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ONSOZ

Gilinlimiiz is diinyasi, hizli teknolojik gelismeler, kiiresellesme, degisen ¢alisan beklentileri ve
artan rekabet baskisi nedeniyle 6nemli bir donilisiim siirecinden gegmektedir. Bu doniistim,
orgiitlerin yalnizca ekonomik performanslariyla degil, ayn1 zamanda liderlik anlayislari,
cesitliligi yonetme becerileri ve kurumsal dayaniklilik diizeyleriyle de degerlendirilmesini
gerekli kilmaktadir. Bu baglamda liderlik, cesitlilik ve kurumsal dayaniklilik kavramlari,
cagdas yonetim aragtirmalarinin en 6nemli ¢alisma alanlar1 arasinda yer almaktadir.

“Orgiitsel Yasamin Yeni Dinamikleri: Liderlik, Cesitlilik ve Kurumsal Dayaniklilik” baslikl1 bu
eser, Orgiitlerin degisen yapisini ve giincel yonetim sorunlarini farkli perspektiflerden ele almay1
amaglamaktadir. Kitapta yer alan boliimler; bireyin ¢alisma yasamindaki anlam arayisindan
insan kaynaklar1 yonetimindeki doniisiimlere, yiiksekogretimde kalite kiiltiiriinden kiiltiirel
cesitlilik ve kapsayici liderlige, uluslararasi isletmecilik uygulamalarindan aile isletmelerinin
kendine 6zgli dinamiklerine kadar genis bir konu yelpazesini kapsamaktadir.

Eserde, Viktor Frankl’in logoterapi yaklagimi ¢ergevesinde iist diizey yoneticilerin is stresiyle
miicadele siirecleri incelenirken, yliksekdgretimin isgéren adaylarinin yumusak becerilerinin
gelistirilmesindeki rolii degerlendirilmektedir. Ayrica yiiksekdgretim kurumlarinda kalite
bilincinin gelistirilmesine yonelik uygulamalar, orgiitsel gelisim ve siirdiiriilebilirlik agisindan
ele alinmaktadir.

Kitabin 6nemli bir bolimi, kiiltiirel ¢esitlilik ve liderlik konulara ayrilmistir. Cok uluslu
isletmelerde kapsayici liderligin rekabet avantaji lizerindeki etkisi, uluslararasi isletmelerde
ticari diplomasinin politik risk yonetimindeki rolii ve kiiresel ticaretin goriinmeyen
belirleyicileri iizerine yapilan degerlendirmeler, okuyucuya farkli bakis acilar1 sunmaktadir.
Bunun yaninda yeni nesil insan kaynaklar1 uygulamalari, deneyim paradoksu ve calisan
gelistirme sorumlulugu gibi giincel konular da ayrintili bigimde tartisilmaktadir.

Bu kitabin temel amaci, orgiitsel yasamin degisen dinamiklerini disiplinlerarasi bir yaklasimla
ele alarak akademik literatiire katki saglamak ve arastirmacilar, 68renciler, yoneticiler ile
uygulayicilar i¢in giincel bir bagvuru kaynagi olusturmaktir. Eserin, liderlik, cesitlilik ve
kurumsal dayaniklilik alanlarinda yiiriitiilecek gelecekteki arastirmalara katki sunmasini
temenni ediyoruz.

Bu calismanin hazirlanmasinda emegi gecen tiim bdliim yazarlarma ve katki saglayan
akademisyenlere tesekkiir ederiz.

Editor Dog.Dr. Polat YUCEKAYA
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BOLUM 1

VIKTOR FRANKL’IN ANLAM ARAYISI
(LOGOTERAPI) PERSPEKTIFINDEN UST DUZEY
YONETICILERIN iS STRESIiYLE MUCADELESI

ONUR KAZANCI!

Giris
Stres insan hayatini hem fiziksel hem de psikolojik olarak
etkileyen en 6nemli unsurlardan bir tanesi olarak kabul edilir. Ortaya
cikmasina onemli etki ettigi psikolojik bozukluklarin yaninda
tetikledigi belirtilen pek ¢ok fiziksel saglik sorununun oldugu da
bilinmektedir. Giinlimiiz isletme diinyasinda c¢alisan insanin
hayatinda isin kapladig1 yer diger tiim faktorlerden daha fazladir.
Sadece igyerinde bile haftada ortalama 40 — 45 saat gegirilmektedir.
Bu say1 az geligmis tilkelerde isin niteligine gore 60 — 70 saatleri bile
bulabilmektedir. Bunun yaninda isyerinde isgal ettigi mevki
nedeniyle sorumluluklar1 diger ¢alisanlardan daha yiiksek olan
yoneticiler i¢in “galisma saati” diye bir kavramin neredeyse var
olmadigini goérmekteyiz. Giiniin hemen hemen tamaminda ¢alisiyor
olmalarinin yani sira geriye kalan zamanlarinda da yoneticiler,
sorumluluklarindaki isler {izerine diisinmekte ya da diisiinmek

' Dr. Ogretim Uyesi, [zmir Katip Celebi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Isletme Béliimii, Orcid: 0000-0002-5187-2699
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zorunda kalmaktadirlar. Yoneticinin Orgiit igindeki pozisyonu
yiikseldik¢e belki fiilen igin teknik yoniiyle ilgisi git gide azaliyor
olsa da hem varsa isletmenin daha st diizey yoneticileri ve
sermayedarlarla iligkilerine hem de yonetmenin daha karmasik ve
diizensiz siirecler gerektirdigi astlar1 ve onlarin performanslarini
artirma ¢abasi iizerine kafa yormaktadirlar.

Son yillarda yapilan metaanaliz c¢alismalari, zihinsel
yorgunlugun fiziksel yorgunluga nazaran daha yogun ve kalici stres
tepkilerine yol agabilecegini gostermektedir (Partridge et al., 2024).
Dahasi fiziksel aktivitenin bireylerin stres kontroliinde Onemli
derecede olumlu etkileri oldugu saptanmistir (Kanamori et al. 2025).
Bu acgidan baktigimizda yoneticilerin miicadele etmek zorunda
olduklart stres yiikiiniin, sadece isin kendisi 6zelinde, astlarindan
daha yiiksek oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Ust Diizey Yoneticilerin Karsilagtiklar1 Stres Kaynaklari

Ust diizey yoneticiler giinliik ve stratejik konularda karar
vermelerinin  yan1 sira hem Orgiitsel hem de bireysel
performanslarinin  yiikseltilmesini iceren pek c¢ok faaliyet
icindedirler. Degisim hizinin ¢ok yiiksek oldugu kurumsal ortamda
yoneticiler pek ¢ok farkl: stres kaynagi altinda ¢aligmakta ve hem bu
stres kaynaklar1 hem de is ve 6zel hayati arasinda denge kurmak
zorunda kalmaktadirlar.

Performans baskisi, yiiksek rekabet, sirketin biliylimesi ve
bunun devamliliginin saglanmasina dair gérev ve sorumluluklar
kimi zaman iist diizey yoneticinin etkin bir sekilde yonetebilecegi
kapasitenin {izerine ¢ikmaktadir (Porter, 2008). Is yiikii asir1 yiiksek
olan yoneticilerin kaynak talepleri ve bunun yonetimi arasinda
yasadig1 dengesizlik onun yogun kaygi ve tiikkenmislik duygusu
yasamasina neden olabilir (Demerouti et al., 2001). Benzer sekilde
asir1 i yukii yOneticinin stratejik kararlar alirken hata yapma
olasiligin1 artirmakta ve olumsuz kurumsal c¢iktilarin ortaya
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¢ikmasina neden olmaktadir (Maslach ve Leiter, 2016). Is yiikii
asirilig1 sadece nicel degil ayni zamanda nitel bir meseledir. Ayni
anda birden fazla ve yiiksek riskli projeyi yonetmek yoneticiler i¢in
oldukca zorlu biligssel c¢abayr gerektirmektedir (Tversky &
Kahneman, 1974). Asir1 is yiikii sadece bireysel saglik sorunlarina
neden olmakla kalmaz ayni zamanda hem ydneticinin ekibinin hem
de genel orgiitsel performansi olumsuz yonde etkiler. Yoneticilerin
is yiikii baskis1 nedeniyle siirekli stres altinda ¢alismalari isi ¢6zen
ya da goz Oniinden kaldirma amaci giiden kisa vadeli kararlar
almalarina neden olabilir (Laverty, 1996). Bunun yan sira siirekli
karar alma baskisinin yarattig1 yorgunluk da hem kisa hem de uzun
vadeli is ¢iktilarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Masicampo
& Baumeister, 2011). Is yiikiiniin nicel olarak yogunlugunun yan
sira mevcut islerin yiiksek performansla tamamlanmasi adina zaman
baskisinin bulundugu sartlar altinda yoneticinin stres seviyesi daha
da artmaktadir (Sonnentag & Fritz, 2015). Benzer sekilde 6zellikle
ist diizey yoneticilerin isletme sahipleri ve sermayedarlar ile
dogrudan iliski ve c¢ikar birligi i¢inde olmalari, onlarin giiniin
neredeyse her aninda ulasilabilecek bir durumda bulunmalarina
neden olarak is ve 6zel yasam arasindaki farki ortadan kaldirip her
an is stresini hissetmelerine yol agmaktadir (Ashforth et al., 2000;
Mazmanian et al., 2013).

Rol karmasasi yoneticiler i¢in baska bir Onemli stres
kaynagidir. Ozellikle hizl rgiitsel ve cevresel degisimler nedeniyle
rolleri hakkinda anlagmazliga diisen yoneticilerde verimsizlige yol
acmaktadir (Rizzo et al., 1970). Bu belirsiz durum karar verme
streclerini de etkileyerek yoneticinin etkin bir performans
sergilemesini de engelleyerek siirekli bir endise ortami yaratabilir
(Jackson & Schuler, 1985). Rol karmasasi yoneticilerin stresini
artirmakla kalmaz ayn1 zamanda Orgiit bagliliklart ve is tatminleri
lizerinde de olumsuz bir rol oynar (Meyer et al., 2002). Agikca
tamimlanmamis  sorumluluklarmm  varligit  yoneticilerin = her
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kararlarindan sliphe duymalarina yol agabilir (Breaugh & Colihan,
1994). Mevcut belirsizlik yoneticinin ekibin igindeki iletisimi de
olumsuz yo6nde etkiler. Belirsiz roller yoneticinin performans
degerlendirme kalitesinin diismesine ve dolayisiyla orgiitsel uyumun
ve etkinligin azalmasina neden olur (Welbourne et al., 1998). Rol
belirsizligini yarattigr psikolojik etki yoOneticinin 6z yeterlilik
duygusunu azaltirken kaygisini artirmakta ve hem kisisel hem de
kurumsal istikrar1 tehlikeye atabilecek bir stres dongiisii olusturabilir
(Judge & Bono, 2001).

Kigileraras1 catigmalar yoneticilerin kurumsal hayatta
karsilastiklar1 baslica zorluklardan birisidir. Kontrollii ve belirli
Olciide gatigmanin varligi yeniligi tesvik etse de ¢oziimlenmemis
kisileraras1 ¢atismalar nihayetinde Orglitsel performansi olumsuz
yonde etkilemektedir (De Dreu & Weinghart, 2003). Ekip i¢indeki
catigmalarin yogun olmas1 psikolojik stresin varliginin giiglii bir
gostergesiyken ayni zamanda hem kisa hem de uzun vadeli
tikenmisglige neden olabilir (Maslach & Leiter, 2016).
Coziimlenmemis catigmalar stratejik planlama siireclerinde kritik
bilgilerin paylasilmasi ve fikir birliginin olusmasini engellemektedir
(Edmondson, 2003). Bunun yani sira kisilerarasi ¢atismalar ¢ogu
zaman karar alma siireglerini katilastirmakta ve yenilik¢i ¢oziimleri
de baskilamaktadir (Jehn & Mannix, 2001) Benzer sekilde
yonetilemeyen catigmalar ekip i¢i gliveni ve stratejik uyumu
zayiflatmaktadir (Dirks & Ferrin, 2001) Bu durumda hem
yoneticinin hem de ekibinin motivasyonunu diisiirerek Orgiitsel
cevikligi azaltarak yogun rekabet baskilarina cevap verecek orgiitsel
kapasiteyi gii¢siizlestirmektedir (Dyer & Schafer, 2003).

Ust diizey yoneticiler cogu zaman isletmelerin dogrudan
kontrolii disinda kalan dis cevre etmenleri baglaminda stratejik
kararlar1 almak zorundadirlar. Ekonomik belirsizlikler, kiiresel
egilimlerdeki degisimler, kiiresel piyasa baskilari gibi bu etmenler
sermayedarlarin gelecekteki performansa dair giivenlerini olumsuz
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yonde etkileyebilir hem de istikrara dair kaygilarini tetikleyebilir
(Bloom, 2014; Baker et al., 2016). Hizla degisen pazarlardaki
rekabet baskist yoneticileri siirekli olarak uyum saglamaya ve
yenilik yapmaya zorlamaktadir (Eisenhardt & Martin, 2000).
Isletmenin kontrolii disinda kalan dis ¢evrenin getirdigi zorluklar
kararin alma stiregleri tlizerindeki etkileri 6ngoriilemez bir ortam
yaratmaktadir (Bennet & Lemoine, 2014). Ozellikle ekonomik ve
yasal belirsizliklerin neden oldugu risk faktorleri yoneticilerin
stratejik  karar aldiklar1 zihinsel siiregleri dogrudan etkiler
(Kahneman & Tversky, 2013). Kiiresel piyasalarin baskilar1 da
benzer sekilde yoneticilerin strateji gelistirmelerini
karmasiklastirmaktadir ~ (Gupta &  Govindarajan,  2002).
Ongoriilemeyen yasal degisiklikler ise hizli uyum gerektirmekte ve
en 1yi hazirlanmis planlar1 bile sekteye ugratabilmektedir (Julio &
Yook, 2012). Tiim bu digsal zorluklar kaginilmaz olarak yoneticilerin
stres diizeyini anlamli sekilde artirmaktadir.

Orgiitsel degisim is diinyasmin kagimilmaz ve vazgegilmez
bir 6zelligi oldugu kadar iist diizey yoneticiler igin de kritik bir stres
kaynagidir. Degisen tiiketici tercihleri, teknolojik degisimler,
pazarlardaki rekabet, birlesmeler gibi nedenlerle isletmeler siklikla
bir yenilenme ve yeniden yapilanma halindedirler (O’Reilly III ve
Tushman, 2013; Haleblian et al., 2009; Rust & Huang, 2014). Bu
stireclerin neden oldugu yerlesik rutinlerin bozulmasi da bu
doniistimlerde on saflarda yer alan tiim yonetim kademelerinde
belirsizligin artmasina neden olmaktadir (Feldman & Pentland,
2003). Orgiitsel degisimin hiz1 yalmzca operasyonel rutinleri degil
ayni zamanda yoneticilerin kisisel istikrarlarin1 da etkilemektedir
(Rafferty & Griffin, 2006). Degisim iletisiminin yetersiz kalmasi ya
da yonetilmesi durumunda ortaya ¢ikan belirsizlik yoneticilerin daha
fazla stres yiliklenmelerine neden olmaktadir (Schweiger & DeNisi,
1991). Dahasi degisimin bir de zaman baskis1 altinda yapilmasi
yoneticilerin muhakeme yeteneklerini ve stratejik Ongoriilerini
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zayiflatmaktadir (Masicampo & Baumeister, 2011). Degisimin
dogasinda belirsizlik nedeniyle alinacak her kararin yiiksek risk
tasimast da yoneticiler siirekli olarak tetikte olma haline
stirliklemektedir (Hobfoll et al., 2018). Degisimlerin siklig1 6zellikle
yapisal ve stratejik sorumlulugu olan iist diizey yoneticilerde
tikenmisligi artirmaktadir (Hambrick et al., 2005). Biitiin bu
baskilarin birikimi de ydneticilerin hem degisen kosullara siirekli
uyum saglamak hem de kendi stres diizeylerini yonetmek zorunda
kaldiklar1 bir calisma ortamini yaratmaktadir.

Kisisel yasam ve profesyonel sorumluluklar arasindaki
sinirlarin belirginsizlestigi durumlarda kisisel faktorler de st diizey
yoneticilerde stresin olusumunda 6nemli rol oynamaktadir. Is-yasam
dengesi bozukluklar1 ve ailevi sorumluluklar ile siirekli profesyonel
performans sergileme baskis1 arasindaki etkilesim stresi katlanarak
artirmaktadir (Greenhaus & Allen, 2011). Ydneticilerin profesyonel
ve kisisel yasamlar1 arasindaki uyumu siirdiirememeleri biligsel
kapasitelerini ve duygusal dayanikliliklarin1 olumsuz etkilemektedir
(Allen et al., 2013). Kisisel stres kaynaklar ile agir is yikiiniin
birlesimi kronik stres durumunun ortaya c¢ikararak yoneticilik
yetkinliklerini zayiflatmaktadir (Ganster & Rosen, 2013). Benzer
sekilde is ve aile sorumluluklar1 arasinda saglikli bir denge
kuramayan yoneticiler agir stres ve tiikenmiglik  hissi
yasamaktadirlar (Amstad et al., 2011). Ust diizey yoneticiler siklikla
profesyonel basar1 ugruna kisisel hayatlarina ayirdiklar1 zamandan
odiin vererek sosyal destek sistemlerinden de yoksun kalmaktadirlar
(Bianchi et al., 2015). Kurumsal beklentiler ile etik degerler arasinda
stkisan yOneticilerin hissettigi ahlaki yorgunluk da onlarin bilissel
becerilerinin  yam1 sira hem bireysel hem de Orgiitsel
performanslarinda diisiise neden olmaktadir (Hannah et al., 2011;
Mayer et al., 2010).

Tiim bu bulgular bir araya getirildiginde, st diizey
yoneticilerin karsilagtigi stres kaynaklarinin yalnizca bireysel ya da
--6--



gecici sorunlar degil, kurumsal yapilarla, kiiltiirel normlarla ve dis
cevresel kosullarla derinlemesine iliskili sistematik faktorler oldugu
goriilebilmektedir. Asirt is yiikdi, rol belirsizligi, kisilerarasi
catigmalar, Orgiitsel doniisiimler, dis c¢evresel baskilar ve kisisel
yasamla ilgili catigmalar, yoneticilerde hem kisa vadeli performans
kayiplarina hem de uzun vadeli tiikkenmislige yol agmaktadir.

Bu baglamda {ist diizey yoneticilerin is stresine neden olan

kaynaklari alt1 tema altinda toplamak miimkiin gériinmektedir:

Tablo 1 Ust Diizey Yoneticilerde Strese Neden Olan Faktérler

Ana Stres Kaynag1 Alt Stres Kaynaklari Tgili Atiflar
Yiiksek sorumluluk, Porter (2008); Demerouti
stratejik karar baskisi, et al. (2001); Maslach &
¢oklu ve riskli projeler, | Leiter (2016); Tversky &

oy zaman baskisi Kahneman (1974);
Asirt Is Yiiki Laverty (1996):

Masicampo & Baumeister
(2011); Sonnentag & Fritz
(2015)

Sorumluluklarin net Rizzo et al. (1970);

tanimlanmamasi, karar | Jackson & Schuler (1985);

alma siireglerinde Meyer et al. (2002);

Rol Belirsizligi belirsizlik, performans | Breaugh & Colihan
degerlendirme (1994); Welbourne et al.
zorluklari (1998); Judge & Bono

(2001)
Ekip i¢i catigmalar, De Dreu & Weinghart
bilgi paylasiminin (2003); Maslach & Leiter

Kisileraras: aza!mgs.h giiyep ' (2016); Edmondson .

Catismalar eksikligi, yenilikei (2003); Jehn & Mannix
¢oziimlerin (2001); Dirks ve Ferrin
engellenmesi (2001); Dyer & Schafer

(2003)
Ekonomik Bloom (2014); Baker et
dalgalanmalar, yasal al. (2016); Eisenhardt &

Dis Cevre Baskilari belirsizlikler, kiiresel Martin (2000); Bennet &
piyasa baskilari, digsal | Lemoine (2014);
degisimlere adaptasyon | Kahneman & Tversky
zorlugu (2013); Gupta &
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Govindarajan (2002);

Julio & Yook (2012)
Teknolojik doniisiim, O’Reilly III & Tushman
birlesme/satin alma (2013); Haleblian et al.
stiregleri, operasyonel (2009); Rust & Huang
belirsizlik, zaman (2014); Feldman &
baskisi altinda karar Pentland (2003); Rafferty
Orgiitsel Degisim alma & Griffin (2006);
Schweiger & DeNisi
(1991); Masicampo &
Baumeister (2011);

Hobfoll et al. (2018);
Hambrick et al. (2005)

Is-6zel yasam Greenhaus & Allen
dengesizligi, sosyal (2011); Allen et al.

destek eksikligi, ahlaki | (2013); Gangster & Rosen
yorgunluk, bilissel- (2013); Amstad et al.

Kisisel Faktrler duygusal tiikenmislik (2011); Bianchi et al.

(2015); Hannah et al.
(2011); Mayer et al.
(2010)

Anlam Arayisi, Vikor E. Frankl ve Logoterapi

1905 yilinda dogan ve 1997 yilinda vefat edene kadar 6nde
gelen psikiyatrist, norolog ve psikoterapistlerden birisi olarak kabul
edilen Viktor Frankl’in insan hayatina, terapotik yaklasimlara ve
anlam arayisina getirdigi yenilik¢i bakis acisi, modern psikoterapide
derin izler birakmistir. Frankl, insan1 sadece biyolojik veya
psikolojik diirtiilerle aciklayan indirgemeci yaklasimlarin aksine,
insan1 "Boyutsal Ontoloji" cergevesinde ele almistir. Bu yaklasima
gore insan, somatik ve psisik boyutlarin 6tesinde, 6zgiir bir tinsel
(nodlojik) boyuta sahiptir; kisi psikolojik veya fizyolojik olarak
rahatsiz olsa bile, tinsel boyutunda bu duruma kars1 bir tavir alma
ozglirliigiinii her zaman korur (Frankl, 1985, s. 157). Frankl, tinsel
boyutun psikolojik ve fiziksel boyutlara karsi koyabilme yetisine
“psikonoetik antagonizma” veya “ruhun direng giicii (die trotzmacht
des geistes)” adin1 vermektedir (Frankl, 1958, s. 28; Frankl, 1960, s.
530). Bu kavram, yoneticinin korku, 6fke veya tiikenmislik gibi
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psikolojik belirtiler yasamasina ragmen, tinsel boyutuyla bu
belirtilerin {izerine ¢ikarak onlara direng gdsterebilmesini ve "kendi
kendine ragmen" dogru eylemi segebilmesini ifade etmektedir. Insan
sadece diinyadan degil, ayn1 zamanda kendisinden de uzaklasabilme
kapasitesi, kisinin kendi nevrozuna veya stresine karsi 0zgiir bir
durus sergilemesini miimkiin kilmaktadir (Frankl, 1956, s. 18).

Frankl, insan1 sadece biyolojik, psikolojik ve sosyolojik
kosullarin bir iiriinli olarak goren ve onun Ozgiirliigiinii reddeden
goriise "pan-determinizm" adim vererek siddetle kars1 ¢ikar. Insan
kosullardan tamamen bagimsiz degildir; ancak bu kosullara kars1 bir
tavir alma yetisine sahip olmast bakimindan “kendi kendini
belirleyen (self-determining)” bir varliktir (Frankl, 1985, s. 153-154;
Frankl, 1988, s. 16).

