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STRATEJIK YONETIMDE PERFORMANS
OLCUM ARACI OLARAK KURUMSAL KARNE
(BALANCED SCORECARD) VE STRATEJI
HARITALARI

Funda TOKUCU!?

1. GIRIS

Bir¢ok firma, faaliyette bulunduklar1 sektor igerisinde ne
durumda olduklarin1 ya da yapmis olduklari faaliyetler sonucu ne
kadar kar elde ettiklerini gérmek isterler. Rekabet¢i bir ortamda
faaliyet goOsteren her firma performansinin nasil oldugunu ve
rakipleri karsisindaki durumunu degerlendirmek ister. Firmalar
icin performans yonetimi gerekli ve hayati Gneme sahiptir. Bunun
icin firmalarin performans degerlendirme araglarina sahip
olmalar1 gerekir. Bu performans degerlendirme aracinin
kapsamli, karsilastirilabilir, Olctilebilir ve hedeflerle uyumlu
olmasi &nemlidir. Iyi bir performans degerlendirme araci
kurumlara karar alma sireclerinde yardimer olmaktadir ve bu
kararlarin hissedarlar i¢in seffaf bir sekilde sunulmasini
saglamaktadir (Rahimi vd., 2018: 2). Yine firmalar gelistirdikleri
stratejiler ile gergeklestirdikleri faaliyetler arasindaki baglantiy1
gormek isterler ki strateji ile faaliyetler arasindaki bagin

yaratilmasi ve yOnetilmesi son derece onemlidir (Lueg&Julner,
2014: 439).

Firmalar mevcut durumlarimi ve faaliyette bulunduklar
ortamdaki  rekabetgiliklerini  net bir sekilde gormek,
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performanslarint  degerlendirmek ic¢in ¢esitli  performans
degerlendirme araglar1 kullanmaktadirlar. Hazirlanan stratejik
planlar bu amaca hizmet etmektedir. Mavi Okyanus Stratejileri,
Deger Zinciri, Deger Magazasi ve Deger Ag1 gibi stratejiler bu
tip stratejilerdir. Bunlarin yani1 sira kurumsal karne ile strateji
haritalar1 da bu planlar igerisinde yer almaktadir (Giannoulis vd.,
2011) ve kurumlar performans degerlendirmeleri i¢in bunlari
siklikla kullanmaktadir.

Bir kurum ya da sirketin basarisi sadece en {ist yoneticiler
tarafindan bilinen bir stratejiye sahip olmakla elde edilemez. Bu
stratejinin ve kurumun vizyonunun alt yoneticiler ve calisanlar
tarafindan da bilinmesi gerekmektedir. Kurumun sahip oldugu
degerlerin, kaynaklarin ve olanaklarin alt grup calisanlarina
aktarilabildigi kurumlarin daha basarili oldugu goériilmektedir. Bu
baglamda hem iist diizey yoneticiler hem de alt diizey yoneticiler
ve ¢alisanlarin kurumun vizyonu, misyonu, kaynaklari, strateji ve
hedeflerini bilmesi tiim kurum ¢alisanlarinin belirlenen hedeflere
daha 1iyi odaklanmasina yol agacak ve kurumun stratejik
performansinin artmasina katkida bulunacaktir. Kurumsal karne
ve strateji haritalart bu amaca hizmet etmek icin gelistirilmis
araglardir (Lueg, 2015: 34).

Bu c¢alismada, oncelikle kurumsal karne ve strateji
haritalar1 hakkinda bilgiler verilecektir. Daha sonra kurumsal
karne ve strateji haritalarinin faydalari ve bunlara yonelik
elestirilere deginilecektir. Altinci baslikta kurumsal karne ve
strateji haritasin1 ayn1 anda gosteren bir uygulama Ornegi
verilecektir.
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2. STRATEJIi HARITALARININ iLK BASAMAGI
OLARAK KURUMSAL KARNE (BALANCED
SCORECARD) YAKLASIMI

Performans o6l¢lm araglarinin  gelistirilmesinin  temel
amaci kurum tarafindan takip edilen stratejilerin hedeflenen
amaclara hizmet edip etmediginin izlenmesi ve kontrol
edilmesidir (Gomes ve Romao, 2017: 2). Performans 6l¢ciim igin
gelistirilen ilk araglar daha ¢ok kurumlarin finansal degerlerine
odaklanmakta iken daha sonraki siirecte literatiire yapilan
katkilarla hem finansal hem de finansal olmayan degerlerin
Olgimii  kurumlarin  performans  degerlendirmeleri  igin
kullanilmigtir (Machado, 2013: 131). Performans Ol¢imu igin
kurumlarin  bagvurduklar1 geleneksel yontemlerden birisi
firmanin finansal performansinin ve karhillk durumunun
Olclilmesidir. Bir digeri de iiretim ve satis hacmine bakarak
firmanin performansinin degerlendirilmeye calisilmasidir. Ancak
Kaplan ve Norton’a (1992) goére bu tir geleneksel Olgim
yontemleri yeterli degildir; daha genis bir perspektiften ve birgok
acidan dengeli bir sekilde performans degerlendirmesi yapmak
gerekir. Kurumsal karne, “kurumun vizyon ve stratejisinin
amaglara, gostergelere ve hedeflere doniistiiriilmesi igin
kurumun basarisimin acil olarak élgiilmesine yonelik ihtiyagtan
kaynaklanmzszir” (Gomes ve Romao, 2017: 3).

Performans 6l¢iim araci olarak kurumsal karne (dengeli
puan kartlari-balanced scorecard) yaklasimi, Kaplan ve Norton
(1992) tarafindan geleneksel Ol¢lim araclarindaki eksiklikleri
gidermek ve daha genel bir oOlcim yontemi ile firma
performanslarin1  dlgmek amaciyla gelistirilmistir. Kurumsal
karne, finansal, miisteri, i¢ i siirecleri ve Ogrenme/biiylime
siireclerinin dengeli fotografin1 gosteren bir semadir (Kaplan ve
Norton, 1996: 53). Sekil 1, kurumsal karneyi olusturan dort
stirecle isletmenin vizyon ve stratejisini bir arada géstermektedir.
Sekilden de goriilecegi lizere, siireclerin hem birbirleriyle hem de
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isletmenin vizyon ve stratejisi ile baglantilar1 vardir. Her bir
siirecin agirligt ve siirecleri icerisindeki oOl¢iimlerin agirlig

dengelidir.
Sekil 1. Kurumsal Karne, Vizyon-Strateji iliskisi

FINANSAL
Finansal ~ olarak  basanli  olmak  igin,
hissedarlanuimza nasil ghrfinmeliyiz?

Amaglar | Olgilmler | Hedefler | Girisimler

MUSTERI I¢ IS SURECT
Vizyomumuza ulasmak igin misterilerimize nasil Hissedarlanmuzi  ve  milstenlenmizi  memnun
riinmeliviz? ’ ’ — - etmek igin hangi is siireglerinde uzmanlasmaliyz?
Amalar | Olgimler | Hedefler | Girigimler | +— \-’12}'0[1.\.9 » | Amaclar | Oleitmler | Hedefler | Ginsimler
= Strateji |
GGRENME VE BUYIME

Vizyonumuza ulasmak igin, defisme ve gelisme
vetenefimizi nasl slirdiirecefiz?
Amaglar Olgtimler | Hedefler | Girisimler

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 54.

Rahimi vd.’ne (2018) gére kurumsal karne “...ilk olarak
bir kurumun misyonunu, stratejilerini ve hedeflerini performans
Olctimlerine doniistiiren bir muhasebe aract olarak tanitilmigtir”.
Machado’ya (2013: 131-132) go6re kurumsal karnenin ilk
sunumlar1 yapildiginda hem bir performans degerlendirme araci
olarak hem de stratejik bir yonetim araci olarak ortaya
konulmustur. Dolayisiyla kurumsal karne yaklagiminin ¢oklu bir
fayda saglamaya doniik olarak olusturuldugu sdylenebilir
(Soderberg vd., 2011: 689).

Kurumsal karne; finansal perspektif, tiketici perspektifi,
i¢ 1s perspektifi ve 6grenme ve biiylime/yenilik perspektifi olarak
dort kategoride toplanmis farkli hedef ve 6l¢timleri igermektedir.
Finansal perspektif, hissedarlar a¢isindan durumu ele alir ve bir
kurumun hissedarlar tarafindan nasil goriinmek istendigini ifade
etmektedir. Tuketici perspektifi, tuketicilerin ve tiketici
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memnuniyetinin 6n planda oldugu bir perspektifi ifade etmektedir
ve kurumun miisteriler tarafindan nasil goriinmek istendigi ile
ilgilidir. I¢ is siireci perspektifi, kurumun hissedarlari ve
miisterilerinin memnuniyetini hedefler ve hissedarlarin ve
miisterilerin memnun edilmesi i¢in kurumun uzman olmasi
gereken is siireclerini tanimlamaktadir. Kurumsal 6grenme ve
bliylime perspektifi ise bir kurumun kendisi i¢in belirledigi
vizyonunu gergeklestirmek amaciyla hangi degisiklikleri ve
tyilestirmeleri gergeklestirmesi gerektigiyle ilgilidir (Kaplan ve
Norton, 1996: 56-64).

Bu olgtmler igerisinde bir taraftan finansal ve finansal
olmayan o6lgiitler varken diger taraftan hem oncii gostergeler hem
de gecikmeli (ardil) gostergeler vardir. Ornegin satislardaki
artiglar bir finansal gosterge iken miisteri memnuniyeti finansal
olmayan bir gostergedir. Benzer sekilde yeni bir tiriintin tanitimi
oncii bir gosterge iken faaliyetler sonucu elde edilen kar marji
gecikmeli bir gostergedir. Bir isletme igerisinde her birimin
kendisine ait bir kurumsal karnesi vardir (Lueg, 2015: 35).

Kurumsal karne ile bir kurum i¢in belirlenmis stratejik
hedeflere nasil ulagilabileceginin listesi olusturulmakta ve bu
listeye gore faaliyetlerin nasil gergeklestirilmesi gerektigi
agiklanmaktadir. Belirlenen hedefler bir 6l¢ii cinsinden ifade
edilmelidir ki o hedefe ne oranda ulasilabildigi net bir sekilde
goriilebilsin. Kurumsal karne ayrica calisanlar icin bir eylem
plan1 sunar ve c¢alisanlarin bu eylem planina gore hareket etmeleri
saglanir (Lueg&lJulner, 2014: 440-441). Kurumsal karne
sayesinde firmanin stratejik vizyonu ile ginlik operasyonel
kararlar1 arasindaki bosluk doldurulmus olur (Lourenzani vd.,
2005: 290).

Soderberg vd.’ne (2011: 691-692) go6re kurumsal
karnenin ii¢ temel 6zelligi vardir. Bunlardan birincisi, dlgtimlerin
strateji kaynakli olmalaridir; kullanilan Glgiimler stratejinin
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yiriitiilmesiyle ilgili faaliyetleri 6l¢melidir. Kisaca strateji hangi
6l¢itim aracinin kullanilacagini belirlemeli ve dl¢timlerin stratejik
bir odag1 olmalidir. Ikinci temel 6zellige gore dlgiimler arasinda
bir denge olmalidir. Buna goére her bir performans perspektifi
icindeki Olglim araci sayisinin ve niteliklerinin ayni olmasi
gerekir. Ornegin finansal perspektif icindeki dl¢iim araci sayisi
ile tiketici perspektifi igerisindeki Olglim araci sayist ayni
olmalidir. Kurumsal karnenin tigiincii temel 6zelligi dlglimler
arasinda bir neden-sonug baglantisinin olmasi ve dncii gostergeler
ile sonuc¢ gostergeleri arasindaki iligkinin net bir sekilde
gosterilmesidir. Asagida strateji  haritas1 konusunda da
deginilecegi iizere, bir kurum i¢inde kurumun ya da sirketin
hissedarlar1 ve paydaslari i¢in degerin nasil yaratilacagi bu neden-
sonug baglantilar ile ortaya konulmalidir.

Geleneksel oOlcim araglarindan farkli olarak kurumsal
karne, davraniglar1 kontrol etmek ve ge¢mis performansi
degerlendirmek amaciyla kullanilmaz. Geleneksel kontrol ve
6lcim araglari bireyleri ve kurumlart daha 6nceden olusturulmus
bir plana bagli kalmaya zorlarken kurumsal karne iizerindeki
Olciimler yoneticiler tarafindan bir¢ok sey i¢in kullanilmaktadir.
Bunlar; isletmenin  stratejisinin = olusturulmasi, isletme
stratejisinin kurum ¢alisanlarina tanitilmasi, bireysel, kurumsal
ve departmanlar arasi girisimlerin ortak amaca ulagilmasi igin
uyumlagtirilmasidir. Dolayisiyla bir kurumsal karne geleneksel
yontemlerde oldugu gibi kontrol amacl degil, iletisim, bilgi ve
ogrenme  yontemi olarak da  yoneticiler tarafindan
kullanilmaktadir (Kaplan & Norton, 1996: 56).

Gomes ve Romao (2017: 8) kurumsal karnenin kurumlar
tarafindan hangi nedenlerle kullanildigin1 sekiz baslik altinda
siralamistir:
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(1) Ust yonetim diizeyinde stratejik karar almay:
desteklemek

(2) Entelektiiel sermaye yonetimini iyilestirmek
(3) Calisan tesvik sistemini gelistirmek

(4) Bir kurulusun genel performansimi 6lgmek veya bir
stratejiyi uygulamak

(5) Kiigiik Olgekli kuruluslarin hayatta kalma sansini
arttirmak

(6) Yonetimin strateji uygulamasii acikca ifade
etmesine, iletisim kurmasina ve izlemesine olanak
taniyarak ~ bliylikk  kuruluglarin stratejilerini
gerceklestirmelerine yardimci olmak

(7) Yonetime is operasyonlar1 ve deger yaratmak igin
odaklanilacak potansiyel alanlar hakkinda derin bir
1¢gorii saglamak i¢in strateji haritalar gelistirmek

(8) Kurumsal Kkarne stratejiyi yoneticilerin takip
edebilecegi, degistirebilecegi veya hizlandirabilecegi
somut performans Ol¢limlerine doniistiirdiigli i¢in
stratejinin bagarisini artirmak

gibi  nedenlerle bircok kurum kurumsal karneyi
kullanmaktadir.

3. KURUMSAL KARNENIN (BALANCED
SCORECAERD)TAMAMLAYICI BiR UNSURU
OLARAK STRATEJi HARITALARI

Cok sayida metrik kullanilmas: kurumsal karneyi
karmagik bir hale getirmekte ve performans Olgiimiinde
kullantmin1 zorlagtirmaktadir. Strateji haritalar1 tam da bu
noktada devreye girerek, kompleks bir 6lciim araci olan kurumsal
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karnenin basitlestirilmesini ve aktarilmasini kolaylastirarak
kurumsal karnenin karmasikligindan kaynaklanan sorunlarin
istesinden gelinmesini saglamaktadir (Banker vd., 2011: 259-
260; Radomska, 2015; 58).

Kaplan ve Norton’a (2004: 9) goére ““kurumsal karnedeki
perspektif yapist bir kurumun performans Oolgiimlerini dort
perspektiften birisine gore siniflandiriyor ve bu élgiimler dizisi
hep beraber stratejik agidan onem arz eden performans
alanlarint  yansitiyor iken” strateji haritasi, “bir kurumun
stratejisinin  bilesenleri arasindaki neden-sonug iliskilerinin
gorsel bir temsilidir’. Ornegin Sekil 2’de gdsterilen strateji
haritasi, bir kurumda degerin nasil yaratildigini gostermektedir.
Sol tarafta dort ana perspektif olan finansal perspektif, misteri
perspektifi, icsel perspektif ve 6grenme/biiylime perspektifi yer
almaktadir. Her bir perspektifin alt unsurlar1 ve perspektifler
arasindaki iligkiler haritada agik bir sekilde gosterilmektedir.
Strateji haritalarinin 6nemli 6zelliklerinden birisi olan sayisal ve
sayisal olmayan unsurlar bir arada yer almaktadir. Ornegin
haritanin en altinda yer alan Ogrenme/biliylime perspektifi
kurumun sayisal olmayan unsurlarini temsil ederken en {istte yer
alan finansal perspektif sayisal unsurlar1 igermektedir. Haritadan
da goriilecegi tizere, dort perspektif icerisinde aciklanan hedefler
neden-sonug iligkileriyle birbirine baglidir. Buna gore finansal
sonuglarin elde edilmesi ancak bir alt kademede yer alan
misterilerin memnuniyetine baghdir. Tiiketici ya da miisteri
perspektifi icerisinde yer alan miisteri deger Onerisi/teklifi
misterilere nasil satig yapilacagini ve misteri sadakati elde
edilecegini ifade etmektedir. Igsel perspektif miisteri deger
Onerisini ortaya ¢ikarmaktadir. En altta yer alan ve i¢sel stirecleri
destekleyen Ogrenme/biiylime perspektifi stratejinin temelini
olusturmaktadir (Kaplan&Norton, 2004: 32).
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Sekil 2. Strateji Haritasi

Vel Syt f./ Uzun Vadeli \\.\
__——*  HisefalnnDefed  #——0

Finansal Perspekrif

T~
fé' —
/\m,m ‘Wﬂfﬂ\ \aﬂﬂ [\Lilmmm Y /Cdu Fundmu\ /\"ngance.:nu\
-\w// : ‘\ A/ \ Gegein J L dten )
Musteri Deger Onerisi
. e —_— —_—
Taketi |7y (e Xmm;mm;kY Sem > ¢ igeame ) ( imet ) otk >|/ Ak )
Perspekifi [\~ A S < A N
Criin /| Hizmet Ozellilden fhigki Imay
A A ™~ ™~
Operasyon Venetm Streclen | | Mogeri ¥énenmi Stregle ¥ el Strecledt Ditzendeici ve Sosval Stregler
sl im Seim Fursat Kimlig =
Perspekif - Uretim -Edinme - AREGE Porfoyi - Givenlik ve Saghk
- Dzgtm - Tunina -DizanGeligne - Istihdam
- Risk Yiometimi -Binyime - Lansmam - Toplum
I I 1 L 1 L 1
Regen Sermaye |
. - I I I I I I
?h_gr:‘nﬂ ¢ Bilgi Sermayesi
viime
Perspekii _ ——~ Korumsel Sermaye ————~ P
Kiltir /'l |’\ Lidedtie ) ( Hiralaoma ) \ Tahm (hgman /‘l
— ~— e —

Kaynak: Kaplan&Norton, 2004: 11

Kaynak Temelli

Isletme Strateji Yaklasimlari;
Yaklagim, Schumpeteryen Yaklasim ve

Barney’e (1986) gore*

Endiistriyel Yaklasim seklinde ii¢ simifa ayrilmaktadir. Sekil
2’den de rahatga goriilecegi iizere, kurumsal karne ve strateji
haritas1 bu {i¢ yaklagimi da ayni anda icermektedir (Giannoulis
vd. 2011):

5

Barney bu calismasinda genellikle iktisat teorisi igerisinde gegen rekabet
tirlerinden bahsetmektedir. Buna gore ii¢ temel rekabet tiirliniin oldugunu
belirtmektedir. Bunlar Endiistriyel Organizasyon Yaklasiminda Rekabet,
Chamberlinyen Rekabet ve Schumpeteryen Rekabet tirleridir. Chamberlin Rekabet
tiirli ayn1 zamanda kaynaklara dayali rekabet tiirii olarak da bilinmektedir. Barney
(1986: 792) bu ii¢ rekabet tiirtiniin mantiksal olarak birbirinin karsiti teoriler
olmadigini daha ziyade firmalarin kars: karsiya kaldigi rekabetci ortami daha iyi
resmetmek i¢in birbirilerini tamamladiklarini ileri siirmektedir. Giannoulis vd.
(2011) ise Barney’in rekabetle ilgili bu goriiglerini kurumsal karne ve strateji
haritasina uygulamstir.
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"Kaynak temelli bakis agisi" goz oniine
alindiginda, kurumsal karne ve strateji
haritasi, bir kurumsal yapimn  tim
yelpazesini  kapsayan  organizasyonel
perspektifler  arasindaki  neden-sonug
baglantilarimin  sagladigt  bagimhiliklar
yoluyla strateji sekillendirmeyi etkilemek
icin i¢ yetenekleri kullamir. "Endiistriyel
organizasyon perspektifi” icin kurumsal
karne  ve  strateji  haritasi,  tiim
perspektiflerden cesitli paydas gruplarin
icerir ve miisterinin bunlardan birine
(sebep-sonug¢ baglantilaryla sinmirlanmus)
hakim olmasina olanak tanmwr, béylece
firmanin konumlandirmasint ve dolayisiyla
stratejisini  blylk o6lgide etkiler. Son
olarak, "Schumpeteryen rekabet goriisii”
g6z oniine alindiginda, kurumsal karne ve
strateji haritasi, bir firmanin gelismesi igin
tiim 6grenme ve bilylme perspektifinin
yani sira i¢ stire¢ perspektifinin temel bir
pargasi olarak kabul edilen yenilik yoluyla
dinamik olarak maddi olmayan varliklar
ele alma yetenegini belirgin bir sekilde
saglamaktadir”.

Strateji haritalari, kurumsal karnenin 6l¢iim araglari ile

oncelikli stratejik hedefler arasindaki iligkileri gosteren nedensel
haritalardir ve yoneticiler i¢in alacaklar1 bir dnlemin stratejik
hedeflere ulasmadaki goreceli Oneminin degerlendirmesini
saglamaktadir (Banker vd., 2011: 260). Strateji haritas1 hem
stratejinin olusturulmasi1 hem de olusturulan stratejinin hayata
gecirilmesi asamasinda kullanilan bir yontemdir (Radomska,
2015: 58-59). Basar1 haritalar1 ya da Faaliyet-Kar Baglanti
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Modelleri  olarak da  adlandirilan  strateji  haritasi
(Franco&Bourne, 2005), kurumun misyonu, temel degerleri,
vizyonu ve stratejisi ile gerceklestirilen is arasinda araci gorevi
gormektedir (Giannoulis vd., 2011). Stratejik hedefler arasindaki
nedensellik gbsterimi stratejik baglanti modeli olarak bilinmekte
ve kurumsal karnenin Onemli bir parcasini olusturmaktadir
(Ecevit&isci, 2007: 126). Strateji haritasi ile kurumsal karnenin
ayni anda kullanilmasi ya da birlestirilmesi gerekli degildir, harita
bagimsiz bir model olarak stratejinin uygulanmasina yardimci
olacak sekilde de kullanilabilmektedir (Radomska, 2015: 58).

4. KURUMSAL KARNE VE STRATEJI
HARITALARININ FAYDALARI

Hem kurumsal karnenin hem de strateji haritalarinin
faydalar1 s6z konusudur. Kurumsal karne sayesinde isletmeler
maliyetleri azaltip gelirlerini artirabilecekleri gibi kurum igindeki
iletisimin artmasina dnemli katkilar sunarlar (Lawson vd., 2007:
13). Strateji haritalar1 kurumsal karnenin ¢alisanlar arasinda daha
iyl anlasilmasii saglar, direnci azaltir ve adil degerlendirme
duygusunu  gelistirir. ~ Strateji  haritalarinda  sebep-sonug
zincirlerini  acik hale getirmek amaciyla diyagramlar
kullanilmakta ve stratejik olarak belirlenen hedeflerin
fonksiyonlar arasinda nasil birlikte calistiklarini  ortaya
koymaktadir. Ayrica strateji haritasi yoluyla iist diizey
yoneticilerin vizyon ve beklentileri alt dizey yoneticilere ve
calisanlara daha kolay bir sekilde aktarilabilmektedir (Adeinat,
2019: 2; Lueg, 2015: 34).

Strateji haritasi olugturan bir kurum, kimler i¢in ve nasil
bir deger yaratilacaginin mantigini net bir sekilde ortaya koymak
zorundadir (Kaplan&Norton, 2004: 32). Strateji haritas1 bir
kurumun deger yaratma surecinde stratejik hedeflerini neden-
sonug iligkilerine baglayarak degerin nasil yaratildigini ve
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stratejinin anlik goriintlisiinii net bir sekilde ortaya koymaktadir.
Bu faydalarinin yaninda strateji haritalar1 firmalar i¢in asagidaki
faydalar1 da saglamaktadir (Glykas, 2013: 1):

e Stratejinin anlasilmasini ve netligini tesvik eder
e Stratejiye daha fazla katilimi1 ve baglhiligi tesvik eder
e Kaynaklarin uyumlastirilmasini saglar

e Bosluklarin ve kor noktalarin belirlenmesine katkida
bulunur

e Kaynaklarin daha etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasin1 saglar

e Stratejiyle uygun bir ticretlendirme politikasinin takip
edilmesini saglar.

Cheng ve Humphreys (2012: 920) yaptiklar1 arastirmada
strateji haritalarinin yoneticiler i¢in bilgi yiikiinii potansiyel
olarak azalttigin1 ortaya koymuslardir. Soyle ki yoneticiler
calistiklar1 ortamda biiyiik bir bilgi yiikiiyle kars1 karsiyadir ve bu
bilgi yiikiiniin belirli bir kism1 firmalarin stratejileriyle alakali
degildir. Stratejik haritalar yoneticilere gereksiz olan bilgileri
filtreleme imkani sunarak gerekli olan bilgilerin alinmasini ve
islenmesini saglamaktadir.

Strateji haritas1 olmaksizin kurumun basarisim1 ya da
performansini  0lgmek i¢in sadece kurumsal karnenin
kullanilmasi, 6l¢iim sonucu elde edilen verilerin sadece bir
rakamlar y1gin1 olmasina neden olacaktir. Bu rakamlar y1giminin
kurum i¢in anlamli birtakim ¢ikarimlara yol acabilmesi i¢in
kurumsal karnenin bir stratejiye baglanmasi gerekir ki bunu da
strateji haritasi saglamaktadir (Lueg, 2015: 37).

Ito’ya (2023: 173-174) gore isletmelerin temel amaglarina
yonelik iki yaklasim vardir. Bunlardan birincisi, isletmenin
amacini isletmenin hissedarlari (shareholders) acisindan ele alan
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yaklasimdir. Bu yaklasima gore bir isletmenin temel amaci
isletmenin  k@rliligin1 artirarak  hissedarlarin  kazanglarini
maksimum kilmaktir. Isletmenin temel amaglarina yénelik ikinci
yaklasim ise isletmenin temel amacinin sadece hissedarlar
acisindan degil de paydaslar (stakeholders) agisindan da
olusturulmasidir. Bu yaklagima gore bir isletmenin temel amaci
ve olusturacagi temel stratejiler sadece hissedarlarin kazanglarini
maksimum kilma {izerine degil ayn1 zamanda miisteriler,
calisanlar ve toplum gibi paydaslarin da memnun edilmesine
yonelik olmalidir. Bu agidan bir isletme sadece k&rin maksimize
edilmesi degil ayni zamanda sosyal sorumluluk gerektiren
faaliyetlerin gerceklestirilmesi, cevrenin korunmasi gibi amaglar
icin de c¢esitli amaglar belirlemeli ve performansini bu amaglara
ulasilip ulasilamadigi  noktasinda degerlendirmeye tabi
tutmalidir. Kurumsal karne yaklasimi isletmenin amaglarina
yonelik bu iki yaklasimdan birincisine yakin gibi goriinmekle
birlikte ilk olusumu buna yoneliktir, paydas amacli bir yaklasim
olarak da kullanilabilir. Ito’ya (2023: 184) gore Sakurai (2019)
“kurumsal itibar-corporate reputation” tanimlamasi yaparak bu
tanimlama cergevesinde kurumsal karnenin ve strateji haritasinin
paydaslar agisindan da kullanilabilecegini gdstermistir. Bu
amagla Sakurai (2019) strateji haritasini yeniden tasarlamis, dort

perspektifte gruplandirilmis ve 23 itibar faktoriinii tanimlamistir.
Ito’ya (2023: 184) gore:

“Finansal  perspektifteki  faktorler
(ekonomik/finansal faktorler), hissedar
memnuniyeti  araciligiyla  ekonomik
degere (sirketin finansal ¢ikarlary)
katkida bulunur. Miisteri
perspektifindeki  faktorler — (miisteri
faktorleri), miisteri memnuniyeti yoluyla

*Vurgu bize ait
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miisteri degerine katkida bulunur. Daha
sonra sosyal sorumluluk yoluyla sosyal
degere (toplumsal c¢ikarlara) katkida
sosyal  faktorler
Ogrenme ve biiyiime perspektifinde
calisan memnuniyeti yoluyla kurumsal
degere katkida bulunan organizasyonel

bulunan vardir.

faktorler vardw. Boylece sirketler,
yukaridaki itibar faktorlerini gelistiverek
paydaslarina yonelik kurumsal

degerlerini artirabilirler. Bu cergevede,
dengeli puan kartimin paydas amacina
yonelik bir sirkette kullanilmak tizere
yeniden formatlanmasi
olmalidwr. Yani, dengeli puan kartinin
baslangigta

miimkiin

hissedarlarin  amacina

hizmet etmesi amaclanmis olsa da onun
belirledigi perspektifler hadla paydas
sirketler tarafindan kullanilabilir”.

Sekil 3. itibar Yonetimi Cercevesi

Araci Faktérler

Hissedar
- Memnuniyeti

itibar Faktérleri

Beklenen daha iyi sonuglar

Karh
Glgld biylime beklantisi

L

Yiksek kalite
Paranin degeri
Goragmelerin
arkasindaki duruglar
Migteri ihtivaglan

Yenilikei
Piyazaya ilk gikan
Hizla degisen yénler

Agik ve seffaf
Etik davramg

Cevresel olarak sorumlu
tyi amac destekler

ts yapma gekli
adil

Toplum fizerinde pozitif

etki

Caligan refahy
Esit firsatlann sunulmas:

tyi ize edilmis
Sempatik lider
Miikemmel yonetici
Gelecegi igin net bir
vizyon

Kaynak: Sakurai, 2019: 693.
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Sekil 3’ten de goriilecegi lizere, kurumsal karne ve strateji
haritasindaki perspektifler, itibar yonetimi gercevesi igerisinde
yer alan itibar faktorleriyle harmanlanarak yeniden
tanimlanmistir. Sirketin amaci, kurumsal karne ve strateji
haritasiyla sadece hissedarlarin elde edecekleri maddi
kazanc¢larin maksimum kilinmasi degil paydaslarin ekonomik ve
sosyal amaglarinin da maksimum kilinmasidir. Bir kurum,
performans degerlendirme ve stratejik yonetim araci olarak
kullanacag1 kurumsal karne ve strateji haritasin1 amaca yonelik
olarak (hissedarlar i¢in ya da hissedarlar + paydaslar i¢in) iki
sekilde de kullanabilir.

5. KURUMSAL KARNE (BALANCED
SCORECARD) VE STRATEJI
HARITALARINA YONELTILEN
ELESTIRILER

Strateji haritalarinin da temelini olusturan kurumsal
karneye yonelik bir elestiri kurumsal karnenin gergekte ne
olduguna dair hem arastirmacilar hem de uygulayicilar arasinda
tam bir goriis birliginin olmamasidir. Bir kurumun ydneticisi ile
bagka bir kurumun y06neticisinin hatta ayn1 kurum i¢indeki farkl
yoneticilerin kurumsal karneden anladiklar1 sey ¢ofu zaman
farklilasmaktadir. Dolayisiyla kurumsal karne araci kurumlar
tarafindan uygulanmaya basladiginda uygulayicilar agisindan
baz1 zorluklar ortaya c¢ikacaktir. Bu durum ayni zamanda
uygulamada kurumlar arasinda da ¢ok farkli sonuglarin ortaya
cikmasina yol agacaktir. Soderberg vd. (2011) tarafindan 149
kurum i¢in yapilan bir arastirmada kurumlar arasinda kurumsal
karne wuygulamasi agisindan farkliliklarin  oldugu ortaya
konulmustur.
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Kurumsal karneye yoneltilen elestirilerden bir digeri tiim
paydaslarmn kurumsal karneye dahil edilmemesidir*. Ornegin
tedarik¢iler ve kamu otoriteleri ¢ok 6nemli paydaslar olmasina
ragmen kurumsal karne icerisinde yer almazlar (Norreklit, 2000:
78). Bir isletmenin performansi ve bazi stratejik kararlar
ozellikle kamu otoriteleri ile kuracaklari iliskilere yakindan
baghdir. Yine tedarikgilerle iliskiler de ozellikle sipariglerin
miisterilere =~ zamaninda  yetistirilmesinde =~ ve  miisteri
memnuniyetinin saglanmasinda ¢ok dnem arz etmektedir. Bu tiir
paydaslarin analiz dis1 birakilmasi onemli bir eksiklige isaret
etmektedir.

Zaman boyutunun dikkate alinmamasi hem kurumsal
karneye hem de strateji haritalarina yoneltilen elestirilerden
birisidir. Norreklit (2000: 71) neden-etki iliskisinde neden ve etki
arasinda bir zaman boyutunun oldugunu ve bu zaman boyutunun
kurumsal karne igerisinde yer almamasinin problemli bir durum
oldugunu ileri siirmektedir. Zaman boyutunun yani sira karar
verme siireclerinde strateji haritalarmin  kullanilmasi1  ve
tyilestirmelerin nasil yapilacagina yonelik net bir iligki de ortaya
konulmamaktadir. Bu da yoneticilerin bazen elde edilen sonuglari

keyfi olarak yorumlamalarima neden olmaktadir (Radomska,
2015: 60).

Strateji haritasinda mantiksal ve nedensel baglantilar
arasinda ayrim yapilmadigi ve dort perspektif arasinda geri
bildirim dongiilerinin yer almadigi seklinde de elestiriler séz
konusudur. Buna gore Sekil 1’de de gosterildigi lizere neden-etki
iliskisi en alttaki perspektiften en iistteki perspektife dogru tek

Ito’nun (2023) calismasinda bahsettigi ve Sakurai (2019) tarafindan gelistirilen
kurumsal itibar tanimlamasi c¢ergevesinde sadece hissedarlar degil paydagslarin da
strateji haritasina eklenebilecegi ve kurumsal karne-strateji haritas1 uygulamasinin
dis paydaslart da icerecek sekilde gerceklestirilebilecegi ifade edilmektedir.
Dolayisiyla Noreklit (2000: 71) tarafindan dile getirilen bu elestiriye kismen cevap
verilmis olmaktadir. Bu ¢aligmanin ilgili yerinde Ito (2023) tarafindan bu minvalde
yapilan agtklamalara bakilabilir.
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yonlu olarak ilerlemektedir. Halbuki dort perspektif birbirinden
bagimsiz olmadiklar i¢in neden-etki iliskisi iki yonlii olabilir;
yani hem asagidan yukariya hem de yukaridan asagiya dogru
etkilesimler ortaya ¢ikabilir ki bu iki yonlii iliski strateji
haritalarina eklenmelidir (Franco&Bourne, 2005: 119-122).

Strateji haritalarina yoneltilen bir diger elestiri kurumlarin
faaliyet gosterdikleri piyasalarda ve kurumlarin kendileri i¢in
sectikleri hedeflerde her zaman i¢in belirsizliklerin olabilecegidir.
Strateji haritalart agisindan bir diger belirsizlik unsuru “neden-
sonug etki iliskilerinin etki degerlerinin birden fazla neden
diigiimiiniin  farkly etki diizeyleriyle aym etki diigiimiine
baglanabilmesi nedeniyle kendi basina belirsizlik ve bulaniklik
sorununu icermesidir”’. Bundan dolayr bu belirsizlik ve
bulanikligin giderilmesi i¢in bir teoriye ihtiya¢ duyulmaktadir
(Glykas, 2013: 2).

Kurumsal karne ve strateji haritalarina yoneltilen bir diger
elestiri ise kurumsal karnedeki ve strateji haritalarindaki neden-
sonug iligkilerinin fizik kurallarindaki gibi evrensel olmadig:
yoniindedir. Bu elestiriyle aslinda sdylenmek istenen sey, her
piyasanin kendine has 6zelliklerinin oldugu, bir piyasa i¢inde bir
firma icin gecerli olan neden-sonug iligkilerinin baska bir
piyasadaki bir firma i¢in de gegerli olmayabilecegidir.
Dolayisiyla kurumsal karne ve strateji haritas1 hakkindaki kitabi
bilgiler her zaman her piyasada ve her firma igin aym Olgiide
gecerli olmayabilir. Bundan dolay1 kurum yoneticilerinin i¢inde
bulunduklar1 ortami ¢ok iyi bir sekilde analiz etmeleri daha sonra
neden-sonug iligkilerini olusturarak kurumsal karne ile strateji
haritas1 arasindaki baglantiy1 insa etmeleri gerekmektedir. Kisaca
evrensel bir kurumsal karne ve strateji haritast yoktur; her
kurumun kendine ait, kendine has kurumsal karne ve strateji
haritas1 olmalidir (Lueg, 2015: 39).
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6. KURUMSAL KARNE (BALANCED
SCORECARD) VE STRATEJI HARITASI
UYGULAMA ORNEGI

Bu boliimde bir uygulama 6rnegi olarak Lourenzani vd.
(2005) tarafindan tarimsal bir aile isletmesi igin gelistirilen
kurumsal karne ve strateji haritasi anlatilacaktir. Lourenzani vd.
tarafindan cle alinan ¢alismadaki temel amag tarimsal bir isletme
yoOneticisi i¢in finansal ve finansal olmayan agilardan isletmenin
durumunun daha net goriilebilecegi bir resim ortaya koymak ve
bu isletmenin performansinin satislar ya da karlar gibi finansal
birtakim degiskenlere bagli olmadigini, {irliniin kalitesi ve ¢alisan
memnuniyeti gibi unsurlarin da isletmenin performansina katkida
bulunduklarini gdsterebilmektir. Bunun i¢in oncelikle kurumsal
karnenin dort perspektifi tanimlanmis ardindan bu perspektifler
strateji haritasi i¢erisinde neden-etki (cause-effect) baglantilariyla
birbiriyle iligkilendirilmistir. Calismamizda bu 6rnegi almamizin
nedeni ¢alismada ortaya koydugumuz agiklamalar i¢in iyi bir
Oornegi temsil etmesidir. Bu kisimdaki Tablolarin tamami
Lourenzani vd. (2005) tarafindan yapilan ¢alismada yer alan ilgili
tablolardir.

Tablo 1’den de goriilecegi iizere ilk olarak finansal
perspektifin tanimlanmasi yapilmis ve bu perspektifin dort temel
stitunu tanimlanmistir. Amaglar, 6l¢iimler, hedefler ve girisimler
(faaliyetler) dort perspektifi icin de gecerlidir. Yani dort
perspektif i¢in olusturulan tablolarin her birisinde en iist satirda
amaclar, Olctiimler, hedefler ve faaliyetler (initiatives) yer
almaktadir. Her bir perspektifin ayni sekilde olusturulmasi
kurumsal karnenin denge (balanced) yoniine isaret etmektedir.
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Tablo 1. Finansal Perspektif Alinda Amaclarin, Olciimlerin,
Hedeflerin ve Girisimlerin (faaliyetlerin-initiatives) Tanimlanmasi

Amaclar Olciimler  Hedefler Initiatives

- Ciftlik ve ciftlik dis1
faalivetlerin gelirlerini
Faalivet kazanci Karlar  Gelirleri artumak veveya  artirmak
elde etmek (Returns)  malivetleri azaltmak - Gereksiz sabit ve degisken
malivetleri tanmlamak ve
elimine etmek

- Uriine deger katmak, daha ivi
fivatlar aramak;

-Verimli iretim vaparak
degisken maliyetler
azaltmak

Kapatman (Sealing)
Operasvonel nakit .. fivatin artirmak ve/veya
. Nekitmarn 7, T
marjin artrmak degisken malivet
disirmek

Finansal perspektif i¢in (Tablo 1) faaliyet kazanci elde
etmek ve operasyonel nakit marjin1 artirmak seklinde iki temel
amag belirlenmistir. Bu amaglara ulasilip ulagilmadigini karlar ve
nakit marj1 gibi iki 6lgiimle gérmek miimkiindiir. Birinci amaca
ulagsmak i¢in gelirlerin artirilmas1 ve maliyetlerin azaltilmasi
hedef olarak belirlenmistir ki bu hedeflerle Sl¢iim araglar
arasinda dogrudan bir iligki vardir; gelir arttikga ve maliyetler
azaldikga Kkarlar artacaktir. Bunun i¢in yoOneticinin ¢iftlik
faaliyetlerinden ve ¢iftlik dis1 faaliyetlerden elde edilen gelirleri
artirict buna karsilik gereksiz olan maliyetleri azaltici faaliyetleri
gerceklestirmesi gerekecektir. Ikinci amag olan operasyonel nakit
marjini artirmak i¢in yoneticinin fiyatlar1 daha iyi ayarlayarak ve
tiretimde verimliligi artirarak degisken maliyetleri diisiirmesi
gerekmektedir. Finansal perspektif agisindan bu tabloya bakan
yonetici amacinin ne oldugunu, hangi 6l¢iim araglartyla bu amaca
ulasip ulagamadigini, bu amaglara ulagsmak i¢in hangi hedefleri
yakalamas1 gerektigini ve hangi faaliyetleri gerceklestirmesi
gerektigini net bir sekilde gorebilmektedir.
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Eger geleneksel performans 6l¢timii kullanilmig olsaydi
finansal perspektif yeterli olabilirdi. Ancak miisteri perspektifi
acisindan da performansin dlgiilmesi gereklidir. Burada da aynen
finansal perspektifte oldugu gibi amaglar, 6l¢iimler, hedefler ve
faaliyetler (initiatives) tanimlanmistir. Miisteri perspektifinde
finansal perspektiften farkli olarak amag sayisi {ictiir. Her bir
amag icin bir 6l¢lim araci belirlenmis, bu amaclara ulasmak icin
oncelikli hedefler belirlenmis ve bu hedeflere ulagabilmek i¢in de
hangi  faaliyetlerin  gergeklestirilmesi  gerektigi  ortaya
konulmustur (Tablo 2).

Tablo 2. Miisteri Perspektifi Altinda Amaclarin, Olciimlerin,
Hedeflerin ve Girisimlerin (faaliyetlerin-initiatives) Tanimlanmasi

Amaclar Olciimler Hed efler Initiatives

- Daha karli bir dagitim

Tiketici savisim artirmak kanals aramalk igin:

Firma talebini
Talep velveya avit sayvivi

artirmak muhafaza etm ek -Her H.lu.gterir.lix.l
gereksinimlerini karsilamak

- Uriiniin kalite sevivesini
artirmalk

Musteri Tailketici Misteri memnunivetinin - Rekabetci fivatlan

memnunivetini ist ... kriterlerini artirarak miisteri olusturm ak

diizevde olusturmalk memnuniyet memnunivetini artirmale - Teklif diizenliligini
saglamalk

- Fivat pivasasi
davranislarini takip
etmek

- Fivat: iiretim
mali yetl erinin

Pivasavave iiretim
Sans fivat malivetlerine uvgun fivat
sunm ak

Rekabetci fivatlan

olusturmak
fonksivonu olarak
tanimlam ak

Uciincii  perspektif olarak isletmenin i¢ is siirecleri
tanimlanmistir (Tablo 3). Yine burada da en iist satirda amaglar,
Olgtimler, hedefler ve faaliyetler yer almaktadir. Verimlilik
diizeyinin artirilmasi ve Uriin kalitesinin artirilmasi seklinde iki
temel amag¢ ve bu amagclar i¢in verimlilik diizeyi ile algilanan
kalite diizeyi 6l¢iim araglar1 olarak belirlenmistir. Ilk amag i¢in
verimliligin artirilmasi hedeflenmis ve bu hedefe ulagsmak i¢in
hangi faaliyetlerin gerceklestirilmesi gerektigi gosterilmistir.
Ikinci temel amaca ulasmak igin miisterinin algiladig: kalite
diizeyinin artirilmasi hedeflenmis, bu hedefe ulasmak igin
kaliteyi artiric1 faaliyetlerin neler olacag: belirlenmistir. Isletme
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yOneticisi i¢ i§ siirecini bu puan kartina bakarak yerine

getirmelidir.

Tablo 3. i¢ Is Siireci Perspektifi Alinda Amaclarin, Olgiimlerin,
Hedeflerin ve Girisimlerin (faaliyetlerin-initiatives) Tanimlanmasi

Amaclar Olciimler ~ Hedefler Initiatives
Verimlilik dizeyini Veimlilik Uretim verimliligini - Verimliligi artracak ekipman ve
artirmak T ek teleniklerin kullan:lmast

- Miisteri icin talep edilen
Uriiniin kfitesini Allf;ftim Misterinin algiladigt kalite  seviveyi belirlemek;
artirmak iz diizeyini artirmak - Miisterinin algilaché kaliteyi

artiniet kararlar amak

Son perspektif biiytime ve 6grenme perspektifidir (Tablo
4). Bu perspektif igerisinde iki amag, bu iki amaca ulasilip
ulasilmadigini ortaya koymak i¢in kapasite diizeyi ile ¢alisanin

memnuniyet diizeyi seklinde iki 6l¢lim araci belirlenmistir. Bu iki
temel amaca ulasmak icin Ogrenme egrisinde ilerlemek ve
calisanlarin ve isletmelerin hedeflerini bir araya getirmek icin iki

hedef tayin edilmistir. Bu hedeflere ulasilmasi i¢in de nelerin

yapilmasi gerektigi son siitunda ortaya konulmustur.

Tablo 4. Biiyiime ve Ogrenme Perspektifi Alinda Amagclarin,
Olgumlerin, Hedeflerin ve Girisimlerin (faaliyetlerin-initiatives)

Tanimmlanmasi

Amaclar Olciimler Hedefler Initiatives

L . . - Egitim firsatl an saglamak
‘{' DnEt‘SFI_‘ < teknik Kapasite Ogrenme egrisinde - Ydnetsel ve teknik veterliligi
veterlililderi S . - L -

alistirmek diizeyi ilerlemek gelistirmek
ey ~ llgili bilgileri aramakicin
Aileden gelen veva - Calisanlarin ihtivaclarin
sozlesmeli olarak Calisan Calisanlann ve isletmelerin (giivenlik ve refah) kabul
calisanlann memnuniveti hedeflerini bir arava etmek
motivasyonunu diizevi getirmek - Calisanin vetkinlikl erini
saglamalk gelistirmek
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Sadece kurumsal karne (dengeli puan kart1) uygulamasi
olsayd1 yukarida siralanan dort tane perspektifin tanimlanmasi ve
bu baglamda amaglarin, Ol¢ciim araglarinin, hedeflerin ve
faaliyetlerin (initiatives) belirlenmesi yeterli olurdu. Ancak bir
yonetici i¢in bunlarin anlamli bir yol gosterici olabilmesi, en iist
yonetici ile en alt c¢alisanin aymi hedeflere ve amaglara
odaklanabilmesi ve isletmenin performansinin artmasi i¢in bu
dort perspektifin, ¢aligmanin ilgili yerlerinde belirttigimiz {izere,
anlaml bir sekilde bir araya getirilmesi ve bu dort perspektif
arasindaki iligkilerin net bir sekilde ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bunun igin strateji haritasinin olusturulmasi,
o0grenme ve biiyiime perspektifinden finansal perspektife dogru
perspektiflerin neden-sonug baglantilariyla birbirine baglanmasi
gerekmektedir. Lourenzani vd. (2005) bu amacla kirsal bir
tarimsal aile isletmesi i¢in gelistirdikleri kurumsal karneyi strateji
haritasina doniistiirmiisler ve Sekil 4’teki gibi resmetmislerdir.

Sekil 4. Kirsal Bir Aile Tarim Isletmesi I¢in Stratejik Kurumsal
Karne Haritasi

| '| sSoONUG |
Finansal Perspektif

| Nakit Marijs
F
Talep
Miisteri Perspektir | T
[ Satis Fiyat ] Musteri Memnuniyeti |
i¢ is siirveci Perspelktifi rVEI'jI11li1iK [ Kalite

Ogrenme ve Biiviime r [ - -
Perspektifi Kapasite Duzeyi

| Calisan Motivasyonu |

Strateji haritasindan da goriilecegi iizere, Lourenzani vd.
(2005) kurumsal karne igerisinde yer alan dort perspektifi neden-
sonug iliskisi igerisinde bir araya getirerek kirsal bir tarimsal aile
isletmesinin yoneticisi i¢in stratejik ydnetim ve performans
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Ol¢timiine yonelik net bir resim ortaya koymustur. Bu haritadaki
neden-sonug iliskileri, perspektifler arasindaki gegisler, her bir
perspektif icerisinde yapilmasi gerekenler net bir sekilde ortaya
konuldugu icin isletmenin stratejik yonetimi daha etkin bir
sekilde  gergeklestirilebilecektir. Aynm1  zamanda st
yoneticisinden alt calisanina kadar herkes amaglar ve hedefler
hakkinda esit derecede bilgiye sahip olacaklar1 ic¢in biitiin
calisanlarin ortak hedefe odaklanmalar1 daha kolay olacaktir. Bu
durum isletmenin performansinin artirilmasinda 6énemli bir rol
oynayacaktir.

7. SONUC

Firmalar faaliyet gosterdikleri piyasalarda ciddi rakiplerle
kars1 karsiyadir ve rakiplerine karst basarili  olmalari
gelistirdikleri stratejilere ve performanslarina baghdir. Bunun
icin 1iyi bir strateji gelistirmeleri ve gergekci performans
Olcimlerine  sahip olmalar1  gerekmektedir. Performans
Ol¢timiinde satis miktar1 ve satig sonrasi kr gibi bazi finansal
gostergelerin ya da geleneksel 6l¢iim yontemlerinin kullanilmasi
tek basina yeterli olmamis bu yetersizligin giderilmesi i¢in
Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen kurumsal karne
yaklasimi dort perspektif cergevesinde hem bir performans 6l¢tim
arac1 hem de stratejik yonetimin bir pargasi olarak gelistirilmistir.
Kurumsal karnenin merkezinde kurumun vizyonu ve stratejisi yer
almaktadir. Bu haliyle kurumsal karne, “kurumun vizyon ve
stratejisinin amaglara, gostergelere ve hedeflere doniistiiriilmesi
icin  kurumun basarisimin acil olarak ol¢iilmesine yonelik
ihtiyactan kaynaklannmigtir” (Gomes ve Romao, 2017: 3).
Kurumsal karne igerisinde finansal, miisteri, i¢ is sireci ve
O0grenme/biiyiime seklinde dort perspektif yer almaktadir ve
kurumsal karne Kaplan ve Norton’un (1996) altin1 ¢izdigi tizere
bu stireglerin dengeli bir fotografin1 ortaya koymaktadir. Bu
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perspektifler icerisinde hem finansal gostergeler hem de finansal
olmayan gostergeler vardir. Aynm1 zamanda Onciil ve ardil
gostergeler de vardir. Kurumun elde ettigi kar hem finansal bir
gostergedir hem ardil bir gosterge niteligindedir. Aymi sekilde
yeni bir liriiniin ortaya konulmasi oncitil gostergeler arasinda yer
almaktadir.

Kurumsal karne igerisinde ¢ok sayida Ol¢lim aracinin
olmast kurumsal karnenin karmasik bir yapiya biiriinmesine
neden olmustur. Ayrica kurumun en iistiinden en altina kadar yer
alan yonetici ve ¢alisanlar i¢in hedef ve stratejinin tam olarak
takip edilememesi ayn1 hedefe yonelik ¢alismasi gereken birimler
arasinda bir koordinasyon eksikligine neden olmustur. Siireg
igerisinde kurumsal karne yaklagiminin tasidigi eksikliklerin
giderilmesi i¢in kurumsal karneyle bagi gii¢lii olan ve kurumsal
karnenin pratikte uygulanmasina daha iyi bir zemin hazirlayan
strateji haritas1 gelistirilmistir. Strateji haritasi kurumsal karne
icerisinde yer alan dort perspektifin birbirine neden-sonug
baglariyla baglanmasina, stratejinin en iistten en alta kadar tim
calisanlar tarafindan net bir sekilde goriilebilmesine ve stratejinin
kolay ve etkin bir sekilde aksiyona doniistiiriilmesine imkan
vermektedir.

Strateji haritasinin stratejiyi tek bir resim igerisinde
gostermesi, stratejinin tiim ¢alisanlar tarafindan net bir sekilde
anlagilmasini saglamasi, kurumun sahip oldugu kaynaklarin daha
etkin ve verimli kullanilmasini saglamasi, kurum ig¢i is siire¢lerini
daha net bir sekilde ortaya koymasi, kurumun sahip oldugu insan
kaynaklar1, bilgi teknolojisi ve kurum kiiltiirii gibi finansal
olmayan gostergelerinin i¢ sureglerle uyumlu hale getirilmesi gibi
faydalar1 s6z konusudur. Bunlarin yani1 sira kurumsal karneye ve
strateji haritalarina yoneltilen elestiriler de s6z konusudur; zaman
boyutunun dikkate alinmamasi, neden-sonug¢ iligkisinin
kaynaklardan finansal sonuglara dogru tek yonlii bir sekilde inga
edilmesi, firmalarin i¢inde faaliyette bulunduklar1 piyasalardaki
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belirsizliklerin  modele dahil edilmemesi ve neden-sonug
iligkilerinin bir fizik kanunu gibi tiim kurumlar i¢in gecerli
olacaginin kabul edilmesi gibi noktalarda elestiriler yapilmistir.
Bu elestirilere ve tasidiklar1 eksikliklerine ragmen kurumsal
karne ve strateji haritalar1 kurumlara gelistirdikleri stratejilerini
daha 1iyi uygulama ve hedefledikleri kurumsal degisimi
gergeklestirme imkani sunmaktadir.
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YAPAY ZEKA TABANLI BAGIMSIZ DENETIM

Omer Faruk BAHSI!

1. GIRIS

Etkisi her gecen gun daha fazla gérinur hale gelen ve
yayginlasan dijital doniisim, tiiketim davraniglarinda ve {iretim
stireclerinde 6nemli degisimlerin yasanmasina neden olmaktadir.
Uretim sistemlerinde yasanan dijital doniisiim tiim isletme bilgi
sistemlerinde de doniisim geregini ortaya g¢ikarmistir. Yeni
Uretim sistemindeki degisimin de etkisiyle muhasebe bilgi
sistemlerinde de degisim ve dontisiim gerekli hale gelmektedir.
Bu doniisim siirecinde muhasebe siirecinin tiim asamalarinin
revize edilmesi kagiilmazdir. Muhasebe bilgi sistemindeki bu
yenilenme, muhasebe bilgi sisteminin ¢iktilar1 olan mali
tablolarin  gergege uygun olarak sunulup sunulmadigini
belirlemeye yonelik ¢esitli islemleri kapsayan denetim siirecinin
de bu degisime uygun olarak yeniden yapilandirilmasini
gerektirmektedir.

Denetim yaklagimlarinin, standartlarinin, yoénteminin
yeniden diizenlenmesini gerektiren dijital dontisiim, kurumlarin
da bilgi ve yonetim sistemlerini, is yapma bigimlerini ve
tretimden iletisime kadar tiim siireglerini 6nemli 6lclde
etkileyecektir. Bu nedenle denetimin geleneksel yapi, siire¢ ve
teknolojilerle yaritulmesi ve mali tablolarin  dogrulugunu
onaylama hizmeti verme gibi klasik amaglarla yetinilmesi
miimkiin olmayacaktir. Teknolojik degisimin tiretim sisteminde
ortaya ¢ikardigi doniistimln giinimuzdeki son asamasi Endiistri

1 Doktora Ogrencisi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitsii, Isletme
Ydénetimi (DR), omerbahsi94@hotmail.com, ORCID: 0000-0001-8852-4690.
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4.0 olarak adlandirilmaktadir. Uretim sisteminde Kokl
degisimlerin yasandigit bu ortamda finansal raporlarin
uretilmesinde ve bu raporlarda yer alan bilgilerin denetiminin de
mevcut donlisiime uygun sekilde yapilmasi gerekir. Dijital
doniisiim siirecinin yasandigi ortama uygun sekilde yiiriitiilen
denetim faaliyetleri, Denetim 4.0 kavramiyla ifade edilmektedir.
Denetim 4.0 asamasinda denetimde kullanilacak en Onemli
araglardan biri yapay zeka teknolojileridir. Caligmanin amaci,
bagimsiz denetimde yapay zeka teknolojisinin
uygulanabilirliginin ortaya konulmast ve bu teknolojinin
denetime olan katkilarinin belirlenmesidir.

2. DIJITAL DONUSUM SURECINDE BAGIMSIZ
DENETIM

Mevcut dretim sisteminin dijital dontsimi ¢esitli
asamalardan gegerek bugiinkii noktaya ulagsmistir. 18. yiizyilin
ortalarinda Uretimde buharli makinenin kullanilmaya basladig:
donem (Endustri 1.0), kitle Gretiminin yapilmasina imkan
saglayan elektrikli motorlarin  kullanildigi  20. ylizyilin
baslarindaki dénem (Endustri 2.0), 20. yiizyilin ortalarindan
sonra bilgisayar kullaniminin yayginlastigi dénem (Endastri 3.0)
ve nihayet 20. ylizyilin sonunda artan ve bilgi ve iletisim ¢agi
olarak adlandirilan donem (Endiistri 4.0) iretim sistemindeki
temel doniisiim siireglerini ifade etmektedir. Endustriyel Uretim
sisteminde yasanan bu doniisiim streclerinin her birinde donemin
sembolii olan teknoloji odak noktadadir. Uretim sisteminde
yasanan doniigiimiin ilk ti¢tinde teknolojiyi belirleyen temel unsur
makinelesmeyken, son dénem olan Endiistri 4.0’da dijitallesme
teknolojiyi belirleyen temel unsur olmustur (Ozen, 2022: 9-10).

Endiistriyel devrimlerin gelisim siireci  Sekil 1°de
verilmistir.
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Sekil 1. Endistriyel Devrimler

. . Endiistri 2.0. Endiistri 3.0. Endiistri 4.0.
Endiistri 1.0.
1780 1870 1970 2000
. N Kiitlesel iiretim, is Bilgisayar, Siber fiziksel
Su ve buhar giicii -
baliimii otomasyon sistemler

Kaynak: Yildiz, B., Agdeniz, $. (2019). Denetim 4.0’ 1n Teknolojik Altyapisi.
Muhasebe ve Denetime BAKIS, (58), 86.

Uretimde insan giiciiniin yerini makineye birakarak
uretim sdreclerinin otomatik olarak yonetebilir hale gelmesi
(Bulut, Ak¢act, 2017: 50) olarak tanimlanan Endustri 4.0’ 1n temel
hareket noktasi, Uretimde insan gucine ihtiya¢ olmadan sistemin
otonom seckilde calisacagi, birbiri ile iletisim kuran iretim
sistemlerini olusturmaktadir (Aydin, 2018: 462).

Endiistride yasanan bu doniislim siireci hayatin neredeyse
tiim alanlarini etkilemekte ve her alanda degisimi zorunlu hale
getirmektedir. Bu degisimden etkilenen alanlardan biri de
muhasebe ve denetimdir. Muhasebe ve denetimde, veri girisinden
elde edilen bilgilerin analizine ve dogrulugunun belirlenmesine
kadar her asamada doniisiim yasanmaktadir. Glniimizde yasanan
degismeler, mesleklerden beklentileri ve mesleklerin icrasin1 da
sekillendirmektedir.

Denetim 1.0, gelencksel denetim olarak adlandirilan ve
geleneksel denetim araglariin kullanildigr dénemdir. Denetim
1.0 déneminde denetim calismalar1 tamamen insan beynine bagl
bir sekilde ve islemler gergeklestikten sonra yapilmaktadir.
Denetlenecek verilerin sayisinin ve karsilasilan risklerin az
olmasi dénemin denetim anlayisim sekillendirmektedir. Denetim
2.0, bilgisayarlarin kullanima baslanmasi ve yayginlagmasi ile
bilgisayar destekli denetim anlayisi olarak adlandirilan dénemdir.
Denetim 2.0 doneminde, bilgi teknolojileri denetimi 6nem
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kazanmakla birlikte denetgilerin yetersiz teknolojik altyapilari
nedeniyle denetim ¢ok kisitli sekilde yapilabilmistir. 2000l
yillardan itibaren bilgi teknolojilerindeki gelismeler verinin
boyutunda, ¢esitliliginde ve hizinda 6nemli bir artisa neden
oldugu i¢in mevcut denetim teknikleri yetersiz kilmistir. Denetim
3.0 olarak adlandirilan bu donemde, mevcut istatistiksel
tekniklerle birlikte buytk veri analizleri de kullanilmaya
baslanmigtir. Denetimde yasanan yeni gelismeler ¢ok fazla
igsellestirilemeden, 2010’lu yillarin basindan itibaren yasanan
endustriyel doniisim denetim de Denetim 4.0 ddnemine
gecilmesine neden olmustur. Bu donemde yasanan teknolojik
doniistim, gegmiste kullanilan denetim yaklasim ve tekniklerinin
strddrilebilir olma 6zelligini ortadan kaldirmustir. Nesnelerin
interneti, yapay zeka ve biiyiik veri gibi teknolojilerin kullanimu,
ginimizde gergek zamanli denetim anlayiginin temellerini
olusturmaktadir. Denetim 4.0 doneminde denetgiler birgok
verinin analizini yapay zeka teknolojileri ile
gerceklestirilebilmektedir (Yildiz, Agdeniz, 2019: 89-90).

1990’11 yillarin basindan beri literatiirde olan siirekli
denetim kavramui ile Denetim 4.0 kavramu ile karsilastirilabilir.
Siirekli denetimde bilgisayar teknolojileri kullanilarak gercek
zamanl giivence verilmesi amaglanmaktadir. Strekli denetim,
Denetim 3.0 dénemine uygun bir denetim anlayisidir. Sirekli
denetimden farkli olarak Denetim 4.0, nesnelerin interneti
araciligiyla edinilen isletme i¢i ve isletme dis1 biiyiik veri girdi
olarak kullanilarak, bu verilerin yapay zeka teknolojileriyle
analizinin gerceklestirildigi denetim donemidir. Bu sekilde
gerceklestirilen denetimin sagladigi glivence hem artmakta hem
de ger¢cek zamanli olmaktadir. Denetim 4.0’da denetimin temel
odak noktas1 danigmanlik faaliyetleri ile risk ve risk yonetimidir
(Y1ldiz, Agdeniz, 2019: 90).
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3. YAPAY ZEKA TABANLI BAGIMSIZ DENETIM
3.1. Yapay Zeka

Literatlrde ilk kez kullanan kisi olarak bilinen J.
McCarthy yapay zekayi, “dzellikle akilli bilgisayar programlart
ve akilli makineler yapma bilimi ve miihendisligi” olarak
tanimlamaktadir.

Makineleri akilli hale getirme amagh c¢aligmalara
odaklanan yapay zekanin temel hedefi, insan davranislarini yapay
olarak tretmektir (Ever, Demircioglu, 2022: 61). Yapay zekadan
temel beklenti, bilgisayara insan zekasmin karakteristik
Ozelliklerini kazandiran algoritmalar Uretmek ve insan gibi zeki
davranislar  sergileyerek problemlere c¢ozimler (Gretebilen
sistemler gelistirmektir. Yapay zeka, deneyimlerden 6grenebilen,
bu o6grendiklerini sorgulayabilen; sekilleri, gorintileri ve
Oriintiileri taniyabilen, lisan1 anlayarak kelimelerle islem
yapabilen, karmasik problemlere ¢ozumler Uretebilen ve bilisim
diinyasina farkl1 bir bakis acis1 kazandiran ¢alismalar1 (Oztemel,
2020: 101) kapsamaktadir.

3.2. Yapay Zekanin Uygulama Alanlar:

Gunumuzde yapay zekd, hayatin neredeyse her alaninda
kullanilmakta, kullanim yayginlig1 da her gegen giin artmaktadir.
Siiriictistiz  arag  gelistirmelerinden hiikiimetlerin  salginlar
onceden tahmin etmesine, sirketlerin  misteriler icin
kisisellestirilmis ¢evrim i¢i aligveris deneyimleri sunmasindan
medya sirketlerinin kullanicilara kitap veya etkinlik Onerilerine
kadar genis bir alanda kullanilmaktadir. Bu teknolojinin
kullanimi, dogal dil iretimi, insan goziinii algilama, ses tanima ve
anlama gibi alanlarda Onemli diizeyde basariya ulasmistir.
(Sercemeli, 2018: 376).

Yapay zekd, insansiz makinelerin iiretiminde artan bir rol
oynarken, askeri alanda da kesif, gdzetleme ve miidahale gibi
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birgok alanda uygulanmaktadir. Yapay zeké, gozetleme kuleleri,
elektronik denetim sistemleri ve diger bir¢ok uygulama alaninda
kullanilmaktadir. (Oztemel, 2020: 105).

Muhasebe ve denetimde yapay zeka kullanimi heniiz yeni
olmasina ragmen, gelecekte bu alanda yayginlagsmasi
beklenmektedir. Yeni iiretim ortamlarina uygun gelistirilecek
yapay zeka destekli muhasebe sistemleri, muhasebe islemlerini
ve sureclerini etkileyecektir. Dijital isletme ve bunun geregi
olarak yapilandirilacak muhasebe sistemi ile  meslek
mensuplarinin muhasebe islemlerine ve muhasebe surecine etkisi
cok smurli olacaktir. Doniistimle birlikte muhasebe ve denetim
meslek mensuplarinin yapacagi islerin birgogu yapay zeka, siber
fiziksel sistemler ve otonom robotlar gibi araclarla yapilacak,
insanlar yerine teknolojik araglarin kullanilmasi da insanlardan
kaynaklanan (Ozen, 2020: 758) hata ve hilelerin azalmasina, hatta
ortadan kalkmasina neden olacaktir.

3.3. Bagimsiz Denetimde Yapay Zekanin Kullanimi

Siirecleri otomatiklestirmede ve karar vermede insanlarin
tarafli davranmiglarinin etkisini azaltmaya ve ortadan kaldirmaya
yonelik iddiali hedefleri bulunan yapay zekénin denetim alaninda
da giderek daha fazla benimsendigi bilinmektedir. Yapay zeka ve
diger gelismis teknolojilerin denetim alaninda kullanilmasi,
geleneksel denetim gorevlerini basitlestirmemekle kalmamakta,
ayn1 zamanda risk degerlendirme gibi daha yiiksek oncelikli ve
daha karmasik goOrevlere yoOnlendirilmesini de saglamaktadir
(Merter, Ozer, 2023: 280).

Dijitallesme ve yapay zeka teknolojileri, denetimde
onemli degisikliklere yol agmaktadir. Yiiksek teknoloji ve yapay
zekanin denetiminde daha yaygin kullanimi, finansal istikrari
korumak isteyen duzenleyici ve denetleyiciler icin de yeni
firsatlar sunmaktadir (Kandemir, 2021: 61).
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Yapay zeka tabanli denetim, geleneksel denetimden
onemli Olciide farklilik gosterir. Geleneksel denetimde insanlar
tarafindan gerceklestirilen islemler, yapay zeka tabanli denetimde
teknolojik araglarla otomatik hale gelir. Bu yaklagim, insan
kaynakl1 hatalar1 azaltarak denetim siirecini daha etkin ve verimli
hale getirir. Yapay zeka tabanli denetim, insan faktoriinii ortadan
kaldirarak denetimde daha yiiksek etkinlik saglar. Yapay zeka
tabanli denetim, veri girisi ve analizi i¢in otomatik araglar
kullanarak insan hatalarini 6nler. Siire¢ daha hizli ve kapsamlidir,
istenilen zamanlarda raporlar hazirlanabilir.  Geleneksel
ornekleme yerine tim veriler incelenir. Bu, denetim surrecini daha
etkin ve guvenilir hale getirir. Geleneksel denetimde denetim
caligmalari ve denetime konu olan olaylar kisilerin akil
yuratmeleri odakli gergeklestirilirken, yapay zek& tabanli
denetimde verilere dayali ve teknoloji temelli kiyaslama ve sonug
¢ikarimi s6z konusudur.

Geleneksel denetim sadece finansal bilgilere odaklanirken,
yapay zeka tabanli denetim finansal ve finansal olmayan bilgileri
kapsar. Geleneksel denetim olaylara odaklanirken, yapay zeka
tabanli denetim 6nceden sorunlar1 ve riskleri 6nlemeye odaklanir.
Gelencksel denetim insan kaynakli verileri islerken, yapay zeka
tabanli denetim cesitli veri tiirlerini isler. Son olarak, geleneksel
denetimde muhasebe islemleri manuel iken, yapay zeka tabanlh
denetim otomatiktir. Geleneksel denetim yerine dijital dontisiime
uygun olarak denetim faaliyetlerinin yiruttlmesi icin denetim
sirketleri ¢esitli doniisiim calismalari ylriitmektedir.

