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A CONCEPTUAL STUDY ON THE EVALUATION OF STRATEGIC
MANAGEMENT WITHIN THE FRAMEWORK OF CORE
COMPETENCIES

Fatih BIYIKLI!

1. INTRODUCTION

Strategic management is not related to the management of the daily and ordinary
affairs of the enterprise but to the management of the works that will enable the enterprise to
survive in the long term, provide it with a competitive advantage and return above the average
profit. For this reason, strategic management focuses on issues that can increase the long-term
life span of the enterprise and improve its competitiveness (Ulgen and Mirze, 2010:27-28).
The ability of today's businesses to gain competitive advantage and exist in the sector is
realized by adopting the understanding of strategic thinking. According to Mintzberg strategic
planning is not a strategic thinking. Planning is analysis, and thinking is synthesis. The most
successful strategies are visions, not plans (Mintzberg, 1994:107). Strategic thinking includes
being considered more comprehensively and from all dimensions.

When we look at the development of strategic management, we see many paradigm
shifts. Especially after the Second World War, with the Japanese companies entering into
competition with American and European companies in many sectors, significant changes
have occurred in the management approach of the companies. In the business world of 1950
and before, the competition was low; every product they produced was sold. The demand was
more than the supply. However there were significant changes in the understanding of
strategic management in the business world came into existence. The understanding of
strategic management, previously perceived as a long-term planning activity, has evolved into
a platform that includes planning, implementation and evaluation processes after the Second
World War. With the intense competition that increased after the 1980s, the strategic
management approach based on core competencies came to the fore.

Although the roots of strategic thinking, in the military sense, go way back in history,
there is a consensus that strategic studies in the business world began in the 1960s. Strategic
management thought has evolved as follows; it was first seen as a "business policy"” only as a
case study solution. Later on, strategic management began to be considered a science. This
was in the 1960s. It is seen that it has been dealt with scientifically in Chadler's "Strategy and
Structure™ (1962), Andrews's "Business Policy” (1965) and Ansoff's "Corporate Strategy"
(1965). Mintzberg (1978), Quinn (1980), and Pettigrew (1987) contributed to the evaluation
of strategy as a management process. Although the tradition of process research, which
developed by using social and behavioural sciences in the 1970s, maintained its importance in
the following years, studies and research on the content of the strategy fed by economics
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started to be the focus of attention in the 1980s. Micheal Porter's "Competition Strategy",
published in 1980, marked a turning point in the advancement of thinking about the content of
strategies. From the 1990s to the present, the focus of studies and research in strategy has
again started to be based on the economic perspective. A new approach that emerged in this
period and later called the "resource-based school™ instead of taking the "neoclassical
approach”, which is the dominant paradigm in the field of economics, as a reference, an
alternative approach, "The Theory of the Growth of the Firm™ by Penrose (1959). and Nelson
and Winter (1982)'s book “An Evolutionary Theory of Economic Change”

With "A Resource-based View of the Firm", written by Birger Wernerfelt in 1984,
became the starting point of the period of core competency-based strategic management era
stating that it would be insufficient for Porter to think of competitive strategies based on five
strengths, considering only external factors and using internal factors as well. (Wernerfelt,
1984: 171-180). It is envisaged that this idea will complement competition strategies, not an
alternative. Prahalad and Hamel (1990), Barney (1991) and Rumelt (1994) also contributed to
the transformation of the resource-based view into a school of thought

Briefly, when the history of strategic management thought is considered periodically
(Barca, 2009:35):

e The period of strategic planning understanding (1960-1980)
e The period of understanding of competitive strategy (1980-1990)

e The era of strategy understanding based on core competencies (from 1990 to the
present) emerged.

The strategic planning period, which started in the 1960s, was handled based on
planning, based on the relationship between goals and means, generally including how the
strategy should be developed and that the strategy could be rational and controlled. In the
second period in the 1980s, it was evaluated as a competitive approach in the context of
developing and defending positions against the forces in the competitive environment. In the
third period, which extends to the present day, strategy has begun to be seen as the
identification and development of resources and capabilities (core competencies) that will
differentiate the business from its competitors. In the period of competitive strategies, in
addition to the strategy that focuses on Porter's five strengths and focuses only on external
factors, the core competencies (internal factors) on which the strategy should be built have
begun to be discussed (Barca, 2009:46). People, raw materials, information, technology, and
production processes are essential and strategic resources for businesses. In this context, in
this chapter, the evolution of the understanding of strategic management based on core
competencies and its contribution to strategic thinking were examined in detail, and the
limitations and criticisms of strategic management based on core competencies were made.
Finally, the study was completed with the conclusions and recommendations of strategic
management based on core competencies.
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2. CORE COMPETENCIES

The ability of a business to gain competitive advantage; depends on its abilities or
using its internal resources correctly. Thus, if the business sees itself not as a collection of
functions but as a collection of some continuously developing core capabilities, it will also
have a permanent key to success. These core competencies are the characteristics of the
business that its competitors do not have. Keeping the business's competitive advantage
always depends on developing these competencies and analyzing external factors (Budak and
Budak, 2004:190).

Core competencies refer to the knowledge, skills and abilities that distinguish a
business from other businesses, play a fundamental role in realizing the vision of the business,
and cannot be easily imitated by competitors (Kogel, 2005: 387). "The concept of core
competence, which is also included as core talent or self-ability in the literature, refers to the
fields of activity and the core business of enterprises that the enterprises specialize in more
than other activities or that they think will provide a success above the average in the long run
(Karakilig, 2009: 201).

Prahalad and Hamel (1990) identified three characteristics of core competencies. First,
core competencies should offer potential access to broad markets. Second, the core
competency must significantly contribute to the perceived customer benefit of the end
product. Finally, the core competency should be difficult to imitate by competitors (Prahalad
and Hamel, 1990: 79). Barney et. al. (1991) argued that the ability of firms to create
competitive advantage depends on their resources and capabilities being valuable, rare,
imperfectly imitable, and not substitutable (Barney et. al., 2001: 625). Leonard-Barton (1990)
defined core competencies as abilities that are unique, different, difficult to imitate and
provide a competitive advantage. In short, core competence is the sum of resources and
capabilities (Chen and Wu, 2006: 198).

The core competencies, which consist of the resources and capabilities of the
enterprise that will provide strategic advantage, should include the following features (Kocel,
2005: 388):

e It should be considered the basis for the short and long-term life of the enterprise,
e It must not be easy to imitate,

e Not easily seen by competitors,

e It must be indispensable in realizing the vision and strategic goals of the enterprise,
e Represent a mix of specific information, resources and processes,

e It can be used in the production of final products that will eventually have the
characteristics of core products,

e It should play a fundamental role in decision-making processes such as downsizing,
outsourcing, joint venture, and network organization.

Coyne et al. They stated that core competencies can be grouped into two groups. The
first of these is the ability to create/see the future. These capabilities allow the business to
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explore or learn from jobs that can create the advantage of being first in a field. Second,
execution/production capability. This type of ability is valid when the product's quality
depends on the employees' performance (Budak and Budak, 2004:192-193). In today's
conditions, the most core ability that provides competitive power to the business is "to
innovate"”, that is, "innovation™. The core competence is to encourage businesses to do the
jobs they know well, to know some jobs better than others, to have other businesses do all the
jobs they know well, and to constantly focus on innovation (Kogel, 2005: 388-389).

3. PERIODIC ENVIRONMENTAL CONDITIONS WHERE STRATEGIC
MANAGEMENT BASED ON CORE COMPETENCIES EMERGE

By the 1990s, the most apparent characteristic of the economy was the speed of
change, which had never been experienced at this level and level before, and therefore the
uncertainty, complexity and competition that businesses face with expanding scale (on a
global scale) and intensifying intensity. From a business perspective, the 1990s were a time of
unprecedented opportunity. These commercial, investment and entrepreneurial opportunities
emerged from the revolutionary changes (Barca, 2009:46-47).

In this period, the rate of change increased significantly in terms of new products, new
technologies and changes in customer preferences. In this dynamic period, establishing a
static strategy is not sufficient for success. Responding quickly due to the increasing speed of
change is generally seen as a source of competitive advantage, so companies feel increasing
pressure on change (Kostopoulos et. al., 2002: 2-3).

Again in this period, technology has advanced rapidly, and significant changes have
occurred. Changes in the field of information and communication have also caused changes in
the structures of the sectors. The life span of products has shortened, markets with intense
competition have emerged, and this complexity in the environment has led to the
strengthening of service areas such as the economic environment, risk management, such as
consultancy, insurance, and finance, and the growth of the service sector. The industrial
period has left its place in the post-industrial period. Large and developed countries have
turned to knowledge-intensive services by transferring labour-intensive work to countries
where labour is cheap (Barca, 2009:45-47).

4. CONTRIBUTION OF STRATEGIC MANAGEMENT BASED ON CORE
COMPETENCIES TO STRATEGIC THINKING

Strategy understanding based on core competencies suggests that the starting point in
strategy development should be enterprise-specific resources and capabilities rather than
sectoral forces suggested by competitive strategies. While the understanding of strategy based
on core competencies does not deny the effect of external environmental forces on the
strategic success of the enterprise, the main determining factors are human, financial,
technological, etc., which are developed within the enterprise and, therefore, specific to the
enterprise it argues that core competencies include resource integration (Barca, 2009:47).
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Wernerfelt finds that the only explanatory factor in the approach developed by Porter
is the industry structure. With this, the role of the resources and capabilities of the enterprises
in the strategy leads to relative neglect. However, it is argued that the resources and
capabilities of enterprises, that is, their core competencies, are at least as determinant of
competitive advantage as the industry structure, and therefore strategic facts are explanatory.
On these foundations, Barney (1991), Peteraf (1993) and many others have contributed
significantly to enrich this approach. However, in 1993 G. Hamel and C.K. With Prahalad's
work, the resource-based school came to be seen as an alternative rather than a
complementary approach to the position school. Hamel and Prahalad advocated the strategy
of creating and applying competencies to various markets rather than the central government's
strategy dealing with resource allocation. Thus, instead of Porter's idea of developing the
business strategy (from outside to inside) starting from the industrial structure, it was
suggested that it is necessary to develop the industry/market strategy (from the inside out)
based on the core competencies. With many subsequent studies, it has become a primary trend
to explain the various dimensions of the strategic phenomenon based on core competencies
(Barca, 2005: 15).

In summary, it has emerged as an alternative to competitive strategies with its
understanding of strategic thinking based on core competency. It is emphasized that instead of
focusing only on the external factors of the business, internal factors are also crucial in
strategy development. There will always be opportunities in the external environment; what
matters is that these opportunities will depend on who creates strategic advantage by using
resources and capabilities. The pioneers of strategic thinking based on core competencies
argue that external opportunities will not bring success in the long run. Therefore internal
factors will gain importance. In this understanding, the business first creates a strategy based
on its internal structure.

Today, developing opportunities based on innovations that lead to a competitive
advantage within the enterprise seems necessary. In other words, intrapreneurship instead of
external entrepreneurship has become mandatory for strategic success. Internal opportunities
are open to the benefit of every business. However, the business can also protect them in the
long run through various mechanisms, for example, for reasons such as legal mechanisms
such as patents or difficulties in counterfeiting.

Intrapreneurship requires managerial skills such as increasing in-house innovation
capacity, managing knowledge, activating intellectual capital, creating an innovative
corporate culture, and organizational structure and systems to support all these. This requires
everyone working in the business to contribute more intellectually than physically. Therefore,
knowledge and knowledge management studies form the core of the strategic management
approach based on core competencies (Barca, 2009:48).
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5. RECOMMENDATION OF STRATEGIC MANAGEMENT THINKING
BASED ON CORE COMPETENCIES IN STRATEGY DEVELOPMENT
METHOD

Since the understanding of strategic thinking based on core competencies still
continues to develop, there is no clear model for planning and competitive strategies. In the
resource-based view, strategizing consists of these stages; First, the company's resources and
capabilities are analyzed. Then, the firm's resources and capabilities are analyzed, a strategy is
chosen, and the firm's resources and capabilities are developed. (Grant, 1991:115).

5.1. Analysis of Resources and Capabilities

Resources and capabilities should be analyzed before developing a strategy based on
core competencies. The enterprise's resources consist of capital goods, individual talents of
employees, patents, brand names, and inputs in the production process. The abilities are; is
the ability of resources to work as a team. Resources and capabilities of an enterprise; These
can be patent, brand, capacity to establish relationships, market share, firm size, financial
resources, process technologies, size of the firm's area, ability to provide low-cost input,
production technologies, marketing, distribution and service capability (Grant, 1991:118-
120).

According to Hamel and Heene (1994), in order for the resources and capabilities of a
business to be considered core competencies of strategic nature, they must show the following
features:

e Competency should be the integration of skills. Because a core competency emerges
not from a single or independent talent and technologies but from a synthesis created
by them.

e Competency should be more like a living organism than an entity. Because a core
competency is not an "entity"” in the accounting sense, competence is an activity, a
cumulative result of disordered learning.

e Competencies should offer a significant “benefit” based on customer perception.
Because if they do not offer a benefit appreciated by customers, they cannot attain
strategic importance.

e Competencies should ensure differentiation from competitors. Because a talent that is
owned by everyone or easily imitated cannot be seen as a competency.

e Competencies should act as a bridge to open up to new markets. Because the
competence developed in one sector allows it to open up to other sectors.

5.2. Evaluation of Resources and Capabilities

The company's resources and the profit-earning potential of the capabilities are
analyzed. With its resources and capabilities, the enterprise owns intangible assets such as
trademarks, patents, publishing rights, and trade secrets and earns a certain rental income
from them (Grant, 1991:124). The following questions should be answered in the analysis of
their resources and capabilities (Budak and Budak, 2004: 193-194);
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- Are your competencies superior?

- How sustainable is the superiority?

- How much value can your competencies create compared to other economic
alternatives?

- Does the identified talent match the value statement of the business?

In the long run, competitive advantage and associated revenues diminish as the value
of resources and capabilities is eroded or imitated. Long-term revenue generation of resources
and capabilities will depend on; 1) degrees of durability (which will depend on their
resistance to erosion or ageing and regeneration management), 2) degrees of transparency
(will depend on difficulties in identifying and copying resources and capabilities that provide
competitive advantage), 3) degrees of transferability (specificity to the business) (Barca,
2009:49).

5.3. Determination of the Strategies

As a result of the evaluation in the second step, the most critical resources and
capabilities for the enterprise are determined, which are durable, not easy to identify and
understand by competitors, flawless, challenging to transfer, not easily imitated, and over
which the ownership and control of the enterprise is over. After the most critical resources
and capabilities are determined, those genuinely providing a competitive advantage for the
business are selected, and the strategy model is designed. In this strategic design, it is aimed
at resources and capabilities such that they maintain, protect and develop a competitive
advantage. When evaluated within this framework, with its core competency-oriented
approach, the business will not only determine what it does better (strengths) compared to its
competitors and design a strategy to improve it but also develop ideas about which new
sectors it should open (Grant, 1991:124-129).

5.4. ldentifying the Resource Gap and Developing the Resource Base

At this stage, efforts will be made to expand the resource base, apart from identifying
resources and capabilities that provide strategic advantage and doing what is necessary to
provide maximum benefit. This aims to sustain and develop competitive advantage, respond
to constantly changing customer demands quickly, and create new markets and investment
areas. Considering the resources and capabilities required by all these, defining the current
resource and capability gap and determining how to develop the resource base will be
determined as the last step of strategy development (Barca, 2009: 50).

6. LIMITATIONS AND CRITICISM OF STRATEGIC MANAGEMENT
BASED ON CORE COMPETENCIES

Strategies based on core competencies have made significant contributions in
considering not only the external environment of the enterprise but also its internal
environment, including its resources and capabilities. The competitive strategies approach fell
short of answering the following questions:



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

e What should be the basis of the competitive strategies of the enterprises, which are
among the strategic groups where the intensity of competition is experienced the
most? The defenders of the core competence approach have made another critical
expansion by answering the question that understanding competitive strategies is
insufficient to explain the enterprises' resources and capabilities (core competencies).
Thus, it has been argued that core competencies are determinants in sector preference
and intra-sector and strategic intra-group competition.

e How can businesses identify and manage their core competencies? The understanding
of strategy based on core competencies is based on the idea that core competencies
prevent imitation due to their characteristics such as tacitness, complexity, untradable
and specificity, thus enabling superior success to be sustained in the long run.

However, it may be insufficient regarding the inevitable uncertainty in explaining
fundamental competencies and managing core competencies. In terms of both scientists and
business managers, the concept core competence, which is central in strategic explanations
and applications, contains high uncertainties or cannot be fully explained, constitutes the most
critical deficiency of this thought.

Another point, as stated above, according to the understanding of strategy based on
core competencies, characteristics of resources and capabilities such as closure, complexity
and originality prevent imitation and thus help the business to maintain its competitive
advantage; but at the same time, these characteristics slow down innovation, learning, and
knowledge transfer. It should not be overlooked that competencies that do not allow to be
managed, are formed slowly, create rigidities and are often seen as routines can cause
essential problems for those who are one step ahead of the competition and developments in
the 2000s (Barca, 2009:51).

7. CAN CORE COMPETENCIES BE CHANGED?

Not every business in trouble may need to reevaluate its core strategy, but it may need
to do so if it wants to exist. If core competencies need to change, there are three indicators of
this. First, "snow pools" should be looked at. For example, Apple would not have achieved
what it is today without realizing the shrinking profit pool in the personal computer market
and shifting its business to digital music. The second reason is the "poor economy™ at the core
of the business. These often manifest when a new competitor enters the field, unhindered by
structures and costs that an older company cannot quickly overcome. While everything was
going well for Compaqg computers, the emergence of the Dell company, General Motors,
experienced this with Toyota. The third is the "unsustainable growth formula™. For example,
the core business of a mining company loses its validity as the mines are depleted. Within
these three situations, the core job (core competencies) should be evaluated and decided
whether to abandon the core competencies (Zook, 2007: 86-87).
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8. CONCLUSIONS AND IMPLICATIONS

Change has affected the strategies businesses will implement, so businesses have had
to adopt different strategic thinking approaches. As in the 1960s, it has become difficult for
businesses to provide a sustainable competitive advantage in the long term by only planning.
For this reason, the necessity of analyzing the environment, competitors, customers, substitute
products, and suppliers has emerged, and in the period from the 1990s to the present, not only
the analysis of external factors has been insufficient, but also the analysis of internal factors
has had to create a strategy. At this point, academics such as Wernerfelt, Barney, Prahalad
and Hamel have argued that the resource and capability-based approach of the enterprise
should be adopted.

Strategic thinking based on core competencies based on a resource-based view
suggests that while determining the strategies of the business to create and exist competitive
advantage, it is necessary to adopt a strategy from the inside out, not the outside in. Because
first, businesses will be able to know their resources and capabilities and determine how they
can compete in the external environment accordingly. Especially globalization, the
uncertainty of the external environment, and untraceable rapid developments in technology
and communication have revealed that businesses should first focus on their competencies.
These core competencies, namely resources and capabilities, provide strategic advantage and
are valuable, rare, inimitable and non-substitutable. In addition, these competencies must have
long-term superiority, depending on whether they have real economic value.

Unlike others, strategies based on core competencies do not have a more solid model
structure. There are two reasons for this. These are still in the ongoing development stage, and
the authors deal with the subject in a scattered manner. As a result, businesses will now be
able to compete with their resources and capabilities. Therefore, this process needs to be
analyzed carefully. Addressing this issue with the help of strategic magnifiers will provide
value and advantage to businesses. Core competencies provide a competitive advantage (due
to their inimitability), but this also slows innovation, learning and knowledge transfer.
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BILGE LIDERLIK VE ETiK LIDERLIGIN ORGUT KULTURU
UZERINDEKI ETKISININ KISMi EN KUCUK KARELER YAPISAL
ESITLIK MODELLEMESI ILE INCELENMESI

Mustafa ALTINTAS?

1. GIRIS

Liderlik, insanlik tarihi boyunca incelenen ve siirekli arastirilan 6nemli bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Devlet yonetiminden toplumlara, psikolojiden siyasete bir¢ok alanin
kapsamina giren liderlik, sosyal bilimlerin ve is hayatinin merkezinde yer alan bir kavramdir
(Bass ve Stodgil, 1990). Liderlik, literatiir incelendiginde bagkalarini etkileme sanati olarak
genel kabul gérmiis bir tanima sahip olmakla birlikte kisilerin ve bir grubun yonlendirilmesi,
etkilenmesi ve motive edilmesi yeteneklerini bir arada tasimaktadir (Northouse, 2019).
Liderlikte var olan bu yetenekler orgutlerin rekabet avantaji, basarili olmalari, bunun
sonucunda ilerlemeleri ve bireylerin hem kisisel hem de Orgiit yasaminda gelisimleri i¢in
onemli bir rol oynamaktadir. Liderlik, bireyin kisisel 6zellikleri, etkileme yontemleri, takim
caligmasina yatkinligi, problem ¢ozme becerileri gibi bircok 0zellikten etkilenmektedir (Judge
ve Bono, 2011; Lewin vd., 1993; Hackman ve Johson, 2013).

Liderlik ge¢misten gilinlimiize gelene kadar bir¢ok alan aragtirmacisi tarafindan
incelenmis olup ¢esitli yaklasimlarin 6ne strildigi gorilmektedir. Liderlikte Ozellikler
yaklagimi, davranigsal yaklagim, durumsallik yaklasimi ve en son giincel olarak modern
liderlik yaklasimlarmin oldugu gériilmektedir. Ozellikle is diinyasinin ve teknolojinin
gelismesiyle birlikte liderlik yaklagimlarinin siirekli kendini giincelleyen bir yapiya kavustugu
sOylenebilir. Yaklasimlarin bu denli gelismesinin sebebi insan ihtiyaglarinin dinamik
olmasindan kaynaklanmakta oldugu ifade edilebilir. Bireyler kendilerini siirekli gelistiren,
kendilerine bir seyler katan ve gelecege doniik fikirleri kendilerine sunan liderleri daha ¢ok
benimsedigi sOylenebilir. Modern liderlik yaklagimlarina bakildiginda etkilesimci liderlik,
doniisiimcii liderlik, karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, babacan liderlik,
duygusal zekaya dayali liderlik, bilge liderlik ve etik liderlik gibi birgok liderlik yaklagiminin
var oldugu gortlmektedir.

Bu arastirmada ecle alinan modern liderlik tarzlarindan olan bilge liderlik ve etik
liderlik yaklagimlaridir. Giiniimiizde is yasaminda orgiitlerin basarisi ve siirdiiriilebilirliginin
temel unsurlarindan olan bilge liderlik ve etik liderlik, orgiit kiiltiiriniin olusturulmasinda,
stirdiiriilmesinde ve doniistiirilmesinde dnemli bir rol oynadig: ifade edilebilir. Genel olarak
bakildiginda bilge liderlik ve etik liderligin birbirine benzeyen yanlarimin oldugu
goriilmektedir. Kaipa ve Radjuou (2013) bilge liderligin algakgoniilliilik ile etik agikliliga
acilan bir kapi oldugunu ve daha iyiyi sunabilmek icin akilliligin artirilmasi olarak
tammmlamustir. Liderlik, onu takip edenlere yeni yollar sunmak ve ona rehberlik etmektir.

L Qgr. Gor. Dr., Yozgat Bozok Universitesi Cekerek Fuat Oktay Saghk Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu, Tibbi Hizmetler
ve Teknikler Bolimi, mustafaltintasd0@gmail.com, ORCID ID: 0000-0002-9846-5513.
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Orgiit kiiltiiriine bakildiginda ise bir &rgiitiin temel degerlerini, inanglarim ve davranislarim
tanimlayan bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Schein, 2010). Literatiir incelendiginde
orgiit kiltiirinin liderlik tarzlarindan etkilendigi ifade edilmektedir (Brown ve Trevifio,
2006). Liderlik ve orgiit kiiltiirti iliskine bakildiginda ise liderligin insan sermayesi, Orgiit
kiiltliriiniin ise yapisal sermaye oldugu ve birbirinin baglantili olan iki temel entelekiitel
kaynak oldugu ifade edilmektedir. Orgiitlerin basaris1 i¢in giiclii bir liderlige ve kiiltiire
ihtiyag oldugu belirtilmistir (Wilderom ve Van Den Berg, 2000).

Bu arastirma, bilge liderlik ve etik liderligin orgiit kiiltlirii iizerindeki etkisinin
belirlenmesi amaciyla yapilmistir. Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiiriiniin liderlik
tarzlarindan etkilendigi varsayimindan yola c¢ikilarak bilge liderlik ve etik liderligin Orgiit
kiiltiirii tizerindeki etkisi ¢aliganlarin algisi ile dlgiilmeye calisilmistir. Etik liderlik ile orgiit
kiiltiiri konusunda yapilan arastirmalarin fazla sayida oldugu goriilse de ozellikle yerli
literatiirde bilge liderligin diger kavramlar ile olan iligkisine fazla odaklanilmamis olmasi,
arastirmanin dnemini ortaya koymaktadir. Ozellikle giiniimiiz is yasaminda zorlu ve cetin bir
rekabet ortaminin olmasi, pozitif liderlik tarzlarinin agiga ¢ikmasini ne yonde etkiledigine
iliskin bulgularin ortaya konulmasi amag¢lanmastir.

2. BILGE LiDERLIK

Yonetim ve liderlik alanindaki uygulayicilar, arastirmacilar ve teorisyenler, bilgelik
kavraminin son yillarda daha fazla iizerinde diislinmeye ve c¢alismaya baglamiglardir.
Liderligin dogasinda olan bilgelik, bir liderin sahip olmasi gereken ozelliklerden birisidir.
Bilgeligin ilkelerinin esnek ve sezgisel yontemlerle karakterize edilmesi gerektigini savunan
Weick (2004) ozellikle 21. Yiizyila uygun bir kavram oldugunu ileri siirmiistiir. Bilge liderlik
kavramina bakildiginda esasinda ¢ok eski bir gegmise sahip oldugu goriilmektedir. Singh’in
(2016) aktardigina gore Hindistan’da danigman Kautilya’nin kaleme aldig1 yazilarda adi
gecen bilge liderlik kavrami, liderin bilgeligini esas alan bir millet olusturma ve olusturulan
milleti yonetme stratejilerine dayandigi gortlmektedir.

Bilge liderlik her ne kadar eski bir gecmise sahip olsa da giiniimiiz kuruluslarinda
karar alma, izleyicileri yonlendirme, davraniglar1 etkileme, kurulusun kar elde etmesi i¢in etik
davramislarm aciga ¢ikartilmasindan daha fazlasii icermektedir (Rooney vd., 2010). Uziim ve
arkadaglar1 (2022) bilge liderin ekonomik ve sosyal deger yaratmak i¢in ¢aba gdsteren liderler
oldugunu ve bu sebeple kuruluslarda bilginin elde edilmesi, dagitilmasi, kullanilmasi ve
yeniden ingasi siirecinde onemli rol oynadigini ifade etmektedir. Literatiirdeki arastirmalara
dayanarak Nonaka ve Takeuchi’nin (2011) bilge liderlik kavramina iliskin kuramsal alt
yapisim olusturdugu gériilmektedir. Ilgili arastirmacilara gore bilge liderin sahip olmasi
gereken nitelikler Sekil 1°de gosterilmektedir:
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Sekil 1. Bilge Liderin Nitelikleri

Politik gticil Etik yargilarda
kullanmak bulunmak
Akilc1 olmayi tegvik Bilgi paylasilan
etmek - - - kisilerle etkilesim
Bilge Liderin kurmak
Nitelikleri
Kurallarla ve Bilgiyi paylasma
orneklerle 6gretmeye firsati yaratmak
calismak
Sanatsal iletigim Isabetli tahmin
yetenegine sahip yetenegine sahip
olmak olmak

Kaynak: (Nonaka ve Takeuchi’den, 2011 yararlanilarak yazar tarafindan olugturulmustur.

Sekil 1°’de verilen bilge liderin nitelikleri esasinda amaca ulagsmayi hedefleyen
liderlerin hangi yontemleri kullanmasi ve bu yontemleri kullanirken bilgeligin 6n plana
cikmasi1 gerektigine isaret etmektedir Weixu (2020), bilge liderlerle olan bu niteliklerin
tyilikle karar verme, oOrgiitsel c¢ikarlar1 6n planda tutma, Ongoériilere sahip olma, yonetici-
calisan iletisimini saglama, iletisim becerilerine sahip olma gibi unsurlarla bagdastirmaktadir.
Kisacas1 bilge liderlere giiniimiiz diinyasindan bakildiginda Tirk kilturindeki (st-ast
iligkisini gérmek miimkiindiir. Tiirk kiiltliriinde yonetici/lider her zaman dogruyu bilen, astlari
ona gore yonlendiren, gelecegi gorebilen, usta-cirak iliskisinin bulundugu bir yapidir. Bu
yilizden bilge liderlik, diger modern liderlik tarzlariyla yakindan iligkili olup hem c¢aligsanin
hem yoneticinin hem de oOrgiitiin paydaslarinin memnun oldugu bir liderlik tarzi oldugu
soylenebilir.

Bilge liderlik, kuruluslarda ¢cok begenilen, akilci isler yapan, stratejik diisiinen siradan
yoneticilere verilecek bir tinvandan ziyade bilgelik ile yakindan iliskili olan bir liderlik
tarzidir. Ozellikle bilgelik kavramina bakildiginda gegmiste teknolojinin ve bilgi paylasiminin
bu derece yaygin olmadigi zamanlarda, donemin okuyan, arastiran ve tecriibe sahibi
kisilerinin bilge olarak goriildiigii donemlerden nazaran giiniimiiz diinyasinda cagdas
diistincenin ilerlemesiyle birlikte uygun kimlige biiriinmesinin daha dogru olacagi
diisiiniilmektedir. Culhaoglu Uludag (2021) bilgeligin genis kapsamli ve karmasik unsurlara
kars1 bir ¢ergeve olusturdugunu ve uzun vadede erdemli davranisi agia ¢ikarmasi sebebiyle
orgitlerde ahlaki, ekonomik ve belirsizlikler agisindan giivence sagladigini ifade etmektedir.
Orgiitlerin giiniimiiz diinyasinda daha karmasik hale geldigini ve bu karmasiklikta drgiitlerin
varliklarin siirdiiriilebilmek i¢in bilge liderlikten baskasini talep etmeyecegini belirtmektedir.

3. ETIiK LIDERLIK

Liderlik, insanligin var olusundan bu yana her alanda ihtiya¢ duyulan bir kavram olup
literatiir agisindan bakildiginda 1300’li yillardan bu yana gelisim igerisinde oldugu
goriilmektedir. Kavramin temelini bireylerin ve onlarin olusturdugu gruplar olusturmakta
(Weinberg, 2003) ve etkileme, yonlendirme, is yaptirabilme gibi unsurlar liderligin olusum
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amaglart arasindadir. Liderlik yaklagimlarinin bilimsel olarak gelisiminden itibaren
arastirmacilar, liderin ozellikleri, is diinyasinda katkilari, calisanlara yaklasimlar: stirekli
aragtirilmaktadir. Etik liderlik de modern liderlik yaklasimlarindan birisi olup 6rgitlerde etik
liderlik yaklagiminin yeni bir konu olarak liderligin gizli kalmis yonii oldugu ifade
edilmektedir (Eisenbess, 2012). Etik ile ahlak ise benzer kavramlar olup etik kavrami ahlak
kavramina gore daha fazla bir anlam tasimaktadir (Topguoglu ve Kaygin, 2023). Bu yiizden
etik liderlik orgiitlerde 6nem verilmesi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Etik liderlik kavramina genel olarak bakildiginda Brown ve arkadaslarinin (2005)
yaptig1 tanimlamada davranislarinda normatifligi benimseyen, astlariyla arasinda c¢ift yonli
iletisimi segen, karar almada ahlaki yaklasimlari tesvik eden bir liderlik yaklasimi olarak ifade
etmektedirler. Etik liderligin esasinda Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirirken kurallara baglh
kalmasini vurgulayan arastirmacilar, eylemlerde dogruluk, diiriistliik, adil davranislarin daha
fazla 6n plana g¢ikmasmin etik liderlik yaklasimini ortaya koydugunu belirtmektedirler.
Trevino ve arkadaslar1 (2000) etik liderligin dogas1 geregi iki alt boyuttan olustugunu ileri
stirmekte olup ahlaki insan ilk boyutunu olustururken ahlaki yoneticilik ise ikinci boyutunu
olusturmaktadir. Liderin sahip oldugu 6zellikler, davranislar, karar alma siireci, etik degerlere
baglilik, eylemleri ile rol model olma ve benzeri unsurlarin yaklasimin biitiiniinii olusturdugu
ifade edilmektedir.

Etik liderler astlarimi etkileme ve karar alma slreclerinde ellerine bulunan guce
odaklanmakta ve c¢esitli 6zellikler ortaya koymaktadir. Resick ve arkadaglarina (2006) gore
karakter ve diirtistliik, etik farkindalik, birey/toplum odaklilik, motivasyon, giiclendirme ve
etik sorumluluk yonetimine sahip liderlerin etik lider oldugunu ileri siirmistiir. S6z konusu
ozelliklerin etik liderligin temelini olusturdugu ve etik liderlerin izleyicilerine, gérev yaptigi
orgiite, icerisinde bulundugu topluma karsi ayn1 sorumluluklarn tasidigr belirtilmistir. Bir
diger yandan De Hoogh ve Den Hartog (2008) etik liderlik ile liderin etkililii arasindaki
iliskiyi inceledikleri arastirmada etik liderligin ii¢ alt boyutta toplanmasi gerektigini
belirtmistir. Etik ve adalet, rollerin/gorevlerin aciklia kavusturulmas: ve giic paylagimi
boyutlarinin etik liderligi olusturdugunu o6ne siirmiiglerdir. Genel olarak bakildiginda etik
liderler adaletli, diirtistliik anlayis1 igerisinde olan bireyler olup hem kendi yaptig1 gorevleri
hem astlarinin yaptig1 isi hem de Orgiitiin geneline yayilan kiiltiirii etik acidan etkileyen
kisilerdir. Ayrica etik dis1 davraniglarin da cezasiz kalmamasini saglayan etik liderler astlarini
etkileme noktasinda 6nemli bir yere sahiptir.

4. ORGUT KULTURU

Orgiitler, bireylerin bir araya gelerek olusturduklar topluluklar olarak ifade edilmekte
ve daha detayli bir sekilde agiklanacak olursa bireylerin arasinda is boliimii yapmasi, ortak
degerleri benimsemesi, amagclar olusturmast ve igerisinde hiyerarsik iligkileri
bulundurmasidir. En temelinde aile, hizmet veren okullar, hastaneler, kar elde etmek igin
mal/hizmet satan kuruluslar orgiitlere 6rnek olarak verilebilir (Danmisman ve Ozgen, 2003).
Orgiit kiiltiirii ise bir drgiite mensup olan iiyelerin ortak deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikan
tutumlar, degerler, inanglar olarak ifade edilebilir. Orgiit kiiltiiriindeki kiiltiir kavramu,
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kuruluslarin igerisine yerlesmis olan kavramla benzer sekilde olup 6rgiitii digerlerinden ayiran
Ozellikler buttinu olarak ifade edilebilir (Bakan, 2008).

Genel olarak bakildiginda orgiit kiiltiiri ile ilgili yapilmis olan ¢aligmalarin 1930°1u
yillardan itibaren basladigi kabul edilmektedir. Insan iliskileri yaklasimi olarak bilinen
yaklasim ile birlikte Orgiitlerde insana verilen deger iizerinde durulmus ve grup normlari,
semboller, orgiitsel degerler gibi konulara énem verilmistir (Durgun, 2006). Orgiit kiiltiirii,
geemisten glinlimiize aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmis olup ortaya ¢ikan
tanimlara bakildiginda Orgiitiin iyeleri tarafindan paylasilan degerler, inanglar, davranis
kaliplart ve varsayimlar olarak benzer oldugu goriilmiistiir (Odom vd., 1990). Luthans (2011)
orgiit kiiltiiriiniin orgiit iiyelerinin davranislarina yon veren ortak norm ve degerler biitlinii
oldugu belirtmektedir.

Orgiit kiiltiirii konusunda calismalar yapan arastirmacilar kiiltiir kavrammmn bash
basina bir ¢ergeve igerisine alinmasinin dogru olmadigimi ifade etmis ve kiiltiiriin tek bir
acidan ele alinabilecek bir kavram olmadigini, bdyle bir durumda kiiltiir kavraminin degerinin
diisecegini ifade etmislerdir. Kiiltiiriin baska kavramlarla karigtirllmamasi gerektigi ve
kiiltiirtin (6rgiit icinde veya disinda) kolaylikla degistirilip degistirilemeyecegi konusunda
heniiz bir fikir birliginin olmadig: dile getirilmistir (Ogbona ve Harris, 2000). Schein (2004)
ise bu fikre esasinda zit bir sekilde kiiltiiriin bir uyum siireci oldugunu ve entegrasyon
sorunlariyla basa ¢ikabilmek icin gruplar tarafindan ortaya konulan, kesfedilen ve 6grenilerek
gelistirilen, yeni Orgiit iiyelerine bu unsurlar1 algilamalar1 ve hissetmeleri i¢in bir yol agan
varsayimlar modeli olarak tanimlamaistir.

Orgiit kiiltiiriiniin bir kurulus igin 6nemi noktasinda bakildiginda orgiitiin basarili
olabilmesi iiyeleri ile igsel bagliligin saglanmasina baghidir. Orgiitiin ¢evresiyle iliskilerini
anlamli hale getiren ve diizenleyen giiciin 6rgiit kiiltiirii oldugu ifade edilmektedir (Ozkara,
1999). Bir diger yandan orgiit kiiltlirliniin anlasilmasit organizasyonun anlasilmasini
saglamakta ve Orgiitsel amaclara ulasabilmek i¢in 6nemli gorevler iistlenmektedir (Schein,
2010). Orgiitiin kurulusundan degisimine kadar ana belirleyicilerinden birisi olan orgiit
kiiltiirii (Pool, 2000), olas1 degisim hallerinde referans alinacak bir olgudur (Ke ve Wei,
2008).

5. YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmanin amaci, modeli ve hipotezleri, evren ve
orneklem, veri toplama araclar1 ve sosyo-demografik bilgiler sunulmustur.

5.1.Arastirmanin Amaci, Modeli ve Hipotezleri

Bu aragtirmanin amaci bilge liderlik ve etik liderligin orgtt kilturt Gzerindeki
etkisinin belirlenmesidir. Nicel arastirma deseninde planlanan bu arastirmada 6zel sektor
isletmelerinde ¢alisanlarin algilarina gore degiskenler arasi iligkiler ve etki analizleri ortaya
konulmustur. Bilge liderlik ve etik liderligin 6rglt kaltlrh Gzerindeki etkisini gosteren
arastirma modeli Sekil 2’de sunulmustur.
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Sekil 2. Arastirma Modeli

\

Bilge Liderlik

Hi

\ Orgiit Kiiltird

H2

Etik Liderlik /

Bilge liderlik ve etik liderligin oOrgiit kiltlirii iizerindeki etkisinin incelendigi bu
arastirmada, sinanmak tizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H1: Bilge Liderligin Orgiit Kiiltiirii {izerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
H2: Etik Liderligin Orgiit Kiiltiirii {izerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
5.2.Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreninin Kirsehir’de faaliyet gosteren kiigiik, orta ve biiyiik 6l¢ekteki
isletmeler olusturmaktadir. Kirgehir’de Ticaret ve Sanayi Odasi ile Organize Sanayi Bolgesine
bagl isletmelerin hedef alindig1 bu arasgtirmada ¢esitli isletmelerde gorev yapan bireylerin
diisiincelerine gore Kirsehir 6lgeginde bilge liderlik ve etik liderligin orgiit kiiltiirii tizerindeki
etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Kirsehir’de Ticaret ve Sanayi Odasi bagh isletmelerde
calisanlarin sayisi internet sitelerinde bulunmamakta olup, Organize Sanayi Bolgesine bagl
isletmelerde ¢alisanlarin sayisi internet sitesinde 1.750 olarak sunulmustur. Bunun yani sira
Tiirkiye Is Kurumu Isgiicii Piyasast Arastirmast 2022 Yili Sonu¢ Raporuna
(www.media.iskur.gov, 2023) gore 2022 yili Temmuz ay: itibariyle 29.168 kisinin sigortali
olarak calistigi bildirilmistir. Organize Sanayi Bolgesine bagli isletmelerde ¢alisan 1.750
kisinin bu sayinin igerisine dahil oldugu anlasilmaktadir. Buradan yola ¢ikilarak evreni 29.168
Kisinin olusturdugu ve 6rneklem sayisinin ise Coskun ve arkadaslarina (2019) gore en az 384
kisi olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Sadece bir isletmede bu arastirmanin yapilmamasi
Kirsehir’in  kiiglik  sehir  statiisinde olmasi, arastirmalarda etki  biiyiikligliniin
gerceklesmesinde yeterli 6rneklem sayisina ulasilamamasi, bir isletmede arastirmaya katilim
oraninin diisiik olmas1 gibi sebeplerden dolayidir. Bu amagla Google Forms araciligiyla
olusturulan anket formu Kirsehir’de herhangi bir isletmede calisan bireylere ¢evrimigi bir
sekilde ulastirilmistir. Aragtirmada Ornekleme teknigi olarak kolayda ornekleme yontemi
kullanilmigtir. 15 Mart 2023- 25 Mart 2023 tarihleri arasinda aragtirmaya 407 kisinin katilim
gosterdigi belirlenmistir. Arastirmaya katilanlara ait sosyo-demografik bilgiler Tablo 1’de
sunulmustur.
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Tablo 1. Sosyo-Demografik Bilgiler

n %
Cinsiyet Kadin 212 52,1
Erkek 195 47,9
Yas 18-24 Yas Arasi 202 49,6
25-29 Yas Arasi 65 16,0
30-34 Yas Arasi 49 12,0
35-39 Yas Arasi 36 8,8
40 Yas ve Uzeri 55 13,5
Medeni Durum Evli 171 42,0
Bekar 236 58,0
Ogrenim Durumu [kogretim 47 11,5
Lise 113 27,8
On Lisans 155 38,1
Lisans 79 19,4
Lisansiisti 13 3,2
Kurumda Caligma Siiresi | 1-5 Y1l 225 55,3
6-10 Y1l 94 23,1
11-15 Y1l 45 11,1
16-20 Yil 22 54
21 Y1l ve Uzeri 21 5,2
Meslekte Calisma Siiresi | 1-5 Yil 202 49,6
6-10 Y1l 96 23,6
11-15 Y1l 51 12,5
16-20 Yil 29 7,1
21 Y1l ve Uzeri 29 7,1
Kurumda Yoneticilik | Var 67 16,5
Gorevi Yok 340 83,5
Caligilan Kurumda | 1-9 Kisi Arasi 92 22,6
Calisan Kisi Sayist 10-49 Kisi Arasi 120 29,5
50-249 Kisi Arasi 121 29,7
250 Kisi ve Uzeri 74 18,2
Toplam 407 100

Tablo 1’de arastirmaya katilan bireylere ait detayli sosyo-demografik bilgiler
sunulmustur. Katilimcilarin sosyo-demografik bilgileri dikkate alindiginda; katilimcilarin
yaslarinin agirlikli olarak 18-24 yas araliginda (%49,6) oldugu; katilimcilarin cogunlugunun
(%58) bekar oldugu goriilmektedir. Ayrica katilimcilarin %83’iiniin  gorev yaptiklari
kuruluslarda yoneticilik gorevinin olmadigi anlasilmaktadir. Diger sosyo-demografik
degiskenlere iliskin detayli bilgiler Tablo 1°de yer almaktadir.

5.3.Veri Toplama Araclar

Bu arastirmada sosyo-demografik bilgiler formu, Bilge Liderlik Olgegi, Etik Liderlik
Olgegi ve Orgiit Kiiltiirii Olgegi veri toplama araci olarak kullanilmugtir.

Bilge Liderlik Olgegi Ding ve arkadaslari (2019) tarafindan gelistirilmis olup
Tiirkceye uyarlamasi Uziim ve arkadaslar1 (2022) tarafindan yapilmistir. 6 ifadeden ve tek
boyuttan olusan olgek 5°li likert tipinde olup 1-Kesinlikle Katilmiyorum / 5-Kesinlikle
Katiliyorum seklinde derecelendirilmektedir. Olgekte “Amirim, érgitsel sosyal sorumluluk

temelli etik yargilarda bulunur.’
ifadeler yer almaktadir.

., “Amirim, etkili bir iletisim yetenegine sahiptir.” ¢ibi

Etik Liderlik Olcegi Brown ve arkadaslari (2005) tarafindan gelistirilmis olup
Tiirkgeye uyarlamasi Tuna ve arkadaslar1 (2012) tarafindan yapilmistir. 10 ifadeden ve tek

19




Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

boyuttan olusan olgek 5°li likert tipinde olup 1-Kesinlikle Katilmiyorum / 5-Kesinlikle
Katiliyorum seklinde derecelendirilmektedir. Olgekte “Bu  kurumda yoneticilerim,

calisanlarinin onerilerini dikkate alirlar.”, “Bu kurumda yéneticilerim, etik standartlar: ihlal
eden calisanlara yaptirim uygularlar” gibi ifadeler yer almaktadir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan gelistirilmis olup 9
boyuttan ve 40 ifadeden olusmaktadir. Fakat Sesen (2010) ilgili 6l¢egi 6 boyuta ve 24 ifadeye
indirgeyerek yeniden yapilandirilmistir. Dolayistyla Sesen’in (2010) olusturmus oldugu yeni
yapilandirma bu calismada kullamlmustir. Olgek 5°1i likert tipinde olup 1-Kesinlikle
Katilmiyorum/5-Kesinlikle ~ Katiliyorum  seklinde  derecelendirilmektedir. ~ Olgekte
“Calisanlara hareket alam daraltilmis hissi verecek sekilde yiiriirliikte ¢ok fazla kural
vardir”, “Kurallara uymaya ¢ok fazla énem verilir’” gibi ifadeler yer almaktadir.

6. BULGULAR

Arastirmanin bu bdéliimiinde 6l¢eklerin gecgerlik analizleri, yapisal esitlik modeli ve
etki bliytikliigii ile ilgili bilgiler sunulmustur.

6.1.0l¢eklerin Gegerlik Analizi

Arastirmada kullanilan 6lceklerin gecerliklerini test etmek amaciyla Smart-PLS 3.0
programinda &lgiim yapilmistir. Olgeklerin gegerlikleri ve giivenirlik katsayilarmin yeterli
olmasi, hipotez testlerinin yapilmasinda onem arz etmektedir. Arastirmada kullanilan
Olceklerin faktor yiklerinin 0,50’nin iizerinde olmasi beklenmekte olup Smart-PLS 3.0
programinda yapilan faktor analizi ve gecerlik degerlerini igeren model Sekil 3’te
sunulmaktadir.

Sekil 3. Bilge Liderlik, Etik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerinin Gegerlik Analizi

BL1

BL2 0784

0.755
0.813
15 0785 Bilge Lidedik

0238

kN
]
g
b

o

=
El

Orgit Kuh
2

EL10

0.576

Etik Liderlik

Sekil 3’te arastirma degiskenleri sonucunda elde edilen faktor yiikleri ve arastirma
modeli kapsaminda olusturulan gegerlik analizi verilmistir. Hair ve arkadaslarina (2017) gore
gegerlik ve giivenirlik igin Cronabach’s Alpha katsayisi, Birlesik Giivenirlik (CR ve rho_A)
degerlerinin 0,70’in tizerinde olmasi, Average Variance Extracted (AVE) degerinin 0,50’ nin
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{izerinde olmasi beklenmektedir. Olgeklerin faktor yiik degerleri, gecerlik ve gvenilirlik
degerleri Tablo 2°de gosterilmektedir.

Tablo 2. Ol¢eklere Iliskin Faktor Yiik Degerleri, Giivenilirlik ve Gecerlik

Degisken | Faktor Yiik Degerleri | Ortalama | Standart Sapma | Carpikhk | Basikhk
Bilge Liderlik Olgegi

Cronbach’s Alpha= 0,867, rho_A=0,870, CR=0,900, AVE=0,601

BL1 0,764 3,442 1,064 -0,079 -0,660
BL2 0,755 3,568 1,018 0,438 -0,864
BL3 0,762 3,732 0,886 0,823 -0,829
BL4 0,813 3,735 0,932 1,276 -1.058
BL5 0,771 3,710 0,930 0,645 -0,774
BL6 0,785 3,688 0,940 0,781 -0,803
Etik Liderlik Olgegi

Cronbach’s Alpha= 0,914, rho A=0,919, CR=0,928, AVE=0,565

Degisken Faktor Yiik Degerleri Ortalama Standart Sapma | Carpiklik | Basikhk
EL1 0,729 3,774 0,924 1,205 -0,982
EL2 0,594 3,499 1,003 0,163 -0,700
EL3 0,712 3,634 0,898 0,629 -0,743
EL4 0,759 3,656 0,935 0,955 -0,875
EL5 0,816 3,754 0,963 0,457 -0,767
EL6 0,798 3,794 0,896 1,277 -0,940
EL7 0,772 3,663 0,990 0,849 -0,917
EL8 0,756 3,744 0,921 1,121 -0,948
EL9 0,746 3,759 0,879 1,274 -0,862
EL10 0,813 3,786 0,920 0,678 -0,780
Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Cronbach’s Alpha= 0,930, rho_A=0,932 CR=0,939, AVE=0,506, WIF=3,776

Degisken Faktor Yiik Degerleri Ortalama Standart Sapma | Carpiklik | Basikhk
OK2 0,625 3,595 0,996 0,450 -0,839
OK3 0,736 3,744 1,001 0,271 -0,785
OK4 0,689 3,604 0,942 0,711 -0,799
OK5 0,678 3,713 0,919 1,014 -0,889
OK7 0,751 3,771 0,886 1,496 -1,002
OK8 0,651 3,631 0,915 0,604 -0,789
OK9 0,654 3,703 0,983 0,731 -0,888
OK10 0,699 3,713 0,924 0,959 -0,881
OK13 0,793 3,850 0,898 1,057 -0,867
OK15 0,703 3,713 0,886 0,525 -0,660
OK16 0,759 3,860 0,907 1,107 -0,889
OK18 0,623 3,582 0,983 0,057 -0,582
OK19 0,799 3,808 0,907 1,197 -0,939
OK20 0,778 3,806 0,911 1,438 -1.016
OK24 0,697 3,705 0,967 0,509 -0,788

BL=Bilge Liderlik; EL=Etik Liderlik; OK=0rg(it Kiiltiiri

Tablo 2’de giivenirlik, gecerlik ve dogrulayici faktér analizine iliskin elde edilen
bulgular yer almaktadir. Dogrulayici faktdr analizi daha once kesfedilmis olceklerin,
calismanin yapildigi 6rneklemde de benzer olup olmadiginmi test etmek i¢in yapilmaktadir
(Meydan ve Sesen, 2015). Dogrulayic1 faktor analizi sonucunda Orgiit Kiiltiirii dlgeginden 1,
6, 11, 12, 14, 17, 21, 22 ve 23. ifadeler yeterli faktor yiikiine sahip olmadigi ve gegerlik
sonuclarint azalttigi i¢in analizden ¢ikartilmistir. Tablo 2’de yer alan degerlere gore
aragtirmada kullanilan Sl¢eklerin gegerliginin ve gilivenirliginin saglandigi anlasilmaktadir.
Ayrica Basiklik ve Carpiklik katsayilarinin +1,96 ile -1,96 arasinda olmasi nedeniyle

21




Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

orneklemin normal dagildig1 anlasilmaktadir (Hair vd., 2017). Ayrica analizden elde edilen
VIF (Variance Inflation Factor) degerlerine bakildiginda 5’ten kiiglik oldugu goriilmekte olup
Hair ve arkadaglart (2017) VIF degerinin 5’in altinda olmasiin dogrusallik problemi
meydana getirmeyecegini ifade etmistir. Tablo 2’de verilen gegerlik degerlerinin yani sira
Olcekler arasindaki ayirt ediciligim hesaplanmasinda Fornell-Larcker kriteri kullanilmaktadir.
Bu kriterler Fornell ve Larcker tarafindan gelistirilmistir (Y1ldiz, 2021). Bunun yam sira
Henseler ve arkadaslari (2015), Fornell-Larcker 6l¢iitii yerine yeni bir ayirict gegerlik olan
Heterotrait-Monotrait (HTMT) goriistinii 6ne siirmiistiir. Bu goriise gore HTMT degerlerinin
0,90’1n lizerinde olmas ayirt edicilik sorunlarini ortaya ¢ikarmakta oldugu ifade edilmektedir.

Tablo 3. Fornell-Larcker Kriteri ve Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) Degerleri

Fornell-Larcker Criterion Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)
Bilge Etik Orgiit Bilge Etik Orgiit

Liderlik Liderlik Kiiltlri Liderlik Liderlik Kiltird
Bilge Bilge
Liderlik 0.775 ] ] Liderlik ] ] ]
Etik Liderlik 0,857 0,752 - Etik Liderlik 0,960 - -
Orgut 0,732 0,780 o711 | Oraut 0,807 0,839 -
Kiltlru Kilttru

Arastirmada kullanilan 6l¢ekler ayrica Fornell-Larcker Kriteri ve Heterotrait-
Monotrait Ratio (HTMT) ayrim gegerligini de saglamaktadir. Sadece etik liderlik 6l¢eginde
HTMT degeri 0,96 olarak belirlenmis olup ilgili 6l¢egin tek boyutlu olmasindan dolay1
herhangi bir ayirt edicilik sorununa yol agmayacagi anlasilmistir. Diger ilgili degerler analiz
icin uygun bulundugundan yapisal esitlik modellemesi uygulanmistir. Sekil 4’te yapisal
esitlik modeli yol diyagrami verilmektedir.

Sekil 4. Yapisal Esitlik Modeli Yol Diyagramm

Bilge Liderlik

0.237 (0.006)

0,576 (0.000)

Etik Liderlik

Sekil 4’te bilge liderlik, etik liderlik ve oOrgiit kiiltiirii arasinda olusturulan yapisal
esitlik modeline yer verilmistir. Modelden elde edilen uyum iyiligi degerlerine bakildiginda
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Standardize Edilmis Ortalama Karekok Kalinti (SRMR) degerinin 0,052 (SRMR<0,080);
d ULS degerinin 1,366; d G degerinin 0,591; Ki-Kare degerinin 2,295,375 (Ki-kare<5);
Normed Fit Index (NFI) degerinin ise 0,837 (NFI1>0,80) oldugu goriilmektedir. Byrne (2016)
ilgili degerlerin literatiir agisindan uygun oldugunu ifade etmektedir. Uyum iyiligi
degerlerinde d ULS ve d G degeri ile ilgili net bir ayrim olmadigi belirtilmektedir (Yildiz,
2021). Ilgili analizlere gore Tablo 4’te arastirma kapsaminda elde edilen yapisal esitlik modeli
katsayilar1 verilmistir.

Tablo 4. Hipotez Testi Sonuclar:

Paths Beta (B) | Standart Sapma | t-degerleri | %95 Givenirlik p
Bilge Liderlik = Orgit Kiiltiri 0,237 0,086 2,767 (0,091; 0,414) 0,006
Etik Liderlik = Orgut Kultiri 0,576 0,098 5,887 (0,376; 0,737) 0,000

Tablo 4’te bilge liderlik ve etik liderligin orgiit kiiltiirii {izerindeki etkisini gosteren
katsayilar yer almaktadir. Ilgili analiz sonuglarma gére bilge liderligin orgt kultiiri Gizerinde
(R=0,237; p<0,01) pozitif yonlii ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Etik liderligin ise Orgiit
kaltird Gzerinde (3=0,576; p<0,01) pozitif yonlii ve anlaml etkisi bulunmaktadir. Kurulan H1
ve H2 hipotezleri kabul edilmistir.

Ilgili analizlerin disinda arastirma kapsaminda kullanilan &lgeklere iliskin R? ve Q2
degerleri incelenmistir. Sarstedt ve arkadaslarma (2014) gore Q? degerinin sifirin iizerinde
olmasi, olgeklerin kalitesi ve Olciilebilirligi acisindan 6nem tagimaktadir. Tablo 5°te ilgili
degerler yer almaktadir.

Tablo 5. R? ve Q? Testi Sonuclar:

R Square R Square Adjusted Q2 (=1-SSE/SSO)

Orgut Kltiirt 0,623 0,621 0,309

Tablo 5’te goriildiigii izere R? degerinin 0,50’den yiiksek oldugu ve Q? degerlerinin
ise sifirin tizerinde oldugu goriilmektedir. Literatiirde R? katsayisinin 0,25 ve 0,50 arasinda
olmasmin zayif; 0,50 ile 0,75 arasinda olmasi orta ve 0,75’in iizerinde olmasi giiglii bir
aciklama orani olarak degerlendirilmektedir. Fakat bu degerlendirmenin yapilirken disiplin
kosullarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Baz1 disiplinlerde %10’luk bir agiklama oram
bile ¢cok guclii olarak goriilmektedir (Y1ldiz, 2021). Dolayisiyla bilge liderlik ve etik liderligin
orgiit kiiltliriinii agiklama oran1 % 62 olarak belirlenmistir. Bir diger etki biiytlikliigli analizi ise
f2 katsayisidir. Tablo 6°da f2 katsayilarina iliskin degerler verilmistir.

Tablo 6. f2 Testi Sonuclari

Bilge Liderlik Etik Liderlik Orgit Kaltiri
Bilge Liderlik - - 0,040
Etik Liderlik - - 0,233
Orgit Kiiltiri - - -

Tablo 6’da etki biiyiikliigiiniin hesaplanmasinda kullanilan f? katsayilar1 verilmistir.
Cohen’e (1998) gore 2 katsayisinin 0,02 ve iizerinde olmas1 diisiik; 0,15 ve iizerinde olmasi
orta ve 0,35’in lizerinde olmasi yiiksek bir etki katsayis1 olarak degerlendirilmektedir. Tablo
6’da verilen degerlerde bilge liderligin orgiit kiiltlirii lizerinde diisiik etik liderligin Orgiit
kiiltiirti tizerinde ise orta derecede etkisi oldugu gorulmektedir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada bilge liderlik ve etik liderligin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisinin kismi
en kiiclik kareler yapisal esitlik modellemesiyle test edilmesidir. Kirsehir ilinde yer alan ve
0zel sektor isletmelerinde faaliyet gosteren 407 calisanin katilmiyla gergeklestirilmistir.
Tapilan alan yazin incelemesinde etik liderlik ve Orgiit kiiltiirli {izerine bir¢ok aragtirmanin
yapildig1 goriilmiis olup bilge liderlik lizerine fazla arastirmanin yapilmadig tespit edilmistir.
Bunun yani sira bilge liderlik ve etik liderligin orgiit kiiltiirli iizerindeki etkisini arastiran
herhangi bir aragtirmaya rastlanilmamis olup bu anlamda arasgtirmanin bu ii¢ degisken
arasindaki iliskiyi 6zel sektdr baglaminda inceleyen Oncii bir aragtirma niteliginde oldugu
sOylenebilir. Ayrica bu ¢alismanin 6zgiinliigli noktasinda bakildiginda literatiirde olduk¢a az
saylda arastirma bulunmasi ve bilge liderlik tarzinin oOrgiitlerdeki olaylar ve durumlar
iizerinden aciklanmasidir.

Arastirma kapsaminda elde edilen Smart-PLS programi araciligiyla analiz edilmis ve
olusturulan modelde bilge liderlik ve etik liderligin Orgiit kiiltiirii lizerindeki etkisinin
belirlenmesi amaglanmigtir. Olusturulan modelde bilge liderligin orgiit kiiltiirii Uzerinde
(R=0,237) anlaml bir etkiye sahip oldugu gorilmiistiir. Diger yandan etik liderligin ise orgiit
kaltir( Uzerinde (B=0,576) anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu
bulgularin literatiirle uyumlu oldugu sdylenebilir. Bir oOrgiitte meydana gelen liderlik
olgusunun orgiitteki kiiltiire yansimasi liderlerin orgiitiin genel yapisinda gergeklestirdigi
temel degisiklikler olarak goriilebilir. Ayrica literatiirdeki yaklagimlarin liderlik ve 6rglt
kiiltiirii arasindaki iliskiyi acikladig1 goriilmektedir. Ornegin motivasyon teorileri liderlerin
orgiit kiltiiriinii olusturmada ve gelistirmede kullandig1 en 6nemli araglardan birisidir. Etik
liderlerin Adams tarafindan ortaya konulan esitlik teorisini kullandig1 sodylenebilir.
Kuglkdzkan’in (2015) ifade ettigine gore esitlik teorisi ¢alisanin elde ettigi sonuglarla
yatirimlar1 arasindaki dengesizligi ifade etmektedir. Algiya dayanan bu teoride calisanlarin
adaletli bir ortamda gdrev yapmalarini saglamak liderin gérevleri arasindadir.

Liderligin orgiit kiiltlirii tizerindeki etkisi literatiirde oldukga siklikla arastirilan bir
konu oldugu bilinmektedir. Ilgili literatiir incelendiginde bilge liderlik ile orgiit kiiltiirii
arasinda herhangi bir ¢alismanin yapilmamis oldugu gordliirken etik liderlik ile 6rgut kulttru
arasindaki ¢aligmalarin sayisinin az olmasi da gbéze carpmaktadir. Literatiir incelendiginde
Kiipers ve Statler’in (2008) yapmis oldugu arastirmada bilge liderligin oOrgiitsel diizeyde
yansimalari ele alinmistir. Ouma’nin (2017) yapmis oldugu arastirmada etik liderlik ile orgiit
kiiltiirti literatiir agisindan incelenmistir. Kalfaooglu ve arkadaslarinin (2021) calismasinda
etik liderligin Orgiit kiltiirii iizerinde anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Yine
Sentiirk’lin (2017) arastirmasinda etik liderlik ile 6rgiit kiiltiiri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu belirlenmistir. Ozmen ve arkadaslarinm (2020) yapmis oldugu arastirmada etik liderlik
ile orgit kiiltlirti arasinda anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Bunlarin yani sira
karizmatik liderlik, paternalist liderlik, yonlendirici liderlik, doniisiimcii liderlik gibi birgok
liderlik tarzinin orgiit kiltiri ile iligskilendirildigi arasgtirmalar bulunmaktadir (Karsu Cesur
vd., 2019; Mohammed ve Pasaoglu Bas, 2020; Gl ve Aykanat, 2012; Kog ve Cil Kogyigit,
2023). Merdan (2022) isyeri maneviyatinin orgiit kiiltiiriine etki eden bir olgu oldugunu ve
etik liderligin isyeri maneviyatini artiran bir durum oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla
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orglt kultdrine etki eden birgok faktdriin oldugu anlasilmakta ve etik liderligin dolayli yoldan
orgiit kiiltiirine etkisinin oldugu goriilmektedir.

Liderlik yaklasimlar1 calisanlarin algilarina gére zaman igerisinde degisen bir olgu
oldugundan arastirmanin verilerinin toplandig1 siireler bakimindan ¢aliganlarin duygu
durumlarina bagl olmaktadir. Yapilan bu arastirmanin Kirsehir ilinde gerceklestirilmis olmasi
arastirmanin en biiyiik kisitlarindan birisini olusturmaktadir. Her ne kadar farkli 6zel sektor
isletmelerinde gorev yapan ¢esitli invanlara sahip olan ¢alisanlara ulagilmis olsa da bu kisiti
ortadan kaldirmaya yetmemektedir. Ozel sektor isletmeleri bu arastirmada bir biitiin olarak
degerlendirilmis olup isletmelerin sahip olduklar1 dinamiklerin arastirmada ele alinan
kavramlar acisindan etkilerinin agik bir sekilde belirlenebilmesi bakimindan o6nemli
goriilmektedir. Dolayisiyla gruplar diizeyinde yapilacak benzer ¢alismalarin yapilmasi
literatiire katki saglamasi agisindan arastirmacilara oOnerilmektedir. Gelecekte yapilacak
benzer calismalar agisindan oOzellikle bilge liderlik tarzinin Orgiitsel adalet, etik iklim,
psikolojik kirilganlik, girisimcilik, yenilik¢i is davramisi gibi konulardaki caligmalarin
literatiire katki saglamasi agisindan fayda saglayacagi diistintilmektedir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARINDA DiJIiTAL
DONUSUM

Emine ATALAY!?
Fatma Zehra YILDIZ?2

1. GIRIS

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) kavrami, 1980°li yillara kadar Personel Yonetimi
olarak literatiirde yerini alirken 2000°li yillarda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi seklinde
degisim ve gelisim gdstermistir. Yasanan degisim ve gelisimlerle insan kaynaklar1 birimi
geemise kiyasla bugiin ¢ok daha stratejik bir rol iistlenmis durumdadir. Zaman igerisinde
teknolojinin de gelismesiyle elektronik insan kaynaklar1 yonetimi kavrami da literatiire
girmistir. Teknolojik gelismeler her alanda etkili oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda da kendini gdstermis ve insan kaynaklar1 yonetimi dijital bir doniisiime ugramistir.
Ozellikle bilisim ve teknolojide yasanan gelismeler ve 4. Sanayi devrimi ile birlikte
isletmelerde yonetim bigimleri ve is yapma sekilleri 6nemli Olgiide degismis; geleneksel
yontemler yetersiz kalmaya baglamigtir.

Teknolojinin gelismesiyle birlikte meydana gelen degisimler her alanda kendini
gostermistir. Bilisim teknolojilerinde yasanan degisimler isletmelerin en 6nemli birimlerinden
biri olan insan kaynaklar1 yonetiminin de dijital donlisiime ayak uydurmasini mecburi hale
getirmistir. Bir orgiitiin basarili olabilmesi ve siirdiiriilebilirligi i¢in, ihtiya¢ duyulan en 6nemli
kaynak olan insan kaynaginin verimli, etkili olabilmesi adina insan kaynaklar1 biriminin dijitale
evrimi 6nem arz etmektedir.

Yasanan gelismelerle birlikte, islemlerdeki tiim birimler gibi insan kaynaklar1 yénetimi
birimi de islevlerini yerine getirirken dijital sistemleri kullanmaya baslamis; bu durum siiregleri
daha hizli bir sekilde gerceklestirmelerine olanak saglamustir. Insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlar1 olan, insan kaynaklari planlamasindan, ise alima; ise alimdan egitime; egitimden
performans yoOnetimi ve kariyer yonetimine; oradan iicretlemeye ve isgoren saghigi ve is
giivenligine kadar tiim birimlerde dijital doniisiimii gormek mimkdndar.

Bu calismada tiim bu agiklamalar 15181nda; insan Kaynaklar1 Yonetimi, Dijital Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi fonksiyonlarmin dijital déniisiimii ve insan
Kaynaklar1 Yonetiminde gelecegin trendlerine deginilecektir.

Dr. Ogr. Uyesi, Tarsus Universitesi, Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu, Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Mersin,
emineatalay@tarsus.edu.tr ORCID: 0009-0006-6302-8918

Dr. Opr. Uyesi, Tarsus Universitesi, Meslek Yiiksekokulu, Y®&netim ve Organizasyon Boliimii, Mersin,
zehrayildiz@tarsus.edu.tr ORCID: 000-0002-0631-6589
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Insan kaynagi, orgiitlerin ulasmak istedikleri hedeflere ulasabilmek icin kullanmak
zorunda olduklar1 kaynak olan insami1 ifade ederken; insan kaynaklari yOnetimi, insan
kaynaginin bireye, orgiite ve ¢evreye faydali olacak sekilde; yasalara da uyarak; yonetilmesini
saglayan tiim calismalar olarak tanmimlanmaktadir (Sadullah, 2015: 2-3). Insan kaynaklari
yonetimi bir taraftan orgiit icerinde insan kaynaginin yliksek performansla caligmasina katki
saglarken; bir yandan da isgdrenlerin yasam Kkalitesinin yiikselmesini hedeflemektedir
(Sabuncuoglu, 2018: 4). Insan kaynaklar1 yénetimi, uzun yillar érgiitlerde personel yonetimi
olarak adlandirilmis; personel yonetimi, ise alma, isgoren se¢imi, ise yerlestirme, degerleme ve
ticret gibi teknik ve mekanik faaliyetleri tistlenmistir. 1980’11 yillardan sonra personel yonetimi
kabuk degistirerek yerini insan kaynaklart yonetimine birakmistir. Personel yonetimi daha ¢ok
isletmelerde kurmay nitelikli bir iglev olarak yer alirken; insan kaynaklari yonetimi emir
komuta yetkisiyle personel yonetiminin degisen islevini vurgulamistir. Bu zamana kadar st
yonetimin altinda yer alan personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimine gegisle birlikte {ist
yonetim kademesinde yer almis; orgiit igerisinde yalnizca personel ile ilgili faaliyetlerde degil,

aynit zamanda Orgiitiin rekabet edilebilirligine de dogrudan katkida bulunmaya baslamistir
(Sadullah, 2015: 3-4).

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerine bakildiginda; IKY, 9 islevden olusmaktadir:
Sekil 1. insan Kaynaklar1 Yénetimini Olusturan islevler

Insan Kaynaklar1
Planlama

Kadrolama (Isgdren
Temin-Sec¢im)

— Egitim ve Gelistirme

— Performans Yd&netimi

——  Kariyer Yonetimi

— 15 Degerleme

Insan KaynaklarrYénetimi Islevleri

— Ucretleme

—  Endiistri Iliskileri

| lsgdren Saghg ve s
Giivenligi

Kaynak: Sadullah vd., 2015

Sekil 1°deki insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerinden kisaca bahsetmek gerekirse;

2.1. Insan kaynaklar1 planlamasi1 (IKP), dogru sayida, dogru 6zellikte isgiiciiniin;
dogru yer ve dogru zamanda bulundurulmasini ifade etmektedir (Ertiirk, 2018: 81). IKP orgiit
icerisinde, insan kaynagmin etkinligini artirmak; bireyleri amagclar1 ile o6rgiit amaglarmi
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uyumlastirmak, yeni isgiicii istihdaminda ekonomiklik saglamak, IKY bilgi sisteminin
isgorenlere ve diger birimlere destegini saglamak, isgdren temin-segimden kariyer planlamaya
tiim IKY faaliyetlerinin koordinasyonunu saglamak gibi islevleri iistlenmektedir (Davis &
Werther, 1993: 165). IKP siirecinin asamalarina bakildiginda, 4 asamadan bahsetmek
mimkundar (Acar, 2015: 91):

e Bilgi toplama ve durum analizi,

e lsgiicii talep ve arzinin belirlenmesi; IK ihtiyaglarinm ortaya konmast,
e IK ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik planlarin belirlenmesi,

e Degerleme-Kontrol’dir.

2.2. Ise alim (Isgéren temin-secim), siireci aday arastirma bulma ile devam etmektedir.
Bu asamada oncelikle orgiit igerisindeki bos isler i¢in uygun adaylarin segilebilecegi bir aday
havuzu olusturulur. Bu havuz orgiit icerisinden ve disindan olusturulabilir (Gomez vd., 2001:
158). isgdren secimi bu aday arastirma- bulma gabalar icerisinde olusturulan aday havuzundan
ise ve Orglite en uygun adaylarin farkli yontemler kullanilarak secilmesi ve ise alinan adaylarin
islere yerlestirilmesiyle son bulur. Isgoren se¢im siireci 8 asamadan olusmaktadir. Bu asamalar
(Glrbtiz, 2017: 135-136):

e On Inceleme,

e Basvuru formu doldurma
e Testler,

e Miulakatlar,

e Referans kontroli,

e Saglik raporu,

o s teklifi,

o s yerlestirmedir.

2.3. Egitim ve Gelistirme, bireyin ¢alisma hayati boyunca devam eden bir siirectir.
Egitim, isyerinde igsgérenin bir isi yapmasi icin ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri, yetenek ve
davranig kazandirilma siirecini ifade ederken; gelistirme, isgdrenin gelecekteki iglerdeki ihtiyag
ve gorevlere yoneliktir. Tanimlardan da anlagilacagi ilizere, egitim isgérenin mevcut isine
yonelikken; gelistirme gelecekteki islere yoneliktir (Glirbiiz, 2017: 173). Gelistirme ayni1
zamanda daha Once egitim yoluyla kazanilmis olan bilgilerin tamamlanmasini, gelisimini
ongormektedir. EZitim ve gelistirme siiphesiz birbirlerini biitiinlyen, tamamlayan kavramlardir
(Sabuncuoglu, 2018: 155). Egitim siirecine bakildiginda; siire¢ 4 asamalidir (Giirbiiz, 2017:
177-191; Ozcelik, 2015: 174-189):

e Egitim ihtiyac analizi
e Egitimin tasarlanmasi

e Egitimin uygulanmasi
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e Egitim etkinliginin dl¢limiidiir.

Siire¢ Oncelikle egitim ihtiyacinin Orgiit icerisinde ihtiya¢ olup olmadigini orgiitsel,
bireysel ve is analizleriyle ortaya koyar; ihtiyac ise hangi isgdrenlerin hangi konuda ya da hangi
alanlarda ihtiyaglarinin oldugunu saptar; sonrasinda egitim modeli tasarlanir, bu asamada amag
ve hedefler, egitilecek olan ve egiticiler, egitimin gergeklesecegi ortam ve egitim ydntemi
belirlenir. Egitimin uygulanmasiyla birlikte son olarak egitimin ne derecede ise yaradiginin
ortaya konmasi amaciyla egitim etkinligi 6l¢iiliir. Burada farkli metotlar kullanilabilmektedir.

2.4. Performans Yonetimi, bireyin Orgiit icerisinde bireysel katkilarin1 ve grup
icerisindeki becerilerini gelistirerek, isletme verimliligini artirmay1 amaglayan siireci ifade
etmektedir (Saruhan & Yildiz, 2019: 314). Performans yonetimi, performans degerleme
calismalarim da kapsayan dinamik bir siirectir (Ozgen & Yalgin, 2011: 216). Performans
degerleme ise, iggOrenlerin bireysel is performanslarinin ve basarilarinin degerlendirildigi
sureci ifade etmektedir (Davis & Werther, 1993). Performans ydnetim siirecine bakildiginda; 3
evreden olustugu goriilmektedir. Bunlar (Dessler, 2011: 240):

e Yoneticilerin iggdrenin performansint 6lgmek icin ihtiya¢ duyduklari is alanlarini
tanimlamasi,

e Isgodrenlerin, performanslarmin ne diizeyde oldugunun 8lciilmesi,
e Degerlendirme sonucglarinin degerlendiricilerle paylasilmasidir.

2.5. Kariyer Ydénetimi, orgiitiin ileride gereksinim duyacagi isgéreni zaman igerisinde
yetistirmesine yonelik faaliyetlerin tamami olarak tamimlanmaktadir. Kariyer yonetimi,
Orgiitsel amaclarla bireysel amaglar1 bir araya getirerek, bireysel kariyer hedeflerinin
gerceklesmesi i¢in isletme desteginin verilmesini saglar (Diindar, 2015: 270). Kariyer yonetimi,
isgorenlerin kariyerler becerilerine iligkin ilgilerini kesfetmelerini saglarken; kendilerini
gelistirmelerine de olanak verir. Orgiit igerisinde kariyer olanaklarmin isgorenlere duyurulmast,
kariyer yollarinin tasarlanmasi, kariyer gelistirme uygulamalarinin bireylere sunulmasi gibi
faaliyetler kariyer yonetimi kapsaminda yer almaktadir (Giirbiiz, 2017: 243).

2.6. Is degerleme, isyerinde mevcut isler arasindaki farkliliklarin ortaya konmasini
saglayan karsilastirma yoOntemidir. Bu yontemle isletmedeki isler Onem sirasina gore
gruplandirilarak is yapisi olusturulur (Ataay, 2015: 303). s degerleme isgdrenler arasinda iicret
adaletinin saglanmasi igin yapilan temel eylemdir. Is degerlemesi siirecine bakildiginda, 4
asamadan olustugu goriilmektedir (Gtirbiiz, 2017: 273):

e Hazirlik,

e [sanalizi,

Islerin degerlendirilmesi,

Islerin 6nem diizeylerinin belirlenerek is yapisinin olusturulmast.

Hazirlik asamasinda, hangi islerin degerlendirilecegi, islerin kim tarafindan yapilacagi
ve nasil yapilacagi ortaya konurken; is analizi agamasinda, is tanim ve is gereklilikleri formlar
hazirlanmaktadir. Sonrasinda isler degerlendirilerek, ©nem sirasina gore is yapist
olusturulmaktadir (Giirbiiz, 2017: 273).
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2.7. Ucretleme, bu islev orgiitlerde calisan isgdrenlerin iicretlendirilmesine iligkin
politika, yapisistem ve tiim uygulamalari igermektedir. Ucret ydnetim siirecinin temel
asamalari su sekildedir (Ataay & Acar, 2015: 351-365):

e Ucret yonetim sisteminin olusturulmast,
e Uygulanmasi,
e Degerleme ve kontrol.

Ucret yonetim sistemi igerisinde, ama¢ ve politikalarin belirlenmesi, temel iicret
yapisinin olusturulmasi, iicret sistemlerinin tasarlanmasi ve licretleme islevine iliskin goérev,
ticret ve sorumluluklarin tasarlanmasi yer almaktadir.

2.8. Endiistri Iliskileri, kavram genis ve dar olmak iizere iki sekilde literatiirde yer
bulmaktadir. Dar anlamda endiistri iligkileri, endiistri sektoriinde calisan isgdrenlerin is
kosullarinin belirlenmesi, genis anlamda ise, orgiit icerisindeki tiim iicretli c¢alisanlarin is
kosullarini kapsamaktadir. Endiistri iliskileri sistemi, is¢i-igveren iligkilerini etkileyen siyasi ve
ekonomik yapi, sendikalarin karakteristikleri, sendika taktikleri, toplu pazarligin yapisi, devlet
kontrolii unsurlarini igermektedir. Endiistri iligkileri, sendika ve toplu s6zlesmeler olmak iizere
iki temel konuyu i¢inde barindirir (Sabuncuoglu, 2018: 348-350).

2.9. isgoren Sagh@ ve Is Giivenligi, bu islevin amaci isgdrenlerin isyeri ortaminda
fiziksel ve ruhsal varliklarinin korunmasini icermektedir. Burada isgorenler icin gilivenli bir
calisma ortaminin olusturulmasi, is kazalar1 ve meslek hastaliklarina sebep olan unsurlarin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi, is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin sebep oldugu kayip
isglinlerini azaltarak verimliligin yiikselmesini saglamak amaglanmaktadir (Sadullah,
2015:451).

3. ENDUSTRI 4.0°’DAN iK 4.0°’A

Is diinyasinin sekillenmesinde ve gelistirilmesinde teknolojik doniisiim ve dijitallesme
ilk sirada gelmektedir. Ozellikle internet ve intranetin kullanimi, mobil uygulamalarla birlikte
is yapma bigimleri ve is siiregleri degismis, bu degisimlere isletmelerdeki insan kaynaklari
yonetimi birimi de adapte olan temel fonksiyonlardan birisi olmustur (Bayargelik, 2020: 60).
Tiim bu doniisiim siire¢leri birinci endiistri devrimi ile baslamis giiniimiizdeki halini almistir.
Bu boliimde oncelikle endiistri devrimleri kisaca ele alinacak; bu kapsamda karsimiza ¢ikan
[K4.0 kavramina yer verilecektir. Endiistriyel {iretimin evrim siireci 4 asamadan olusmaktadir
(Salim, 2016: 1; Bayuk &0z, 2017: 45). Bunlar:

*Birinci endiistri devrimi (Endiistri 1.0), 18. yiizy1l sonlarma dogru Ingiltere’de
mekanizasyon, su giicii ve buhar giicliniin bulunmas1 ve gelistirilmesiyle baslamis; kirsal ve
tarimci toplumdan, iiretim ve sanayiye dayali kentsel topluma gecise sebep olmustur.

eikinci endiistri devrimi (Endiistri 2.0), 19. yiizyilin ikinci yarisinda Amerika Birlesik
Devletlerinde, elektrik kullaniminin yayginlagsmasi, seri iiretimin artirilmasiyla baslamas;
toplumsal siif ve yeni devlet diizeninin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.
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*Ugiincii endiistri devrimi (Endiistri 3.0), 1970 sonrasi elektronik devrimi, bilgi
teknolojileri otomatize {iretimin yasamimiza girmesi; bilgisayar ve otomasyon sistemlerinin
kullanimai ile baglamis; toplumsal kirilmalara yol agmuistir.