Insanin sadece kalitim ve g¢evrenin bir sonucu oldugunu
savunmak, bireyin kendisini dis etkilerin veya ig¢sel kosullarin
caresiz bir kurbani olarak gérmesine neden olur. Frankl, insanin
ozgiirliigiinii yadsiyan bu durumu "nevrotik kadercilik" olarak
tanimlar ve bunun, bireyin sorumluluk almasini engelleyen bir inang
sistemi oldugunu belirtir (Frankl, 198, s. 152).

Frankl’a gore anlam, yalnizca soyut bir deger degil; bireyin
actya katlanabilmesinin, sorumluluk alabilmesinin ve yasamda
ilerleyebilmesinin temel kosuludur (Frankl, 1988). Bu yaklasimi
yalnizca kuramsal bir figiir olarak degil, ayn1 zamanda ac1, kayip ve
esaret icinden dogmus bir tanik olarak ortaya ¢ikarmistir (Frankl,
1995). Frankl’m gelistirdigi logoterapi anlayisi, “varolussal
boslugu” ve bireyin yasamindaki anlam arayisini merkeze
almaktadir.

Logoterapiye gore hayatin anlami1 genel bir kavram degil, her
birey ve her durum i¢in 6zgiil ve somut bir gérevdir. Frankl, yasamin
anlaminin li¢ farkli yolla kesfedilebilecegini belirtir: bir eser



yaratarak veya bir is yaparak, bir sey deneyimleyerek veya birisiyle
etkilesime girerek ve kaginilmaz actya karsi bir tavir gelistirerek.

“Yaratic1 degerler (creative values)”, bireyin diinyaya ne
verdigiyle ilgilidir. Kisinin bir eser ortaya koymast, bir isi bagsarmasi
veya yaratici bir faaliyette bulunmasi yoluyla anlam bulmasini ifade
eder. Frankl’a gore aktif bir yasam, insana yaratici ¢alisma yoluyla
degerleri gerceklestirme firsati sunar (Frankl, 1985, s. 87; Frankl,
1956, s. xii). Insan, yeteneklerini kullanarak ve somut gorevleri
yerine getirerek varolusunu anlamlandirir.

“Deneyimsel degerler (experiential values)”, bireyin
diinyadan ne aldigiyla ilgilidir. Anlam sadece eylemle degil, ayn
zamanda deneyimle de bulunabilir. Frankl, bu degerlerin bir sey
yasayarak ya da bir bagka insan1 tiim biricikligiyle kavrayarak, yani
onu severek gerceklestirildigini belirtir (Frankl, 1985, s. 133-134).
Pasif bir keyif alma yasamu bile, insana giizelligi, sanati veya dogay1
deneyimleme yoluyla bir tatmin firsat1 sunar (Frankl, 1985, s. 87).
Frankl’a gore sevgi, baska bir insanin kisiliginin en derin ¢ekirdegini
kavramanin tek yoludur (Frankl, 1985, s. 134).

“Tutumsal degerler (attitudinal values)” ise bireyin
degistiremeyecegi bir kaderle yiizlestiginde takindig: tavirla ilgilidir.
Insan, yaraticiliktan ve keyiften yoksun kisitlanmis bir varolusta
bile, digsal zorluklara ve aciya kars1 aldig1 tavirla yagamina derin bir
anlam katabilir (Frankl, 1985, s. 87). Frankl’a gore, kaginilmaz bir
ac1t karsisinda dogru durusu sergilemek ve kaderini cesurca
gogiislemek, insana bahsedilmis en yiiksek basaridir; bu degerlere
"tutumsal degerler" ad1 verilir (Frankl, 1956, s. xii).

Logoterapi, insan varolusunun "trajik tgliisi" olarak
adlandirilan aci, sucluluk ve oliim gerceklerine ragmen yasamin
potansiyel olarak anlamli kaldigin1 savunur. Frankl bu durumu
"trajik iyimserlik" olarak adlandirir; bu kavram, acinin bir basariya
doniistiiriilmesi, sucluluktan degisim firsati ¢ikarilmasi ve yasamin
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geciciliginden sorumlu eylem igin bir tesvik elde edilmesi yetenegini
ifade eder (Frankl, 1985, s. 161-162; Frankl, 1988, s. 111).

Frankl’in gelistirdigi logoterapi, insanin anlam arayisina
dayali bir psikoterapi yaklagimidir. Temel varsayimi, insanin
yasamindaki en temel motivasyonunun anlam pesinde kosmak
oldugudur. Bu baglamda logoterapi, stresle miicadelede
"homeostazi" (gerilimsiz bir i¢ denge) ilkesini reddeder. Frankl’a
gore ruh saghigi i¢in gerekli olan, gerilimsiz bir durum degil, "noo-
dinamikler" (no6-dynamics) adin1 verdigi, kisinin bulundugu durum
ile ulagmasi gereken anlam arasindaki saglikli bir gerilimdir (Frankl,
1985, s. 127). Dolayisiyla amag stresi tamamen yok etmek degil, onu
anlamli bir amaca hizmet eden bir araca doniistiirmektir.

Frankl, anlamin “icat edildigi” degil, “kesfedildigini”
savunmaktadir. Bireyin yasam deneyimleri iginde anlamin ortaya
cikarilmasinin terapi siirecinin merkezinde yer almasi gerektigini
savunmaktadir. Frankl’in gelistirdigi “anlam istenci”, psikanalizin
haz ilkesi ve Adlerci gii¢ istencine kars1 bir alternatif sunmaktadir.
Frankl’a gore, insanin temel motivasyonu yasamin anlamini
aramaktir (Frankl, 1988). Bu kavram, yalnizca terapotik baglamda
degil, etik ve ontolojik diizlemde de insan dogasinin temelini
olusturur (Frankl, 1988, s. 16).

Gilinlimiizde, logoterapinin bu yaklagimi ampirik olarak da
desteklenmektedir. Anlam istencinin pozitif psikoloji ve egitim gibi
alanlarda da bireyin motivasyonunu etkiledigi belirtmektedir
(Batthyany, 2016). Benzer sekilde anlam arayisinin yagam doyumu,
ruhsal esenlik ve direnglilik gibi faktorlerle giiclii iliskisi oldugu
gosterilmektedir (Steger et al., 2008). Aiello-Puchol ve Garcia-
Alandete (2025), ozellikle onkoloji hastalarinda logoterapi temelli
miidahalelerin yasam kalitesini artirdigini, anksiyete ve varolussal
kaygiy1 azalttigin1 gostermistir.
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Frankl’in yaklagimi, bireyi yalnizca ruhsal bir varlik olarak
degil, ayn1 zamanda etik bir 6zne olarak tanimlar. Bu yoOniiyle
logoterapi, yalnizca bir terapi teknigi degil, varolugsal bir durus
sunar (Frankl, 1958). Frankl'a gore insan, ne haz arayisi ne de
istiinliik kurma arzusu tarafindan yonlendirilmektedir. Esas
giidiilendirici faktor, yasamin anlamini bulma ¢abasidir. Bu anlam
arayisi, insanin etik, ahlaki ve varolugsal sorumlulugunun da
kaynagidir.

Anlam, Frankl i¢in sabit veya mutlak bir deger degil; her
bireyin yasadigi duruma gore 6zgiillesen bir varolugsal gergekliktir.
Dolayisiyla, bireyin yasam deneyimi ve olaylara verdigi tepki,
anlamin ¢ikis noktasini belirlemektedir (Frankl, 1958, s. 33).

Anlam, yalnizca ruhsal saglik i¢in degil, bireyin gilindelik
yasamda bir isi yiirlitecek motivasyona sahip olmasi i¢in de
gereklidir. Frankl, “Yasamak icin bir nedeni olan, her nasila
katlanabilir” diyerek anlamin fizyolojik ve psikolojik tiim
dayanaklar1 agacak bir dayanak oldugunu belirtir (Frankl, 1995, s.
127).

Frankl, hastalariyla calismalarinda, mesleklerini anlamsiz
bulan, isini yapmaya gii¢ bulamayan bireylerde dahi anlam bulmanin
miimkiin oldugunu belirtir. Yapilan isin nesnel degerinden ziyade, o
ise bireyin kattig1 anlam 6nemlidir (Frankl, 1967, s. 140). Frankl'a
gore isi anlamli kilan isin kendisi degil, o isi yaparken ortaya
koydugu biricikliktir. Isin igerigi standart olsa da kisinin o ise katt1g
anlam, onu bagkalariyla ikame edilemez kilmaktadir (Frankl, 1985,
s. 101). Iste anlam bulmak yalmizca ise baglilik degil, genel yasam
doyumu ile de iliskilidir (Allan et al., 2019). Is yasaminda anlam
bulmak, bireyin sadece 1§ tatminini degil, tilkenmislik diizeyini de
dogrudan etkilemektedir (Littman-Ovadia & Steger, 2010). Bu
nedenle bir 6gretmen, doktor, ya da marangoz; mesleki anlamini,
toplumsal degerinin 6tesinde, kendi sorumlulugu ve insanlara katkisi

ile bigimlendirmektedir.
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Frankl’a goére, modern bireyin en yaygin ruhsal sikintisi
varolus boslugudur (Frankl, 1988, s. 71). Bu goriis, cagdas
arastirmalarla da desteklenmektedir. Ornegin Schulenberg ve
meslektaslar1 (2013) tarafindan yiiriitiilen bir meta-analiz, anlam
eksikliginin depresyon, anksiyete ve tilkenmislik ile yiiksek
korelasyon i¢inde oldugunu ortaya koymustur. Ayn1 sekilde Steger
(2012), yasamda anlam bulmanin psikolojik dayamiklilig
giiclendirdigini ve bireyin zorluklarla basa ¢ikmasinda belirleyici bir
faktor oldugunu ileri siirer. Bu bulgular, Frankl’in noojenik nevroz
kavramini yalnizca tarihsel bir teori degil, glinimiiz toplumlarinin
yapisal bir problemi olarak da okumamiza imkan vermektedir.
(Frankl, 1988, s. 71). Geleneklerin zayiflamasi, dini ve kiiltiirel
yapilarin etkisini yitirmesi, bireyleri anlamsizlik duygusuyla bas
basa birakmistir. Bu durum “noojenik nevroz” olarak adlandirilan
yeni bir psikopatolojiye neden olmaktadir (Frankl, 1966, s. 253).

Logoterapi bu boslugu doldurmay1 amacglamaz; bireyin bu
bosluga nasil tepki verdigine, yani tavrina odaklanir. Terapist bireye
anlam sunmaz; bireyin kendi anlamini kesfetmesine yardimci olur
(Frankl, 1956, s. 135). Frankl’in yaklasimi, bireyi ayni zamanda
"kendini asan" (self-transcendence) bir varlik olarak tanimlar. insan
ancak kendi disindaki bir davaya veya bir insana hizmet ettiginde
gercek anlamda insan olur (Frankl, 1985, s. 133). Bu baglamda
mutluluk ve bagar1 bir amag olarak dogrudan hedeflenemez; bunlar,
kisinin bir anlama adanmighginin kendiliginden gelen yan
tiriinleridir (Frankl, 1985, s. 17).

Ancak bazi durumlarda bir amaca dogrudan yoOnelmis
adanmuglik hali insanin o amaca ulagmasinin 6niinde bir engel olarak
ortaya cikabilir. Frankl'a gére haz, mutluluk veya basar1 dogrudan
hedeflendiginde kacirilan olgulardir. Bir hedefe ulagsmak igin
gosterilen asir1 istek ve zorlama, Frankl tarafindan "hiper-niyet"
(asir1 niyet) olarak adlandirilir ve bu durum, arzulanan sonucun
gerceklesmesini imkansiz hale getirir. Korku nasil korkulan seyi
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gerceklestirirse, hiper-niyet de arzulanan seyi engeller; mutluluk
pesinden kosulamaz, o kendiliginden gelmelidir (Frankl, 1985, s.
145-146; Frankl, 1988, s. 33).

Frankl, degistirilemeyen acilarin bile anlam tasiyabilecegini
savunur. Bu anlayis, onu hem klasik psikoterapi ekollerinden hem de
karamsar varoluscu filozoflardan ayirir. Frankl’a (1960, s. 523) gore
“Sikintrya katlanirken bile insan bir se¢im yapabilir: bu aciya nasil
bir anlam yiikleyecegini secebilir”. Bull (2024), logoterapinin ac1
deneyimlerini doniistiiriicii hale getirme kapasitesini irdeleyerek,
Ozellikle travma sonrasi biiylime siireclerinde bu yaklagimin
islevselligini ortaya koymustur. Aci, birey tarafindan yeniden
yapilandirildiginda, yasamin yeni bir anlam kaynagina doniisebilir.
Ancak logoterapi bu noktada bir serh diismektedir: Acida anlam
bulmak, ancak ve ancak ac1 kaginilmaz ise gereklidir (Frankl, 1985,
s. 136). Eger stres yaratan durum degistirilebilir nitelikteyse,
yapilmasi gereken anlamli eylem, durumu degistirmektir. Ciinkii
Frankl’in ifadesiyle "gereksiz yere aci ¢ekmek kahramanlik degil,
mazosizmdir" (Frankl, 1985, s. 172).

Frankl, anlami yalnizca ekstrem ya da trajik durumlarla
sinirlandirmaz. Giunliik hayat, rutin mesleki sorumluluklar, hatta
goriinlirde anlamsiz isler bile birey tarafindan anlamla donatilabilir.
Ornegin, bir temizlik gorevlisi, hastanede yaptig1 isi insan onuruna
katk1 olarak gorebilir; bir muhasebeci, hesap tutmayi diizen yaratma
sorumlulugu olarak deneyimleyebilir (Frankl, 1967, s. 140). Bu
anlay1s, bireyin yaptig1 ise kattig1 anlamin, isin nesnel degerinden
daha etkili olduguna isaret eder.

Frankl'm toplama kampinda yasadiklari, teorisinin yasamla
smmanmis halleridir. Rubin Battino (2001, s. 34)’nun “Meaning”
isimli tiyatro metninde Frankl’in bu deneyimlerini varolus metaforu
olarak yeniden sekillendirmektedir. Burada acinin
anlamsizlagtirllmadigi, aksine 6zgiir se¢imlerle anlam kazandigi
vurgular. Kamp deneyimlerinde 1ljlrankl (1995, s. 132)., ayn1 aciya



maruz kalan bireylerin farkli sekilde yanit vermelerini, anlamin
bireysel etik sorumlulukla iliskisini ortaya koydugunu ifade ettigini
sOylemektedir.

Logoterapideki bir diger kavram ise derefleksiyondur
(diisiince odagmin degistirilmesi). Frankl, bireyin siirekli kendi
basarisini, statiisiinii veya yasadigi stres belirtilerini izlemesini
"hiper-refleksiyon" (asir1 niyet) olarak tanmimlar ve bu durumun
performans1 diisiiren bir faktér oldugunu belirtir. Ozellikle stres
altindaki birey, kendi durumuna asir1 odaklanarak kaygiy1 besleyen
bir kisir dongili yaratir. Bu dongii ancak bireyin dikkatinin kendi
iizerinden aliip, dis diinyadaki pozitif bir hedefe, somut bir géreve
veya bir baska insana yoneltilmesi, yani derefleksiyon ile asilabilir
(Frankl, 1956, s. 253). Frankl'a gore kisi kendini ne kadar unutur ve
bir amaca adarsa, o kadar insan olur ve nevrotik semptomlarin kisir
dongiisiinii o kadar kolay kirar. Ciinkii basar1 ve mutluluk dogrudan
hedeflendiginde degil ancak bir anlama yonelindiginde
kendiliginden ortaya ¢ikar (Frankl, 1985, s. 145).

Frankl’in logoterapisi, bireyin psikolojik 1yilik halini,
ontolojik bir sorumlulukla bulusturan nadir yaklagimlardan biridir.
Anlam, yalnizca varolusu temellendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda
bireyin yaptigi isi siirdiirebilmesi, isine baglilik gelistirebilmesi ve
mesleki tatmin duygusunu yasayabilmesi icin de temel bir
gereksinimdir. Frankl'in bu konudaki goriisleri, Steger (2012)
tarafindan ytiriitiilen nicel arastirmalarla desteklenmektedir. Steger,
bireylerin is yasamlarinda anlam algis1 yiiksek oldugunda daha az
tikenmislik yasadiklarini, daha yiliksek baghlik ve {iretkenlik
gosterdiklerini belirtmektedir. Yine Frankl (1965) anlam odakh
yasam anlayisinin yalnizca bireysel refahi degil, toplumsal fayday1
da artirdigimi vurgular. Bu baglamda anlam, bireyin yaptig1 ise
yiikledigi etik degerle birleserek hem igsel motivasyonu hem de
sosyal sorumlulugu besleyen bir kaynaga doniisiir. sorumluluk
alabilmesi ve aciyla basa c¢ikabilmesi i¢in vazgeg¢ilmezdir. Frankl,
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anlam arayiginin insanin 0zii oldugunu ve bu arayisin insanin
ozgiirlugiiyle birlikte ytikseldigini savunarak psikoterapiye etik ve
varolussal bir boyut kazandirmigtir.

Is Stresi Ile Miicadelede Logoterapinin Diger Terapi
Yontemlerinden Ayrilan Ozellikleri

Modern yasamin karmasik dokusunda stres, artik yalnizca
gecici bir rahatsizlik degil, bireylerin yasam kalitesini derinden
etkileyen kronik bir fenomen haline gelmistir. Yogun ve siiregen
stres, bireyin ruhsal dengesini bozarak yalnizca ruh sagligini degil,
fizyolojik sistemleri de dogrudan etkiler. Psikoterapik yaklagimlar
ise, bu zorlu miicadelede yalnizca semptomlar1 hafifleten bir arag
olarak degil, bireylerin stresle iligkisini kdkten doniistiiren bir yol
haritas1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stresle basa ¢ikma cabalari,
giindelik hayatta genellikle ylizeysel ¢oziimlerle sinirli kalmaktadir.
Oysa psikoterapotik yaklagimlar, bireyleri stresin  kaynagiyla
ylizlestirerek kalict doniisiimler vaat edebilir.

Pek ¢ok farkli psikoterapi yaklagimi bulunsa da bunlar
birbirinden ayiran zaman temelli bir odak noktasinin varligindan
bahsetmek hatali olmayacaktir. Mevcut psikoloji bilimi psikolojik
hastaliklar1 anlamak ve ¢6ziim bulmak i¢in ya bireylerin gecmise
(6rn: psikanaliz) ya da mevcut durumlarina (6rn: bilissel davranisci
terapi) bakmaktadir. Ancak gelecege bakan yani kisiye hayatim
devam ettirmek i¢in bir anlam verme fikri Irvin D. Yalom (1980),
Rollo May (1953), Alfred Adler (1931), Carl Rogers (1961), Martin
Seligman (2002) gibi az sayida psikiyatrist tarafindan da olsa
benimsenmektedir. Viktor E. Frankl da bunlardan birisidir.

Varoluggu psikoterapinin Onciilerinden Viktor Frankl'in
logoterapi yaklasimi ise stresle miicadeleye farkli bir boyut
kazandirmistir.  Frankl, Nazi toplama kamplarin, o6zellikle
Auschwitz-Birkenau’daki deneyimlerinden siiziilen bu yaklagimi ile
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en zorlu kosullarda bile yasamin anlaminm1 kesfetmenin miimkiin
oldugunu gostermeyi amaglamaktadir.

Tablo. 2’de “psikoterapi” dendiginde akla gelen Freud’un
psikanalizi, en giincel terapi yontemlerinden birisi olan Bilissel
Davranmiggt Terapi (BDT) ile birlikte logoterapinin stres ve
dolayisiyla is stresinin yonetimindeki etkinlikleri karsilastiriimistir.

Tablo 2 Logoterapi, Bilissel Davranis¢i Terapi ve Psikanaliz’in Is

Stresi Yonetimindeki Etkinligi Karsilastirmasi

Biligsel
Ozellik Logoterapi Davranigg1 Terapi Psikanaliz
(BDT)
Kurucu ve Viktor Frankl Aaron Bec.k, Slgrpund Freud
Temel Teori (Varoluscu analiz) Albert Ellis (Bilingalt
(Bilissel teori) dinamikleri)
Duygular ve Psikolojik
Insanin temel davranislar, sorunlar,
Temel motivasyonu biligsel bilingdist
Varsayim anlam arayigidir carpitmalardan catigmalara
(Frankl, 1985). kaynaklanir dayanir (Freud,
(Beck, 1976). 1917).
vty | Bl yrden | St
Tedavi (degerler analizi) yap castly ..
S . - Maruz birakma - Riiya analizi
Teknikleri - Paradoksal niyet
. - Davranisci - Transferans
- Derefleksiyon
deneyler yorumu

Kisa-orta vadeli
(6-12 seans)

Kisa siireli (8-20

Uzun stireli

yonelimi

kaliplari

Tedavi Siiresi | (Batthyany & seans) (Hofmann (yillarca)
Russo-Netzer, etal., 2012) (Shedler, 2010)
2014)
Varolugsal anlam, Mevcut diisiince Gegmis

Odak Noktas1 | degerler, gelecek ve davranisg ¢ocukluk

deneyimleri ve
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) Bilissel
Ozellik Logoterapi Davranige1 Terapi Psikanaliz
(BDT)
bilingdist
stiregler
U..St dl‘lz‘ey Stres yaratan Isnstresmm .
) yoneticilerde otomatik kokenindeki
Is Stresi anlam odakli basa - . derin
A disiinceleri
Y 6netiminde ¢ikmay1 S ¢atigsmalari
s .. degistirmede
Etkililik giiclendirir (Park e kesfeder, ancak
etkilidir (Beck, S
& Folkman, 2020) pratik ¢ozlimler
1997). ’ sunmaz.
- Anlam bulmay1 - Derin icedrii
tesvik eder - Somut teknikler sa“far geord
Giiclii - Varolugsal sunar i I%i ik
N oplori krizlerde etkili - Kanita dayah b
- Degerlerle etkililik s
uyumlu karar - Hizli sonug verir anlamaya
alma yardimet
- Soyut kavramlar - Varolugsal - Uzun ve
igerir sorunlara sinirli m liu t;/i
Sinirliliklart - Kisa vadeli yaklagim 1a gl..en n
semptom odakli - Asirt mantiksal "¢ mli y;s,ﬂa
degil yaklagim uyumiu deg

Bu tablo 15181inda BDT nin somut stresorlere hizli miidahale
gerektiren durumlarda daha optimal bir terapi yontemi oldugunu
sOylemek mimkiindiir. Psikanalizin de kokeninde derin
psikodinamik c¢atigmalar yatan direncgli vakalarda daha etkin oldugu
ifade edilebilir. Logoterapi ise varolussal krizlerle baglantili kronik
stres i¢in benzersiz bir katki sunmaktadir.

Ust diizey yoneticiler, karmasik kararlar almak ve yiiksek
sorumluluk tagimak nedeniyle kronik strese maruz kalmaktadirlar.
Logoterapi, anlam odakli basa ¢ikma anlayisiyla ydneticilere,

islerinin daha biiyiik bir amaca hizmet ettigini hissettirerek stresle
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daha iyi bag etmelerini saglayabilir (Park & Folkman, 1997). Kriz
anlarinda bile anlam bulmay1 tesvik ederek psikolojik dayaniklilig
artirabilir (Southwick et al., 2014). Yoneticilere, kisisel ve kurumsal
degerlerini uyumlu hale getirerek i¢sel ¢atismalarini azaltma imkani
saglayabilir (Schulenberg et al., 2008).