3.4. Yapay Zekad Kullammminin Avantajlari ve
Dezavantajlari

Yapay zeka kullanmanin isletmeler agisindan avantajlari
asagidaki gibi siralanabilir (Ozgetin, 2022: 36-38):

e Yapay zeké tabanli denetim, maliyet tasarrufu ve operasyonel
verimlilik saglar.
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Dogruluk ve hizin artmasi, esneklik ve verimliligin
arttirilmasi, gelistirilmis dahili ve harici raporlama, gelismis
veri tabanli sistem, kagit kullaniminin azaltilmasi gibi
durumlar muhasebe ve denetimde yapay zekanin
performansini artirmaktadir.

Denetgilerin i¢ degerlendirme sonuglarii yonetime aktarmada
uzman sistemleri kullanmalari, i¢ kontrol sisteminin
etkinligini koruyabilmelerini, yoneticilerin i¢ kontrol strecini
anlamalarin1 ve daha guvenilir muhasebe ve denetim ¢iktilari
iiretebilmelerini saglar.

Denetimde teknoloji ve veri analitiginin kullanimi, mesleki
stipheciligi ve mesleki muhakemeyi gelistiritken ayni
zamanda biyuk hacimli verilerin analiz edilmesine imkéan
tanir. Denetimde yapay zeka@ kullaniminin bir¢ok avantaji
bulunmakla birlikte bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Denetimde yapay zekd kullanimimin isletmeler igin
dezavantajlar1 sunlardir (Ozgetin, 2022: 38-39):

Yapay zekd uygulamalari, bolgesel bir c¢atismaya veya
etrafindaki topluluklar1 kutuplastirma sebep olabilir.

Yapay zeka uygulamalar1 ekonomideki isgilicii ihtiyacini
azaltabilir ya da yapay zeka endiistrisindeki yogunluk gelir
esitsizligine neden olabilir.

Yapay zekd tabanli sistemler, daha fazla alternatifin
arastiritlmasini gerektireceginden karar stiregleri uzayacaktir.

Yapay zeka tabanli sistemleri kurulmasi, glncellenmesi ve
bakimlari yiiksek maliyetlere neden olacaktir.

Yapay zeka tabanli sistemler, mesleki muhakeme
yeteneklerinin gelistirilmesini engelleyecektir.

Yapay zeka tabanli sistemler, kararlara yardimci olacak
kanitlara gereginden fazla giivenilmesi nedeniyle yasal
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streclerde bu durum denetcilerin aleyhinde kullanilma riskini
ortaya ¢ikarmaktadir.

e Denetimde yapay zekanin kullaniminin yayginlagsmasi; Veri
gizliliginin Korunmasi, kigisel bilgilerin giivence altina
alinmasi ve otomasyon kaynakli igsizligin ortadan kaldirilmasi
gibi  diizenlemelerin ve politikalarin  olusturulmasina
odaklanmay1 gerektirecektir. Teknolojinin ilerleme hizinin
artmasi ve ortaya ¢ikan strekli yenilikler, koti niyetli kisilerin
sirketlere yonelik eylemlerinin engellenmesi igin denetim
alaninda sektorel diizenlemelere olan ihtiyaci ortaya
cikarmaktadir (Merter, Ozer, 2023: 280).

4. LITERATUR OZETi

Denetimde yapay zekanin kullanilmas ile ilgili galismalar
nispeten yenidir. Yapay zekd denetimi literatirde makine
Ogrenmesi denetimi ve algoritma denetimi gibi kavramlarla da
ifade edilmektedir (Agdeniz, 2024: 113). Yapay zekanin
denetimde kullanilmasi ile ilgili yapilan ¢aligmalardan bazilari
asagida ozetlenmistir.

Agdeniz (2024) ¢alismasinda, yapay zeka denetimindeki
en onemli kisitlarindan birinin bu alanda denetgilere rehberlik
yapacak diizenlemelerin heniiz tam olarak gelistirilemedigini
ifade ederek, yasanan gelismelerin yapay zeka uygulamalarina
etkisi ile bu uygulamalara yonelik yasal uyum ve diizenlemeler
arasinda bir zaman farki bulundugunu vurgulamaistir.

Mokander ve arkadaslar1 (2023) tarafindan yapilan
caligmada, genis dil modellerinin denetimi incelenmistir.
Calismada, genis dil modellerinin ortaya ¢ikaracagi riskler
belirtilerek, bu genis dil modellerin denetimi i¢in bir model
onerisinde bulunulmustur.
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Efe ve Tungbilek (2023) tarafindan yapilan c¢alismada,
teknolojik gelisim ve donilisiime ragmen gelecegin denetgilerinin
yine de insanlar olacagi, ancak denetgilerin yeni yeteneklere sahip
yapay zeka makineleri tarafindan desteklenmesi gerekecegi ifade
edilmisgtir. Calismada teknolojik degisimin denetimi de
degistireceginden denetcilerin de zihniyet, beceri ve yaklasim
olarak degismesi gerektigi, yenilik¢i teknolojiye gore
degisemeyenlerin kaybedecegi vurgulanmustir.

Merter ve Ozer (2023) calismalarinda, denetimde yapay
zeka uygulamasindan kaynaklanan dngoriillemeyen sosyo-teknik
etkilerin incelenmesine ve analiz edilmesine devam etmenin
Onemini vurgulamistir. Calismada ayrica, denetimde karar verme
siirecinde yapay zekanin etkisinin ne oldugu, yapay zeka tabanl
denetimin paydaslar arasinda denetim sonuclarina olan giiveni
nasil etkiledigini, yapay zekanin denetim meslegi lizerindeki
sistemik etkilerinin belirlenmesine yonelik ¢alismalarin 6nemine
dikkat ¢ekilmistir.

Minkkinen ve arkadaslar1 (2022) tarafindan yapilan
calismada, yapay zeka teknolojilerinin gelismesi Ssayesinde
strekli denetimin yapay zekanin denetiminde kullanilabilirligini
ele alarak, bu silrekli denetimde kullanilabilecek araglar
incelenmistir.

Cetin (2022) tarafindan yapilan ¢alismada, denetcilerin ve
denetim firmalarinin, dijital teknolojilere ve dijital ¢aga uyum
saglama becerilerini gelistirmek i¢in dijital alt yap1 caligmalarina
hizli bir sekilde baglamalar1 gerektigini vurgulamistir.

Efe (2022) cgalismasinda, giderek daha karmasiklasan
denetim dlizenleme ve kurallarina ek olarak denetgilerin ¢ok
yonlu  yeteneklere sahip olmalar1 ve risk yonetimi, bilgi
sistemleri, bilgi teknolojileri yonetisimi, veri analizi ve yapay
zeka uygulamalar1 konusunda saglam bir anlayisa sahip olmalar
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gerekecegini ifade etmis ve denetcilerin degisen sisteme uygun
becerileri edinmesi gerektigini vurgulamistir.

Kose ve arkadaglar1 (2022) tarafindan yapilan ¢alismada,
denetimde yapay zekd kullaniminin denetiminin Kkalitesini
arttiracagini, yapay zekanin denetimde kullanilmasinin denetim
kalitesini arttiracagini ve denetimde yapay zekanin kullaniminin
denetim faaliyetlerinde fayda saglayacagini saptamigstir.

Ozgetin (2022) yaptig1 calismada, muhasebe ve denetimde
yapay zekdnin kullaniminin; dogruluk ve hizin artmasi,
denetimde biiyiik hacimli verilerin kisa siirede analiz edilmesinin
saglanmasi, operasyonel verimlilik ve maliyet tasarrufu
saglamasi, gelismis raporlama sistemleri, hata ve hilelere karsi
erken uyar sistemlerinin kurulmasi, denet¢ilerin profesyonel
becerilerine katki saglamasi, risklerin tahmin edilmesinde
kullanilmasi gibi avantajlarinin bulundugunu tespit etmistir.

Koshiyama ve arkadaslar1 (2022) tarafindan yapilan
calismada, algoritma denetimi ad1 altinda yapay zekanin, makine
ogrenmesinin risklerine yer verilerek algoritma denetiminin
temel bilesenleri ele alinmigtir.

Kdse ve Polat (2021) calismalarinda, dijital doniisiimUn
denetim meslegi i¢in bir tercih degil, bir zorunluluk oldugunu
vurgulayarak, dijital teknolojilerin denetim sireclerine entegre
edilmesinin, denetim kurumlarimin islevselligini ve varligini
strddrebilmeleri icin hayati 6nemde oldugunu ifade etmistir.

5. SONUC

Uretim sistemindeki degisimin son dénemini ifade etmek
i¢cin kullanilan Endiistri 4.0, sirketlerin is yapma bi¢imlerinden
raporlama ve denetime kadar tiim isletme fonksiyonlarinda
onemli degisim ve doniisiime neden olmustur. Teknolojinin
geldigi son noktada, ge¢miste insan odakli is yapma bigimini
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degistirerek, ig ve islemlerin teknolojik araclarla otomatik olarak
gerceklestirilmesine imkan vermektedir. Dijital doniistimii
gerceklestiren isletmelerde, gegmiste insanlar tarafindan yapilan
bir¢ok is otomatik makinelerle ve diger teknolojik araclarla insan
unsuruna ihtiya¢ duyulmadan yapilabilmektedir. Uretim
sisteminde yasanan bu kokli degisim, diger isletme
fonksiyonlarimi1 da etkileyerek, isletmelerin yeni {iretim
sistemlerine uygun ve bu yeni iiretim sistemiyle uyumlu sekilde
yiiriitiilmesini gerekli kilmistir.

Uretim sistemindeki degisim, Oncelikle muhasebe
islemlerinin yiiriitiilme tarzini etkilemis, muhasebede yasanan bu
degisim ve donilisiim de denetim islemlerinin yiiriitiilme tarzini
etkilemis ve denetimde yeni teknolojik araglarin kullanimina
uygun bir yapiya donlismiistiir.

Gilinlimiizde denetimin geldigi nokta Denetim 4.0 olarak
adlandirilmaktadir. Denetim 4.0 temelde Endiistri 4.0 ile uyumlu,
denetimde teknolojik araglarin kullanildigi, insan unsurunun
azaltilarak birgok denetim isleminin teknolojik araglarla
yuritildigi donemi ifade etmektedir. Denetim 4.0 déneminde,
denetim islemlerinin yiiriitilmesinde kullanilan temel araclar;
bliyiik veri, nesnelerin interneti ve yapay zeka olarak siralanabilir.

Denetimde yapay zekanin kullanimi, veri girislerinin ve
veri analizinin otomatik denetim siiregleriyle yapilmasini ve
stirekli denetim yapilmasini miimkiin hale getirmistir. Gegmiste
insanlarin ¢ok biiylik caba ve zaman harcayarak gerceklestirilen
denetim faaliyetleri yapay zeka araciligiyla kisa siirede ve daha
az c¢aba harcanarak gergeklestirilebilmektedir.

Denetimde yapay zekanin kullanimi, isletmelerdeki
finansal ve finansal olmayan bilgilerini ve denetime konu olan
tim verilerini kullanarak, insan muhakemesine gerek olmadan
gerceklestirilerek kullanicilarin istek ve beklentilerine uygun
olarak istenildigi zamanda ve gerektiginde giinliik, haftalik veya
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aylik denetim raporlar1 diizenlenebilmektedir. Yapay zeka tabanli
denetim, muhasebe islemlerinin otomatik olarak yapilmasin
saglamanin yani sira, farkli yollarla elde edilen biiylik miktardaki
verinin iglenmesini de saglayarak, risklerin 6nlenmesine dontik
yaklagimla faaliyetlerin siirdiiriilmesini de saglamaktadir.

Denetimde yapay zekanin kullanilmasimin ¢ok sayidaki
yararl yaninda bir kisim sakincalari da bulunmaktadir. Bu
sakincalardan en onemlilerinden biri verilere yetkisiz kisilerin
ulasabilme ve bu verileri farkli amagclarla kullanabilme riskidir.
Ayrica yapay zekd temelli denetimin meslek mensuplari
tarafindan etkin olarak kullanabilmesi i¢in ilgililerin egitime ve
yeni yetkinliklere sahip olmasi geregidir.

Denetimde yapay zeka uygulamalarinin
yayginlasmasinda 6zellikle denetgilerin katkisi ve siirece dahil
olmasi, gelecekte ortaya ¢ikabilecek riskleri ve hatalar1 engelleme
acisindan 6nemli olacaktir.
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ULKEMIZDE YASANAN ONEMLI DEPREM
OLAYLARI SONUCU HARCAMA KALEMLERININ
INCELENMESI

Gulseren GUNAYDIN!?

1. GIRIS

Afet olaylar1 gliniimiiz diinyasinda ve iilkemizde gdriime
siklig1 artmis ve verdigi kayiplar bakimindan da 6nemli sonuglar
dogurmaktadir.

Afet: bir topluluk ya da bu toplumun belli kisimlari i¢in
maddi ve manevi kayiplara sebep olan, etkiledigi kesimin
hayatini durduran ya da kesintiye ugratan ve bu toplumun var olan
kaynaklar bakimindan bas etme giiciiniin yeterli olmadigi doga ve
doga kaynakli olmayan olaylar seklinde tanimlanmaktadir. Afet
yasanan olayin ortaya ¢ikardigi sonugtur (www.afad.gov.tr).

Afet olaylar1 yasandig1 kaynaga gore:

e Doga kaynakli afetler

e Doga kaynakli olmayan afetler seklinde siniflandirilir
(Akdur, 2000:2-3).

Doga kaynakl afetler; ani gelisen doga kaynakl afetler:
deprem, sel/su taskinlari, heyelan, kaya diismesi, ¢i1g, firtina,
yangin vb., ve yavas gelisen doga kaynakli afetler: kitlik, kuraklik
vb. seklinde kendi icerinde ayirabiliriz.

1 Trabzon Universitesi, Tonya MYO, Tibbi Hizmetler ve Teknikler Boliimii,
Trabzon, Turkiye, gunaydingulseren@gmail.com.
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Doga kaynakli olmayan afetler ise: KBRN kazalar1 ve
olaylari, ulasim kazalari, endiistriyel kazalar, kalabalik niifus,
gocler ve savaslar seklindedir (www.afad.gov.tr).

Yasanan afet olaylarinin ortaya ¢ikardigi sonuglar oldukca
onemlidir. Bu sonuglar kapsaminda var olan can kayiplari,
yapi(alt-iist) hasarlari, ekonomik maliyetler ve psiko-sosyal
sorunlar afetin blylikligii hakkinda bize onemli gostergeler
saglamaktadir. Bu kapsamda bir afetin biiytlikliigiinii etkileyen
faktorler:

e Gergeklesen afet olay1 ve bu olayn fiziki boyutu

e Afet olaymnin yasam alanlarin1 yakinligi

e Toplumun gelismislik diizeyi

e Kentsel yapilasma

e Cevresel sorunlar

e Afet bilgi diizeyinde zayiflik ve

e Afete direngli toplum olup olmama gibi durumlardir
(Erkal ve Degerliyurt, 2009:149).

Meydana gelen afet olaylarinda basarili sonuglar elde
edebilmek ve bu siireci en kayipla atlatabilmek amaciyla 1yi bir
afet yonetim sisteminin olusturulmasi olduk¢a Onemlidir. Bu
dogrultuda sadece yasanan afet olay odakli degil, afet dncesi
asamay1 da g6z onunde bulundurarak hareket etmek sirecin
saglikli ve kayipsiz yasanmasina zemin hazirlayacaktir. Bu
kapsamda afet yonetimini tamimlarsak: yasanilan cografya
tizerinde meydana gelebilecek afet olaylari karsisinda afet
oncesinde gerekli olan hazirlik ve risk-zarar azaltma
caligmalarinin yapilmasi, yasanan afet olay sonrasinda ise gerekli
miidahale ve iyilestirme ¢alismalarin1 kapsayan, siirekli aktif ve
dinamik olan, ¢aligma bakimindan multidisipliner bir anlayisa
sahip olan ve bu kapsamda yapilmasi gerekli ¢alismalar1 yapmak,
stratejileri belirlemek ve gerekli mevzuati olusturarak ortak
paydaslar ile ¢ok yonlii ve disiplinli hareket edebilme kabiliyetine
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sahip, gelisen teknoloji ile biitiinlesmis bir strectir. Bu sureci afet
oncesi kismini risk yonetimi(Hazirlik ve risk-zarar azaltma), afet
sonrast kismini da kriz yonetimi(Miidahale ve iyilestirme)
seklinde ayirabiliriz (Demirci ve Karakuyu, 2004: 67-70;
Kadioglu, 2008: 69-80; www.afad.gov.tr).

Sekil 1. Biitiinlesik Afet Yonetim Sistemi

_____ — -

Management
Process

Kaynak: www.afad.gov.tr

Ulkemizde yasanan afet olaylarn incelendiginde siklikla
doga kaynakli afet olaylar1 ve bu olaylardan ise goriilme sikligina
gore: deprem, heyelan, sel/su tagkini, kaya diismesi, ¢1g ve diger
olmak iizere afet olaylar1 yasanmaktadir. Ulkemiz &zellikle
yasanan bu afet olaylar1 bakimindan diinya ¢apinda yiiksek risk
iceren bir konumdadir. Bu deprem olaylar1 biiylik kayiplarin
olugsmasina neden olmaktadir (www.afad.gov.tr; Yilmaz, 2022).
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Grafik 1. Tiirkiye’de Doga Kaynakh Afet Goriilme Oranlari

Kkaya DUSMESI SEL/SU BASKINI***
0.60% 1.96%
HEYELAN OBRUK

1.74% a6
0.08%

DEPREM
91.61%

Kaynak: www.afad.gov.tr

2. DEPREM

Deprem yer kabugu icinde fay hatt1 boyunca olusan kirik
plakalar {izerinde toplanan enerjinin agiga ¢ikmasi sonucu
meydana gelen akut olaydir (www.mta.gov.tr). Baska bir deyisle
yer kiirenin olustugu levhalarin hareketleri sonucunda ortaya
c¢ikan kuvvetin ortaya c¢ikardigi ani ve sok kapsaminda
hareketlerin sarsinti ve dalga boylar1 seklide yeryliziinde
gbzlenen veya gozlenemeyen durumdur (is¢i, 2008: 960).

Deprem olaylari; ¢okme sonucu olusan depremler,
tektonik hareketler sonucu olusan depremler ve volkanik

hareketler sonucu olusan depremler seklinde siniflandirilir (Sur,
1993).

Depremlerin meydana gelis sekilleri bolgeden bdlgeye
farkliliklar gostermekle birlikte o bolgenin yer kabugu, levha
kiriklar1 ve tektonik yapisina gore degisiklikler gdstermektedir
(Kalafat, 2023: 223).
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Harita 1. Tiirkiye Deprem Tehlike Haritas1

Harita 2. Tiirkiye Deprem Tehlike Haritas1

DEPREM BOLGELERI HARITASI®

Kaynak: www.afad.gov.tr (Harita 1-2).

Depremlerin  olusturdugu etkilere bakacak olursak;
ekonomik, igsizlik, saglik, egitim, sosyal ve ¢evresel etkiler(hava-
su-toprak kirliligi) olarak goze carpmaktadir (Sabirsiz ve Sohret,
2024: 389). Baska bir ¢alismada ise depremlerin oldugu
bolgelerde yasayan niifusun daha giivenli baska bolgelere go¢
ettigi yonde olmustur (Senol, 2020:630-631). Yine diger bir
calismada da afetin daha ¢ok ekonomik etkileri iizerinde
durulmustur. Bu calisma kapsaminda afetlerin etkilerini kisa, orta
ve uzun siireli olacak sekilde ve dogrudan, dolayli ve ikincil
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maliyetler seklinde ayrimlar yapilmistir.  Belirtilen  bu
stireglerinde birbirini etkiledigini belirtmistir (Avdar, 2017:55).

Ulkemizde meydana gelen deprem olaylarinda bir¢ok
yerlesim yeri ve insan etkilenmistir. Hem can hem de mal kayipl
olan depremler yasanmistir. Bu kapsamda Ulkemizi etkileyen
baslica depremler bakacak olursak:

Biiyiik Anadolu Depremi olarak da adlandirilan 26-27
Aralik 1939 tarihinde gece saatlerinde meydana gelen Erzincan
Depremi, 7.9 siddetinde olmus ve ¢evre bir¢ok ilde hissedilmistir.
Yasanan bu deprem olayinda toplamda 32.968 kisinin hayatini
kaybetti ve 116.720 binanin tamamen yikilmistir (Tugluoglu,
2015:113-114; Orhan, 2019: 344).

1950 ve 2008 yillar1 arasinda olusan depremlerde, toplam
53 ilde ve 158,241 afetzede bu olaylardan etkilenmistir (Gokce,
Ozden ve Demir, 2008: 16). 17 Agustos 1999 tarihinde meydana
gelen Marmara Depreminde ¢ok sayida yap1 agir hasar gérmiis,
18.373 kisi hayatini kaybetmis ve 48 bin 901 kisi ise yaralanmigtir
(www.jmo.org.tr). 23.10- 09.11.2011 tarihlerinde meydana gelen
Van Depremlerinde yikici hasar ve ¢ok sayida can kaybina neden
olan bir deprem olmustur. Bu depremlerde 644 kisi hayatini
kaybetti, 1.966 kisi yaralandi ve 252 kiside enkaz altindan sag
cikarilmistir ~ (www.afad.gov.tr). 06.02.2023 tarihinde
Kahramanmaras ili Pazarcik ve Elbistan merkezli 7.7- 7.6
biiytikligiinde iki deprem olayr yasanmigs ve bu deprem
olaylarinda toplamda 11 il etkilenmis, etkilenen illerde agir yap1
hasarlar1 olmus ve 45.089 kisi hayatim1 kaybetmistir
(www.afad.gov.tr).

Giincel olarak yasanan bu depremlerden Van deprem
harcamalar1 ve maliyetler asagida tabloda gdsterilmistir.
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Tablo 1. Van Depremi Harcama Dagilim Tablosu

Van Harcama Dagilim Tablosu

Gonderilen Toplam Acil Yardim Odenegi 502.175.666 TL
BASBAKANLIK 10.000.000 TL
insani Yardim Hesaplarindan Yapilan Harcamalar 224.030.000 TL
Diger Bakanlik, Kamu Kurum ve Kuruluglar Harcamalari | 1.210.552.445 TL
Kizilay 121.740.373 TL
STK'lar (Bilgi Alinabilen) 27.112.540 TL
Valilikler 21.345.000 TL
Ozel Sektdr 13.880.000 TL
Yurtdisindan Gelen Malzemelerin Toplam Tutar 76.849.000 TL
Kalici Konutlar igin TOKI'ye Aktarilan Tutar 2.362.000.000 TL
EYY Kapsaminda Aktarilan Tutar 254.500.000 TL
Van Maliyeti Toplam Van Maliyeti Toplam 4.824.185.024TL

Kaynak: www.afad.gov.tr

Bu deprem kapsaminda da toplanan yardim bagislar1 da
Basbakanlik hesaplarinda 224 milyon TL seklinde olmustur
(www.afad.gov.tr).

24 Ocak 2020 tarihinde Elazig ili Sivrice merkezli Gistiinde
aksam saatlerinde biiyiikligi 6.6 olan siddetli bir deprem
meydana gelmis ve ¢evre illerde hissedilmistir. Depremin odak
derinligi yaklasik 5 km civarinda olup s1g odakli bir depremdir
(www.koeri.boun.edu.tr).

Enkaz altindan 45 kisi sag kurtarildi, 41 kisi hayatin1 kaybetti ve
1631 kisi yaranmistir. Bu deprem sonucunda devlet destekli
olmak Uizere Elazig'a 142 milyon lira, Malatya'ya 65,5 milyon lira
toplamda 207,5 milyon lira 6denek gonderildi. insani Yardim
Kampanyasi kapsaminda ise toplam 111 milyon 796 bin 221 lira,
Kizilay tarafindan 49 milyon 456 bin 740 lira nakdi yardim
toplanmistir. Elaz1g ve Malatya'da AFAD tarafindan kiraci ve ev
sahibi yardimi olarak 18 bin 153 kisiye 83 milyon 714 bin 500
lira, sosyal yardimlagsma ve dayanisma vakiflari tarafindan ise
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14 milyon 841 bin 937 lira olmak tizere toplam 98 milyon 556 bin
437 lira nakdi yardim hak sahiplerine ulastirilmigtir
(www.afad.gov.tr).

Ulkemizde son zamanda gerceklesen Maras Depremi
kapsaminda yapilan harcamalar asagida gosterilmistir.

Sekil 2. Kahramanmaras Depremi Harcamalar1 Dagilim

15.05.2024 BAGIS HESABI
KAHRAMANMARAS DEPREMI 136.682.761.186%
HARCAMALARI

Bagis Hesalbindan Yapilan Harcamalar

98.011.460.179 &

Afetzedelere Yapilan

iy ﬂ' Nakdi Yardim Odemeleri :
= 10 bin TL hasar hane &demesi -
15 bin TL taginma yardinm
\/ 100 bin TL vefat Gdemesi
Kira odemesi @ 23

Tahliye 6demesi

E : B . Bannma Giderleri :

' Cadir-konteyner alim we
# ' konteyner altyapisi . 353 ¢
. / Gida-hijyen setialimi :
- ,."_\ Esenkart ddemeler :
et g N o
/ ‘ \_q ]

& aras

Kaynak: www.afad.gov.tr

AFAD bu kapsamda yapilan bagis kampanyasi
harcamalarini her ayin 01 veya 15'inde giincelleyerek kamuoyuna
duyurmaktadir (www.afad.gov.tr).
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3. SONUC VE ONERILER

Afet olaylar1 gliniimiiz diinyasinda siklikla yasanmakta ve
yasandiginda bir¢ok kayiplarin olugsmasina neden olmaktadir.
Yasanan afet olaylarinin boyutlar1 giderek artmakta ve olumsuz
etkileri kendini agikca gostermektedir. Doga kaynakli afet
olaylar1 diinya tiizerinde ve tllkemizde c¢ogu yikici etkisinin
yaninda insan hayatina mal olan afet olaylart olarak
gerceklesmektedir. Doga kaynakli afetlerde basta deprem olmak
lizere sel/taskin olaylari, heyelan, kaya diismesi, yangin gibi
afetler yasanmakta ve ciddi kayiplarin olugmasina neden
olmaktadir. Insanin dogaya miidahalesinin artmasi ile bu afet
olaylarinin gerceklesmesi ve sonuglarin agir olmasi birbiri ile
dogru orantili olmaktadir. Ozellikle deprem olaylar1 gegmisten
giiniimiize kadar yasanmis ve yasanmaya devem eden, meydana
geldiginde de insan hayatini etkileyen ve kesintiye ugratan,
normal hayat akigin1 bozan, biiyiikliigii ve yayilimi ile ¢cok genis
alanlara yayilan doga kaynakli afet olaylar1 olarak karsimiza
cikmaktadir.

Ulkemizde doga kaynakli afetler kapsaminda yasanma
sikligima gore deprem, sel/taskin, heyelan, kaya diismesi ve
yangin gibi afetler siklikla yasanmaktadir. Yasanan bu afet
olaylarinda can kayiplari, maddi hasarlar, ekonomik, sosyal ve
psikolojik, saglik ve egitim alanlar1 gibi bir¢ok alanda kayiplar
yasanmaktadir. Ulkemiz &zellikle 1999 Marmara Depremi
sonrasin afet yonetimi konusunda bir doniim noktas1 yasamis ve
artik kendi afet yonetim sistemini olusturmustur. Bu kapsamda
kriz odakli olmaktan ¢ikilmis risk yoOnetim odakli olarak
biitiinlesik ~ bir afet yOnetim  sistemi  benimsemistir
(www.afad.gov.tr). Ulke olarak artik afet yonetimi konusunda
personel, ara¢ gereg, haberlesme ve iletisim, ulagim, maddiyat
gibi cogu kalemde kendi ihtiyag¢larini rahatlikla karsilayabilen ve
cevre iilkelere yardim eder hale gelmistir. Ozellikle yasanan son
deprem olaylarinda afet yonetim koordinasyonu, bolgeye ulagim,
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haberlesme, kaynaklarin yonetimi, normal hayata doniisiin
hizlandirilmast ve iyilestirme c¢aligmalar1 kapsaminda halk ve
devlet olarak basaril1 bir siire¢ olusturulmustur. Yasanan deprem
olaylarinda maddi hasarlar yaninda bir¢ok kayip olusmustur. Bu
olaylar sonucunda afetlerin etkileri kapsaminda basta ekonomik
etkiler olmak iizere, sosyal ve psikolojik etkiler, saglik, egitim ve
cevresel etkiler gozlemlenmektedir. Ozellikle ekonomik kayiplar
daha 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ekonomik kayiplar kisa, orta ve
uzun vadeli olarak degismekte ve insan hayatini ve devlet
yonetimini etkiledigi goriilmektedir.

Ulkemizde doga kaynakli afetler ozellikle depremler
kagmilmaz bir gergektir. Geldigimiz siiregte ne kadar basarili
olsak ta eksikliklerimiz bulunmakta ve bunlar1 zaman
kaybetmeden telafi etmek durumundayiz. Bu kapsamda her
zaman ikincil, tiglinciil planlarin yapilmasi ve gerekli olan maddi
kaynaklarin halihazir bulundurulmasi1 ve lojistik anlaminda
calismalarin daha etkili ve yoOnetilebilir hale getirilmesi
gerekmektedir.
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IS YASAMINDA YALNIZLIK

Meryem GUL!

1. GIRIS

Insanlar yasamlar1 boyunca birbirleriyle etkilesim ve
iletisim kurmaya ihtiya¢ duymaktadir. Kurulacak sosyal iligki ve
etkilesimler, kisilerin psikososyal ihtiyaglarinin karsilanmasina
olanak saglamaktadir. Iletisim ve bilgi teknolojilerindeki
gelismelerin  etkisiyle insanlar ve topluluklar birbirlerine
yakinlagsa da psikososyal ihtiyaglarini karsilayamamaktadir.
Ciinkii bu teknolojik gelismeler, insanlar1 gercek sosyal iligki ve
etkilesimler yerine sanal ve yiizeysel iliskiler kurmaya
yonlendirmektedir. Ayrica aile yapisindaki degisiklikler, gocler,
kentlesmenin artmasi, ¢alisma ve yasam kosullarinin degismesi,
kiiresellesme gibi pek c¢ok faktér insanlarin psikososyal
ihtiyaclarim1  karsilamasini  engellemektedir.  Psikososyal
ihtiyaclarin karsilanmamasi insanlar iizerinde olumsuz etkiler

yaratmaktadir. Bu etkilerden biri de insanlarin yalnizlagmasidir
(Deniz, 2019: 204).

Yalnizlik, bireyin ¢evresinde bulunan kisilerle herhangi
bir iliski kuramamasi, iliskilerde yasamis oldugu yetersizlik
duygusu nedeni ile zamanla kendisini ¢evresinden soyutlayarak
uzaklagmasi ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan rahatsizlik, sosyal
engellenme sonucu olusan bencil bir arayis ve psikolojik
zorlanma olarak tanimlanmaktadir. Bu yalnmzlik durumu orgiit
ortaminda yasanirsa buna is yagaminda yalnizlik denilmektedir.
(Sevik, 2021: 472-473). Bireyin igyerinde sosyal veya duygusal

1 Dr. Opr. Uyesi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Dizici MYO,
meryemgul@osmaniye.edu.tr, ORCID: 0000-0003-3668-6879.
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olarak kendini yalniz hissetmesi is yasaminda yalnizlik olarak
tanimlanmaktadir (Akgit & Barutcu, 2017: 237). Is yasaminda
yalnizlik, bireyin is yasamindaki sosyal aginin niceliksel veya
niteliksel olarak 6nemli 6l¢iide yetersiz olmasi durumunda ortaya
¢ikan bir durum ya da bireyin is yasaminda arzuladig1 ve elde
ettigi sosyal temas arasinda bir tutarsizlik olmasi durumunu ifade
edilmektedir (Dussault & Frenette, 2014: 95).

Bireylerin is ortamina ve yapmis oldugu ise karst olan
davranis ve tutumlart kisisel ve sosyal yasamlarini da
etkilemektedir. Cilinkii insanlar yasamlarinin biiyiik bir boliimiinii
is yerinde gegirmektedir (Gafa & Dikmenli, 2019: 132). Is
yasaminda yalnizlik, olumsuz duygularin bir sonucu olarak,
Ozgiivenin  azalmasi, hedef odakliliginin bozulmasi ve
yaraticiligin engellenmesi gibi zararli zihinsel saglik sorunlarina
neden olabilmektedir (Ahsan & Hagq, 2021: 148). Isyerinde
yalmizlik, kisisel ve Orgiitsel hedefler arasindaki dengenin
bozulmasina neden olmakta, c¢alisanlarin is tatminini ve
verimliligini azaltmakta ve basarisizlik korkusunu, yetersizlik
duygularini, tartigmali tutumlari, asirt is yiikiinii ve algilanan is
stresini artirmaktadir (Tabancali, 2016: 266). Giiler, Yanik, Yasar
ve Demir’e (2022: 251) gore, is yasaminda yalnizlik, ¢alisanin
orgiitsel verimlilik diizeyini etkilemekte, Ozgiiven eksikligine
neden olmakta, bireyin huzurlu bir ortamda caligmasina ve
kendisini huzurlu hissetmesine engel olmaktadir. Is yasaminda
yalmizligin bir diger sonucu ise is tatminsizligine neden olmasidir.
Kendisini yalniz hisseden birey, oOzgiliveninde eksiklik
hissetmekte, kendisini bircok alanda yetersiz gormekte ve
basarma ihtiyacina olan inancinin azalmasi ile birlikte is
tatminsizligi yasamaktadir.

Bu calismada, is yeri yalnizhigi kavrami, is yeri
yalnmizliginin alt boyutlari olan sosyal yalmzlik ve duygusal
yoksunluk kavramlar1 agiklanarak, is yeri yalnizliginin nedenleri,
sonugclar1 ve is yeri yalnizligi ile bas ¢ikma yollari ele alinmistir.
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2. YALNIZLIK KAVRAMI

Insanlar1 diger canli varliklardan ayiran en temel &zellik,
insanlarin sosyal bir varlik olmasidir. Insanlarm gelismeleri ve
yasamlarint stirdiirebilmeleri i¢in diger insanlar ile bir arada
bulunmalar1 gerekmeleridir. Bu durum, ayni zamanda insanlar
icin bir ihtiya¢ olarak goriilmektedir. insanlarda bu ihtiyag,
yeterince karsilanmadigi durumlarda yalnizlik duygusu ortaya
cikmaktadir (Akgiil, 2017: 270).

Yalnizlik, kisiler arasi iligkilerdeki eksikligin niceliksel
veya niteliksel olarak biligsel bir sekilde degerlendirilmesinden
kaynaklanan 6znel ve olumsuz bir deneyim olarak
tanimlanmaktadir (Tian vd., 2021: 1390). Yalmizlik, kiginin
sosyal iliskilerinde bazi seylerin ters gittiginin veya bazi
eksiklikler oldugunun gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Yalnzlik, bireyin sosyal iligskiler aginin, bireyin istediginden
kiclk veya az doyumlu olarak algilanmasina bagl yasanan bir
duygudur (Oguz & Kalkan, 2014: 788). Yalmzlik, bireyin
kendisini diger insanlardan uzaklasmis ya da uzaklastirilmis
hissetmesi, sosyal ¢evresinde yakin ve giivenli iligskilerden
yoksunluk duygusu ve istenilmeyen bir ruh hali olarak da
goriilmektedir (Akar, 2015: 407). Yalnizligin birgok tanimi
yapilmasina karsin, bu tanimlarin ¢ogunda ortak olan bazi temel
varsayimlar bulunmaktadir. Birincisi, yalmizligin kisinin sosyal
diinyasindaki algilanan eksikliklerden kaynaklandig1
diisiiniilmektedir.  Ikincisi, yalnizhigin, bireyin  sosyal
diinyasindaki bazi nesnel 6zelliklerden ziyade, bireyin yasadigi
6znel bir durum oldugu diisiiniilmektedir. Ugiinciisii, yalnizligin
temelde itici ve liziicii bir deneyim oldugu seklindedir (Ertosun &
Erdil, 2012: 471).

Yalnizlik konusu, kisilik yaklasimi, sosyal ihtiyaglar
yaklasimi ve bilissel tutarsizlik yaklasimi olmak iizere genel
olarak teorik perspektiflerin li¢ ana akis1 tarafindan
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yonlendirilmektedir.  Kisilik yaklasimina gore bireylerin
yalnizliginin nedeni, utangaglik, duygusal dengesizlik ve benlik
saygisi gibi bozulmus kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.
Sosyal ihtiyaglar yaklagimi ise yalnizligi, sosyal bir eksiklik
olarak gormekte ve higbir iliskinin sosyal iligkilerin biitiin temel
hiikiimlerini ~ karsilayamayacagini  savunmaktadir.  Biligsel
tutarsizlik yaklasimi ise yalnizligin istenen ve algilanan sosyal
iligkiler arasindaki bir ¢eliskiden kaynaklandigini varsaymaktadir
(Boz & Alan, 2021: 255).

Yalnizlik, kisisel ve c¢evresel faktorlerin karsilikll
etkilesimi sonucunda insanlarin ac1 ¢ekmesine, hayal kirikligina
ugramasina ve umutlarini yok etmesine neden olan biligsel ve
duyusal bir gerginlik durumudur. Yalnizlik, fiziksel mesafelerden
ziyade, karsilikli sosyal etkilesimden uzak olmaktan kaynaklanan
zihinsel bir durumu ve ruh halini ifade etmektedir. Yalnizlik,
insanlarin  kendilerini mutsuz ve giivensiz hissetmelerine,
depresyona girmelerine, tehditlere kars1 daha duyarli olmalarina,
cevrelerine karsi diismanca tutumlar sergilemelerine neden
olabilmekte ve insanlarin sosyal etkilesimini olumsuz etkileyerek
sosyal olumsuzluklara neden olabilmektedir (Deniz, 2019: 214-
215).

Yalnizlik farkli sekillerde ortaya c¢ikabilecegi igin,
mutlaka sadece yalniz kalindiginda hissedilen bir duygu olarak
disiiniilmemelidir. ~ Yalmizhik  duygusu,  sevilen  biri
kaybedildiginde (6liim vb. nedenlerle), bireyin duygularini,
fikirlerini, degerlerini vb. paylasabilecegi kimsenin olmamasi
durumunda, Kkiginin ailesinin, arkadaslarinin veya sosyal
cevresinin ilgisiz veya sevgisiz olmasit durumunda, kiginin
calisma ortami agisindan ig ylkiinii paylasacagi ve dayanigma
icinde calisacagt kimsenin olmamasi durumunda ortaya
cikabilmektedir (Kaymaz vd., 2014: 42).

62



Yoénetim ve Organizasvon Calismalari

Yalniz bireyler sahip olduklart 6zellikler agisindan diger
bireylerden farkli 6zelliklere sahip olmaktadirlar. Kendini yalniz
hisseden bireylerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir; kendilerini
cevresindeki insanlarla uyum igerisinde hissetmezler, sosyal
faaliyetleri azdir, sorumluluk almaktan kaginirlar, arkadaslk
kurmakta zorlanirlar, ice doniiktiirler, iligkileri yiizeyseldir,
olaylar1 olumsuz yonde degerlerindirler ve benmerkezci bir
tutuma sahiptirler (Y1lmaz & Altinok, 2009: 455).

3. IS YASAMINDA YALNIZLIK

Sosyal ve duygusal varliklar olarak insanlar, yasamlarinda
diger insanlarla saglikl iliskiler kurma egilimindedirler. Ancak
glinlimiizde bireysellesen toplumlar, orgiitler ve her gecen giin
daha karmagik hale gelen iligkiler, insanlar1 yalnizliga
siiriikleyebilmektedir (Ozisli, 2022: 300). Yalnizlik duygusu
yasayan insanlar, amaglanan iletisimi saglayamamakta ve
kendisini ¢evresinden soyutlamaktadir. Bu durum, sosyal
¢evrenin yani sira ¢aligsma ortaminda da gézlemlenebilmektedir.
Kendine 6zgii ¢alisma kosullart olan is diinyasindaki bireylerin
cevrelerine uyum saglayamamalari, kendilerinden beklenenlere
cevap verememeleri kendilerini yalniz hissetmelerine neden
olabilmekte ve bu durum is yasamda yalmizlik olarak karsimiza
¢ikabilmektedir (Pekel vd., 2020: 160-161).

Genel yalnmizliktan farkli olarak is yasaminda yalnizlik,
sadece calisma ortaminda etkin olmaktadir. Bir diger ifade ile
giinliik hayatta diger insanlar ile gayet saglikla iligkileri olan ve
herhangi bir yalnizlik duygusu yagamayan bir birey, is ortaminda
is arkadaglar1 ile sosyal iliski kurma noktasinda bir takim
problemler yasayabilmektedir. Bu durum, bireyin is yasaminda
dislanmislik ve yalnizlik duygular1 yasamasina neden olmaktadir
(Dogan vd., 2009: 271).
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Is yasaminda yalnizlik, érgiitsel bir ortamda etkilesim ve
iletisim  kalitesinin istenilenden diisiik diizeyde olmasi
durumunda ortaya c¢ikan duygusal bir durum olarak ifade
edilmekte ve cogunlukla yalniz bireyin sosyal ¢evresi (6rnegin, is
arkadaglar1 veya yoneticiler) tarafindan yalniz birakilmasi ve
izole edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Uslu, 2021: 38). Is
yasaminda yalnizlik, ¢alisanlarin, bagllik ihtiyaclarinin birlikte
calistiklar1 kisiler ve c¢alistiklar1 orgiitler tarafindan karsilanip
karsilanmadigina iliskin subjektif duygusal degerlendirmeleri ve
duygulari olarak da tanimlanmaktadir (Basit & Nauman, 2023:2).

Is yasaminda yalmizlik, orgiitte calisan bireyin diger
calisanlar arasinda kendisini yalniz hissetmesi anlamina
gelmektedir. Bir diger ifade ile is yasaminda yalnizlik, ¢alisanin
diger c¢alisanlarla sosyal iligkiler gelistirememesi, kendisini
onlarla birlikte hissedememesi ve tek basina kaldigini hissetmesi
durumudur (Akbaba, 2020: 7606). ). Is yasaminda yalnizlik,
kisinin sosyal ¢evreden kaynaklanan yalniz kalma, izolasyon ve
kendi basina kalma durumu (Yilmaz, 2010: 5071), bireyin
kisileraras1 iligkileri kontrol etme ihtiyacindan ve bir
organizasyondaki varolus duygusundan mahrum kalma deneyimi
olarak ifade edilmektedir (Du vd., 2022:5). is yasaminda
yalnmzlik, bir calisanin isyerindeki tatminsiz sosyal iligkiler
nedeniyle yasadigi hos olmayan bir duygu olarak da
gorulmektedir (Boz & Alan, 2021: 255).

4. IS YASAMINDA YALNIZLIGIN BOYUTLARI

Literatiirdeki caligmalar degerlendirildiginde (Akgit &
Barutcu, 2017; Deniz, 2019; Tortumlu & Tas, 2020) is yasaminda
yalnizligin, sosyal yalnizlik ve duygusal yoksunluk olmak tizere
iki alt boyutta ele alindig1 goriilmektedir.
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4.1.Sosyal Yalmzhk

Sosyal yalnizlik, akran, arkadas, is arkadasi, komsu gibi
iligkiler agindaki ve arkadas sayisindaki yetersizlikten dolay1
ortaya ¢cikan bir duygu olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte,
calisanlar arasinda sosyal iliskilerin olmamasi ya da bireyin
kendisini kabul edecek bir toplulugun igerisinde yer almamasi
sosyal yalnizlik olarak ifade edilmektedir (Keser & Karaduman,
2014: 181). Sosyal yalnizlik yasayan bireyler, is arkadaglar1 i¢in
diizenlenen keyif verici aktivitelere katilmaz ve iiziicii olaylarda
is arkadaslarina destek olmazlar (Parlak & Sazkaya, 2018: 154).

Sosyal yalnizlik, arkadas gruplarindaki iligkilerde oldugu
gibi, kiginin grup icerisindeki iligkilerinde yasadig1 duygular ile
ilgili bir kavramdir. Sosyal yalmzlik yasayan bireyler, gercekten
grubun bir pargasi olup olmadiklarina stiphe ile yaklagmaktadirlar
(Sever & Paksoy, 2019: 381). Sosyal yalnizlik yasayan bireyler,
parti, piknik, diiglin vb. sosyal aktivitelere katilamamakta, kolay
iletisim kuramamakta ve arkadas edinememektedir (Tortumlu &
Tas, 2020: 709). Ayrica bu kisiler, is molalarinda birlikte vakit
gecirebilecekleri ve konusabilecekleri grup arkadaglari bulmakta
da zorluk ¢ekmektedirler (Ozisli, 2022:301).

Sosyal yalnizlik, kisinin ilgi alanlarin1 ve aktivitelerini
paylasabilecegi bir sosyal arkadas aginin bulunmamasi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir bir yalmizlik, bireylerin yeni bir sosyal
atmosfere dahil olmalar1 ve ¢evrelerini degistirmeleri ile miimkiin
olabilmektedir. Sosyal yalnizlik, bireyin grupta kendini yalniz
hissetmesi, gruptan soyutlanmasi, gruptaki diger insanlarla
iletisim kurma konusundaki isteksizligi, grupta kendine yer
bulamamast ve saglikli iliskiler kuramamasi seklinde
gelismektedir (Akgit & Barutgu, 2017: 237).

4.2.Duygusal Yoksunluk

Duygusal yoksunluk, kisinin is arkadaslar1 ile olan
iligkilerinin niteligini gdstermektedir. Duygusal yoksunluk

65



Yoénetim ve Organizasvon Calismalari

yasayan birey, is arkadaglariin kendisini anlamayacagini
diisiinerek is arkadaslar ile diislincelerini paylasmamaktadir. Bu
bireyler, diger ¢alisanlar tarafindan diglanildigin1 diistinerek is
arkadaslar1 ile arasmna bir mesafe koymaktadir. Ayrica bu
bireyler, kendisini orglitte huzursuz hissetmekte ve is arkadaglari
ile yakin bag kurmaktan kaginmaktadir (Cetin & Alacalar, 2016:
196).

Duygusal yoksunluk boyutunda ¢alisanin kendisini diger
is arkadaglarina kapatma, duygu ve diislincelerini onlarla
paylasmaktan kaginma ve onlar tarafindan anlasilmama
diisiinceleri baskindir. Isyerinde duygusal yoksunluk yasayan
calisanlar, meslektaglarina mesafeli davrandiklari, kendilerini
gruptan diglanmis hissettikleri ve genel bir bosluk hissi
yasadiklari izlenimini vermektedirler (Deniz, 2019: 215).

Duygusal yoksunlugun ortaya c¢ikmasinin bir takim
nedenleri bulunmaktadir. Orgiitte bulunan durumsal ve gevresel
faktorler ile bireyin kisilik ozellikleri duygusal yoksunlugun
yasanmasina neden olmaktadir. Orgiitteki gerek fiziki eksiklikler
gerek ise calisanlar arasinda yasanan iletisim sorunlar1 duygusal
yoksunlugun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bunun yani sira
orgiitte iletisimin eksikligi ve yetersizligi Orgiitsel ortamda
belirsizlige neden olmaktadir. Belirsizlik ise diisiik is tatmini,
orgiite kars1 giivensizlik, orgiitsel bagliligin diisiik olmasi, diisiik
verimlilik, devamsizlik ve isten ayrilma niyetinin artmasina ve
dogal olarak orgiitsel yasamda yalnizlia yol agmaktadir (Mercan
vd., 2015: 199-200).

5. IS YASAMINDA YALNIZLIGIN NEDENLERI

Is yasaminda yalnizlik yasayan birey, sosyal ortamlarda
kendisini yalniz hissetmekte ve yalnizlig1 daha dogun bir sekilde
yasamasiyla birlikte bu durumdan psikolojik olarak olumsuz
etkilenmektedir. Bu nedenle, is yasaminda yasanan yalmzlik,
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calisanlarin is yerine karsi bakis acilarin1 da etkilemektedir
(Basoglu vd. 2016: 67).

Yalnizligin gelismesinde kisilik, utangaglik ve sosyal
yeterlilik dnemli bir rol oynasa da, drgutlerin sosyal ve duygusal
iklimi, yonetici ve is arkadaslarindan alinan destek gibi orgiitsel
faktorler de yalnizlik hissi iizerinde etkili olabilmektedir (Erdil &
Ertosun, 2011: 506). Parlak ve Sazkaya’ ya (2018: 153) gore,
toplumsal kaygi, toplumsal kaynaklari kullanmaya uyumlu
olmama, giivensiz ve c¢atisma ortamlar1 kisilerin yalnizlik
duygulari yasamalarina neden olmaktadir. Is yasaminda
yalnizligin nedenlerinden biri de bireylerin, yeteri kadar
toplumsal iliski kurmadan diisiik toplumsal destek aldiklarini
hissetmelerinden kaynaklanmaktadir. Calisma ortaminda giiclii
destek aldigin1 algilayan c¢alisanlar, daha 1yi performans
sergilemekte ve ekstra rol davranisi géstermektedir.

Is yasaminda yalmzhigi, orgiitsel degiskenler kadar
medeni durum, yas, cinsiyet ve egitim durumu gibi bireysel
unsurlar da etkilemektedir. Psikolojik yonden ise duygusal zeka
ve psikolojik sermaye is yasaminda yalmizligi etkilemektedir
(Kogak & Tung, 2020: 2095). Ozkan ve Memisoglu’na (2021:
307) gore, kisilik ozellikleri yalnizlik {izerinde biiyiik bir rol
oynamaktadir. Is yasaminda yalnizlikta da bu durum gecerli
olmaktadir. Calisanlarin 6z saygisinin diisiik olmasi, diisiik benlik
algisi, cevresiyle olan zayif iletisim, kaygilar ve depresyon nedeni
ile is yasaminda yalnizlik hissedilmektedir.

Genel olarak is yagaminda yalnizli§in nedenleri; bireyin
calisma ortaminin genel 6zelliklerindeki farkliliklar, psikolojik,
sosyal ve cevresel faktorler, sosyal iligkilerdeki yetersizlikler ve
sosyal beceri eksikligi, iligskilerde olmast istenmeyen
degisiklikler, kisisel ozelliklerdeki farkliliklar ve c¢ekingenlik,
doyumsuz sosyal destek algisi1 ve sosyal iligkilerden yeterince
tatmin duyulmamasi, olumsuz beklentiler, aile yapisindaki
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uyumsuzluk  ve  bireylerin  algilama  sekilleri  olarak
siralanmaktadir (Fettahlioglu & Cakar, 2020: 244).

6. IS YASAMINDA YALNIZLIGIN SONUCLARI

Is yasaminda yalnizlik, ekip ¢alismasinin iiretkenligini ve
etkinligini etkileyen ve Orgiitsel sorunlara yol agan kritik bir
faktor olarak goriilmektedir (Promsri, 2018: 352). Is yasaminda
yalmizlik, i yerindeki iligkilerde duygusal yoksunluk yasama ve
sosyal arkadaslik eksikligi hissetme durumu olarak ifade
edilmektedir. Is yasaminda yalnizlik, kisisel 6zelliklerden, isin
oOzelliklerinden, sosyal destekten ve olumsuz orgutsel iklimden
kaynaklanmaktadir. Bu yalmizlik duygulari daha sonra geri
cekilme davramiglarina ve olumsuz tutumsal tepkilere yol
acmaktadir. Eger bir calisan, duygusal ya da sosyal uzaklagma
nedeniyle isyerinde kendini yalmiz hissediyorsa, bu onun
psikolojik olarak o ortamdan ¢ekilme ihtimalinin yiiksek oldugu
anlamina gelmektedir. Is arkadaslariyla zayif iliskiler, orgiitten
ayrilmanin en belirgin nedeni olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu
nedenle, is yasaminda yalnizligin ¢alisanlarin tutumlar tizerinde
olumsuz bir etkiye sahip oldugu, diisiikk orgiitsel bagliliga ve
orgiitten ¢ekilme istegine yol agtigi belirtilmektedir (Wright,
2007: 11-12).

Is yasaminda yalmzlik, ¢alisma ortaminda calisanlar
arasinda kaliteli kisileraras1 iletisimin saglanamamasindan
kaynaklanan olumsuz bir durum olarak kendini gostermektedir.
Calisanlarin  igyerindeki  yalmizlifi, azalan  duygusal
bagliliklarinin ~ bir yansimas: olarak orgitten  duygusal
uzaklagmalarin1 tetiklemekte ve dolayisiyla performanslarini
olumsuz yonde etkilemektedir (Ayazlar & Giizel, 2014: 321). s
yasaminda yalmizlik; yaraticiligi azaltmakta, performansi
diisiirmekte ve isten ayrilma niyetini artirmaktadir. Yalnizliktan
kaynaklanan izolasyon duygusu, orgiit iiyeleri arasindaki
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dayanismay1 azaltmaktadir. Yiiksek diizeyde yalmizlik yasayan
calisanlar, ayn1 zamanda 6nemli 6l¢lide duygusal tilkenmeyle de
bogusmaktadir (Jung vd., 2022: 1). Keser ve Karaduman’a (2014:
181) gore, is yasaminda yalnizlik, calisanlarda strese yol
agmaktadir. Is yasaminda yalmzlik yasayan calisanlarm stres
diizeyinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Stres altinda
calisan bireylerin ise verimliligi biiyiik 6l¢iide azalmaktadir. Bu
calisanlar, ayn1 zamanda ice kapanik, saldirgan, kendine giivensiz
ve benlik olgusu diisiik bir profil sergilemeye baslamaktadir. Bu
durum ise calisanlarin hem is arkadaslari ile olan iligkilerinin
kotiilesmesine hem de yalnizligin daha da derinlemesine neden
olmaktadir.

Is yasaminda yalmzlik, genel olarak kisisel bir sorun gibi
goriinse de yalmizligin sonuglar kisisel oldugu kadar orgiitsel
yasami da olumsuz ydnde etkilemektedir. Is yasaminda yalmzlik,
calisanlarin karar verme ve muhakeme yetenegi ile geri ¢ekilme
davranislarini etkileyerek hem kisisel hem de orgiitsel etkinlik
tizerinde olumsuz bir takim sonuglara neden olmaktadir (Cetin &
Alacalar, 2016: 196). Is yasaminda yalnizligin orgiitsel sonuglart;
calisan  performansinin  diismesi,  Orgiitsel  vatandaslik
davraniginin azalmasi, algilanan Orgiitsel destegin azalmasi,
orgiitsel bagliligin zayiflamasi ve 6rgiit kiiltliriiniin zarar goérmesi
seklinde siralanmaktadir. Is yasaminda yalmzhigin bireysel
sonuclar ise yiiksek diizeyde endise durumu, stres, kararsizlik,
giiven kaybi, gligsiizlik ve bulundugu ortamdan ayrilma gibi
olumsuz durumlarin ortaya c¢ikmasi seklinde kendini
gostermektedir (Akar, 2015: 408).

7. IS YASAMINDA YALNIZLIKLA BASA CIKMA
YOLLARI

Is yasaminda yalmzhik olgusu ile ilgili 6nemli
noktalarindan biri de yalnizlik duygusu ile bas etme durumudur.
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Calisanlar arasindaki olumsuz iliskiler; depresyon, zihinsel
bozukluklar, kaygi seviyesinin yiikselmesi, dolasim sistemi
rahatsizliklart ve intihara tesebbilis gibi ciddi sonuglar
dogurabilmektedir. Orgiitte bazi calisanlar bu durumda ice
kapanmay1 tercih ederken, bazi ¢alisanlar ise 6tke ve kaygi gibi
duygularin1 agiga c¢ikarmaktadir. Bu baglamda, calisanlarin
giinliik sohbetler i¢in birbirlerine zaman ayirmalar1 ve is ile ilgili
konularda birbirlerinden yardim istemeleri is yasaminda yalnizlik
ile basa ¢ikmada kullanilacak bir yontem olarak goriilmektedir
(Kocak & Tung, 2020: 2095). Ayrica is yasaminda yalnizligin
azaltilmasina yardimci olacak orgiitsel onlemler; ¢alisanlarin hem
is yerinde hem de is disinda sosyal iligkilerinin gelistirilmesi, tist
ve ast ¢alisanlar arasindaki resmi iliskilerin gelistirilmesi, ekip
igbirligi, resmi ve resmi olmayan iletisim kanallarinin
etkinlestirilmesi, ¢alisanlara psikolojik/sosyal destek hizmetinin
verilmesi seklinde siralanabilir (Kaymaz vd., 2014: 40).

Is yasaminda yalmzlik, ¢alisanlarin yasam tatminini
azaltan bireysel, orgiitsel ve toplumsal ¢iktilar1 olumsuz yonde
etkileyen bir durumdur. Bu sorun, sosyal medya uygulamalar1 ve
teknolojilerinin geligsmesi ile birlikte farkli boyutlarla da is
yerinde ortaya ¢ikmaktadir. Calisma ortaminda, eger bir galisan
yalnizlik hissiyatina diismiis ise is arkadaslar1 ve yoneticilerin
calisan1 desteklemek icin ¢aba sarf etmesi gerekmektedir. Is
yasaminda yalmzlik ile bas edebilmek ic¢in yapilabilecek
uygulamalar; katihm ve empatiye dayali bir isyeri kiiltiirii
olusturmak, calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri aglar
kurmalar1 konusunda desteklemek, olumlu sosyal davranislari
desteklemek ve ortak  basarilar1  kutlamak  seklinde
siralanmaktadir (Fettahlioglu & Cakar, 2020: 246). Nartgln ve
Demirer’e (2012: 143-144) gore, calisanlar arasinda isbirliginin
saglanmasi, i yontemlerinin tekrar dizayni, iletisim kanallarinin
acik olmasi, hiyerarsinin ortadan kalkmasi, ¢alisanlarin bilgi ve
yeteneklerini gelistirmesine imkan taninmasi ve calisanlarin
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beklentilerinin  karsilanmas1 ile oOrgiitte bir gliven ortami
olusacaktir. Calisanlarin  Orglite, {stlerine ve c¢alisma
arkadaslarina olan giiven diizeyinin yiiksek oldugu bir ortamda
ise yalnizlik duygusu daha az yasanacaktir.

8. SONUC

Sosyal bir varlik olan insanlar, yasaminda diger insanlar
ile etkilesim i¢inde olmak ve iliski kurmak istemektedir.
Giliniimiizde iletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin
etkisi ile birlikte insanlar birbirlerine yakinlagsa da, bu gelismeler
gercek sosyal iligkiler yerine sanal ve derin olmayan iliskilerin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Insanlarin yasamis oldugu bu
iletisim problemi, yalmzlik kavramimi ortaya ¢ikarmistir.
Yalnizlik, kisinin sosyal ¢evre ile iletisiminin ve iligkisinin hem
nicelik hem de nitelik yoniinden eksikligi seklinde
tanimlanmaktadir. Yalmzlik, istenmeyen bir duygu olarak
nitelenmektedir. Toplumda c¢ogu kisinin yasamis oldugu bu
yalmzlik duygusu, aile iligkisini, sosyal yasami ve dzellikle de is
hayatin etkilemektedir.

Is yasaminda yalnizlik, ¢alisma ortaminda karsilikl
iletisim ve etkilesimin istenilen gibi olmamasi durumunda ortaya
¢ikan bir duygu olarak ifade edilmektedir. Is yasaminda yalmzlik
yasayan birey, sosyal ortamda kendini yalmiz hissetmekte ve
psikolojik olarak bu durumdan olumsuz etkilenmektedir. Is
yasaminda yalmzlhigin sosyal yalnizlik ve duygusal yoksunluk
olmak {izere iki alt boyutu bulunmaktadir. Sosyal yalnizlik
boyutu, iligkilerin miktarin1 ifade etmektedir. Sosyal yalmzlik
yasayan birey, kendisini ¢alisma ortamindaki arkadas grubunun
bir pargasi olarak gérememekte ve isyerindeki sosyal etkinliklere
dahil olmamaktadir. Duygusal yoksunluk boyutu ise is
yasamindaki iliskilerin niteligini gostermektedir. Duygusal
yoksunluk yasayan birey, is arkadaslariin kendisini
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anlamayacagini diisiinmekte ve is arkadaslar1 ile arasina bir
mesafe koymaktadir.

Is yasaminda, diger is arkadaslar1 ile saglikl1 bir iletisim
kuramayan ve onlardan yeteri kadar destek gormedigini diigiinen
bir ¢alisan, yalnizlik hissine kapilmakta ve bu durum hem bireyler
hem de orgiitler iizerinde olumsuz etkilere neden olmaktadir.
Yalnizlik bireysel acidan; stres, kararsizlik, endise ve giiven kaybi1
gibi olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Orgiitsel acidan ise is
veriminin diismesi, orgilit kiiltiirliniin zarar gormesi, Orglitsel
baglilik ve destegin azalmasi seklinde kendini gostermekte ve
orgltsel basarmimn diismesine sebep olmaktadir. Is yasaminda
yalnizlig1 6nlemek amaci ile ¢alisanlarin hem is yerinde hem is
disinda sosyal iliskilerinin gelistirilmesi saglanabilir, calisanlara
sosyal destek verilebilir, orgiitte isbirligi ruhu gelistirilebilir ve
calisanlarin  kendilerini  gelistirecekleri  aglar  kurmalari
saglanabilir.

Bu calismada, is yeri yalmzhig kavrami, is yeri
yalmizhiginin alt boyutlar1 (sosyal yalmzlik ve duygusal
yoksunluk) agiklanarak, is yeri yalnizliginin nedenleri, sonuglari
ve is yeri yalnizligi ile bas ¢ikma yollari literatiirdeki ¢aligmalar
kapsaminda degerlendirilmistir.
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INSANSIZ HAVA ARACLARININ(IHA)
AFETLERDE KULLANIMININ iINCELENMESI

Gulseren GUNAYDIN!?

1. GIRIS

Afet olaylar1 son yillarda siklikla yasanmakta ve insan
hayatini  olumsuz ydnde etkilemektedir. Cogu zaman
beklenmedik sekilde gelen bu olaylar, insan hayatin1 kesintiye
ugratan ya da durduran, etkiledigi toplumun bas etme giiciinii
asan ya da bas etme giicliniin yeterli olmadigi, doga ve doga
kaynakli olmayan olaylarin tiimiine afet denilmektedir (Kadioglu,
2008).

Giinlimiiz diinyasinda ve iilkemizde afet olaylar1 goriilme
sikligt ve afetlerin istenmeyen sonuglar1 giderek artmaktir.
Afetler c¢ogu kez beklenmedik olaylardir. Doga kaynakl
afetler(deprem, sel, heyelan, kaya diismesi, yangin, meteorolojik
olaylar vb.) ve doga kaynakli olmayan afetler (yangin, patlama,
ulasim ve endistri kazalari, savaslar vb.); insanin dogaya
miidahalesi ya da teknoloji kaynakli afetlerde de durum ¢ogu kez
bu sekildedir. Ancak insanin dogaya miidahalesinin artmasina
baglh olarak doga kaynakli olmayan afetlerde kacinilmaz
beklenen sonuclar vardir. Bu kapsamda afeti bir olayin ortaya
cikardig1r sonuglar seklinde de tanimlayabiliriz (Giinaydin vd.,
2021). Bu sonuglar1 yonetebilmek i¢in afet olaylarini, cografyay1
iyi bilmek gerekmektedir. Afet olaylarini yonetebilmek adina afet
oncesi, siras1 ve sonrasinda olasabilecek afet olay1 sonuclarini,
gerekli alt yapi-list yapr caligmalarini, ulagim, haberlesme

1 Trabzon Universitesi, Tonya MYO, Tibbi Hizmetler ve Teknikler Boliimii,
Trabzon, Turkiye, gunaydingulseren@gmail.com.
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aglarini, var olan kaynaklar ve ihtiya¢ duyulan kaynak listeleri,
erken uyar1 sistemleri, yasal mevzuat ve afet olayinin yasandigi
bolgenin afetselligini, cografyasini, o bolgede yasanmis gecmis
afet olaylarini da iyi bilmek gerekmektedir (Erkal ve Degerliyurt,
2009). Ulkemizde genel olarak yasanma yogunlugu agisindan
bakildiginda ilk sirada deprem olaylar1 olmak {izere, sel/ su
baskini, ¢1g, kaya diismesi, heyelan, orman yanginlar1 gibi afet
olaylar1 yagsanmaktadir (www.afad.gov.tr; Kogkan, 2015).

Gilinlimiiz diinyasinda artik tiim alanlarda oldugu gibi afet
yonetimi alaninda da teknoloji kullanim1 6nemli bir yere sahiptir.
Teknoloji ile bir¢cok calisma daha kolay hale gelebilmektedir.
Insanin ulasamadigi, giiciiniin yetmedigi yerlere ulasmasi ve
zaman kazanci saglamasi agisindan da afet olaylarinda teknoloji
kullanimi oldukca Oonemlidir. Bu dogrultuda
degerlendirdigimizde modern afet yonetim siirecinin gliniimiiz
gelisen ve gelismekte olan teknoloji alani ile paralel olarak ve
birlestirilerek ¢aligmalarin yapilmasi bizler afet yonetim alaninda
¢ogu avantajin Oniinli acacaktir (Memis ve Babaoglu, 2020).
Afetin her asamasinda kolaylik saglayan teknolojinin
kullanilmas1 bir¢ok avantaji beraberinde getirmektedir. Bunlarin
en basinda arama kurtarma ¢alismalarinda canli birey yerlerini
tespit etmektedir. Bunun disinda ulasim, haberlesme, lojistik,
cografi bilgi analizleri, kayit sistemleri gibi ¢cogu alanlarda da
biliylik oranda yardimci olmaktadir. Teknoloji ile birlikte
ulagtigimiz veriler kapsaminda afet oncesi agamada; iletisim ve
ulagim, afet sirasinda; olayin siddeti ve boyutu, afet sonrasi
asamada da; miidahale ve iyilestirme ¢aligmalari, ayrica afet bilgi
bankalar1 ve arsivleri olusturarak ilgili afetlerin kayitlanmis
verileri kapsaminda gelecekte yasanmasi muhtemel afetler igin
daha basaril1 bir siireci dnetmemize onemli katkilar sunacaktir
(Adigiizel, 2022). Kayit altina alinan ve arsivlenen bu veriler
1s1¢1nda afet yonetiminden sorumlu kurum ve paydaslari afetlerle
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ilgili veri havuzu olusturacak ve afet yonetiminde daha basarili
bir sekilde rol alacaktir (Macit, 2018).

2. INSANSIZ HAVA ARACLARI (iHA)

Insansiz hava araglari kullanimi son yillarda giderek
artmaktadir. Kullanildig1 alanlarda yapilan isi kolaylastirmakta ve
insan giicii olmaksizin daha hizli bir sekilde hareket alam
olusturmaktadir. Bu kapsamda IHA; igerisinde insan(pilot)
olmadan uzaktan baglanti sistemleri ile hareket eden hava
araclardir. Bu araglar 6ncesinde havada ugus yapabilecek sekilde
programlama yapilarak hazirlanan araglardir. Bu araglar tasidigi
teknik Ozelliklerine (uzaktan kumanda, otomatik, agirlik, gii¢
kaynag1 gibi) ve kullanildigi alanlara (arastirma, afet, sivil, askeri,
kesif, ticari vb.) gore siniflandirilmaktadir (Kahveci ve Can,
2017).

Cok kiiciik boyutlardan yolcu ugag gibi farkli boyutlarda
iiretilen THA’lar; insansiz kullanim verimi ve basarisinin diger
hava araglarima oranla yiiksek olmasi, isletim maliyetlerinin
diisiik olmasi, ¢ok yonlii kullanima imkan tanimalari, dzellikle
insanin ulasamadig1 ya da ulagmasinin tehlikeli oldugu bolgelerde
kullanilabilmelerinden &tiirii tercih edilmektedirler. THAlarin
kullanimi risk oranini azaltmasi ve atik olmalar1 sayesinde ¢ogu
alanda kullaniminin yayginlagsmasina neden olmustur (Bastiirk,
2015). IHA kullaniminin gdze garpan énemli avantajlarmdan bir
tanesi ulagilmasimin zor oldugu alanlardan kolaylikla veri
alabilmemizi saglar (Ulvi, 2020).