*Dordiincii endiistri devrimi (Endiistri 4.0), bugiinii ve yakin gelecegi etkisi altina alan
bu dénem; 2011 yilinda Almanya’da Hannover fuarinda ortaya atilan bir yaklagimdir. Bu yeni
yaklasim, insan giiciine ihtiya¢ duyulmaksizin kendi basina faaliyet gdsteren makine ve otonom
sistemlerine odaklanmaktadir. Endiistri 4.0 enformasyon teknolojileri ile operasyonel
teknolojiler arasindaki yakisamay1 ifade etmektedir (Oztuna, 2017: 51).

Sekil 2. Endiistri Devrimi

L% N

Endustri Endustri Endustri
1.0 2.0 4.0

Kaynak: http://1s0z.com/4-sanayi-devrimi-endustri-4-0/

Endiistri 4.0’la birlikte yapay zeka ve robotlar 6n plana ¢ikmistir. Yasanan tiim
teknolojik gelismeler insan kaynaklarindan da dijitallesmeye ve c¢alisma bicimlerinde
degisikliklere yol a¢mistir. Yapay zekanin gelisi ile birlikte, teknolojik ¢dzlimleri
uygulayabilecek insan giiciine, siber giivenlik¢ilere, programlayicilara, istatistiksel ve
matematik alaninda kalifiye elemanlara ihtiyag artmistir (Oztuna, 2017: 89).

Endiistri 4.0’mn bir pargasi olarak yasamimiza giren bir diger kavram 1K 4.0’dur.
Nesnelerin interneti, biiyiilk veri, yapay zeka, hizli veri aglar1 gibi teknolojik gelismeler
neticesinde ortaya ¢ikan IK 4.0; gelecek nesil isgdren yonetimini etkili hale getirmeyi
amagclamaktadir (Hecklau d., 2016: 3). IK 4.0, yetenek yonetimi siireglerinin dijital platformlar
araciligiyla  yuriitiildiigli, operasyonel siireclerin  kisaldigi, isgoérenlerin hayallerini
gerceklestirebildigi, mobilitenin  hiz  kazandigi  yenilik¢i  bir  yaklasim  olarak
tanimlanabilmektedir. Bununla birlikte, IK 4.0 isletmelere siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
sunma firsat1 da vermektedir (Asiltiirk, 2018: 537). Mevcut insan kaynaklar1 ydnetimini, 1K
4.0’a doniistiirmek isletmeye pek cok fayda saglayacaktir. Yeni nesil yeteneklerin isletmeye
ilgisini cekme,; etkili ve hizli IK operasyonlari; daha yalin iK departmanlarmin drgiitlerde yer
almas1 bunlardan birkagidir (Sivathanu & Pillai, 2018: 7)

Endiistri 4.0’1n insan kaynaklar1 yonetiminde zaman igerisindeki etkilerine kisaca
deginmek gerekirse; calisma bigimleri ve kariyer anlayisi degisecek, bilisim teknolojilerinde
yetkinlik 6nem kazanacak, yeni meslekler ortaya ¢ikacak buna baglh olarak istihdam artacak;
bununla birlikte bazi mesleklere olan ilgi ve ihtiya¢ azalacak bu durum o6zellikle mavi
yakalilarda issizlige yol acacak, psikolojik danismanlik ve destege olan ihtiya¢ artacak,
orgiitlerde ticret politikalar1 degisime ugrayacak, orgiitler insan kaynagi agisindan kiigiilecek,
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insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 farklilasacak ve sosyal devlet kavrami Onem
kazanacaktir (Asiltiirk, 2018: 537-539).

4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI FONKSiYONLARININ DiJiTAL
DONUSUMU

Endiistri 4.0 her alanda dijitallesmeyi gerektirmistir. Dijitallesme, herhangi bir igin ya
da hizmetin dijital hale gelmesidir (Senol vd., 2020). Insan kaynaklarinin dijitallesmesiyle,
insan kaynaklarinin yeniden yapilandirmak, hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ve verimliligin
artirtlmasi, insan kaynaklar1 islevlerinin stratejik bir is ortagina doniistiiriilerek fayda
saglanmas1 amaclanmaktadir (Bayargelik, 2020). IKY ve teknolojinin birlesimiyle karsimiza
cikan dijital IKY orgiit icerisinde cesitli IKY stratejilerinin, politika ve uygulamalarin web
tabanli teknoloji kanallarinin dikkatli ve dogrudan desteklenmesi ve kullanimi seklinde
tanimlanmakta; internet iizerindeki insan kaynaklar1 konularindaki is iliskilerini ifade
etmektedir (Lengnick vd., 2003; Ruel vd., 2007: 16). Dijital iKY, orgiit icerisinde insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin, bilgisayar sistemleri, telekomiinikasyon aglar1 ve
interaktif elektronik medya ile kullanilmasi seklinde ifade edilmektedir (Iraz & Y1ldirim, 2005:
15). Bu bolimde dijital iKY uygulamalar1 baglaminda insan kaynaklar1 planlamast, ise alim,
egitim ve gelistirme, performans yOnetimi, kariyer yOnetimi, {icretleme, endiistri iliskileri,
isgoren saglig1 ve is giivenligi konular1 agiklanmistir.

4.1.Dijital insan Kaynaklar1 Planlamasi ve ise Ahm

Dijital IKY, iletisim teknolojilerindeki siirekli degisimin getirdigi bir gereksinim olarak
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin elektronik ortamda yeniden yapilandirilmasini ifade
etmektedir. Zamandan tasarruf saglama, maliyet avantaji gibi sebeplerden dolay1 diger
isletmelerle rekabet edebilme arzusuyla isletmeler, IK departmanlarinin yiiriitmekte oldugu pek
cok isi web tabanli olarak siirdiirmeye baslamislardir (Giiler, 2006: 19).

Dijital IKY uygulamalari, insan kaynaklari planlamasi siirecinde sundugu cevrim ici
hizmetler ile yoneticilerin daha hizli, daha dogru bilgilerle tahminlerde bulunmasina katki
saglamaktadir. Dijital insan kaynaklari planlamasi uygulamalari, trend analizleri, oran
analizleri gibi insan kaynaklar1 tahmininde kullanilan sayisal yontemleri ¢ok daha hizli ve pratik
sekilde ortaya koymanin yani sira bilgisayarlar araciligiyla yapilan is yiikii, devamsizlik
analizleri isletmelere zaman tasarrufu saglamaktadir (Dogan, 2011: 55). Zaman ve is giicii
kaybina sebep olan elle yapilan kadro hesaplari, dijital ortamlarda yapilmaya baslanmistir
(Kirilmaz, 2020: 195).

Isletmelerin 6zellikle aday havuzu olusturma siirecinde yararlandiklari dijital ise alim
uygulamalarinin baginda isletmelerin kurumsal web sitelerinde olusturduklari insan kaynaklari
sayfalar1 ve kariyer siteleri gelmektedir. Bu uygulamalar adaylara zaman tasarrufu, birden fazla
ise ayn1 anda basvuru yapma gibi imkanlar tanirken isletmeler de dijital kaynaklarin sagladigi
maliyet avantaj1 ve hizdan faydalanmaktadir (Agarwal, 2004, aktaran; Giiler, 2006: 21). Aranan
nitelikteki adaylara hizli ulagsma, is arama sitelerinden bagvuran adaylari istenen 6zelliklere gore
filtreleyebilme, daha kisa zamanda daha ¢ok adaya erisim gibi firsatlar isletmeleri dijital ise
alima yénlendirmektedir (Ildiz, 2016: 99). Dijital ise alim kapsaminda sz edilen bir baska
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uygulama olan iligkisel ise alim ise 6zellikle aday havuzunun olusturulabilme asamasinda
yararlanilan dijital IKY uygulamalarindan birini olusturmaktadir. Bu uygulamada daha 6nce
isletmeye bagvuru yapan ancak degerlendirilmeyen adaylara otomatik mail atilarak agik
pozisyonlar hakkinda bilgiler verilebilmektedir (Akduman, 2019: 37).

LinkedIn gibi sosyal medya platformlar1 da yoneticilerin adaylara ulasmasinda ve aday
arastirmalarinda fayda saglamaktadir (Yiicel, 2018: 94). Adaylarin sosyal medyada yaptiklari
paylasimlar1 analiz edebilen ve dijital profillerini olusturabilen yazilimlarin kullanilmasi ve
sosyal medya hesaplariyla isletmelerin bagvuru sitelerinin uyumlastirilmasiyla adaylarin mobil
cihazlar1 sayesinde acik pozisyonlara bagvuru yapabilmesi de dijital ise alim
uygulamalarindandir (Bayargelik, 2020: 70).

Endiistri 4.0 ile birlikte artan dijitallesme IKY uygulamalarinda énemli degisimleri
beraberinde getirmektedir. Adaylarla yapay zekali robotlarin miilakatlar yapmasi, “chatbotlar”
ile yapilan iletisim, bordro, izin gibi siireclerin dijital ortamda sunulmasi, i bagvurularinda QR
kod kullanmmi olmak {iizere pek ¢ok yeni uygulamanm varligindan séz edilebilir. Is
basvurularinin internet iizerinden QR kodla alinmasi isletmelere biiyiikk avantajlar
saglamaktadir (Kirilmaz, 2020: 189, 197).

Yapay zeka teknolojileri, adaylara sosyal medya platformlarinda ya da diger internet
sitelerinde kendilerine 6zel, uygun pozisyonlari bildirebilmektedir (Bayargelik, 2020: 70). Yine
belli iletisim platformlar1 iizerinden de aday basvurulari alabilen isletmeler, yapay zeka
teknolojilerini kullanarak binlerce 6zgegmisi kisa siirede analiz edebilmektedirler. Yapay zeka
aday havuzu olusturmada isletmelere hangi tiniversitelerde, hangi boliimlerde uygun adaylar
oldugu konusunda da fayda saglamaktadir (Can, 2018).

Ise alim siireclerini dijitallestiren isletmeler miilakatlar1 ¢cevrim ici gergeklestirmekte,
on elemeleri yapay zeka ile yapabilmektedir. (Kirilmaz, 2020: 197). Dolayisiyla yapay zeka
teknolojilerinden adaylarla yapilan miilakatlarda faydalanilmaktadir. Adaylarin video
miilakatlar1 kaydedilmekte, miilakat sirasinda jestler, mimikler ve ses tonlarindaki degisimler
yapay zeka algoritmalariyla analiz edilebilmektedir. Yine adaylarin yalan sdyleyip
soylemedikleri, konusma tarzlari, kisilikleri yapay zeka ile incelenebilmektedir (Cerebro, 2018;
Hmoud ve Laszlo, 2019).

4.2. Dijital Cahisan Egitimi ve Gelistirme

Isletmeler cesitli amaglarla dijital ¢alisan egitimlerinin yiiriitiilmesine yonelmektedirler.
Egitim ihtiyacinin interaktif soru formlariyla belirlenmesi, video, ¢evrim i¢i goriisme yoluyla
egitimin transferi, egitimin bilgisayar tabanl degerlendirilmesi gibi uygulamalar dijital ¢calisan
egitimi kapsaminda tercih edilmektedir. Egitim siiresinin kisalmasi, egitim siirecinin kolay bir
sekilde kontrol edilebilmesi ve egitime farkli yerlerde katilim saglanabilmesi gibi avantajlar
dijital ¢alisan egitimine talepleri artirmaktadir (Nisar, 2002: 256-257).

Yapay zeka teknolojileri, ise alimin yaninda ¢alisan egitiminde de isletmelere katki
sunarak siiregleri hizlandirmakta ve egitimin dijitallesmesinde rol oynamaktadir. Ozellikle yeni
calisanlarin isletemeye uyumlastirilmasinda ve degisen isletme politikalar1 hakkinda
calisanlarin egitilmesinde yapay zekadan faydalanilmaktadir. Yapay zeka ile isletmedeki her
pozisyon i¢in farkli oryantasyon egitimleri diizenlenebilmektedir. Yeni ¢alisanlarin tiim
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sorularia cevap verebilen “chatbotlar” insan kaynaklar1 profesyonellerinin ig yiikiinii 6nemli
Olgiide azaltmaktadir. Yapay zeka uygulamalari her calisanin performansini ayri olarak
degerlendirerek kisisellestirilmis egitim igerikleri sunabilmektedir (Can, 2018).

Calisanlarin  egitim ihtiya¢ analizinin belirlenmesinde verilerin toplanma ve
anlamlandirilma asamalar1 biiyiik énem tasimaktadir. Isletme verilerinin dijitallesmesiyle
birlikte geg¢mis, mevcut durumlar incelenerek gelecege yonelik egitim planlamalar
yapilabilmektedir. Dijital egitim ve gelistirme faaliyetleriyle ¢alisanlar tiim cografyalarda 7/24
egitim organizasyonuna katilabilmektedirler. Dijital egitim faaliyetleri; zaman, siirdiiriilebilir
cevre, genis kitlelere hitap edebilme, maliyetleri azaltma, gorsellikle daha fazla akilda kalict
olabilme gibi yonleriyle isletmelere avantajlar saglamaktadir (Erdag, 2016: 36, 44-45).

Oyunlastirma temelli mobil oryantasyon egitimleri, gilindelik dijital Ogrenmeyi
kolaylastiran mobil 6grenme platformlar: isletmelerin siklikla tercih ettigi dijital 1K
uygulamalarindandir (Kirilmaz, 2020: 195-196). Dijital egitimde bilgisayar, akilli telefon,
simiilator, giyilebilir gézliik gibi araglarin kullanildig1 bilinmektedir (Erdag, 2016: 45).

4.3. Dijital Performans Yonetimi

Dijital performans yonetimi, bir bireyin ya da grubun performans verilerinin toplanmast,
depolanmasi, analizi ve raporlanmasi ig¢in bilgisayar sistemleri gibi dijital araclarin
kullanilmasini ifade etmektedir (Phillips vd., 2008: 199). Geleneksel performans degerlendirme
sisteminde, iggorenlerin performans verileri basili rapor ile sunulur, dosyalarda depolanirken;
dijital (elektronik) performans degerlendirme sisteminde isgorenlerin performans verileri,
bilgisayarlarda orgiit i¢i veri tabanlarindan sunulmakta, ihtiya¢ aninda ¢evrimigi olarak veri
tabanlarindan kolaylikla erisilebilmektedir (Andersen & Fagerhaug, 2002: 116).

Performans yoOnetiminin dijitallesmesi ile birlikte, bir isgdrenin performansinin
degerlendirilmesine iliskin degerlendirme formlar iistleri, astlari, is arkadaslar1 ve miisterilere
cevrim ici olarak sunulmakta, veriler cevrim ici olarak toplanmakta, analiz edilmekte ve isgoren
performans degerlendirme sonuglarina ¢evrim i¢i olarak istedigi zaman ulasabilmektedir
(Ensher vd., 2002: 230; Ngai vd., 2008: 69). Performans degerlendirme sisteminin
dijitallesmesinin bir¢cok avantaji olmasina ragmen; bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Degerlendirmenin ¢evrim i¢i yapilmasindan kaynaklanan sikintilar, ¢evrim igi verilerin ¢ok
biiyiik miktarda olmasindan kaynaklanan sikintilar, geribildirimlerin yonetici yerine ekrandan
ulagilmasindan kaynaklanan sikintilar bunlardan bazilaridir (Dogan, 2011: 64).

4.4. Dijital Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetiminde dijitallesme, kariyer danismanligi ve kariyer destekleme alaninda
one c¢ikmaktadir. Internetin hayatimiza girmesiyle, kariyer danismanlik siireci, tamamen
degismis; ¢evrimici hale gelmistir. Herhangi bir insani degerlendirmeye ihtiya¢ duymaksizin
sadece bilgisayar kullanilarak, direkt erisilebilecek bir kariyer rehberlik sistemi sayesinde;
bireylerin kariyerlerine iliskin yasadiklar1 sikint1 ve zorluklarin teshisini, kariyerlerine iliskin
karar siirecinde rehberlik, bilgilerin kullannrminda destek, siiregteki belirsizliklerin ortadan
kaldirilmasi, gerekli durumlarda bireysel kariyer danigmanligi tavsiyelerinde bulunulmaktadir
(Gati &Saka, 2001: 400). Ayn1 zamanda internet web temelli kariyer destekleme sistemleri de
sunmaktadir. Burada, kisilik degerlendirmesi ve beceri degerlendirilmesi yapilip, bunlara
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iliskin geri bildirimler; en uygun kariyer yolu destegi, web temelli ise alim ve egitim firsatlar
ile kullanicilarin kariyerlerine iliskin destek saglanmaktadir (Dogan, 2011: 76-77).

4.5. Dijital Ucretleme

Bilgisayar teknolojisinin yayginlagsmasiyla birlikte, licret yonetimi de dijital sistemler
iizerinden yiirlitiilmeye baglanmistir. Dijital iicretleme, 6rgiitlerin {icret konusunda esas alacagi
verilerin dijital ortamda kayit alina alinarak; dijital sistem tizerinden idare edilmesidir (Aksel,
2013:91). Geleneksel iicret yonetiminde, isgdrenlere hangi siire zarfinda, hangi kriterlere gore
ve hangi miktarda iicret 6denecegi bellidir. Ucretler yapilan is degerlemesi sonucunda elde
edilen verilere gore yapilmaktadir. Buna gore her bir pozisyon i¢in o pozisyonda yapilan ise ve
isin niteliklerine gore iicret belirlenmektedir. Dijital iicretleme ile yapilan tiim bu isler
bilgisayar ortamina taginmis; gelistirilen programlar sayesinde daha hizli ve daha diisiik
maliyetlerle Ucretler belirlenmeye baglanmistir (Allahverdi, 2006: 36). Kisaca, dijital ticretleme
ile orgiitiin ticretlemeye iligkin tiim verileri ve bilgileri web tizerinden toplanmaya, saklanmaya,
islenmeye, analiz edilmeye, kullanilmaya ve dagitilmaya baslanmistir (James, 2005: 167).

4.6. Dijital Endiistri iliskileri

Endiistri iligkileri alaninda dijitallesme, bu alanda ortaya ¢ikabilecek sorunlara iligkin,
sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin karar vermelerine yardimci olacak bir sistemle iligkilidir.
Bu sistemde endiistri iliskileri alanindaki g¢esitli konular hakkinda soru cevaplar bulunabilir.
Ornegin bir isgdrenin isten ¢ikarilmasi, disiplin cezas1 verilmesine iliskin siirecin nasil
olacagini anlatan kisa videolar yer alabilir. Bununla birlikte ihtiya¢ halinde uzmanla ya da
avukatla dogrudan iletisim kurulmasimi saglayacak yazilim programi da bu sistemde yer
alabilir. Bunlarin  yaninda, isgérenlerin  devamsizliklarinin, vardiya-mesailerinin,
emekliliklerine iligkin bilgilerin yer aldig1 veri tabanlar1 da bu kapsamda yer alabilmektedir
(Dogan, 2011: 89).

4.7. Dijital Isgoren Saghg ve Is Giivenligi

Isgoren saghg ve is giivenligi konularinda bir otomasyon sistemi kurularak, ilgili
konularin sistem {iizerinden isgorenlerle paylasimini saglayan dijital isgoren saghigi ve is
giivenligi; isgorenlere herhangi bir uzman araciligi olmaksizin davraniglardaki degisimi
saglamaktadir. Ornegin, orgiit igerisinde is kazalarma ve meslek hastaliklarina iliskin
bilgilendirmeler, sistem {izerinden isgorenlerle elektronik ortamda paylasilarak, tiim kaza ve
meslek hastaliklarinin 6nlenmesine iliskin bir otomasyon sistemi kurulabilir (Dogan, 2011: 90).

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma, dijital IKY uygulamalarinin gecirmekte oldugu doniisiimiin incelenmesi ve
bu doniisiime 151k tutabilmek amaciyla yapilmistir. Endiistri 4.0, pek ¢ok alanda oldugu gibi
IKY alaninda da biiyiik doniisiimleri beraberinde getirmektedir. Yasanan bu gelismeler,
isletmeleri rekabet¢i avantajlarini slirdiirebilmeleri icin dijital uygulamalara itmektedir.

Dijital IKY uygulamalar1 6zellikle zaman, maliyet, isgiicii gibi alanlarda isletmelere
onemli avantajlar sunmaktadir. Nitelikli ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilmesi ve elde tutulmasinda
dijital 1KY uygulamalarmm rolii bulunmaktadir. Teknolojideki hizli degisim dijital
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uygulamalarinin gerekliligini artirirken isletmeler iyi bir marka imaji verebilmek icin bu
doniistimleri takip etme ve uygulama amaci tagimaktadirlar. Teknolojik araglarin kullanimi ve
dijital doniisimle ilgili yeni bilgi ve yetkinliklerin kazandirilmasi, bu yetkinliklere sahip
calisanlarin isletmeye ¢ekilmesi IKY politikalar1 ve uygulamalarinda yasanan degisimleri
acgiklamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin dijitallesmesinde ¢esitli gelecek egilimleri bulunmaktadir
(Talentlyft, 2018):

e Robotik siire¢ otomasyonu gelecek egilimlerinin basinda gelmektedir. Yapay zeka
uygulamalari, yetenegi bulma siireclerini otomatik hale getirmis olsa bile robotik
siire¢ otomasyonuyla insan kaynaklar1 departmanin yapmakta oldugu manuel isleri
doniistiirme gayesindedir. Calisan veri tabanina yeni calisanin kaydinin yapilmasi,
calisan dokiimanlarinin toplanmasi ve bordro sistemine yeni ¢alisanin eklenmesi gibi
insan kaynaklar1 profesyonellerinin yaptig1 tekrara dayali igler robotik siire¢
otomasyonuna birakilacaktir.

e Dijital IKY uygulamalari, IK analitiginde de fayda saglamaktadir. IK analitigi ile
isletmeler yiiksek performans saglayan calisan is degisikliklerini tanimlayabilir,
caliganlarin  beceri  araliklarin1  kapatma  amaciyla  gerekli  egitimleri
planlayabilmektedirler.

e Yapay zeka, sanal gerceklik ve artirilmis sanal gergeklik uygulamalariyla calisanlarin
egitim tarzlarinda 6nemli degisikler meydana gelmekte ve gelecek egilimlerinde de
dijital ¢calisan egitim yaklagiminin 6nemli yeri oldugu sdylenebilmektedir.

e Sosyal medya, bloglar, isletmelerin kurumsal siteleri dijital ise alim uygulamalarinda
daha fazla tercih edilebilir. Ozellikle yetenekli ¢alisanlarm isletmeye
kazandirilmasinda isletmenin marka imajinin 6nemli olacag ifade edilebilir.

Dijital IKY uygulamalarina iliskin kavrayisimizin derinlestirilmesi ve yeni bakis agilar:
kazandirilmasi amaci giidiilen bu ¢aligmanin ilgili alanda yapilan ¢alismalara ve is hayatina
katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu ¢alismanin kavramsal diizeydedir, sonraki ¢alismalar
i¢in is hayatindaki uygulayicilarin dijital IKY deneyimlerinin incelenmesi dnerilmektedir.
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INSAAT VE FINANS SEKTORUNUN ENTEGRASYONU ICIN
YENILIKCi BiR iS MODELI ORNEGi: MALEZYA INSAAT
SEKTORUNUN ULUSLARARASI REKABETCILiGIiNi ETKILEYEN
CAGAMAS KONUT FINANSMAN MODELI

Ayaz Yusuf ALTIN!?
Murat KASIMOGLU?

1. GIRIS

Konutlar dayanikli mallar kategorisinde yer almasi ve uzun bir yasam dongiisi
karakterize edilmektedir. Insaat sektorii, giivenlik, enerji verimlilifi ve ¢evre korumasi
bakimindan siki mevzuatla diizenlenen bir sektordiir. Insaat endiistrisinin hiikiimet ve finans
sektorli olmak tizere iki biiyiik kurumsal destekg¢isi vardir. Hiikiimet, yasalar, altyapi, ulusal
politikalar ve sektorel tesvikler ile insaat sektoriinii desteklemektedir. Diger yandan finans
sektorii de gayrimenkul seklinde kaliteli teminat saglayarak hem finans sermayesi yaratir hem
de ekonomide kredi stokunu genisletir (Styhre, 2019: 1). Menkul kiymet sektoriintin
genislemesi i¢in, etkin bir is modeli ile konut edinme ve finans enddstrisi birbirine entegre
edilmesi gerekmektedir. Ancak menkul kiymetlestirme finansman sermayesi ve likidite
stokunu artirirken, 2008 kiresel finansal krizinde oldugu gibi konut finansmani ile devlet
entegrasyonunun gerceklestirilmesinin istikrarsiz ve riskli bir baglantiya yol agabildigi
goriilmiistir. Konut edinme ve finans endistrisi kredi ihraci ile birbiriyle
iligkilendirilebilmektedir. Etkin bir i3 modeli gelistirmenin temelinde o sektdriin uluslararasi
rekabetcilik faktorleri ile sektoriin deger zinciri arasinda iliski kurmak yer alir. Bu ¢alismanin
amaci ingaat sektoriiniin uluslararasi rekabetcilik faktorleri ve deger zinciri arasinda iliski
kurarak yenilik¢i bir is modeli olan Malezya’daki Cagamas Konut Finansman Modeli 6rnegini
incelemektir. Calismada Ornek olay inceleme yontemi kullanilmistir. Basarili bir konut
finansman modeli iilkedeki konut talebini arttirarak ingaat sektoriinlin arz yoniiniin de uzun
vadede gelismesine katki sundugu gorilmektedir.

Cagamas Modeli Malezya’da finansal sistemin gelisiminde hizlandirici etkide
bulunmaktadir. Cagamas pek ¢ok yiikselen piyasa i¢in rol model ve referans kaynagi haline
gelmistir. Ozellikle Islami finans yontemlerine onciiliik etmektedir. Ikincil ipotek piyasasinin
istikrarl gelistirilmesini, 6zel bor¢lanma piyasanin gelistirilmesini, yabanci para birimi {izerine
tahvil ve Sukuk programlar1 olusturulmasini saglamaktadir. Cagamas tahvil veya Sukuk ihrag
ederek finansal olan ve olmayan kurumlardan satin aldigi ipotek kredilerinin finansmanini
saglamaktadir. Konut kredisi veren finansal kuruluslarin rekabet¢i maliyetlerle likiditesini
saglamak konut finansmaninin da uygun maliyetlerle finanse edilmesini sagladigi gibi konut

L Dr. Ogr. Uyesi, Igdir Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme, ayusuf.altin@igdir.edu.tr, ORCID: 0000-
0001-5237-2939.

2 Prof. Dr., Istanbul Ticaret Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme, mkasimoglu.ticaret.edu.tr, ORCID: 0000-0002-7407-
5991.
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sahipligini de artirmistir. Analiz sonucu Cagamas is modelinin uygulanmasinin konuta erigimin
kolaylasmasina, konut sahipliginin arttirtlmasima ve maliyetlerin disiiriilmesine, finansal
sektoriin istikrarinin gelistirilmesine ve desteklenmesine, sermaye piyasasinin gelistirilmesine
ve Islami Finansal Sektdriin gelistirilmesine katki sundugu goriilmektedir. Sonuc olarak
Cagamas Modelinin kritik basar1 faktorleri ve modelin strateji haritasindaki perspektifleri
arasindaki neden-sonug iligkileri incelediginde insaat sektoriinde iiretim artig1 saglayacagi ve
konut fiyat dengesizliginin giderilmesinde etkili oldugu goriilmiistiir.

2. MALEZYA INSAAT SEKTORU

Insaat sektériiniin ekosistemi mikro perspektiften makro perspektife dogru proje tabanli
is yapan g¢evre, miiteahhit firmalar, tedarikgiler, gelistiriciler ve bunlarin birbirleri ile olan
iliskilerinden, sektorel diizeyde insaat sektoriiniin diger sektorler ile baglantilarindan ve ulusal
diizeyde ise hiikiimet ve toplum ile iliskilerinden olusmaktadir (Flanagan vd., 2007: 991).

Sekil 1. Insaat Sektoriiniin Ekosistemi

Kaynak: Flanagan vd., 2007: 991

Malezya bagimsizligiin ilk gilinlerinde insaat sektoriiniin 6nemini fark etmis ve bu
sektorii gelistirmeye baglamistir. 1990’lardan bu yana Malezya insaat sektorii modernize
edilerek ileri tekniklerle biiyiik altyapi ve konut projeleri gerceklestirmeye baslanmstir.
Malezya konut insaat sektoriinde 6zel sektoriin hakim oldugu bir yapr gostermektedir.
Hiikiimetin ise insaat sektoriiniin geligsebilmesi icin tasarim ve teknolojik yeniliklerin, ¢cevresel
performanslarin yani sira maliyet, zaman ve kalite agisindan en iyi uygulamalarin
gelistirilmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Khan vd., 2014: 507-509).

Malezya ingaat sektorii yiiksek maliyetler, insan kaynaklari, insaatlardaki gecikmeler ve
is verimliligi ac¢isindan uluslararas1 rekabetcilik agisindan hala istenen etkinlige
kavusamamustir. Konut talebinin artmasi ile birlikte insaat sektoriinde zaman, maliyet, enerji ve
malzeme israfinin Onlenmesine yonelik miiteahhitler kaynak azaltma, kaynak ayirma, geri
dontisiime gereken onemi vermedigi goriilmektedir. Siirdiiriilebilirligi tesvik etmede bina bilgi
modellemesi gibi yeni teknolojiler hizli bir sekilde benimsenip yayginlastirilamamaktadir.
Insaat yapimmin finansmaninda pesin maliyetleri karsilayacak kredi kaynaklar yetersiz
kalmaktadir. Maliyetlerin yiiksekligi fiyatlar1 da yiikselttigi icin konut taleplerini olumsuz
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yonde etkilemektedir. Dolayistyla tedarikgilere olan 6demelerdeki gecikmelerden kaynaklanan
malzeme saglayamama, insaatlarin yapimindaki gecikmeler, teknoloji eksikligi, kurallar ve
diizenlemeler, is sagligi ve giivenlik konusundaki zafiyetler, kalitesiz malzeme kullanima,
isgiicliniin verimsizligi, insaat saha yonetiminin yetersizligi, siirdiiriilemez tasarim ve ingaat
stiregleri yatirim risklerini ylikseltmektedir. Ayrica insaat ¢izimlerine iliskin teknik sorunlar
projelerin gecikmesine neden olmaktadir. Bu sorunlar ingaat sektoriinde verimsizlige yol
acmaktadir. Sonug olarak bu sorunlar ¢oziimlenemezse 6zel sektor yatirimlar: da azalacagi
ongoriilebilir. Malezya insaat sektorii verimlilik ve siirdiiriilebilirligi i¢in yalin ingaat yontemi
gibi modern yontemleri takip etmelidir (Dehdasht, 2022: 169-176).

Malezya insaat sektorii uluslararasi rekabetcilik giicii elde etmek i¢in 1994 yilinda
kurulan CIDB kurumu tarafindan diizenlenmekte ve yonlendirilmektedir. Kurulus insaat
sektoriinde yenilik¢iligi artirmak, etkili ve verimli bilgi yonetimi ve proje yOnetimi i¢in yap1
bilgi modelleme sistemini gelistirilmesini saglamistir. 2012 yilinda ingaat sektoriini
diizenleyen CIDB yasast 520 revize edilerek insaat iscileri kayit altina alinmistir. Santiye
denetgilerine ve yiklenicilere akreditasyon ve yeterlilik sertifikasyonu ve sektérde sanayilesmis
insaat sistemi uygulanmas1 zorunlulugu getirilmistir. s saghig1 ve giivenligi ihlallerine y&nelik
agir ceza ve yatirnmlar getirilmistir. Bu sayede sektoriin gelisimine yonelik kalite iyilestirilmis
ve verimlilik artis1 saglanmaya baslanmustir. 2006-2015 Insaat sektorii Master Planinda
sektoriin 2015 hedefleri is¢i verimliligini %20 artirmak, proje siirelerini %20 azaltmak ve
projelerin %80’den fazlasinin gerekli kalite kriterlerini saglamasi hedeflenmistir (Chan ve
Abdulaziz, 2020:225-235).

Sekil 2. Vizyon 2020 Malezya Insaat Sektoriiniin Rekabetcilik Basar1 Faktorleri
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2016-2020 insaat sektorii master plan1  doneminde beklenen performansin
gosterilemedigi ve daha biiylik rekabet giicleri ile karsi karsiya kalan yerel sirketlerin yurt ici
rekabet giiclerini kaybettigini gostermektedir. Bu donemde yeni bir sanayi doniisiim programi
ile ingaat sektori kalite, giivenlik ve profesyonellik, cevresel surdirtlebilirlik, Gretkenlik ve
uluslararasilagsma olmak {izere 4 ana hedefe odaklanmistir. Yine de Malezya insaat projelerinde
zaman ve maliyet hedefi ve kalite i¢in; sirketlerde karlilik, ciro, sermaye getirisi ve sektorde
giivenlik, biliylime, isgiicii verimliligi, yenilik, egitim, insaat talebi i¢in resmi bir performans
Ol¢iim gergevesi ¢izilememistir (Chan ve Abdulaziz, 2020:225-235).

1990’11 yillarin basinda Vizyon 2020'nin hazirlanmasinin hemen sonra imalat ve
tarimdan sonra iilke ekonomisine en fazla katki sunan sektor haline gelmistir. Vizyon 2020
kapsaminda Malezya insaat sektdriinde Petronas Ikiz Kuleleri; Kaula Lumpur Uluslararasi
Havaalani, Kuzey Giiney Otoyolu; Maju Ekspres Yolu, Penang Koprusi; Stromwater Ydnetimi
ve Karayolu Tunelleri, Milletler Toplulugu Oyunlar1 Koyii; Kosk ve Bangsar Apartmani, Price
Court Tip Merkezi ve diger bazi projeler gelistirilmistir. Vizyon 2020, 6zellikle yabanci
oyuncularin varligi ile Malezya’da insaat sektoriiniin gelismesi igin ortam yaratmigtir. Kritik
basar1 faktorleri ve strateji haritasindaki dort perspektif arasindaki neden-sonug iligkileri
incelediginde Malezya’daki insaat sektoriinde ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirdiklerinde, daha
fazla yenilige ve daha iyi insa kalitesine sahip olunacagi ve sonug olarak sektorde tiretkenlik
artislar1 gergeklesecegi goriilebilmektedir. Uygulanan Master planlart Malezya’daki insaat
sektoriinlin yurtdis1 faaliyetlerini genisletmesini ve performansini arttirmasini saglamistir
(Khan vd., 2014: 3).

Malezya'da yabanci isgiicii ithalati, isglicii beceri gelistirme programlari, nitelikli isgiicii
acigmin kapatilmasma yardimcr olmaktadir (Samad vd., 2017 :48-49). Malezya insaat
sektoriindeki isgiiciiniin disa bagimli olmast pandemi déneminde insaat sektorlinu oldukca
yavaglatmig ve ingaat maliyetlerini artmasimna neden olmustur. Pandeminin kiiresel tedarik
zincirini bozmasi, malzeme maliyetlerinde dolayisiyla ingaat maliyetlerinde artisa neden
olmustur. Malezya’da Aralik 2022 tarihinde insaat malzemeleri birim fiyat endeksinde kiresel
piyasalardaki dalgalanmalara paralel olarak yillik bazda yiizde 1,8 ile 11,8 arasinda degisen
artiglar kaydedilmistir (Plus PM Consultant, 2023).

2.1.Malezya Insaat Sektoriiniin Rekabetcilik Faktorleri

Insaat sektdriiniin uluslararas rekabet giiciiniin gstergelerini talep kosullari, i¢ pazarin
biiyiikliigii ve yapisi, miisterilerin ihtiyaclar1 ve tedarik uygulamalari olusturmaktadir. ingaat
sektorli, malzeme tedarikgileri, tasarimcilar, miihendisler, danismanlar, yiikleniciler ve
gayrimenkul sektorii ile yakindan iligkilidir. Sektoriin belirlemis oldugu hedefler ve stratejiler,
karar alma mekanizmalari, arz, finansal ve pazarlama uygulamalari, organizasyon yapisi,
iletisim, Ar-Ge ve {iretim siiregleri de ingaat sektOriiniin uluslararasit rekabet giiciiniin
gostergeleri arasinda yer almaktadir. Endiistrinin 6zellikleri sektordeki oyuncularin yarattigi
yogunluk, meslek derneklerinin faaliyetleri, ticaret derinligi, rekabet adaleti ve paydaslarin
entegrasyonu ve is birligi ile sekillenmektedir. Hiikiimetin faaliyetleri, sadece is ortamini
sekillendirmek ve piyasa diizenlemelerini belirlemek i¢in baslica bir etkendir. Ayn1 zamanda
insaat sektoriiniin en biiylik miisterisi olarak hiikiimet piyasaya dogrudan miidahalede
bulunabilen bir uluslararasi rekabet¢iligin i¢ gostergesidir (Ericsson vd., 2008: 198-199).

46



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

Sekil 3. Insaat Sektoriiniin Rekabetcilik Faktorleri
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Kaynak: Ericsson vd., 2008: 199

Siyasi istikrarsizlik veya uluslararasi pazarlara yakinlik riski de sans unsuru olarak
uluslararasi rekabette digsal bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Bunun yaninda uluslararasi
rekabetcilik modelinin digsal bir faktorii olarak yoneticilerin tutumu, inovasyonu, is ahlaki ve
isveren-calisan iligkilerinin dogasina yonelik isgiiciinii kapsamaktadir (Ericsson vd., 2008: 198-
199).

Orozco vd. (2011: 96-97) insaat sektoriiniin rekabetgilik faktorlerini stratejik yonetim,
proje yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve 6rgit kalturd, yenilik, Ar-Ge ve teknik faktorler,
finansal kapasite, kurumsal ve is iliskileri ve ¢evresel faktorler bagliklar altinda toplamistir.
Insaat sektoriiniin uluslararas1 rekabetgilik faktorleri sektordeki paydaslarin ihtiyaglarina gére
de degismektedir (Ericsson vd., 2008: 195).

Tablo 1. insaat Sektoriinde Yer Alan Fakh Paydaslarin ihtiyaglarlna Gore Degisen Rekabetcilik

Faktorleri
Hissedarlar Calisanlar Miisteriler Toplum
Saglik ve Zaman ve Maliyetlerin
Karlilik Giivenlik Tahmin Edilebilirligi Gevresel Duyarlilik
Rekabetcilik Buyume gclrletm Dizeyi Urun Kalitesi Eul:;:}r%sal s
Faktorleri Verimlilik aisma Yasam Pahaliligi Y
Saatleri Sorumluluk
Hisse ve Varlk | o1 ika Giicti | Hizmet Dahil Olma
Orani

Kaynak: Ericsson vd., 2008: 195

Insaat sektoriiniin en nemli miisterisi toplumdur ve insaat sektorii iilke ekonomilerinin
itici giliclerinden birisidir. Sehir planlamasiin bir pargasi olarak insaat sektorii kullanisls,
giivenli ve uygun maliyetli binalar yapilarak fiziksel ¢evre ve halkin sosyal refahi lizerinde uzun
vadeli bir etkiye sahiptir (Ericsson vd., 2008: 195).

2.2. Ingaat Sektoriiniin Deger Zinciri

Binalarin ingaati ve insaat konusunda uzmanlagmis faaliyetler ingaat sektoriinlin ana
cekirdek faaliyetlerini igerir. Insaat sektoruiniin cekirdek faaliyetleri ekonomik faaliyetlerin
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istatistiksel simiflandirmasinda  (NACE) tanimlandigr gibidir. 2008 yilinda sektOriin
faaliyetlerinin NACE Kodlari revize edilmistir (Squicciarini ve Asikainen, 2011: 678).

Tablo 2. insaat Sektorii Faaliyetlerinin Tanimlari

NACE 1 Tanimlari NACE 2 Rev Tanimlari

41 Binalarin ingaati

41.1 Ingaat projeleri gelistirmek

41.2 Konut veya konut dis1 binalarin insaati

42 Ingaat Miihendisligi

45.2 Ingaatin tamaminin veya bir kisminmn insasi, | 42.1 Yollarin ve demiryollari ingast

ingaat mithendisligi 42.2 Yardimci projelerin ingasi

42.9 Diger insaat mithendisligi projelerinin insaati
43  Ozellesmis insaat firmasi

43.1 Yikim ve site hazirhigi

45.4 Binanin tamamlanmasi 43.2 FElektrik tesisati, sthhi tesisat ve diger ingaat
tesisat1 faaliyetleri

455 Operator ile insaat veya yikim ekipmaninin | 43.3 Binalarin tamamlanmasi ve bitirilmesi
kiralanmasi 43.9 Diger 6zellesmis insaat faaliyetleri

45 [nsaat

45.1 Ingaat site hazirhig

45.3 Bina tesisat1

Kaynak: Squicciarini ve Asikainen, 2011: 678

Insaat iiriinlerinin imalati, mimari ve mihendislik hizmetleri de sektoriin cekirdek
faaliyetlerine bagimlidir. Insaat sektdriiniin ¢ekirdek faaliyetleri icinde yer almayan simiflar ara
mal ve hizmet tedariki gibi liretim Oncesi faaliyet ve hizmetleri; bakim ve yonetim hizmetleri
gibi iiretim sonrasi faaliyet ve hizmetleri ve destekleyici faaliyetlerini kapsamaktadir. Ingaat
sektorliniin bilesimi, yapisi, katma degeri, becerisi ve Ar-Ge girdisi ve ¢iktisi daha genis bir
sekilde ele alindiginda sektor tanimi 6nemli 6lgiide degismektedir (Squicciarini ve Asikainen,
2011: 688).

Sekil 4. insaat Sektoriiniin Deger Zinciri

h 4

Uretim Oncesi - Uretim Sonras:
(Girdi) P Cekirdek < Faaliyetler ve
Faaliyetler ve Faaliyetleri Hizmetler

Hizmetler I

A

h 4

Destekleyici Faaliyetler ve Hizmetler

Kaynak: Squicciarini ve Asikainen, 2011: 679

Insaat sektoriiniin {iretim 6ncesi faaliyetlerini insaata girdi saglayan beton, ¢cimento ve
alg1, tugla, fayans vb. yapr malzemeleri imalati olusturmaktadir. Insaat sektorii {iretim
oncesinde mimarlik ve miithendislik hizmetleri ve bina tasarimi vb. hizmetler ile de ilgilidir.
Uretim sonras1 faaliyetlerini ise bina bakimi, emlak¢ilik faaliyetleri ve tesis yonetimi vb.
hizmetler olusturmaktadir. Toptan insaat malzemeleri satisi, makine ve ekipman kiralama, atik
ve hurda geri déniisiimii vb. destek faaliyetleri ve hizmetlerini olusturmaktadir. Insaat sektorii,
dinamik dogast nedeniyle ekonominin diger sektorleri ile ileri ve geri baglantilarini
genigletebilmektedir (Squicciarini ve Asikainen, 2011: 690).
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3. INSAAT SEKTORU VE FINANSAL SEKTORUN BAGLARI

Insaat sektdrii sadece finans endiistrisi ile yakindan iliskili bir sektér olarak
goriilmemelidir. Konut arzi ve kredi arzi tesviki ile siyasi hedefler ve devlet politikalari
dogrultusunda topluma da fayda saglamaktadir. Insaat sektdrii konut insa eden insaat
sirketlerini hem de ingaat ve finansi entegre eden Gayrimenkul Yatirim ortakliklari gibi hibrid
sirketleri icerir. Bu GYO’lar risk ve kar arasindaki optimum orani belirleyen risk yonetimi
modellerine dayanir (Styhre, 2019: 1). Cagamas Konut finansman sistemi ise konut talebine
dayal1 olan bir sistemdir.

Sekil 5. Malezya Finans Sistemi

Bankacilik Sistemi B'ankacmk Dis1 Finansal Piyasalar
Finansal Kurumlar
— | Malezya Merkez
Bankasi Malezya Merkez
‘ Bankas1
»| Ticari Bankalar, ihtiyath Emeklilik Fonlar l 5 Labuan Uluslararasi
fslami Bankalar Denizasirt Finans Merkezi
Finans Kuruluslarr ., Sigorta Sirketleri > Para Piyasalar1 ve
> Yabanc: Borsa
Tasarruf Kuruluslar | Malezya Devlet Menkul
> Ticaret Bankasi Kiymetler Borsasi
Kalkinma Finansmani Menkul Kiymetler
Kuruluslar Komisyonu
YabanC{ Banka
Subeleri
Gayrimenkul Yatinm Ozel Borglanma Araclar <
Ortakliklari Piyasasi
»| Denizagiri
Bankacilik Kiralama, Fakttring, Finansal Vadeli Islem ve |
Girisim Sermayesi, Kredi Opsiyon Borsalar b
. Aract Kuruluslar
5| Iskonto Kurumlan
Konut Kredi Kuruluslari, Sirket Sicili
Cagamas Berhad, Devlet
Konut Kredi Departmant,
A4
Borsa <«

Hac Yonetimi ve Fon
Kurulu, Kredi Garanti
Birimi, Malezya [hracat
Kredi Sigortas1 Bhd ve
Derecelendirme Kurumu

ve Malezya Berhad i

Emtia Ticareti Komisyonu

Emtia Vadeli Islem
Borsasi

Kaynak: Singh, 1997: 16
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4. METOD VE ANALIZ

Cagamas modeli Diinya Bankas: tarafindan en basarili modellerden biri olarak kabul
edilmistir. Cagamas tarafindan ihra¢ edilen tahviller ve sukuklar Malezya Rating Sirketi
tarafindan en yiiksek derecelendirme notu olan AAA ile derecelendirilmis ve giicli
derecelendirme notu seviyesi teyit edilmistir (Leong, 2013: 25). Bu ¢alismanin amaci
gelismekte olan {ilkelerde ingsaat sektoriiniin finans sektoriine entegrasyonu icin talep yonlii
yenilik¢i bir is modeli 6rnegi olarak Cagamas konut finansman modeli incelemektir. Bu amagla
nitel bir aragtirma yontemi olarak tekli 6rnek olay analizi tasarimi kullanilmigtir.

4.1.Cagamas Konut Finansman Modeli

Cagamas Bhd 1986°da ABD modelinde Fannie Mae ve Freddie Mec’e dayali ulusal
ipotek finansman sirketi veya konut kredisi menkullestirmesinde dnemli bir finansal araci
kurum olarak kurulmustur (Bakri vd., 2014: 501-502). Cagamas’in kurulma amaci, ulusal konut
sahipligi politikasini desteklemek i¢in konut sektériine istikrarli bir fon akisini garanti etmek,
ikincil ipotek piyasasini gelistirmek, konut kredilerinin menkullestirilmesi ile uzun vadeli
degisken faizli konut kredisi faaliyetlerini finanse etmek igin uzun vadeli sabit faizli fon
saglamak ve bankacilik sisteminin likiditesini ve varlik kalitesini iyilestirmektir (Singh, 1997:
39, Sriram, 1999: 391). Boylece finansal kuruluslar sunduklari kredilere daha diisiik maliyetle
fon saglayabilir hale gelmislerdir. Ayn1 zamanda ipotek kredileri ile fon kaynagi arasindaki
vade esitsizligini en aza indiren bir sistem olusturulmustur. Cagamas ile bor¢ alanlar da
kredilerini geri 6demek icin 20-30 yil beklemelerine gerek kalmamaktadir. Varlik menkul
kiymetlestirme teknigi ile Cagamas, kredi verenlere diisiik maliyetli finansman ve yatirimcilara
yiiksek getirili Islami tahviller saglamaktadir (Bakri vd., 2011: 2-6). Kisacasi, Cagamas fonlarin
piyasa maliyeti arttiginda bankalarin sabit faizli bir enstriiman satabilmesine ve bdylece fonun
daha yiliksek piyasa maliyetiyle tutarli bir RoR'ye sahip bagka bir enstriimanla
degistirilebilmesine olanak saglayan bir ara¢ saglamaktadir (Archer ve Abdel Kerim, 2019:
207-208).

Hukdmet, yeni ihra¢ edilen 6zel tahvilleri derecelendirecek kredi derecelendirme
kuruluglar1 kurarak ve piyasanin diizenli bir sekilde gelismesini saglayacak diizenlemeler
yaparak Cagamas Konut Finansman Sistemine destek vermektedir (Singh, 1997: 223). Her ne
kadar Amerikan ipotek modeli iizerine kurulmus olsa da 2008 y1ilinda yiiksek faizli ipotek krizi
sirasinda Cagamas’in performans acisindan basarili oldugu goriilmustiir (Bakri vd., 2014: 501-
502). Asya krizinden sonra, diger kuruluslar faiz oranlarinin yiikselmesi nedeniyle bor¢lanma
aract ihtiyaglarin1 azaltirken, Cagamas, diizenli olarak menkul kiymet ihracini siirdirmiistiir
(Baker, 2009: 136). Cagamas’in is modeli Malezya’da 0zel sektér borglanma araglarinin
gelismesine de Onclluk etmistir (Ercan, 2009: 78-79).
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Sekil 6. Cagamas Konut Finansman Modeli

Finansal < Nakit Odeme
Kuruluslar CAGAMAS
Sirketler T ook Sens >
Devlet redi Satisi
A T - . .
Borglanma Ihra¢ Gelirlerinin
Araci CAGAMAS A
. . . aktarilmas
Kredi Kredi Geni
Verme Odeme v
Aracilar
hd
F 3
Ev Sahipleri
P Borglanma
Araglarmin
Satin
Alinmasi

Yatirnmcilar

Kaynak: Baker, 2009: 79

Cagamas finansal kuruluslardan, sirketlerden ve devletten satin aldig1 kredileri, orta ve
uzun vadeli teminatsiz tahvilleri ve kisa vadeli iskonto senetleri ihrag ederek finanse etmektedir.
Cagamas'in hissedarlarit BNM ve ticari bankalardir (Sriram, 1999 :311). Cagamas is modelinde
finansal kuruluslar, sirketler ya da devlet tarafindan ev sahiplerine kredi kullandirilmaktadir.
Ev sahiplerine kullandirilan krediler krediyi kullandiran kurum tarafindan Cagamas’a
satilmaktadir. Cagamas tarafindan bu kredilere istinaden bor¢lanma araci ihrag edilmekte ve
ihra¢ edilen bu borg¢lanma araglari aract kurumlar araciligi ile yatirimcilara satilmaktadir.
Yatirimcilar arasinda finansal kurumlar, sigorta sirketleri, emeklilik fonlari, yerlesik olmayan
sirketler ve sabit veya ayarlanabilir faiz oraniyla gelir elde etmek i¢in kisa ve orta vadeli
tahvillere yatirim yapmakla ilgilenen diger kisiler yer alir (Baker, 2009: 79). Cagamas’in kredi
veren kuruluslara sundugu iki farkli {iriin grubu bulunmaktadir. ilk grupta, kredi veren
kuruluslar verdikleri kredileri ABD Fannie Mae modeline benzer sekilde Cagamas’a satip elde
ettikleri fonu biitiiniiyle bilancolarindan ¢ikartabilmektedir. Ikinci grupta, kredi veren
kuruluslar ABD Federal Konut Kredisi Bankalarina benzer sekilde verdikleri kredilerin riskini
tasimaya devam edip fonlama amaciyla Cagamas’tan bor¢ alabilmektedirler. Bunlarin disinda,
Cagamas’in Islami Bankacilik Kuruluslarmin verdigi konut kredilerine finansman saglamaya
yonelik driinleri de mevcuttur (D6nmez, 2008: 20-21).

Finansal kuruluslarin sattiklart konut Kkredilerini daha sonraki bir tarihte geri alma
opsiyonu, konut kredilerinin 6nemli bir kisminin BNM tarafindan uygulanan tavan faiz oranina
tabi olmasi ve kredi satan finansal kurumlarin Cagamas’tan elde ettikleri fonlar i¢in yasal rezerv
ve likidite zorunluluklarindan muaf olmasi bu sistemi tesvik etmektedir. Bu ozellikleri ile
sistem konut sektoriiniin gelismesini saglamaktadir (Archer ve Abdel Kerim, 2019: 207-208).

4.2. Cagamas Is Modeli

Warnock ve Warnock (2008: 6) Malezya'nin gelismekte olan Asya iilkelerinde 6nde
gelen konut finansmani sistemine sahip oldugunu gostermektedir. Malezya insaat sektoriiniin
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talep yoniinii ifade eden Cagamas konut finansman modeli, arz tarafinda, bor¢ veren kurumlarin
fonlara erigsebilmesi i¢in ekonomi i¢indeki fonlar1 harekete gecirmektedir.

Sekil 7. Cagamas Is Modeli

Likidite Modeli ‘ Menkul Kiymetlestirme Modeli ‘ Garanti Modeli ‘
Ricu 5 Ricu )
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Kaynak: Leong, 2013: 24

Cagamas is modelinin konut sahipliginin ve maliyetlerin diisiiriilmesinin desteklenmesi,
konut sahipliginin, konuta erisimin ve maliyetlerin desteklenmesi, finansal sektoriin istikrarinin
gelistirilmesi ve desteklenmesi, sermaye piyasasinin gelistirilmesi ve islami finansal sektoriin
gelistirilmesi olmak {izere bes temel islevi bulunmaktadir (Leong, 2013: 11).

5. SONUC

Pandemiden sonra kiiresel insaat sektorii isglicii eksikligi, ingsaat maliyetlerindeki artis
ve tiiketici harcama davraniglarindaki degisiklikler, kat1 insaat sektorii diizenlemeleri gibi
sorunlar ile kars1 karsiyadir. Malezya'daki temel konut sorunu biyiik 6l¢tide uygun fiyatli konut
arz ve talebi arasindaki uyumsuzlukla ilgilidir. Sistemin arz yoni esas olarak maliyetleri, teknik
standardizasyon, isgiicii verimliligi ve mevzuatla ilgili konular1 kapsamaktadir. Malezya’nin
gucli talep yonli sistemi konut insaat sektoriiniin bitytimesine katki saglamaktadir. Malezya’da
Malezya ingaat sektoriinde teknolojinin benimsenmesinin arttirilmasi, insaat yontemlerinin
modernizasyonu ve diisiik vasifli isgiiciine olan bagimliligin azaltilmasi, insaat sektoriiniin
uluslararasi ingaat standartlarina uyumlastiriimasi, uygun maliyetli konut gelistirme tedbirleri,
ingaatla ilgili is prosediirlerinin kolaylastirilmasi yoluyla iiretkenligi artiran maliyet etkin arz
yonlii girisimler arttirilmalidir. Insaat sektdriindeki kat1 konut gelistirme diizenlemeleri konut
arzini kolaylastirici hale getirilmelidir.
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BUYUK VERI ANALITIiGI YONETSEL KABILIYETLERININ
OPERASYONEL PERFORMANS UZERINDEKI ETKISINDE BUYUK
VERI ANALITiGI-STRATEJi UYUMUNUN ARACILIK ETKISI?

Tugba KARABOGA?

1. GIRIS

Dijital teknolojilerin yayginlagmasi ve isletmelerin dijital dontisiim faaliyetlerinin hiz
kazanmastyla birlikte isletmelere bir¢ok farkli kanaldan yogun veri akisi olmaya baglamistir.
Nesnelerin interneti teknolojisi, sensorler ve bulut teknolojisi isletmelerin buyuk veriye
erisimini ve veriyi depolamay1 kolaylastirirken gelisen yapay zeka teknolojileri de veriyi
islemede On plana ¢ikmaya baslamistir. Bu siire¢ icinde yonetim alaninda da dijital doniigiimiin
etkileri giderek hissedilir olmaya baglamis ve uctan uca entegre edilen is silireglerinde biiyiik
veri analiti§ine dayali yeni yonetsel kabiliyetlere ihtiyac artmaya baslamistir.

Isletmelerin en degerli kaynag: haline gelen “biiyiik veri”, kavram olarak gindelik
hayatta kullandigimiz veri tabani sitemlerinin islem kapasitesinin ¢ok {istiindeki veri setlerini
ifade etmektedir (Dumbill, 2013: 75). Biiyiik veri setlerine nasil ulasilacagi, verinin nasil
islenecegi ve bu veriden isletmelere deger katan yeni bilgilerin nasil elde edilecegi sirketlerin
onemli giindemlerinden biri haline gelmistir (McAfee vd., 2012: 4). Biiyiik veri analitigi (BVA)
bu baglamda isletmelere ¢ok biiyiik hacme sahip ham verileri isleyerek aninda anlamli bilgiye
dontistiirme konusunda yardimci olur ve isletmelerin karar verme hizin1 ve kapasitesini artirir
(Li vd., 2022). Hizli karar alma ve hizli miidahale etmeye yonelik bu analitik yonetim sekli,
isletmelerin performansini, rekabetciligini, {iretkenligini ve yenilik¢iligini giiclendirerek
isletmelere yeni yonetsel yaklasimlar, yeni calisma aligkanliklar1 ve yeni is yapis yontemleri
gelistirmek konusunda ciddi katkilar saglamaktadir.

Biiyiik verinin isletmelerde kullanimi sadece teknik altyapiyr degil ayn1 zamanda
isletme yonetimini, kiiltiiriinii, stratejilerini ve is operasyonlart gibi teknik olmayan alanlar1 da
etkilemektedir (McAfee vd., 2012: 8). Uluslararasi 6lgekte yapilan ¢alismalar da isletmelerin
sadece biiyiik veri kullanimin1 destekleyecek altyapiya sahip olmasinin biiyiik veriden basari
elde etmek icin yeterli olmadigmi gdstermistir. Isletmelerin biiyiik veri girisimlerinin
basarisizlikla sonuglanmasindaki en biiyiik etken, teknolojik altyapi yetersizliginden ziyade
biiylik verinin is stratejilerine, is planlarina, orgiit kiiltiiriine ve is operasyonlar1 gibi cesitli
yonetsel alanlarla entegre edilememesi olarak ortaya ¢ikarilmigtir (Davenport vd., 2012: 24).
Bu baglamda isletmelerde biiyiik veri analitigi yonetim kabiliyetlerinin gelistirilerek veri
kullanim1 ve dagilimini sistematize etmek, veri odakli kararlar almak ve planlamalar yapmak,

1 Bu kitap béliimii yazarin doktora tez calismasindan iiretilmistir.

2 Dr. Ogr. Uyesi, Amasya Universitesi, Merzifon Meslek Yksek Okulu, tugba.karaboga@amasya.edu.tr, ORCID: 0000-
0003-3830-3536.
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biiyiik veri birimiyle diger is birimlerinin koordinasyonunu saglamak ve faaliyet kontrollerini
biiyiik veriden beslenerek yapmak gerekliligi ortaya ¢cikmistir (Karaboga, 2020: 4).

Bu c¢alismada dinamik kabiliyetler yaklasimdan beslenerek BVA yonetsel
kabiliyetlerinin firmalarin operasyonel performansina etkisinde BVA-strateji uyumunun
aracilik etkisi ¢alisilmistir. Ozellikle ¢evresel belirsizligin ve degisim hizinin yiiksek oldugu
guniimiiz is diinyasinda dinamik kabiliyetler yaklasimi, orgiitsel kabiliyetlerin isletmelerin
cevreyi daha hizli algilama, 6grenme ve degisime hizli uyum saglayabilmelerine imkan
saglayacak sekilde yeniden sekillenmesine imkan tanimasi bu teorinin benimsenmesinde etkili
olmustur (Pavlou ve El Sawy, 2006). BVA-strateji uyumunun deneysel olarak BVA y6netim
kabiliyetleri ile performans arasindaki iliskide aracilik etkisinin yeterince ¢aligilmamis olmast
ve Tirkiye gibi gelismekte olan bir {ilkede bu ¢alismanin yapilmasi literatiire katki saglayan
ayirt edici unsurlar olacaktir. Caligmanin bundan sonraki kisimlarinda sirasiyla BVA yonetim
kabiliyetleri, dinamik kabiliyetler yaklasimi ve BV A-strateji uyumu ile ilgili teorik bilgiler,
degiskenler arasi iliskileri destekleyici teorik bulgular, arastirma metodolojisi, analiz sonuglari,
sonu¢ ve tartisma kisimlarindan olusmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE HIiPOTEZ GELISTIRME
2.1. Biiyiik Veri Analitigi Yonetsel Kabiliyetler ve Dinamik Kabiliyetler Yaklasimi

Son yillarda yonetimle ilgili zorluklar1 agsmada biiylik verinin etkin yonetimine ilgi
giderek artmaya baslamistir (Gao ve Sarwar, 2022: 1). Farkli kaynaklardan es zamanli olarak
elde edilen biiyiik hacme sahip verileri hizl1 bir sekilde yonetebilmek giiniimiizde kritik 6neme
sahiptir. Boyle bir dizen icinde Wamba ve arkadaslar1 (2017: 357) BVA kabiliyetlerini
isletmelere rekabet avantaji saglayacak dnemli bir 6rgiitsel kabiliyet olarak nitelendirmistir. Bu
baglamda BV A kabiliyetleri, biiyiik verinin isletme genelinde paylasimi ve verinin islenmesiyle
elde edilecek bilgilerin isletmelerin stratejik amag¢ ve hedeflerine katki saglamak adina
kullanilmasini destekleyen 6nemli bir unsurdur (Wamba vd., 2017).

Bharadwaj (2000: 171), bilgi teknolojisi (BT) kabiliyetlerini “bir firmanin BT tabanl
kaynaklarmi diger kaynaklar ve yeteneklerle mobilize etme ve dagitma yetenegi” olarak
tanimlamaktadir. Bilgi teknolojileri alaninda yapilan yatirimlar gerekli olmasina ve bir rekabet
avantaji kaynagi olarak goriilmesine ragmen bunlar dogrudan istenilen sonuglarin elde
edilmesini saglamaz (Ghasemaghaei, 2020: 401). Bu yatirnmlarin sonuglarin1 gérebilmek ve
tim potansiyelinden faydalanmak i¢in dinamik stratejiler gelistirilmeli ve ilgili yonetsel
kabiliyetler olusturulmalidir (Shamim vd., 2019; Gao ve Sarwar, 2022). Bu baglamda biiyiik
veri analitiginden yararlanabilmek i¢in yonetimle ilgili beceri ve kabiliyetlerin gelistirilmesi de
Onem arz etmektedir (Wamba vd., 2017: 358).

Barton ve Court (2012: 80), BVA yo6netim kabiliyetlerinin isletmelerin karar modeli
optimizasyonlar1 adina kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamistir. Dolayisiyla biiyiik veri
analitigi kaynaklari isletmelerin amag¢ ve dncelikleri baglaminda sistematik bir sekilde ele
alabilmek, hizli ve veriye dayali dogru kararlar verebilmek i¢cin BVA yonetim kabiliyetleri
onem arz etmektedir. BVA yonetsel kabiliyetleri, “bir isletmenin biiyiik veri analitigiyle ilgili
kaynaklarini etkin kullanarak isletmenin temel yonetim fonksiyonlarina ait rutin faaliyetlerini
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daha sistematik ve diizenli hale getirerek isletmeye deger katma yetenegi” olarak tanimlanabilir
(Karaboga, 2020: 37)

Wamba ve arkadaglar1 (2017: 357), BVA ydnetsel kabiliyetleri planlama, yatirim,
koordinasyon ve kontrol yetenekleri olmak iizere dort alt boyutta ele almistir. Bu baglamda
“BVA planlama kabiliyetinde biiyiik verinin is siireclerindeki dagilimi ve kullaniminin ne
derece sistematik hale geldigi, yatirim kararlar1 alma kabiliyetiyle biiyiik veriyle ilgili yatirim
kararlarinin ne kadar yapilandirilmis bir diizene sahip oldugu, koordinasyon kabiliyetiyle biiytik
veri birimi ile diger is fonksiyonlarinin ne derece koordineli ve sistematik hareket ettigi ve son
olarak kontrol kabiliyetiyle blylk veri faaliyetlerinin kontroliiniin ne kadar sistematik bir
sekilde gergeklestigi” anlasilmaya ¢alisilmistir (Karaboga, 2020: 37-38).

Teorik olarak biiylik veri analitigi alaninda yapilan ilk ¢alismalar (Gupta ve George,
2016; Garmaki vd., 2016; Akter vd., 2016; Wamba vd., 2017) kaynak temelli yaklasimdan
beslenerek firmalarin sahip oldugu benzersiz BV A kabiliyetlerinin rekabetg¢iligi ve performansi
artirdigini ileri slirmiistiir. Ancak teknolojik degisimlerdeki hiz, cevresel belirsizlik ve
dinamizm arttikca kaynak temelli yaklagim firmalarin rekabet iistiinliiglinii ve performans
artisini agiklamada yetersiz kalmistir (Eisenhardt ve Martin 2000). Bu sebeple kaynak temelli
yaklagimin uzantisi olarak kabul géren dinamik kabiliyetler yaklagimi bazi igletmelerin neden
BVA yonetiminde digerlerinden daha basarili oldugunu agiklamakta yeni bir bakis agisi
sunmaktadir (Karaboga vd., 2022).

Dinamik kabiliyetler yaklagimi, isletmelerin etkinliini artirmak adina calisma
diizenlerini ve orgiitsel kabiliyetlerini degisen kosullara hizli uyarlamay1 destekledigi i¢in bir
isletmenin degisme kapasitesini de belirleyici bir yaklasim olarak karsimiza c¢ikmaktadir
(Eisenhardt ve Martin 2000). Dolayisiyla isletmelerin ydnetsel mekanizmalarini, dijital
kaynaklarim1 ve kabiliyetlerini teknolojik gelismelere paralel olarak uyarlamasi ve
dontistiirmesi bu teoriyle dogru bir sekilde agiklanabilir (Endres vd., 2020).

Bu c¢alisgmada BVA yonetim kabiliyetlerini dinamik kabiliyetler olarak gérmemizde
etkili olan gesitli faktorler vardir. Oncelikle bu teori isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerini
degisimlere uyarlayarak rekabet avantaji elde etmeyi vurgular (Teece, 2007: 1320).
Dolayisiyla, BVA yonetim kabiliyetleri de esasen isletmelerin biiyiik veri setlerinden ¢ikan
nesnel bilgilere bagl olarak yoOnetsel faaliyetlerin sistematize edilmesine, planlamasina,
koordinasyonuna ve kontroliine imkan taniyan veri odakli dinamik bir analitik kabiliyettir
(Ferraris vd., 2018). Ikinci olarak dinamik kabiliyetler yaklagimi isletmelerin kaynak ve
kabiliyetlerini Orgiit i¢i imkanlar ve degisen cevresel kosullar ¢ercevesinde uyarlanmasini
savunarak ayni endistrideki isletmelerin rekabette birbirinden nasil farklilagabildigini
anlamaya imkan sunar (Priem ve Butler, 2001). BVA yonetim kabiliyetleri de aslinda ayni
sektorde yer alan farkli firmalar tarafindan farkli sekillerde kullanilir ve bu da BVA yonetim
kabiliyetlerini firmalara 6zgi dinamik bir yetenek yapar. Bu baglamda bu ¢alismada teorik
olarak dinamik kabiliyetler yaklasimindan beslenerek BVA yo6netim kabiliyetleri, BV A-strateji
uyumu ve operasyonel performans arasindaki iligski incelenmistir.
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2.2. BVA-Strateji Uyumu

Biiytik veri alaninda yapilan ¢aligmalarda strateji ve stratejik uyum konular1 giderek
onem kazanmaya baglamistir (Mikalef vd., 2016: 3). Geleneksel literaturde strateji, homojen
kaynaklardan elde edilen yapilandirilmis veriyi teorik yontemlerle isleyerek uzun vadeli ve
ileriye doniik timdengelimci bir yaklasimla yukaridan asagiya dogru dikey hiyerarsiyle orgiit
iiyelerinin kabuliine sunarken; biiyiik veri ortaminda stratejiler, heterojen kaynaklardan elde
edilen biiyiikk ¢ogunlugu yapilandirilmamis olmak tizere gesitli formatlardaki verileri teorik
dayanaktan uzak agnostik bir sekilde isleyerek anlik durumu ve kisa vadeli bulgular
tiimevarimei bir anlayisla ele alir (Constantiou ve Kallinikos, 2015: 44). Bu durum isletmelerin
geleneksel strateji anlayisinin bilylik verinin hédkim oldugu is ortaminda yeniden sekillenmesini
ve biiyiik veri ile iliskilendirilmesini giindeme getirmektedir.

Stratejik uyum, isletmelerin veri analitigi stratejileri ile is stratejileri arasindaki uyumu
saglamak icin is siirecleri, sistemleri ve orgiitsel kabiliyetler arasinda bir uyum yakalamay1
gerektirmektedir (Gao ve Sarwar, 2022: 2). Biiyiik veri analitigine agirlik veren isletmelerde
veri kullaniminin stratejilere ve is siireglerine uygun olmasina 6zellikle dikkat edilir. Veri
analitigi stratejik bir arac¢ olarak ele alindiginda isletmelerin sektdrde rakiplerinden hizla
farklilastig1 goriilmektedir. Ciinkii bu isletmeler, bliylime hizini artirma, verimliligi artirma,
stratejik karar alma ve gelecek planlarini belirlemede biiyiik veri analizlerinden elde ettikleri
ciktilardan yararlanir (Akter vd., 2016; LaValle vd., 2011). Dolayisiyla biiyiik veri analitigi
stratejileri isletme stratejilerinden ayr1 diisiiniilemez.

Biiyiik veri miktarinin her gegen giin katlanarak artmasi ve gelisen dijital teknolojilerle
birlikte verinin kullanim alaninin yayginlagsmasi biiyiik veri analitigi ile isletme stratejileri
arasindaki uyumu arastirmacilar i¢in daha ilgi ¢ekici hale getirmistir. Cilinkii isletmeler artik tek
basina veri yiginlarina sahip olmanin bir anlam ifade etmediginin farkindalar. Onemli olan
sahip olunan ham veri yiginlarini isletme amag, hedef ve stratejileri dogrultusunda
isleyebilmektir. Bu sebeple biiyiik veri yiginlarin1 nerede, nasil ve hangi amagcla isleyecegimiz
konusunda yonlendirmeler saglayan isletme stratejileriyle uyumlagtirilmis biiyiik veri analitigi
yeteneklerine sahip olmak isletmeler i¢in hayati dneme sahiptir.

2.3.0perasyonel Performans

Operasyonel performans, "bir firmanin piyasadaki rekabet giiclinii ve karliligim
aciklamaya yardimci olabilecek operasyonel verimliligini" ifade etmektedir (Hong vd., 2019:
228). Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda firmalarin bagarisim degerlendirmede sadece finansal
gostergeler yeterli degildir. Ciinkii isletmelerin genel performans ciktilarini etkileyen is
stirecleri basarisi, etkin kaynak kullanimi, dogru maliyetlendirme, dogru tahminleme ve dogru
planlama gibi ¢esitli operasyonel gostergeler vardir.

BVA, orgiitsel kaynak ve kabiliyetlerin uyarlanmasina onciiliik ederek isletmelerin is
operasyonlarinin gelistirilmesine katki saglar (Gupta ve George, 2016). Ornegin; BVA yoluyla
onemli bir tahmin yetenegi gelistirmek bir isletmenin rakiplerine kiyasla biiyiik bir avantaja
ulagmasini saglayarak daha yiiksek operasyonel performansa erismesini saglayabilir (Gupta
vd., 2020). Ayrica biiyiik veri kullanan isletmelerin finansal performansindan énce operasyonel
performansinda iyilesme beklenir ¢ilinkii isletmeler Oncelikle rekabetciligini  ve
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stirdiiriilebilirligini korumak i¢in operasyonel gostergelerini degisen kosullara uyum saglamak
uzere uyarlar (Hagedoorn ve Cloodt, 2003). Bu baglamda Tiirkiye 6rneklemindeki isletmelerin
BVA uygulamalarina gegisinin ¢ok eski olmadigini diisiinerek, BVA yonetim kabiliyetlerinin
firmalarin operasyonel performansi tizerindeki etkisi arastirilmistir.

3. HIPOTEZ GELISTIRME
3.1.BVA Yonetsel Kabiliyetler ve Operasyonel Performans

Isletmelerde BVA kullanimi, ¢esitli kaynaklardan ve farkli formatlarda elde edilen
biiylik veri setlerinin i¢inde sakli olan bilgilerin agiga ¢ikarilarak isletmelerin karar alma
stireclerini hizlandirmakta ve kararlart nicel temellere dayandirmaktadir. Bu durum ayrica
isletmelerin yaptiklari igleri sayisal olarak 6l¢ebilme kabiliyetini de artirarak veri odakli karar
verme faaliyetlerini giiclendirmistir. Bu durum yoneticilerin 6znellikten uzaklagsmasina,
yonetimde nesnelligin artmasina ve somut verilerle yonetimin gu¢lenmesine imkan saglamistir
(McAfee vd., 2012).

BVA yonetim kabiliyetleri de isletmelerin basarisini etkileyen 6nemli bir Orgiitsel
kabiliyet haline gelmistir (Akter vd., 2016: 117). Dinamik kabiliyetler yaklasimina gore,
orgiitsel kabiliyetlerin degisen cevresel ve teknolojik kosullara uyarlandiginda isletmelerin
sektordeki rakiplerinden daha yiiksek performans elde etmesine zemin hazirladigt
anlasilmaktadir (Priem ve Butler, 2001). Dolayisiyla bu ¢alismada ele alinan BVA yo6netim
kabiliyetleri dinamik bir Orgiitsel kabiliyet olarak degerlendirilmekte ve isletmelerin rutin
yonetsel faaliyetlerini daha sistematik ve organize bir sekilde gergeklestirmesine destek olarak
isletme basarisina katki saglamaktadir.

Son zamanlarda yapilan caligmalarda BVA kabiliyetlerinin isletmelerin operasyonel
performansina gesitli agilardan katki saglayacagi ile ilgili bulgular elde edilmistir (Dubey vd.,
2020; Bag vd., 2020). BVA kabiliyetleri sayesinde isletmelerin operasyonel maliyetleri
azalabilir, fiyat optimizasyonu yapilabilir, hizmet Kkalitesi iyilestirilebilir veya riskleri
azaltilabilir (Gunasekaran vd., 2017). is siireclerinde biiyiik veri kullanimini planlamak ve bunu
sistematize etmek i¢in isletmeler is operasyonlarinin etkinligini artirabilir, yatirim kararlarinda
isletmelerin maliyetlerini azaltmak ve karliliklari1 yiikseltmek igin biiyiikk veriden
yararlanabilir, veri birimleri ile diger departmanlarin koordinasyonu saglanarak genel is
performansi ve birimler arasi entegrasyon giiclendirilebilir ve kontrol siire¢lerinde her tiirli
kaynagin ne derece etkin kullanildig1 ve bunlarin genel performansa katkisini verilerle 6lcebilir
(Karaboga, 2020: 51-52) . Bu baglamda BVA yonetim kabiliyetlerinden faydalanan
isletmelerin operasyonel performanslarinin artmasi beklenir.

H1: BVA yonetim kabiliyetleri ile operasyonel performans arasinda pozitif yonli
anlamli bir iliski vardir.

3.2.Buyuk Veri Analitigi-Strateji Uyumunun Aracilik Etkisi

Biiytik veri analitigi alaninda yapilan ¢aligmalarda stratejik uyum konusu giderek 6nem
kazanmaya baglamistir. BV A-strateji uyumu, isletmelerin biiylik veri stratejileri ve planlariyla
kurumsal strateji ve planlari arasindaki uyumu ifade etmektedir (Akter vd., 2016: 120). Ancak
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biiyiik veri ile strateji arasindaki uyumu yakalamak firmalar i¢in kolay degildir. Ciinkii hem
isletme i¢i hem de isletme dis1 gevre siirekli degismekte iken stratejileri siirekli uyarlamak
zordur (Sha vd., 2020). Ayrica bilgi teknolojileri ve isletme kaynaklarinin ¢oklu kurumsal
stirecler boyunca siirekli bir sekilde yeniden yapilandirilmasi ve gelistirilmesi is stratejileri ile
biiyiik veri stratejilerini uyumlastirmay1 zorlastirabilir (Yeow vd., 2018: 44). Bu siire¢ kendi
icinde dinamik bir siire¢ oldugundan bu dongiliyii dinamik kabiliyetler bakis agisina dayanarak
aciklamak yerinde olacaktir (Xu vd., 2022).

BVA-strateji uyumunun hem isletmelerin planlama kabiliyetini giiglendiren hem de
operasyonel kabiliyetlerini gelistiren bir Onciil oldugu diisiiniildiigiinde (Xu vd., 2022)
isletmelerin operasyonel performansini dogrudan giiglendirdigi sdylenebilir. Ciinkii
operasyonel performansin iyilesmesinde degisen teknolojik ve cevresel kosullara uyum
saglayabilme kabiliyeti son derece etkilidir (Hagedoorn ve Cloodt, 2003). Ozellikle isletmelerin
stratejik ve kiiltiirel siireclerinin dijital kaynaklara uyumu saglandiginda kaynak kullaniminda,
is stirecleri etkinliginde, maliyetlendirmede, tahminler yapmada, risk azaltmada, miisteri
memnuniyetinde, hizmet kalitesinde ve daha bir¢ok operasyonel faaliyette iyilesme beklenir
(Xie vd., 2022). Bu baglamda BVA-strateji uyumu ile operasyonel performans arasinda
dogrudan bir iliski oldugu sdylenebilir.

H2: BV A-strateji uyumu ile operasyonel performans arasinda pozitif yonlii anlamli bir
iligki vardir.

Stratejik yoOnetim literatiirii incelendiginde bazi ¢alismalarda isletmelerde bilgi
teknolojileri alanindaki gelismelerin isletme stratejileriyle desteklenmesi durumunda
isletmelerin hedeflerini daha hizli gergeklestirdikleri ve daha yiiksek performans elde ettikleri
anlasilmistir (Aral ve Weill, 2007). Biiylik veri alaninda yapilan uluslararasi arastirma
sonuclarina gore isletmelerin biiyiik veri girisimlerindeki en biiyiik basarisizlik sebeplerinden
biri arasinda isletmelerin stratejilerine ve kiiltiirine biyiik veri stratejilerini entegre
edememeleri gosterilmistir (McAfee vd., 2012: 8). Dolayisiyla isletmelerin biiyiik veri analitigi
stratejileri ile is stratejileri uyumlu hale getirildiginde isletmelerin operasyonel yapilarini ve
stireclerini biiylik veri analitigi kabiliyetleriyle daha iyi ele aldiklar1 goriiliir. Boylece biiytik
veri analitigi stratejisi ile is stratejisi arasindaki sinerji isletmelerin operasyonel
uyarlanabilirliklerini kolaylastirabilir (Akter vd., 2016). Bu baglamda BVA yonetim
kabiliyetleri ile operasyonel performans arasindaki iliskide BV A-strateji uyumunun aracilik
etkisi oldugu soylenebilir.

H3: BVA-strateji uyumunun, BVA yoénetim kabiliyetleri ile operasyonel performans
arasindaki iliskide aracilik etkisi vardir.

4. ARASTIRMA METODOLOJiSi
4.1 Arastirma Tasarimi ve Yontemi

Bu arastirmada biiyiik veri analitigi yonetsel kabiliyetlerinin firmalarin operasyonel
performansi iizerindeki etkisinde biiylik veri-strateji uyumunun aracilik etkisi incelenmistir.
Aragtirma verileri anket yontemi ile toplanmistir. Arastirma anketi biiylik veriyi aktif sekilde
kullanan 132 Tirk sirketine uygulanmistir. Arastirmada kullanilan Olcekler daha oOnce
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uluslararas1 literatiirde gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis Olceklerden yararlanilarak
olusturulmustur. Arastirmanin degiskenleri onceki 5'li Likert 6l¢egi tizerinde dl¢lilmiistiir (1 =
"kesinlikle katilmiyorum"dan 5 = "kesinlikle katiltyorum"). Bagimsiz degisken olarak
kullanilan BVA yonetsel kabiliyetleri Wamba ve arkadaglarinin (2017) c¢aligmasindan
uyarlanmis olup toplamda doért boyutta incelenmistir: planlama yetenegi, yatirnm karar
yetenegi, koordinasyon yetenegi ve kontrol yetenegi. Biiyiik veri-strateji uyumunu 6lgmek igin
Kearns ve Sabherwal (2006) ile Setia ve Patel (2013) tarafindan gelistirilen stratejik uyum
Ol¢eklerinden hareketle 4 soruluk uyum 6l¢egi olusturulmustur. Operasyonel performans igin
ise Bayraktar ve arkadaslar1 (2009) tarafindan gelistirilen 7 soruluk dlgek kullanilmistir.