Her ne kadar logoterapi yaklasimi akut stres durumlarinda
BDT kadar etkili goriinmese bile yonetici i¢in, hem yaptig1 ise hem
de hayatina bir anlam katarak, is diinyasinin karmagik dinamikleri
icinde, varolussal ve deger temelli bir yaklasim sayesinde,
strdiiriilebilir bir “psikolojik 1iyi olus” un ortaya c¢ikmasini
saglayabilir. Frankl’m bu “en zorlu kosullarda bile hayatta
kalabilme” odakli yaklasimi, bu ag¢idan baktigimizda, giinimiiz is
diinyasinin yarattig1r stres ortaminda o&zellikle tiikenmislikle
miicadele eden bireyleri i¢in logoterapi, yalnizca stresi azaltmakla
kalmaz, ayn1 zamanda kisinin ¢alisma yasamina derin bir anlam
katmasini da saglayabilir.

Yontem ve Veri Toplama

Bu calisma, iist diizey yoneticilerin is stresiyle basa ¢ikma
mekanizmalarin1 Viktor Frankl’in Logoterapi ve Anlam Arayisi
perspektifinden incelemeyi amaglayan nitel bir arastirmadir.
Yoneticilerin stres kaynaklarina, stresin iizerlerindeki etkilerine ve
bu durumlara kars1 gelistirdikleri anlam odakli tutumlarina dair
oznel deneyimlerini derinlemesine irdelemek hedeflendiginden,
aragtirma deseni olarak fenomenolojik yaklagim benimsenmistir.
Katilimcilarin is stresi ve islerine yiikledikleri anlama dair algilarini,
onlarin kendi ifadeleriyle ortaya ¢ikarmaya ¢aligilmistir.

Arastirmanin ¢aligma grubunu, cesitli sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerde gorev yapan st diizey yoOneticiler
olusturmaktadir. Veri toplama siirecinde toplam 115 yoneticiye
ulasilmig; bunlardan 49°u ¢alismaya goniillii olarak katilim saglamis
ve degerlendirmeye alinmistir. Katilimcilarin se¢iminde amach
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ornekleme  yoOntemlerinden  Ol¢lit  Ornekleme  kullanilmas,
katilimcilarin fiilen {ist diizey yoneticilik pozisyonunda bulunmalari
temel kriter olarak belirlenmistir.

Google Forms aracilifiyla ¢evrimici olarak iletilen yari
yapilandirilmig bir soru formu ile toplanmistir. Veri toplama araci
toplam dokuz adet a¢ik uclu sorudan olusmaktadir. Viktor Frankl’in
Logoterapi yaklasimi cercevesinde kullandigi "anlam istenci",
"tutumsal degerler", "yaratici degerler" ve "trajik iyimserlik"
kavramlar1 temel alinarak hazirlanan dokuz acik ucglu soru; stres
kaynaklari, stresin hayata etkileri, ise yiikklenen anlam, stresle basa
cikmada tavir se¢me farkindaligt ve gelecek perspektifini
kapsamaktadir. Sorular, katilimcilarin seceneklerle
sinirlandirilmadan, kendi varolugsal deneyimlerini ve anlam
diinyalarim1 6zgiirce ifade edebilmelerine imkéan taniyacak sekilde
tasarlanmustur.

Elde edilen nitel verilerin analizinde icerik analizi teknigi
kullanilmistir.  Veriler MAXQDA nitel veri analizi programina
islenerek temalastirilmis ve caligmadaki tablolar bu program
araciliglyla hazirlanmistir.  Katilmeilarin  agik  uclu  sorulara
verdikleri yanitlar, arastirmanin teorik cergevesi (Logoterapi)
1s1ginda  sistemli bir sekilde incelenmistir. Katilimer ifadeleri
okunarak anlamli kavramsal birimler (kodlar) olusturulmustur (Bkz.
Tablo. 3). Olusturulan kodlar, benzerlik ve farkliliklarina gore bir
araya getirilerek ana temalar belirlenmistir. Bu temalar Frankl’in
terminolojisiyle uyumlu baghklar altinda (Bkz. Tablo. 3)
toplanmustir. Belirlenen temalarin ve kodlarin goriilme sikliklar (n)
hesaplanarak tablolastirilmis ve yonetici davraniglarindaki egilimler
sayisal olarak da ortaya konmustur. Stres kaynaklari ile basa ¢ikma
yontemleri veya stresin etkileri ile gelecek perspektifi gibi farkl
temalar arasindaki iligkiler ¢apraz tablolar araciligiyla incelenmis ve
Frankl’in Logoterapi yaklasimi ¢ergevesinde yorumlanmustir.
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Tablo 3 Ana Temalar ve Alt Temalar

Ana Tema

Alt Temalar

Stres Kaynaklar1

+ Zaman ve i yiikil baskisi

* D1s gevre ve global etkiler

« insan kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi
* Ekonomik-finansal-siyasal baskilar

* Diger

Stres Yogun Saatler

* Tiim is glini

+ Sabah

+ Oglen - Ogleden sonra
* Aksam - Gece

* Belirsiz

Stresin Hayata Etkileri

* Sagliksiz / Yorgunluk / Gerginlik / Mutsuzluk
* Siirekli is diistinme

* Kisilik degisimi / Yalnizlik

* Olumlu (Eustress)

* Etkisi yok

Isin Anlam1

* Kalic1 eser birakma

* Biitiinciil basar1 yaklagimi

* Kisisel gelisim ve 6grenme arayisi
+ Insan iliskileri ve ekip odaklilik

* Etik degerler ve diiriistliikk

Anlam Odakli1 Basa * Tavir segme 6zgiirliigii farkindaligt
Cikma * Anlamli etki yaratma arzusu

* Dayaniklilik gelistirme
Gelecek Perspektifi * Kigsisel gelisim ve 6zveri

* Stres yonetimi ve sakinlik onerileri
» Is-6zel hayat dengesi

« Kariyer ve mesleki tavsiyeler

* Diger

Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde katilimcilardan toplanan veriler ve bu veriler
1s181nda elde edilen temalar, is stresi ve insanin anlam arayist bakis
acisindan c¢apraz tablolar araciligiyla karsilastirilmis ve her

karsilastirma kendi i¢inde yorumlanmastir.
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Tablo 4 Stresin Hayata Etkileri ve Anlam Odakli Basa
Cikma/Anlaml Etki Yaratma Arzusu Temalarinin Karsilastirilmasi

Anlam Odakli Baga Cikma/Anlamli Etki Yaratma
Arzusu
Stresin Hayata Toplum Odakli Verim Odakli Insan Odakli
Etkileri
Sagliksizlik 0 2 2
Olumlu 2 4 4
Yalnizlik 0 0 1
Siirekli Is 0 1 4
Diigiinme
Gerginlik 0 5 7
Mutsuzluk 1 4 5
Kisilik Degisimi 0 2 3
Yorgunluk 0 | 0
Etkisi yok 1 4 4

Stresi "Gerginlik" olarak tamimlayanlarin ¢ogunlukla "Insan
Odakli" (n=7) etki yaratma arzusunda goriinmektedirler. Aymni
sekilde "Mutsuzluk" (n=5) hissedenler de insan odakl
anlamlandirmaya yonelmistir. Bu durum, Frankl’in "derefleksiyon"
kavramiyla uyumlu goriinmektedir. Katilimeilarin gerginlik ve
mutsuzluk hissettiklerinde insan odakli etki yaratmaya c¢aligmalari
stresi kendi tizerlerinden kendi alip "Otekine" yiiklediginde,
gerginligin yikici etkisini diistirmektedir.

Stresi "olumlu" (eustress) olarak goren katilimcilarda "Verim
Odakli" (n=4) ve "Insan Odakli" (n=4) anlamli etki yaratma
yaklagimlart esit dagilmistir. Stresi olumlu bir gii¢ olarak gorenler,
Frankl''n yagamda anlam bulmanin iki temel yolu olan "yaratici
degerler" ve "deneyimsel degerler" arasinda bir denge kurmus
goriinmektedirler. Bu denge, yoneticinin stresi bir yiik degil, olumlu
bir ara¢ olarak kullandigimi gostermektedir. Stres, onlar1 yikmak
yerine, hem is hem de beseri iligkiler alaninda harekete geciren
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saglikli bir gerilim kaynagi olarak ortaya cikmaktadir (ndo-
dinamik).

Stresin hayatlarinda etkisi olmadigini oldugunu belirtenler,
belirgin sekilde "verim odakli" (n=4) ve "insan odakli" (n=4)
davranmaktadirlar. Bu grup katilimcilar, Frankl''ln "ruhun direng
giici" (psikonoetik antagonizma) dedigi kapasiteyi kullanmaktadir.
Stres faktorleri mevcut olsa bile, katilimcilar tinsel boyutlarinda
buna diren¢ goOstererek odaklarmi islerine ve ekiplerine
verebilmektedirler. Bu, stresin varligini inkar etmek degil, stresin
yikici etkisine karsi bir durus sergileme olarak degerlendirilebilir.

Siirekli ig Diisiinmeyi (hiper-refleksiyon) bir stres etkisi
olarak belirleyen katilimcilarin gogunlugu "insan Odakli" (n=4) etki
yaratmaya c¢alismaktadir. Frankl'a gore siirekli is diistinmek
genellikle nevrotik bir dongli olsa da bu grup katilimcilarin bu
dongiinden ¢ikmak i¢in insana ydnelmeleri, bilingsizce de olsa,
dogru bir ¢ikis yolu aradiklarint géstermektedir.

Tablo 5 Stresin Hayata Etkileri ve Anlam Odakli Basa
Cikma/Dayaniklihik Gelistirme Temalarinmin Karsilastirilmasi

Anlam Odakli Baga Cikma/Dayaniklilik Gelistirme
Stresin Hayata Beceri Psikolojik Kabullenm | Stres
Etkileri Kazanma | Degisim ve e Y 6netimi
Geligsim

Sagliksizlik 2 0 1 1
Olumlu 8 0 4 0
Yalnizlik 0 1 0 0
Siirekli Is Diisiinme 2 1 3 0
Gerginlik 4 2 3 3
Mutsuzluk 3 0 5 1
Kisilik Degisimi 4 0 1 0
Yorgunluk 0 0 0 1

Etkisi yok 7 1 1 1
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Tablo. 5°deki en yiiksek frekans degeri, stresi "olumlu"
olarak gorenlerin strese karsi dayaniklilik gelistirme olarak "beceri
kazanma" (n=8) yontemine basvurmus olmalaridir. Bu bulgu,
Frankl'm "nod-dinamik" kavramiyla eslesmektedir. Bu grup
katilimcilar stresi olumlu bir gii¢ olarak algiladiklarinda, bu enerjiyi
islerini daha 1iyi yapacak '"becerileri kazanmaya" kanalize
etmektedirler. Bu da Frankl'in anlam bulmanin ilk yolu olarak
tanimladig1 "yaratict degerler" kategorisine girmektedir. Stres,
burada yoneticiyi yikan bir yiik degil, yeteneklerini gelistiren bir
arag olarak goriinmektedir.

Stresin hayata etkilerini "mutsuzluk" olarak tanimlayanlarin
en ¢ok bagvurdugu dayaniklilik gelistirme yontemi "kabullenme"
(n=5) olmustur. Yoneticiler stresin yarattigt mutsuzlugu
degistiremediklerinde, durumu "kabullenme" yoluna gitmektedirler.
Bu durum, pasif bir boyun egme olarak degil, Frankl'in "tutumsal
degerler" dedigi aktif bir basar1 olarak degerlendirilebilir. Yonetici,
durumu degistiremiyorsa, kendini degistirerek stresin etkilerine
kars1 dayaniklilik gostermeye ¢alismaktadir.

Stresin hayatlarinda "etkisi olmadigimi" belirtenler, strese
kars1 dayaniklilik gelistirme yontemi olarak cogunlukla "beceri
kazanma" (n=7) yolunu tercih etmislerdir. Bu grup, Frankl'in
"psikonoetik antagonizma" dedigi kapasiteyi en iist diizeyde
kullanan gruptur. Stres faktorleri nesnel olarak var olsa bile, bu
yoneticiler odaklarin1 tamamen islerine ve gelisimlerine
verebilmektedirler. Stresin kendilerini etkilemesine izin vermeme
tavrini segmis ve enerjilerini gelisime yonlendirmislerdir.

Bir stres etkisi olarak "siirekli is diisiinen” katilimcilarda
strese kars1 dayaniklilik gelistirme yontemi olarak "kabullenme"
(n=3) ve "beceri kazanma" (n=2) one cikmaktadir. Frankl'a gore
stirekli kendini veya isini diistinmek (hiper-refleksiyon) patojenik bir
durum olarak kabul goérse de bu tablodaki yoneticiler, zihinlerinin

stirekli is ile mesgul olmasini isin dogasi olarak kabullenerek bu
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durumun yaratacagi olumsuz stres etkilerini yOnetmeye
caligmaktadirlar. Burada kabullenme davraniginin, zihinsel gevis
getirmenin (ruminasyon) yarattigi stres dongiislinii hafifleten bir
tutumsal bir deger islevi gordiigii ifade edilebilir.

Stresin hayatlarina etkisini "gerginlik" olarak tanimlayan
katilimeilar, bu duruma karsi dayaniklilik gelistirme yontemleri
olarak "beceri kazanma" (n=4), '"stres yonetimi" (n=3) ve
"kabullenme" (n=3) arasinda dengeli bir dagilim gostermistir.
Gerginlik  hisseden katilimcilarin  pragmatik  bir  yaklagimi
sergiledikleri soylenebilir. Hem durumu degistirmeye (beceri
kazanma), hem durumu yonetmeye (stres yOnetimi), hem de
degistirilemeyeni kabul etmeye (kabullenme) ¢alismaktadirlar. Bu
cesitlilik, stresi bir gerginlik unsuru olarak degerlendiren
yoneticilerin bu strese karsi dayaniklilik gelistirmek adina farkli
yontemler kullanma egiliminde oldugunu gdstermektedir.

Tablo 6 Stresin Hayata Etkileri ve Anlam Odakli Basa Cikma/ Tavir
Se¢me Ozgiirliigii Farkindaligi Temalarinin Karsilastirilmast

Anlam Odakli Basa Cikma/ Tavir Se¢me Ozgiirliigii

Farkindalig:
Stresin Hayata Olmadi Ihtiyac Hissetmiyorum | Oldu
Etkileri
Sagliksizlik 0 0 4
Olumlu 0 0 10
Yalnizlik 0 0 1
Siirekli Is Diisiinme 0 1 4
Gerginlik 3 0 9
Mutsuzluk 0 2 7
Kisilik Degisimi 2 0 3
Yorgunluk 0 0 1
Etkisi yok 0 1 9

Tablo 6’daki en belirgin bulgu, stresi "olumlu" olarak
tanimlayan katilimecilarin tamaminin (10) tavir se¢gme farkindaligi

temasina "oldu" yanitin1 vermesidir. Bu grupta "olmadi" veya
--25--



"ihtiya¢ hissetmiyorum" diyen katilimci olmamistir. Bu sonug,
Frankl'lm "no6-dinamikler" kavramiyla eslesmektedir. Bu
katilimcilar, stresi bir yiik olarak degil, ulasmak istedikleri bir anlam
icin kullandiklar1 bir ara¢ olarak degerlendirmektedirler.

Stresin kendi hayat lizerinde "etkisi olmadigimi" belirten
katilimeilarin ¢ogunlugu (9) tavir segme Ozgiirliiklerinin farkinda
olduklarin1 belirtmislerdir. Stres faktorleri var olsa bile yoneticinin
"bunun benim hayatim iizerinde etkisi yok" diyebilmesi, Frankl'in
"psikonoetik antagonizma" dedigi kapasitenin bir sonucu olarak
degerlendirilebilir. Katilimcilarin burada "stresin hayatima bir etkisi
yok" diyerek stresin varligini inkar etmek yerine stresten
etkilenmeme tavrini segmek olduklari diisiiniilebilir.

Stresin etkisini "gerginlik" olarak tanimlayan grup i¢inde
tavir segme farkindaligina sahip oldugunu belirten katilimci sayisi
yiiksek (n=9) olsa da, tablodaki en yiiksek tavir segme ozgiirliigii
farkindaligina sahip olmadim (n=3) yanit1 da bu satirda karsimiza
cikmaktadir. Stresin gerginlige neden oldugu durumlarda, bazi
yoneticilerin tavir se¢me oOzgiirliiklerini fark edemeyebildikleri
goriilmektedir. Bu katilimcilarin, gerginlige karst bir durus
sergileyebilecek birer 6zne olduklarint gézden kacirdiklar: ve stres
tarafindan yonlendirilmeye basladiklar1 sdylenebilir.

--26--



Tablo 7 Gelecek Perspektifi ve Gelecek Perspektifi Temalarinin

Karsilastiriimast

Gelecek Perspektifi
Stresin Hayata | Is- Ozel | Kisisel Kariyer ve | Stres Dige
Etkileri Hayat Gelisim Mesleki Yonetimi r

Dengesi ve Oz Tavsiyeler | ve Sakinlik

Elestiri Onerileri

Sagliksizlik 1 0 2 | 0
Olumlu 1 1 3 5 0
Yalnizlik 0 0 0 | 0
Siirekli Is 0 0 2 3 0
Diigiinme
Gerginlik 3 2 4 1
Mutsuzluk 2 1 4 2 0
Kisilik 2 1 0
Degisimi
Yorgunluk 0 1 0 0
Etkisi yok 2 0

Stresi "olumlu" olarak deneyimleyen katilimcilarin (n=10),
gelecek perspektifi olarak en c¢ok "stres yonetimi ve sakinlik
Onerileri" (n=5) ile "kariyer ve mesleki tavsiyeler" (n=3) temalaria
odaklanmiglardir. Bu grubun Frankl’in "nod-dinamigini" yasadiklari
sOylenebilir. Stresi bir yikim degil, bir gelisim arac1 olarak
gordiikleri igin, gelecek nesillere stresten kaginmayi degil, onu
yonetmeyi ve bu durumu mesleki basariya doniistiirmeyi tavsiye
etmektedirler. Bu durum, yoneticilerin kendi deneyimlerinden
stizdiikleri bilgeligi aktararak "yaratict degerler" iiretme ¢abasinin
bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Stresin  kendilerinde "mutsuzluk" yarattigmi belirten
katilimcilarin gelecek icin en yiiksek frekansla "kariyer ve mesleki
tavsiyeler" (n=4) vermeleri, ilk bakista ¢eliskili goriinebilir. Ancak
bu durum, Frankl’m "trajik iyimserlik" kavramiyla aciklanabilir.
Mutsuzluk yasayan yoneticinin, kendi ¢ektigi acinin bosa gitmemesi
icin bu deneyimi bir tecriibeye doniistirmekte ve bagkalarina
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gelecekte igini dogru yapma veya kariyerini dogru yonetme yoniinde
rehberlik etmeyi amagladigr soylenebilir. Kendi yasadigi stresi,
baskalarinin basarisi i¢in bir basamaga doniistiirme ¢abasi, kiginin
kendi acisina odaklanmaktan (hiper-refleksiyon) ¢ikip baskasina
yoneldigi (kendini askinlik) bir tutumsal deger Ornegi olarak
gortlebilir.

Stresi "Gerginlik" olarak tanimlayan katilimcilarin gelecege
tavsiyeleri "stres yonetimi" (n=4), "kariyer ve mesleki tavsiyeler"
(n=3) ve "ig-0zel hayat dengesi" (n=3) arasinda dengeli bir dagilim
gostermektedir. Ozellikle "is-6zel hayat dengesi" vurgusu, stresin
kaynaginin ise asir1 odaklanma (hiper-niyet) oldugunun fark
edildigini gostermektedir. Katilimcilar, strese ¢6ziim olarak odagi
isten uzaklastirip dikkatlerini 6zel hayata kaydirmay1, yani Frankl’in
"derefleksiyon"  teknigini  bir gelecek tavsiyesi  olarak
vermektedirler.

Stresin hayatlarinda "etkisi yok" oldugunu belirten
katilimcilar, agirlikli olarak "kariyer ve mesleki tavsiyeler" (n=4)
vermektedirler. Bu grup, psikonoetik antagonizma sayesinde stresin
yikict etkilerine kars1 koyabildikleri ve odaklarini tamamen islerine
verebildikleri sOylenebilir. Gelecek perspektiflerinde de stresi bir
engel olarak gérmeyip, dogrudan ise ve basariya odaklanilmasini
salik vermeleri, kendi varolussal duruslarinin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir.

"Stirekli 15 diistinme" (hiper-refleksiyon) nedeniyle stres
yasadigin1 belirten katilimecilarin gelecek perspektifi olarak "stres
yonetimi ve sakinlik onerileri" (n=3) vermeleri, kendi yasadiklari
zihinsel gevis getirme halinin zorlugunun farkinda olduklarini
gostermektedir. Frankl’a gore asir1 diisiinme ve kendine odaklanma
patojeniktir. Bu yoneticilerin, gelecek nesillere sakinligi onererek,
aslinda kendilerinin i¢inde bulundugu asir1 diisiinme sikintisina
yakalanmamalar1 i¢in uyarida bulunduklari ifade edilebilir.
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Tablo 8 Stresin Hayata Etkileri ve Isin Anlami Temalarinin

Karsilastiriimast

Isin Anlami
Stresin Etik Biitiinciil | Kalici Kisisel 1nsan Dige
Hayata Degerler | Basari Eser Gelisim Migkileri | r
Etkileri ve Yaklagim | Birakm | ve ve Ekip

Diiriistlii | 1 a Ogrenme | Odaklil

k Arayist k
Sagliksizli | 2 1 0 0 4 0
k
Olumlu 4 7 2 4 5
Yalnizlik 1 0 0 0 1
SiirekliIs | 4 5 0 0 1
Diigiinme
Gerginlik | 6 8 0 4 4 0
Mutsuzluk
Kisilik 2 4 1 2 2 0
Degisimi
Yorgunluk | 0 1 1 0 0 0
Etkisi yok | 6 7 1

Stresi "olumlu" bir gii¢ olarak goren katilimcilarin, igin
anlamin1 ¢ok boyutlu bir sekilde tanimlamaktadirlar. Bu grupta
"biitiinciil basar1 yaklagimi" (n=7), "insan iligkileri ve ekip odaklilik"
(n=5), "kisisel gelisim" (n=4) ve "etik degerler" (n=4) dengeli bir
dagilim gostermektedir. Stresi olumlu bir gii¢ olarak goren bu
yoneticiler, 15 hayatinda hem bir is1 basararak (yaratici degerler) hem
de insanlarla etkilesim kurarak (deneyimsel degerler) anlam
bulmaktadirlar. Bu denge, yoneticinin isi sadece mekanik bir basari
alan1 olarak degil, ayn1 zamanda insani bir gelisim ve rastlasma
(encounter) alan1 olarak algiladigin1 gostermektedir.

Stresin  kendilerinde "mutsuzluk" yarattigmi belirten
katilimcilarin, igin anlamini en yiliksek oranda "insan iliskileri ve
ekip odaklilik" (n=7) temasinda bulduklar1 goriilmektedir. Ayni
egilim stres sonucunda "sagliksiz/yorgunluk" hissedenlerde de, ayn1

seviyede olmasa bile, (n=4) mevcuttur. Mutsuzluk, sagliksizlik ve
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yorugunluk hisseden yoneticilerin basaridan ziyade insan iliskilerine
yonelmeleri, Frankl’in "kendini agkinlik" ilkesinin bir tezahiirii
olarak degerlendirilebilir. Yonetici kendi stresini azaltmak igin
odagimi o6tekine (etkilesim i¢inde oldugu diger insanlara) ¢cevirmekte
ve anlam1 orada aramaktadir.