Giiniimiiz IHA sistem yontemleri siklikla cografi bilgi
sistemlerinde haritalamalarda, askeri, emniyet, maden, tarihi alan
calismalarinda, orman ve tarimsal ¢alismalarda, ingaat- mimari
yapilagsma sektoriinde, fotografcilik-film ve reklam alaninda,
arama ve kurtarma faaliyetlerinde ve dogal afet olaylarinda takip
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ve kesif calismalar1 gibi ¢ogu alan ve sektorde tercih edilmektedir
(Mohsan vd., 2022; Sivakumar ve TY]J, 2021).

Sekil 1. fHA’larin Kullanim Alanlar

iHA
KULLANIM
ALANLARI
)

VE Sk MS.L“%IM
KULLANIM

Bilimsel Aragtrma; 1
Dogial Afet, Kaza ve
Yangin ile Micadele;
(evresel Denetim;
Ziraat ve Ormancilik
.

|

evurtGivenlig ) 1| Kest N Hedef lesplt
A tesislerini Gizetleme, \reﬂrwdun
};ﬁﬂlz“e:lalrrzl'eﬁ;i?l? n Istihbarat Temizeme Kaldirma
denetimi; Sinir ve kiyi ;
glivenligi; Yasa digi gbc
denetimi;
Keif/gozetleme;
Kacakgiik; Takip; Sug
| denetimivb.)

Kaynak: Bastiirk, 2015.

[HA larmin calisma sistemleri kapsaminda onlara verilen
komutlar1 gergeklestirebilmeleri i¢in bu araglar iizerinde birgok
elektronik donanim vardir (Dénmez vd., 2021). Bu donanimlar
sayesinde ugus slireci ve toplanan veriler gilivenilir bir sekilde
islenmektedir. Bu elektronik donanimlar; a¢1 algilayici, egim
algilayici, 1s1 ve basing algilayici, motor sayaci, akim ve akiskan
hiz algilayici gibi baz1 sensorlerdir (Villi ve Yakar, 2022).
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Sekil 2. IHA’larda Kullanilan Baz1 Algilayici (Sensor) Sistemler

GPS Sensor Ag  wve lvme Alam Sensorii
Olger Sensor

;:'_,39
.-
-
= Ultrasonik
Hava Basina [azer Mesafe TASGILS
Sensorii Olger Sensor Mesafe Olgcer

Sensor
Kaynak: Villi vd., 2023.

IHA’rin siiflandirilmasinda teknik ozellikleri, fiziksel
yapilari, aerodinamik yapilari, kanat yapilari, motor ve pil tipleri,
mesafe ve ¢ikilan yiikseklik degerleri gibi 6zelliklere gore de
siiflama ¢ogunlukla yapilmaktadir (Elmas, 2019).

Ayrica IHA’lar mevcut agirlik oranlarinda gére de
siiflandirilmaktadir. Bu smiflamaya gore: 500gr- 4 kg olan
[HA’lar IHAO; 4kg-25kg olan IHA’lar IHA1; 25kg-150kg olan
IHA’lar IHA2 ve 150kg iizerinde olan IHA lar ise IHA3 olarak
siiflandirilmaktadir (Villi vd., 2023).

Baska calismalarda da IHA’lar cesitli dzelliklerine gore
siiflandirilmaktadir. Bu smiflandirmalar: kullanim alanlar,
kullanilan kontrol sistemleri, hava arag tipi ve 6zelliklerine gore,
kalkis ve inis 6zelliklerine gére, motor tipi, kanat tipi, kullanilan
enerji tiirl, kalkis agirligi, menzili, havada kalabilme zamani,
cikacagi en yiiksek hava yiiksekligi noktasi degerleri, ucus irtifasi
gibi diger simiflamalarda bulunmaktadir (Kor¢enko ve ilyas,
2013; Yigit vd., 2018).

Asagida Turkiye’ de dretilen insansiz hava araglari
gosterilmistir.
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Sekil 3. Akinc1 Taarruzi IHA ve Ozellikleri

OZELLIKLER KABILIVETLER
Seyir Hax 150 knot Hataya Dayonh Sistem Mmars
Azami He 250 kol U Yedekil Ugug Konirol Sistemt
Operasyonel it 30000 1 Yockeds Sansr e ARtRGrier
Senis Tavani squ0 Havodan Yers Akl Mibmmat Al
Dayanm 20 saal Havodon Hovays Mihmmat Atss
Kanol Agki1 om Uyds Haberleme
Ui 23m Gelymy Glonam ve Yapay Zeka
Kk / Iy Pt Gelsmig Rodar Sisterns
Azomi Kok ABei 5500 kg Gelsmis Otonom ve Yopay Zeka
Foydol Yok Kopostesl 1350 kg (450 kg Dbl + 500 b irc)  Elekiro-Opik ve Termal Géronlideme
Yol Tk Jel-al / 1P8 Hedle! lyarctleme
Tahiik Sistom| Turboprop - 5 pall pervane
Motor Gocth 2050 hp o da 2750 hp segenekleri

Kaynak: www.baykartech.com

Sekil 4. Mini IHA ve Ozellikleri

BZELLIKLER
Fiberesme et 5 15 fm
Seyir Hizt 30 krat 1 KABILIYETLER
Ugus ittt 2000 Dlomotk Acta Tkt
12000 ft Ginent Sensal Hoberlegme
60 Faberegma 2.
m
Zm i Ssterrd
Fln Al
Parasit / Gowde Uzes Yok Kanirol ve izkme
Colma Sieokig 20 "C_e55 1T S5
Gl Koo Botar Oomatk Kotk /Otoma Seyris

otk Gtz

Wolar Frgestz iris | Pora

1k Motery
Foaycsch Yk 7 Ben

Ver Lk Dijral Spektrum Fresans
Aol Yy Elekirk Motory Anzod Durumunda Stal Konirold

Kaynak: www.baykartech.com
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Sekil 5. Dikey Inis Kalkish Taktik THA ve Ozellikleri

Kaynak: www.baykartech.com

Sekil 6. Cezeri Ugan Araba

TELMIG GZELLIKLER
Sanyir Him ¥ ks

Az Uguy btsos 000 m

Hovada Ko S0rew = | s (Ongonend
renzi 70.80 4m

Bt cican, S

Ok b oo v = 1 900

/iy [y Kalin- ey
e
ok Tol B x Elokivik, Mcbong

. KABILIYETLER
Elettit \ohril pervoneier, her b molor kolnoa 2 oot lers S0
masar

Livum lyon batary poken

U vtk tom oianem uguy knssmd higrayon

Karbon Moer yapedl, Hohl ve dayankh kabin ve molor kolian konsirGksyonkan
Saiit hatvell pervancier

Kertael Havry Topmocidgenn ipgun yoiu v kasgn kabinker

oprory Tk Bigisoryon destebl ugug sisheent

Kaynak: www.baykartech.com
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Sekil 7. Bayraktar TB2-TB3 STHA

Kaynak: www.baykartech.com

3. INSANSIZ HAVA ARACLARININ (iHA)
AFETLERDE KULLANIMI

Giiniimiizde giivenlik ve emniyet bakimindan {HA’larin
kullanim alanlan igerisinde kesif, gozetleme, hedef tespit ve
ortadan kaldirma, istihbarat, kritik 6neme sahip yap1 ve altyapi
alanlarin ya da binalarin takibi, lilke sinir giivenligi, araclarin
takibi, kacak gog¢men takibi, kagakeilik, su¢ ve suglu takibi,
hirsizlik gibi bir¢ok alanda diizenin devami ve kamu giivenliginin
saglanmasi konularinda da IHA lardan yararlanilmaktadir (Aras,
2021). Bu durum bize ozellikle afet sirasinda ve sonrasinda
onemli bir katki saglamaktadir. 6 Subat 2023 tarihinde meydana
gelen Maras Depremi’nde bahsettigimiz ¢ogu duruma sahit
olduk.

Son zamanlarda THA sistemleri uzaktan algilama yolu ile
cografi bilgi sistemlerinde de &nemli bir yer almistir. THA
haritalama ile ilgili 6lctimler yapabilen sistemlerin ve 6zellikle
yuksek c¢oOziinlrlikli kameralarin eklenmesiyle verilerin
toplanmasin1 saglamak amaciyla hedef nokta iizerinde ugus
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yaptirilarak o bolgenin havadan fotograflarini ¢ekmek suretiyle
bolgenin; yiizeyel, yiikseklik ve egim bilgileriyle ilgili
modellemeler yapilabilmektedir. Bolgenin arazi yapis1 2B-3B ‘li
verileri islenebilmektedir (Agca vd., 2020; Kasprak, 2019).
[HA’larin dogru ve kesin bilgiye ulasiminin hizli, kolay ve
maliyet agisindan karli olmasi gibi 6zelliklerinden &tiirii yaygin
bir kullan1 alani olusturmustur. Bu dogrultuda IHA’larin afet
operasyonlar1 yonetiminde siklikla kullanilmaya baglanmistir.
Afet alaninda goriilen bu uygulama alanlari; afet sonrasi etkilenen
bolgeleri cografi bilgi haritalarin1 ¢ikarmak, alinan verilerin
islenmesi, afet olaylarim takip etmek, IHA ile diger elektronik
sistemleri entegre ederek hizli veri akisini saglayabilmektir
(Degirmen, Cavdur ve Sebatli, 2018).

IHA afet yonetim siirecinde ¢ogunlukla afet sonrasi
asamada kullanilsa da; afet Oncesi ve sirasinda da kullanimi
mevcuttur. Bu kapsamda afet yonetim siirecini inceledigimizde;
afet yonetim asamalarinin tiimiinde kullanmak miimkiin ve
avantajli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Afet yonetim sireci; afetin meydana gelmeden &nce
gereken risk ve zarar azaltma calismalarinin yapilmasi, yasan
afete etkin ve zamaninda miidahale yapilmasi, afet sonrasi normal
yasam kosullarina doniis kapsamin olmasi gereken calismalarin
gerceklestirilmesi amaciyla afet yonetiminden sorumlu olan
yonetim organlarinin ve ortaklarinin  6nceden belirlenmis
hedefler dogrultusunda hareket etmesini saglayan aktif ve
multidisipliner  bir sirectir  (imop.imo.org.tr). Bu sireg
kapsaminda risk ve kriz yonetiminden bahsedebiliriz. Afet 6ncesi
asama risk yoOnetimini; afet sonrasi asama ise kriz yonetimini
icermektedir (ansiklopedi.tubitak.gov.tr).
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Sekil 8. Afet Yonetim Sireci

= RISK YONETIMI
E s |?— Hazirikl—. Y —
- |Erken Uyan
’9 [1-Risk Analizi | Ry
:;[!' !:_-n.r Azaltma
L ' KORUMA ~—|AFET| |
- _.g.-' = DUZEL TME Eainnid]
i ]
5| [eVenden 5
o | Lo 3- ik Yardim
< ¥ | | Mudahale
< KRIZ YONETIMI

Kaynak: Sahin, 2019.

Afet yonetim siireci bircok bilimsel alanin oldugu bir
alandir. Bu baglamda tek bir bilim alanindan bahsetmek dogru
olmayacaktir. Sosyal ve beseri bilimler alani, saglik bilimleri
alan1 ve fen bilimleri alanlarinin ortak ¢alismalar1 dogrultusunda
yurdttlen caligmalar1 kapsamaktadir (Yu vd., 2018).

Ulkemizde de yapilan calismalar 1s13inda deprem, sel
olaylari, heyelan, kaya diigmesi, orman yanginlari, ulagim ve
endiistri kazalar1 gibi ¢ogu afet olaylarinda IHA’larda
yararlanilmaktadir. Bu kapsamda, afet oncesinde; gerekli risk-
zarar azaltma, cevresel izleme ve afetin erkenden tespit edilmesi
caligmalarinda ve afet sonrasinda; afetin yasandigi bolgelerin
tespit edilmesi, afet yasandig1 sirada afetten etkilenen halki ve
olay yerine gelen kurtarma ekip calismalarini izleyerek veri
alabilmesi, goézlemleme c¢aligmalarinin yapilmasi, lojistik
caligsmalari, afetin etkilerinin ve boyutunun incelenmesi, hasar
tespit calismalarinda, iyilestirme ¢aligmalarinin siirdiiriilmesi ve
elde edilen afetlere ait verilerin birlestirilmesi ve paylasimi
kapsamlarinda birgok alanda IHA’lar kullamlmaktadir (Uysal
vd., 2018).
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Ozellikle ve siklikla kullanilan uzaktan algilama
sistemleri sayesinde afet olaylarinin modellemesi rahatlikla
yapilmaktadir. Uzaydan ilgili bolgenin uydu goriintiisii alinarak
ve bu bolgenin ¢oziiniirliigii iyi olan IHAlar ile goriintiilerinin
cekilmesiyle elde edilen verilerin analiz ¢alismalarinin yapilmasi
ve bu sayede kisa ve hizli bir siirede kaliteli bir modelleme
calismalarinin ~ yapilmasi  bizlere IHA’larm  kullanimmin
yayginlagsmasina olanak saglamistir. Bu sayede maliyet oranlari
da diismiistiir. Piyasada istedigimiz 6zellikte ve tekniklere sahip
bircok THA bulunmaktadir (Alptekin ve Yakar, 2020).

Sekil 9. Afet Alanlarinda Kullanilan iHA Ornegi

T ‘

Yapilan ¢ogu c¢ahismalarda THA kullanimi oldukca
kolaylik saglamakla birlikte kullanimida giderek artmaktadir. Bu
kapsamda yapilan bazi caligmalara asagida (deprem, maden
kazalar1, taskin/sel, orman yanginlari, heyelan gibi) ornekler
verilmistir.

Bu kapsamda IHA’larin fotogronometride kullanimimin
kolaylig1 ve yayginlagmasi cogu alanda ve sektorde biiylik 6neme
sahip olmustur. Bu kapsamda iilkemizde yasanan maden kazalari
ve etkilenen alan ve kisiler diisliniildiigiinde; a¢ik bir maden
isletmelerinde, madenin ¢alisma alan  biyikligi ve
modellemeleri, egimi, madenin cevher 6zelliklerine gore jeolojik
olarak ayrimlari, islem sahalari, dokiim yapilan ya da atik yapilan
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sahalar ve bunlarin takipleri gibi bir¢ok yontem kullanilarak
[HA’r1n bu 6zelliklerinden yararlamlmaktadir. (Giil, 2019).

Sekil 10. Acik Maden Ocaklarinda iHA Verileri Kullanilarak
Olusturulan 3D Modelleme Ornekleri

Kaynak: Gil, 2019:105.

[lhan ve Aydar 2023 yilinda yaptiklar1 galismalarinda
kullandiklar ¢dziiniirliigii yiiksek olan kamera sistemli IHA” ile
taskin olan bolgeden topladiklar1 verileri cografi bilgi sistemine
aktararak olmasi muhtemel diger taskin olaylar1 hakkinda fikir
liretmis ve ilgili arazinin tagkin haritas1 ve yayilimi ¢ikarilmistir
(ilhan ve Aydar, 2023; Canta vd., 2022).

Sekil 11. Taskin Haritasimin Olusturulmasi (Yiikseklik ve Egim
Haritalart) Ornegi

|| CALISHAALANNA AT YOKSEKUIK HARITAS! [!‘ GALIGMARLANNARITECM HARITASI 1}

autd 1L

Kaynak: ilhan ve Aydar, 2023.
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Baska bir calismada ise; kaya diismelerini degerlendirmek
amaciyla THA’lar kullanilmis, bu cercevede arazi ol¢iimleri
yapilmis ve topografyaya en yakin giincel ¢oziiniirliigii yiiksek
olan SYM(sayisal yiizey modeli) veriler ve 3 boyutlu
modellemeler ile dogru sonuglar ortaya cikardigi goriilmiistiir
(Oztiirk vd., 2022).

Halat ve Ozkan 2021 yilindaki ¢alismalarinda olmasi
muhtemel Istanbul depremi sonrasinda meydana gelebilecek
zararlar1 hava yolu ile izlemek amaciyla riskin yiiksek oldugu
noktalara [HA’lar  yerlestirilmis ve  rotalamalar  ve
programlamalar yapilarak olasi senaryolar ile sonuglar yaklasik
olarak elde edilmeye ¢alisilmistir (Halat ve Ozkan, 2021).

Alptekin ve Yakar 2020 yilinda yaptiklar1 heyelan bolgesi
modelleme  calismalarinda  IHA  verileri  kullanilarak
gerceklestirmislerdir (Alptekin ve Yakar, 2020).

Sekil 12. Heyelan Bolgesi Modelleme Calismasi

A0ETO00  40ETUSD  GOETIBD 4087150 408TI00

02
km

i i i i i

AIGTAIN AGT4RD ARTEEN IARTRIN F6T6HM A6TTRD

Kaynak: Alptekin ve Yakar, 2020.

Tiim bu bilgiler 1s18inda Tiirkiye’de tamamen yerli
sermaye ile iiretilen Milli ve dzgiin IHA’larimizla birgok alanda
faaliyet gosterebilmekteyiz. Bu kapsamda Uretilen Bayraktar TB2
[HA’lar1 kriz yonetim merkezlerine anlik olarak goriintiilii canli
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veri yollayarak deprem, taskin/sel gibi afet olaylarinda arama ve
kurtarma faaliyetleri, lojistik yonetimi, ulasim diizenleme gibi
durumlarda kullanila bilinmektedir.
2020 yilindan itibaren OGM ile yapilan isbirligi ile Bayraktar
TB2 IHA’lar1 orman yangmlarinin erken tespiti ve sondiirme
calismalarinin verimli yonetilmesinde de etkin gorev almistir ve
almaya devam etmektedir. Bu durum Avrupa’da ilk kez ylksek
teknolojiye  sahip bir IHA’min  orman yangmlariyla
miicadelesinde kullanilmistir. 2020 yilinda 1 tane Bayraktar TB2
IHA yaklasik 3.5 milyon hektarlik alani havadan izleyerek 361
yangin izleme kulesinin yaptigi isi tek basma yapmistir. Bu
durum sayesinde ¢ogu orman yangini baslangic agsamasinda tespit
edilerek bliylimeden miidahale edilmistir
(www.baykartech.com).

Sekil 13. OGM’nin Belirledigi 3 Ana Merkezde Bayraktar TB2
THA’lar Gorev Yerleri

 Manisa / Akhisa

Kaynak: www.baykartech.com

92


http://www.baykartech.com/
http://www.baykartech.com/

Yonetim ve Organizasyon Calismalart

Sekil 14. Bayraktar TB2 IHA Orman Yangin Tespit Goriintiileri

Kaynak: www.baykartech.com

Bu kapsamda yiiriitiilen ¢alismalarda orman yangilari igin:

Anlik olarak alinan canli veriler ile yangmin tespit
edilmesi,

Alman goriintiilerde kullanilmak iizere yangin yonetim
merkezlerine, OGM’lere ve yangin  sondiirme
sistemlerine bu goriintiilerin aktarima,

Alinan tiim verilerin arsivlenebilmesi,

Kuzgun sistem modeli ile GSM araciligiyla canli olarak
goruntu  ve verilerin saha operasyon gorevlilerine
aktarimai,

Yonetim merkezleri ile saha arasinda direkt baglanti
saglanmasi,

Arag takip sistemleri ve bu sayede ihtiyac¢ alanlarini
hizlica transfer saglamasi,

iklimsel olaylar kapsaminda yangmn bélgelerindeki
meteorolojik olaylar 1s1ginda bilgi aktarimlari  ve
sonuglart hesaplayabilme, analiz ve degerlendirme
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sistemleri ile ilgili bircok destek saglamaktadir
(www.baykartech.com).

4. SONUC VE ONERILER

Ulkemizde doga kaynakli afet olaylar1 kagimlmaz bir
durumdur. Basta deprem olmak iizere iilkemizde sel, heyelan,
kaya diigmesi gibi bir¢ok afet olay1 yasanmaktadir. Yasanan bu
olaylar sonucunda o6zellikle deprem olaylarinda can ve mal
kayiplarimiz fazlaca olmaktadir. Afet olaylarini iyi yonetebilmek
bizlere bu siirecte dnemli katkilar1 sunmaktadir. Bu siiregleri iyi
yonetebilmek adina gilinlimiiz diinyasinda 6nde olan teknoloji
kullanimda 6nemli yer tutmaktadir. Teknoloji ile afet yonetiminin
entegre edilmesi bu konuda bize biiyiik katki saglayacaktir. Afet
yonetiminin her asamasinda kullanabilecegimiz teknolojiler
sayesinde afet olaylar1 olusmadan Once, afet aninda ve afet
sonrasinda yapacagimiz g¢aligmalarda bizlere pozitif katkilari
olacaktir. Ozellikle risklerin ve zararlarin azaltilmasi, erken uyari
sistemlerinin  olusturulmasi, lojistik, bolgelerin  cografik
haritalanmasi, bolgelerin yerlesim haritalar1 ve olasi afetlerde
etkilenebilecek yer tespitleri, ulasim ve haberlesme yollar1 ve
haritalar1, afetler sirasinda afetin ilerleyisi ve etkiledigi alanin
boyutlarinin tespiti, hasar ve zarar tespit calismalari, dogal
kaynaklarin etkilenme durumlarinin tespiti, afet alanlarinda
giivenli yerlerin tespiti, miidahalede ekiplerin ve sivil halkin
yerlesim yeri planlart ve takipleri(izleme) gibi bir¢cok alanda
teknoloji kullanilarak, insansiz hava araglar1 sayesinde hizli ve
giivenilir bir sekilde gerekli bilgileri toplamamiza olanak
saglamaktadir.
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KUCUK ISLETME SAHIiPLERININ YONETIM
FELSEFELERI VE BUNLARIN CALISANLARIN
ISLE BUTUNLESMESINE VE ORGUT
IKLIMINE ETKILERIi!

Eda AKSOY?

1. GIRIS

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin (KOBI) basarisi
tilkelerin iktisadi yapilar1 ve siirdiiriilebilir kalkinma agisindan
biiyiik onem tasir (Bakhtiari vd., 2020). istindam ve ihracata
sagladiklar1 katki, ekonomik canlanma ve teknolojik gelisimde
istlenebilecekleri rol ve bolgeler arasi sosyal ve iktisadi
esitsizligi azaltmaya yonelik bir ara¢ olarak kullanilabilme
ihtimalleri bu Onemin temelinde yatan unsurlar arasindadir
(Ozdemir vd., 2011; Kendirli ve Kendirli, 2014). KOBI’ler
Turkiye’de tiim isletmelerin  %99,7°sini olusturmakta ve
istthdamin %71’ini, cironun %44°0inld ve ihracatin %30,4’Un(
teskil etmektedir (TUIK, 2021). Bu nedenle KOBI’lerin saglikli
gelisimine Tirkiye’de de politika yapicilar tarafindan giderek
artan bir 6nem verilmektedir (Benzing vd., 2009).

KOBI’ler varliklarmi siirdiirebilmek i¢in yasamsal bir
savas verirler. KOBI sahipleri bu savasta bir taraftan sirketlerini
uzun vadeli siirdiiriilebilir kilmaya calisirken diger taraftan kisa

Bu calisma, Sabanci Universitesi Yénetim Bilimleri Fakiiltesi'nde Dog. Dr.
Mahmut Bayazit damigmanliginda yiiriitilen “Long-term oriented internal
management philosophies, their effects on HRM implementation and shop climates
in franchised small businesses” isimli doktora tezinden tiiretilmistir.

2 Dr. Ogr. Uyesi, Ko¢ Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
eaksoy@ku.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-1028-3713.
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donemli finansal baskilarla bogusurlar. Dolayisiyla bu tor
isletmelerin  varliklarint uzun vadeli olarak siirdiirebilme
becerilerinin temelinde yatan yoOnetsel unsurlarin arastirilmasi
onem tasimaktadir. Ancak KOBI’lerde yonetsel isleyisin ana
belirleyicisi olan isletme sahiplerinin i¢ yonetimle ilgili kararlar
verirken hangi varsayimlar 1g1ginda hareket ettikleri ve bunlarin
sirket ortaminin sekillendirilmesindeki etkileri yazinda yeterince
incelenmemistir (Haugh ve McKee, 2004). Bu calismada i¢
yonetim felsefesi olarak adlandirilan kavram, isletme sahiplerinin
sirketlerini basariya ulastirmak i¢in uzun veya kisa vadeli olarak
hangi hedeflere Oncelik verdigine 1sik tutmakta ve hem
miisterilere hem de c¢alisanlara yonelik tutum boyutlarini
icermektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE VE ARASTIRMANIN
SORUNSALI

2.1.Isletme Sahiplerinin Yonetim Felsefeleri: Uzun ve
Kisa Vadeli Yonelimler

KOBI’lerle ilgili yazinda isletme sahibinin roliiniin
KOBI’nin is yapis biciminde ve performansinda en onemli
belirleyici etkenlerinden biri oldugu ortaya konmustur. Ornegin
Jack, Hyman ve Osborne (2006) kiiciik isletmelerin kiiltiirlerini
anlamak i¢in ige isletme sahibine bakarak baglamak gerektigini
savunmuglardir; zira bu kisiler isletmenin i¢inde bulundugu
kosullart yorumlama ve buna gore karsilik verme sorumlulugunu
tagirlar. Kiigiik isletme sahiplerinin bireysel ideolojilerinin,
degerlerinin ve yonetim tarzlarinin olusan orgiit kiiltiirii iizerinde
bliyiik etkisi vardir (Haugh ve McKee, 2004).

Bu c¢alismada isletmecilerin i¢ yonetim anlayislar,
sirketlerini basariya ulastirmak i¢in uzun vadeli amag¢ ve
oncelikleri ne kadar benimsedikleri cercevesinde ele
alinmaktadir. Isletme sahiplerinin ve tepe yoneticilerin uzun
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vadeli yonelimleri daha énce 6zellikle KOBI’lerle ilgili yazinda
tartistlmistir (Brigham vd., 2014; Hoffmann vd., 2014; Lumpkin
ve Brigham, 2011; Lumpkin vd., 2010; Miller vd., 2008; Sternad,
2013). Uzun vadeli yaklagim, “meyvesi uzun bir siire sonra alinan
karar ve eylemlerin sonug¢ ve etkilerine 6ncelik verme egilimi”
olarak tanimlanmistir (Lumpkin vd., 2010: 241).

Kisa vadeli yonelim ise genellikle isletmenin, iginde
bulunulan donemde belirli bir ekonomik kazanca ve performans
diizeyine (karlilik, biiylime, piyasa pay1 veya diger gostergeler
bazinda) ulagmasiyla daha fazla ilgilenmeyi getirir (Sternad,
2013). Buna karsilik uzun vadeli yonelime sahip yoneticiler
isletmenin sadece ekonomik performansiyla ilgilenmekle kalmaz,
kararlarinin gesitli paydas gruplar (calisanlar, tedarikgiler,
bankalar, isletmenin yer aldigi bolgenin halki vb.) ve hatta toplum
ve cevre Uzerindeki etkilerinin de sorumlulugunu tasidiklarini
hissederler (Sternad, 2013).

Uzun vadeli hedeflerin getirileri de genellikle uzun
zamanda gerceklesir ve sabirli olmay1 gerektirir. Ancak gecici
motivasyonlar genellikle uzun vadeli ¢ikarlarla g¢atisir ve bu
durum yoneticilerin otokontrol uygulamasini zorlastirir. Boyle
durumlarda yo6neticilerin nasil se¢imler yapacaklari, soruyu nasil
“cercevelediklerine” baghdir (Lumpkin ve Brigham, 2011).
Gecgmis arastirmalar gdstermistir ki insanlar degerin, faydanin
veya Odiillerin zamanla artacagini diisiindiiklerinde 6diil igin
beklemeyi tercih ederler (Loewenstein ve Prelec, 1993). Aymi
sekilde, gelecegi “umutlu, beklemeye deger ve tatmin edici bir
donem” olarak goren isletme sahiplerinin uzun vadeli bir
yonelime sahip olmalar1 da daha olasidir (Lumpkin ve Brigham,
2011).

Isletme sahiplerinin uzun vadeli bakis acismna sahip
olmasinin, onlarin sirketlerini nasil yonettikleri ve nasil is
sonuclart aldiklar1 {izerinde Onemli etkileri vardir. Mevcut
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yazinda bu tip bir uzun vadeli bakis agisina sahip olan
girisimcilerin i¢ yonetimde daha proaktif olduklar1 ve inovasyona
daha fazla yatirnm yaptiklar1 (Kalali, 2022), daha rekabetci
olduklarina (Greven vd., 2022) ve kurumsal sosyal sorumluluk
projelerine  (Rosecka vd., 2023) ve surdirdlebilirlik
uygulamlarina (Memili vd., 2018) daha faza yatirim yaptiklarina
dair bulgular mevcuttur.

KOBI yéneticilerinin uzun vadeli egilime sahip olup
olmamalarinin Onciilleri arasinda énemli kisisel 6zelliklerin ve
durumsal algilarin belirleyici oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin,
basar1 ihtiyac1 ve girisimcinin kurumsal girisimeci destegi
algisinin ytiksek olmasi (Handrito vd., 2023), terfi odakli olmas1
(Thapa ve Shah, 2023) ve dindar olmas1 (Pieper vd., 2020) gibi
bireysel Onciiller yazinda arastirllmis ve uzun vadeli bakis
acistyle ilgili oldugu bulunmustur.

Kiigiik aile sirketleriyle yaptiklar1 aragtirmada Miller, Le
Breton-Miller ve Scholnick (2008) uzun vadeli yonelimin belirli
bir tipi olarak temsil (stewardship) yaklasimini ele almiglardir. Bu
yaklagim igletme sahiplerinin sirketin ve sirket misyonunun
devamliligt ve uzun Omirliligini saglamak konusundaki
kaygilarina odaklanir. Isletme sahiplerinin bu ¢abasi sonucunda
iki temel 6nceligin ortaya ¢iktigi belirtilmistir: Calisan bagliligini
saglamak ve miisteri sadakatini saglamak.

Ilk oncelik olan ¢alisan bagliligmi saglama amacina
yonelik olarak isletme sahipleri, isletmelerinin varligini
siirdiirmesi i¢in vazgecilmez olarak gordiikleri ¢alisanlarinin
memnuniyetini ve bagliliklarin1 saglamaya 06zel bir 6nem
gosterebilirler (Hernandez, 2008). Mevcut arastirmalar, bir aile
sirketinin egemen koalisyonu arasinda uzun vadeli degerlerin
varliginin, organizasyon genelinde bir hizmetkarlik iklimi
gelistirdigini gostermektedir (Arz, 2021; Gamage ve Tajeddini,
2022). Boyle bir yonetim iklimi, calisanlarin sirkete olan

103



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

bagliliklarii1 ve sirket ile 6zdeslesmelerini artiran, digerlerine
hizmet eden yoOnetim davraniglari ile yakindan baglantilidir
(Madison vd., 2016). Ayrica, uzun vadeli yoénelim genellikle
rollerin,  beklentilerin  ve  organizasyonun  gelecekteki
yoriingesinin daha net bir sekilde iletisimini sonuglandirir, bu da
caliganlara istikrar ve kolektif amag¢ duygusu saglar. Uzun vadeli
yonetim felsefesinde siireklilik ve azim iizerine yapilan vurgu,
calisanlarin biiylime ve gelisimine odaklanan bir is kiiltiiri
yaratilmasina yardimei olur (L6hde vd., 2020; Memili vd., 2020).
Calisanlar, organizasyonun uzun vadeli hedeflere ve planlamaya
olan baghhgin1 algiladiklarinda, islerine psikolojik bir
sahiplenme duygusu gelistirmeleri daha olasidir, bu da
sorumluluk ve sadakat duygusunu tesvik eder (Hernandez, 2012).
Bu tiir isletmelerde siklikla yiiriitiilen IKY uygulamalarmin
arasinda kapsamli egitim, is iyilestirme, zenginlestirme ve
sorumluluklarin arttirilmasi, esnek ¢aligsma olanaklari yer alir.

Uzun vadeli yonetim anlayisinin sonucunda olusan
hizmetkarlik ikliminde, orgiitiin uzun vadeli ¢ikarlarinda 6nemli
rol oynayan bir bagka paydas grubu ise miisterilerdir (Hernandez,
2008). Misteri odaklilik, miisteriyle ilgili bir rol beklentisini
temsil eder ve bir c¢alisanin, gorevinin dogal bir pargasinin
miisterilerin uzun vadeli ihtiyaglarini ve isteklerini belirlemek ve
karsilamak olduguna olan inancimi ifade eder (Schepers vd.,
2012). Dolayistyla misteri odaklilik ve  hizmetkarlik
yaklasimlari, bir igletmenin miisterilerine ve genis topluluga olan
bagliligin1 vurgulayan birbiriyle yakindan iligkili kavramlardir.
Hizmetkarlik, isletmelerin miisterilerine kars1 gostermesi gereken
sorumluluk ve oOzeni ifade eder, misterilerin ihtiyag ve
beklentilerinin diiriistlik ve saygi ile karsilanmasini saglar
(Boateng vd., 2022). Miisteri odaklilik, bu anlamda isletmelerin
miisterileriyle nasil iletisim kurdugunu ve onlara nasil hizmet
ettigini, eylemlerinin miisteri refahima ve wuzun vadeli
memnuniyetine verdigi 6nemi gosterir.
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Misteri odaklilik ile hizmetkarlik arasindaki baglanti,
isletmeler ve ¢aliganlari tarafindan sergilenen gesitli uygulama ve
davranislarla daha da giiclendirilmektedir. Buna bagli olarak
uzun vadeli bakis acisina sahip isletme sahipleri miisterilerle
islemsel baglantilar yerine daha kapsamli ve kalict iligkiler
kurmaya ve onlarin sadakatini kazanmaya caligsmalari
beklenebilir. Bu amagcla miisterilerle kisisel ve birebir olarak
ilgilenirken ayni zamanda onlarin ihtiyaclarmi tam olarak
anlamak  hedeflenir.  Ornegin, miisteri ~memnuniyetini
onceliklendirmek tizere egitilen ve tesvik edilen ¢aliganlar, daha
yilksek diizeyde miisteri yoOnetimi sergileme egilimindedir
(Schepers vd., 2012). Calisan davraniglarinin miisteri odakl
degerlerle bu sekilde hizalanmasi, bir kurulus iginde yonetim
ilkelerinin basaril1 bir sekilde uygulanmasinin temelini olusturur.
Boateng vd. (2022) c¢alisanlarin, isverenlerinin yoOnetim
davraniglarina, caligsanlarin da miisteri yonetim davraniglarini
benimseyerek karsilik verdiklerini bulmuslardir. Calismada
ayrica kurumsal degerler, insan kaynaklar1 girigimleri (egitim ve
gelistirme ve ddiiller gibi), sahiplenme ve hesap verme duygusu
gibi faktorlerin ¢alisanlarin miisteri odakliliginin altinda yatan
sebepler oldugu bulunmustur. Benzer bir sekilde, Cavusoglu vd.
(2023) arastirmasinda uzun vadeli degerlere verilen Onemin
miisteri-tedarikei iliskilerindeki siireyi arttirdigi tespit edilmistir.
Yani, miisterilerin uzun vadeli bir tedarikgiyle iliskilerini
stirdiirme konusunda daha istekli oldugu, dolayisiyla uzun vadeli
yonetim felsefesinin gostergesi olan misteri odakliligin is
sonuglarini olumlu etkiledigi goriilmektedir.

2.2.Y0Onetim Felsefesinin Bilesenleri: Calisan Baglhihg
ve Miisteri Sadakatini Saglama Yonelimleri

Yukarida bahsedilen yazindaki bulgular 1s181nda, isletme
sahiplerinin uzun vadeli egilimlerinin is yapis bigimlerinde ve
alman yonetimsel kararlarda kendini gosterdigi goriilmektedir.
Bu bakis acgisina gore isletme sahipleri siirekli olarak birbiriyle
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Odiinlesim icinde olan iki istikamet arasinda tercih yapmak
suretiyle yonetimsel kararlar alirlar. Bu istikametlerden biri kisa
vadeli yaklasim sergileyerek hizli ve yiliksek kazangl satig
faaliyetlerine odaklanmak ve buna bagl olarak maliyet
kisitlamasin1 da elden birakmamaktir. Diger istikamet ise kisa
vadeli kazangtan kismen de olsa feragat ederek isletmeye uzun
vadeli getirilerinin yiliksek oldugu diisiiniilen insan kaynagina ve
hizmet kalitesine yatirim yapmaktir.

Bu calismada, bahsedilen ikilemi yansitmak iizere bu
aragtirmada uzun vadeli yonelimler birbiriyle iligkili iki ana
boyutta tanimlanmustir: (1) c¢alisan  baghligini  saglama
yonelimleri ve (2) miisteri sadakatini saglama yonelimleri. 11k
boyutta yonelimi yiiksek olan igletme sahipleri ¢alisanlarini uzun
vadede elde tutabilmek icin ¢aba gostermeleri gerektigine inanir
ve bu amaca yonelik olarak kisa vadede maruz kalacaklar
maliyetleri istlenirler. Calisanlarina rakiplerinden daha cazip
calisma kosullar1 (calisma saatleri, licret ve yan haklar vb.)
sunarlar. Ote yandan maliyet odakli bir yaklasima sahip isletme
sahipleri ise kisa vadede calisan maliyetlerini en aza indirmeyi
hedefler ve yasal yiikiimliliiklerin elverdigi en diisiik ticreti
verirler. Buna bagh olarak da tecriibesiz ¢alisanlarin fazla ve
calisan devrinin yiiksek oldugu bir isttihdam modeli uygularlar.

Bu arasgtirmada incelenen calisan bagliligini saglama
yonelimleri 1K yazininda insan sermayesinin gelistirilmesine
odaklanan IKY sistemlerinin (&rn., yiiksek performansl is
sistemleri veya baglilik bazli IKY) éziinde yer aldig1 belirtilen IK
felsefesi kavramia biiyiik dlciide benzemektedir. IKY felsefesi
“bir isletmenin sahip oldugu insan kaynagini nasil gordiigii,
isletmenin genel basarisinda bu kaynagin nasil rol oynadig1 ve
nasil yonetileceginin ifadesi” olarak tanimlanmistir (Schuler,
1992:21). Monks vd. (2013) bu felsefeleri iki baslikta
incelemistir: Baghilik bazli IKY ¢alisanlarin  becerilerini
arttirmaya, verimlilik bazli IKY ise calisanlarin iiretkenligini ve
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etkinligini arttirmaya odaklanir. Benzer kavramlar1 kullanan
Nishii, Lepak ve Schneider (2008) ise calisanlarin 1KY
uygulamalarinin amaclar1 hakkindaki igsel atiflar1 arastirmistir.
Bu atiflar esasen calisanlarin isletmelerinin IKY felsefesine dair
algilarin1 ortaya koyar. S6z konusu arastirmada ¢aligsan refahi ve
hizmet kalitesi kavramlar1 baglilik bazli atiflari, calisanlarin
sOmiiriilmesi ve maliyetlerin azaltilmasi ise kontrol odakl1 atiflar
olusturmustur.

Ikinci boyutta yénelimi yiiksek olan isletme sahipleri ise
islerinin en Onemli basar1 kriterlerinden biri olarak yiiksek
kalitede hizmet sunarak miisterilerini en iist seviyede memnun
edebilmeyi goriirler. Bu amagla kisa vadede en karli iirtinleri
satmak icin cabalamak yerine, maliyeti yuksek de olsa
miisterilerin ihtiyaglarin1 anlamaya zaman ayirir ve onlarin
cikarlarma en uygun iriinlerin sunulmasin1  hedeflerler.
Operasyonel miikkemmellige ve sorun ¢dzme becerilerine agirlik
verirler. Bu sayede miisterilerin uzun vadede firmalarina olan
giiven ve sadakatini saglamaya calisirlar. Diger ucta yer alan
yiiksek satig odakli felsefeye sahip igletmeciler ise kisa vadede
miimkiin olan en fazla miktarda ve en karli satig faaliyetlerine
odaklanirlar. Tekrarlayan miisteriler yerine sadece yeni
miisteriler kazanma amaci 6n plandadir.

2.3.Y0netim Felsefesine Gore Isletme Sahiplerinin
Profilleri

Yapilan kapsamli nitel saha ¢alismasindan yola ¢ikarak
isletme sahiplerinin yonetim felsefesinin yukarida bahsedilen iki
boyutta hangi diizeyde yer aldigina gore dort farkli yonetim
profili olusturulmustur:

Bu profillerden sag distte yer alanuzun vadeli
etkililik grubunda, hem c¢alisan hem de miisteri bagliligini
saglamay1 amaglayan ve uzun vadeli bir yonetim stratejisi ortaya
koyan isletme sahipleri yer almaktadir. Sol alttaki kisa vadeli
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etkililik profilindeki isletme sahipleri ise kisa vadeli yiiksek satis
ve karlilik hedeflemekte, dolayisiyla da ¢alisan ve miisteri devir
hizinin yiiksek oldugu bir yonetim modeli ortaya koymaktadir.
Bu iki profildeki isletme sahipleri zamansal egilimleriyle uyumlu
i¢ yonetim tercihleri ortaya koymaktadirlar. Diger iki profildeki
isletme sahiplerinin c¢alisan ve miisterilere yonelik yaklasimlari
ise stratejik agidan  birbirleriyle uyumsuzdur. Sol  Ust
kosedeki etkisiz  beklenti profilindeki isletmeciler bir yandan
yiiksek miisteri memnuniyeti beklentisi ortaya koyarken diger
yandan bunu saglayacak uzun vadeli insan kaynagi yatirimina
onem vermemektedirler. Sag alt kosedeki etkisiz
comertlik profilindeki isletme sahipleri ise ¢alisanlarina
sagladiklar1 olanaklari, hizmet kalitesini yiikseltmek gibi uzun
vadeli  stratejik bir hedefe hizmet edecek sekilde
degerlendirememektedirler. Bu tip isletmeciler, s6z konusu
olanaklar1 stratejik amacglardan ziyade kendi kisilik ozellikleri
ve/veya kisisel degerlerinden dolayr veya calisanlarin biiyiik
kisminin kendi aile iiyeleri olmalari nedeniyle sagliyor olabilirler.

Sekil 1. I¢ Yonetim Felsefesindeki Cahsan ve Miisteri Baghhg
Boyutlarina Gore Isletme Sahiplerinin Profilleri

VOksek| bekdenti Uzun vadeli etkililik
Miisteri (Ineffective expectance) (Long-term
sadakati effectiveness)
saglama
yonelimi Kisa vadeli etkililik Etkisiz comertlik
(Short-term (Ineffective
L effectiveness) benevolence)
Diisiik
Diisiik Yiksek

Calisan baglilig1 saglama yonelimi
Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.
Bahsedilen profil dagilimlarinin disinda genel ve dogrusal
iliskilere bakildiginda, uzun vadeli yonetim felsefesine sahip

isletmecilere ait magazalarda ¢alisanlarin daha giiclii ve tutarl bir
personel yoOnetimi ve miisteri hizmet kalitesi algisina sahip

108



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

olmalar beklenmektedir.

2.4.Isletme Sahibinin Yonetim Felsefesinin
Calisanlarin Ise Biitiinlesmesine Etkileri

Isle biitiinlesme, calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal
enerjilerini is rollerine aktarmalar1 olarak ifade edilebilir (Kahn,
1990). is motivasyonu ile yakindan ilgili olan bu kavram, baglilik
ve is tatmini gibi olumlu ¢alisan tutumlarini da kapsar (Harter vd.,
2002).

Daha once de belirtildigi iizere, KOBI’lerde
formalizasyonun zayif olmasi ve karar verme sorumluluklarinin
biiyilk c¢ogunlukla Ust yonetim roluni de dstlenen isletme
sahiplerinde olmasi nedeniyle, isletmecilerin degerlerinin ve
yonetimsel egilimlerinin hem sirket kimligine hem de g¢esitli
paydaslara (¢alisan ve miisteriler gibi) biiyiik etkileri vardir.
Ornegin Hammann vd. (2009) tarafindan Alman KOBI’lerinde
yapilan bir arastirmada isletme sahiplerinin sosyal sorumluluk
bilincini yansitan degerlere sahip olmasmin (dUrustluk, adalet,
saygi, guvenilirlik gibi) hem c¢alisanlar hem de miisteriler
lizerinde (galisan ve miisteri tatmini ve i motivasyonu gibi
alanlarda) olumlu etkiler yarattig1 goriilmiistiir.

Arastirmada 6ne slrllen i¢ yonetim felsefe boyutlari ele
alindiginda,  isletmecilerin  calisan  baghlhigi  saglama
yonelimlerinin magazalardaki ¢alisanlarin isleriyle biitiinlesme
diizeyini arttiracagii beklemekteyiz. Calisan bagliligi saglama
yonelimi yiksek olan isletme sahipleri, calisanlara yonelik
uygulama ve yaklasgimlarinda onlarin beceri, baglilik ve
motivasyonlarini arttiran uygulamalara yer verirler (Lepak vd.,
2007). Calisanlarin da isletmecilerin  bu ¢alisan-odakli
yaklagimlarma duyarli olduklar1 gosterilmistir; ¢alisanlar soz
konusu uygulamalar1 iyi niyetli olarak algiladiklarinda, bu
duruma islerine yonelik yiiksek baglilik ve tatmin gelistirerek
karsilik verirler (Nishii vd., 2008).
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2.5.Isletme Sahibinin Ydnetim Felsefesinin Hizmet
iklimine Etkileri

Miisterilere hizmet vermenin yapilan isin O6nemli bir
kismint olusturdugu isletmelerde, verilen hizmetin kalitesini
saglamak ve siirekli olarak iyilestirmek isletmenin finansal
basarist i¢in bilyiikk 6nem tasir (Heskett ve Schlesinger, 1994).
Uretimden farkli olarak, hizmet fonksiyonu daha soyuttur,
calisanlarla miisteriler arasindaki smirlar belirsizdir ve aninda
tiketim ve geri bildirim icerir (Schneider ve Bowen, 1993).
Dolayistyla hizmet verme siirecinin yoneticiler tarafindan stirekli
ve etkin sekilde denetlenmesi ¢ok zordur. Bu nedenle yoneticiler,
calisanlar arasinda bir hizmet iklimi gelistirmek zorundadirlar
(Hong vd., 2013).

llgili yazim1 o6zetledikleri makalelerinde Bowen ve
Schneider (2014) hizmet iklimini “bir isletmede politika ve
prosediirlerin ~ ve  beklenen ve odillendirilen ¢alisan
davraniglarinin  hizmette miikemmelligi vurguladigina dair
calisanlar arasindaki ortak bir algilama” olarak tanimlamiglardir
(s. 6). Yazarlar bu kavramin ii¢ temel Onciili olarak sunlari
siralamiglardir: (1) liderlik (doniisiimsel liderligin yani sira
giindelik siradan islerin yakin denetimi), (2) IKY uygulamalar1 ve
(3) operasyon, pazarlama, bilgi teknolojileri gibi alanlarda verilen
sistemsel destek.

Arastirma kapsamindaki magazalarda hizmet ikliminin
olusmasinda isletmecilerin miisterilere yonelik yaklagimlarinin
calisanlar tarafindan kuvvetle algilandigi ve olusan hizmet
ortamint  sekillendirdigi  disiiniilmektedir. Nitekim  Orgiit
liderlerinin  hizmet kalite odakliliginin yiiksek olmasinin
perakende magazacilik sektoriinde calisanlarin servis iklimini

algilarin arttirdign gorgiil verilerle desteklenmistir (Salvaggio
vd., 2007).
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3. ARASTIRMA YONTEMI VE ORNEKLEM

Tiirkiye’de  faaliyet  gOsteren  uluslararasi  bir
telekomiinikasyon sirketinin ¢atisi altinda bayilik (franchising)
sistemiyle isletilen magazalar incelenmistir. I¢ ydnetimleri ana
firmadan bagimsiz olarak tamamen isletme sahiplerinin
sorumlulugunda olan magazalarda sadece s6z konusu markanin
misterilerine yonelik satis ve hizmet faaliyetleri ytiriitiilmektedir.

3.1.Nitel Veriler

Ana firmadan alinan veriler kullanilarak Istanbul’daki 222
magaza arasindan c¢alisan basina diisen ciro miktarr, magazanin
hitap ettigi miisteri segmenti ve ticari potansiyel kriterlerine gore
olusturulmus kategoriler igerisinden toplam 14 magaza kademeli
rastsal Ornekleme yontemiyle belirlenmistir. Nitel bagimsiz
degisken verilerini olusturmak amaciyla 14 magaza sahibiyle
yapilan  goriismelerde  elde edilen nitel  verilerden
faydalanilmistir. Bu yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi
kullanilarak yiiriitilen bu goriismelerde isletme sahiplerinden
ticari gecmigleri, yoOnetim felsefeleri, personel yoOnetimi
konusundaki goriis ve deneyimleri ve miisteri hizmet anlayislari
hakkinda kapsamli bilgiler alinmistir.

Goriismelerden elde edilen nitel veriler 6ncelikle yazili
formata aktarilmis, daha sonra iki degerlendirmeci tarafindan
bagimsiz olarak incelenmis, arastirma sorunsalinda ifade edilen
kavramsal cerceveye uygun olarak isletme sahiplerinin i¢
yonetim anlayiglar1 iki boyutta (calisan bagliligi saglama ve
miisteri  sadakati saglama yonelimleri olmak {iizere)
degerlendirilerek puanlanmistir. iki degerlendirmecinin bagimsiz
puanlamalar1 arasindaki korelasyonun 0,72 oldugu tespit
edilmistir. Daha sonra degerlendirmeciler farkli puanlar
verdikleri goriismeleri tekrar gozden gegirerek mutabakata
varmig ve nihai bir puan listesi olusturulmustur.
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3.2.Nicel Veriler

Arastirmada kullanilan nicel bagimli degisken verileri ise
ana firma tarafindan ayn1 donem igerisinde yiiriitiilen bir ¢alisan
memnuniyet anketinden temin edilmistir. Bu veri setinin
icerisinden nitel arastirmada goriisme yapilan 14 isletmecinin
sahip oldugu 63 magazaya ait veriler kullanilmistir. Bu
magazalarda gorev yapan 322 ¢alisandan 114°ii anket ¢caligmasina
katilmistir (katilim oran1 %35,4’tilir). Katilimcilara dair bilgilere
Tablo 1’de yer verilmistir.

S6z konusu c¢alisan memnuniyeti anketine arastirmacilar
tarafindan eklenen sorular araciligiyla calisanlarin isle
biitiinlesmesi (work engagement) ve magazadaki hizmet iklimi
(service climate) algilar1 Ol¢lilmistiir (bkz. Tablo 2). Bireysel
diizeyde yapilan bu Olc¢limlerin daha sonra isletmeci diizeyinde
ortalamalar1 alinmistir (bkz. Tablo 3).

Tablo 1. Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Degisken N Oran (%)
Cinsiyet Erkek 84 73,7
Kadmn 30 26,3
Medeni durum Bekar 79 69,3
Evli 35 30,7
Sirkette ¢alisma siiresi 0-6 ay 12 10,5
7-12 ay 23 20,2
13-18 ay 9 7.9
19-24 ay 17 14,9
25-36 ay 10 8,8
37 ay ve lzeri 43 37,7
Egitim seviyesi ilkokul 3 2,6
Ortaokul 9 7,9
Lise 67 58,8
On Lisans 17 14,9
Lisans 15 13,2
Yiksek Lisans 1 0,9
Doktora 2 1,8

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.
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Tablo 2. Anket Yoluyla Cahsan Diizeyinde Olgiilen Degiskenler

Alfa
Degisken Kaynak Madde sayis1 | Ornek madde guvenirlik
katsayisi
Calisanlarin | Harter,
isle Schmidt ve 12 “Benden isimde nelerin 0.89
biitiinlesmes | Hayes, beklendigini biliyorum.” '
i 2002
“Magazanizda miisterilere
Hizmet Bower_1 ve saglanan hizmetin genel
A Schneider, 7 . 0,88
iklimi kalitesini nasil
2014 N o
degerlendirirsiniz?
Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.
Tablo 3. isletmelere Ait Tammlayic istatistikler (N = 14)
w Olgek .
Degisken Olgim skalas Ortalam | Standar | Min Makes.
metodu . a t Sapma .
Isletme sahibinin Nitel

calisan baglhiligini 5 3,57 1,45 1,00 5,00

< ST gOriisme
saglama egilimi S
Isletme sahibinin verilerinin
§ etme .. puanlanmas
miisteri sadakatini : 5 3,14 1,41 1,00 5,00
saglama yonelimi
gj&ﬁ‘;ﬁ‘:éﬁfm Calisan 6 438 063 | 345 | 583
Hizmet iklimi anketleri 6 4,68 058 | 327 6,00

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

4, ARASTIRMA HiPOTEZLERI

H1: Uzun vadeli etkililik profilindeki (yiiksek calisan ve
hizmet odaklilik) isletme sahiplerinin sirketlerinde c¢alisan
anketlerinde isle biitiinlesme ve hizmet iklimi algilar1 en yliksek
olacaktir.

H2: Kisa vadeli etkililik profilindeki (diisik ¢alisan ve
hizmet odaklilik) isletme sahiplerinin sirketlerinde c¢alisan
anketlerinde isle biitiinlesme ve hizmet iklimi algilar1 en diisiik
olacaktir.

4.1.Analizler ve Sonuclar

Anket yoluyla elde edilen verilerin yapisal gegerliligini
test etmek iizere ana bilesenler analizi ve Varimax rotasyon
uygulanarak gerceklestirilen kesfedici faktor analizi sonucunda,
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iki bilesenli modelin varyansin %353’iinii agiklayabildigi ve
maddelerin kuramsal agidan anlamli bir sekilde yiiklendigi
goriilmiistir (yiik degerleri 0,31 ila 0,83 arasindadir).

Puanlanan uzun vadeli yonetim yonelimleri ile
calisanlarin isle biitiinlesme ve hizmet iklimi algilar1 arasindaki
iligkileri test etmek tizere bu degiskenler arasindaki korelasyonlar
hesaplanmistir. Buna gore isletmecilerin ¢aligan bagliligini
saglama egilimi ile calisanlarin isle biitiinlesme diizeyi arasindaki
Spearman rho katsayis1 0,50 (p = 0,07), isletmecilerin miisteri
sadakatini saglama yonelimi ile hizmet iklimi arasindaki
Spearman rho katsayist ise 0,53 (p = 0,05) olarak bulunmustur.
Bu degerler istatistiksel olarak anlamli olmaya c¢ok yakin
diizeydedir ve arastirmanin Ornekleminin kiigiik oldugu g6z
oniine alindiginda dikkate deger olduklar1 sdylenebilir.

Ikinci bir grup analizde ise isletme yonelim puanlari
diisiik veya yiiksek olacak seklinde iki kategoriye ayrilarak (1, 2
ve 3 alanlar diisiik, 4 ve 5 alanlar yiiksek profil kategorisine
girecek sekilde) sadelestirilmistir. Daha sonra her iki yonelim igin
diisiik ve yliksek puan alan isletmecilerin magazalarindaki ¢alisan
algilari, t-test analizi ile karsilastirilmistir (bkz. Tablo 4). Buna
gore c¢alisan baghiligin1 saglama yonelimi yliksek isletmecilerin
magazalarindaki  ¢alisanlarin  isle  biitiinlesmeleri  diisiik
isletmecilerden anlaml derecede yiiksektir. Ayni sekilde, miisteri
sadakatini  saglama  yonelimi  yiiksek  isletmecilerin
magazalarindaki hizmet ikliminin diisiik isletmecilerinkinden
yine anlamli derecede yiiksek oldugu tespit edilmistir.

114



Yoénetim ve Organizasvon Calismalari

Tablo 4. Diisiik ve Yiiksek Uzun Vadeli Yonelimlere Sahip
Isletmecilerin Magazalarinda Calisan Algilarinin

Karsilastirilmasi
Bagimh Isletme Sahiplerinin Standart
Degisken Ydénelimleri N | Ortalama | Sapma t p
Cahisanlarin Ca}lsar} Diisiik 5 3,93 0,36
isle bagliligim - 002
e . | saglama Yiksek | 9 4,63 0,63 261 | ™

biitlinlesmesi O

yonelimi

Miisteri Diisiik 6 4,31 0,56
Hizmet sadakatini - 0.04
iklimi saglama Yiksek 8 4,96 0,45 2,37 !

yonelimi

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Son olarak, arastirma sorunsalinda ortaya konulan isletme
sahibi profillerinin (bkz. Sekil 1) c¢alisan algilar1 tlizerindeki
etkileri arastirllmistir. Bu amagla isletme sahipleri t¢ profil
grubuna ayrilmistir: 1) Her iki boyutta yuksek olanlar, 2) iki
boyuttan birinde yiiksek digerinde diisiik olanlar, ve 3) her iki
boyutta da diisiik olanlar seklinde. Bu profillerin ¢alisanlarin (isle
biitlinlesme ve hizmet iklimi algilariin ortalamasi alinarak
hesaplanan) toplam algilariyla iliskisi ANOVA analiziyle
arastirllmistir (bkz. Tablo 5). Sonuglar, farkli profillerdeki
isletme sahiplerinin magazalarindaki ¢alisan algilarinin anlaml
sekilde farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Beklendigi
sekilde, her iki boyutta yiiksek yonelimler sergileyen uzun vadeli
etkililik  (yUksek-yuksek) tipi isletmeci profilinde c¢aligan
algilarinin en yiiksek ortalamaya, her iki boyutta diisiik
yonelimler sergileyen kisa vadeli etkililik (diistik-disik) tipi
isletmeci profilinde ise calisan algilarinin en diisiik ortalamaya
sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla arastirma sonuglari
Hipotez 1 ve 2’yi desteklemektedir.
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Tablo 5. Farkli Profillerdeki isletmecilerin Magazalarinda
Toplam Cahsan Algilarimin Karsilastirilmasi

isletmecilerin Standart
Bagimh Degisken Uzun Vadeli N | Ortalama F p
I A Sapma
Yonelim Profilleri
Kisa vadeli etkililik
(diisiik-diisiik) 4 4 0.36
Toplam ¢aligan Etkisiz beklenti
algilar (isle (duistuik-yiiksek) &
biitiinlesme ve Etkisiz comertlik 3 451 0.63 3,58 | 0,06
hizmet iklimi (yuksek-diisiik)
ortalamast) Uzun vadeli
etkililik 7 4,83 0,45
(yuksek-yiksek)

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Arastirmada perakende sektoriinde faaliyet gosteren
kiiciik isletmelerde, isletme sahiplerinin yonetim felsefelerinin
calisanlarin isle biitiinlesmeleri ve ¢alistiklart magazalarin hizmet
iklimine dair algilar1 tizerindeki etkileri incelenmistir. Bu
baglamda uzun vadeli isletmeci felsefesi, ¢alisan baglilig1 ve
miisteri sadakati saglama amaclar1 {izerinden tanimlanmistir.
Karma yontem kullanilarak 14 igletmeci ve 114 calisandan elde
edilen veriler analiz edildiginde, beklenildigi lizere, isletmecilerin
uzun vadeli i¢ yonetim felsefelerinin c¢alisanlarin algilariyla
anlaml sekilde iligkili oldugu goriilmiistiir. Buna gore her iki
boyutta da yiksek profil sergileyen (yani uzun vadeli etkililik
profiline sahip) isletmecilerin magazalarindaki ¢alisanlarin en
yiiksek isle biitlinlesme ve hizmet iklimi algisina sahip olduklari,
her iki boyutta diisiik profildeki (yani kisa vadeli etkililik
profiline sahip) isletmecilerin magazalarinda ise c¢alisan
algilarmin en diisiik seviyede oldugu tespit edilmistir. Isletme
felsefeleri ile ilgili olarak 6ne surulen kavramsal gergevenin ilk
defa sinandigi bu g¢alismanin sonuglar1 beklentileri destekler
niteliktedir. Bu baglamda, ¢alisan baghligini ve miisteri
sadakatini saglama amaciyla sekillenen uzun vadeli yonelimlerin,
isletmelerin basarisini ve siirdiiriilebilirligini destekleyen stratejik
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tercihlerini yansittig1 belirlenmistir.
5.1.Uygulamaya Yonelik Cikarimlar

Aragtirmada One siiriilen i¢ yonetim felsefesi boyutlari,
isletme sahiplerinin yonetim anlayiglarimi  ve degerlerini
yansitmaktadir. Uzun vadeli yonelimler, calisanlarin isletmeye
olan bagliligin1 artirarak onlarin motivasyonunu ve performansini
olumlu yonde etkilemektedir. Ayni1 zamanda, miisteri sadakatini
saglama stratejilerine odaklanmak, miisteri memnuniyetini
artirarak uzun vadeli miisteri iligkilerinin kurulmasma olanak
saglamaktadir. Bu yaklagimlarin bir araya gelmesiyle isletmeler,
sadece kisa vadeli finansal hedeflere degil, ayn1 zamanda uzun
vadeli sdrdirtlebilirlik ve buyime hedeflerine odaklanarak
basaril1 bir isletme modeli olusturabilmektedir. Bununla birlikte,
kisa vadeli finansal hedeflere odaklanan isletme sahiplerinin,
calisan devir hizinin yiiksek oldugu ve hizmet kalitesinin diisiik
oldugu bir isletme ortami yarattig1 gézlemlenmistir. Bu durum,
sadece anlik kazanglara odaklanmanin, uzun vadeli isletme
basaris1 ve siirdiiriilebilirlik hedefleriyle catistigini ve ¢alisanlarin
isle biitiinlesmelerini olumsuz etkiledigini vurgulamaktadir. Kisa
vadeli yaklasimlarin, ¢alisan motivasyonunu diisiirerek hizmet
kalitesini olumsuz etkileyebilecegi sonucuna varilmistir.

Sonug olarak, isletme sahiplerinin yonetim felsefeleri,
isletmenin basarisi, calisanlarin isle biitiinlesmesi ve miisteri
sadakati gibi kritik faktorler (zerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Uzun vadeli stratejilere = odaklanmanin,
isletmelerin stirdiiriilebilirligini artirirken ¢alisan ve miisteri
memnuniyetini saglayabilecegi sonucuna varilmistir. Bu nedenle,
isletme sahiplerinin degerlerini ve yonetim anlayislarini
dikkatlice gbézden gecirmesi ve uzun vadeli surdirtlebilirlik
hedefleri dogrultusunda yoOnetim stratejilerini  belirlemesi
onemlidir.
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5.2.Gelecek Arastirmalar I¢in Oneriler

Gelecek  arastirmalarda, burada nitel  verilerin
kodlanmasiyla 6l¢iimlenen isletme felsefelerinin genis kapsamli
veri toplamaya elverecek sekilde anket bigiminde 6l¢iilebilir hale
getirilmesi ve sonrasinda s6z konusu profillerin daha genis bir
orneklem kullanilarak incelenmesi yararli olacaktir. Ayrica, farkli
kiiltiirlerde ve cografyalarda bu iligkilerin nasil degisebilecegini
anlamak i¢in uluslararas1 boyutun da ele alindig1 arastirmalar
yapilabilir.

Bu c¢alismanin dikkate deger bir kisiti, perakende
sektoriindeki, ozellikle de Istanbul'daki uluslararasi bir
telekomiinikasyon sirketinin franchising sistemi altinda faaliyet
gosteren isletme sahipleri ve calisanlarindan olusan nispeten
kiigiik ve cografi olarak yogun bir 6rneklemi temel almasidir. Bu
ozgilliik, bulgularin diger baglamlara, sektorlere veya cografi
konumlara genellenebilirligini  sinirlayabilir.  Ek  olarak,
calismanin kesitsel tasarimi, isletme sahiplerinin uzun vadeli
yonetim felsefeleri ile ¢alisan bagliligt ve hizmet iklimi
algilarinda gbzlemlenen sonuglar arasinda nedensellik ¢ikarimi
yapma yetenegini  kisitlamaktadir.  Gelecekte yapilacak
arastirmalar, cesitli sektdrler ve bolgelerdeki KOBI'lerin daha
genis, daha cesitli bir Ornegini birlestirerek ve yoOnetim
felsefelerinin zaman i¢indeki etkisinin nedensel iligkilerini ve
dinamik dogasini daha iyi anlamak i¢in boylamsal tasarimlar
kullanarak yapilabilir.
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KURUMSAL YONETIM ENDEKSI ALANINDA
YAYINLANAN MAKALELERIN
BIBLIYOMETRIK INCELENMESI:
DERGIPARK AKADEMIiK ORNEGI

Fatih AY?

1. GIRIS

Glinlimiizde gerek ekonomik hayatta isletmelerin
mevcudiyetlerini devam ettirme ¢abalari, gerekse de kaliteli
kurumsal ~ yOnetim  anlayisinin  isletmeler  tarafindan
benimsenmesi isletmelerin daha iyi yonetilmesini zorunlu hale
getirmistir Kiiresel 6l¢ekte son donemlerde yasanan Covid-19
salgininin finansal etkileri BIST XKURY endeks isletmelerini
olumsuz etkiledi. Giivenin azalmasi piyasalar {izerinde 6nemli
etkiler yaratmis ve bu da endeksin popiilaritesinin diismesine
neden olmustur. Bu nedenle isletmeler, seffaf ve hesap verebilir
yonetim felsefeleriyle giiclii sermaye yapilarmi kurumsal
yonetim ilkelerine bagli kalinarak saglanabilecegini fark
etmislerdir. Kurumsal Yonetim Endeksi, Borsa Istanbul
piyasalarinda islem goren ve SPK tarafindan yayinlanan
kurumsal yonetim ilkelerine uyum konusunda derecelendirme
puan1 olan firmalarin fiyat ve getiri performanslarin1i 6lgmek
amaciyla  olusturulmustur (SPK Sermaye Piyasasi
Derecelendirme Kurulus ve Derecelendirme Faaliyetine Iligkin
Esaslar Tebligi (Seri: VIII, No:51)).

L QOgretim Gorevlisi, Isparta Uygulamah Bilimler Universitesi, Isparta MYO,
Finans, Bankacilik ve Sigortacilik, fatihay@isparta.edu.tr, ORCID: 0000-0002-
1706-0750.
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BIST Kurumsal Yonetim Endeksi, her bir ana baslik i¢in
kurumsal yonetim uyum puani 10 iizerinden en az 6,5 ve genel
kurumsal yonetim endeks notu ortalamsi ise 10 tzerinden en az
6,5 olan sirketlerin fiyatlarimi takip eden bir endekstir. Bu
endeks, Kurumsal Yénetim ilkeleri'ni uygulayan Borsa Istanbul
piyasalarinda islem goren sirketlerin fiyat ve fiyatlarin1 6lgmek
amaciyla olusturulmustur. Ayrica, bu sirketlerin hisseleri
Gozalt1 pazar1 ve C Listesi'nde yer almamaktadir. Bu endeksin
amaci, yatirimcilarin bu piyasalarin verilerinde yer almayan
sirketlerin fiyat ve fiyatlarii belirlemesine yardimci olmaktir.
2007 yilinda performans 6l¢iitii olarak BIST Kurumsal Y&énetim
Endeksi uygulanmaya baglanmistir. Ancak, baslangic degeri
48,082.17 1di; daha sonra tersine c¢evrildi. Ayrica Kurumsal
Yonetim Endeksi 5 sirket ile hesaplanmaya baslanmis olup,
bugiin 59 sirkete ulasmustir. (Dizgil & Reis, 2020: 82-96).

Kurumsal yonetim endeksinin muayyenleri ve tesirleri
literatiir taramasinda su seklide diizenlenmistir (Ergiin ve Serel,
2019: 1389).

Kurumsal Yonetim Endeksiligin Kurumsal Yonetim Endeksiligin
Muayyenleri Tesirleri

Cinsiyet ve Medeni Durum Birikim Artisi

Yas ve Ulke Yatirim Emekliligi

Ekonomi ve Finans Egitimi Uzun Vadeli Mali Planlar Yapma
Ekonomik Olaylara Duyulan flgi Birden Cok Birikim Araci Kullanma
Gelir Dizeyi Girisimcilik Niyeti

Aile Egitim Diizeyi Mali Piyasalara Katilim

Egitim Alan1 ve Ogrenim Durumu Tahmini Bor¢lanma

Is Tecriibesi Biit¢e Planlamasi Olusturma

Mali Bilgi Kaynagi Makro Iktisadi Etki

Cografya ve Etnik Koken Rasyonel Mali Tutum

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, kurumsal yonetim endekslemesi
ile ilgili konularda yapilan yaymlar1 inceleyerek bu konudaki
akademik c¢alismalar karsilastirmali analiz etmektir. Bir yayinin
siniflandirmasini belirlemek i¢in ¢esitli parametreler kullanilir.
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Bu nedenle Dergi Park Akademik sistemine kayitli yayinlar
incelenmistir. Bu  smiflandirma daha sonra akademik
orneklerdeki zaman i¢indeki farkliliklar1 ve hangi tarafa kayma
egiliminde olduklarini tartismak icin kullamlir. .(Oztiirk, 2019:
239)

1.2.Arastirmanin Varsayimlari ve Kisitlar

Yapilan akademik arastirmanin birtakim eksiklikleri ve
sinirliliklart  bulunmaktadir. Bu konular, bu 06zel alandaki
onceden belirlenmis varsayimlar ve teoriler not edilerek ele
alinabilir. Arastirmanin kisitlar1 asagidaki gibidir.