Calismanin ilk etabinda orijinal olgeklerin cevirisi yapilarak dort bilgi teknolojisi
uzmani ve bes akademisyen tarafindan igerik gecerliligi acisindan kontroliiniin yapilmasi
saglanmustir. Ikinci asamada gerekli diizenlemeler yapildiktan sonra ayni grup tekrar kontrol
etmis ve 40 bilgi teknolojisi uzmaniyla gegerlilik ve giivenilirligi artirabilmek i¢in pilot ¢alisma
yapilmistir. Son agsamada ise bu anket 600 rastgele se¢ilmis firmaya gonderilmistir.

Anket katilimcilar biiyiik veri konusunda bilgi ve deneyime sahip veri analistleri, veri
yoneticileri, dijital kanal yoneticileri, is analistleri, bilgi teknolojileri yoneticileri ve diger orta
ve iist diizey yoneticilerden olugsmaktadir. Arastirmaya katilan 132 firmadan toplam 432 gegerli
anket toplanmigs ve analizler organizasyonel diizeyde gergeklestirilmistir. Arastirma
hipotezlerini test etmek icin kismi en kiiciik kareler tabanli yapisal esitlik modellemesi
kullanilmistir.

4.2. Tamimlayic1 Istatistikler

432 kisiden toplanan veriler 132 adet firmaya aittir. Firma diizeyine indirgenerek
yapilan analizlerde sirketlere ait tanimlayici istatistikler Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. Sirketler icin Tanimlayici Istatistikler

Bashk Frekans Yizde
Bankacilik ve Sigortacilik 23 17,424
Yazilim-1T 20 15,152
Saglik, Kimyasal ve Ila¢ Endiistrisi 13 9,848
Toptan-Perakende ve E-Ticaret 12 9,091
Yap1 ve Yapi Kimyasallari 10 7,576
Sektor Turizm ve Tasimacilik 9 6,818
Otomotiv 8 6,061
Petrol ve Enerji Endustrisi 7 5,303
Medya, Telekomiinikasyon ve Iletisim 6 4,545
Yiyecek ve Icecek 5 3,788
Diger 19 14,394
. Ulusal 33 25,000
Faaliyet Alan: Kresel 99 75,000
50'den Az 12 9,091
50-249 21 15,909
Toplam Calisan Sayisi 250-499 10 7,576
500-999 13 9,848
1000'den fazla 76 57,576
10.000.000 TL’den az 8 6,061
e 10.000.000-24.999.000 6 4,545
Yillik Satis Geliri (Ciro) 25.,000.000-49.999.000 10 75576
50.000.000-99.999.000 10 7,576
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100.000.000-249.999.000 8 6,061
250.000.000 TL’den Fazla 90 68,182
5 yildan az 6 4,545
5-10 y1l arasi 16 12,121
Firmanin Toplam Sektor Tecriibesi 11-20 y1l aras1 24 18,182
21-40 y1l arast 36 27,273
40 yildan fazla 50 37,879

Tablo 1'de yer alan veriler incelendiginde verilerin ¢ogunlukla teknoloji odakli
isletmelerden elde edildigi goriilmektedir. Analiz edilen sirketlerin %75'1 kiiresel ¢apta faaliyet
gosterirken, %25'1 yerel pazarda faaliyet gostermektedir. Bu baglamda, degerlendirmeye alinan
sirketlerin yaklasik %85'1 kendi sektorlerinde en az 11 yildir faaliyet gosteren deneyimli
sirketlerdir. Sirketlerin ¢alisan sayis1 bakimindan incelendiginde ¢ogunlugunun biiytiik 6l¢ekli
isletmeler oldugu goriilmektedir.

4.3.Yapisal Model Degerlendirme

Analiz yontemi olarak kismi en kiigiik kareler temelli yapisal esitlik modeli (PLS-SEM)
yaklasimi kullanilmistir. PLS-SEM, verilerin normal dagilmadigi ve drneklemin kii¢iik oldugu
durumlarda etkili sonuglar iireten bir yontemdir ve diger tekniklerden farkli olarak minimum
orneklem gereksinimi ile ¢alisir (Fornell ve Bookstein, 1982; Chin ve Newsted, 1999; Hair vd.,
2019). Klasik SEM, teorik yapinin veri ile uyumunu kovaryans matrisleriyle degerlendirirken,
PLS-SEM varyans temelli bir yaklasimdir ve model varyansini maksimize etmeye odaklanir.
Bu nedenle, PLS-SEM ¢ogu agidan kovaryans temelli SEM (CB-SEM)'den daha ustiin kabul
edilir (Hair vd., 2019). Ayrica PLS-SEM, faktor belirsizligi ve kabul edilemez ¢oziimler gibi
problemleri en aza indirdiginden, karmasik iliskilerin analizinde CB-SEM' den daha uygundur
(Dubey vd., 2019). Bunun yani sira, PLS-SEM tahmin yetenegi yiiksek ve gii¢lii bir yontem
olarak da kullanilabilir (Peng ve Lai, 2012). Bu ¢alisma, kavramsal modelin test edilmesini,
dissal modelin ve yapisal modelin birlikte sinanmasini igerir. Bu amagla, 6nerilen modellerin
test edilmesinde WarpPLS 8.0 yazilimindan yararlanilmistir.

BVA vyonetsel kabiliyetler alt boyutlarini igeren degiskenlerin ikinci diizey faktor
degerleri, temel modelde yeni latent degiskenler olarak kaydedilip bu latent degiskenler
(LV'ler) olarak kullanilmistir (Kock ve Lynn, 2012). Bu yaklasim sayesinde, alt boyutlar
arasinda c¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadan modelleme yapilabilmistir (Kock, 2010).
BVA yonetsel kabiliyetler alt boyutlarmin faktor yiikleri ve gecerlilik giivenilirlik degerleri
Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2 incelendiginde yiik degerlerinin 0,50’den biiyiik oldugu (Bagozzi ve Yi, 1988)
goriilmektedir. Yik degerleri ile birlikte her bir sorunun standart hatalar1 da verilmigtir. T-
istatistigi degerleri hesaplanan yiik degerlerinin anlamli oldugunu gostermektedir. Bunun
yaninda biitiinlesik giivenilirlik (SCR), Cronbach’s Alpha (CA) ve ortalama ¢ikarilan varyans
(AVE) degerleri sunulmustur (Hair vd., 2011). Sunulan degerlere gore yonetsel kabiliyetlerin
alt boyutu olan Planlama, Koordinasyon, Kontrol ve Karar Verme boyutlarinin gegerlilik ve
giivenilirlik kosullarini sagladig1 goriilmektedir.

Tablo 2’ ye gore CA degerlerinin 0.7°den biiyiik oldugu, CR degerlerinin 0.7’ den biiytik
oldugu ve AVE degerlerinin de 0.5’ten biiyiik oldugu gbézlenmektedir. Bu degerler yakinsama
gegerliliginin saglandigin1 gostermektedir (Fornell ve Larcker, 1981).
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Tablo 2. Biiyiik Veri Analitigi Faktor Degerleri ve Gegerlilik Giivenilirlik Istatistikleri

Yiik Degeri Std. Hata t-istatistigi CA SCR_AVE B

Planl 0,799 0,072 11,098
Plan2 0,856 0,071 12,050

Plan Plan3 0.839 0,071 11749 0,849 0,898 0,689 0,290
Plan4 0,824 0,072 11,510
Koordl 0,869 0,071 12,270
Koord2 0,885 0,071 12,531

Koord. Koord3 0,860 0,071 12.105 0,861 0,907 0,709 0,275
Koord4 0,747 0,073 10,239
Kontroll 0,785 0,072 10,867
Kontrol2 0,838 0,071 11,731

Kontrol Kontrol3 0,786 0,072 10,882 0,836 0,891 0,671 0,315
Kontrol4 0,864 0,071 12,179
KararVl 0,771 0,073 10,625
KararV2 0,822 0,072 11,467

Karar Verme KararV3 0,832 0,071 11,636 0,864 0,902 0,649 0,249
KararV4 0,831 0,072 11,621
KararV5 0,770 0,073 10,618

Model uyumu, ortalama yol katsayis1 (APC), ortalama R-kare (ARS), ortalama blok VIF
(AVIF), ortalama tam ¢oklu dogrusallik VIF (AFVIF) ve Tenenhaus GoF (GoF) gibi 6l¢iitlere
gore degerlendirilmistir. Bu degerlerin kabul kosullar1 ayni sekilde Tablo 3’te sunulmustur.
Hesaplanan uyum istatistikleri, 6nerilen modelin mevcut verilerle iyi bir uyum gosterdigini ve
giiclii bir uyum diizeyi sergiledigini gostermektedir.

Tablo 3. Modelin Uyum ve Kalite indeksleri

Model Uyum ve Kalite Analiz

indeksleri Degerleri Kabul Kriteri Referans

0,286; Rosenthal ve Rosnow, (1991);
Ortalama Yol Katsayis1 (APC) 0<0.001 p<0,05 Kock, (2010)

0,526; Kock, (2010); Jabbour wvd.,
Ortalama R-Kare (ARS) 0<0.001 p <0,05 (2016)
Ortalama Diizeltilmis R-Kare 0,514;
(AARS) 0<0.001 p <0,05 Kock (2018)
Ortalama Blok VIF (AVIF) 1,530 ° dtﬁg‘bi“:‘”‘?”k isekabul e (2010); Kock (2018)
Ortalama Full Coklu baglant: 1814 5ten kiglk ise kabul Kock ve Lynn (2012); Kock
VIF (AFVIF) ' edilebilir (2018)
Tenenhaus'un Uyum 1yiligi kiiciik >= 0,1; orta >= 0,25;
Katsayisi (GoF) 0,661 biiyiik >= 0,36 Tenenhaus vd., (2005)

Tablo 2’de oldugu gibi Tablo 4’te de modelde yer alan degiskenlerin yiik degerleri ile
t-istatistigi degerleri verilmektedir. Buna goére modelde kullanilan degiskenlerin tiimiiniin
modellemeye uygun oldugu anlagilmaktadir. Bu degiskenlerin gegerlik ve giivenilirlik degerleri
SCR, CA ve AVE degerleri ile verilmistir. Verilen degerler incelendiginde model
degiskenlerinin gecerli ve giivenilir oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 4. Arastirma Modelinde Yer Alan Tiim Degiskenler i¢cin Faktor Degerleri ve Gegerlilik
Giivenilirlik Istatistikleri

Operasyonel Biylk Veri t-
Uyum oo rformans Analitigi istatistigi  —*  SCR AVE
StrUyum1 0,811 11,287
StrUyum?2 0,809 11,252 0,802 0,871 0,628
StrUyum3 0,768 10,589
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StrUyum4 0,781 10,792
OprPerfl 0,723 9,849
OprPerf2 0,763 10,500
OprPerf3 0,834 11,667
OprPerf4 0,826 11,535 0,855 0893 0,584
OprPerf5 0,632 8,429
OprPerf6 0,789 10,921
Iv_Planlama 0,890 12,620
Iv_Koordinasyon 0,868 12,249
Iv_Kontrol 0,928 13,282 0,898 0,929 0,767
lv_KararVerme 0,812 11,311

Tablo 5’te sunulan korelasyon ve Karekok Ortalama Varyans A¢iklama (Karekok AVE)
degerleri, ayristirma gegerliliginin dogrulanmasi icin incelenmelidir. Bu baglamda, kdsegen
iizerinde bulunan degerler, Karekok AVE degerini ifade eder. Eger bu degerler, ayni1 satirdaki
korelasyon degerlerinden daha biiyiikse, ayristirma gegerliligi saglanmis olur (Fornell ve
Larcker, 1981). Kontrol degiskenlerini hari¢ tutarak, diger degiskenler arasindaki korelasyon
degerleri de anlamlidir. Ayrica, verilen degiskenlerin ortalama ve standart sapma degerleri de
incelenebilir.

Tablo 5. Korelasyon ve Ayirsama Gegerliligi Istatistikleri

A.Ort Std.Hata 1 2 3 4 5 6
BVA Yonetsel Kab. 4,111 0,428 0,876
BVA-Stratejik Uyum 4,167 0,392 0,751 0,792
Operasyonel Performans 4,168 0,451 0,639 0,610 0,764

Firma Biiyiikliigii 3,909 1,454 0,051 0,208 0,149 1,000
Firma Yasi 3,818 1,197 0,023 0,132 -0,026 0,416 1,000
Endustri Sektori 1,492 0,502 -0,124 -0,173 -0,132 -0,242 -0,22 1,000

Not: AVE degerlerinin karekokii korelasyon matrisinin kdsegenlerinde gosterilmistir

Tablo 6’da arastirma hipotezleri ve hipotezlerin testi igin elde edilen degerler
sunulmustur. Tablodaki P katsayilar1 incelendiginde yonetsel kabiliyetlerin operasyonel
performans tiizerindeki dogrudan etkisinin anlamli oldugu goriilmektedir (f =0.422%*%*;
p<0.001). BVA-stratejik uyum iizerinde yonetsel kabiliyetlerin etkisinin anlamli oldugu
anlasilmaktadir (B =0.752***; p<0.001). Ayrica BVA-stratejik uyumun operasyonel
performans {izerindeki etkisi pozitif yonlii ve anlamhidir (B =0.308***; p<0.001). Aracilik
etkisinin incelendigi bir sonraki iliskide yonetsel kabiliyetlerin operasyonel performansa
stratejik uyum {lizerinden dolayl etkisinin anlamli oldugu anlasilmaktadir (B =0.232%*%*;
p<0.01). Dogrudan iliskilerin anlamli oldugu dikkate alindiginda aracilik etkisinin kismi
oldugu sdylenebilir. Firma biiyiikliigii, firma yas1 ve firmanin faaliyet gosterdigi endiistri
sektorii  kontrol degiskenlerinin incelendigi iliskilerde bu degiskenlerin anlamli etki
gostermedigi anlagilmaktadir.

Calismada ayrica degiskenlerin etki biiyiikliikkleri de incelenmistir (Hair vd., 2019).
Temel olarak onerilen degerler ise 0.02, 0.15 ve 0.35'tir. Tabloda Operasyonel Performans,
BVA-Stratejik Uyum ve Yonetsel Kabiliyetler degiskenleri arasindaki iligkilerin etki
biiylikliiklerinin orta ve yiiksek diizeyde olduklar1 goriilebilir. Operasyonel performans
tizerindeki yonetsel kabiliyetlerin toplam etki biiytikliigii 0.420 ve dolayh etki biiyiikligi
0.149°dur. Toplam etkinin %35,5’1 dolayli etkidir. Buna gore yonetsel kabiliyetler ile
operasyonel performans iligkisinde BVA-stratejik uyum degiskeninin araci roli
desteklenmistir. Arastirma modelinin son hali Sekil 1’de verilmistir.
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Igsel degiskenlerin varyans aciklama degerleri, R-kare, modelin agiklama giiciinii
yansitan bir gostergedir (Shmueli ve Koppius, 2011; Hair vd., 2019). Bu degerlendirmede,
0.75'in tizeri giicli, 0.50 ile 0.75 aras1 orta ve 0.25 ile 0.50 arasi1 zayif varyans aciklama
oranlarini temsil eder (Henseler vd., 2009). Elde edilen sonuclara gore, operasyonel performans
(0.467) ve BVA-stratejik uyum (0.562) degiskenleri orta diizeyde varyans agiklama oranina

sahiptir.

Q-kare katsayisi, bir modelde bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni ne kadar iyi
tahmin edebildigini dlger ve bu deger sifirdan biiyiik olmalidir (Peng ve Lai, 2012). Sonuglar,

BVA-stratejik uyum ve Operasyonel performans degiskenlerinin yonetsel kabiliyetler
degiskeni tarafindan kabul edilebilir bir sekilde tahmin edebildigini géstermektedir.

Tablo 6. Dogrudan ve Dolayh iliskiler icin Hipotez Testi Sonuclar

Etki

S . t- Std. ..o Karar
Regresyon lliskileri iatsaylsz istatistigi Hata Sgyu“u ?
Operasyonel Performans « Yonetsel Kabiliyetler 0,422*** 5 355 0,073 0,420 Kabul
Stratejik Uyum <« Yonetsel Kabiliyetler 0,752*** 10,316 0,079 0,565 Kabul
Operasyonel Performans «— Stratejik Uyum 0,308*** 3,809 0,083 0,192 Kabul
Ope.ra}syonel Performans « Stratejik Uyum « Ydnetsel 0232%* 3441 0,058 0,149 Kismi
Kabiliyetler
Kontrol Degiskenleri
Operasyonel Performans < Firma Biiyiikliigi 0,073 0,851 0,086 0,011 ---
Operasyonel Performans < Firma Yasi -0,136 -1,610 0,084 0,009 ---
Operasyonel Performans < Endiistri Sektorii -0,027 -0,306 0,086 0,003 ---
R2 ve Q2 Degerleri R2 Q2
Stratejik Uyum 0,562 0,566 ---
Operasyonel Performans 0,467 0,486

* p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001

Sekil 1. PLS modeli

Yodnetsel

e Kabiliyetler B=0.42 (p<0.01)
Kontrol
S

Operasyonel
Performans

R
Karar
Verme
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5. SONUC VE ONERILER

Biiyiik verinin 6nemi sirketler i¢in her gecen giin artmasina ragmen biiylik verinin
yonetsel acidan etkilerini arastiran arastirmalar heniiz istenilen diizeyde degildir. Ozellikle
sirketlere operasyonel siireglerde, bliylimede, risk azaltmada veya finansal diizeyde katkilarinin
neler olabilecegiyle ilgili calismalar sinirhi diizeyde ve yapilan ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugu
da gelismis tiilkelerdeki sirketler lizerinden yapilmistir. Bu g¢alismada arastirmaya katilan
sirketler Tirkiye’de faaliyet gosteren farkli sektorlerden kiglk, orta ve buyik o6lcekli
firmalardir.

Calismanin hem teorik alanda hem de uygulamada is diinyasi ve yoneticiler i¢in 6nemli
ciktilar1 olmustur. Oncelikle analiz sonuglar1 arastirma modelindeki iliskisel baglantilarin
hepsini desteklemistir. Yapisal model analizi, BVA yonetsel kabiliyetlerin operasyonel
performans {izerinde dogrudan etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica BVA-strateji uyumunun
hem operasyonel performans iizerinde dogrudan etkisi oldugu hem de BVA-yonetsel
kabiliyetler ile operasyonel performans arasindaki iligkide aracilik rolii tistlendigi anlasilmistir.
Bu baglamda analiz sonuglari, sirketlerin operasyonel performanslarini iyilestirmek i¢in hem
BVA yonetsel kabiliyetlerini hem de BVA-strateji uyumunu kritik dnciller olarak gérmesi
gerektigine dair 6nemli ampirik kanitlar sunmaktadir. Teorik model yapilanmasinda, bir
firmanin gelisen pazarlar gibi son derece dinamik i ortamlarinda degisen pazar kosullarina
yanit vermek icin gerekli verileri toplamak amaciyla organizasyonel yeteneklerini entegre etme,
olusturma ve yeniden yapilandirma yetenegi olarak yorumlanan dinamik kabiliyetler
yaklasimindan (Teece vd., 1997) yararlanmasi 6nemli bir katkidir. Ciinkii bu alanda yapilan
onciil caligmalarin biiylik ¢cogunlugunda kaynak temelli yaklagimdan yararlanilmistir. Ayrica
cogu biiyiik veri arastirmacisi, bliylik veriyi teknik bir yetenek olarak tanimlayarak literatiire
katkida bulunurken, bu calismada, BVA-firma performans iliskisine iligkin literatiiri
genisleterek bilyilik veri yonetimsel bir bakis agisiyla ele alinmistir. Son olarak ise BV A-strateji
uyumunun gelismekte olan bir iilkede BVA yonetsel kabiliyetleriyle operasyonel performans
arasindaki iligkide araci degisken olarak ele alinmasi belirgin bir teorik katki olmustur.

Arastirmanin yOnetsel acidan da ¢esitli katkilar1 vardir. Oncelikle arastirmanin
Tiirkiye’de yapilmast g¢aligmaya iki farkli ayricalik katmistir. Birincisi, Tiirkiye diger
gelismekte olan tilkelere kiyasla daha hizli biiyiliyen ve daha fazla uluslararasi faaliyette bulunan
bir iilkedir. Ikincisi ise bu alanda yapilan bir¢ok ¢alisma gelismis ve ileri derecede sanayilesmis
ekonomilerde yapilmisken bu calisma gelismekte olan iilkelerin biiyiik veri gibi yeni
teknolojilerin yonetimi ve stratejik adaptasyonundaki durumunu gostermesi bakimindan
onemlidir. Ayrica BVA ile isletme stratejileri arasindaki uyumun firmalarin performansina
olumlu etkisi oldugu ¢alismada gosterilmistir. BVA kabiliyetleriyle stratejik uyumun birlikte
oldugu isletmelerin satis ve karliliklart artabilir, miisteri ihtiyaglarin1 daha iyi anlayabilir ve
operasyonlarint daha iyi yonetebilir. Bu baglamda belli olgunluga erismis isletmelerin BVA
alanindaki yatirimlarini daha dikkatli yapmasi ve stratejik adaptasyona daha fazla nem vererek
daha 1liml1 politikalarla temkinli hareket etmesi operasyonel basari elde etmek i¢in dnemlidir.

Arastirma modeli saglam bir teoriye dayanmasina ve giivenilir anket verileriyle test
edilmesine ragmen c¢alismanin bazi sinirliliklar1 bulunmaktadir. Ilk olarak, bundan sonraki
calismalar BVA yonetsel kabiliyetler haricindeki teknik kabiliyetlere veya calisan
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kabiliyetlerine odaklanarak bu degiskenlerin firma performans: iizerindeki etkilerini
inceleyebilir. Ikincisi, bulgularimiz yalnizca gelismekte olan tek bir iilkeden, Tiirkiye'den,
nispeten sinirl sayida sirkete dayandigi igin, kesif amagh olarak degerlendirilmelidir. Cografi
sinirlart genisleterek daha genis bir Orneklem seti ile daha genis kapsamli bir arastirma
yapilabilir ve bulgular gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasinda karsilagtirmalar yapilmasina
olanak saglayabilir. Ugiinciisii, arastirma anketi firma performansmm odlgmek icin anket
katilimcilarinin algilarina dayaniyordu. Arastirmacilar 6nyargilardan ve 6l¢iim hatalarindan
kacinmak icin objektif performans Ol¢limlerini kullanabilirler. Son olarak arastirma modeli
kesitsel verilerle test edilmistir. Gelecekteki ¢alismalar, ¢alismanin genellenebilirligi artirmak
ve bulgularin istikrarini incelemek igin arastirma modelini panel verilerle yeniden test edebilir.
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YONETIMDE KADIN OLMAK VE CAM UCURUM SENDROMU

Giilsah GENCER CELIK!
Gokten ONGEL?
Erkan TASKIRAN?

1. GIRIS

Toplumsal cinsiyet ac¢isindan hem erkeklerin hem de kadinlarin is yasaminda daha
dengeli yer edinebilmeleri giinimuzde biyuk bir 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda erkek
egemen bir i diinyasinin yerini artik kadinlarin da pozisyon aldig1 ortak bir ¢aligma alani
almistir. Kadinlarin is yasaminda bulunmalart arttik¢a kariyer basamaklarini asarak yonetsel
kademelerin iist pozisyonlarinda yer almalar1 da kaginilmazdir. Ancak bu gegis ve beklenti bazi
nedenler dolayisiyla sanildig1 kadar kolay ve hizli olamamaktadir. Yonetimde kadin olmanin
oniinde ortaya ¢ikan engeller birer sendrom olarak bir yandan kadin ¢alisanlar1 etkilerken bir
yandan da ilgili yonetim literatiiriinde ele alinma gerekliligi olusturmaktadir.

Bu sendromlar arasinda ozellikle cam tavan (glass ceiling) sendromu uzun yillardir
arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve {lizerinde yogun calismalar yapilmigtir. Kadinlar liderlik
pozisyonlarina ulasmada sayisiz zorlukla karsilasmaktadir. Mentorluk eksikligi, is ve aile
yasamindaki zorluklar ve acik ayrimcilik gibi engeller, kadinlarin cinsiyetleri nedeniyle
orgiitlerde belirli bir seviyenin iizerine ¢ikmalarini engelleyen seffaf bir bariyer olan cam tavan
kavramiyla ifade edilmektedir (Acar, 2015: 223). Cam tavan kadinlarin orgiitlerde ilerlemeye
calisirken karsilastiklar1 yapisal zorluklar1 tanimlamak igin siklikla kullanilan bir metafordur.
Bu sendrom, kadinlarin daha yiiksek yonetici pozisyonlarma ytukselmelerini engelleyen
neredeyse goriinmez ama asilmaz bir yapisal bariyer oldugunu gostermektedir (Muhonen,
2011: 420). Toplumsal cinsiyet ve liderlik {izerine yapilan arastirmalar, kadinlarin kurumsal
merdiveni tirmanmaya c¢alisirken karsilastiklar: esitsizliklere odaklanma egiliminde olmus,
ozellikle de cam tavan olarak adlandirilan olgunun oynadigi role vurgu yapmistir (Haslam ve
Ryan, 2008: 530).

Peki hi¢ dikkatinizi ¢ekti mi riskli liderlik pozisyonlarinda neden erkek yoneticilere
kiyasla daha ¢ok kadin yoneticileri gormekteyiz? Ryan ve Haslam (2005) ile Haslam ve Ryan
(2006) tarafindan yapilan son arsiv ve deneysel aragtirmalar, kadinlarin cam tavanin 6tesinde
ek ve ayni derecede goriinmez bir engelle kars1 karsiya olduklarini ortaya koymaktadir. Cam
tavan metaforunu genisleten Ryan ve Haslam, erkeklere kiyasla kadinlarin kendilerini camdan
bir ugurumda bulma ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu, 6yle ki liderlik pozisyonlarinin daha
fazla risk ve basarisizlik olasiligiyla iliskilendirildigini ve dolayisiyla daha giivencesiz olarak
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goriilebilecegini savunmaktadir (Ryan, Haslam ve Postmes, 2007: 183). Bazi caligsmalar da cam
tavani agmay1 basaran kadinlarin kendilerini cam ugurumda, yani yiiksek basarisizlik riski
tagiyan giivencesiz yonetici pozisyonlarinda bulabildiklerini gostermistir (Muhonen, 2011:
420).

Cam ugurum, kadinlarin yiiksek profilli roller elde ettiklerinde, bunlarin orgiitlerde
giivencesiz pozisyonlarda oldugunu 6ne siirmektedir (Mulcahy ve Linehan, 2014: 425). Buna
gore kadinlarin iist diizey pozisyonlar i¢in algilanan uygunluklarinin kurumsal kriz kosullarinda
artmas1 muhtemeldir (Ryan ve Haslam, 2007: 554). Ryan ve digerlerine (2016: 446) gbre cam
ucurum, kadinlarin riskli ve glivencesiz liderlik pozisyonlarina atanma olasiliginin erkeklerden
daha ylksek olmasi egilimi olarak tanimlanabilir. Cam ugurum etkisi, kadinlarin diisiik
performans gosteren orgiitlerde giivencesiz liderlik pozisyonlarina atanma olasiliginin daha
yiiksek oldugu, erkeklerin ise basarili orgiitlerde istikrarli liderlik pozisyonlarma atanma
olasiliginin daha yiiksek oldugu gercek diinyadaki bir olguyu tanimlamaktadir (Ryan ve
Haslam, 2005).

Bu kapsamda yonetimde kadin olmak ve cam ucurum sendromu baslig1 altinda ele
aliacak bu kitap boliimiiniin temel amaci oncelikle yonetsel kademelerin {ist pozisyonlarinda
kadin olmanin kapsami ve icerigini aciklamak ve yonetimde bulunmanin kadinlar agisindan
yasatabilecegi bir engel olarak cam ugurum sendromuna yonelik giincel bir bakis acist
sunmaktir. Caligmada ikincil kaynaklardan hareketle kapsamli bir literatiir taramasi yapilacak
ve elde edilen bilgiler 15181nda yonetimde kadin olmak ve cam ugurum sendromu ile ilgili genel
bir degerlendirme sunulacaktir.

Calisma ii¢ ana bashik altinda hazirlanacaktir. Ilk kisimda yonetim ve yoneticilik
kavramlar: tarihsel gelisim siiregleri kapsaminda ele almacaktir. Ikinci kistmda ydnetimde
kadim olmak béliimii aciklanacaktir. Is yasaminda kadin olarak yonetsel pozisyonlarda
bulunmanin avantajli ve dezavantajli yonleri ele alinarak yonetim kademeleri ve kadin olarak
bu pozisyonlara sahip olmanin kapsam ve igerigi tartigilacaktir. Son kisimda ise ¢aligmanin
diger bir temel konusu olan cam ugurum sendromu kavramsal olarak agiklanarak kadin
yoneticiler lizerindeki etkileri ele alinacaktir. S6z konusu bu ¢alismanin 6zellikle cam ugurum
ile ilgili mevcut alanyazina katki yapmasi1 beklenmektedir.

2. YONETIM VE YONETICILIK KAVRAMLARI

Bu baglik altinda yonetim ve organizasyon alaninin temel kavramlari olan yonetim ve
yoneticilik kavramlari el alinacaktir.

2.1.Yonetim Kavrami

Yonetim birey ile birey, toplum ile birey, orgiit ile birey gibi farkli karsiliklilik esasi
gerektiren iligkilerin biitiiniinde merkezde olan bir olgu olmasi nedeniyle herkes acisindan
onem verilen bir konu niteligindedir (Hodgkinson, 2008). Caglar boyu birbirinden kopuk insan
topluluklarinin belirli bir diizen altinda yasamlarimi siirdiirmesinden kaynakli olmak iizere
yonetim olgusu farkli toplumlarin ortaya cikmasinda ve gelisiminde belirleyici bir rol
istenmistir (Berber, 2013: 17). Dolayisiyla tarihsel pencereden bakildiginda tiim insanlik
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strecinde birilerinin yonetilmesi, birilerinin yonetmesi ve tum sire¢ sonucunda hedeflere
ulagilmasi icin yonetilenler ve yonetenler arasindaki iliski yonetim olgusunu ortaya ¢ikarmistir.

Yo6netim olgusu orgiitiin diger tiim unsurlarini yonetmek ve koordine etmekten sorumlu
ayr1 bir islev olarak goriilmektedir (Yiirdr, 2015: 27). Dolayisiyla yonetim ¢ok boyutlu bir
kavram niteligi tagimaktadir. Bu kapsamda yonetim hem bir sanat, hem bir bilim hem de
evrensel bir surec¢ olarak ifade edilebilir. Yo6netimin s6z konusu bu farkli boyutlari kavramin
farkli sekilde tanimlanmasina neden olmaktadir (Ataman, 2009: 545). Y6netim kavrami, bazen
bir sureg, olarak anlagilmakta, bazen bu siirecin unsurlari olan organlar —kisi veya grup- olarak
kabul edilmekte, bazen ise yonetim kavramu, belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunun
yoneticilerin karar verme ve liderlik gibi faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi tizerinde
durulmaktadir (Kogel, 2014: 80). Sanat yoniiyle ele aldigimizda ise, yonetim kavrami orgiitsel
hedeflerin belirlenmesini ve bunlara yonelik motivasyonun saglanmasini i¢eren genis, kapsamli
bir sanat olarak ifade edilebilir (Hodgkinson, 2008: 33).

Yonetim nedir? sorusuna cevap verirken “Ne” ve “Nasil” sorular1 olmak iizere temelde
iki soruya odaklanmak yerinde olacaktir. “Ne” sorusuna gére yonetim kapsaminda, isini yapan
yOneticinin ne yaptigina odaklanmak, sorumluluklarini tespit etmek, yerine getirecegi islevleri
belirlemek gerekmektedir. Bu bakis agisindan yonetim insan ile kaynaklar, sirecler ve
birbirleriyle aralarindaki iligkilerin olusturdugu sistemin yonetilmesini ifade etmektedir.
“Nasil” sorusuna gdre yonetim kapsaminda ise isini yapan ydneticinin isleri nasil yaptigina,
sorumluluklarini nasil yerine getirdigine odaklanmak beklenmektedir. Bu bakis acisindan bir
stirec olarak degerlendirilen yonetim bir karar verme ve uygulama isi olup planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve kontrol islevleri tizerinden yoneticinin bu isi yerine getirmesidir (Berber, 2013:
28-29).

Goriildiigl tizere yonetim kavrami farkli tanimlamalar yapilarak ifade edilmistir.
Onemli yoénetim gurularindan Daft (2016: 4) yonetim kavramimi sahip olunan orgiitsel
kaynaklarin planlanmasi, organize edilmesi, yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi suretiyle
onceden belirlenen orgiitsel amaglarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirmesi olarak
tanimlanmistir. Diger bir tanimla yonetim, Orgiitiin kaynaklarini planlama, organize etme,
yonetme ve kontrol etme yoluyla insanlarin ¢aligmalarini biitiinlestirerek orgiitsel hedeflerin
verimli ve etkili bir sekilde takip edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Kinicki ve Williams, 2018:
5). Certo ve Certo (2016: 37) yonetimi, insanlar ve diger orgiitsel kaynaklarla birlikte ve onlar
araciligiyla calisarak orgiitsel hedeflere ulasma siireci olarak tanimlamistir. Daha kapsamli bir
tanimla yOnetim, bir Orgiitiin piyasa, iliretim ve/veya kaynak operasyonlari iizerinde hem
insanlara hem de insan dis1 konulara hitap edebilen ve birimin hedeflerine ulasmasi amaciyla
norm belirleme veya durumsal mudahale yoluyla birden fazla orgiitsel aktor tarafindan
uygulanan bir yonlendirme etkisi olarak ifade edilebilir (Kaehler ve Grundei, 2019: 22).

2.2.Yoneticilik Kavram

Yukarida ¢izilen g¢erceve kapsaminda siirekli degisen cevre kosullari, soz konusu
kosullara uyum saglamak icin kendilerini siirekli degisim odakli konumlandirmak durumunda
olan orgiitler, degisen oOrgiitler i¢inde farklilasan bireyler ve son tahlilde siiregelen bu degisim
dongiisiinde uyum i¢inde gorevleri yerine getirme ve hedeflere ulasma gerekliligi yoneticilerin
varligimmi aciklamistir (Berber, 2013: 18). Yoneticiler hem oOrgiitiin biitiiniinii hem orgiitsel
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yapiy1 olusturan departmanlart hem de birey diizeyinde takimlar1 ve bireylerin kendilerini
kontrol etmeyi goz oniinde bulundurmaktadir (Yeloglu, 2015: 427). Yoneticiler (Meric vd.,
2002: 4):

- Kendilerini deneyimleri, egitimleri, yonetsel tarzlart vb. araciligiyla tanimlanan
belirli bir role indirgeyebilirler,

- Orgiitsel durumlar1  degerlendirmek igin yalmizca tek bir bakis agisin
benimseyebilirler;

- Sorunlar tanimlamaya ve/veya ugrasmak zorunda olduklari durumlart analiz
etmeye calismadan 6nce ¢ozlim arayabilirler,

- Anlamaya ¢alismak yerine ne yaptiklarini veya yasadiklarini (6nceden olusturulmus
kaliplar aracilifiyla) agiklayabilirler.

Yonetici, yonetim alaninda birikmis bilgi birikimine sahip ve bunlar1 kullanarak
yoneticilik isini fiilen yapan kisi niteligini tasimaktadir. Profesyonel manada bir meslek olarak
yoneticilik yapan kisiler risk ve kar baskalarina ait olmak Uzere mal ve hizmet Uretimini
gerceklestirmek igin gerekli kaynaklar1 bularak bir araya getiren ve belirli bir amag i¢in
kullanan bir gorevin ortaya koymaktadir. Yoneticilerin siirekli olarak yaptiklari isleri
diisiinmeleri gerekmekte olup basariya ulasma ve tanimlama derecesi adeta sinir1 olmayan bir
yapidadir (Kogel, 2014: 85-87).

3. IS YASAMINDA KADIN YONETICILER

Liderlik pozisyonundaki kadin yoneticiler toplumsal cinsiyet esitliginde dnemli bir rol
oynamaktadir. Ornegin, kadinlar liderlik pozisyonlarina benzersiz bakis acilar1 ve deneyimler
getirerek daha iyi karar alma, daha 6nemli yenilikler ve daha olumlu bir ¢alisma ortami
saglayabilir. Kadin liderler ayrica daha isbirlik¢i ve kapsayict olma egilimindedir ve bu da daha
olumlu ve iiretken bir ¢aligma ortam1 yaratabilir. Ancak kadin yoneticiler liderlik pozisyonlarini
elde etmede Onyargi, temsil eksikligi ve ilerleme firsatlarinin azlig1 gibi 6nemli zorluklarla da
karsilasmaktadir. Ornegin, iist yonetimde ve ydnetim kurullarinda kadinlarin oranmin diisiik
olmasi sadece biyolojik cinsiyet engelinden degil, ayn1 zamanda sosyal olarak insa edilmis
cinsiyet engelinden de kaynaklanmaktadir (Galsanjigmed ve Sekiguchi, 2023: 366).

1990'larda beslenen beklentilerin aksine, kadin yonetici sayisindaki artis hala thmal
edilebilir duzeydedir (Muhonen, 2011: 419). Ulkemizdeki istatistikler zerinden bir
degerlendirme yapilacak olursa (TUIK, 2023): kadinlarin istihdam orani (%28) erkeklerin
yarisindan az (%62,8) bir oranda gergeklesmistir. Orgiitlerde iist diizey ve orta kademe ydnetici
pozisyonundaki kadin oran1 2022 yilinda %20,7 olarak tespit edilmistir.

Kadinlarin yonetim kuruluna katiliminin artirilmasina yonelik is vakasi, kadinlarin
erkek meslektaslarindan farkli 6zellikler ve tercihler sergileme egiliminde oldugu ve bunun da
orgiit performansini artirdigi fikri etrafinda insa edilmistir. Ozellikle 2008 finansal krizi
ardindan bu konu yeniden ilgi ¢ekmis ve kadinlarin erkeklere kiyasla riskten daha fazla
kacindiklar1 géz ontline alindiginda, daha fazla kadin yoneticinin krizin olumsuz etkilerini bir
dereceye kadar hafifletebilecegi savunulmustur (Moss, 2018: 1).
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Farklilik yonetiminin bir pargasi da cinsiyet esitligini saglamak ve kadin isgiicii i¢in
rahat bir ¢alisma ortami yaratmak icin ¢alismaktir. Ancak bircok orgiitte, kadinlarin liderlik
rollerini iistlenip tistlenmedigine bakilmaksizin, bilingli veya bilingsiz olarak toplumsal cinsiyet
onyargilar ve kligeler siklikla ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, kadinlar liderlik rollerini
istlenirken veya lider olmay1 hedeflerken ¢esitli zorluklarin iistesinden gelmek zorundadir
(Galsanjigmed ve Sekiguchi, 2023: 366). Daha 6nceki arastirmalar, kadin yoneticilerin azligina
farkli agiklamalar getiren iki yaklagim etrafinda donmiistiir. Yaklasimlardan biri daha ¢ok birey
lizerinde yogunlagsmis ve cinsiyet kimligi, kisilik ve sosyo-ekonomik ge¢mis gibi faktorlere
odaklanmistir. Yapisal ya da durum merkezli olarak adlandirilabilecek diger yaklasim ise
orgiitlerin ve toplumun yapisina, giice ve firsat eksikligine odaklanmistir (Muhonen, 2011: 419-
420). Ayrica, yonetim literatiiriinde kadinlarin yonetim pozisyonlarina erkek yoneticilerden
farkli kosullar altinda atandiklarmni gosteren kanitlar bulunmaktadir. Ornegin, kadin yoneticiler,
kritik isletme veya ticari islevleri yerine getirmekten ziyade ¢alisan, e8itim veya pazarlama
alanlarinda destek rolleri {istlenerek belirli tiirde yoOnetim pozisyonlarinda bulunma
egilimindedir. Ayrica, hizmet sektorlerinde (6rnegin perakendecilik ve bankacilik) kadin
yoneticilerin orani, daha endiistriyel sektorlere (0rnegin imalat, madencilik ve bilgi teknolojisi)
kiyasla daha yiiksektir (Ryan ve Haslam (2005: 83).

Kadin liderler, orgiitlere olumlu katkida bulunmak i¢in muazzam bir potansiyele
sahiptir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar, kadin liderlerin daha fazla inovasyon ve karlilik,
daha genis tiiketici erisimi ve kurumsal sosyal sorumluluk konusunda daha giiglii kayitlarla
iligkili oldugunu gostermektedir. Avustralya'daki orgiitsel liderlerin yasam seyri {izerine yakin
zamanda yapilan bir analiz, kadinlarin kendilerini geri donlis uzmanm olarak gorme
olasiliklarinin erkeklerden daha yiiksek oldugunu ve kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerini
riskli gbrevlerde basarili olma ge¢mislerine baglama olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu
ortaya koymustur. Kadinlarin liderlik kademelerinde temsil edilmesi ayn1 zamanda daha alt
kademelerdeki kadinlar i¢in firsatlar1 artirmakta ve bdylece orgiitler igindeki genel cinsiyet
ayrimini azaltmaktadir. Bu kanitlara ragmen, kadinlar orgiitsel liderlik pozisyonlarinda 6nemli
6lctde yetersiz temsil edilmeye devam etmektedir (Glass ve Cook, 2015: 51; Fitzsimmons vd.,
2014). Dolayisiyla kadin yoneticilerin ig yasaminda yagama durumu séz konusu olan birgok
zorluk bulunmaktadir. Galsanjigmed ve Sekiguchi (2023: 368-369) bu zorluklar1 asagidaki
Tablo 1°de sunuldugu iizere 6zetlemistir.

Tablo 1. Kadin Yoneticilerin Yasadigi Icsel ve Dissal Faktorlerden Kaynakh Zorluklar

Dissal Faktorler
Zorluklar Agiklamasi
Cinsiyet 6nyargilar1 Bir bireyin cinsiyetine bagli olarak kotli muamele gérmesi.
Toplumsal cinsiyet Kadin ve erkek 6zellikleri ve davranislart hakkinda toplumsal cinsiyete dayali inanglar
kaliplari ve beklentiler.
Kadinlarin yonetim ve liderlik pozisyonlarinda aktif olmalarini zorlastiran kadinlara
Cam tavan

ve erkeklere 6zgi engeller ve bariyerler.
Yapigkan zemin Kadinlarin cam tavanin iistesinden gelemedigi durumlar.

Kadin liderlerin rollerinde etkili olabilmeleri i¢in kat etmeleri gereken karmasik ve
Liderlik labirenti zorlu yol, kadinlarmn kariyerlerinin erkeklerin kariyer yollarindan farkli bir yol
izledigini gdsteriyor.
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Kadin liderlik
prototipleri

Kadin liderler i¢in liderlik tarzlarina iliskin genel stereotipler ve imajlar.

Yonetici diigiin-erkek
diisiin

Dogru yonetici ya da liderin erkeksi niteliklere sahip olan biri oldugu inanci,
kadmnlarm liderlik i¢in uygun olmadigi, erkeklerin ise liderlik i¢in uygun oldugu
yoniindeki egilim.

Kriz diisiin-kadin
diisiin

Kriz durumlarinda kadinlari erkeklerden daha olumlu degerlendirme egilimi.

Bir kadinin toplumsal cinsiyet stereotipiyle ¢elisen bir kararla kars karsiya kaldigi, iki

Gifte agmaz segenegin ¢atistigl bir durum.
Geri tepme Toplu_msal cinsiyet rolii norn?larlm ihlal eden ve erkeksi bir sekilde davranan kadinlara
yonelik olumsuz sosyal tepki.
Liderlik geligimi Kadinlara erkeklere kiyasla daha az liderlik gelisim firsati sunma egiliminin,
eksikligi kadnlarin yetenekli liderler haline gelememesine neden olmasi.
Kadmlarin zayif kurumsal performans ve istikrarsiz istihdam durumlarinda terfi
Cam ugurum

ettirilmesi egilimi.

Kadin liderlerin astlarina ve ayni cinsiyetten meslektaslarina karsi agir1 rekabetgi veya
diismanca tutumlari.
Icsel Faktorler

Kralige ar1 sendromu

Zorluklar
Oz-cinsiyetgi
stereotipler

Aciklamasi

Toplumsal cinsiyete dayali basmakalip tutum ve davranislarin bilingsiz gelisimi.

Kadinlarin genellikle kendilerini azmnlikta bulduklart ve gesitli baglamlarda tam
katilimlarini engelleyebilecek zorluklarla karsilastiklart durumlar.

Bireylerin, cinsiyetleriyle iliskili olduguna inandiklari goérevleri yerine getirirken
olumsuz toplumsal cinsiyet kalip yargilarint dogrulama kaygisi ve korkusu yasamalari
olgusu.

Bireylerin toplumsal cinsiyet normlarmi ve beklentilerini igsellestirdigi siireg,
toplumsal cinsiyet kimliginin ve toplumsal cinsiyet rolii davranisinin gelismesine yol

Tokenizm

Cinsiyet stereotipinin
yarattig1 tehdit

Cinsiyet stereotipini

i¢csellestirme
agmasl.

Kaynak: (Galsanjigmed ve Sekiguchi, 2023: 368-369).

Yukaridaki Tablo 1’de kadin yoneticilerin yasayabilecegi kariyer sorunlarinin igsel ve
digsal baglamda bagl oldugu faktorler belirtilmistir. i¢sel faktdrler agisindan bakildiginda
cinsiyet kaynakli toplumsal Onyargi ve varsayimlar, kadinlarin Ozelliklerinden kaynakli
degerlendirmeler, yetkinliklerinin yetersizligine bagli 6nkabuller yaninda kadinlarin
birbirlerine yonelik varsaymmlari dikkat ¢ekmektedir. Ozellikle liderlik yetkinligi agisindan
kadin yoneticilerin yetersizliklerine yonelik varsayim ve dnkabullerin alt1 dikkatle ¢izilebilir.
I¢sel faktorler agisindan bir degerlendirme yapildiginda ise digsal faktorlerin kadin yoneticiler
tizerindeki etkileri dikkat c¢ekmektedir. Toplumsal cinsiyete dayali Onyargilarin kadin
yoneticilerin icinde bilingsizce gelisimi ve kabuliine yonelik tutumlari yaninda toplumda
herhangi bir azinligin iiyesi veya dezavantaj getiren bir 6zelligi oldugu diisiiniilen birey veya
gruplarin, is hayatinda birey olarak var olmalar1 disinda belirli sosyal kategorilerle
konumlandirilarak belirli kalip yargilarla degerlendirilmeleri (Gilindogdu, 2022) gibi sonuglari
s0z konusudur. Gerek digsal gerek icsel tiim faktorlerin kadin yoneticilerin kariyer gelisimleri
ve planlar1 izerinde 6nemli etkili olabilmektedir.
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4. CAM UCURUM SENDROMU

Cam tavan olgusunun &tesinde, kadinlar, kriz yonetimi becerileri daha iyi oldugu igin
diisiis veya krizle kars1 karsiya olan oOrgiitler, giivencesiz liderlik pozisyonlarina atanma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugu klisesine dayanan "krizi diisiin-kadini diisiin" etkisiyle kars1
karstyadir (Galsanjigmed ve Sekiguchi, 2023: 375). Ryan ve Haslam bu durumu 'krizi diisiin
kadini diistin' (Think crisis — Think Female - TCTF) onyargisi olarak adlandirmakta ve bunun
eski moda cinsiyetcilik, grup i¢i kayirmacilik (erkekleri riskli pozisyonlardan korumak),
statiikoyu degistirme arzusu uyandiran bir kriz ya da sadece istenmeyen riskli pozisyonlarin
kadinlar i¢cin mevcut olmasi gibi ¢esitli kaynaklardan kaynaklanabilecegini 6ne siirmektedir
(Mulcahy ve Linehan, 2014: 427). Bu stereotip, kadinlar1 besleyici ve sefkatli niteliklerle
iliskilendiren toplumsal cinsiyet stereotiplerine dayanmaktadir. Kriz diigiin-diisiin kadin etkisi
nedeniyle olusan kliseler camdan bir ugurum yaratmaktadir. Cam ugurum, bir Orgiit kriz
yasarken kadinlarin liderlik pozisyonlarina yerlestirilmesini ifade eder. Baska bir deyisle,
kadinlar kriz donemlerinde lider olarak atanma egilimindedir. Cam ugurum olgusu, liderlik
pozisyonundaki kadinlarin siklikla krizlerle veya erkeklerle ayni statiiye ulagmalarim
zorlastiran zorlu durumlarla karsilastiklarini gostermektedir. Bu istikrarsiz pozisyonlarda,
kadin liderler basarili olmak istiyorlarsa ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok calismali ve orgiitleri icin
kahraman olmalidir. Ancak, basarisiz olmalar1 halinde sorumlu tutulma riskleri de oldukga
yuksektir (Galsanjigmed ve Sekiguchi, 2023: 375).

Cam ugurumun altinda yatan nedenin tek bir siiregten kaynaklanmadigi, bunun yerine
secim Onyargisi, Orgiitsel strateji ve cinsiyet ve liderligin dogasina iliskin basmakalip inanglar
dahil olmak tizere sayisiz faktdrden kaynaklandigi goriilmektedir (Ryan ve Haslam, 2007). Cam
ucurumla ilgili ilk ampirik ¢alisma, Judge'in (2003) Birlesik Krallik yonetim kurullarindaki
kadin sayisi ile diisiik sirket hisse fiyati performansi arasindaki korelasyona dikkat ¢eken bir
yorumuna yanit olarak yapilmistir (Mulcahy ve I,nehan, 2014: 426). Bu kapsamda cam ugurum
tanimlanmasinin ilk olarak kullanimi Ryan ve Haslam (2005: 83) tarafindan 6ne siiriilmiistiir.
Cam ugurum sendromu (glass cliff), kadin liderlerin atanmasinin orgiit performansinda bir
diisiise neden olmasindan ziyade, bir 6rgiitiin kotli performansinin kadinlarin yonetim kuruluna
atanmas1 i¢in bir tetikleyici olabilecegi de ayni derecede akla yatkin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Eger durum bdyleyse, kadinlar olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikma riskinin
arttig1 liderlik rollerine tercihen yerlestiriliyor olabilirler. Bu kapsamda, liderlik rollerini elde
ettikleri olcilide, bunlar erkekler tarafindan bulunulan pozisyonlarda daha giivencesiz olabilir.

Ryan ve digerlerine (2016: 446) gore cam ugurum, kadinlarin riskli ve giivencesiz
liderlik pozisyonlarina atanma olasiliginin erkeklerden daha yiiksek olmasi egilimi olarak
tanimlanabilir. Cam ucurum etkisi, kadinlarin diisiik performans gosteren Orgiitlerde
giivencesiz liderlik pozisyonlarma atanma olasiliginin daha yiiksek oldugu, erkeklerin ise
basarili orgiitlerde istikrarli liderlik pozisyonlarina atanma olasiliginin daha yiiksek oldugu
gercek diinyadaki bir olguyu tanmimlamaktadir (Ryan ve Haslam, 2005). Bu etki, isyeri
cesitliligini ve kadinlarin basarili liderler olma becerilerini sinirlayabilecek ince ancak tehlikeli
bir cinsiyet ayrimciligi bigimini temsil etmektedir (Oelbaum, 2016: 4). Cam ugurum sendromu,
kadinlarin borsadaki kotii Orgiit performansinin ardindan giivencesiz yonetim kurulu
atamalarini kabul etme olasiliginin erkeklerden daha yiiksek oldugunu, yani kadin yoneticilerin
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atanmasinin orgiitsel zorluklara veya krize isaret ettigini ve piyasanin buna gore tepki verdigini
varsaymaktadir (Moss, 2018 9-10).

Erkekler ve kadinlar degerleri, deneyimleri ve bilgileri bakimindan farklilik
gostermektedir. Davranigsal farkliliklarla ilgili olarak, c¢ok sayida ¢alisma kadinlarin
erkeklerden daha fazla riskten kagindigini ve daha az rekabet¢i oldugunu ortaya koymaktadir.
Ozellikle, erkeklerin asir1 dzgiiveni ve rekabet tercihleri asir1 risk almalarma yol agarken,
kadinlar rekabetten uzak durmaktadir (Moss, 2018: 6). Diger taraftan, cam ugurumun birden
fazla boyutu vardir. ilk olarak, krizlerin (kaginilmaz belirsizlikleriyle birlikte) risk almayi
kolaylastirdig1 ve Orgiitlerin yeni bir seyler denemesine veya statiikoyu sorgulamasina olanak
tanidig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla bu tiir kriz durumlari, kadinlarin liderlik pozisyonlarin
iistlenmeleri i¢in daha 6nce mevcut olmayan firsatlarin oniinii agabilir. Ikincisi kadinlarin bu
durumlarla basa ¢ikmaya 6zellikle uygun olmalarini saglayan belirli beceri ve 6zelliklere sahip
olduklar1 da diistincesidir (Ryan vd., 2016: 447).

Goriildugii iizere kadin ve erkeklerin ¢ok farkli kosullar altinda yonetsel pozisyonlara
atandiklar1 acik¢a goriilmektedir. Ryan & Haslam (2005, 2007) bu farkliligin dogasini
tanimlamak icin cam tavan metaforunu genisleterek kadinlarin kendilerini erkeklerden daha
fazla "cam ugurumda" bulma olasiliginin daha yiiksek oldugunu o6ne siirmiistiir - bu da
kadinlarin liderlik pozisyonlarmin nispeten riskli veya giivencesiz oldugu gercegine bir
gondermedir ¢iinkii bu pozisyonlar krizdeki kurumsal birimlerin yonetimini igerme olasiligi
daha yiiksektir. Aragtirmacilara gore bu tiir pozisyonlar, bu pozisyonlar1 iggal eden kadinlar igin
potansiyel olarak tehlikelidir; zira stirekli olarak kotii performans sergileyen sirketlerin hem
mali durumlar1 hem de yonetim kurullarindaki kisiler dikkat ¢ekecektir (Haslam ve Ryan, 2008:
531). isyerindeki diger cinsiyet esitsizligi bicimlerinde oldugu gibi cam ugurum atamalarinda
da, en azindan kismen, isyerinde cinsiyet¢ilik, kadinlarin destek aglarindan yoksun olmasi,
kadinlar ve liderlerle iliskilendirilen streotipler arasinda algilanan uyumsuzluk ve kriz yonetimi
yetersizligi ve kadinlarla ilgili diger stereotipler arasindaki eslesme olmak iizere bir dizi faktore
bagli olmas1 muhtemeldir (Ryan, Haslam ve Postmes, 2007: 185).

'Cam ugurumdan' terfi ettirilen kadinlar, gorev siirelerine muhtemelen orgiitii, ekibi veya
subeyi kurtaracaklar1 beklentisiyle baslarlar ve bu durum, bu kadinlarin yasadig1 performans
baskilarin1 yogunlastirabilir (Glass ve Cook, 2015: 54). Konu iizerinde yapilan bazi
arastirmalarda cam ugurum etkisini tekrarlamis ve bunu yaparken basari ile iliskilendirilen eril
niteliklerin basar1 zamanlarinda liderlerin atanmasini 6ngériirken, kriz ile iliskilendirilen disil
niteliklerin kriz zamanlarinda atamalar1 ongdrdiigiinii gostermistir (Ryan vd., 2011: 472).
Ornegin Morgenroth ve digerleri (2020) cam ugurum sendromu iizerine bir meta-analiz
gerceklestirmistir. 2004-2018 yillart arasinda yapilan ¢alismalardan elde edilen verileri analiz
eden li¢ meta-analiz sonucunda, cam ugurum olgusunun varligin1 desteklemis ve kadinlarin kriz
donemlerinde giivencesiz liderlik pozisyonlarina atanma olasiliginin erkeklerden daha yiiksek
oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica yaptiklar1 arsiv ¢alismalarinin meta-analizi, drgutsel
alana bagli olan kiigiik bir ugurum etkisi ortaya koymustur. Liderlik uygunlugu meta-analizi de
katilimcilar aras1 ¢aligmalarda kiigiik bir cam ugurum etkisi gostermistir. Liderlik se¢imi
analizi, kriz donemlerinde kadinlarin erkeklere gore daha fazla secildigini ve bu etkinin cinsiyet
esitsizliginin daha yiiksek oldugu iilkelerde daha biiylik oldugunu ortaya koymustur. Cam
ucurum, yeterince temsil edilmeyen irksal ve etnik gruplarin iiyelerini de kapsamaktadir. Diger
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bir aragtirmada Smith (2015), sinirh Ingilizce bilgisine sahip 6grencilerin yiizdesi ve okul dist
uzaklastirmalar gibi gostergelerle olgiilen basarisizlik riski daha yliksek oldugunda, egitim
liderlerinin kadin olma olasiliginin erkek olma olasiligindan daha yiiksek oldugunu bulmustur.
Bu bulgular, cam ugurumun belirli bir baglamla veya belirli dl¢iitlerle sinirli olmadigini, bircok
kosulda ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir (Morgenroth vd., 2020).

Cam ucurum, kadmlarin yiiksek profilli roller elde ettiklerinde, bunlarin giivencesiz
pozisyonlardaki orgiitlerde oldugunu o6ne siirmektedir. Arastirma bulgulari, kayip 'biiyiik'
oldugunda, hem kontrol hem de 'kii¢iik' kayip alt 6rneklemlerine kiyasla cinsiyet ¢esitliligindeki
artista bir fark oldugunu, yani cam ugurumun kadin yoneticiler yoniinde yapilmasinin ikna edici
bir kanit1 oldugunu gostermektedir. Yonetim kurullarinda kadinlara iliskin siiregelen siyasi ve
sosyal tartigmalar baglaminda (i) yonetim kurulu seviyesine yiikselen kadinlarin oniindeki
stiregelen yapisal engelleri tespit etmekte, kadinlarin daha giivencesiz orgiitlerin yonetim
kurullarinda asir1 temsil edilme ihtimalinin daha yiiksek oldugu ve (ii) ilgili orgiitlerin
giivencesizligini dikkate almadan yOnetim kurullarinda artan cinsiyet cesitliligini kutlama
konusunda dikkatli olunmas1 gerektigini belirtilebilir (Mulcahy ve Linehan, 2014). Ryan ve
Haslam (2007) yaptiklar1 ¢alismada cam ugurumun arsivsel ve deneysel kanitlarimi gdzden
gecirmis ve bu olguya katkida bulunma potansiyeline sahip birden fazla siireci tanimlamaist.
Ayrica, bu olguya yonelik bir dizi potansiyel tepkinin ana hatlarini ¢izerek, cam ugurumlari
ortadan kaldirmaya yonelik stratejileri detaylandirmistir. Ancak, diger (toplumsal cinsiyet, vb.)
ayrimcilik bigimlerinde oldugu gibi, bunlarin dezavantajli gruplarin statikoyu strdirme
motivasyonuna sahip olanlarin direncinin iistesinden gelme kapasitesine bagli oldugunu da
savunmuslardir.

Diger yandan kadin yoneticilerin iist pozisyonlara atanmasinin beklenildigi sonuglara
ulagilmasini saglayan bir etken oldugunu ortaya koyan galismalar da bulunmaktadir. Ornegin
Barr-Little (2020)’in yaptig1 boylamsal ¢oklu vaka ¢aligmasina dayali aragtirmasinda kadin tist
diizey yoneticilerin cam ugurum durumlarina atanmalarinin ardindan orgiitlere ne oldugunu
anlamaya caligmigtir. Sekiz Orgiitiin her biri i¢in bir vaka i¢i analiz gelistirilirken 2014-2016
yillarma ait yillik raporlar analiz edilmistir. U¢ y1l boyunca sekiz drgiitiin analizinden ortaya
¢ikan gapraz vaka temalar1, cam ugurum durumlarinda atanan kadin st diizey yoneticilerin dort
uygulamada bulundugunu gostermistir: (a) stratejileri tiiketici tercihleriyle uyumlu hale
getirme; (b) stratejileri makroekonomik kosullarla uyumlu hale getirme; (c) biiylimeyi tesvik
etmek i¢in inovasyon yapma ve (d) Orgiitleri yeniden yapilandirma. Barr-Little’in
arastirmasinda bir orgiit hari¢ ¢alismaya dahil olan tiim orgiitler, kadin iist diizey yoneticilerin
yonetiminde kazang, temettli, hisse degeri ve pazar payr gibi performans Olgiitlerinde
iyilesmeler yagamistir; dyle ki bu 6lgiitlerin bir kisminin veya tamaminin iyilestigi alt1 6rgiit ya
basar1 ve biiyiime durumuna geri donmiis ya da diistislerini durdurarak istikrara kavusmustur.
S6z konusu bu ¢alismadan ¢ikan ve uygulamaya yonelik potansiyel olarak degerli bir ¢cikarim,
orgiitsel krizlerle kars1 karsiya kalan biiyiik isletmelerin kadin iist diizey yOneticiler atamasi
beklentisidir, s6z konusu bu kadin yoneticiler beklenen basarisizliklar i¢in giinah kegisi ilan
edilmemeli ya da ylizeysel degisimin simgesi olarak gosterilmemelidir, aksine Orgiitii tersine
cevirebilir ve basariya giden yola geri dondiirebilirler.
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5. SONUC

Is yasaminin sadece ve genel manada erkek ydneticiler ile anildig1 zamanlardan kadin
yoneticilerin ¢ok daha fazla {ist pozisyonlarda yer aldig1 ve ihtiya¢ duyuldugu kosullara gegisin
sonucu hem toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi hem de is yasaminin tiim asama ve
siireglerinde kadin isgiiciiniin yer almasinin zemini hazirlanmistir. Isgiicii bu manada hem erkek
hem de kadin yoneticiler agisindan nispeten daha dengeli bir dagilim saglamaya galistigi bir
stireci yagamaktadir. Diger taraftan s6z konusu bu olumlu gelismelerin yaninda is yasaminda
kadin yoneticileri bekleyen bazi istenmeyen sonuglar da ortaya ¢ikmistir. Kadin yoneticilerin
list pozisyonlarda yonetsel gorevlerde yer almasi hem karsi cins olarak erkek yoneticilerden
hem de hemcinsleri olan kadin yoneticilerden kaynakli bazi sorunlarin yasanmasi ile
sonuclanmistir. Bu sorunlar arasinda kadin ydneticilerin kariyer ilerlemeleri dniinde dikkat
ceken cam tavan, kralige ari1, yonetici diisiin erkek diisiin, kriz diigiin kadin diisiin, cam ugurum
gibi engeller bulunmaktadir. Bunlar i¢inde 6zellikle kavramsal olarak ele alan ¢aligmalarin
eksikligi nedeniyle cam ugurum goze ¢arpmaktadir. Bu kapsamda ele alinan bu caligmada
yonetsel kademelerin {ist pozisyonlarinda kadin olmanin kapsami ve igerigini agiklanarak,
yonetimde bulunmanin kadinlar agisindan yasatabilecegi bir engel olarak cam ugurum
sendromuna yonelik giincel bir bakis acist sunulmustur.

Cam ugurum iizerine yapilan ¢aligmalar, bu sendromun gii¢lii ve yaygin bir olgu
oldugunu ve {list pozisyonlara ulasan kadin yoneticilerin igin orgiitsel diizeyde beklenen bir
durum oldugunu ortaya koymaktadir. Cam ugurum sendromunun bilimsel ¢aligsmalar disindaki
etkisi de liderlik alaninin diinya genelinde pratik bir etkiye sahip olma kapasitesine isaret
etmektedir. Bununla birlikte, yorumcular ve uygulayicilar yukaridaki fikirleri liderlikteki
kadinlarin giinliik islerine tasimaya c¢alisirken ortaya ¢ikan cam ugurumlarin ¢ok yonlii olarak
belirlenip bir baglama bagli oldugu, sadece tekil vakalarla ilgili olmadig1 ve cam ugurumun
sadece kadin yoneticiler ile cercevelenmis onlara has bir sendrom olarak ele alinmasina yonelik
potansiyel yanlig anlagilma noktasina dikkat ¢ekmektedir (Ryan vd., 2016). Bu baglamda bir
degerlendirme yapildiginda tarihsel olarak erkek orgiit liderligi s6z konusu oldugunda,
performansin diistiigii durumlarda kadin aday, performansin basarili oldugu durumlarda ise
erkek aday1 secimi goze carpmaktadir. Orgiitsel liderligin kadin egemenliginde oldugu
durumlarda ise cam ugurum s6z konusu olmamustir (Acar, 2015: 225).

Sonug olarak cam ugurumun goriilen yoniiyle arzu edilmeyen bir sendrom olmasina
karsin {iist diizey yonetsel pozisyonlarda bulunan tiim kadin yoneticilerin i¢in olast bir durum
olarak ortaya cikabilecegi asikardir. Kadin yoneticilerin bir yandan is yasaminin dinamiklerini
kabul etmeleri, zorlu rekabet ortamina hazirlikli olmalar1 ve bakis agilarini bu kosullara uyum
saglayabilecek yonde gelistirilmeleri beklenirken, bir yandan da acimasiz ve rekabetci
ortamlarda ve {ist diizey pozisyonlarda bulunmanin olasi olumsuz sonuglarindan olan cam
ucurum sendromu i¢in de hazirlikli bir bakis agilari tagimalar1 beklenebilir.
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1. GIRIS

Glinlimiizde inovasyon (yenilik) bircok ekonominin en 6nemli dinamolarindan biri
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kiiresellesmenin getirdigi yeniliklerle birlikte ekonomik
anlamda giiclii olabilmek igin lilkeler yenilik¢i girigimleri desteklemekte ve yeni {iriin ve
hizmetlerin agiga ¢ikabilmesi i¢in uygun ortam ve kosullar olusturmaya ¢alismaktadirlar. Ayni
sekilde isletmelerde faaliyetlerini siirdiirmek ve bulunduklar1 pazarlarda rekabet avantajlari
elde edebilmek i¢in inovasyonun ne kadar belirleyici oldugunun farkindadirlar. Hatta
giiniimiizde sadece kar amagli degil kar amaci olmayan 6rgiitlerin dahi siirdiiriilebilir kalma ve
paydaslarina daha iyi hizmetler sunabilme a¢isindan yenilikg¢i ¢alismalar yaptiklarini s6ylemek
miimkiindiir. Arastirmalar Ozellikle bilgi odakli takim c¢alismasinin inovasyonun acgiga
cikmasinda ¢ok onemli rol oynadigmi gdstermektedir (Newell, Robertson, Scarbrough and
Swan; 2009) Bu durumun farkinda olan birgok inovasyon odakli kurum biinyesinde yeni bilgi
iretimi konusunda yetenekli bilgi c¢alisanlarint barindirmaya ve hatta kalici olmalarini
saglamaya yonelik stratejiler gelistirmektedir. Bu ¢alisma da inovasyon odakli ve yeni bilgi
iiretiminin yogun oldugu orgiitlerde bilgi ¢alisanlarinin takim halinde nasil yenilik¢i sonuglara
ulastiklarina odaklanmaktadir.

Yukarida bahsi gegen inovasyon odakli bilgi yogun organizasyonlar (BYO’lar)
geleneksel orgiitlerden 6zellikle yapisal, kiiltiirel ve yonetimsel agidan farklilasmaktadirlar.
Bunun yani sira bu tarz orgiitlerde inovasyonun en kritik kosulu olan yeni bilgi {iretimine
yonelik faaliyetler 6n planda oldugu i¢in bilgi ¢alisanlar1 tercih edilmektedir. Bilgi ¢alisanlari
bu tarz orgiitlerde faaliyette bulunulan is konularina yonelik 6ncelikle yeni bulgularin ortaya
cikarilmasindan ve sonrasinda da yonetimin destegi ile inovasyondan sorumludurlar.
Aragtirmalar bilgi ¢alisanlarinin inovatif sonuglara ulagabilmek i¢in takim c¢alismasindan
oldukca yararlandiklarin1 gostermektedir (Chen, Li, Chen, Ou; 2018) Nihayetinde kendi
alanlarinda uzman ve bilgili kisiler bir araya gelerek ve yenilik¢i bir proje tizerinde calisirken
bilgi ve becerilerini paylasarak ortaya koymakta ve bdylelikle yenilikgi fikir ve sonuglar ortaya
¢ikmaktadir. Tabi ki aragtirmalar takim ¢aligmalarinda inovatif sonuglara ulasabilmek i¢in bazi
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ozelliklerin var olmas1 gerektiginin de altin1 ¢izmektedirler (Curral, Forrester, Dawson & West;
2001). Oncelikle takimda yer alan bireylerin ortak ve hemfikir olduklari net bir hedeflerinin
olmasi gerekmektedir. Takim igerisinde ayrica psikolojik olarak giivenli bir iklimin olmas1 ve
boylelikle her {iyenin rahatlikla fikir ve diisiincelerini belirtebilmesi 6nemlidir. Bunun yani sira
diger takim tiyelerinin paylasilan fikirleri hedefe ulasabilmek acisindan desteklemeleri de
kritiktir. Yine takimin inovasyonu agiga ¢ikarabilmesi agisindan her iiyeleri takim igerisindeki
gorev ve sorumluluklarina odaklanmalidirlar. Mevcut kitap boliimiinde oncelikle inovasyon
odakli ve BYO’lar ile biinyelerinde ¢alistirdiklari bilgi ¢alisanlar1 hakkinda bilgiler verilecektir.
Sonrasinda da bahsi gegen oOrgiitlerde bilgi c¢alisanlarinin nasil takim olusturduklar ve
kendilerinden beklenen performans: takimlar araciligiyla nasil gergeklestirdikleri
derinlemesine incelenecektir.

2. BILGI YOGUN ORGANIiZASYONLAR VE BiLGi CALISANLARI

Organizasyonlar teknolojik ve ekonomik g¢evrelerindeki son degisim ve gelismelerle
birlikte farkli sekilde faaliyet gostermeye baslamislardir. Ozellikle kiiresellesmenin etkisiyle
ekonomiler arasinda ve dolayisiyla sirketler arasinda rekabet daha da kizismistir. Yeni is
caginda nitelik ve nicelik gibi faktorler tamamen ikinci planda kaliyor; Miisteri sadakati ve
organizasyonel odaklanma daha ¢ok yaraticiliga ve yenilik¢i sirketlerin farkli yaklagimlarina
baglidir (Bessant ve Tidd, 2011).

Giliniimiizin i ortamlarinda kosullar ge¢mistekilerden tamamen farklidir. Sanayi
devriminin etkisiyle gelismis lilke ekonomileri organize olmaya baslamistir. Bu organize
ekonomilerde firmalar ¢ogunlukla sermaye yogundu ve genel olarak biirokrasi olarak
adlandirilan bu organizasyonlar, geleneksel yonetim ve organizasyon teorisi varsayimlarina
gbre yonetiliyordu. Bu varsayimlara gore calisanlar inisiyatif alamamakta ve genellikle
yoneticilerin emirlerini takip etmek i¢in orada bulunan ¢alisanlar olarak goriilmekteydi (Cole,
2004).

Ancak altmiglt yillarin sonlar1 ve yetmisgli yillarin baslarindan itibaren post-modern
diisiince ve yaklagimlar gelismeye baglamistir (Blackler, 1995). Yirmi yil iginde toplum,
teknoloji ve ekonomide yasanan belirgin degisimlerle birlikte biirokrasinin hakimiyeti hem
yonetim akademisyenleri hem de uygulayicilar tarafindan sorgulanmaya baslandi (Peters ve
Waterman, 2004).

Su anda, yeni gelistirilen {iriin ve hizmetler aracilifiyla miisteri ¢ekmenin ve
calistirmanin yeni yollarini bulmak ¢ok 6nemlidir (Shipton, Fay, West, Patterson, Birdi, 2005).
Bu amaglara ulagsmak icin organizasyonlarda yeni bilgilerin yaratilmasi gerekmektedir. Yeni
bilginin yaratilmasi, piyasalardan daha hizli degismesi ve giiclii organizasyonlarla rekabet
etmesi geleneksel yonetim yaklasimlar1 ve biirokrasi ile uyumlu degildir (Hendry, 2006). Bir
baska ifadeyle, giliniimiiziin ¢alkantili is piyasalarinda organizasyonlarin sadece yonetsel
fikirlerden degil, tiim calisanlarin fikirlerinden yararlanmasi gerekmektedir. Iscilerin katkilari
da var. Bu nedenle yoneticilerin kontrol yetkilerinin azaltilmasi1 ve organizasyonlarin diiz
hiyerarsik yapilara kavusturulmasi gerekmektedir. Dahasi, kat1 bir sekilde yapilandirilmis tek

84



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

yonlii iletisim yerine, kurulus genelinde iletisim akisi serbest olmalidir (Robertson ve Swan,
2003).

Tim bu gelismeler, 6onemli aktorlerin dikkatini, yeni yoOnetsel yaklagimlarla post-
biirokratik organizasyonlarda bilginin dogasini ve bilgi ¢aligmasini anlamaya etkili bir sekilde
yonlendirmistir. Ayrica kuruluslarin yeni bilgi tiretmesine verdigi stratejik 6nem de artmustir.
Ayrica bilginin problem ¢dzmede, yeni yaklagimlar, iiriinler veya hizmetler gelistirmede ve
cevredeki degisiklikleri anlamada 6nemli bir etkiye sahip oldugu da kabul edilmektedir
(Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bu nedenle, “bilgi en 6nemli varliklardan biridir” mantras1 artik
rekabet¢i organizasyonlardaki aktorler tarafindan ciddiye aliniyor.

Son zamanlarda bilgi ¢calismalarina olan ilginin artmasi, kuruluslar tarafindan uzmanliga
ve caligsanlarin kritik bilgilerine verilen stratejik 6nemi de artirdi. Ek olarak, bilgili ¢alisanlari
etkilesimde bulunmak, paylasmak ve yenilik i¢in bilgi yaratmak iizere bir araya getirmek,
geleneksel olmayan kuruluslardaki yoneticiler i¢in yiiksek primli bir strateji haline geldi (Swan,
2011). Giinlimiizde giderek daha fazla kurulus, bilgi odakli isbirliklerine daha fazla 6nem
vermeye ve bunlari bilgiye dayali, yenilik odakli kuruluslara doniistiirmeye tesvik edilmektedir
(Swart ve Kinnie, 2003; Wikstrom ve Norman, 1993).

BYO’larin temel odak noktasi, 6zellikle teknoloji ve bilimdeki degisimleri takip ederek,
karmasiklik, kaos, esneklik ve diizensizlik ile bas ederek hizla degisen kiiresel pazarlara uyum
saglamaktir (Alvesson, 2004, Parker, 1992). BYO’lar, genellikle calkantili ortamlarda faaliyet
gosterirler ve "bilginin entelektiiel ve yetkin ¢alisanlar tarafindan deger yaratmak ve rekabet
avantaji elde etmek i¢in kullanildig1 organizasyonlar" olarak tanimlanirlar (Alvesson, 2004).
Bilgi yogun sirketler, yenilik ve bilgi yaratmaya odaklanan kuruluslardir. Yonetim,
mihendislik, BT danigsmanliklari, hukuk veya muhasebe firmalari, arastirma ve gelistirme
birimleri ve reklam ajanslart bilgi isi organizasyonlarina 6rnek olarak verilebilir (Swart ve
Kinnie, 2003; Starbuck, 1992). Her ne kadar tahminler bu firmalarin kiiresel isgiiciiniin %10-
15'ini istithdam ettigini gosterse de, olduk¢a degerli ve oldukga etkili olabilirler. Aslinda bu
firmalar yeni bilgi ve yenilik yaratarak endiistrilerin gidisatin1 degistirebilirler (Alvesson,
2004).

BYO o6rneklerinden de anlasilabilecegi gibi, faaliyet odaklarina gore farkl tiirde bilgi
yogun oOrgiitler bulunmaktadir. Literatiirde bu yeni firma tiirlerinin nasil siiflandirilacagi
sorusuna yonelik farkli yaklasimlar bulunmaktadir. Ornegin Lowendahl (1997), BYO'lari
stratejik odaklarina goére Miisteri bazli (6rn. hukuk ve muhasebe firmalar1), Coziim bazli (6rn.
yonetim danigmanligi firmalar1) ve Problem Cozme bazli (6rn. reklam ajanslari, web tasarim
firmalar1) olarak siiflandirir. Ancak goriinen o ki tiim arastirmacilar onun siniflandirmasina
katilamaktadir. Alvesson (2004), BYO’lar1 profesyonel hizmet firmalar1 (6rnegin yonetim
danigmanliklari, reklam ajanslart vb.) ve ¢ogunlukla somut iiriin yeniligine odaklanan
kuruluglar1 kapsayan Ar-Ge sirketleri olmak iizere iki tlire ayiran farkli bir siniflandirma tiirii
gelistirmistir. Bu ikinci siniflandirma ilkinden daha 6z ve daha basit olsa da, aym1 zamanda
arama motoru firmalar1 (6rnegin Google, Yahoo vb.) veya sosyal medya sirketleri (6rnegin
Facebook, LinkedIn) gibi internet tabanli giincel bilgi yogun firma tiirlerini de
kapsamamaktadir.

85



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

Tablo 1. Bilgi Yogun Organizasyon Cesitleri

Bilgi Yogun Firmalar Ornekler Stratejik Niyetler

Yonetim, miihendislik veya Biligim
teknolojileri Danismanligi
Profesyonel Servis Odakli BYO’lar | firmalar:, Hukuk veya Muhasebe
Denetim firmalari, Reklam
ajanslart

Miisteri firmalara yenilik¢i
¢coziimler sunmak

AR-GE firmalari,

Yeni Uriin Odakli BYO'lar Yazilim gelistirme firmalar

Yeni Uriin Gelistirme

Sosyal medya firmalari, Internet Miisterilerine veya halka internet
Internet Odakli BYO’lar bazli arastirma motoru firmalar araciligryla yeni hizmetler
vb. énermek

Bilgiye dayali bu organizasyonlarda vurgu genellikle bilgi odakli ¢alisanlara yapilir.
Analitik, entelektiiel ve teori odakli bilgi, bilginin birincil iiretim araci ve inovasyonu
hizlandirict olarak goriildiigii BYO'lar i¢in temel faktdr ve ayri bir odak noktasidir. Bu tarz
bilgiler, bilgi calisanlar1 tarafindan sahiplenilir, elde edilir, yaratilir ve yonetilir, boylece
yaraticilik ve yeniligin ortaya c¢ikmasi beklenilir (Clegg vd., 1996; Scarbrough, 1999).
Dolayisiyla bilgi calisanlari, bu kuruluglarin en degerli varliklaridir (Newell vd., 2009). 'Bilgi
calisanl' teriminin tanimi, standart dist ortamlarda calisan ve kendi organizasyonlarinda
karmasik gorevlerle ve yeni bilgi yaratimiyla basa ¢ikmak icin teorik ve analitik bilgiyi
uygulayan yiiksek egitimli profesyonelleri kapsar (Drucker, 1994).

Ancak, BYO’lar ve bilgi calisanlarinin kesin ve ortak bir taniminin bulunmadigini
belirtmek onemlidir, ¢ilinkii farkli tiirden uzmanlar ige alan farkli BYO bigimleri vardir. Bu
durum bazi arastirmacilarin bilgi ¢alismasinin her tiirlii isin i¢inde yer aldigini iddia etmelerine
neden olmustur (Knights, Murray ve Wilmott, 1993). Ancak burada asil odak noktasi, bilgi ve
becerileri ¢ogunlukla rekabet giicii ve yenilik¢iligin belirleyici faktorleri olan uzmanlari
istihdam eden ve onlardan yararlanan firmalardir. Bu tiir uzmanlara 6rnek olarak yeni web
tasarimi veya internet tabanli hizmetler lizerinde c¢alisan yazilim gelistirme miihendisleri veya
diger uzman miihendisler, yeni {irlin gelistirmeden sorumlu tasarimcilar veya bilgi, uzmanlik
ve yaratici problem ¢6zme becerileri miisteri firmalar i¢in hayati dnem tasiyan ydnetim
danigsmanlari olarak verilebilir.