Stresin etkisini "gerginlik" olarak tanimlayan grupta, isin
anlami olarak "biitiinciil basar1 yaklasimi" (n=8) ile "etik degerler ve
diirtistliik" (n=6) temalar1 6ne ¢ikmaktadir. Gerginlik, genellikle bir
gbrevi yerine getirme baskisindan dogar. Bu yoneticilerin isin
anlamin1 "basar1" ve "etik" gibi kavramlarla iligkilendirmeleri,
onlarin yaptiklari igi bir sorumluluk alan1 olarak gordiiklerini ifade
etmektedir. Yoneticiler, strese ragmen (veya stres sonucunda
gerginlik yasamak pahasina) islerini diirlistce ve basariyla
tamamlamay1 bir sorumluluk olarak gorerek islerinde anlam
bulmaktadirlar.

Stres etkisi olarak "siirekli is diisiinme" yasayan
yoneticilerde "biitiinciil basar1" (n=5) ve "etik degerler" (n=4)
yuksekken, "insan iligkileri" (n=1) tablodaki en diisiik seviyelerden
birindedir. Bu bulgu, Frankl’m "hiper-refleksiyon" kavramini
dogrular niteliktedir. Zihinsel olarak siirekli ise odaklanmak,
yoneticinin basar1 ve etik odakliligini (tutumsal degerler) artirirken,
onu insandan (deneyimsel degerlerden) uzaklastirmaktadir. Isin
teknik ve ahlaki boyutuna asir1 odaklanmanin, insan iliskilerinin
getirecegi rahatlamay1 ve anlami golgeledigi soylenebilir.

Stresin hayatlarinda "etkisi yok" oldugunu belirtenler, isin
anlamim "biitiinclil basar1" (n=7) ve "etik degerler" (n=6) olarak
tanimlamiglardir. Bu grup, psikonoetik antagonizma sayesinde
stresin yikic1 etkilerine kars1 koyabilmekte ve stresin yarattigi
duygusal etkilerden ziyade yapilmasi gereken ise odaklanmaktadir.
Onlar i¢in igin anlami, duygusal bir tatminden ¢ok, somut bir gorevi
basarili ve etik degerlere uygun bir sekilde yerine getirme iizerine

kuruludur.
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Tablo 9 Stres Kaynaklar: ve Anlam Odakli Basa Citkma/Anlamli
Etki Yaratma Arzusu Temalarimin Karsilastirilmasi

Anlam Odakli Basa Cikma/Anlamli Etki
Yaratma Arzusu

Stres Kaynaklar1 Toplum Verim Insan Odakli
Odakl Odakl1

Diger 0 1 0

Zaman ve Is Yiikii Baskist 0 3

Di1s Cevre ve Global Etkiler 0 3

Insan Kaynagi ve Beseri 1 8 10

Mliskiler Yonetimi

Ekonomik, Finansal ve Siyasi | 3 7 8

Baskilar

"Insan kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi" kaynakli stres
yasayan yoneticilerin, bu durumla basa ¢ikmak i¢in yine en yiiksek
oranda "insan odakli" (n=10) etki yaratma yolunu se¢gmektedirler. Bu
durum Frankl’in "kendini askinlik" kavramiyla agiklanabilir.
Yoneticiler, beseri iliski sorunlarindan kaynaklanan stresi i¢lerine
kapanarak degil, yine beseri iliskileri kullanarak asmaya
caligmaktadirlar. Bu agidan bakildiginda insani bir sorun ya da tehdit
unsuru olarak degil, bir rastlasma ve anlam yaratma firsat1 olarak
degerlendirdikleri sdylenebilir. Ayn1 grupta "verim odakli" (8) etki
yaratma frekansinin yiiksekligi, yoneticilerin insan iliskilerini
sadece duygusal bir tatmin araci olarak degil, ayn1 zamanda somut
bir is ortaya koyma (yaratic1 degerler) olarak da algiladiklarina isaret
etmektedir.

"Ekonomik, finansal ve siyasi baskilar" altinda kalan
katilimcilarin anlam arayislarini, "insan odakli" (n=8) ve "verim
odakli" (n=7) ve "toplum odakli" (n=3) olarak ¢esitlendirdikleri
goriilmektedir. Bireyin kontrolii disinda gelisen ve toplumu
biitiiniiyle  etkileyen makro diizeydeki olaylar karsisinda
yoneticilerin toplum odakli etki yaratma arzularinin belirmesi, krizin
sadece ticari bir kayip olarak degil, toplumsal bir sorumluluk alani

olarak da algilandigini gostermektedir.
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Stres kaynagi olarak "zaman ve is yiikii baskisi"n1 betimleyen
yoneticilerde "insan odakli" (n=5) etki yaratma arzusunun, "verim
odakli" (n=3) arzudan daha yliksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgu
Frankl’In perspektifinden "hiper-niyet" kavramiyla agiklanabilir.
Zaman ve is yiikli baskis1 altindaki yoneticiler, "daha ¢ok verim"
hedefine odaklanarak kendisini stres dongiislinde tutmak yerine,
odagini insana c¢evirerek, yani "derefleksiyon" yaparak stresi
yonetmeye calismaktadirlar. Bunun yani sira zaman ve is yukil
baskis1 stresi altindayken insan iliskilerine yonelmek, yoOneticiye
mekanik i
(deneyimsel degerler) yaratma firsatt sunmaktadir.

siireglerinden siyrilarak insani bir temas alanm

Tablo 10 Stres Kaynaklar: ve Anlam Odakli Basa
Cikma/Dayaniklilik Gelistirme Temalarmin Karsilagtirilmasi

Anlam Odakli Basa Cikma/Dayaniklilik Gelistirme

Stres Kaynaklari Beceri Psikolojik Kabullenm | Stres
Kazanma | Degisim ve | ¢ Yoénetimi

Geligim

Diger 1 0

Zaman ve Is Yiikii 0

Baskist

Dis Cevre ve Global 4 0 2 1

Etkiler

Insan Kaynagi ve 11 2 4 3

Beseri Iliskiler

Yonetimi

Ekonomik, Finansal ve | 11 3 5 2

Siyasi Baskilar

“Insan kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi” ile “ekonomik,
finansal ve siyasi baskilarin” ortaya cikardigi stres durumlarinda
katilimcilarin, bu duruma kars1 dayaniklilik gelistirmek ic¢in en fazla
"beceri kazanma" (n=11) yontemini tercih ettikleri goriilmektedir.
Bu tercih, Frankln anlam bulmanin ii¢ temel yolundan ilki olan
"yaratict degerler" kategorisiyle ortiismektedir. Yoneticiler, insan
iligkilerindeki catigmalar1 veya ekonomik zorluklar1 sadece maruz
kalinan birer stres kaynagi olarak degil, tamamlanmasi gereken birer
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gorev olarak algilamaktadirlar. Stres karsisinda yetkinliklerini
artirmaya odaklanmalari, kosullar kabullenmeyi reddettiklerini;
sahip olduklart sorumluluklari somut bir ig yaparak veya bir sorunu
cozerek yerine getirmeye calistiklarini diistindiirmektedir.

"Ekonomik, finansal ve siyasi baskilar" altinda kalan
yoneticilerde "kabullenme" (n=5) davranisinin, diger stres
kaynaklarina kiyasla en yiiksek seviyeye ulastigi goriilmektedir.
Ekonomik krizler ve siyasi istikrarsizliklar, bireyin dogrudan
kontrolii disinda kalan ve Frankl'in "degistirilemez kader" olarak
tanimladig1 durumlara 6rnektir. Yoneticilerin bu digsal zorunluluklar
karsisinda durumu kabullenme yoluna gitmeleri pasif bir
kabullenme olarak degil, aksine Frankl'in "tutumsal degerler" olarak
adlandirdigi, degistirilemeyen bir durum karsisinda dogru tavr
alarak anlam bulma cabasi olarak degerlendirilebilir. Yoneticiler,
kosullar1 degistiremediklerinde kendi tutumlarin1 degistirmekte ve
durumu sakinlikle karsilamaktadirlar.

Stres kaynagi olarak "zaman ve is ytkii baskis1" ile "dis ¢evre
ve global etkiler"i belirten katilimcilarda, dayaniklilik gelistirme
yontemi olarak, "beceri kazanma" (n=4) egiliminin "kabullenme"
(n=2) egiliminden daha baskin oldugu goriilmektedir. Bu durum,
yoneticilerin zaman darlig1 veya cevresel degisimler gibi stres
kaynaklarini heniiz "degistirilemez bir kader" olarak gormediklerini;
aksine bu zorluklar1 agmak i¢in kendi becerilerini artirarak durumu
degistirebileceklerine inandiklarin1 gdstermektedir. Bu bulgu,
Frankl''n nevrotik kadercilik elestirisine bir yant niteliginde
degerlendirilebilir. Yoneticiler dis kosullar1 bir mazeret olarak
kullanmak yerine, o kosullar altinda kendi yetkinlik alanlarini
genisletmeye ¢aligmaktadirlar.

"Psikolojik degisim ve gelisim" ile "Stres yonetimi"
temalarinin, 6zellikle "Insan kaynagi" ve "Ekonomik baskilar"
altinda belirginlestigi goriilmektedir. Bu bulgu, yoneticilerin stresi

sadece digsal bir tehdit olarak degil, ayn1 zamanda icsel bir biiylime
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firsat1 olarak degerlendirdiklerine isaret etmektedir. YOneticilerin
stres karsisinda psikolojik gelisim gosterme c¢abalari, onlarin
kosullarin belirledigi birer nesne olmaktan ¢ikip, kosullara ragmen
kendini insa eden 6zgiir 6zneler olduklarint gostermektedir.



Tablo 11 Stres Kaynaklar: ve Anlam Odakli Basa Cikma/ Tavir
Sec¢me Ozgiirliigii Farkindaligi Temalarimin Karsilastirilmasi

Anlam Odakli Basa Cikma/ Tavir Se¢me Ozgiirliigii
Farkindalig:
Stres Kaynaklar1 Olmad1 Ihtiyag Oldu
Hissetmiyorum
Diger 0 0 1
Zaman ve Is Yiiki | 0 0 7
Baskist
Dis Cevre ve 0 0 6
Global Etkiler
Insan Kaynag1 ve 2 1 16
Beseri Iliskiler
Yonetimi
Ekonomik, 4 1 14
Finansal ve Siyasi
Baskilar

“Zaman ve is ylki baskis1” ile “dis ¢evre ve global etkiler”
kaynakli stres yasayan yoneticilerin tamami, bu durumlar karsisinda
tavir segme Ozgiirliiklerinin farkinda olduklarini belirtmislerdir.
Hi¢bir katilimci bu kategorilerde “olmadi” veya “ihtiyag
hissetmiyorum” yanitini  vermemistir. Bu bulgu, Frankl’in
“psikonoetik antagonizma” kavramiyla ortiismektedir. Katilimcilar,
zaman darlifi veya kiiresel krizler gibi somatik ve psikolojik
kosullar kaynakli strese karsi tinsel boyutlarinda 6zgiir bir durus
sergileyebileceklerinin tam bilincinde goriinmektedirler. Frankl’in
elestirdigi “pan-determinizm” tuzagina diismeyerek, kosullara
boyun egmemeyi tercih etmektedirler.

“Insan kaynag1 ve beseri iliskiler ydnetimi” stres kaynagi
temast altinda, tavir se¢me farkindaligi i¢in “oldu” yaniti veren
katilimec1 sayis1 (n=16) ile tablodaki en yiiksek seviyesine
ulagilmistir. 2 katilimcr  “olmadi”, 1 katilimcr ise “ihtiyag
hissetmiyorum” betimlemesi yapmustir. Beseri iligkileri tavir segme
farkindaliginin bu denli yiiksek olmasi, katilimeilarin insan
iliskilerini sadece bir yonetim siireci olarak degil, bir sorumluluk
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alan1 olarak algiladiklarin1 gostermektedir. Y oneticilerin ¢ogunlugu,
caligsanlariyla yasadiklari sorunlardan kaynaklanan strese karsin
verecekleri tepkinin kendi secimleri oldugunu fark ederek, reaktif
davranmak yerine sorumlu bir O6zne olarak hareket etmeyi
segmektedirler.

“Ekonomik, finansal ve siyasi baskilar” temasi altinda tavir
segme Ozgiirliigiimiin farkinda “olmadim” yanitinin en yiiksektir
(n=4). Ekonomik ve siyasi krizler gibi bireyin etki alanini asan
makro faktorler, Frank]’in “degistirilemez kader” tanimina en yakin
stres kaynaklaridir. Bu gruptaki 4 katilmcmin tavir segme
ozgirliigiinii fark edememesi, digsal zorunluluklarin baskisi altinda
gecici bir “nevrotik kadercilik” yasadiklarina isaret etmektedir. Bu
durum kimi ydneticilerin, ekonomik sartlar1 mutlak bir belirleyici
olarak algilaylp, o an i¢cin o sartlara karsi bir durus
sergileyebileceklerini fark edemeyebileceklerini gostermektedir.

Tablo genelinde tavir segme 6zglirliigii farkindaligi “ihtiyact
hissetmiyorum” yanitinin oldukga diisiik (2) olmasi, katilimcilarion
stres kaynaklart karsisinda “varolugsal bosluk” veya apati i¢inde
olmadiklarin1 gostermektedir. Yoneticilerin stres kaynaklari ne
olursa olsun, aktif bir “nod-dinamik” miicadele i¢inde olduklarini ve
yasamin getirdigi stres kaynaklarina karsi bir tavir alarak yanit
vermeye calistiklarin1 gostermektedir.
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Tablo 12 Stres Kaynaklar: ve Gelecek Perspektifi Temalarinin

Karsilastiriimast
Gelecek Perspektifi
Stres Is - Ozel | Kisisel Kariyer Stres Dige
Kaynaklari Hayat Gelisimve | ve Yonetimi r
Dengesi | Oz Elestiri | Mesleki ve Sakinlik
Tavsiyele | Onerileri
r
Diger 0 0 0 0 1
Zaman ve Is 1 1 2 2 1
Yiikii Baskist
Di1s Cevre ve 2 2 1 1 0
Global Etkiler
Insan Kaynagi | 5 2 4 9 1
ve Beseri
Mliskiler
Yonetimi
Ekonomik, 3 1 7 6 2
Finansal ve
Siyasi Baskilar

"Insan kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi" kaynakli stres
yasayan katilimcilar (n=21), gelecek perspektifi olarak ¢cogunlukla
“Stres Yonetimi ve Sakinlik Onerileri" (n=9) sunmaktadirlar. insan
iliskilerinden kaynaklanan catigmalar genellikle duygusal tepkileri
tetiklemektedir. Yoneticilerin bu duruma karst "sakin kalmay1"
ogiitlemeleri, Frankl''n "psikonoetik antagonizma" kavramiyla
aciklanabilir. Yonetici, beseri iliskilerin yarattigi 6fke veya hayal
kiriklig1 gibi streslere, tinsel boyutuyla direng gostermekte ve
olaylara mesafe koymaktadir. Gelecek nesillere bu tecriibeyi
aktarirken, kisilerarasi ¢atismalarin ancak duygusal bir mesafe ve
sakin bir durusla yonetilebilecegini vurgulamaktadirlar.

"Ekonomik, finansal ve siyasi baskilar" altinda calisan
yoneticilerin en sik basvurdugu gelecek tavsiyesi "kariyer ve
mesleki tavsiyeler" (n=7) olmustur. Ekonomik krizler ve siyasi
belirsizlikler, Frankl''n "kader" tanimina giren durumlardir.
Yoneticiler, digsal ekonomik kosullar1 degistiremeyeceklerinin
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farkindadirlar; bu nedenle odaklarini degistirebilecekleri ve kontrol
edebilecekleri bir alana, yani kendi islerine ve profesyonel
gelisimlerine ¢evirmektedirler. Bu durum, anlamsizlik veya
caresizlik hissine kapilmak yerine, somut bir is yaparak (yaratici
degerler) ayakta kalma stratejilerinin bir yansimasidir.

Insan iliskileri kaynakli stresi yasayanlarin gelecege yonelik
"is-0zel hayat dengesi" (n=5) tavsiyesinde bulunmalari, diger stres
kaynaklarindakine gore oldukca yiiksek goriinmektedir. Is yerindeki
insan iligkileri yoneticide siirekli bir stres ve yaratabilir. Yoneticiler,
bu kisirdongiiyii  kirmak i¢in dikkatlerini ig ortamindaki
catigmalardan alip, ©zel hayata ve aileye yOneltmenin
(derefleksiyon) gecerli bir ¢6zim olabilecegini kavramisg
goriinmektedirler. Bu tavsiye, isteki insani stres kaynagi olarak
algilayan zihnin, 06zel hayattaki insan1 bir anlam kaynagi
(deneyimsel degerler) olarak gérme egiliminin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir.

"Dis ¢evre ve global etkiler" kaynakli stres yasayan az
sayidaki yoneticinin "kisisel gelisim ve 6z elestiri" (n=2) ve "ig-6zel
hayat dengesi" (n=2) konularina odaklanmasi, kiiresel belirsizlikler
karsisinda icsel kaynaklara donme egilimini gostermektedir. Dis
diinyadaki kaos kontrol edilemediginde, birey kendi i¢ diinyasini
diizenleyerek ve kendini gelistirerek anlam bulmaya calismaktadir.
Bu durum, Frankl'in insanin kosullardan bagimsiz olarak her zaman
kendi tavrini belirleme o6zgiirligline sahip oldugu goriisiini
desteklemektedir.
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Tablo 13 Stres Kaynaklari ve Isin Anlami Temalarinin

Karsilastiriimast
Isin Anlami
Stres Etik Biitiinciil | Kalict Kisisel Insan Dige
Kaynaklar1 | Degerler | Basari Eser Gelisim | Iliskileri | r
ve Yaklagim | Birakm | ve ve Ekip
Diiriistlii | 1 a Ogrenm | Odaklili
k ¢ Arayist | k
Diger 1 1 0 0 0
Zaman ve 3 5 1 2 3
Is Yiikii
Baskist
Dis Cevre | 2 5 2 3 2 0
ve Global
Etkiler
Insan 10 13 2 3 9 1
Kaynagi ve
Beseri
Mliskiler
Yonetimi
Ekonomik, | 10 14 0 3 9 0
Finansal ve
Siyasi
Baskilar

Hem "ekonomik, finansal ve siyasi baskilar" hem de "insan
kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi" kaynakli stres yasayan
katilimcilar, ise kattiklari anlami en yiiksek frekansla "biitiinciil
basar1 yaklagimi" (sirasiyla n=14 ve n=13) ile "etik degerler ve
diirtistlik" (her 1ikisinde de (n=0) olarak betimlemislerdir.
Y oneticilerin, ekonomik krizler veya insan iliskilerindeki ¢atismalar
gibi yogun stres anlarinda igin anlamini "etik" ve "basar1" ekseninde
kurmalari, onlarin isi sadece ticari bir faaliyet olarak degil, vicdani
bir gorev olarak algiladiklarin1 gostermektedir. Stres faktorleri ne
kadar artarsa artsin yoneticinin igini etik degerlere uygun olarak
yapma c¢ercevesinde degerlendirmesi, Frankl'n sorumlu eylem
ilkesiyle ortligmektedir.
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"Insan kaynag1 ve beseri iliskiler yonetimi" kaynakli stres
yasayan yoOneticilerin, isin anlami olarak "insan iligkileri ve ekip
odaklilik" (n=9) temasin1 betimlemislerdir. Normalde insanlardan
kaynakli stresin kisiyi insanlardan uzaklastirmasi beklenebilir.
Katilimcilarin 1srarla anlami yine insan iliskilerinde aramalari,
Frankl'in "kendini agkinlik" ve "deneyimsel degerler" kavramlariyla
aciklanabilir. Yonetici, sorunlu insan iliskilerini bir kag¢is nedeni
olarak degil, bir rastlasma ve o insanlara ragmen bir deger liretme
firsat1 olarak gormektedir. Bu durum, kisinin kendini bir baskasina
veya bir davaya adadigi Olglide insan olarak hissetini
distindiirmektedir.

"D1s gevre ve global etkiler" kaynakli stres yasayanlarda is
anlam1 olarak "biitiinciil basar1 yaklagimi1" (n=5) 6ne ¢ikmaktadir.
D1s c¢evredeki belirsizlikler karsisinda yoOneticinin basariya
odaklanmasi, kontrol edemedigi dis diinyaya karsi, kontrol
edebildigi kendi is alaninda somut sonuclar (yaratict degerler)
iireterek varolugsal bir glivence aradigini gdstermektedir.

"Kalici1 Eser Birakma" temasinin (toplam n=3) tiim stres
kaynaklar1 temalarinda olduk¢a diisilk oldugu goriilmektedir.
Ozellikle "ekonomik baskilar" altinda bu degerin "n=0"dir. Frankl'a
gore anlam, somut ve anliktir; giinlin talepleri ile sekillenir.
Ekonomik ve siyasi krizlerin yarattidi stres ortami, yoneticilerin
odagini uzak gelecekteki soyut bir eser birakma hedefinden, simdiki
zamanin somut sorumlulugu olan basari ve etik degerlere uygunluga
yonelttigi goriilmektedir. Bu durum, kriz anlarinda anlam arayisinin
idealize edilmis gelecekten ziyade, mevcut durumun sorumlulugunu
istlenmeye odaklandigini géstermektedir.

Sonuc¢

Ust diizey yoneticilerin is stresiyle basa c¢ikma
mekanizmalarin1 Viktor Frankl’in Logoterapi ve Anlam Arayisi
perspektifinden inceleyen bu calisma, stresin yalnizca fizyolojik
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veya psikolojik bir yipranma siireci olmadigini; ayni zamanda
varolussal bir anlamlandirma ve tavir alig siireci oldugunu ortaya
koymay1 amaglamaktadir. Elde edilen bulgular 1s1ginda, yonetim
literatiiriinde siklikla vurgulanan stresten kacinma veya dengeyi
koruma yaklasimlariin aksine, yoneticilerin stresi yonetmede tinsel
kaynaklarin1 devreye sokarak daha dinamik bir siire¢ izlediklerine
dair sonuclara ulasilmistur.

Arastirmanin en belirgin bulgularindan bir tanesi, Frankl’in
kendini askinlik (self-transcendence) ilkesinin is diinyasindaki
izdiisiimiiyle karsilasilmasidir. Insan kaynaklar1 ve beseri iliskiler
gibi yogun duygusal baski yaratan stres faktorleri karsisinda
yoneticilerin ice kapanmak yerine insan odakli bir anlam arayigina
yonelmeleri, insan varolusunun “Otekine” veya bir amaca
yoneldiginde gerceklestigi tezini desteklemektedir. Ydneticilerin,
beseri iligkiler kaynakli sorunlarin yarattigi gerilimi yine bu iliskilere
yatirim yaparak asma egiliminde olmalari, insan1 bir sorun ya da bir
tehdit degil, bir rastlagma (encounter) ve anlam yaratma firsati olarak
degerlendirdiklerine isaret etmektedir. Bu durum, kisinin kendi
sikintilarina odaklanmay1 (hiper-refleksiyon) birakip odagimi dis
diinyaya c¢evirdiginde (derefleksiyon) psikolojik saglamliginin
arttig1 gorlisiyle uyumlu goriinmektedir.

Caligma ayrica, stresin algilanma big¢imi ile bireyin 6zgiirliik
bilinci arasindaki iliskiyi Frankl’in psikonoetik antagonizma (ruhun
direng¢ giicii) kavrami ¢ercevesinde dogrulamaktadir. Stresi olumlu
bir itici giic olarak gdren veya stresin hayatlar1 iizerinde etkisi
olmadigmi belirten yoneticilerin, kosullara kars1 tavir se¢me
ozgiirliiklerinin tam bilincinde olduklar1 anlasilmaktadir. Bu
yoneticiler, is yiikii veya zaman baskis1 gibi nesnel zorluklar (kader)
karsisinda kurban roliinii reddederek, tinsel boyutlariyla bu kosullara
direng gdstermekte ve odaklarini yaratici degerler (beceri kazanma,
i Uretme) lretmeye yonlendirmektedirler. Bu baglamda stres,
yonetici i¢in yikict bir unsur olmaktan ¢ikip, Frankl’in nod-
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dinamikler olarak adlandirdigi, bir anlam ugruna c¢abalamanin
yarattig1 saglikli ve gelistirici bir gerilime doniismektedir.