* Arastirma Dergi Park biinyesinde 10.07.2022 tarihine
kadar yayinlanmis olan aragtirmalar1 baz alinmistir.

e Arastirma ile ilgili bir diger kisit ise 2008 yili
oncesini kapsamamasidir.

1.3.Kullanilan Yontem

Bibliyometrik yontemler veya analizler artik bilimsel
uzmanliklarda yogun olarak kullanilmaktadir ve ozellikle
bilimsel ve wuygulamali alanlarda arasgtirma degerlendirme
yontemlerinin ayrilmaz bir parcasidir. (Ellegaard ve Wallin,
2015: 1809) Bu caligmada yontem olarak bibliyometrik analiz
kullanilmistir. Bibliyometrik analiz, belirli bir yilda yayimlanan
makalelerin sayisini1 belirleme agisindan tanimlanabilir veya
makalelerin sonraki arastirmalari nasil etkiledigini ortaya
cikarmak i¢in atif analizi agisindan degerlendirilebilir.
(McBurney & Novak, 2002: 108)

Bu calismada, yukaridaki yontem kullanilarak 2014-
2020 yillar1 arasindaki yayinlar; (Baytok vd., 2019: 292, Demir
Askeroglu, 2018: 191, Simsek ve Kiiciikesmen, 2019: 4402,
4403)

+ Dergi Ismine Gore Dagilimi
+  Orneklem Grubuna Gore Dagilimi
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* Yillara Gore Genel Dagilimi

* Yazar Sayisina Gére Dagilim

* Arastirma Yontemine Gore Dagilim

e Veri Toplama Teknigine Gore Dagilim

»  Orneklem Biiyiikliigii Degerleri

* Yayinlarin Sayfa Sayisina Gore Dagilimi
* Anahtar Kelime Sayisina Gére Dagilim

1.4.Verilerin Toplanmasi ve Analizi

2008-2022 déneminde (arama kriterlerinden sonraki tim
yayinlar) Dergi Park Akademik sistemine kayitli yayinlar
arasinda Kurumsal Yonetim Endeksi konusunda 67 yaym yer
almistir. Elde edilen veriler ve sonuclar bir sonraki boliimde
tablo ve grafiklere dontistiiriilerek aciklanmistir.

1.5.Bulgular

Bu boliimde, yapilan arastirma sonuglarinin  bir
aciklamasi yer almaktadir. Sekil 1, yaymlar igeren dergi
adlarinin dagilimini asagidaki gibidir.

Sekil 1. Yayinlarin Yer aldig1 Dergilerin Genel Dagilim

Yaymn Sayisi
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Kurumsal yonetim endeksi ile ilgili iki veya iizeri yayin
yapanlarin yer aldig1 dergilere gore en fazla yaymlanan dergi,
Mubhasebe ve Vergi Uygulamalar1 Dergisi olup 4 adettir. Daha
sonra ikinci sirada 3 yayinla 3 dergi bulunmaktadir. Bu dergiler
sirastyla Muhasebe ve Finansman Dergisi, Uluslararas1t Yonetim
Iktisat ve Isletme Dergisi ve Usak Universitesi Sosyal bilimler
Dergisi yer alirken iiclincii sirada ise 2 yayinla 6 dergi yer
almaktadir. Bu dergiler sirastyla Dumlupinar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi,
Finans Politik & Ekonomik Yorumlar Dergisi, Maliye ve Finans
Yazilari, Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Yonetim ve
Ekonomi Dergisi yer almaktadir. Arastirmada bir adet yayi
olan dergiler ise kapsam disinda birakilmistir.

Sekil 2°de evren, Orneklem grubuna gore yayinlarin
genel dagilimi asagidaki gibidir.

Sekil 2. Evren, Orneklem Grubuna Gére Yaymnlarin Genel

Dagilimi
Adet
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BIST Kurumsal Y&netim BIST Kurumsal Y&netim BIST Kurumsal Yonetim

Endeksinde islem géren Endeksinde islem géren ve Endeksinde islem goren ve

sirketleri gormeyen bankalar gormeyen sirketleri

Kurumsal Yonetim Endeksi ile ilgili yapilan yayinlarin
oldugu ana kiitle ve temsil ettigi drneklem grubu incelendiginde
67 yaym icersinde en sik atif yapilan drneklem grubunun BIST
Kurumsal Yonetim Endeksi'nde 65. sirada islem goren sirketler

131



Yoénetim ve Organizasvon Calismalari

oldugu goriilmektedir. Daha sonra BIST Kurumsal Y&netim
Endeksi'nde islem goren ve islem gdrmeyen bankalar i¢in 1,
BIST Kurumsal Yénetim Endeksi'nde islem goren ve islem
gormeyen firmalar i¢in 1 Orneklem grubu bulunmaktadir.
Sirkete ait bir degiskenin varligin1 gosterir bkz.

Sekil 3’te yillara gore yayin sayilarinin genel dagilimi
asagidaki gibidir.
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Calismada kullanilan degiskenlere gore Kurumsal
yonetim endeksi ile ilgili calismalar 2008 yilinda baslamistir ve
toplam 67 yayina ulasilmistir. Bu yaymlarla ilgili yillara gore
yayin sayisina bakildiginda En fazla 2018 ve 2021 yilinda 9 adet
calisma yer almaktadir. Ikinci siray1 2016 ve 2020 yilinda 8 adet
calisma yer almaktadir. Uglincli sirada 2017 yilinda 7 adet
calisma yer almaktadir. Dordiincii sirada 2015 yilinda 6 adet
calisma yer almaktadir. Besinci sirada 2014 yilinda 4 adet
caligma yer almaktadir. Altinci sirada 2009,2012 ve 2022
yilinda 3 adet calisma yer almaktadir. Yedinci sirada 2013 ve
2019 yilinda 2 adet galisma yer almaktadir. Sonuncu olarak
2008-2010-2011 yillarinda 1 adet ¢aligma yer almaktadir.
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Sekil 4’te yayinlarin yazar sayisina gore dagilimlar
asagida yer almaktadir

Sekil 4. Yazar Sayisina Gore Yayinlarin Genel Dagilimi

Y. Sayisi (adet)
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5

. ]
1 2 3 4

Kurumsal Yonetim Endeksi'nde 67 yaym iizerinden
yapilan arastirmaya gore yazar sayist iki olan 35 adet yayin
yapilirken 1ii¢ yazarli yaymalar da ise 17 adet olarak
gerceklesmistir. Daha sonra tek yazarli yayin sayisi ise 13 yaym
olurken son olarak 4 yazarli yaym sayist ise 2 adet oldugu
anlagilmistir. En ¢ok tercih edilen iki yazarli yayilar olurken en
az tercih edilen ise dort yazarl yayinlar olmustur.

Sekil 5°te arastirma yontemlerine gore yayilarin
dagilimi asagida gosterilmektedir.
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Sekil 5. Arastirma Yontemlerine Gore Yayinlarin Genel Dagilimi

Adet

0 |

Nicel Nitel

Kurumsal yonetim endeksi ile ilgili yapilan yayinlara
bakildiginda en ¢ok tercih edilen arastirma teknigi 61 adetle
nicel arastirma yontemi olurken en az arastira tiirii 6 adetle nitel
arastirma yontemi olmustur. Kurumsal yonetim endeksi ile ilgili
yapilan caligmalarin biiyiik bir kismi nicel (sayisal) arastirma
olarak gerceklesmistir.

Sekil 6’de veri toplama tekniklerine gore yayinlarin
dagilimi asagida gosterilmektedir.

Sekil 6. Veri Toplama Teknikleri ile Yayinlarin Genel Dagilinm
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Veri Toplama Tekniklerine gore 2008-2022 yillar
arasinda yapilan toplam 67 g¢aligmalarin 63 tanesi sayisal veri
seklinde olup, 4 tanesi ise Anket seklinde olmustur.

Kurumsal yonetim endeksi kavramina gore yapilan
yayinlarda veri toplama teknigi olarak en fazla sayisal veri
kullanilmis olup, daha sonra anket seklinde yapilan yayilar
yapilmistir. Toplama bakildiginda ise yayinlara veri toplama
teknigi olarak 63 adet sayisal veri, 4 adet anket kullanilmistir.

Tablo 1’de yayinlarin orneklem biylikligi dagilimi
asagida gosterilmektedir.

Tablo 1. Orneklemin Biiyiikliik Degerleri

Orneklemin Biiyiikliigii 1. Sira 0-99 veri
Orneklemin Biiyiikliigii 2 .Sira_ | 100-199 adet veri
Orneklemin Biiyiikliigii 3 Sira 200-299 adet veri
Orneklemin Biiyiikliigii 4. Sira_ | 300-399 adet veri
Orneklemin Biiyiikliigii 5Sira | 400 ve lzeri adet veri

Kurumsal yonetim endekslilik alaninda yapilan 2008-
2022 yillart arasina kapsayan toplam 67 yayinlarin gosterimi
tablo 1’deki degerlere gore diizenlenmistir. Buna gore en biiyiik
orneklem biiytlikligl 8.826 adet veri ile 2016 yilinda olup, en
kiiciik orneklem biyiikliigii 1 adet veri ile 2022 yilinda
gerceklesmistir. Ayrica 1 numara 6rneklem biiytikligi 35 adeti
0-99 adet veri, 2 numara orneklem biiytkligi 10 adeti 100-199
adet veri, 3 numara Orneklem biiyiikligi 7 adeti 200-299 adet
veri, 4 numara orneklem biiytikliigii 2 adeti 300-399 adet veri ve
5 numara Orneklem biiytikliigii 13 adeti 400 ve {izeri adet veri
orneklem kullanilmstir.

Yillar itibari ile en ¢ok kullanilan 6rneklem
biiylikliigiiniin 0-99 adet veri oldugu goriilmekte olup en az
kullanilan ise 300-399 adet veri seklinde gerceklesmistir

Sekil 7’de sayfa sayisina gore yayinlarin dagilimi
asagida gosterilmektedir.
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Sekil 7. Sayfa Sayisina Gore Yayinlarin Dagilimi

Adet

35
30
25
20
15
10

5

, 1l

10 ve alt1 11-15 aras1 16-20 aras1 21 ve st

Tablo 2’de sayfa sayislarina gore yayinlarin dagilim
asagida gosterilmektedir

Tablo 2. Sayfa Sayilarina Gore Yayinlarin Dagilim

Sayfa Sayilar 1. Sira 10 ve Alt1 Sayfa Sayisi
Sayfa Sayilar 2. Sira 11-15 Sayfa Sayisi
Sayfa Sayilari 3. Sira 16-20 Sayfa Sayisi
Sayfa Sayilar 4. Sira 21 ve iizeri Sayfa Sayisi

Kurumsal yonetim endekslilik konusunda sayfa sayisina
gore yapilmis yayinlarin sekil gosterimi Tablo 2’deki degerlere
gore gosterilmistir. Buna gore en ¢ok sayfa sayis1 38 sayfa ile
2018 yilinda olup, en kii¢iik sayfa sayis1 10 sayfa ile 2015 ve
2016 yillarinda gergeklesmistir. Ayrica 1 sira sayfa sayist 3 adet
10 ve alt1 sayfa oldugu, 2 sira sayfa sayis1 12 adet 11-15 sayfa
oldugu, 3 sira sayfa sayist 33 adet 16-20 sayfa oldugu ve son
olarak 4 sira sayfa sayisi 19 adet 21 ve iizeri sayfa sayisi oldugu
tespit edilmistir. Genel olarak bakildiginda en fazla yaymn 33
adetle 16-20 sayfa sayisina sahip yaym yapilmakta iken en az
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yaym ise 3 adet ile 10 ve alt1 sayfa seklinde karsimiza
cikmaktadir.

Sekil 8’de yayinlardan saglanan anahtar kelimelerin
kelime bulutu gosterilmektedir.

4

onet
dek

)

&
n
£

porlama performans: &'~

Kelime bulutu aragtirmalarda ortaya ¢ikan kelimelerin
yogunlugu ve sikliginin gorsel olarak ifade edilmistir. Sekil 7 de
Dergi park yayimnlarinda kurumsal yonetim endeksi basligi
altinda yapilan yayinlarda en ¢ok tercih edilen ilk 10’da yer alan
anahtar kelimeler belirtilmektedir.

Yayinlarda kullanilan anahtar kelime sayist 2 adet ile 6
adet arasinda gergeklesmistir. Kurumsal yonetim endeks
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aragtirmasina gore anahtar kelimelerin sayis1 dikkate alinarak
aragtirmadaki yaymnlar incelenirken, 2 anahtar kelimelerin
bulundugu bir adet yayin tespit edilirken, en ¢ok 3 anahtar
kelimenin bulundugu 31 yayin tespit edilmistir, Ayriyeten 4
anahtar kelimenin bulundugu 13 yaym, 5 anahtar kelimenin
bulundugu 18 adet yayin ve son olarak en az yayma sahip 6
anahtar kelimenin bulundugu 4 adet yayn tespit edilmistir.

Genellikle 3 ve 5 anahtar kelimeden olusan yayinlar
goriilebilmekte olup, en az kullanilan anahtar kelime 2
kelimedir.

2. SONUC VE TARTISMA

Kurumsal yo6netim kurumsal yo6netim endes notu
uygulamasindan itibaren 6nemi giderek artan bir kavram haline
gelmistir. Glinlimiizde biiyiik bir éneme sahip olan kurumsal
yonetim endeksi kavrami, 2007 yilindan giintimiize kadar birgok
arastirmalara konu olmustur. Kurumsal yonetim endeksinin bu
kadar 6nemli olmasinin baginda yatan en temel etken kurumsal
yonetim endeks notlarinin rasyonel bir sekilde kullanip,
isletmeler tarafindan benimsenmesidir. Genel olarak bu konuda
yapilan arastirmalar incelendiginde nicel arastirmalarin siklikla
kullanilip, bu c¢alismalarinda genelde sayisal veri seklinde
yapildig1 goze carpmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalar
ozellikle rekabet avantaj1 elde etmede deger kazanmustir. I¢inde
bulundugumuz yiizyilda kurumsal 6nemini artirmistir. Kurumsal
yonetim, skandallara, krizlere ve iflaslara verilen yanittir ve
sirket hissedarlari, calisanlar1 ve diger paydaslar gibi cesitli
baglamlari igerir. Bu baglamda kurumsal yonetim, sirketle ilgili
cesitli boliimlerin ¢ikarlarimi koruyan bir sistem olarak formile
edilmistir.

Sonug olarak kurumsal yonetim endeksi alaninda Dergi
Park dergisinde yapilan yayinlarda en ¢ok muhasebe ve vergi
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uygulamalar1 dergisinde yer aldigi, yaymlarmm biyik bir
kisminin 2018 ve 2021 yillarinda gergeklestigi, yayinlarda 2
yazarli yaymlarin daha c¢ok yapildigi, yayimnlarda arastirma
yontemi olarak nicel arastirma ydnteminin tercih edildigi daha
¢ok 100’lin altinda veriler kullanildigiyapilan yayinlarda sayfa
sayilarinin ortalamal6-20 sayfa arasinda oldugu, yayinlarda en
cok 3 anahtar kelime kullanildig: tespit edilmistir.

Bu calismada Kurumsal Yonetim Endeksi ile ilgili
arastirmalar ele alinmakta ve Dergi Park kurumunun ge¢misten
giiniimiize tiim aragtirmalar1 gdzden gecirilmektedir. Elde edilen
sonuglarin yeni aragtirmalar1 kolaylastiracagina ve eksik sorular
icin  firsatlar saglayacagina inanmilmaktadir.  Gelecekteki
bibliyometrik caligmalarda, genel resmi ortaya ¢ikarmak igin
yiksek lisans tezleri gozden gecirilerek veri kaynaklar
genigletilebilir.
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GIRISIMCILIK VE EKO-GIRISIMCILIK*
Ozlem TIRAS?

1. GIRIS

Sanayi doneminden bilginin 6nem kazandig1 doneme
gecisle beraber girisimci kavrami da 6nem kazanan tanimlardan
birisi haline gelmistir. Girisimci kavramu ilk kez Say tarafindan
1800 lii yillarda kullanilmaya baslanmistir. Say girisimciyi
“‘ekonomik kaynaklari alt diizlemden bir {ist diizleme kaydiran
birey’’ seklinde ifade etmistir (Akdogan ve Cingdz, 2006: 51).
Orta Cag’dan giiniimiize kadar olan siirecte girisimcilikle alakali
pek c¢ok tanimlama olmustur. Teorisyenlerin farklt bakis
acisindan Gtiirii ortak bir tanimlama yapilamamistir. Girisimci ve
girisimcilik sadece isletme ve ekonomi biliminin ilgilendigi bir
kavram degildir, ayn1 zamanda sosyoloji, psikoloji gibi bilim
dallarinin da ilgisini ¢ekmistir (Akdemir, 2015).

Gilinlimiize baktigimizda diinyanin her yerinde girisim ve
girisimci say1sinin arttigini gorityoruz. Kendi isinin baginda olma
ve yonetme isteginde olanlarin sayisindaki artigla birlikte yeni
girisimler ve girisimciler de olmaktadir. Bu baglamda girisimcilik
her yerde hem geleneksel sektorlerde hem de yeni ortaya c¢ikan
sektorlerde gelisme gostermektedir. Diinya genelinde, her yiiz
yetiskinde 9-10 kisi girisimci olma yolunu segmektedir. Bu istek
de is diinyasini ve istihdam seklini degistirmektedir. Gegmiste
emek yogunluguna sahip, calisan sayis1 fazla olan biiyiik
girisimciler ekonomide s6z sahibiyken, giiniimiizde emek yogun
calisanlar1 istthdam eden ve kendi isletmelerini kuran pek ¢ok

! Bilim Uzmani, Kastamonu Universitesi, IIBF, Isletme, otiras@kastamonu.edu.tr,

ORCID: 0009-0003-5528-0767.
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kiigiik girisimciler ekonomi de s6z sahibidir. Artik diinya
capinda, yeni ekonomiler, bilgi ve teknoloji 6n plandadir (Gliven
ve Kaygin, 2015).

Bu boliimde girisimci ve girisimcilik  kavramlari,
girisimcilerde bulunmasi gereken nitelikler, girisimcilik tiirleri,
girisimcilikten  eko-girisimcilige  yonelis, eko-girisimcilik
kavrami, eko-girisimcilik tiirleri, eko-girisimciligin firsat ve
engelleri basliklar1 ele alinmistir.

2. GIRISIMCI VE GIRISIMCILIK KAVRAMLARI

Literatiirde girisimci kavramimin kokeni Fransizcaya
dayanmakta ve Turkge dilinde “‘iistlenmek’ anlamina
gelmektedir. Ilk olarak 17. yy’da Fransiz ordusunda uzun siire
seferlerde Onciilik eden kisi olarak kullanilmistir (Grabel vd.,
2003). Girisimei kavramimin tanimi pek ¢ok yazar tarafindan
yapilmaya calisilmistir. Bu kavram uzun zamandir literatiirde
yerini almaktadir. Akademik anlamda ise, ilk defa 18. yiizyilda
ekonomist Richard Cantillon tarafindan kullanilmistir. Girisimci
tanimini Cantillon, mallar1 mutlak fiyattan alinip, net olmayan ve
degisken fiyatlara satma riskini lizerine alan kisi olarak yapmistir
(Hatten ve Koh, 2002). Genel anlamda baktigimizda girisimci;
risk ortaminda isletmenin iiretim faktorlerini (emek, sermaye,
hammadde, girisimci) bir araya getirip isletme ic¢in bir deger
olusturan kisidir (Kuratko, 2008: 22). Uretim faktorleriyle
insanlarin ihtiyaglarina cevap verirken, kérini ve zararimi da
kendisi tistlenir (Simsek ve Celik, 2011: 25). Giinlimiizde ayakta
kalabilmek ve devam edebilmek icin kriz ortamlarini firsata
cevirebilmekte oldukga 6nemlidir. Girisimci, firsatlart géren ve
olumlu bir siirece doniistiirendir. Ayni zamanda firsatlar1 yenilige
dontstiiren kisilerdir. Girisimciler ise baslarken deneyimlerinden
faydalanilan ve insan iliskileri iyi olan insanlardir. Ayrica
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herhangi bir degerlendirme yaparken olaylarda ve kisilerde
objektif kalmay1 basarabilendir (Cooper ve Dunkelberg, 1998).

Girisimcilik kavrami ise , uzun zaman sadece ticaret
olarak goriilmiistiir. Arastirma ya da bilimsellikten 6te pratik is
kurma anlami yiiklenmistir. Zamanla ve gelismelerle ekonominin
de temelinde aslinda girisimciligin oldugu goriilmiis olup,
girisimcilik arastirma perspektifinden incelenmeye baslandi.
Glntmuizde hem ticari hem de akademik anlamda onemli hale
gelmistir  (Kuratko, 2011). Girisimcilik tanimlamalarinin
cogunda yenilik, inovasyon gibi kavramlarla karsimiza
¢ikmaktadir. Aslinda bir deger yaratma cabasidir. Uriinler igin
yeni olani olusturma ve firsat yakalamadir (Brenkert, 2009).
Aykan (2012:197)’inda iizerinde durdugu gibi, girisimcilik
toplumun beklentilerine cevap veren ve bu beklentilere uygun
mal ve hizmet Ureten faaliyetlerdir.

Girisimcilik kisinin algilamasiyla baslayip sezgi yoluyla
ilerleyen ve bu siiregte giiven duygusunun 6n planda oldugu,
girisimcinin yaptig1 isle dogru orantili olarak davraniglarinin
sentezlendigi bir bilesimdir. Bir taraftan yeni firsatlar is alanlar
yaratarak ekonomiye katki saglarken diger taraftan iilke
ekonomisinin gili¢lenmesine sebep olmaktadir. Giiglii bir iilke
ekonomisi, daha fazla rekabetin oldugu diinya ekonomisinde de
onemli yere sahip olacaktir. Yani zenginlik ve ekonomik giiciin
yap1 tasidir. Sadece kisisel Ozelliklerle ya da dogustan gelen
ozelliklerle girisimci olunmaz. Her ne kadar kisisel 6zellikler
onemli olsa da bunun egitimle desteklenmesi ve Ogrenilmesi
gerekir (Ozdevecioglu ve Karaca, 2015: 24).

2.1.Girisimcilerde Bulunmasi Gereken Nitelikler

Rekabetin fazla oldugu is hayatinda basarili olabilmek
icin asagidaki bazi 6zelliklere sahip olmak gerekmektedir.

- Girisimcilerde bulunmasi gereken ilk sey girisimcilik
ruhuna sahip olmasidir.
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- Bir is yaparken sonunu getirme istegi ve azmi,

- Yaptig1 islerin sonucu basariya ulagsma istegi,

- Firsatlar1 erkenden fark etme ve buna gore bir gelecek
olusturma 6ngoriisii,

- Belirsizligin mevcut oldugu zamanlarda strateji
olusturma kabiliyeti,

- Her zaman risk alabilme yetenegi,

- Isiyle ilgili mevcut bilgilere sahip olmasinmn yaninda
yeniliklere ve gelismelere acik olmast,

- Cevresine ve topluma kars1 yaptig1 isle ilgili liderlik
roliiniin olmast

- Girisimciligin 3 temel noktasi oldugunu sdyleyen
Yalgintas (2010) gore ilk husus riskle yiiz yiize
gelmektir. Sadece finansal degil sosyal ailevi karsisina
¢ikan tiim manevi riskleri yiiklenmek durumundadir.
Basarili girisimci, aile ve is arasinda dengeyi kurmak
zorundadir. Ikinci husus is hayatinin da getirdigi asiri
stres yikiidiir. Kendi yeteneklerini asan bir yiik
ylklendiginde kisi fazla strese girebilir. Sosyal
cevreyi aksatmamak bu konuda biraz ¢6zim yolu
olabilir. Uclincii ve son husus ego konusunda dikkat
edilmesidir. Ozellikle basariy1 erken tadan geng
girisimciler i¢in kibir en biiyiik tehlike olabilir. Bunun
icin basarty1 yasarken alcakgoniilliiliigii elden
birakmamak iyi bir girisimcinin Ozelliklerindendir
(Yalgintas,2010).

Biitiin bunlarin disinda bir de girisimci denilince akla
gelen bazi yanlis degerlendirmeler mevcuttur. Bu yaygin yanlis
inaniglari siralayacak olursak: (Tisiad, 2002)

- Girisimciligin sonradan olunamayacagi ve dogustan
gelen bir ozelliktir. Sadece kisilikte olan ya da
dogustan gelen seylerle olunmaz. Girisimcilik ig¢in
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gelistirilmesi gereken, desteklenmesi gereken bilgiler
icin egitim siirecin olmasi gerekir.

- Isteyen herkes kolayca is kurabilir. Amag sadece yeni
bir i1 kurmak degil siirekliligin saglanmasidir. Bunu
da ancak yetenek, istek ve bilgi sahibi insanlar
yapabilir.

- Girisimciler her seyi sahiplenmek ister. Bir isletmeyi
tek basina kurup devamlilik saglamak tek kisi icin
olduk¢a yorucudur. Basarili girisimciler hem is
boliimiine hem de ekip caligmasina biiyiik 6nem
verirler.

- Girisimcinin tek istedigi para kazanmaktir. Basarili bir
girisimcinin tek amaci bu olamaz. Ulagmak istedikleri
hayalleri, gerceklestirmek istedigi basarilar, kurdugu
isin siirekliligi gibi bagka amaclar1 da vardir. Tek
istegi para kazanmak degildir.

- lyi okullarda okumak ve akademik basaris olan kisiler
girisimei olur. Girigimeilik i¢in okul basarisindan
ziyade yetenek hayal giicii risk alma yetenegi gibi
seyler vardir. Sadece akademik basari iyi bir girisimci
i¢in tek basina kriter olamaz.

- Girisimciler kimseye bagli degildirler. Kurduklar
sirketle 1lgili olusturduklari miisteri portféyii ve
yaptiklar1 isler ilgili calisma arkadaslari, aileleri ve
topluma kars1 sorumluluk ve baglilik duygulari vardir.

2.2.Girisimcilik Tiirleri

Literatiirdeki farkli arastirmalara gore girisimcilik
tiirlerine genel olarak baktigimizda asagidaki gibi ifade edilebilir
(Celep, 2017).
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Tablo 1. Farkh arastirmacilara gore girisimcilik tiirleri

(Yildiz, 2015)

Yenilikci-Firsatg1 —Takip¢i Girisimcilik
Ozel Sektor —-Kamu Sektorii Girisimeiligi
Kadm Girigimciligi

E-Girigimcilik

I¢ Girisimcilik

Sosyal Girisimcilik

(2015)

Ozdevecioglu ve Karaca

I¢ Girisimcilik
Kurumsal Girigimcilik
Eko girisimcilik
Akademik Girisimcilik

Demirel  ve
(2009)

Akbiyik

Girisimcilik kavramina miilkiyet agisindan
bakildiginda;
Kamu Girisimcileri
Piyasa igindeki Girisimciler
Girisimcilik kavramina biiylikliik boyutundan
bakildiginda;
Biiytik Girisimciler
Orta Girigimciler
Kiigtlik Girigimciler
Girisimcilik kavramina nitelik agisindan
bakildiginda;
Egemen Girisimcilik
Yenilik¢i Girigimeilik
Pozitif Girisimcilik
Tepkisel Girisimeilik
Kadin Girisimeiler
Aile Isletmeleri
Tekno Girigimcilik

Bir diger ayrim da Aulet ve Murray (2013) tarafindan
yapilmistir. Girisimcilik 2 sinifa ayrilmistir. Birinci kategoride,
inovasyona gore sekillenen bir girisimcilikten bahsedilir.
Inovasyon odakli girisimcilik kiiresel firsatlar1 takip eden ve is
diinyasindaki gelismelerden haberdar olan tiirdir. Rekabetin
yiiksek oldugu girisimciliktir. Diger kategoride ise, kii¢lik ve orta
isletmelerin oldugu girisimcilik tiiriidiir. Kiiresel pazara ulamasi
ilkine gore daha sinirhidir. Daha ¢ok yerel pazarlara geleneksel
yontemlerle hizmet verir. Dogal olarak rekabet oran1 diisiiktir.
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2.3.Girisimcilikten Eko Girisimcilige Yonelis

Giderek artan nufus ile birlikte tretim ve tiketim artmaya
baslamis ve dogal kaynaklarin azalmasina sebep olmaktadir.
Hava kirliligi, doganin zarar gormesi, niikleer tehlikeler ¢cevreyle
ilgili sorunlarin basinda yer almaktadir. Ornegin; 1940 yilinda
Londra’da yasanan yogun sis ve hava kirliligi 4000 kisinin
hayatin1 kaybetmesine sebep olmustur. Ayrica pek ¢cok insanin da
ciddi saglik problemleri yasamasina yol a¢cmistir. Bir baska
ornekte yasanan Cernobil patlamasidir. Canlilara geri doniisi
olmayan hasarlar birakmigtir. Bunlar gibi sayilar1 artan ve dogal
yasamin dengesini bozup, dogaya zarar veren olaylar bu konuda
¢Oziim iiretmeyi zorunlu hale getirmistir (Cing6z, 2013: 280).

Cevre kosullarimin  bozulmasiyla insanlar  dogal
kaynaklarin korunmasi konusunda sadece yasalarla degil bir
felsefe olarak da bunu benimsemek gerektigini anlamiglardir.
Isletmelerde cevre dostu ve dogaya zarar vermeyen iiriinler
kullanilmasinda daha titiz davranmiglardir. Tiiketiciler agisindan
bakildiginda da onlarin da talebi daha az kirlilik daha fazla geri
doniisim olacak sekilde firiinlerin iretilmesi olmustur. Bu
durumda tiiketicilerin beklentilerine uygun olarak bir cevre
konusunda hassas ve duyarl bir yonetim olugsmustur. Cevreye
duyarli yonetimde iirlin tasarimindan paketlemeye kadar her
siirecte toplumun beklentilerini karsilamalidir (Nemli, 2011).

3. EKO-GIRISIMCILIK

Cevre tim insanlik faaliyetlerini etkileyen onemli bir
olgudur. Cevreyle ilgili karsilasilan sorunlar insanlari daha
kaygili bir hale getirmektedir. Ciinkii cevreyle ilgili olusan
olumsuzluklar dogrudan kisileri etkilemektedir. Cevresel
sorunlar, canlilarin hayatlarina bir tehlike olusturmakta ve
degismesine sebep olmaktadir. Eko girisimcilik c¢evreye
duyarlilik iizerinde duran bir girisimcilik tiiriidiir. Keskin (2016:
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288)’in vurguladigi gibi, eko-girisimcilikte ¢cevre dostu olmak,
yapilan faaliyetlerde c¢evre duyarliligini iriine, faaliyetlere
yansitmak en énemli 6zelligidir.

Son donemlerde ¢evre hassasiyetinin de artmasiyla
gevreyi iyilestirme gabalari 6nem kazanmustir. EKo-girisimcilik
cevresel sorunlara ¢6ziim bulup ig¢indeki olanaklari goren bir
girisim tiiridiir. Eko girisimciler diger insanlarin atiklarini
girisimcilik ile temiz hale doniistiiren kisidir (Top, 2006: 17-18).

Literatiire baktigimizda girisimcilik ve c¢evre iizerine
konular1 1980’11 yillardan itibaren yerini almaya baslayan ve ¢cok
bilinmeyen kavramlardir (Schaper, 2002: 12). iklimdeki
degisiklikler ve artan niifusla aslinda eko-girisimcilik daha da
onem kazanmaktadir. Insanlar 6nemli bir girdi olan dogayi
korumak istemektedir. Hatta politika bile dogal kaynak
yenilenmesi ve sirdurdlebilir gevre Uzerine yogunlasmaktadir.
Ciinkii insanlarin 6ncelikleri haline gelmekte ve bu konuya dikkat
cekmek icin politikada da kullanilmaktadir (Dinda, 2014). Eko-
girisimcilik kavrami, toplumda son on yilda daha fazla dikkat
¢ekmeye baslamigtir. Son zamanlarda yasalarla ¢evreyi korumak
icin devlet kurumlari, sivil toplum orgiitleri faaliyet gostermis ve
cevresel bilingte bir artis meydana gelmistir. Toplumu olusturan
kisilerin bu bilince ulagmasi iiriinlerde ¢evre dostu iirtinleri tercih
etmesini saglamistir (Efeoglu, 2014). Bu da eko-girisimcilik
faaliyetlerinin artmasma sebep olmustur. Ozellikle son
donemlerde gevre hassasiyetinin de artmasiyla ¢evreyi iyilestirme
cabalart  &nem  kazanmistir.  Isletmeler  faaliyetlerini
gerceklestirirken toplumun fayda saglamasini ve toplum
tizerindeki olumsuz etkileri en aza indirme c¢abasindadir
(Schaper, 2002).

3.1.Eko-Girisimci Kavram ve Ozellikleri

Girisimciligin 6ziinl yenilik olusturmaktadir. Bu yiizden
yenilige ve gelisime agiktir. Eko-girisimciler sadece is yapan
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degil cevreyi de diisiinerek is yapan kisiler olarak tanimlanir
(Schuyler, 1998) Girisimciligin 6ziinii yenilik olusturmaktadir.
Bu yiizden yenilige ve gelisime agiktir.

Sosyal sorumluluk duygular yiiksektir.

Risk alabilen kisilerdir.

Cevreyi korumaya yonelik hassasiyetleri vardir. Bunu
kendilerine amac¢ edinen ve ‘‘vizyonunda cevreye
genis yer veren’’ Ozellikte kisilerdir (Aykan, 2012:
199). Yaptiklan faaliyetler ¢evre tizerinde olumlu bir
etkiye sahiptir.

Gelecek nesillere siirdiiriilebilir bir ¢evre birakma
amaciyla hareket ederler. Artan niifusa ragmen
yaptiklari is ve eylemlerde oncelikleri temiz ve ¢evre
dostu igler yapmaktir.

Eko-girisimciler sadece is yapan degil ¢evreyi de
distinerek is yapan kisiler olarak tanimlanir
(Schuyler,1998).

Girisimci insanlar, basarili rekabetci ve yenilikgidir.
Girigimcilik basarilar1 topluma ornek olur ve takdir
toplarlar. Topluma rol model olurlar (Tilley ve Young,
2009). Eko girisimciler de bu 6zellikte ve ¢evreye bu
konuda rol model olan insanlardir. Eko girisimsel
faaliyet olarak da baz1 6zellikleri bulundurmasi
gerekmektedir. Farkliliklarin sorun degil bir firsat
olarak  goriinmesi ve bu bakis acisiyla
degerlendirilmesi 6nemlidir.

Eko girisimciler risk aldig1 gibi uygun firsatta gdzeten
kisilerdir. Uygun kaynaklarla bu firsatlar1 birlestirir ve
blylmeyi yonetir.

Dogal kaynaklarin zarar gérmemesi ve siirdiiriilebilir
bir ¢evre i¢in yapilan faaliyetlerin biitiiniinde ¢evre
Uzerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
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- Biitiin eko girisimcilerin amaglar1 aynidir. Hepsi,
stirdiiriilebilir ¢evre ve dogal g¢evrenin korunmasi
fikrinde birlesirler.

3.2.Eko-Girisimciligi Kisitlayan Faktorler

- Cevreye duyarliligin maliyetleri arttiran bir faaliyet
olarak gorilmesi

- Eko girisimcilik faaliyetinde nitelikli ve uzmanlasmis
personel eksikligi

- Eko girisimcilik konusunda yeterli bilginin olmamasi
ve insanlarin gereken 6nemi vermemesi

- Eko girisimcilik konusunda tesviklerin az olmasi

Linnanen (2002) de eko-girisimcileri kisitlayan faktorleri
lic baglik altinda toplamistir.

- Pazar yaratmada karsilasilan zorluklar

- Finansal engeller

- Etik anlamda varolus sebebi: Kar disinda diinyanin
yasanilir bir yer olmast i¢in ugrasilmasi

- Yatinmcilarin yeteri kadar destek saglamamasi ve
girisimcilerin yatirim bulma zorlugu yasamalari

Eko girisimcilik hakkinda bilgi eksikligi en biiyiik
engellerden birisidir. Yatinmeilar ileriye yonelik belirsizlik
oldugunu diisiindiikleri ve yeterli bilgiye ulasamadiklarindan
dolayr  yatinm  yapmaktan  c¢ekinmektedirler.  Devlet
politikalarindaki belirsizlik, doviz kurlarindaki degisimler,
enflasyon oram1 gibi ekonomik sebeplerle yatirimlarin
ertelemektedir.

- Devlet politikalarinin istikrarsizlig1 6zellikle gencler
icin biiylik engeldir. Daha Once girisimci olmaya
caligmis ama devletin ekonomi politikalarindaki
belirsizligi sebebiyle devam ettirememis kisilerin
soylemleri ve tecriibeler gencleri olumsuz anlamda
etkilemektedir.
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Bazi aragtirmalar ise, genel olarak girisimcilige karsi olan
zorluklart iki sekilde incelemektedir. Bu eko girisimciler iginde
gecerli engellerdir. Mikro ve makro diizeyde incelemislerdir.
Makro dizeyde, devlet ve yasalar konusundaki sorunlara
odaklanilmistir. Mikro diizeyde ise daha ¢ok kisi, ailesi ya da
cevresi lizerinde durulmustur (Kutanis, 2006: 48). Kisinin
cekingen ve basaris1 olma korkusuna sahip olmasi mikro diizey

icin Ornek teskil ederken gelecekteki ekonomik sebeplerden
olusabilecek belirsizlik makro diizeye o6rnektir. Her iki sebepten
de kisilerin basarisiz olma korkusuyla adim atamamasi bu alanda
engel olusturmaktadir.

3.3.Eko Girisimcilige iten Nedenler

Pazar yaratmada olusan eksikligin farkina varilip
bunun karsilanmasi i¢in harekete gecilmesi.

Cevreye kars1 daha duyarli ve korumaci olunmasi.
Kisilerin zamanla artan ¢evre bilincinden dolay1 ¢evre
dostu iiriinlere egilim gostermesi, azalan dogal
kaynaklarla bunun daha da bilincinde olmalar
(Pastakia, 2002).

Kirliligin 6nlenmesi i¢in projelerini ve faaliyetlerine
bu alanlar iizerinde yogunlastirirlar. Kirliligin
Oonlenmesi isletmeler i¢in de aslinda bir firsattir.
Isletmelere stratejik faydalarinin yani sira maliyet
tasarrufu agisindan da katki saglar. Atik miktarini
azaltir ve atik maliyetini dugiiriir. Ayrica gelecekteki
iyilestirme maliyetlerini azaltir (Napolitano, 1995).
Ortak deger ve inanca sahip kisi ve kurumlarla is
yapilmas1 eko girisimciler igin farklt bir sinerji
meydana gelmesine sebep olmaktadir (Aykan,2012).
Kendi isinin basinda olma cazip gelen sebeplerden bir
tanesidir. Cok fazla birokratik engeller olmadan hem
kendisini gelistirme hem de para kazanma imkaninin
olmasi eko girisimciler iginde cazip gelmektedir.
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- Cevreye, yesile olan tutku ve siirdiriilebilirligin
devamin1 saglama istegi bu alana iten sebepler
arasindadir.

- Yasadiklar1 yeri daha glizellestirme ve c¢evrenin
korunmasinin farkina varilarak isler yapilmasi
konusundaki istekler onemli motivasyon
kaynaklaridir.

- Hem sevdikleri isi yapmak hem de gecimlerini
saglamak bu alana iten sebepler arasindadir.

- Eko girisimcilik giderek 6nem kazanan bir alan olmast
sebebiyle bu alana yonelik egitimler ve tesvikler eko
girisimcilerin  bu alana ragbet etmesine sebep
olmaktadir.

4. SONUC

Ulkemizde gerek girisimcilik gerek eko-girisimcilik
zamanla daha anlagilabilir ve uygulanabilir hale gelmektedir.
Bunun i¢in hem daha fazla firsatlar sunulmakta hem de biling
kazanilmaktadir. Ayrica yasa koyucular ve 0Ozel sektor
destekleriyle de saglanmaktadir. Cevre konusu giderek
hayatimizda ne kadar 6énemli oldugunu ve korunmadiginda insan
hayati ve diger canlilar i¢in ne kadar tehlikeli boyutlar
alabilecegini gOstermektedir. Eko girisimciler sadece is
anlaminda degil siirdiiriilebilirlik ve ¢evrenin dnemi konusuna da
dikkat ederek girisimlerini yapmaktadir. Geg¢miste yasanan
tecriibeler cevrenin korunmasi i¢in Onemli Ornekler teskil
etmektedir. Gerek kamu gerekse 6zel sektdr bu alanda yatirim
yapmak isteyen kisileri desteklemeli ve belirsizlik yasamamalari
icin planlar dahilinde hareket etmelidir. Ciinkii girisimciler
belirsizligin oldugu ve emin olamadiklar1 alana ydnelmek
istemeyeceklerdir. Mali tesviklerin olmasi ve yeterli mali ve
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sosyal destegin olmas1 eko girisimcilerin daha emin atmalarini
saglayacaktir.

Sonug olarak eko girisimcilik kavramryla ilgili hem daha
fazla ¢alisma hem de daha fazla uygulama alan1 olmalidir. Bu
kavramin hayatimizda daha fazla yer almas1 gelecekte ¢evrenin
korunmasi ve bu bilincin olusmasinda ¢ok etkili olacaktir.
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1. GIRIS

Kurumsal itibar, miisteri ve tedarik¢i iliskilerini
gelistirme, calisanlarin elde tutulmasini saglama ve finansal
performansi artirma gibi ¢ok sayida faydasi nedeniyle isletmeler
i¢cin 6nemi giderek artan bir konudur (Jeffrey vd., 2019). Nitekim,
Kiiresellesmeye bagli olarak isletmeler, sosyal ve ¢evresel
sorumluluklart ile ilgili itibar konusuna giderek daha fazla 6nem
vermeye baslamis ve bu da kurumsal sosyal sorumluluga (KSS)
yonelik etkili bir egilimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Singh ve Misra, 2020). Ozellikle, KSS’nin farkli paydaslar
nezdinde kuruma yonelik itibar algis1 yaratmak suretiyle orgiit
performansini arttirmasi (Fombrun, 1996; Greening ve Turban,
2000), KSS ve kurumsal itibar iliskisine yonelik ilgiyi artirmistir.
Calismalar yiiksek itibara sahip firmalarin siirdiiriilebilirlik
bilgilerinin raporlanmasi1 konusunda 1iyi uygulama yapan
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kuruluslar oldugunu (Kim, 2011; Sotorrio ve Sanchez, 2008) kot
bir itibara sahip firmalarin ise KSS yoluyla daha iyi bir itibar
olusturarak paydaslar nezdinde sosyal acidan sorumlu
davraniglara sahip oldugu yoniinde (Yoon vd., 2006) bir algi
yaratmaya ¢alistigin1 gostermektedir (Singh ve Misra, 2020). Her
iki durumda da KSS faaliyetleri, isletmenin paydaslar nezdinde
kurumsal itibarini kuvvetlendirmekte ve isletmenin sektdriindeki
diger isletmelerden ayirt edilmesini saglamaktadir.

Paydas teorisi agisindan, bir isletmenin varolusu,
stirekliligi ve biliylimesi o isletmenin icinde faaliyet gosterdigi
topluma baglidir (Singh ve Misra, 2021). Bu anlamda, KSS,
“isletmelerin yasal gerekliliklerinin ve calisanlar, tiiketiciler ve
saticilar gibi geleneksel paydaslara karsi yiikiimliiliikklerinin
Otesinde, faaliyet gosterdikleri topluma karsi etik davranma
konusunda ahlaki bir yiikiimliilige sahip olduguna” isaret
etmektedir (Aksak vd., 2016). Isletme amagclar1 dogrultusunda,
cevre ve topluma yonelik yiikiimlilikler c¢ergevesinde
gergeklestirilen isletme faaliyetleri, organizasyonlara rekabet
avantaj1 saglamakta ve paydaslar nezdinde kurumsal itibar algisi
yaratarak  isletmenin uzun vadeli karliligina katkida
bulunmaktadir (Sungur, 2021). Kurumsal itibar, hem i¢ hem de
dis paydaslarin isletme hakkindaki izlenimleri ve tecriibeleri
dogrultusunda zihinlerinde olusan ve isletme ile ilgili kararlarina
yon veren bir kaynak olarak goriilmektedir (Kotha vd., 2001).
Paydaslar nezdinde (miisteriler, hissedarlar, tedarik¢iler ve
rakipleri) isletmenin giivenilir oldugu algisin1 yaratan kurumsal
itibar (Radomir vd.; 2014; Whetten ve Mackey, 2002) isletmeye
finansal saglamlik kazandirmakta (Radomir vd., 2014) ve
isletmenin digerlerinden ayirt edilmesini saglayarak, {iriin ve
hizmetlerin daha kaliteli oldugu konusunda toplum nezdinde
olumlu bir imaj yaratmaktadir. Bunun bir sonucu olarak,
isletmeler, bir yandan karlarini artirirken, diger yandan da kriz
donemlerini daha olumlu bir sekilde atlatabilmektedir (Fombrun

159



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

ve Rindova, 1998). Nihayetinde kurumsal itibarin firma
performansini arttirarak kuruma rekabet avantaji sagladigina
iliskin ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir (McGuire vd. 1988;
McMillan ve Joshi, 1997; Roberts ve Dowling, 2002).

Kurumsal itibar1 artirma yollarindan biri olarak goriilen
KSS’nin kurum itibarin1 ne dlglide ve nasil etkiledigi, 6zellikle
stratejik yonetim yazininda Onemli bir arastirma konusudur.
Komodromos ve Melanthiou (2014), KSS’nin kurumsal itibar
acisindan dneminin yeterince vurgulanmadigini ifade etmektedir.
Zira olumsuz bir itibar, bir igletmenin {irlinlerinden uzak
durulmasina, yatirimeilarin  isletmeye  yonelik  ilgisinin
azalmasina, hisse senedi fiyatlarmin diismesine ve calisan
memnuniyetsizligine yol agmak suretiyle isletmenin varligini
tehdit etmektedir (Komodromos ve Melanthiou, 2014). Bu
nedenle isletmeler, son yillarda kurumsal itibar1 gelistirmenin bir
yolu olarak gordiikleri KSS faaliyetlerini de her yil finansal
faaliyetlerini raporladiklar1 gibi raporlamaya baslamistir (Jeffrey
vd., 2019). Dolayisiyla, bu ¢alismanin ¢ikis noktasi, miisteri
algilar1 6zelinde, KSS’nin kurumsal itibar agisindan Sneminin
vurgulanmasidir. Bu dogrultuda, bu c¢alismada, Kocaeli’nin
Golciik il¢esinde bir kamu bankasindan maas 6demesi alan kamu
kurumu ¢alisanlarmin, iliskili olduklar1 bankanin KSS
faaliyetlerine yonelik algilarinin kurumsal itibar {iizerindeki
etkileri incelenmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE HiPOTEZ
GELISTIRME

2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

KSS, yasal veya ekonomik yiikiimliiliikklerin 6tesinde,
paydaslarin beklentilerini ve ekonomik, sosyal ve cevresel
performanst da dikkate alan, organizasyonel eylemler ve
politikalar olarak tanimlanmaktadir (Paruzel vd., 2023). Bir diger
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tanimlamada, KSS, “igletmenin temel is yeteneklerini ve
hedeflerini birlestiren ve firma i¢in deger yaratirken ve bunu
glinliik is siireclerine, operasyonlara ve faaliyetlere entegre
ederken yapici bir sosyal de§isim yaratmay1 amaglayan, entegre
bir kurumsal strateji” olarak adlandirilmistir (Oino ve Xi, 2022).
Bu tanimlardan anlagilacag: iizere KSS, isletme faaliyetlerinin
toplumun ve diger paydaslarin istek ve beklentilerini de goz
onlinde  bulunduracak sekilde yiriitildigi  faaliyetleri
icermektedir.

KSS, birden fazla paydasin etkisine tabi olan, karmasik ve
¢ok yonlii bir siirectir (Erdiaw-Kwasie vd., 2023). Zira, toplum ve
diger paydaslar, isletmelerden toplumun ve ilgili tiim paydaslarin
uzun vadeli ¢ikarlarmi  koruyacak sekilde faaliyetlerini
siirdiirmesini beklemektedir (Olanipekun vd., 2020: 91). Bu
nedenle KSS, paydaslar i¢in elde edilmesi gereken ekonomik ve
sosyal degerler arasinda bir denge kurmayi gerektirmektedir
(Oino ve Xi, 2022). Bu denge temelinde isletmeler; amag, hedef
ve stratejilerini yerine getirirken, ayni zamanda toplumun ve
diger paydaslarin beklenti ve taleplerini dikkate almak
durumundadir (Smith, 1994). Bu kapsamda; is yeri ortaminin i¢
paydaslar1 destekleyecek sekilde diizenlenmesi, ¢alisanlara deger
verilmesi, piyasa kosullarinin farkinda olunmasi, tiiketicilere
kars1 sorumlu olunmasi, tedarikgilerle iyi iligkiler gelistirilmesi
ve ¢evresel ve toplumsal sorunlara duyarl olunmasi gibi konular
isletmelerin topluma ve paydaslara kars1 ylikiimliiliiklerini ifade
etmektedir (Selcuk ve Cinel, 2011). Isletmeler bir yandan kar elde
etmeye odaklanirken diger yandan s6z konusu yiikiimliiliikleri
yerine getirmek durumundadir. Zira, Dyllick ve Hockerts (2002),
isletmelerin  sadece ekonomik performansa odaklanmasi
durumunda uzun vadede basar1 elde edemeyecegini, uzun vadeli
basar1 i¢in, sosyal ve ¢evresel performansa da dnem verilmesi
gerektigini belirtmektedir.
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KSS faaliyetleri; goniillii calisan programlari, cevre
koruma faaliyetleri ve kurumsal hayirseverlik uygulamalar
seklinde kendini gosterebilmektedir (Aguinis vd., 2024). Bu
uygulamalar sayesinde isletmeler; iirlin sadakati, kar artis1 ve
calisgan memnuniyeti gibi faydalar elde edebilmekte ve daha
mutlu bir topluma katkida bulunmaktadir (Komodromos ve
Melanthiou, 2014). Nihayetinde, KSS faaliyetleri, isletmeyi
rakiplerinden ayirmakta ve rakiplerine karsi rekabet avantaji elde
edebilmesini saglamaktadir (El-Garaihy, 2014). Isletmelere
rekabet Ustlinligli saglayan KSS, Carroll (1979) tarafindan;
ekonomik, yasal, ahlaki ve hayirseverlik olmak tizere 4 boyut
cergevesinde ele alinmistir. Buna gore; ekonomik sorumluluk,
calisanlarina istthdam olanaklar1 yaratabilmek, hissedarlar i¢in
kar elde edebilmek, miisterilere kaliteli tiriin ve hizmetler
sunabilmek anlamina gelirken; yasal sorumluluk, isletme
faaliyetlerinin kanunlara uygun bir sekilde yliriitiilmesini ifade
etmektedir. Bunun yani sira; ahlaki sorumluluk, adil ve dogru
olmak ve is ahlakini géz oOnlinde bulundurmak olarak ifade
edilirken, hayirseverlik sorumlulugu, en genel anlamda, karsilik
beklemeden topluma yarari olacak isler igin ¢alismak anlamina
gelmektedir (Yo6net, 2005).

2.2. Kurumsal itibar

Isletmeler tarafindan stratejik bir kaynak olarak gériilen
kurumsal itibar, kurumsal degeri artiran 6nemli varliklardan biri
olarak goriilmektedir (Adeosun ve Ganiyu, 2013). Bu anlamda,
kurumsal itibar, firmaya rekabet avantaji saglamasi ve rakipler
tarafindan  taklit edilebilirliin zor olmast nedeniyle
organizasyonlar icin degerli bir maddi olmayan varliktir
(Sanchez-Torneé vd., 2020). Nitekim, kaynak temelli yaklagim,
kurumsal itibarin, isletmelerin yonetmesi gereken degerli bir
kaynak oldugunu savunmaktadir (Dowling, 2004). Ozellikle
stratejik yonetim yazininda oldukega ilgi ¢eken konulardan biri
olan kurumsal itibar, paydaslarin isletmeye yonelik dogrudan ya

162



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

da dolayli tecriibelerine dayanmakta (Fombrun ve Shanley, 1990)
ve paydaslarin kuruma yonelik kararlarini etkilemektedir (Kotha
vd., 2001).

Kurumsal itibar; soyut, ¢ok boyutlu ve kolektif bir
kavramdir (Walsh ve Beatty, 2007; Boshoff, 2009). itibarin
dl¢iimiinde kullanilan “Itibar Katsayis1” modeline gore, kurumsal
itibar, vizyon ve liderlik, duygusal ¢ekicilik, finansal performans,
iiriin ve hizmetler, sosyal ve cevresel sorumluluk ve calisma
ortam1 olmak {izere alt1 bilesenden meydana gelmektedir
(Fombrun ve Foss, 2001; Fombrun vd., 2000). Duygusal
cekicilik, paydaslarin kuruma yonelik olumlu algilarimi ve
kurumun paydaslar nezdindeki ¢ekiciligini ifade ederken, Urlin ve
hizmetler boyutu, kurumun {irtin ve hizmetlerinin kalitesi, fiyati
ve giivenilirligi ile kurumun {iriin ve hizmetlerindeki yenilikgilik
diizeyini ifade etmektedir (Sevik ve Cekmecelioglu, 2022).
Finansal performans ise kurumun risk durumu ve Karlilig: ile
isletmenin gelecegine iligskin beklentileri ifade ederken; vizyon ve
liderlik, kurumun vizyoner olup olmadig1 ve kurumdaki liderlik
anlayisi ile ilgilidir. Calisma ortami boyutu, firmanin is ortaminin
calisanlar i¢in ne kadar cazip oldugunu; diger bir boyut olan
sosyal ve cevresel sorumluluk ise kurumun halkla iletisim,
topluma kars1 duyarlilik ve ¢evreye karsi duyarlilik diizeyini ifade
etmektedir (Sevik ve Cekmecelioglu, 2022).

Kurumsal itibarin isletmenin karlarinin iyilestirilmesi ve
finansal performansinin artirilmast noktasinda 6nemli bir etkisi
bulunmaktadir  (Sanchez-Torné vd., 2020). itibar sahibi
isletmelerin paydaslar1 lizerinde olumlu sonuglar yarattigi ve
maliyet avantaj1 saglamada etkili oldugu bilinmektedir. Singh ve
Misra (2020) tarafindan Avrupali ¢okuluslu firmalar iizerinde
yapilan bir arastirmada, olumlu itibarin 6rgiitsel performansa yol
actig1 bulunmustur. Caligmada ayrica, KSS faaliyetlerinin orgiit
performansi lizerindeki etkisinin, firmanin itibar sahibi bir firma
olup olmamasina gore farklilastigi sonucuna ulasilmistir. Diger
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bir ifadeyle, KSS’nin 6rgiitsel performans tizerindeki etkisinin
saygin firmalar ile daha zayif itibara sahip firmalar arasinda
farklilastig1 goriilmiustiir.

2.3. Degiskenler Arasindaki Iliskiler ve Hipotezler

KSS, isletmelerin daha gelismis bir topluma ve daha iyi
bir ¢evreye katki saglamasi bakimindan 6nemli bir yaklagimdir
(Caroll, 1999). Kavrami 6nemli hale getiren bir diger sonug ise
KSS’nin isletmelerin paydaslar nezdinde diiriist ve giivenilir
olduguna dair bir kurumsal itibar algis1 yaratilmasina katki
saglamasidir (McWilliams vd., 2006). Zira, KSS faaliyetleri, iyi
olani yapmak ve olumsuz faaliyetlerden kaginmakla ilgilidir ve
bu da isletmelerin kurumsal itibarinin artmasina katki
saglamaktadir (Sanchez-Torne vd., 2020). Bu nedenle kuruluslar,
kurumsal itibar olusturmak ve itibarlarin1 korumak tizere c¢esitli
paydaglarin  beklentilerine yanit verebilmek adina KSS’yi
stratejik bir arac olarak kullanmaktadir (Esen, 2013). Isletmeler,
KSS faaliyetleri sayesinde, is ortaklar1, hissedarlar, hiikiimetler ve
miisteriler gibi c¢esitli paydaslar nezdinde daha c¢ekici hale
gelmekte; marka bagliligi1 ve farkindaligini artirmakta ve kurumu
cevre korumaya daha duyarli hale getirmek suretiyle itibar
kaybin1 azaltmaktadir (Esen, 2013). Nitekim, Spence (2002),
KSS’nin kurumsal itibar {iizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugunu belirtmistir. Arastirmalar Spence’in  bu  fikrini
dogrulamis ve KSS’ye Onem veren isletmelerin itibarlarim
artirdiklarini ortaya koymustur (6rn.; Arslanagic-Kalajdzic ve
Zabkar, 2017; Komodromos ve Melanthiou, 2014).

KSS faaliyetleri i¢sel ve digsal KSS faaliyetleri olarak
gruplandirilmaktadir. Igsel KSS faaliyetleri ¢alisanlar ve
yoneticiler gibi i¢ paydaglara yonelikken, dissal KSS faaliyetleri
misteriler ve toplum gibi dis paydaslarla ilgilidir. Dig KSS
faaliyetleri, isletmeler tarafindan genel olarak, imaj ve itibari
korumak ve onarmak icin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir
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(Paruzel vd., 2023). Ozellikle miisteriler agisindan bakildiginda;
degisen miisteri tercihleri, KSS ihtiyacin1 ortaya koymakta ve
miisterilerin satin alma kararlari, isletmeye yonelik algilarina
gore sekillenmektedir (Komodromos ve Melanthiou, 2014).
Dolayisiyla bu calismada, dis paydaslardan biri olan banka
miisterilerinin, maas aldiklar1 bankanin KSS faaliyetlerine
yonelik algilamalarinin, bankaya iliskin kurumsal itibar algisini
ne Olgiide etkiledigine odaklanilmistir. Bu kapsamda, asagida
belirtilen arastirma hipotezleri olusturulmustur:

H1: Ekonomik sorumluluk, kurumsal itibari pozitif yonde
anlamli bir bigimde etkilemektedir

H2: Yasal sorumluluk, kurumsal itibar1 pozitif yonde
anlamli bir bigimde etkilemektedir

H3: Ahlaki sorumluluk, kurumsal itibar1 pozitif yonde
anlamli bir bigimde etkilemektedir

H4: Hayirseverlik sorumlulugu, kurumsal itibar1 pozitif
yonde anlamli bir bigimde etkilemektedir

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Modeli
Aragtirmanin modeli Sekil 1°de gosterilmistir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

4 N\
K53
-Ekonomik Boyut .
-Yasal Boyut Kurumsal Itibar
-Ahlaki Boyut
-Hayirseverlik Boyutu
\ J/
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3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin temel amaci, isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin kurumsal itibarlarina olan etkisini
banka miisterileri lizerinden incelemektir. Arastirmanin evreni
Kocaeli’nin Golciik ilgesinde bir kamu kurumunda ¢alisan
bireylerden olugmaktadir. Zaman ve maliyet kisitliligi nedeniyle
evrenin tamamina ulagilamadigindan, kolayda érneklem yontemi
ile arastirmaya goniillii olarak katilmay1 kabul eden kisilerden
veri elde edilmistir. Bu dogrultuda, 229 kisiden anket teknigi ile
veri toplanmis olup, 8 anket formu e¢ksik doldurulmus
oldugundan, 221 veri analize tabi tutulmustur.

Aragtirmaya katilan bireylerin demografik 6zellikleri
incelendiginde, katilimcilarin %60,2’sinin erkek, %36,7 sinin 36-
45 yas aralifinda, %45,2’sinin lisans diizeyi egitime sahip
bireylerden olustugu goriilmiistiir.

3.3. Veri Toplama Araci ve Verilerin Analizi

Arastirmaya 1iligkin veriler yiliz ylize anket teknigi
kullanilarak Kocaeli’nin Golciik ilgesinde faaliyet gosteren 221
kamu ¢alisanindan elde edilmistir. Arastirmay1 olusturan anket
formu 3 boliimden olusmustur. i1k béliimde demografik bilgilere
iliskin sorular ve “Bankaniz ile maas 6demesi disinda bir iliskiniz
(konut, tasit ve ihtiyag kredileri, bireysel emeklilik fonlari, déviz,
altin ve vadeli hesaplar vb.) var midir?” sorusu sorulmustur.
Katilimcilardan bu soruya yonelik olarak, “evet” veya ‘“hayir”
yanitindan birini segmeleri istenmistir. (Bu soruya 121 kisi evet,
100 kisi hayir cevabini vermistir.). Anket formunun ikinci
boliminde KSS’ye iligkin 16 ifade yer almig ve formun tglnci
boliimiinde 20 ifadelik kurumsal itibar 6l¢egine yer verilmistir.
Kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal itibar 6l¢eklerinde (1)
Kesinlikle Katilmiyorum (5) Kesinlikle Katiliyorum seklinde 5°1i
likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk dl¢egi
icin Carroll (1979) tarafindan olusturulan ve Sigindi (2013)
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tarafindan Tiirkceye c¢evrilerek gegerlilik ve gilivenilirlik
analizleri yapilan Olgekten faydalanilmistir. Kurumsal itibar
dlgegi igin ise Fombrun (2000) tarafindan gelistirilen ve Ozdemir
ve arkadaslar1 (2019) tarafindan Tiirkceye cevrilerek gegerlilik ve
giivenilirlik analizleri yapilan itibar Katsayis1 Olgegi (Reputation
Quotient-RQ) kullanilmustir.

4. BULGULAR

Oncelikle arastirma dlceklerinin gegerlilik ve giivenilirlik
diizeyini belirlemek tizere Dogrulayici Faktor Analizi yapilmis ve
Cronbach Alpha giivenilirlik katsayisi kullanilmistir. Daha sonra,
tanimlayict istatistikler ile korelasyon degerlerine yer verilmis
olup, son olarak AMOS paket programi kullanilarak Yapisal
Esitlik Modellemesi (YEM) ile arastirmanin hipotezleri test
edilmistir.

4.1. Giivenilirlik ve Faktor Analizleri

Arastirmada oOlgeklerin gecerliligini 6lgmeye yoOnelik
olarak Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) kullanilmistir. Analiz
sirasinda, modelin uyum iyiligi degerlerini iyilestirmek amaciyla
kurumsal sosyal sorumluluk 6lgeginde yer alan iki ve kurumsal
itibar Olgeginde yer alan iki ifade arasinda modifikasyon
yapilmistir.  Yapilan incelemeler sonucunda, uyum 1iyiligi
degerlerinin kabul edilebilir araliklarda yer aldigi goriilmiistiir.
(KSS 6l¢egi icin; CMIN/DF: 2,097 TLI: ,940 NFI: ,913 GFI: ,902
CFI: ,952 RMSEA: ,071 Kurumsal itibar 6l¢egi i¢in; CMIN/DF:
2,803 TLI: ,898 NFI: ,875 GFI: ,857 CFI: ,915 RMSEA: ,091).

I¢ tutarhlik giivenilirliginin 6l¢iimiinde Cronbach Alpha
katsayisindan yararlanilmistir. KSS boyutlarina iliskin Cronbach
Alpha degerleri; ekonomik sorumluluk i¢in ,836; yasal
sorumluluk icin ,847; ahlaki sorumluluk i¢in ,906 ve
hayirseverlik sorumlulugu icin ,892 seklinde kabul edilebilir
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araliklarda bulunmustur. Kurumsal itibar 6lgegi ise ,952 oranla
yiiksek diizeyde giivenilir olarak bulunmustur.

4.2. Tammlayic Istatistikler ve Korelasyon Degerleri

Degiskenlere iliskin tanimlayici istatistikler ve korelasyon
degerleri Tablo 1’de verilmistir. “X Bankasi karlilik orani
arttirmak i¢in calisir” seklindeki ekonomik sorumluluga iliskin
ifadelere ve “X Bankasi, ¢alisanlarinin yasalara uygun sekilde
davrandigin1 garanti eder.” Seklinde yasal sorumluluga iliskin
ifadelere “katiliyorum” yanitina yakin cevaplar verildigi, “X
Bankas1 acgik sekilde tanimlanmis ,ahlaki ilkelere baglidir.”
Seklinde ahlaki sorumluluga iligkin ifadelere ve X Bankasi
toplumun sorunlar1 s6z konusu oldugunda sorumluluk
duygusuyla  hareket eder.”  Seklindeki  hayirseverlik
sorumluluguna yoénelik ifadelere “kararsizim” yanitina yakin
cevaplar verdikleri goriilmiistiir. “Toplumun geneli X Bankasi
hakkinda olumlu hislere sahiptir.” Gibi kurumsal itibara yonelik
ifadelere ise “katiliyorum” yanitina yakin cevaplar verildigi
gorilmiistir.

Korelasyon degerleri incelendiginde ise kurumsal sosyal
sorumlulugun her bir boyutu ile kurumsal itibar arasinda %]l
anlamhilik diizeyinde pozitif yonli iliskiler tespit edilmistir.
Dolayisiyla banka miisterileri, kurumlarin1 ekonomik, yasal,
ahlaki ve hayirseverlik acisindan sorumlu olarak algiladiginda,
orgiitli daha itibar sahibi bir orgiit olarak algilama olasiliklari
artmaktadir.

Tablo 1. Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Ortalama Standart Sapma 1 2 3 4 5
1.Ekonomik S. 3,62 0,87 1 ,413** 104 ,126 ,426%*
2.Yasal S. 3,48 0,75 1 ,558**  435**  589**
3.Ahlaki S. 3,05 0,89 1 ,697**  654**
4.Haywrseverlik S. 2,96 0,93 1 ,686**
5.Kurumsal itibar 3,32 0,64 1

**p< 01
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4.3. Hipotez Testleri

Kurumsal sosyal sorumluluk boyutlarinin kurumsal itibar
tizerindeki dogrudan etkisini O6lgmek i¢in Yapisal Esitlik
Modellemesi (YEM) ile arastirma hipotezleri test edilmistir. Sekil
2’de verilen modelde; ekonomik sorumluluk, yasal sorumluluk,
ahlaki sorumluluk ve hayirseverlik sorumlulugu olmak tizere dort
KSS boyutunun kurumsal itibar iizerindeki dogrudan etkisi
gosterilmigtir. Modelin uyum iyiligi degerleri; CMIN/DF= 2,62,
CFI=0,84 GFI= 0,74, TLI=0,85 IFI=0,85 ve RMSEA=0,08
seklinde kabul edilebilir diizeylerdedir.

Sekil 2. Model
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Sekil 2°de gosterilen modelden elde edilen sonuglar Tablo
2’de verilmistir. Sonuglar, KSS boyutlariin tamaminin kurumsal
itibar1 pozitif yonde etkiledigini gostermektedir.
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Tablo 2. Yol Analizi Degerleri ve Hipotez Testleri

Yol B Hipotez Sonug

Ekonomik s.--->kurumsal itibar ,314** H1 Desteklendi
Yasal s.--->kurumsal itibar ,225%* H2 Desteklendi
Ahlaki s.--->kurumsal itibar ,282%* H3 Desteklendi
Hayirseverlik s.--->kurumsal itibar ,608** H4 Desteklendi
Yapisal Model
_Degisken R?