Sonug olarak, bilgi yogun bir baglam ve bu baglamda yer alan firma ve aktorlerin,
orgiitlere ve calisma hayatina iligkin incelemelere yeni tartisma ve yaklasimlar getiren belirli
karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir. Aktorlerin yeni fikir ve bilgi yaratma ve yeni tekliflere
doniistiirme yetenekleri, bilgi yogun organizasyonlarin yeni odagi haline geliyor. Bu nedenle
bilgi calisanlarin1 bir araya getirmek ve etkili ekipler olusturmak yoneticilerin temel
stratejisidir. Ozellikle ekip calismasi ve etkili isbirliginin yeniligin temel itici giicleri arasinda
oldugu bulunmustur (West, 2012; Zahavy ve Somech, 2001). Aslinda, 'dehalardan’
yararlanabilecek, yaratici ve yenilik¢i projeler gelistirebilecek ekiplerin olusturulmasi bu
baglamda ¢ok dnemli bir zorluktur (Newell vd., 2009). Bu amagla mevcut aragtirmanin odak
noktasini bilgi yogun firmalarda gorev yapan ekipler olusturmaktadir; Bilgi yogun bir baglamda
ekip ¢alismasinin dogasi bir sonraki boliimde tartigilacaktir.
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3. BILGI CALISANLARIN OLUSTURDUGU BiLGi YOGUN TAKIMLAR

Bazi aragtirmacilar, takim algimiz1 yeniden gézden gecirmenin zamaninin geldigini ve
organizasyonlardaki son degisikliklere ve takim ¢alismasina yaklasimlara gore takimlara bakis
acimizin giincellenmesi gerektigini savunmaya baslamistir (Murase vd., 2012). Bu degisimin
ana nedeni, son yirmi yilda rekabetci piyasalarin daha fazla inovasyon odakli hale gelmesi ve
Kuruluslarin daha yenilik¢i olabilmek igin yapilarin1 ve stratejilerini yeniden tasarlamak
zorunda kalmasidir (Tissen, Andriessen ve Deprez; 1998). Arastirmalar, isle ilgili farkli
uzmanliga sahip bilgili kisilerin bilgiyi paylagsmak ve etkili bir sekilde performans gdstermek
icin bir araya gelmesi durumunda yeniligin ortaya ¢ikma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu
gostermektedir (Woodman, Savyer ve Griffin, 1993; Bell ve Fisher, 2012; Tannenbaum ve
digerleri, 2012).

Yeni bilgi iiretimi ve inovatif sonuglara ulagmak icin bilgi caligsanlar1 tarafindan
olusturulan ekipler bilgi yogun takimlar olarak adlandirilmaktadir (Yu ve Washida, 2019). Bu
tarz ekipler bilgili uzmanlardan olusur ve karmasik sorunlarla ilgilenir. Diger calisma ekibi
tirlerinden farkli olarak, bilgi ¢alismas1 baglaminda isbirligi yapan ve birlikte hareket eden
kisiler genellikle yiiksek egitimli y1ldiz ¢alisanlardir (Mankins, Bird ve Root, 2013). Bu nedenle
en biiylik zorluklardan biri, her bilgi ¢alisaninin getirdigi bireysel becerileri bir araya getirerek
daha giiclii ve etkili bir ekip sinerjisi yaratmaktir.

Bilgi yogun oOrgiitlerde temel hedef yeni bilgi yaratmak ve aktif olarak yenilik
yapmaktir. Bu nedenle bilgi c¢alisanlar1 genellikle yenilik i¢in bilinmeyen bilgiyi aramak
amaciyla bir ekip olustururlar. Bu nedenle bilgi ¢alisanlarinin 6nce yenilik¢i fikirler Gretmesi,
daha sonra bu fikirleri etkili bir sekilde hayata gecirerek deger katmasi i¢in ekip ¢aligmasi
onemlidir. Bu baglamda, her ne kadar iiretkenlik hala 6nemli olsa da yenilikg¢ilik 6n plandadir.
Bu nedenle, performans degerlendirmesine Oncelikli olan kriter ¢ogunlukla bu ekiplerin ne
kadar yenilik¢i oldugudur.

BYOr’larda ekiplerin yapilar1 diger organizasyonlardakilere gdre muhtemelen farkli
olacaktir (Lindkvist, 2005). Mekanik yapilar ve iyi tanimlanmig gorevler geleneksel ekiplerin
temel Ozellikleridir. Ancak bu 6zellikler genellikle bilgi yogun baglamda caligsan ekipler igin
uygun degildir. Bunun yerine, proje tipi organizasyonun inovasyon odakli sirketler i¢in daha
uygundur ciinkii 6zellikle radikal inovasyon icin gerekli olan agik, ag baglantili ve
standartlagtirilmamis ortamlart miimkiin kilmaktadir. Boylece bilgi calisan1 ekipleri daha
organik bir sekilde olusturulur. Bir baska deyisle, gevsek ve 6zerk yapilara sahiptirler. Bilgi
calisanlar1 isleri iizerinde yiiksek diizeyde Ozgiirliige ve kontrole sahip oldugundan,
olusturduklar1 ekipler de 6zerk olacak sekilde tasarlanmistir. Dahasi, bu ekipler genellikle
cesitli karmasik sorunlar1 ¢ozmek ve isle ilgili belirsiz konulari ele almak i¢in olusturulurlar.
Bu nedenle, cogunlukla agik¢a belirlenmis hedefleri ve rutin is tanimlari olan geleneksel
calisma ekiplerinin aksine, eldeki gorevler genellikle rutin olmayan ve kotii tanimlanmig bir
nitelige sahiptir.

Inovasyon odakli ekiplerde, ¢ogu zaman ekip iiyelerinin bilinmeyen bilginin
yaratilmasiyla ilgili tiim bilgiye (takimin entelektiiel sermayesi) sahip olmasi alisilmadik bir
durumdur. Bu nedenle iiyelerin aglar1 ve lobileri (sosyal sermaye), iiyelerin gorevlerini
basarmak icin eksik bilgiye ulasmasi, 6grenmesi ve uygulayabilmesi agisindan bu ekipler i¢in
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son derece onemli olabilir (Newell vd., 2009). Ek olarak, proje bazli organizasyon, ekip
tiyelerinin 6zerkliklerini ve takdir yetkilerini kullanarak yeni bilgilerin yaratilmasina olanak
saglar. Bunu yaparken, ayn1 zamanda eldeki projenin amaglarina ulagsmak igin hayati énem
tagiyan cesitli beceri ve bilgilere sahip uygun iiyelerin bir araya getirilmesi de onemlidir
(Mintzberg ve McHugh, 1985). Dolayisiyla gorevle ilgili ¢esitliligin, bilgi yogun baglamlarda
calisan ekipler i¢in ¢ok dnemli oldugu bulunmustur.

Bununla birlikte, heterojen kombinasyon, sirasiyla multidisipliner veya disiplinler arasi
ekiplerin kullanim1 yoluyla yiiksek derecede mekanik veya organik yollarla elde edilebilir.
Multidisipliner takimlarin farkli uzmanlik ve ge¢mislere sahip tiyeleri vardir ve takim ¢aligmasi
sirasinda yalnizca kendi 6zel gorevlerinden sorumludurlar. Bu tiir igbirligi bireyler arasinda
yiiksek diizeyde etkilesimi gerektirmez (Van Der Vegt ve Bunderson, 2005). Tersine,
disiplinler arasi ekipler, iiyeleri yine ¢ogunlukla farkli gegmislere ve becerilere sahip olan ancak
projelerinin sonuglarindan karsilikli olarak sorumlu olan ekipler olarak tanimlanir. Dolayisiyla,
bu tiir ekiplerde iiyeler arasindaki etkilesimin yiiksek olmasi beklenir (Stokols ve digerleri,
2008) yenilik ve yeni bilgi yaratiminin, multidisipliner ekiplerden ziyade disiplinler arasi
ekiplerde ortaya ¢ikma olasilig1 daha yiiksektir, ¢iinkii bu tiir ekip ¢aligmasinda farkli uzmanlik
ve deneyime sahip farkli bireylerden gelen bilgi, yogun iletisim yoluyla daha dinamik bir

sekilde biitiinlestirilir, bdylece yeni bilgi tiirleri ve is yapma bi¢imleri yaratilabilir (Newell vd.,
2009).

Etkilesim, bilgi paylasimi, resmi ve resmi olmayan diyaloglarin yeni bilgi yaratmada ve
yeniligi ortaya ¢ikarmada ¢ok onemli oldugu bulunmustur (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bu
nedenle BYO’larda bilgi ¢alisanlari bilgiyi kolayca paylasabilmek ve yeni bilgi yaratabilmek
icin genellikle ekipler halinde ¢alisirlar (Mohrman, Cohen ve Mohrman, 1995; Fox, 2003). Ek
olarak, bilgi calisan1 ekiplerinde ekip iiyeleri arasindaki bilissel uyum (ekip bilisi), ekipte
bilginin dolasimi ve genel sinerjinin gelistirilmesi igin gereklidir. Ancak bu sinerjiyi yaratmak
kolay degildir ¢linkii bu tiir ekiplerin tiyeleri genellikle farkli gecmislerden gelir ve bu da ekip
liyelerinin derin ortiilii bilgiyi paylagsmak ve yeni ortak anlamlar gelistirmek i¢in agmas1 gereken
bilgi smirlar1 yaratmaktadir. Arastirmacilar, disiplinler arasi calisma yoluyla uzun siireler
boyunca stirekli igbirligi yapilmasin1 onermektedir (Newell ve digerleri, 2009; Sijtsema ve
digerleri, 2011). Ayrica iiyeler arasinda giivenin gelistirilmesi de 6nemli goriilmektedir (Newell
ve Swan, 2000). Paylasilan anlamlarin gelismesinden sonra iiyeler arasindaki etkilesim ve bilgi
paylasimi daha etkili hale gelir. Bu amacla liyeler, kendi 6zel gorevleriyle ilgili olarak her
bireyden beklenenin 6tesinde bilgi paylasiminda bulunabilirler.

Ayrica bilgi calisanlar1 arasinda etkin etkilesimi saglamak icin fiziksel, sanal ve
paylasilan zihinsel alani iceren kolaylastirict bir baglamin da saglanmasi gerektigi
savunulmaktadir (Johns ve Gratton, 2013). Anlasilacag iizere yiiz yiize etkilesimin yani sira
bilgi ve iletisim teknolojilerinin aktif kullanimi da 6nemli olabilmektedir. Dahasi, paylagilan
bir zihinsel alanin yaratilmasi (paylasilan anlayis, fikirler, duygular) bilgi yaratma siireci i¢in
ozellikle 6nemlidir (Nonaka ve Konno, 1998). Zihinsel modeller, bireylerden olusan grubun
onceden belirlenmis hedeflere ulagsmasina yardimci olur. Bu nedenle, ekip i¢indeki {iyelerin
birbirlerinin bilgilerini kabul etmeleri ve anlamalar1 cok dnemlidir (He, Butler ve King, 2007).
Bu baglamda, T-sekilli becerilere sahip ekip iiyeleri, ekip i¢inde derin ortiilii bilgi paylagimini
kolaylagtirmada dnemli bir rol oynayabilir. T-sekilli becerilere sahip bireysel uzmanlar, tiyeler
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arasinda anlaml1 ve sinerji yaratan iletisimin siirdiiriilmesinde ekibe yardime1 olur. Aslinda “T”
seklindeki beceriler olarak adlandirilan bu tiir beceriler, “T”nin dikey kismi derinligi, yatay
kismi ise beceri ve bilginin genisligini ifade etmektedir (Madhavan ve Grover, 1998). Yani, T-
bicimli beceriler yalnizca sahibinin bir disiplin (malzeme miihendisligi gibi) hakkindaki derin
bilgisini ifade etmez, ayn1 zamanda kendi disiplini ile diger baz1 disiplinler (polimer isleme
gibi) arasindaki etkilesimi yorumlama yetenegini de ifade eder (Tsai ve Huang, 2008). Bu
noktada, bazi iiyelerin daha genis entelektiiel ve anlayis yetenekleri (T-sekilli beceriler), ekip
icinde bilgi akisini kolaylastirabilir ve boylece ekibin karsilastigi durumlarla ilgili iyeler
arasinda ortak anlayislar kazanilabilir (Leonard, 1998).

Ustelik cesitlilik iceren, inovasyon odakli ekiplerde yogun etkilesim ve tartigmalar, bilgi
calisanlar1 arasinda "yaratici asinma" olarak da bilinen gorevle ilgili baz1 catigsmalara yol
acabilir. Birbirlerini iyi tanimayan, farkli gecmiglere sahip, farkli bilgilere sahip ekip tiyeleri
arasinda bu tiir ¢atismalarin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Ancak takim icinde yaraticiligin
gelismesini kolaylastirdigl i¢in yOnetimin yaratici aginmaya miidahale etmemesi gerektigi
savunulmaktadir (Oster, 2011).

Ote yandan, bu ekipler iginde yeni bilginin yaratilmasi ve yeni iiriin veya hizmetlerin
gelistirilmesi lizerinde kolaylikla olumsuz etkiye sahip olabilecek bir dizi faktoriin
bulundugunu da not etmek 6nemlidir. Bunlardan en 6nemlisi bilgi sinirlaridir. Carlile'ye (2002,
2004) gore bir ekip icindeki diyalogu, etkilesimi ve bilgi paylasimini etkileyebilecek en fazla
iic siir olabilir; Ayrica bu sinirlar, ekibin kars1 karsiya oldugu gorevin yeniligine gore de
degisebilmektedir. i1k simir, asilmas1 en kolay smirdir ve 'sdzdizimsel sir' olarak bilinir; ekip
iiyeleri arasindaki dil farkliliklarindan dolay1 gelisen ve yanlis anlamalara yol agabilen sinirdir.
Ikinci smir 'anlamsal smir'dir. Bu tiir bir sinir, {iyeler tarafindan verilen farkli yorum ve anlamlar
sayesinde ortaya ¢ikar. Bu tiir sinir durumlarinda tiyeler birbirlerini anlamada ve ortak anlayis
olusturmada zorluk yasayabilir, dolayisiyla iiyelerin bilgileri kolaylikla paylasilamaz. Carlile,
bu durumlarda bireylerin digerlerinin farkli fikir ve yaklagimlarini tanima firsat1 bulabilmesi
i¢in iiyelerin sahip oldugu bilgilerin terciime edilmesi gerektigini savunuyor. Ugiincii smir
'‘pragmatik sinir'dir. Bu tlir bir sinir genellikle tiyelerin farkli ilgi alanlar1 nedeniyle yeni
gorevlerde ortaya ¢ikar. Bu gibi karmasik durumlarda, dil gevirisi ilgili taraflar igin yeterli
olmayabilir ve iiyeleri ortak eyleme ikna etmek i¢in bilgi doniisiimii gerekli hale gelebilir
(Carlile, 2002, 2004). Bu bilgi smirlarinin yani sira ekip igindeki giic dinamikleri, grup
diisiincesi, grup kutuplasmasi ve uyum sorunlar1 de bilgi yaratma iizerinde zararli bir etkiye
sahip olabilir.

Liderlik ve kontrol konusunda liderlerin bilgi ¢alisanlar1 iizerinde fazla bir giice sahip
olmadig ileri siirtilmektedir. Aslinda bu ekipler son derece bagimsiz kisilerden olustugu i¢in
liderin bilgi calisanlarin1 kontrol etme yetkisi ¢ok fazla degildir. Sonug¢ olarak, bazi
arastirmacilar, bir ekip olusturduklarinda bilgili uzmanlar arasinda ortak kontroliin ortaya
¢tkma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu savunmaktadir (Courtney ve digerleri, 2007). Ek
olarak, her bir iiyenin becerileri ve uzmanligi, karsilasilan soruna ¢6ziim bulmakta hayati 6neme
sahip olabileceginden, bilgi ¢alisani ekipleri i¢inde giiciin stirekli yeniden dagitiminin meydana
gelmesi muhtemeldir (Newell ve digerleri, 2009).
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Liderlik s6z konusu oldugunda, bilgi yogun bir baglamda daha vizyoner, isbirlik¢i ve
katilimci tarzlarin tercih edildigi goriilmektedir. Bu amagla doniistimcii liderlik, yenilik odakli,
postmodern oOrglitlerle yaygin olarak iliskilendirilen bir semsiye liderlik kavrami olarak
degerlendirilebilir (Giimiisliioglu ve Ilsev, 2009). Déniisiimcii liderler, etkileyici bir vizyon
ortaya koyarak, yapici iliskiler kurarak ve ekip liyelerine hem ilham vererek hem de entelektiiel
acidan tesvik ederek ekiplerini yenilige dogru yonlendirmektedirler (Karakitapolu-Aygun,
Glimiisliioglu, 2013; Eisenbeiss, Van Knippenberg ve Boerner, 2008; Paulsen, Callon, Ayoko
ve Saunders, 2013).

Tablo 2. Bilgi Yogun Takimlarla, Geleneksel Takimlarin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

BILGI YOGUN TAKIMLAR GELENEKSEL TAKIMLAR

Temel odak yeni bilgi olusturma ve yeniliktir (Nonaka | Temel odak etkili ve verimli ekip ¢aligmasidir
and Takeuchi, 1995). (West,2012).

Cesitli, belirsiz ve zorlu gorevlerde ¢alisilir (Janz ve Net bir sekilde tanimlanmis ve rutin gérevlerde
digerleri, 1997) calisilir (West,2012).

Fonksiyonel gesitlilik orani yiiksektir. Ornek:

Fonksiyonlar aras1 ve hatta organizasyonlar arasi Fonksiyonel gesitlilik oran1 diisiiktiir (West,2012).
ekipler. Bu nedenle ekip liyeleri arasinda yiiksek Ornek:Fonksiyonel takimlar

diizeyde bilgi sinirlari olabilir. (Lewis, 2004)

Bu ekipler genelde 6rgiit ya da departmental
takimlardir bu sebeple ag olusturma faaliyetleri
hayati degildir (Newell et. al, 2009).

Ag olusturma becerisi, bilgi ve uzmanlik bosluklarini
doldurmak icin cok énemlidir (Newell ve Swan, 2000).

Yenilik i¢in takim igi biligsel biitiinliik ve sinerji
onemlidir (Sijtsema ve digerleri, 2011; Mankins ve
digerleri, 2013)

Takim iiyeleri arasinda derin ve ortiilii bilgi paylasimi Takim iiyeleri arasinda agik ve yiizeysel bilgi
kritik 6neme sahiptir (Shani, Sema & Stebbins, 2000) paylasimi yogunluktadir (Newell et. al, 2009).

Verimlilik i¢in takim i¢i sosyal uyum ve sinerji
O6nemlidir (West,2012).

Takim tiyeleri arasinda giiciin siirekli olarak yeniden Takim lideri ya da yonetici esas gii¢ sahibidir
dagitilmasi s6z konusudur (Newell et. al, 2009) (West,2012).
Dontisiimeii liderlik bilgi yogun takimlar i¢in uygun bir
tirdir. Bu ekipler oldukga 6zerktir, bu nedenle ekip Bu ekiplerin liderleri genellikle daha yonlendirici
tiyeleri arasinda uyumlu kontroliin olugmasi bir tarza sahiptir (West,2012).
muhtemeldir (Courtney ve digerleri, 2007)
Cogunlukla siirekli bir isbirligi ve bilgi akis1 vardir Diisiik diizeyde karsilikli bagimlilik ve az bilgi
(Sijtsema ve digerleri, 2009) aligverisi s6z konusudur (Newell et. al, 2009).

4. SONUC

Sonug olarak, bilgi calisanlar1 tarafindan olusturulan bilgi yogun takimlar 6zellikle
yenilik¢i sonuglara ulagsmak isteyen orgiitler icin dnemli bir yapilanma unsuru olarak ortaya
cikmaktadir. Fakat bilgi calisanlarinin gruplar halinde bir araya gelmesi ekip inovasyonu i¢in
yeterli olmayabilir (Knippenberg, De Dreu ve Homan, 2004; Fay, Borrill, Amir, Haward, West,
2006; Tannenbaum, Mathieu, Salas, Cohen, 2012). Ayni zamanda farkli gegmislere, bilgilere
ve becerilere sahip olan bu uzmanlarin bir arada ortak bir hedefe odaklanmalar1 gerekmektedir.
Belirlenen bu hedef ¢ogu zaman kompleks, belirsizlik igeren, gerceklestirilmesi zor ve
maliyetlidir. Bu sebeple hedefi gerceklestirme agisindan bilgi ¢alisanlarinin bilgi paylagiminda
bulunmalar1 ve birbirlerini anlamalari i¢in takim tiyeleri arasindaki biligsel biitiinl{igiin etkin bir
sekilde saglanmasi onemlidir. Ayrica gerektiginde takim dis1 aglardan da faydalanilmasi
gereken bilmektedir. Diger taraftan her bir liyenin yliksek seviyede uzmanlik giicline sahip
oldugu bu takimlara liderlik etmek kolay olmayacaktir. Bu sebeple en azindan orgiit i¢inde daha
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once ortaya ¢cikmamis bir bilginin ortaya ¢ikarilip inovasyon haline getirilmesi i¢in bilgi yogun
organizasyonlardaki yoneticilerin geleneksel yonetim kaliplarindan ¢ikarak takim ¢alismasina
cok farkli bir agidan yaklasmalar1 gerekmektedir.
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ORGUTSEL BAGLILIK MIADINI DOLDURUYOR MU?

Serdar ARSLAN!?

1. GIRIS

Orgiitsel (orgiite) baglilik, yonetim ve orgiitsel davranis alaninin en kadim, en ¢ok
calisilan (Whyte, 1956; Becker, 1960; Etzioni, 1961; Salancik, 1977; Mowday ve digerleri,
1982; Meyer ve Allen, 1984) kavramlarindan birisidir. Literatiirde orgiitsel baglilik ile ilgili o
kadar ¢ok sayida ¢aligmaya rastlariz ki, bu konuda sdylenecek yeni bir s6z olamayacagin
diistiniiriiz. Diger yandan Morrow’un (2011) da belirttigi gibi, boylesine “doyguniuga ulagmis”
bir konuda bile literatiire katki saglayacak yeni tartismalar miimkiindiir.

Baglikta yer alan soruya deginmeden evvel, orgiitsel baglilik kavraminin anlamina ve
tarihine deginmek faydali olacaktir. Kavramin ilk teorik temelleri Becker (1960)’1n “*side-bet™
teorisi lizerine konumlanir. Bu teoriye gore birey, bulundugu 6rgiite yaptigi yatirrmlar: (zaman,
emek vb.) ve orgiitten ayrilmasi durumunda kaybedeceklerini géz Oniinde bulundurarak
kalmay1 tercih eder. Orgiitten ayrilmama davranisi ile baghlik kavrammi yakindan
iligskilendiren bu yaklagim, orgiitsel bagliligin daha sonraki yillarda kazanacagi anlam iizerinde
etkili olmustur (Bkz. Meyer ve Allen, 1984). Kavrama farkli bir bakis acistyla yaklasan
Mowday ve digerleri (1982) ve O’Reilly ve Chatman (1986) tarafindan orgiitsel bagliligin
psikolojik boyutu kavramsallastirilmis; baglilik, bireyi oOrgiitiin deger ve hedefleri ile
0zdeslestiren ve bu yolda bir ¢aba gostermesini saglayan bir tutum, bir duygu olarak ele
alimmustir. Literatirde en yaygin kabul goren tanim Meyer (2009: 39) tarafindan yapilandir.
Buna gore baglilik, bireyi bir hedefe baglayan, bireyin kisiligi ve degerleri gibi i¢ unsurlar ile
normlar ya da is deneyimleri gibi dis unsurlardan etkilenen, i¢sel bir giigtiir. Bu giiciin ¢alisanin
caba ve performansini arttirirken, Orgiitten ayrilma davranisini azaltacagi ongoriilmektedir.
Buna gore olgu duygusal (¢alisanin orgiitiiyle ve orgiitiiniin degerleri ve hedefleriyle kurdugu
duygusal bag sonucu ortaya ¢ikan baglilik); normatif (¢alisanin kendisini bulundugu orgiite
yiikiimlii hissetmesi nedeniyle orgiitte kalmaya devam etmesini saglayan baglilik) ve devam
(calisanin bulundugu orgiitten ayrilmasi durumunda 6deyecegi bedel ve ugrayacagi zararlari
diistinerek orgilitte kalmaya devam etmesini ifade eden baglilik) boyutlarindan olusmaktadir
(Cohen, 2007: 337; Herrbach, 2006: 631). Solinger (2008) Allen ve Meyer (1990)’1n orgiitsel
baglilik modelinin teorik zeminini elestirmekte; orgiite bagliligin bireyin 6rgiite kars1 tutumuna
odaklanmas1 gerektiginden s6z etmektedir.

Allen ve Meyer (1990)’1n yaklasimindaki belirsizlikleri elestiren ve kavrama giincel bir
yaklagim getiren Cohen (2007) ise orgilitsel baghihig1 “aragsal baghlik” ve “duygusal baglilik”
olmak tizere iki temel boyutta ele almaktadir. Bu modelde aragsal baglilik, ¢calisanin 6rgiitten
emegi karsilig1 aldig1 maas ve diger yan haklar iizerinden gelistirdigi bir baglilik iken duygusal
baglilik, ¢calisanin 6rgiite psikolojik olarak aidiyet hissetmesini ifade etmektedir (Cohen, 2007:
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337). Cohen (2007: 346), aragsal baglilig1 hizli olusan ancak kirilmasi kolay, sig bir baglilik
olarak nitelemektedir. Calisan, baska bir orgiitte daha iyi imkanlar buldugunda ayrilacaktir.
Duygusal baglilik ise kurulmasi zor ve zaman alan ancak derin ve kirilmasi zor olan baglilik
tiiriidiir. Ayrica, Cohen’a gore (2007: 349) bir ¢alisanin daha 6nceki is ve baglilik deneyimleri
de yeni orgiitiine duydugu baglilik {izerinde etkili olacaktir.

Orgiitsel baglilik ile ilgili uzun sayilabilecek siiredir gergeklestirilen saha ¢alismalar1 ve
kuramsal tartismalara ragmen, baglilik nedir sorusunun hala net bir cevabi da yoktur (Meyer,
2009: 39). Arastirmalarda daha ¢ok orglite baglilik olgusunun 6l¢iimiine odaklanildig (Swailes,
2002); kavramin tam olarak ne anlama geldigi, olgunun nasil olustugu ve ¢alisan davranisini
nasil etkiledigi konusunda ise giiclii bir uzlasiya varilamadigi goriilmektedir (Meyer ve
Herscovitch, 2001: 299). Diger yandan birey ve orgiit iliskilerinin ve kariyer anlayiglarinin hizla
doniistiigi  giiniimiizde, oOrgilite baglilik olgusunu etkileyen baglamm da degistigi
gozlenmektedir. Meyer’in de (2009) belirttigi gibi orgiite baglilik olgusunun modern is
diinyasiin kosullar1 g6z oniine alinarak yeniden degerlendirilmesi gerekmektedir. Geleneksel
yonetim ve insan kaynaklari uygulamalarinin aksine, giiniimiizde artik birey ve orgiit arasindaki
bagin daha kisa zaman dilimleri i¢in kuruldugu bir baglam mevcuttur ve bu durum hem bireyin
hem de orgiitiin tutumunu etkilemektedir. Dinamik bir is diinyas1 gerekliligi ve hizli teknolojik
gelismeler, oOrgiitler agisindan donemsel ihtiyaglar karsilayacak sekilde gegici bir is giiciinii
daha ¢ekici hale getirmis goriinmektedir (Enache vd., 2013: 881). Bagimsiz (freelance) ya da
Gig calisanlarin (Flanagan, 2017) sayisinin hizla artmasi da bu yeni egilimin 6nemli bir
gOstergesidir.

Orgiitsel baghligin hizla azaldign bir ¢agda yasadigimizi birgok arastirmact
vurgulamaktadir (Hassan vd., 2020). Gergeklestirilen saha arastirmalarinin yani sira gesitli
raporlarda isaret edilen yiiksek isten ayrilma/calisan devir oranlari da bu durumu ortaya
koymaktadir. Ornegin, gectigimiz yillarda gergeklestirilen kapsamli bir arastirma, Tiirkiye’de
calisan devir oranini yaklasik %25, istifa nedenli ¢alisan devir oranini ise yaklasik %15 olarak
belirlemistir (PERYON, 2018). Bu rakamlar giiniimiizde orgiitsel bagliligin durumunu
degerlendirmede olduk¢a Onemlidir, ¢linkii ister aragsal isterse duygusal olsun, orgiitsel
baglilikta azalmanin dogal bir sonucu isten ayrilma davramisidir (Baruch, 1998). Ayrica
ABD’de gergeklestirilen farkli bir arastirma da g¢alisanlarin yalnizca %11’°inin orgiitiine bir
aidiyet hissettigini ortaya koymustur. %62°si herhangi bir baglilik hissetmedigini, yalnizca
sorumluluklarini yerine getirmek i¢in ¢alistigini belirtmis, %27’si ise Orgiitliine kars1 olumsuz
hisler besledigini ifade etmistir (Kuenwan vd., 2018). Sennett’e (2005: 21) gore iiniversite
mezunu Amerikali bir beyaz yakali, kariyeri boyunca en az 11 kere is degistirmektedir.

Is diinyasindaki orgiitsel baghligi azaltan gelismeler, farkli arastirmacilari orgiitsel
bagliligin modern diinyadaki gecerliligini sorgulamaya itmistir (Mowday, 1998). Baruch
(1998), orgiitsel bagliligin yonetim ve davranis bilimlerindeki baskin konumunu ve dnemini
yitirmeye basladigini 6ne stirerken Chauhan, Howe ve Nachmias (2022), baglilik olgusunun
Ozellikle COVID-19 dénemi sonrasinda, teknoloji ve piyasalardaki gelismeler ile kiiresellesme
nedeniyle radikal bir degisime ugradigini belirtmektedir. Bu ¢alisma, benzer bir ¢aba i¢indeki
bu aragtirmacilarin goriislerinden de beslenerek ve onlari bir adim Gteye tasiyarak, “orgutsel
baghlik miadini dolduruyor mu?” sorusunu tartismaya agmaktadir. Orgiitsel bagliligin anlamimni
yitirmesi (ya da anlaminda bir doniisiim meydana gelmesi), hem olguyu deneyimleyen
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calisanlari hem de olgunun nesnesi olan igletmeleri etkileyen/doniistiiren birtakim gelismelere
baglanabilir. Bu gelismeler ve bu gelismelerden dogup norm haline gelmeye baslayan bazi
davraniglar boliim boyunca derlenecek ve agiklanacaktir.

Takip eden boliimlerde, sirasiyla yeni kariyer yonelimleri, sik is degistirme, yeni kusak
caligsanlar ve siliklesen is giivencesi basliklari ele alinacaktir.

2. YENI KARIYER YONELIMLERIi

Geleneksel orgiit ve yonetim ¢alismalari, bir ¢alisanin tek ya da ¢ok az sayida kurumda
sebatla galisarak basarili bir kariyer elde edebilecegini varsayar (Whyte, 1956). Literatiirde bu
durum “geleneksel” kariyer yolu olarak ifade edilmektedir (Steenackers, 2016). Bu yola giren
bir calisan, omrii boyunca tek bir Orgiite sadakatle hizmet eder ve bu Orgilitte kariyer
basamaklarini emin adimlarla tirmanir. Ve tipki kendinden 6ncekiler gibi, bu drgiitten emekli
olur. Elbette bu tarz bir “dikey” kariyer, ¢ok katmanl klasik biirokratik bir 6rgiit modelinde
anlamlidir (Peiperl ve Baruch, 1997).

Gilinlimiizde 1ise (bilim insanlarinin ve yoneticilerin gliglii  bir baghlik
duygusunu/diisiincesini tasimasini umdugu) ¢alisanlar i¢in, ayni orgiitte yillarca sabirla galisip,
hiyerarsi basamaklarini tirmanarak bir kariyer insa etmek gecerliligini (ve gercekgiligini)
yitirmig gibidir (Sullivan, 1999). GunidmUz is yasami, hizli ve degisime agik bir yapidadir. Bu
dogrultuda, kisinin kendi kariyerine yon verdigi ve orgutleri yalnizca bir arag olarak kullandigi
yeni bir baglam olugmustur. Kariyer artik bireysel olarak yonetilen, kisa siireli ve ¢ok sayida
siiregten olusan bir olgudur (Hall, 1996, 2002°den akt. Baruch, 2006: 135). Orgilt ile birey
arasinda, sadakat karsiligi is giivencesi saglanmasini ongoren eski sozlesmelerin yerini,
performans karsilig1 galisani istihdam edilebilir kilacak donanimi saglama vaadini 6ngéren yeni
psikolojik s6zlesmeler almistir (Hall, 1996’dan akt. Cakmak-Otluoglu, 2012).

Bu yeni tip kariyer yolculugu, literatiirde “yeni kariyer yaklagimlar:” ismi altinda ele
alinmaktadir (Steenackers, 2016). Bu yaklagimlardan birisi, ¢alisanin kariyerini farkli 6rgiitlere
gecis yaparak siirdiirmesini ifade eden “sinirsiz (boundaryless) kariyer” yaklagimidir (Arthur
ve Rousseau, 1996). Bir digeri ise, ¢alisanin kariyerinin sorumlulugunu calistigi orgiite
birakmayip kendi eline almasini, kendi kariyerini yonetmesini ifade eden “cok yonli (protean)
kariyer” yaklasimidir (Herriot ve Pemberton, 1995; Baruch, 1999). Bu yaklasimda galisan,
orgiitten yalnizca kendisine bir gelisim alan1 saglamasini bekler. Kariyer hedeflerine kendi
planlar1 dogrultusunda ilerler ve kariyerini insa ederken orgiitsel sinirlar1 agmakta tereddiit
etmez. Bu durum bircok aragtirmaya gore orgiitsel bagliligi ciddi bi¢cimde azaltmaktadir
(Enache vd., 2013; Sullivan, 1999; Cakmak-Otluoglu, 2012). Ve aciktir ki yeni kariyer
yaklagimlar1 miinferit olaylar1 agiklamak i¢in kavramsallastirilmamistir; glinlimiiz ¢alisanlari
arasinda norm haline gelen bir davranisa igaret etmektedir. Bu durumda bagliligin is diinyasinda
topyeklin azalmasi nasil yorumlanmalidir? Sanityorum burada orgiitsel baglilik olgusunun genel
olarak siliklestigi ya da doniisiime ugradigi bir gelismeden bahsediyoruz.

Peki caligsanlar1 belirli bir orglitte uzun siire kalmaktan alikoyan tek sebep kontroliinii
ellerine aldiklar1 smirsiz kariyer planlart midir? Bu sorunun cevabi i¢in, literatiirdeki yeni
kavramlardan birini incelemek faydali olacaktir: Sik is degistirme davranist ya da Job Hopping.
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3. SIK iS DEGISTIiRME

Sik is degistirme davranigi, literatiire ilk kez Ghiselli (1974) tarafindan bir sendrom
olarak tamitilmis ve “sik araliklarla belirli bir yerdeki isten baska bir yerdeki baska bir ise
gecme dirtlsi” (s. 81) olarak tanimlanmistir. Yazar bu davranisi, kuslarin gogme davranisina
benzetmistir. Sik is degistirme davranisini ilk kez kavramsallastiran ise Dougherty vd. (1993)
olmustur. Eger calisan bulundugu orgiitte bir yildan fazla kalmiyor ve yeni bir orgiite goniillii
olarak gecis yapiyorsa, bu ¢alisanin sik is degistiren bir ¢alisan ya da “job hopper” oldugu
sOylenebilir (Yuen ve Thai, 2015). Sik is degistirme davranisi gecmiste genellikle MBA
mezunu Kariyerist yoneticilere atfedilse de (De Pasquale ve Lange, 1971) gunumizde her
seviyede ¢alisanda gézlemlenmektedir (Baruch, 1998).

Lake, Highhouse ve Shrift’e (2017) gore sik is degistirme davraniginin iki temel
motivasyonu vardir: Ilerleme ve kagma. Buna gore bir ¢alisan, dncelikle isinde daha iyi
konumlara gelmek, bir kariyer inga etmek i¢in is degistirebilir ki bu ilerlemedir. Bu, yukarida
bahsedilen yeni kariyer yaklasimlari ile de iliskilendirilebilir. Diger yandan calisan bulundugu
ortamda mutsuz oldugu, uyum saglayamadigi, umdugunu bulamadigi i¢in de sik is degistirme
davranisi sergileyebilir. Bu da anlasilacag: iizere, kagmadir ve kariyer insa etmekle ilgisi
yoktur. Burada calisan yalnizca daha mutlu olabilecegi bir yer arayigindadir. Sik is degistirme
davraniginin sebeplerini daha detayli olarak irdeleyen Steel’e (2002) gore, yeni is firsatlarinin
bol olmasi, sirket iflaslari, is giivencesinin azalmasi, teknolojik gelismeler, rakip sirketler
tarafindan Onerilen daha yiiksek maas ve promosyonlar, daha iyi terfi imkanlari, gecilecek
sirketin daha iyi bir kurumsal imaja sahip olmasi sik is degistirmeye neden olabilir.

Yapilan arastirmalar, sik is degistirme davranisinin daha ¢ok Y ve Z kusaklarinda
goriildiigiine isaret etmektedir (Lake, Highhouse ve Shrift, 2017; Pasieka, 2009). Bu kusaklar
i¢gin sik is degistirme davranisi “yeni normal” haline gelmistir. Oyle ki kariyerleri boyunca
yaklagik 20 kez is degistirecekleri ongoriilmektedir (Meister, 2012). Rivers’a (2018) goére bu
kusaklarin mensuplarmin sik is degistirme davranigini kendi kariyerlerini ve hayatlarim
(6rgiitlerden) bagimsiz bir bigimde, bagkalarinin ne dedigine aldirmadan tasarlama araci olarak
kullandig1 s0ylenebilir. Dolayisiyla, orgiitsel bagliligin gittikce azalmasi ya da siliklesmesi soz
konusuysa, bunun 6nemli bir sebebi yeni gelen kusaklarin davranig ve tutumlarinda gizli
olabilir.

4. YENI KUSAK CALISANLAR

Literatiirde ¢alisan davranig ve tutumlarini anlama ¢abasindaki arastirmacilarin yaygin
olarak bagvurdugu bir yontem, onlar ait olduklar1 kusaga gore degerlendirmektir. Daha 6nce
farkli ¢aligmalarda lizerinde durulan ve ¢alisanlarin ¢ogunlugunu olusturan Baby Boomers ve
X kusaklari, giiniimiizde yerini Y ve Z kusaklarina birakma siirecindedir (Graczyk-Kucharska
ve Erickson, 2020). Y ve Z kusaklarinin hem nicelik hem de kidem olarak, bugiiniin ve yarinin
is diinyasinda baskin bir konumda oldugu, birgok arastirmaci tarafindan isaret edilen bir
durumdur (Kuenwan, Tuamtong ve Chaimongkol, 2018). Yapilan arastirmalar, farkli
kusaklarin farkl orgiitsel baglilik seviyelerine sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
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Klasik anlamiyla orgiite bagliigin en ¢ok gozlemlendigi kusagin, ikinci Diinya
Savasi’ndan sonraki niifus patlamasi yillarinda dogan ve 1950°1li ve 60’11 yillarda is hayatina
atilan Baby Boomers kusagi oldugu soylenebilir. Elbette bunun sebeplerini hem bu kusagin
sahip oldugu deger yargilarinda hem de g¢evresel kosullarda aramak gerekir (Love, 2005).
(Pekala, 2001). Basariya, kariyere 6nem verir ve isini kimi zaman ailesinin dahi 6niinde tutar.
Ayrica, Baby Boomers kusagi caliskanligin, sebat etmenin ve sadakatin terfi, yiiksek maaslar
ve dolgun emeklilik paketleri ile 6diillendirildigi yillarda ¢alisma hayatina atilmistir (Bertholf
& Loveless, 2001). Bu durumun, Baby Boomers kusaginin, kurumsal hayata ve ¢alistiklar
orgiitlere karst olumlu duygular beslemesini sagladigi belirtilebilir. Ayrica, bu kusagin
mensuplarinin ekonomik olarak gorece refah bir donemde ¢aligmalari da is hayatina kars1 daha
olumlu bir tutum i¢inde olmalarini saglamustir. Is hayatina atildiklar1 donem, 6zellikle egitimli
genglerin kolaylikla iist diizey yoneticiliklere yiikselme firsati buldugu bir donemdir (Owram,
1997).

Baby Boomers kusagimi takiben, 1980 ve 1990’larda X kusaginin is yasamina
girmesiyle beraber, orgiite baglilik olgusunun ilk aginmalarina sahit olundugu sdylenebilir
(Losyk, 1997). Arastirmacilara gore bu kusak, ekonominin daralmaya bagladigi, sirketlerin
kiigiilmeye gittigi, en calisgkan kidemli calisanlarin dahi isten cikarilmaya bagslandigi bir
donemde is hayatina atilmistir (Johnson ve Johnson, 2010). Bu belirsiz ortamin, azalan is
giivencesinin ve neoliberal politikalarin etkisi altinda kalan X kusagi, kariyerini bireyselci bir
tutumla yonetmesi gerektiginin farkina varan ilk kusak olmustur (Gentry vd., 2009; Tulgan,
2000). Diger bir deyisle, kariyer artik c¢alisilan kurumda yilikselme umutlarina bel
baglanamayacak derecede riskli ve ¢etrefilli bir olgudur. Calisan, stirekli “istihdam edilebilir”
durumda olmalidir (Glazer, Mahoney ve Randall, 2018).

Gliniimiizlin ve 6niimiizdeki birkag yilin is diinyasinda ¢ogunlugu olusturan/olusturacak
olan kusak (Gross, 2019; Stewart vd., 2017), X kusagini takiben is hayatina atilan, 1981-2000
yillar1 arasinda doganlar1 kapsayan Y kusagi ya da diger adiyla Millenial kusagidir. Bu kusagin,
Baby Boomers ve X kusagina nazaran daha diigiik bir orgiitsel bagliliga sahip oldugu
gozlemlenmistir (Islam vd., 2011). Bu kusagin is hayatina dair en karakteristik 6zelligi, guclu
bir esneklik ve is-yasam dengesi talebine sahip olmasidir (Jenkins, 2017; Schmoll & Sus, 2019).
Kusagin, 6zel hayatina en az kariyeri kadar 6nem vermesi, orgiite baglilig1 azaltan 6nemli bir
tutum olarak degerlendirilebilir. Ayrica Y kusagi mensuplari, kiiresellesme ve teknolojik
gelismeler sayesinde cok cesitli is firsatlarina ulasabilecekleri bir baglamda is hayatina
atilmiglardir. Ulasilabilir is segeneklerinin ¢ok olmasi da elbette zorluklara katlanarak bir 6rgiite
bagli kalma ya da kariyerini tek bir orgiitte inga etme davranigin1 daha az ¢ekici kilacaktir.
Gecmis arastirmalar, is hayatindaki her 10 Y kusagi calisanindan 6’sinin iginde mutlu
olmadigini ve aktif olarak yeni bir is arayisinda oldugunu ortaya koymustur (Wells ve Welty
Peachey, 2011). Is degistirmek, Y kusag icin rutin bir davramstir (Hassan vd., 2020).

Is hayatinda gozlemleme firsat: buldugumuz kusaklar arasinda en diisiik orgiite baglilik
sergileyen kusak ise en geng¢ kusak olan Z kusagidir. 1995 sonrast dogan, hem Tirkiye’de hem
de dlinyada nlfusun ¢ok dnemli bir bolimuni olusturan (Miller ve Lu, 2019) ve en yash tiyesi
su an 28 yasinda olan Z kusagi, is diinyasindaki yerini de hizla almaya baslamistir (Peterson,
2020). Bu kusak, dnceki kusaklara gore daha sik isten ayrilma davranisi gostermektedir (Khalid
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vd., 2013). Kusagin karakteristik Ozellikleri ve bu 0Ozellikleri besleyen ¢evre kosullari
irdelendiginde, bu durum sasirtic1 degildir. Oncelikle Z kusag1, Y kusagi ile 5Snemli benzerlikler
gostermektedir (Schroth, 2019). Dolayisiyla, Y kusagmi is degistirmeye iten ozellikler Z
kusaginda da fazlasiyla mevcuttur. Bu kusak da onciilii gibi is yerinde bagimsiz, 6zgiivenli ve
ozerkligi 6n planda tutan bir profil ¢izmektedir (Chillakuri, 2020; Wiedmer, 2015). Hatta
Stillman ve Stillman’a (2017) gore Z kusagi bagimsizlik ve bireycilikte Y kusagini geride
birakmaktadir. Yine Y kusagina benzer olarak Z kusagi da is-yasam dengesine biiyiik nem
vermektedir. Ornegin, Irlanda’da Z kusagina mensup 1000 kisiyle gerceklestirdigi bir
arastirmada Morahan (2019), bu kusagin %60’ min basarili bir kariyerdense saglikli bir is-
yasam dengesini yegledigini ortaya koymustur. Bu kusagin 6nemli bir 6zelligi de yaptig1 iste
bir anlam bulma ihtiyacidir. Hayata dair degerlerini is hayatinda da siirdiirmek ister ve ¢aligtigi
orgiitiin degerlerinin kendi degerleriyle uyumlu olmasini bekler (Chillakuri, 2020; Chillakuri
ve Mahanandia, 2018). Bu deger uyumu ger¢eklesmediginde, bulundugu ortami kolaylikla terk
edebilir (Goux, 2015; Horsley, 2018). Bir arastirmaya gore, Amerika’da Z kusaginin %73°1,
calistiklar is yerleri bekledikleri standartlarin altinda kaldig1 ve kendi degerleriyle uyusmadigi
icin isten ayrilma yoluna yoluna gitmektedir (Aggarwal vd., 2022). Diger yandan, Z kusaginin
kolaylikla isten ayrilabilmesi, bazilar1 tarafindan idealizmden ¢ok simariklik ya da kirilganlik
ile agiklanmaktadir. Ornegin Meilani vd. (2021) Z kusagimnin is yasamindaki stres faktorlerine
kars1 dayaniksiz oldugunu ve bu nedenle uzun vadeli bir baglilik gelistiremedigini ifade eder.
Stewart’a (2017) gore ise bu kusagin mensuplar1 beklentileri yiiksek olan, ddiillendirilmek ve
takdir gormek isteyen, esnek bir is yasamini tercih eden bireylerdir ve sik sik takdir
gormedikleri hallerde kolayca isten ayrilabilir ya da is degistirebilirler. Bu kusak, sebatla,
basamaklar1 uzun vadede yillarca adim adim tirmanarak insa edilen bir kariyer fikrine oldukga
uzaktir. Yabanci dil 68renmeye, yeni kiiltiirlerle tanismaya ve hareket halinde olmaya
egilimlidir. Farkli tilkelerde ¢alismak ¢ekici bir alternatiftir (Reichenberger, 2018). Risk almay1
sever, is glivencesine dnem vermez, rutinden kagmay1 ve cesitliligi tercih eder (Graczyk-
Kucharska ve Erickson, 2020). Bir is yerinde uzun siire kalmamayi normallestirmistir
(Ashwithi ve Weerasinghe, 2019).

Z kusagimin tutum ve davranislarini sekillendiren 6nemli bir unsur, kuskusuz teknoloji
ve internettir. Nitekim bu kusak, farkli arastirmacilar tarafindan “Ben Kusagi:”, “Dijital
Yerliler” ya da “Internet Kusagr” olarak adlandirilmistir (Aggarwal vd., 2022; Bennett, Pitt ve
Price, 2012; Addor, 2011). Yogun bir teknoloji ve sosyal medya kullanimi gésteren Z kusaginin
dikkat siiresinin 8 saniyeye kadar diistiiglinli belirten aragtirmacilar mevcuttur (Cameron ve
Pagnattaro, 2017). Ayrica, sanal diinyay1 ger¢ekliginin bir pargasi haline getiren ve internet
izerinden bagkalarinin yagamina ve diinyadaki gelismelere anlik olarak ulasabilen Z kusagi,
diizenli olarak bir seylerden eksik kalma korkusu yasamaktadir (Stillman ve Stillman, 2017).
Bu eksikligi gidermek i¢in ise siirekli yeni deneyimler arayisindadir. Elbette yeni is deneyimleri
de buna dahildir. Peterson’a (2020) gore Z kusaginin sik is degistirme davranisinin ardinda
yatan bir sebep de giinlimiiz ekonomik kosullaridir. Kusagin sahit oldugu ve sonuglarina maruz
kaldig1 ekonomik krizler, geng yasta yiiklenmek zorunda kaldig1 6grenim kredileri ve yliksek
barinma maliyetleri, onu miitemadiyen daha iyi bir gelir elde edebilecegi yeni isler aramaya
itmektedir.
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5. SILIKLESEN iS GUVENCESI

Daha 0nce degindigim iizere, calisanla orgiitii arasindaki iligki iki tarafli bir psikolojik
sOzlesmeye dayanir. Dolayisiyla, ¢aliganin orgiitiine olan bagliliginin aginmast ya da bigim
degistirmesi, yalnizca c¢alisanin tutum ve davramiglarindaki degisimlere odaklanarak
anlasilamaz. Calisanlarin sik is degistirmesinde, kendi hayat goriisleri ve diger ¢evresel kosullar
kadar kuskusuz ¢alistiklar1 orgiitlerdeki degisimler de etkili olmalidir.

Diger davranislar gibi, calisanin orgiitiine baglilig1 da ddiillendirildigi miiddetce devam
eder. Peiperl ve Baruch’a (1997) gore insanoglu kurumsal orgiitlerde ¢alismaya basladigindan
beri, 6rgit icinde dikey ya da yatay/dolambacli bir kariyer ¢izgisini takip ederek yukselmeyi,
st diizey yoneticiler sinifina dahil olmayr ummustur. Diger yandan, 20. YY’nin ikinci
yarisindan itibaren dnce dikey, daha sonra da yatay kariyer yollarinda gesitli sosyoekonomik
sebeplerden otlirti tikanikliklar meydana gelmeye baglamis, orgiitler ¢alisanlarinin 6nemli bir
kismina kariyer vaadi sunamaz hale gelmistir. Bu durum, calisanlart c¢ogunlukla da
mecburiyetten, biirokrasi piramidinin disina itmektedir. Bu halde c¢alisanlarin yapabilecegi tek
sey, orgiite fazla bel baglamamak, mesleki becerilerini taze tutmak ve kendisine yeni kapilar
acabilecek ¢evre/baglantilari siirekli gelistirmektir.

Bu senaryoda, calisanlar1 kariyer yolculugunda yerinde saymaktan daha beter bir risk
beklemektedir: Is giivencesizligi. Ise basladig1 sirkette uzun ve mutlu bir kariyer yolculugu
umut eden ¢alisan, ¢ok gecmeden gercgekle yiizlesir. Gilinlimiiziin karmasik, esnek, belirsizligin
hiikiim stirdiigii isletmelerinde yetkinlik ve caliskanlik, eskisi gibi is glivencesini garantilemez.
Isletmeler artik “Omiir boyu istihdam” saglamamaktadir (Peiperl ve Baruch, 1997). Giniimiizde
hizla artan is glivencesizliginin farkli sebepleri uzun uzadiya tartisilabilir, ancak kok sebebin
neo-liberal ekonomi politikalar1 ve bu dogrultuda artan rekabet oldugunu séylemek saniyorum
yanlis olmayacaktir. Bir¢ok kurum ve arastirmaci tarafindan is giivencesizliginin temel
sebepleri arasinda igveren-calisan iligkilerini belirsizlestiren tageronlasma ile rekabet avantajini
arttirmak adina girisilen yeniden yapilanma, kiiciilme gibi orgiitsel degisim politikalari
gosterilmektedir (Giiler, 2015; ILO, 2012). Giliniimiizde issizlik devletler ve sirketler
tarafindan, “katlanilabilir bir sonug¢” olarak goriilmektedir (Lapavistas, 2008, s. 65). Diger
yandan, is giivencesizliginin sebebini teknolojinin ve otomasyonun gelismesine ve insan
giiciine duyulan ihtiyacin azalmasina baglayan ¢ok sayida arastirmaci da vardir (Coupe, 2019).

Omiir boyu istihdam saglamakta giicliik ceken sirketlerin basvurdugu bir ydntem,
“gecici istihdam”dir. Literattirde “istikrarsiz”, “esnek”, “standart disi” olarak da adlandirilan
bu istihdam tiiriinde sirketler dogrudan ya da bir ajans araciligiyla calisanlarla yalnizca kisith
bir siire i¢in bir sdzlesme yapar (De Witte ve Naswall, 2003). Diger bir deyisle gecici istihdam,
is giivencesizliginin kagida dokiilmiis halidir. Apple firmasinin 90’11 yillarda c¢aligsanlarina
sundugu bir kontratin icerigi bunun ¢arpict bir 6rnegi ve yeni bir paradigmanin habercisi
gibidir: “Bizimle oldugun miiddetce deli gibi ¢alismani istiyoruz... Seni 6miir boyu istihdam
etmekle ilgilenmiyoruz... Bu, hem senin hem de bizim i¢in kisa vadeli giizel bir firsat...”
(Ettorre, 1994: 15). Aymi yillarda benzer bir durum IBM firmasinda da gézlemlenmektedir
(Torka, 2004, s. 325): “IBM, kadrolu ¢alisan sayisint diinya ¢apinda 440.000'den 225.000'e
(varwa) indirdi, ancak hala daha once oldugu gibi, toplamda yaklasik 500.000 ¢alisana sahip.

Sadece ¢alisma statiilerini degistirdik. Sirketimiz bir daha tam (kadrolu) istihdama geri
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donmeyecek. 1980'ler canimizi ¢ok fena yakt” (Peter Hagger, Purcell//Purcell Kuresel
Hizmetler Direktord, 1998). Giinlimiizde gittikge yayilan “upworks.com” ya da “armut.com”
gibi serbest (freelance) calisan beyaz yakalilar ile 6rgiitleri gegici projelerde bir araya getiren
modern kariyer siteleri de Orgiit ile birey arasindaki bu gegici baga isaret eden en giincel
orneklerdendir. Diger yandan sirketler tarafindan kisa donemli ve esnek istihdam olanaklarinin
bu sekilde cazip firsatlar gibi sunulmasia yonelik elestiriler ise artmaktadir. Esneklik ve
belirsizlik calisanlarin konumunu belirsizlestirdiginden isini kaybetme ve saf dis1 birakilma
endisesi giderek yayginlasmakta (de Gaulejac, 2013); bu yliksek kaygi ortaminda bir orgiite ya
da bir meslege aidiyet gelistirmek pek de miimkiin goriilmemektedir (Furaker ve Berglund,
2014; Guest ve Clinton, 2006). Bir¢ok arastirmaciya gore bu yeni paradigma, igverenle ¢alisan
arasindaki sosyal/psikolojik (sadakat igeren) iliskiyi daha si1g bir ekonomik/parasal iliskiye
doniistiirmiistiir ancak ¢aliganlar bu doniisiime isverenleri kadar hazir degildir (Torka, Looise
ve van Riemsdijk, 2005).

6. SONUC

Yukarida derlenen ve tartigilan literatiir 1s18inda saniyorum su ifade edilebilir:
Gunilimiizde ¢alisanlar, eskiye nazaran ¢ok daha sik is degistirmekte, calistiklar isletmelerde
uzun siire kalmamay1 tercih etmektedir. Peki, sik is degistirmenin norm haline geldigi bir
zamanda hala orgiitsel bagliliktan bahsetmek miimkiin olabilir mi? Swailes’e (2002) gbre uzun
stire ayni1 igte kalmanin tercih edilmedigi/gercekei olmadigi is ¢evrelerinde, orgiitsel bagliligin
anlamindan geriye kalan bilesenler, ¢alisanin rgiitiin hedef ve degerlerini kisa siireligine de
olsa sahiplenmesinden ve bu dogrultuda caba gostermesinden ibarettir. Gel gelelim, kisa
stireligine deneyimlenen bu hislerin, Orgiitsel bagliligin literatiirde kabul edilen anlamim
doldurmadigi agiktir.

Y 6netim tarih¢isi Witzel’e (2017) gore, tiim yonetim kuram ve yaklasimlari bir ihtiyaca
cevap vermek ya da bir sorunu ¢ézmek i¢in ortaya ¢ikar. Dolayisiyla saniyorum ki orgiitsel
baglilik olgusunun teorik temellerinin 80°’li yillarda atilmis olmasi tesadiif degildir. Neoliberal
ekonominin tiim diinyada kabul gordigi, kiiresellesmenin arttigi, sirketler arasi rekabetin
yiikseldigi, klasik kariyer yollarinin tikanmaya basladigi bu donemde, dogaldir ki nitelikli
calisanlari sirkette tutmak bir ihtiya¢ halini almistir. Oncelikle X kusagi ile deneyimlenen bu
durum, Y ve Z kusaklariyla artig gostermektedir. Bu noktada denilebilir ki elbette hentiz kariyer
yolculugunun basinda olan gen¢ kusaklar, dnciillerine gore daha fazla is degistirecektir. Bu
kismen dogru olsa da (Steenackers, 2016), Y ve Z kusaklarinin, yas grubu fark etmeksizin
onciillerine gore farkli bir kariyer anlayisina sahip olduklar1 ve daha sik ve kolaylikla is
degistirdikleri gercegini degistirmez. Ustelik neoliberal degerlere dayali giiniimiiz is diinyas:
icin her caligan biraz “gen¢ olmak”, gen¢ davranmak zorundadir (Sennett, 2005). Diger bir
deyisle, sik is degistirmek ya da orgiite baglilig1 yok sayan bir kariyer anlayisina sahip olmak,
yastan bagimsiz bir normdur. Farkli is segeneklerinin artmasi, teknoloji ve ulasimdaki
gelismeler sayesinde bu segeneklere erisimin daha kolay hale gelmesi, ekonomik krizlerin
calisanlar siirekli daha fazla para kazanma yoluna itmesi, bireyselciligin, belirsizligin ve is
giivencesizliginin artmasi, bu normu beslemektedir.
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Peki bu durum, isletmeler icin ne ifade etmektedir? Orgiitsel baglilik isletmeler igin o
kadar 6nemli bir deger olagelmistir ki neredeyse tiim insan kaynaklar1 politikalar1 ¢alisanlarin
sirkete bagliliklarin1 saglamaya odaklanmistir (Torka, 2004). Bazi yazarlara gore glinimuz
kosullarinda dahi ¢aligsanlarin o6rgiite bagliliklarini arttirmak hala miimkiin olabilir. Glazer,
Mahoney ve Randall’a (2018) gore sirketler, modern is diinyasinda ¢alisanlarinin kaygi ve
ihtiyaclarim1 daha iyi analiz etmeli ve buna uygun psikolojik sozlesmeler gelistirmelidir.
Giintimiiz ¢alisaninin temel kaygisi istihdam edilebilir olmak ve (bulunduklar sirkette ya da
baska sirketlerde) yiikselmek olduguna gore, sirketler calisanlarinin gelisimine katki
saglamalidir. Sirketlerin bu c¢abasi, calisanlarin isten ayrilma davranmisini azaltabilir (Pajo,
Coetzer ve Guenole, 2010). Baz1 yazarlara gore ise giiniimiiz is diinyasinda siliklesen orgiitsel
bagliligin yerini farkli baglilik odaklari almaktadir. Calisanlar artik is yerleri yerine
mesleklerine, miisteri ve danisanlarina ya da hayatin farkli unsurlarina baglilik gelistirmektedir
(van Rossenberg vd., 2018). Bu baglilik unsurlarina yatirim yapilabilir. Ancak her durumda,
orgiitsel bagliligin (en azindan su andaki anlamiyla) gecerliligini yitiriyor oldugu kabul
edilmelidir. Elbette orgiitlerle ¢alisanlar arasindaki kisa siireli iliskiyi agiklayan yeni bir tanim
gelistirilebilir ancak buna hala “baglilik” denilebilir mi?
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ISLETMELERIN STRATEJIK YONETIMINDE KARAR ALMA SURECI

Mustafa Ali OZAY!

1. GIRIS

Isletmelerde stratejik yonetim siireci temel olarak isletmenin basariya ulasmasini
saglamaya yoneliktir. Basar1 olarak kabul edilen durum uzun doénemde faaliyetlerini devam
ettirebilmek, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak, kar elde edebilmek ve/veya elinde
bulundurmus oldugu iiretim kaynaklarini etkili ve verimli olarak kullanabilmektir. Burada bahsi
gecen liretim kaynaklar1 5M olarak bilinmekte olan insan, makine, metot, materyal ve 6lgmedir.
Uretim kaynaklarmin kullaniminda etkinlik ve verimliligi saglayamayan isletmeler maalesef
rakiplerine karsi rekabet avantaj1 elde edemeyecektir. Bu nedenle stratejik yonetim siireci hayati
bir 6nem arz etmektedir. Stratejik yonetim siireci bilgilerin toplanmasini, islenmesini, analiz
edilmesini, bu bilgilerin isletmeye katma deger saglayacak ciktilara doniistiiriilmesini yani
uygulanmasini ve son olarak ise degerlendirilmesini icermektedir. Bir isletmeyi de basarili kilan
belirlemis oldugu vizyon ve bu vizyon dogrultusunda ortaya koydugu ve uyguladig stratejik
planlardir. Isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarinda ilk asama stratejik planlama
asamasidir. Bu asamada stratejik karar vericiler isletmelerine yeni bir yon tayin etmeye
calismakta, faaliyetlerine uygun olan yenilikler pesinde kosmaktadirlar. Stratejik yOnetim
kavrami yoneticilerin ve isletmelerin algilarinda uygulanmasi ¢ok zor bir siire¢ olarak yer
edinmistir. Stratejik yonetim faaliyetleri finansal raporlart miilkemmel, asir1 kurumsallagmus,
yonetim ekibi ¢ok basarili sirketlerden tarafindan uygulanabilir ancak zayif isletmelerin bunu
saglayabilmek icin yeterli giicli, kapasitesi donanimli personeli yokmus gibi bir algi
tasimaktadir. Oysa giiniimiizde bilgiye artik kolaylikla ulasilabilmesinin de etkisiyle tiim
isletmeler tarafindan rahatlikla tasarlanabilen ve uygulanabilen bir siirectir. Bu kapsamda bu
calismanin amaci stratejik yonetim siirecinin ilk ve en oOnemli asamasi olan planlama
asamasinin isletmeler tarafindan nasil kolay bir sekilde gerceklestirilebilecegine dair
formiilasyon sunmak ve isletmelere bu silire¢te yardimci olmaktir. Bunun i¢in planlama
asamasinda isletmelerin hangi analizleri kullanabilecekleri bir akis igerisinde adim adim
anlatilacak, modern gevresel faktorler ele alinacaktir. Boylece isletmelerin stratejik yonetim
stirecinin planlama asamasini kolaylikla gerceklestirebilmeleri saglanacaktir.

Isletmelerde stratejik yonetim siirecinin ilk ve en 6nemli adimi isletmenin i¢ ve dis
cevresinde yer alan durumun tespit edilmesidir. Bu durum tespitini gerceklestirebilmek i¢in
gereken en uygun yontem SWOT (GZFT) analizinin yapilmasidir. Bu sayede isletme kendisinin
giiclii ve zayif yonlerini tespit edebilecek ve cevresindeki firsat ve tehditleri yakindan
gorebilecektir. Ancak SWOT analizinin sadece bir durum tespiti oldugunu unutmamak gerekir.
Bu analizin yapilmasi ve ilgili 4 bashgin (gliclii, zayif, firsat ve tehdit) altinin doldurulmasi
stratejik tercihin belirlenmesi i¢in yeterli goriilmemelidir. Stratejik tercihin belirlenmesi icin
SWOT analizinin yapilmasinin da 6nemli bir etken oldugunun goz ardi edilmemesi gerekir. Bu

1 Ogr. Gor., Milli Savunma Universitesi Kara Astsubay MYO, maozay@msu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-7625-6916.
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kapsamda SWOT analizi ve sonrasinda yapilmasi gerekenler bir akis igerisinde Sekil 1°de
Ozetlenmistir. Sekil 1’de yer alan bagliklar detayli olarak sirasiyla agiklanacaktir.

Sekil 1. SWOT Analizi Siireci

SWOT ANALIZI ]

N
DIS CEVRE ANALIZI IC CEVRE ANATIZ]
(Firsat ve Tehditler)
A
|
UZAK DIS YAKIN DIS
CEVRE CEVRE
a. Ka}-nz.kTemelll
| I Yaklajim
PESTELME 2 Pazar b. Endistri . Rekabet P— —
Analizi Analizi Analizi Analizi b. PIMS Analizi

P— —

c. Deger Zincin
Yontemi

P— —

d. 78 Analizi

P——

e. Fonksiyonel
Analiz
~—

Kaynak: Yazar tarafinca olusturulmustur.

Sekil 1°den de goriildiigii lizere dis ¢evre analizi isletmeye i¢cinde yer aldig1 endiistrinin
firsat ve tehditlerini gostermekteyken, i¢ ¢evre analizi ise isletmenin giiglii ve zayif yonleri
hakkinda bilgi saglamaktadir.

2. UZAK DIS CEVRE ANALIZI

Uzak dis c¢evre analizinde organizasyonun faaliyetlerini yiiriittiigli genel g¢evrenin
unsurlar1 dikkate alinmaktadir. Bu unsurlar1 analiz edebilmek i¢in kullanilan yontem PEST
analizidir. Politik, Ekonomik, Sosyolojik ve Teknolojik degiskenler ilk zamanlarda siklikla
analize konu olan bagliklardi ancak daha sonralar1 globallesmenin artmasi, miisteri
davraniglarinin degismesi, toplumsal konularda yasanilan hassasiyetlesme, etik kavraminin gii¢
kazanmasi, sosyal medyanin dogmasi ve giiclenmesi gibi nedenlerle PEST zaman igerisinde
once PESTLE daha sonrasinda ise PESTELME’ye donustiigii kabul edilmektedir. Yeni eklenen
degiskenler ise Environmental (Gevresel), Legal (Hukuksal), Media (Medya) ve Ethics (Etik)
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degiskenler daha fazla cesitlendirilebilir ancak biz temel
olarak 8 degisken iizerinden uzak dis gevre analizini gerc¢eklestirecegiz (Tablo 1).
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Tablo 1. PESTELME Analizi Degiskenleri

Demokrasi, inan¢ ve diisiince 6zgiirliigii, egitim hakki, insan haklari,
hiikiimet politikalar1, devlet miidahalesi, mevcut hitkiimetin durumu, (Ulgen ve  Mirze,
Politik uluslararasi iligkiler, iktidar ve muhalefet iliskileri, se¢im sonuglari, | 2004:88; Altuntug,
giic dengeleri, ozellestirmeler ve devletlestirmeler, politik sayginlik, | 2007:78; Oktay, 2006)
politik istikrar, politik istikrarsizliklar vb.

Isgiicii maliyeti, vergi politikalar1, tesvik politikalari, doviz kurlari,
para ve maliye politikalar1, diinyadaki genel ekonomik durum, ticari | (Eren, 1997; Oktay,
dongiiler, enerji potansiyeli ve maliyeti, ekonomik bilylime ve yurti¢i | 2006)

hasila degisimleri, para ve kredi kaynaklar1 vb.

Toplumsal inanglar, gelenekler, deger yargilar, tiiketici egilimleri,
Sosyolojik | saglik, yeni ihtiyag ve istekler, gelir durumu, egitim, yasam standartlari
vb.

Yeni firiinler ve siiregler, enerji kaynaklarindan kullanabilirlik,
Teknolojik | alternatif ve yeni teknolojiler, uzman personel, hiikiimet-endiistri ve
iiniversitelerin ar-ge harcamalari, ekolojik faktorler vb.

Kati1 atiklar, sivi atiklar, gaz atiklar, atiklarin bertarafi, iklim (Ulgen ve  Mirze,
degisiklikleri, arazinin yapisi, dogal afetler, ekolojik bozulmalar, | 2004:88; Ozdemir ve
biyolojik ¢esitliligin korunmasi, arkeolojik ve tarihsel alanlarin | Kervankiran, 2011:4;
korunmasi, ilgili yasalar vb. Oktay, 2006)

Sektorel diizenlemeler, sinirlamalar, yasal prosediirler, mevzuatlar,
Hukuksal | uluslararas: ticaret anlagsmalari, ambargolar, standartlar, serbestlikler | Yazarin Kendisi
vb.

Reklam, tanitim, propaganda, yonlendirme, imaj yaratma faaliyetleri,
Medya kendini dogru sekilde ifade etme imkani, medyanin tiikketicinin algisin1 | Yazarin Kendisi
degistirmesi vh.

Kadin-erkek esit imkanlar saglama, paydaslara dogru ve zamaninda
raporlama, rekabete iligkin konulardaki faaliyetler, kamuoyuna verilen

Ekonomik

(Alpugan 1996:73;
Oktay, 2006)

(Ulgen ve  Mirze,
2004:88; Oktay, 2006)

Gevresel

Etik bilgiler, baskalarmin hayatina saygi, gelecek kusaklara saygi, | Yazarin Kendisi
toplumsal ve finansal yiikiimliiliikleri dogru bir sekilde yerine getirme
vb.

Kaynak: Yazarin kendisi tarafindan olusturulmustur.

3. YAKIN DIS CEVRE ANALIZi

Isletmenin yakin dis ¢evre analizinde ilk yapilmasi gerekenlerden birisi pazar analizidir.
Bu analiz bize pazarin durumu, pazarin siirlari, pazarin biiylime hizi, pazardaki muhtemel
rakip sayisi, pazarin hayat evresi ve pazar pay1 hakkinda bilgiler vermektedir.

Yakin dis ¢evre ile alakali olarak ikinci yapilmasi gereken endiistri analizidir. Bu analiz
sayesinde endiistrinin durumu, rakip sayisi, rekabetin siddeti ve endiistrinin siirlar1 hakkinda
veriler elde edebiliriz.

Bu iki analizin haricinde en kapsamli ve en ¢ok kabul géren yakin ¢evre analizi ise M.
Porter tarafindan ortaya konulan 5 Gii¢ Analizi olarak da bilinen rekabet analizidir (Tablo 2).
Hemen hemen her sektdr i¢in uygun olan, ¢ok yaygin bir sekilde bilinen ve kullanilan sektorel
olarak rekabet 6l¢timiinii kolaylastiran 5 gii¢ analizi Michael E. Porter tarafindan gelistirilmistir
(Luffman vd., 2004: 49). Bes gii¢ analizi stratejik kararlarin da temelini olusturmaktadir. Bu
ylizden yeni bir endiistriye girerken veya bir endiistride kalip kalmama noktasinda karar
verirken mutlaka yapilmasi gerekmektedir. Bu analizde bakilanlar;
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Tablo 2. 5 Gii¢ Analizi

Tedarikei say1si, tedarik¢i pazarlik giicii, tedarik¢ilerin ileriye dogru entegrasyon
ihtimali vh.

Miisteri sayisi, miisteri tercihleri, tercihlerin degisme hizi, misterinin geriye
dogru entegrasyon ihtimali, miisteri sadakati vb.

Alternatif tirlinlerin varlig1, ikame iiriinlerin ¢esitliligi, ikame tiriinlerin kalitesi
ve fiyati, ikame {riinlerin tedarik kolayligi vb.

Tedarikgilerin pazarlik giicii

Miisterilerin pazarlik giicii

Ikame tiriinlerin tehdidi

Olasi rakiplerin tehdidi Piyasa bariyerleri, giris engelleri, yasal prosediirler vb.
Mevcut  rakipler  arasi | Pazarin biiylime hizi, rekabetin siddeti, pazar payi, pazara sunulan iriinlerin
rekabetin siddeti standardi, sektdrden ¢ikma engelleri vb.

Kaynak: Yazar tarafinca olusturulmustur.

Bu analiz sayesinde isletmemizin dinamiklerini, giliclinii, kaynaklarini, imkanlarin
gorliip buna gore ilgili sektdrde rekabet giiclerinin en zayif oldugu yere faaliyetlerimizi
yerlestirebiliriz. Isletmenin yakin veya uzak fark etmeksizin genel cevresinin isletmeler
tizerindeki etkisi gormezden gelinemez ancak isletmenin o ¢evrenin iizerindeki etkisi de bir
hayli etkilidir (Harrison ve John, 2004: 21).

4. IC CEVRE ANALIZI

Ulgen ve Mirze’ye (2004) gore stratejik yonetimin gevre analizi sadece genel/uzak dis
cevre analizi ve sektdr/yakin dis ¢evre analizinden ibaret degildir. Esas olan bir diger ¢evre ise
i¢ cevredir ve analizi gerekmektedir.

Firsat ve tehditlerin analizi yani uzak ve yakin dis ¢evre analizinden sonra i¢ ¢evre
analizine yani gii¢lii ve zay1f yonlerin analizine bakilmas1 gerekmektedir. Isletmenin yukarida
bahsi gecen firsatlardan tam anlamiyla yararlanabilmesi icin gii¢lii ve zayif yonlerin dogru bir
sekilde tayin edilmesi stratejik karar vericilerin tercihlerini kolaylastiracaktir. Boylece mevcut
ve gelecek stratejilerin degerlendirilmesi veya yonlendirilmesi imkani dogabilecektir.

Yapilan bu analizler sayesinde isletme ge¢mis degerlerinden, énemli rakiplerinden,
endistri ortalamasindan veya akademik standartlardan ne derece iyi veya kotii durumda
oldugunu gorebilecektir. ilgili analiz sayesinde isletmenin hangi kaynaklara (giice) sahip
oldugu ve bu kaynaklar1 (bilgi, beceri, yetenek, uzmanlik vs.) rekabet avantajina dondiirebilme
kapasitesi hakkinda bilgi elde edilebilecektir.

Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesi i¢in kullanilan analizler:
4.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklagim orgiitsel iistiinliikler ve zayifliklar1 gorebilmek i¢in ortaya
cikmigtir. Bu yaklagim sayesinde igsel analiz, digsal analiz ve rekabet ¢evresi bir biitiin olarak
degerlendirilmektedir (Collins ve Montgomery, 1995: 121). Bu yaklagimda oOncelikle
isletmenin ayirt edici veya taklit edilemez o6zelliklerinin neler oldugunun ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bu ayirt edici ve taklit edilemez 6zellikler lider, beseri sermaye, finansal giic,
bilgi birikimi, know-how, enerji, hammadde, sinerji, tecriibe, teknoloji, altyap1 olabilirken
bazen ise orgiitsel kiiltiir, degerler olabilmektedir.

Orgiitiin yapis1, vizyonu veya lideri isletmelerin rakiplerinden daha iyi olmalarinin
temelini olusturacak ayirt edici Ozelliklerin basinda gelmektedir (Selznick, 1997: 22-23).
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Penrose (1959) ise isletmelerin biiylime kabiliyetlerini analiz edilmesinin gerektigini
vurgulamaktadir. Buna gore isletmelerin biiyliime sinirlarini asil belirleyen karsisina ¢ikan
firsatlar1 dogru kullanabilmesi ve kaynaklarini koordineli bir sekilde kullanabilen orgiitsel
yapinin ta kendisidir. Bu da bize i¢sel iistlinliigiin varligini ispatlamaktadir.

4.2. PIMS Analizi

General elektrik firmasi i¢in gelistirilen ve pazarlama stratejilerinin karlilik iizerinde
etkisi anlamina gelen PIMS analizi isletmelere stratejilerini belirlemede kolaylik saglamaktadir
(Sarvan vd., 2003: 80). PIMS karlilik modelinde yer alan en 6nemli faktorlerden birisi ROI’dir.
ROI i¢ verimlilik orani anlamina gelmektedir. Bu oran1 ayni sektdrde faaliyet gdsteren benzer
isletmelerin orani ile karsilastirabilmek i¢in ortak bir havuzda yer aliyor olmak gerekmektedir.
Isletmelerin ROI’lerini benzer dlgekteki rakipleri, endiistri ortalamasi, akademik ortalamalar ile
kiyaslamasi tercih ettikleri yontemlerin ne kadar etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

4.3. Deger Zinciri Yontemi

Bir isletme i¢in rakiplerinden daha iistiin oldugu noktalar1 gérebilmesini saglayan bir
diger yontem ise deger zinciri analizidir. Porter tarafindan ortaya konulan bu yaklasima gore
bir isletmenin rakipleri karsisinda gii¢lii olabilmesi icin rakibine kars1 bir iistiinliik kazanmast
ve bunu siirdiirebilmesi ancak basarili bir stratejinin se¢ilmesi ve devam ettirilmesi sayesinde
olabilecektir. Iste bu noktada rekabet iistiinliigiiniin kaynagini bulmak icin kullanilmas: gereken
yontem deger zinciri analizidir (Porter, 1998: 26).

Deger zinciri kavrami isletmelerin girdilerini ¢iktilara dontistiirdiigii faaliyetler biitlini
anlamini tagimaktadir. Bu doniisiim siirecinde iiretilen mal veya hizmete deger katan birgok
temel ve destek faaliyetler bulunmaktadir (Hill ve Jones, 2008: 83). Deger zinciri yonteminin
temel amaci deger katma tizerine kurulmustur (Sekil 2). Deger ise miisterilerin isletmenin tiriin
ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettigi fiyatlarla 6l¢iiliir. Bir isletmede yapilan faaliyetler {iriiniin
dizayni, liretimi, pazarlamasi, dagitimi ve satis sonrasi hizmetlerinin ve benzeri islemlerin bir
toplamidir (Hill ve Jones, 1989: 93).

Sekil 2. Deger Zinciri Analizi

\ Hizmet Oncesi Hizmet Esnasi Hizmet Sonras:
Pazar aragtirmasi Kalite Izleme
- Markalagma . o Faturalandirma
é Fiyatlandirma Sufer": ‘I_'enlllgl Kumulum
- 2 Tutundurma Migten Teknik Destek
E '?': Dagitim ve Memnuniyeti
ﬁ E Lojistik
-
L - w oL =
z Orgiitsel Orgiitsel Yapj ]S(‘;'“‘*:]i:]‘
T E Kiiltiir ynaklar
£ 3 Fonksiyonel .
R~ Bdliimlere Finansal
Paylasilan Beseri
Normlar Ayirma Bilgi
Davranigsal Matriks Teknoloji
Normlar

Kaynak: Porter, 1985: 37.
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Sekil 2’de goriildiigii iizere temel faaliyetler ve destek faaliyetlerin temel amaci katma
deger yaratabilmektir.

4.4. 7S Analizi

McKinsey and Company tarafindan gelistirilmis olan bu analizde 7 farkli unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlar bir yapiy1 olusturmaktadir. Yapiy1 olusturan bu 7 bilesen ise yapi,
stil, personel, sistem, beceri kabiliyeti, strateji ve ortak degerlerdir. Bu 7 bilesen karmasik ve
zorlu siirecleri basite indirgeyebilmek icin gelistirilmistir ve bunlardan hangilerinin
digerlerinde daha 6nemli oldugunu kesin olarak bilinmemektedir. Bazen yap1 6n plana ¢ikarken
bazen ise ortak degerler onem kazanabilmektedir. Dikkat ile hazirlanmis olan pek cok strateji
bu bilesenlerden biri ya da bazilarina yeterince dnem verilmedigi takdirde basartya ulasmakta
zorlanmaktadir. Bu 7S analizinde dikkat edilmesi gereken yoneticilerin etkin bir yonetim igin
bu bilesenlerin etkin bir sekilde kullanilmas1 gerektiginin farkinda olmasidir.

Yapi Kimin kime bagli oldugunu, goérevlerin kimler arasinda nasil dagitildigini ya da
P birlestirildigini gdsteren organizasyon semasidir.

Stil Idareci ve karar vericilerin faaliyetleri yiiriitiirken sectikleri tarz1 ifade etmektedir.

Personel Orgiit icerisinde yer alan isgdrenlerin niteliklerini ifade etmektedir.

Sistem Bir isletmenin giinliik faaliyetlerinin neler oldugunu nasil ¢aligtigini gosteren siireglerdir.

EZ%?lrilye i Isletmenin sahip oldugu ve onu digerlerinden ayristiran en temel yetkinlikleri yani giiciidiir.

Strateji En ikna edici strateji uygulanabilir olan stratejidir.

Ortak Isletmenin amaglarinin disinda veya baglantili olarak galisanlarin ¢ogu tarafindan kabul edilen

Degerler ortak diigiince ve inanglardir.

Kaynak: Demirbas, 1999: 25-26.