Ote yandan, ekonomik krizler veya siyasi belirsizlikler gibi
bireyin kontrol alanini asan makro stres faktorleri karsisinda
kabullenme egiliminin artmasi, pasif bir vazgegisten ziyade aktif bir
varolugssal durus olarak  degerlendirilebilir.  Yoneticilerin
degistiremeyecekleri digsal kosullar karsisinda kendi tutumlarini
degistirerek anlam bulma cabalari, Logoterapinin tutumsal degerler
kategorisine girmektedir. Bu sonug¢, insanin en zorlu ve
degistirilemez kosullarda bile, o kosula yonelik tavrini belirleyerek
anlam bulma kapasitesine sahip oldugu goriisiinii desteklemektedir.

Sonug olarak bu arastirma, list diizey yoneticilerde stres
yonetiminin teknik bir beceri olmanin dtesinde, bir anlam yonetimi
stireci oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticiler, islerini sadece
ticari bir faaliyet olarak degil, etik ve basar1 ekseninde bir
sorumluluk alani olarak algiladiklar Sl¢iide, stresin yikici etkilerine
kars1 daha direngli goériinmektedirler. Gelecek perspektiflerinde,
yasadiklar1 zorluklara ragmen kariyer ve stresi yoneterek sakin
kalabilme tavsiyelerinde bulunmalari ise, yasanan stresin bir bagkasi
icin faydaya doniistiiriildigli trajik iyimserlik durusunun bir
gostergesi olarak yorumlanabilir. Bu bulgular, yonetim psikolojisi
alaninda insan1 sadece diirtiileri veya cevresel kosullariyla sinirli
goren determinist yaklasimlar yerine, insanin tinsel boyutunu ve
anlam arayiginit merkeze alan biitiinciil bir bakis a¢isinin gerekliligini
vurgulamaktadir.

Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin veri toplama siireci ¢evrimigi formlar (Google
Forms) araciligiyla yiiriitiilmiistiir. Yazili ve ¢evrimigi veri toplama
yontemi,  katilimcilarin  deneyimlerini  kendi  ifadeleriyle
aktarmalarina olanak tanisa da, yanitlari derinlestirme ve
katillmcinin  duygusal digavurumlarini = gozlemleme imkanim
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simirlandirmistir. Bu nedenle elde edilen veriler, derinlemesine bir
fenomenolojik betimlemeden ziyade, katilimcilarin beyanlarina
dayali kavramsal egilimleri yansitmaktadir.

Aragtirma, belirli bir sorumluluk diizeyine sahip "iist diizey
yoneticiler" (n=49) ile sirlandirilmisti. Bu durum, elde edilen
bulgularin tiim calisan gruplarina veya farkli hiyerarsik kademelere
genellenebilirligini kisitlamaktadir. Ayrica katilimcilarin sektorel
dagilimlan ve kiiltiirel arka planlari, "anlam" ve "deger" algilarini
etkileyebileceginden, sonuglarin evrensel bir yonetici davranisi
olarak degil, belirli bir sosyo-ekonomik baglamdaki ydneticilerin
egilimleri olarak okunmasi gerekmektedir.

Stresin algilanmasi ve anlamlandirilmasi siireci son derece
oznel ve dinamik bir yapidir. Katilimcilarin anket anindaki ruh
halleri veya o donemde icinde bulunduklar1 konjonktiirel durumlar
verdikleri yanitlar1 etkilemis olabilir. Bu veri toplama yontemi,
anlam arayisinin zaman i¢indeki degisimini ve siiregsel dogasini tam
olarak yansitmayabilir.
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BOLUM 2

INSAN KAYNAKLARINDA YENI NESIL
YONETIM

YAGUB JABBARLI!

OYA ONALAN?

Giris
Bu makale, Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin (IKY) geleneksel
idari fonksiyonlardan stratejik bir yapiya doniistimiinii sistematik bir
literatiir taramas esliginde incelemektedir. Giiniimiizde IK yalnizca
personel islemlerini yoneten bir birim degil, ayni zamanda
kurumlarin uzun vadeli basarisini belirleyen stratejik bir is ortag
haline gelmistir. Ozellikle dijitallesme, yapay zeka, veri analitigi ve
yeni calisma modelleri IK siireclerini kokten degistirmistir. Bu
degisim, organizasyonlarin insan kaynagini daha etkin, 6l¢iilebilir ve
strdiiriilebilir sekilde yonetmesine imkan tanimistir (Deloitte
Insights, 2017). “Yeni Nesil IK” yaklagimi; calisan deneyimi, dijital
dontistim, hibrit ¢alisma ve yetenek yonetimi gibi unsurlar {izerine
kuruludur. Literatiir incelendiginde, modern IK’nin artik sadece
operasyonel bir fonksiyon degil, dogrudan rekabet avantaji yaratan
stratejik bir alan oldugu gortilmektedir (Ulrich, 1997; Barney, 1991).

! Ogrenci, Karabiik Universitesi, Isletme Béliimii, Orcid: 0009-0006-3193-7818
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Bu caligmada ayrica teknolojik gelismeler ile insan odakli yonetim
arasindaki denge konusu ele alimmakta ve gelecekte IK’nin nasil
sekillenecegine dair degerlendirmeler yapilmaktadir.

Geleneksel iK’dan Yeni Nesile Gegis:

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, tarihsel siire¢ icerisinde
isletmelerin en hizli degisim geciren yOnetim alanlarindan biri
olmustur. Sanayi devrimi doneminde c¢alisanlar yalnizca tiretim
siirecinin bir pargas1 olarak degerlendirilirken, zamanla insan
faktoriiniin  isletme basarisindaki belirleyici rolii daha net
anlasilmistir. 20. yiizyilin baslarinda 1K fonksiyonu daha g¢ok
“personel yonetimi” olarak adlandirilmis ve bordrolama, ise giris-
cikis islemleri, izin siirecleri gibi idari gorevlerle sinirlandirilmigtir.
Ancak kiiresellesme ve rekabetin artmasiyla birlikte bu yaklasim
yetersiz kalmis; kurumsal strateji ile insan kaynagi arasindaki bagin
giiclendirilmesi zorunlu hale gelmistir. Yeni nesil IK, idari is
yiikiinden siyrilarak organizasyonun degisim mimar1 roliinii
iistlenmistir (Dessler, 2017).

Dijitallesmenin EtKkisi:

Ozellikle dijital teknolojilerin gelismesi, IK siireglerinde
koklii bir doniisiim yaratmistir. Yapay zeka, biiylik veri analitigi,
bulut sistemleri ve otomasyon teknolojileri sayesinde IK siirecleri
daha hizli, daha dogru ve daha Oolgiilebilir hale gelmistir.
Dijitallesme, sadece kagitsiz ofis uygulamalarini degil, aym
zamanda kararlarin  veri temelli alinmasim1 (Data-driven
management) saglayan bir ekosistemi ifade eder. Bu siiregte IK,
manuel isleyisten "akilli" sistemlere gegis yaparak stratejik bir
sigrama gerceklestirmistir (Deloitte Insights, 2017).

Yeni Calisma Diizenleri:

Bununla birlikte COVID-19 pandemisi, ¢alisma hayatinda
kalici degisikliklere yol ag¢mistir. Uzaktan ve hibrit calisma
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modellerinin yayginlasmasi, ¢alisan deneyimi kavramimi 1K
yonetiminin merkezine yerlestirmistir. Artik c¢alisanlarin sadece
fiziksel ¢alisma kosullar1 degil, dijital ortamda yasadigi deneyim,
psikolojik iyi olusu ve kurumsal baglilig1 da 6nemli bir yonetim alani
haline gelmistir. Bu yeni diizen, IK profesyonellerinin "kontrol
odakl1" yonetimden "giiven ve sonu¢ odakli" yonetime gecisini
tetiklemistir.

Literatiir Taramasi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) literatiirii, alanin gegirdigi
evrimi "personel yOnetiminden stratejik is ortakligina" dogru bir
yolculuk olarak tanimlar. Bu doniisiimiin temelinde, is giiciiniin
sadece bir maliyet unsuru degil, kurumun kaderini tayin eden en
kritik stratejik varlik oldugu diisiincesi yatmaktadir.

Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) ve Ulrich Modeli

Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi (SIKY), 1K
politikalarinin organizasyonel hedeflerle dikey (stratejiyle uyum) ve
yatay (politikalar aras1 uyum) olarak entegre edilmesini savunur. Bu
alanin en etkili teorisyenlerinden biri olan Dave Ulrich (1997), IK
profesyonellerinin idari islerin 6tesine gegerek organizasyona deger
katmas1 gerektigini belirtmistir. Ulrich’in sundugu "D&6rt Rol
Modeli", modern IK’nin temelini olusturur:

1. Stratejik Ortak (Strategic Partner): IK ydneticilerinin,
kurumsal stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasi
siireclerine dogrudan dahil olmasidir.

2. Degisim Aracist (Change Agent): Organizasyonel
doniigiim siireglerini yoneten, kurum kiiltiiriinii yenileyen
ve calisanlarin degisime adaptasyonunu saglayan roldiir.

3. Idari Uzman (Administrative Expert): Operasyonel
stireglerin (bordrolama, yasal uyum vb.)
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rasyonellestirilmesi ve teknoloji araciligiyla verimli hale

getirilmesidir.

4. Calisan Sampiyonu (Employee Champion): Calisanlarin
ihtiyaclarini anlayan, onlarin baghiligmni artiran ve is-

yasam dengesini gozeten roldiir.

Giliniimiizde dijitallesme ile birlikte bu roller, "Dijital
Donitisiim Liderligi" ve "Deneyim Tasarimciligl" gibi yeni boyutlar

kazanmustir.
Tablo 1 Maslow 'un Ihtiya¢ Kategorileri

Ihtiya¢ Kategorisi Insan Kaynaklar1 Yonetimindeki
Karsihg

Fizyolojik Ihtiyaglar Rekabetci temel maag 6demeleri,
yemek imkanlari, ergonomik ofis
ortami ve diizenli dinlenme siireleri.

Giivenlik Ihtiyaglari Is glivencesi, tamamlayici saglk

sigortasi, adil s6zlesme sartlar1 ve is
saglig giivenligi (ISG) standartlar.

Ait Olma ve Sosyal

Sirket kiiltiirii, takim ¢alismasina
dayali projeler, sosyal etkinlikler ve
etkili kurum ig¢i iletigsim aglart.

Sayginlik ve Takdir

Performans bazli prim sistemleri,
unvan terfileri, basarilarin
kamuoyunda takdir edilmesi ve
odillendirme.

Kendini Gergeklestirme

Kisisellestirilmis kariyer haritalari,
liderlik gelistirme programlari ve
yaraticilig1 destekleyen 6zerk calisma
ortami.

Kaynaklara Dayah Gériis (RBV) ve Insan Sermayesi

Jay Barney (1991) tarafindan gelistirilen Kaynaklara Dayali
Goriis (Resource-Based View - RBV), bir firmanin neden
rakiplerinden daha basarili oldugunu sahip oldugu i¢sel kaynaklarla
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aciklar. Barney’e gore, bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratabilmesi i¢in dort kriteri (VRIN) karsilamasi gerekir:

1. Degerli (Valuable): Firsatlar1 degerlendiren ve tehditleri
etkisiz hale getiren kaynak.

2. Nadir (Rare): Rakiplerde bulunmayan veya az bulunan
kaynak.

3. Taklit Edilemez (Inimitable): Rakipler tarafindan
kopyalanmasi1 zor olan 6zgiin yapi.

4. Tkame Edilemez (Non-substitutable): Alternatifi olmayan
stratejik varlik.

Insan sermayesi, dzellikle ¢alisanlarin sahip oldugu "ortiik
bilgi" (tacit knowledge) ve kurumsal kiiltiirle olan bagi nedeniyle
taklit edilmesi en zor kaynaktir. Yeni nesil yonetimde IK nin gorevi,
bu degerli sermayeyi bulmak, gelistirmek ve kurumda tutmaktir.

Elektronik IKY (e-IKY) ve Veri Odakh Karar Alma

Teknolojinin 1K siireclerine entegrasyonu literatiirde
Elektronik Insan Kaynaklar1 Ydnetimi (e-IKY) olarak adlandirilir.
Bondarouk ve Ruél (2009), e-IKY nin sadece bir otomasyon araci
degil, ayn1 zamanda stratejik karar alma mekanizmalarin1 besleyen
bir veri ekosistemi oldugunu vurgular.

Insan Analitigi (People Analytics) kavrami ise bu siirecin en
list agsamasidir. Literatiirde "veri temelli yonetim" olarak gegen bu
yaklagim, sezgisel kararlarin yerini kanita dayali kararlarin almasini
saglamistir. Ornegin, calisan turnover (isten ayrilma) oranlarinin
tahmin edilmesi veya yiiksek performansli calisanlarin ortak
ozelliklerinin analiz edilmesi, giiniimiiz IK y6netiminin bilimsel
temellerini olusturur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) literatiirii incelendiginde,
alanin ge¢irdigi donilisiimiin temelinde "operasyonel verimlilikten
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stratejik deger yaratmaya" gegcisin yattig1 goriilmektedir. Bu bolim,

caligmanin teorik ¢ergevesini olusturan temel yaklagimlari ve giincel
literatiirdeki egilimleri ele almaktadir.

Yeni ik Yaklagimlari
Tablo 2 Geleneksel ve Modern IK Yonetimi Yaklasimlarinin
Karsilastirtimast
Ozellik Geleneksel IK Yeni Nesil IK
Y Onetimi Y Onetimi
Ana Odak Idari Isler ve Stratejik Is
Bordro Ortaklig1
Teknoloji Kagit ve Manuel Yapay Zeka ve Veri
Islemler Analitigi
Calisan Rolii Maliyet Unsuru Stratejik Deger /
Sermaye
Performans Yillik Stirekli Geri
Degerlendirme Bildirim(OKR)
Calisma Sekli Ofis ve Sabit Mesai | Uzaktan ve Hibrit
Calisma
Yapi1 Hiyerarsik ve Kat1 | Cevik (Agile) ve
Yatay
Gelisim Standart Egitimler | Siirekli Ogrenme
(Upskilling)
Karar Alma Sezgi ve Tecriibe Kanita Dayal1 (Big
Data)
Baglilik Sadece Maas Deneyim ve Kiiltiir
Odakl1 Odakl1
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY): Bir is Ortakhg
Modeli

Stratejik Insan Kaynaklar1 ~ YoOnetimi (SIKY),
organizasyonun makro diizeydeki uzun vadeli hedefleri ile mikro
diizeydeki insan giicii planlamasinin simbiyotik bir bigimde entegre
edilmesini ifade eder. Bu entegrasyon sadece dikey diizlemde
(kurumsal stratejiyle uyum) degil, ayn1 zamanda yatay diizlemde de
(tiim IK fonksiyonlarmnin kendi i¢indeki tutarlilig1) gerceklesmelidir.

Dave Ulrich’in (1997) literatiire kazandirdig1 perspektife
gore, modern IK yoneticisi artik operasyonel islerin takipgisi olan bir
memur degil, kurumsal masada yer alan bir "Stratejik Ortak"
(Strategic Partner) konumundadir. Bu yaklasimda IK politikalari
tesadiifi veya sadece yasal gerekliliklere dayali olarak degil; sirketin
pazar payini genisletme, karlilik rasyolarini iyilestirme ve inovasyon
kapasitesini artirma hedeflerine dogrudan hizmet edecek sekilde
kurgulanir. Dolayisiyla 1K departmani, iist ydnetim karar alma
mekanizmalarinin -~ ayrilmaz ~ bir  parcast  haline  gelerek
organizasyonun gelecegini sekillendiren proaktif bir giic odagina
doniigsmuistiir.

Insan Sermayesi ve Kaynaklara Dayah Gériis (RBV) Perspektifi

Modern yonetim literatliriinde Jay Barney (1991),
isletmelerin  rakiplerine kars1  siirdiiriilebilir  bir  istiinliik
kurabilmesinin  yolunun, sahip olduklart ig¢sel kaynaklarin
niteliginden gectigini savunmaktadir. Kaynaklara Dayali Goriis
(Resource-Based View - RBV) yaklasimina gore, bir
organizasyonun en kiymetli, nadir ve taklit edilmesi imkansiz
kaynag1 onun insan sermayesidir.

Insan sermayesi, ¢alisanlarin sahip oldugu teknik becerilerin
Otesinde, yillar i¢inde biriken ve "Ortiik bilgi" (tacit knowledge)
olarak kavramsallastirilan 6zgiin deneyimleri kapsar. Bu bilgi tiirt,

rakip firmalar tarafindan kopyalanamaz veya satin alinamaz; ¢iinkii
--58--



kurumsal kiiltiirle ve bireysel zekayla harmanlanmis durumdadir.
Yeni nesil yonetim anlayisinda birey, sadece istthdam edilen bir is
giicii degil, siirekli yatirnm yapilmasi, yetkinliklerinin gelistirilmesi
ve kurumsal hafizada tutulmasi gereken en stratejik "sermaye"
unsuru olarak kabul edilir.

Calisan Deneyimi: insan Odakh Tasarim ve Kurumsal Baghlik

Calisan deneyimi (Employee Experience), IK siireglerinin
personelin gbziiyle ugtan uca, biitlinsel bir bakis agisiyla yeniden
tasarlanmasin1 simgeler. Bu yaklasim, sadece ise alim veya
performans goriismesi gibi keskin noktalar1 degil, bir ¢alisanin
kurumla temas ettigi her saniyeyi mercek altina alir. Plaskoftf (2017),
bu siireci "insan odakli tasarim" (human-centered design)
prensiplerinin kurumsal hayatin her kademesine uygulanmasi olarak
tanimlamaktadir.

Gliniimiizde yetenek savaslarmin yasandig is piyasasinda,
calisanlara sadece maas ve yan haklar sunmak yeterli olmamaktadir.
Ise alim siirecindeki ilk izlenimden, kariyer basamaklarindaki
seffafliga ve hatta isten ayrilis slirecindeki nezakete kadar tiim
asamalar bir "deneyim tasarimi1" olarak ele alinmalidir. Ampirik
veriler, ¢alisan deneyimini stratejik bir dncelik olarak belirleyen ve
bu alanda iyilestirmeler yapan kurumlarm, yiiksek potansiyelli
yetenekleri elde tutma konusunda rakiplerine gore %25 daha basarili
oldugunu kanitlamaktadir. Bu durum, ¢alisan deneyiminin sadece bir
motivasyon araci degil, ayn1 zamanda finansal verimliligi artiran bir
stratejik hamle oldugunu gostermektedir.

Dijitallesme

Yeni nesil insan Kaynaklar1 Y6netimi’nin kalbinde yer alan
dijitallesme, sadece fiziksel evraklarin dijital ortama taginmasi degil,
tiim IK siireglerinin teknolojiyle yeniden yapilandirilmasidir. Bu
doniigiim, veriyi merkeze alarak insan kaynaklarini "destek birimi"

olmaktan cikarip "stratejik karar merkezi" haline getirmistir.
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Yapay Zeka (YZ) ve IK Teknolojilerinde Devrim

Yapay zeka destekli sistemler, 6zellikle ise alim ve aday
tarama stireglerinde objektifligi ve hiz1 maksimize etmistir. Gelismis
makine 0grenmesi (Machine Learning) algoritmalari, binlerce aday
arasindan kurum kiiltiiriine ve pozisyon yetkinliklerine en uygun
profilleri saniyeler i¢inde belirleyebilmektedir. Bunun yam sira,
Dogal Dil Isleme (NLP) yetenegine sahip miilakat araglar1 ve
chatbotlar, adaylarla ilk temasi kurarak On eleme siireglerini
otomatize etmektedir. Deloitte Insights (2017) raporlarinda
vurgulandig1 iizere, duygu analizi yapabilen bu dijital araglar, IK
uzmanlarina adaylarin yumusak becerileri (soft skills) hakkinda
derinlemesine veri sunarak miilakat kalitesini artirmaktadir.

Dijital IK Sistemleri ve Bulut Tabanh Céziimler

Bulut tabanli Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (IRKBS),
verinin  kurum iginde akigkanligimi  saglayarak  "verinin
demokratiklesmesine" yol agmustir. Geleneksel 1K yapilarindaki
biirokratik hiyerarsinin yerini alan bu sistemler, "Calisan Oz-
Hizmet" (Employee Self-Service) modellerini miimkiin kilmistr.
Calisanlarin  izin taleplerinden egitim planlamalarina, bordro
takibinden performans geri bildirimlerine kadar tiim stirecleri dijital
arayiizler lizerinden yonetebilmesi, operasyonel verimliligi zirveye
tasimustir. Bu durum, IK departmanlarinin rutin is yiikiinii %40’a
varan oranlarda azaltarak, profesyonellerin stratejik projelere
odaklanmasina zemin hazirlamistir.

Veri Kullanimi ve Insan Analitigi (People Analytics)

Modern IK’nin en stratejik aract olan "Insan Analitigi",
sezgisel yonetimden kanita dayali yOnetime gecisin anahtaridir.
Armstrong ve Taylor (2020) tarafindan belirtildigi {izere, veri
analitifi sayesinde IK sadece "ne oldu?" sorusuna degil, "neden
oldu?" ve "gelecekte ne olacak?" sorularina da yanit verebilmektedir.

Prediktif (6ngoriisel) analizler sayesinde, calisanlarin isten ayrilma
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riskleri (turnover) heniiz gerceklesmeden tahmin edilebilmek
olmakta, egitim yatirnmlarinin geri doniisii (ROI) matematiksel
olarak hesaplanabilmekte ve yetenek yonetimi tamamen veri odakli
bir zemine oturtulmaktadir. Bu bilimsel yaklasim, IK’nin iist
yonetim masasindaki etkisini ve sayginligini kalic1 hale getirmistir.

Calisma Modelleri

Endiistri 4.0 ve dijital donilisiimiin i giicli piyasasindaki en
radikal yansimasi, geleneksel calisma modellerinin yerini esnek,
cevik ve mekandan bagimsiz yapilara birakmasidir. Bu degisim,
sadece fiziksel bir yer degisikligi degil, ayn1 zamanda isin taniminin
ve icra edilis bigiminin yeniden kurgulanmasidir.

Uzaktan ve Hibrit Calisma Dinamikleri

Modern ¢aligma hayatinda mekansal bagimsizlik, teknolojik
altyapmin ulastigi olgunluk seviyesinin en somut ¢iktisidir. Genis
bant internet erisimi, bulut tabanli veri depolama sistemleri ve
gelismis 15 birligi platformlarinin (Teams, Slack, Zoom vb.)
yayginlagsmasi, ofis zorunlulugunu teknik bir gereklilik olmaktan
cikarmistir.