Kurumsal itibar 0,65

**p<101

5. SONUC VE ONERILER

Bu calismada, KSS faaliyetlerinin kurumsal itibar
tizerindeki etkisi arastirtlmisti. Bu dogrultuda, arastirma
sonuglarindan degiskenlere yonelik ortalamalara bakildiginda;
katilimcilarin “X Bankasi karlilik orani artirmak ig¢in ¢alisir.”
seklinde ekonomik sorumluluga ve “X Bankasi yasalar
cigneyecek eylemlerden wuzak durur” seklindeki yasal
sorumluluga yonelik ifadelere daha ¢ok “katiliyorum” yanitina
yakin cevaplar verdikleri goriilmiistiir. Ayrica, ortalamalar; “X
Bankas1 agik sekilde tanimlanmis, ahlaki ilkelere baglidir”
seklindeki ahlaki sorumluluga ve “X Bankas1 toplumun sorunlari
s6z konusu oldugunda sorumluluk duygusuyla hareket eder”
seklindeki hayirseverlik sorumluluguna iliskin ifadelere daha gok
“kararsizzim” seklinde cevap verdiklerini gostermistir. Bu
sonuclar, miisterilerin maag aldiklar1 bankay1 kurumsal sosyal
sorumlulugun ekonomik ve yasal yonii agisindan sorumlu olarak
algiladiklarin1 gostermistir. Diger yandan; ahlaki ve hayirseverlik
boyutlarina yonelik cevaplar, katilimcilarin bu konuda ¢ekimser
kaldiklarin1 gostermektedir. Dolayisiyla sonuglar, miisterilerin
bankayr KSS yonlinden olumsuz olarak algilamasalar bile
bankanin toplumsal sorumluluk ve hayirseverlik agisindan
calismalarini giiglendirmesi gerektigine isaret etmektedir. Ayrica,
“Bankaniz ile maag 6demesi disinda bir iliskiniz (konut, tasit ve
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ihtiyag kredileri, bireysel emeklilik fonlar1, doviz, altin ve vadeli
hesaplar vb.) var midir?” sorusuna ¢ogunlugun “evet” yanitini
vermesi, katilimcilarin bankay1r maas 6demesi disinda birgok
baska hizmet agisindan da tanidigini ve bu hizmetlere yonelik
faaliyetler esnasinda banka hakkinda bilgi sahibi olduklarim
gostermektedir.

Arastirmaya yOnelik korelasyon degerleri incelendiginde;
tiim KSS boyutlar1 (ekonomik, yasal, ahlaki ve hayirseverlik) ile
kurumsal itibar arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde
giicli iligkiler oldugu gorilmistir. Bu iligkinin yOniini
belirlemek ve arastirma hipotezlerini test etmek {izere yapilan yol
analizleri, KSS’nin tUm boyutlarinin kurumsal itibar1 pozitif
yonde etkiledigini gostermistir. Dolayisiyla H1, H2, H3 ve H4
hipotezleri kabul edilmistir. KSS’nin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinin, ozellikle hayirseverlik  sorumlulugunun itibar
tizerindeki etkisi agisindan oldukca giiclii oldugu goriilmustiir.
Dolayisiyla, isletmelerin toplumun sorunlarina karst daha duyarh
olmasi, sosyal projelere daha fazla biitce ayirmasi ve sosyal
sorunlara yapici bir sekilde yaklasarak bu sorunlarin ¢oziilmesi
noktasinda daha fazla sorumluluk almasinin, miisterilerin o
kurumu daha itibarli bir isletme olarak algilamasma katki
sagladig1 sdylenebilir. Nitekim, Brammer ve Millington (2005),
KSS’nin o6zellikle hayirseverlik boyutunun itibar iizerindeki
etkisine odaklandiklar1 ¢aligsmalarinda, hayirseverlige daha ¢ok
harcama yapan isletmelerin daha iyi bir itibara sahip oldugu
sonucuna ulagmiglardir.

Arastirmada, KSS’nin diger boyutlart agisindan kurumsal
itibar tizerindeki etki daha diisiik bulunmakla birlikte, yine de
ekonomik, yasal ve ahlaki sorumlulugun kurumsal itibar iizerinde
etkili oldugu saptanmistir. Bu sonug, kurumlarin ekonomik olarak
giiclii olmalarin, yasalara bagliligin ve toplumun ahlaki
ilkelerine uyacak sekilde hareket etmenin miisterilerin o kurumu
itibar sahibi olarak algilamasinda 6nemli bir etkisi oldugunu
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gostermektedir. Aragtirma sonuclar1 Ozetle, igletmelerin KSS
faaliyetleri yolu ile basta miisteriler ve toplumdan olusan
paydaslarla iletisim kurdugunu, c¢evresel ve sosyal sorunlara
¢Ozlim getirerek, goniilliiliik kapsaminda faaliyetlerde bulunarak
olumlu bir itibar yarattigin1 gostermektedir. Ek olarak, KSS
faaliyetleri ve kurumsal itibarin, kurumlarin siirdiiriilebilirligine
ve finansal performans artisina biiyiik bir katki sagladigi da
bilinmektedir.

Bu arastirmadan elde edilen tim sonuglar, genel olarak,
KSS’nin kurumsal itibar iizerindeki etkisini inceleyen diger
calismalarin  bulgular1 ile tutarlilik gostermektedir (Orn;
Arslanagic-Kalajdzic ve Zabkar, 2017; Karabey ve Battal, 2020;
Karayel ve Yalman, 2016; Singh ve Misra, 2020). Ornegin;
Ciftcioglu ve Gok (2018)’1lin iliniversite dgrencilerinin 6grenim
kredisi ve burslar kapsaminda iligkili olduklar1 X bankast
tizerinden KSS ve itibar algilarini inceledikleri ¢aligmalarinda,
KSS’nin kurumsal itibar iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Ancak, KSS’nin bazi boyutlarinin kurumsal itibar
tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagan
calismalar da bulunmaktadir. Ornegin; Park vd. (2014)’nin, genel
tiikketiciler tlizerinde yapmis olduklar1 arastirmanin sonuglari,
ekonomik ve yasal sorumlulugun kurumsal itibar iizerinde
dogrudan anlamli bir etkiye sahip oldugunu, ancak ahlaki
sorumluluk ve hayirseverlik sorumlulugunun kurumsal itibara
direkt bir etkisinin olmadigini gostermistir. Dolayistyla, KSS’ nin
kurumsal itibar iizerindeki olumlu etkisi ¢ok sayida caligsma
tarafindan kanitlanmis olsa da bu etkiye dair sonuglarin
arastirmanin yapildig1 kosullara, baglama ve ornekleme gore
farklilasabildigi goriilmiistiir.

Bu caligmanin sonuglari, arastirmaya dahil edilen
orneklem ve arastirmada kullanilan anket tekniginin
ozellikleriyle smirhidir. Orneklemin yalnizca miisterilerden
olugsmasit ve degiskenler arasindaki iligkinin miisteri algilar
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tizerinden degerlendirilmesi, arastirmanin 6nemli bir sinirliligini
olusturmaktadir. Bu nedenle, bu arastirmadan eclde edilen
sonuglar genellenememektedir. Gelecekte yapilacak
arastirmalara, daha fazla 6rneklem sayisi ile miisterilerin yani sira
diger paydaslara da ulagilarak, daha spesifik KSS faaliyetleri
baglaminda KSS-itibar iligkisinin incelenmesi dnerilmektedir.
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SESSIZ ISTIiFA UZERINE KAVRAMSAL BiR
CALISMA

Serpil KOSE!

1. GIRIS

Insanlar hayatlarini idame ettirebilmek igin belirli bir gelir
elde etmek, bunu saglayabilmek i¢in de ¢alisma hayatina devam
etmek zorundadir. Giin gectikge zorlasan ¢alisma kosullar1 ve
igsizlik oranindaki artig nedeni ile yeni bir is bulmak her gegen
giin zorlasmaktadir. Is bulma zorlugu ve agirlasan calisma
kosullari, ise yeni baslama siirecinde karsilasilan bir¢ok zorluk,
calisanlarin mevcut islerinden ayrilmalarin1 giiglestirmektedir.
Bu sartlar altinda isinden ayrilmay1 goze alamayan calisanlar
minimum diizeyde isini siirdiirmeyi tercih etmektedirler (Aydin
ve Azizoglu, 2022: 286). Bir baska ifade ile mevcut isinden
memnun olmayan ancak yeni bir i§ arayigina girme veya mevcut
isinden ayrilma cesaretini gdsteremeyen c¢alisanlar igyerleri igin
sadece gorev taniminda bulunan faaliyetleri yerine getirmeyi
tercih etmektedirler. Bu noktada giindeme gelen “Sessiz Istifa”
kavrami, calisanlarin mevcut islerinden ayrilmadan minimum
duzeyde etkinlik gostermelerini ifade etmekte ve orgitsel
davranis alaninda her gecen giin daha ¢ok ilgi ¢ceken ve arastirma
konusu olan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Sessiz istifa, fiili
istifaya bir alternatif olarak goriilebilecegi gibi ¢alisanlarin
seslerini duyurma c¢abast olarak gormek de miimkiindiir
(Caligkan, 2023: 192).
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Covid-19 pandemi doéneminde popilerlik kazanan bu
kavram oOzellikle 2022°den itibaren dikkat ¢ekici hale gelmistir.
Harvard Business Review, Forbes, World Economic Forum, Wall
Street Journal ve New York Times gibi bir¢ok uluslararasi
platform ve dergide ¢ok sayida makale yayimlanmistir.
Calismalarda “sessiz istifa” kavrami “Biiyiik Istifa”nin devami
seklinde degerlendirilmektedir. Pandemi siirecinde uygulanan
uzaktan ¢alisma diizeni ile daha fazla sorumluluk iistlenen ve is
ve aile yasami arasindaki smirlar1 goriinmez hale gelen
calisanlarda tiikkenmislik duygusu ile isten ayrilma niyeti gibi
olumsuz tutumlar gozlemlenmistir (Aydin ve Azizoglu, 2022:
285-286). Biiyiik Istifa, calisma diinyasin1 &nemli odlgiide
etkileyerek calisanlarin yasam dongiileri lizerinde goézle gorilir
etkiler yaratan Covid - 19 sonrasi ilk pandemik kisitlamalarin
hafifletilmesinin ardindan 2021°de baslayan sektorlerdeki biiyiik
isci dalgasiin isten ayrilmasmm ifade eder. Biiyiik Istifa
hareketinde psikolojik stres, mesleki tiikenmislik, anksiyete ve
depresyon iizerine yapilan vurgu, sessiz istifa davranigina temel
olusturdugu kanisini ortaya ¢ikarmaktadir (Kuzior vd., 2022: 2).
Biiyiik Istifa dalgasini takiben ortaya ¢ikan Sessiz Istifa akimi
“kisinin kendisine verilen gorevlerin 6tesindeki gorevleri yerine
getirmemesi veya psikolojik olarak isine daha az yatirim
yapmas1” seklinde tanimlanmaktadir (Arneja ve Gilardino, 2023:
319). Tanmimdan da anlasildig1 iizere bu akimda caligsanlar
kurumlarima minimum katki saglamayr amaclamaktadirlar.
Kurumu ile duygusal bag kurmayan, kurumda orgltsel
vatandaglik davraniglarindan kagman ¢alisanlarin  kurum
verimliligi ag¢isindan ciddi bir sorun yaratmasinin yani sira kurum
acisindan ekonomik olarak da sikintili bir siireg ortaya
cikarmasini beklemek yanlis olmayacaktir.

Sessiz istifa kavrami literatiirde birgok farkli isimle
calismalara konu olmustur. Bazi1 calismalarda sessiz istifanin
olumsuz sonuglarina odaklanilmig ve ¢alisanlarin is yerinde
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aylaklik etmesi, uzun molalar vermesi, isten erken ayrilmasi, ige
devamsizlik yapmasi (Arneja ve Gilardino, 2023; Rosse, 1983)
gibi olumsuz tavirlar iizerinde durulmus, birtakim caligmalarda
ise sessiz istifa davranisi calisanin kendini dis kosullarla bas
edebilmek icin korumaya almasi seklinde adlandirilmistir
(Caliskan, 2023; Kahn, 1990; Zenger ve Folkman, 2022). Sessiz
istifanin kurumdaki yonetici ve lider davramigindan kaynakli
oldugunu ortaya koyan caligmalar da mevcuttur (Cakan, 2022;
Dyne vd., 2023; Harter, 2022). Ozetle, pandemi sonrasinda ele
alinmaya baglanan bu kavramin 6zellikle son donemde ilgi goren
yeni bir kavram olmasi ve ¢aligmalarin farkli bakis agilarina sahip
olmalar1 genis bir perspektiften ele alinmasinin 6niine ge¢cmistir.
Bu bakis agisi ile sessiz istifa kavramini ¢ok yonlii ele alarak
nedenlerini, sonuglarin1 ve hem bireysel hem kurumsal agidan
etkilerini agiga ¢ikararak bir biitiin seklinde ortaya koyan bir
calismaya rastlanmamustir.

Sessiz istifa taniminin net bir sekilde a¢iklanarak neden ve
sonuclar1 ile ortaya konulmasi kurum yoneticilerinin davranisi
kisa slirede fark ederek davranigin Oniine gecilmesinde yol
gosterici  olacaktir. Gerekli Onlemlerin alinarak kurumsal
gerekliliklerin yerine getirilmesinde yardimci bir kaynak
olusturmas1 beklenmektedir. Ozetle, sessiz istifa kavramimin
kurumsal etkileri bakimindan ele alinmasi kurum yoéneticileri
acisindan s6z konusu tepkisel davranigin taninmasinda yol
gosterici olacaktir.

Bu c¢alismada calisanlarda sessiz istifa davranisinin
belirtilerini  ortaya  koyarak  davranisin  taninmasinin
kolaylastirilmasi ve nedenlerinin agiklanarak gerekli tedbirlerin
alinmasi yoluyla davranisin 6niine gecilmesi icin gerekli olan
bilgilerin tek bir kaynakta toplanarak yoneticiler icin yol gosterici
bir katk1 sunmak amaclanmistir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.Sessiz Istifa Kavrami

Sessizlik, “is ve organizasyonlardaki gelismeler ve alinan
kararlarla 1ilgili fikirleri, bilgileri ve goriisleri kasitli olarak
saklamak” seklinde tanmimlanmaktadir. Dyne ve arkadaslar
arastirmalarinda  calisan  sessizligini iic temel nedene
dayandirmistir. Bu durumda calisanlar kabullenici sessizlik,
savunmact sessizlik veya prososyal sessizlik davraniglari
sergilemektedir. Kabullenici sessizlikte istifa etmeye yonelik
bagimsiz bir davranis gozlemlenirken, savunmaci sessizlik
calisanin kigisel olarak kendini risk altinda hissettigi korkuya
dayali sessizligi, prososyal sessizlik ise ¢alisanin kendini koruma
amaciyla bagkalarina yonelik bir tavir sergiledigi durumu ifade
etmektedir (Dyne vd., 2003: 1360-1364). Bu durumda sessiz
istifa kavrami i¢in c¢alisan sessizliginin kabullenici davranis
temelli bir tutum oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Kabullenici sessizlik kavramindan yola ¢ikildiginda istifa
kavramini i¢cinde barindirmasina karsin “sessiz istifa” kavramai isi
birakma anlamina gelmeyip, isin gerekliliklerini minimum
duzeyde yerine getirmeyi ifade eder. Bu siiregte birey, is yerinde
sorumluluk almaktan miimkiin oldugunca uzak durarak minimum
diizeyde faaliyetlere katilma c¢abasi igerisindedir. Bireyin
faaliyetlere katilim konusunda kendisi i¢in ¢izdigi smir isin
aksamamasidir (Caliskan, 2023: 190; Yildiz ve Ozmenekse,
2022). Bir bagka ifade ile sessiz istifa egilimi, ¢calisanlarin iglerini
yapmaya devam ettigi ancak ekstra goérevlerde bulunmay1 ve
vatandasglik davraniglarini  reddettigi  bir davranis1  ifade
etmektedir (Pevec, 2023: 131).

Calismanin konusunu olusturan sessiz istifa davranisi fiili
istifay1 ifade etmese de kavramin temelini Biiyiik Istifa olarak
adlandirilan fiili istifa akim1 olusturmaktadir. Covid-19 salgiinin
ardindan gozlemlenen c¢alisan istifalarindaki ani ve biiyiik artisi
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ifade etmek icin kullanilan Biiyiik Istifa terimi ABD’de 2021
yilinda yasanan tarihin en yiiksek oranli istifa siirecini ifade
etmektedir (Potokar vd., 2023: 1). Bu toplu istifa hareketinin
ardindan istifa etmeyen fakat is yerinde mutsuz olan caligsanlar,
calisanlarin ise ilgisini kaybettigi ve artik kendilerine verilen
gorevlerin Gtesine gegmeye istekli olmadigr “sessiz istifa” adi
verilen yeni bir kavram ortaya ¢ikmasina neden oldular (Klotz ve
Bolino, 2022). Sessiz istifay1r en basit bi¢imi ile calisanlarin
cabalarini asgari is gorevlerine indirgemesi seklinde tanimlamak
mumkindur (Potokar vd., 2023: 2).

Is yerinden ayrilmadan isten uzaklasma davranisi {izerine
yapilan ilk calismalarda bu tutum geri c¢ekilme olarak
adlandirilmig ancak daha sonra orgiitsel sessizlik kavrami olarak
ele alinmaya baslanmstir. Sessiz istifa kavrami Ingilizce “Quiet
Quitting” kavramindan gelmektedir. Kavram ilk kez 2009 yilinda
Mark Boldger tarafindan ortaya atilmis ve bireyi tiikenmislik
noktasina getiren asir1 is yiikiini elestirmek icin kullanilmistir
(Caligkan, 2023: 192).

Yapilan calismalarda sessiz istifa kavrami yogun is
temposunu yavaglatarak isi ve kisisel hayati arasinda denge
kurmak amaciyla kisinin kendisi i¢in 6zel bir zaman yaratmasi ve
yerine getirdigi gorev i¢in aldig: licrete gore davranmasini ifade
etmektedir. Bu bireyler i¢in yasam, is hayatindan daha fazlasidir
ve is disinda da anlamli bir yasantilar1 olmalidir. Bir bagka ifade
ile sessiz istifa i odakli hayat siirmeye son verip yalnizca verilen
gorevleri yerine getirmek sureti ile bireylerin kosusturma
kiltirine verdigi tepkidir (Esen, 2023: 298; Valura, 2022).
Arneja ve Gilardino (2023) sessiz istifay1r “kisinin kendisine
verilen gorevlerin 6tesindeki gorevleri yerine getirmemesi veya
psikolojik olarak isine daha az yatiim yapmasi” seklinde
tamimlamuglardir (Arneja ve Gilardino, 2023: 319). Sessiz istifa
terimi, calisanin kendisine verilen gorevleri yerine getirme
konusundaki sinirl bagliligint ve gérev taniminda belirtilmeyen

184



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

herhangi bir gorevden vazgeg¢mesini ifade etmektedir. Ayni
zamanda is faaliyetlerine minimum diizeyde yatirrm yapma
anlamina gelmektedir (Formica ve Sfodera, 2022: 900). Kisaca
sessiz istifa ¢alisanin isten duygusal, biligsel ve fiziksel olarak
kendini uzak tutma cabasidir.

2.2.Sessiz Istifaya iten Nedenler

Uzun yillardir arastirma konusu olan ve farkli kavramlarla
adlandirilan igi birakmadan isin minimum gerekliliklerini yerine
getirme davranisi seklinde tanimlanan “sessiz istifa” davranisinin
pandemi ile yeniden ve gii¢lii bicimde tekrar ortaya ciktigi
g6zlemlenmektedir (Potokar vd., 2023: 1). Bu durumun en temel
nedeni “ig ve sosyal yasamin i¢ ice geg¢mesi”’ seklinde ifade
edilmektedir. Pandemi ile birlikte evden calisma diizenine
gecilmesi sonucu yeni bir ¢aligma diizeni ortaya c¢ikmis ve
calisanlarin mesai kavrami degismistir. Oyle ki mesai saatleri
disinda hatta hafta sonlar1 dahil olmak iizere ¢alisanlardan daimi
performans beklenmektedir. Teknolojinin yogun bigimde
kullanildig1 bu siirecte ¢alisanlardan siirekli erisilebilir olmalari
beklenmis, bu durum da g¢aligma yasaminda bir krizin
tetiklenmesine neden olmustur (Caliskan, 2023: 194). Bu kriz
sonucunda ¢alisanlar her ne kadar tiikenmislik duygusu igerisinde
olsalar ve is yerine karsi olumsuz duygular besleseler de her
calisanin isten ayrilma secene8i bulunmamaktadir. Hayat
kosullar1 isten ayrilmaya elverisli olmayan bir baska ifade ile
icinde bulundugu c¢alisma kosullarina ragmen bulundugu
kurumda c¢aligmaya devam etmek zorunda olan c¢alisanlar
arasinda yeni bir secenek, yeni bir egilim yayginlasmistir; ekstra
bir caba gostermeden ve katki sunmadan isin gerekliliklerini
asgari diizeyde yerine getirerek is hayatini idame ettirmek (Aydin
ve Azizoglu, 2022: 286). Sessiz istifanin temel nedeni ig-yasam
dengesini koruma arzusudur. Yogun ¢alisma temposu ¢alisanda
bosluk duygusuna ve yagsamda anlam kaybina neden olmaktadir.
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Bu durum is yasaminin hayatin merkezi olmamasi gerektigi
diistincesini tetiklemektedir (Aydin ve Azizoglu, 2022: 287).

Harter (2022) giinlimiiz ¢alisanlarinin is arkadaglariyla is
birligi yapmak ve miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi igin ekstra
caba gosterilmesi gerektigini ifade eder. Calisanlar ve igverenler
arasindaki kopuklugun her gecen giin artmasi, c¢alisanlarin
kendini degersiz hissetmesi, c¢alisanlardan beklentilerin net
olmamasi, ¢alisan katkilarinin deger gérmemesi ve taninmamasi,
calisanlarin 6grenme ve terfi firsatlarindan yoksun birakilmasi ve
kurulug amag ve misyonu ile ¢aligan amaglarinin cakigsmasi sessiz
istifaya yol agmaktadir (Esen, 2023: 299; Harter, 2022: 2).
Yonetim tarzi, yoneticilerden destek gérememe, geri bildirim
alamama ve iletisim  eksikliginin  is-yasam  dengesini
desteklememesi de nedenler arasinda yerini almaktadir (Afrahi
vd., 2022: 8).

Sessiz istifanin bir diger nedeni calisanlarin ellerinden
geleni yapma veya fazladan calisma beklentisine direnmeleridir.
Calisanlar aslinda isin hayatin merkez odagi olmasi1 fikrini
reddetmektedirler. Burada dikkate alinmasi gereken husus
calisanlarin yoneticileri ile olan iletisimleridir. Dengeli iligki
kurabilen, ¢alisanlarina deger veren ve taktir eden yoneticilere
bagl calisanlarin ekstra caba gostermeye istekli olduklari
gbzlemlenirken calisanlarina karst Onyargili davranan ve
uygunsuz davraniglarda bulunan yoneticilere bagl calisanlarin
yoneticinin eylemlerine tepki olarak sessiz istifa davranisi
sergiledikleri gozlemlenmektedir (Zenger ve Folkman, 2022).

Sessiz istifaya neden olan bir baska etken Orgiit
kiiltiiriidiir.  Orgiit igerisinde c¢alisanlarin  birbirine saygi
duymamas1 veya istismarci davranislar sergilemeleri gibi toksik
davraniglara sahip kuruluslar, c¢alisanlarin is motivasyonunu
diisirme yoluyla sessiz istifaya neden olmaktadir. Bu
davraniglarin yol actigi endise, calisanda tiikenmislige neden
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olmasi yoluyla sessiz istifa ile sonuglanmaktadir (Potokar vd.,
2023: 3). Bir bagka calismada sistematik bir sessizlik kiiltiiriine
sahip bir Orgiitte, ¢alisanlarin olumsuz sonuglardan korktuklar1 ve
fikirlerine deger verilmedigine inandiklar1 igin disiincelerini
ifade etmedikleri ve ekstra rol davramis1 sergilemekten
kacindiklar1 ileri siiriilmektedir. Diger yandan c¢alisanlar
adaletsizlige ve korkuya bir tepki olarak sessiz istifa davranisina
odaklanmaktadirlar (Dyne vd., 2003: 1364). Korkuya neden olan
bir baska kosul is ortamindaki hiyerarsi ve biirokrasidir. Bu
durum psikolojik gilivenlik i¢in gerekli kosullar1 ortadan
kaldirdigindan isten uzaklasma ile sonuclanmaktadir. Is
ortamindaki ayrimcilik, nezaketsiz ve saldirgan is ortami,
isyerinde onaylanmama, bir gruba ait olamama gibi c¢alisanlarin
ilerleme yetenegini zayiflatan orgiitsel kiiltiir ortam1 da nedenler
arasinda yer almaktadir (Afrahi vd., 2022: 8-10).

Orgutlerde isten kopma a) iste alan ve psikolojik giivenlik
bulmaya ¢alismak b) 6z imaj1 ve kimligi korumak c) bitkinlik ve
olumsuz duygu deneyimini en aza indirmek seklinde ii¢ temel
nedene baglanmstir (Afrahi vd., 2022: 10). Bir baska ¢alismada
calisan memnuniyetsizligi kaynaklarinin her insanda ortak ii¢
temel Ozellik altinda birlestigini ifade eden Formica ve Sforeda
(2022), bu ozellikleri 6nemsendigini hissetmeme, 0grenme ve
biliylime firsatlarinin yoksunlugu ve kurum amaglariyla ¢alisan
amagclarinin ayni yonlii olmamasi seklinde siralamis ve ihtiyaglar,
degerler ve amag¢ olmak iizere ii¢ baglik altinda ele almistir
(Formica ve Sfodera, 2022: 900). Is 6zelliklerinden 6zerklik
unsurunun  zedelenmis olmasi da ¢alisanlart  olumsuz
etkilemektedir. s ortamindaki kontrol eksikligi 6z belirleme,
yeterlilik duygusu ve psikolojik giivenligi konusunda tehdit
olusturmaktadir. Diger yandan is glivencesizligi kisinin kendisini
gelecekteki olumsuz is sonuclarindan korumasini
gerektirmektedir (Afrahi vd., 2022: 8).
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Afrahi ve arkadaglar1 yapmis olduklar1 ¢alismada sessiz
istifaya neden olan bir diger faktdriin demografik ozellikler
oldugunu ortaya koymuglardir. Egitim seviyesi, ozyeterlilik
becerileri, kariyer yonelimi, uyum saglama becerileri ve kiiltiir
ozellikleri gibi bircok kisisel faktoriin sessiz istifa davranisi
lizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Ozellikle 50 yas iistii
calisanlarda yeni teknolojiden, yeni uygulamalardan ve yeni
programlardan kopukluk gézlemlenmistir (Afrahi vd., 2022: 7).
Gallup ise yapmis oldugu arastirmasinda Z kusagt olarak
adlandirilan geng¢ kusakta sessiz istifa davranisinin daha fazla
goriildiigii sonucuna ulagmigtir (Harter, 2022). X ve Y kusaginin
kiyaslandig1 benzer bir calismada ise Y kusaginin sessiz istifa ve
isten ayrilma niyetinin daha fazla oldugu gorilmiistiir
(Weerarathne vd., 2023: 2249).

Bell ve Kennebrew (2023)’e gore sessiz istifa kavrami,
bireylerin gruplar halinde neden daha az ¢alistigini agiklamak i¢in
kullanilan sosyal kaytarma teorisi ile agiklanabilir. Arastirmaya
gore calisanlar grup halinde iken calisma g¢abalarini azaltirlar
clnkii grup c¢alismasit amaca yonelik ortak bir sorumluluk
gerektirmektedir. Bu durumun ©Online gecmenin yolu ise
yoneticilerin bireysel katkilar1 g6z 6niinde bulundurarak ¢aligma
deneyimlerini karsilastirmali bi¢imde degerlendirmesidir. Burada
onemli olan calisanin, yOneticisinin c¢abalarinin farkinda
olduguna inanmasidir (Bell ve Kennebrew, 2023: 1). isten
uzaklagsmay1 ac¢iklamaya yarayan bir diger yaklasim baga ¢ikma
teorisidir. Bu teoriyle baglantili bigimde ele alindiginda sessiz
istifa, insanlarin istenmeyen kosullarla ve zorlayici veya olumsuz
duygusal deneyimlerle basa ¢ikmalarina yardimecir olan
uyarlanabilir bir basa ¢ikma cabasi olarak goriilmektedir. Basa
¢ikma tanimindan yola ¢ikarak stres ve basa ¢ikma teorisi ile
bagdastiran ¢aligmalar da bulunmaktadir (Afrahi vd., 2022: 1).
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2.3.Sessiz Istifanin Sonuclar

Sessiz istifanin sonuglarini ele alan nispeten az sayida
calismaya rastlanmistir. Sessiz istifada calisanlar temel
sorumluluklarin1 yerine getirmeye devam ederken Orgiitsel
vatandaslik olarak adlandirilan faaliyetlere katilma konusunda
isteksizdirler (Harter, 2022: 3). Sessiz istifa davranisi sergileyen
calisanlarin ise ge¢ gelip erken ayrildiklar1 ve zorunlu olmayan
grup calismalarina ve toplantilara katilmadiklari
gbzlemlenmektedir (Klotz ve Bolino, 2022). Dyne ve arkadaslari
bu c¢alisanlart “Mevcut duruma boyun egmis durumdalar ve
konusmaya, dahil olmaya ya da durumu degistirmeye yoOnelik
caba gostermeye istekli degiller.” seklinde tanimlamaktadir
(Dyne vd., 2003: 1366). Sessiz istifa davranisi sergileyen
caliganlar islerinden kopukturlar ve gorev alanlarinin 6tesine
ge¢me niyetinde degildirler (Formica ve Sfodera, 2022: 900).

Sessiz istifada en temel eylem gerekenin Otesine
geememektir. Bu durumda calisanlar iglerine fazladan zaman
ayirmak istemezler ve iicreti 6denmeyen veya ddiillendirilmeyen
gorevlerden kaginirlar. Boylelikle artan sorumluluk ve gorev
dolayisi ile kosusturmay1 kabul etmeyerek bu calisma diizenini
reddederler (Aydin ve Azizoglu, 2022: 287). Sessiz istifa ve
performans iligkisini ele alan bazi c¢alismalarda bu davranisin
performansta diisiise neden olduguna dair herhangi bir kanita
rastlanmazken bazi g¢alismalarda ise gerekli gorevleri yerine
getirme veya ekstra rol davranisi ve gerekliliklerin Gtesine gegme
ile ters iligkili sonuglar ortaya ¢ikmistir (Afrahi vd., 2022:10).

Duygusal baglilik baglaminda yapilan ¢alismalarda sessiz
istifa davramisinin duygusal baglhlik ile ilintili oldugu ortaya
konulmustur. Sessiz istifa davranis1 sergileyen c¢alisanlarda
zamanla duygusal bagliligin da azaldig1 gézlemlenmistir (Collie
vd., 2018). Kurumsal baglilikta gbézlemlenen eksiklik kuruma
olan giivenin azalmasini da beraberinde getirmektedir (Pevec,
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2023: 128). Bu durumda olan ¢alisanlarin yoneticileri tarafindan
dislanarak damgalandigi durumlar da gozlemlenmektedir.
Sergilenen bu tutum en sonunda ¢alisanin kurulusa, kariyerine ve
yoneticilerine kars1t nefret duymasima da yol agabilmektedir
(Hamouche vd., 2023: 4306).

Calisan saglig1 acgisindan sessiz istifa davranisini ele alan
arastirmalarda bu olumsuz ¢aligma ortaminin ig gérende fiziksel
agr1 ve psikolojik huzursuzluk gibi semptomlara neden oldugu
ortaya konulmustur (Arfahi vd., 2022: 10). Tembellik, uzun
molalar verme, isten erken ayrilmanin yani sira uyusturucu
madde kullannmi  ve alkol alma gibi sonuglar da
g6zlemlenebilmektedir (Rosse, 1983: 61).

Sessiz istifa ayn1 zamanda ¢alisanlar arasinda gorev yiikii
dagilimi1 dengesizligine neden olmaktadir. Sadece isin temel
gerekliliklerini  yerine getiren c¢alisanlarin  yol kat etme
konusundaki isteksizlikleri, onlarin yerine meslektaslarinin
fazladan is Ustlenerek yliklerinin artmasina ve is ortaminda
dengesiz ve adaletsiz bir ortam olusmasina neden olmaktadir
(Klotz ve Bolino, 2022).

Sessiz istifa davraniginin bireysel gostergelerinin yani sira
orgiitsel etkileri de olabilmektedir. Bu durum bulasic1 is yeri
tembelligine ve diisiik performanshi ekip calismasina neden
olmaktadir. Sonug¢ olarak orgiitiin {retkenligi ve verimliligi
olumsuz bigimde etkilenecektir. Bu durum uzun vadede diisitk
verimliligin bir oOrgiit kiiltiirli olarak kurumsallasmasina yol
acabilecektir (Esen, 2023: 300). Diger yandan {iriin kalitesinde
diisiis yasanmas1 ve motivasyon diislikliigii beklenen sonuglar
arasindadir. Bu da mutsuz c¢alisanlarin ayni  zamanda
devamsizliginin artmasina ve iiretim diizeyinde de diisiise neden
olacaktir. Sessiz istifa davranisinin isletme genelinde rekabet igin
bir dezavantaj olusturmast ve kolaylikla {istesinden
gelinemeyecek bu durumun yiksek maliyete neden olmasi
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oOrgiitsel acgidan olast bir sonug¢ olarak goriilmektedir
(Karavelioglu vd. 2023: 9-10).

2.4.Sessiz Istifa Coziim Onerileri

Sessiz istifa kavramimin literatiir tanimindan yola
c¢ikildiginda bu davranis sorunlu gériilmeyebilir. Sonug olarak bu
calisanlar temel gorevlerinden kopmamakta, sadece bu gorevlerin
Otesine gecmeyi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemeyi
reddetmektedirler. Ancak giliniimiiz kiiresellesen is diinyasinda
bircok firma icin gorev gerekliliklerinin Otesinde faaliyetler
sergilemeye istekli ig giicli, kritik bir rekabet avantaji
saglamaktadir (Klotz ve Bolino, 2022).

Yoneticiler agisindan isin temel gereklilikleri ve ekstra rol
davranis1 olarak adlandirilabilecek faaliyetler birbirinden
ayrilarak belirlenmelidir. Sessiz istifa egiliminin her gecen giin
artmasi ile yoneticilerin, calisanlarin temel is sorumluluklarini
belirlemeleri, hangi gorevlerin gerekli oldugu hangilerinin ise
ekstra olarak nitelendirilmesi gerektigi net sekilde belirlenmelidir
(Klotz ve Bolino, 2022).

Yapilan arastirmalarda, sessiz istifa davranisinin
nedenlerinden birinin ¢alisma grubu ile ortak bir hedef
dogrultusunda  gergeklestirilen ekip ¢alismalari  oldugu
goriilmektedir. Bu tarz g¢alisma gruplarinda liderin bireysel
cabalar1 da gézetmesi ve caligsan performanslarini karsilastirmali
bicimde degerlendirmesi gerekmektedir (Bell ve Kennebrew,
2023: 1). Buna ek olarak yoneticiler bireysel geri bildirim
saglamali, mimkiin oldugunca bireysel c¢alisma firsatlari
saglanmali veya grup baglihigr gelistirilmeli ve bireylere
cabalarinin 6nemli oldugu hissettirilmelidir (Potokar vd., 2023:
2).

Sessiz istifa davramisinin azaltilmasina odaklanan bir
calismada, yoneticilere sosyal sozlesmelere, psikolojik
sOzlesmelere ve calisanlarin is tanimlarinin yorumlanmasina
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dayali oOneriler sunulmustur. Yoneticilerin bu sorunun Oniine
gecebilmeleri igin organizasyon iginde calisanlarla algilanan
sosyal sozlesmeleri anlamalar1 ve verimli bir sekilde kullanmalari
onerisinde bulunulmustur. Bu yolla ¢alisanlarin ¢abalarini
anlamli bulmalar1 ve kendilerini degerli hissetmelerinin
saglanmasma 6nem verilmelidir. Calismada Oneriler 3 baslik
altinda toplanmigtir.  Yoneticilerin 1) algilanan sosyal
sOzlesmelerin 2) psikolojik s6zlesmelerin ve 3) ig tanimlarinin iki
yonli olarak yorumlanmasi ile ilgili olarak ¢alisan motivasyonu
icin gerekli dnlemleri almaya istekli olmalar1 gerekmektedir. Bir
baska ifade ile yoneticilerin diiriist ve seffaf bir iletisim kurmalari
gerekmektedir (Bell ve Kennebrew, 2023: 5). Bu noktada Coyle-
Shapiro vd. (2019), isverenlerin ¢alisan ile isveren arasindaki
beklentilere iliskin bir anlasma olan psikolojik sozlesmeleri
kullanmalar1 gerekliligine vurgu yapmistir (Coyle-Shapiro vd.,
2019: 147-148). Psikolojik sozlesme ihlali ¢alisanlarda diisiik
giiven ve diisiik bagliliga yol actigindan yoneticiler ¢aliganlarla
bilgi paylasiminda bulunmali ayrica {icret ve hizmet gibi
alanlarda calisanlar1 tesvik edecek kosullar ortaya koymalidirlar.
Calisanlan sessiz istifa davranisina iten bir baska neden calisanin
adalet algis1 oldugundan, yoneticiler mevcut is tanimlarin1 dogru
yonetmelidir (Bell ve Kennebrew, 2023: 3; Coyle-Shapiro vd.,
2019: 149).

Yoneticiler ¢alisan davranislar1 konusunda egitilmelidir.
Yoneticiler de ise katilim saglayarak ¢alisanlarla nasil iletisime
gegecegini Ogrenmelidir. Yoneticiler bireysel performans ve
isbirligi i¢in hesap verebilirlik olusturmali ve ¢aliganlara bireysel
veya grup amagclarinin disinda daha biiylik olan organizasyon
amacina nasil katkida bulunduklar1 gésterilmelidir (Harter, 2022:
4).

Calisan baghiliginin  kazanilmas1 ve calisanin elde
tutulmasina iliskin  organizasyonlara da baz1 gorevler
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diismektedir. Bu gorevleri maddeler halinde siralamak
mumkandur (Ellera vd., 2023:8; Hamouche vd., 2023: 4306):

Yoneticiler organizasyon kiiltiirii hakkinda egitilmeli
Organizasyonel amaca odaklanilmali

Is gereksinimleri netlestirilerek calisanlarla paylasiimali
Y 6neticilerden kiiltiir konusunda destek alinmali
Calisanlarin kiiltiir algilart siirekli izlenmeli

Anketler aracilif ile ¢alisanlardan geri bildirim alinmali
Calisanlar orgiit degeri konusunda egitilmeli
Calisanlarin saglik ve refah1 saglanmali

Kurum c¢apinda egitim ve gelistirme programi
olusturulmali

© oo N R LDNRE

10. S6zlesmeli ve yar1 zamanlh ¢alisan uygulamalar1 yeniden
degerlendirilmeli

11. Organizasyon aile dostu politikalar izlemeli

12. Katilimi artirmak i¢in ¢alisanlar giliglendirilmeli

13. Kurulusun Insan Kaynaklar1 Y dnetiminin stratejik roliine
odaklanmasi saglanmali

Tim bu sonuglara ragmen sessiz istifa konusunda tim
sorumluluk yoneticilere yiiklenmemelidir. Calisanlar da
yoneticilerinin ~ sorumlulugunu  paylagmalidir.  Calisanlar
onceliklerini belirlemeli, isyeriyle ilgili duygular1 konusunda
diirlist olmali, kisisel hedeflerini yoneticileri ile paylagsmali ve
geri bildirimde bulunmalidir. Ayrica biiyiimeye, Ogrenmeye,
kendilerine ve organizasyona yatirim yapmaya devam etme
konusunda istekli olmak igin kendilerini motive etmelidirler
(Ellera vd., 2023: 10).

3. YAZIN TARAMASI

Sessiz istifa kavram literatiirde Biiyiik Istifa hareketinin
devami olarak kabul edilmistir (Aydin ve Azizoglu, 2022;
Formica ve Sfodera, 2022; Potokar vd., 2023). Rosse sessiz istifa
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davranisinin is yerinde aylaklik etme, uzun molalar verme ve
isten erken ayrilma gibi olumsuz is davraniglarinin yani sira ige
ge¢ kalma, devamsizlik ve nihayetinde isten ayrilma ile
sonuglanabildigini ortaya koymustur (Rosse, 1983: 61).

1990 yilinda Kahn tarafindan yapilan c¢alismada is
hayatindaki karmasiklik ve isten ayrilma davranisi aciklanmaya
calisilmigtir. Kahn’a gore calisanlar hem i¢ kararsizliklarla hem
de dis kosullarla bas edebilmek i¢in kendilerine bir savunma
mekanizmasi1 olustururlar. Sessiz istifa yoluyla calisanlar is
yerindeki temel rollerini yerine getirirken diger yandan
kendilerini fiziksel, biligsel ve duygusal olarak korumaya alirlar
(Kahn, 1990: 694). Bu korumaya alma sirecinin olumsuz
yansimalarindan yolan ¢ikan Hamouche ve arkadaslar1 turizm ve
misafirperverlik iizerine yaptigi calismasinda sessiz istifa
davranmisinin ¢alisan agisindan olumsuz sonuglarini ortaya
koymustur (Hamouche vd., 2023).

Cakan (2022), calisan davraniglariin  ve  Orgiit
igerisindeki etkin ve basarili bir iletisim ag1 kurulmasimin lider
tutumu ile de alakali oldugunu ifade etmektedir. (Cakan, 2022:
23-24). Benzer bir ¢alismada Dyne ve arkadaglar1 2003 yilinda
calisanlarda sessizlik ve ses iizerinde durmuslardir. Sessizligi 3
temel baglik altinda inceleyen arastirmacilar, “istifa etmeye
yonelik bagimsiz  bir davranig” seklinde tanimladiklar
kabullenici sessizligin nedenleri olarak Orgiit kiiltiirti, korku,
degersizlik ve adaletsizlik kavramlar1 iizerinde durmuslardir
(Dyne vd., 2003).

Sessiz istifa kavraminin tanimi ve kapsami {iizerine
yapilmis bir bagka arastirmada davranisin nedeni olarak bunun bir
i3 ahlaki veya yonetim sorunu oldugu ileri siiriilmektedir.
Bunlarin yani sira tiikenmislik, mali tesviklerin olmayisi,
taninmama, zaman Yyetersizligi ve destek yoksunlugu temel
nedenler olarak gosterilirken; Orgiitsel vatandashik davranisi
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sergilememe, ise ge¢ gelme ve erken gitme istegi ve toplantilara
katilmama sessiz istifanin belirtileri olarak siralanmaktadir. Ayni
calismada Kanada’da iscilerin tigte ikisinin sessiz istifa davranisi
gosterdigi belirtilerek sorunun biiyiikliigiine vurgu yapilmistir.
Sorun akademisyenler baglaminda ele alindiginda ise
akademisyenlerin konferanslara daha az katilim sagladigi, daha
az komite tlyeligi yaptigi ve Ogretim kalitesinin azaldig
gozlemlenmistir (Arneja ve Gilardino, 2023). Potokar ve
arkadaslar1 (2023) calismalarinda sessiz istifa ile c¢alisan
tiikenmisligini birlikte ele almis, zayif liderligin ve geri bildirim
yoksunlugunun ¢aliganlarda tiikenmiglige ve bu yolla sessiz istifa
davranisina yol agtigini ortaya koymuslardir (Potokar vd., 2023).

2022 yilinda Gallup tarafindan yapilan ¢alisma ABD’de
calismakta olan is gorenlerin yarisinin isinden vazgegen ancak
isyerinden ayrilmayan yani “sessiz istifa” davranisi sergileyen
bireylerden olustugunu ortaya koymaktadir. Ayni calismada Z
kusagi calisanlarinin “sessiz istifa” davranisi egiliminin diger
calisanlardan daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Harter,
2022). Bu tutum Z kusagi is gorenlerinin diger nesillere kiyasla
daha fazla is birakma cesaretine sahip olduklarini gostermektedir.
X kusagi ile yapilan karsilagtirmada X kusagi is gorenlerinin Y
kusagina kiyasla otoriteye daha sadik oldugu ve liderlerine daha
saygili bir tutum sergiledikleri ve ayn1 zamanda itaat ettikleri
gorilmektedir (Weerarathne vd., 2023: 2249).

Bu caligmalardan anlasgilmaktadir ki, is yerinde
deneyimlenen olumsuz duygular ge¢misten giiniimiize inceleme
alan1 olmus, sessiz istifa kavrami farkli boyutlarda ele alinmis ve
istifa etme davranisina alternatif olarak inceleme alan1 bulmustur.

4. SONUC

Yapilan calismalar dikkate alindiginda “sessiz istifa”
kavraminin yeni bir ¢alisma alan1 olmadigi, dnceki ¢aligsmalarda
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ele alinan farkli kavramlardan yola ¢ikilarak olusturulan yeni bir
kavram oldugu goriilmektedir. Sessiz istifa geri ¢ekilme, isten
ayrilma niyeti, is ihmali gibi kavramlarla benzer o6zellikler
tasimakta ve bu kavramlar1 temel almaktadir.

Literattr incelemeleri sonucunda sessiz istifaya orgit ici
tutumlarin neden oldugu goriilmektedir. Calisan-lider iliskileri, is
yerinde degersizlik duygusu, dikkate alinmama, ¢alisanlar arasi
yetersiz iletisim ve adil olmayan ¢alisma kosullar1 gibi orgiit ici
sorunlar dikkat ¢cekmektedir. Tiim bu olumsuz kosullara ragmen
calisanin is yerinden ayrilma segeneginin olmayist ise calisani
sessiz istifa davranisina gotiirmektedir.

Yapilan caligmalardan anlasilmaktadir ki sessiz istifa
davranis1 yoneticiler ve organizasyonlar tarafindan gerekli
onlemler alindiginda kaginilmaz bir son olmayip 6nlenebilir bir
hale gelmektedir. Gerekli 6nlemler alinmadiginda ise sessiz istifa
davraniginin igverenler acisindan maliyeti olduk¢a yliksek
olabilecektir. Is yerinde olumsuz davranislarin yani sira tiretim ve
verimlilikte gorilen distisle birlikte, orgutler rekabet glcun
kaybetme ile kars1 karsiya kalabilecektir.

Bu ¢alismada organizasyonlar agisindan énemli rekabet
faktorlerinden biri olan galisanin, 6rgltteki sessiz istifa davranisi
arastirilmistir. Sessiz istifaya neden olan durumlar sonuclari ile
birlikte ele alinarak yoneticiler, organizasyonlar ve ¢alisanlar i¢in
Oneriler sunulmustur. Arastirmanin bu konuda ¢alisma yapacak
akademisyenler ve orgutlerde gorev yapmakta olan yoneticiler
acisindan kaynak olusturdugu diistiniilmektedir.
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VUCA DUNYASINI ANLAMAK VE LIiDERLIK
ETMEK

Ezgi Fatma ERBAS KELEBEK!

1. GIRIS

Glinlimiize kadar g¢ok cesitli milletlere, teknolojik ve
toplumsal gelismelere, sanayi devrimine, tarihi olaylara taniklik
eden diinya medeniyetleri, insanlik tarihinin her donemde kendi
aralarindaki miicadele ve catismalar da dahil olmak iizere
degisimin, yeniligin ve biiylimenin merkezinde yer almislardir
(Diamond, 2005). Ayrica, diinyanin son 100 yilina bakildiginda,
diinya savaslari, uluslararas1 catigmalar, siyasi ve ekonomik
krizler, teror eylemleri, biiyiik iklim degisiklikleri ve Kovid-19
gibi salgin hastaliklar belirsiz, karmasik ve zorlu kosullar insan
hayati ciddi sekilde etkiledigi gériilmektedir. insanlik bu zorlu
kosullar altinda hayatta kalmaya ve gelismeye caligsmaktadir.
Gunumuzde etkileri olan ve gelecekte de etkileri olabilecek bu
konular VUCA diinyasinin drnekleri olarak goriilebilir.

VUCA, sik sik degisen ve cesitli olaylardan, vakalardan
ve durumlardan etkilenen, Ongoriilemeyen piyasa kosullarini
ifade etmektedir (Taskan vd., 2022). Giliniimiziin is
senaryolarinda yaygin ve sik gorillen is karmasikligt ve
ongoriilemeyen engeller hakkinda ayrintili bir fikir vermektedir
(Lawrence, 2015). VUCA, piyasa duygularini agiklayan ve
girisimcilere temkinli davranmalarini tavsiye eden bir felsefedir
(Johansen ve Euchner, 2013). VUCA kavrami ayn1 zamanda bir
orgiitiin kendi hedeflerine ulasirken piyasa ihtiya¢larina uyum

L Qgr. Gor. Dr., Kocaeli Universitesi, Kandira MYO, ezgi kelebek@kocaeli.edu.tr,
ORCID: 0000-0001-5187-3416.
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saglamak i¢in operasyonlarini nasil yiiriitmesi, is stratejilerini
nasil formiile etmesi ve is modelini nasil degistirmesi gerektiginin
altin1 cizmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014). VUCA ¢alismasi,
higbir seyin sonsuza kadar sabit ve uygulanabilir kalmadig: 'cok
kutuplu yeni diinya diizenini agiklamaktadir. Slrekli olarak
degisim ge¢irmekte ve ¢ogu zaman yeni bir sekil alarak firmanin
yerlesik ¢alisma yontemini bozmakta ve yeni piyasa senaryosuna
en iyl sekilde uymak icin hizli bir degisiklik ihtiyaci
yaratmaktadir. VUCA tam olarak oynakligi, belirsizligi,
karmasiklig1 ve muglakligi temsil etmektedir.

VUCA kavrami, toplumlari, devletleri ve ayn1 zamanda
orgiitleri ongoriilemeyen, bilinmeyen ve karmasik kosullardan
olusan zorluklara kars1 hazir olmaya iten degiskenlik (\VVolatility),
belirsizlik (Uncertainity), karmasiklik (Complexity) ve muglaklik
(Ambiguity) kombinasyonlarini gosteren bir kisaltmadir. VUCA
kavrami ilk olarak Warren Bennis ve Burton Nanus (1985)’in
‘Leaders; Strategies for Taking Charge’ (1985) adli kitaplarinda
belirttikleri kavramlardan esinlenerek ortaya atilmistir. ABD
ordusu tarafindan soguk savas’in istikrarsiz jeopolitik kosullarini
tammmlamak ic¢in Kullanilmistir. Endistri 4.0'lin ardindan bu
kisaltma, calkantili ve hizla degisen is ortamini tanimlamak i¢in

is diinyasinda yaygin olarak kullanilmaya baslamistir (Murugan
vd., 2020).

Arastirmacilara gore; VUCA nin organizasyon modelinin
yarattiZ1 bu yeni diizene gore orgiitlerin kalite, esneklik, hiz ve
deneyim ekseninde yeniden diizenlenmesi gerekiyordu. Cinki
VUCA diinyasinda geleneksel ve hiyerarsik yapiya sahip,
degisime kars1 istikrarli bir sekilde direng gosteren yapilarin
ayakta kalmasi oldukc¢a zordur (Bennett ve Lemoine, 2014).
Belirsiz ve dngoriilemeyen degisimlerin yasandigi bu donemde,
orgiitlerin mevcut ihtiyaclarin1 karsilayan yeni ve etkili liderlik
yeteneklerinin 6n plana c¢ikarilmasiyla basarili bir sekilde
varliklarini ~ siirdiirmeleri miimkiin olmaktadir. Yoneticiler
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geleneksel olarak operasyonel ve teknik konularla ilgilenirken,
giinimiiz kosullarinda etkili liderlik i¢in degisim yonetimi
surecleri takip edilmelidir (Ozdemir ve Cetin, 2019).

Beklenmedik degisim stiregleri altinda var olmak zorunda
olan giliniimiiz orgiitlerinin, modas1 ge¢cmis geleneksel yonetim
yaklagimlartyla kiiresel rekabete ayak uydurmasi ve belirsizlikleri
yonetmesi miimkiin goriinmemektedir. Dolayisiyla basarili
olmak igin drgutlerin diinyadaki degisimi anlamasi, tanimlamasi
ve degisim ortaminin yarattig1 yeni ihtiyaclara hizli ve dogru bir
sekilde cevap verebilmesi gerekmektedir. Ceviklik kavraminin,
kiiresellesme ve yeni bilgi teknolojileri ¢caginda i¢ ve dis cevre
olarak orgltlerin gelisimi ve hayatta kalabilmesi igin giderek
onem kazanmaya devam eden bir olgu oldugu bilinmektedir.
(Marhraoui ve Manouar, 2017). Bu durumlara ¢rgitlerin tam
tesekkiillii stratejik ve operasyonel ¢eviklige sahip olacak sekilde
yeniden yapilandirilmasi, yiiksek verimlilik gerektiren konularda
organizasyonel basartya 6nemli katkilar saglayabilir (Meade ve
Sarkis, 1999). O halde c¢evikligin gunimizde uUst dizey
yoneticilerin ihtiya¢ duydugu en oOnemli liderlik becerileri
arasinda yer almasi sasirtict degildir. Ayrica, basarili Orgiit
yonetimi icin neredeyse evrensel olarak kabul edilen, vizyon ve
iletisim becerilerine sahip olmak, ¢esitli gevrelerle iliskiler
kurmak, calisanlarini motive etmek gibi sayisiz kez bagvurulan
becerilerin neredeyse tamami, ¢evik liderligin 6zelliklerini ifade
etmektedir (Joiner, 2019). Gorildigi tizere cevik liderlik
giinlimiiz i diinyasinda i¢in oldukga 6nemli bir yere sahiptir. Bu
caligsmada literatlirde genis yer bulmaya baglayan VUCA diinyasi
ve bu diinyada orgutlerin hayatta kalabilmeleri icin gerekli olan
liderlik Ozellikleri ve c¢evik liderlik kavramlar1 (zerinde
durulacaktir.
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2. VUCA DUNYASI, BILESENLERI VE VUCA
DUNYASI iLE BASETME

VUCA kavrami, sadece askeri ve siyasi terminolojide yer
almamakta, son donemde is modellerini, insanlig1 ve diinya
ekosistemini de kapsamaktadir. Gilinlimiizde giinliik hayatimizi
etkileyen gelismeler VUCA kavrami altinda gézlemlenmekte ve
ve degerlendirilmektedir. Ozellikle son donemde yasanan Kovid-
19 salgini, siyasi istikrarsizliklar, devletler arasindaki ¢atigmalar
ve buna bagl olarak degisen finansal piyasalar, giinimiiz VUCA
diinyasinda karsimiza c¢ikan bazi durumlardir. Bennett ve
Lemoine tarafindan 2014 yilinda gelistirilen VUCA c¢ergeve
calismasi, VUCA ortaminin degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik
ve muglaklik gibi birbirinden farkli ancak birbiriyle iliskili dort
bileseni incelemesi i¢in bir platform saglamaktadir. Her bir
bilesenin detayli olarak aciklanmistir. Bunlar sdyledir;

Degiskenlik (Voltality): Degiskenlik, bir seydeki ani veya
asirt degisiklikleri tamimlamak igin kullanilmaktadir. Ornegin
kimyada degiskenlik, bir maddenin kati halden gaz haline
gecmesini ifade etmektedir. VUCA baglaminda degiskenlik,
hisse senedi fiyatlarindaki, doviz kurlarindaki ve emtia
fiyatlarindaki dalgalanmalari, sosyal ve jeopolitik manzaradaki
degisimleri ifade etmektedir (Hollingworth, 2016). Ayrica
degiskenlik, kosulun siirekli degismesi 6zelligini tasimaktadir.
Bir olaya iliskin bilgi mevcut olsa bile degisim tahmin
edilemeyebilir (Bennett ve Lemoine, 2014). Ayrica degiskenlik
ile degisimin boyutu arasinda bir iligski bulunmaktadir. Degisiklik
sayisi artikca orgiit i¢i karisikliga yol acacaktir. Diger bir ifadeyle
degiskenlik, siirekli artis gosteren bir degisim ve degisim
sayisinin  ve biiyilikliigiiniin neden oldugu karisiklik olarak
tanimlanmaktadir (Michel, 2016). Degiskenlik, is diinyasinda
VUCA’y1 en yakin temsil eden bilesendir. Degiskenligi kisaca,
nispeten dengeli olmayan degisim olarak ifade etmek de
mimkunddr (Bennett ve Lemoine, 2014). Ortaya ¢ikan
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degisikligin sayis1 ve biiyiikliigi dikkate alinmaksizin, orgiitlerin
ayakta kalabilmesi i¢in paylasilan bir vizyonun ortaya ¢ikarilmasi
onerilmektedir. Bdylece degiskenligin yaratacagi etkilerin
azalabilecegi diistintilmektedir (Yurdasever ve Fidan 2020).

Belirsizlik  (Uncertinity): Belirsizlik, mevcut bilgi
miktarinin karar verme i¢in gereken bilgi miktarindan az oldugu
durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Baska bir ifadeyle, mevcut
bilgiler ile o&rgitlerin ihtiya¢ duydugu bilgiler arasindaki
bosluktur (Gerster vd., 2021). Orgutler biyiuk miktarda bilgi
edinirler bunu dogru sekilde yorumlamak zor olabilir. Bir olaymn
nedenleri ve etkileri hakkinda bilginin mevcut oldugu ancak bu
bilginin 6nemli bir etki yaratip yaratmayacagi veya bir degisim
yaratip yaratmayacagi belli olmayan bu duruma belirsizlik
denmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014). Belirsizlik,
problemlerin ¢cOziimiinde deterministik  yaklasimlarin
kullanilmasii zorlagtirmaktadir ¢linkii mevcut modeller yeni
durumlarda ise yaramayabilir (Nandram ve Bindlish, 2017).
VUCA diinyasinda belirsizligi asgari diizeye indirmek igin,
liderler ¢ok sayida soru yonelterek olabildigince bilgi elde
etmeleri gerekmektedir. Liderler orgiit igindeki farkli diizey ve
islevlerle iletisim kurabilmeli ve onlarin vizyonlarina
ulasabilmelidir. Bu durumda dinleyerek, orada bulunarak ve olup
biteni gorerek yapilmaktadir (Lawrence, 2013).

Karmasiklik (Complexity): Karmagiklik, herhangi bir
durumda kaosa, kafa karigikligina neden olan ¢ok sayida hareketli
parcayl, bunlarin ¢oklugunu ve birbirine baglhihgini ifade
etmektedir. Caligma hayatinda da birgok is ile ilgili faktoriin ve
sosyal gliclerin siklikla birbirleriyle rekabet etti§i gergegini
yansitmaktadir. Karmasik is ortamlarinda, basit kaliplar birgok
yolla birlesip birbirine baglanir; bu da kesintilere, karmasikliklara
ve asir1 bilgi yiiklemesine neden olabilir (Mwenje ve Manyanga,
2023). Diger bir ifadeyle, boyle ortamlarda birbiri ile ilintili
oldukca fazla etken bulunmaktadir. Herhangi birinde olusan bir
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degisim ortamin tamamin1 etkilemektedir (Yurdasever ve Fidan
2020). Karmagiklik bileseni, VUCA bilesenleri arasinda farkli ve
essiz bir konuma sahiptir. Clnkd oOrgdtlerin kaos igerisinde
kaynaklarini nerede ve nasil kullanacagini bilmesi gerekmektedir.
Aksi takdirde; orgutler yeni bilgiler edinme, olumlu yo6nde
hareket etme ve yenilik¢i fikirler alma konularinda sikinti
yasayacaklardir. Bu sebepten orgutler gevrelerindeki karmagsik
durumlarda ve kaos ortaminda bu durum ile mucadele etmek
yerine bu duruma uyum saglama ve bu durumdan yarar
saglayacak seviyede yeniden diizenlenmesi gerekmektedir
(Bennett ve Lemoine 2014).

Muglaklik (Ambiguity): Belirsizlik, mevcut bilgilere
ragmen gecmiste benzer durumlarin yasanmamasi nedeniyle
ongoriilemeyen ikilemler ve silipheler olarak tanimlanabilir
(Bennett ve Lemoine, 2014). Diger bir ifadeyle muglaklik, bir
seyin birden fazla olasi anlaminin veya yorumunun oldugu, karar
vermeyi veya eyleme ge¢meyi zorlagtiran bir durumdur.
Muglaklik, belirsizlikten farklidir; ¢linkii muglaklik bilinen
sonuglara atifta bulunurken, belirsizlik bilinmeyen sonuglara
atifta bulunur. Cevremizde olup biten tiim olaylara tek bir
aciklama bulmak zordur (Nandram ve Indlish, 2017). Ayrica
muglaklik s6z konusu oldugunda yapilmasi gereken en dogru sey
var olan durumu tecriibe ederek sonuglarin1 gérmektir. Yani bu
durum maliyete neden olsa dahi deneyimleyerek tecribe
kazanmak muglaklig1 ortadan kaldirmaya yetecektir (Yurdasever
ve Fidan 2020).

3. VUCA DUNYASINDA LIDERLIK-CEVIK
LIDERLIK

Dinamik ve bilgiye dayal1 VUCA diinyasinda, orgiitlerin
hem i¢c hem de dis ortamdaki belirsizliklere, radikal
degisikliklere, karmasikliklara hizli bir sekilde yanit verme
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ihtiyaci, orgiitsel ¢evikligi benimsemesini ve ¢evik yeteneklerini
tutarh bir sekilde gelistirmesini gerektirmektedir. (Joiner, 2009).
Teknolojideki ilerlemeler, ¢alisma ortaminin degiskenligi,
calkantili  sosyo-politik ve ekonomik ortamlar, ceviklik
konusundaki ilgiyi harekete geciren ve atesleyen faktorler
arasindadir (Chatwani, 2019). Is diinyasmin mevcut diizeninde
beklenmedik degisimler ve tehditler yasandigi VUCA
diinyasinda, orgutlerin bu koklii degisikliklerle basa ¢ikabilmesi,
hayatta kalabilmesi ve bunlardan faydalanabilmesi i¢in esneklige
ve yeni ig ortammma uyum saglayabilme konusuna Onem
verilmelidir (Sharifi ve Zhang, 2001). Dolayisiyla Orgutlerim
dinamik ve esnek ¢evik yetenekleri etkin bir sekilde kullanmasi
gerekmektedir.

Cevik kapasite olusturma ve gelistirme fikrini tam olarak
benimseyen Orgiitler, bu ¢alkantili VUCA ortaminda basarili bir
sekilde ilerleyecek ve daha iyi bir konumda olacaklardir. Cevik
orgiitler, ongoriilemeyen, degisken is ortaminda basarili olma
arayisi icinde benzersiz pazar firsatlarini proaktif ve araliksiz bir
sekilde ongorebilmekte, onlara yanit ve tepki verebilmektedir.
Cevik orgiitlerin rekabeti asabilmeleri i¢in ayni zamanda
teknolojik yeniliklere ayak uydurmalar1 gerekmektedir (Kogyigit
ve Akkaya, 2020). Cevik bir orgiit, 6zellestirilmis yiiksek kaliteli
iriin ve hizmetlere yonelik miisteri taleplerini nispeten kisa bir
zaman dilimi i¢inde karsilamak icin organizasyonel siirecleri ve
ileri teknolojiye sahip insanlar1 birlestirmelidir. Bu da ancak
cevikligin sistemik bir organizasyonel deger ve liderligin
destekledigi bir strateji olarak kabul edilmesi durumunda
gerceklesebilir (Kidd, 1995). Literatir incelendiginde belirtildigi
gibi hizla degisen ve belirsiz ortamlarda liderlik yapilarini ele
alan aragtirmalarin ¢ogunlugu cevik liderlige vurgu yapmaktadir
(Joiner, 2019; McKenzie ve Aitken, 2012; Lawrence, 2013;
Parker vd., 2015; Mergel, 2016; Kostrad, 2019; Abbasi ve Ruf,
2020)
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Cevik liderlik, calisanlarinin basarisin1 saglamak igin
uygun Orgiit iklimini saglayan, devamli degisime uyum saglayan
ve belirsizlik durumlarinda gereken onlemleri alan bir liderlik
tiirtidiir. Cevik bir lider basarisini devam ettirebilmek igin
cevresinde olusan degisimlere, hizli bir sekilde adapte olma
becerisine sahip olmasi gerekmektedir (Yalgin ve Ozgenel,
2021). Ayrica, gevik lider, kriz dénemlerinde ¢6zim bulabilen,
gerekli oldugunda risk Ustlenebilen, hizli karar verebilen ve takim
calismasina Onem veren kisilik Ozelliklerine sahiptir. Yeni
projelerin ortaya ¢ikarilmasinda ve yeni fikirlerin Orgutlerde
uygulanmasinda, Orgiitlerin amaglarma ulasmasinda bu
Ozellikleri sayesinde, bu tarz liderler ¢alisanlariyla, 6nemli bir
roli Ustlenmektedirler (Prasongko ve Adianto, 2019). Bu
anlamda ¢evik liderligin bilesenleri asagida siralanmistir.

Sonu¢ odaklilik: Sonug odakli lider, sorumluluk almadan
kaginmayan ve kendine giivenen kisidir. Odaklanmig, mantikli ve
organize bir liderdir. Genellikle gorev odaklidir ve
cevrenizdekiler icin yiiksek beklentiler yaratir (Al-Touby, 2012).
Cevik lider de, galistig1 islerin sonuglanmasina odaklanir ve hizli
olarak c¢alisanlarin1 yonlendirerek hedefleri gergeklestirmeye
odaklanir. Cevik lider i¢in sonuca ulasilamamis bir proje
basarisizlik anlamina gelmektedir (Akkaya ve Ustgorl, 2020).

Ek olarak cevik lider ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini
dikkate alarak gorev dagilimimi gerceklestirdikten sonra
sorumluluklar1 perspektifinde yapilan islerin sonuglarina bakarak
calisanlarinin  performanslarint degerlendirir. Boylece c¢evik
liderler,  ¢alisanlarmin  verimliliklerini  yUkseltebilecek
yontemlerle, is c¢iktilarin  en iyi dizeyde olmasimi
desteklemektedirler (Tengilimoglu, 2005).

Takim odaklilik: Bu bilesen ile bireysel ¢aligmadan
ziyade takim ¢alismasina odaklanilmaktadir. Takim odakli lider,
takim caligmas1 sirasinda c¢alisanlarin  sergiledikleri {istlin
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performans: 6dullendirip ¢alisanlarini takim ¢aligmasina tesvik
etmektedir. Ayrica lider, isletmedeki tim departmanlarla
isbirligini saglamaktadir. Bununla birlikte ¢alisanlar1 icin sosyal
imkanlar, uygun c¢alisma ortamlar1 ve is giivenligi gibi olanaklar
sunmaktadir. Bu tarz bir lider, calisanlarinin Kkendisini
gostermelerini, gelistirmelerini saglayip, Orgltteki sireglere
onlar1 da katmaktadir (Akkaya vd., 2020).

Cevik liderlik de, i¢ miisterileri olan c¢alisanlarinin
motivasyonunu saglayan, dis miisterilerin taleplerine nem veren,
teknolojiye ayak uyduran, giincel yeniliklere yogunlasan ve bu
durumu ¢alisanlariyla orgiit kiiltiir haline getiren bir liderlik
tiraddr (Cinnioglu ve Ertogrul, 2022). Cevik liderler, isletme
fonksiyonlar1 arasinda is birligini, ¢alisanlar arasinda iletisimi,
misterileri i¢cin  mal ve hizmet kalitesini arttirmayi
saglanmaktadir. Cevik bir yonetimi benimseyen 0Orgutlerde,
faaliyetlerin ¢ok hizli olarak gergeklesmesi, yeniliklerin
tasarlanmasi performansin odiillendirilmesi, ¢aliganlarin tesvik
edilmesi ve takim olarak belirlenen oOrgiit kiiltliri ¢evresinde
hareket edilmesi seklinde bir yaklasim bulunmaktadir (Ozen,
2021).

Yetkinlik: Bu kavram meydana gelebilecek problemlerin
tespitini, ihtiyaglarin belirlenmesini, projelerin olusturulmasini,
kaynaklarin ekonomik agidan degerlendirilmesini 6ngérme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Ayni zamanda bu bilesen
Orgut icinde ya da disinda olusabilecek degisimlere karsi, liderin
onemli is birlikleri saglamasi, uzun vadede amaglara erisebilmesi
bakimindan da kilit rol Ustlenmektedir (Mizrak 2020). Kisaca;
yetkinlik, orgitlerin  hizli ve esnek olmalarin1 ortaya
koyabilmeleridir. Eger bir oOrgiit bu yetenege sahip olursa;
degisimlere hizli ve esnek bir sekilde yanit verebilecek uzmanliga
eristigi anlamina gelmektedir. (Akkaya vd. 2020) Orgiit yonetimi
acisindan da seffaf bir yonetim zihniyetine sahip olan cevik
liderler, karar alma stire¢lerine hiz katarak faaliyetleri verimli bir

209



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

sekilde gerceklestirmektedir. Sahip olduklar1 yetkinlikler cevik
orgutlere ve dolayisiyla liderlere, ¢evik olamayan tirlerine ve
rakiplerine kars1 ciddi bir rekabet avantaji saglamaktadir
(Inanir,2020).