Yedi degiskenin her biri isletmenin faaliyetlerini yiiriittigli endiistri kolunun
gerektirdigi sartlar ile isletmenin durumunu karsilastirmakta ve isletmeye zayif ve gii¢lii oldugu
yonleri gostermektedir. 7S analizinde diger bir karsilastirma yontemi ise ilgili sektérdeki lider

konumda yer alan firmalardaki bu 7 degiskenin 0&zellikleri ile isletmenin durumunu
karsilastirmaktir (Eren, 2002: 179-180).

4.5. Fonksiyonel Analiz

Bu yontemde isletmenin departmanlarinin faaliyetleri, 6nem dereceleri, eksiklikleri,
diizeltilmesi gereken noktalar1 analiz edilmektedir. Bu sayede isletmenin giiclii ve zayif
noktalar1 ortaya ¢ikarilmis olmaktadir. Isletmelerin bazi departmanlar1 ¢ok verimli bir sekilde
calisirken bazi departmanlari ise yeterince verimli ¢alisamayabilir. Bu gibi durumlarda
tedbirlerin alinmas1 gerekmekte yoksa isletme zarara ugrayabilmektedir. Uretim, pazarlama,
dagitim, finans, muhasebe, insan kaynaklari, ar-ge, tedarik, teknoloji gibi bir¢ok departman
isletmelerde bulunabilmektedir. Ancak isletmelerin faaliyette bulunduklari sektore, sektoriin
hangi islevini yerine getirdiklerine gore ihtiya¢ duyduklar ve daha fazla 6nem verdikleri
departmanlar degiskenlik gdosterebilmektedir. Bu ylizden isletmeler en gii¢lii olduklar
departmanlar1 koruyarak daha zayif olduklar1 departmanlari giiclendirmeli ya da bu
departmanin faaliyetlerini yiiriitmesi i¢in profesyonel bir destek almalar1 gerekmektedir.
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YONETIM KONTROL SISTEMI ACISINDAN YONETICI VE
YONETICI ASISTANLARININ KURUMSAL IC KONTROL
CALISMALARI ALGILARI

Reha OZDER!?
Songul ZEHIR?

1. GIRIS

Yonetim fonksiyonlarindan Henri Fayol’un tasnifine gore sonuncusu olan kontrol,
giinlimiiz is diinyasina yansiyan goriiniir uygulamalarinin baginda yonetim kontrolii uygulamasi
olarak i¢ kontrol gelmektedir. Diinyada yasanan degisimin hizi, farkli gorev, rol tanimlar1 ve
calisma yontemlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlardan da biri yonetim kontrol sistemleridir.

Yonetim kontrol sisteminin uygulamadaki goriiniir sekli, i¢ kontrol sistemi olarak
kullanilmaktadir. isletmelerin finansal ve mali yonetimde algilanan risklerin etkisini azaltmak
icin i¢ kontrol sistemlerinin ve prosedirlerinin tesis edilmesi olarak tanimlanir. i¢ kontrol
tilkeden tilkeye 6nemli degisiklikler gosterir ve yonetim kiiltiirii ile uygulamalarini etkiler.

Bu calismada kamu y6netimi agisindan I¢ kontrol nedir? Tirkiye Cumhuriyeti 5018
sayili yasa ile i¢ kontrolu tanimlamis ve ne amagla yapilacagini ve nasil yapilacaginm 55.
Maddesinde tanimlamistir. Kamu Kuruluslar1 bu kontrol kriterleri agisinda ne durumda
oldugunu algilamak iizere teorik bilgiler kullanilarak bir aragtirma yapilmaistir.

Kiiresellesmenin artmasi ile birlikte yasanan kiiresel krizler ve kamu kesiminde yapilan
koklii degisiklikler sonucu yeni kamu yonetimi anlayisi ortaya ¢ikmistir. Bu anlayisin bir geregi
olarak da kamu ekonomisinin yerini piyasa ekonomisi, merkeziyetci yapinin yerini de daha
ademi-i merkeziyet¢i bir yonetim anlayisina yonelmeye baslamistir. Bu siiregte kamu
yonetiminde de seffaflik, hesap verebilirlik, etkinlik, verimlilik, ekonomiklik, rasyonellik,
stratejik planlama, performans yonetimi ve i¢ denetim gibi ilkeler 6ne ¢ikmistir.

Gunumuzde bilgi isleyen ve kullanan kamu kurumlarinda yonetici ve asistanlar1 5018
sayilli yasa ile kamuda da zorunlu hale gelen i¢ kontrol ¢alismalarinin amag, ilke ve
standartlarina iligskin uygulamalardan etkilenmeleri s6z konusudur.

Bu ¢alismada i¢ kontroliin merkezi uyumlastirma, i¢ kontroliin ve genel kosullarindan
olan kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi-iletisim ve gozetim
unsurlarina etkileri ve etkilesimleri bir uygulama ile degerlendirilmistir. Calismada bir yiiksek
O0grenim kurumunda orgiitlerde stratejik yapinin 6nemli bir noktasini olusturan i¢ kontrol
sistemine, yonetici ve yoOnetici asistanlarinin nasil algiladiklart ve nasil uygulandigina iliskin
goriigleri olclilmeye ve algilanmaya calisilmistir.

L Dr. Ogr. Uyesi, Amasya Universitesi, Fakiilte, Boliim, reha.ozder@amasya.edu.tr, ORCID:0000-0002-3439-4947.
2 Dr., Gebze Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, songulzehir@gmail.com, ORCID:0000-0002-5525-2438.
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2. YONETIM KONTROLU VE iC KONTROL iLiSKIiSi

Yo6netim kontrold, is diinyasinda ve kamu yOnetiminde her yerde kullanilan bir kavram
olmustur. Ayrica is isletmelerin ister kamu ister 6zel olsun en 6nemli faaliyetlerinden bir tanesi
haline gelmistir. Ancak daha spesifik bir kavram olarak yénetim kontrolu, son birkag on yilda
muhasebe disiplini agisindan gelismis ve kullanilmisti. Muhasebesel kontrol, zamanla yénetim
kontroliiniin de gelismesine katkida bulunmustur. Bu bakis agisindan baslangigta finansal
yonetimi yapanlarin yukaridan asagiya dogru yonlendirilmesine ve kontroliine odaklanan bir
yaklagim olarak ortaya ¢ikmisti. Kurumlarda da finans ve muhasebe boliimiinde c¢alisanlarin
ana gorevi gibiydi. Yonetim kontroli kavramlarindaki son genislemeler ve zenginlestirmeler,
bir yandan y0netim ve organizasyon, organizasyon tasarim ve dizayni, insan kaynaklari
unsurlart ve 6rgut kiltiri gibi kontrol degiskenleri ile i¢erigini gelistirmistir.

Diger yandan, Ornegin asagi dogru yonlendirmeden asagidan yukariya destege
(kontrolleri etkinlestirme) veya kontrollere ek olarak giiven unsurlarim1 dahil etmeye dogru
odagm yeniden yonlendirmistir (Kamminga, P.E. and Van der Meer-Kooistra, J. 139-142).
Ayrica YOnetim kontrolu bu baglama bagli olarak farkli kontrol bigimlerinin uygun oldugunu
ima eden uzun siiredir devam eden bir durumsallik teorisi diistincesini yansitmaktadir (Spekle,
2001,3).

Yonetim yazininda yOnetimin tanimi; Belirli bir takim amaclara ulagsmak i¢in bagta
insanlar olmak Uzere parasal kaynaklari, donanimi, demirbagslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zaman birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma siireglerinin toplamidir (Eren,2009,s.. Bi¢iminde tanimlanmaktadir. Y6netimi ise 5
fonksiyon olarak tanimlayarak planlama, organize etme, liderlik, koordinasyon ve kontrol
olarak ifade edilmektedir.

Yonetim yazininda kontrol; Yonetiminin amaglart dogrultusunda planlanan ve
yapilmasi istenen faaliyetlerin yapilip yapilmadigini, yapilmis ise ne kadar dogru, etkin ve
verimli yapildigini, yapilmamis ise neden yapilmadigini kontrol etmek olarak tanimlanabilir.

Orgitsel kontrol, yonetim faaliyetlerinin vazgecilmez ¢ok 6nemli bir fonksiyonunu
olusturmaktadir. YOneticiler bu fonksiyonu ya kendileri dogrudan ya da giivendikleri yetki
devrettikleri kisi veya organlar yolu ile yaparlar (Eren,2009, s.339). Y0netim kontrol sisteminin
elemanlar stratejik plan, finansal plan, faaliyet butcesi, amaclara gére yonetim, yonetim bilgi
sistemi raporlar, faaliyetler yonetim bilgi sistemleri ve raporlarindan olusmaktadir
(Eren,2009,s.349). Organizasyonlarda kontrol sistemi organlart olarak {ist yonetim yerine
getirirken, {ist yonetimi de genel kurul ve denetim kurulu ile kontrol edilmektedir. Ayrica her
yonetici kendi yonetim alani ile ilgili asli kontrol yapmaktadir.

Stratejiler, organizasyonel (orgiitsel) hedeflere ulagsmak icin yapilan planlardir.
Yonetim kontrol sistemleri, bu stratejileri ger¢eklestiren araglardir. Stratejiler organizasyonlar
arasinda farklilik gdsterir ve kontroller spesifik strateji ihtiyaglarina gore uyarlanmalidir. Farkli
stratejiler farkli gorev Oncelikleri, farkli anahtar basar1 faktorleri ve farkli oOzellikler,
perspektifler ve davraniglara gereksinim duyarlar.

Etkili kontrol sistemi kurmak icin gerekli ilkeler birgok bilim insani tarafindan
tanimlanmistir. Bunlarin basinda iilkemizin 6nde gelen bilim adamlarinda Erol EREN yonetim
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ve organizasyon kitabinda 14 madde altinda kapsaml olarak agiklamistir (Eren,2009,s.356-
357).Yo6netim i¢ kontrolu yapacak olanlar bu ilkelerle hareket etmelidirler. I¢ denetim, bir
kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amaciyla tasarlanmis bagimsiz ve
tarafsiz bir giivence danigmanlik faaliyeti olarak tanimlanmaktadir. Bu temel fonksiyon
cercevesinde i¢ denetim, kurumun i¢ kontrollerinin, risk degerleme yontem ve tekniklerinin ve
iyi yonetim ilkelerinin etkililigini degerlendirme gorevini tstlenmektedir (Zorlu;2014,251).
Peter Drucker tarafindan 1954’te ortaya atilan Amaclara Gore Yonetim teknigi zaman icinde
daha da gelistirilmistir. Bugiin yonetim literatiiriinde Amaglara Gore Yonetim teknigi planlama
ve kontrol aracidir (Kogel,2001,105-107). Yonetim literatiiriinde i¢ kontrol kavrami gittikce
geliserek tiim kurumlari hatta kamu kurumlarina ulagmistir. Tiirkiye Cumhuriyeti 2000°1i
yillarin baginda stratejik yonetimi kamu kurumlarinin uygulamasini 5018 sayili kanunla
zorunlu hale getirirken ayni1 zamanda stratejik yonetimin ne anlama geldigini tanimlamis ve bu
kanunu 55.maddesinde i¢ kontrolii ve amaglarini belirtmistir.

Bu gelismeleri dikkate aldigimizda stratejik yonetim ve ona ulagsmak icin yapilan
stratejik planlar neticesinde kamu ve 6zel kesim isletmelerinde kurumsallasma teorisinin bir
yansimasi olan es bigimlilik (izomorfizm)(Kocel,2020,375-376) bir benzesme paralellik
g6ziukmektedir. Yani kamu yonetimi yonetim kontrolu olarak i¢ kontroli kanun yolu ile zorunlu
hale getirmistir.

3. YONETICIi VE YONETICI ASISTANLLARININ iC KONTROL
SISTEMINE ETKILERI

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin faaliyetleri daha da artmis ve karmasiklagmistir.
Artik daha fazla bilgiye daha kolay ulasilir olmustur. Ayn1 zamanda ulasilan bilgiler saf ve
rafine degildir. Daha da karmasiktir. Kullanilacak alana goére yeniden diizenlenmeli ve
yorumlanmalidir. Ydnetici asistanlarinin gorevi karmasiklasan ve artan bilgiyi isleyerek rafine
bir hale getirip iist yoneticisine sunmaktir. Diinyada her seyin hizli degistigi bir ortam da
yastyoruz. Y Onetici asistanlari bu yeni is diinyasina ve yeni ekonomiye adapte olmada tstun bir
caba gostermelidir. Bu anlamda insan kaynaklarmin rolii daha da artmaktadir. Insan kaynaginin
en biyiik rakibi yapay zeka olamaya baslamis. Is giiciiniin yerini birgok noktada almistir.
Yonetici asistanlar1 yapay zekanin hedefi haline gelmistir. Yonetim Bilisim sistemleri yonetici
asistanlarina adeta meydan okumaktadir. Ydnetici asistanlart bu meydan okumaya kendilerini
daha da gelistirerek yapay zekanin emrine giren degil ona hitkkmeden seviyede olmak i¢in emek
sarf etmelidir.

Yonetici asistanlar1 ve biiro yoneticileri, iist diizey kararlarin verildigi ve izlenecek
politikalarin saptandig1 ortamda gorev yaparlar. Orgiitiin hem i¢ gevresi ile hem de dis gevresi
ile baglant1 kurarlar. Bu baglamda;

Biiro yoneticisi; Orgiitsel ve yonetsel islerle bir esgiidiim icerisinde biro faaliyetlerini
planlayan, orgiitleyen, koordine eden, biiro c¢alisanlarinin ydnelten ve biiro faaliyetlerinin
denetleyen, orta ve alt kademe yoneticisidir (Tutar, 2000, s.16). Yonetici asistanlart agirlikl
olarak organizasyonun stratejik kararlariyla ilgilenirler. Bu kararlar, orgiitiin i¢ ve dis ¢evre
faktorlerinin analiz edilmesi, orgiitii disardan etkileyen parametrelerin ve onu igerden etkileyen

119



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

degiskenlerin neler oldugunu konularinda arastirmalar yapmasii gerektirir (Oztoprak,
2006,.29).

Isletmeler stratejik hedeflerine ulasmaya ve siirdiiriilebilirliklerini saglamaya ¢alisirken
pek c¢ok riskle karsi karsiya kalirlar. Bu riskler etkin sekilde yonetildiklerinde igletmenin,
kurumun degerini artirirlar. Isletmeler kurumlar, risklerin ydnetimi agisindan etkin sekilde
isteyen kurumsal yonetim ve risk yonetimi siirecleri ile is kontrollere ihtiya¢ duyarlar (Alsan,
2014, 5.22).

Mal ve hizmet lretimi gergeklestiren resmi veya Ozel kurumlarin hepsine dogru
kararlarin dogru zamanda ve en uygun sekilde alinabilmesi igin {ist yonetimin ve onun bir
pargast olan yonetici asistanlarinin giincel, giivenilir ve dogru bilgilere ihtiyaci vardir. Bu
bilgiler ve sonug¢ ¢iktilar1 sadece {ist yonetim i¢in degil ayn1 zamanda ortaklar, finansorler,
kurum calisanlari, vatandaslar ve kamuoyu i¢cinde énemlidir. Modern yonetim sistemlerinin en
onemli 6zelligi, seffaf hesap verebilir ve yiiksek sorumluluk bilincine dayanmaktadir. (Ekici,
2014,s.22). i¢ kontrol sistemi ve saglikli ise alma politikalarinin yolsuzluk ve benzer
olumsuzluklardan korunmada 6n siralarda katki sagladigi goriilmektedir (Bozkurt, 2009, s.20).
Bu durum kamuda da gecerlidir.

I¢ kontrol sistemi kurulurken gdz oniinde bulundurulmas: gereken unsurlar risk ve
maliyet faktdrii olmak iizere iki ana baslik altinda simiflandirilabilir. Ayrica Isletmelerde yaygin
olarak bulunan engellerde vardir. Bu engeller:

e YOnetimin i¢ kontrolu ihmal etmesi

e lsletmenin ortaminda 6nemli problemlerin varlig

e Mubhasebe bilgilerinin ¢arpitilmasi ve kotii yonetim iletigimi
o Etkili denetim mekanizmalarinin eksikligi

e Simurl finansman ve sinirl kaynaklar

e Olagandisi islemler

e Kasitl olarak kontrolleri goz ard1 etmek

e Hile

e Yetkisiz islemler (Kili¢,2023,s.34-35).

Tirkiye’de 2003 yilinda hazirlanan ve 2006 yikinda uygulamaya konan Kamu Mali
Ydnetimi ve Kontrol Kanunu tilkemizde i¢ kontrol bu alaninda atilan 6ncii bir adimdir. Kamu
Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunlarindan 5018 sayili kanunun 55.maddesinde i¢ kontroliin tanimi1
yapilmistir. Buna gore; i¢ kontrol, yonetimin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata
uygun olarak faaliyetlerin, etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve
kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasinin mali bilgi ve
yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak {iretilmesini saglamak iizere ydnetim
tarafindan olusturulan organizasyon, yontem siire¢ ile i¢ denetimi kapsayan mali ve diger
kontroller batinidur (https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5018.pdf,).

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile i¢ kontrol sisteminin kurulmasti
kamu idareleri i¢in zorunlu hale getirilmistir. Bu sistem 6zel isletmeler i¢in de bir prestij ve
deger katma unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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I¢c kontrol, faaliyetlerin belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun yiiriitiilmesi,
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilmasi, varliklarin korunmasi, mali ve
mali olmayan bilgilerin giivenilirliginin saglanmasi amaciyla idare tarafindan gelistirilen her
tirl organizasyon, yontem ve sirecler ile i¢ denetimi kapsayan mali ve mali olmayan
kontrolleri ifade etmektedir.

I¢c denetim ve i¢ kontrol uygulamalari, kiiresellesme ve yerellesme ile yetki, gdrev ve
sorumluluklart arttirilan, ayn1 zamanda kar amaci giitmeyen organizasyon olan {iniversiteler
icin vazgecilmez bir yonetim fonksiyonu haline gelmistir. Bu sebeple tniversitelerde ig
denetciler i¢ denetim faaliyetlerinden; Ust yoneticiler ise mali yonetim ve i¢ kontrol sisteminin
isleyisinden sorumlu tutulmuslardir. Bugiin {iniversitelerde i¢ denetim ve i¢ kontrol
uygulamalar1 faaliyete gegirilmis; sistemli bir sekilde raporlama ve iyilestirme ¢aligmalarina
baslanmistir (Zorlu;2014,111) Bu ¢alisma kapsaminda yonetim erkini elinde bulunduranlarin
birinci yardimcilari yolu ile i¢ kontrol sisteminin etkinligi arastirilarak kamuoyunun bilgisine
sunulacaktir.

4. IC KONTROL SiSTEMININ ETKINLiGINE YONELIK BiR ARASTIRMA
UYGULAMASI

Uygulama amact ile iilkemizde geng¢ sayilabilecek bir iiniversitede calismakta olan
yonetici ve yonetici asistanlara yonelik i¢ kontrol sisteminin birinci ve temelini teskil eden
kontrol ortamina yonelik i¢ kontrol sistemi izleme formlarin1 doldurmalari istenmistir. Kontrol
ortamina yonelik otuz bir adet soru verilmistir.

Kontrol ortami, i¢ kontroliin diger unsurlarina temel teskil eden genel bir ¢ercevedir.
Idarenin yoneticileri ve ¢alisanlarmin i¢ kontrole olumlu bir bakis saglamasi, etik degerlere ve
diirlist bir yonetim anlayisina sahip olmasi esastir. Performans esasli yonetim anlayisi
cercevesinde gorev, yetki ve sorumluluklarin uzmanliga 6nem verilerek bilgili ve yeterli
kisilere verilmesi ve personelin performansinin degerlendirilmesi saglanir. Idarenin
organizasyon yapisi ile personelin gorev, yetki ve sorumluluklar1 a¢ik bir sekilde belirlenir.

4.1. Yonetim Kontrol Ortam Bilesenleri

Turkiye Cumhuriyeti Maliye Bakanligi kamu kontrolu i¢in 4 standart baslig1 belirtistir.
Maliye bakanliginin hazirlamis oldugu kamu i¢ kontrol rehberi bu alandaki en kapsamli
rehberdir. Bu rehber bir kitap seklindedir. Bu ¢alismada rehberi madde madde yazmayacagiz.
Bu rehber web sitesinden kolayca ulagilabilmektedir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi,
https://media.iskur.gov.tr/25193/maliye-bakanligi-kamu-ic-kontrol-rehberi.pdf.).

Yonetim kontrol sistemi 6zel sektor isletmelerinde uzun yillardan beri kullanilmakta
olan bir asli kontrol uygulamasidir. Kamu sektorinde de bu uygulamalara daha az
rastlanmaktadir. Tirkiye’de 2003 yilinda ¢ikan 5918 sayili kanunla yayginlasmaya baglamistir.
Bu makalenin amaci kamu Universitelerinde de uygulanan i¢ kontrol *Un bir Universite
orneginde arastirmaktir. Bdylece I¢ kontrol uygulamalari ve seviyesi hakkinda bilimsel
literatiire katki yapmaktir.
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4.1.1. Yonetim Kontrol Ortamimin Uzerine Saha Arastirmasi ve Sonuclari

Arastirmamizi agagidaki basliklara gdre yapilandirip, elde edilen sonuglari tablolar
halinde yapilandiracagiz.

Kontrol alani ile ilgili genel kabul gérmiis basliklar asagidadir.

e Etik Degerler ve Diiriistliik,

e Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler,
e Personelin Yeterliligi ve Performansi,

e Yetki Devri’dir.

Yonetim Kontrol sistemi bu 4 baslik altinda 26 genel sarttan olusmaktadir. Soru formu
olusturulurken bu yirmi alt1 sarta yonelik otuz bir soruda uygulamacilarin degerlendirmeleri
istenmistir. Soru formunun degerlendirilmesinde her soru igin verilen cevabin puan tiiriinden
karsihigr kullanilmistir. Evet cevabi igin 2 puan, gelistirilmekte cevabi i¢in 1 puan, hayir
cevabi i¢in ise 0 puan lizerinden degerlendirilme yapilmistir. Soru formunun her boliimii i¢in
ayr1 toplam puan hesaplanacagi gibi formun tamama i¢in de genel toplam puan hesaplanmistir.

% puani Aciklama

Yiizdesel puani bu aralikta olan degiskenler en diisiik puan seviyesidir. Bu seviyede puan alan
degiskenler heniiz uygulanmadigr anlamina gelmektedir. Kurumlarin i¢ kontrol uygulamalarina
baslamak icin ¢calisma baglatmasi gereklidir. Bu amacgla yapilandirmaya gitmeli gerekirse
danismanlik hizmeti almalidr.

Yiizdesel puani bu aralikta olan degiskenler diigiik puan seviye de ve ortalamanin altindadir.
Kurumlarmn i¢ kontrol uygulamalarina baslamak icin ¢alisma baslatmistir. Fakat bu ¢aligmalar
yeterli degildir. Calismanin kurum igine tam niifuz edebilmesi icin gerekli faaliyetler artarak
devam etmelidir.

Yiizdesel puani bu seviyeye ulagmis kurumlarda gelisimim halen vasat oldugunun gostergesidir.
Bu seviyede olan orgiitler sistemi kurmus farkindaliklarin  hissedilmeye baslandigini
gostermektedir. Yine de i¢ kontrol sisteminin yerlesmesi icin baslatilan programlarin titizlikle
uygulanmasi gerekir.

Yiizdesel puani bu aralikta olan degiskenler i¢ kontroliin yiiksek seviyede uygulandigini
gostermektedir. Kurumda i¢ kontrol uygulamalarinin yerlesmis oldugunu farkindaligin artmis
oldugunu gosterir. Bu seviyedeki kurumlar sistemi daha da gelistirmek %100 farkindaliga
ulagmak igin yapilabilecekler listesi hazirlaywp, diizenli olarak giincellemelidirler.

Yiizdesel puani bu aralikta olan degigkenler i¢ kontroliin yiiksek seviyede uygulandigin diizenli
olarak hedeflere ulasildigini géstermektedir. Yonetim kontrolunun yiiksek performansh
isletmeler seviyesinde uygulandigini gostermektedir. I¢ kontroliin bu seviyeye ulastigi
kurumlarda 4 temel standart miikemmele yakin uygulaniyor demektir.

0-25

26-50

51-75

76-90

91-100

I¢ Kontrol Sisteminin degisen hedeflere, kosullara, kaynaklara ve risklere uyum
saglaylp saglayamadiginin degerlendirilebilmesi icin ekli sayfalarda verilen 31 soruyu
yanitlamalari istenmistir. Verilecek samimi yanitlarin sonucunda ¢ikan deger, degerlendirilen
i¢c Kontrol Sisteminin performans yiizdesini vermistir. Sonu¢ degeri, asagidaki tabloya gore
yorumlanmustir.
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Tablo 1. Etik Degerler ve Diiriistliik

No Sorular Ylzde Degerlendirme Sonucu
Puani
Faaliyetin gelisiminin % 55 gibi yiiksek seviyede
1 Biriminizde Kamu i¢ Kontrol %55 oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
Standartlar1 bilinmekte mi? gostermektedir. Kamu i¢ konrtol standartini bilinmesi
ve anlagilmasi icin {ist diizey caba gereklidir.
Biriminizde I¢ Kontrol Sistemi ve Faaliyetin gelisiminin % 73 gibi bir seviyede
5 isleyisi yonetici ve personel %73 oldugunu ve uygulamasimin yerlestigini
tarafindan sahipleniliyor ve gostermektedir. Yiizde puani faaliyetin geligiminin
destekleniyor mu? gerektifi gostermektedir.
iB§Ll;l}t?;innlzdifisll(iilr(loonlgfalks;séirgli(:/ieve F aaliyetjn gelisiminin % 57 gibi orta S?Xiyede
3 | personelin farkindalik ve %57 . oldugu i ve uygulamasmlq yer lestigini
sahiplenilmesini arttirmaya yonelik gOSterm?kFe.d . B.u kapsa.l’vn.da"CIddl gahsmalarm
calismalar yiiriitiiliiyor mu? gelistirilmesi gerektigi gostermektedir
Faaliyetin gelisiminin % 80 gibi yliksek seviyede
Biriminizdeki her diizey yonetici i¢ oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
4 | kontrol sistemini benimsiyor ve %380 gostermektedir.
personele 6rnek oluyor mu? Eylemin biraz daha gelistirilmesi i¢in neler
yapilabileceginin degerlendirilmesi uygun olacaktir.
Biriminizin her duzeydeki yonetici Faaliyetin gelisiminin % 76 gibi yiiksek seviyede
5 | Ve personel, etik davranis ilkeleri ve %76 oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
bu ilkelere iliskin sorumluluklari gostermektedir. Etik ilkelerle ilgi ¢aligmalara ¢aligma
hakkinda bilgilendiriliyor mu? ortaminin huzuru i¢in c¢aba sarf edilmelidir. .
Faaliyetin gelisiminin % 85 gibi yiiksek seviyede
oldugunu ve uygulamasimin yerlestigini
6 Biriminizde islemler etik degerler %85 gostermektedir. Uygulamanin biraz daha gelistirilmesi
dogrultusunda yiiriitiilityor mu? i¢in neler yapilabileceginin degerlendirilmesi uygun
olacaktir. Etik ve diristlik boyutunda en yliksek
ikinci degeri bu uygulama almigtir.
Faaliyetin gelisiminin % 23 gibi seviyede oldugunu
ve uygulamasinin yerlestigini gostermektedir.
7 Etik sozlesme personel tarafindan %23 Eylemin gelisiminin en diisiik seviyede oldugunun
yilda bir kez onaylantyor mu? gostermektedir. Biraz farkindalik olmakla birlikte
eylemin heniiz idarede uygulanmadigi
anlasilmaktadir.
Biriminizin her diizeydeki yonetici Faaliyetin gelisiminin %.5.1 gibi seviyede qldug}lnu
ve personeli, etik dist davranis ve uygulamasinin yerlestigini géste@ektedlr. Yizde
8 Jurumunda aygulanacak yaptirimlar %51 puan faaliyetin gelisiminin orta seviyede oldugunu,
hakkinda bilgilendirilmekte midir? yapilan galismalarin gelistirilmesi gerektigi
goOstermektedir.
Egaﬁé};:ge\fgﬁ Iggmﬁlhkﬂii ksss};damhk Faaliyetin gelisiminin % 60 gibi orta seviyede
9 | dogrultusunda anket, yiiz yiize %60 ) oldugu_nu ve uygulamasinin yerlestigin.i . '
gbriisme ve degerlendirme goOstermektedir. Yap%lvalca!'( g:ahsmalar.m gelistirilmesi
toplantilart yapiliyor mu? gerektigi gostermektedir
Faaliyetin gelisiminin % 87 gibi yiiksek seviyede
. . . oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
10 Personele ve hizmet verilenlere adil %87 gt')stermekte%ir. Uyguilagmamn biraz}cllaha geglistirilmesi

ve esit davraniliyor mu?

i¢in neler yapilabileceginin degerlendirilmesi uygun
olacaktir.

I¢ kontrol sistemi ortaminin etik degerler ve diiriistliik agisindan nasil algilandigim
sordugumuz sorulara verilen cevaplarin ortalamasit %64.7 olmustur. Bu veriler ¢alisma
ortaminda etik degerler ve diiriistliigiin yerlestirilmesine biiyiik bir ihtiya¢ oldugunu gosteriyor.
Ayrica arastirma evreni bir akademik kurum oldugu degerlendirildiginde akademik kurumda
etik degerler ve diiriistliik konusunda farkindalik ¢alismasi yapilmasi gerektigi agiktir.
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Tablo 2. Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler

guincelleniyor mu?

No Sorular szzg? Degerlendirme Sonucu
Calisan memnuniyetinin %58 oldugunu
gOstermektedir.
Calisan memnuniyeti diizenli olarak Calisan memnuniyetini artirmak igin, kurumlarmn isin
11 | olgiilityor ve degerlendiriliyor mu? %58 kendisini, is arkadaglarini,amirini, Ucret gelirini ve
Memnuniyet testi yapiliyor mu? sirket politikasini g6z Sniinde bulundurarak
memnuniyet artirici ¢aligmalar yapilmahidir(Schwepker
Jr.,2001,5.41)
iﬂﬁﬁf;}"jff;;rlfbﬁ‘i‘rvig”‘r’ Faaliyetin gelisiminin %85 gibi yiiksek seviyede
standartlz;ra uygun sekilde kayit i Oldugl.mu ve uygulamasm n yerlestigi.ni. . .
12 altina alintyor ve arsivleniyor mu? %385 g_os:termektedlr. Uygulamapm biraz daklla. gehslnrllme&
Standart Dosya Planima uyuluyor ' icin neler yapilabileceginin degerlendirilmesi uygun
mu? olacaktir.
Faaliyetin gelisiminin %85 gibi yliksek seviyede
— . e oldugunu ve uygulamasimin yerlestigini
13 Ee%rgl:g’i?iﬁiﬁezegi(&g; otim | %687 gostermektedir. Caligsanlarin misyon, hedef ve beklenen
alsanlara aciklivor mu? som_lcf'larl bilmesi daha da yiiksek performansa yol
calls Gty | acabilir. Uygulamanin daha da gelistirilmesi faydali
olacaktir.
Faaliyetin gelisiminin %83 gibi yiiksek seviyede
. o . . oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
14 gféﬁ\i’ﬁ;ﬁl lrlnmul,)glzelgem personele %83 gostermektedir. Bu konuda uygulamanin biraz daha
' gelistirilmesi i¢in neler yapilabileceginin
degerlendirilmesi uygun olacaktir
Faaliyetin gelisiminin %83 gibi yiiksek seviyede
Gorev tanimlarina uygun yetki ve oldugunu ve uygulamasimin yerlestigini
15 | sorumluluklar gtincelleniyor ve %383 gOstermektedir. Uygulamanin biraz daha gelistirilmesi
personele bildiriliyor mu? i¢in neler yapilabileceginin degerlendirilmesi uygun
olacaktir
Idarenin teskilat yapisi temel yetki Faaliyetin gelisiminin %75 gibi yiiksek seviyede
16 | ve sorumluluk dagilimina uygun %75 oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini
mu? gOstermektedir.
Hassas gorevler tanimlaniyor ve Faaliyeth} gelisiminin %76 gibi yiksek .SF.Vi.yEde
17 | degisen kosullara gore %76 oldugunu ve uygulamasinin yerlestigini

gostermektedir. Bu konuda daha fazla galisma
yapilmasi yararl olacaktir.

I¢ kontrol sistemi ortaminin Misyon, Organizasyon Yapist ve Gorevler agisindan nasil
algilandigin1 sordugumuz sorulara verilen cevaplarin ortalamasit %78,1 olmustur. Bu veriler
caligma ortaminda misyon, organizasyon yapist ve gorevlerle ilgili i¢ kontrol baslhig: kriterleri
blylk oranda karsilanmis oldugu goriilmiistiir. Ayrica arastirma evreni bir akademik kurum
oldugu degerlendirildiginde, akademik kurumda merkezi devlet yapisi vardir. Biirokratik
kontrol konusunda i¢ kontrol sisteminin diger i¢ kontrol sistemi 6gelerine gore daha fazla
farkindalik sahibi oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3. Personelin Yeterliligi ve Performansi

No Sorular szzg? Degerlendirme Sonucu
nge‘;ir‘c‘i'lir"gr'gng:;ev'e”” Yiizde puani degerlendirildiginde faaliyetin %73
18 izlenmesini saglayacak %73 seviyesinde yerine getirilmektedir. Ayni1 zamanda yapilan
orosedirler olusturulmus mu? calismalarin gelistirilmesi gerektigi gostermektedir.
. Personel arasinda uyumu saglayacak insan kaynaklari
L faegrf;’yn:;aa;ﬁ;laialﬁa‘%‘:ﬁ‘;n ves3 | Yonetimi faaliyetlerinin orta seviyede oldugunu, yapilacak
yonetimi olusturulmus mu? caligmalarla ¢alismalarin ge11§t1r11me51 gerektigi
) gOstermektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimine Insan Kaynaklarma Y 6netimine iliskin konularin
20 iliskin konular diizenli olarak %55 gtincellenmesi ve personele bildirilmesi ancak %55
guncelleniyor ve personele seviyesindedir. Yapilan ¢aligmalarin gelistirilmesi gerektigi
bildiriliyor mu? gOstermektedir.
Yoneticilerin ve personelin
gorevlerini etkili bir sekilde y . D Lo
yiriitebilmeleri igin sahip Yiizde puezm faaliyetin gelisiminin orta seviyenin ustund(.aw
21 olmalart gercken bilgi %67 | (%67) oldugunu, yapllar} gahsmalarl_n gelistirilmesi gerektigi
deneyim ve nitelikler tanimli gostermektedir.
mi1?
Cevap verenleri %73’0 her gorev icin uygun personelin
29 Her gorev icin uygun personel %73 se¢imi konusunda liyakat uygulamasinin oldugunu
se¢ilmis midir? gostermektedir. Yapilan galigmalarla bu oran yizde yize
olusmasi gerekmektedir.
Bu soruya verilen cevap %50 oraninda mesleki yeterliligi
Mesleki yeterliligi gelistirici gelistir.ici progrgn.lla.r gygulandlgm.l belirmislerdir. Bu
23 deserlendirici 1 %50 faaliyetin gelisiminin disik seviyede oldugunun
ve degerlendirici programlar o . . . A
yapilmakta midir? gostermektedir. I¢ kvontrol sistemine iliskin farkindalik ve
anlayisin bulundugu ancak ¢aligmalarin artarak devam
etmesi ve uygulamaya gecilmesi gereklidir.
Personelin ige alinmasi ve . .. . .
gorevde yiikselmesinde liyakat Personelln ise aliama, gor_evle_:ndlrmef _Ve_b_lre_ysel p_erformanm
24 | ilkesi ve bireysel performans %82 degerlendirme faaliyetin %5.32 I gibi bir ;eylyede -
degerlendirmesi uygulantyor uygulanmaktadir. Uygulamanm ’blraz daha gelistirilmesi i¢in
mu? caligmalara ihtiyag vardir.
Aragtirmamiza cevap veren bireyler in %60°1 personel
Personelin egitim ihtiyaglari egitim ihtiyacinin belirleniyor, egitimler planlaniyor ve
o5 belirleniyor, egitim faaliyetleri %60 diizenli olarak yiiriitiilityor oldugunu ifade etmislerdir.
planlaniyor ve diizenli olarak Personel egitim ihtiyacini planlama ve diizenleme
yurataliyor mu? konusunda ek ¢aligmalara ihtiyag oldugu anlamina
gelmektedir.
Performans degerlendirmeleri Eylemin gelisiminin diisiik seviyede oldugunun
26 diizenli araliklarla yapilip %42 gdstermektedir. i¢ kontrol sistemine iligkin farkindalik ve
sonuclar personele bildiriliyor anlayigin bulundugu ancak ¢alismalarin artarak devam
mu? etmesi ve uygulamaya gecilmesi gereklidir
I¢ kontrol faaliyetleri acisinda yiiksek performans
idarenizde yiiksek performans gosterenleri ddullgnQirme en az .uygu!anan ve en qumsu;
gosteren personel icin goriis olan maddedir. I¢ kontrol sistemi agisindan personelin
27 Sdiillendirme mekanizmalart %28 6dﬁllendirilmesi ¢ok onemlidir. Kurumlarin basarisi, ¢alisan
var mi? personelin motivasyonu ile yakin a}lgkah(%lr. Yﬁkse:k
) performansh ¢alisanlarin 6dillendirilmesine yonelik
faaliyetler hizli bir sekilde uygulanmaya konmalidir.

I¢c kontrol sistemi ortammin Personelin Yeterliligi ve Performansi agisindan nasil
algilandigin1 sordugumuz sorulara verilen cevaplarin ortalamasit %58,3 olmustur. Bu veriler
caligma ortaminda Personelin Yeterliligi ve Performansi ile ilgili i¢ kontrol bagligi kriterleri
biiyiik oranda karsilanmamis oldugu anlasilmaktadir. Neredeyse ¢alisanlarin yarisindan ¢ok az
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bir kism1 personelin yeterliligi ve performansi ile ilgili goriisleri olumludur. Caligsanlar
personelin yeterliligi ve performansi ile ilgili i¢ kontrol sistemi hakkinda dlglimler ve sistemi
hakkinda eksikliklerin oldugu kanaatindedir. Sistemi ve isleyisi konusunda cevap verenleri %
42’si olumsuz diislindiigii sonucuna varilabilir.

Tablo 4. Yetki Devri

No Sorular szzgf Degerlendirme Sonucu
i akus siireglerinde imza ve onay mercileri Eylemin geligiminin en yiiksek seviyede oldugunun
29 belirli mi? %94 gostergesi. I¢ kontrol mekanizmalarinin en iyi sekilde
' uygulandig anlagilmaktadir.
Eylemin gelisiminin disiik seviyede oldugunun
30 | Yetki Devri yonergesi olusturuldu mu? %30 gostermektedir. I¢ kontrol sistemine iliskin farkindalik ve

anlayisin bulundugu ancak c¢aligmalarin artarak devam
etmesi ve uygulamaya gegilmesi gereklidir

Yetki devri sirasinda yetki devreden ve

devralan personel arasinda yetkinin Yizde puani faaliyetin gelisiminin orta seviyelerde
31 | kullanimina iliskin bilgi aligverisi %57 oldugunu, yapilan ¢alismalarin gelistirilmesi gerektigi

saglaniyor ve buna uygun raporlama gostermektedir.

yapiliyor mu?

I¢ kontrol sistemi ortammin Personelin Yeterliligi ve Performans: agisindan nasil
algilandigin1 sordugumuz sorulara verilen cevaplarin ortalamasit %58,3 olmustur. Bu veriler
caligma ortaminda Personelin Yeterliligi ve Performansi ilgili i¢ kontrol baslig1 kriterleri biiyiik
oranda karsilanmamis oldugu anlasilmaktadir. Neredeyse ¢alisanlarin yarisindan ¢ok az bir
kismi personelin yeterliligi ve performanst ile ilgili goriisleri olumludur. Calisanlar personelin
yeterliligi ve performansi ile ilgili i¢ kontrol sistemi hakkinda dlgiimler ve sistemi hakkinda
eksikliklerin oldugu kanaatindedir. Sistemi ve isleyisi konusunda cevap verenleri %42’si
olumsuz diislindiigii sonucuna varilabilir.

Kontrol ortami toplam puani %64°dir. i¢ kontrol sisteminin gelisiminin orta seviyede
oldugu goriilmektedir. I¢ kontrol mekanizmalarinin uygulanmaya basladigi, ancak
gelistirilmesi gerektigi anlagilmaktadir

Bu béliim kapsaminda bir {iniversite tizerinde yonetici asistanlari yolu ile kurumun i¢
kontrol yani yonetim kontrol sisteminin etkinligi analiz edilmeye ¢alisilmistir. Y 6netim kontrol
sistemi acisinda yapilan arastirmada sorulara verilen cevaplar i¢ kontrol sistemi halen biiyiik
eksikliklerin oldugunu gdstermektedir.

Sekil 1. Kontrol Alam1 Sorulan Yiizdelik Dagilimlar:

YUZDE DEGERLERI

Al | A2 | A3 | A4 l AS Abl A7 | AB | A9 |A10/A11/A12|A13/A14 A15A16A1T A18A19|AZ0/A21 A22 A23 .ﬂ2¢;AZ551&26;1\2?|A235A29_A30{A31:

55|73 57 80|77 86| 23 52|61 88 50|86 |88 84| ®a |75 |77 73 54|55 68|73 50|82 6143|2039 |95 30|57
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Arastirmamizla ilgili Tirkiye’de yapilan baska bir ¢aligmada belediyeler {izerine
yapilmustir. Yapilan ¢aligmada biiyliksehir belediyeleri iizerinde yiiriitiilmiistiir. Elde edilen
sonuclara gore 5018 sayili kanunun i¢ kontrol standartlarina gére kamu i¢ kontrol standartlina
uyum istenilen seviyede degildir (Cevik ve Agmaz,2019,s.75).Yine Tiirkiye’de bir liniversite
iizerinde yapilan i¢ denetime yonelik olan “Kar Amaci Giitmeyen Organizasyonlarda i¢ Kontrol
ve I¢ Denetim: Bir Devlet Universitesinde Uygulama” isimli yiiksek lisans tez ¢alismasinda i¢
kontrol ve i¢ denetim konularinda ciddi eksiklikler tespit etmislerdir (Zorlu;2014,157-248).Bu
tic ornek Ozel sektérde uzun yillardir uygulanan yonetim kontrolu olan i¢ kontrolun kamu
kurumlarinda halen yerlesmedigi ve kulugka dénemi yasadigi sdylenebilir. Kamu kurumlar
ozel sektor igletmeleri gibi i¢ kontrolu bu igin uzmanlar tarafindan yiiriitmeleri gerektigini
soyleyebiliriz. I¢ kontrol elemanlar1 bu yasa kapsaminda ve gelisen ydnetim kontrol
uygulamalart 1s1¢inda muhasebe ve finans alan1 uzmanlarinin &tesinde yoOnetim sistem
uzmanlarinmi da gerekli kilmaktadir. Kamu isletmeleri bu kapsamda liyakatli kisilerine yonetim
yapisinin i¢ine katmalidir.

5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismanin amaci i¢ kontrol sistemi hakkinda akademik kapsamli bilgi vermek
degildir. I¢ kontrol sistemi ve ydnetim denetim siteminin teorik derinligini ayrintili anlatmakta
degildir. I¢ kontrol sisteminin giiniimiizde eksiklikleri nelerdir ortaya ¢ikarmaya calisacaktir.
Eksikliklere yonelik uygulamacilara rehberlik etmektir.

Orgitler ydnetim kontrol sistemlerinin tasarinm ve gelistirilmesi iki dnemli soruya cevap
vermelidirler. Bunlardan ilk olarak; “’istenen sey nedir’’ sorusudur. Nasil bir kontrol sistemi
arzu ediliyordur. Bu sorunun cevaplanmasi i¢in en iist diizey yoneticiden hiyerarsideki tiim
calisanlara kadar her kademe basarinin kritik bilesenlerinin belirlenerek rapor edilmelidir.
Ikinci olaraktan sorulmasi gereken soru ise ‘’ne oluyor?”’ sorusudur. Degerlendirme sonrasi
olusan sonuglar tasarlananlardan tahminlerden farkliysa yoneticiler yonetim kontrol sistemini
yeniden sorgulamalidirlar. Hedeflere ulusmamislarsa bunun nelerden kaynaklandigini,
hedeflere ulasamamis ise, ge¢mislerse basarilarint hangi kosullara bagli oldugunu
sorgulamalidirlar.

Yapilan uygulama sonrasinda yoOnetici ve yonetici asistanlarimin kontrol ortami
bilesenlerinden olan etik degerler diiriistliik, misyon, organizasyon yapisi, gérevler, personelin
yeterliligi, performans1 ve yetki devri olmak {izere 4 standart altinda yoneltilen sorulara
verdikleri cevaplarla; sistemin gelisiminin orta seviyede oldugu belirttikleri ve gelistirilmesine
gerek oldugunu diisiindiikleri sonucuna varilabilir.

I¢ kontrol sistemi diisiiniilenin aksine sadece mali islevleri kapsayan bir olgu degildir.
Y Onetimin stratejik amaglarindan faaliyet ve siir¢lerine kadar, hedeflerine ulagmasini ve kaynak
kullanimin etkileyen her sey i¢ kontroliin konusunu olusturmaktadir.

I¢ kontrol asil olarak yénetimin sorumlulugunu esas almakla birlikte etkin bir i¢ kontrol
sisteminin kurulmasi ve isleyisinin saglanmasi siirecinde idarenin biitlin yonetim kademeleri ve
calisanlar1 gorev almalidir. Bu baglamda yonetici ve yonetici asistanlarinin i¢ kontrol
sisteminin benimsenmesi, personele 6rnek olunmasi noktasinda etkisi biiyiik olmaktadir.
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Uygulama ve sonrasinda ilgili Universite i¢ kontrol sistemi degerlendirme raporu
hazirlanmis ve bu rapor uyum eylem plani ve stratejik plan ¢aligmasi revizyonuna temel teskil
etmistir. I¢ kontrol c¢alismalari kurumda higbir zaman tamamlandi, bitti noktasina
gelmeyecektir. Isletmenin, kurumun yasamim siirdiirdiigii siirece devam edecek bir siireg
yonetimi unsurudur.

I¢ degerleme, i¢ kontrol veya yonetim kontrolu Tiirkiye isletmeleri agisindan yeni
konular sayilir. 5018 Sayili yasa ile devlet i¢ kontrol ’un saglanmasi ile isletmelerin
Kurumsallasma siirecine girmesini tesvik etmeye ¢alismaktadir. Kurumlar oldugu kadar
calisanlarda i¢ kontrol veya yonetim kontrolu konusunda ciddi eksikliklerle kars1 karsiyadir.
Kanun ¢ikmasindan bu yana 20 yila yakin bir slire ge¢cmesine ragmen hedeflenen oranda
uygulanamamis oldugu arastirmalarda ve arastirmamizda goriilmektedir.
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IS KAZALARININ TOPLAM KALITE YONETIMI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI!

Murat BAY?
Ahmet ERARABACI?

1. GIRIS

Isletmenin TKY felsefesini uyguluyor olmasi, sosyal sorumluluk bilincini
artiracaktir(Karasakal,2012:164). Sanayi devrimiyle birlikte artan verimlilik kaygist yerini
bilgi toplumu ile birlikte ¢esitli yonetim tekniklerini de kullanarak ¢evreye ve insana duyarl
bir yonetim anlayisina dogru evrilmistir. Bu sebeple insan unsuru 6n plana ¢ikmis ve makine

insan bitiinlesmesi neticesinde is saghigi ve giivenligi yaklasimma Onem verilmistir
(Akg¢apinar,2015: 1).

Teknolojinin gelismesi ve degismesi, nitelikli insan giiciine duyulan ihtiyact
artirmigtir. Bunun sonucu olarak ta insana verilen deger artmis, insan kaynaklari ile birlikte
degerlendirilen disiplinler aras1 bir bilim olan Is Saghig1 ve Giivenligi, bagimsiz bir bilim dali
haline gelmeye baslamustir. Is Saghg ve Giivenligi, is kazalari ve meslek hastaliklarinin
nedenleri, sonuglar1 ve bunlarin 6nlenebilmesi igin gerekli olan yontemleri belirlemeyi ve
uygulamay1 amag edinmekle birlikte teknolojinin de yardimi ile bu konuda belli hedefler
tutturulmaya ¢alisilmaktadir(Ceylan, 2012: 95).

Is saghg giivenligi ve toplam kalite ydnetimi ¢alismalar1 disiplinler arasi bir anlayisla
birbirini destekler hale gelmektedir. Toplam kalite yOnetiminde yapilan iyilestirmeler
sonucunda verimlilik, cevre ve bazi faaliyetlerdeki riskler ongdriilmeye baslanmis bunun
faydasi ig kazalarini 6nlemeye doniik bir rol almistir.

Isci Saghigr ve Giivenligi Yonetimi’'nin sistemli islemesi, cevresel ve diger faktrlerin
kontrol altinda tutulmasinda oOnemli bir rol oynamaktadir. Bazi durumlarda c¢evresel
nedenlerin kontrolli, yonetimin kazalari onlemeye olan istegini is gorenlere kanitlamasi
agisindan ¢ok yararlidir. Ust ydnetim tarafindan gevresel faktdrlerin kontrol altina alimasi
istenmesi ve bununla ilgili egitici ve zorunlu yapilmasi gereken faaliyet dizisinin
olusturulmasi ¢abas1 dnemlidir.(Yakut, Akbiyikl1,2013:98).

Isletmeler acisindan sifir hata ile calismak 6nemli oldugu icin elindeki fiziksel ve
fiziksel olmayan kaynaklarin kullanilmasi 6n plana c¢ikmaktadir. Fiziksel kaynaklarin
kullanimi teknoloji ile birlikte bir ¢aligma esas1 kapsamindan degerlendirilebildigi gibi insan
kaynaklarmin da isyerine ve ise hazirlanmasi bununla ilgili faaliyetlerin g¢aligmadan
ongoriilerek planlanmasi gerekli olmaktadir.

1 Bu calisma “6 SCF International Conference on Economic and Social Impacts of Globalization and Liberalization”
kongresindeki s6zli sunulan bildirinin revize edilmis halidir.

2 Dog. Dr., Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme, muratbay2@gmail.com,
ORCID: 0000-0002-2968-2258.

8 Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Karaman-Tirkiye, anmeterarabaci@gmail.com.
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2. ISCI SAGLIGI, iS KAZASI VE iS GUVENLIGI iLE ILGILI TEMEL
KAVRAMLAR

2.1.1s Kazasi ve Meslek Hastahg

Giliniimlizde gelisen teknolojik ilerlemeler insan yasamini kolaylastirmakla birlikte
insan ve cevreye zararli bazi unsurlarda 6n plana ¢ikmistir. Bununla birlikte is kazasi ve
meslek hastaliklarinda artis yasanmaktadir. Is kazasi; esasen tedbirsizlik ve dikkatsizlik basta
olmak Uzere nerede, nasil, ne zaman olacagi belirsiz meydana gelen, bunun sonuglarinda da
maddi ve manevi kayiplar ile geriye doniilmesi miimkiin olmayan neticelere sonuglanan
olaylar, seklinde tanimlanmaktadir. Uluslar Aras1 Calisma Orgiitiiniin (ILO) is kazas1 tanimi
ise “planlanmamis ve beklenilmedik bir olay neticesinde sakatlanmaya ve zarara yol agan
durum.” olarak yapilmaktadir. is sagligi ¢alisma alani ise planlanmayan olaylar1 kontrol
etmede bazi konular risk kapsamina alip buradan da tabi ge¢mis yillardaki olan kazalar1 da
gozden gecirerek bir kaza haritasi ¢ikarip bu is kazalarini planlayarak yola ¢ikmak esasina
dayanmaktadir. 506 sayili sosyal sigorta kanuna gore sigortalinin yasadigi kazadan is kazasi
olarak soz edilebilmesi igin bazi sartlara sahip olmasi gerekmektedir(Akgapinar,2015: 14);

- Anaunsurunu is yerinde ve is amagli olmak kaydiyla,
- Calisanin igyerinde oldugu sirada,
- Isverenin vermis oldugu is nedeniyle,

- Calisanin igveren tarafindan verilen gorev ile baska bir yere gonderilmesi
sebebiyle asil isini yapmaksizin gegen siirelerde,

- Sadece burada kadinlar da birinci derece bakmak zorunda oldugu Sigortali ¢alisan
kadina ¢ocugunu emzirmek sebebiyle ayrilan siirede,

Sigortalilarin, igveren tarafindan verilen aragla ise toplu veya bireysel gotlrullp
getirilmeleri esnasinda, gecirdikleri kaza is kazasi olarak kabul edilmektedir (Ak¢apinar,2015:
14-15).

2.2.1s Saghg ve Giivenliginde Is Kazalarim Etkileyen Faktorler

Tiim isyerlerinde calisma ortamlarinin saglikli ve giivenli bir duruma getirilmesi igin
kurallara 6zenle uyulmasi, riskli bélgelerin belirlenmesi, gerekli 6nlemlerin alinmasi ve yeni
bakis agilar1 kullanmasi gerekmektedir. Bunun ig¢in yonetici, miihendis, teknisyen, igyeri ve
koruyucu hekim, yardimer saglik uzmani ve is glivenligi uzmani gibi farkli alanlardan gelen
pek cok uzmanin bir arada ¢alismali ve fikir aligverisinde bulunmalidir. Bazen alinan kiigiik
tedbirler ve 6nlemler sayesinde bircok kaza énlenebilir. Isyeri sartlarinin (1s1 diizeyi, isyeri
aydinlatmasi, giiriiltii ve titresimlerin uygun Olgiilere indirilmesi veya giderilmesi gibi)
saglikli ve giivenli olmasi, iscilerin fiziksel ve ruhsal yonden rahat olmalarini sagladigi igin
motivasyon artirmasina sebep olabilir.(Ozgiftci, 2005: 192).

Konu hakkinda yayimlanan c¢alismalar incelendiginde is kazalarmin meydana
gelmesindeki nedenlerin dagilimi konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Buna ragmen,
genel olarak 1§ kazalarinin %80 insanlara, %18 fiziki ve mekanik ¢evre kosullarina ve %2 ise
beklenmedik olaylara bagli oldugu belirtilmistir. Bu genelleme is kazalarinin yaklasik
%98’ini 6nlemenin elimizde oldugu yargisina ulasabilir (Camkurt, 2007:81). Is kazalar etkin
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insan kaynaklar1 yonetimi ile is kazalarinin bir envanterinin ¢ikarilmasi, is kazasi bolgelerinin
belirlenmesi ve riskli alanlarin onceden bilinip is yerinde tatbikatlarin yapilmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte insan unsurunun is kazasi ¢ikabilecek olasi yerlerde devre
dis1 birakilmas1 ayn1 zaman is giiciiniin gerekli techizatla birlikte caligmasi 6nemli olmaktadir.

Is yerinde giivenlik Kkiiltiiriiniin olusturulmasi, makro ekonomi agisindan bakilirsa
biiylik getirileri olmaktadir. ayn1 zamanda insanin yapamayacagi riskli alanlarda makineler
vasitasiyla igin goriilmesi giivenlik kiiltiiri mantiginin olusturulmasi gerekmektedir (Akalp,
2013: 100-101).

Isletme sayismin her gecen giin arttig1 giiniimiiz diinyasinda is kazalar1 diger Ulkelerde
oldugu gibi Tirkiye’de de gerek sosyal bu is gorenlerin kendileri oldugu gibi ailesine de ve
sistem agisindan bakildiginda sosyal giivenlik kurumuna saglik harcamalarinin artmasi
agisindan biiyiik etkileri bulunmaktadir (Unsar ve Sut, 2015: 390). Is kazalari manevi
kayiplarla birlikte maddi olarak bir anlamda sosyal giivenlik kurumuna da zarar vermekte
devlet tedavi ve diger masraflarla karsilagsmaktadir.

Isyerlerinde fiziksel caligma alan1 yani isyerinde ergonomi ve ¢evre kosullari isyerinin
i¢c ve dis yapisi ile fiziksel goriiniimiinden olusur. Is yerine ait fabrika, ofis vb. binalarin
calisma kosullariin uygunlugu, yer ddsemelerinin, zeminin ve tavanin Ozelliklerinin,
pencere, kapi, gegis yolu, merdiven ve rampanin durumu ile isyerinde kullanilan aletlerin
muhafaza edilme diizeni ve temizligi, isyeri genel temizligi ve igyerinin boyanmis olmasi
isyerindeki diizen konusunda belirleyicidir. Bir bakima isyeri diizenlemesi ve ergonomi
calismalari is sagligi agisindan 6nemli olmaktadir(Camkurt, 2007: 82).

3. IS SAGLIGI VE GUVENLIGiIi iLE TOPLAM KALIiTE YONETIMi
ARASINDAKI ILiSKi

Is saghg ve giivenligi yonetim sistemleri isletmelerdeki dretim kapasitesinin
artmasina paralel olarak artan is kazalari ve meslek hastaliklarini Onlemede yarar
saglamaktadir. Bagarili yonetim sistemleri sayesinde is¢ilerin kuruma bagliliklar1 artmakta
bununla birlikte is kazalarinda da énemli diisiisler elde edilmektedir (Is Saglig1 ve Giivenligi
Yonetim Sistemleri, 2018: 1).

Toplam Kalite Yonetimini sistemini benimsemis ve kendi biinyesine entegre etmis
isletmelerde is kazalarinda azalma oldugu goriilmektedir. Bu anlamda kalite ile is¢i sagligi ve
is giivenligi arasindaki iliski ortaya cikmaktadir. Isletmelerde iyi bir saglik ve is programi
uygulandiginda isletme ig¢i motivasyonu yiikseltmek igin bir firsat dogmaktadir. Bu da
gelistirilmis tretkenlik ve kaliteye neden olmaktadir (Uysal ve Ofluoglu, 1997: 151).

Isci saghig1 ve giivenligi sistemleri tasarim, pazarlama, {iretim gibi isletme icindeki
farkli alanlarin gelismesine katkida bulunmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda
bulunan bu alanlar ile is saghg ve giivenligi sistemleri de ilgilenmektedir. Ornegin, ¢alisma
kosullarinm iyilestirmeksizin iiretim stlireglerini gelistirmek, iiretken liretim ortami olusturmak
miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle giivenli calisma kosullar1 yaratilmasi ve {iretim
alanlarinda insan saghigina dikkat edilmesi ¢alisanlarin is ahlakini artiracak bu da onlarin
islerini iyilestirmesi konusundaki isteklerini artiracaktir. Bununla birlikte, is¢i sagligi ve
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giivenligi siirecinin iyilestirilmesi i¢in bazi standartlar ve yaklasimlar da olmalidir. Toplam
Kalite Yonetimi teknikleri, saglhik ve giivenlik standartlarini  ve uygulamalarim
degerlendirmek ve gelistirmek igin kullanilabilir. Is¢i sagligi ve giivenligi sistemlerini
uygulayan isletme yoneticilerinin Toplam Kalite Yonetimi ile OHSAS 18001 gibi is sagligi
ve glivenligi sistemlerini birlikte isletmeye entegre etmeleri isletme i¢i kazalar1 engellemede
etkin olacaktir (Keles,2005: 3).

Ulkemizde ihracat yapan sirketler genelde OHSAS 18001: 2008 Is Saghgi ve
Giivenligi Yonetim Sistemi Belgesine sahip olmalart uluslararasi alanda is yapabilmeleri
acisindan belli sartlara uyma zorunlulugu bulunmaktadir(ls Saghgi ve Giivenligi Yonetim
Sistemleri, 2018: 1).

4. OHSAS 18001 iSCi SAGLIGI VE GUVENLIGi YONETIM SISTEMi VE
TOPLAM KALITE YONETIM SISTEMI

4.1.0hsas 18001

OHSAS 18001, diger kalite standartlarinin ¢ikis amaclariyla birlikte olmamakla
birlikte daha ¢ok is sagligi ve giivenligi gibi amaglari barindiran yonetim standardi olup

sosyal sorumluluk ve is kazalarini azaltma yonii itibariyle degerlendirilen uluslararasi bir
standarttir(Yakut ve Akbiyikli, 2013: 99).

OHSAS 18001 Isci Saglig1 ve Giivenligi standartlar1 uygulamalar girisimleri zorunlu
veya goniillii olabilmektedir. Zorunlu girisimlerde hiikiimet mevzuatlari, para cezalar1 ve bu
kurallara uyulup uyulmadigimin resmi kurumlar tarafindan teftisleri gibi uygulamalarla
yaptirim saglanir. Goniillii olarak bu sistemi kullanan isletmelerde mevcuttur yada bu gibi is
kazalarin1 engellemede fayda saglayacak sistemlerin kullanilmasina devlet kuruluslarinca ya
da sigorta sirketlerince tesvikler saglanmaktadir (Lynda vd., 2007: 332).

OHSAS 18001 Is Sagh@g ve Giivenligi Yénetim Sistemi, is saghigi ve giivenligi
faaliyetlerinin kuruluglarin genel stratejileri ile uyumlu olabilecek sartlar1 igermektedir.
Aslinda toplam kalite yonetimi felsefelerinde yer alan siirekli iyilestirme yaklagimu ile birlikte
diisiiniilebilecek bir kavramdir. OHSAS 18001 ayni zamanda isletmelerin sosyal sorumluluk
anlayistyla stirdiiriilebilir ekonomik yararlar saglayacak bir biitiinlestirilmis ydnetim
sistemidir. OHSAS 18001, is sagligi ve giivenligi konusundaki gereklilikleri tanimlamakla
birlikte cevre ile ilgilide katki saglayacak uluslararasi bir standarttir. Bu sebeple OHSAS
18001, Toplam Kalite Yonetimi gibi diger yonetim sistemlerine rahatlikla entegre
edilebilmektedir. (Calcedo, vd. 2015:142; Ozkilig, 2014:30-31).

4.2.0hsas 18001 Is Saghg ve Is Giivenligi Yonetim Sisteminin Amaci ve
Yararlan

Isci sagligi ve giivenligi calismalarinin amaci kazalar1 ve meslek hastaliklarindan
is¢ileri korumak ve is kazasi riskini sifira indirgemektir. OHSAS spesifikasyonunun amaci
ise; Uriin ve hizmet giivenliginden cok is saglig ve is giivenligine hitap etmektedir. Bu amag
dogrultusunda sistemin getirisi asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Altinok,2011: 99);

Toplumda, is glivenligi kiiltiiriinii olusturur.
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Hali hazirda ki siiregte yapilmaya islerin bu sistemin farkli pazarlama kaynaklarinda
dokiimantasyonu ile firma reklami saglanir.

Calisanlarin ve tesis igindeki tiim insanlarin giivenligini ve sagligii tehdit eden
risklerin derecesini en az seviyeye diistirilmesine de bir kaynak olusturur.

Personelin motivasyonunu ve kuruma duydugu giiveni yukseltir.
Hem miisterilerine hem de c¢alisanlarina karsi olumlu imaj yaratir.
Rekabette rakiplerine karsin tstiinliik saglar.

Bilimsel destek, kredi yardimlar1 ve teknoloji aktarimi ile kaynak yaratma olanagi
saglar.

Uzun vadede ekonomik gostergelerde olumlu gelismeler saglar.
Tuketicilerin satin alma davraniglari tercihinde avantajli konuma gelinir.
Dis pazarda tarife dis1 engeller kalkar (Altinok,2011: 99).

OHSAS 18001’in degerini ifade etmek amaciyla Britanya standartlar1 enstitiisii (BSI),
sartnamenin gerekliliklerini agiklayan ve uygulamaya nasil gegilecegini gosteren OHSAS
18002’yi ortaya ¢ikarmistir ve bu standart (iri,2007: 41-42):

- iginizle ilgili saglik ve giivenlik unsurlarinin bir envanterini ¢ikarip bunun yonetim
standardina uyumlu hale getirmeye yarar.

- siirekli iyilesmek i¢in amaclar belirlenir ve yonetim programin olusturup iiretimi de
kaliteli hale getirmeye yaramaktadir (Iri,2007: 41-42).

4.3.Toplam Kalite Ydnetimi

Toplam kalite yonetimi verimliligi ve is yeri memnuniyeti arttirmak i¢in tasarlanmis
bir teknik olmakla birlikte is¢i saghigi ve is gilivenligini saglamak amaciyla da
uygulanmaktadir. Toplam kalite yonetimi, is saglig1 ve giivenligiyle birlikte degerlendirilirse
bu bahsedilen boyutu ile kalite saglanmis olur. Is giivenligi algilanan daha ¢ok kanunen
getirilmis bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Toplam kalite yonetiminin 6lgme, raporlama
ve siirekli iyilestirme boyutlar1 is gilivenligi agisindan 6nemli olmaktadir. Toplam kalite
yonetimini bir yasam felsefesi haline getirebilirse ¢alisanlar motivasyona ve ig yeri tatmini
daha da artacak ve is kazalari azalmaya baslayacaktir. Toplam kalite yonetiminde kalite
yonetimi fonksiyonunun genis bir alana dagildig: (tiim birimlerin sorumlu oldugu yaklasimi),
herhangi bir sinir ve kisitlamaya ugramadigi saptanmistir. Kalite yonetimi i¢ ve dis miisteri
boyutu agisindan memnuniyet seviyesini artirmak istemektedir (Yakup ve Akbiyikl, 2013:
99).

Glinlimiizde olusan is kazalarinin ve meslek hastaliklarinin 6nlenmesi i¢in sadece
toplam kalite yOnetimi uygulamalar1 da yeterli olmamaktadir. Caligma hayatindan Orgiit
kiiltiiri kapsaminda Toplam kalite yonetimi ve OHSAS 18001 gibi standartlarla isletme
kultirine entegre edilmesi gerekmektedir.
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5. ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismada s6z konusu is yerinde is sagligi ve giivenligi ile ilgili calismalarin hangi
sekilde uygulandigi, kazalarin 6nlenmesinde kullanilan ara¢ ve kurallardan ¢alisanlarin ne
derece haberdar oldugu, toplam kalite yonetimi uygulamalarinin is kazalarini 6nlemedeki rolii
arastirilmistir.

6. ORNEKLEM VE ARASTIRMA MODELI

Arastirma Konya Organize Sanayi Bolgesinde Tekstil Sektoriinde 68 personelle iki
vardiya halinde faaliyet gosteren pilot bir firmada uygulanmistir. Arastirmanin 6rneklemi
isletme personeli ve ydneticilerden olusmustur. Isletme de ¢alisan 63 personele birebir anket
uygulanmistir.  Anket  uygulamasinda ~ Giingdr’iin -~ (2008:141-143)  o6lgeklerinden
faydalanilmistir. Ankette ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine dair sorularla birlikte iki tip 5
‘li likert Olgegi kullanilmistir. Bu 6lgeklerden ilki isletmede gergeklesen is kazasi nedenlerini
ve uyar1 levha, kisisel koruyucu malzemelerini kullanip kullanilmadiginin kontroliiniin nasil
yapildigmin  énem  derecesine(1=Kesinlikle Onemli, 5=Kesinlikle Onemsiz) gore
hazirlanmistir. Anketteki ikinci Olgek ise likert tipi ¢alisanlarin isletme ici is sagligi ve
giivenligi  hakkindaki fikirlerini 6grenmek igin(1=Kesinlikle Katiliyorum, 5=Kesinlikle
Katilmiyorum) seklinde hazirlanmigtir. Anket sorulari hazirlanirken bu konuda yapilan
calismalardan faydalanilmistir. Ankette kullanilan sorular tiim personel i¢in anlasilir olmasina
dikkat edilmistir.

Verilerin degerlendirilmesinde; istatistik paket programi kullanilmis ve anketin
giivenilirlik katsayisi (Cronbach alpha katsayist) 0,84 bulunmustur.

7. ARASTIRMA BULGULARI

Asagida tablo 1'de arastirmaya ait katilanlarin demografik 6zelliklerini gosteren tablo
verilmistir.

Tablo 1. Ankete Katilanlarin Demografik Ozelliklerinin Frekans Analizi

Cinsiyet

Frekans Yiizde
Bay 63 100,0
Yas

Frekans Yiizde
18-25 10 15,9
26-33 20 31,7
34-41 14 22,2
42-49 15 23,8
50 ve Uzeri 4 6,3
Toplam 63 100,0
isletmedeki konumunuz ?

Frekans Yiizde
1§;letme Sahibi 2 3,2
Yonetici 10 15,9
Caligan personel 51 81,0
Toplam 63 100,0
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Egitim durumunuz ?

Frekans Yizde
Tlkokul 24 38,1
Ortaokul 13 20,6
Lise 16 25,4
OnLisans 3 48
Lisans 7 11,1
Toplam 63 100,0
Bu is yerinde calisma sureniz ?

Frekans Yizde
1 Yildan az 4 6,3
1-5Y1l 19 30,2
6-10Yil 19 30,2
11-15Y1l 5 7.9
16 - 20 Y1l 10 15,9
21 Y1l ve Uzeri 6 9,5
Toplam 63 100,0

Tablodaki verilere gore arastirmaya katilanlarin; yas ortalamalart birbirine yakin
gOzukmektedir. En yiiksek katilim %31,7 ile (26-33)yas araligindadir. Bu kisilerin %100’{
erkektir igsletmede bayan calisan bulunmamaktadir. Ankete katilanlarin %81°lik kismi1 ¢alisan
personel,%15,9’luk kismi1 yonetici ve %3,2’lik kismi isletme sahibi olmustur. Ankete katilan
kigilerin egitim durumlarina bakildiginda % 38,1’inin ilkdgretim mezunu, % 20,6’ sinin
ortaokul, %254t lise, %4,8 o6n lisans, %11,1’lik kismimin lisans mezunu oldugu
gorulmektedir. Ankete katilan personelin ¢alisma siirelerine bakildiginda %30,2 oranla (1-5
Yil) ve (6-10 Yil) oldugu goézlemlenmistir. Genel olarak personelin is sahasi konusunda
tecriibeli oldugunu demografik sonuglara gore soyleyebiliriz.

Tablo 2. isletmede Genel Is Kazas1 Sebeplerinin Onem Derecesine Gore Siralanisi

Kisisel nedenler

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 53 84,1
Onemli 10 15,9
Toplam 63 100,0
Teknik nedenler

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 46 73,0
Onemli 17 27,0
Toplam 63 100,0
Cevresel nedenler

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 21 33,3
Onemli 23 36,5
Fikrim Yok 2 3,2
Onemsiz 14 22,2
Kesinlikle Onemsiz 3 4.8
Toplam 63 100,0
Ekonomik nedenler

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 37 58,7
Onemli 12 19,0
Fikrim Yok 6 9,5
Onemsiz 8 12,7
Toplam 63 100,0
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Arastirma kapsamindaki isletmede uyguladigimiz ankette katilimcilarin genel olarak
kaza sebeplerini siralamalar1 incelendiginde, %84,1 oraninda kesinlikle énemli sebep olarak
kisisel nedenler belirlenmistir. Bunu takip eden nedenler ise %73,0 ile teknik nedenler, %58,7
ile ekonomik nedenler, %33,3 ile ¢evresel nedenler olmaktadir.

Tablo 3. isletmede Ozel is Kazas Sebeplerinin Onem Derecesine Gore Siralamsi

Asirl is yiikii

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 55 87,3
Onemli 8 12,7
Toplam 63 100,0
Olumsuz calisma sartlari

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 52 82,5
Onemli 11 17,5
Toplam 63 100,0
Is gorenin giivensiz davramsa egilimi

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 17 27,0
Onemli 23 36,5
Fikrim Yok 23 36,5
Toplam 63 100,0
Isletmedeki denetim eksikligi

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 34 54,0
Onemli 20 31,7
Fikrim Yok 5 79
Onemsiz 4 6,3
Toplam 63 100,0
Devletin gerekli denetimi yapmamasi

Frekans Yiizde
Kesinlikle Onemli 33 52,4
Onemli 22 34,9
Fikrim Yok 4 6,3
Onemsiz 4 6,3
Toplam 63 100,0
Makine ve techizatin Kisisel korunmaya uygun olmamasi

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 47 74,6
Onemli 15 23,8
Fikrim Yok 1 1,6
Toplam 63 100,0
is gorenin is saghg ve giivenligi konusundaki egitimsizligi

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 32 50,8
Onemli 21 33,3
Fikrim Yok 9 14,3
Onemsiz 1 1,6
Toplam 63 100,0
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Korunma amach is giivenligi 6nlemlerinin alinmamasi

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 37 58,7
Onemli 24 38,1
Fikrim Yok 2 3,2
Toplam 63 100,0

Arastirma kapsamindaki isletmede uyguladigimiz ankette katilimcilarin isletme icin
0zel kaza sebeplerinin siralamalar1 incelendiginde, %87,3 oraninda kesinlikle 6nemli sebep
olarak asir1 is yiikii belirlenmistir. Bunu takip eden nedenler ise %82,5 ile olumsuz ¢alisma
sartlari, %74,6 ile makine ve techizatin kisisel korunmaya uygun olmamasi, %58,7ile
korunma amach is giivenligi Onlemlerinin alinmamasi, %54,0 ile isletmede ki denetim
eksikligi. %52,4 ile devletin gerekli denetimi yapmamas1,% 50,8 ile i gorenin is sagligi ve
giivenligi konusundaki egitimsizligi takip etmektedir.

Tablo 4. Calisanlarin Uyar1 Levhalarim ve Kisisel Koruyucu Malzemelerimi Kullamp
Kullanmadigimin Kontroliiniin Nasil Yapildigini Onem Derecesine Gore Siralanist

Zimmet tutanagi ile teslim edilerek

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 17 27,0
Onemli 31 49,2
Fikrim Yok 13 20,6
Onemsiz 2 3,2
Total 63 100,0
Is Sagh ve Giivenligi Uzmanlarinca kontrol edilmektedir

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 31 49,2
Onemli 29 46,0
Fikrim Yok 3 4,8
Total 63 100,0
I¢ denetimler yapilarak

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 20 31,7
Onemli 33 52,4
Fikrim Yok 9 14,3
Onemsiz 1 1,6
Total 63 100,0
Belgelendirme kuruluslarinin takip denetimlerinde kontrol edilmektedir

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 12 19,0
Onemli 27 429
Fikrim Yok 23 36,5
Onemsiz 1 1,6
Total 63 100,0
Tlgili b6liim sorumlusu tarafindan denetlenmektedir

Frekans Yizde
Kesinlikle Onemli 26 41,3
Onemli 35 55,6
Fikrim Yok 1 1,6
Onemsiz 1 1,6
Total 63 100,0

Anket yapilan is yerindeki c¢alisanlarin uyar1 levhalarini ve kisisel koruyucu
malzemelerimi kullanip kullanmadigiin kontroliiniin nasil yapildigini1 6nem derecesine gore
siralanisina bakildiginda, zimmet tutanagi ile teslim etmenin %49,2 oraninda énemli %27,0
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oraninda kesinlikle énemli oldugunu belirlenmistir. Is sagligi ve giivenligi uzmanlarinca
kontrol edinmenin %46,0 oraninda 6nemli %49,2 oraninda kesinlikle 6nemli oldugunu, i¢
denetimin yapilmasinin %31,7 oraninda 6nemli %52,4 oraninda kesinlikle 6nemli oldugunu,
Ilgili boliim sorulusunun denetiminin %41,3 oraninda énemli %55,6 oraninda kesinlikle
onemli oldugunu goriilmektedir. Belgelendirme kuruluslarinin takip denetim ve kontrolleri
konusunda isletmedeki ¢alisanlarin %36,5°1 fikrim yok cevabini vermistir.

Arastirma kapsamindaki isletmenin is sagligi ve giivenligi yontemlerini uygulama
duizeyini belirlemeye yonelik ifadeler en az ve en ¢ok 6ne ¢ikan ifadeler agisindan ortalama
degerlerin 1,15 ile 3,82 arasinda dagildig1 goriilmiistiir. Buna goére hazirladigimiz 5°li likert
Olgegi; 1=Kesinlikle Katiliyorum= ¢ok 1iyi, 2=katiliyorum=iyi, 3=kararsizim=orta,
4=katilmiyorum=kotii, 5=kesinlikle katilmiyorum=¢ok kotlii olarak yeniden ifade edilirse
isletmenin i saghg ve gilivenligi uygulama diizeyinin ortalama 2,16 iyi diizeyde oldugu
sOylenebilir. Ancak 2,16 ortalamanin degerin tizerinde bulunan ifadelere bakildiginda ise
toplam kalite yonetimi uygulamasinin; ydnetim ve ¢alisanlar agisindan uygulanmadigi
gorulmektedir.

8. SONUC

Kicuk olcekli isletmelerin is sagligi ve giivenligi konusundaki sorumluluklarini yerine
getirebilmeleri icin gerekli mevzuat caligmalarinin yapilmasi gerektigi goriilmektedir. Is
kazalariin sik yasandigr madencilik ve ingaat gibi sektorlerde ise daha alana 6zgii 6nlemlerin
alinmasi1 gerektigi anlagilmaktadir. Dolayisiyla, is giivenligi 6zellikle tedbir alma bakimindan
yapilan ¢aligmalarin kazalarin olusumundaki 6nleme rolii bulunmaktadir. Bu sebepten dolay1
kiigiik Olcekli isletmelerin is giivenligi hizmetlerinden etkin bir sekilde yararlanmasi
gerekmektedir(Ceylan,2011:23).

Is kazalarmin toplam kalite yonetimi agisindan irdelenmesi ekseninde bu calismada, is
kazast ve meslek hastaliklart hakkinda ve is kazalarmi etkileyen faktorler ile ilgili bilgi
verilmis. Isci saglig1 ve toplam kalite yonetimi arasindaki iliskiye deginilmistir. Ohsas 18001
is¢i saglig1 ve glivenligi yonetim sistemi ve toplam kalite yonetimi hakkinda bilgi verilmis ve
besinci bolimde is sagligi ve giivenligi uygulamalarinin is kazalarin1 6nlemede toplam kalite
yonetimi arasindaki iliski tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin analizi ile
incelenmistir.

Bu caligmaya gore is kazalarinda kisisel, teknik, cevresel ve ekonomik nedenlerin
etkili oldugu belirlenmis. Is kazalarinin kisisel nedenlerden dolay1 (dikkatsizlik, kontrolsiiz
hareket, koruyucu donanim kullanmama) daha yiliksek oranda gergeklestigini
gbzlemlenmistir.

Anket sonuclarina gore belli biiyiikliikte olan isyerlerinde is giivenligi kurallar
cercevesinde yasal zorunluluklar ve isyeri hekimi bulunmaktadir. Ancak is kazalarini
Onlemeye dontlik bir yonetim sistemi uygulanmadigi anlagilmaktadir. Yani yasak savar bir
tutum sergilenmis goriilmektedir.

Is kazalarmin gerceklesmesinin igletme personeli icin nedenlerine bakildiginda asir1 is
yiikiiniin ve olumsuz g¢aligma kosullarmin etkin oldugu goriilmektedir. Buna bagl olarak
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makine ve techizatlarin is kazalarina neden olabilecek kisimlarinin korunmaya uygun olmast
gerekmektedir. Kisisel koruyucu kullanimimin is kazalarmi engellemede Onemli oldugu
isletme yonetimi tarafindan dnemsendigi gerekli tutanaklarin ve kontrollerin yapildig1 analiz
sonuglarina gore gorulmektedir. Is yerinde i¢ denetimlerin yapildig1 yalmz belirli bir plan
dahilinde yapilmadig1 gozlemlenmistir.

Isletmelerde isletme doktorunun bulunmasi olasi is kazalarma ilk miidahalede oldukca
onemlidir. Is yerinde makine ve teghizatlarin kontroliiniin yapildigi ve kisisel koruyucu
malzeme, uyar1 levhalari kullandig1 goriilmektedir. Is kazalarmin oniine gecilmesi ve kalitenin
artirtlmasinda egitimin katkis1 biiytiktiir, bu nedenler isletme calisani, yonetici ve is yeri
sahiplerinin gerekli egitimi almalar1 gerekmektedir. Is sagh@ ve giivenligi bilincine sahip
isletmelerin ig kazalarina karsi daha duyarli ve dikkatli oldugu soylenebilir.