Hibrit ¢alisma modeli, ¢alisana haftanin belirli giinlerinde
ofis disinda, geri kalan siirede ise ofis i¢cinde ¢alisma imkani sunarak
is-yasam dengesini (work-life balance) optimize etmeyi amaglar.
Akademik literatiirde bu modelin, ¢alisan 6zerkligini (autonomy)
artirdig1 ve bu durumun is doyumu ile motivasyona pozitif yansidigi
siklikla vurgulanmaktadir. Ancak bu noktada IK ydnetiminin temel
meydan okumasi, fiziksel temasin azaldigr bu diizende kurumsal
kiiltiirtin zayiflamasin1 engellemek ve "dijital izolasyon" riskine
karsi calisanlar arasinda sosyal etkilesimi besleyecek sanal
platformlar insa etmektir.
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Esnek ve Freelance Calisma: GIG Ekonomisi ve Yetenek
Yonetimi

"Gig Ekonomisi" olarak kavramsallastirilan yeni diizende,
tam zamanli istihdam modeli sarsilmakta; proje bazli, kisa stireli ve
freelance c¢alisma yaklagimlar yiikselis gostermektedir. Sirketler
artik spesifik uzmanlik gerektiren projeler i¢in uzun siireli ve
maliyetli kadrolar agmak yerine, kiiresel yetenek havuzunda yer alan
freelance uzmanlarla (digital nomads) is birligi yapmay1 tercih
etmektedir.

Bu durum, IK yonetiminin geleneksel "bordrolu ¢alisan"
yonetiminden, dinamik bir "yetenek ag1" (talent network)
yoOnetimine evrilmesine yol agmustir. Esnek calisma modelleri,
isletmelere operasyonel maliyet avantaji ve c¢eviklik saglarken;
calisanlara da farkli projelerde yer alarak yetkinlik setlerini (skillset)
cesitlendirme ve profesyonel aglarin1  genisletme imkani
tanimaktadir. Bu modelde performans yonetimi, "ofiste gecirilen
stire" yerine "¢iktt odakli" ve '"teslimat bazli" bir yapiya
biirinmektedir.

Cok Kusakh Is Giicii ve Sinerji Yonetimi

Gilinlimiiz organizasyonel yapisi; Baby Boomers, X, Y ve
caligma hayatina yeni dahil olan Z kusaklarinin bir arada yer aldig1
cok katmanli bir demografik ¢esitlilige sahiptir. Her kusagin is etigi,
kurumsal sadakat anlayis1 ve teknoloji kullanim pratikleri
birbirinden belirgin farklarla ayrilmaktadir.

Yeni nesil IK ydnetimi, bu kusaklar arasi farklar1 bir ¢atisma
unsuru  olmaktan ¢ikarip organizasyonel bir zenginlige
dontistiirmekle yiikiimliidiir. Bu baglamda, tecriibeli ¢alisanlarin
birikimlerini genglerle paylastifi geleneksel mentorluk ile geng
kusaklarin teknolojik vizyonunu iist yonetime aktardigi "tersine
mentorluk" (reverse mentoring) uygulamalart kritik Onem

tasimaktadir. Ozellikle Z kusaginin is yasamindan temel beklentileri
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olan "anlam", "seffaflik", "sosyal sorumluluk" ve "hizli geri
bildirim" unsurlar;, modern IK politikalarmin tasarlanmasinda ana
belirleyici haline gelmistir.

Gelisim Ve Yetkinlik

Teknolojik yikimin (disruption) ve belirsizligin hakim
oldugu makro ¢evre kosullarinda, organizasyonlarin hayatta
kalabilmesi  ¢alisanlarinin  yetkinlik  setlerini  ne  hizda
giincelleyebildigine baglidir. Yeni nesil IK ydnetimi, geleneksel ve
statik egitim planlamalarin1 geride birakarak, siirekli gelisimi ve
dinamik kapasiye yonetimini stratejik bir dncelik haline getirmistir.

Gelecegin Yetkinlikleri ve Beseri Sermayenin Doniisiimii

Diinya Ekonomik Forumu’nun (WEF) diizenli olarak
yaymmladig1 "Islerin Gelecegi" (Future of Jobs) raporlari, otomasyon
ve yapay zekd teknolojilerinin rutin, tekrara dayali isleri
devralmasiyla birlikte, taklit edilemez insani becerilerin (soft skills)
degerinin geometrik olarak arttigini1 ortaya koymaktadir. Giiniimiiz
is ekosisteminde; elestirel diisiinme, karmasik problem c¢6zme,
yaraticilik, bilissel esneklik ve duygusal zeka, dijital cagin hayati
cekirdek  yetkinlikleri (core competencies) olarak kabul
edilmektedir.

Yeni nesil IK ydnetiminin bu siiregteki rolii, sadece bu
yetkinlikleri tanimlamakla smirli kalmamali; veri analitigi ve
degerlendirme merkezleri (assessment centers) vasitasiyla mevcut is
giiclinlin yetkinlik agiklarin (skill gaps) dl¢climlemeli ve kurumsal
gelisim stratejilerini bu analizler dogrultusunda proaktif bir sekilde
revize etmelidir.

Siirekli Ogrenme Paradigmasi: Upskilling, Reskilling ve
Ogrenen Organizasyonlar

Bilginin yarilanma Omriiniin hi¢ olmadigi kadar kisaldig:
modern is diinyasinda, formal egitimin sagladigi bilgi birikimi kisa
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stirede islevselligini yitirmektedir. Bu baglamda literatiirde siklikla
vurgulanan  Upskilling (mevcut becerilerin  derinlestirilerek
gelistirilmesi) ve Reskilling (calisana degisen is rolleri
dogrultusunda tamamen yeni beceriler kazandirilmasi) stiregleri,
kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet avantajini korumasi adina liiks
degil, hayati bir zorunluluktur.

Yeni nesil iK, geleneksel, sinif i¢i ve tek tiplestirilmis egitim
modelleri yerine; c¢alisanin  kendi 6grenme hizina gore
ayarlayabildigi, her an ve her yerden erisilebilir mikro-6grenme
(micro-learning) ve dijital egitim platformlarini (Coursera, LinkedIn
Learning, Udemy vb.) kurumsal sisteme entegre etmelidir. Bu
biitiinsel doniisiim, Peter Senge’nin (1990) kavramsallastirdigt
"Ogrenen Organizasyon" (Learning Organization) kimliginin
kurumsallagsmasin1 ~ saglayarak, kolektif zekanin ve siirekli
inovasyonun Oniinii agmaktadir.

Yeni Nesil Liderlik Gelisimi ve Paradigmalar

Organizasyonel doniistimiin hizi, liderlik tipolojilerinin de
radikal bir bicimde evrilmesini zorunlu kilmistir. Geleneksel
hiyerarsik, komuta-kontrol odakli ve otokratik liderlik modelleri
islevselligini kaybetmis; yerini "Hizmetkar Liderlik" (Servant
Leadership) ve "Kogvari Liderlik" (Coaching Leadership)
yaklagimlarina birakmastir.

Yeni nesil liderin temel fonksiyonu, otorite figiirii olarak emir
vermek degil; ekibinin potansiyelini aciga c¢ikarmak, Onlerindeki
operasyonel ve biirokratik engelleri kaldirmak ve onlara psikolojik
giivenlige (psychological safety) sahip gelisim alanlar1 yaratmaktir.
Dolayisiyla IK departmanlari, liderlik gelistirme programlarinin
odagmi teknik rasyonellikten ziyade; empati, dijital okuryazarlik,
kriz yonetimi, seffaf iletisim ve degisim yonetimi gibi doniisiimcii
liderlik (transformational leadership) bilesenlerine kaydirmaktadir.
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Calhisan Yonetimi

Modern is diinyasinda insan kaynaklariin rolii, sadece is
giicii performansin1 mekanik bir bicimde denetlemekten ote;
calisganin  organizasyonla  kurdugu psikolojik  sozlesmeyi
(psychological contract) ve duygusal bagi optimize etmektir. Yeni
nesil yonetim paradigmasi; bireyin potansiyelini en list diizeye
cikarabilmesi icin biitiinsel bir deneyim alani, i¢gsel motivasyon
dinamikleri ve destekleyici bir kurumsal kiiltiir tasarimi sunmay1 sart
kosmaktadir.

Calisan Deneyimi ve Cahsan Deger Onermesi (EVP)

Calisan yonetimi, geleneksel siire¢ odakli yaklagimlardan
styrilarak insan1 merkeze alan biitiinsel bir deneyim ekosistemine
doniismiistiir. Bu ekosistemin merkezinde Calisan Deger Onermesi
(Employee Value Proposition - EVP) yer almaktadir. EVP; bir
organizasyonun yetenekli i giliciinii kuruma ¢ekmek, onlari motive
etmek ve elde tutmak adina sundugu finansal, profesyonel ve
psikolojik faydalarin benzersiz bir kombinasyonunu ifade eder.

Yeni nesil IK yonetimi, bireyin kurumsal yasam
dongiistiindeki "kritik anlar1" (moments that matter) — ise kabul
slireci, oryantasyon, ilk basari, kriz anlar ve terfi donemleri gibi —
analitik olarak incelemektedir. Amag, bu temas noktalarinda aidiyet
duygusunu maksimize ederek, calisanlarin kurumsal vizyonla
organik bir bag kurmasini saglamaktir.

Yeni Nesil Baglilik ve i¢csel Motivasyon Dinamikleri

Kiiresellesme ve esnek c¢alisma modelleri, geleneksel
motivasyon araglarinin (maddi odiiller, unvanlar vb.) etki giiclinii
zayiflatmisti. Dan Pink’in "Drive" adli calismasinda ortaya
koydugu motivasyon teorisine gore, entelektiiel sermayeyi harekete
geciren temel unsurlar digsal odiller degil; 6zerklik (autonomy),
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ustalik (mastery) ve amag¢ (purpose) olarak siralanan igsel
diirtiilerdir.

Tablo 3 I¢sel Motivasyon Faktérleri (Ozerklik—Ustalik—Amacg)

Ozerklik Calisanin kendi igini, zamanini
ve yontemini yonetebilme
ozglrligiini;

Ustalik Bireyin yaptig1 iste siirekli

olarak kendini gelistirme ve
yetkinlesme arzusunu,

Amag Yapilan igin sadece finansal bir
kazang degil, daha biiylik bir
kurumsal ideale hizmet ettigini
gbérme ihtiyacini tanimlar

Yeni nesil IK yénetimi, is tasarimlarmi (job design) bu iic
bileseni besleyecek sekilde kurgulamali, calisanlarin yarattiklar
katma degeri ve toplumsal etkiyi somut olarak gormelerini
saglayarak i¢sel motivasyonu tetiklemelidir.

Kurum Kiiltiirii ve Psikolojik Giivenlik Zemininde Inovasyon

Peter Drucker’in klasiklesmis "Kiiltiir, stratejiyi kahvaltida
yer" ifadesi, organizasyonel basarmin siirdiiriilebilirliginde is
kiiltlirliniin oynadigi mutlak rolii gozler Oniine sermektedir. En
kusursuz stratejik planlar bile, onu uygulayacak olan ¢aligsanlarin
inandig1 ve paylastigi giiclii bir kiiltlir zemini olmadan hayata
gecirilemez.

Yeni nesil IK nin kiiltiir yonetimindeki en kritik performans
gostergelerinden biri, Amy Edmondson tarafindan literatiire
kazandirilan Psikolojik Giivenlik (psychological safety) kavramidir.
Seffaflik, karsilikli giiven ve kapsayicilik iizerine inga edilen bir
kiiltiirde calisanlar; cezalandirilma, dislanma veya ayiplanma
korkusu tasimadan yeni fikirlerini paylasabilir, hatalarin1 agik¢a

itiraf edebilir ve statiikoyu sorgulayabilirler. Bu giivenli iklim,
--66--



organizasyon i¢inde inovasyonun, yaraticithgin ve kolektif
O0grenmenin en 6nemli katalizoriidiir.

Performans

Kurumsal siirdiiriilebilirligin en kritik itici gii¢lerinden biri
olan performans yoOnetimi, yeni nesil yoOnetim yaklagimlari
dogrultusunda koklii bir transformasyon gecirmektedir. Geleneksel
sistemlerin tagidig statik, geriye doniik ve cezalandirici nitelikler;
yerini proaktif, siirekli gelisimi odak noktasina alan, seffaf ve kanita
dayali mekanizmalara birakmaktadir.

Cevik Performans Yonetimi ve Siirekli Geri Bildirim
Mekanizmalari

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri, genellikle
yilda bir ya da iki kez gergeklestirilen, biirokratik yiikii fazla ve
geemis odakli ritiiellerden ibaretti. Ancak makro ¢evrenin ve rekabet
kosullariin anlik olarak degistigi giiniimiiz i simiilasyonunda, aylar
once yapilan bir hatanin veya elde edilen bir basarinin dénem
sonunda tartigilmasi, ¢alisanin gelisimine ve kurumsal ceviklige
katk1 saglamamaktadir.

Yeni nesil IK yonetimi, bu aksaklig1 gidermek adina "Cevik
Performans Yonetimi" (Agile Performance Management)
paradigmasi1 kapsaminda stirekli geri bildirim (continuous feedback)
modellerini devreye almistir. Dijital platformlar ve mobil
entegrasyonlar vasitasiyla desteklenen bu modelde, yonetici ve
caligan arasindaki iletisim anlik ve ¢ift tarafli bir etkilesime doniisiir.
Buckingham ve Goodall (2015) tarafindan da literatiirde
vurgulandigi iizere; bu anlik etkilesim modeli kurumsal hedeflerden
sapmalar1 es zamanli olarak engellerken, ¢alisanin 6grenme egrisini
(learning curve) yukari tasimakta ve yilda bir yapilan o stresli
goriismelerin  yarattigi  "performans kaygisin1" (performance
anxiety) minimize etmektedir.
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Performansta Devrim: OKR (Objectives and Key Results)
Metodolojisi

Teknoloji yogun kiiresel sirketler (Intel, Google vb.)
tarafindan popiilerlestirilen ve giiniimiizde yeni nesil yOnetim
mimarisinin vazgecilmez bir unsuru haline gelen OKR (Objectives
and Key Results - Hedefler ve Anahtar Sonuglar) yaklagimi,
performans yonetiminde koklii bir felsefi degisim yaratmastir.

Geleneksel KPI (Key Performance Indicator) sistemleri
genellikle statik, yukaridan asagiya dikte edilen ve biitce
donemlerine sikisan hedefleri kapsarken; OKR metodolojisi seffaf,
esnek, dinamik ve ilham wverici (stretch goals) hedeflerin
belirlenmesini esas alir. OKR’nin en biiyiik stratejik avantaji,
organizasyonel hedeflerin tiim kademelerde birbiriyle dikey ve yatay
olarak hizalanmasin1 (alignment) saglamasidir. Bu seffaf
ekosistemde her ¢alisan, kendi bireysel hedeflerinin ve elde ettigi
anahtar sonuglarin, sirketin makro vizyonuna ve finansal ¢iktilarina
nasil dogrudan hizmet ettigini rasyonel olarak gorebilmektedir. Bu
durum, sadece performansi Olgmekle kalmaz; kurumsal
odaklanmay1, hesap verebilirligi ve motivasyonu en iist diizeye
cikarir.

Oznel Yargilardan Kanmita Dayali Degerlendirmeye: Veri
Analitigi

Performans yonetiminin en ¢ok elestirilen ve kurumsal
adaleti zedeleyen yonii, degerlendiricilerin 6znel yargilar1 ve biligsel
onyargilaridir (halo etkisi, yakinlik hatasi, merkezi egilim hatasi
vb.). Yeni nesil yonetim anlayisi, performansi sadece yoneticinin
stibjektif gozlemine birakmayarak siireci cok boyutlu veri setleriyle
(Big Data) nesnel bir zemine oturtmaktadir.

Bu dogrultuda; somut is ¢iktilari, proje teslim vadeleri,
miisteri memnuniyet endeksleri ve organizasyonel ag analizleri (360

derece geri bildirim) gibi rasyonel parametreler bir araya getirilerek
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veri temelli bir degerlendirme modeli kurgulanir. Insan analitigi
araglari, elde edilen bu performans verilerini sadece caliganlari
skorlamak ya da d&diil/ceza mekanizmalarini ¢alistirmak igin
kullanmaz. Asil stratejik amag, kurum i¢inde siirdiirtilebilir yiiksek
performans gosteren "yildiz ¢alisanlarin" davranigsal kodlarini ve
ortak yetkinlik 6zelliklerini desifre ederek, bu verileri kurumsal
O0grenme ve gelisim siireglerine entegre etmek ve yiiksek
performansi tiim organizasyon geneline yaymaktir.

Liderlik

Organizasyonel yapilarin ve is yapis sekillerinin radikal bir
bicimde evrildigi makro diizende, bu doniisiimii sirtlayacak liderlik
tipolojilerinin de yeniden tanimlanmasi kacinilmaz hale gelmistir.
Geleneksel yonetim modellerinin 6ngordiigii statik liderlik figiirleri,
yerini rlizgarli piyasa kosullarinda yon bulabilen, dijital vizyona
sahip, c¢evik ve degisim mimar1 olan yeni nesil liderlere
birakmaktadir.

Dijital Liderlik: Vizyonerlik ve ilham Odakl Ekosistem
Tasarim

Dijjital dontigiim  siireci, sadece teknolojik altyapinin
yenilenmesiyle sinirli kalmamis; bu altyapiyr kurumsal sinerjiye
dontstiirecek liderlik karakterini de dontistiirmiistiir. Dijital lider,
teknolojiyt bizzat operasyonel diizeyde kodlayan veya teknik
detaylarda bogulan bir figlir degildir. Aksine, dijital araglarin
sundugu yikict (disruptive) imkanlart analiz ederek bunlar1 makro
diizeyde stratejik firsatlara tahvil edebilen vizyoner bir aktordiir.

Yeni nesil liderlikte, endiistriyel donemin miras1 olan
hiyerarsik "komuta-kontrol" mekanizmalar1 islevselligini yitirmis;
yerini seffaf "baglant1 kurma, empati ve ilham verme" prensiplerine
birakmustir.  Ozellikle uzaktan ve hibrit ¢alisma modellerinin
yayginlagtif1 giinlimiiz kosullarinda, cografi olarak daginik ve

heterojen ekiplerin motivasyonunu ekran basindan proaktif bir
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bicimde yonetebilmek, ortak bir kurumsal kiiltiir etrafinda
kenetleyebilmek, dijital liderligin en kritik ve Olclilmesi gereken
cekirdek yetkinliklerinden biri haline gelmistir.

Cevik (Agile) Yonetim ve Kolaylastiric: Liderlik Rolii

Ceviklik (Agility), bir organizasyonun beklenmedik krizlere,
pazar dalgalanmalarina ve ani talep degisimlerine kars1 gosterdigi
dinamik adaptasyon ve manevra kabiliyetidir. Cevik liderler, dikey
hiyerarsinin getirdigi biirokratik hantallig1 ve iletisim blokajlarim
minimize ederek, otonom ve yatay capraz fonksiyonlu (cross-
functional) takimlarin kurulmasini tesvik ederler.

Bu yo6netim tarzinda, karar alma mekanizmalar1 piramidin en
iistiinden en alt birimlerine, yani sahaya en yakin olan uzmanlara
delege edilir. Cevik lider, her seyi tek basina dikte eden bir "orkestra
sefi" profili ¢cizmek yerine; ekibinin Oniindeki engelleri kaldiran,
kaynaklar1 optimize eden ve siirecleri akigkanlastiran bir
"kolaylastiric1" (facilitator) olarak konumlanir. Bu esnek yaklasim,
karar alma siirelerini kisaltarak biirokrasiyi radikal bigimde
azaltmakta ve organizasyonun inovasyon hizin1 en iist seviyeye
¢ikarmaktadir.

Degisim Yonetimi: Direncin Kirilmasi ve Siirekli Doniisiim

Yeni nesil yonetim felsefesinde degisim, belirli donemlerde
baslayip biten bir istisna veya proje degil; stireklilik arz eden organik
bir durumdur. Bu baglamda iK liderlerinin en stratejik rollerinden
biri, organizasyonu ve insan sermayesini siirekli bir gelisim ve
degisim zihniyetinde (growth mindset) tutmaktir.

Klasik literatiirde yer alan Kurt Lewin’in "Buzlar1 Eritme-
Degisme-Yeniden Dondurma" modelinden, John Kotter’in "8
Adimda Degisim" metodolojisine kadar uzanan makro degisim
modelleri, gliniimiizde dijital doniisiimiin ve kiiltiirel baskalagimin
calisanlar tizerinde yarattig1 psikolojik direnci (resistance to change)
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kirmak adina modernize edilerek kullanilmaktadir. 1K, degisimin
dogasinda var olan belirsizlik ve kaos ortaminda iist yonetim ile
caligsanlar arasinda seffaf, gliven veren ve c¢ift tarafli bir iletisim
kopriisii kurmalidir. Dave Ulrich’in (1997) de vurguladig: iizere,
degisimin yarattigi hizi ve kiiltiirel evrimi dogru yonetemeyen
liderlerin, dijital cagda organizasyonun hantallasmasina, rekabet
giiciinii kaybetmesine ve en onemlisi yliksek potansiyelli nitelikli
yeteneklerin kaybina (talent drain) yol agmasi kacinilmaz bir
gergektir.

Etik Ve Siirdiiriilebilirlik
Etik YOnetim:

IK siireglerine yapay zekdmin dahil olmasi, ciddi etik
tartigmalar1 da beraberinde getirmistir. Ornegin, bir algoritmanin ise
alim stirecinde belirli bir cinsiyete veya yas grubuna karsi yanh
(biased) karar vermesi, etik ve yasal sorumluluklar dogurur. Yeni
nesil IK y&netimi, algoritmalarin seffafligin1 denetlemek ve veri
gizliligini (GDPR/KVKK) korumakla yiikiimlidiir. Etik yonetim,
teknolojiyi kullanirken insan onurunu ve adalet duygusunu merkeze
almay1 gerektirir.

Veri Giivenligi:

Calisanlarin ~ saglhik  bilgilerinden banka kayitlarina,
performans notlarindan psikometrik test sonuglarina kadar devasa
bir veri havuzuna sahip olan IK departmanlari, birer "veri giivenligi
kalesi" olmak zorundadir. Veri ihlalleri sadece yasal cezalar degil,
ayni zamanda telafisi zor olan "¢alisan giliveni" kaybina yol agar.

Siber giivenlik, IK profesyonellerinin artik temel diizeyde bilgi
sahibi olmasi1 gereken bir alan haline gelmistir.

Siirdiiriilebilir IK:
Stirdiiriilebilirlik kavrami artik sadece gevresel faktorlerle

smirll degildir. "Insan kaynagmin siirdiiriilebilirligi", ¢aliganlarin
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fiziksel ve ruhsal saghginin korunmasidir. Is-yasam dengesinin
bozulmasiyla ortaya c¢ikan tiikkenmislik (burnout) sendromu,
kurumsal siirdiiriilebilirligin en biiyiik diismanidir. Yeni nesil IK;
calisan esenligi (well-being) programlari, psikolojik destek hatlar1 ve
esnek ¢alisma imkanlar1 sunarak, kurumun en degerli varligin1 uzun
vadeli olarak korumay1 amaclar (Armstrong & Taylor, 2020).