Esneklik: Esnekligi, bir orgiitiin yapisini ve siireglerini dis
cevresinde olusan degisimlere karst ayarlamasi seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Reed ve Blunsdon, 1998). Diger bir
ifade ile esneklik, orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmesinde,
cevresel degisikliklere ve miisterilerin farkli taleplerine cevap
verme becerisidir (Mizrak, 2020). Bu baglamda gevik liderler,
miisterilerinin isteklerini ve ihtiyaclarini en kisa zamanda
yanitlayabilen, degisen c¢evre sartlarina hemen adaptasyon
saglayarak esnek davranabilen, dinamik olan kisilerdir. Ozellikle
olumsuz bir durum s6z konusu oldugunda, gevreye uyum
saglama, degisimlere dogru zamanda ve sekilde cevap verebilme
gibi nitelikler; cevik liderlerin basartya ulasmasini saglayan
onemli esneklik becerilerinden bazilaridir (Akkaya ve Tabak,
2018).

Hiz: Hizlilik orgiit agisindan yeni Urin ve hizmetlerin
pazara girisinde, sunumunda ¢abuk olma ve zamaninda olma gibi
unsurlar1 kapsamaktadir (Zhang ve Sharifi, 2000). Ayrica,
miimkiin olan en kisa zamanda prosedir ve gorevleri 6grenme,
faaliyetleri gerceklestirme ve degisiklik yapma kabiliyeti
seklinde de tanimlanabilir (Sherehiy vd., 2007). Hiz ve esneklik
cevik Orgiitlerin iki karakteristik Ozellikleridir. Hiz, isin
tamamlanma hizini, esneklik ise ¢evredeki degisimlere uyum
saglama yetenekleri ile ilgilidir (inanir, 2020). Cevik liderlik
acisindan da hiz bileseni, liderin oOrgiitiin ¢evresindeki ve
teknoloji alanindaki yeniliklere, miisteri taleplerine en hizli

siirede yanit verebilme yetene§i olarak tanimlanmaktadir
(Akkaya ve Tabak, 2018).
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Degisim odakli olma: Bu son bilesen de ise oOrgiit
cevresinde ve teknolojide olan degisim ve yeniliklerin takip
edilmesi ifade edilmektedir. Bu bilesen ayni zamanda olusan
degisimlerin meydana getirdigi firsat ve tehditlere yonelik hizli
cevap verilebilmesine de yardim etmektedir (Akkaya vd., 2020).
Cevik liderlik de, bir 6rgdtiin yenilik ve degisimlere agik olmasini
saglayan, bu yenilik ve degisimlere ¢alisanlar da katabilen bir
liderlik turtdur (Ozdemir ve Cetin, 2019).

4. SONUC

VUCA kisaltmasi, oOrgiitlerin hayatta kalabilmek ve
rekabetci olabilmek, miisterilerine yiiksek standartlarda {iriin ve
hizmet sunabilmek i¢in, ortaya ¢ikan yeni durumlara bagl olarak
stratejilerini sik sik uyarlamak zorunda kaldiklari, degisim ve
belirsizliklerle dolu bir diinyay1 tanimlamaktadir. Bunlara bagl
olarak tiiketim toplumunun ihtiyaclart ve talepleri yeniden
sekillenmektedir. Tiim zorluklar ve teknolojinin hizli gelisimi,
giderek daha fazla orgitin kirilganlik ve belirsizlik altinda
faaliyet gostermesine, onceki deneyimlerin artik tahmin yapmak
icin kullanilamamasina yol agmaktadir. Bu agidan Orgutler,
yonetimsel bakis acilarmi ve amaglarii giincelleme yolunu
secmelidir. Ek olarak esnek davranip, cevreleriyle uyumu
yakalayip is siire¢lerini gozden gegirmeli, yeni yonetim
modellerini ve yoOntemlerini takip etmelidir. Kisaca ¢evik
olabilmeleri faydali olacaktir.

Cevik bir orglite doniismek ve bunu siirdiirmek kolay bir
is degildir. Cevik oOrgiitlerin ¢evresel degisimlere, teknolojik
gelisimlere bunlara baglh miisteri taleplerindeki farkliliklara
proaktif olarak tepki verme yetenekleri gelismistir. Cevik
orgiitlerin karar verme siireci esnektir ve ongdriilemeyen dis
etkenlere kolaylikla uyabilirler. VUCA diinyasinda bir orgiitiin
ekonomik agidan verimli olabilmesi i¢in yoneticiler kilit bir rol
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ustlenmektedir. Yonetim tarzlarmmi VUCA diizenine gore
uyarlamalar1 Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri agisindan biiyiik
onem tasimaktadir. Dolayisiyla VUCA diinyasina uygun olan
cevik orgiitlerin ¢evik lider wvasifli yoneticilere ihtiyact
bulunmaktadir.

Cevik liderler takim calismasina 6nem verme, igyerinde
cesitliligi benimseme, yenilige ve yaraticiliga acik olma,
esneklik, rekabetcilik, adalet ve gliven duygusu saglama gibi ¢cok
sayida ozelligi bunyesinde biitiinlestirmektedir. Miisteri odakli
bir yaklasimi benimseyerek miisterilerine daha fazla deger
saglamak konusunda etkili olan cevik liderler, galisanlarini
oncelikli olarak miisteri istek taleplerini dikkate almalari
konusunda bilgilendirirler. Dolayisiyla, ¢evik liderligin,
orgitlerde basarili is sonuglarina ulagsmalarinin yani sira pazarda
rekabet avantaji elde etme konusunda da basarili olduklar
sonucuna varilabilir. Ek olarak orgiitiin i¢ ve dis c¢evresinde
meydana gelen degisikliklere anlamli ve etkili bir sekilde yanit
verebilecek kadar orgltun dinamik hale getirilmesinde gevik
liderligin 6nemli bir roli bulunmaktadir. Cevik lider,
degisikliklere uyum saglamak ve Orgiitin gelecekteki
zorluklariyla basa ¢ikmak i¢in esnek bir strateji gelistirmektedir.

Cevik liderler bir orgiitii giiniimiiz VUCA diinyas: ile
mitkemmel bir sekilde uyumlu hale getirmek i¢in kaliplarin
disinda diisiinme yetenegine sahiptir. Bu liderler, ¢evrelerindeki
kisilerin gizli gliclii yonlerini ortaya ¢ikarabilir, érgiilerin arzu
ettigi degisime gegiste onlarin gorlislerinden yararlanabilir.
Ayrica degisimin Orgiit lizerindeki olumsuz yansimalarini en aza
indirmeye ¢alisirken degisimdeki firsatlardan yararlanabilirler.
Cevik liderler araciligiyla faaliyetlerine cevikligi dahil eden
orgiitler, degisime hizla yanit verme ve paydaslarina {istiin is
degeri saglama konusunda daha basarili oluyor. Liderlik ¢evikligi
ile orgiitler, is ortamindaki gelismeleri daha hizli tespit etme ve
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daha az kaynakla c¢eviklige ulasma konusunda daha iyi bir
konumda olacaktir.

Son olarak bir orgiitin  VUCA diinyas1 ile basa
¢ikabilmesi i¢in kendi igyapilarina 6zellikle de insan kaynaklari
departmanina biiylik 6nem vermesi gerektigi diistiniilmektedir.
Insan kaynaklar1 ydneticisi orgiitlerdeki insanlar1 bir araya
getiren, izlenecek yolu belirleyen, gelisim igin en iyi ortami
yaratan yoneticidir. Dolayistyla insan kaynaklar1 departmani
degisime uyum saglama, belirsizliklerle yiizlesme, yaraticit ve
yeni kesiflere agik olma potansiyeli olan kisileri orgiitlerde
bulundurmali ve bu yonlerini gelistirebilecekleri egitimler
dizenlemelidir.
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EGITIMDE LIiDER-UYE ETKILESIMINE
YONELIK BiR NICEL ARASTIRMA

Murat CETINTAS!
Omer UYSAL?

1. GIRIS

Kurumsal gelisimin gerceklesebilmesi igin vizyon,
misyon ve stratejiler belirlenmekte, eylem planlan
hazirlanmaktadir. Gelisim ile ilgili bu hedeflerin hayata gegcmesi
igin siiphesiz ki en 6nemli unsurlardan biri kurum y0netici ve
calisanlaridir. Liderlik davranmis tiiri her ne olursa olsun
(dontstiiriicti, etkilesimei, karizmatik, hizmetkar, vizyoner, etik,
otantik vb.) liderlerin ve yoneticilerin etkili iletisim becerilerine
sahip olmalar1 onlarin ortak 0Ozelliklerinden biri olarak
gosterilmektedir (Giimiis, 1999, s.371). Iletisim ise giiniimiiz
bilgi c¢aginda tiim paydaslar arasinda ¢ok yonli olarak
gercekleserek karsilikli etkilesime doniismektedir. Rol, esitlik ve
sosyal etkilesim teorilerine ve adalet yaklasimina dayanan lider
tye etkilesimi giiclii teorik altyapisi ile biyuk bir 6nem
arzetmektedir (Gurler, 2018; Efil, 2006; Graen, 1976; Blau,
1960).

“Dikey Ikili Baglant1 Modeli” olarak ortaya cikan lider
tiye etkilesim teorisi, lider (yonetici) ve Uyeler (astlar) arasindaki
yaklasimin dikey ikili bir etkilesim olarak ele alinip gelistirilmesi
ile literatiirde “Leader-Member Exchange Theory (LMX)” olarak
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yeniden adlandirlmustir (Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2008;
Dansereau, George ve Haga, 1975). Gurler (2018) tarafindan lider
tiye etkilesim teorisinin Ozellikleri su sekilde belirtilmektedir
(Scandura, Graen ve Novak, 1986):

a) Lider iiye etkilesim teorisi, pargalarin ve bu pargalarin
iliskilerinin olusturdugu bir sistemdir.

b) Karsiliklidir. Her iki tarafin tiyelerini kapsar.

c) Her iki tarafin davranig sekilleri birbirine baglidir.

d) Her iki taraf sonuglara beraber katlanir. Birlikte kazanir
ya da kaybederler.

e) Iikili tarafindan farkli durumlart anlama yontemleri
gelistirme, cesitli anlagilamayan konulara ¢oziimler
bulma, c¢ok degerli iiriinler ve hizmetler edinme gibi
sonuclar meydana getirilir.

Bu model, liderin etkilesim igerisinde oldugu insan sayisi
kadar iligkisinin olmasi ve bazi astlariyla (farkli gerekgelerle)
diger calisanlara kiyasla daha iyi iletisim kurdugu varsayimlarina
dayanmaktadir (Eryilmaz, Dirik ve Altin Giilova, 2017). Lider
kimi Uyeleri; goriis, sadakat, ¢alisma performansi, giivenilirlik vb.
nedenler ile benimseyip i¢ grup uyesi olarak kabul edebilir. Bu
kisiler daha fazla yetki ve sorumluluk alabilmekte ve lider
tarafindan farkl sekillerde odiillendirilebilmektedirler (Dienesch
ve Liden, 1986). Bu gruptaki Uyeler lider ile ylksek etkilesim
seviyesine sahiptirler. i¢ grup iiyeler icinde bulundugu birimin
basarisi i¢in resmi ve tanimlanmis gorevlerinin diginda fazladan
sorumluluklar  dstlenerek  kritik Oneme  sahip islerin
tamamlanmasina katkida bulunurlar (Giirler, 2018). Bunun
disinda lider uyumsuzluk yasadigi, giivenemedigi veya belirledigi
amaclara hizmet etmeyen grup {iyelerinden uzaklasarak bu
tiyeleri dis grup iiyesi olarak kabul etmektedir. Lider dis grup
liyelerine zaman zaman sinirli 6diil vererek kazanmak istemekle
birlikte, i¢ grup tyelerini yiksek seviyede gozetim altinda tutar.
Dis gruba, sadece gorev tanimindaki isler yaptirilmakta, sinirl
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guven ve destek gosterilmektedir. (Goksel ve Aydintan, 2012;
Kiling, 1995). Bu gruptaki lyeler lider ile diisiik etkilesim
seviyesine sahiptirler.

Liden ve Maslyn (1998), lider iiye iliskilerinin tiim
boyutlarin1 ortaya ¢ikarabilmek i¢in bir Olgek gelistirme
arastirmasi yapmis ve bu arastirma sonucunda Dienesch ve Liden
(1986)’1n ileri stirdiikleri etki, baghlik ve katki boyutlarina
profesyonel saygi boyutunu da ekleyerek dort boyutlu yeni bir
yap1 olusturmuslardir. Bu yapi i¢inde etki boyutu, ikili iginde yer
alan tiyelerin birbirlerine kars1 besledikleri duygular, is baglantil
profesyonel degerlerden ziyade kisiler arasi etkilesime, ilgiye
dayanmaktadir (Yildiz, Ozutku ve Cevrioglu, 2008). Katki
boyutu, miisterek amaglar1 hayata ge¢irmek amaciyla ise doniik
etkinliklerin sayisinin, yoniiniin ve niteliginin incelenmesini
kapsar (Aydintan ve Goksel, 2012, s.250). Baglilik boyutu, lider
ile liyenin birbirine ne derecede savundugu ve hazir bulunduklari
cevrede birbirlerini dis giiglerden ne derecede koruduklart ile
ilgilidir (Dienesch ve Liden, 1986). Profesyonel saygi ise
calisanlarin profesyonel beceri ve yeterliliklerine yoneticilerinin
duyduklar1 saygimin diizeyi olarak tanimlanabilmektedir (Cerit,
2012).

Ozellikle yuksek nitelikli LUE, yoneticiden duyulan
memnuniyet (Demir, 2020; Bas, Keskin ve Mert, 2010),
calisanlarin performans1 (Akman, 2021; Cerit, 2012; Ozutku,
Agca ve Cevrioglu, 2008), is tatmini (BlylUkkaymakg: ve Sundu,
2021; Eryilmaz, Dirik ve Altin Giilova, 2017; Bas, Keskin ve
Mert, 2010), orgutsel vatandaslik davranisi (Tekin, 2018; Cetin,
Korkmaz ve Cakmakgi, 2012), orgiitsel baglilik (Tat ve Cevirgen,
2020; Goksel ve Aydmtan, 2012; Cevrioglu, 2007), diisiik isten
ayrilma diizeyi (Blylkkaymak¢: ve Sundu, 2021; Sahin, 2011;
Cevrioglu, 2007) ile olumlu iliskili oldugu bulunmustur. Egitim
alaninda Okul yoneticileri ve dgretmenler arasinda yiiksek LUE
olmasi1 6gretmenlerin aidiyet duygularini giiglendirerek daha iyi
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performans gostermeleri, 6grencilerin daha iyi yetismeleri ve
egitimin niteligi agisindan biiylik bir deger tasimaktadir. Ancak
Cetin, Korkmaz ve Cakmakg1 (2012) tarafindan LUE’ye yonelik
cok az sayida arastirma yapildig1r ve bu arastirmalarin egitim
kurumlar disinda yapildig1 ifade edilmektedir. Oysa ki bilgi ve
iletisim teknolojileri sayesinde kurum i¢inde lider {iye
etkilesimlerinin daha aktif bir hale geldigi belirtilebilir. Sosyal
medya aracilifi ile olusturulan iletisim gruplari araciligi ile
bireyler arasindaki etkilesim zaman ve mekan sinirlarinin 6tesine
tasinmigtir. Dolayisiyla egitim kurumlarinda artan lider — Uye
etkilesimini incelemek adina bu calismanin yapilmasina karar
verilmistir. Okul y®&neticileri ile dgretmenler arasindaki LUE
duzeyinin belirlenmesi; egitime yonelik niteligin bir yansimasi
olarak karsimiza cikacaktir. Bu baglamda okul yoneticileri ile
ogretmenler  arasindaki LUE  diizeyinin  boyutlarmmn
belirlenmesini amaglayan bu arastirmada su sorulara yanit
aranmistir:

e Lider Uye Etkilesiminin her bir maddesine ydnelik
ogretmenler hangi diizeyde olduklarini diistinmektedir?

e Lider Uye Etkilesiminin bitiinine yénelik dgretmenler
hangi diizeyde olduklarini diistinmektedir?

e Lider Uye Etkilesiminin farkli boyutlarina yonelik
ogretmenler hangi diizeyde olduklarini diistinmektedir?

e LUE’ye yonelik ogretmen goriisleri arastirmanin
bagimsiz degiskenlerine gore (cinsiyet, yas, c¢alisma
stiresi vb. ) bir farklilik gostermekte midir?
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2. YONTEM
2.1.Arastirma Modeli

Egitim  alaninda  lider-liye  etkilesime  yonelik
gerceklestirilen bu arastirma genel tarama modeline gore
diizenlenmistir. Genel tarama modelleri ge¢miste veya suan var
olan bir durumun toplanan veriler ile ortaya ¢ikarilmasini
saglamaktadir (Karasar, 2014). Arastirma nicel olarak
tasarimlanmis; verilerin toplanabilmesi iginse ¢evrimici anket
kullanilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilacak 6lgegin, okul
cevrelerinde okul yoneticileri ve Ogretmenler arasindaki
etkilesimin niteligini belirlemede, basariyla uygulanabildigi ifade
edilmektedir (Yildiz, Ozutku ve Cevrioglu, 2008).

2.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Eskisehir ili olusturmaktadir.
Ancak Eskisehir ili ve ilcelerindeki tim 6gretmenlere ulasmak
zaman ve maliyet acisindan ¢ok zor olacagi i¢in 6rneklem alma
yoluna gidilmistir. Egitim alanina yonelik baglantilarin ¢ok giiglii
olmamasi, ¢ok fazla ve gesitli irtibat kurulamamasi nedeniyle
olasilikli olmayan 6rnekleme tekniklerinden kolayda 6rnekleme
teknigi ile Ogretmenlere ulagilmaya calisilmigtir. Tanidik
O0gretmenler ve onlarin mesleki arkadag gruplarindan ulagabilinen
Ogretmenler tizerinde veriler toplanmistir. Cevrimici form 110
Ogretmen tarafindan doldurulmus ancak eksik ve yanlis veri girisi
nedeniyle bunlardan 106 tanesi veri setine alinmistir. Tablo 1’de
arastirmaya katilan 6gretmenlere yonelik demografik bilgiler yer
almaktadir.
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Tablo 1. Ogretmenlerin Demografik Bilgileri

Frekans Yuzde (%)
Cinsiyet

Kadin 60 56.6
Erkek 46 43.4
Yas

21-25 1 0.9
26-30 7 6.6
31-35 9 8.5
36-40 25 23.6
41-45 17 16.0
46-50 25 23.6
51 ve (st 22 20.8
Calisma Siiresi

1-5 3 2.8
6-10 16 15.1
11-15 18 17.0
16-20 24 22.6
21 ve (stl 45 42.5
Egitim Diizeyi

Onlisans 1 0.9
Lisans 79 74.7
Yiiksek Lisans 24 22.6
Doktora 2 1.8
Gorev Kademesi

Okul Oncesi 5 47
Ilkokul 64 60.4
Ortaokul 7 6.6
Lise 29 27.4
Universite 1 0.9
Total 106 100

2.3.Veri Toplama Araci

Arastirma kapsaminda veri toplama araci olarak 2
bolimden olusan c¢evrimig¢i bir form kullanilmistir. Birinci
bélimde demografik bilgilere (cinsiyet, yas, c¢alisma siiresi,
egitim diizeyi, gorev kademesi) yonelik sorular, ikinci boliimde
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ise lider Uye etkilesiminin tUm boyutlarini kapsayan Turkge’ye
cevrilmis hazir bir dlgek yer almaktadir. Aragtirmada kullanilan
Lider Uye Etkilesimi (LUE) 6lgegi 1998 yilinda Liden ve Maslyn
tarafindan  gelistirilmistir. Liden ve Maslyn, Lider Uye
Etkilesimini Dienesh ve Liden (1986) tarafindan belirtilen etki,
katki ve baglilik boyutlarina profesyonel saygi boyutunun da
eklenmesi ile 4 boyutlu olarak ele almiglardir. Yapilan arastirma
sonucunda lider {iiye etkilesiminin etki katki ve bagllik
boyutlarint destekledigi gibi profesyonel saygi boyutunu da
destekledigi anlasiimaktadir. LUE 6lgegi bu baglamda 4 boyutlu
bir yap1y1 kapsamaktadir (Celik ve Telman, 2013). LUE &lcegi
Yildiz, Ozutku ve Cevrioglu (2008) tarafindan 4 boyutu ile
Tiirkge’ye ¢evrilmisti. LUE &lceginin alanyazinda farkh
aragtirmalarda da kullanildig1 gériilmektedir (Cetin, Korkmaz ve
Cakmakei, 2012; Goksel ve Aydintan, 2012; Sigr1 ve Oguzhan,
2012; Bag, Keskin ve Mert, 2010)

LUE  olgeginin  okul  cevrelerinde  basariyla
uygulanabildigi dile getirilmekte ve bu 6lcek ile 6gretmenler ve
okul yoneticileri arasindaki iliskinin niteliginin belirlenebilecegi
ifade edilmektedir (Celik ve Telman, 2013). Ilgili arastirma,
Olcegin bu yonlii kullanimi dikkate alinarak baslatilmigtir.

2.4.0lcegin Gegcerlik ve Giivenirligi

Olgegin gecerlik ve giivenirligi i¢in Afyonkarahisar
Kocatepe Universitesi Tip Fakiiltesi gretim elemanlarindan
2006 yilinda veri toplanmistir. Toplamda 185 gecerli ankete
ulagilmistir. Yapi gecerliligin saglanabilmesi i¢in toplanan veriler
ile dogrulayici faktdr analizi yapilmis ve LUE &lgeginin 4 boyutlu
yapisinin aslina uygunlugu onaylanmaigtir.

Arastirmanin  giivenirliginin saglanabilmesi i¢in LUE
6l¢eginin tiim boyutlarina yonelik i¢ tutarlilik katsayis1 Cronbach

alpha degerine bakilmistir. Asagida Tablo 2’de LUE o&lcegi
boyutlarina yonelik i¢in i¢ tutarlilik katsayilar1 (cronbach alfa)
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gorulmektedir. Baglilik boyutunun i¢ tutarlilik degeri (.42 < .7)
oldugu icin bu boyutun giivenilirlik agisindan gerekli sarti
saglamadig1 goriilmiistiir. Bu sartin saglanabilmesi icin 6l¢ekten
¢ikartilan bir madde sonucunda baghilik boyutunda 2 madde
kalmistir. Oysaki ¢ok gostergeli yapisal esitlik modellerinde her
ortiik degiskenin en az ii¢ maddeye sahip olmas1 gerekmektedir
(Haris ve Schaubroeck, 1990). Gereken sart saglanamadigi i¢in
baglilik boyutu 6lgekten tamamen ¢ikarilarak LUE dlcegi “etki”,
“katk1” ve “profesyonel saygi” boyutlari ile ele alinmistir (Celik
ve Telman, 2013).

Tablo 2. LUE Olgegi Boyutlarina Yonelik i¢ Tutarhhk Katsayilar

Boyutlar Madde Ortalama Standart Alfa
Sayisi Sapma
Etki 3 3.65 0.82 .89
Baglilik 3 3.69 1.37 42
Katki 3 3.48 1.01 .87
Profesyonel 3 3.63 0.86 87
Saygi

2.5.Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanabilmesi igin 3 boyutlu LUE &lcegi icin
¢evrimigi bir form hazirlanmigtir. Cevrimici form demografik
bilgilere ait sorularin bulundugu ilk bélim ve LUE odlgegi
maddelerine iliskin sorularin  bulundugu ikinci bolimden
olugsmaktadir. Bu bolumlerde demografik bilgilere yonelik 5 soru
ve LUE &l¢egini olusturan 9 madde yer almaktadir. LUE &lgegine
yonelik maddeler 5°li likert tipinde “1=Cok diisiik ile 5=Cok
yuksek” olacak sekilde ifade edilmistir. Demografik bilgilere
yonelik cinsiyet, yas, calisma siiresi, egitim diizeyi, gorev
kademesi olarak belirlenen 5 soru aym1 zamanda arastirmanin
bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir. Cevrimici form
hazirlandiktan sonra oOncelikle bir pilot deneme ¢alismasi
yapilmistir. Pilot deneme sonrasinda ¢evrimigi forma son sekli
verilerek uygulamaya hazir hale getirilmistir. Arastirma
verilerine ulasmak icin Eskisehir ilinde goérev yapan tanidik
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Ogretmenler arastirmaya YyOnelik bilgilendirilerek  formu
oncelikle kendileri doldurmalart ve okul gruplarinda formu
paylasmalar1 istenmis bdylelikle farkli okullardan veriler
toplanmustir.

2.6.Verilerin Analizi

Cevrimici form demografik bilgilerin ve LUE &lcegine
iliskin maddelerin bulundugu 2 bolimden olusmaktadir. Bu
boliimlerde demografik bilgilere yonelik 5 soru ve LUE 6l¢egini
olusturan 9 madde yer almaktadir. LUE &lcegine yonelik
maddeler 5°1i likert tipinde ifade edilmistir. Verilerin analizinde
SPSS 17 programi kullanilmis ve demografik bilgilere ve LUE
Olgegine yonelik yuzde frekans ortalama gibi basit dizeyde
istatistiksel teknikler ile LUE &lcegi ve ile bagimsiz degiskenler
arasindaki iliskiler igin t-testi, tek yonli varyans analizi (Anova)
gibi orta diizeyde istatistiksel hesaplamalar yapilmistir. Arastirma
sorularina yonelik veri analizi su sekilde yapilmstir:

1. Lider Uye Etkilesiminin her bir maddesine yonelik
ogretmenler hangi diizeyde olduklarini diisiinmektedir?

LUE 6lgeginde bulunan 9 madde 5°1i likert formatinda
“Cok Diisiik” diizeyinden “Cok Yiiksek” Diizeyine dogru
siralanmistir. LUE &lgeginde bulunan 9 maddenin her birine
yonelik ortalama, yuzde ve standart sapma puanlari basit istatistik
teknikleri ile hesaplanmistir. Cevrimici formda kullanilan besli
secenege uygun olarak her secenegin aritmetik ortalamasinin
anlamlandirilabilmesi  amaciyla  asagidaki  degerlendirme
araliklaria gore yorum yapilmistir.

Secenek Verilen Puan Smir
Cok Diisiik 1 1.00-1.79
Diisiik 2 1.80-2.59
Ne Diisiik Ne Yiiksek 3 2.60 —3.39
Yiiksek 4 3.40-4.19
Cok Yiiksek 5 4.20-5.00
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2. Lider Uye Etkilesiminin biitiiniine ydnelik 6gretmenler
hangi diizeyde olduklarini diistinmektedir?

LUE élgeginde bulunan 9 maddenin tamaminin ortalama,
yuzde ve standart sapma puanlar1 basit istatistik teknikleri ile
hesaplanmistir. Yorumlar, birinci soruda oldugu gibi yukaridaki
degerlendirme araligina gore yapilmistir.

3. LUE’nin farkli boyutlarina yonelik dgretmenler hangi
diizeyde olduklarin1 diisiinmektedir?

Birinci arastirma sorusuna benzer sekilde ancak sadece
ilgili boyuta ait olan maddelerin ortalama, yuzde ve standart
sapma puanlar1 basit istatistik teknikleri ile hesaplanmistir.
Yorumlar, birinci soruda oldugu gibi yukaridaki degerlendirme
aralifina gore yapilmistir.

4. LUE’ye yonelik ogretmen gériisleri arastirmanin
bagimsiz degiskenlerine (cinsiyet, ¢calisma siiresi, egitim diizeyi
vb. ) gore bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin 9 maddeden olusan LUE’ye yonelik
gortslerinin ilgili degiskenlere gore farklilagip farklilagsmadigin
belirlemek amaciyla iki diizeyi olan (cinsiyet) degiskenler igin
bagimsiz orneklem t-testi ve ikiden fazla dizeyi olan (yas,
calisma siiresi, egitim diizeyi, gbrev kademesi) icin Anova
yapilmistir. Diizeylere gore farklilasmanin oldugu durumlarda
post hoc testi uygulanmustir.

3. BULGULAR

Bulgular kendi igerisinde her bir maddeye gore ve
biitiiniine gore olarak degerlendirilmistir.

1. Lider Uye Etkilesiminin her bir maddesine yonelik
ogretmenler hangi diizeyde olduklarini
diistinmektedir?
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Aragtirmaya katilan gretmenlerin LUE nin her bir
maddesine verdikleri yanitlarin ortalama ve standart sapma
degerleri Tablo 3°de yer almaktadir.

Tablo 3. LUE Maddelerine Yo6nelik Betimsel Veriler

Lider Uye Etkilesimi X SS
1. Kisi / birey olarak yoneticim beni begenir. 4,14 0,85
2. Yoneticim, insanlarin arkadas olmak isteyecegi bir kisi

o Lo 4,06 0,83
oldugumu disiiniir.
3. Yoneticim, benimle ¢calismaktan memnundur. 4,18 0,87
4. YOneticimin sagladig1 destek ve kaynaklar, olmasi gerekenden

3,61 0,87

fazladir.
5. Yoneticim, isle ilgili hedeflerime ulagmam i¢in normalde olmasi
gerekenden daha fazla caba gostermektedir.
6. Yoneticim, gerektiginde bana yardim etmek igin ¢ok ¢alismay1

3,80 0,95

3,82 0,93
sorun etmez.
7. Yoneticim, is hakkindaki bilgi seviyemi begenir. 4,13 0,79
8. Yoneticim, is hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi duyar. 4,17 0,67
9. Yoneticim, mesleki becerimi takdir eder. 4,15 0,88

Tablo 3’den LUE’nin tiim maddelerine verilen yanitlarin
ortalamalar1 “Yiksek” ifadesine karsilik gelen 3.40 - 4.19
degerleri arasinda oldugu goriilmektedir. Bu bulgu dogrultusunda
ogretmenlerin LUE’lerinin yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.
LUE ortalamas: en yiiksek olan iki madde; 3. Yoneticim, benimle
calismaktan memnundur (X = 4,18) ile 8. Yoneticim, is
hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi duyar (X = 4,17)
maddeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bulgulara gore, LUE
baglaminda en c¢ok yoneticilerin kurumlarinda calisan
ogretmenlerden memnun olduklar1 ve Ogretmenlerin bilgi ve

yeteneklerine yonelik yoneticilerinden saygi gordiikleri ifade
edilebilir.

Gorece olarak LUE ortalamasi en diisiik olan iki madde
ise her ikisi de katki boyutunda yer alan 4. Yoneticimin sagladig:

destek ve kaynaklar, olmasi gerekenden fazladir ( X = 3,61) ile 5.
Yoneticim, isle ilgili hedeflerime ulasmam i¢in normalde olmasi
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gerekenden daha fazla caba gostermektedir (X = 3,81)
maddeleridir.

2. Lider Uye Etkilesiminin biitiinine  yonelik
Ogretmenler hangi diizeyde olduklarini
diisiinmektedir?

LUE’ye yénelik her bir maddenin yiiksek diizeyde olmast,
LUE’nin biitiine y&nelik ortalamanin da yiiksek diizeyde olmasin
saglamistir. LUE’ye yonelik 9 maddenin ortalamasi yiiksek
diizeye karsilik gelmektedir (X = 4,00). Egitim alaninda
yoneticiler ve dgretmenler arasindaki LUE’lerin yiiksek diizeyde
gerceklestigi ifade edilebilir.

3. LUE’nin farkli boyutlarina yénelik dgretmenler hangi
diizeyde olduklarini diisiinmektedir?

Arastirmaya katilan ogretmenlerin LUE’nin farkli
boyutlarina verdikleri yanitlarin ortalama ve standart sapma
degerleri Tablo 4’de yer almaktadir. LUE’nin katki ()? = 4,10),
etki (X = 3,71) ve profesyonel saygi (X = 4,12) boyutlarina
yonelik ortalamalar1 “Yiiksek” ifadesine karsilik gelen 3.40 —
4.19 degerleri arasinda oldugu goriilmektedir. Etki boyutu
ortalama olarak, katki ve profesyonel saygi boyutlarina gére daha
diisiik goriilse de her ii¢ boyutta yiiksek diizeyde olarak
tanimlanmustir.

Tablo 4. LUE Olgegi Boyutlarina Yénelik Betimsel Veriler

Lider Uye Etkilesimi Boyutlart )? SS

1. Kisi / birey olarak yoneticim beni begenir.

2. Yoneticim, insanlarin arkadas olmak isteyecegi bir kisi oldugumu diisiintir. 4,10 0,81
3. Yoneticim, benimle caligmaktan memnundur.

4. Yoneticimin sagladigi destek ve kaynaklar, olmasi gerekenden fazladir.

5. Yoneticim, igle ilgili hedeflerime ulasmam i¢in normalde olmasi gerekenden
daha fazla caba gostermektedir.

6. Yoneticim, gerektiginde bana yardim etmek i¢in ¢ok caligmay1 sorun etmez.
7. Yoneticim, is hakkindaki bilgi seviyemi begenir.

8. Yoneticim, is hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi duyar. 4,12 0,84
9. Yoneticim, mesleki becerimi takdir eder.

Etki

3,71 0,86

Katki

Prof
esyo
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4. LUE’ye yonelik Ogretmen goriisleri arastirmanin
bagimsiz degiskenlerine (cinsiyet, yas, ¢alisma siiresi,
egitim diizeyi, gorev kademesi vb. ) gore bir farklilik
gostermekte midir?

Bu aragtirma  sorusunun  yanitlanabilmesi  i¢in
degiskenlerin diizey sayilar1 dikkate alinarak t-testi veya Anova
yapilmistir. Cinsiyet degiskeninin erkek ve kadin olmak tizere iki
diizeyi bulundugu i¢in bagimsiz Orneklem t testine
basvurulmustur. Test sonuglar1 Tablo 5’de gérilmektedir.

Tablo 5. Cinsiyet Ag¢isindan LUE

Degisken Cinsiyet N X SS Sd t p
LUE Puanlari Erkek 46 4,04 65 104 049 .62
Ortalamasi Kadin 60 3,97 73

Tablo 5 verileri dikkate alindiginda cinsiyet degiskeni
acisindan LUE’ye yénelik anlamli bir farkliligin bulunmadig
ifade edilebilir [taos) = 0,49, p=0.62>0.05]. Baska bir ifadeyle,
erkek ogretmenlerin LUE ortalamalar1 (X = 4,04) ile kadin
ogretmenlerin LUE ortalamalar1 ( X = 3,97) arasinda istatistiksel
olarak anlaml1 bir fark bulunmamaktadir. Hem erkek 6gretmenler
hem de bayan 6gretmenler LUE’nin yiiksek diizeyde olduguna
yonelik goriis bildirdigi sdylenebilir.

LUE’ye yénelik 6gretmen gériislerinin yas (21-25, 26-30,
...51 ve Ustl) acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gosterip gostermediginin belirlenebilmesi amaciyla bir Anova
yapilmistir. Anova sonuglar1 Tablo 6’da gortlmektedir.

Tablo 6. Yas Acisindan LUE: Anova Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplam1 Derecesi Ortalamasi P
Gruplar 0,759 6 0,126 0,248 0,959
Arasi

Grup Ici 50,581 99 0,511

Toplam 51,340 105
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Tablo 6’da goriildiigii gibi gretmenlerin LUE’ye yonelik
goriisleri yas agisindan anlamli bir farklilik gostermemektedir (F
6,99=0,248; p=0,959 > 0.05). Yas1 ka¢ olursa olsun arastirmaya
katilan &gretmenler LUE’nin yiiksek diizeyde gerceklestigini
belirtmektedir. Bu arastirma kapsaminda yasin LUE icin bir
farklilik olusturmadigi sdylenebilir.

LUE’ye yonelik 6gretmen gériislerinin ¢alisma siiresi (1-
5, 6-10, ...21 ve (stl) acisindan istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gosterip gostermediginin belirlenebilmesi amaciyla bir
Anova yapilmistir. Anova sonuglar1 Tablo 7°de gorilmektedir.

Tablo 7. Calisma Siiresi Acisindan LUE: Anova Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler

Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi P
Gruplar 0,523 4 0,131 0,260 0,903
Arasi

Grup Ici 50,817 101 0,503

Toplam 51,340 105

Tablo 7’de goriildiigii gibi dgretmenlerin LUE’ye yonelik
gorligleri ¢alisma siiresi agisindan anlamli  bir farklilik
gostermemektedir (F (2101)=0,260; p=0,903 > 0.05). Caligma
stiresinden bagimsiz olarak arastirmaya katilan Ogretmenler
LUE’nin yiiksek diizeyde gergeklestigini dile getirmektedir. Bu
arastirma kapsaminda ¢alisma siiresinin LUE igin bir farklilik
olusturmadig belirtilebilir.

LUE’ye yonelik 6gretmen gériislerinin egitim diizeyi (6n
lisans, lisans, yiksek, doktora) agisindan istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenebilmesi
amaciyla bir Anova yapilmistir. Anova sonuglari Tablo 8’de
gorilmektedir.
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Tablo 8. Egitim Diizeyi Acisindan LUE: Anova Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik  Kareler

Kaynagi Toplam1 Derecesi Ortalamasi P
Gruplar Arasi 1,736 3 0,579 1,190 0,317
Grup Igi 49,604 102 0,486

Toplam 51,340 105

Tablo 8’de goriildiigii gibi dgretmenlerin LUE’ye yonelik
goriisler1 egitim dilizeyi acisindan anlamli  bir farklihik
gostermemektedir (F (3,102=1,190; p=0,317 > 0.05). En az lisans
egitimine sahip olunmasi da dikkate alinarak arastirmaya katilan
ogretmenler, egitim diizeyinden bagimsiz olarak LUE’nin yiiksek
duizeyde gergeklestigini bildirmektedir. Bu arastirma kapsaminda
egitim diizeyinin LUE icin bir farklilik olusturmadigi ifade
edilebilir.

LUE’ye yénelik 6gretmen goriislerinin gorev kademesi
(okuléncesi, ilkokul, ortaokul, lise, Gniversite) agisindan
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenebilmesi amaciyla bir Anova yapilmistir. Anova sonuglari
Tablo 9’da gorulmektedir.

Tablo 9. Goérev Kademesi A¢isindan LUE: Anova Tablosu

Varyansin Kareler Serbestlik  Kareler

Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi P
Gruplar Arasi 3,527 4 0,882 1,863 0,123
Grup Ici 47,813 101 0,473

Toplam 51,340 105

Tablo 9’da goriildiigii gibi dgretmenlerin LUE’ye yénelik
goriigleri gorev kademesi agisindan anlamli bir farklilik
gostermemektedir (F (4,101=1,863; p=0,123 > 0.05). Arastirmaya
katilan ogretmenler, gorev kademesinden bagimsiz olarak
LUE’nin yiiksek diizeyde gerceklestigini bildirmektedir. Bu
arastirma kapsaminda gorev kademesinin LUE igin bir farklilik
olusturmadig1 sOylenebilir.
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5. SONUC

Ogretmenlerin LUE’ye y&nelik gériislerini  ortaya
¢ikarmay1 amaglayan bu arastirmada LUE ortalamasi en yiiksek
olan “3. Yoneticim, benimle c¢alismaktan memnundur”
maddesidir. Ogretmenler yoneticilerinin kendileri ile calismaktan
memnun oldugunu belirtmektedir. LUE ortalamas1 en yiiksek
olan ikinci madde ise “8. Yoneticim, is hakkindaki bilgi ve
yeteneklerime  saygi  duyar” maddesidir.  Ogretmenler
yoneticilerinin i hakkindaki bilgi ve yeteneklerine saygi
duyduklarini dile getirmektedir. LUE ortalamasi en diisiik olan
iki madde de katki boyutunda yer almistir. Bu maddelerden
ortalamasi en diislik olan1 “4. Yoneticimin sagladigi destek ve
kaynaklar, olmasi gerekenden fazladir” maddesidir. Sonraki
madde ise “5. Yoneticim, isle ilgili hedeflerime ulasmam ig¢in
normalde olmasi gerckenden daha fazla caba gdstermektedir”
maddesidir. Cevrioglu (2007) tarafindan saglik alaninda yapilan
aragtirma sonucunda baglilik boyutu dikkate alinmadiginda,
yiiksek diizeye karsilik gelmekle birlikte yine ayni iki maddenin
ortalamasinin en yiiksek ve yine ayn1 iki maddenin ortalamasinin
en disik oldugu gorilmistir. Verilen destek ve sunulan
kaynaklarin her zaman daha fazla olmasi istenen bir durumdur ve
stirekli gelisim anlayis1 agisindan da uygundur. Yoneticiler gorev
tanimlart  i¢gindeki  sorumluluklarin1  yerine  getirmeye
caligmaktadir. Bununla birlikte yoneticilerin kendi is yiikleri ile
birlikte 6gretmenlere olmasi gerekenden fazla caba gostermesi
zaman, performans ve maliyet gibi agilardan bir takim zorluklar
iceriyor olabilir.

Ogretmenlerin LUE nin etki, katli ve profesyonel sayg1
boyutlarina yonelik goriislerinden, egitim kurumlarinda yonetici
ve dgretmenler arasindaki LUE nin yiiksek diizeyde gerceklestigi
soylenebilir. Bu sonuca bagli olarak LUE’ye yonelik genel
goriisiin  de yiksek diizeyde oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Alanyazinda egitim alaninda bu sonucu destekleyen arastirmalar
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bulunmaktadir. Cerit (2012) ve Sigr1 & Oguzhan (2012)
tarafindan yapilan arastirmalarda yoneticiler ile Ogretmenler
arasindaki  etkilesimin  ortalamanin  iizerinde  oldugu
bildirilmektedir. Saglik alaninda yapilan bir arastirmada da yine
ayn1 sonuca ulasildigi goriilmektedir (Yildiz, Ozutku ve
Cevrioglu, 2008). Calisma hayatinda etkilesim; gerek 0Ozel
gerckse devlet kurumlar1 dahilinde; saglik, egitim, mithendislik
vb. tim alanlar g6z oniine alindiginda her gegen giin daha énemli
hale gelmis ve lider-iiye arasindaki etkilesimi daha giiglii hale
getirmistir. Ogretmenlerin performanslarindaki degisimde lider-
liye etkilesiminin 6nemli bir etmen oldugunu anlasilmaktadir
(Cerit, 2012).

Gurler (2018) tarafindan egitim alaninda yapilan bir
arastirmada ogretmenler, LUE’nin yiiksek diizeyin bir altinda
kalan orta diizeyde gerceklestigini dile getirmislerdir. Bu farkin
ortaya ¢ikmasinda; arastirmaya katilan tlim ogretmenlerin
ilcelerde gdrev yapmasi veya teknolojik araglari (sosyal medya
ve benzeri iletisim araglarini) yeterince kullanilmamasi ile ortaya
cikabilecegi diistiniilmektedir. Gerek yoOnetici ve gerekse
ogretmenlerimizin LUE’nin 6neminin ve getirilerinin farkinda
olmasi egitim alanina yonelik ciddi kazanimlar saglayacaktir.

Arastirma kapsaminda bagimsiz degisken olarak alinan
cinsiyet, yas, calisma siiresi, egitim diizeyi ve gorev kademesi
acisindan Ogretmenlerin LUE’ye yonelik goriisleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucu elde
edilmistir. Akddl ve Mentes (2017) tarafindan isletme alaninda
yapilan bir aragtirmada benzer sekilde beyaz yakali calisanlar ile
yoneticilerin LUE’lerine y&nelik goriislerin cinsiyete gdre
anlaml bir farklilik olusturmadigi belirtilmistir. Ancak egitim
alaninda Giirler (2018) ve saglik alaninda Cevrioglu (2007)
tarafindan yapilan arastirmalarda erkek {iyelerin, bayan liyelere
gore LUE’lerine yonelik goriislerinde anlaml1 bir farklilik oldugu
dile getirilmistir. Bu iki arastrmada da erkek iiyelerin LUE
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ortalamalari, bayan iiyelerin LUE ortalamalarindan yiiksek olarak
hesaplanmistir. Lider liye etkilesimi gerek erkek gerekse bayan
uyeler icin 6nemlidir. Cinsiyet olarak bazi arastirmalarda goriis
acisindan anlamli bir farklilik gériilmemis, bazi arastirmalarda ise
(saglhik alan1 gibi) erkek {iiyelerin lehine anlamli bir farklilik
oldugu goriilmiistiir. Bu farkin ydneticilerin erkek olmasindan,
orneklemin uygulandigr kurumun yonetim anlayisindan, sektor
farkliligindan veya arastirmalardaki 6rneklem biiyiikliigiinden
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Yas degiskeni agisindan arastirma sonucuna benzer olarak
Gurler (2018) tarafindan yapilan arastirmada yasin LUE’ye
yonelik anlamli bir farklilik olusturmadigi bildirilmistir. Yas
ilerledikce farkliligin olusabilecegi diisliniilse de aragtirmalarda
anlaml bir farklilik olmadig1 belirtilmektedir. Bu sonug, LUE ye
yonelik daha erken yaslarda bir farkindalik olustugu seklinde
yorumlanabilir. Calisma siiresi degiskeni agisindan arastirma
sonucuna benzer olarak Gurler (2018) ve Cevrioglu (2007)
tarafindan yapilan arastirmalarda da calisma siiresinin LUE’ye
yonelik anlamli bir farklilik olusturmadigi bildirilmistir. Bu
sonuca gore giinlimiiz bilgi ve iletisim ¢aginda iiyelerin yastan
bagimsiz olarak, LUE’nin kuruma saglayabilecegi kazanimlarin
farkinda olduklar1 ve bu farkindaliga gore goriis bildikleri
diistiniilebilir.

Egitim durumu degiskeni acisindan arastirma sonucuna
benzer olarak Giirler (2018) ve Ulker (2015) tarafindan yapilan
aragtirmalarda da egitim durumunun LUE’ye y&nelik anlamli bir
farklilik olusturmadigi dile getirilmistir. Bu sonu¢ dogrultusunda
Onlisans ve lisans egitiminden sonra yiiksek lisans ve doktora
egitiminde LUE’nin gelisimini saglayacak ydnde bilgi ve beceri
kazanimi1 yonelik igerik ve etkinliklere yeterince yer verilmedigi
seklinde degerlendirilebilir. Ozellikle lisansiistii egitime sahip
olan &gretmenlerin LUE’lerin ¢ok yiiksek diizeyde olmasi
beklenen bir durum olmalidir. Bu baglamda lisansiistii egitime
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LUE’nin giclendirilmesine yonelik icerik ve etkinlikler
eklenebilir. Yoneticinin lisansistl egitime bakisi ve verdigi deger
ile de LUE nin artabilecegi diisiiniilmektedir. Gorev kademesine
yonelik olarak ilgili arastirmalarda, aragtirma sonucuna yonelik
her hangi bir bulguya ulagilamamistir. Goérev kademesi
degiskenini icinde barindiran LUE’ye yonelik egitim alaninda
yeni arastirmalarin yapilmasi ile bu konuda yeni bulgulara
ulasilabilecegi diisiiniilmektedir.

5.1.Tartisma ve Oneriler

Arastirmaya yonelik olarak daha giiclii bir 6rneklem
aliarak farkli sehirlerde merkez, ilge ve kirsal kesimlerde gorev
yapan 6gretmenlerin LUE hakkindaki goriislerini ortaya ¢ikaran
yeni arastirmalar yapilabilir. Ozellikle lisansiistii egitime sahip
olan &gretmenlerin LUE’lerin ¢ok yiiksek diizeyde olmasi
beklenen bir sonu¢ olmalidir. Bu baglamda lisansiistii egitime
LUE’nin guclendirilmesine yonelik icerik ve etkinlikler
eklenebilir. Sadece egitim alaninda degil tiim alanlarda lider iiye
etkilesiminin yiiksek diizeyde gerceklesmesi, kuruma baglilik,
isten duyulan tatmini arttiracak ve kurumlarin misyon vizyon ve
stratejilerini hayata gegirebilmeleri adina fayda saglayacagi
diistiniilmektedir.
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VUCA’DAN BANI’YA GECIS: iISLETME
CEVRESININ DEGISIMI

Engin YURDASEVER!

1. GIRIS

Modern diinya koklii bir degisim silirecinin igerisinden
geemektedir. Hem giindelik yasam hem de is diinyast bu
doniisiim  siireglerinden etkilenmektedir. Kiiresellesme, yeni
iletisim aracglari, iklim degisikligi, insan Omriindeki artis,
dijitallesme ve is diinyasinda yasanan degisimler her gegen giin
yeni belirsizlikler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sebeple alisilagelmis
neden-sonu¢ diisiincesinin artik mevcut sorunlarin ¢oziimiinde
yetersiz kalmaya basladigi fark edilmektedir (Pinkl, 2022, s. 138).
Bunun sonucu olarak da giderek daha degisken hale gelen bir
diinyada, ekonomik ve sosyal belirsizlikler artmaktadir. Bu
donemde iklim degisikligine bagli sorunlar, gogmen sorunu,
ekonomik krizler, kiiresel saglik krizleri ve savaslar yeni kiiresel
zorluklar olarak ortaya ¢ikmakta ve diinyay:r daha kaotik hale
getirmektedir (Avct, 2022). Gegmiste onlarca yil sliren degisimler
giiniimiizde birkag ay igerisinde gerc¢eklesebilmektedir (Melnick,
2022). Isletmeler agisindan bakildiginda ise istikrarli bir sekilde
bliyliyen bir ekonomi, dmiir boyu siirecek bir is veya iiretilen
urinlere/hizmetlere sirekli artan bir talep gorilmesi giderek
zorlagmaktadir (Togan, 2023). Eletronico (2020) belirsizligin
bugiin var olan tek kesinlik oldugunu iddia etmektedir. iste bu
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nedenle ge¢mis bakis acgilarinin goézden gegirilerek modern
diinyanin yeniden diisiiniilmesi giderek 6nem kazanmaktadir.

Mevcut kosullara uygun sekilde hareket edebilmek i¢in
icinde bulunulan kosullar1 anlamak son derece énemlidir. Ogki
degisken bir ortamda muhtemel zorluklar1 tanimlamak igin
kullanilan kelimeler ya da kavramlar bir¢ok sirket i¢in yol haritasi
niteligindedir. Bu sebeple 1980’lerde diinyada soguk savasin
sona ermesinden sonra ortaya ¢ikan karmasikligi, degisimin
yogunlugunu ve buna eslik eden zorluklar1 tanimlamak igin
VUCA kisaltmas:  kullanilmaya baslanmistir.  Oynaklik,
belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik kelimelerinin ingilizcedeki
bas harflerinin bir araya getirilmesi ile olusturulan VUCA,
ozellikle is diinyasinda artan kiiresellesme ve dijitallesme ile
daha da onem kazanmistir (Yurdasever ve Fidan, 2020, s.
1644). Siirekli degisimin yasandigi bir diinyada, mevcut
durumu tanimlamaya yardimc1 olan VUCA kavrami, uzun
bir siire boyunca gelismekte olan igletmelere mevcut kosullarda
rehberlik etmek i¢in kullanilmigtir. Ancak son yasanan
Covid-19 salgini, i¢cinde bulunulan yeni ortami tanimlamakta
VUCA’nin bile yetersiz kalmasina yol acan yeni bir
senaryo yaratmustir (Sridharan, 2023). Pandemiden sonra
ekonomik, sosyal ve siyasi alandaki degisimler, sorunlarin
¢oziimiinde genel kabul goérmiis eski yontemlerin beklenen
sonucu vermedigini gostermistir. Bu noktada isletmelerin yeni
kosullara gore kendilerini yeniden diizenlenme ihtiyaci ortaya
ctkmistir (Nataliia & Olena, 2023, s. 294). Iste VUCA
modelinin ¢6ziim iiretemedigi bu noktada mevcut durumu
daha isabetli bir sekilde tanimladigi ve kiresel yapiyr daha iyi
okuyabildigi iddia edilen BANI modeli ortaya ¢ikmistir (Avci,
2022).

Amerikal1 fiitirolog Cascio tarafindan gelistirilen
BANI kisaltmas1 kirilgan, endiseli, dogrusal olmayan ve
anlasilmaz kelimelerinin ingilizcedeki bas harflerinin bir araya
getirilmesi ile olusturulmustur (Baskoro, 2022, s.229). BANI
kisaltmasi,
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goriiniiste istikrarli sistemlerdeki kirilganlik, kaygi odakli karar
verme, dogrusal olmayan neden-sonug iligkileri ve anlasilmaz
karmagikliklar gibi mevcut giincel zorluklari temsil etmektedir
(Digital Leadership, 2023). Dolayistiyla BANI, dijital
teknolojiler, yapay zeka ve nesnelerin interneti gibi kavramlarla
karakterize edilen ve dérdincl sanayi devriminden kaynaklanan
zorluklar1 ve belirsizlikleri anlamaya yarayan bir cergeve
sunmaktadir. Bu gergceveye gore BANI diinyasinda, geg¢miste
Ogrenilmis yerlesik kurallar artik yeniden gozden gecirilmek
durumdadir. Bu kaotik ve belirsizliklerle dolu ortamda igletmeler
arttk uzun vadeli stratejiler yerine kisa ve orta vadeye
odaklanmak zorunda kalmaktadir. Ciinkii gelecek alt1 ayda veya
bir yil sonra neler olabilecegini 6ngérebilmek oldukca zordur
(Findikli, 2023b). Dolayisiyla diinya VUCA (oynak, belirsiz,
karmasik, muglak) ortamindan BANI (kirilgan, endiseli, dogrusal
olmayan, anlagilmaz) ortamma  evrilmistir. ~ Pandemi,
belirsizlikten kaosa, VUCA’dan BANTI’ya gecisi hizlandirmistir.
Artik BANDI'nin siirekli degisen bir diinyada, mevcut is
kosullarin1 tanimlamak i¢in kullanilabilecek en iyi kisaltma
olarak iddia edilmektedir (Viktoriia & Oleksii, 2022, s. 5). iste bu
arastirmanin amaci da isletme cevresinde yasanan s6z konusu
degisimi irdelemek icin VUCA ve BANI kavramlarini
aciklayarak hangi kisaltmanin giiniimiiz kosullarin1 daha basarili
bir sekilde yansittigini literatiire dayali olarak ortaya koymaktir.

2. VUCA

VUCA,; volatility, uncertainty, complexity ve ambiguity
kelimelerinin bag harflerinden olusan bir kisaltmadir. Kisaltma
ilk olarak akademisyenler Bennis ve Nanus’un “Leaders:
Strategies for Taking Charge” adli kitaplarinda ortaya koyduklari
kavramlar temelinde gelistirilmistir (Zakharov, 2022, s. 151). Bu
kitapta cesitli dis faktorlerin yonetim ve liderlik agisindan
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yarattig1 zorluklar1 ve bunun kurumsal liderlik agisindan
sonuclar1 ele alinmigtir. Kavram daha sonra ABD ordusu (kara
harp akademisi) tarafindan benimsenerek, soguk savas doneminin
bitiminden sonra, Ongoriilemez, dinamik, birbiriyle iligkili ve
“cok kutuplu yeni diinya diizeni’ni tanimlamak ve olasi karar
mekanizmalarina yardimci olmak i¢in kullanilmaya baslanmistir.
VUCA zamanla siyasi belirsizlikler, ekonomik dalgalanmalar,
dijital doniisiimiin yarattig1 degisiklikler, artan ¢alisan talepleri,
degisen miisteri beklentileri, sosyal ve cevresel faktorler gibi
giinliikk hayatimizdaki zorluklart agiklayan ve birgok kesime
rehberlik eden bir gerceveye doniismiistiir (Yurdasever ve Fidan,
2020, s. 1644-1645). Boylece VUCA donemi kendinden onceki
SPOD? (istikrarli, dngériilebilir, siradan ve kesin) diinyasmin
yerini almistir.

VUCA kavrami 2000’lerin basindan itibaren yoneticiler
ve isletme okullar1 tarafindan benimsenerek isletme kitaplarinda
(Mugabe, 2022), yonetim kurslarinda, sirket strateji ve
vizyonlarinda kullanilir hale gelmistir (Bahl, 2022; Stéttinger,
2022). Ayn1 zamanda bu kisaltma ve igerdigi kavramlar,
sirketlerin giderek daha belirsiz hale gelen bir ortamda kendilerini
konumlandirmalarina, daha gevik stratejiler belirlemelerine, yeni
13 modelleri gelistirmelerine ve hem rakiplerini hem de
paydaslarini anlamalarina yardimei olmustur (Martins & Chagas,
2021).

Kisaltmanin i diinyasinda kullanimi ise 2008’de yasanan
kiiresel mali kriz ile daha da artmistir. 2008 yilinda Lehman
Brothers’in iflasinin damgasini vurdugu kiiresel mali krizle

SPOD, istikrarli, basit, 6ngoriilebilir ve taninabilir bir diinyay: ve iginde yagayan
toplumu tanimlayan bir kisaltmadir. SPOD diinyasinda tiim olaylar ve durumlar
tahmin edilebilir ve 6ngoriilebilir. Sirketler, bu kosullarda uzun siire verimlilik ve
etkinlik gosteren stratejiler gelistirir ve benimser. SPOD diinyasinda benimsenen
stratejilerin planlanan sonuglara yol agacagi garanti edilmistir. Pazar nispeten
istikrarli oldugu i¢in sirketler kararlarinda kendilerini giivende hissetmektedirler
(Chaliuk, 2022; Zakharov, 2022, s. 151).
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birlikte belirsizligin daha hissedilir hale gelmesi, kavramin is
diinyasinda daha da onem kazanmasmi ve kabul edilmesini
hizlandirarak istikrarsiz ortamlarda karar alma siireclerine
yardime1  olmustur. Giliniimiizde ise ekonomik ve siyasi
degisikliklerden teknolojik gelismelere ve kiiresel salginlara
kadar ¢ok cesitli baglamlarda isletmelerin karsilastig1 zorluklari
ve belirsizlikleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Togan, 2023).
Dolayisiyla VUCA, her seyin hizla degistigi, bircok seyin
ongoriilebilir olmadigt ve net bir yon ¢izmenin zor oldugu
durumlar tanimlamada olduk¢a basarili olmustur (Jane, 2023).
VUCA diinyas1 kavramu ise siirekli degisimlerin yasandigi, biiyiik
miktarda bilginin hizl1 ve yeterli bir sekilde islenmesinin gerekli
oldugu bir diinya olarak tanimlanmaktadir (Zakharov, 2022, s.
153).

Sonug olarak VUCA kavrami, mevcut kosullarin sahip
oldugu birgcok faktoriin Ongoriilemezligine odaklanmaktadir.
Boyle bir durum ilk kez ABD ve SSCB arasindaki soguk savas
sonrasinda, ikinci kez 2008 mali krizinden sonra, iigiincii kez ise
2020’de Covid-19’un neden oldugu ve sonuglari itibariyle 2008
mali krizinden daha derin bir sosyo-ekonomik krizle karsi karsiya
kalindiginda yasanmuistir (Nataliia & Olena, 2023, s. 294).
Dolayisiyla VUCA modeli pandemi oncesindeki doneme kadar
mevcut kosullar1 agiklayict bir ¢ergeve olusturmustur (Avci,
2022). VUCA kisaltmasini olusturan kavramlar kisaca soyle
aciklanabilir:

2.1.0ynaklik (Volatility)

Oynaklik kavrami, Ongoriilebilir bir neden olmadan
yasanan degisimlerin siklifint ve hizim1 tanimlamak ig¢in
kullanilmaktadir ~ (Reyes-Timana, 2023, s.  108-110).
Ongoriilemeyen, beklenmeyen veya istikrarsiz bir durum
yarattig1 i¢in de ayni1 zamanda tehlikeli bir tehdit olarak kabul
edilmektedir (Baskoro, 2022, s. 231). Cunkl oynak ortamlarda
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hizla ortaya ¢ikan degisikliklerle birlikte olaylar beklenmedik ve
degisken bir hal almakta, bu da birgok konuda neden ve
sonuglarin belirlenmesini zorlagtirmaktadir (Martins & Chagas,
2021).

Oynaklik, is diinyasinda da her seyin ne kadar hizli ve ne
kadar ¢ok degistigini anlatan bir kavramdir. Teknolojideki,
piyasadaki ve uluslararas1 politikadaki degisikliklerin hepsi
oynakliga katkida bulunur (Jane, 2023). Bu degisim hizi,
isletmelerin ve calisanlarin degisimle basa ¢ikabilmesini ¢ogu
zaman zorlastirmaktadir. En kotiisi bu durumun ne kadar
stirebilecegi ve bu kadar hizli degisen kosullarda is siireglerinin
nasil yiiriitillecegi net degildir. Oynak ortamlarda kiiciik
tetikleyicilerin  bile biiyiik degisikliklere neden olmasi
miimkiindiir. Ornegin, degisken bir piyasada emtia fiyatlar1 kisa
bir siire icinde 6nemli 6l¢lide diisebilmekte veya beklenmedik bir
sekilde yiikselebilmektedir (Zakharov, 2022, s. 151).

Ayrica oynakligin bir sonucu olarak piyasalar, hisse
senedi fiyatlari, i modelleri ve miisteri talepleri gibi bir¢ok alan
asir1 dalgalanmalara maruz kalmaktadir. Isletmelerin bu degisken
kosullara her zamankinden daha hizli tepki vermesi
gerekmektedir (Stottinger, 2022). Bu durum ayni zamanda
isletmeleri ve genel olarak tiim piyasalari, tim olas1 ani
degisiklikleri takip etmek, bunlar1 ele almak ve uygun tepkiyi
verebilmek ic¢in yiliksek diizeyde konsantrasyon saglamaya
zorlamaktadir (Bushuyev vd., 2023, s. 193).

2.2.Belirsizlik (Uncertainty)

Belirsizlik kavrami, hizli degisim siirecinin bir sonucu
olarak tahmin ve 6ngoriide bulunmanin zor oldugu durumlar
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Temmen, 2021). Bu durum,
gecmis deneyimlerin olasi gelismeleri tahmin etmek i¢in gecerli
olmadigin1 gostermektedir (Baskoro, 2022, s. 231). Belirsizlik
durumlarinda is ortaminin ne zaman ve hangi noktaya kadar

249



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

degisebilecegini, ne tlir degisiklikler olacagin1i ve bu
degisikliklerin iistesinden gelmek icin hangi araglara ihtiyag
duyulacagini tahmin etmek zorlagmaktadir. Bu nedenle uzun
vadeli stratejiler dnemsiz hale gelmektedir (Bushuyev vd., 2023,
s. 193). Ornegin belirsiz bir piyasada, yeni iiriinlerin gelistirilmesi
ve pazara sunulmasinin etkinligini tahmin etmek oldukca zordur.
Yine boyle bir piyasada bir drlniin fiyatinin yiikselip
yiikselmeyecegi veya ne kadar diisecegi de net degildir
(Zakharov, 2022, s. 151-152).

Belirsizlik, genellikle bir konuda gerekli bilginin eksik
olmast nedeniyle ortaya c¢ikmakta ve gelecekteki eylemleri
planlama imkanini ortadan kaldirmaktadir. Ancak belirsizligin
sadece bilgi eksikliginden ortaya ¢ikmadigini, giiniimiizde oldugu
gibi asir1 bilgi hacminin de karar vermeyi zorlastirarak
belirsizlige yol actigini savunan karsit goriisler de bulunmaktadir
(Martins & Chagas, 2021).

2.3.Karmasikhk (Complexity)

Karmasiklik kavrami, daha etkili kararlar almak i¢in goz
onlinde bulundurulmasi gereken faktorlerin fazlaligina ve bu
faktorlerin aralarindaki baglanti ve etkilesimden kaynaklanan
karigikliga atif yapmaktadir. Karmasiklik, bilginin mevcut oldugu
veya tahmin edilebildigi, ancak hacminin veya dogasinin o bilgiyi
islemeyi ve karar vermeyi =zorlastirdigi bir ortami ifade
etmektedir (Temmen, 2021). Yiiksek karmagiklik altinda, cevreyi
tam olarak analiz etmek ve rasyonel sonuglara varmak oldukca
zordur. Cunku bir ortam ne kadar karmasiksa, analiz edilmesi de
o kadar zor olmaktadir. BOyle ortamlarda basit neden-sonug
mekanizmalar1 s6z konusu olmadigr gibi karmasik ortam,
yapilandirilmamais, birbirine bagh ve genellikle net bir baslangi¢
ve bitis noktas1 olmayan bir ortam olarak nitelendirilmektedir
(Stottinger, 2022).
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Isletmelerde karmasiklik ise is diinyasmi etkileyen
faktorlerin cesitliligi ve birbiriyle karsilikli baglantili olmasiyla
ortaya cikmaktadir (Reyes-Timana, 2023, s. 107). Ornegin
satiglar1 artirmak i¢in igletmeler iiriin ¢esitliligini artirarak hizmet
portfdylerini genisletmek isterler. Ancak iirlin sayis1 arttik¢a her
bir iirliniin ayr1 ayr1 planlanmasi, gelistirilmesi ve satilmasi
gerekmekte, bu durum {iriinlin karmasikligini ve liretim, tanitim
ve satig maliyetlerini artirmaktadir.

2.4.Muglakhik (Ambiguity)

Muglaklik, bir seyin nasil yorumlanacagi konusunda
netlik eksikligi anlamma gelmektedir. Ornegin, bilginin eksik,
celiskili veya net sonuglar ¢ikarilamayacak kadar yanlis oldugu
bir durum muglak olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla kosullar
ne kadar muglaksa, ortami anlamak ve yorumlamak da o kadar
zordur (Mendonga, 2023). Bu yiizden muglakligin yol agtigi
netlik eksikligi, olaylarin farkli kisiler tarafindan farkli sekilde
yorumlanmasina yol agmaktadir (Reyes-Timand, 2023, s. 107).
Isletme igerisindeki bu yorum farklilig: da yiiksek risk anlamina
gelmekte ve genellikle yanlis kararlara yol a¢maktadir.
Temmen’e (2021) gére muglaklik ayn1 zamanda farkli mesajlarin
yayillmasina, yanlis anlamalara, neden ve sonug¢ arasindaki
karisikliga veya bir durumu tam olarak anlamanin imkansizligina
yol agmaktadir. Ozetle muglak is ortamlarinda netlik
olmadigindan yasanacak bir degisimin ongoriilmesi ve dogru bir
sekilde analiz edilmesi giiclesmektedir. Ornegin bir isletmenin
yeni bir i3 modeli benimsemesi durumunda miisteri
davraniglarinin nasil degisecegini ongérmek giiclesmekte, bu
cabalarin sonucunda neyin elde edilebilecegini hesaplamak da
zorlasmaktadir.

2.5.VUCA ile Basa Cikmak

Icinde barindirdigi tiim zorluklara ragmen VUCA
paradigmasinin dogru algilanmasi, bir¢ok isletmenin giderek
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belirsizlesen bir ortamda kendilerini konumlandirmalarina,
stirekli olarak esnek stratejiler ve yeni i3 modelleri
gelistirmelerine, miisterilerini ve rakiplerini daha iyi anlamalarina
yardimci olmaktadir (Baraniuk, 2022; Zakharov, 2022, s. 153).
Ancak VUCA ortaminda, isletmelerin gelisimini ydnetmeye
yonelik geleneksel yaklasimlar giderek gegerliligini yitirmeye
baglamistir. Yoneticilerin VUCA ortaminda kiiresel zorluklarin
ve firsatlarin nedenlerini ve sonuglarini tahmin etmelerini,
anlamalarim1 ve bir ¢oziim gelistirmelerini saglayacak yeni
stratejilere ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu sayede VUCA’nin
zorluklari ile basa ¢ikmak miimkiin hale gelmektedir. Dolayisiyla
VUCA’ya kars1 gelistirilen vizyon, anlayis, netlik, cesaret ve
ceviklik gibi bilesenler isletmelerin is ortamindaki degisikliklere
kars1 daha direngli olmasini saglamaktadir (Skidmore, 2020;
Nataliia & Olena, 2023, s. 294).