Guraltd, toz, kesici teghizatlar, kimyasal maddeler gibi insan sagligini tehlikeye
sokacak unsurlara kars1 yonetici ve igletme sahiplerinin duyarl olmasi gerekmektedir. Bunun
icin isletmenin faaliyet durumunda personel i¢in risk teskil edecek durumlar tespit edilmeli ve
Onlem alinmalidir. Daha 6nce olusan is kazalari, hasar ve zararlarin tekrar olusmasini 6nleme
mantif1 ile hareket edilip is sagligi ve giivenligi ile ilgili ¢aligmalarda bunlara dikkat
edilmelidir.

Sonug olarak s6z konusu isletmenin is kazalarin1 6nleme yaptirimlarinin bulundugu
yalniz bu yaptirimlarin planli denetimlerle kontrol edilmedigi gorilmistiir. Yasal olarak
gerekli kurallara uyulmas ile birlikte bu kurallarin is kazalarin1 6nlemede pay sahibi oldugu
bilinmektedir. isletmelerde kaza analizlerinin ve tutanaklarinin tutulmasinin gelecekte olasi is
kazalarinin Oniine geg¢ilmesi i¢cin Onemli olmaktadir. Ayrica toplam kalite yOnetimi
politikalarinin uygulanmasi isletmede is kazalarmin oniline gecilmesinde etkili olacagi
soylenebilir.
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KURUMSAL ITIBAR YONETIMI VE DiJITALLESME

Umut DENiZLIi!

1. GIRIS

Bilindigi lizere kurumsal itibar konusu rekabetin kiyasiya arttig1 ¢alisma hayatinda, en
az verimlilik yonetimi kadar is diinyasinin ilgisini ¢eken bir konu haline gelmistir. Bilisim,
pazarlama ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi alanlarin da kendi bakis acilar1 ile yorumladiklar
bu konu etraflica arastirilmasi gereken bir 6neme haiz olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uzaktan
calisma, endiistri 4.0 ve dijital ¢aligma ortamlarmin baskin hale geldigi yirmi birinci yiizyil
calisma hayatinda, isletmelerin 6zellikle tizerinde durduklari kurumsal itibar konusunun, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin goziinden, dijitallesme baglaminda ele alinmasi bu g¢alismada
amaclanmistir. Bu dogrultuda dort biiyiik isletmenin insan kaynaklar1 yoneticileri ile
gergeklestirilen goriismeler ile konunun etraflica irdelenmesi hedeflenmistir.

Vizyon, misyon ve hedefler ile olusturulan isletme kimligi her zaman istenilen imaji
yansitmamaktadir. itibar kavraminin alt bilesenleri olan imaj ve kimlik arasindaki siiregelen
celiski, dezavantajli ve istenmeyen bir durum haline gelmistir. Bu durumun asilabilmesi
amaciyla i¢ ve dis paydas degerlendirmeleri, kurumsal sosyal sorumluluk, kurumsal iligkiler
yonetimi gibi kavramlar ¢alisma hayatinda tartisilip, uygulanmaya baglanmistir. Uluslararasi
diizeyde, ¢esitli metrikler kullanarak analizler yapan yonetim danigmanlig: firmalariin itibar
olgeklerinin dahi caligma hayatinda kullanilmaya baslandigi da goriilmektedir.

Isletmeler kurumsal itibarlarini artirarak farklilasmak ve boylelikle rekabet avantaji
yakalamak istemektedirler. itibar yonetiminde dijital araclarin sik¢a kullamldig1 giiniimiiz
calisma hayatinda, insan kaynaklar1 yonetiminde uygulanan politika, strateji ve uygulamalarin
ortaya c¢ikarilmasi amaciyla, calismanin Orneklemindeki isletmelerin insan kaynaklari
yoneticilerinden elde edilen veriler igerik analizine tabi tutulmustur.

Yapilan analizler sonucunda; dijital egitimler, dijital aglarin kullanima, dijtal bulugmalar
ve dijital yaymcilik deneyimleri igletmelerin kurumsal itibarlarin1 yaratma, strdirme ya da
giiclendirme amaciyla kullandiklar1 dijitallesme araglart ve yontemleri olarak karsimiza
¢ikmistir. Bunun yaninda hiz, basar1 paylasimlariyla yaratilan algi giiclendirme ve yapay zeka
kullanim1 da kurumsal itibar yoOnetimi igin dijitallesmenin getirdigi avantajlar olarak
belirtilirken; profesyonel ajanslarla ¢alisma gerekliligi, kisisel verilerin gizliligiyle iliskili
hukuki problemler, danigmanlik destegi ihtiyaci gibi konular da dezavantajlar olarak
vurgulanmigtir.

Z kusaginin nicel olarak hakim hale gelecegi calisma hayatinin geleceginin, itibarlarini
koruyan, siirdiiren ve dijitallesmenin gereklerini yerine getiren isletmeler i¢in kuskusuz daha

1 Dr. Ogr. Uyesi, Giimiishane Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Bolimii,
udenizli@gumushane.edu.tr, ORCID: 0000-0003-1666-7996.
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parlak olacagi, pek cok akademik ve 0Ozel sektdr c¢evreleri tarafindan belirtildigi gibi,
calismamizda da ortaya ¢ikmustir.

2. KURUMSAL iITIBAR

Itibar; dikkat, alg1 ve uyaric1 giiclerin hiikmettigi ve hareket ettirdigi diisiincelerin bir
diinyas1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve son zamanlardaki énemini sosyal bir gic olan
internetin ¢eyrek asirdir katlanarak biiyiimesi ve yayilmasina bor¢ludur (Fombrun, 2018: 7).
Diger bir ifade ile itibar, belirli kisilerin bir gruba karsi izlenimleri, ya da grup iiyelerinin
gerceklestirdigi uygulamalarla iligkili olarak, ilgili grubun biitiinsel ve aktif uyaranlarini ifade
etmektedir (Karabey ve Battal, 2020: 608). itibar, kimlik ve imaj kavramlar1 ile dogrudan
baglantili olup iki durumun harmanlanmasi ile olusan ve giderek 6nem kazanan bir durumdur
(Karatepe ve Ozan, 2017: 88). Kurumsal itibar ise orgiit imaji ve orgiit kiiltiirii kavramlar ile
i¢ ice geecmis bir kavramdir. Kurumsal itibar da tipki 6rgiit kiiltiirii ve orglit imaj1 gibi orgiitiin
disardan bakildiginda nasil algilandig: ile ilgilidir.

Kurumsal itibar, isletmelere pazarda rekabet avantaji saglayan maddi olmayan varliklar
olarak giderek artan bir ilgi gormektedir (Ponzi vd., 2011: 3). Ayrica kurumsal itibar, isletmenin
varhgm siirdiirebilmesi igin yirittigi bir tir kampanyadir (Taskirmaz ve Bal, 2017: 471).
Kurumlarin olumlu bir itibarinin olmasi, siirdiiriilebilir rekabet ve 6rgiit performansinin en iyi
sekilde gerceklestirilmesi ve gelistirmesini saglar (Sakar, 2011: 23). Ancak kurumlarin etkili
bir itibar1 oldugunda rakiplerinden ayrisabilmekte ve pazar payi, nitelikli is giicii, kriz yonetimi,
ekonomi gibi birgok acidan da iistiinliik elde etmektedirler (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 115).
Bircok islevsel betimlemeye sahip olan kurumsal itibar ¢ok ¢esitli ve biiyiik capli bir kavram
olup isletmelerin kar marjim1 ve sirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin yani sira Orgiitsel
cekiciligi de etkiledigi sdylenebilir (Dayang vd., 2018: 475).

Isletmeler piyasada var olan benzer drinler ile iliskili, baska yerlerde taklit
edilemeyecek sekilde pazarlama kampanyalari, is stratejileri ve yapisal konfiglirasyonlar
gelistirebilirler (Vella ve Melewar, 2008: 4). Bu taklit edilemeyecek Ozellikler piyasadaki
kurum imaji, kurum kimligi ve bunlarla birlikte saglanan kurumsal itibar ile elde edilir.
Kurumsal itibar bir igletmeyi digerinden farklilagtiran en ayirt edici 6zelliktir. Bu durum
giintimiiz rekabet piyasasinda Orgutlere avantaj saglamaktadir.

Kurumsal itibar yonetimi, paydas destegi ve isletmelerle etkilesim olusturmadaki etkisi
sayesinde giderek daha fazla 6énemsenmektedir (Fombrun vd., 2015). Surdirdlebilirlik icin
isletmeler paydaslarina karsi, paydaslarin da isletmeye karsi seffaf ve giliven verici olmasi
gerekmektedir. Isletmeler ve paydaslarm uyumlu ve tutarli bir sekilde hareket etmesi de olumlu
kurumsal itibar olugsmasinda etkili olmaktadir (Tuncer, 2011: 94).

Isletmelerin ekonomik basarist, misyonu, vizyonu, liretilen iiriin ve hizmetlerin kalitesi,
yoneticilerin tutumu ve kurumsal sosyal sorumluluk etkinliklerindeki performanslarinin
toplami1 kurumsal itibar1 olusturur (Ugar vd., 2015: 133). Kurumsal itibar, isletme kimliginin
onemli bir unsurudur ve piyasalardaki degerini temsil eden faktorlerden birisidir (Fettahlioglu
vd., 2016: 35).
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Kurumsal itibar, is ortamindaki dort egilimden dolay1 kurumsal rekabet avantaji yaratma
ve siirdiirmede biiyiiyen bir faktordiir. Bu dort egilim;

= Piyasalarin kiiresel olarak i¢ i¢e gegmesi,
»  Medyanin sikisiklig1 ve bolinmiisligi,
= Giderek daha fazla sesini duyuran destek gruplarinin ortaya ¢ikisi,

= Endiistrilerin ve {riinlerinin metalastirilmast  seklinde nitelendirilebilir
(Gardberg ve Fombrun, 2002: 303).

Itibar enstitiisiinii kuran ve itibar katsay1 dlgegini bulan Fombrun ile Ran Viel yazdiklar:
“Sohret ve Servet: Basarili Sirketler Kazanan Itibar1 Nasil Olusturur?” adli kitaplarinda
kurumsal itibar1 miknatisa benzetmislerdir. Iyi bir itibar, ¢alisanlarin hangi isletmede
calisacaklar1 konusundaki, yatirimcilarin hangi sirket hisselerini alacagina iligskin, miisterilerin
marka konusundaki, medyanin pozitif algi olusturma konusundaki ve finansal analistlerin
yorumlamadaki kararlarini etkilemektedir (Fombrun ve Van Rial, 2004: 5). Bu durum asagidaki
sekilde gosterilmektedir.

Sekil 1. Kurumsal itibarin Cekiciligi

Ekonomistler

CENIREW
ve Dijital
Platformlar

Kaynak: (Fombrun ve Van Rial, 2004: 5)

3. DIJITALLESME, ENDUSTRI 4.0 VE TOPLUM 5.0

Yeni bilgi edinmek igin bilisim teknolojilerinden sonuna kadar yararlanmamiz ve
toplumdaki sorunlar1 ¢ézmenin etkili ve verimli bir yolu olarak "insanlar ve nesneler" ile
"gercek ve siber" diinyalar arasinda baglantilar kurarak yeni degerler yaratmamiz kritik 6neme
sahiptir (Fukuyama, 2018: 47). Bu baglantilar1 kurarken toplumsal etik degerlere de dikkat
edilmelidir. Isletmeler, olusan yeni siber diinyadaki toplumsal degisliklere uyum saglarken
orgiit imaj1, kurumsal itibar gibi faktorler giderek daha 6nemli hale gelmektedir.

Endistri 4.0, teknolojinin gelismesi ile akilli makinelerin giderek artan kullanimi
sonucu ortaya ¢ikmistir. Almanya’da ortaya ¢ikan bu kavram, 2011 yilinda politika, akademi
ve is diinyasindan temsilcilerin 6zellikle imalat sektoriinde rekabetin giiclendirilmesi igin
ortaya attiklart diisiincelerin kamuoyuna tanitilmasi i¢in gelismis ve yayilmistir (Saracel ve
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Aksoy, 2020: 28). Endustri 4.0 ile, teknolojik gelismelerle makinelerin akilli hale gelmesi ele
alinirken Toplum 5.0’da bu akilli makinelere insanlarin ayak uydurmasi fikri baz alinmstir.

Kiiresel egilimlerin 6ngorilmesiyle, Ocak 2016'da Japonya tarafindan kabul edilen 5.
Bilim ve Teknoloji Temel Plani i¢inde Toplum 5.0 diger adiyla “siiper akilli toplum” bir kavram
olarak onerildi (Harayama, 2017: 8). Toplum 5.0 sadece segilmis bir azinligin refahi igin degil,
insanlarin genelinin yiliksek yasam Kkalitesine sahip oldugu bir toplum yaratmak icin
diistiniilmiistiir (Fukuyama, 2018: 50).

Suregelen bu konjonktirde bireysel ve toplumsal olarak dijital doniisiimden
kaginilamayacagindan, Toplum 5.0’1n, her iki duzlemde de bunun gerceklestirilmesinde bir
rehber olacag belirtilmektedir (Kocaman vd., 2020: 148).

Kurumlar i¢in dijital doniisiim sadece teknoloji odakli olmak degil bilgi ve teknolojiyi
faydal1 bir sekilde kullanarak calisanlarin ve kurum degerlerinin bu teknolojik degisikliklere
adaptasyon sirecini de ifade etmektedir (Ar1, 2021: 460). Teknoloji ve internet ¢aginin igine
dogan Z kusaginin iletisim kanallarindan biri ve en ¢ok kullanilani sosyal medyadir. Bu iletisim
yolunu sadece kisiler arasi iletisim icin degil ayn1 zamanda isletmelerle iletisim i¢in de
kullanmaktadirlar.

4. DIJITALLESME VE KURUMSAL iTiBAR YONETIMIi

Isletmeler, itibarlar1 igin &nemli unsurlar1 dijital diinyaya tasiyarak isletmenin tanrtimin
yapmakta, paydaslari ile veri paylasimi yapabilmekte, sosyal medyay1 aktif olarak kullanirken
miisterileri ile etkilesim i¢inde olmakta, bu etkilesim sayesinde miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayabilmekte ve dijital ortam vesilesiyle ortaya c¢ikan aksaklik ve krizleri daha kolay
yonetebilmektedirler (Bilbil ve Giler, 2017: 375).

Bir isletme pozitif yonlii kurumsal itibar yonetimi saglayabilmek i¢cin miisterileri ile bag
kurmali, duygusal cekicilik olusturmali, kurumsal kimlik ve imaj calismalarina itina ile
yaklagsmal1 ve farkli ortamlarda verilen kurumsal beyanlarin tutarli olmasina dikkat etmelidir
(Berkup, 2015: 874). itibar ydnetimi aym1 zamanda egitimli ve tecriibeli liderlerin bilgi
birikimlerini ve inisiyatiflerini kullanarak siirdiiriilebilir rekabet ve kurumsal yonetigim
uygulamalarini yorumlamasi ve gelistirmesiyle de saglanmaktadir (Bilmez, 2011: 178).

Isletmeler giiclii bir kurumsal itibar yonetimini saglayabilmek i¢in ayn1 zamanda énemli
stratejik kararlar almali ve alinan riskleri iyi yonetmelidirler (Bahar, 2019: 227). Toplum
nezdinde olumlu izlenimle olusan bir kurumsal itibar yaratmak ve bu durumun
strdirdlebilirligini saglamak ne kadar zorsa bu itibar1 kaybetmek de o kadar kolaydir (Sipahi
ve Artantag, 2017: 21). Bununla birlikte olumlu bir kurumsal itibar yaratilmasinda isletmelerin
kriz yonetimlerini en hizli sekilde sonuglandirip ¢dzmesi de etkili rol oynamaktadir (San
Sungunay, 2020: 187).

Kiiresel baglantilar nedeniyle artik herkes bagkalar1 tarafindan hizla bilgilendirilebilip
yonlendirilebilmekte ve bazen de bu durum dezenformasyona yol agmaktadir. Kiiresellesme ve
bununla birlikte sosyal medyanin artik tiim diinyada aymi anda aym etkiyi yaratmasi tiim
insanligin birlikte yasadig giinliik bir gercekliktir.
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Giiniimiizde isletmeler dijitallesmenin biitiin imkanlarindan yararlanmaktadir. Ozellikle
insan kaynaklar1 ve kurumsal iliskiler operasyonlarmin biiyiik bir ¢ogunlugu da dijital
kanallardan faydalanmaktadir (Nalbantoglu, 2021: 204). Bu dijital doniisiim siireci, yeni tiretim
modelleri, yeni is kollari, yeni meslekler ve yeni calisma yontemlerinin meydana gelmesine
sebep olmakla kalmayip ¢alisma kiiltiiriiniin de degismesine etki etmistir (Yankin, 2018: 5).

S6z konusu dijital dontisiim ile, ¢agimizda sayisi her gegen giin artan sosyal medya
kanallarinin sagladigi iletisim olanaklarinin, drgitlerin iletisim ve basin yayin aligkanliklarin
onemli olgtide degistirdigi de bilinmektedir (Kogyigit, 2017: 25). Konvansiyonel medyanin
yerini alan sosyal medyanin genis yelpazesi kurumsal itibar1 6nemli dlclide etkilemektedir.
Kullanicilar satin alinan {iriin ve hizmetler i¢in elestiri, beklenti, begeni ve istekleri hakkinda,
sosyal medya araciligiyla, ¢ok hizli geri doniislerde bulunabilmektedirler. Bu sebeple kurumlar
sosyal medya stratejilerini olustururken itibarlarii artiracak, bunu zedeleyecek tehdit
unsurlarmin ortadan kaldiracak ya da en aza indirecek hususlar1 g6z 6niinde bulundurmalidirlar
(Aydin, 2015: 88).

Bunun icin 6ncelikli olarak énerilen, isletmelerin dijital platformlarda, kendine ait web

sitelerinde ve sosyal medya hesaplarinda misyon, vizyon ve degerlerini agik ve anlasilir bir
sekilde paylasmalaridir (Hanger, 2022: 522).

5. ALAN ARASTIRMASI (isletmelerin Insan Kaynaklar1 Yéneticileri ile
Yapilan Goriismeler)

Bu boélimde, isletmelerin itibar yoOnetiminde kullandiklar1 dijital araglar ve
uygulamalarla ilgili bilgi toplamak igin izmir ilindeki dort biiyiik isletmenin insan kaynaklari
yoneticileriyle birebir derinlemesine goriismeler gergeklestirilmistir. Bu goriismelerde itibar
yonetimiyle ilgili kullanilan dijital araglar, dikkat edilmesi gerekenler, 6neriler ve kullanim
ipuclar1 hakkinda kisilerin tecriibelerini aktarmalarina yonelik acik uclu sorular yoneltilmistir.
Bu sorularla mevcut politikalar, yontem ve stratejiler, tercih edilen dijital araclar ve kullanim
sekilleri, avantaj ve dezavantajlar, sonuglar, etkin dijital itibar yonetimi i¢in Oneriler gibi
konulara deginilmesi istenmistir. Boylelikle isletmelerin itibar yonetiminin, kurumsal
iliskilerden sonra en 6nemli departmanlardan biri olan insan kaynaklar1 yonetiminin géziinden,
dijitallesme baglaminda nasil ele alindiginin kesfedilmesi amaglanmistir. Bu amagla dijital
araclarin yogun kullanildig1 insan kaynaklar1 yonetimindeki politika, strateji ve uygulamalari
ortaya ¢ikarmak i¢in bu departmanin yoneticilerinden veriler elde edilmistir. Amagl ve kartopu
orneklem metotlariyla yapilan 6n goriismelerde dncelikle dokuz isletmeye ulagilmis; sonrasinda
nihai olarak, itibar yonetiminde dijital araglar siirekli ve yogun kullandiklarini beyan eden dort
isletmeden veri toplanmustir.
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5.1.Bulgular
Asagidaki tabloda veri toplanan 6rneklemin demografik 6zellikleri gosterilmektedir.

Tablo 1. Orneklemdeki insan Kaynaklar1 Calisanlarimin Demografik Ozellikleri

No / Sektor Goriisiilen Pozisyon Yas Kidem Cinsiyet
Isletme 1/ Otomotiv IK Direktérii 45 23 Kadin
Isletme 2 / Tekstil IK Uzmani 31 9 Kadin
Isletme 3 / Imalat IK Sorumlusu 40 19 Erkek
Isletme 4 / Imalat IK Miidiirii 35 11 Kadin

Isletmelerle yapilan gériismeler araciligiyla gerceklestirilen icerik analizi sonucunda
insan kaynaklart yoneticilerinin soylemleri; kullanilan dijitallesme araglart ve yoOntemleri,
dijitallesmenin getirdigi avantajlar ve dezavantajlar olmak tizere, itibar yonetimi ile ilgili G¢ ana
tema etrafinda toplanmistir.

Goriisme yapilan kisilerin s0z konusu temalar ile ilgili sdylemlerinden bazilarina, tema
basliklar altinda asagida yer verilmektedir:

Tema 1: Kullanilan Dijitallesme Araclar: ve Yontemleri

Isletme 1: “Dedigim gibi, vermis oldugumuz egitimlerin paylasimz; 6zel giinlerde tebrik
karti atmak bile bir itibar yonetimidir. Yaptiginiz is de 6nemli. Bunun bir kere gercek anlamda
hissedilmesi gerekiyor. Hep yine doniiyor dolastyor firmada bitiyor is. Firma bir kere ger¢ekten
bunu 6nemsemeli; ki sadece ayda yilda bir kere, kuru kuruya boyle bir toplanti yapmak, onun
fotografini yayinlamakla bitmiyor bu is. Isletme eger marka ve cazibe merkezi oldugunu
gostermek istiyorsa bunu stirekli hale getirmesi gerekiyor. Bir kere yilda bir kere piknik yapmis.
Onu da hemen yaywmlayin reklam olsun, olmaz bu. Herkes bunu yapiyor zaten. Siz
yapimayanlar: yapin.

Insanlarin goérmedigini gériin ve gosterin; gercekten deger verdiginizi ve samimi olun.
Benim markalarimin marka olmasimin en énemli nedenlerinden biri samimiyettir. Ben bir
isletmenin paylagimlarina bakarken giivenilir olup olmadigina bakiyorum.

Birlikte, toplu olarak yapilan eylemler de etkin olan paylasimlar. Hos sohbetler, mutlu
anlar. Bunlar cazibe noktalaridir. Insanlar hep mutlu olmak ister. Mutlu olacag yere girmek
ister. Insanlar isletmenin fotograflarina bakiyorlar, calisanlar mutlu mu dive. Insanlarin
gozlerine bakarlar. Insanlar o samimiyeti fotograflardaki gézlerinizin isigindan alwr. Isletme
olarak fotograflarinla, yaptiklarinla herseyinle iddia edeceksin alanda uzman oldugunu.”

Isletme 2: “Dijital diinyada itibart artirmak icin; icten, samimi yaklagimlari, birey-
vatandas olarak gurur kaynagi olacak isleri/verileri paylagma, mizah kullanimi, yeni
mezunlara yonelik enerjik ve dinamik paylagimlar yapimasi, proje yarismalari, kariyer giinii
paylasimlar: seklinde stratejiler izlemekteyiz.

Is ortamini o igin sorumlusu kisilerin agzindan duyabilecekleri videolar paylastyoruz.
Gittigimiz etkinliklerin bilgilendirmesini o6nden sosyal medya araglarimizia kitlelere
duyuruyoruz.”

Isletme 3: “Kurumsal itibar yonetimimizin daha profesyonel olmasi igin sosyal medya
ajans: ile anlastik. Haftada iki gonderi yapiliyor boylelikle siirekli giincelleniyor. Instagram
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sayfamiz icin sosyal medya damsmanhgi aliyoruz. Bir kurum ile anlagstik, prestij icin. Ozel
giinler kutlamalart vs. paylasiyoruz. Hatta bunun i¢in videolar hazirladik. Instagram icin
kiyafetler aldik. Facebook 'un takip edilmeyecegini demode oldugunu diigiiniiyoruz. Instagram’t
gorsel etki ve kurumsal imajimiz icin kullanacagiz. Ornegin 10 Kasim’da gezi yapacagiz, orada
fotograflar ¢ekilip paylasacagiz. Facebook tizerinden yaptigimiz etkinlikleri drnegin sirket
yemegi, tavla turnuvasi paylastigimiz da oldu. Daha profesyonel kurumlardan sosyal medya
danismanligi almayi diigiiniiyoruz.”

Isletme 4: “Biz kendi sehrimizde sirket itibarimizi desteklemek icin bireysel
hesaplarimizi  kullanityoruz. Kendi hesaplarimizda  paylagiyoruz bol bol. Orda da
calisanlarimizin hesaplarinda da paylasmalarint rica ediyoruz. Onu da bir mesaj birligi
yaratmak i¢in hashtag paylasarak yapiyoruz. Genellikle sirket aktivitelerinin her birini
duyururken, yasarken, etrafa bir de hashtag asiyoruz, paylasmak isterseniz su hashtag ile
paylasin diyoruz, onun altinda birikiyor. Eglenceli anlarimiz icin; iki sene oOnce isveren
markasint gelistirmeye niyet ettigimizde slogan yarismast yapip bir tane slogan bulduk,
calisanlardan, bir slogan bir logo; iste “Isletme 4 te bi diinya eglence” diye, bir slogani ve bir
logoyu buldular. Herhangi bir ézel hashtag yoksa hep onla paylasiyorlar. Ozel bir hashtag
varsa, iste “Isletme 4; 10. Yilinda”, “Isletme 4 'te Pazartesiler guzeldir” falan gibi, o hashtag
ile paylasiyorlar. Ama gene herkes kendisi paylasiyor, éyle bir hesaptan paylasmiyoruz. Cok
fena degil, biz hashtaglerimizi takip ediyoruz. Baya bir paylasim var. LinkedIn de de yine ayn
sekilde paylasiyoruz, gene bireysel hesaplarimizdan, yine ayni hashtagler ile ve daha ¢ok keyifli
anlar, yenilen icgilen gibi, alinan ddiiller, iste bir sey oyle alimirken, alkislarken kutlarken
birbirlerini koyuyorlar.

Hashtag belirleme i¢in toplanti yapmiyoruz da tabi mesela o giini planlarken hashtagi
de soylliyoruz. Hashtag ne olacak, kim ekrana yansitacak paylasilan fotograflari, hashtag
diizenli olarak paylasilacak mi, masalarin iistiine, iste yemek vard: kartlarin arkasina hashtagi
de yaziyoruz. Onu unutmuyoruz yani, normalde takip edilecek bir unsur olarak, her seyde 6zel
bir hashtag varsa paylasiyoruz.”

Tema 2: Dijitallesmenin Getirdigi Avantajlar

Isletme 1: “LinkedIn vb. sosyal medya platformlari itibar yonetimi icin ¢ok avantajl.
Isletmeler ile dis diinyamn bulusmasina yonelik platformlar bunlar. Orada paylastigimiz her
sey pek cok kisiye yayiliyor, haber gruplarinda gegiyor. Kisi o an ilgilenmese bile, algisina,
beynin o arka planinda o bellek noktasina bir kere giriyor. Burada itibar olusturmanin ilk
advmint atmis oluyorsunuz. Daha sonra bunu orada gorseller vs. ile destekleyebilirsiniz.

Blyuk kurumsal firmalar 6zellikle, dijital diinyanin itibar olusturma noktasinda etkin
bir platform oldugunun farkinda ve bunu etkin bir sekilde kullanmanin gayretindeler. Mesela
ne yapiyorlar? Ben de yapiyorum, kullantyorum itibar anlaminda. Vermis oldugum egitimleri,
egitimdeki sicak sohbetleri, temaslari, sertifikalandirirken almis oldugumuz pozilar
LinkedIn de yayinlayarak arkadaglarimiz iizerinde bir ¢cekim merkezi olusturuyoruz.

Orda bir birliktelik var, bir gii¢ var, ben de dahil olmalyyim bu giice diye diistiniiyorlar.
Bu mesajlart vermis oluyoruz. Cok etkin bir yontemdir bu. Hep konusulmayanlar: konusup,
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vapilmayanlart yaparsaniz, ilklerin igletmesi olursaniz, inanilmaz bir marka degeri ve itibar
yaratryorsunuz.

Isletme 2: “Ayrica aldigimiz édiiller, edindigimiz basarilar gibi itibarimizla ilgili alg
gii¢lendirici konular: da bu araglar sayesinde takipgilerimizle paylasiyoruz.

Sosyal diinya artik yeni bir yasam alani. Burada yapmak istediginiz bilgilendirmeyi
kisilerin karsisina ¢ikarabiliyorsunuz. Yapay zekayr her gegen giin daha verimli kullanarak
kitlelere daha hizli ulagsmayr planliyoruz. Bu anlamda sosyal medya benzeri dijital araglarin
en biiyiik katkust itibar algisidir.

Sosyal ag sitelerindeki yasam formunu gormezden gelmek miimkiin degildir. Sosyal
aglar ile sosyallestigimiz, ogrendigimiz, c¢ok¢a seyi takip ettigimiz goz Oniinde
bulunduruldugunda insanlarin bu kadar vaktini ayirdigt mecralarda var olmak da itibar
algiswla ilgili ¢ok biiyiik katkilar saglamaktadir. Ayrica itibar yonetiminde dijital araglarin
kullaniminin diistik maliyetli ve hizli bir yol oldugunu diistiniiyoruz.”

Isletme 3: “Hiz onemli, diisiiniince itibar yonetimi icin sosyal medyadan baska bir sey

gelmiyor aklima.’

Isletme 4: “Dijital araglarin mutlaka avantaji oluyor. Daha ¢ok benim bireysel olarak
paylasmamdan daha fazla avantaj ashinda c¢alisanlarin kendi hesaplarinda bir seyleri
paylasmasi. Ciinkii onlarin arkadagslarin cezbetmek istiyoruz biz. Onlarin paylasmasimin ¢ok
faydasu goriiyoruz, genellikle imaji ve marka ve itibari konumlandirmada; her goriismeye
gelen oyle soyliiyor. Ciinkii, nerden duydunuz bizi deyince: Hi¢ duymamistim, sizde falanca
calistyor ordan baktim. Hi¢ duymamigstim, su hesaptan baktim. Yaywnlarimizi takip, falanca
arkadagsimin seylerini takip ediyorum orda gordiimler ¢ok duyuyoruz. Pozitif bir etki yarattigini
duyuyorum.

Zaman ve maliyetle ilgili olarak da valla biz bir lira harcamiyoruz; tabi bu durumda,
baskalar: paylastigi ve biz hi¢hir hesabt profesyonel olarak yonetmedigimiz icin, parasiz; ama
onun yerine zaman harcayarak yapiyoruz, yani her seferinde diistiniiyoruz, muhakkak bir
hashtag koyuyoruz, yani onun yolu bu, yoksa herkes kendisi bir hashtagle paylasiyor, o zaman
birlesmiyor yani 0 markaya hizmet etmiyor, o yiizden ne yapacak olursak olalim, mutlaka
hashtagini de paylasiyoruz. Cumartesi yemegimiz vardi, biitiin her tarafa hashtagi astik.
Paylasirken bu hashtagle paylasin diye. Yemek sirasinda dahi biz herkesin paylastigi
Instagram’dan seyleri paylastik, fotograflart. Ki paylasmayr costursun diye ve surekli de arada
hashtagi dondirduk. O zaman etkili oluyor ve iste ona zaman ayiriyoruz.”

Tema 3: Dijitallesmenin Getirdigi Dezavantajlar

Isletme 1: “Samimi degilseniz kas yapayim derken goz ¢ikartirsiniz. Bu sefer yapmacik
ve gostermelik goziikiir igletme, insanlar bunu anlar. Her tiirlii samimi verilen pozlar etkilidir.
Olmadiginiz bir ofisin goriintiisiinii vermeyin, yapmadiginiz bir isin reklamini yapmayin.
Bunlar bilinir, duyulur, goriiliir, hissedilir. Her zaman samimi, ger¢ekg¢i olun, ne yapryorsaniz
onu gosterin. En dogru yaptiginizi gésterin. Yanls yaptiginiz birtakim seyleri de géstermeyin.
Her firma her konuda basarili degildir ki, basarili oldugu bir noktasi vardiwr. O basarili oldugu
noktalarim gosterin, on plana ¢ikartmaya ¢alisin. Biz bunu da yapryoruz, bunu da yapiyoruz,
bunu da; bu uygun degil.

152



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

Isletme 4: “Olumsuzluk olarak; kontrol edilmez ise herhalde abuk sabuk seyler de
paylasilabilir diye diigiiniiyorum ama basima da gelmedi. Yani biz kontrol da edemiyoruz bu
arada dedigim gibi herkes kendi hesabinda paylasiyor. Ama boyle bir sey su ana kadar
paylasiimadi. Cok siki stk tarif ediyoruz. Bizim sektdr zor, iriinii paylasamazsin, tiretim
sahasini paylasamazsin, kullanilan ekipmanlart yakindan paylasamazsin, rekabet yasagi
kapsaminda. Onlardan herhangi birini paylassalar herhalde zorlugumuz olurdu ama dikkat
ediyor herkes, onlart paylasmuyor.

Kisisel verilerin iyi niyetli paylasilmast ile ilgili iste 6yle ufak tefek kazalar oluyor. Ama
baska bir sey ¢ok olmadi. Soyle seyler olabilir, tatsiz bir deneyim yasayan altina bir sey
yazabilir. Tabi ki sonugta kisisel hesaplarimizda kullaniyoruz, yorum yapmaya agik. Ama hig
olmadi. Geldim de beni iki saat beklettiniz, ne rezil firmasiniz diyen olmadi. Iste beni aldiniz
attimiz, parami da vermediniz falan filan diyen de olmadi ¢ok siikiir. Hani éyle seyler
yapmuyoruz ama birisinin bunu yazmasina engel degil bu, istenilen her sey yazilabiliyor.

Bizim web sayfamiza yazan oluyor. Iste bagvurdum, tesekkiir mesajindan baska bir seye
donmediniz diyenler, bu sekilde yazanlar denk geliyor ama, ondan da ¢ok kétii bir sey olmuyor.
Yani daha boyle bir sitemvari geliyor ama, onu kimse gérmiiyor zaten, dogrudan bize diisiiyor.”

6. SONUC

Itibar yonetimi; pazarlama, finans, insan kaynaklari, iletisim ve tiim isletme ici
operasyonlarin geleneksel kurumsal islevleriyle koordine edilmeli ve bu slrecgte tim
paydaslarla (miisteriler, ¢alisanlar, yatirnmcilar, bolgesel ve ulusal yoneticiler ve genel olarak
halk) iletisim halinde olunmalidir (Fombrun, 2018: 424).

Itibar ydnetimi, isletmenin kurumsal kiiltiiriiniin ve rekabet stratejisinin kapsaml1 bir
sekilde arastirilmasi ve potansiyel olarak yeniden tanimlanmasiyla baslayan entegre bir
yaklagimdir. Olumlu itibar, yatirimcilart menkul kiymetlere, miisterileri iirlinlere ve ¢alisanlari
islerine ¢ekerek isletmenin karliligin1 ve rekabet miicadelesinde hayatta kalma sansini artirir.
Kurumsal itibar yonetimini etkin ve basarili bir sekilde yiiriiten isletmeler {iriin ve hizmetlerini
tiiketicilere en iyi fiyatlarla daha kolay bir sekilde ulastirmakta, sadik ve siirdiiriilebilir
miisteriler ve galisanlar olusturabilmektedirler (Akyazi, 2018: 89).

Yaptigimiz aragtirmada kurumsal itibar yonetiminde kullanilan dijitallesme aracglari
temasiyla ilgili olarak; uygulamalarin isletmelerin kurumsal iliskiler ve sosyal medya
departmanlar1 aracihigiyla sosyal medyay: siirekli gilincel tutarak yapildigi goriilmiistiir.
Paylagimlarin 6rgut kilturd ve degerlerine uymasinin 6nemine deginilerek geleneksel yollarla
baslayan itibar yonetiminin sonralari isletmeyle ilgili gesitli dijital gruplara katilma seklinde
ilerledigi de belirtilmistir. Insan kaynaklarinm, kurumsal iliskiler departmam ile dirsek
temasinda oldugu ve diizenli toplantilarla imajin etkin iletilip iletilmedigiyle ilgili geri
bildirimlerin yapildig1 da aktarilmistir. Sosyal medya ve web sayfalar1 gibi dijital ortamlarda
hazirlanan sosyal icerikli sayfalarda spor, kiiltiir, sanat vb. ¢alisan etkinlik ve basarilarinin
paylasimlariyla ilgi olusturulmaya ve imajin yonetilmeye c¢alisildigi da goriilmiistiir.

Kurumsal itibar yonetiminde dijitallesmenin getirdigi avantajlar temasiyla ilgili olarak
ise; 0zellikle geng ve yeni kusaga hitap edilmesi, maliyet ve zaman agisindan oldukga faydali
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oldugu da katilmci sodylemlerinde belirtilmistir. Sektorler agisindan, Ozellikle bilisim
sektortinde itibar yonetimi icin dijital araclarin ¢ok énemli oldugu ve bu sektdrdeki ¢alisanlarin
cok ilgili oldugu da aktarilanlar arasindadir.

Dijitallesmenin getirdigi dezavantajlar temasiyla ilgili olarak da; dijital araclar
araciligiyla olumsuz goriislerin de ¢ok hizli ve genis kitlelere yayilabildigi, bu sebeple ézellikle
sosyal medyanin hassas ve tehlikeli bir alan oldugu seklindeki bilgilere ulagilmistir.
Calismamizin katilimer s6ylemlerinden ¢ikarilan bu bilgiler, dijitallesme araciligiyla etkin ve
stirdiiriilebilir bir itibar yonetimi siireci gerceklestirmek isteyen isletmelere 151k tutacaktir.
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KIRILMA NOKTASI: DIJITAL LIDERLIKLE DEGIiSiM
YONETIMINDE YENI CAGIN SINIRLARINI ZORLAMAK

Gizem KARA!

1. GIRIS

Cetin rekabet kosullari, hizla gelisen teknoloji, siirekli degisen ve farklilagan ¢evresel
kosullar altinda orgiitlerin, teknolojik altyapilarini siirekli gelistirmeleri ve kendilerini giincel
tutmalar1 gerekmektedir. Bu gereklilik drgitlerin varligini siirdiirebilmesi igin olmazsa olmaz
bir gercegi ifade etmektedir. Buglin degisim ongoriillemez, durdurulamaz ve kontrol edilemez
bir hizla yaganmakta ve bu durumdan orgiitler de nasibini almaktadir. Bu kosullar altinda
statik yapisini bozmayan, mevcut degerlerine bagl kalan, degisimin gerekliligini géremeyen
ve bu paralelde aksiyon alamayan orgiitler, kisa bir siire sonra pazardaki giiciinii ve rekabet
avantajin1 kaybederek, yok olmaya mahkum olacaktir. Orgiitlerin bugiin i¢inde bulunduklari
anin, bir 6nceki andan en biiylik farki degisimin olaganiistii bir hizla seyrediyor olmasidir.
Hizla gereklesen bu degisim, oOrgiitlerin operasyonlarini, stratejilerini ve yapilarim
giincellestirebilmek ve mevcut duruma uyarlayabilmek agisindan miicadele etmeleri
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (fraz & Simsek, 2004). Teknolojinin giderek gelismesi ve
kiresel Olcekte Orgiitleri etkilemeye baslamasiyla, degisim kaginilmaz bir hal almaya
baslamistir. Teknolojinin gelismesiyle etkisini giderek hissettirmeye baslayan dijitallesme ise,
orgiitlerin tiim faaliyetlerinde devrim niteliginde degisimler yapilamasin1 zorunlu kilmistir.
Teknolojinin bu denli gelismesi ve dijitallesmeyi beraberine getirmesi Orgltlere rekabet
avantaj1 sagliyor olmasmin yani sira, basarili bir degisim yonetiminin gergeklestirilebilmesi
icin uygulanacak yol ve yontemlerin Onceden belirlenmis ve planlanmis olmasi
gerekmektedir.

Dijitallesme hemen her sektorii ve bu sektorlerde faaliyet gosteren orgiitleri dogrudan
ve derinden etkisi altina almistir. Her gecen giin gelisen dijital teknolojiler orgiitlerdeki is
yapis bicimlerini, 6rgiit girdi ve ¢iktilarini, paydaslarin taleplerini, kullanilan is modellerini ve
is akislarmi yeniden yapilandirmay1 gerekli kilmustir. Orgiilerin faaliyet gdsterdikleri pazarda
tutunabilmeleri degisim ve donilisiimi gerceklestirmenin yami sira dijital ve teknolojik
becerilerini gelistirerek, en iyi bicimde pazara sunmalariyla ilintilidir. Bu itibarla 6rgiitlerin
rekabet listlinliigl elde etmeleri ve bu istiinliigiin siirdiiriilebilirligini saglayabilmelerinin yolu
degisime, doniisiime, yeniliklere uyum saglamalar1 ve dijitallesmeye ayak uydurabilme
becerileriyle miimkiin gérinmektedir.

Bu degisim ve doniisiim siirecinde uygun teknolojileri kullanmak, yap1 ve faaliyetlerde
yenilenmek yeterli degildir. Orgiitiin degerleri ve kiltiirii de bu paralelde sekillendirilmelidir.
Tam olarak bu noktada orgiit liderine biiylik gorevler diismektedir. Liderlerin degisim
yonetimi slrecine genis a¢idan bakarak, biiyiik resmi goérmeleri gerekmektedir. Degisim

1 Bilim Uzmani, Gebze Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme, gizemtaskin16@hotmail.com, ORCID:
0000-0002-0739-5397.
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fitilini atesleyecek bir liderin varligi orgiitiin degisim yOnetimi siirecini kolaylagtirmasinin,
calisanlarin degisimi kabullenmesini saglamasinin ve Orgiiti her anlamda degisime
hazirlamasinin yani sira Orgutte degisim kiiltiiriinlin yerlesmesini de kolaylagtirmaktadir. Bu
noktada dijital diinyanin tam olarak merkezinde yer alan dijital liderler, diger liderlik tiirlerine
nazaran On plana ¢ikmaktadir. Dijital liderler, degisim gerekliligini 6nceden hissedebilecek
kadar 6ngoriili, gerekli degisimlere hizla uyum saglayabilecek kadar esnek ve g¢alisanlari
uygun sekilde motive edebilecek kadar yetenekli olabilmelidir. Ote yandan dijital liderlerin,
degisim ve doniisiim siirecinde orgiitiin tim faaliyetlerini gozden gegirerek, surekli olarak
degisim ve doniistimle ilgili hazirlik halinde olmas1 gerekmektedir.

Dijital liderler orgiit stratejilerini, orgiit ¢alisanlarini, teknolojik gelismelerin etkilerini,
is model ve siire¢lerini sahip olduklar dijital vizyonlar1 paralelinde yeniden yapilandirarak,
Orgut yonetiminde sahip oldugu roliin 6nemini unutmamalidir. Dijital liderlerin bu 6nemli
rollerinin disinda orgiitiin gerekli kaynak, yetenek ve isgiiciine sahip olmas1 da gerekmektedir.
Sayet Orgiitiin bu noktalardan herhangi birinde agig1 varsa, 6grenme odakli olmasi ve mevcut
agigimi uygun yol ve yontemlerle kapatmasi gerekmektedir. Ote yandan dijital doniisiim
siirecinde yalnizca teknik beceriler yeterli olamayacagi icin calisanlari motive edecek
girisimler yapilmali, beklenti ve talepleri dikkate alinarak, yeteneklerini ortaya ¢ikarabilecek
sekilde degisim plan ve programi yapilmalidir. Dijital liderler dijitallesme siirecinde Orgiitiin
ne gibi yeteneklerine ihtiya¢ duyulacagini belirleyebilmeli ve muhtemel riskleri goz Oniine
alarak, sreci en iyi bicimde yoneterek 6rgiitii rakiplerinde 6ne tasityabilmelidir (Ozmen vd.,
2022).

2. DEGISIM VE YONETIMi

Orgiitler icin degisim, siirekli degisen miisteri ihtiyac ve beklentilerinin
karsilanabilmesi adina, orgiitsel yapinin, drgiit yeteneklerinin ve drgiit yoniinln strdirtlebilir
bigimde degistirilmesini ve yenilenmesini ifade etmektedir (By, 2005: 369). Degisim
yonetimi ise, Orglitte yoneticiler tarafindan hayata gegirilmesi hedeflenen stratejik hamlelerin,
politika ve is yapis siireclerinin orgiit calisanlar1 tarafindan en dogru bigimde algilanmasi ve
uygulamaya gecilmesini ifade etmektedir. Degisimin saglikli bir bicimde gerceklesebilmesi
icin degisime yon veren ve degisim stratejilerini uygulayanlar arasindaki iletisimi
yonetebilmek degisim yonetimi i¢in olduk¢a 6nemlidir (Tunger, 2013: 894). Degisimler ve
yenilikler orgutler igin daima biiyiik bir 6nem ifade etmistir ve degisim siirecinde 6zellikle
misterilerin verdigi tepkiler orgiit agisindan kritik bir degeri ifade emektedir. Hizla degisen
kosullar altinda hem c¢alisanlarin hem Orgiitlerin hem de ydneticilerin degisime olan bakis
acisinda farkliliklar meydana gelmistir. Dijital ¢ag Oncesinde de degisim oOrgiitler igin
Uzerinde durulan bir konuyken, glinimuzde degisimin etki alaninin orgiitsel siiregleri blylk
oranda degistirmesiyle cok daha hassas bir konu haline gelmistir. Orgiitler artik, is yapis
bicimlerinde degisikliklere giderek, paydaslariyla daha uzun siireli ve yakin iligkiler kurarak,
hizmetlerini doniistiirmeyi hedeflemektedir. Bu degisim ve doniisiim girisimleriyle orgiitler de
miisteriler de istenilen sonuglara ulagabilmektedir. Artik orgiitlerin sundugu degisim odakl
¢iktilarin cekiciligi cok daha biiyiik bir 6nem ifade etmeye baslamistir (Ozdemir vd., 2022:
296).
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Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrenin siirekli olarak degismesi ve beraberinde
yeni firsat ve tehditleri getirmesi orgitlerin kendi igyapilarini, ¢evresel kosullarini ve
faaliyetlerini gbézden gecirmeye zorunlu kilmistir. Bagka bir ifadeyle, etkinlik ve
verimliliginin artirilmasi i¢in her seyden once orgiitteki sistemin veya anlayisin degistirilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Degistirilen bu yeni sistem ve bakig agisiyla ortaya ¢ikan yeniden
yapilanma ve farkli ¢alisma bi¢imlerinin olusturulmasi gibi gelismeler, degisim ydnetimini
gerekli kilmaktadir (White, 2000: 168). Degisim yonetimi hassas dengelerden olusan ¢ok
asamal1 bir siireci ifade etmektedir. Bu noktada 6nemli olan, degisim yonetiminin her bir
asamasinin birbiriyle olan dengesini saglayarak, bu hassas dengenin nasil olusturuldugunu ve
degisim siirecindeki en ufak bir unsurda meydana gelen farkliligin, biitiin yapiya nasil ve ne
sekilde sirayet ettigini anlayabilmektedir (Tuncer, 2013: 895). Gerek blylk ve gerekse daha
kiigiik ¢apli degisim girisimlerinde, etkin bir degisim yonetiminin sergilenebilmesi, yeni
durum ve kosullara sorunsuz adaptasyonun saglanabilmesi i¢in degisim slrecinin bir plana
oturtulmas1 gerekmektedir. Planli bir degisim yonetimi siirecinde yeni sistem ve kosullarin
gereklilikleri ve getirileri herkesge anlagilmis olacak ve g¢alisanlar degisimlerin kendilerini
nasil etkileyecegini &nceden bilme imkanma ulasacaktir. Ote yandan bu yeni durum
karsisindaki rollerine ve sorumluluklarina da hizla adapte olabilecek ve degisimi kabul etme
hususunda daha 1liml1 olabileceklerdir. Iyi yonetilmis ve belli bir plana oturtulmus degisim
slirecinde basarinin dl¢iilmesi de ¢cok daha kolay olabilecektir (Yenigeri, 2002: 145).

Degisim, orgiitlerin kurumsal varhigin1 ve siirekliligini saglayan 6nemli bir kavram
olmasi agisindan sistematik bir sekilde yoOnetilmelidir. Degisim yoOnetimi Orgiitler igin
onemlidir. Cunki iyi planlanmis bir degisim yonetimi sayesinde beklenti, talep ve istekler en
hizli ve dogru bir bigimde karsilanabilecektir. Degisimi kabullenip, uyum saglayabilmis
olmak, degisim yonetimi strecinin saglikli bir sekilde yonetilebilmesi agisindan son derece
onemlidir (Alaca ve Yilmaz, 2023: 92). Degisim siirecinde orgiitiin daha basarili olabilmesi
icin siiregteki gorev ve sorumluluklarin herkes tarafindan net bir sekilde bilinmesi
gerekmektedir. Degisim siirecinde kontrol tek bir kisinin elinde degil, bolisiilmiis olmalidir.
Tum calisanlar siire¢ hakkinda bilgilendirilmeli, gerekli egitimler verilmeli ve galisanlarin
degisimi desteklemesi saglanmaya calisilmalidir. Degisim siireci, iginde bulunulan durum,
degisime gecis asamasit ve degisimden beklenen durum olmak {izere belli agsamalardan
olusmaktadir. Degisimin tiim paydaslar1 siirecin bilincinde olmali ve herhangi bir hata
durumunda orgiitte negatif tavir sergilenmesi veya yargilamanin yerine, destekleyici ve
anlayish bir yaklasim sergilenmelidir (Yesil, 2018: 318). Orgiitsel degisimin iyi
yonetilebilmesi, silirecin iyi planlanmasi, siireci yonetecek kisi veya kisilerin belirlenen plan
ve uygulamalar hakkinda detayli bilgi sahibi olmasina baglidir (Fernandez ve Rainey, 2006:
169).

Degisim yoOnetimi siirecinin, Orgiite avantaj saglayacak bicime yonetilebilmesi,
orgiitiin varligin1 uzun vadede garanti altina alabilmesi i¢in odaklanilmasi gereken bir baska
kavram ise liderliktir. Liderler, degisime aciklig1, orgiitte degisim kiiltiirii yaratabilmesi, acik
iletisimi, seffafligt ve bu paralelde degisim ydnetimini verimli bir bicimde siirdiirebilmesi
nedeniyle Orgiite basariyr getirecek anahtar unsuru ifade etmektedir. Degisim yOnetiminin
istenilen sonuglar dogurabilmesi, siirece dogrudan katki saglayacak niteliklere sahip bir
liderin varligiyla miimkiin olabilecegi i¢in, degisim yonetimini saglamakla yukimla liderin,
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orgutteki geleneksel bir yoneticiden ¢cok daha farkli bir bakis agisi ve davranig bigimine sahip
olmas1 gerekmektedir. Ote yandan gerekli niteliklerdeki 6rgiit liderinin, degisim yonetimini
baslatmadan ©nce Orgutte slreci kolaylastirabilecek unsurlari goz oOniine alarak belli
hazirliklart ve 6n ¢alismalar1 yapmasi gerekmektedir (Tunger, 2011). Degisim yOnetimi
stirecinin basarili bir sekilde strddrilebilmesi icin liderlerin drgutiin faaliyetlerini, strateji ve
politikalarini bir biitiin olarak degerlendirmesi gerckmektedir. Ote yandan orgiitte degisim
icin bir ekibin olusturulmasi ve tiim calisanlarin degisimin bir pargasi olacak sekilde
bilgilendirmesi gerekmektedir. Bagarili bir degisim yOnetimi i¢in, degisim ihtiyacinin dogru
bicimde analiz edilmesi, degisimle uyumlu olacak sekilde stratejiler ve ortak bir vizyon
belirlenmesi ve tiim 6rgiit calisanlariyla paylasilmasi, orgiitiin her diizeyinin aktif katilimi igin
koalisyon yaratilmasi, degisimin etkisini en yogun hissedecek kisi veya gruplara 6nemli roller
verilerek, tesvik edilmesi, degisim siirecinden sorumlu olacak liderlerin, yonetici veya
sorumlularin sevilen ve karizmatik Ozellikleriyle one c¢ikan kisiler arasindan segilmesi,
degisim i¢in egitim, ikan ve iletisim faaliyetlerine yeterli diizeyde 6nem verilmesi, katilimi ve
yaraticiligi on plana c¢ikaran faaliyetlere odaklanilmasi, degisim cabalarimin orgiitte gerek
maddi gerekse manevi dengeyi saglayacak bicimde yumusak bir yonetim tarziyla yonetilmesi,
degisimle gelen yeni yOntemlerin, slire¢ ve davranis bigimlerinin 6rgiit i¢inde yayilmaya
calisilmasi saglanmalidir (Diiren, 2000: 230).

Iyi bir degisim yonetiminin saglanabilmesi noktasinda &rgiitiin esnek olmasi siireci
kolaylastirabiliyorken, hiyerarsik yapida olmasi, kat1 uygulamalarina bagh kalmasi, merkezi
yonetim anlayisin1i benimsemis olmasi, is tanimlarinin keskin ¢izgilerler ayrilmasi orgiitte
degisimin yapilabilmesini ve dolayisiyla degisim yonetimini zorlastirmaktadir. Ote yandan bu
gibi yapida olan Orgiitlerde calisan yaraticiligi da bastirilmakta ve bu durum degisim
yonetimini imkansiz hale getirmektedir. Dolayisiyla bdyle bir oOrgiitte degisimden s6z
edebilmek pek miimkiin goziikmemektedir. Degisim yonetimi, orgiitiin imajin gliglendirmek,
hem iceride hem disarida giiven yaratabilmek, orgiitsel siirecleri degisim paralelinde revize
ederek yeniden yapilandirmak, rekabet istiinliigli saglayarak, orgiitiin hayatta kalmasini ve
stirdiiriilebilir bir basar1 elde etmesini hedeflemektedir (Alaca ve Yilmaz, 2023: 93). Bu
baglamda orgiitlerin dncelikle degisim odakli olmalar1 gerekmektedir. Orgiitteki degisim
siirecine yonelik planlanan eylemleri, taktik ve stratejileri ifade eden degisim yonetimi,
degisim siirecinde rehber tagimaktadir. Ote yandan degisim yonetimi, degisim siirecinde
Orgiitiin  her birimine odaklanarak, hayata gecirilecek degisimlerin Onceden tahmin
edilebilmesini ve degisimin daha iyi yonetilebilmesini saglamaktadir. Bu sayede siire¢ i¢inde
atilacak her adimin 6nceden planlanabilecek ve her bir adimin hayata gegirilebilmesi i¢in
uygun yol ve yontemlerin belirlenerek, orgiitlerin degisim siirecindeki basarisinin kilit
unsurlari ¢dziimlenmis olacaktir (Yesil, 2018: 310).

2.1. Orgiitsel Degisim

Degisim kavrami pek ¢ok yazar tarafindan farkli bigimlerde tanimlanmis olan bir
kavramdir. Giiglii ve Sehitoglu, (2006) degisimi, mevcut bir durumu baska bir hale getirmeyi
ve farklilagtirmay1 ifade eden kavram olarak tanimlamistir. Bir baska ifadeye gore degisim,
bir strecin, sistemin, durum veya ortamin mevcut bigiminden gelecekteki arzulanan bigime
doniistiiriilmesini ifade eden kasith faaliyetler anlamina gelmektedir. Schwertner (2017: 389),
ifadesiyle degisim, orgiitiin mevcut durumunda bazi farkliliklar yaparak, arzu edilen yeni bir
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duruma gecirilmesidir. Bir diger tanimlamaya gore ise degisim, Orgiitiin yapisinda,
calisanlarin davraniglarinda ve kullanilan teknolojilerde planli olarak yapilan degisiklikler
anlamina gelmektedir (Sisman ve Yildirim, 2023: 65). Genel manada ise, halihazirda var olan
bir seyin, farkli bir bigime getirilmesini ifade etmektedir.

Kiiresel baski ve zorunluluklar, hem bireyleri hem de orgiitleri degisim yapmaya
yoneltmistir (Stouten vd., 2018: 753). Orgiitsel degisimin temel aktorii insandir ve bu sebeple
karmasgik bir yapist vardir. Ote yandan orgiitsel degisim, 6rgiit iginden ve/veya 6rgiit disindan
baskiyla meydana gelmesine ragmen, anlik bir durum degildir ve orgiitiin hayatta kaldig: siire
boyunca devam edecektir. Orgiitsel degisim, biinyesinde ©nemli kararlar vermeyi de
barindirdigi i¢in yapisi kaynakli olarak belli bagh ikilemler yaratabilmesi agisindan kapsami
ve sinirlart net olarak ¢izilemeyen, anlasilmasi gii¢ ve tamamen netlesmemis bir olgudur (iraz
ve Simsek, 2004). Ote yandan 6rgiitsel degisimin riskli ve karmasik olmasi nedeniyle bazi
degisim girisimleri istenildigi sekilde sonuglanamayabilmektedir. Bu sebeple orgiitsel degisim
sirecinde temkinli olmak gerektirmektedir. Bu noktaya odaklanan aragtirmacilar ve degisim
danigmanlig1r yapan kurumlar, degisim girisimlerinin basariyla sonuglanabilmesi i¢in ¢esitli
yonetim modelleri ve uygulamalar sunabilmektedir (Errida ve Lotfi, 2021: 2). Orgiitsel
degisim genel olarak iist yonetim Onderliginde baglamaktadir. Dolayisiyla degisime ikna
stirecinde, yonetimin katkisi biiytiktiir. Bu sebeple hem {ist yonetim hem de tiim o6rgiit i¢in
degisimin olumlu ydnlerine dikkat gekilerek, degisimin gerekliligi vurgulanmalidir. (Ozmen
vd., 2020: 63).

Orgiitsel degisim baslamadan dnce orgiitler genel olarak, rakiplerinin sahip oldugu ve
kendi sinirlarini zorlayan ve hatta asan kosullardan etkilenmektedir. Degisim surecinin bir
firsat anlamina gelmesinin yani sira esas ama¢ mevcut durumu daha iyi bir noktaya tasiyarak,
iyilesme saglayabilmektir. Degisim statiiko karsitidir, mevcuttaki kosullar1 farklilagtirmay1
hedefler ve bu sebeple ¢ogu zaman direngle karsilanabilmektedir. Sayet degisim karsisinda
gosterilen diren¢ kirilmazsa, firsatlarin elden kagabilecegi gibi, Orgiitin performansi ve
varliginin stirdiiriilebilirligi de tehlike altina girebilmektedir. Degisimin bagarili bir bicimde
yonetilebilmesi i¢in, orgiitiin mekanik bir yapida olmamasi ve agik bir yaklagimla siireci
yonetmesi gerekmektedir (Orji, 2019: 102). Orgiitsel degisim planli-plansiz, makro-mikro,
zamana yayilmis-ani, proaktif-reaktif, aktif-pasif, genis kapsamli-dar kapsamli olmak iizere
pek cok farkli sekilde meydana gelebilmektedir. Ancak yonetim biliminin genel olarak planl
degisime odaklanmis olmasi oOrgiitsel degisimin etkili olabilmesi i¢in planli bir degisim
yaklagimi benimsenmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (Kogel, 2018: 684).

Orglitler piyasalardaki hizli degisim ve siirekli degisen cevresel kosullar sebebiyle
zaman zaman firsat ve tehditlerle de kars1 karsiya kalabilmektedir. Orgiitiin basaris1 bu firsat
ve tehditleri dogru sekilde ve dogru zamanda Ongoriip, degisimi gergeklestirebilmesine
baglhidir. Orgiitiin gelecegi, etkisi ¢ok biiyiik ve hizl1 olan degisimin etkileriyle ve orgutin
degisim siirecindeki tutumlariyla ilintilidir (TUz, 2004: 15). Degisim her zaman blinyesinde
riskleri de barindirtyor olmasi ve beraberinde getirdigi belirsizlik nedeniyle calisanlarda
sliphelerin ve soru isaretlerinin olusmasina neden olabilmektedir. Bu sebeple ¢ogu degisim
girisimi kolay olmamaktadir. Ote yandan degisim, orgiitiin gelismislik diizeyinin de
belirleyicisi olmasi sebebiyle istikrar ve kararlilik gerektirmektedir (White, 2000: 165-167).
Bir orgiitte degisimin ne gibi nedenlerden kaynaklandiginin farkinda olmak, degisime ne
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zaman ihtiya¢ duyulacagma yénelik énemli bir ipucu vermektedir. Orgiitiin gelecekte veya
degisim asamasinda basar1 elde edebilmesi, bu degisim tetikleyicileri sayesinde daha anlasilir
olabilmektedir. Ydneticilerin ise bu paralelde stratejiler belirlemesi ve degisimi yonetebilme
yetenegi olmasi gerekmektedir. Bu paralelde, cevreyle etkilesimde bulunma gereksinimi
tagiyan oOrgiitler i¢cin duraganlik ve sabitlik, gerileyisi ve entropiyi temsil etmektedir. Bu
baglamda degisimden en ¢ok etkilenen orgilitler degisimin siirekli dogasini anlayip, buna
uygun yeni yaklasimlar, teknikler ve yontemler gelistirebilmek igin dis bilgiye, teknolojiye,
cevresel faktorler ve sektorel gelismelere ait hususlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu durum,
degisimin orgiitsel devamlilik agisindan kritik bir dneme sahip oldugunu gostermektedir
(Yesil, 2018: 320).

2.2. Orglitsel Degisimin Amagclar1 ve Nedenleri

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri cevrenin siirekli olarak degisen bir yapida olmasi,
siklikla yenilenmeyi ve degisimi gerekli kilmaktadir. Orgiitsel faaliyetlerde, yapilan isin
kalitesinden, maliyetine, isin yapilis biciminden, yapilis amacina kadar pek ¢ok unsur siirekli
gbzden gecirilmeli ve uygun revizelerin yapilmasi gerekmektedir. Bu nedenle Orgiitiin
yapisindan, isleyisine kadar her tiirlii konu degisime ugrayabilir. Dolayisiyla 0rgut, piyasadaki
her tiirlii degisim ve doniisiimiin takipgisi olmalidir (Kogel, 2018: 688). Degisim sayesinde
orgiit, kendisini bekleyen muhtemel gelecege hazirlanmakta, olasi problemlere karsi temkinli
davranabilmektedir. Degisim siirecinde gii¢lenen iletisimle gliven ortami olugmakta ve orgiit
icinde yeni bir sinerji yaratilabilmektedir. En nihayetinde ortaya ¢ikan yeni sistemle oOrgiit,
cevresindeki gelismelere cevap verecek yetkinlikte olabilmektedir. Orgiitsel degisimin en
onemli amaci, faaliyette bulunulan ¢evredeki pozisyonun giiclendirilmesi ve
stirdiiriilebilirligidir. Ek olarak degisim sayesinde, oOrgiitiin rakiplerine oranla demode
kalmamas1 saglanarak, yapisinda olusmasi muhtemel bozulmalar da engellenebilmektedir
(Tuncer, 2013: 896).

Orgiitte basarili bir degisimin gerceklesebilmesi, degisimden beklenen amaglarin
belirlenmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bu itibarla orgiitsel degisim ger¢eklesmeden Once
mevcut kosullar ve sahip olunan imkénlar degerlendirilerek, degisimden beklenen amaglar
belirlenmelidir. Orglitsel amaclar, genel ve 06zel amaclar olarak iki kategoride
toplanabilmektedir. Genel amaclar, orgiitin hem i¢ hem de dis ¢evresiyle uyumuna,
istikrarina, devamliligina, biiylime ve gelismesine, 6rgiit calisanlarinin davranis ve tutumlarini
degistirmeye odaklaniyorken, 6zel amaclar ise, orgiit ve calisanlarinin motivasyonuna,
etkinlik ve verimliligine, orgiitsel iletisime ve yoneticiler tarafindan demokratik bir yonetim
sisteminin benimsemesine odaklanmaktadir (Yenigeri, 2002: 159-160). Orgiitsel degisimin en
temel amaglarindan bir digeri ise, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 deger yaratabilecek,
rekabet Uistlinliigii saglayabilecek, degisen kosullara adapte olabilecek sekilde etkin ve verimli
kullanabilmektir. Orgiitte bir degisim girisiminin pek ¢ok nedeni olabilecegi gibi degisimin
gerceklestirilmesinde cesitli amagclar giidiilebilmektedir (Aleyashi ve Iraz, 2023: 14). Her
seyden Once Orgiitii gelecege hazir duruma getirmek, calisanlar arasinda karsilikli destek ve
giiven olusturabilmek, problemleri ¢ozebilmek, orgiitte sinerji yaratabilmek degisimin diger
bazi amaglarindandir. Ote yandan degisimle, &rgiit biitiinliigiiniin saglanabilmesi, orgiitiin
biiyiimesi, orgiitteki etkinlik ve verimliligin artmasi, Orgiitte siirekliligin saglanmasi ve
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motivasyonun artirtlmast ise degisimin diger amaglar1 arasinda yer almaktadir (Toremen,
2002: 187).

Degisimin nedenleri i¢sel nedenler ve dissal nedenler olmak Uzere iki gruba
ayrilmaktadir. Dissal nedenler arasinda tiiketicilerin talep ve beklentileri, dogal nedenler,
rekabet kosullari, teknolojik gelismeler, toplumsal faktorler, yasal ve uluslararasi kosullar ve
orgiit girdileri gibi nedenler yer almaktadir. Igcsel olarak ise, orgiitiin rakiplerine oranla
yetersiz kalan yonleri, orgiitiin degerlerindeki farklilagmalar, kiicilme ya da blyume
politikalari, orgutlerin birlesmesi, ¢alisma bi¢imlerine yonelik alternatiflerin bulunmasi ve {ist
yonetimin degismesi gibi nedenler yer almaktadir (Tlz, 2004: 18-23). Dis ¢evreden
kaynaklanan pek ¢ok nedenden &tiirii Orglitler degisim yapmak durumunda kalabilmektedir.
Kiiresellesme, bilgi transferinin hizi, kalite anlayisindaki degisimler, verimlilik ve etkinlik
paradigmasindaki doniisiim, piyasa ekonomisinin kiiresel arenada dominantlagmasi, dikkate
alinmas1 gereken ekonomik ve politik degiskenlerin artan ve g¢esitlenen dogasi, bilgi
yogunlugunun artmasi, konjonktiirel belirsizliklerin artmasi, kaynak artisi, sosyal ve kiiltiirel
bilincin artmasi, ekolojik bilincin artmasi, teknolojinin gelismesi, Orgiitlerin miisteri ve
tiiketici odagina ge¢cmesi, kitlesel iletisimin yayginlagmasi orgiitleri degisime zorlayan digsal
nedenlerden bazilaridir (Diiren, 2002: 223).

Orgiitlerin degisim yapmak icin baska nedenleri de olabilmektedir. Degisimi genel
manada sektorel bir ¢ikmaz, orgiitsel bir kriz veya rakiplerin ani hamleleri tetiklendiginden
dolay1 ¢ogunlukla plansiz ve hizli bir bicimde meydana gelmektedir. Bu itibarla, degisimin
gerekliligine yonelik sebeplerin 6nceden tahmin edilebilmesi pek miimkiin olamamaktadir.
Ozetle, orgiitler kendi istekleri disinda, degisimi gergeklestirmek zorunda kalabilmektedir.
Ancak degisimin diger yliziiniin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Hizmet kalitesini
artirarak, daha iyi bir hizmet sunabilmek, rakiplerden daha avantajli bir konuma gegebilmek
adina orgiitler bazen planli ve &ngériilii bir bicimde degisime gidebilirler. Ote yandan
orgiitlerin degisime yonelik stratejileri, ¢esitli amaglarla ve farkli alanlarda olabilmektedir. Bu
kapsamda orgutler yeni teknolojiler kullanarak, triin ve sireclerinde veya orgutsel unsurlar
tizerinde degisimi gerceklestirebilmektedir (Matt vd., 2015: 341).

2.3. Orglitsel Degisim Yonetimi ve Teknolojik Gelismeler

Orgiitlerin hem dis ¢evresinde hem de kendi biinyesinde siirekli ve hizl1 bir bicimde
degisimler yaganmaktadir. Yasanan bu degisimler orgiitlerin performanslarina ve dolayisiyla
devamliliklarina etki etmektedir. Orgiitler bu siklikla degisen gevresel kosullara uyum
saglayabilme noktasinda zorlanabilmektedir. Bu zorlugun istesinden gelemeyerek, siirekli
degisen cevresel kosullara uyum saglayacak nitelikte sistemler yaratamayan Orgiitlerde
adaptasyon problemi ortaya ¢ikarak, orgiitiin varligini tehlikeye atacagindan dolay1 orgtlerin
degisim ve degisim ydnetimini biinyelerinde barindirmalari ve g¢evrenin zorunlu kildig:
degisiklileri yapabilecek yetkinlikte olmalari gerekmektedir (Onyeneke & Abe, 2021).
Modern is diinyasindaki teknolojik evrimler ve gelismeler, artan rekabet ve siirekli degisen
miisteri ihtiyagc ve beklentileri giiniimiiz i3 ortammin karakteristik &zelliklerini
olusturmaktadir. Orgiitlerin bu gibi zorluklarin iistesinden gelebilmek ve bagarili olabilmek
igin siirekli doniisiime, yeteneklerini gelistirmeye ve kendilerini giincel tutmaya ihtiyaglar
vardir (Droge et al., 2008).
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nternet kullammiin artis;, iletisim araclari ve bilgisayar teknolojilerindeki
gelismeler, elektronik tliketimin artmasi gibi bugilinii temsil eden teknolojik gelismeler,
orgutlerde dUretkenlik artisina neden olmustur. Yami sira rekabetin nefes kesen bir hizla
artmasiyla birlikte, 6rgiitlerin en 6nemli sermayeleri sahip olduklar1 bilgi haline gelmistir. Bu
durumu destekler nitelikte kiiresellesmenin de dogal bir sonucu olarak bilgi akisinin hiz
kazanmas1 ve Orgiitlerin bu hususta birbirlerine bagimli hale gelmesi de bazi degisiklikleri
beraberinde getirmistir. Bu degisikliklerin kontrol edilemez bir hizla gerceklesiyor olmasi
orgiitler icin mevcut kosullara ¢abucak uyum saglama, yeni paradigmalar olusturabilme ve
mevcut nitelikleri yeniden gézden gecirme gibi bazi zorunluluklar meydana getirmistir. Bu
paralelde orgiitlerin piyasadaki hizli degisimi yakalayabilmeleri ve olusan yeni talep ve
beklentileri karsilayabilmeleri i¢in piyasada daha etkin bir konuma ge¢me zorunlulugu
dogmustur (TOremen, 2002: 186). Adaptasyon yetenegi yiiksek, digsal bilgi akisina entegre
olabilen ve bu bilgiyi stratejik bir sekilde uygulama kapasitesine sahip Orgiitler, pazar
dinamiklerine hizla tepki verebilme ve rekabet avantajini siirdiiriilebilir bir sekilde elde etme
kabiliyetine sahiptirler. Orgiitlerin degisime uyum saglayabilirligi ve esneklik parametreleri
bu baglamda kritiktir. Zira bu 6zelliklere sahip Orgiitler, degisen piyasa kosullarinda ortaya
cikan potansiyel firsatlar1 derinlemesine anlayabilme ve bu firsatlardan en iyi sekilde
yararlanabilme yetenegine sahiptir (Aboramadan vd., 2019: 438).

Teknolojik gelismeler, orgiitlere 0yle biiyiik bir kuvvetle sirayet etmektedir ki bu
etkiyle orgiitiin kendine has yetenekleri, stratejik yonelimleri, hareket alanlar1 ve aksiyon
alma becerileri zorunlu bir gelisim gosterme egilimine girmistir. Teknolojik gelismeler ve
dijitallesme ayn1 anlami tasiyor gibi diisiiniilse de esasen yalnizca benzer nitelikler tasiyan
kavramlar1 ifade etmektedir. Teknolojik gelismeler, siirekli bir yenilik arayisi icinde olmay1
ifade ederken dijitallesme, kullanilan her tlirli sistemin manuel sistemlerden elektronik
boyuta tasinmasini ifade etmektedir. Bugiin sosyal medyanin hayatlarimizin bir parcasi haline
gelmesi, internet kullaniminin hemen her alanda yayginlagsmis olmasi, teknolojik gelismelerin
ulastig1 boyutu gostermekle birlikte bu gelismelerin en belirgin bigimde hissedildigi alanlardir
(Irge, 2018: 24). Teknoloji kullanimi ve teknolojik gelismeler agisindan sosyal medya
kullanimi, orgiitler i¢cin 6nemli bir degeri ifade etmektedir. Bu sayede elde edilen bilgi cok
kisa siirede ve hizl bir bigimde biiyiik kitlelere ulastirilabilecektir. Orgiitsel degisim siirecinde
sosyal medya kullanimi, orgiitteki bilgi paylasimi ve lider zekasi siirece yon veren {i¢ 6nemli
unsuru ifade etmektedir. Bu ¢ unsur bir araya geldiginde degisime yonelik onyargilar yok
olacagindan karsilagilmasi muhtemel diren¢ unsuru da ortadan kalkabilecektir (Aslam vd.,
2018: 1085). Bir baska agidan degerlendirilecek olursa, teknolojik gelismeler sayesinde elde
edilen bilgiler anlik olarak kayit altina alinabilecek, orgiit i¢inde ilgili birimlere rahatlikla
iletilebilecek ve boylelikle yonetimin en 6nemli sorumluluklarindan birisi olan karar verme
stirecinde de teknolojik gelismeler 6nemli bir rol oynayacaktir. En nihayetinde teknolojinin ve
degisimin benimsenmesiyle, mevcut ve olas1 miisterilerin talep ve beklentileri de ¢cok daha
hizli bir sekilde karsilanabilecektir (Yankin, 2019: 30).

Teknolojik gelismelerin hem orgiite hem calisanlara hem de miisterilere bazi etkileri
bulunmaktadir. Miisteriler acgisindan teknolojik gelismelerin etkisi Orgiitiin is siireglerinde
degisiklik yaratirken, calisanlar icin negatif, orgiit agisindan ise pozitif etkileri oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bugiin artik miisteriler internet vasitasiyla Orgiitin hemen her
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imkanindan faydalanabilmekte, herhangi talep veya beklentisini 6rgute dijital platformlar
vasitasiyla iletebilmekte ve herhangi bir iiriin alabilmek igin fiziksel olarak érgitte bulunma
zorunlulugu olmamaktadir. Teknolojik gelismelerin dogrudan Orgiitiin kendisine olan etkisi
g0z Oniinde alindiginda ise, yapilacak is ve islemlerin biiylik bir kisminin dijital platformlara
aktarilmasiyla sebebiyle azalan iggiicii ihtiyaci 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, gelisen
teknolojikler sektérde yeni is kollarinin olusmasini da saglamakta ve daha once mevcut
olmayan yeni islerin ortaya ¢ikmasim eden olabilmektedir. Ozetle teknolojik gelismeler
orgiitler agisindan genel anlamda pozitif bir etkiye sahip olabiliyorken, ¢alisanlar agisindan
negatif etkilere sahip olabilmektedir (Ademola, 2016: 15-16).

3. DIJITAL LIDERLIK

Liderlik kavraminin literatiirde pek c¢ok farkli tanimlamasi bulunmaktadir. Liderlik,
belli kosullar altinda, kisi veya gruplarin amaclariin gerceklestirilmesini ve lider vasfindaki
kisinin faaliyet ve girisimleriyle, etrafindakileri yonlendirmesini ifade etmektedir. Orgtsel
anlamda ise liderin yeteneklerini kullanarak, orgiit hedeflerinin gerceklestirilebilmesi adina
izleyicilerin gonullu katilimini saglama, etkileme ve yonlendirme sirecini ifade etmektedir.
Orgiitlerin amaglarina ulasabilmesi igin liderler isgiiciinii etkin bir bicimde kullanarak, gerekli
sart ve kosullar1 olusturmakta ve insan kaynagini uygun gorev ve sorumluluklara
yonlendirmektedir. Ozetle liderlik, izleyicileri etkileme, davranis ve diisiincelerine yon verme
yetenegidir. Bu itibarla liderlerin, en énemli gorevinin 6rgut stratejileri paralelinde hedeflenen
noktaya ulasmak i¢in eylem plani belirlemek ve yol haritasi tayin etmek oldugunu séylemek
mimkunddr (Kogel, 2018: 585).

Teknolojinin bu denli gelismesi, yapay zekanin hayatlarimizin 6nemli bir parcasi
olmaya baglamasiyla, ¢agin gereklilikleri degismeye baslamistir. Bu nedenle 6rgutlerin buytk
bir kismi1 da gelisen teknolojiyi biinyelerine alarak, dijitallesme siirecine girmistir. Bu siirecin
baglamasiyla birlikte artik klasik liderlik uygulamalarindan uzaklagarak dijital ortamlarda,
dijitallesme siirecini en iyi sekilde yonetebilecek dijital liderlikten bahsetmek gerekmektedir.
Klasik liderler dijital olmayan o&rgltlere liderlik ediyorken, dijital liderler hem dijital
dontistime liderlik etmekte hem de dijital ortamlarda oOrgiitiin liderligini yiirtitmektedir.
Dolayisiyla klasik liderlikle, dijitallesme siirecini yoneten dijital liderlik ttrleri birbirinden
ayrilmaktadir (Klein, 2020: 885). Liderler, riskin ve belirsizligin oldugu ¢evre kosullarinda
degisimi ve donisiimii her zaman dikkate alarak, orglte yon tayin edebilmeli, vizyon
belirleyebilmeli ve orgiit yapisini olusturulmus plan ve vizyon paralelinde yeniden
duzenleyebilmelidir. Ote yandan liderlerin 6rgutiin tiim sireclerinde aktif hakimiyeti
olabilmeli ve uygun kiiltiirii olusturabilecek yetenege sahip olmasi gerekmektedir. Liderlerin
bahsi gecen oOzelliklerini ¢agin gerektirdigi degisim ve donilisim perspektifi {izerinden
gerceklestirebilmek icin artik dijital liderlere ihtiya¢ duyulmakta ve bu liderlik tirti 6n plana
¢ikmaktadir (Genger ve Tagkiran, 2023: 159).

Belirsizlik ve karmasanin giderek arttig1 bugiinlerde orgiitler icin liderlerin iistlendigi
gorev ve sorumluluklar ¢ok daha anlamli hale gelmeye baslamistir. Bu karmasa liderler igin
de onemli bir sorunu ifade etmektedir. Artik siiregleri saglikli yonetebilmek, yapilandirarak
veya revize ederek stratejiler belirlemek zorlagsmaya baslamistir. Ancak bununla birlikte
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liderlerin, mevcut veya muhtemel sorunlari hizlica ¢dzmek ve Orgiit basarisini devam
ettirebilmek gibi 6nemli bir sorumluluklari mevcuttur (Fisk, 2002: 47). Yasanan doniisiim ve
beraberinde gelen yogun etkileri, drgutlerin glindemini olusturmaktadir ve dijitallesme,
orgiitlerin bilinyelerine hizla girmekte olan temel bir faktorii ifade etmektedir. Bdylesi itici
gucun, liderler ve liderlik (zerideki etkileri kagmilmazdir. Degisen ve hizla evrilen diinya,
teknolojik gelismelerin liderlik tlizerindeki yansimalarin1 gosterir niteliktedir. Liderler, kisiler
arasindaki baglantiy1 kurma becerileri, empati yetenegi, sosyal zekalari, yaraticiliklart ve agik
fikirli oluslariyla yenilik¢iligi desteklemesinin yani sira izleyicilerin elestirel diisiinebilmesini
ve aktif katimimi da saglamaktadir. Yaratici ekonominin 6n plana ¢iktigi giiniimiiz
kosullarinda, rekabet avantaji saglayacak 6grenme becerileri ve bilgi kullanim1 gibi kavramlar
da 6n plana ¢ikarak mevcut kabulleri degistirmektedir. Boylesi bir dijital doniisiimiin oldugu
calisma ortaminda, bilgi, bilgi kullanim1 ve bilginin giincelligini koruyabilme orgiitiin her
tiirlii faaliyetinde odaklanilmasi gereken unsurlar haline gelmistir. Liderlerin, bu kosullar
altinda karsilasacaklar1 bilginin yogunlugu her gecen giin artacag i¢in, orgiitteki her tiirlii
durumdan haberdar olabilecek, acik iletisimi benimsiyor olmast ve edindigi bilgileri
izleyicileriyle paylagmasi gerekmektedir. Yasanan kokli degisimlerle birlikte ortaya c¢ikan
yikict degisiklikler, liderlik paradigmasinda da degisimlere neden olabilmektedir.
Isbirlik¢ilige dayali 6grenme becerilerini gelistirme, kolektif yaraticilik, gii¢lii iletisimle
bireylerin birbirlerine bagliligini saglama ve giiven ortamiyla agik fikirlilige yonlendirme,
teknolojiyi, degisimi ve doniisiimii odagina alip, giincelligini koruyarak rekabet avantaji elde
edebilmeye odaklanan bu yeni liderlik modeli, "Dijital Liderlik" olarak adlandirilmaktadir
(Ozmen vd., 2020: 58).