Sonug¢

Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin (IKY) geleneksel ve
operasyonel kaliplardan styrilarak rasyonel, stratejik ve insan odakl
yeni nesil bir yonetim modeline evrilmesi, kurumsal yonetim
literatiiriiniin en dinamik transformasyon siireclerinden biridir. Bu
caligma kapsaminda incelenen tiim parametreler gostermektedir ki,
teknolojik donilisim organizasyonlarin sadece araglarmi degil,
insana ve ise bakis felsefesini de kokten degistirmistir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin yakin gelecekteki projeksiyonu, yapay
zeka ve insanin kars1 karsiya geldigi bir rekabeti degil; insan-Makine
Is  Birligi  (Human-Machine  Collaboration)  modelinin
kurumsallastig1 daha derin bir simbiyotik evreyi isaret etmektedir.
Genisletilmis gerceklik (XR) ve Metaverse gibi dijital evrenlerin
kurumsal hayata tam entegrasyonuyla birlikte, IK fonksiyonlart
yakin gelecekte tamamen sanal ofislerde, avatar tabanli ve
mekandan tamamen bagimsiz etkilesimlerle yiiriitiilebilir hale
gelecektir. Bu teknolojik sigrama, cografi sinirlarin ve ulusal 1s glicii
piyasalarinin anlamimi yitirdigi, tam anlamiyla akiskan bir Global
Yetenek Havuzu (Global Talent Pool) kavramini is diinyasinin
standard1 haline getirecektir. Ayrica, giyilebilir teknolojiler ve
biyometrik verilerin analitigi yoluyla ¢alisanlarin stres seviyelerinin,
tiikenmislik egilimlerinin ve biligsel verimlilik dongiilerinin anlik
takibi gibi ileri diizey kestirimci teknolojiler, IK’nin y&netim ve
koruma alanin1 daha da genisletecektir. Ancak tiim bu sibernetik
gelismelere ragmen; kiiltiirel uyumun insasi, kriz anlarinda

sergilenecek empatik liderlik ve kurumsal aidiyet gibi saf insani
--72--



unsurlar, organizasyonlerin en kritik ve taklit edilemez ¢ekirdek
yetkinligi olarak vazgecilmezligini koruyacaktir.

Sonug olarak, Insan Kaynaklar1 Y énetimi’nin i¢inden gegtigi
dijital ve kiiltiirel doniisiim, bu fonksiyonu kurumsal hiyerarsinin
arka planindaki biirokratik bir birim olmaktan c¢ikarip,
organizasyonun kalbine ve stratejik yonetim masasinin merkezine
tasimistir. Yeni nesil idari felsefe, teknolojiyi kurumsal yasamin
nihai bir amaci degil; insan potansiyelini maksimize etmek,
yaraticiligl 0zgiirlestirmek ve beseri sermayeye deger katmak i¢in
konumlandirilmis stratejik bir ara¢ olarak kabul etmektedir.
Gelecegin is simiilasyonunda basarili ve siirdiiriilebilir olacak
organizasyonlar; algoritmalarin hizi ve rasyonelligi ile insanin
benzersiz yaraticiligl, verinin soguk, matematiksel gergekligi ile
duygunun sicak, birlestirici enerjisi arasindaki o hassas ve diyalektik
dengeyi kurabilenler olacaktir. Gelecegin IK’s1, sadece is giicii
girdilerini ve performans skorlarin1 yoneten bir mekanizma degil;
ayn1 zamanda toplumsal fayda tireten, etik degerleri ve dijital adaleti
savunan, ¢alisani fiziksel ve ruhsal bir biitiin olarak (well-being)
kucaklayan vizyoner bir kurumsal vicdan olmak zorundadir.
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BOLUM 3

PATERNALIST LIDERLIGIN ORGUTSEL
VATANDASLIK DAVRANISI UZERINDEKI
ETKISINDE SINIR KOSULU OLARAK BIREY
DUZEYINDE GUC MESAFESI YONELIMI:
SAGLIK SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

ESMAGUL OKKA!
CAGATAY YILMAZ?

Giris
Liderlik, orgiitsel yasamin en kritik dinamiklerinden biri
olarak hem bireysel hem de Orgiitsel ¢iktilar iizerinde belirleyici bir
rol iistlenmektedir (Lee vd., 2020). Erken doénem liderlik
arastirmalari, kiiltiirel farkliliklar: biiyiik 6l¢tide g6z ardi ederek tiim
baglamlarda gecerli olabilecek evrensel liderlik modelleri aramaya
yonelmistir (Tsui vd., 2007). Ancak ilerleyen yillarda arastirmacilar,

geleneksel liderlik kuramlarinin diinyanin farkli bolgelerindeki
sosyal gercekligi yeterince yansitamadigini ortaya koymustur
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(Dorfman vd., 1997; Hanges vd., 2016). Bir liderlik tarzinin
sonuclart baglamsal faktorlere gore degismektedir (Pellegrini vd.,
2010). Ornegin Bati kiiltiirlerinde tercih edilen déniisiimcii ve
katilimcr liderlik uygulamalari, topluluk¢u kiiltlirlerde benzer
olumlu sonuglar1 vermeyebilir (Dorfman vd., 2004). Bu durum,
baglamin 6zelliklerini dikkate alan yerel arastirmalarin Gnemini
artirmistir (Dickson vd., 2003).

Paternalist liderlik, Dogu toplumlarinin kiiltiirel kodlar
cergevesinde ortaya ¢ikan ve bu kiiltiirlere 6zgii liderlik tarzini
aciklamak amaciyla kavramsallastirilmis bir modeldir. Paternalist
liderler astlarini aile {iyesi gibi goriir, onlarin hem is hem de is dist
yasamlariyla yakindan ilgilenir, koruma ve rehberlik sunar ve
karsiliginda sadakat ile giiven bekler (Chen vd., 2014). Bu liderlik
tarzi, topluluk¢u ve gilic mesafesi yiiksek toplumlarda takdir
gormektedir (Bedi, 2020). Ciinkii bu toplumlarda bireyler iliski
kalitesine daha fazla 6nem verir ve sosyal rollere dayali gii¢
dengesizliklerini kabul etmeye daha yatkindir (Hofstede, 2001).

Gorgill arastirmalar, paternalist liderligin i tatmini, orgiitsel
baghilik ve iste kalma niyeti gibi bircok cikt1 ile pozitif iligkili
oldugunu géstermistir (Unler & Kilig, 2019; Saygili vd., 2020).
Bununla birlikte, paternalist liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi
iizerindeki etkisine iligkin bulgular celigkilidir. Baz1 ¢alismalar
pozitif bir iligki bildirirken (Rehman & Afsar, 2012; Tang &
Naumann, 2015), bazilar1 anlamli bir etki bulamamistir (Yesiltas,
2013). Bu tutarsizlik, paternalist liderlik ile Orglitsel vatandagslik
davranig1 arasindaki iligkinin bazi sinir kosullarina bagli olarak
degisebilecegini diisltindiirmektedir.

Bu calisma, s6z konusu tutarsizligin bireysel kiiltiirel
degerlerdeki farkliliklardan kaynaklanabilecegini ileri stirmektedir.
Ayni kiiltlirel arka plana sahip bireyler arasinda bile gili¢ mesafesi
yonelimi  bakimindan Onemli farkliliklar bulunabilmektedir
(Kirkman vd., 2006; Farh vd., 20(;;). Gli¢ mesafesi yonelimi, bireyin



orgiit icindeki gii¢ esitsizligini kabul etme derecesini ifade eder ve
cok sayida calismada teorik modellerde bir sinir kosulu olarak ele
almmigtir (Lin vd., 2018; Wang & Guan, 2018). Bu ¢ercevede
aragtirma, sosyal miibadele kuramindan (Blau, 1964) hareketle
paternalist liderligin ii¢ alt boyutunun orgiitsel vatandaslik davranisi
iizerindeki etkisinde giic mesafesi yoneliminin diizenleyici roliinii
Tirkiye saghk sektorii baglaminda gorgiill olarak incelemeyi
amaglamaktadir.

Calismanin izleyen boliimlerinde once kavramsal gergceve
sunulmakta, ardindan yontem aciklanmakta, daha sonra bulgular
raporlanmakta ve son olarak elde edilen sonuglar tartisiimaktadir.

Kavramsal Cerceve

Paternalist Liderlik

Paternalist liderlik, babacan bir yardimseverlik ile gii¢lii ve
tartismaya kapali bir otoritenin birlesimiyle karakterize edilen bir
liderlik tarzidir (Farh & Cheng, 2000). Kdkeni, liderin bir baba
figliri olarak yiiksek ahlaki degerler sergileyerek astini
yonlendirdigi ve korudugu, buna karsilik asttan kosulsuz itaat
bekledigi Konfii¢yiiscii diisiinceye dayanmaktadir (Bedi, 2020). Cin,
Hindistan, Latin Amerika ve Tiirkiye gibi toplulukcu ve yiiksek gii¢
mesafesi kiiltiirlerinde paternalist liderlik etkili bir liderlik tarzi
olarak kabul goriir (Aycan, 2006). Buna karsilik, bireyselci ve diisiik
giic mesafesi ile tantmlanan Bati kiiltiirlerinde ayni tarz ¢ogu zaman
etkisiz bulunur (Northouse, 1997).

Alanyazin paternalist liderligi yardimseverlik, ahlakilik ve
otoriterlik olmak iizere ii¢ alt boyuttan olusan ¢ok boyutlu bir yap1
olarak ele almaktadir (Farh vd., 2006; Pellegrini & Scandura, 2008).
Yardimseverlik boyutu, liderin astina gdsterdigi samimi ilgiyi ve
onun iyiligini gozetmesini ifade eder. Ahlakilik boyutu, liderin
yiksek ahlaki degerlere sahip olmasimi ve takipgileri i¢in bir rol

model olmasinmi temsil eder. Otoriterlik boyutu ise liderin astlar
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tizerinde gli¢lii bir denetim kurarak sadakat ve itaat beklemesini
anlatir. Gorgiil calismalar, liderlerin paternalist davraniglarinin
calisanlarin is tutumlarini olumlu yonde etkiledigini gdstermistir
(Chou, 2012; Chen vd., 2019).

Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Calisan performansina yonelik klasik yaklasim, bireyin
bicimsel gorev tanimindaki performansina dayanir. Oysa ¢aliganlar,
gorev tanimlarinin parcast olmayan ancak Orgiitiin etkin isleyisine
katki saglayan goniillii davranislar da sergileyebilir. Bu tiir
davraniglar ilk olarak ekstra rol davraniglari bigiminde
kavramsallastirilmis (Barnard, 1938; Katz & Kahn, 1966), 1980'i
yillarda ise Orgiitsel vatandaslik davranisi kavramiyla daha kapsaml
bir ¢erceveye kavusmustur (Smith vd., 1983; Bateman ve Organ,
1983). Organ'a (1988) gore orgiitsel vatandaglik davranisi, bigimsel
odil sistemi i¢inde tanimlanmayan ancak orgiitiin verimli isleyisini
artiran goniillii is davraniglarini ifade eder.

Alanyazin bu kavramin 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, sivil
erdem ve centilmenlik olmak {izere bes boyutunu tanimlamistir
(Organ, 1988; Konovsky & Organ, 1996). Onceki ¢aligmalar,
orgiitsel vatandaslik davranisinin hem birey hem de 6rgiit diizeyinde
birgok faktorle iliskili oldugunu ve orgiitsel etkinlige dogrudan katki
sundugunu ortaya koymustur (Podsakoff & MacKenzie, 1997).

Gii¢c Mesafesi Yonelimi

Gli¢ mesafesi, Hofstede'nin (1980) kiiltiirel boyutlarindan
biridir. Kavram baslangi¢ta makro diizeyde ele alinmis olsa da, ayni
kiiltiirel arka plana sahip bireyler arasinda gii¢ mesafesi yonelimi
bakimindan farkliliklar bulundugunun belirlenmesiyle birlikte mikro
diizeyde de incelenmeye baglanmistir (Kirkman & Shapiro, 2001).
Bu calismada gii¢ mesafesi yonelimi bireysel diizeyde bir degisken
olarak ele alinmaktadir. Kavram, bireyin bir grup, 6rgiit ya da toplum

icinde giiciin esitsiz dagilimini kabul etme istegini ifade eder.
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Yiiksek giic mesafesi yonelimine sahip calisanlar, liderlerin
astlar iizerindeki baskinligin1 kabul etmeye ve normallestirmeye
daha yatkindir. Bu bireylerin, istleriyle celisen goriiglerini dile
getirmek yerine sessiz kalmalar1 beklenir (Lam & Xu, 2019). Buna
karsilik distik giic mesafesine sahip bireyler, liderlerin otoriter
egilimlerine kars1 ¢ikmaya ve itiraz etmeye daha yatkindir.

Arastirma Modeli ve Hipotezler

Sosyal miibadele kurami, paternalist liderligin astlar
izerindeki etkilerini agiklamak i¢in elverigli bir ¢er¢eve sunar (Blau,
1964). Karsiliklilik (reciprocity) ilkesine dayanan bu kuram,
bireylerin kendilerine yarar saglayan kisilere olumlu karsilik verme
egiliminde oldugunu One siirer. Bu temelde, paternalist liderligin
yardimseverlik ve ahlakilik boyutlarinin orgiitsel vatandaslik
davranisint olumlu, otoriterlik boyutunun ise olumsuz yonde
etkilemesi beklenmektedir.

Yardimsever liderler astlarina ilgi, koruma ve destek sunar.
Calisanlar bu destege karsilik minnettarlik ve sadakat gdsterme
zorunlulugu hisseder; bu da orgiitiin isleyisine katki saglayan
goniillii davraniglara yol agar (Tang & Naumann, 2015; Kanwal vd.,
2019; Ho & Le, 2023). Bu dogrultuda:

HI: Yardimsever liderlik, orgiitsel vatandashk davranist ile
pozitif yonde iliskilidir.

Takipgiler liderlerini yiiksek ahlaki degerlere sahip ve
astlariin 1yiligi i¢in caba gosteren bir kisi olarak algiladiklarinda,

kendilerini degerli hisseder ve karsiliginda ekstra rol davraniglarina
yonelir (Cheng vd., 2013; Chen vd., 2014). Bu dogrultuda:

H2: Ahlaki liderlik, orgiitsel vatandashk davranisi ile pozitif
yonde iliskilidir.
Otoriter liderler astlarina kisisel ilgi gostermez ve onlarla

karsilikli bir iligki gelistirmez. Karsiliklilik normu geregi astlar da
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orgiitlin yararma ekstra rol davraniglarindan kacinir (Colquitt vd.,
2007; Tang & Naumann, 2015). Bu dogrultuda:

H3: Otoriter liderlik, orgiitsel vatandashk davranisi ile
negatif yonde iliskilidir.

Gili¢ mesafesi yonelimi yiiksek bireylerin karsilikliliga ve
sosyal miibadeleye daha duyarli oldugu ileri siiriilmiistiir (Li & Xing,
2021). Bu nedenle yiiksek giic mesafesi, yardimseverlik ve ahlakilik
boyutlarinin olumlu etkisini gii¢lendirebilir. Ayni bireyler gii¢
esitsizligini mesru algiladiklar i¢in otoriterligin olumsuz etkisinin
de zayiflamas1 beklenir. Bu dogrultuda:

Hla: Yardimsever liderligin orgiitsel vatandaslk davranisi
tizerindeki olumlu etkisi, giic mesafesi yiiksek oldugunda daha
giicliidiir.

H2a: Ahlaki liderligin orgiitsel vatandashk davranis
tizerindeki olumlu etkisi, giic mesafesi yiiksek oldugunda daha
glicliidiir.

H3a: Otoriter liderligin orgiitsel vatandaglik davranis
tizerindeki olumsuz etkisi, giic mesafesi yiiksek oldugunda daha
zayiftir.

Arastirmanin kavramsal modeli Sekil 1'de gosterilmektedir.

--81--



Sekil 1. Arastirma Modeli

Paternalist liderlik

Yardimsever
liderlik

‘ / Orgitsel

| vatandashk
davranisi

Ahlaki liderlik

Otoriter B o
liderlik

RIOI0

Gii¢ mesafesi
yénelimi

Yontem

Orneklem ve Veri Toplama Siireci

Arastirma  verileri, Ankara ilinde saglik hizmetleri
sektoriinde gorev yapan calisanlardan kesitsel desende toplanmistir.
Saglik baglaminin secilmesinin nedeni, saglik calisanlarinin
operasyonel siireclerde yogun bi¢cimde ekip halinde c¢alismasi ve
buna bagl olarak lider-ast etkilesimlerinin sik yasanmasidir. Veriler
uygun Ornekleme yontemiyle ve anket teknigiyle elde edilmistir
(Neuman, 2014).

Toplam 179 katilimciya anket uygulanmistir. Anket formuna
yerlestirilen iki dikkat kontrol maddesine beklenen yanit1 vermeyen
60 katilimcinin verileri, veri kalitesini tehdit etme olasilig1 nedeniyle
analizden cikarilmistir. BOylece analize dahil edilen gegerli anket
sayist 119 olmustur (gecerlilik oran1  %66,5). Orneklemin
demografik 6zellikleri Tablo 1'de sunulmaktadir.
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Tablo 1. Ornekleme Iliskin Demografik Bilgiler (n = 119)

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadin 78 65,5
Erkek 41 34,5
Medeni hal Bekar 51 429
Evli 68 57,1
Egitim diizeyi Lise ve alt1 13 10,9
Universite 93 78,2
Yiiksek lisans 12 10,1
Doktora 1 0,8
Meslek Doktor 11 9,2
Hemgire 32 26,9
Saglik teknikeri 52 43,7
Ebe 5 4,2
Idari personel 19 16,0
Toplam 119 100,0

Tablo 1'e gore katilimceilarin %65,5'1 kadin, %34,5'1 erkektir.
Katilimcilarin - %57,1'1 evli, %42,9'u bekardir. Egitim diizeyi
bakimindan biiyilik ¢ogunluk iiniversite mezunudur (%78,2). Meslek
dagiliminda en biiylikk grubu saglik teknikerleri olusturmakta
(%43,7), bunu hemsireler (%26,9) ve idari personel (%16,0)
1zlemektedir.

Ol¢me Araclan

Aragtirmada ii¢ temel 6l¢iim araci kullanilmigtir. Paternalist
liderlik, Cheng ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen ve
yardimseverlik, ahlakilik ve otoriterlik boyutlarimi kapsayan 15
maddelik 06lgekle ol¢iilmiistiir. Orgiitsel vatandaslik davranisi,
Podsakoff ve arkadaslar1 (1990) tarafindan gelistirilen ve Organ'in
(1988) bes boyutlu modeline dayanan 24 maddelik o6lgekle
degerlendirilmistir. Gii¢ mesafesi yonelimi ise Zhang ve Begley
(2011) tarafindan gelistirilen 5 maddelik tek boyutlu olgekle
Olciilmiigtiir. Tim Olgeklerde 5'li Likert tipi derecelendirme
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kullanilmistir. Ayrica 6rneklemin 6zelliklerini betimlemek iizere yas,
cinsiyet, medeni hal, egitim ve meslek gibi demografik degiskenlere
iliskin bilgi toplanmugtur.

Verilerin Analizi

Arastirma hipotezleri IBM AMOS 23 programi kullanilarak
test edilmistir. Diizenleyicilik analizinde gozlenen degisken
etkilesim terimi yaklasimi benimsenmistir. Coklu dogrusal baglanti
sorununu Onlemek amaciyla bagimsiz degiskenler ve diizenleyici
degisken ortalama merkezleme yontemiyle doniistiiriilmiis, her
degiskenin ortalama merkezleme sonrasinda sifira yakinsadigi
dogrulanmistir. Ardindan paternalist liderligin her bir alt boyutu ile
giic mesafesi yonelimi i¢in ayri etkilesim terimleri olusturulmustur.
Kurulan model; paternalist liderligin ii¢ alt boyutu, giic mesafesi
yonelimi ve ii¢ etkilesim terimi olmak {izere toplam yedi bagimsiz
degisken icermekte ve bu degiskenlerin tamami Orgiitsel vatandaslik
davranisint  yordamaktadir. Bagimsiz degiskenler arasindaki
kovaryans iligkileri de modele dahil edilmistir.

Bulgular

Betimleyici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Analize dahil edilen degiskenlere iliskin betimleyici
istatistikler ve degiskenler aras1 Pearson korelasyon katsayilar1 Tablo
2'de sunulmaktadir. Besli Likert Olcegi lizerinden
degerlendirildiginde, katilimcilarin paternalist liderlik algisinin orta
diizeyin biraz iizerinde oldugu goriilmektedir. En yiiksek ortalama
otoriter liderlik (Ort. = 3,45; S.S. = ,79) boyutunda, en diisiik
ortalama ise gii¢ mesafesi yonelimi (Ort. = 3,02; S.S. = ,83)
degiskeninde gdzlenmistir. Yardimsever liderlik (Ort. = 3,15) ile
ahlaki liderlik (Ort. = 3,41) boyutlar ise birbirine yakin degerler
almistir.



Tablo 2. Betimleyici Istatistikler ve Degiskenler Arasi
Korelasyonlar (n = 119)

Degisken Ort. S.S. 1 2 3 4 5
1. Otoriter liderlik 345 79 1

2. Yardimsever liderlik 3,15 98 -,03 1

3. Ahlaki liderlik 341 90 -,04 ,80%** 1

4. Paternalist liderlik 334 64 38%F  §TR* 8o 1

(genel)

5."Guf; mesafem 3,02 .83 10 42%% 30%k 44wk 1
yonelimi
**p<,01.

Korelasyon analizi sonuglart incelendiginde, paternalist
liderligin yardimseverlik ve ahlakilik boyutlar1 arasinda ¢ok giiclii
ve pozitif bir iliski bulundugu goriilmektedir (r =,80; p <,01). Buna
karsilik otoriter liderlik, hem yardimsever liderlik (r = -,03) hem de
ahlaki liderlik (r = -,04) ile anlamli bir iligki sergilememistir. Bu
orlintii, otoriterligin paternalist liderligin diger iki boyutundan
gorece bagimsiz bir yap1 oldugunu ima etmektedir. Gii¢ mesafesi
yonelimi; yardimsever liderlik (r = ,42; p <,01), ahlaki liderlik (r =
,39; p <,01) ve genel paternalist liderlik (r = ,44; p <,01) ile pozitif
yonde ve orta diizeyde iliskili bulunurken, otoriter liderlikle anlamli
bir iligki gostermemistir (r = ,10). Genel paternalist liderlik
bileskesinin alt boyutlarla yiiksek diizeyde iliskili olmasi ise
beklenen bir sonugtur.

Giivenilirlik Analizi

Olgeklerin i¢ tutarliligni  Cronbach alfa katsayisiyla
degerlendirilmistir. Nunnally (1978) tarafindan onerilen a > ,70
Olciitii esas alindiginda, arastirmada kullanilan tiim 6lgeklerin kabul
edilebilir giivenilirlik diizeyini karsiladig1 goriilmiistiir. Giivenilirlik
katsayilar1 Tablo 3'te sunulmaktadr.
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Tablo 3. Olgeklere Iliskin Giivenilirlik Katsayilar:

Olcek / Alt Boyut Madde Sayisi C“’“b(’(‘:)h Alfa
Otoriter liderlik 5 ,755
Yardimsever liderlik 5 911
Ahlaki liderlik 5 ,892
Gii¢ mesafesi yonelimi 5 ,831
Orgiitsel vatandaslik davranist 24 ,922

Kaynak: Arastirma verilerinden yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3'te goriildiigii iizere Cronbach alfa degerleri ,755
(otoriter liderlik) ile ,922 (orgiitsel vatandaglik davranisi) arasinda
degismektedir. Tiim degerlerin ,70 esiginin iizerinde olmasi, 6lgiim
araglariin i¢ tutarliliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.

Yapisal Model ve Hipotez Testleri

Yol analizi sonuglar1 Tablo 4'te 6zetlenmistir. Bulgulara gore
yardimsever liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisini anlamli ve
pozitif yonde yordamaktadir (f = ,322; p = ,017). Bu sonu¢ HI'"
desteklemektedir. Liderinden ilgi ve destek goren c¢alisanlarin, bu
tutuma karsilik rol smirlariin 6tesine gecen davranislar sergiledigi
anlagilmaktadir (Blau, 1964; Tang & Naumann, 2015).