VUCA ile basa ¢ikmak ve zorluklarin iistesinden gelmek
icin ortaya atilan ¢oziim Onerilerinden en bilineni ise VUCA
Prime yaklasimidir. Ilk olarak 2007 yilinda Bob Johansen
tarafindan ortaya atilan yaklagim, dért VUCA unsurunun her
birine belirli bir olumlu yanitla karsilik vermeyi amaglayan
davranigsal bir liderlik modelidir (Zakharov, 2022, s. 153). Bu
modelde VUCA unsurlar1 igin Onerilen ¢oziim yollar su
sekildedir:

2.5.1.Oynaklik Yerine Vizyon

Oynaklik durumlarinda isletme hedeflerine iligkin net bir
vizyona sahip olmak ve onlar1 odakta tutmak 6nem arz etmektedir
(Bartolomeo, 2022). Bir isletme i¢in eylem vizyonu, bir gemi igin
pusula kadar 6nemli oldugundan, ¢alkantili bir is ortaminda dogru
rotada ilerlemeyi saglamaktadir (Sidor-Rzadkowska, 2022, s.
394).
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2.5.2.Belirsizlik Yerine Anlama

Herhangi bir karar vermeden once, konuyu tam olarak
anlamak i¢in miimkiin oldugunca ¢ok veri toplamak tavsiye
edilmektedir (Kirikova & Arbuzova, 2023). Bdylece durumun
anlagilmasia yonelik belirsizligin azaltilmasi miimkiin hale
gelmektedir.

2.5.3. Karmasiklik Yerine Netlik

Bilinmeyen ya da ongoriilemeyen karmasik kosullarla
karsilagildiginda miimkiin olan her yerde basitlestirmeyi
ogrenmek ve netlik saglamak gerekmektedir (Zakharov, 2022, s.
153). Bu sebeple isletmeler herhangi bir soruna sade ve net bir
cergeve kazandirmak icin ¢aba gosterilmelidirler.

2.5.4.Muglakhik Yerine Ceviklik

Muglak bir is ortaminda yiiksek karar verme hizina sahip
olmak dnemli bir iistiinliik kazandirmaktadir. Isletmeler ceviklik
sayesinde hizl1 bir sekilde cevresel degisiklere uyum saglama
yetenegine sahip olmaktadirlar (Chaliuk, 2022).

Ozetle soguk savas sonras1 dénemde popiiler hale gelen
VUCA kavrami, diinyadaki teknolojik ve kiiltiirel degisimleri ve
bunlarin insanlarin ve isletmelerin giinliikk yasamlari tizerindeki
etkilerini tanimlamak icin kullanilmistir. Kiiresel belirsizlik, hizli
degisimler ve yikict teknolojinin ortaya ¢ikisi bu senaryoya
atfedilen oOzelliklerden sadece birkagidir. VUCA, Covid-19
salgmiin ortaya cikisina kadar diinyanin dort bir yanindaki
sirketlere ve liderlere oynaklik, belirsizlik, karmagiklik ve
muglaklik senaryolar1 ile basarili bir sekilde miicadele etmeleri
icin rehberlik etmistir (Padmanaban, 2023; Mendonga, 2023).
Ozellikle son 20 yilda is diinyasinda hakim olan ve iginde
bulunulan diinyay1 tanimlamak icin c¢ok yararli bir kavram
olmustur (Sridharan, 2023). Ancak isletmeler tam da VUCA ile
yasamaya alismaya baglamisken diinyadaki degisim hizinin
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teknolojik  doniistimle ciddi  sekilde artmasi,  siyasi
istikrarsizliklar, kiiresel 1sinmadan kaynakli iklim felaketleri,
dogal kaynaklarin hizla azalmasi, Covid-19 salgini, tedarik
zincirindeki  aksamalar, Rusya-Ukrayna savasi, emtia
piyasalarindaki fiyat dalgalanmalar1 ve son olarak Israil-Filistin
savaginin getirdigi toplumsal ve ekonomik etkiler nedeniyle
VUCA yerine BANI seklinde ifade edilen bir baska kisaltma
kullanilmaya baslanmistir (Natalila & Olena, 2023, s. 289;
Musiot, 2022, s. 214). Buna goOre is diinyasinda VUCA
kisaltmasinin artik mevcut kosullardaki ger¢ek durumu
yansitmakta yetersiz kaldig1, olas1 gelecek senaryolarini ¢6zmek
icin yeterli olmadig1 ve bu yiizden gegerliligini yitirdigi goriisii
dile getirilmeye baslamistir (Grabmeier, 2020).

Bu goriise gore soguk savas sonrasi diinya ile bugiin
yasanilan diinya aym degildir ve VUCA kisaltmasi mevcut
kosullar1 tanimlamak i¢in yeterli degildir (Mangtay, 2022).
Ozellikle Covid-19 salgininin ortaya ¢ikmasiyla daha énce hakim
olan VUCA paradigmasinin yetersiz kaldigr ve yeni kosullara
uyarlanarak donistiiriilmesi gerektigi fark edilmistir (Mugabe,
2022). Boylece, modern diinya hakkinda biraz daha farkli ve
degismis bir diisiince modeli formiile edilmis ve bu model BANI
kisaltmasiyla adlandirilmistir. Yeni diinya diizenini tanimlayan
bu yeni fikrin miman, fiitiirist, antropolog ve arastirmaci olan
Jamais Cascio’dur (Musiot, 2022, s. 214). Cascio 2020 yilinda
“Facing The Age of Chaos (Kaos Cagiyla Yiizlesmek)” isimli
makalesinde insanligin VUCA’dan farkli olarak tamamen yeni
bir ¢caga girdigini savunmustur. Bu goriise géore VUCA olarak
adlandirilan oynak, belirsiz, karmasik ve muglak diinya yapisi
modeli yerini kirilgan, endiseli, dogrusal olmayan ve anlasilmaz
BANI modeline birakmistir. Bu goriis 2020 yilinda ortaya ¢ikan
pandemi ve 2022 yilinda baslayan Rusya-Ukrayna savasiyla daha
da gegerlilik kazanmistir (Bushuyev vd., 2023, s. 191). Cascio’ya
(2020) gore, artik VUCA ortamini anlamak ve zorluklar ile basa
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cikabilmek icin gelistirilmis bircok arag, model ve teknigin
uyarlanmasi ve yeniden diisliniilmesi gerekmektedir.

3. BANI

BANI kisaltmasi brittle (kirilgan), anxious (endiseli), non-
linear (dogrusal olmayan) ve incomprehensible (anlasilamaz)
kavramlarimin bas harflerinin  birlesiminden olusmaktadir
(Temmen, 2021). Kisaltma ilk olarak Amerikal1 fiitiirolog Jamais
Cascio tarafindan Onerilmistir. Cascio (2020) calismasinda,
eskiden degisken olan yapi ve sistemlerin artik giivenilir
olmaktan ¢iktig1 ve kirilganlastigini (brittle), insanlarin artik
kendilerini giivende hissetmediklerini ve daha c¢ok endise
(anxious) duyduklarini, karmasikligin yerini dogrusal olmayan
(non-linear) sistemlerin aldigini ve belirsizligin anlasilmazlikla
(incomprehensible) yer degistirdigini ifade etmektedir.

Bu kisaltmadaki kirilganlik, herhangi bir sistemin veya
yapinin oldukca hizli bir sekilde bozulabilecegi gercegini ifade
etmektedir. Endise, belirsizlik ve ongoriilemezligin bireyler ve
isletmeler {izerinde yaratabilecegi duygusal ve psikolojik etkiyi
tanimlamaktadir. Dogrusal olmama durumu, karmagsik
sistemlerde  kiigiilk  degisikliklerin/eylemlerin  biiylikk  ve
ongoriilemez etkilere/sonuglara yol acabilecegi gercegini ifade
etmektedir. Anlasilmazlik ise asir1 veri yogunlugu nedeniyle
bilgilerin anlasilmasinin ve idrakinin zorlastig1 gercegini
tanmimlamaktadir (Kirikova & Arbuzova, 2023; Togan, 2023).
Buna goriise gore gliniimiizde stratejik isletme ¢evresinin durumu
sadece istikrarsiz degil ayn1 zamanda kaotik bir yapiya
doniismiistiir (Baskoro, 2022, s. 231).

BANI modeli olaylara farkli bir perspektiften bakmay1
saglayan bir paradigma degisikligini ifade etmektedir (Mangtay,
2022). Bu model, eski degerlerin ve kurallarin artik gecerli
olmadig1 yeni bir diinya diizenini tanimlayarak yeni normali
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anlamaya, smiflandirmaya ve tepki verebilmeye yardimci
olmaktadir (Mendonga, 2023). Ayn1 zamanda 6ncekilerden farkli
olarak kisaltmadaki kavramlar birer “¢oziim” degil tepki olarak
adlandirilmaktadir (Avci, 2022).

BANI kisaltmast modern diinyanin niteliklerini ve yeni
nesil 1s diinyasmnin c¢ercevesini daha isabetli bir sekilde
cizmektedir (Karcicio, 2021). Aym zamanda 1is diinyasi
baglaminda mevcut is ortaminin temel 6zelliklerinin her birini
temsil etmektedir. BANI diinyasinda, isletmeler beklenmedik
zorluklar karsisinda kirilganlagsmakta, is hayatinda belirsizliklerin
artmastyla calisanlarda endise ve yetersizlik hissi daha yaygin
olarak goriilmektedir. Pek c¢ok karmasik konu, sebep-sonug
iliskilerinden bagimsiz ve orantisiz olarak yani dogrusal olmadan
ilerlemekte bunun bir sonucu olarak da biyik cabalar istenen
sonucu getiremedigi gibi, kiiciik kararlar c¢ok daha yikici
sonuglara yol acabilmektedir. Giiniimiiz bilgi yogunlugunun
sonucu olarak ¢ok sayida veri ve bilgi, bazi durumlarda isleri
kolaylagtirirken bazi durumlarda resmin biitiinlinii gérmeyi
engelleyerek  veriyi  anlamlandirmayt  zorlastirmakta ve
anlasilmazliga yol agmaktadir (Tekin Ozden, 2023). Dolayisiyla
BANI ongoriilemeyen ve dogrusal olmayan degisim karsisinda
isletmelerin kirllganligina ve savunmasizligina vurgu yapmakla
birlikte ayn1 zamanda belirsizlik karsisinda esneklik ve
uyarlanabilirlik ihtiyacim1 da vurgulamaktadir.

Sonu¢ olarak BANI diinyasi, net ve sabit bir yapisi
olmayan, daha hizli ve daha karmagik bir kaotik diinya olarak
tanimlanmaktadir. Boyle istikrarsiz bir ortamda, yerlesik
sistemler ve isletmeler ilk bakista saglam ve direngli gériinse de
yeni teknolojiler veya beklenmedik olaylarla kirilganlastiklari
icin her an ¢okme riski ile karsi karsiya kalabilmektedirler
(Melnick, 2022). BANI diinyasinin yapisin1t daha iyi
anlayabilmek i¢cin BANI'y1 olusturan kavramlar daha detayli
olarak incelenecektir.
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3.1.Kirilgan (Brittle)

Kirilgan kavramu, igletmelerin her an yikici sonuglara agik
oldugunu, alisilmis eylem bigimlerinin ve yontemlerin her an
altiist olabilecegini ve kirillgan temeller iizerine insa edilen tiim
isletmelerin bir gecede c¢okebilecegi fikrini ifade etmektedir
(Mendonga, 2023; Melnick, 2022). Kirilganlik, sistemlerin
ansizin parcalanabilecegi fikrinden hareketle ¢cevresel kosullarin
aslinda bir ¢esit yari-diizen ya da sahte-diizen oldugunu iddia
etmektedir (Musiot, 2022, s. 214). Zaten Cascio (2020)
kirilganlig1 ‘hayali gii¢’ olarak tanimlamaktadir. Ciinkii bu gortise
gore sistemler genellikle disaridan gii¢lii gdriiniir, hatta ¢okiisiin
esigindeki kirilma noktasina kadar bile iyi calistig1, giicli oldugu
zannedilir, ancak esneklikten yoksun oldugunda biranda kirilmasi
kaginilmazdir (Knight, 2023). Bazen bir sistem icinde gdzden
kacan kiigiik bir zayiflik bile kirilganlifa neden olabilmektedir
(Tsyfra vd., 2022, s. 196). Dolayisiyla hizla degisen ¢evre
kosullar1 karsisinda esnekligi saglayamayan ya da siirdliiremeyen
sistemler giderek kirilganlagsmakta ve sonuglar1 yikici
olabilmektedir (Findikli, 2023b). Bu beklenmedik ¢okiisiin ise
calisanlari, isletmeleri ve hatta toplumlar1 hazirliksiz yakalayan
genis kapsamli ve yikici sonuglar1 olabilmektedir.

Kisaca isletmelerin her kosulda giiclii goriinmeye
calisirken aslinda ne kadar kirilgan olduguna vurgu yapan bu
kavram, ¢ogu zaman goriinmeye calisilan giliclii olma halinin
aslinda bir yanilsamadan ibaret oldugunu fark etmek gerektigini
anlatmaktadir (Ozden, 2023). Isin olumsuz yan1 bugiin oldugu
gibi her seyin birbirine bagli oldugu bir diinyada kirilgan bir
sistemin biiylik sonuglar dogurabilecegi gercegidir (Zakharov,
2022, s. 154). Bir baglantilar sistemiyle birbirine bagli ginimuz
dunyasinda, belirli bir yer veya grupla sinirhi yerel kirilganlik,
diinya capinda bir domino etkisi yaratabilmektedir. Bu ylizden
siireklilik arz eden dalgalanmalarin/degiskenliklerin sonuclari
daha genis bir sistem icin felaket olabilme riski tagimaktadir
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(Musiol, 2022, s. 214; Martins & Chagas, 2021). Koronavirusin
yayilmasi da domino etkisinin bir 6rnegidir. Salgin déneminde bu
etkiyle tetiklenen tedarik zinciri sorunlari, tiretim aksamalar1 ve
en sonunda enflasyonun tetiklenmesine kadar devam eden sireg
buna en giizel 6rnek olmustur. Yine mevcut sartlardaki kirilganlik
aym etkiyle isletmelerin iflasi (mikro diizey), iilkelerin sosyo-
ekonomik ve siyasi istikrarinin tehdidi (makro diizey), iilke
topluluklarmin sosyal, ekonomik ve politik anlagsmalarinin
bozulmasi (mezodiizey) ve diinyanin genelinde bir sosyo-
ekonomik ve politik kriz (megadiizey) olarak isletmelere etki
edebilmektedir (Chaliuk, 2022). Bir baska ornek olarak 2006
yilinda ABD’de yasanan mortgage krizinin kisa siirede kartopu
etkisi ile kiresel bir mali krize yol agmasi ve 2007-2008 mali krizi
olarak adlandirilmasi da gdosterilebilir. Yine 2021 yilinda Stiveys
Kanali’nda bir konteynirin karaya oturmasi ile olusan ve 6 giin
siiren sikisikligin ardindan tedarik zincirlerinin biiylik zarar
gormesi bir bagka ornektir. Dolayisiyla bu 6rnekler kirillganlig:
sadece isletmelerin kendi sistemi icerisinde degil, kiiresel olarak
da diistinmek gerektigini gostermektedir.

Sridharan (2023), Zakharov (2022, s. 154) ve Digital
Leadership’e (2023) gore kirillganligin sebebi temelde iki faktore
dayanmaktadir. Bunlardan ilki kar ve verimlilige asiri onem
verilmesidir. Clinkii kar ve verimlilik hedeflerine esit derecede
kritik diger faktorler pahasina oncelik verildiginde, bu durum
kirilganliklar yaratabilmektedir. Ornegin, ¢alisan iliskilerinin ve
refahinin ithmal edilmesi, nitelikli ve motive calisanlarin
eksikligine yol acabilmekte bu i¢ kirilganlik da isletmeyi iceriden
zayiflatarak degisken kosullara uyum saglama ve gelisme
yetenegini zayiflatmaktadir. Kirillganlhigin ikinci sebebi ise
zayifliklar1 gormezden gelmek veya ele almamak olarak
gosterilmektedir. Oyle ki isletmelerin icinde, ihmal edildiklerinde
kirilganliga yol agabilecek sistemsel bosluklar veya zayifliklar
olabilmektedir. Bu sorunlar zaman zaman g6zden kacabilmekte,
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kasitli olarak gormezden gelinmekte veya bazi eksiklikler
nedeniyle ele alinmamaktadir. Eger isletmede bu tiir faktorlerle
yiizlesme ve bunlart diizeltme konusunda isteksizlik s6z konusu
ise esnekligi ve uyum saglama kabiliyetini engelleyen uzun
vadeli kirillganliklar ortaya cikabilmektedir. Ozellikle belirli
kaynaklara, teknolojilere veya siireglere bagimli olan isletmelerin
onceden bir belirti gostermeden ¢cokme ihtimalleri daha yuksektir.
Bu yiizden isletmeler bagimliliklar1 azaltip esnekligi artirmak igin
bu zayif noktalar1 bulmali ve diizeltmelidir.

3.2.Endiseli (Anxious)

Endise, bilinmeyen bir durumla karsilasildiginda basa
cikamama korkusundan kaynaklanan bir duygu durumudur.
Bunun yaninda ne ile karsilasacagini bilmeme, bilmedigi bir seyi
kontrol edememe veya neyin yanlis gidecegini bilmeme korkusu
da endise seviyesini artirmaktadir (Ozden, 2023). Ayrica birgok
insanda goriilen gelismeleri kagirma korkusu yani olan bitenin
disinda kalma ya da bir seyleri kaybetme korkusu da endiseye
neden olmaktadir (Martins & Chagas, 2021; Baskoro, 2022, s.
232).

BANI diinyas1 kirillgan oldugu kadar belirsizligin yol
actig1 ongoriilemezlik nedeniyle korkuya ve endiseye de yol
agmaktadir (Batterman Consulting, 2023). Ornegin Covid-19’a
yakalanma riskinin ortaya ¢ikardigi endise yerini Covid-19 ile
enfekte olmanin etkileri ve virisun viicut tizerindeki uzun vadeli
etkilerinin bilinmemesi nedeniyle baska bir endiseye birakmuistir.
Bu da uzun vadeli saglik sorunlar olasiliiyla iliskili endiseleri
artirmaktadir (Musiot, 2022, s. 215).

Modern diinyanin bir 6zelligi ve 21. ylizyilin hastalig
olarak tanimlanan endise, sadece insanlarin kisisel yasamlarinda
degil, is hayatinda da en ¢ok goriilen duygulardan biridir. Yanlig
bir secim yapmaktan ve isleri daha da kotiilestirmekten korkmak,
kaygiya yol acarak bireyleri daha pasif, tedirgin, riskten kacinan

259



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

ve karar vermede tereddlt eden bir duruma strlklemektedir
(Mugabe, 2022). Bu nedenle, kararlar1 ve eylemleri erteleme
egilimi is diinyasinda zaman zaman psikolojik bir depresyon
durumuna yol acabilmektedir (Sridharan, 2023; Grabmeier,
2020). Endisenin yol agtig1 pasif tutum, riskten daha fazla
kagcinmaya neden olarak bireylerin ¢aligma yetenegini ve karar
verme sureclerini olumsuz etkilemektedir.

Tim bunlarin yaninda giiniimiizde, bilgi ve iletisim
teknolojileri ve kullanilan mobil cihazlar yoluyla 7/24 gercek
zamanli haber akisina maruz kalinmaktadir. Yazili, gorsel ve
sosyal medya tarafindan topluma yayilan olumsuz haberlerin
sayica fazla olmasi siirekli bir sekilde endiseli olmaya yol
acmaktadir (Findikli, 2023a; Findikli, 2023b; Zakharov, 2022, s.
154). Medya genellikle korku ve belirsizligi tesvik eden bir dil
kullandigindan olumlu haberler, siirekli olumsuz veya
sansasyonel haber akisinin golgesinde kalmakta ve bu da endise
duygusunu daha da artirmaktadir (Digital Leadership, 2023).
Ozellikle pandemiyle birlikte kaygi ve depresyondaki artisin ok
daha kayda deger hale geldigi goriilmektedir. Ayrica insanlar
gerek teknolojik gelismeler gerekse diger nedenlerle issiz kalma
riski karsisinda da endise duymaktadir. Endise dogal olarak
organizasyon dinamigini de etkilemektedir. Ornegin, ¢alisanlarin
tasidig1 endise duygusu nedeniyle inisiyatif alma, isleri basari ile
tamamlama veya yenilik yapma motivasyonu normal ruh haline
kiyasla daha diisiik olmaktadir (Baskoro, 2022, s. 234).
Dolayistyla endisenin hakim oldugu bir ortamda her an yeni bir
olumsuzlugun ortaya c¢ikacagr beklentisi, isletmeleri ve
calisanlar1 da siirekli bir kriz beklentisi igine sokmaktadir. Hatta
bu beklentinin bir kanit1 olarak Collins Dictionary tarafindan her
yil yapilan yilin kelimesi anketine gore 2022 yilinin kelimesi
olarak “permacrisis (kalict kriz)” terimi se¢ilmistir (Knight,
2023).
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Ozetle endisenin hakim oldugu bir ortam calisanlarda
pasiflik ve riskten kaginmaya yol agmaktadir. Bu da o6zellikle is
baglaminda, bir bireyin inisiyatif alma becerisini veya bir
isletmenin cesur kararlar alma kapasitesini engellemektedir
(Digital Leadership, 2023). Korku ve endise, eylemsizlige,
temkinli olmaya veya asir1 analize yol agarak ileriye doniik
ivmeyi engelleyebilmektedir. Yine oOrgiite yayilmis korku ve
endise hali karar alma siireclerini olumsuz etkilemekte,
isletmelerin ilerlemeyi saglamasi i¢in gereken yaraticilik ve
yenilik¢ilikten yoksun kalmasina yol agabilmektedir.

3.3.Dogrusal Olmayan (Nonlinear)

Dogrusal olmama durumu, nedenler ve sonuglar
arasindaki baglantilarin artik diiz, sirali veya Ongoriilebilir
olmadig1 anlamina gelmektedir (Jane, 2023). Dogrusal olmayan
bir diinyada neden ve sonug arasinda agik ve net bir baglanti
gorulememektedir. Boyle durumlarda etki, onu yaratan nedene
kiyasla orantisiz olabilmekte ve bu ylizden beklenilenden ¢ok
daha biiyiik veya kiiciik olabilmektedir. Benzer sekilde, bir
eylemin sonucu biiyiik bir gecikmeden sonra ortaya ¢ikabilmekte
veya hi¢ c¢ikmayabilmektedir. Dahasi, bu siire¢ icindeki
baglantilar net olmadigindan net bir basglangi¢ ve bitis noktasi
belirlemek giiclesmektedir (Sridharan, 2023). Biiyiik c¢aba
harcanan isler beklenen sonuglari vermeyebileceginden,
Olciilebilir ve dolayisiyla dngoriilebilir sonuglara ulagsma donemi
geride kalmaya baglamistir.

Dogrusal olmamanin nedeni, i¢inde bulunulan sistemlerin
son derece karmasik olmasidir. Bu da, s6z konusu karmasik
sistemlerde neden ve sonu¢ arasindaki iligkinin her zaman
kurulamayacag1 sonucunu dogurmaktadir. Ornegin genellikle bir
ortamda A’nin B’ye, onun da C’ye sebep oldugu seklinde ifade
edilebilen, nedenden sonuca dogru dogrusal bir ilerleme
varsayllmaktadir. Ancak bu dogrusal model genellikle
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karmasikligin gercek dogasini anlamakta yetersiz kalmaktadir.
Gergekte neden ve sonug arasindaki iliski ¢cok yonlidiir ve her
sonucun arkasinda sayisiz faktor, yap1 ve sinerji bulunmaktadir
(Zakharov, 2022, s. 155). Ornegin A’nin nedeni ¢ok sayida
bilesen icerebilmekte ve sadece B’ye degil, x tane etkiye daha yol
acabilmektedir (Batterman Consulting, 2023). Bu durum hem
yeterli Onlemlerin alinmasini zorlastirmakta hem de alinan
tedbirlerin  sonugla iligkilendirilmesini  gii¢lestirmektedir.
Dolayisiyla bazi durumlarda 6nemli ve biiyiik ¢abalarin hicbir
etkisi olmaz iken bazen kiiciik kararlarin orantisiz derecede
blyk etkileri olabilmektedir (Grabmeier, 2020; Temmen, 2021).

Kiiresel 1sinma dogrusal olmamanin en iyi drneklerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Iklim degisikliginin nedenleri ile
etkileri arasindaki gecikme o kadar biiyiiktiir ki, baglantiy1 tam
olarak anlamak zorlagsmaktadir. Mevcut etkileri hafifletmek icin
acil Onlemler alinsa bile, iklim iizerindeki sonuglarin ne zaman
ortaya ¢ikacagi belli olmamakla birlikte insan yasam siiresinin
Otesine uzanarak gelecek nesilleri bile etkileyecek sonuclar ortaya
cikmaktadir (Digital Leadership, 2023). Benzer sekilde
“Asya’nin bir bdlgesinde” ortaya ¢ikan bir viriisiin, diinya
capinda yasanan benzeri goriilmemis olaylara nasil sebep
olabilecegini tahmin etmek neredeyse miimkiin degildir (Martins
& Chagas, 2021; Musiol, 2022, s. 215). Pandeminin yol actig1
zorluklar, engeller ve uzun stireli etkilerin diinyanin geleceginde
nasil rol oynayacagi ise hala belirsizligini korumaktadir
(Eletronico, 2020). Ayni durum ekonomik iyilesme i¢in alinan
kararlar ile bu kararlarin sonuclar1 arasindaki iligski i¢in de

gecerlidir.

Ozetle  dogrusal  olmayan  dinamikler, kiigiik
degisikliklerin veya aksakliklarin i ekosistemi tizerinde orantisiz
ve Ongoriilemez etkilere sahip olabilecegini gostermektedir
(Bushuyev vd., 2023, s. 192). Dogrusal olmayan is diinyasinda
gelecegi tahmin etmenin, planlamanin ve 6ngdriide bulunmanin
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zor oldugu kosullar yasanmaktadir (Baskoro, 2022, s. 232).
Bunun bir sonucu olarak da isletmelerde alinan kararlarin
sonuglari, onlara yol acan sebeplerle orantisiz, beklenilenden ¢ok
daha fazla veya az olabilmektedir. Yine benzer sekilde bir
eylemin veya kararin sonuglar1 ¢ok geg¢ goriilebilmekte ya da hig
gorulmeyebilmektedir. Dolayisiyla sonuglarin, gosterilen ¢aba ile
iligkisi giderek zayiflamakta, Pareto ilkesi daha fazla sorgulanir
hale gelmektedir. Kesinligin ortadan kalkmasi nedeniyle de uzun
vadeli eylemler, planlar ve stratejiler gelistirmenin mantikli
olmadig1 kabul edilmektedir (Tsyfra vd., 2022, s. 198).
Kraaijenbrink (2022) dogrusal olmama durumunun aslinda her
zaman var oldugunu ve her karmasik sistemin dogal ve varsayilan
bir 6zelligi oldugunu iddia etmektedir. Bu goriise gore yeni olan
ve BANI modeli tarafindan vurgulanan sey, yasanilan diinyanin
dogrusal olmadigma dair farkindaligin artmis olmasi ve genel
kabul gérmesidir.

3.4.Anlasilmaz (Incomprehensible)

Anlagilmaz kavrami, karmasik ve hizla degisen is
ortamini1 tam olarak anlamanin ve anlamlandirmanin zorluguna
vurgu yapmaktadir (Bushuyev vd., 2023, s. 192). Dolayistyla
anlasilmazlik, dogrusal olmayan karmasik diinyanin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmakta ve belirsizligin bir adim otesini ifade
etmektedir (Batterman Consulting, 2023). Anlasilmazlik
genellikle gliniimiiziin karakteristik Ozelligi olan asir1 bilgi
ortaminda ortaya ¢ikmaktadir (Digital Leadership, 2023). Ciinkii
cok sayida verinin analiz edilmesi, herhangi bir kisinin anlama
yetenegini agabilmekte ve “sinyal” ile “giiriiltiiyli” ayirt etmeyi
zorlagtirmaktadir (Martins & Chagas, 2021). Dolayisiyla ilging
bir sekilde, mevcut kosullarda daha fazla bilgi ve veriye sahip
olmak sorunlara gecerli cevaplar bulmak anlamina
gelmemektedir. Bu nedenle daha fazla bilgi, diisiinme
kapasitesini zorlamakta ve bu durum da anlasilmazlikla
sonug¢lanmaktadir (Grabmeier, 2020; Temmen, 2021). Veri kaosu
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ve buna eslik eden anlasilmazlik durumlarinda herhangi bir
soruya ve soruna yanit bulunabilse bile kisa bir siire sonra bunun
eksik, giincelligini yitirmis ve hatta yanlis oldugu ortaya
¢ikabilmektedir (Sridharan, 2023; Musiot, 2022, s. 215). Benzer
sekilde is ortaminin anlasilmaz dogasi, mevcut dinamikleri
eksiksiz ve dogru bir sekilde i¢ine alan kapsamli modeller veya
stratejiler gelistirmeyi zorlagtirmaktadir (Bushuyev vd., 2023, s.
192). Hatta isletmeler acisindan neden-sonug iliskilerinin
bozulmasi, neden sorusunun ¢ogu zaman cevapsiz kalmasi
anlamina gelmektedir (Sidor-Rzadkowska, 2022, s. 395).

Ozetle insan zihni artik bilgi ve olaylarmn nasil ve neden
gerceklestigini ve bunlarin karmagikligini biitiinliyle kavramakta
zorlanmaktadir (Mugabe, 2022). Ornegin pandemi déneminde
koronaviriis ve tedavisi hakkindaki celiskili bilgilerin arttig1
donemlerde, mevcut durum bir¢cok kesim tarafindan anlasilmaz
olarak kabul edilmistir. Asilarin etkinligi ve uzun siireli etkileri
ile yeni varyantlarin evrimine iliskin belirsizlik, halen karmasik
ve anlasilmaz bir konu olmaya devam etmektedir (Reyes-Timan4,
2023, s. 112).

3.5.BANI ile Basa Cikmak

BANI kisaltmasini ortaya atan Cascio, kirilganlik, endise,
dogrusal olmama ve anlagilmazlik gibi zorluklarin iistesinden
gelmeyi kolaylagtiracak bir model iizerinde de calismistir. Bu
kapsamda Cascio’ya (2020) gore, kirilganligin iistesinden
gelmenin yolu gelismis esneklik ve dayanikliliktan gegmektedir.
Tersine, eger bir ortamda endise hakimse o zaman empati ve
farkindalik, endiseyi azaltmak i¢in faydali olacaktir. Dogrusal
olmama durumu ise baglami 6grenmeyi ve uyarlanabilir beceriler
gelistirmeyi gerektirmektedir. Ayrica netlik ve yliksek diizeyde
sezgi giicii, iginde bulunulan anlagilmaz kosullar i¢in etkili ¢areler
olarak goriilmektedir. Bu acgiklamalardan hareketle her bir

264



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

zorluga kars1 ¢oziim Onerilerini sunan Cascio’nun ortaya attigi
model su sekilde 6zetlenebilir:

e Kirilganliga kars1 esneklik ve dayaniklilik

e Endiseye kars1 empati ve bilingli farkindalik

e Dogrusal olmama durumunda adaptasyon ve genel
baglami anlama becerisi

e Anlasilmazliga karsi seffaflik ve sezgi giicii

Cascio gelistirdigi ¢oziim Onerileri i¢in bir kisaltma
gelistirmis ve BANI ile bas edebilmenin yolunun RAAT
modelinden gectigini iddia etmistir. RAAT olarak ifade edilen
kisaltma esneklik (resilience), dikkat (attention), uyum
(adaptation) ve seffaflik (transparency) kelimelerinin bas
harflerinden olusmaktadir (Tekin Ozden, 2023; Batterman
Consulting, 2023). RAAT modeli ve igerdigi ¢oziim Onerileri
kisaca su sekilde agiklanabilir:

3.5.1. Kirillganhga Kars1 Esneklik ve Dayamkhilik

Esneklik, kriz durumlarinda kalici hasar olmaksizin
baslangictaki duruma hizli bir sekilde geri déonme becerisini
tanimlamaktadir.  Isletmelerin  yiiksek diizeyde kurumsal
esneklige sahip olmasi zorluklarin {istesinden ¢ok daha basarili
bir sekilde gelebilmelerine yardime1 olmaktadir (Zakharov, 2022,
S. 155). Dayaniklilik ise zorlu is kosullarinda stirekli bir bozulma
olmadan hayatta kalma becerisini tanimlamaktadir. Direngli bir
sistemin dis baskilara daha iyi dayandig1 ve krizlerin iistesinden
gelebildigi kabul edilmektedir. Bu durum hem c¢aligan diizeyinde
hem de genel olarak isletmelerde ¢ok Onemlidir (Batterman
Consulting, 2023). Dolayisiyla esnek ve dayanikli isletmeler
sadece dis baskilara dayanmakla ve hazirlanmakla kalmamakta,
ayn1 zamanda, Oziine ve ana faaliyet konularima daha hizh
donmeyi de basarabilmektedirler (Tekin Ozden, 2023).
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3.5.2. Endiseye Kars1 Empati ve Farkindalik

Empati ve farkindalik gelistirme endige ile basa ¢ikmanin
en iyi yollarindan biri olarak kabul edilmektedir. Calisanlarda
empatinin gelistirilebilmesi i¢in gelecekte giderek daha da 6nemli
hale gelecek olan yumusak beceriler konusunda calisanlari
egitmek 6nem arz etmektedir (Tsyfra vd., 2022, s. 196-197).
Salovey & Grewal’a (2005) gore endiseyi tanima, farkinda olma
ve onu yobnetme becerisi i¢in duygusal zeka da son derece
onemlidir. Isletmelerde ortaya ¢ikan tehditler hakkinda ayirt edici
ayrintilar1 yakalama ve hizli bir sekilde harekete ge¢gme yetenegi
farkindaligin yiiksek oldugunun bir gostergesidir. Dolayisiyla
empati ve farkindalik, yanls kararlar verme korkusunu ortadan
kaldirmaya yardimci olmakta ve bu da harekete gegme becerisine
yol agmaktadir (Batterman Consulting, 2023).

3.5.3.Dogrusal Olmayana Kars1 Uyarlanabilirlik ve
Baglam

Dogrusal olmayan bir ortamda kat1 planlar yapmak is
diinyasinin oniinde birer engel teskil etmektedir. Ciinkii hedeflere
ulagsmanin yolu her zaman dogrusal olmamaktadir. Uyarlama
yapmayan ve sadece “kanitlanmis” is yapma teknik ve
yontemlerine giivenen isletmeler genellikle kendilerini rekabetin
gerisinde bulmakta ve c¢evrelerindeki degisikliklere yeterince
hizli uyum saglayamamaktadir (Mendonga, 2023). Bu sebeple
isletmeler mevcut durumu anlama, onu kabul etme (baglama
odaklanma) ve adaptasyon yeteneklerini artirmak igin caba sarf
etmelidirler (Ozden, 2023).

3.5.4. Anlasilmazhga Karsi Seffaflik ve Sezgi

Anlagilmaz durumlarda karar almadan 6nce durumu tam
olarak anlamay1 beklemek yerine, sezgiler gelistirmenin ve onlara
glivenmenin onemli oldugu diisiiniilmektedir (Sridharan, 2023).
Biiytik veri ve yapay zeka ile hizli bilgi akis1 ¢aginda, liderlerin
cok sayida bilgiyi filtreleyebilmeleri, sentezleyebilmeleri ve
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bunlardan 6nemli i¢goriiler ¢ikarabilmeleri beklenmektedir (Jane,
2023). Bunu yaparken “Ne?”, “Neden?” ve “Ne i¢in?” sorularini
sorarak anlasilmaz ortamlara daha fazla aciklik getirmek ve
seffaflik saglayabilmek miimkiindiir (Kirikova & Arbuzova,
2023). Dolayistyla asir1  bilginin  yol actig1 anlasilmazlik
zorlugunun tistesinden gelmek i¢in seffaflik i¢in ¢gabalamanin ve
sezgi glclinii  gelistirmenin faydali olacagin1 sOylemek
mumkdndr.

Sonug olarak BANI diinyasiyla basa ¢ikmak proaktif bir
yaklasim gerektirmektedir. Zorluklara dayanmak i¢in esnekligi
vurgulamak, endiselere dikkat etmek ve netlik saglamak
gerekmektedir. Ayrica dogrusal olmayan durumlara uyum
saglamak ve anlayis1 gelistirmek i¢in seffaflig1 tesvik etmek de
onemlidir. Isbirligi, inovasyon ve siirekli dgrenme, BANI
diinyasinda hayatta kalabilmek i¢in 6nem arz etmektedir (Digital
Leadership, 2023).

4. VUCA-BANI KARSILASTIRMASI

VUCA ve BANI kavramlar1 detayli olarak incelendiginde
aslinda VUCA diinyas1 ile BANI diinyasinin iki farkli diinya
oldugunu sodylemek tam olarak dogru olmayacaktir. Aslinda
BANI, VUCA kavramim ortadan kaldirmak yerine onu yeniden
bicimlendirmektedir (Kirikova & Arbuzova, 2023). Hem VUCA
hem de BANI isletme ¢evresini anlayabilmek igin
kullanilabilecek yararli ¢er¢eveler sunmaktadir. Dolayistyla her
ikisi de mevcut kosullar1 tanimlayict kisaltmalar olarak
diisiiniilmiis ve bu sayede mevcut sartlar1 tanimlayarak daha
somut hale getirmeyi kolaylagtirmistir (Sridharan, 2023). Bu
kisaltmalar genel olarak hizla deg§isen bir ortamda faaliyet
gostermenin zorluklarini tanimlamakla birlikte aralarinda bazi
onemli farklar oldugunu da unutmamak gerekir (Stottinger,
2022). Ornegin hem VUCA hem de BANI ortamlari belirsizlik,
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karmagiklik ve oynakliga yaptiklar1 vurgu agisindan benzerlik
gostermektedir. Ancak VUCA oynaklik, belirsizlik, karmasiklik
ve muglaklik gibi zorluklar1 tanimlamak ve kendi aralarinda
iliskilendirmek i¢in faydali bir ¢ergeve sunarken, BANI bu
zorluklarin caligsanlara ve isletmelere nasil etki edebilecegini daha
iyi anlamaya yardimci olmaktadir (Reyes-Timan4, 2023, s. 107;
Glaeser, 2023). Dolayisiyla VUCA mevcut kosullar1 tanimlarken,
BANI ayn1 zamanda sonuglar1 da agiklamakta ve ortaya ¢ikan
zorluklarla basa ¢ikmak i¢in yeni yaklagimlar sunmaktadir.

Hem VUCA hem de BANI mevcut is diinyasinin
karmasik oldugunu kabul etmektedir. VUCA karmagikligi,
sistemlerin, paydaslarin ve pazarlarin birbirleriyle baglantili
olduguna vurgu yaparak acgiklamaktadir. BANI ise karmasikligin
dogrusal olmayan yapisina odaklanarak kiigiik degisikliklerin
bliyiik etkilere yol acabilecegi etkilesimleri agiklamaktadir. Yine
VUCA daha c¢ok dis diinyayr ve onu olusturan unsurlari
aciklamaktadir. Ornegin borsadaki hizli degisimler veya
teknolojideki biiylik degisiklikler gibi unsurlarin ne kadar
Ongoriilemez olabilecegini gostermektedir. BANI ise isletmelerin
dis ¢evre unsurlarinin yaninda i¢ stireglerine ve psikolojilerine de
odaklanmaktadir. Bu yaklagim, sistemlerin kirilgan oldugunu ve
kuruluglarin ~ belirli kaynaklara ya da araclara bagiml
olduklarinda kirilganliklarinin daha da arttigini ileri siirmektedir.
Ornek olarak, bir iiriin ya da hizmet {ireten bir isletmenin kilit bir
parca icin biiyiik Olclide tek bir kaynaga glivenmesi ve bu
tedarikgide bir sorun ortaya cikmasi, isletmenin iiretiminin
aksamasina ya da durmasina yol agabilmekte, boylece isletme
daha kirilgan hale gelebilmektedir (Jane, 2023). Yine bir baska
ornek olarak piyasaya yeni bir iiriin siiren bir teknoloji sirketi igin
VUCA, pazarin oynaklig1 ve miisteri kabuliiniin belirsizligi gibi
dis faktorleri bulmaya yardimci olmaktadir. Bu siiregte BANI ise
calisanlarin {iriin lansmani sirasinda hissettikleri endise ve stres
gibi sirket ici unsurlara da odaklanmaktadir. Bu agidan
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bakildiginda VUCA ve BANDI'nin isletmelerin karsilastig
sorunlara kars1 olan bakis agisinda bazi farkliliklarin oldugu
sOylenebilir. Dolayistyla VUCA daha ¢ok dis faktorlere ve uyum
saglamanin 6nemine odaklanirken, BANI dis faktorlerin yaninda
i¢ dinamiklere de odaklanarak, direncli olmanin 6nemine vurgu
yapmaktadir (Togan, 2023).

Sonug olarak VUCA, anlasilmasi giderek zorlasan bir
diinyada faydali bir pusula islevi gérmekte ve uzun zamandir is
diinyasinda norm haline gelen degiskenligi tanimlamak igin
kullanilmaktadir. Ancak pandemi ve beraberinde ortaya ¢ikan
kiiresel saglik krizi her seyi bir kez daha doniistiirerek onceki
pusulalart islevsiz birakmistir (Sridharan, 2023). Dolayisiyla
BANI modeli bir adim daha ileri giderek isletmelerin
operasyonlar1 {izerinde biiylik etkisi olabilecek kaotik ve
tamamen 0Ongorulemez etkileri g6z oninde bulundurmalarina
yardime1 olmay1 amaglamaktadir. Bu sayede pandemiden iklim
degisikligine, enflasyondan silahli ¢atismalara kadar, isletmelerin
Ongoriilemeyen krizlerle basa ¢cikmaya daha fazla odaklanmasini
saglamaktadir (Stottinger, 2022). Bu nedenle BANI modeli,
belirsizliklerin isletmeler i¢in etkilerine odaklanarak liderlerin
kiiresel zorluklar1 6ngdrmesini ve isglicii ekosistemlerini koruyan
saglam uygulamalar1 hayata gecirmesini kolaylastirmaktadir
(Padmanaban, 2023).

Konu hakkindaki tartigmalar degerlendirildiginde VUCA
ve BANI kavramlarinin bir takim ortak noktalar igerdigi goriilse
de aralarindaki farklarin daha ¢ok 6ne ¢ikarildig1 goriilmektedir.
Daha kolay bir karsilastirma yapabilmek i¢in s6z konusu farklar
Tablo 1’de gosterilmistir.
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Tablo 1. VUCA Diinyasi-BANI Diinyasi Karsilastirmasi

Unsur

VUCA Diinyasi

BANI Diinyasi

Temel/Koken

1980’lerin sonunda
Soguk Savas sonrasi
ddénemde jeopolitik odakli
olarak ortaya ¢ikmuistir.

Dijitallesme ve iklim degisikligi
de dahil olmak tizere ¢agdas
zorluklara yanit olarak 2020°li
yillara dogru ortaya ¢ikmustir.

Cerceve Oynaklik, Belirsizlik, Kirilgan, Endiseli, Dogrusal
Bilesenleri Karmagiklik, Muglaklik Olmayan, Anlasilmaz
Mevcut Kosullar | Istikrarsizdir. Kaotiktir.

Beklenen Amag

Soguk Savas sonrast
belirsizlik ve
istikrarsizlikla nasil baga
¢ikilacagini agiklar.

Iklim degisikligi ve pandemi
sonrast gelisen kaos ve
ongorilemeyen olaylarla
karakterize edilen yeni nesil ig
diinyasi ile nasil basa
cikilacagini agiklar.

Zorluklara vizyon,

Zorluklara esneklik ve
dayaniklilik, empati ve

iddia edilmektedir.

g(;lz(ij;nlml anlama, netlik ve ceviklik | farkindalik, uyarlanabilirlik,
3 ile karsilik verilmelidir. seffaflik ve sezgi ile karsilik
verilmelidir.
Degismek ve uyum - .
Kritik Unsur saglamak kritik oneme | Direnéli olmak ve uyum
- saglamak kritik 6neme sahiptir.
sahiptir.
Isletme dinamiklerini igeren ic
Dis evre, pazar, rekabet faktorler 6ncelikli olmakla
Odak/Odaklanma | ve jeopolitik gibi dig L .
" birlikte hem i¢ hem dis
faktorlere odaklanir. o
faktorlere odaklanir.
Sonuclar Ongoriilebilmesi zordur. | Ongériilemez.
Gegerlilik Gegerliligini yitirdigi Yeni mevcut ortami yansittigi

kabul edilmektedir.

Kaynak: Caligmada kullanilan kaynaklara

olusturulmustur.

dayali olarak yazar

Tablo 1’de gorildigi gibi BANI kavrami, iginde
bulunulan kosullar1 agiklamakta VUCA’dan daha basarili bir
model haline gelmistir (Sridharan, 2023). Bu sebeple yeni
zorluklar i¢in proaktif ¢oziimler ve yol haritalar1 gelistirmek i¢in
1yl bir baslangi¢ noktasi oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle
BANI yaklagimini benimseyen isletmelerin bu yeni normali
anlayarak ve planlayarak, kriz durumlarina daha hazirlikl
olabilmesi beklenmektedir.
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5. SONUC

Diinya her gegen an degismekte ve yeni zorluklar ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle mevcut zorluklarla yiizlesmek, ¢oziimler
aramak ve c¢ozimleri eyleme dokmek c¢ok o6nemlidir. Bu
kosullarda isletmeler agisindan stratejileri yeniden ele almak,
yaklasimlart mevcut kosullara gore uyarlamak ve yeni basa ¢ikma
mekanizmalar1 gelistirmek artik bir zorunluluk haline gelmistir.
Dolayisiyla isletmeler agisindan is diinyasinin i¢inde bulundugu
cergevenin yeniden ele alinmasi ve tanimlanmasi gerekmektedir
(Bushuyev vd., 2023, s. 192). VUCA doneminde isletmeler
tarafindan benimsenen geleneksel ara¢ ve ¢ercevelerin giiniimiiz
yeni kosullarinda artik yeterli olmadig: diistincesi kabul gormeye
baslamistir. Ciinkii kosullar degismekte ve isletmeler yeni
kosullara uyum saglama zorluguyla kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Bu noktada Cascio tarafindan gelistirilen BANI modeli
olaylara farkli bir perspektiften bakarak giinlimiiz kosullarina
daha uygun bir cerceve ¢izmekte ve VUCA modelinin yerini
almaktadir. BANI modeli, isletmelerin tiim faaliyetleri iizerinde
blyk etkisi olabilecek kaotik ve dngdrilemeyen etkileri dikkate
almalarina ve bu doniisime uyum saglayarak rekabetci
kalmalarina yardimci olmaktadir. Bunu yaparken VUCA
modelinde oldugu gibi sadece dis faktorleri degil hem dis hem de
i¢ faktorleri birlikte ele almaktadir. BANI modeli, organizasyonel
gelisim hakkinda geleneksel dogrusal modelden temelde farkli bir
diisiinme bi¢cimi sunmaktadir. Bu nedenle kaotik bir diinyada
degerli bir yonetim araci olarak one ¢ikmaktadir (Viktoriia &
Oleksii, 2022, s. 5). Her ne kadar BANI, isletmelerin yasadigi
kaos ¢aginin zorluklarini dogrudan ¢6zmeyi vadetmese de i¢inde
bulunulan kosullarin daha kolay anlagilmasmma yardimci
olmaktadir. Dolayisiyla bu tiir kisaltmalar isletmelere degisime
nereden baglamasi gerektigini hatirlatmakta, buna ek olarak
belirsizlik duygularinin adlandirilmasina, tanimlanmasina ve
boylece daha fazla netlik saglamaya izin vermektedir.
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Gegmiste VUCA kavraminda oldugu gibi mevcut kosullar
icinde BANI kavraminin yayginlastirilmasi, isletmeler agisindan
cevreyi daha iyi anlamak, ortaya ¢ikan tehditlere uygun tepkiler
vermek, etkili stratejiler gelistirmek ve daha direncli, hazirlikli ve
bilingli bir organizasyon olusturmak ig¢in bir ¢ergeve
olusturulmasina yardimci olmaktadir. Ancak 6nemli olanin
kullanilan kisaltmanin kendisinden ziyade ardindaki fikir ve
bunun isletmeleri nasil etkileyebilecegi oldugu unutulmamalidir.
BANI caginda isletmelerin ihtiya¢ duydugu sey Cascio’nun
(2020) ¢alismasinin adinda oldugu gibi “kaos ¢agiyla yiizlesmek”
ve onu anlamlandirmaktir (Pinkl, 2022, s. 139). Ancak is
ortamlarindaki yiliksek degisim sikligi nedeniyle, mevcut
kosullar1 tanimlamak i¢in kullanilan kavramlarin kapsaminin da
sirekli olarak analiz edilmesi ve yeniden diisiiniilmesi
gerekmektedir.

BANI kosullarinda, 6zellikle insan kaynaklarinin katkisi
olmadan isletmelerin bu gecis siirecine uyum saglamalarinin
mimkiin olmadig1 iddia edilmektedir (Padmanaban, 2023).
Ancak insan kaynaginin ge¢miste sahip oldugu eski becerilerin
gelecek icin yeterli olmaktan uzak oldugu da unutulmamalidir.
Bu nedenle insan kaynaklar1 ekipleri siirekli olarak gelisebilmeli
ve isletmelerini  gelistirebilmelidir. Bu noktada insan
kaynagindan beklenen kendine yatirim yapmak, duygusal zekay1
etkin kullanmak, farkli perspektiflerle bakis acilarini genisleterek
proaktif davranis gelistirmek, duygusal ¢eviklik becerisini
artirmak, farkli plan ve alternatifler liretme kapasitesini olumlu
yonde degistirmektir (Ozden, 2023). Boylece giiniimiiz
ortaminda fiziksel becerilere duyulan ihtiyacin azaldigr ve
isgiicliniin bilissel, “yumusak” ve dijital yetkinliklere sahip olma
ithtiyacinin giderek arttig1 sdylenebilir.

BANI diinyasinda yonetsel yetkinliklere yonelik
gereksinimlerin degismesiyle yoneticilerin de yeni beceriler
gelistirmesi  gerekmektedir.  Yoneticilerde  hem  temel
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yetkinliklerin (yaraticilik ve yenilik¢i diisiinme bigimi, duygusal
ve sosyal zeka, kiiltiirel zeka, elestirel diisiinme, 6zelestiri ve
diiriistliik vb.) hem de dijital yetkinliklerin (analitik diistinme
yetenegi, bilisimsel zeka, sanal ortamda isbirligi yapma yetenegi,
esneklik, uyum saglama, kendi kendine 68renme yetenegi vb.)
gelistirilmesi gerekir. Ayrica BANI kosullarindaki yoneticiler
icin, degisen durumlara uygun olarak hizli tepki verebilmek,
planlar1 siirekli giincelleyebilmek, sezgi ve duygusal zekayi
kullanmak, iletisim becerilerini gelistirmek, bilgileri analiz
etmek, olaylarin gelisimini tahmin etmek ve dogrusal olmayan
diisiinceyi kullanarak karar vermek 6nem arz etmektedir (Nataliia
& Olena, 2023:303).

Melnick (2022) ile Nataliia & Olena’ya (2023:302) gore
BANI c¢agindaki yoneticilerin asagidaki becerilere sahip olmasi
gerekmektedir:

e Siiregleri, insanlarin stresin {istesinden gelebilecekleri
ve  belirsizlik  durumunda  karar  vermekten
korkmayacaklar1 sekilde nasil kurgulayacaklarini
bilmek.

e Personelin ¢oziim bulma g¢abalarini tesvik etmek. Bu
siirecte hatalara tolerans gostermek ve onlar1 bir
O0grenme firsati1 olarak degerlendirmek.

e Esnek planlama kullanmak ve calisanlar1 ortaya ¢ikan
firsatlar1 kullanmalari/yararlanmalar1t ve tahminler
yapabilmeleri i¢in egitmek.

e Glvenle karar vermek, durumun butinini gérmek ve
kritik anlarda igsel sakinligi korumak.

e Olumlu iligkiler kurmak ve ekip basarisina olan inanci
desteklemek.

e Yapici elestirileri kabul etmek ve her zaman diyaloga
acik olmak.
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e C(Calisanlar arasinda yeni fikirleri ve merak:i tesvik
etmek, onlar1 giiclendirmek ve giliniimiiz ortaminda
glinliikk degisikliklerin normal bir durum oldugu
anlayisini olugturmak.

e Gelecekte ihtiyac duyulacak becerileri
bilmek/belirlemek ve calisanlar arasinda egitimi ve
yeniden beceri kazanmay1 tesvik etmek.

Sonug olarak Yunan filozof Heraklitos’un yaklasik 2500
yil Once sOyledigi “degismeyen tek sey degisimdir” sozii mevcut
kosullar1 hala ¢ok iyi anlatmaktadir. Giiniimiiz kosullarini en iyi
tanimlayan kisaltmanin artik BANI olarak kabul edildigi ve
ozellikle isletmeler tarafindan son yillarda hizla benimsendigi
gorulmektedir. Ancak BANI modelinin ne kadar daha
gecerliligini siirdiirecegini ya da kisa dmiirlii olup olmayacagini
bilmek giictiir. Bu gergek 1s18inda biiyiikk veya kiiciik tiim
isletmelerin hizla siiregelen degisimleri yakindan takip etmeleri
ve ona nasil ayak uyduracaklarini analiz etmeye devam etmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin her kosulda her duruma hazirlikli
olmalart miimkiin olmasa da kosullar1 hizla anlama, kavrama ve
hizli aksiyon ¢O6ziimleri ile her tiirli durumun Ustesinden
basartyla gelmeleri miimkiin olacaktir.
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ISLETME YONETIMINDE BASARI
SAGLAMADA COKULUSLU iSLETMELERIN
DENENMIS STRATEJILERINDEN
YARARLANMAK

Hanane FIDHA!
Ahmet DIKEN?

1. GIRIS

Isletmelerin genel ve 6zel hedefleri bulunmaktadir. Bu
hedeflere ulasmak i¢in iiretim faktorlerini en etkili ve verimli
bicide kullanirlar. Hammadde, emek, sermaye ve girisimcilikten
olusan bu kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde planlanmasi,
orgutlenmesi, yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi gerekir.
Isletme yonetimi, degisen pazar dinamiklerine uyum saglamak,
rekabet avantaj1 elde etmek ve siirdiiriilebilir bliylime saglamak
icin stratejik bir yaklagima ihtiya¢ duyar. Bu baglamda, ¢cokuluslu
isletmelerin uyguladiklari denenmis stratejileri, diger isletmeler
icin yol gosterici olabilir. Cokuluslu sirketler, kiiresel dlgekte
faaliyet gosteren ve farkli pazarlarin dinamiklerine uyum
saglayabilen organizasyonlardir. Bu sirketler, rekabet avantaji
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elde etmek ve siirdiiriilebilir biiyiime saglamak ig¢in c¢esitli
stratejiler benimserler. Bu ¢aligmada dikkate alinan s6z konusu
stratejiler arasinda vizyon ve misyon belirleme, stratejik
planlama, yenilikcilik ve Ar-Ge yatirimlari, miisteri odaklilik,
finansal yonetim, operasyonel verimlilik, teknoloji ve dijital
dontisiim, kiiresel rekabetcilik, kurumsal sosyal sorumluluk ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi stratejiler esas alinmustir.

2. ISLETME YONETIMI
2.1.Isletme

Isletmeler, ekonomik birimler olarak toplumun talep ettigi
irtin ve hizmetleri tretir ve bunlar ihtiya¢ sahiplerine sunar.
Onlar, ekonomik yasamin temel yapi taglari gibidir ve diger
ekonomik birimlerle iligkiler kurarak ekonomik faaliyetlerin
gelismesine katkida bulunurlar. Isletmeler, toplumun hiicreleri
olarak diistliniilebilir; ¢linkii saglikli, dinamik ve etkin olduklar1
takdirde, toplumun genel ekonomik yapisi da saglam ve giiglii
olur. Bu nedenle, igletmelerin varligi, toplumun ekonomik refahi
ve gelisimi icin hayati &neme sahiptir. Isletmeler, degisen
kosullara ve gereksinimlere uyum saglamak amaciyla siirekli
olarak evrim geg¢irir ve toplumla daha etkili bir etkilesim i¢inde
olmanin yollarmi ararlar. Isletmelerin toplumdaki temel varlik
nedeni, toplumun ihtiya¢ duydugu ekonomik mal ve hizmetleri
tiretmek ve bunlari ihtiya¢ sahiplerine sunmaktir. Bu iiriinler ve
hizmetler, genellikle ekonomik nitelikte olup, toplumun refahi ve
ilerlemesi icin gereklidir (Acaray, 2007:25).
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Isletme, iiretim, dagitim veya hizmet sunumu gibi
ekonomik faaliyetlerin belirli bir organizasyon ve planlama
icinde yiritiildiigii kurumsal bir yapidir. Temel olarak, isletme
belirli bir amaca yonelik olarak kaynaklar1 (insan, finansal,
fiziksel ve bilgi gibi) organize eder ve bu kaynaklar1 etkin bir
sekilde kullanarak mal veya hizmet iiretir. Isletmeler, kar amaci
giiden ticari kuruluslar olabilecegi gibi, kar amaci giitmeyen
kuruluslar da olabilirler (Songur, 2016:32).

Isletme amaglari, isletmenin politika olusturmasinda
Oonemli bir rol oynar. Ciinkii isletmenin basarisi, isletme
kararlarinda belirlenen amaglara baglidir. isletmenin amaglarmnimn
acitk bir sekilde belirlenmesi ve amaglara ulasirken ortaya
cikabilecek sorunlarin bilinmesi, isletme basarisini olumlu yonde
etkileyebilir. (Yilmaz, 1982:85). Her isletmenin farkli amaglar
tagsmas1 miumkiindiir. Genel olarak bir isletmenin temel amaglari,
kar elde etmek, slirekli piyasada kalabilmek ve sosyal sorumluluk
olarak yer degerlendirilmektedir. Diger yandan basari saglamak
icin daha spesifik hedefleri de bulunabilir isletmelerin. Bu
baglamada, isletmenin amaglar1 blttin olarak asagida sekil:1’de
sematize edilmistir:
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Sekil 1. Isletme Amaclar

Kar Elde
Etmek

Caligan
Memnuniyeti
ve Gelisimi

Inovasyon ve
Buyume

Sosyal

Sorumluluk

Kaynak: (Burr, 1962:42).

Genel olarak, cogu isletmenin temel amaci, kar elde
etmektir. Kar, isletmenin gelirleri ile maliyetlerinin farkini ifade
eder. Isletmeler, kar elde etmek suretiyle biiyiimeyi, yatirimlari
artirmay1 ve paydaslara deger saglamayi amaglar. Isletmeler
genellikle miisteri memnuniyetini  saglamak ve miisteri
ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in galigirlar. Miisteri memnuniyeti,
tekrarlayan misterilerin kazanilmasi, marka sadakati ve pozitif
itibar gibi unsurlarla o6lgtlir (Burr, 1962:195). Gunumuizde
isletmeler, sadece kar elde etmekle kalmayip ayni zamanda
toplumsal ve cevresel sorumluluklarini da yerine getirmeyi
amaclarlar. Sosyal sorumluluklar arasinda c¢evre korumasi,
toplumsal kalkinmaya katki saglama ve etik is uygulamalar1 yer
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alir. Isletmeler genellikle yenilik ve biiyiimeyi hedeflerler.
Inovasyon, yeni iiriinlerin gelistirilmesi, siireglerin iyilestirilmesi
ve teknolojik ilerlemelerin takip edilmesi gibi alanlarda
gerceklestirilebilir.  Isletmeler, ¢alisanlarin  memnuniyetini
artirmak ve gelisimlerini desteklemek icin ¢aba gosterir. Bu,
calisanlarin egitimi, kariyer gelisimi ve is tatmini gibi unsurlari
icermektedir.

Isletmenin 8 farkli temel islevleri bulunmaktadir.
Isletmenin islevleri ile isletmenin basarili bir sekilde faaliyet

gosterebilmesi i¢in gerceklestirdigi temel faaliyetleri ifade
edilmektedir.

Tablo 1. isletmenin Temel islevleri

islevi Tamim

Satin Alma Isletmenin ihtiyag duydugu malzemeleri, hizmetleri ve
kaynaklar1 uygun fiyatlarla temin etme siirecini igerir.
Kaliteli malzeme ve hizmetlerin en uygun maliyetle
saglanmasi bu iglevin temel amacidir.

Uretim Isletmenin iiriinleri veya hizmetleri fiziksel olarak iiretme
veya olusturma siirecidir. Uretim islevi, hammaddelerin
islenmesi ve nihai {irlinlerin olusturulmasi siirecini kapsar.
Pazarlama Isletmenin diriinlerini veya hizmetlerini miisterilere
tanitma, satma ve dagitma siirecidir. Pazarlama islevi,
pazar arastirmasi, reklam, satis ve miisteri iligkileri
ydnetimi gibi faaliyetleri icerir.

Finans Isletmenin mali kaynaklarmi1 yonetme ve finansal
stratejiler gelistirme siirecidir. Bu islev, biit¢celeme, nakit
akist yonetimi, yatirnm degerlendirmesi ve finansal
raporlama gibi faaliyetleri icerir.

Personel Isletmenin insan kaynaklarin1 yénetme siirecidir. Personel
islevi, ige alim, egitim, performans degerlendirmesi,
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kariyer gelisimi ve ¢alisan iligkileri yonetimi gibi konulari
kapsar.

Muhasebe Isletmenin finansal islemlerini kaydetme, raporlama ve
analiz etme siirecidir. Muhasebe islevi, gelir ve giderlerin
izlenmesi, finansal durumun raporlanmasi ve vergi
beyanlarinin hazirlanmasi gibi faaliyetleri igerir.
Arastirma ve | Isletmenin iiriinleri, hizmetleri veya siirecleri iizerinde
Gelistirme yenilik ve iyilestirmeler yapma siirecidir. Bu islev, yeni
iiriinlerin gelistirilmesi, teknolojik yeniliklerin takibi ve
rekabet avantaji saglayacak stratejilerin belirlenmesini

icerir.
Halkla Isletmenin kurumsal imajmi ydnetme ve kamuoyu ile
Ilisiler iletisim kurma siirecidir. Halkla iliskiler islevi, medya

iligkileri, etkinlik yonetimi, kriz iletisimi ve sosyal
sorumluluk projelerini icerir.

Kaynak: (Ozgen ve Yalgin, 2017:12).
2.2.Y06netim

Yonetim, bir organizasyonun hedeflerine ulagmasi igin
kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan
siiregler ve stratejiler biitiiniidiir. Is diinyasinda basarinin
anahtarlarindan biri olan yonetim, farkli teoriler ve modeller
1s181inda gesitli perspektiflerden incelenebilir.

Yonetim, cesitli disiplinler ve teoriler ¢ergevesinde farkl
sekillerde tanimlanabilir. Bu tanimlar, yonetimin dogasini ve
islevlerini derinlemesine kavramamiza yardimci olur. Ornegin,
klasik yonetim teorileri, yonetimi oncelikle organizasyonel yapi
ve hiyerarsik kontrol mekanizmalar1 {izerinden tanimlarken
(Taylor, 1911:14), modern yaklasimlar daha ¢ok insan iliskileri
ve motivasyon tizerine odaklanir (Mayo, 1933:15). YoOnetim
sireci, Fayol (1916) tarafindan planlama, Orgiitleme,
yonlendirme, koordinasyon ve kontrol olarak bes temel
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fonksiyona ayrilmistir ve bu, yonetimin iglevsel bir bakis acisini
temsil eder. Ayrica, Simon (1947) gibi bilim adamlari, karar
verme sireclerinin yonetimdeki merkeziyetine vurgu yaparak,
yonetimi daha ¢ok bilissel bir siire¢ olarak ele alirlar.

Sistem teorisine dayanan bir baska yaklasim ise,
organizasyonlar1 agik sistemler olarak goriir ve yonetimi, bu
sistemlerin ¢evreleriyle etkilesim i¢inde siirekli bir uyum siireci
olarak tanmimlar (Katz ve Kahn, 2015:14). Bu perspektif,
organizasyonlarin i¢ ve dis faktorlerle nasil etkilesime girdigini
ve bu etkilesimin yonetim uygulamalarini nasil sekillendirdigini
vurgular.

Bu tiir farkli bakis acilari, yonetimin karmasik dogasini
anlamamizi saglar ve farkli durumlar ve kosullar altinda hangi
yonetim stratejilerinin daha etkili olabilecegine dair bilgiler
sunar. Yonetim Dbiliminin bu genis perspektifi, pratikte
karsilagilan zorluklara cesitli ¢oziimler {iretme potansiyelini
artirir.

Yonetim, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi
icin gerekli olan kaynaklar1 etkili ve verimli bir sekilde
kullanmay1 saglayan siirecler biitliintiidiir. Etkili bir yoOnetim
siireci, genellikle birkag temel Ogeye dayanir: planlama,
orgutleme, liderlik (yonetim) ve kontrol. Bu 6geler, yonetim
siirecinin temel yap1 taglarim1  olusturur ve her biri,
organizasyonun basaril1 bir sekilde islemesine katkida bulunur.
Bu o6geler, yonetimin temelini olusturur ve birbiriyle etkilesim
icinde calisir. Her bir 6genin etkili bir sekilde uygulanmasi,
organizasyonun hedeflerine ulagmasinda kritik rol oynar.
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Isletmeler basarili olmak igin farkli &zelliklere sahip olan
yonetimin degisik Ozelliklerine bakarlar. Bunlar arasinda yer
alan, amag¢ odakliliklar, evrensellik, siireklilik, dinamizm ve grup
etkinligi sayilabilir (Ozturk, 2008:12).

2.3.Isletmelerde Basari icin Strateji Tespiti ve
Stratejik Yonetim

Strateji, bir organizasyonun uzun vadeli hedeflerine
ulagsmak icin izledigi yol ve yontemlerin biitiintidiir. Stratejik
yonetim literatiiriinde, strateji genellikle isletmenin rekabet
avantaji elde etmesine ve bu avantaj1 siirdiirebilmesine yonelik
planlama ve uygulama sireclerini igerir (Mintzberg vd.,
1998:58). Strateji, sadece hedeflerin belirlenmesi degil, ayni
zamanda bu hedeflere ulagmak i¢in gerekli kaynaklarin ve
streclerin belirlenmesini de kapsar. Strateji, organizasyonun
vizyonu ve misyonu dogrultusunda sekillenir ve isletmenin dis
cevre ile nasil etkilesime girecegini belirler.

Stratejik yOnetim, organizasyonun hedeflerine ulagmak
icin uzun vadeli planlarin gelistirilmesi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi stirecidir. Bu siireg, organizasyonun i¢ ve dis
cevresini analiz etmeyi, stratejik hedefler belirlemeyi, bu
hedeflere ulasmak icin stratejiler gelistirmeyi ve bu stratejilerin
uygulanmasini denetlemeyi igerir. Stratejik yonetim, dinamik ve
stirekli bir siiregtir ve organizasyonlarin degisen pazar kosullarina
uyum saglamasini gerektirir. Isletmelerin basar1 saglamalari igin
uygulayacaklar1 stratejik yOnetim siirecinin temel agamalari
sunlardir: (Hunger ve Wheelen, 2010:13).
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e Stratejik Analiz: I¢ ve dis cevre analiz edilerek,
organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ile firsatlar ve
tehditler belirlenir (SWOT analizi).

e Strateji Gelistirme: Organizasyonun vizyonu ve
misyonu dogrultusunda stratejik hedefler belirlenir ve
bu hedeflere ulagsmak igin stratejiler gelistirilir.

e Strateji Uygulama: Belirlenen stratejilerin hayata
gecirilmesi icin gerekli kaynaklar tahsis edilir ve
stratejiler uygulamaya konur.

e Strateji Degerlendirme: Uygulanan stratejilerin
etkinligi ve verimliligi degerlendirilir ve gerektiginde
stratejiler revize edilir.

Stratejik yonetim, isletmelerin uzun vadeli basarilarin
saglamada kritik bir rol oynar. Etkili stratejik yOnetim,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine, pazar paylarim
artirmalarina ve siirdiiriilebilir bliylime saglamalarina yardimeci
olur (Porter, 1985:13). Stratejik yonetim, organizasyonlarin
degisen pazar kosullarina ve miisteri ihtiyaglarina hizla uyum
saglamasini, riskleri yonetmesini ve firsatlar1 degerlendirmesini
saglar. Ayrica, stratejik yonetim, isletmelerin i¢ ve dis paydaslarla
etkili bir sekilde iletisim kurmalarin1 ve isbirligi yapmalarini
tesvik eder.
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3. ISLETME YONETIMINDE BASARI
KRITERLERI

Isletmelerin basarisi, cesitli kriterler ve gostergeler
araciligiyla degerlendirilebilir. Bu kriterler, isletmenin finansal
performansi, miisteri memnuniyeti, ¢alisan verimliligi, inovasyon
kapasitesi ve siirdiiriilebilirlik gibi bir¢ok farkli alanda Slgiiliir.