Dijital liderligin yeni bir kavram olmasi, ortak bir tanim yapilamamas: gili¢liigiini
ortaya ¢ikarmaktadir. Dijital liderlik, orgiitiin yonetsel siireglerinde yeniligi ve teknolojiyi
aktif bir bigimde dahil edebilecek bir vizyon olusturabilmeyi ifade etmektedir (Ordu ve Nayr,
2021: 73). Bu liderlik tiirtinde dijital araglar aktif olarak kullanilmaktadir. Bu sebeple dijital
liderlik, gelisen teknolojilerle baglantili bir sekilde dijital doniisiime Onciiliikk etmeyi de ifade
etmektedir (Narbona, 2016: 93). Ote yandan dijital liderler kiiresel diisiinebilen, bilgi
paylasimina énem veren, vizyon belirleyen, esnek diisiince yapisina sahip, empati yapabilen,
Ozgiliveni yiiksek, risk alabilen, yaraticiligit 6n planda tutan ve cagin gereklerine uyum
saglayabilen kisilerdir. Dijital liderler igbirligini ve birlikte hareket etmeyi 6nemser, iletisime
onem verir ve duygusal zekalar1 gelismistir (Owie, 2017: 212). Alan yazina en ¢ok katkiy1
saglayan diger pek c¢ok yazar da liderlik tanimlamasinda, Kritik bir itici guice ve liderlerin
sahip olmasi gereken 6zelliklere odaklanmistir (Bass ve Avolio, 1993: 113; Copeland, 2016:
83; Walumbwa vd., 2008: 92).

Bugiin artik liderlik anlayisi, bireye odaklanmaktan ¢ok gruba, isbirligine ve isbirlik¢i
rekabete, kontrolden ziyade baglant1 kurmaya doniismeye baslamistir. Tiim bu gereksinimlere
karsilik verebilecek dijital liderlere olan ihtiya¢ bu noktada ortaya ¢ikmaktadir (Jakubik ve
Berazhny, 2017: 472). Dijital liderlerin dijital bilgiye, dijitallesmeye ve dijital ortamlara
yatkinlig1 bulunmaktadir. Bu yatkinlik yardimiyla dijitallesme siirecini etkin bir bigcimde
yonetebilecek olan kisiler yine dijital liderlerdir (Abbasov ve Tolay, 2021: 62). Dijital
liderler, orgiitiin dijital yetkinliginin yani sira dijital kiiltliriiniin bir bilesimini de ifade
etmektedir (Mihardjo ve Sasmoko, 2018: 6). Bu sebeple sahip oldugu birtakim 6zelliklerin
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diger baz liderlik tiirleriyle ortak yonleri bulunmaktadir. S6zgelimi vizyoner liderlik tiiriiyle,
islemci liderlik tiirtiyle, demokratik liderlik tiiriyle, doniistiiriicii liderlik tiiriiyle, girisimci
liderlik tiirleriyle dijital liderligin gerek liderlik tarzi ve gerekse yapisal oOzellikleri
bakimindan ortak yonleri bulunmaktadir (Sagbas ve Erdogan, 2022: 26).

Liderlikle ilgili ¢aligmalar ve liderligin tam olarak anlasilmasina yonelik caligmalar
bugune kadar siklikla yapilmig ve alan yazina katkilar sunulmustur. Gerek yonetim ve gerekse
psikoloji alaninda liderlik iizerine yapilan ¢alismalar, farkl: tlirlerdeki liderlik uygulamalarinin
dijitallesme ve dijital medya {tzerinden, grup performansini nasil ve ne sekilde
kolaylagtirdigim1 gostermektedir (Raghuram vd., 2019: 20). Cagimizin gerekleri nedeniyle
bilgi toplumuna hizli gegisi saglayan dijital liderlerin islevsel bir yoni bulunmaktadir. Dijital
liderler sahip olduklar1 6zellikler itibariyle iletisim ve bilgi teknolojilerini toplum {izerinde
etki yaratacak bicimde kullanarak, belirlenen hedeflere ulasabilme gayreti gosterirler. Ote
yandan dijital liderler, bilgi toplumunun temel altyapilarina da hakimiyetleriyle buginin
rekabet kosullarinin iistesinden gelebilecek 0zelliklere sahip olabilmektedir (Wilson 111, 2004:
2). Bu nedenle iginde bulunulan dénemin kosullari, o kosullara uygun liderlik tiiriinde
farkliliklara neden olabilmektedir. Bu baglamda, her donemin kendi o6zellikleri paralelinde
liderlik tiirlerine gereksinim duydugunu sdylemek miimkiindiir (Narbona, 2016: 92).

3.1. Orgiitlerde Dijitallesme Siireci ve Dijital Liderler

Dijital dontisim veya dijitallesme, gelisen teknolojinin beraberinde getirdigi
olanaklarin bireyler Uzerindeki etkileri paralelinde stratejiler belirleyerek, bu olanaklardan
oncelikli olacak sekilde ve tam kapasite faydalanabilmek i¢in is yapis bigcimlerinin, orgiitsel
faaliyetlerin ve slreclerin hizla degistirilmesi ve donistiiriillmesi anlamini tagimaktadir
(Demirkan vd., 2016: 14). Dijitallesme orgiitlerin hem rakiplerinin faaliyetlerinden geri
kalmamalari, hem rekabet avantaji elde etmeleri, hem miisteri talep ve beklentilerinin
karsilanabilmesi hem de hizmette bulunulan sektoriin gereksinimlerinin karsilayabilmek adina
sergilenen gelisim ve degisimler olarak nitelendirilebilmektedir (Fitzgerald vd., 2017: 5-6).
Bir bagka tanimlamaya gore ise dijitallesme, teknolojinin sagladigi kolayliklar1 kullanarak,
yapilmasi gereken islerin hizinin ve isin yapilmasi i¢in gereken eforun azaltilmasinin ifade
ederken, etki alaninin ve sagladigi verimin artirilmasini ifade etmektedir (Yankin, 2019: 9).
Ozetle dijitallesme, orgiitlerin is ve faaliyetlerini dijital bir ortama aktarabilmesi kabiliyetine
ulagma becerisidir. Artik dijitallesme hayatimizin tamamina girmistir ve beraberinde biiytik
bir degisim ve déniisiim riizgar1 baslatmistir (Irge, 2018: 22).

Dijitallesme, birey, teknoloji ve siire¢ bilesenlerinden olusmaktadir ve rekabet
{istiinliigiinii siirdiiriilebilir kilan 6nemli bir gelismedir. Orgiitlere esneklik kazandirmasinin
yam sira, hedeflerin ulasilabilirligine de hizmet etmektedir (Bozkurt vd., 2021). Orgiitlerin
dijitallesmesi ve doniisiimii, Orgiit yapisinda, stratejilerinde, is yapis bicim ve siireglerinde de
doniisimii gerekli kilmaktadir (Berghaus ve Back, 2016: 3). Dijitallesme, herhangi bir
eylemin dijital platforma aktariimasini ifade eden siire¢ olmasi sebebiyle, internetin gelisimi
ve hemen her alanda kullanilmaya baslamasi1 birlikte zaruri bir duruma gelmistir. Bu
baglamda Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri icin agik sistem olmalar1 ve ¢agin kosullarini
biinyelerinde barindirmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerin agik sistem olmalari, gevresel
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degisimlere adaptasyonlarini saglamanin yani sira, orgiit yapisinin dinamik ve gelismelerle
uyumlasabilmesini de saglayabilecektir (Teichert, 2019: 1674).

Orgiitlerin dijitallesme slreci, teknolojik gelismelerin iletisim ve bilgi alaninda
yasanmis olmasiyla baslamistir. Akabinde internet aglarinin gelismesi ve bilgisayarlarda
kullanilmasiyla dijitallesme siireci ivme kazanmaya baslamistir. Internet aglarinin
gelismesiyle, ticari anlamda da kullanima hazir hale gelmeye baslayan internetin, metin
tabanli bilgi paylasiminin yayginlasmaya baslamasiyla kullanimini daha fazla artirmaya
baglamistir (Basaran, 2010: 258). Bugiin artik dijitallesme ve pazarin gerektirdigi kosullara
uyum gosterebilme adeta bir zorunluluk haline gelmistir. Orgiitler i¢in devrim niteliginde olan
dijitallesme siireci, 6zel sektorde de kamu sektoriinde de gerek kulttrel ve gerekse sosyolojik
olarak net bir bigimde hissedilebilmektedir (Ayar ve Yildiz, 2023: 424-425). McKinsey
dijitallesmeyi veya farkl bir ifadeyle dijital doniisiim odaklarini, is hayatinda deger yaratmak
ve sinirlar bastan belirlemek, miisteri memnuniyetini saglanmasi igin siiregleri iyilestirmek,
dijitallesmeyle olusan yeni kiiltiire hem i¢ hem de dis paydaslar1 dahil etmek ve elde edilen
yenilik ve donilisiim ¢iktilarini riske atmamak seklinde kategorize etmistir (Dahlstrom vd.,
2017).

Degisim ve donisiimiin kontrol edilemez hizi nedeniyle piyasalardaki rekabet,
Orgutsel degisim acisindan liderlere ve liderlik tiirlerine odaklanilmast gerekliligini
beraberinde getirmistir (Aleyashi ve Iraz, 2023: 15). Degisim siirecine yon veren ve adeta itici
bir giicli ifade eden liderler, izleyicilerinden gorebilecekleri tepkileri ve gesitli faktorleri goz
Oniine alarak, degisimin onciisli olacak sekilde hizmet etmelidir. Liderlerin degisim siirecinde
kilit rolleri bulunmaktadir. Orgitler degisim hazirligi yaparken lider, tamamen degisime
odaklanmasi sebebiyle siirece onemli bir katma degeri bulunmaktadir (Onyeneke ve Abe,
2021: 403). Orgiit lideri, calisanlari etkileyerek, degisim konusunda yonlendirilmelerini
kolaylastiracaktir. Bu etki biligsel diizeyde calisanlara sirayet ederek, liderin degisim ve
doniisiimler karisinda sergiledigi tutum ve davramslar ¢alisanlar da uygulayabilecektir. Ote
yandan lider sayesinde degisimin Oniindeki muhtemel engeller de kaldirilabilecek ve
calisanlarin muhtemel kaygilar1 yok edilerek, ikna olmalar1 saglanabilecektir (Aslam vd.,
2018: 1088). Orgiitsel degisim karsisinda olusan calisan algisi, liderlerin ¢ift yonlii
iletisimiyle, 6nyargi, siiphe ve endiseleri yok etmeye calismalariyla sekillenebilmektedir.
Olusturulan genis iletisim ag1 sayesinde ¢alisanlar kuskularin1 ve tedirginliklerini cok daha
kolay dile getirebilecek ve bunlarin giderilebilmesi kolaylasacaktir (Reichers vd., 1997: 48-
49).

Degisim yonetimi silirecinde, degisimi, doniislimii ve yenilenmeyi destekleyen
liderlerin varlig1, basarili bir degisim siireci icin olduk¢a 6nemlidir. Orgiitte ve yonetimde
liderin varlig1 adeta orgiite yeni bir ruh katmaktadir. Bu sayede degisim siirecini, orgiitteki is
akisini, uygulanacak stratejiler ve siiregleri yoneten liderin ruhu, izleyicilerini de etkileyecek
ve davranig bicimleri bu baglamda sekillenebilecektir. Bu sebeple degisim siirecinde ve
yonetiminde lider desteginin varlhigi, siiregteki basariy1 etkileyebilmektedir (Tunnisa vd.,
2021: 71). Dijitallesme siirecinin basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in orgiitiin temel
yeteneklerini de goz ardi etmemek gerekir. Dijitallesmeyle yapilacak her bir yeniligin,
orgiitiin yetenek ve becerileriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Ote yandan dijitallesme ve
degisim siirecine adapte olabilecek kapasite ve yetkinlikte ¢alisanlarin orgiit kadrosuna dahil
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edilmesi de siire¢ icin 6nemli bir girisimi ifade etmektedir. Hem orgiitiin temel yeteneklerine
uygun degisimlerin saglanabilmesi ve dijitallesmenin bir pargasi olunabilmesi i¢in hem de
yetkin calisanlarin drgiit biinyesine katilabilmesi i¢in lidere dnemli roller diismektedir. Orgiit
lideri basarinin elde edilebilmesi i¢in orgiitte dijitallesme kiiltiirlinii, yapay zeka uyumunu,
bilgi teknolojilerinin kullaniminin yayginlastirilmasini saglayabilmelidir (Ogan ve Wolff,
2022: 1284-1285). Bu noktada iletisim teknolojilerinin yaygin kullanimiyla birlikte bilginin
yayillim hizinin artmasi sonucunda ortaya ¢ikan dijital degisim ve doniisiime adaptasyon
saglanabilmesi i¢in dijital liderlere ve dijjital liderlerin sahip oldugu becerilere ihtiyag
duyulmaktadir (Irge, 2018: 23).

3.2. Dijital Lider ve Ozellikleri

Degisim karsisinda her alanda gosterilen g¢abayla isgliciiniin degismesi, teknolojik
gelismeler, rekabetin kiiresel dlgekte seyretmesi ve adeta nefes kesen bir hizda degisim ve
doniistimiin yasaniyor olmasi, odaginda orgiitsel degisim, dijitallesme ve yenilik olan liderlik
yaklagimlarini 6n plana ¢ikarmistir. Bu itibarla liderler, degisim yonetimini merkezine alarak,
yeni sistem ve yaklasimlar gelistirerek, kendisine diisen 6nemli gorevleri yerine getirmelidir
(fraz ve Simgek, 2004). Liderin orgiitteki degisim ve doniisiimii benimsetebilecek bir
vizyonda olmasi, drgiitiin basaris1 ve biiylimesiyle sonuglanabilmektedir. Liderler, ¢alisanlari
ve Orgitii eski aligkanliklarindan uzaklastirarak, yeni paradigmalar yaratmali ve rekabet
avantaji i¢in dijitalligin ve dijital dontisiimiin {izerinde durmalidirlar. Boyle bir platformun
yaratilabilmesi ve tlim paydaslarin degisimin bir pargasi olabilmesi i¢in dijital doniisiimiin
iizerinde hassasiyetle durulmalidir. Is basarisim siirdiiriilebilirligi ve paydaslarin degisimin bir
pargasi olabilmesi noktasinda bu hassasiyeti yaratacak olan kisiler ise, liderlerdir. Mevcut
durumun degistirilerek, arzu edilen noktaya ulastirilabilmesini saglayan, orgiitlerin degisime
uyum gostererek, amaglanan noktalara ulasilmasinin 6niinii agan kisiler ise, dijital liderlerdir.
Dijital diinyada, liderlerin yer alabilmesi i¢in, geleneksel 6zelliklerinden siyrilmalari ve sahip
olduklart geleneksel oOzellikleri dijital yasam ve dijitallesmenin gereklerine gore
uyarlayabilmesi gerekmektedir. Dijital liderler doniistiiriicli bir vizyona, gelecegi gorebilme
becerisine, dijital okuryazarliga sahip olabilmelidir.

Dijital doniistime adapte olabilmek i¢in oOrgiitlerin oncelikle degisim yoOnetimine
odaklanmasi gerekmektedir. Degisim yoOnetiminin basarist i¢in ise, dijital liderlere ihtiyag
duyulmaktadir (Ozmen vd., 2022: 60). Orgtlerin dijitallesme diizeyleri arttikca dijital liderlik
kavrami da farkli bir boyuta gegecek ve artik dijital liderler, dijital bir orgiite liderlik etme
vasfini tagiyacaktir. Dolayisiyla dijital liderlik yalnizca dijitallesmeye ve dijital doniisiime
onciiliik etmek anlamina gelmemektedir (Biiyiikbese vd., 2022: 42). Liderlik paradigmasinin
degisime ugramastyla ortaya ¢ikan dijital liderlik, diislince, bilim ve iletisim becerilerini 6n
plana alarak, dijital ortamin gerektigi bicimde akil yliriitlip, problem ¢6zebilen ve 6z disiplinin
oldugu bir yapiy1 gerekli goren bir liderlik tirinl ifade etmektedir. Dijital liderler, ¢alisanlar1
tesvik ederek, onlarin ufkunda farkli pencereler agmali ve yeni diisiince bigimleri
kazandirabilmelidir. Ote yandan gelecege odaklanarak, yenilik¢i yaklagimlarla yeni fikirler
deneyebilmeli, hem kendisinin hem de izleyicilerinin davramislarinda farkliliklar
yaratabilmeli, Ogrenmeye ve bilgiye acik olmali, gerekli durumlarda kati ve statik
uygulamalardan vazgecebilmeli ve empati becerisine sahip olabilmelidir. Ote yandan dijital
liderler, yeni donemin liderleri olma o0zelligi tasiyor olmalar1 sebebiyle isin yapilmasina
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odaklanarak, Orgut igi suregleri ve faaliyetleri kolaylastirabilmelidir. Rakiplerin aldigi
aksiyonlar1 degerlendirerek, Orgutte birlik ruhu yaratarak, kolektif beceriler icin ortam ve
firsatlar1 olusturabilen bir hizmet anlayisi benimsemeli, ilham kaynagi olabilmeli,
izleyicilerini motive etme becerisine sahip olabilmeli, isine tutkuyla sarilmali ve davranis
bi¢imini bu unsurlar1 géz oniinde bulundurarak sekillendirebilmelidir (Mack, 2015: 10-11).
Dijital liderler genel olarak; Orgiitiin dijitallesmesine aktif bir katiim saglamak, yeni
teknolojilerin ve dijitallesme siirecinin dinamiklerinin uzmanlk kazanabilmek {izere
ogrenilmesine yonelik isteklilik, hata kiiltiirine ve bu kiiltliriin yerlesmesine miisaade
etmemek, olusan yeni kosullara uyum gosterebilecek esneklige sahip olmak ve gerekli
durumlarda aksiyon alabilecek yeterlikte olmak, teknolojiye merak duymak ve yeniliklere
acik olabilmek, dijitallesmeye yonelik bilgi ve yeniliklere sahip olabilmeyi Onemsemek,
Orgiitiin dijitallesme siirecinde, ¢alisanlara empatiyle yaklasarak liderlik etmek ve sosyal
etkilesim saglayabilmek, yapilacak islerin ne sekilde ve hangi yontemlerle yapilmasi gerektigi
bilgisine sahip olmak, 6rgitte hiyerarsinin yerlesmesi yerine ¢alisanlari birlik ve beraberlik
icinde c¢alismaya yonlendirebilmek gibi Ozelliklere sahip olabilmektedir (Teichmann ve
Hiining, 2018, Akt.; Celik ve Taskiran, 2023: 158). Dijital liderler, yeterli duzeyde dijital bilgi
okuryazarligi becerilerinin yani sira, dijitallesme paralelinde gelistirilmis bir vizyona, ¢evik
bir bakis agisina, risk alabilecek cesarete, isbirligi i¢inde calisabilmeye ve miisteri talep ve
beklentilerindeki degisiklikleri sezebilme becerisine sahip olabilmektedir (Promsri, 2019:
592). Dijital liderlerin, degisimi yaratmalarinin yan1 sira degisimi tum orgltsel faaliyetlere de
entegre ederek, dijitallesmenin  ve gelisen teknolojilerin  sundugu olanaklardan
yararlanabilmek ve bunlar1 etkin bir bicimde kullanabilmek icin dijital okuryazarliga sahip
olabilmeleri oldukca o6nemlidir (Telli, 2022). Ote yandan dijital liderler, Orgitlerin
dijitallesemeye baglamasiyla birlikte calisanlarin ve c¢alisma bicimlerinin degiseceginin
bilincinde olmali ve oOrgiitte dijital becerilerin gelismesini saglamaya yonelik girisimlerde
bulunmalidir. Teknolojik gelismeleri ve dijitallesmeyi yakindan takip ederek Orgiitsel
strecleri ve yapiyr sekillendirebilmeli ve oOrgiit uygulamalari sonrasinda geribildirimler
alabilmelidir. Son olarak dijital liderler, degisim ve doéniisiim siirecine gerekli biit¢enin
ayrilmasini saglayabilmeli ve dijital donlisimlerden saglanacak faydalar1 6rgut Uyelerine
hissettirerek, degisim ve doniisiimiin onilindeki engelleri aldirabilmeli ve orgiitleri boylesi bir
rekabet ortaminda degisim siirecine hazirlayabilmelidir (irge, 2018: 25).

3.3. Teknolojik Gelismeler Karsisinda Dijital Liderlik

Teknolojik ilerlemelerle beraber sanayi toplumunun bilgi toplumuna evrilmesi,
orgiitlerin de biiyiikk bir doniisiim igerisine girmesine neden olmustur (Yankin, 2019: 8).
Dijital ¢agin dogal getirisi olan sosyal mecralar orgiitlerin gelecek tayini acisindan belirleyici
olmaya baglamis ve bu doniisiim trendine giremeyen orgiitlerin ¢evresel farkindaligi azalmaya
baslamistir. Bu itibarla dijitallesmenin olusturdugu yeni diizen karsisinda, tiim liderlik
modellerinin tiim paydas gruplarini dikkate alip, her bir paydas grubunun saglayacagi avantaji
orgit lehine kullanmasi gerekmektedir. Bennis (2013: 635), liderlerin, paydas iliskilerini,
calisanlardan miisterilere kadar tiim tedarik zincirini, dijital diinyanin sundugu araglar1 ve bu
araclarin giic ve getirilerini iyi analiz edemezlerse, onemli Ol¢lide piyasanin gerisinde
kalacaklari ifade etmektedir. Hiz, dijital ¢agin olmazsa olmazidir. Dijitallesme Orgiitlerin is
yapis bicimlerinde ve faaliyetlerinde degisiklikler yaratmis olsa da bu degisiklikler Orgiit
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biinyesinde kendiliginde olusmamakta, bir lider tarafindan domine edilmektedir. Degisim,
doniisiim ve teknolojik gelismeler sonucunda elde edilen kazanimlar, liderlerin dijitallesmeye
dair vizyonunun getirisidir. Liderler, degisim kiiltiiriinii destekleyip, orgiitteki isleri dijital bir
bi¢imde sekillendirebilmeli ve galisanlar1 bu paralelde davranmaya yonlendirebilmelidir.
Dijital olgunluk ve basariya erisen Orgut liderlerinin dijital zekalar, ¢alisanlar igin giiven
ortami yaratmaktadir. Dijital zekd, liderin yalnizca teknolojik ag¢idan mahir olmasimi degil,
orgiitiin gelecegi i¢in liderin teknolojik becerilerini seferber etmesi anlamini da tagimaktadir
(Ozmen vd., 2020: 59).

Teknolojinin bu denli gelistigi modern is diinyasinda dijital liderler yalnizca orgiitii
dijitallestirmeye g¢abalayip, kendi biinyesinde degisimlere yer agmaz ve degisime kapanirsa
basarili olabilme orani son derece diisiiktiir. Diger yandan teknolojik gelismelerin doga
getirilerinin basarili bir bi¢imde 0rgute katilabilmesi igin, yerlesmis kiiltiir ve degerlerin de bu
paralelde desteklenmesi gerekmektedir. Tim bu gereklilikler ve dijitallesmeye doniik
davranis kaliplarinin belirlenmesi ve Orgiitte yerlesebilmesi noktasinda ise dijital liderlerin
kritik rolleri bulunmaktadir. Bu baglamda gorev ve sorumluluklari olan dijital liderler, orgiite
vizyon belirleyebilmekte, isbirligi saglayarak, c¢alisanlar1 motive ederek, harekete
gecirebilmektedir (Fisk, 2002: 48). Dijital liderler orgutlerinin vizyonunu belirlerken, tim
calisanlarin siirece aktif katilimini saglayarak, ¢agin gerek ve kosullarin1 goz oniine almall,
teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek, tiim oOrgiit fonksiyonlarin1 bu paralelde
belirlemelidir. Ote yandan dijital liderler orgiitte isbirligini saglayip, acik iletisim kurarak,
degisim ve yeniliklerin orgiit basarisi i¢in kullanabilecegi bir rol ustlenebilmelidir (Telli,
2022). Teknolojik gelismeler hem oOrgutlerin hem de orgit faaliyetlerinin yeni bir forma
girmesini saglayan siirekli gelisimi ifade etmektedir. Dolayisiyla orglitte teknolojik gelismeler
karsisinda liderlerin yeterli yetki ve sorumlulukta olmasi gerekmektedir. Dijital liderler, sahip
olduklar1 deneyim ve uzmanliklarini orgiitlerinin amaglarina ulasabilmesi, degisen durumlara
adaptasyonu ve dijitallesebilmesi adina kullanabilmelidir (Artuz ve Bayraktar, 2021: 101).
Ote yandan dijital liderler oncelikli olarak 6grenmeyi odagina almali ve Orgitin giincel
teknolojik gelismeleri yakalamasini saglamaya c¢alisarak, dijitallesebilmesinin 6niinii agmali
ve dijital déniisiimii gerceklestirmeye ¢alismalidir. Oyle ki 6rgutler dijital liderler vasitasiyla
dijital ortamlardaki potansiyellerini maksimize etmeye ¢aligmaktadir (Sagbas ve Erdogan,
2022: 20).

Dijital liderlerin, rekabetin artan derecede yogunlastigi bu cagda orgiitsel dijital
transformasyon yetenegi ve dijital bilgi erisim kapasitesine sahip olmalar1 esastir. Dijital
liderin optimum performans gosterebilmesi adina, giiniimiiziin dijital evrimi ve degisim
dinamikleri konusunda derinlemesine bilgiye sahip olmasi beklenmektedir. Dijital diinyanin
merkezinde bulunan yeni nesli anlayabilmek, talep ve beklentilerine yon verebilmek, yeni
neslin dngorilerinden faydalanabilmek, dijital liderlerin basarisi i¢in 6nem ifade etmektedir
(Celik ve Tagkiran, 2023: 160). Dijital liderlik, dijital beceriler ¢ergevesinde, iletisim ve is
birligi ile dogrudan iliskilendirilebilmektedir. Ozellikle dijital teknolojiler vasitastyla
etkilesim, bilgi paylasimi, dijital vatandaslik ve is birligi becerileri 6ne ¢ikmaktadir. Dijital
teknolojilerin sagladigi hizlanmis iletisim ve anlik mesajlasma, dosya transferi gibi
uygulamalarin artan kullanimi, yonetim ve calisanlar arasinda iletisimi ve etkilesimi daha
akic1 hale getirmektedir. Dijital beceriler matrisi igerisinde yer alan giivenlik ve problem
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cozme becerileri, dijital liderlikte kritik bir 6neme sahiptir. Kisisel veri ihlalleri, dijital
kaynaklarin bozulmasi ve teknolojik kullanimin olas1 zararlar1 bireyler agisindan potansiyel
riskleri olusturabilmektedir. Bu nedenle dijital liderlerinin proaktif giivenlik tedbirleri almasi
ve karsilagilan sorunlara ¢6ziim odakli yaklasmasi da teknolojik gelisim siirecinin 6nemli
esaslar1 arasinda yer almaktadir (Oz, 2020: 49). Tiim bunlari &tesinde dijital liderler,
teknolojik gelismeler karsisinda orgltlerin dijital ortamlarda karsilasabilecegi zorluklari
asabilmek adina etkin iletisim stratejilerini benimsemeli, fiziksel cografyada bir arada
bulunmasalar dahi bireyleri isbirligi ve esgiidiim igerisinde hareket etmeye sevk
edebilmelidir. Bu siiregte, mevcut yaklasim ve davranislarin revizyonu kritik bir Gneme sahip
olabilmektedir. Dijital liderligin, dijital yetkinlikler ile insani becerilerin senteziyle ortaya
¢ikan melez bir paradigmaya dayanmasi ve bu baglamda aksiyon alinmasmin gerektigi
unutulmamalidir (Cortellazzo vd.,2019: 2).

4. SONUC

Degisim oOrgiitler i¢in kaginilmazdir ve Orgiitlerin basarisi degisim siirecinin sorunsuz
bir sekilde siirdiiriilebilmesine baglidir. Piyasadaki degisen kosul ve sartlara uyum saglayip,
yonetebilmek i¢in Orgiitiin planli ve programli bir bigimde hareket etmesi gerekmektedir.
Degisimin hangi amagclarla gergeklestirilecegi belirlenmeli, 6rgiitiin sahip oldugu kaynaklar
ve imkanlar g6z oniine alinarak, degisim siireci yonetilmelidir. Kaynak ve imkanlarin dogru
ve efektif bir bigimde kullanilabilmesi adina orgiitiin degisime ihtiya¢ duydugu alanin da
belirlenmesi gerekmektedir. Ote yandan 6rgitler, degisime ve degisim siirecine etki eden pek
cok faktorlin olabilecegini géz oniine almali ve degisim siirecinin son derece zor ve sancili
olabilecegi gercegini de gbéz ardi etmemelidir. Degisimin hayata gegirilmesinin ardindan
yasanabilecek beklenmeyen herhangi bir gelisme, degisim yoOnetiminin seyrine etki
edebileceginden Orgiitsel degisim silirecinin planlanmasi, yonetilmesi ve kendi haline
birakilmamas1 gerekmektedir. Oyle ki bu durumda basari olasilign ortadan kalkabilecek,
orgitun kaynak ve imkanlarmin israf edilmis olacagindan etkinlik ve verimliligi saglamak
mimkun olmayacaktir.

Rekabet ortaminin siirekli degismesi ve gelismesi i¢inde bulunduguz ¢agin
yonetilmesini zor bir duruma getirmistir. Her gegen giin teknoloji hizli gelismektedir. Bu
nedenle orgiitlerin bugiin sahip oldugu bilgi ve kaynaklar ¢ok kisa siirede eskiyebilmekte ve
onemini kaybedebilmektedir. Bu noktada orgiitler ¢aligma sistemlerini, yonetim bigimlerini,
kiiltiirlerini ve hatta insan kaynaklarimi revize etmek ve giincellestirmekle karsi karsiya
kalmistir. Cagin gereklerine uyum saglayabilmek i¢in her seyden dnce teknolojik gelismeler
ve dijitallesme On plana alimmali, bu gelismelerin oOrgiitler tizerindeki etkisi ve gicl
gormezden gelinmemelidir. Orgiitiin rakipleriyle kiyasiya yaris iginde oldugu pazarda,
iistiinliik saglayabilmesinin ve basari elde edebilmesinin 6n kosulu olan dogru ve yerinde
verilecek kararlar ancak giincel bilgiye hizlica ulasip, orgiit biinyesinde onu gerekli sekilde
kullanabilmekle mimkindir. Guncel bilginin elde edilebilmesi icin ise 6rgltlerin, degisim,
doniisiim, yenilikler, gelisen teknoloji ve dijitallesmeyi 6n plana almalar1 gerekmektedir.

Degisim siirecini kusursuz bi¢gimde uygulamaya dokebilmek her zaman miimkiin
olamayabileceginden, siireci iyi yonetebilecek ve maksimum katki saglayabilecek bir lidere
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ihtiyag duyulabilmektedir. Liderlerin orgiitteki ve bilhassa degisim siirecindeki gorevleri
kritik ve onemlidir. Orgitle uyumlu ve rekabet giicii saglayabilecek bir degisim stratejisi,
orgiit liderinin degisim siireci sonunda basar1 elde edilmesini kolaylastirabilmektedir. Bu
baglamda liderlerin degisimin tistesinden gelebilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in degisim
sirecinde liderlik becerilerini, ¢alisanlarin degisime yonelik alg1 ve diisiincelerini ¢ok iyi
yonetmeleri gerekmektedir. Etkisi bdylesine biiylik ve yikici bir degisim ¢aginda klasik
liderlik tiirlerinden daha aktif, pratik ve giiglii bir liderlik tiiriine ihtiya¢ dogmustur. Bu
liderlik tiirdi, dijital diinyanin merkezinde yer alan ve orgiite boylesi getin kosullar altinda bile
rekabet giiclinii saglayabilecek yapida olan dijital liderliktir. Dijital liderler, gerekli ¢calismalar
ve diizenlemelerle Orgiitii siirece hazir hale getirerek, dijital doniisiim g¢aginin olmazsa
olmazlarimi dikkate alarak, dijital doniistiirme vizyonuyla yeni is modelleri ve stratejiler
gelistirerek, dijital etkinin boyutlarin1 sahip oldugu is giiciiyle kapatmaya calismaktadir.
Dijital liderlerin drgutln stratejik yonelimlerini, degisim planlarini1 ve hamlelerini belirlemek
ve yonlendirebilmek i¢in durumsal olarak degerlendirme yapmasi ve izleyicilerin biligsel
becerilerini géz Oniine almas1 gerekmektedir.

Dijital liderlerin yeniden plan yapabilme, surecleri tekrar gozden gecirip daha iyi
olmaya yonelik yol haritasi belirleyebilme, rekabet¢i ¢evre karsisinda dogru iiriin ve
hizmetleri sunarak, degisim ve doniisim kiltiriini yaratabilme becerisi muazzam bir giicl
ifade etmektedir. Orgiitler sahip olduklar1 bu deger sayesinde degisimlere hizla adapte olarak
rekabet avantaji elde etmektedir. Ote yandan dijital liderlik sayesinde ¢alisanlar, dijital arag ve
platformlar1 daha etkili bir sekilde kullanabilme becerisine sahip olmaktadir. Dijital liderler,
orgiitlerin dijital doniisiim siireclerini basariyla yoneterek, is siireclerinin verimliligini
artirarak, oOrgiitte inovasyon ve siirekli 6grenme odakli kiiltiiriin olusmasini destekler ve
strdurdlebilir biiylime i¢in bir temel olusturur. Dijital liderligin varligi, orgiitlerin miisteri
ihtiyaclarma ve piyasa trendlerine daha duyarli hale gelmelerini saglar, bdoylece miisteri
memnuniyeti ve sadakati artar. Dijital liderlerin sahip oldugu tiim bu ozeliklerden otiiri,
orgiitlerin sahip olduklar1 kaynagin kiymetini bilmeleri ve bu kaynagi en dogru bi¢imde
kullanmalar1 gerekmektedir.
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TEDARIK ZINCiRi YONETIMINDE KULLANILAN VE TEDARIK
ZINCIRLERINI DONUSTUREN GUNCEL YONETIM EGILIMLERI

Selin AYKOL!
Ahmet TAN?Z

1. GIRIS

Tedarik zinciri akisinin 6ngoriilemez olusu, isletmeler i¢in hayati bir gergektir. Savaslar,
dogal afetler, salgin hastaliklar, ekonomik darbogazlar vb. bir¢ok faktor tedarik zincirlerini
sekteye ugratir.

Tiim bu faktorler bir risk olusturmakta ve tedarik zinciri yoneticilerinin bu risklerle hizli
ve etkili bir sekilde basa ¢ikabilmesi igin isletmelerin tedarik zinciri akislarini dinamik, esnek
ve direngli yapilar haline getirmeleri 6nem tasimaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi, isletmedeki hemen hemen tiim is siireglerini etkileyen ve
isletmelerin basariya ulasmasindaki en énemli unsurlardan biridir. Uriin fikrinin olusmasindan
tiriinlerin nihai kullaniciya ulastirilmasi arasindaki tiim bu is siireclerinde birbirine bagl ¢ok
sayida faaliyet bulunmaktadir.

Planlama, siparis yonetimi, hammadde tedariki, liretim, stok kontrolii, depolama,
dagitim ve iadeler gibi faaliyetleri kapsayan bu siirecin tiim adimlarinda etkili yonetim
stratejileri kullanilmalidir. Giderlerin miimkiin oldugunca diisiik tutularak karliligin artirilmasi,
kaynaklarin etkin kullanilmasi, yiiriitiilen her faaliyette ¢evrenin korunmasi gibi hususlarin
dikkate alimmasiyla verimli, siirdiiriilebilir ve dolayisiyla basarili bir tedarik zincirine
ulasabilmek miimkiindiir.

Tedarik zinciri yonetimi isletmeler i¢in her zaman 6nemli olmakla birlikte, son yillarda
daha da kritik bir faktér haline gelmistir. Artan niifus ve buna bagli olarak artan Gretim,
teknolojideki gelismeler ile birlikte tedarik zincirleri karmagik bir yapiya doniigmiistiir. Bu
karmasik yapimin etkin ve verimli yOnetilmesi ve tedarik zinciri operasyonlarina esneklik
kazandirilmasi i¢in yeni yonetim egilimlerine ihtiyag¢ vardir.

Rekabete uyum saglayabilmek ve tedarik zinciri operasyonlarinin verimliligini,
etkinligini ve dayanikliligini artirmak i¢in isletmelerin modern olan yonetim egilimlerini takip
etmeleri oldukga 6nemlidir. Nesnelerin interneti, artirillmis gerceklik, yapay zeka, robotik ve
stirdiiriilebilirlik gibi yonetim egilimleri giiniimiiz tedarik zinciri yonetiminde olduk¢a yogun
kullanilmaya baglanan en dnemli modern yonetim egilimleridir. Bu egilimleri dogru yoneten
isletmelerin, giderlerini disiirebildigi ve dolayisiyla karliliklarii artirabildigi, kalite
kontrollerini daha iyi yapabildigi, israfi azaltabildigi, darbogazlarin 6niine gegebildikleri, risk
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yonetimlerini gelistirebildikleri, ¢evik olmalarini saglayacak adimlar atabildikleri, cevreye
etkilerini minimuma indirebildikleri ve daha birgok yonden gelisim saglayabildikleri
gorulmektedir.

Bu perspektifte calismamizin amaci, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimini
tanimlayarak, tedarik zinciri yonetiminde kullanilan ve tedarik zincirlerini doniistiiren giincel
yonetim egilimlerini agiklamak ve bu giincel yonetim egilimlerinin isletmelere sagladigi
katkilar ele almaktir.

2. TEDARIK ZiNCiRi

Tedarik zinciri kavrami, miisteri memnuniyeti saglamak i¢in mal ve hizmet tireten firma
icinde ve farkli firmalar arasinda birbiriyle baglantili siirecler dizisidir (Krajewski vd. 2014:
32).

Miisteri taleplerinin karsilanmasi siirecinde dogrudan ya da dolayli bu siiregle ilgili olan
bu strece dahil olan tim taraflar1 kapsamaktadir (Chopra ve Meindl, 2021: 1). Hammaddeyi
temin eden, bu hammaddeleri ara mal ve nihai {iriinlere doniistiiren ve nihai {riinlerin
miisterilere dagitimini yapan iiretici ve dagiticilardan olusan bir agdir (Ozdemir, 2004: 88).

2.1. Tedarik Zincirinin Uyeleri

Tedarik zincirinde temel vurgu, zinciri olusturan ve birbirleriyle etkilesim halinde olan
tiim tiyelerin tek bir biitiin olarak diisiiniilmesi gerektigidir. Bu liyeler yaygin olarak; tireticiler,
dagitimcilar, perakendeciler, miisteriler ve hizmet saglayicilar seklinde siniflandirilmaktadir
(Erturgut, 2021: 7).

2.1.1. Ureticiler

Ureticiler (iireticiler veya hizmet saglayicilar), iiriin veya hizmet iiretimi yapan
kuruluslardir. Bunlar hammadde iireten firmalar1 ve nihai iiriin treten firmalar1 da
kapsamaktadir. Hammadde Ureticileri, maden, petrol ve gaz ¢ikaran ve kereste kesen
kuruluslardir. Ayn1 zamanda topragi isleyen, hayvan yetistiren veya deniz trunleri temin eden
kuruluslar1 da igerir. Bazi iireticiler ayn1 zamanda diger iireticiler tarafindan iiretilen iiriinlerin
tiiketicisi veya miisterisidir (SCM Globe, 2021).

2.1.2. Dagitimcilar

Uretimin gergeklestirildigi yerden miisteriye ulasmasi siirecinde yer alan, iiriin veya yari
mamullerin miisteriye teslim edilene kadar gecen siirede gerek tasima, depolama gerekse
envanter vb. iglemleri Gistlenen tedarik zinciri tiyeleri dagitimcilar olarak nitelendirilmektedir
(Gorein, 2019: 34).

2.1.3. Perakendeciler

Toptanci ve dagitimcilardan kendilerine ulasan biiylik hacimli iriinleri tlketicilere
kiglk miktarlarda sunan tedarik zinciri iiyeleridir. Perakendeciler, iiriinlerin satilabilmesi
amaciyla saglanacak hizmetler (eve dagitim vs.) ile tirlinlerin kombine edilmesi yoluyla arzi
gibi farkli bir¢ok secenegi uygulayabilmektedirler. Dondurma satis1 yapan bir isletmenin
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miisterilerine ayni zamanda su satmasi, hem dondurma hem de siselenmis su tedarik
zincirlerinin ayni perakendecide kesistigine giizel bir drnektir. (GOrgln, 2019: 36).

2.1.4. Miisteriler

Miisteriler (veya tiiketiciler), bir iirlin veya hizmeti satin alan ve kullanan kisi veya
kuruluglardir. Miisteri kavramu ile kast edilen, bir iirlinii bagka bir iiriinle birlestirmek amaciyla
satin alan ve daha sonra bu tiriinii nihai miisterilerine satan bir kurulus (iiretici veya dagitimci)
olabilir (www.scmglobe.com). Yani miisteri, biri tirlinii kendisi kullanmak i¢in satin alabilecegi
gibi, baska bir alanda s6z konusu iiriinli doniistiirmek, deger katarak ya da oldugu gibi satmak
niyeti ile de satin alabilir (Erturgut, 2021: 9).

2.1.5. Hizmet Saglayicilar

Hizmet saglayicilar, tireticilere, dagitimcilara, tedarikgilere ve miisterilere hizmet sunan
kuruluglardir. Hizmet sunabilmek i¢in uzmanlasma sagladiklart belirli konular bulunmaktadir.
O nedenle, yiirtittiikleri gorevi tireticilere, dagitimcilara, perakendecilere ya da miisterilere gére
daha etkin ve daha diisiik maliyetle yerine getirmek durumundadirlar. En ¢ok yogunlastiklari
hizmetler tasima ve depolamadir (Erturgut, 2021: 9).

3. TEDARIK ZiINCiRi YONETIMi

Tedarik Zinciri Yo6netimi, misterilere ve diger paydaslara deger katan iiriin, hizmet ve
bilgi saglayan, nihai kullanicidan orijinal tedarik¢ilere kadar olan temel is siireglerinin
entegrasyonu olarak tanimlanmaktadir. (Lambert, 2000: 66). Diger bir deyisle, tedarik zinciri
yonetimi, hammadde tedarikinden son teslimata kadar olan akislar1 birbirine baglayan, son
miisteriye bir iiriin veya hizmet sunmak igin etkilesimde bulunan firmalar agin1 temsil eder
(Ellram, 1991: 13).

Tedarik Zinciri Yonetimi ile ulasilmak istenen temel amaclar su sekilde ifade edilebilir
(Ozdemir, 2004: 89):

- Miisteri memnuniyetini artirilmast,

- Cevrime ait zamanin azaltilmasi,

- Stok ve stokla ilgili maliyetlerin diisiirtilmesi,
- Uriin hatalarinin azaltilmast,

- Faaliyet maliyetinin diistriilmesi.

Tedarik zinciri her zaman 6nemli bir isleve sahip olmakla birlikte, son zamanlarda
isletmelerin basarisin1 belirleyen kritik faktér haline gelmistir. Saglam bir tedarik zinciri
olmayan, tedarik zincirlerini iyi yonetemeyen isletmeler basarisizlik riskiyle karsi karsiya
kalmaktadirlar. O nedenle, tedarik zinciri yoneticilerinin simdiye dek hi¢ olmagi kadar 6nemli
ve degerli sorumluluklari s6z konusudur (DHA, 2023).

3.1. Tedarik Zinciri Yonetimindeki Giincel Egilimler

Geleneksel tedarik zincirleri git gide daha maliyetli, karmasik ve savunmasiz hale
gelmektedir. Bu zorluklarla basa ¢ikabilme konusunda, tedarik zincirleri i¢in daha akilli bir
yonetim ihtiyaci bulunmaktadir (Abdel-Basset vd. 2018: 2).
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Ilgili literatiir tarandiginda; tedarik zincirlerinin akilli ve etkin y&netimi igin birgok
giincel egilimden yararlanildig: goriilmektedir. Bu egilimlerin en yaygin kullanilanlar asagida
sirayla agiklanmaigtir.

3.1.1. Nesnelerin interneti

Nesnelerin kablolu, kablosuz veya hibrit sistemler araciligiyla baglandigi, izlendigi ve
optimize edildigi 'cihazlarin veya sensorlerin bagl oldugu diinyay1' ifade etmektedir (Zhou vd.,
2015: 1).

Nesnelerin interneti, tamamen yeni bir uygulama ve hizmet sinifint miimkiin kilmak i¢in
dijital ve fiziksel varliklarin uygun bilgi ve iletisim teknolojileri aracilifiyla birbirine
baglanabilecegi bir gelecek ongormektedir (Ben-Daya vd. 2017: 4721).

Nesnelerin interneti teknolojilerine kablosuz sensor aglari (WSN'ler), bulut bilisim, ara
katman yazilimi1 ve radyo frekansi tanimlama (RFID) gibi teknolojiler 6rnek verilebilir. Ek
olarak, tedarik zinciri operasyonlar1 ve otomatik bilgi sistemleri boyunca tedarik zinciriyle ilgili
olan birgok is uygulamasi (6rnegin akilli tiretim, akilli depolama, akilli stok kontrolli ve modern
lojistik tasima) nesnelerin interneti teknolojilerini kullanmaktadir (Pal ve Yasar, 2023: 479).

Nesnelerin interneti, tedarik zinciri yonetimini ve buna bagh siiregleri dnemli dlciide
kolaylastirabilmektedir. Tedarik zinciri sirecleri boyunca urunlerin kalitesinin ve yerinin
bilinmesi sirecin en biyik zorluklardan biridir. Konum, sicaklik, hareket ve diger énemli
verileri gercek zamanda saglayan sensorleri kullanmak, etkili bir tedarik zinciri ydnetimi
saglayabilir (ioturkiye.com).

Sekil 1. Tedarik Zinciri Yonetiminde Nesnelerin Interneti Teknolojisi Ornegi

Kaynak: ioturkiye.com

Nesnelerin interneti, magaza i¢inde ve magaza disinda olmak iizere perakendeciler ile
miisterileri arasinda iki yonll ve ger¢ek zamanli etkilesim olusturarak fiziksel ve dijital diinyay1
birbirine baglamaktadir. Ornegin, Hugo Boss firmasi giyim magazalarma yerlestirdigi 1s1
sensorleri sayesinde, hem firmaya yliksek gelir saglayan kaliteli Grlnlerin misterilerin yogun
bulundugu yerlere yerlestirilmesini saglayabilmekte, hem de miisterilerin magaza igindeki
hareketlerini an be an izleyebilmektedir. Yine McDonald’s firmasi, nesnelerin internetinden
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yararlanarak hareket halindeki miisterilerine, “Vmob durumsal analiz platformunda g¢alisan
mobil uygulamasi tizerinden yakinlarda bulunan subesine yonlendirerek” tirtin (yiyecek/igecek)
teklifinde bulunabilmekte ya da bir promosyon firsat1 sunabilmektedir (Giilsen, 2019: 110).

Nesnelerin interneti teknolojisinin tiiketicilere olan faydasina bakildiginda ise; 6rnegin
tiketiciler artirllmis gergeklik ozelligi bulunan akilli telefonlar, Google'in giyilebilen
bilgisayar1 olan Google Glass gibi diger cihazlardan sanal igeriklere erisebilme ya da yapay
ortamda magazada dolasabilme imkan1 bulabilmektedir (Brynjolfsson vd., 2013: 24).

3.1.2. Yapay Zeka

Yapay zeka, makinelerin insanlarla iletisim kurma ve insanlarin yeteneklerini taklit
edebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Toorajipour vd. 2021: 502). Yapay zeka,
sistemlerin insan miidahalesi olmaksizin dogru kararlar alabilmesini ve sorumluluklarini
otomatik olarak yerine getirebilmesini saglamakta ve bu teknolojiden uluslararasi ticaret,
lojistik, tedarik zinciri yonetimi basta olmak iizere saglik, iiretim, guvenlik, insaat, egitim,
hukuk gibi bir¢ok alanda yararlanilmaktadir (Turgut, 2023: 462).

Tagimacilik sektdriinde otonom araglarla beraber drone teknolojisinin kullanimi da, her
gecen gln artmaktadir. DHL, Amazon, UPS gibi dev firmalar drone tasimaciligindan
yararlanarak kisa mesafeli iriin teslimatlarinda siireyi biiyiik Olciide azaltarak lojistik
verimliliklerini artirmiglardir. Drone tagimaciligina 6rnek olarak Amazon firmasinin kullandig:
arac Sekil 2’de verilmistir (Hua ve Zhang, 2019).

Sekil 2. Amazon Firmasi Tarafindan Kullanilan Teslimat Araci

- amazon _
~Primelir -

amazon

Kaynak: www.aboutamazon.com
3.1.3. Surduaradlebilirlik

Sarduralebilir tedarik zinciri, “Paydaslarin ihtiyaglarini karsilamak ve kisa ve uzun
vadede kurulusun karliligini, rekabet giiciinii ve dayanikliligin1 artirmak amaciyla iiriin veya
hizmetlerin dagitilmas1 ve ekonomik, gevresel ve sosyal konularin, tedarik, tretim ile ilgili
malzeme, bilgi ve sermaye akislarin1 verimli ve etkili bir sekilde yonetmek icin tasarlanmig
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organizasyonlar arasi temel is sistemleriyle goniillii olarak biitiinlestirilmesi yoluyla koordineli
tedarik zincirlerinin olusturulmasi” olarak tanimlanmaktadir (Rajeev vd. 2017: 300).

Tedarik zinciri yonetiminde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in, tedarik zincirinin
cesitli asamalarinda dikkate alinmasi gereken bazi surdirilebilirlik ilkeleri bulunmaktadir.
Bunlar; azaltma, yeniden kullanim, geri doniisiim, geri kazanim, yeniden tasarim ve yeniden
uretimdir (Aarabi vd., 2011: 304). Bu ilkeleri kisaca tanimlayacak olursak;

Azaltma, esas olarak iiriin yasam dongiisiiniin ilk ti¢ asamasina odaklanir ve tiretim
oncesi kaynak kullaniminin azaltilmasini, {iretim silirecinde enerji, malzeme ve diger
kaynaklarin kullaniminin azaltilmasini ve Urtin kullanim asamasinda emisyonlarin ve atiklarin
azaltilmasin ifade etmektedir (Jawahir ve Bradley, 2016: 105).

Yeniden kullanim, malzemelerin ya da yan iiriin bilesenlerinin tasarlanan ilk sekli yani
orijinal hali ile kullanilmas1 anlamina gelmektedir (Aykol, 2023: 35).

Geri doniisiim, atik olarak kabul edilebilecek malzemelerin yeni iiriin ya da malzemeye
doniismesi (Jawahir ve Bradley, 2016: 105); ya da atik malzemeler {izerinde fiziksel ve/veya

Kimyasal islemler uygulanarak bu malzemelerin iiretim proseslerine bir girdi olarak dahil
edilmesi olarak tanimlanabilir (Aykol, 2023: 35).

Geri kazamm, kullannm Omriiniin sonunda Urlnlerin toplanmasidir. Bir tedarik
zincirinde farkli yasam evrelerinde iiriinden daha fazla yararlanabilmek igin Urinun
bilesenlerine ayrilmasi, bu bilesenlerin temizlenmesi ve siniflandirilmasi faaliyetlerini igine
alabilir (Gedik, 2021: 840). Geri kazanim, hem geri doniisimii hem de yeniden kullanimi1
kapsamaktadir (Bayrak, 2019: 16).

Yeniden tasarim, Urlinlere ait gelecekteki kullanim sonrasi siiregleri kolaylastirmak icin
drlinlerin yeniden tasarlanmasi ve sonrasinda daha surdlrilebilir Grlnlerin Gretilmesidir
(Aarabi vd., 2011: 304).

Yeniden imalat, kullanilmis olan friiniin, fonksiyonunu kaybetmeden yeniden

kullanilmas1 amaciyla orijinal haline doniistiiriilmesi igin yeniden islenmesidir (Gedik, 2021
:840).

Dinyada ¢ok sayida isletmenin, tedarik zincirleri genelinde sirddrilebilirligi tesvik
eden uygulamalari bulunmaktadir. Ornegin, otomotiv {ireticisi Ford, operasyonlarinmn
tamaminda strdiiriilebilir uygulamalar1 kullanmaya baslamistir. Sirket, araglarinin ¢evresel
etkilerini en aza indirmek icin sera gaz1 emisyonlarini azaltmak ve yakit verimliligini artirmak
gibi bir uygulama baglatmis, ayrica iiretim siireglerinde yenilenebilir enerji kaynaklarinin
kullanim1 ve geri doniistiiriilmiis malzemeler gibi siirdiiriilebilir uygulamalar1 da hayata
gecirmistir (Buchholz, 2023).

Bir bagka 6rnek olarak, Pasabahge de, ¢cevre dostu olan “Aware Collection” (“Bilingli
Koleksiyon”) ile daha 6nce en az bir kez kullanilmis cam iiriinlerin toplanarak geri
doniistiiriilmesini saglamaktadir (surdurulebiliruretim.com, 2021).
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Sekil 3. Pasabah¢e’nin %100 Geri Kazamilmis Cam Serisi “Aware Collection” (“Bilincli
Koleksiyon™)

Kaynak: www.gzt.com
3.1.4. Artirilms Gergeklik

Artirllmis  gerceklik, bilgisayar tarafindan olusturulan sanal goriintiilerin, fiziksel
nesnelerle ayni ortamda ayni sekilde harmanlanabilmesini saglayan giincel teknolojik
yeniliklerden birisidir (Zhou vd., 2008: 193). Bir bagka tanima gore artirilmis gerceklik, gercek
dinyadaki yer ve nesnelerin, bilgisayarli ortamlarda olusturulan sanal yer ve nesnelerle
zenginlestirilmesi anlamina gelmektedir (Altinpulluk, 2015: 124).

Artirilmig gergeklik teknolojisinde sanal ve gercek entegre edilerek kullaniciya gorsellik
saglayan cesitli teknolojik araglar veya gorinttleme birimleri kullanilmaktadir. Bunlar; basa
takilan gortintileyiciler, elde tutulan gorintuleyiciler ve projeksiyon gorinttleyiciler olmak
uzere 3 grupta toplanmaktadir (Azuma vd., 2001: 35).

Bir artirilmis gerceklik entegrasyonu, 6rnegin endiistriyel siparis toplama siireclerini
onemli 6l¢iide iyilestirebilir, ¢alisanlar Gzerindeki baskiy1 azaltabilir, hata yapma olasiligini en
aza indirebilir ve tretkenligi artirabilir (Rejeb vd., 2021: 836). Sekil 4’de goriildiigii gibi;
artirllmis gergeklik uygulamasi, operatore toplanacak iiriiniin bulundugu rafa kadar destek
saglar ve dogru drtinle temas kurulup kurulmadigi konusunda onay verir. Ve dogru iiriine
ulagildiginda, cihaz Urlinin hangi kutuya yerlestirilmesi gerektigini konusunda personeli
yonlendirir. Tam gorsel toplama siireci, personelin hata yapmasina neredeyse imkan
vermeyecek yetkinlikte tasarlanmistir (Kyselova, 2018). Kagit tizerinden yapilan kontrollere
gore akilli gozliik kullanimi, iglemin stiresini %6 ila %20 arasinda kisaltir (Kim vd., 2019:190).
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Kaynak: Kyselova, 2018
3.1.5. Robotik

Robotik teknolojisinden saglik, enerji, otomotiv, gida, tarim ve daha birgok sektorde
uzun yillardir yararlanilmaktadir. Bu alanda ortaya ¢ikan yeniliklerin ivedilikle uygulamalara
entegre edilmesi saglanmaktadir. Tedarik zinciri yonetimindeki uygulamalarda ise, gesitli
ozelliklere sahip robotlar 7/24 kullanilmakta ve bdylelikle iiretkenlik artirilmakta ve calisan
kaynakli hatalar azaltilmaktadir. Robotlar aracilig1 ile tasmman ve depolanan iirlinlerin, bu
stireclerde zarar gorme olasiligi epey azalmaktadir. Robotik uygulamalari yapay zeka ve
nesnelerin interneti teknolojileriyle es giidiimlii olarak ¢alisabilmekte, tedarik zinciri strecleri
kesintisiz  operasyonlarla ydritulebilmektedir  (Asan, 2023). Robotik teknolojisi
uygulamalarinin benzeri, yapay zeka ve nesnelerin interneti alt bagliklarinda anlatildigindan bu
kisimda ayrica detaylandirilmamustir.

4. SONUC

Tedarik zincirleri, hem ulusal ticaret yapan hem de uluslararasi ticareti tercih eden
bir¢ok firmanin kendi sistemleri igerisinde birbiri ile etkilesimde oldugu, iiriinlin hammadde
olarak temin edilmesinden miisteriye ulastirilmasina kadar olan tiim is ve islemlerin basaril1 bir
sekilde yonetilmesini gerektiren bir alandir.

Son yillarda kiiresel ticarette yasanan hizli talep degisiklikleri, artan enflasyon oranlari,
savaglar, salginlar gibi Ongorillemeyen ya da belirsizlik iceren olaylar tedarik zinciri
operasyonlarinda da birtakim zorluklarin yasanmasina neden olmustur.

Isletmelerin yasanan bu zorluklarla miicadele edebilmek ve gelecekte de buna benzer
risk ortamlarindan kendilerini koruyabilmeleri icin tiim operasyonlarinda oldugu gibi tedarik
zinciri operasyonlarinda da bir doniisiime gitmeleri bir gereklilik arz etmektedir.

Tedarik zincirlerini etkili ve verimli yonetmek, biitiin faaliyetlere hiz ve esneklik
kazandirmak i¢in popiiler ve modern yaklasimlara ihtiya¢ bulunmaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminde en c¢ok odaklanilan giincel egilimler nesnelerin interneti, yapay zeka,
stirdiiriilebilirlik, artirilmis gerceklik, robotik ve diger benzer stratejilerdir.
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Giincel egilimleri tedarik zincirlerine entegre eden isletmeler; verilere daha kolay ve
hizli ulasabilmekte, daha bilingli, etkili ve dogru kararlar alabilmekte, maliyetlerini
diisiirebilmekte, gelirlerini artirabilmekte, verimliliklerini iyilestirebilmekte, ez ciimle tiim is
ve siireglerinde otomatiklesen bir sistem elde edebildiklerinden dayanikliliklarini ve rekabet
dizeylerini koruyabilmektedirler.
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DETERMINiZMDEN KAOS TEORISINE DOGRU STRATEJIK YONETIM

Hatice Gokce DEMIREL!

“... belirli bir anda evrendeki varliklarin tiim iliskilerini kavrayan
bir zekayr tasavwur edersek, bu zekd tim bu varliklarin gecmiste
veya gelecekte herhangi bir zamanda ilgili konumlarni,
hareketlerini ve genel etkilerini ifade edebilir’” Laplace (1776).

“... ama her zaman boyle degildir; Baslangi¢ kosullarindaki kiigiik
farkliiklar son olguda ¢ok biiyiik farkiiliklara neden olabilir.
[lkinde kiigiik bir hata, daha sonra biiyiik bir hataya yol acacaktir:
Tahmin imkansiz hale gelir” Pioncare (1903).

(Aktaran: Chatterjee ve Yilmaz, 1992:49).

1. GIRIS

Zaman icinde bir seyin tarihinden bahsedebilmek icin i¢inde bulunulan andan geriye
yonelik olarak o seyin gelisim siireci, nelerden etkilendigi ve neleri etkiledigi gibi konular ele
alinmaktadir. Ancak bir sey varligin1 hala devam ettiriyorsa o seyin gecmisine dair neden bir
arastirma yapma ihtiyact hissederiz? Bunun i¢in birka¢ neden siralanabilir, ancak bu
nedenlerin tamami incelenen seyin gelecekteki varolusuna dair dngdriilerde bulunabilmek ve
entropinin Oniine gegebilmek i¢in sistemde enerji akisin1 bozan unsurlari tespit etmek ve
bunlar i¢in ¢Oziimler iiretebilmek ile ilgilidir. Gegmiste Orglitte ve orgiit disi ¢evrede yasanan
ve kirillma yaratan olaylarin tespiti bu noktada deterministik sonuglar ¢ikarilmasma yardimi
olmaktadir. Bu sonuglar ise gelecek Ongoriisii i¢in girdi niteligindedir. Ancak tarih ya da
zaman dogrusal bir ¢izgi ile mi ilerlemektedir yoksa dallanarak mi1? Bu sorunun cevabi iki
acidan oldukca onemlidir. Birincisi tarihin dogrusal aktigi varsayimi altinda tarihi incelenen
seyin sebepler ve sonuglar gercevesinde formiile edilebilecegi inancin1 dogurmaktadir, ki bu
deterministik bir yaklasimdar. ikincisi tarihin dallanarak aktig1 ve yoniinii belirleyen seyin ne
oldugunu tespit etmenin (sonuglar1 aciklayabilecek nedenleri ortaya koyabilecegi 6n kabuliinii
dogursa da) mikro diizeyde sebep sonug iliskisini kurmay1 hayli zorlastiran hatta etkisinin
hesaba katilmasini Onemsiz kilacak kadar kiiciik nedenlerin sonucu etkileyebilecegi
varsayimini dogurur, ki bu da olasiliksal ve kaotik bir yaklagimdir.

Laplace (1776)’1n bu sozii evrendeki tiim iligkileri kavrayabilen bir zekanin kesin bir
gelecek Ongoriisiine sahip olabilecegine vurgu yapmaktadir. Kesin bir gelecek 6n goriisiiniin
seyler arasindaki neden sonug iliskisine bagli olarak yapilabilmesine determinizm adi
verilmektedir. Deterministik sistemler doga bilimlerinin  makro dizende fenomenleri
aciklayacak formiillerin iiretilebilecegi ve bu formiiller ile fenomenlerin gelecek
pozisyonlarinin tahmin edilebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Bir sistemin deterministik
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olabilmesi i¢in dogrusal olmas1 gerekmektedir. Baska bir deyisle kiitlesi, hiz1 ve ivmesi gibi
baslangi¢ kosullar1 ve konumu bilinen bir seyin gelecekte bulunabilecegi pozisyonu gercege
yakin bir kesinlikle 6n gorebilmek miimkiindiir. Giiniimiizde uzaya gonderilen her aracin ve
uydunun yoriingede konumlanacagi pozisyon ya da bir mekigin yer ytiziine indirilirken hem
belli bir noktaya hem de zarar gérmeden inmesine olanak saglayan kesinlige yakin bir
dogrulukla hesaplanabilmesinin altina yatan temel kurallar dogrusal sistemlerin deterministik
formullerine dayanmaktadir.

Determinizm belirli kosullar altinda nedeni bilinen seyin sonucunun her yerde ve her
zaman ayni olacagi temeline de dayanmaktadir. Doga bilimlerinde bu tiir kosullar
belirleyebilmek miimkiin iken, sosyal bilimlerde belirli kosullarin varlig1 varsayimsal olarak
kabul edilmektedir. Bir 6rnekle aciklamak gerekirse, doga bilimlerinden biri olan bir kimya
deneyinde iki molekiiliin hangi basing ve sicaklik degerlerinde bilesik yapacagi diinyanin her
yerinde tekrarlanabilir ve aym sonuglari verir. Iktisat biliminde 1776 yilinda Adam Smith
tarafindan yazilan Milletlerin Zenginligi kitabinda -ki kapitalizmin baslangic1 olarak kabul
edilir- arz-talep kanunu (goriinmez elin piyasay1 diizenleyecegi) insanlarin rasyonel oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Bu teorinin pratik hayatta gercege yakinsamasinin yegane sarti
insanlarin tiim ekonomik kararlarinda kendi ¢ikarlarini maksimize etmek (rasyonel oldugu)
icin en dogru karart vermeleridir. Ancak insanlarin herhangi bir ekonomik kararda rasyonel
olabilmeleri i¢in kararini verecekleri seyle ilgili (1) tiim alternatiflere erisim imkaninin
olmasi, (2) tiim alternatiflere iligskin eksiksiz bilgi sahibi olmalari, (3) Sahip olduklari her
alternatifin sonuclarim1 tam olarak Ongodrebilmeleri gerekmektedir. Bir baska deyisle bu
varsayimlar altinda ekonomik davranislar deterministiktir.

Ikinci alintida ise Pioncare (1903) evrendeki tiim iliskilerin bilinmesi halinde dahi
baslangi¢ kosullarindaki kiigiik bir farkliligim sonucu tahmin edilemez Olcide
degistirebilecegine vurgu yapmaktadir. Deterministik olarak yaklasilan pek ¢ok sistem belirli
kosullarin sabitligi altinda gelecek 6n goriisii sunan kaliplar iiretebilmektedir. Ancak baslangi¢
kosullarina hassas baglilik gosteren karmasik, dinamik ve dogrusal olmayan sistemlerin bu
denli kesin kaliplar Uretebilmesi mimkin gérinmemektedir. Ancak analiz diizeyi blyutdukce
kisa vadede diizensiz ve tahmini gii¢ davranislar gosteriyor gibi goriinen degiskenlerin bir
“cekici” etrafinda ayn1 noktadan gegmese dahi tekrarli hareketleri olan davranis oriintulerini
daha gorinir kilar. Kaos teorisi bu agidan orgltsel éngori ve stratejik ufkun artirilmasinda
deterministik teorilerden daha yuksek bir oranda gergege yakinsama olanagini sunabilir. Kaos
teorisine son birka¢ on yil i¢inde artan ilginin nedeni kiglk degiskenlerin sistem sinirlart
icinde gosterebilecegi davranig oOrintiilerine iliskin blyuk bir resim c¢ekme ve tekrarl
ortlintiileri yakalama ¢abasidir.

Isletmelerde gelecek dngoriisiiyle entropiye karsi koymak igin gelistirilmis en dnemli
yaklagimlardan biri stratejik yonetimdir. Stratejik yOnetim, bugunden kendi potansiyelini
rakipler, ikame triinler, tedarikciler ve miisterilerin alacagi olas1 pozisyonlara gore firsatlari
yakalamak ve tehditlerden korunmak {iizerine gelecekte isletmenin kendini konumlandirdigi
noktaya varmak igin olusturdugu genellikle uzun vadeli planlardir. Bu agidan stratejik
yonetimin basariya ulasabilmesi igin Orgiitlerin gii¢ll gelecek 6n goriilerine sahip olmasi
gerekmektedir. Ciinkii gelecek 6n goriisli i¢inde Orglit tarafindan algilanan firsat ve riskleri
barindirmaktadir. Orgiit kendisini bu firsat ve risklere hazirlamak icin yetenek, donanim ve
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kaynaklarin1 sebep-sonug iligkisi ile birbirine bagl planlarla yonetmeye ¢abalamaktadir. Bir
baska deyisle, orgiitler sosyal sistemlerdeki deterministik teorilerle hangi yol ve yontemleri
tercih edeceklerinin kararin1  vermeye c¢alismaktadirlar. Ancak stratejik yonetimde
deterministik teoriler ile kaos teorisi arasinda sistemlerin diizenli/karmasik, duragan/dinamik
ve dogrusal olma/dogrusal olmama gibi 6zelliklerine gére 6nemli farkliliklar bulunmaktadir.
Orgiitlerin nihayetinde insanlar tarafindan cevresel uyaricilarin yorumlanma bigimine gore
verilen kararlarla yonetildigini ve sosyal sistemlerin insanlardan olusan karmasik, dinamik ve
dogrusal o6zellik gostermeyen sistemler oldugunu hesaba kattigimizda 6n gorii mesafesi
oldukca kisalmaktadir. Bu acidan stratejik yonetimde deterministik yaklasimlardan kaotik
yaklasimlara dogru bir egilim ortaya ¢ikmaktadir.

2. STRATEJIK YONETIMDE DETERMINISTIK YAKLASIMLAR

Stratejik yonetim ikinci diinya savasinin ardindan giivenlik kaygisinin yerini
ekonomik onceliklere birakmasi ve retimin musteri merkezine kaymasi ile birlikte rekabetin
arttig1 bir ortamda ortaya gikmustir. Orgiitlerin rekabet avantaji yakalama amaciyla uzun
vadeli, rakiplerine gore ortalamanin {izerinde getiri saglayacak ve siirdiiriilebilir planlama
yapma ihtiyaci ortaya ¢ikmustir.

Orgiitlerde “uzun vade” vizyona ve stratejik ufka génderme yapmaktadir. Manase
(1985:162) stratejik vizyonun bugiiniin gergekligini (drgiitsel vizyon) gelecegin olasiliklarina
(gelecek vizyonu) kurulusa ve liderine uygun benzersiz bir sekilde (kisisel vizyon) baglamay1
icerdigini ileri siirmektedir. Bu baglantidan gelisen stratejiler kurulusun kaynaklarini etkin bir
sekilde kullanir. Bu stratejiler mevcut kurumsal ihtiyaglar1 karsilar ve acil sorunlar cozer,
ayn1 zamanda organizasyonun bireysel eylemlerin veya kararlarin arkasinda bir tiir mantik
olduguna dair giiveni artirmaya yardimci olur.

Stratejik bir yaklagim ayni zamanda se¢im yapmanin nedenlerini ve sonuglarini
anlamaya da yardimci olur. Sebepler, yapilar ile yiiriitmeleri beklenen strateji arasindaki
baglantilar aracilifiyla goriilebilir; sonuglar1 orgiitsel performans iizerindeki etki yoluyla
goriilebilir. Fark edilebilir bir stratejinin yoklugu, performansin ana boyutlarinin
yakalanamamas1 (ve yonetilememesi), strateji ve yapilar arasindaki veya idari sistemlere
yerlestirilmis yapilar ve performans ol¢iitleri arasindaki uyumsuzluk, kaginilmaz olarak diistik
performans1 tesvik edecektir (Ferguson, 2019:227). Orgiitler agisindan “uzun vadeli
performans” ortalamanin tizerindeki stirdurlebilir kar arayisini1 ifade etmektedir. Bu nedenle
orgutler ongorebildikleri stratejik ufuk icinde neden-sonug iligkisi iginde birbirine bagh
degiskenleri ve bu degiskenlerin iligkilerini tespit etmeye c¢abalar.

Stratejik yonetim gercevesinde orguitleri etkileyen gugclerin tespit edilmesi ve bu gugcler
arasindaki iliskilere gore bir yol haritasi ¢ikarilmasi bir yoniiyle orgiitleri fazla indirgemeci bir
pozisyona sokar. Orgiitlerin cevrelerinden etkilendikleri gercektir bu agidan orgiitler reaktif
bir tepki gelistirir. Ancak orgiitlerin i¢inde bulunduklari ¢evreyi yorumlama bigimleri farklilik
gosterir, bu da orgultlere cevrelerine yalnizca uyum saglayacak (reaktif) bir pozisyondan,
cevreyi sekillendirebilecek (proaktif) bir pozisyona ¢ikarir. Bu ag¢idan deterministik teori ve
yaklagimlar orgiitlerin proaktif yoniinii g6z ardi etmesine neden olabilir. Cilinkii deterministik
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teori ve yaklasimlarin kiiciik degiskenlerin uzun vadede yaratabilecegi biiylik degisiklikleri
tespit etme kabiliyeti ¢ok zayiftir.

Bir firmanin stratejisi tahmin edilemez ve dnceden belirlenemez; yoneticilerin aldiklar
stratejik kararlarin ¢evrelerindeki deterministik giiclerin {irlinii oldugu varsayilamaz. Boyle bir
varsayim, yonetim ihtiyacini ortadan kaldiracaktir ¢iinkii bu, bir kurulusun stratejisinin,
cevresel durumunun teknik olarak degerlendirilmesinden az ¢cok otomatik olarak ¢iktigini ima
eder. Aksine, strateji kavraminin dogasi, firmay1 rakiplerinden ayirmaya calisan eylemleri
gerceklestirebilen bir insan temsilcisini varsaymaktadir. O halde deterministik teorilerin temel
sinirlamalari sunlardir: (1) indirgemeci olmalari, hem bagimsiz degiskenlerin (¢evre gibi) hem
de bagimli degiskenlerin (yapi, strateji) zenginliginin kaybolmasiyla sonuclanmasi; (2)
karsilikli neden-sonucu goz ardi etme; (3) yoneticileri sonuglara ulasmak i¢in bilimsel yasalari
uygulamasi gereken mekanik bilgisayarlara indirgemek; ve (4) yoneticileri g¢esitli gligler
tarafindan kisitlanan pasif bir role havale etmek (Bourgeois, 1984:589).

Tablo 1. Stratejik Yonetimde Deterministik Yaklasimlar

Alan Yonetici Kisitlar Referanslar
Orgiit Teorisi Orgiit bityiikliigii ve sahipligi Bau (1970), Pondy (1969),
Teknoloji Perrow(1967,1970), Woodward (1965)

Duncan (1972a, 1972b),

Gevresel Tirbilans Lawrence&L orsch (1967),

Bilgi Gereksinimleri Galbraith (1977)
Dogal Segilim Aldrich (1975)
Politika Varolusg Stratejisi/Yapi Dye (1975)

Bourgeoiis&Brodwin (1984)

Cyert&March (1963)

I¢sel Politika Giigleri Lindblom(1959)
Digsal Politika Gucleri Murray (1978)
Cevresel Etki Carter (1971)

Strateji Uriin Yasam Dongiisii Hofer (1975)

. Hatten vd. (1978

Endiistri Yapist Schendel&éatton) (1978)
Pazar Pay1 Buzzell vd. (1975)
Tedarik¢i ve Alicilarin Giicii Porter (1979)
Hareketlilik Engelleri Caves&Porter (1977)

Kaynak: Bourgeois (1984:590).

Stratejik yonetimde Orgiitlerin i¢cinde var olduklar1 ve en fazla etkilendikleri
dolayisiyla keskin bir 6ngorii sahip olmalar1 gereken dnemli unsurlardan biri ekonomidir. Bu
anlamda oOrgutler stratejilerini olusturur ve degistirirken ekonomik verileri deterministik teori
ve yaklasimlar ¢ergevesinde dngérmeye ve buna adapte olmaya ¢aligirlar. Rumelt vd. (1991:9)
iktisadi diisincenin asilanmasinin, tamamu stratejik yonetim arastirma programiyla baglantili
bes gli¢ veya olay tarafindan saglandigini iddia etmektedir. Bunlar: (1) performans verilerini
yorumlama ihtiyaci, (2) deneyim egrisi, (3) kalici kar sorunu, (4) ekonominin degisen dogasi
ve (5) isletme okullarindaki degisen iklim. Giiglerin veya olaylarin her biri, ekonomi ile
stratejik yonetim arasindaki baglantiy1 sekillendirmektedir.
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3. DETERMINIiSTiK YAKLASIMLARDAN KAOS TEORIiSiNE DOGRU

Doga bilimlerinde makro evreni agiklayan Newton kanunlart ile mikro evreni
aciklayan Kuantum fizigini birlikte ¢aligsabilecekleri bir denklemde birlestirme ¢abalari hem
makro hem de mikro evreni agiklayabilecek tek bir teori arayisini da beraberinde getirmistir.
Sosyal bilimler doga bilimlerinin gercek diinyay1 tasvir ve temsil eden deterministik formiil
arayisini 17. Yizyildan beri igsellestirme g¢abasi igindedir. Baska bir deyisle, sosyal bilimler
insan bilis ve algisinin disinda bir gergeklik oldugu kabulii ile tim insanlar igin gecerli olan
bu digsal gerceklige maksimum derecede yakinsayabilecegi araclar gelistirmeye
calismaktadir. Bu araglarla yapilan 6lglimlerin de insan bilinci disindaki gerceklige iliskin
deterministik formdller (neden-sonug iliskisi) ortaya koyabilecegine dolayisiyla sosyal
diinyada gerceklesen entropiyi kontrol edebilme giiciinii verecegine inanmaktadir. Bu agidan
sosyal bilimler doga bilimlerinin yontemlerini modelleyerek ilerlemekte dolayisiyla doga
bilimlerinde gerceklesen paradigma kirilmalar1 sosyal bilimlerde de paralel paradigma
kirilmalarina neden olmaktadir.

Doga bilimlerinde baslangi¢ kosullar1 bilinen bir seyin gelecekteki konumunun
belirlenmesi igin neden-sonug iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasinin determinizm oldugunu ifade
etmistik. Ancak sosyal bilimlerde deterministik yaklasimi uygulamanin bazi sakincalari
bulunmaktadir. Oncelikle doga bilimleri ve sosyal bilimler arasinda deterministik
formiilasyon arayisi i¢in oldugu varsayilan benzerlik gergekten bu kadar biiyiik miidiir? Levy
(1994:167) bu soruya doga bilimleri ve sosyal bilimleri arasindaki farliliklar1 ii¢ simifa
ayirarak yanit vermistir:

1. Sosyal diinyada, sonuglar genellikle cesitli potansiyel kaotik sistemlerin etkilesimini
iceren ¢ok karmasik temel iliskileri yansitir; 6rnegin mahsul fiyatlari, ekonomik sistem
ve hava durumu sistemlerinin etkilesiminden etkilenir. Karmasik fenomenleri
aciklamak i¢in basit bir denklem dizisi arayisi, postmodern paradigmada reddedilen
bir proje olan buyiik 'meta-teori'yi insa etmeye yonelik nafile bir girisim olabilir.

2. Sosyal ve fiziksel sistemler de dngoriilemezligin kaynagi agisindan farklilik gosterir.
Fiziksel diinyada, ¢ok sayida yineleme, dogrusal olmama ve baslangi¢ kosullarini
sonsuz hassasiyetle tanimlayamamamiz nedeniyle ongériilemezlik ortaya ¢ikar. Sosyal
diinyada baslangi¢ kosullarinin tanimlanmasinda ¢ok daha az dogruluk miimkiindiir ve
sistem yapisinin kendisinin belirlenmesi de ¢cok daha az kesindir.

3. Son fark ise fiziksel sistemlerin degismeyen doga kanunlariyla sekillenmesi, sosyal
sistemlerin ise bireylerin ve kuruluslarin miidahalesine ac¢ik olmasidir. Ekonomik
zaman serilerinin kaos teorisyenleri tarafindan incelenmesi, genellikle ekonomik
aktorler arasindaki iliskilerin zaman iginde sabitlendigini varsaymistir. Gergekte,
ekonomiyi istikrara kavusturmanin yontemleri altin standardi ve dengeli biitgelerin
kullanimindan Keynesyen talep yonetimine ve daha sonra parasalci kontrollere dogru
degisti. insan eylemi, sosyal sistemlerin parametrelerini ve yapilarmi degistirebilir ve
bu tiir bir miidahalenin etkilerinin kaotik modellerde ig¢sellestirilebilecegini diisiinmek
belki de gercek¢i olmayan bir iddialiliktir.
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Bir diger 6nemli soru, sosyal sistemler deterministik midir, probablistik mi? Bir baska
deyisle, sosyal sistemler dogrusal sistemler midir, dogrusal olmayan sistemler mi? Bir olayin
gerceklesmesinde deterministik unsurlar bir seyin neden Oyle degil de boyle oldugunu
aciklamak i¢in kullanilabilir. Ancak bu agiklamalarin gergcege yakinsamasi i¢in dogrusal
sistemler olmalar1 gerekmektedir. Sosyal sistemlerin dogrusal olup olmadigi ya da
dogrusalliga uygun davraniglar géstermesi i¢in bazi etkenlerin doga bilimlerinde oldugu gibi
g6z ardi edilmesi gerekir. Ancak makro evreni olusturan mikro evrenin elemanlarinin
probablistik (olasiliksal) davranmasi bugiin var olan seylerin neden Oyle degil de bdyle
oldugunu agiklamak noktasinda determinizmin giiciinii elinden almaktadir.

Bu noktada bir diger dnemli soru ortaya ¢ikmaktadir. 1900’li yillarin basinda fiziki
makro evrende gegerli olan ve bugilin kullandigimiz hemen hemen biitiin bilimsel ve
teknolojik gelismeleri miimkiin kilan Newton kanunlarinin mikro evren (atom-alti
parcaciklar) dizeyinde gegerli olmadig1 kanitlanmasi ile ortaya ¢ikmustir. Fiziki gergekligin
mikro evreninde ancak olasiliksal bir dagilim gozlemlenebilmekte ve kesinlige yakin bir
dogrulukla hesaplama yapabilmek hayli zorlasmakta hatta miimkiin olmamaktadir. Buradan
yola cikarak sosyal gerceklik icin makro Olcekte gecerli olan deterministik formiillerin
bulunmas1 miimkiin olsa bile sosyal ger¢ekligin mikro evreninde (biling diizeyi igin) ayni
sonuglar gecerli olabilir mi? Bu soruya Hobbs (1991:144) séyle cevap vermektedir:

“Ayrica determinizmi, oncelikle makro diizeydeki fiziksel nesnelere ve bunlarin
etkilesimlerine uygulanan kiiresel bir tez veya genel bir diinya gériisiiniin pargasi olarak
anlryorum. Herhangi bir bilimsel teorinin ya da gecis yasasimin deterministik olarak
gelisip gelismedigi yalnizca ikincil bir meseledir. Yani, belirli bir teorinin deterministik
oldugu ya da olmadigi tespit edildikten sonra, bu teorinin diinyanin hangi kistmlarina
uygulanabilir oldugu ve bu kistmlari ne kadar dogru bir sekilde karakterize ettigi
sorusunun her zaman sorulabilecegini varsayiyorum. Hem kaos teorisini hem de kuantum
mekanigini yoneten denklemlerin determinist bir sekilde evrimlestigi, ancak altta yatan
gercgeklikte kiiresel indeterminizme giiclii bir sekilde isaret ettigi ironik gercegini takdir
etmek ancak bu tiir sorulari sorarak miimkiindiir.”

Stratejileri belirlerken deterministik teoriler uzun dénemli 6ngorii saglama amaciyla
geemisteki trendleri esas alarak gelecekte politik, ekonomik, sosyolojik, vs. gili¢lerin nasil
hareket edebilecegini tahmine dayali bir yol haritasi olusturma bi¢iminde islemektedir.
Burada “strateji” Ust yonetim duzeyinde dikkatli bir inceleme ve degerlendirmeden sonra
verilen kararlarin bir sonucu olarak gériilmektedir. Ust diizey yonetim tarafindan alinan bu
kararlar daha sonra organizasyonun biitlin asag1 diizeylerine iletilir. Boylesi bir agiklama ile
strateji “(a) acik, (b) bilingli ve amagl olarak gelistirilen ve (¢) uygulanacak belirli kararlarin
Oncesinde” ortaya cikan planlar1 temsil eder (Mintzberg,1978: 935). Daha sonralar1 uzun
vadeli planlarin yerini daha esnek olan stratejik planlama alir. Bu anlayisin gelismesinde oncii
roli oynayan Andrews (1965)’dur. Andrews, Chandler (1962) ve Drucker (1946)’1n strateji
kavramlarin1 birlestirerek, stratejiyi firmanin nerede oldugu ve nerede olmasi gerektigi
arasindaki boslugu doldurmaya yonelik caba olarak tanimlar. Aynm1 zamanda, daha sonralari
¢ok popiiler olan, SWOT analizini de (isletmenin kendi igsel zayif ve gii¢li yanlari ile digsal
pazar firsat ve tehditlerini uyumlastirmasi) gelistirir. Bdylece, uzun vadeli planlama
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anlayisinin nicel tahminler iizerine kurulu planlamasi yerine nitel analizler lizerine kurulu
stratejik planlama fikri yerlesmeye baslar (Barca, 2005:25).

Deterministik teorilerden kaos teorisine dogru egilimin izlerini bulabilecegimiz bir
diger onemli nokta Neoklasik firma modelidir. Neoklasik firma modeli, sirlarin, siirtlismelerin
veya belirsizligin olmadig1 ve zamansal boyutun olmadig: bir diinya'da sorunsuz c¢alisan bir
makineydi. Son 30 yilda, 6zellikle de son 20 yilda, sorunsuz ¢alisan bir makineye en az bes
biiyiik ingiliz anahtar1 atildi. Belirsizlik, Bilgi Asimetrisi, Stmrl Rasyonellik, Firsatcilik ve
Varlik Ozgiirliigii olarak adlandirilmaktadir. Tek basma ele alindiginda bu fenomenlerin her
biri, neoklasik modeldeki 6nemli aksiyomlar: ihlal etmektedir. Cesitli kombinasyonlarda
ekonomideki yeni alt alanlarin temel bilesenleridirler. Islem maliyet ekonomisi 6ncelikle
siirli rasyonellik, varlik 6zgiilliigii ve firsatgiligin birlesimine dayanmaktadir. Vekalet teorisi,
firsatcilik ve bilgi asimetrisinin birlesimine dayanmaktadir. Yeni oyun teorisine dayali
endustriyel 6rgltlenme, etkisinin ¢ogunu bilgideki ve/veya geri dondiiriilemez harcamalarin
zamanlamasindaki (varlik Ozgiilliigli) asimetrilerden almaktadir. Firmanin ve teknolojik
degisimin evrim teorisi esas olarak belirsizlige ve sinirli rasyonellige dayanmaktadir. Bu yeni
alt alanlarin her biri, stratejik yonetim i¢in 6nemli olan i¢ goriiler ve arastirma temalari
tiretmistir (Rumelt vd., 1991:11).

4. KAOTIiK YAPILAR OLARAK ORGANIZASYONLAR VE OZELLIiKLERIi

Bir¢ok yonetsel uygulama ve arastirma bulgusu ne evrenseldir ne de zamanla ilgilidir.
Bir yandan bunlarin dis gegerliligi siklikla diistiktiir. Bir kurulustan digerine kolayca adapte
edilemezler. Ote yandan, ortaya ciktiklar1 kuruluslarda bile bulgular ¢ogu zaman kalict
degildir. Bu sasirtic1 degildir, ¢linkii uygulamalar ve arastirma bulgulari, bagka yerde kolayca
bulunamayacak, kendine 6zgl veya ortalama durumlara dayanmaktadir. Dahasi, gelecekte
nadiren ayni olacak olan ge¢mis deneyimlerden ve kosullardan kaynaklanirlar. Goriiniiste
farkli olan yonetim yaklagimlarini uzlastirmak icin paradigmatik bir degisim gereklidir. Kaos
bilimi, goriiniiste uzlagmaz olan iki yonetim goriislintin (bir yanda rasyonel ve yar1 mekanik,
diger yanda beklenmedik ve diizensiz) uzlastirilabilecegi yeni bir paradigma saglamaktadir
(Thietart ve Forgues,1995:20).

Bugune kadar gecerli olan stratejik yonetim ekolleri hesaplanabilir risklere yonelik
rasyonel ¢ozlimler liretmekteydi. Belirsizligin temel etken oldugu Soguk Savas’in bitmesiyle
beraber Volatile (Kirillgan), Uncertain (Belirsiz), Complex (Karmasik) ve Ambigious
(Muglak) olarak tarif edilen VUCA donemi baglamistir ve stratejik planlama yapmak giderek
onemini yitirirken, alinan kararlarin dogrulugunu test etmek zorlasmistir. 1970’lerde ortaya
cikan ve uzun siire hakim strateji akimi olan “stratejik planlama” ekoll, kesin hedefler ve
yontemler igcerdigi icin belirsizlik donemi ile uyusmamaktadir. Ciinkii VUCA doéneminde
yapilan resmi planlar kurum i¢i ve disi faktorlerin etkisi ile gegerliligini kisa siirede
yitirmektedir. Planlama ekollne alternatif olarak Mintzberg tarafindan gelistirilen “ortaya
cikan” (emergent) strateji yaklasimi ise sirketlerin belli bir hedef i¢cin hamleler yapmasi
neticesinde stratejilerinin kendiliginden olustugu fikrini savunmaktadir. Ancak belirsizlik
karsisinda sirket kararlarinin ne kadar tutarli olacagi ic¢inde Onemli soru isaretleri
barindirmaktadir. Michael Porter’in basta “tasarim” ekoliinden faydalanarak gelistirdigi
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endiistri analizi, sirketin i¢cinde bulundugu rekabet ortamini bes temel parametreden yola
cikarak (alicilarin giicii, tedarikgilerin gucl, ikame edilebilirlik tehdidi, yeni oyuncu tehdidi
ve rakipler) analiz etmeye yarmistir. Fakat gilinlimiizde inovasyonun biitiin sektdrlere etki
etmesiyle Porter’in analizinin statik kalmasi miimkiindiir. Buna karsilik, David Teece
tarafindan gelistirilen ve sirketin organizasyonel yetkinlikleri ile ¢evresel faktorler arasinda
dinamik bir yap1 kurmay1 hedefleyen “dinamik yetkinlikler” (dynamic capabilities) yaklasimi
halen teoriden uygulamaya ge¢me asamasindadir (Dogru, 2018:1).

Organizasyonlar, kendilerini kaosa dogru iten istikrar ve istikrarsizlik gii¢lerine tabi
olan dogrusal olmayan dinamik sistemler olarak sunulmaktadir. Kaotik bir alanda
organizasyonlarin kaotik sistemlerin niteliksel Ozelliklerini sergilemesi muhtemeldir. Bu
ozelliklerin  bircogu (baslangic kosullarina duyarlilik, degisimin ayrikligi, belirli
konfigiirasyonlara ilgi, farkli dlceklerde yapisal degismezlik ve tersinmezlik) alti Gnerme
olusturmak igin kullanilir. Birincisi, karsit giiglerin birlesiminden dolay1 organizasyonlar
potansiyel olarak kaotiktir. ikincisi, orgiitsel istikrardan kaosa giden yol ayr1 bir degisim
siirecini takip eder. Ucgiinciisii, organizasyon kaotik bir ortamda oldugunda, kiigiik
degisiklikler uzun vadede tahmin edilemeyecek kadar biiyliikk sonuglar dogurabilir.
Dordlncust, kaostan, orgitsel konfiglrasyonlara asimile edilen yeni istikrarlar (tuhaf
cekicilikler) ortaya cikar. Besincisi, farkli 6lgeklerde benzer oOriintiiler bulunmalidir. Son
olarak, tek bir organizasyonun Omrii boyunca veya iki farkli organizasyon arasinda benzer
eylemler asla ayn1 sonuca yol agmamalidir (Thietart, 1985:19).

Bu aciklamalar 1s1ginda orgiitlerin  stratejilerini  etkileyen ve g0z Onilinde
bulundurulmasi1 gereken temel 6zellikleri ii¢ baslik altinda karmasik, dinamik ve dogrusal
olmama olarak siralayabiliriz.

Karmagik Yapir: Karmasik “6gelerinin veya gerekli islemlerin sayisinin ¢oklugu, cesitliligi
yiiziinden anlasilmasi, yapilmasi giic olan” anlamina gelmektedir (TDK, 2023). Bir sistemin
karmasikligindan bahsedildiginde Allen (2001) karmasikligi, “cevresine sadece bir yonden
degil, cok farkli yonlerden tepki gosterebilme kapasitesine sahip bir sistem” olarak
tanimlamaktadir. Allen’a gére bu tanim, karmagikligin tek yonlu mekanik bir sistem olmadigi
anlamima gelmektedir. Luhmann da karmasikligi, Allen’a benzer sekilde tanimlamaktadir.
Luhmann’a (1985) gore karmasiklik, “bir sistemde gerceklesme ihtimali olan ¢ok sayida
olasilik” anlamina gelmektedir (Aktaran: Saygan, 2014:413).

Dinamik Yapi: Dinamik kelime olarak “canli”, “hareketli” ve “her an degisebilen” anlamina
gelmektedir (TDK, 2023). Metcalfe (2005:117)’ye goére ¢ogu insan organizasyonunda
sorunlar ayni zamanda dinamiktir; yeni teknoloji, yeni bilgi ve katilimcilarin bakis
acilarindaki olas1 degisiklikler de dahil olmak {izere ¢esitli olaylarin karisimi1 nedeniyle zaman
icinde degisirler.

2 13

Dogrusal Olmama: Kelime olarak dogrusal “bir dogruyu izleyen”, “grafigi bir dogru ile
gosterilebilen, lineer” anlamindadir (TDK,2023). Dogrusal olmama, bagimsiz bir degisken ile
bagiml bir degisken arasindaki iliskinin diiz bir ¢izgiden tahmin edilemedigi bir durumu
tanimlayan matematiksel bir terimdir.
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5. KAOS TEORISi VE STRATEJIK YONETIM

Kaos teorisinin en biiylik basarilarindan biri, basit bir dizi deterministik iliskinin nasil
kaliplasmig ancak Ongoriilemeyen sonuglar iiretebilecegini gosterme yetenegidir. Kaos
teorisinin stratejiyle iligkisini anlamak i¢in endiistrileri karmagik, dinamik, dogrusal olmayan
sistemler olarak kavramsallastirmamiz gerekiyor. Firmalar birbirleriyle ve tiiketiciler, isgiicii,
hikimet ve finansal kurumlar gibi ¢evrelerindeki diger aktorlerle etkilesim halindedir. Bu
etkilesimler, bir aktoriin kararlarimin digerlerinin beklenen tepkilerini hesaba katmasi ve

dolayistyla karsilikli bagimliligin taninmasmi yansitmasi anlaminda stratejiktir (Levy,
1994:170).

Organizasyon, kaosun kaynagi olabilecek i¢ ve dis giiclere tabi, acik, dinamik,
dogrusal olmayan bir sistem olarak sunulmasi kaosun (yani goriiniiste rastgele ama
deterministik olarak yonlendirilen bir davranisin) diizenleyici nitelikleri vardir. Bu
dizenleyici nitelikler, sistemin tabi oldugu istikrar giigleri ile istikrarsizlik giigleri arasindaki
coklu etkilesimlerden kaynaklanir. Istikrarsizligin giigleri kurumsal aktorlerin  aldig1
girisimlerden kaynaklanir. Aktorler inisiyatif alarak i¢c karisiklik yaratirlar. Istikrarsizlik,

coklu ve birbiriyle iliskili yonetimsel yapilar gelistiren organizasyonel aktorler tarafindan da
uretilebilir (Thietart, 1985:19).

Bu acidan stratejik yonetim kaotik durum ve yapilarda mikro degiskenleri hesaba
katan yeni yaklasimlardan beslenmektedir. Bu yaklasimlardan biri insanlarin karar verme
mekanizmalarina odaklanan davranigsal stratejilerdir. Davranigsal strateji, biligssel ve sosyal
psikolojiyi stratejik yonetim teorisi ve uygulamasina uygular. Stratejik yonetimi insan bilisi,
duygu ve sosyal etkilesim hakkindaki gergek¢i varsayimlara dayandirarak strateji teorisinin
ampirik biitlinliiglinii ve pratik kullamishihigini giiglendirmeyi amaglamaktadir (Powell vd.,
2011:1369). Bu acidan kaos yaklasimi g¢ergevesinde davranissal strateji Orgiitlere c¢evresel
olaylarin orgiit yoneticileri tarafindan yorumlanma bi¢imine gore farklilik gosterecegini
ortaya koymasi bakimindan deterministik yaklasimlara gore stratejik ufukta daha net bir
goruntd sunar.

6. KAOTIK YAPILARDA STRATEJIiK UNSURLAR

Orgltlere etki yaratabilecek degiskenlere daha yakindan bakma imkani saglamasi
yonuyle kaos teorisi stratejik yonetimin uzun vadeli ortalamanin Uzerinde strddrulebilir getiri
saglayacak farkliliklar1 ortaya ¢ikarma giictinii artirir. Mikro analiz diizeyinde tespit edilen ve
aralarinda nedensel iliski ortaya konulabilen degiskenler stratejilerin  olusturuldugu
orlintillerde netlik sagladigindan stratejilerin 6rgltsel duzeyde detaylandirilabilmelerine de
yardimer olur. Kaos teorisinin orgutlere sunabilecegi katkilar stratejik ufuk, endustriler,
beklenmedik olaylar, kisa vadeli tahmin ve kaliplar, ve stratejik kilavuz olarak genel bir
cercevede asagida degerlendirilmistir.

6.1. Stratejik Ufuk

Stratejik planlama, varilmak istenen vizyona nasil ulasilacagina iligskin 6rgiitiin hareket
planlarin1 olusturan uzun vadeli planlardir. Stratejik planlamanin kapsadigi zaman dilimi
stratejik ufuktur. Stratejik ufuk uzunluk bakimindan farklilik gosterir. Yillik plan veya biitge
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{icii (bir y1l) arasinda en kisa ufka sahiptir ve is planinim ilk yiliin ayrmtili bir gelisimidir. Is
planinin bir amaci kaynak gereksinimlerini 6ngérmek oldugundan, is planinin ufkunun gerekli
kaynaklar1 elde etmek i¢in gerekli teslim siirelerini kapsamasi gerekir. Cevrimici hale
getirilmesi yillar siiren biiyiilk sermaye varliklarina sahip isletmeler (6rnegin bir kagit
fabrikasi) i¢in planlama ufku olduk¢a uzun olabilir. Cogu isletme i¢in is planina en uygun
olanmi ti¢ yillik planlama ufkudur. Stratejik plan tanimi gere§i en uzun zaman ufkuna sahip

olmalidir. Stratejik planda ele alinan 6nemli konularin ¢ogu, yaklasik bes yillik bir gelecege
uzanir (Colley vd., 2007:140).

Stratejik planlar kisa (1lyil), orta (3-5 yil) ve uzun (5-10 yil) donemler igin
hazirlanabilir. Stratejik kararlar ve aktiviteler uzun donemden kisaya dogru detaylandirilarak
planlanir. Ancak 6zellikle teknoloji, iletisim ve ulagimin bu denli hizli yayildig: ve gelistigi bir
donemde ©On gorulebilir stratejik ufuk gittikge kisalmaktadir. Stratejik planlarin esneklik
kazanabilmesi icin belirli periyodlarla kiresel ekonomik haber akislarina, bilimsel ve
teknolojik gelismelere gore siklikla gozden gegirilmesi ihtiyacin1 dogurur.

Kaotik sistemlerde, dogrusal olmayan iliskiler ve kaotik sistemlerin dinamik,
tekrarlayan dogasi nedeniyle kiigiik farkliliklar zamanla gogalir. Kaotik sistemlerin baslangig
kosullarina son derece duyarli olmasi tahmin yapmay1 ¢ok zorlastirdigindan stratejik ufku
kisaltabilir, ancak blyuk resimde stratejinin basarili olmasini saglayacak detaylarin daha net
gorinmesi nedeniyle Orgutlerin rakiplerine go6re avantaj saglayabilecegi farkliliklart
yaratabilmesine olanak saglar.

6.2. Endustrilerin Istikrarh Yapida Olup Olmamasi

Her endiistrinin degisim hizi aynm degildir. Bazi endiistrilerde iiriin, siireg,
organizasyon yapilar1 ve teknoloji hizla degisirken bazi endiistrilerde degisim hizi daha
diisiiktiir. Bir endiistrinin degisim hiz1 ne kadar diisiik ise o kadar istikrarli bir yap1 gostermesi
olasidir. Orgiitiin icinde bulundugu endiistrinin degisim hizinin yiiksek olmasi miisteri,
tedarik, rakip ve ikame mallar arasindaki iligkilerin bunlarin her birinin ayr1 ayr1 degismesi
nedeniyle daha da karmasik bir hale geleceginden deterministik stratejik yaklasimlarinin
islerligini azaltir. Bu durumda degisim hiz1 yiiksek endiistrilerde kaos teorisiyle uzun vadede
biiyiik farklilik yaratabilecek kiiciik degiskenlerin hesaba katilmasindan dolay: 6rgitlerin
degisime daha hizli tepki vermesine yardimci olabilir.

Endiistri yapisinin firma davranisi ve rekabetci sonuglar tizerindeki etkisini anlamaya
yonelik geleneksel yaklasim, karsilagtirmali statik ve dengeye vurgu yapan mikroekonomiden
tiretilmistir. Kaos teorisi aym1 zamanda endiistri yapilarindaki degisikliklerin icsel
olabilecegini de One siirer. Piyasaya girme veya ¢ikma ya da yeni teknolojiler gelistirme
konusundaki kurumsal kararlar, sektorin yapisii degistirir ve bu da gelecekteki firma
davranigini etkiler. Kaos teorisinin en kiskirtici ve tartigmali unsurlarindan biri, kaotik
sistemlerin kendiliginden daha karmasik yapilara doniisebilmesidir. Is stratejisi baglaminda bu
kavram, uzun vadeli sozlesmeler ve tedarikgilerle teknik is birligi gibi karmasik
organizasyonel iligkilerin ve ortak girisimler gibi hibrit organizasyonel kontrol bigimlerinin
evrimine potansiyel olarak uygulanabilir. Kaos teorisi, yeni, daha karmasik organizasyon

bicimlerinin, yalnizca rastgele mutasyonlarin sonucu olduklarindan daha sik ortaya ¢ikacagini
one surer (Levy, 1994:170).
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6.3. Beklenmedik bir anda degisikliklerin meydana gelebilmesi

Beklenmedik bir anda ortaya c¢ikan ve genellikle olumsuz sonuglar doguran
degisiklikler “kriz”” olarak nitelendirilmektedir. Ancak burada vurgulanan beklenmedik durum
her zaman negatif bir sonucu olmayan degisiklikleri de kapsadigindan ndtr bir anlam
tasimaktadir.

Kaos teorisi sistemdeki kiigiik degisikliklerin 06zellikle uzun vadede biiyiik
degisiklikler yaratma potansiyeline vurgu yapmaktadir. Dogrusal sistemler neden-sonug
iligkisine sahip oldugundan ongdriilebilirlikleri yiiksektir. Bir baska deyisle beklenmedik
dramatik degisikliklerin meydana gelme olasilig: diisiiktiir. Ciinkii yalnizca etki buyukligi ve
aralarindaki iliskilerin baz1 varsayimlar altinda tespit edildigi degiskenler hesaba katilmustir.
Ancak kaotik sistemlerin dinamik (canli) ve karmasik (pek ¢ok degiskenin olmasi ve bunlarin
arasindaki iligkilerin belirlenmesinin gii¢ olmasi) nedeniyle beklenmedik dramatik
degisikliklerin meydana gelme olasilifi son derece yiiksektir. Bu durumda o&rgiitlerin
ongoremedikleri bu degisikliklere hizli tepki verebilmek ve stratejilerinin esnekligini artirmak
icin farkli senaryolarda hayata gecirebilecekleri stratejik B planlarini da goz oniine almalari
gerekir.

6.4. Kisa vadeli tahminler ve kalip tahminleri yapilabilmesi

Her ne kadar kaotik sistemlerin 6n goriilemezligi ve kararsizlig1 vurgulansa da kaotik
sistemlerde sasirtict derecede bir diizen de mevcuttur. Kisa vadeli tahmin mimkunddr ¢inki
deterministik bir sistemde 't' zamanindaki kosullar goz oniine alindiginda, 't+1' zamanindaki
kosullar1 hesaplayabiliriz. Dogru sekilde belirlenmis baslangi¢c kosullarina sahip karmasik bir
sistemin dikkatle olusturulmus bir simiilasyon modeli, en azindan birka¢ zaman dilimi icin
yararli tahminler saglayabilir. Kaotik sistemlerin onlara bir dereceye kadar diizen kazandiran
bir bagka 6zelligi de sinirli olmalaridir; Fiyatlandirma veya yeni kapasiteye yapilan yatirimlar
gibi sonug degiskenleri, baslangi¢ kosullar1 tarafindan degil, sistemin yapisi ve parametreleri
tarafindan belirlenen belirli sinirlar dahilinde dalgalanir. s stratejisi baglaminda bu siirlar,
yeni firmalarin girisi veya tekelci kosullara yanit olarak hiikiimetin anti trost eylemi gibi geri
bildirim dongiileri tarafindan belirlenebilir (Levy, 1994:172).

6.5. Stratejik Kilavuzlar

Kaos teorisi bir fenomen tzerinde etkili olan ve fark edilebilir tim degiskenleri hesaba
katarak ayn1 zamanda bir mikroskop gorevi de gorir. Bu nedenle orgiitlere dis ¢evreye uyum
(reaktif) ya da dis gevreyi degistirme (proaktif) yonunde atacagi adimlarda uzun dénemde
fark yaratabilecegi kiiciik degiskenleri kullanma imkan1 sunar. Bu da orgutlerin stratejik
esnekliklerinin artiritlmasina yardimet olur.

Dinamik, karmasik ve dogrusal olmama o&zelligi gosteren sistemlerde oOrgiitlere
stratejik esneklik kazandirabilecek her unsur bir basa ¢ikma mekanizmasi olarak ele alinabilir.
Orgiit ¢evresinin ve bulundugu endiistri kolunun dinamik yapis1 drgiit igindeki yapilarin daha
basik olmasi, iletisim kanallarinin agik, kolay ve hizli olmasi, orgiit i¢inde gerektiginde
insiyatif kullanabilecek yonetici ve teknik personelin beklenmedik durumlara adaptasyonunu
saglayacak stratejik senaryolar hazirlanmasi gibi bir takim 6rgiitsel basa ¢ikma mekanizmalari
olusturulmas: stratejik esneklik kazandiracak uygulamalar olarak kullanilabilir.
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7. SONUC

Orgiitler i¢c ve dis cevrelerindeki degiskenlerden etkilenen ve bu etkilere genellikle
uyum yoniinde tepki gelistirebildigi 6l¢lide hayatta kalma sansini artiran dinamik ve karmasik
yapilardir. YoOnetim, pazarlama ve liretim siirecleri gibi ana fonksiyonlarinin yaninda pek ¢ok
yardime1 fonksiyondan ve orgiit kiiltiirii, iklimi, sosyal sermayesi, entelektiiel sermayesi,
liderlik gibi orgut ici unsurlardan olusur. Orgiit icindeki yapilar ekonomi, politika, ihracat-
ithalat uygulamalari1 ve anlagmalar, sendikalar gibi genel ve miisteri, tedarik¢i, ikame UrGnler
ve rakipler gibi gorev cevresinden gelen uyaranlara gére sekillenirler. Orgiit bir biitiin olarak
reaktif ya da proaktif stratejiler iiretebildigi dl¢iide yasamini siirdiirebilir. Bu agidan o6rgiitlerin
dis cevre uyaranlari ile i¢ ¢evre yapilarini uyumlu hale getirmek ya da dig ¢evreyi uzun
donemli amaglarina paralel olarak degistirebilmek icin stratejik yOnetimi bir zihin haritasi
olarak kullanmaktadhir.

Orglitlerin stratejileri etkilendikleri ve uyum saglamaya calistiklar1 tiim unsurlarin
davranislarina iliskin 6ngorii gelistirebildikleri 6l¢iide basariya ulagabilecektir. Bu agidan
orgiitlere cevresel uyaricilardan gelen verileri anlamli bir biitiin i¢inde yorumlayabilecek ve
bu yorumlar1 6ngoriiye doniistiirebilecek neden-sonug iligkilerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
neden sonug iliskileri ise sosyal bilimler agisindan tarihsel siirecler ig¢inde ortaya ¢ikan
orlintulere benzedigi oranda isletmelere bilgi saglar. Bu nedenle 6rgitler deterministik teori ve
yaklasimlar1 6ngorii saglayabilecek bilgi liretme araglar1 olarak kullanirlar. Bu deterministik
teori ve yaklagimlar veri toplanan ¢evrenin duragan, diizenli ve istikrarli olmasiyla orantili
olarak 6ngorulebilir sonuglar Gretme kapasitesine sahiptir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeler, iletisim ve ulagim araglarmin yayginlagsmasi ve
kolay erisilebilir olmasi yerel ve bolgesel dlgekte ekonomik aktorlerin kiiresel 6lgekte gelisen
sosyal, ekonomik ve politik olaylara duyarliliginin artmasina neden olmaktadir. Dolayistyla
orgilitlerin etkilendikleri ¢evrenin dinamizmi, karmasiklig1 artmakta ve bu da stratejik ufku
kisaltmaktadir. Kaos teorisi bu agidan orgiitlere ¢evresel uyaricilardan gelen verileri kisa
vadeli ve mikro diizeyde davranis oriintiilerini tanimlayabilecekleri bir alan agmaktadir.

Deterministik teoriler etkisi goz ardi edilebilecek diizeyde kiigiik degiskenleri sabit
kabul ederek bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmekte basarili olabilir. Bu
iliskiler gelecek 6ngoriilerinde stratejik ufku artirmak igin ise yarayabilir. Ancak analiz diizeyi
kiculdikce birbirini tekrar eden oruntilerin tespit edilmesini zorlastiran degisken ve bu
degiskenlerin arasindaki iligkilerin sayisinin artmasi karmasikliga, degiskenler arasindaki
iligkiye etkide bulunan yeni degiskenlerin eklenmesi ve bu etkilerin iligkilerin boyutunu
degistirmesi dinamik ve dogrusal olmayan davranis Oriintiilerinin ortaya ¢ikmasina neden
olur. Bu durumda determistik yaklasimlar kisa vadede etkisi hissedilmeyecek degiskenlerin
uzun vadede yaratabilecegi biyiik degisikliklerin tespitini imk&n saglayamaz. Tam da bu
noktada kaos teorisi Orgiitlere kiigiikk degiskenlerin davranis oOriinttlerinin bir “cekici”
etrafinda birbirinin ayn1 olmayan ancak makro Olg¢ekte bakildiginda tekrarli davranig
Oriintlilerinin tespitini kolaylastirmaktadir.

Sonug olarak deterministik teori ve yaklasimlar orgiitlerin cevrelerine ve kendi icerine
baktiklar1 bir mercek goérevi gorlrken, kaos teorisi bir mikroskop goérevi gormektedir.
Orgitsel fenomenlere yakindan baktikca etkili olan ancak hesaba katilmayan degiskenlerin
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blyuk resme uzaktan bakildiginda yakalanan orintiilerdeki sonuglarini gdrme sansini
verdiginden stratejik ufukta goriintiiniin netlesmesine imkan verir. Goriintii kalitesi arttikga
orgiitlerin rakiplerine gore farklilik yaratabilecegi siirdiiriilebilir davranis kaliplar1 {iretme
kapasiteleri artar.

Kaos teorisi tiim yoOnleriyle agikliga kavusmus degildir ve heniiz emekleme
asamasindadir ve ancak orgiitlere bilgi iiretimi konusunda yeni bir yaklagim sunma vaadini de
icinde barindirmaktadir. Kaos teorisi her ne kadar dinamik oldugu ve baslangi¢ kosullarina
asir1 hassasiyet gosterdigi i¢in her defasinda farkli sonuglar {iretecegini ileri siirse de onun da
kendi i¢inde barindirdigr deterministik ortintiiler bulunmaktadir. Bu da ilerleyen donemlerde
yonetim alaninda Kaos teorisine olan ilgili artiracaktir.
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THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL COMMUNICATION
IN THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON
ORGANIZATIONAL CYNICISM: ARESEARCH IN HOTEL
BUSINESSES!

Yusuf YILDIRIM?
Orhan AKOVA?

1. INTRODUCTION

Tourism sector is considered as an important branch of the service sector that brings
together the products and services that individuals need during their travels, contributes
positively to the balance of payments with the added value it provides to the national economy
and increases employment with its labor-intensive structure. Hotel businesses, on the other
hand, are one of the main actors of the tourism sector that meet the needs of individuals for
accommodation, food and beverage, entertainment, etc. and play a key role in ensuring the
satisfaction of individuals visiting the destination. The labor-intensive nature of hotel
businesses and the fact that the satisfaction of the individuals receiving service depends on the
satisfaction of the employees require the effective and efficient management of human capital.
In this context, hotel businesses aim to achieve their organizational goals by turning to the
effective use of the workforce in changing conditions.

Hotel businesses need to consider the value of employees in the organization in order to
achieve their organizational goals in differentiating management and organization processes.
The effectiveness, efficiency and performance of an organization are directly related to human
resources. In this context, the concept of organizational culture, which is defined as ideologies,
assumptions, beliefs, values, expectations and attitudes that keep the organization as a whole,
as well as directing the behavior of employees within the organization and directly affecting the
success of the organization, comes to the fore. Organizational culture is considered as a
reflection of the personality of an organization and helps to understand the attitudes and
behaviors of employees.

Organizational culture, which is the main determinant of how an organization
implements its management functions, constitutes the main power source of organizations. This
fundamental source of power affects the perceptions of employees by determining what the
organization values, which management and leadership styles are applied in the organization
and the organizational communication system. Organizational culture, which is considered as a
road map for employees, plays an effective role in achieving organizational goals.
Organizational culture perceived strongly by the employees can contribute positively to

1 This study is derived from a doctoral dissertation prepared by the first author under the supervision of the second author.

2 Assist. Prof. Dr., Halig University, yusufyildirim@halic.edu.tr, ORCID: 0000-0002-5393-999X.
3 Prof. Dr., Istanbul University, oakova@istanbul.edu.tr, ORCID: 0000-0001-7740-2938.
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organizational effectiveness, productivity, performance and motivation, while organizational
culture perceived weakly can lead to negative attitudes and behaviors of the employees towards
the organization. Organizational culture is a structure that ensures the organizational harmony
of employees, regulates the work to be done within the organization and facilitates
organizational learning. When this structure cannot be transferred to the employees, when the
employees do not know what to do when faced with a problem and cannot voice their opinions,
they have negative feelings about the organization and this situation leads to cynicism over
time.

Organizational cynicism, which is defined as a negative situation that arises in the
organization as a result of employees having negative feelings and thoughts about the
organization they are affiliated with and reflecting this situation on their attitudes and behaviors,
brings along many negative situations within the organization. Employees with organizational
cynicism experience role conflict in case of uncertainty and this situation reflects on the
organization in general over time. While organizational cynicism is observed at low levels in
organizations with a strong organizational culture perception, it is seen that employees exhibit
cynical attitudes in organizations with a weak organizational culture perception. One of the
negative consequences of organizational cynicism is that employees with cynical attitudes resist
change. The fact that organizations operate in a changing and developing environment makes
it necessary to change the organizational structure over time. However, employees who exhibit
negative attitudes and behaviors towards the organization they are affiliated with do not accept
change. Therefore, employees who experience organizational cynicism do not trust their
organizations and do not believe that the change will result in success. In this context,
investigating the effect of organizational culture on organizational cynicism is important for the
continuity and performance of the organization.

Organizational culture is transferred to employees through organizational
communication channels. Organizational communication, which is created and shaped by
organizational culture, plays an important role in the adoption of organizational structures and
processes by employees. The unifying and integrative feature of organizational culture and the
necessity of members to be around a common set of values are conveyed to employees through
organizational communication. At the same time, communication, which is the basic element
of cultural harmony, is considered as an important tool for managing cultural differences in
structures that include employees from different cultures and nationalities such as hotel
businesses. The fact that organizational communication is shaped by organizational culture and
organizational culture is transferred to organizational members through organizational
communication shows that there is a mutual interaction between these two concepts.

In organizations with a strong organizational culture perception, employees do not
question the accuracy of the messages conveyed to them. However, in organizations with a
weak organizational culture perception, the messages conveyed to the employees are questioned
and this leads to a decrease in organizational trust and organizational performance. Employees
with decreased organizational trust believe that the organization lacks honesty and exhibit
negative attitudes and behaviors towards the organization. This may cause employees to
experience organizational cynicism. The fact that organizational culture is transmitted to
organizational members through organizational communication, that all values, assumptions
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and beliefs about the organization shape the attitudes and behaviors of organizational members,
that the perception of culture that organizational members have about the organization affects
organizational communication and that organizational culture has the power to affect
organizational cynicism makes it necessary to investigate the interaction between
organizational culture, organizational communication and organizational cynicism.

The purpose of this study is to determine the effect of organizational culture on
organizational cynicism in the context of the moderating role of cultural intelligence and
emotional intelligence and the mediating role of organizational communication. In the
literature, the effect of organizational culture on organizational cynicism has generally been
evaluated in the context of the interaction of these two concepts and the variables that are likely
to mediate or regulate this interaction have not been addressed so far. With this study, the effect
of organizational culture on organizational cynicism has been evaluated in terms of different
variables.

2. LITERATURE AND HYPOTHESIS DEVELOPMENT

Organizational culture is a systematic structure with its own values, beliefs and attitudes
that ensures the harmony of employees within the organization, organizes the work to be done
in line with organizational goals and objectives, facilitates and encourages organizational
learning (Loeb, 2002: 33). When this structure cannot be adopted by the employees, employees
start to have negative feelings about the organization when they encounter problems, do not
receive adequate support and cannot express their thoughts. The increase in these negative
feelings over time leads to the formation of cynicism. Giin (2016) and Yal¢insoy (2017) stated
in their studies that organizational culture causes organizational cynicism. Giin (2016)
concluded that bureaucratic organizational culture positively affects the perception of
organizational cynicism, while Yal¢insoy (2017) concluded that hierarchy and adhocracy
culture positively affect cognitive cynicism, and hierarchy, adhocracy and market culture
positively affect affective cynicism. In this case, it is possible to say that the aforementioned
organizational culture types increase organizational cynicism. Of course, it is not possible to
make a generalization that organizational culture increases organizational cynicism. The
important point here is related to whether the organizational culture is weak or strong. When
employees have a weak organizational culture perception, they may exhibit cynical behaviors.
Another important finding in the studies is that organizational culture types affect organizational
cynicism, that is, organizational culture has the power to explain the change in organizational
cynicism (Giin, 2016; Yal¢insoy, 2017). One of the important points here is to determine
whether organizational culture has the power to explain organizational cynicism. In addition,
the type of culture of the organization perceived by the employees is among the results expected
to reduce organizational cynicism. Giin (2016) stated in his study that supportive and innovative
organizational culture types reduce organizational cynicism. Yalginsoy (2017) stated in his
study that clan culture reduces emotional cynicism. In his study, Gérmen (2012) reached
stronger results than the above studies and stated that organizations with a strong organizational
culture are less likely to experience organizational cynicism. According to the results of this
study; supportive and clan culture reduces cognitive cynicism, hierarchy, supportive and
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developmental culture reduces emotional cynicism, and supportive and developmental culture
reduces behavioral cynicism. Similarly, Balay etal.. (2013) found that the perception of a strong
organizational culture reduces organizational cynicism. Because in organizations with a strong
organizational culture perception, all employees know what to do even in case of uncertainty.
Therefore, this situation does not cause any negativity in organizations. Davis and Gardner
(2004) stated that cynicism is low in organizations where there is no role conflict, autonomy is
high and management is flexible (Davis and Gardner, 2004: 439). However, in organizations
with a weak culture perception, employees may experience role conflict in case of uncertainty,
not knowing what to do, and this may lead to negative attitudes towards the organization.

In line with the foregoing, the first hypothesis of the study is formulated as follows.

H1: Organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect on
organizational cynicism attitude.

The interaction between organizational culture and organizational communication has
been questioned by researchers in recent years (Kowalski, 2000). Organizations are considered
as a social entity that employees and customers communicate with. Eisenberg and Riley (2000)
state that organizational communication is influenced by culture and the cultural perspective is
frequently used in studies on this subject. Organizations use organizational communication to
make their employees adopt the culture they have adopted. Therefore, the values, beliefs and
attitudes of the organization are conveyed to employees through communication.
Communication, which is one of the most important tools for the operation of organizational
structures and processes, is the key to the relationship between the organization and its internal
and external environment (Tutar, 2016: 181). Gudykunst (1997) stated that employees exist
within the culture that shapes organizational communication and that cultural change can only
take place through communication. All organizations have to re-socialize their members around
a common set of values in order to ensure organizational belonging and integration (Sisman,
2007: 71). Organizations benefit from organizational communication in order to harmonize
organizational members with these values. Because culture is considered as a phenomenon that
can only be transferred through communication (Durgun, 2006: 123). The functioning of
organizational culture, its change, its adaptation to changing conditions and most importantly,
the adoption of culture by organizational members is only possible through organizational
communication (Eroglu and Ozkan, 2009: 50). In his study, Giirsan (2008) states that
organizational communication has the most important role in the process of adopting
organizational culture and in the adaptation process of new members to the organization.
Giirsan (2008) stated that organizational culture has an important effect on organizational
communication and that it is possible to manage cultural differences especially in multinational
enterprises through organizational communication (Giirsan, 2008: 158). As can be understood
from the above, there is a mutual interaction between organizational culture and organizational
communication. While organizational communication is shaped by organizational culture,
organizational culture is transferred to organizational members through communication (Aydin,
2012: 129).

In line with the above, the second hypothesis of the research is formed as follows.
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H2: Organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect on
organizational communication.

The communication process, which plays an important role in the success and efficiency
of organizations, helps to identify and solve many problems within the organization. A
successful communication process within the organization contributes to the realization of the
organization's goals. Organizational communication channels and tools shaped in the context
of the culture of the organization can directly affect the success of the organization by ensuring
that a message is conveyed to the relevant organizational members in a complete and complete
manner (Celik, 2007; Hoy and Miskel, 2010; Taymaz, 2011; Uzun and Ayik, 2016). In this
context, it is possible to say that organizational communication shapes the attitudes and
behaviors of organizational members towards the organization.

When organizational communication is carried out successfully, employees develop
positive attitudes towards the organization (Uzun and Ayik, 2016: 681-683). However, when
organizational communication is not carried out in line with organizational goals and objectives,
when employees cannot understand the messages communicated, or when the message cannot
be fully communicated due to organizational communication tools, employees may tend
towards negative attitudes and behaviors towards the organization. Reichers et al.. (1997) stated
in their study that managers can be aware of the feelings and attitudes of employees by
performing two-way communication and thus organizational cynicism can be overcome. Qian
and Daniels (2008) proposed a communication model to prevent organizational cynicism. At
this point, communication quality, cynicism levels of colleagues and trust in management affect
organizational change cynicism. In his study, Ayik (2015) described organizational
communication as an important variable in predicting organizational cynicism. Similarly,
Tinaztepe (2012) stated that effective communication within the organization should be ensured
in order to prevent organizational cynicism.

In line with the above, the third hypothesis of the research is formed as follows.

H3: Organizational communication has a significant effect on the organizational
cynicism attitude of hotel employees.

Organizational communication is considered as a system created and shaped by
organizational culture. Organizational communication, which has an important role in the
adoption of organizational culture to employees, ensures that messages about the functioning
of the organization are conveyed to employees completely and accurately. Therefore, it can be
said that the fact that organizational members, who learn all the information about the
organization through communication channels, receive this information completely and
accurately depends entirely on the quality of organizational communication. In organizations
where organizational communication is carried out successfully, employees do not question the
accuracy of the information conveyed to them. However, especially in organizations that do not
have a strong organizational culture perception, the accuracy of communication is also
questioned by organizational members.

In this context, the effect of organizational culture on organizational communication and
organizational cynicism, and the effect of organizational communication on organizational
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cynicism requires testing the existence of a new relationship between these three variables. It
is thought that organizational communication helps to understand why and how the interaction
between organizational culture and organizational cynicism occurs.

Organizational communication, which is a structure created and shaped by
organizational culture, is affected by changes in the perception of organizational culture and it
can be said that this change may allow a change in organizational cynicism. There is no study
in the literature in which these three variables are examined together. However, it is possible to
come across studies in which organizational communication has a mediating role. In his study,
Caligkan (2011) stated that organizational communication played a mediating role in the
relationship between workplace friendships and perception of psychological empowerment. In
their study, Khalid and Rehman (2011) stated that organizational communication plays a
mediating role in the effect of organizational change on job adoption, and that effective
organizational communication increases the positive emotions of employees in the process of
organizational change and positively affects their level of job adoption. In this study, it is
assumed that effective organizational communication increases employees' positive attitudes
towards the organization and thus reduces organizational cynicism. Accordingly, the fourth
hypothesis of the study was formed as follows.

H4: Organizational communication has a mediating role in the effect of organizational
culture perceived by hotel employees on organizational cynicism attitude.

3. RESEARCH METHOD AND MODEL

The study titled "The moderating role of cultural intelligence and emotional intelligence
in the effect of organizational culture on organizational cynicism and the mediating role of
organizational communication" was conducted in accordance with quantitative research
methods. Quantitative research is analyzed in four different ways: experimental research,
historical research, descriptive research and correlational research. Descriptive studies are
studies that deal with a subject in as much detail as possible. In these studies, the existing
situation, event and phenomenon are described and processed (Biiylikoztiirk et al.. 2018: 25).
In relational research, it is aimed to determine the existence or degree of the relationship
between two or more variables (Karasar, 2004: 81). Relational studies can have explanatory,
predictive and exploratory features (Sonmez, 2017: 50-51). This study was designed in
accordance with descriptive and relational survey models.

3.1. Reserach Model
Figure 1. Research Model

Ceganazaticnal

Commusnication
Organizationl Organizational
Culture Cymicism
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3.2. Research Population and Sample

The population of this study consists of the employees of five-star hotel establishments
operating in Istanbul. Istanbul was chosen as the study population of the research; Istanbul is
an important destination in terms of cultural, historical and touristic values, it is one of the top
ten cities with the highest number of visitors in the world according to 2018 data, at least one
facility of many of the world's largest hotel chains operates in Istanbul, Istanbul welcomes
guests in four seasons and twelve months of the year, the bed capacity in Istanbul ranks third
after Antalya and Mugla, the labor turnover rate is low compared to other cities due to the high
number of city hotels in this province (Tiitiincii and Demir, 2003: 153) and the fact that hotels
provide a large amount of employment. In addition, the fact that five-star hotel enterprises
operating in Istanbul are professionally managed and have many opportunities in terms of
organization has been one of the main factors in the selection of the study population as five-
star hotel enterprises operating in Istanbul.

In this study, convenience sampling method, which is considered within the scope of
non-probability techniques, was used. In this context, it was aimed to obtain data suitable for
the purpose of the research by creating a sample among the employees of five-star hotel
establishments operating in Istanbul.

The website of Istanbul Provincial Directorate of Culture and Tourism
(istanbul.ktb.gov.tr) was used to determine the number of five-star hotel establishments
operating in Istanbul. According to the Istanbul Tourism Statistics Report published by the
Istanbul Provincial Directorate of Culture and Tourism in March 2018, there are a total of 99
certified five-star hotel establishments in Istanbul, 80 on the European side and 19 on the
Anatolian side. When the number of rooms of 99 five-star hotel establishments operating in
Istanbul is evaluated, it is determined that there are 21,026 rooms on the European side and
4,981 rooms on the Anatolian side. The total number of rooms of five-star hotel establishments
in Istanbul is 26,007 (Istanbul Tourism Statistics Report, 2018: 12). In this context, the number
of employees was tried to be determined by considering the number of rooms of the hotel
establishments in the research universe. In the calculation of the research population, the
assumption that 1.1 employees per room should work in five-star hotel establishments
according to international standards was taken into consideration (Cetiner, 1995: 105). Within
the scope of this information, according to March 2018 data, when the number of rooms of five-
star hotel establishments operating in Istanbul is 26,007 and multiplied by 1.1 according to
international standards (26,007*1.1= 28,607), the population of the research consists of 28,607
employees. In order to represent the population of the study, the formula developed by Yamane
(2011) was used among the formulas that can be used when selecting the sample. According to
this sample calculation method; the sample number was determined as 379. Accordingly, it is
concluded that if at least 379 people are reached within the scope of the study, the sample
determined in the research will represent the universe. In this context, the questionnaires
prepared in order to realize the purpose of the study were distributed by hand by the researcher
to five-star hotel establishments operating in Istanbul within a period of 1 year between March
2018 and March 2019. Considering the improvement of the ability of the sample to represent
the universe by increasing the sample number (Yazicioglu and Erdogan, 2014: 72), the fact that
as the sample volume increases, the research population approaches the state of the research
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population (Arikan, 2013: 118) and the structural equation modeling and goodness of fit criteria,
it was aimed to exceed the number of 600 and in this context, 1000 questionnaires were hand-
delivered to the hotel establishments operating in Istanbul. Due to time and cost constraints, 50
of the 99 five-star hotel establishments operating in Istanbul were visited within the specified
time interval.

The 50 hotel establishments visited are mainly located in the district center and have at
least 200 rooms. The hotels visited for data collection operate in Beyoglu, Bahgelievler,
Bakirkdy, Fatih, Kadikdy, Sisli, Sariyer and Kartal districts. The selection of touristic intensive
regions was considered as the main factor in determining the hotels to collect data. The
questionnaires prepared for data collection were examined by the human resources department
of the hotel enterprises and delivered to the manager of this unit. Considering the similar
characteristics of the selected hotels and the number of departments in the hotels, a total of 1000
questionnaires were delivered to each hotel with 20 forms. Of the 1000 questionnaires
distributed, 700 completed questionnaires were received from the human resources managers
of the hotel establishments. No return was received from 5 hotel establishments to which
questionnaires were distributed. At this stage, it was realized that 41 of the 700 questionnaires
were incomplete and it was determined that there were 659 valid questionnaires for the analysis.

3.3. Data Collection

The questionnaire used in the research consists of six sections. In the questionnaire;
organizational culture scale in the first section, cultural intelligence scale in the second section,
emotional intelligence scale in the third section, organizational communication scale in the
fourth section, organizational cynicism scale in the fifth section, and propositions for the
participants in the sixth section.

In the first part where the organizational culture scale is found; the organizational culture
scale created by Cameron and Quinn (2006) was used. The types of organizational culture put
forward by Cameron and Quinn are adhocracy culture, clan culture, hierarchy culture and
market culture. There are 20 propositions in the scale. Cameron and Quinn's (2006)
organizational culture scale is frequently used in both national and international literature
(Karakilig, 2019; Cetin and Topaloglu, 2018; Aktan and Aydintan, 2016; Lara and Ding, 2016;
Belias et al.. 2015). In the reliability study of Cameron and Quinn organizational culture scale
conducted by Karakili¢ (2019), the reliability of the scale was determined as .870. This value
shows that the scale has high reliability (Ozdamar, 2015: 575).

In the second section, which includes the organizational communication scale, the
organizational communication scale developed by Roberts and O'Reilly (1974) was used. There
are 34 propositions in total in the scale consisting of the dimensions of trust in communication,
influence in communication, willingness to interact in communication, accuracy in
communication, vertical communication, horizontal communication and satisfaction in
communication. The organizational communication scale developed by Roberts and O'Reilly,
which is not a scale frequently used in national and international literature, was preferred in this
study because it allows to measure both organizational communication styles and issues such
as trust in communication, influence in communication, accuracy in communication,
satisfaction in communication and desire for interaction in communication. In the reliability

212



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

study of the organizational communication scale conducted by Sumardi (2015), the reliability
of the scale was found to be .814. This value shows that the scale has high reliability (Ozdamar,
2015: 575).

In the third section, which includes the organizational cynicism scale, the organizational
cynicism scale developed by Brandes et al.. (1999) was used. There are 14 propositions in total
in the scale consisting of cognitive cynicism, emotional cynicism and behavioral cynicism
dimensions. The organizational cynicism scale developed by Brandes et al.. (1999) is frequently
used in both national and international literature (Delken, 2004; Brandes, 2008; Kalagan, 2009;
Kalagan and Giizeller, 2010; Karacaoglu and ince, 2012; Y1ldiz, 2013). In the reliability study
of the organizational cynicism scale conducted by Karacaoglu and Ince (2012), the reliability
of the scale was determined as .910. This value shows that the scale has high reliability
(Ozdamar, 2015: 575).

Last section, which includes demographic propositions, the participants were asked
questions about gender, marital status, educational status, length of service in the tourism sector,
length of service in the organization, position in the organization, department and status of the
organization.

In the questionnaire prepared within the scope of the study, all statements in the
questionnaire, except for the demographic questions, were measured using a 5-point Likert
scale (1 - Strongly Disagree 5- Strongly Agree).

3.4. Data Analysis

One-Sample Kolmogorow-Smirnow test was used to test whether the data obtained as
a result of the research had a normal distribution and it was seen that the data had a normal
distribution.

The data obtained as a result of the research were analyzed through a statistical program.
Reliability analysis was used to evaluate the research scale and confirmatory factor analysis
was used to examine the construct validity. A structural equation model was established to test
the hypotheses of the study. With the structural equation model, causal relationships between
two or more variables were questioned and this test was carried out through path analysis.

3.5. Reliability of Scales

In this study, Cronbach Alpha and McDonald Omega coefficients were used to
determine the reliability of the scales. Alpha model is expressed by alpha coefficient and Omega
model is expressed by omega coefficient. These coefficients are expected to be close to 1
according to Kayis (2010), alpha coefficient ranges should be interpreted as follows according
to their reliability.

e If0.00< a <0.40, the scale is not reliable,

e 0.40< 0 <0.60 indicates low scale reliability,
e 0.60< a<0.80, the scale is highly reliable,

e 0.80<a<1.00 is a highly reliable scale.
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In order to determine the reliability of the scores obtained from each scale within the
scope of the research, Cronbach Alpha and McDonald Omega values were calculated for both
the sub-dimensions of each scale and the total scale score.

Reliability analysis revealed that all scales and sub-dimensions were highly reliable.
3.6. Confirmatory Factor Analyses

Confirmatory factor analysis (CFA) is generally used to confirm the accuracy of a scale
or model that has been previously developed, used in research or has theoretical justification
(GUrbiz and Sahin, 2016: 309). Whether the model tested in structural equation models is
supported by the data is decided according to the goodness-0f-fit index values that emerge as a
result of the analyzes (Gurblz and Sahin, 2016: 336). There are a wide variety of fit indices in
the literature to evaluate the fit of the research model with the data obtained. In this context, it
is necessary to look at multiple values instead of a single value at the stage of testing the fit of
the research model with the obtained data (Hair et al.., 2010: 670-672). It is possible to come
across fit indices classified differently in various studies in the literature (Klein, 1998; Sumer,
2000; Fidel, 2001; Simsek, 2007; Meydan and Sesen, 2015). Table 1 shows the most frequently
used goodness of fit indices and threshold values in social science research.

Table 1. Goodness of Fit Indices and Acceptable Fit Values

Good Fit Values Acceptable Fit Values
x2%/sd 3 <4-5
CFlI >0,97 >0,90
GFI >0,90 0,89-0,85
NFI >0,95 0,94-0,90
RMSEA <0,050 0,060-0,080

Source: Meydan and Sesen (2015: 37); Aksu et al.. (2017: 79); Kayike1 (2019: 176).

In confirmatory factor analysis, in addition to the goodness of fit indices, the factor
loadings of the statements should also be carefully evaluated. Although there is no definite
consensus in the literature, it is expected that the factor loading should not be less than 0.50.
However, in some cases, this value can be reduced to 0.30 if the factor structure is not distorted
(Biiytikoztiirk, 2005: 124). In this study, the factor loading was taken as 0.40. Statements with
factor loadings below 0.40 were removed from the analysis one by one and the analysis was
repeated each time.

Within the scope of the information explained above, factor analyses of the scales used
in the research are given below.

3.7. Confirmatory Factor Analysis of Organizational Culture Scale

The organizational culture scale consists of 20 items and the participants filled this scale
according to the 5-point Likert scale type. Confirmatory factor analysis was used to examine
the fit of the scale to the four-dimensional structure with the data obtained. During confirmatory
factor analysis, model-data fit was evaluated by examining fit index values, factor loading
values and error variances.

According to the analysis; y2/sd value is between 3 and 5 and accordingly, it can be
said that the model fits the data well. The CFI value was 0.98 and the NFI value was 0.98. The
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fact that these values are above 0.90 means that the model fits the data very well. When
evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.068 for the model and
according to this index, it can be said that the model fits the data.

When the fit indices are evaluated in general, it is seen that the four-dimensional model
fits the data. The factor loading values for the items in each dimension ranged between 0.49
and 0.88 and since the loading values of these items were greater than 0.40, it was understood
that all items served the dimensions they were in. The measurement model obtained as a result
of the analysis and the factor loadings of the items in the dimensions of the organizational
culture scale are given in Figure 2.

Figure 2. Organizational Culture Factor Loadings

3.8. Organizational Communication Scale Confirmatory Factor Analysis

The Organizational Communication Scale consists of 34 items and the participants
completed this scale according to the 5-point Likert scale type. Confirmatory factor analysis
was used to examine the fit between the data obtained and the seven-dimensional structure of
the scale.

During confirmatory factor analysis, model-data fit was evaluated by examining fit
index values, factor loading values and error variances. Three items with factor loadings below
0.40 (items 11, 21 and 22) were excluded from the analysis and the analyses were repeated.

According to the last analysis; It is seen that y2/sd value is between 3 and 5 and
accordingly, it can be said that the model fits the data well. The CFI value was 0.99 and the NFI
value was 0.98. The fact that these values are above 0.90 means that the model fits the data very
well. When evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.064 for the
model and according to this index, it can be said that the model fits the data. When the fit indices
are evaluated in general, it is seen that the seven-dimensional model fits the data after three
items are discarded. The factor loading values for the items in each dimension ranged between

215



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

0.53 and 0.92, and it was understood that all items, except for one item that was greater than
0.40, served the dimensions in which they were located.

The measurement model obtained as a result of the analysis and the factor loadings of
the items in the dimensions of the organizational communication scale are given in Figure 3.

Figure 3. Organizational Communication Factor Loadings
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3.9. Confirmatory Factor Analysis of Organizational Cynicism Scale

The Organizational Cynicism Scale consists of 14 items and the participants filled out
this scale according to the 5-point Likert scale type. According to the analysis It is seen that
x2/sd value is between 3 and 5 and accordingly, it can be said that the model fits the data well.
The CFI value was 0.99 and the NFI value was 0.98. The fact that these values are above 0.90
means that the model fits the data very well. When evaluated in terms of RMSEA index, it was
found that this index was 0.075 for the model and according to this index, it can be said that the
model fits the data. When the fit indices are evaluated in general, it is seen that the seven-
dimensional model fits the data. The factor loading values for the items in each dimension
ranged between 0.67 and 0.97 and were greater than 0.40. In other words, it is understood that
all items serve the dimensions in which they are located.

The measurement model obtained as a result of the analysis and the factor loads of the
items in the dimensions of the organizational cynicism scale are given in Figure 4.
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Figure 4. Organizational Cynicism Factor Loadings
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3.10. Path Analysis

Path analysis was used to analyze the research hypotheses. Path analysis is a type of
analysis in which direct or indirect relationships between two or more variables working in
multiple regression logic are tested (Giirbiiz and Sahin, 2016: 336). The evaluation of the effect
size of the path coefficients in path analysis was based on the criteria suggested by Kline (2005).
According to Kline (2005), if the path coefficients are less than 0.10, they are considered as
weak effect, around 0.30 as medium effect, and 0.50 or higher as strong effect.

4. FINDINGS
4.1. Findings on Demographic Characteristics

Demographic characteristics of the employees participating in the research are presented
in Table 2.
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Table 2. Distribution of the Study Group According to Gender, Marital Status, Age, and
Educational Background

Gender Male 391 59,3 Marital Married 254 38,5
Female 268 40,7 Status Single 405 61,5

25 and under 120 18,2 Primary Education 3 0,5

26-35 356 54,0 Education High Sch. 48 7,3

Age 36-45 139 21,1 Associate Degree 102 15,5
46-55 40 6,1 Undergraduate 424 64,3

56-65 4 0,6 Graduate 82 12,4

4.2. Hypothesis Tests

Within the scope of the first hypothesis of the research, the effect of organizational
culture perceived by hotel employees on organizational cynicism attitude was examined.

H1: Organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect on
organizational cynicism attitude.

Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the effect of organizational culture perceived by hotel employees on organizational
cynicism attitude. In order to evaluate the fit of the model to the data y2/sd, CFI, GFI, NFI and
RMSEA values were analyzed.

According to analysis; It is seen that y2/sd value is between 3 and 5 and accordingly, it
can be said that the model fits the data well. CFI and NFI values were 0.93 and GFI value was
0.91. The fact that these values are above 0.90 means that the model fits the data very well.
When evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.070 for the model
and according to this index, it can be said that the model fits the data.

The path diagram of the examined model and the path coefficients for the interaction
between organizational culture dimensions and organizational cynicism dimensions are given
in Figure 5.

Figure 5. Path Diagram Organizational Culture and Organizational Cynicism

OCcognitive=eo.m
z/
-0 .0% L e

-0.0
4

co—{0Cadhocracy

S o— 00l

=0.10

\Aw— 0Cmarket

0Chebavioral

0. 83

218



Akademik Perspektiften Yonetim ve Strateji Konulari

Hypothesis 1 was evaluated together with its sub-hypotheses.

H1la: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on cognitive cynicism.

H1b: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on cognitive cynicism.
H1c: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on cognitive cynicism.

H1d: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on cognitive cynicism

H1le: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on emotional cynicism.

H1f: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on emotional cynicism.

H1g: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on emotional cynicism.

H1h: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on emotional cynicism.

H1i: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on behavioral cynicism.

H1j: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on behavioral cynicism.

H1k: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on behavioral cynicism.

H1l: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on behavioral cynicism.

Table 3. Hypothesis 1 and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
Hla -0,02 Not Supported
Hilb -0,42 Supported
Hic -0,07 Not Supported
Hild -0,06 Not Supported
Hle -0,09 Not Supported
H1f -0,37 Supported
Hlg -0,10 Supported
H1lh -0,02 Not Supported
Hli -0,10 Not Supported
Hij -0,27 Supported
Hik -0,06 Not Supported
H1l -0,03 Not Supported

Within the scope of the second hypothesis of the research, the effect of organizational
culture perceived by hotel employees on organizational communication was examined.
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H2: Organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect on
organizational communication.

Within the scope of the research, modeling was conducted with the path analysis method
to examine the organizational communication effect of organizational culture perceived by
hotel employees. In order to evaluate the fit of the model to the data y2/sd, CFI, GFI, NFI and
RMSEA values were analyzed.

According to analysis; It is seen that y2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can
be said that the model fits the data well. CFI, GFI and NFI values above 0.90 mean that the
model fits the data very well. When evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this
index was 0.065 for the model and according to this index, it can be said that the model fits the
data.

The path diagram of the examined model and the path coefficients for the interaction
between organizational culture dimensions and organizational communication dimensions are
given in Figure 6.

Figure 6. Path Diagram Organizational Culture and Organizational Communication
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HZ2a: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on trust in communication.

H2b: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on trust in communication.

H2c: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on trust in communication.

H2d: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on trust in communication.
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H2e: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on communication influence.

H2f: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on communication influence.

HZ2g: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on communication influence.

H2h: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on communication influence.

H2i: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on the desire for interaction in communication.

H2j: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on the desire for interaction in communication.

H2k: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on the desire for interaction in communication.

H2l: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on the desire for interaction in communication.

H2m: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on accuracy in communication.

H2n: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on accuracy in communication.

H20: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on accuracy in communication.

H20: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on accuracy in communication.

H2p: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on vertical communication.

H2r: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on vertical communication.

H2s: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on vertical communication.

H2t: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on vertical communication.

HZ2u: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant
effect on horizontal communication.

H2u: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect
on horizontal communication.
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H2v: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on horizontal communication.

H2w: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on horizontal communication.

H2x: Adhocracy organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on satisfaction in communication.

H2y: Clan organizational culture perceived by hotel employees has a significant effect

on satisfaction in communication.

H2z: Hierarchy organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on satisfaction in communication.

H2z1: Market organizational culture perceived by hotel employees has a significant

effect on satisfaction in communication.

Table 4. Hypothesis 2 and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H2a 0,01 Not Supported
H2b 0,37 Supported
H2c 0,17 Supported
H2d 0,18 Supported
H2e 0,17 Supported
H2f 0,22 Supported
H2g 0,17 Supported
H2h 0,22 Supported
H2i 0,16 Supported
H2j -0,14 Supported
H2k 0,07 Not Supported
H2I 0,20 Supported
H2m 0,10 Not Supported
H2n 0,28 Supported
H2o0 0,09 Not Supported
H26 0,16 Supported
H2p 0,19 Supported
H2r 0,33 Supported
H2s -0,01 Not Supported
H2t 0,17 Supported
H2u 0,15 Supported
H2u 0,39 Supported
H2v 0,00 Not Supported
H2w 0,18 Supported
H2x 0,10 Not Supported
H2y 0,41 Supported
H2z 0,09 Not Supported

H2z1 0,16 Supported

Within the scope of the third hypothesis of the research, the effect of organizational
communication on the organizational cynicism attitude of hotel employees was examined.

H3: Organizational communication has a significant effect on the organizational

cynicism attitude of hotel employees.
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Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the effect of organizational communication on the organizational cynicism attitude of
hotel employees. In order to evaluate the fit of the model to the data y2/sd, CFI, GFI, NFI and
RMSEA values were analyzed.

According to analysis; It is seen that y2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can
be said that the model fits the data well. CFI, GFI and NFI values above 0.90 mean that the
model fits the data very well. When evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this
index was 0.064 for the model and according to this index, it can be said that the model fits the
data.

The path diagram of the examined model and the path coefficients for the interaction
between organizational communication dimensions and organizational cynicism dimensions
are given in Figure 7.

Figure 7. Path Diagram Organizational Communication and Organizational Cynicism
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Hypothesis 3 was evaluated together with its sub-hypotheses.

H3a: Trust in communication has a significant effect on cognitive cynicism attitudes of
hotel employees.

H3b: Influence in communication has a significant effect on cognitive cynicism
attitudes of hotel employees.

H3c: Willingness to interact in communication has a significant effect on cognitive
cynicism attitudes of hotel employees.

H3d: Accuracy in communication has a significant effect on cognitive cynicism
attitudes of hotel employees

H3e: Vertical communication has a significant effect on cognitive cynicism attitudes of
hotel employees.
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H3f: Horizontal communication has a significant effect on cognitive cynicism attitudes
of hotel employees.

H3g: Satisfaction in communication has a significant effect on cognitive cynicism
attitudes of hotel employees.

H3h: Trust in communication has a significant effect on the emotional cynicism
attitudes of hotel employees.

H3i: Influence in communication has a significant effect on the emotional cynicism
attitudes of hotel employees.

H3j: Willingness to interact in communication has a significant effect on the emotional
cynicism attitudes of hotel employees.

H3k: Accuracy in communication has a significant effect on the emotional cynicism
attitudes of hotel employees.

H3I: Vertical communication has a significant effect on the emotional cynicism attitudes
of hotel employees.

H3m: Horizontal communication has a significant effect on the emotional cynicism
attitudes of hotel employees.

H3n: Satisfaction in communication has a significant effect on the emotional cynicism
attitudes of hotel employees.

H3o: Trust in communication has a significant effect on behavioral cynicism attitudes
of hotel employees.

H3p: Influence in communication has a significant effect on the behavioral cynicism
attitudes of hotel employees.

H3r: Willingness to interact in communication has a significant effect on behavioral
cynicism attitudes of hotel employees.

H3s: Accuracy in communication has a significant effect on the behavioral cynicism
attitudes of hotel employees.

H3t: Vertical communication has a significant effect on the behavioral cynicism
attitudes of hotel employees.

H3u: Horizontal communication has a significant effect on behavioral cynicism
attitudes of hotel employees.

H3v: Satisfaction in communication has a significant effect on behavioral cynicism
attitudes of hotel employees.
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Table 5. Hypothesis 3 and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H3a -0,37 Supported
H3b 0,11 Supported
H3c 0,15 Supported
H3d 0,04 Not Supported
H3e -0,10 Supported
H3f -0,13 Supported
H3g -0,27 Supported
H3h -0,32 Supported
H3i -0,05 Not Supported
H3j 0,14 Supported
H3k 0,13 Supported
H3l -0,21 Supported
H3m -0,04 Not Supported
H3n -0,16 Supported
H30 -0,31 Not Supported
H3p 0,01 Not Supported
H3r 0,16 Supported
H3s 0,03 Not Supported
H3t -0,14 Supported
H3u 0,02 Not Supported
H3v -0,16 Supported

Within the scope of the fourth hypothesis of the research, the mediating role of
organizational communication in the effect of organizational culture perceived by hotel
employees on organizational cynicism was examined.

H4: Organizational communication has a mediating role in the effect of organizational
culture perceived by hotel employees on organizational cynicism attitude.

Hypothesis 4 was evaluated together with its sub-hypotheses.

Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the mediating role of organizational communication in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on organizational cynicism. To evaluate
the fit of the model to the data, y2/sd, CFI, GFI, NFI and RMSEA values were examined. It is
seen that y2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can be said that the model fits the data
well. CFI, GFI and NFI values above 0.90 mean that the model fits the data very well. When
evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.069 for the model and
according to this index, it can be said that the model fits the data.

H4a: Trust in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4b: There is a mediating role of influence in communication in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c: Willingness to interact in communication mediates the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4d: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.
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H4e: Vertical communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f: Horizontal communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4g: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4al: Trust in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of
adhocracy organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
adhocracy organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a5: Vertical communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4a7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4bl: Trust in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4b2: Influence in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4b3: Willingness to interact in communication mediates the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitudes.

H4b4: There is a mediating role of accuracy in communication in the effect of
adhocracy organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4b5: Vertical communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4b6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4b7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of adhocracy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.
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Table 6. Hypothesis 4 (Adhocracy Organizational Culture) and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H4a -0,19 Supported
H4b 0,09 Supported
H4c 0,03 Supported
H4d 0,03 Not Supported
H4e -0,08 Not Supported
H4f 0,06 Supported
H4g 0,14 Supported
H4al -0,17 Supported
H4a2 0,00 Not Supported
H4a3 0,03 Supported
H4a4 0,06 Supported
H4a5 -0,10 Supported
H4a6 -0,02 Not Supported
H4a7 -0,08 Supported
H4bl -0,16 Supported
H4b2 0,06 Not Supported
H4b3 0,04 Supported
H4b4 0,02 Not Supported
H4b5 -0,06 Supported
H4b6 0,05 Not Supported
H4b7 0,08 Supported

Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the mediating role of organizational communication in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on organizational cynicism. To evaluate the fit of the
model to the data, y2/sd, CFI, GFI, NFI and RMSEA values were examined. It is seen that
x2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can be said that the model fits the data well. CFI,
GFI and NFI values above 0.90 mean that the model fits the data very well. When evaluated in
terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.071 for the model and according to
this index, it can be said that the model fits the data.

H4cl: Trust in communication has a mediating role in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c3: Willingness to interact in communication mediates the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c5: Vertical communication has a mediating role in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4c7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.
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H4d1: Trust in communication mediates the effect of clan organizational culture
perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
clan organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d5: Vertical communication has a mediating role in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4d7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4el: Trust in communication has a mediating role in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
clan organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e5: Vertical communication has a mediating role in the effect of clan organizational
culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4e7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of clan
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

Table 7. Hypothesis 4 (Clan Organizational Culture) and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H4cl -0,20 Supported
H4c2 0,02 Supported
H4c3 0,08 Supported
H4c4 0,02 Not Supported
H4c5 -0,07 Not Supported
H4c6 -0,05 Supported
H4c7 -0,13 Supported
H4dl -0,19 Supported
H4d2 -0,01 Not Supported
H4d3 0,07 Supported
H4d4 0,06 Supported
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H4d5 -0,10 Supported
H4d6 -0,01 Not Supported
H4d7 -0,06 Supported
H4el -0,17 Supported
H4e2 0,04 Not Supported
H4e3 0,09 Supported
H4e4 0,02 Not Supported
H4e5 -0,07 Supported
H4e6 0,05 Not Supported
H4e7 -0,08 Supported

Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the mediating role of organizational communication in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on organizational cynicism. To evaluate
the fit of the model to the data, y2/sd, CFI, GFI, NFI and RMSEA values were examined. It is
seen that y2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can be said that the model fits the data
well. CFl, GFI and NFI values above 0.90 mean that the model fits the data very well. When
evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.052 for the model and
according to this index, it can be said that the model fits the data.

H4f1l: Trust in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
hierarchy organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f5: Vertical communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

HA4f6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4f7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4gl: Trust in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4g2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4g3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
hierarchy organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4g4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.
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H4g5: Vertical communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4g6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4g7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4hl: Trust in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
hierarchy organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h5: Vertical communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4h7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of hierarchy
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

Table 8. Hypothesis 4 (Hierarchy Organizational Culture) and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H4f1 -0,16 Supported
H4f2 -0,88 Supported
H4f3 0,03 Supported
H4f4 0,02 Not Supported
H4f5 -0,04 Supported
H4f6 -0,06 Supported
H4f7 -0,13 Supported
H4gl -0,15 Supported
H4g2 0,00 Not Supported
H4g3 0,03 Supported
H4g4 0,05 Supported
H4g5 -0,09 Supported
H4g6 -0,05 Not Supported
H4g7 -0,08 Supported
H4hl -0,15 Supported
H4h2 0,04 Not Supported
H4h3 0,03 Supported
H4h4 0,02 Not Supported
H4h5 0,06 Supported
H4h6 0,02 Not Supported
H4h7 0,08 Supported

Within the scope of the research, modeling was conducted with path analysis method to
examine the mediating role of organizational communication in the effect of market
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organizational culture perceived by hotel employees on organizational cynicism. To evaluate
the fit of the model to the data, y2/sd, CFI, GFI, NFI and RMSEA values were examined. It is
seen that y2/sd is between 3 and 5 and accordingly, it can be said that the model fits the data
well. CFl, GFI and NFI values above 0.90 mean that the model fits the data very well. When
evaluated in terms of RMSEA index, it was found that this index was 0.057 for the model and
according to this index, it can be said that the model fits the data.

H4il1: Trust in communication has a mediating role in the effect of market organizational
culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i3: Willingness to interact in communication mediates the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i5: Vertical communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4i7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on cognitive cynicism attitude.

H4j1: Trust in communication has a mediating role in the effect of market organizational
culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j3: There is a mediating role of willingness to interact in communication in the effect
of market organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j5: Vertical communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4j7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on emotional cynicism attitude.

H4k1: Trust in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4k2: There is a mediating role of influence in communication in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.
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H4k3: Willingness to interact in communication has a mediating role in the effect of
market organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4k4: Accuracy in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4k5: Vertical communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4k6: Horizontal communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

H4K7: Satisfaction in communication has a mediating role in the effect of market
organizational culture perceived by hotel employees on behavioral cynicism attitude.

Table 9. Hypothesis 4 (Market Organizational Culture) and Sub-hypotheses Results

Hypothesis Path Coefficient Supported/Not
H4il -0,19 Supported
H4i2 0,08 Supported
H4i3 0,04 Supported
H4i4 0,03 Not Supported
H4i5 -0,05 Supported
H4i6 -0,06 Supported
H4i7 -0,14 Supported
H4j1 -0,16 Supported
H4j2 -0,03 Not Supported
H4j3 0,04 Supported
H4j4 0,06 Supported
H4j5 -0,10 Supported
H4j6 -0,04 Not Supported
H4j7 -0,08 Supported
H4k1 -0,15 Supported
H4k2 0,03 Not Supported
H4k3 0,04 Supported
H4k4 0,03 Not Supported
H4k5 -0,07 Supported
H4k6 0,03 Not Supported
H4k7 -0,08 Supported

5. CONCLUSION

The research hypotheses are based on the effects of organizational culture on
organizational communication and organizational cynicism, organizational communication on
organizational cynicism, and organizational culture on organizational cynicism through
organizational communication. The results of this research, which was conducted on 659
participants working in five-star hotel enterprises operating in Istanbul and analyzed using
statistical methods, can be summarized as follows:

The majority of the five-star hotel employees participating in the study work in
international chain and national chain hotels. The majority of the employees work in sales-
marketing, front office and food and beverage departments. Employees are generally between
the ages of 26-35, and it is seen that male participants are in the majority in terms of gender.
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When the participants are analyzed according to the educational status variable, it is determined
that bachelor's and associate degree graduates are in the majority. It is observed that the majority
of the employees work in the tourism sector and the working period in the organization is
between 0-5 years.

As a result, in line with the perceptions of hotel employees, clan culture has a negative
effect on all sub-dimensions of organizational cynicism, while hierarchy culture has a negative
effect on emotional cynicism. Adhocracy and market culture did not have a significant effect
on the sub-dimensions of organizational cynicism. These results are in parallel with some
studies in the literature. In the literature, the interaction between organizational culture and
organizational cynicism is mostly evaluated through the sub-dimensions of both variables. In
the studies, it was concluded that clan culture negatively affects the sub-dimensions of
organizational cynicism (Davis and Gardner, 2004; Gérmen, 2012; Balay et al.. 2013; Gun,
2016; Yalgmsoy, 2017). In the related studies, it was concluded that hierarchy culture
significantly affected the sub-dimensions of organizational cynicism, whereas in this study, it
was concluded that hierarchy culture was only effective on emotional cynicism. While
hierarchy culture has a negative effect on emotional cynicism in some studies in the literature
(Gormen, 2012; Balay et al.. 2013), it has a positive effect in some studies (Giin, 2016;
Yal¢insoy, 2017). In this study, no significant effect of adhocracy and market culture on the sub-
dimensions of organizational cynicism was found. This situation is generally inconsistent with
the findings in the literature, and it has been observed that adhocracy and market culture are
effective on organizational cynicism sub-dimensions (GOrmez, 2012; Balay et al.. 2013,
Yal¢insoy, 2017). When the effect of organizational culture on organizational communication
is evaluated, it is seen that all culture types have a significant effect on all organizational
communication sub-dimensions in general. There is no study in the literature that measures the
interaction between the sub-dimensions of organizational culture and the sub-dimensions of
organizational communication. However, it has been stated in the studies that there is a two-
way interaction between organizational culture and organizational communication, that all
values created by organizational culture are transferred to organizational members through
organizational communication, and that organizational change and cultural differences can be
managed through organizational communication. In this context, it can be said that the results
of the study are similar to the studies in the literature (Gudykunst, 1997; Eisenberg and Riley,
2000; Durgun, 2006; Giirsan, 2008; Eroglu and Ozkan, 2009; Aydin, 2012). When the effect of
organizational communication on organizational cynicism is evaluated; it is concluded that the
sub-dimensions of organizational communication in general have a significant effect on the
sub-dimensions of organizational cynicism. In the studies in the literature, it is emphasized that
organizational communication can be an effective system for preventing organizational
cynicism. Qian and Daniels (2008) proposed a communication model to prevent organizational
cynicism and concluded that especially communication quality has a significant effect on
organizational cynicism. In the literature, there is no study measuring the interaction between
the sub-dimensions of organizational communication and the sub-dimensions of organizational
cynicism. However, it is possible to come across studies that state that organizational
communication has a direct say in the success of the organization by affecting all attitudes and
behaviors of employees regarding the organization (Celik, 2007; Hoy and Miskel, 2010;
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Taymaz, 2011; Uzun and Ayik, 2016). In the literature, studies measuring the interaction
between organizational communication and organizational cynicism have been conducted and
it has been emphasized that cynicism can be overcome with an effective, quality and two-way
communication system (Reichers et al.. 1997; Qian and Daniels, 2008; Tinaztepe, 2012; Ayik,
2015; Uzun and Ayik, 2016). In this study, it was concluded that as trust in communication and
satisfaction in communication increase, employees' cynicism attitudes decrease. In this context,
it can be said that the results of the research are similar to the results of other studies in the
literature.

When the mediating role of organizational communication in the effect of organizational
culture on organizational cynicism is evaluated; it is possible to say that organizational
communication plays a mediating role in the effect of organizational culture on organizational
cynicism. Especially trust in communication, satisfaction in communication and vertical
communication mediated the negative effect of organizational culture on organizational
cynicism by making the effect of organizational culture sub-dimensions on organizational
cynicism sub-dimensions statistically significant. Since there is no study in the literature
measuring the mediating role of organizational communication in the effect of organizational
culture on organizational cynicism, it is not possible to compare the results of the study with
other studies. However, there is a consensus in the literature that an effective, high quality and
two-way communication system can reduce organizational cynicism (Reichers et al.. 1997,
Qian and Daniels, 2008; Tinaztepe, 2012; Ayik, 2015; Uzun and Ayik, 2016). Therefore, in this
study, the negative effect of organizational culture on organizational cynicism with the
mediating role of trust in communication, satisfaction in communication and vertical
communication can be considered as information that supports the literature.
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