3.1.Finansal Performans

Isletmelerin basarismin en temel gostergelerinden biri
finansal performanstir. Finansal performans, isletmenin gelir, kér,
nakit akis1 ve 6z kaynak verimliligi gibi unsurlarla 6l¢iiliir. Bu
kriterler, isletmenin ekonomik sagligini ve biiyiime potansiyelini
ortaya koyar. Ornegin, gelir artis1 ve karlilik oranlar1 yiiksek olan
bir isletme, finansal agidan basarili kabul edilir (Diken ve Celik,
2023: 32).

3.2.Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti de isletme basarisinin onemli bir
kriteridir. Miisterilerin beklentilerini karsilamak ve onlari
memnun etmek, igletmenin uzun vadeli basarisi i¢in kritik 6neme
sahiptir. Miisteri memnuniyeti, sadik miisteri kitlesi olusturmak
ve pazar paymi artirmak acisindan biiylik bir avantaj saglar.
Yapilan arastirmalara gore, yiiksek miisteri memnuniyeti,
isletmelerin rekabet avantajini artirir ve miisteri sadakatini
guclendirir (Kotler ve Keller, 2022:21).

290



Yénetim ve Organizasvon Calismalart

3.3.Calisan Verimliligi

Calisan verimliligi, isletmelerin basarisinda kilit bir
faktordiir. Isletmenin calisanlarina sagladigi egitim, motivasyon
ve is tatmini, genel verimliligi ve iiretkenligi dogrudan etkiler.
Verimli c¢alisanlar, isletmenin hedeflerine ulagsmasinda ve
rekabetci kalmasinda 6nemli rol oynar. Isletmelerin, ¢alisan
memnuniyeti ve baglilifina yatirim yapmalari, uzun vadede
stirdiiriilebilir basariy1 destekler (Robbins ve Judge, 2017:12).

3.4.Inovasyon Kapasitesi

Inovasyon, isletmelerin basar1 kriterleri arasinda giderek
daha &nemli bir yer edinmektedir. Inovasyon kapasitesi,
isletmelerin piyasada rekabet avantaji elde etmeleri ve yenilik¢i
iriin veya hizmetler sunmalar1 igin kritik 6neme sahiptir.
Inovasyon, sadece iiriin gelistirme ile smirli olmayip, aym
zamanda siire¢ iyilestirme ve is modeli yeniliklerini de kapsar.
Basarili isletmeler, siirekli olarak yenilik¢i yaklagimlar
benimseyerek, pazar ihtiyaglarina hizli ve etkili sekilde cevap
verebilirler (Tidd ve Bessant, 2018:28).

3.5.Surduardulebilirlik

Glinlimiizde siirdiiriilebilirlik, isletme basarisinin 6nemli
bir 6lciti olarak kabul edilmektedir. Cevresel, sosyal ve
ekonomik siirdiiriilebilirlik kriterleri, isletmelerin uzun vadeli
basarisimt ve topluma katkilarin1 belirler. Siirdiiriilebilirlik
uygulamalari, isletmelerin itibarin1 artirirken, aynm1 zamanda
operasyonel verimliliklerini de gelistirebilir  (Elkington,
1997:87).
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4. ISLETME YONETIMINDE BASARI
SAGLAMIS COKULUSLU SIRKETLERIN
ODAKLANDIKLARI STRATEJILER

Bu kisimda bazi bilinen gokuluslu sirketlerin genel olarak
takip ettikleri ve odaklandiklari stratejiler ¢cergevesinde temel bazi
kavramlara yer verilmistir.

4.1.Cok Uluslu Sirketler

Cok uluslu sirketler (CUS), merkezi bir iilkede bulunan ve
birden fazla iilkede operasyonlart olan biiyiik isletmelerdir. Bu
sitketler, kiiresel Olcekte faaliyet gostererek genis bir pazar
paymna sahip olmay1 ve rekabet avantaj1 elde etmeyi hedeflerler.
Cok uluslu sirketler, genellikle genis bir iiriin ve hizmet yelpazesi
sunar, bliyiik finansal kaynaklara ve genis bir miisteri tabanina
sahiptirler. Bu tiir sirketler, kiiresel operasyonlarini etkin bir
sekilde yonetebilmek i¢in giiglii stratejik yOnetim siireclerine
ihtiyac duyarlar (Bartlett ve Beamish, 2011:18). Cok uluslu
sirketler, rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilmak icin cesitli
stratejiler benimserler. Bu stratejiler arasinda vizyon ve misyon
belirleme, stratejik planlama, yenilikgilik ve Ar-Ge yatirimlari,
miisteri odaklilik, finansal yonetim, operasyonel verimlilik,
teknoloji ve dijital doniisiim, kiiresel rekabetgilik, kurumsal
sosyal sorumluluk ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi konular yer
alir. Asagida, belli basli cokuluslu sirketlerin yogunlastiklar1 bazi
stratejileri cercevesinde s6z konusu stratejiler 6rnek bazinda ele
alinmustr.
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4.1.1.Vizyon ve Misyon

Vizyon ve misyon belirleme, isletmelerin stratejik
yonetim siirecinin temel taslarindandir. Akademik literatiirde,
vizyon; isletmenin gelecekte ne olmay1 hedefledigini, uzun vadeli
ve ilham verici bir tasvir olarak ele alinir. Misyon ise isletmenin
temel amacini, ne yaptigini ve bunu nasil yaptigini tanimlayan,
isletmenin varlik nedenini ifade eden bir 6zelliktir. Vizyon ve
misyon, isletmenin stratejik kararlarini, hedeflerini ve
politikalarin1 sekillendirir. Bu iki unsurun net bir sekilde
tanimlanmasi, isletmenin tim faaliyetlerinin uyum icinde ve
etkili bir sekilde yonlendirilmesini saglar (Collins ve Porras,
1996:32).

Ornegin Apple Inc., web sitesinde vizyon ve misyonunu
belirlemistir. Apple’in vizyonu, “inovatif {irtinlerle diinyanin en
iyl kullanict deneyimini sunarak, insanlarin teknolojiyle nasil
etkilesime girdigini doniistiirmektir” seklinde belirlenirken;
misyonu, “en 1iyi tasarim, Uretim ve pazarlama siireglerini
kullanarak en iyi kisisel bilgisayarlari, igletim sistemlerini ve
cevre birimlerini tiretmek”™ olarak ifade edilmistir. Bu misyon ve
vizyon, Apple'in pazar liderligine ve yenilik¢i {irlin gamina
ulagsmasinda kritik rol oynamistir. Apple, bu agik ve ileriye
yonelik hedeflerle, tiiketicilerine ve yatirimcilarina deger
sunmay1 amaglamaktadir (Collins ve Porras, 1996:33).

4.1.2. Stratejik Planlama ve Ydnetim

Stratejik planlama ve yonetim, isletmelerin uzun vadeli
basarisini saglamak icin kritik Gneme sahiptir. Stratejik planlama;
isletmenin mevcut durumunu degerlendirme, gelecekteki
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hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulagmak i¢in gerekli
stratejileri ve eylem planlarini gelistirme siirecidir. Bu siireg,
isletmenin dis ¢evresini (rekabet, pazar dinamikleri, teknolojik
gelismeler) ve i¢ cevresini (kaynaklar, yetenekler, kurumsal
kiltir) analiz etmeyi igerir. Stratejik yonetim, bu planlarin
uygulanmasini, izlenmesini ve gerektiginde revize edilmesini
kapsar, boylece isletme dinamik pazar kosullarina proaktif bir
sekilde yanit verebilmektedir (Kabeyi, 2019:19).

Yine ¢okuluslu igletmelerden biri olan Starbucks, stratejik
planlama ve yOnetimin giiclii bir uygulayicisidir. Bu kahve devi,
kiiresel biiylime stratejisini ve marka konumlandirmasini etkili bir
sekilde yoOnetmek ig¢in stratejik planlamayr kullanmigtir.
Starbucks'in  stratejisi, Ustiin miisteri deneyimi sunarak ve
stirdiiriilebilir kaynaklardan elde edilen {iriinlerle pazar liderligini
korumak iizerine kuruludur. Sirket, pazardaki trendleri ve tiiketici
tercihlerini stirekli olarak analiz eder ve bu bilgileri yeni Grlnler
gelistirme, magaza tasarimi ve miisteri hizmetleri stratejilerinde
kullanir. Starbucks'in stratejik planlamasi, yeni pazarlara giris,
iiriin cesitliligini artirma, dijitallesme ve kiiresel tedarik zinciri
yonetimi gibi konularda kapsamli ¢alismalar icerir. Ornegin,
dijitallesme stratejisi kapsaminda, mobil siparis ve Odeme
sistemi, sadakat programinin genisletilmesi ve dijital pazarlama
faaliyetleri, miister1 katilimmi ve satislar1 artirmistir. Bu
stratejiler, Starbucks'in diinya capinda siirekli biiylimesini ve
pazar konumunu giiclendirmesini saglamigtir (Gamble vd,
2014:16).
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4.1.3.Yenilik¢ilik ve Ar-Ge Yatirimlari

Yenilik¢ilik ve Aragtirma-Gelistirme (Ar-Ge) yatirimlart,
isletmelerin rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilmak i¢in hayati
O6neme sahiptir. Akademik literaturde, yenilikgilik; yeni Grtnler,
strecler, pazarlama yontemleri ve organizasyonel yéntemler
gelistirme kapasitesi olarak tanimlanir. Ar-Ge ise, bu yeniliklerin
arastiritlmasi ve gelistirilmesi siirecidir. Yenilik¢ilik, isletmelerin
pazarda One ¢ikmasini, miisteri ihtiyacglarina daha etkin yanit
vermesini ve teknolojik degisimlere adaptasyonunu saglar. Ar-
Ge, bu vyeniliklerin  bilimsel ve teknik temellerinin
olusturulmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Popa vd, 2010:25).

Ornek olarak, Tesla, Inc. vyenilikcilik ve Ar-Ge
yatirimlarini i$ modelinin merkezine koymus bir teknoloji ve
otomotiv sirketidir. Tesla'min misyonu, elektrikli araglar ve
siirdiiriilebilir enerji ¢oziimleriyle diinya capinda bir enerji
devrimi baslatmaktir. Sirket, bu vizyonu desteklemek icin strekli
olarak Ar-Ge'ye biiyiikk yatirnmlar yapmaktadir. Tesla'nin
yenilik¢ilik stratejisi, elektrikli araglarin batarya teknolojisini,
enerji depolama sistemlerini ve otomatik pilot 6zelliklerini
gelistirmek iizerine kuruludur. Tesla'nin gelistirdigi yenilik¢i
batarya teknolojisi, elektrikli araglarin menzilini artirmis ve sarj
siirelerini azaltmistir. Ayrica, Tesla, yazilim giincellemelerini
kullanarak mevcut araglarim1 uzaktan iyilestirebilir ve yeni
ozellikler ekleyebilir, bu da otomotiv endistrisinde bir devrim
olarak kabul edilir. Tesla'nin bu yenilik¢i yaklasimi, sirketin
enddistri lideri olmasin1 saglamis ve elektrikli ara¢ pazarinda bir
benchmark (referans noktasi) olusturmustur. Ayrica, Teslanin
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Ar-Ge odakli stratejisi, siirdiiriilebilir enerji ¢ézlimlerine olan
global gegiste katalizor gorevi gormektedir (Popa vd, 2010:29).

4.1.4. Miisteri Odakhhk

Miisteri  odaklilik, isletmelerin  stratejilerini  ve
operasyonlarini miisterilerinin ihtiyaglar1 ve tercihlerine gore
sekillendirme pratigidir. Akademik literatiirde, bu kavram
genellikle miisteri memnuniyetini, miisteri sadakatini ve miisteri
iligkileri yonetimini (CRM) kapsar. Miisteri odakli yaklagimlar,
isletmelerin  pazar paymi artirmasina, rekabet avantaji
saglamasina ve uzun vadeli basar1 elde etmesine olanak tanir.
Isletmeler, miisteri geri bildirimlerini aktif olarak toplamali,
misteri verilerini analiz etmeli ve bu bilgileri {iriin gelistirme,
pazarlama ve hizmet sunumunda kullanmalidir. Amazon, miisteri
odaklilig1 is modelinin merkezine yerlestirmis ve bu stratejiyle
diinya capinda e-ticaret alaninda lider konuma ulasmis bir
sirkettir (Wang, Lo, 2003:14).

Amazon'un misteri odakli yaklagimi, genis {iriin
yelpazesi, kullanici dostu arayiizii ve miisteri hizmetleri ile
kendini gostermektedir. Sirket, miisteri ihtiyaglarini anlamak ve
kargilamak  i¢in  silirekli  olarak  yenilik¢i  ¢Ozlimler
gelistirmektedir. Amazon, miisteri deneyimini iyilestirmek igin
kullanmllan ~ "Miisteri ~ Merkezli  Inovasyon"  felsefesini
benimsemistir. Bu, miisterilerin geri bildirimlerini yeni {iriin
gelistirmede ve mevcut hizmetleri iyilestirmede kullanan bir
yaklasimdir. Ayrica, Amazon'un Prime abonelik servisi, miisteri
memnuniyetini artirmak ve sadakati saglamak i¢in tasarlanmis bir
hizmettir. Prime {liyelerine hizli kargo, 6zel indirimler ve eglence
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iceriklerine erisim gibi ek avantajlar sunar. Amazon, miisteri
verilerini  biliylikk Olgekli veri analitigi ile birlestirerek,
kisisellestirilmis aligveris deneyimleri sunar ve miisteri
beklentilerini siirekli olarak asar. Bu yaklagim, miisteri sadakatini
ve tekrar satin alma oranlarini 6nemli 6l¢lide artirmistir (Wang,
Lo, 2003:18).

4.1.5.Finansal Yonetim

Finansal yonetim, isletmelerin finansal kaynaklarini etkili
bir sekilde kullanmasini, riskleri ydnetmesini ve finansal
hedeflerine ulagsmasin1  saglayan disiplindir. ~ Akademik
literatiirde, finansal yoOnetim; butceleme, finansal raporlama,
maliyet yOnetimi, yatirnm kararlar1 ve finansal planlama gibi
temel islevleri icerir. Etkili bir finansal ydnetim, isletmenin
likiditesini, karliligin1 ve pazar degerini artirmak i¢in kritik onem
tasir. Ayrica, finansal performansin siirekli olarak izlenmesi ve
degerlendirilmesi, isletmelerin karar alma siireclerini bilingli ve
veriye dayali hale getirir. Coca-Cola, global pazarda faaliyet
gosteren ve finansal yoOnetimi en iyi sekilde yiiriiten Oncii
sitketlerden biridir. Coca-Cola'nin finansal yOnetim stratejisi,
isletmenin genel performansin1 optimize etmeye yonelik
kapsamli bir yaklasimi igerir. Sirket, etkili maliyet yonetimi,
yatirim Kararlar1 ve pazar genislemesi stratejileri ile bilinmektedir
(Mihajlovi¢ vd, 2020:68).

Coca-Cola'nin finansal yonetimdeki basarisi, giiclii bir
biitceleme siireci ve kati finansal disipline dayanmaktadir. Sirket,
sermaye yatirimlarini dikkatle planlar ve finansal performansini
artirmak ic¢in c¢esitli maliyet kesintisi ve verimlilik artirma
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programlar1 uygular. Coca-Cola ayrica, pazardaki firsatlar
degerlendirmek ve rekabet avantajini siirdiirmek igin genis bir
finansal analiz ve pazar arastirmasi yapar. Coca-Cola'nin finansal
raporlari, seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri c¢er¢evesinde
hazirlanir, bu da yatirimer giivenini ve piyasa degerini artirir.
Ayrica, sirket, siirdiiriilebilir biiyiime saglamak i¢in global
pazarlardaki ekonomik trendleri siirekli olarak izler ve bu bilgileri
stratejik yatirnmlar yapmak igin kullanir. Coca-Cola'nin finansal
yonetim uygulamalari, sirketin uzun vadeli basarisini
desteklemekte ve pazardaki lider konumunu korumasinda énemli
bir rol oynamaktadir. Bu 6rnek, finansal yonetimin bir isletmenin
genel stratejik yonetimi icinde ne kadar hayati bir role sahip
oldugunu ve finansal kararlarin igletmenin genel basarisina nasil
katkida bulundugunu géstermektedir (Johnson, 2021: 123).

4.1.6. Operasyonel Verimlilik

Operasyonel verimlilik, isletmelerin kaynaklarini en etkili
sekilde kullanarak maksimum ¢ikttyt minimum maliyetle
uretmesini ifade eder. Akademik literattrde, bu kavram genellikle
stirec iyilestirmeleri, maliyet azaltma stratejileri, kaynak
optimizasyonu ve kalite kontrol yontemleri ile iliskilendirilir.
Etkili operasyonel verimlilik, isletmelerin pazar rekabetinde one
ctkmasini saglar ve miisteri memnuniyetini artirir. Isletmeler,
siirekli iyilestirme (kaizen), yalin iiretim ve alt1 sigma gibi
metodolojileri kullanarak operasyonlarini optimize
edebilmektedir (Ngambi ve Nkemkiafu, 2015:68).

Toyota, operasyonel verimlilik konusunda diinya ¢apinda
ornek alinan bir sirkettir. Toyota Uretim Sistemi (TPS), yalin
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tiretim tekniklerini ve siirekli iyilestirme felsefesini benimseyerek
otomotiv endiistrisinde devrim yaratmistir. TPS, israfi azaltmay1,
stirecleri  siirekli olarak iyilestirmeyi ve miikemmelligi
hedeflemeyi igerir. Toyota'nin "Just-in-Time" (Tam Zamaninda)
Uretim modeli, stok maliyetlerini diistiriirken, tiretim siire¢lerinin
verimliligini artirir ve iirlin kalitesini maksimize eder. Toyota
ayrica, kalite kontrol siireclerindeki yenilik¢i yaklasimlar ile
bilinir. Her ¢alisanin iiretim hattin1 durdurma yetkisi olan "Andon
Cord" sistemini kullanmasi, olas1 hatalarin hizla tespit edilip
diizeltilmesini saglar. Bu, genel iiretim siirecinin verimliligini ve
tirtin kalitesini 6nemli dl¢lide artirir. Operasyonel verimlilikteki
bu 6ncii yaklasimlar, Toyota'nin kiiresel otomotiv pazarinda lider
bir konumda olmasini saglamistir. Sirketin siire¢lerindeki
etkinlik, maliyet tasarrufu saglar ve miisteri memnuniyetini
artirir, bdylece rekabet avantajim1 siirekli kilar. Toyota'nin
operasyonel verimlilik uygulamalar, diger sirketlere is
streclerini nasil optimize edecekleri konusunda degerli 6rnekler
sunar ve bu bagarilar, operasyonel miikkemmelligin sadece
maliyetleri diistirmekle kalmayip, ayni zamanda pazarda
strdiiriilebilir  bir basar1 saglamak i¢in nasil bir temel
olusturdugunu gosterir (Brown, 2020: 89).

4.1.7. Teknoloji ve Dijital Doniisiim

Teknoloji ve dijital doniisiim, isletmelerin teknolojik
araclar ve dijital platformlar1 kullanarak is siireglerini yeniden
yapilandirmasit ve modernize etmesini ifade eder. Akademik
cevrelerde, bu kavram genellikle isletmelerin operasyonel
verimliligini artirma, miisteri deneyimini 1iyilestirme, yeni
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pazarlara ulasma ve yenilik¢i irlinler sunma yetenegiyle
iligkilendirilir. Dijital doniisiim, veri analitigi, bulut bilisim,
yapay zeka ve makine &grenimi gibi teknolojileri igerir ve
isletmelerin  karar alma siireclerini  daha verimli hale
getirmektedir (Baiyere vd., 2020; Diken vd., 2024: 111).

Netflix, dijital donilisimde oncii sirketlerden biri olarak
kabul edilir ve bu strateji sayesinde global eglence endiistrisinde
devrim yapmustir. Baglangicta bir DVD kiralama hizmeti olarak
kurulan Netflix, internet teknolojilerindeki gelismeleri takiben
online yayin platformuna doniismiistiir. Bu doniisiim, sirketin is
modelini tamamen degistirerek, diinya capinda milyonlarca
aboneye ulagmasii saglamigtir. Netflix'in teknoloji ve dijital
dontistimdeki basarisi, gliclii veri analitigi kapasitesine dayanur.
Sirket, kullanici verilerini analiz ederek kisisellestirilmis igerik
Onerileri sunar ve miisteri deneyimini siirekli olarak iyilestirir.
Ayrica, Netflix, bulut bilisim teknolojisini kullanarak global
Olcekte verimli ve 6lgeklenebilir bir hizmet sunar. Bu teknoloji,
kullanicilarin cografi konumlarina bakilmaksizin yiiksek kaliteli
video akig1 saglamalarina olanak tanir. Netflix, dijital pazarlama
ve miisteri iligkileri yonetiminde de yenilik¢i teknolojiler
kullanarak, kullanici  baghligmi ve marka sadakatini
artirmaktadir. Dijital doniisiim stratejileri, Netflix'in sektordeki
rekabet¢i avantajini siirdiirmesine ve siirekli bliylimesine katki
saglar. Netflix'in 06rnegi, teknoloji ve dijital doniisiimiin
isletmeler i¢in sadece bir segenek olmaktan ¢ikip zorunluluk
haline geldigini gostermektedir. Dijital doniisiimiin basartyla
uygulanmasi, bir sirketin pazar dinamiklerine uyum saglama
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kapasitesini artirir ve siirekli degisen tiiketici beklentilerine cevap
verme yetenegini gelistirir (Kim, 2021: 78).

4.1.8. Kuresel Rekabetgilik

Kiiresel rekabetcilik, isletmelerin uluslararasi arenada
rekabet edebilme kapasitesini ifade eder ve genisleyen pazarlarda
sirdiiriilebilir basar1 elde etmeyi amaglar. Akademik cergevede,
bu kavram cesitli faktorleri igerir: Kkiiltiirleraras1 yetkinlik,
teknolojik inovasyon, stratejik pazarlama, efektif kaynak
yonetimi ve adaptasyon yetenegi. Kiiresel rekabetgilik,
isletmelerin farkl kiiltiir ve pazar yapilarina uyum saglamasini,
yerel ve uluslararasi diizeyde tiiketici tercihlerini anlamasini ve
bu dogrultuda stratejiler gelistirmesini gerektirir (Chikén,
2008:43).

Ornek olarak, Samsung Electronics, kiiresel rekabetcilik
konusunda onde gelen sirketlerden biridir ve diinya genelindeki
pazarlarda lider konumda bulunmaktadir. Giiney Kore merkezli
bu sirket, elektronik ve teknoloji alaninda genis bir {irlin yelpazesi
ile tanmir. Samsung'un kiiresel rekabet stratejisi, yenilik¢i
tirtinler, giiclii marka yonetimi ve genis bir dagitim ag1 olusturma
uzerine kuruludur. Samsung, AR-GE'ye yaptigi yiiksek
yatirimlarla tanmir ve bu sayede siirekli olarak pazarin 6nciisii
rtinler gelistirmektedir. Bu yenilik¢i Grinler, Samsung'un
kiiresel pazarda rekabet iistiinliigli kazanmasii saglamaktadir.
Ayrica, Samsung, yerel pazarlara 0zgii tiiketici tercihlerini
anlamak ve bu bilgilere gore {riinlerini yerellestirmek igin
kiiltiirlerarast ~ pazar  arastirmalarina  6nemli  yatirimlar
yapmaktadir. Samsung'un global pazarlama stratejileri, marka
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bilinirligini ve sadakatini artirmak i¢in diinya ¢apinda kapsamli
reklam kampanyalar1 ve sponsorluklar icerir. Sirket, diinya
capindaki tiiketici tabaniyla etkilesimde bulunmak icin sosyal
medya ve dijital pazarlama araclarmi etkin bir sekilde
kullanmaktadir. Samsung'un kiiresel rekabetcilik Ornegi,
teknolojik liderlik ve pazar anlayisinin, farkli kiiltiirlere ve
degisen ekonomik kosullara adapte olabilme yeteneginin, bir
isletmenin uluslararas1 basarisin1 nasil sekillendirebilecegini
gostermektedir. Bu stratejiler, Samsung'un siirekli degisen global
pazar dinamiklerine hizla uyum saglamasini ve lider konumunu
korumasini saglar (Lee, 2022: 102).

4.1.9. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumluluk (CSR), isletmelerin sosyal,
cevresel ve ekonomik etkilerini dikkate alarak etik ve
siirdiiriilebilir bir gsekilde faaliyet gosterme taahhiidiinii ifade
eder. CSR kavrami isletmelerin topluma ve c¢evreye olan
sorumluluklarini yerine getirme sekillerini inceler. Bu, sirketlerin
etik davraniglar sergilemesini, ¢evresel korumaya katkida
bulunmasini ve sosyal adaleti desteklemesini kapsar. Kurumsal
sosyal sorumluluk, isletmelerin itibarini ve marka degerini
artirabilir, tiiketici ve yatirrme1 glivenini glclendirebilir ve daha
genis bir paydas kitlesi ile etkilesim  kurmasini
saglayabilmektedir (Dahlsrud, 2008; Celik ve Diken, 2020: 4).

Patagonia, kurumsal sosyal sorumlulugu is modelinin
merkezine koyan ve bu alanda lider olarak kabul edilen bir
outdoor giyim ve ekipman (Ureticisidir. Patagonia, cevresel
koruma konusunda tutkulu bir yaklasim sergileyerek,
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stirdiiriilebilir malzemeler kullanma, atik azaltma ve doga koruma
projelerini destekleme konularinda Onciidiir. Patagonia'nin
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari arasinda, satilan
trtinlerin  bir yiizdesini ¢evresel nedenlere bagislama, geri
doniistiriilmiis ve organik malzemeler kullanarak Grunlerini
siirdiiriilebilir bir sekilde iiretme ve tiiketicileri kullanilmis
tirlinleri geri getirip yeniden satin almaya tesvik etme yer alir.
Sirket ayrica, ¢evresel aktivizm konusunda aktif bir rol almakta
ve miisterilerini de bu konuda bilin¢lendirmek igin ¢esitli
kampanyalar ~diizenlemektedir. Patagonia'nin bu tutumu,
tiikketiciler arasinda giiclii bir marka sadakati yaratmis ve sirketi,
etik i3 yapma konusunda bir simge haline getirmistir. Bu
yaklasim, Patagoniamin sadece ekonomik basariya degil, ayni
zamanda sosyal ve cevresel etki yaratma konusunda da oncii
olmasini saglamistir (Anderson, 2021: 67).

4.1.10. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (HRM), isletmelerin en
degerli varliklar1 olan insan kaynaklarini etkili bir sekilde
yonetme disiplinidir. Akademik c¢ercevede, HRM; ise alim,
egitim ve gelisim, performans yoOnetimi, calisan iliskileri,
ucretlendirme ve faydalar gibi alanlardaki faaliyetleri kapsar. Bu
yonetim sekli, isletmelerin stratejik hedeflerine ulagmasinda
calisanlarin motivasyonunu, verimliligini ve bagliligini artirarak
kritik bir rol oynar. Etkili bir insan kaynaklar1 yo6netimi,
calisanlarin yeteneklerini ve performansini maksimize etmeyi,
isgiicli devir hizin1 azaltmay1 ve isletme kiiltiiriinii gliglendirmeyi
hedefler (Patrick ve Mazhar, 2019:12).
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Google'm  insan  kaynaklar1  yOnetimi, inovatif
yaklasimlartyla tanmir ve bu alanda sik sik en iyi yerlerden biri
olarak gosterilir.  Google''n insan kaynaklar1 stratejisi,
calisanlarinin yaraticilifini ve inovasyonunu maksimize etmek
tizerine kuruludur. Sirket, calisan memnuniyetini artirmak ve
tiretkenligi tesvik etmek icin esnek calisma saatleri, kapsamli
saglik hizmetleri, yaratici ofis tasarimlar1 ve kisisel gelisim
firsatlar1 sunar. Google ayrica, ¢alisanlarinin siirekli 6grenme ve
gelisimine biiyilk 6nem verir. Sirket i¢i egitim programlari,
mentorluk sistemleri ve liderlik gelisim atdlyeleri, calisanlarin
kariyer yollarin1 sekillendirmelerine ve profesyonel becerilerini
gelistirmelerine yardimcet olur. Google'in performans yonetimi
sistemi, ¢alisan geri bildirimlerine dayali olup, bireysel hedeflerle
sirket hedeflerini uyumlu hale getirmeyi amaglar. Google'in insan
kaynaklar1 yaklasimi, caliganlarin is tatminini ve sirkete olan
baghligimi artirarak, sektordeki diger sirketler i¢in bir model
olusturmustur. Bu strateji, Google'in siirekli olarak "en iyi
caligilacak yerler" listesinde yer almasini saglamakta ve sirketin
genel basarisina 6nemli katkilar sunmaktadir (Smith, 2022: 45).

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Isletme yonetiminde basar1 saglamak, sadece isletmenin
i¢ dinamiklerine degil, aym1 zamanda dis ¢evre ile nasil
etkilesimde bulunduguna da baghdir. Cokuluslu isletmelerin
uyguladiklari stratejiler, kiiresel pazarlarda rekabet avantaji elde
etmenin ve siurdlrilebilir blyiimeyi saglamanin yollari
gostermektedir. Bu stratejilerden alinacak dersler, hem ¢okuluslu
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hem de yerel isletmeler i¢in yol gosterici olabilir. Cokuluslu
isletmelerin bagarilarinin temelinde, net ve ilham verici vizyon ve
misyon ifadeleri yer almaktadir. Apple gibi sirketler, gelecekteki
hedeflerini ve temel amaglarini belirleyerek, stratejik kararlarini
bu dogrultuda sekillendirmektedirler. Bu yaklasim, isletmelere
uzun vadeli bir yon sunar ve tim faaliyetlerin uyum icinde
olmasmi1 saglar. Stratejik planlama, isletmelerin mevcut
durumlarin1 degerlendirip gelecekteki hedeflerine ulasmak igin
gerekli adimlar1 belirlemesini saglar. Starbucks gibi ¢okuluslu
sirketler, stratejik planlamay1 etkin bir sekilde kullanarak kiiresel
biiylime stratejilerini hayata ge¢irmektedirler. Bu da isletmelerin
pazar liderligini korumasina yardimci olur. Yenilik¢ilik ve Ar-Ge
yatirimlari, isletmelerin rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilmak
icin kritik 6Gneme sahiptir. Tesla, yenilik¢i Urtinler ve teknolojiler
gelistirerek elektrikli arag¢ pazarinda lider konumuna ulagmistir.
Bu, isletmelere piyasa ihtiyag¢larina hizli ve etkili bir sekilde yanit
verme kapasitesi kazandirir. Miisteri odaklilik, isletmelerin
stratejilerini ve operasyonlarini miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda
sekillendirmesini saglar. Amazon, miisteri odakli yaklagimi ile
diinya capinda e-ticaret alaninda lider konuma ulagsmistir.

Miisteri memnuniyetini artirmak, uzun vadeli basari igin
hayati Oneme sahiptir. Finansal yonetim, isletmelerin mali
kaynaklarim1 etkin bir sekilde kullanmasim1i  ve riskleri
yonetmesini saglar. Coca-Cola, finansal yonetim stratejileri ile
pazardaki  firsatlar1  degerlendirerek  rekabet avantajini
stirdiirmiigtiir. Bu, isletmelerin ekonomik dalgalanmalara karsi
dayanikliligini artirir. Operasyonel verimlilik, kaynaklarin etkin
kullanim1 ile maksimum ¢iktinin saglanmasidir. Toyota, yalin
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tiretim teknikleri ile operasyonel verimliligi artirmis ve otomotiv
sektorlinde o6rnek aliman bir girket olmustur. Verimli
operasyonlar, maliyetleri diigiirerek kérlilig1 artirir. Teknoloji ve
dijital doniisiim, is siireclerinin modernizasyonunu ve yeniden
yapilandirilmasini saglar. Netflix, dijital doniisiim stratejisi ile
global eglence endiistrisinde devrim yaratmistir. Teknolojik
yenilikler, isletmelere rekabet avantaji ve piyasa liderligi saglar.
Kiiresel rekabetcilik, isletmelerin uluslararasi arenada basarili
olma kapasitesidir. Samsung, AR-GE'ye yaptig1 yiiksek
yatirimlar ile kiiresel pazarda lider tirlinler gelistirmistir. Kiiresel
rekabetgilik, isletmelere farkli pazar kosullarina uyum saglama
yetenegi kazandirir. Insan kaynaklari yonetimi (HRM),
isletmelerin en degerli varliklar1 olan insan kaynaklarini etkili bir
sekilde yonetmesini saglar. Google, inovatif HRM yaklasimlari
ile ¢alisan memnuniyetini ve verimliligini artirmistir. Etkili
HRM, isletmelere yetenekli ve motive olmus calisanlar
kazandirir.

Cokuluslu sirketlerin basartya ulagsmak icin benimsedigi
stratejiler, isletmelerin degisen pazar kosullarina uyum
saglamasina, rekabet avantaji elde etmesine ve siirdiiriilebilir
bliylime saglamasina yardimci olur. Bu stratejiler, hem ¢okuluslu
hem de yerel isletmeler i¢in degerli dersler sunmaktadir.
Isletmeler, kendi o6zel kosullarim1 da dikkate alarak bu
stratejilerden yararlanmak, kendi yoénetim sireclerini ve stratejik
planlarini gelistirebilirler.
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ISLETME YONETIMINDE YAPAY ZEKA
UYGULAMALARI

Mustafa DOGANER!

1. GIRIS

Tarih boyunca teknolojik gelismeler ve bilimsel kesifler,
toplumlarin degisimine onciiliikk etmis ve insan yasamini kokten
etkilemistir. Bu gelisimlerden biri olan yapay zeka da insan
zekasina atfedilen yetenekleri taklit etmeyi amaglayan ve gelisimi
acisindan heyecan wuyandiran c¢ok disiplinli bir alam
olusturmaktadir. Yapay zeka kavrami 1950°’li yillarda
bilgisayarlarin diisiinme yeteneklerini 6lgme g¢abalar ile bilim
diinyasimna giris yapmis, biiyiilk veri ve derin 0grenme gibi
faktorlerle da hayatin her alanini etkileyebilecek bir potansiyele
erigsmistir.

Yapay zekd teknolojileri makine Ogrenimi, derin
o0grenme, dogal dil isleme gibi alt dallardan olusan, bir¢ok is
alaninda etkisini gostermeye baglayan ve insan zekasini taklit
edebilen bir sistem olarak tanimlanabilir. Isletmeler acisindan bu
teknolojinin benimsenmesi giinlimiiziin rekabet¢i sartlarinda
olduk¢a 6nemlidir. Isletmelerin trendleri dogru okuyabilmesinde,
bliyiilk  verilerin  analizinde,  miisteri  deneyimlerinin
tyilestirilmesinde, tedarik zinciri optimizasyonunda ve bunun gibi
bircok alanda yapay zeka teknolojileri sayisiz fayda sunmaktadir.
Pek cok alanda arastirmaya acik olan bu teknolojinin isletme
yonetiminde nasil kullanilabilecegine iliskin yapilan ¢aligmalar

1 Dr.Ogr.Uyesi, Aydin Adnan Menderes Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi, Isletme Boliimii, mdoganer@adu.edu.tr mdoganer@adu.edu.tr, ORCID:
0000-0003-3045-5674.
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oldukca yenidir. Son zamanlarda giinliik yasama da entegre olan
bu teknolojinin her bir isletme fonksiyonu iizerindeki olasi
kullanim alanlar1 ve mevcut uygulamalari bu ¢alismanin
konusunu olusturmaktadir.

2. YAPAY ZEKA KAVRAMI

Literatiir incelendiginde yapay zekayr tanimlama
asamasinda zorluklarin oldugu ve genel bir uzlasinin olmadig:
gorulmektedir. Yapay zekd; programlara kendi deneyimleri
sonucunda kendilerini daha 1iyi hale getirme yetenegini
kazandirmanin bilimi olarak tanimlanmaktadir (Schank, 1987).
Temelleri, felsefe, matematik, psikoloji, dil bilimi ve bilgisayar
bilimlerine dayanan ve resmi olarak 1956'da olusturulmus bir
disiplin olan yapay zekanin "yapay" niteligi, olusturulan zeki
sistemin dogal bir gegmise veya biyolojik bir dizene sahip
olmamasi ile ilgilidir (Unal ve Kiling, 2020). Yapay zeka,
teknoloji araciligiyla insan zekasinin bazi ydnlerini yeniden
tiretmeyi amagclayan bir yapidir.

Yapay zeka genellikle insan zihnine atfedilen sorunlar
cozebilen ve gorevleri yerine getirebilen teknolojik sistemler
olusturmay1r amaglamaktadir. Yapay zeka, insan diislince
siireclerini taklit eden yapay cihazlarin kapasitesini ifade
etmektedir. Bu kapasite, faktorleri algilama, kararlar alma ve
problemleri mantikli  bir sekilde ¢ozme yeteneklerini
icermektedir. "Yapay" terimi dogal olmayani yani yaratilani ifade
ederken, '"zekad" bilgi, diisiince, mantik ve yorumlama
yeteneklerini icermektedir. Yapay zekd, Ozellikle makine
O0grenimi adi verilen bir bilgisayar disiplini araciligiyla
bilgisayarlar1 daha akilli hale getirme siirecidir. Bu siiregte,
algoritmalar biiylik miktarda veri ile egitilmekte ve kendi
iliskilerini kesfederek, temelleri anlayarak, insan O0grenmesini
taklit etmektedir. Programlanmis bilgisayarlar hizli ancak akilli
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degilken, yapay zeka bilgisayarlar1 hem akilli hem de hizli hale
getirmektedir. Boylece ¢esitli alanlardaki problemlere miidahale
etme yetenegine sahip makinalarla birlikte yapay zeka, insan
miidahalesi olmadan belirli gorevleri gergeklestirebilecek sekilde
tasarlanmistir (Sestino ve De Mauro, 2022). Yapay zekd, insan
zekasmin karmasik gorevlerini yerine getirmek tizere makinelerin
yeteneklerini simgelemektedir. Temel hedefi 6grenme, akil
ylirlitme ve gorevleri basariyla gergeklestirme olan yapay zeka,
teknolojinin ilerlemesiyle birlikte 6nceki tanimlarini asmaktadir.
Genellikle "makine 6grenimi, derin 6grenme ve sinir aglar1" gibi
kavramlara dayanan yapay zeka, veri madenciligi, dogal dil
isleme ve yazilim gelistirmeyi tesvik etmektedir. Yapay zeka,
makine 0grenimi ve diger iki yapay zeka alt kavramini igeren
genis bir terim olarak disiiniilebilir. Yapay sinir aglari, derin
O0grenmenin temelini  olustururken biyolojik  siireclerden
esinlenmektedir. Bu modeller, insan beyninin sdreclerini
matematik ve bilgisayar bilimi ilkeleriyle taklit ederken daha
fazla 6grenme ve etkili aksiyonlar i¢in komut saglamaktadir.
Yapay zeka, sinir aglar1 araciliiyla insan zihnini taklit ederek
diistinme ve problemleri ¢6zme yetenegine erismektedir. Yapay
zeka, cevresini anlama ve buna uygun sekilde tepki verme
konusunda insan beynini taklit etmeye odaklanmaktadir (Gdir,
2022).

2.1.Pazarlama Alaminda Yapay Zeka Uygulamalari

Pazarlama kavrami 2017 yilinda Amerikan Pazarlama
Birligi (American Marketing Association) en giincel haliyle;
“Tiiketiciler, isletmeler ve genel olarak toplum i¢in deger tagiyan
iirlin ve hizmetleri yaratma, iletisim kurma, sunma ve dagitma
gibi degisim siirecleri yaratan islemler biitiinii” olarak
aktarilmistir (AMA, 2017). Bu genel tanimdan da anlasilacagi
tizere isletmelerdeki pazarlama fonksiyonunun sadece mal ve
hizmet satis1 olmadig1 agiktir. Toplumsal sorumlulugu dikkate
alan, tiiketiciye deger yaratma siirecini dogru iletisim ¢abalariyla
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yonetme cabasinda olan pazarlama boliimii i¢in yapay zeka
teknolojileri de oldukca kullanigl olabilmektedir

Yapay =zeka pazarlamacilar i¢in Onemli firsatlar
sunmaktadir. Konumlandirma c¢abalarina destek olarak
isletmelerin stratejik planlamalarinda, {iriin tasariminin tiiketiciye
uygunlugunu denetleyerek iirlin yonetiminde, dinamik fiyatlama
yetenegi ile fiyatlandirma g¢abalarinda, nesnelerin interneti ile
dagiim  optimizasyonunda  ve  dijital = pazarlamadaki
kisisellestirme ile tutundurma c¢abalarinda yapay zeka 6nemli bir
potansiyeli ortaya koymaktadir 13’ttr (Verma vd., 2021).

Ozellikle miisteri iligkileri y&netiminde yapay zekanin
etkileri son yillarda daha belirgin goriilmektedir. Marka iletisim
kanal1 olarak sohbet robotu kullanim1 2019°dan itibaren yiizde 92
gibi biiyiikk bir artis gostermistir. 2020°de miisterilerin ylizde
24,9’u isletmelerle iletisim kurmak i¢in bir sohbet robotu
kullanmistir. Bu oran 2019 yilinda sadece ylizde yiizde 13’tiir
(Kuruca vd., 2022). Sadece bu veriler bile yapay zekanin
halihazirda tiiketiciler tarafindan benimsendigini ortaya
koymaktadir. Her bir yapay zeka tiirli pazarlamada farklh
uygulama alanlar1 bulmaktadir. Mekanik yapay zeka pazarlamada
standardizasyonu saglarken diistinen yapay zeka
kisisellestirmeye, hisseden yapay zeka tiiri ise iliskisel
pazarlamaya odaklanmaktadir. Ornek olarak “Tailor Brands”
markast mekanik yapay zekayr kullanarak isletmelere logo
tasarim hizmeti sunarken uluslararasi perakende giyim firmasi
“GAP” diislinen yapay zeka ile moda trendlerini tahmin
etmektedir. Bir diger pazarlama karmasi olan fiyatlandirmada ise
otomatik ddeme sistemleri ya da kisiye 6zel fiyatlandirmada da
yapay zeka hizmetleri kullanilmaktadir. Dagitim kanallarinda da
yapay zekd uygulamalar gelismeye baslamistir. Giiniimiizde
paketleme hizmetlerinden siparis uygulamalarina kadar birgok
alanda yapay zeka teknolojileri kullanilmaktadir. Tutundurma
cabalarinda ise sosyal medya aktivitelerinin verimliligini 6l¢me,
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icerik pazarlamasini daha etkili kullanma, tiliketiciye 0Ozel
mesajlar hazirlama gibi alanlarda yapay zeka rol oynamaktadir
(Huang ve Rust, 2021). Isletmeler reaktif teknolojilerden,
inovasyonla giiclenen proaktif is modellerine gecis yapmaktadir.
Basaril1 is gruplari, gelece§e odaklanma konusunda miisteri ve
veri odakliligim  bir kombinasyonunu benimsemektedir.
Pazarlama  surecleri, geleneksel  Uretim  temellilerden
(standartlastirma) miisteri odakli prensiplere (6zellestirme) dogru
bir evrim gecirmektedir. Dogrudan miisteri pazarlamasinin
yerini, arama motoru optimizasyonu ve sosyal medya
pazarlamasi gibi dijital araglar almaktadir. Fiziksel magaza satist,
pazar yeri platformlarina yerini birakarak pazar odakli e-ticaret
satisina  yonelmektedir. Ayrica, organizasyonlar su anda
pazarlama karmasi stratejilerine tanimlayici teknolojileri ve
yetenekli ¢evrim i¢i topluluklar1 dahil etmektedir. Bu anlamda
pazarlama fonksiyonu agisindan yapay zeka teknolojilerinin
isletme yonetim siireclerine dahil edilmesi artik bir gereklilik
héline gelmektedir (Gir, 2022).

2.2.Uretim Yonetimi ve Tedarik Zinciri Alanindan
Yapay Zeka Uygulamalari

Gilinlimiizde isletmeler arasindaki rekabetin artmasi ve
karmasik tedarik zincirleri, isletmeleri daha etkili ve uyumlu hale
getirebilmek amaciyla yenilik¢i cOziimlere dogru
yonlendirmektedir. Bu kapsamda, yapay zeka teknolojileri tiretim
yonetimi ve tedarik zinciri sureglerinde ©onemli bir etki
saglamaktadir. Teknolojideki hizli ilerlemeler, 6zellikle kiiresel
piyasalardaki degiskenlik nedeniyle {iiretim sirketlerini daha
karmagik hale getirmektedir. Bu siiregte dordiincii endiistri
devriminin {retim yOnetimi ag¢isindan insan ve teknoloji
arasindaki sinirlar1 giderek daha fazla zorladigir goriilmektedir.
Onuimuzdeki donemde, yapay zeka temelli teknolojilerin tiretim
yonetimi gorevlerini ne kadar yerine getirebilecegi ve bu
durumun hangi sorumluluklar1 beraberinde getirece§i sorulari
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onem kazanmaktadir. Bu gelismelerin, gelecekteki {iiretim
ortamlarim1 daha fazla karar odakli ve yaratict gorevlere
yonlendirmesi beklenmektedir. Ancak, bu doniisiim siirecinin
nasil sekillenecegi ve hangi yonetim gorevlerinin ortaya ¢ikacagi
konusunda net bir modele su anda sahip olunmadigi da agiktir
(Burggraf vd., 2018).

Yapay zekd, ozellikle yeni nesil fabrikalar ve Uretim
yontemlerinde teknolojik ilerlemelerin etkileri olarak 6n plana
cikmaktadir ve siirdiiriilebilir kalkinmaya katki saglayabilecek
potansiyele sahiptir. Yapay zeka, akilli {iretim alaninda yeni
modellerin, araglarin ve sistem tasarimlarinin gelistirilmesine
yardimct olarak enerji ve kaynak dostu bir {retimi
desteklemektedir. Gelecekte isletmelerin {iretim sistemlerinin
bliyiik Olclide degisecegi ve yapay zekanin bu degisikliklerin
temel nedenlerinden biri olacagi ongoriilmektedir. Cin'in akilli
uretimdeki teknolojik ilerlemeleri, bu alanda bir 6rnek olarak
gosterilmektedir. Yapay zekad teknolojileri, imalat ve hizmet
sektorlerinde  kalite ve verimliligi artirmak amaciyla
uygulanmaktadir. Teknolojinin kullanimi, kiiltiir, liderlik, is
birligi ve uyum gibi faktorlerdeki degisiklikleri kolaylastirarak
kaliteyi 1yilestirmek i¢in 6nemlidir. Ayrica, yapay zeka, sektorde
karsilagilan uzmanlik eksikligi, karar verme karmasikligi,
entegrasyon sorunlar1 ve bilgi yiikii gibi zorluklarin iistesinden
gelmeyi kolaylastirmaktadir (Ever ve Demircioglu, 2020). Yapay
zekaya dayali akilli tiretimin kiiresel gelisimi incelendiginde 2012
yilinda ABD'de, "Endiistriyel internet" konsepti énemlidir. Bu
konsept, akilli ekipmanlari, insanlar1 ve verileri bir araya
getirebilmekte ve bu verileri akilli bir sekilde analiz ederek
insanlarin  ve makinelerin daha akilli kararlar almasim
saglamaktadir. Endiistriyel Internet'in {ic ana bileseni akill
ekipman, akilli sistemler ve akilli karar alma olarak
tanimlanmistir. Endiistriyel Internet, veri, donanim, yazilim ve
zeka arasindaki dongiiyii ifade etmektedir. Bu dongiide veriler
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akilli ekipman ve aglar araciligiyla toplanmakta, analiz edilmekte
ve gorsellestirilmektedir. Son olarak nihai akilli karar verme i¢in
yapay zeka ciktilar1 beklenmektedir. 2013 yilinda Almanya,
Endiistri 4.0 planini1 baglatmistir. Bu planda Siber-fiziksel sistem
aglar1 ve buna uygun akilli ekipman sistemlerinin insasi ana
konular haline gelmistir. Endiistri 4.0'da akill1 tiretim sistemleri,
tiretim siirecinde olusan biiylik miktarda veriyi ger¢ek zamanli
olarak algilayabilmekte ve izleyebilmektedir. Bu sayede iiretim
modu miisteriye  6zel {retim haline getirip {retim
kisisellestirilebilir hale getirilmistir. Endiistri 4.0'in 6zii, siber-
fiziksel sisteme dayali "akilli fabrikay1" gergeklestirmektir.
Uretim ekipmani, ag1 ve veriyi entegre ederek hassas islem
kontroll ile gergek zamanli algilama saglamaktir (Liv vd., 2017).

Ailisto ve arkadaslar1 (2023) Gretim ydnetimindeki yapay
zeka  uygulamalarinin  isletmelere  sagladigi  faydalar
aktarmiglardir. Buna gore yapay zeka destekli yazilimlar,
tirtinlerin saha performansiyla ilgili veriler toplayarak kalite
tahminleri yapar ve iiriin tasarim siireclerini optimize edip
hizlandirabilir. Makine 6grenimi ve yapay sinir aglari, veri analizi
yaparak daha etkili tasarimlar gelistirilmesine katkida
bulunmaktadir. Ayrica yapay zeka, malzeme tiiketimini optimize
ederek israfi azaltir ve Uretim sureclerindeki verileri analiz ederek
malzeme kullaniminda tasarruf saglamaktadir. Yapay zeka
destekli kestirimci bakim modiilleri, makinelerin ariza ihtimalini
onceden tahmin ederek bakim teknisyenlerini bilgilendirir,
plansiz duruslar1t minimize eder ve ekipmanin kullanim &mriinii
uzatir. Uretim siireglerinde yapay zeka, hizli ve veriye dayali
kararlar alinmasini saglar, operasyonel maliyetleri diislirlir ve
miisteri hizmetlerini iyilestirir. Ayrica, yapay zeka sistemdeki
kaynaklar1 en verimli sekilde kullanarak darbogazlar tespit eder
ve miisteri memnuniyetini artiracak ¢éziimler gelistirir.

Akben ve Incenacar (2018) ise tedarik =zinciri
yonetimindeki uygulamalarin isletmelere faydalarini aktarmistir.
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Buna gore yapay zekd uygulamalari tedarik zincirinde stok
seviyelerini optimize ederek stok kontroliinii iyilestirebilir ve
uzman sistemler karmasik stok kontrol ve planlama
problemlerine yeni ¢ozumler sunabilmektedir. Ayrica yapay zeka
teknikleri ulagim ag1 problemlerini ¢6zmede kullanilabilirken
genetik  algoritmalar ve karinca kolonisi optimizasyon
algoritmalar1 gibi yOntemler ulasim ag1 tasarimi, arag
yonlendirme ve minimum kapsama agact gibi sorunlarin
istesinden gelmede etkili olabilir. Yapay zeka, satin alma karar
stireclerini hizlandirip optimize ederek potansiyel tedarik¢ilerin
performansin1 degerlendiren ve karar destek saglayan uzman
sistemlerle tedarikgi se¢im siirecinde ¢esitli faktorleri g6z dniinde
bulundurarak karar vermeye yardimci olabilir. Gelecekteki talebi
daha dogru bir sekilde tahmin etmek i¢in yapay zeka, genetik
algoritmalar, sinir aglar1 ve makine Ogrenimi algoritmalarini
kullanabilir ve ayrica tarihsel verilere dayanmayan tahmin
teknikleri gelistirerek dogrulugu artirabilir. Akilli sistemler,
siparis toplama slireglerini optimize ederek operasyonel
stireclerde iyilestirmeler saglarken, ajan tabanli modeller ve
bulanik mantik siparis toplama rotalarin1 planlamakta etkili
teknikler olabilir. Otonom robotlar ise yuksek risk ve tehlike
iceren siireglerde siparis toplama gorevlerini hizlandirarak daha
etkili hale getirebilir.

2.3.Muhasebe ve Finans Alaninda Yapay Zeka
Uygulamalar

Her bir isletme fonksiyonunda oldugu gibi muhasebe ve
finans alaninda da yapay zeka etkileri goriilmektedir. Bu etkiler
vergi, denetim ve raporlama kisimlarinda goriilebilmektedir.
Vergi risklerinin onceden tespit edilmesi, hatalarin en aza
indirgenmesi, idari maliyetlerin diisiiriilmesi, denetim alaninda
muhasebe kayitlarinin  kontrol edilerek denetcilere bilgi
saglanmas1 gibi faydalar yapay zeka araciligi ile saglanabilir.
Ornek olarak, Cin'de vergi miikelleflerinin islemlerini yapay zeka
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tabanli vergi robotlar1 ger¢eklestirmekte, bu da vergi dairelerinde
calisanlarin i yiikiinii 6nemli 6l¢giide azaltmaktadir. Tiirkiye'de
ise vergi, SGK, is, ticaret mevzuati gibi alanlarda yasanan
degisimler ve artan bildirim yiikiimliiliikleri, yapay zeka tabanli
sistemlere duyulan ihtiyac1 ortaya koymaktadir. Denetim
alaninda, biiyiik denetim sirketleri yapay zeka uygulamalarini
kullanarak envanter saymminit kolaylastirmak, mali durumu
etkileyebilecek verileri kontrol etmek ve denetim streclerini daha
verimli hale getirmektedir. Raporlama konusunda ise yapay
zekdnin muhasebe meslegini etkileyebilecek potansiyele sahip
oldugu, ancak mesleki yarginin insani bir siire¢ oldugu ve
raporlama disindaki fonksiyonlarin yapay zeka tarafindan
gergeklestirilemeyecegi agiktir (Yardimcioglu ve Sitak, 2020).

Yapay zekd  kullammminin  artmasiyla  birlikte,
muhasebecilerin daha c¢ok biyuk verileri analiz edebilme,
stratejik  diistinme ve akil yiiritme gibi yetkinliklere
odaklanmalar1 beklenmektedir. Geleneksel ve rutin iglerin yapay
zeka tarafindan gergeklestirilmesi, muhasebecilerin daha fazla
danigmanlik ve mali miisavirlik konularinda faaliyet
gostermelerine olanak tanimaktadir (Ucoglu, 2020).

Muhasebe ve finans alaninda yapay zeka teknolojilerinin
kullaniminin giderek daha da yayginlasmasi Ongoriilebilir bir
durumdur. Giiniimiizde HSBC bankas1 sahtecilik tespiti i¢in
yapay zeka kullanmakta, Morgan Stanley ise robo danismanlar
aracilifiyla miisterilere yatirim tavsiyelerinde bulunmaktadir.
KPMG, Deloitte ve IBM gibi biiyiik sirketler yapay zeka iizerine
ortak projelerde bulunmaktadir (Ser¢cemeli, 2018).

Finans ve bankacilhik alaninin da yapay zeka
teknolojilerine uyum giderek artmaktadir. Yapay zeka
uygulamalarinin bankalar ve banka miisterileri i¢in bir dizi
avantaj sundugu goriilmektedir. Internet ve mobil bankacilik
uygulamalarinin gelisimi ile, yapay zeka teknolojileri bu alanda
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kullanilarak islemlerde kolaylik saglamakta ve zaman-mekan
sinirlarint  ortadan  kaldirmaktadir. Bankalar, biiyiik veri
analizleri, bulut bilisim teknolojileri, yapay zeka ve blok zinciri
gibi yeni teknolojilere yatirim yaparak maliyetleri azaltmis ve
miisterilere daha iyi hizmet sunma amaciyla bu teknolojileri
benimsemistir. Yapay zekd uygulamalari, banka miisterilerine
subeye gitmeden cesitli bankacilik islemlerini gerceklestirme
imkan1 saglamaktadir. Bu uygulamalar, sahtecilik tespiti, kredi
kart1 ve banka karti islemlerini degerlendirme gibi alanlarda etkili
bir sekilde kullanilmaktadir. Yapay zekd uygulamalarinin
bankacilik  sektoriinde  kullanilmasi, miisterilere  zaman
kazandirmanin yani sira bankalar i¢cin de maliyet avantaji
yaratmaktadir (Glimiis vd., 2020).

Accenture'in 2016 anketine gore banka yoneticilerinin
%90'u otomasyonu, Miisteri Etkilesimi/Deneyimi ve IT — Bilisim
Isleri alanlarinda artirmak istemektedir. Global bankacilik
sektoriinde miisteri tercih ve ihtiyaglarin1 analiz ederek
kisisellestirilmis triin ve hizmetler sunmada yapay zeka rol
oynamaktadir. Veri toplama ve analiz prensibi ile ¢alisan yapay
zekd, rutin islemleri hizlandirarak bankalarin verimliligini
artirmaktadir. Chatbot, sesli mobil asistan ve robo-danisman gibi
yapay zeka Uriinleri, miisteri hizmetlerinde kullanilarak kullanici
deneyimini 1iyilestirmektedir. Ayrica risk analizi  ve
degerlendirme algoritmalar1 ile ¢alisan yapay zeka yazilimlar ile
bankalar portfoy yonetimi hizmeti sunmaktadir. Yapay zeka ile
finansal hizmetlerde masraflarin %80 oraninda azaldigi, is igin
harcanan zamanda ise %90 oraninda verimlilik saglandigi
belirtilmektedir. Ayrica finans sektorii giivenlik konusunda yapay
zeka altyapisimi kullanarak gercek zamanli dolandiricilik tespiti
ve risk yonetimi icin etkili ¢ozimler Uretmektedir. Yapay zeka
yazilimlari, fon akisim1 analiz ederek dolandiricilik islemlerini
kesfetmeye ve engellemeye yardimci olmaktadir (Garanti, 2023).
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2.4.Insan Kaynaklar1 Alaninda Yapay Zeka
Uygulamalar

Yapay zeka, insan kaynaklar1 alaninda ise alim siirecinden
personelin egitimine kadar tiim siiregleri iyilestirerek daha etkili
ve verimli hale getirme sans1 sunmaktadir. Ilk olarak yapay zeka,
insan  kaynaklar1  silireglerinde  zaman alan  rutinleri
otomatiklestirmektedir. ~ Makine  6grenimini  benimseyen
isletmeler somut ve agik faydalar elde etmektedir. Otomasyon
isleri hizlanirken kaynak harcamalar1 azalmaktadir. Yapay zeka
teknolojileri ile artik ise alim agamasinda adaylarin 6zge¢misleri
dijitallestirilmekte, ise alim igin video miilakatlar diizenlenirken
yapay zeka ile goriismeler analiz edilmekte ve basvuru sahipleri
kariyerleri boyunca takip edilebilmektedir (Altemeyer, 2019).

Yapay zeka ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IK'Y) arasinda
birgok ortak konu bulunmaktadir. Bu ortak konular
incelendiginde, 6zellikle yinelenen ve diisiik profilli gorevlerin
otomasyonunun one ¢iktig1 goriilmektedir (Tiftik, 2021).

Giiniimiizde insan Kaynaklar1 (IK) departmanlari, dijital
devrim trendine uyum saglamakta ve biiyiik veri analizi, yapay
zeka ve bulut biligim gibi ¢esitli yontemleri kullanarak kaynaklari
basitlestirmeye yonelik cabalara girismektedir. Yapay zekanin
Insan Kaynaklar1 Yonetimi'ndeki kullanim alanlar1 su sekilde
siralanmaktadir (Goksel, 2023):

» Scholastic Aptitude Test, Facebook, General Electric
gibi onemli isletmeler ise alim siireclerinde dijital
teknolojilerle yetenek tarama, roportaj yapma ve
tanimlama islemlerini kullanmaktadir. Yapay zeka, ise
alim yoneticilerine bagvurulari inceleme ve adaylara
hizl1 yanit verme konusunda yardimci olmaktadir.

» Yapay zeka, sozlii veya yazili sinavlari inceleme ve
goriisme  slireglerini  otomatiklestirme konusunda
yardime1 olmaktadir. Ayrica, "Amy" ve "Clara" gibi
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araclar, gorisme ve toplanti planlamalarinda
kullanilmaktadir.

> IK departmanlarinda, teknoloji ve yapay zekd is
yukiinii  azaltmaya  yonelik  ¢esitli  rollerde
kullanilmaktadir. Yapay =zekd, sorunlara ¢6zim
sunarak IK  verimlili§ini artirmaya yardimci
olmaktadir.

> Yapay zeka teknolojileri, IK y&neticilerine kisa siirede
dogru adaylar1 takip etme ve ise uygun adaylari
belirleme konusunda yardimc1 olmaktadir.

» Yapay zeka, ayrimciligi azaltmak ve is yerinde
seffaflig1 artirmak i¢in kullanilmakta ve organizasyon
hedeflerine uygun kisileri se¢mede yardimci
olmaktadir. Ayrica, yapay zekd uygulamalari is
tanimlarini analiz etmek icin kullanilabilmektedir.

» Yapay zeka, is yerinde c¢alisan kisi fazlaligim
azaltmaya yardimci olurken ayni zamanda verimliligi
artirmak icin ¢esitli robotik gorevleri yerine
getirmektedir. Bu gorevler; veri toplama, raporlama,
veri kopyalama, IK ve bordro sistemleri icin veri
toplama gibi isleri igermektedir.

» Yapay zeka araglari, Microsoft 365 gibi sirketlerin
calisanlarinin ~ verimliligini  artirmaya  yonelik
kullanildig1r ~ 6rneklerde oldugu gibi  6grenimi
zenginlestirmek i¢in kullanilmaktadir. Engazify, Obie
ve Niles (bilgi paylasimi i¢in), Wade ve Wendy
(Kariyer gelisimi i¢in) ve Duolingo (6grenme alaninda)
gibi yapay zeka araglar1 6ne ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinde birgok isletme
yapay zekay1 etkin bir sekilde kullanmaktadir. Bir yapay zeka
programi olan IBM Watson, biiylik veri ve makine 6grenimi
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tekniklerini kullanarak igse alim siireclerini optimize ederken i¢
mobilite alaninda da mevcut ¢alisanlarin yeteneklerini ve kariyer
yollarini belirlemek i¢in ¢oziimler belirmektedir. Entelo firmasi,
yetenek arama ve aday degerlendirme konusunda yapay zekay1
basartyla kullanan bir firmadir. Veri analitigi ve algoritmalar
yardimiyla sirketlere daha iyi1 adaylar1 tespit etmeleri ve ise alim
siireclerini hizlandirmalar1 konusunda destek saglamaktadir.
Ayrica, adaylarin ise uygunlugunu degerlendirmek i¢in giiglii bir
platform  sunmaktadir. HireVue, video tabanli aday
degerlendirme ve ige alim siire¢lerinde basarili bir sekilde yapay
zekay1 entegre eden bir sirkettir. Adaylarin video miilakatlari
analiz edilerek, yiiz ifadeleri, ses tonlar1 ve davraniglari gibi
veriler kullanilarak daha objektif ve tarafsiz bir aday
degerlendirme siireci saglamaktadir (Goksel, 2023).

Yapay zeka teknolojileri, insan kaynaklar1 agisindan
yoneticilere ve calisanlara biiyiik kolayliklar saglamaktadir. ise
personel aliminda yapay zekanin kullaniminin engelli kisilere
daha fazla ig imkani yaratmasi, ise alimlardaki Onyargilarin
ortadan kaldirilmasi, stajyerlerin grup c¢alisma becerilerini
gelistirmesi gibi avantajlar yapay zeka araglari sayesinde
yakalanmaktadir.  Ayrica yapay zekd entegrasyonuyla
isletmelerde siire¢ iyilestirme, Ongorii siiregleri, teshis etme
stirecleri, sorun tespit etme, trend analizi ve ¢evre analizi yapma
konusunda etkili sonuclar Gretebilmek mimkunddr. Yapay
zekanin is silireclerinde yaratacagi sayisiz firsata ragmen tagidigi
riskler de vardir. Gelisim yerine sadece verimlilige odaklanmak,
calisanlardaki huzursuzluk, katilim eksikligi ve giivensizlik olasi
riskler olarak ortaya konmaktadir (Tiftik, 2021).

3. SONUC

Gunumuzde vyapay zekd, neredeyse her sektorde
kullanilabilecek genis bir uygulama yelpazesi sunmakta ve bu
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alanlar siirekli olarak genislemektedir. Saglik, finans, egitim,
tiretim, giivenlik gibi pek ¢ok alanda etkili bir sekilde kullanilan
yapay zeka, teknolojinin siirekli gelisimi ile daha da karmagik
hale gelmektedir. ileri algoritmalar, biiyiik veri analitigi ve derin
O0grenme metotlarl, yapay zekanin potansiyelini artirarak is
siireclerini optimize etme, hizlandirma ve daha verimli hale
getirme konusunda kritik bir rol oynamaktadir.

Bu teknolojinin yaratict potansiyeli, insan yasamini
iyilestirmek ve is diinyasini doniistiirmek adina sinirsiz olanaklar
sunmaktadir. Bu ¢alismada bu yikici teknolojinin isletmelerdeki
kullanim alanlar1 ele alinmistir. Pazarlama, tiretim, finans,
muhasebe, insan kaynaklar1 gibi temel isletme fonksiyonlar
Uzerinden yapay zeka entegrasyonu genel cercevede ortaya
konmustur. Giinliimiizde yapay zeka teknolojilerine is slireglerine
dahil eden isletme 6rneklerine yer verilmistir.

Isletmelerin pazarlama departmanlari son yillarda yapay
zeka teknolojilerini kendi is siireclerine dahil etmeye baglamistir.
Pazarlama c¢abalar1 ile tiiketiciye ulasabilmek ve iliskisel
pazarlama faaliyetlerini yuritebilmek modern pazarlama
uygulamalari i¢in oldukca 6nemlidir. Yapay zek& bu anlamda
isletmelere sayisiz firsat sunmaktadir. Tiiketicilerin gecmis
davraniglarina erigebilmek, sohbet robotu ile tiiketiciyle kesintisiz
iletisim kurabilmek, tiiketici duygularini analiz edebilmek,
kisisellestirilmis iletisim kurarak icerik Uretebilmek bu
firsatlardan bazilaridir. Isletmelerin  bu teknolojiye uyum
saglayacak pazarlama stratejileri gelistirmeleri ve miisteri
iligkileri yoOnetimini yapay zeka teknolojileriyle daha etkin
kullanabilmesi rekabet avantaji yaratacaktir. Ayni sekilde
isletmelerin iiretim siirecleri de yapay zeka teknolojilerinden
faydalanmaktadir. Uretim siireglerinin ve tedarik zincirlerinin
optimizasyonu, yapay zeka destekli kalite kontrol(, stok yonetimi
ve talep tahmini gibi alanlarda yapay zeka araclar1 oldukca
kullamish olabilmektedir. Isletme stratejisine gére ¢evik ya da
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yalin tedarik zincirleri i¢in bu araclar siirece dahil
edilebilmektedir. Finans ve muhasebe alani i¢in de yapay zeka
araglar1 benzer gorevler i¢in kullanilmaktadir. Ozellikle diisiik
profilli gorevlerde yapay zeka araclarinin is siireclerine dahil
edilmesi, personelin daha cok stratejik hedeflerle ilgilenmesini
saglayacaktir. Giiniimiizde 6zellikle bankalar bu tiir gérevler i¢in
yapay zeka teknolojilerini kullanmaya baslamistir. insan
kaynaklart yonetimin de calisan deneyimi, ise alim siireci,
performans degerlendirme ve egitim konusunda yapay zeka
teknolojilerinden faydalanilmaktadir.

Yapay zeka teknolojileri isletmelere firsatlar1 sunarken
riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu araglarin oncelikle
calisanlar tarafindan benimsenmesi, gerekli egitimlerle is
siireclerindeki  birlesimin ~ tamamlanmas1  gerekmektedir.
Insanlarin yapay zeka ile olan iliskilerinde hukuki ve etik sorunlar
her zaman olacaktir. Isletmelerin bu gegis doénemini saglikli
sekilde atlatabilmesi isletmelerin ¢evreleri ile olan uyumu
acisindan oldukca Onemlidir. Bu anlamda isletmelerin yasal
uyum ¢ergevesinde insan ve yapay zeka is birligini yiiriitebilmesi,
gerekli egitimlerle ve modiiler uygulamalarla farkindalig:
saglamasi onemli olacaktir.
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