Ahlaki liderligin orgiitsel vatandashik davranisi tizerindeki
etkisi anlamli bulunmamistir (B = -,063; p = ,631). Katsaymnin
beklenenin tersine negatif yonde seyretmesi dikkat cekse de,
istatistiksel anlamliliktan yoksun olmasi nedeniyle bu bulgunun
yorumlanmasinda temkinli olmak gerekir. Tablo 2'de goriilen,
yardimsever liderlik ile ahlaki liderlik arasindaki yiiksek
korelasyonun (r =,80) bir baskilama etkisi yaratarak ahlaki liderligin
bagimsiz katkisini maskelemis olabilecegi degerlendirilmektedir.
Dolayisiyla H2 desteklenmemistir.

Otoriter liderlik de orgiitsel vatandashik davranisi iizerinde
anlamli bir etki ortaya koymamustir ( =,063; p =,433). Bu nedenle
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H3 desteklenmemistir. Bu sonug, topluluk¢u ve yiiksek gii¢c mesafeli
kiiltiirel baglamlarda otoriter liderligin ¢alisanlar iizerinde beklenen
olumsuz etkiyi her zaman yaratmayabilecegine iligkin tartigmalarla
kismen ortiismektedir (Hongyu vd., 2012; Wang & Guan, 2018).

Gilic mesafesi yoneliminin Orglitsel vatandashik davranisi
iizerindeki dogrudan etkisi anlamli bulunmustur (f =,195; p =,024).
Hiyerarsik yapilar1 mesru ve dogal algilayan bireylerin Orgiitsel
normlara daha uyumlu davrandigi ve goniillii katkiya daha agik
oldugu goriilmektedir.

Diizenleyicilik  hipotezleri  degerlendirildiginde  higbir
etkilesim teriminin anlamli olmadig1 goriilmiistiir (yardimsever x
giic mesafesi: p =,107; ahlaki x giic mesafesi: p = ,429; otoriter X
giic mesafesi: p = ,512). Bu bulgular, giic mesafesi yoneliminin
paternalist liderligin alt boyutlar ile orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligkilerde anlamli bir diizenleyici rol {iistlenmedigini
gostermektedir. Bu nedenle Hla, H2a ve H3a desteklenmemistir.

Tablo 4. Yapisal Model Sonuglart (n = 119)

Yol B S.H. B D Karar
zﬁrlcilmsever liderlik — OVD 172 073 322 017 Kabul
Ahlaki liderlik — OVD (H2) -037 077 -,063 ,631 Ret
Otoriter liderlik — OVD (H3) ,042 ,054 ,063 ,433 Ret

Gii¢ mesafesi yonelimi —» OVD 123 ,055 ,195 ,024 Anlaml

Yard, x Giig mes. — OVD 130 081 239 107 Ret

(H1a)
Ahlaki x Giig mes. — OVD 060 076 114 429 Rt
(H2a)
Otor. x Giig mes. — OVD 039 059 054 512 Ret
(H3a)

OVD = Orgiitsel vatandaslik davranisi.
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Sonuc¢ ve Tartisma

Bu arastirma, paternalist liderligin {i¢ alt boyutunun orgiitsel
vatandaglik davranisi iizerindeki etkisinde giic mesafesi yoneliminin
diizenleyici roliinii Ankara ili saglik sektorii calisanlar
ornekleminde (n = 119) test etmeyi amaclamistir. Analizler
sonucunda dort temel bulguya ulasilmistir.

Birinci bulgu, yardimsever liderligin orgiitsel vatandaslik
davranigini pozitif ve anlamli bigimde yordadigini gostermektedir.
Bu sonug, liderin gosterdigi samimi ilgi, koruma ve destegin
calisanlarda giicli bir karsiliklilik normu yarattigin1 ve bu normun
ekstra rol davraniglarina zemin hazirladigini ortaya koyan onceki
caligmalarla tutarlidir (Tang & Naumann, 2015; Kanwal vd., 2019;
Ho ve Le, 2023).

Ikinci bulgu, ahlaki liderligin 6rgiitsel vatandaslik davranis
iizerinde anlamli bir etki gdstermedigidir. Korelasyon analizi bu
sonucu yorumlamada yol gostericidir. Yardimsever ve ahlaki liderlik
arasindaki c¢ok yiiksek korelasyon (r = ,80), iki boyutun biiyiik
Olciide oOrtiisen bir varyansi paylastigini ve regresyon modelinde bir
baskilama etkisi yaratarak ahlaki liderligin bagimsiz katkisini
maskelemis olabilecegini diisiindiirmektedir. Benzer sekilde otoriter
liderlik de anlamhi bir etki ortaya koymamistir. Korelasyon
tablosunda otoriter liderligin diger iki boyuttan bagimsiz (r =-,03 ve
r = -,04) bir yap1 sergilemesi, otoriterligin paternalist liderlik i¢inde
ayr1 bir eksen olusturdugunu gostermektedir. Otoriter liderlik
algisinin toplulukgu kiiltiirel baglamlarda bireyselci kiiltiirlerdeki
kadar olumsuz yorumlanmayabilecegini ileri siiren ¢alismalar bu
bulguya kuramsal zemin saglamaktadir (Hongyu vd., 2012).

Ugiincii  bulgu, giic mesafesi yoneliminin  orgiitsel
vatandaslik davranisi tizerinde anlamli bir dogrudan etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Bu dogrudan etki, korelasyon Oriintiisiiyle
de uyumludur. Gili¢ mesafesi yoneliminin yardimsever ve ahlaki
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liderlik ile pozitif iliskili olmas1 (r = ,42 ve r = ,39), ancak otoriter
liderlikle iliskisiz kalmas1 (r = ,10), yiiksek gii¢ mesafeli bireylerin
liderlerinin yardimsever ve ahlaki yonlerine daha duyarl
olabilecegini diistindliirmektedir. Hiyerarsiyi mesru algilayan bu
bireylerin orgiitsel normlara daha uyumlu ve goniillii katkiya daha
acik davrandigi anlasilmaktadir.

Dordiincii ve son bulgu, diizenleyicilik hipotezlerinin
higbirinin desteklenmedigidir. Giig mesafesi yonelimi, paternalist
liderligin alt boyutlar1 ile orgiitsel vatandaslik davranist arasindaki
iligkilerde anlaml1 bir diizenleyici islev iistlenmemistir. Bu sonugta
iki etkenin rol oynamis olabilecegi degerlendirilmektedir. Ilki,
orneklem biiyiikliigiiniin smirli olmasidir. ikincisi, Tablo 2'de
goriilen yiiksek korelasyonlarin isaret ettigi coklu baglanti diizeyidir;
bagimsiz degiskenler ve onlardan tiiretilen etkilesim terimleri
arasindaki yiiksek iliski, diizenleyici etkileri saptamak i¢in gereken
istatistiksel giicii azaltmis olabilir. Nitekim yardimsever liderlik ile
giic mesafesi etkilesim teriminin marjinale yakin bir p degeri
sergilemesi (p = ,107), daha biiylik Orneklemlerle yiiriitiilecek
caligmalarda bu etkilesimin anlamlilik kazanabilecegine isaret
etmektedir.

Aragtirmanin bazi smirhiliklart  bulunmaktadir. Kesitsel
desen, nedensellik ¢ikariminmi giiclestirmekte; 6z bildirime dayali
veri toplama ise ortak yontem varyansi riskini beraberinde
getirmektedir. Calismanin tek bir il ve tek bir sektorle sinirlt kalmast,
bulgularin genellenebilirligini kisitlamaktadir. Ayrica alt boyutlar
arasindaki yiiksek korelasyonlar, gelecek ¢alismalarda gizil
degiskenli yapisal esitlik modellemesi gibi 6l¢glim hatasini dikkate
alan yaklagimlarin kullanilmasimi gerekli kilmaktadir. Gelecek
arastirmalarin daha biiylik ve c¢esitli orneklemlerle, boylamsal
desenlerle ve ¢cok kaynakli veri toplama stratejileriyle yiiriitiilmesi
onerilmektedir.
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Bulgular birlikte degerlendirildiginde arastirma, Tiirkiye
saglik sektorii baglaminda paternalist liderligin yardimseverlik
boyutunun Orgiitsel vatandaslik davranigini giiclendiren en kritik
liderlik davranigi oldugunu ortaya koymaktadir. Liderlik gelistirme
programlarinin yardimsever davraniglar1 6n plana c¢ikaran bir
icerikle tasarlanmasi, Ozellikle saglik kurumlarinda calisan
katkisinin artirilmasina anlaml fayda saglayabilir.
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BOLUM 4

ISGOREN ADAYLARININ YUMUSAK BECERI
KAZANIMINDA YUKSEKOGRETIMIN ROLU

Muhammet Furkan SEVIM!

Ahmet KARAKIRAZ?

Giris
Glinlimiiz calisma yasami dijitallesme, otomasyon ve yapay
zeka teknolojilerinin tetikledigi koklii bir donilisim siirecinden
gegmektedir. Bu donlisiim, isin dogasmi degistirdigi  gibi
isverenlerin c¢alisanlarda aradigi beceri ve yetkinlikleri de
etkilemistir. Diinya Ekonomik Forumu’nun (WEF, 2020)
vurguladig: lizere; teknik bilgi ve beceriler artik tek basina yeterli
olmadigindan, is diinyasi, teknik uzmanligi yumusak beceriler ile
biitiinlestirebilen bireylere ihtiyag duymaktadir. isverenler, adaylarmn
ne bildiklerinden ¢ok, bildiklerini nasil aktardiklarina, ekip i¢inde
nasil konumlandiklarina ve kriz anlarinda nasil inisiyatif aldiklarina
odaklanmaktadirlar. Yumusak beceriler olarak adlandirilan iletisim,
liderlik, problem ¢6zme ve takim c¢alismasi gibi yetkinlikler,
caliganin 1§ ortamina uyum saglamasinda ve degisen kosullara hizla
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uyum saglamasinda kritik bir rol oynamaktadir. Ayrica
yiiksekdgretim siirecinde elde edilen teorik ve teknik bilgilerin is
yasaminda etkin performansa doniismesinde de yumusak becerilere
ihtiya¢ duyulmaktadir.

Teknik beceriler, bir isin icrasi i¢in gerekli olan somut
araclar1 saglarken; yumusak beceriler ise bireyin bu araglar1 nasil
kullandigini ve insan iligkilerini nasil yonettigini belirlemektedir.
Teknik acidan gerekli bilgi ve beceriye sahip bir ¢alisanin, iletisim
konusunda zorluk yasamasi veya takim oyununa ayak
uyduramamasi hem bireysel hem de orgiitsel performansi olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu baglamda yiiksekdgretim kurumlari, sadece
bilgi aktaran akademik yapilar olmaktan ¢ikip, 6grencilerini is
hayatinin sosyal ve duygusal gerceklerine hazirlayan merkezlere
doniismek zorundadirlar. Bu ¢alismada, yumusak becerilerin
kavramsal c¢ercevesi ve is yasamindaki Onemi ele alinarak,
yiiksekdgretim kurumlarinin bu becerileri kazandirmadaki rolii,
miifredat ve uygulama yontemleri lizerinden tartigilacaktir.

Yumusak Becerilerin Tanim ve Is Diinyasindaki Yeri

Yumusak beceriler; bireylerin is ve sosyal yasamlarinda diger
kisilerle etkili iletisim kurabilmesini, is birligi gelistirmesini ve
karmagik sorunlarla basa ¢ikabilmesini saglayan, teknik olmayan
nitelikteki kisisel ve sosyal yetkinliklerdir. Literatiirde yasam
becerileri (WHO, 1994), 21. yiizyil becerileri (Moore & Morton,
2017) veya istihdam edilebilirlik becerileri olarak da adlandirilan bu
yetkinlikler, bireyin teknik bilgisini performansa doniistiirmesinde
ithtiya¢ duydugu becerilerdir (Cimatti, 2016; Heckman & Kautz,
2012). Baz1 arastirmacilar, "yumusak" nitelendirmesinin bu
becerilerin dgretilebilirligini ve dlgiilebilirligini 6nemsizlestirdigini
one siirerek kavramin "kisileraras: yetkinlikler" ya da "gecisken
beceriler" olarak yeniden adlandirilmasi gerektigini savunmaktadir
(Dolce et al., 2020; Ricchiardi & Emanuel, 2018). Teknik beceriler;
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ogretilebilir, dlgiilebilir ve genellikle belirli bir meslege 6zgii bilgiler
(6rnegin; veri analizi, yabanci dil, makine kullanimi) iken yumusak
beceriler ise Ol¢iilmesi daha zor olan, gozlemle anlasilan ve
davranigsal boyutu agir basan yetkinliklerdir.

Literatiirde yumusak beceriler genellikle bireylerin sosyal,
duygusal ve davranigsal fonksiyonlar ile ilgili olan, genel nitelikte
ve capraz (gecisken) fonksiyonlu beceriler olarak tanimlanmaktadir
(Ricchiardi & Emanuel, 2018). Yumusak beceriler pek ¢cok baglama
ve pek c¢ok ise uyarlanabilmesi, gerektiginde bireyle farkl
sektorlerde ve islerde kullanilmasi agisindan c¢apraz (gegisken)
nitelik tasirlar (Dolce et al., 2020). Bu yoniiyle yumusak beceriler,
yiiksekogrenim siirecinde edinilerek ya da gelistirilerek, mezuniyet
sonrasinda ¢ok genis bir is ve meslek portfoyiinde kullanilabilecek
ozelliktedir. Sadece tek bir isletmeye Ozgii ya da sadece tek bir
uygulamaya 6zgii beceriler olmadigindan, bu tiir genel nitelikli
becerilerin yliksekgrenim siirecinde sunulmasi daha olasidir.

Mezuniyet sonrasinda bireyler, 1§ yerlerine {iniversite
egitimleri siirecinde elde ettikleri belirli diizeyde teknik bilgi ve
becerilere sahip olarak katilmalarina ragmen isverenler yeni
mezunlarin aslinda iletisim, isbirligi, koordinasyon saglama, uyum
ve problem ¢O6zme gibi yumusak becerileri calisma yasamina
tasimakta zorlandiklarini ifade etmektedirler (Andrews & Higson,
2008; Mainga et al., 2022). Succi ve Canovi (2020) Avrupa’nin
cesitli iilkelerindeki 6grencilerin ve igverenlerin istihdama yonelik
algilarini inceledikleri ¢aligsmalarinda, katilimeilarin %86’sinin son
5-10 yillik déonemde yumusak becerilere verilen 6nemin arttigini,
yumusak becerilere verilen Onemin ise isveren grubunda
o0grenci/mezun  grubuna kiyasla daha yiiksek oldugunu
saptamiglardir. Bu durum neticesinde, igverenlerin yliksekogretim
kurumlarma yonelik beklentileri sadece teknik bilgi aktarmaktan
takimla ¢aligma, uyum saglama ve problem ¢dzebilme gibi yumusak
becerilerin edinildigi kurumlara doniismektedir.
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Yapay zeka teknolojilerinin i yasaminda hizli bir sekilde
adaptasyonu, calisanlardan beklenen yetkinlikleri koklii bir
doniisiime ugratmaktadir. Yapay zeka alaninda yasanan bu doniisiim;
degisime uyum saglayabilen, yasam boyu egitimi benimsemis,
problem ¢6zme becerileri geliskin calisanlara duyulan ihtiyaci
artirmaktadir. Diinya Ekonomik Forumunun (WEF, 2023)
"Gelecegin Isleri" raporu, 2027 yilia kadar kiiresel dlcekte; analitik
digiinme, yaraticilik, esneklik ve liderlik gibi insan odakli
yetkinliklerin talep gorecek beceriler arasinda ilk siralarda yer
alacagini dile getirmektedir. Etik muhakeme, yaraticilik, yenilik gibi
rutin  bir sekilde makineler ve bilgisayarlar tarafindan
gerceklestirilemeyen unsurlar, yumusak becerileri gelismis insan
giiciinii  kritik duruma getirmektedir. Bilgisayarlar rutin ve
tekrarlayan isleri insanlardan aldikca, diger kisiler ile saglikli
iletisim kurabilen, duygusal zekas1 gelismis calisanlar is yasaminda
daha fazla aranir hale geleceklerdir (Georgieff & Hyee, 2022;
Lanaméki et al., 2024).

Gliniimiliz is yasaminda, farkli kiiltiirler arasinda etkili
iletisim kurma ve ¢alisma becerisi, potansiyel igverenler i¢in lisans
egitiminde alinan boliimden bile daha 6nemli olarak belirlenmistir
ve Ogrencilerin kiiltiirleraras1 beceriler kazanmasi ¢ok degerli
bulunmaktadir (Griffith et al., 2016). Dijital cagda Ogrenciler ve
profesyoneller diinyanin her yerinde ¢esitli iletisim araglar
aracilifiyla etkilesim kurabilir ve isbirligi yapabilir. Bu nedenle,
kiiltiirlerarast egitim ve sanal etkilesim, isletmelerin kiiresel is
birlikleri i¢in temel destekler olarak 6ne ¢ikarmaktadir (Guillén-
Yparrea & Ramirez-Montoya, 2023).

Yumusak becerilere iliskin ¢erceve bir biitlin olarak
degerlendirildiginde, s6z konusu yetkinliklerin is diinyasinda
giderek artan bir Onem kazandig1 goriilmektedir. Bir yanda
igverenlerin yeni mezunlara yonelik yetkinlik beklentilerindeki
kokli doniistim (Andrews & Higson, 2008; Succi & Canovi, 2020),
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diger yanda yapay zekd ve otomasyonun rutin gorevleri
iistlenmesiyle birlikte yaraticilik, elestirel diisiinme ve duygusal zeka
gibi insan odakli becerilerin rekabet iistiinliigiiniin asil kaynagina
doniismesi (Georgieff & Hyee, 2022; Lanamaiki et al., 2024; WEF,
2023), kiiresellesmenin ise kiiltiirlerarasi yetkinligi temel bir mesleki
kriter olarak 6ne c¢ikarmasi (Deardorff, 2006; Griffith et al., 2016)
yumusak becerilere duyulan ihtiyaci ortaya koymaktadir. Yapilan
caligmalar da teknik bilginin bireyin belirli bir role olan
uygunlugunu kanitlayabilecegini; ancak iletisim, uyum saglama, i
birligi ve kiiltiirel duyarlilik gibi yumusak becerilerin, bireyin o
roldeki performansini, kariyer siirdiiriilebilirligini ve mesleki
bliylimesini belirleyen asil etkenler oldugunu (Cimatti, 2016;
Heckman & Kautz, 2012) gostermektedir. Bu baglamda yumusak
beceriler, bireyin teknik ve mesleki bilgi ve donanimini {istiin
performansa doniistiiren; degisen is kosullarina, farkli kiiltiirel
baglamlara ve yeni teknolojik gelismelere uyum saglamasini
miimkiin kilan gecisken ve gorece kalic1 yetkinlikler olarak
tanimlanabilir.

Yumusak Becerilerin Simiflandirilmasi

Literatiirde yumusak becerilerin tanimina iligkin bir goriis
birliginin olmamasi, yumusak becerilerin siniflandirilmasini da giic
hale getirmektedir. Chamoro-Premuzic ve arkadaslart (2010)
yumusak beceri literatiirlinde en One ¢ikan sorunun, caligmadan
caligmaya farklilasan ve birbirleriyle uyum gostermeyen basari
siiflandirmalari oldugunu ifade etmislerdir. Bu nedenle bu kisimda,
literatiirde yaygin olarak kullanilan beceri siniflandirmalarina
deginilecektir.

Yumusak becerilerin “21. Yiizyil Becerileri” gergevesinde
degerlendirildigi alanlarda “Bilissel, Kisileraras1 ve Kisisel-igsel”
siiflandirmasi yaygin kabul goérmektedir. Bu ti¢lii siniflandirmaya
ABD Uluslararas1 Arastirma Konseyi (NRC) tarafindan 2012 yilinda
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hazirlanan bir raporda yer verilmistir. Bu siniflandirmanin biligsel
boyutunda; elestirel diisiinme, bilgi okuryazarligi, akil yiiriitme ve
yaraticilik yer alir. Kisileraras: boyutu kapsaminda; iletisim, is
birligi, takim ¢alismasi ve liderlik yer alir. Kisisel-i¢sel boyutunu
olusturan beceriler ise; 0z-denetim, etik sorumluluk, entelektiiel
merak ve esnekliktir (NRC, 2012; Pellegrino, 2017). Bu iigli
simiflandirma hem bireysel hem de bireyin c¢evresiyle olan
etkilesimlerini bir arada ele aldigindan biitiinlesik bir cerceve
sunmaktadir. Bu siniflandirmaya benzer bir sekilde Succi (2019)
sosyal becerileri; kisisel yetkinlikler, sosyal yetkinlikler ve
metodolojik yetkinlikler olmak lizere {i¢ boyutta gruplandirmistir. Bir
diger calismada ise Evers ve Rush (1996) 18 farkli yumusak beceriyi
dort temel yeterlilik boyutunda gruplamislardir. Bu yeterlilik
gruplarn su sekildedir; Yenilik ve degigimi harekete gecirmek, gorev
ve insanlart yonetmek, iletisim, kendini yonetmek.

Yumusak becerilere is diinyasit penceresinden bakan bir
calisgmada (Robles, 2012) yumusak beceriler herhangi bir
siiflandirmaya gidilmeden, yoneticilerin ¢alisanlarda en fazla
gormek istedigi 10 yumusak beceri kapsaminda sunulmustur.
Calisma kapsaminda belirlenen bu beceriler ise su sekildedir;
diiriistliik, iletisim, nezaket, sorumluluk, sosyal beceriler, olumlu
tutumlar, profesyonellik, esneklik, takim ¢alismasi ve is ahlaki. Bu
caligmada ortaya konulan yumusak beceri ¢esitleri, igverenlerin ve
yoneticilerin  ¢alisanlardan  somut beklentilerini  yansitmasi
nedeniyle degerlidir.

Uluslararasi kuruluslarin yumusak beceri siniflandirmalarina
bakildiginda; Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati (OECD)
tarafindan yiiriitiillen “Yeterliklerin Tanimlanmasi ve Secilmesi
Programi (DeSeCo)” kapsaminda yumusak becerilerin arag¢sal,
kisilerarast ve ozerk davranis boyutlarinda degerlendirildigi
goriilmektedir. Bir diger uluslararasi ¢ergceve olarak ESCO (Avrupa
Beceri, Yetkinlik, Yeterlilik ve Meslekler) g¢ercevesi, yumusak
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becerileri; temel beceriler, diisiinme becerileri, oz-yonetim
becerileri, sosyal ve iletisim becerileri ile &6grenme becerileri
seklinde alt1 ana kategoride smiflandirmaktadir (ESCO, 2024;
Panzaru & Grama, 2025).

Yumusak becerileri ¢alisma yasami ve isverenlerin
beklentilerini ortaya koyarak bu becerileri akademik program
mifredatlarma dahil etmeyi amaclayan ModES Projesinde
(Haselberger et al., 2012) yumusak beceriler; kisisel beceriler, sosyal
beceriler ve icerik/yontem odakli beceriler olarak siniflandirilmistir.
Kisisel beceriler bireylerin karakter yapilari, tutumlari ve psikolojik
kapasiteleri ile ilgili yetkinlikleri kapsar. Ogrenme becerileri, 6z-
farkindalik, strese dayaniklilik ve yasam dengesi gibi beceriler bu
boyutta yer alir. Sosyal beceriler, bireyin grup icerisinde ya da diger
bireylerle etkilesimi durumunda ihtiya¢c duyacagi becerileri ifade
eder. Iletisim, takim caligmasi, miizakere, liderlik, kiiltiirel uyum
becerileri bu boyut altinda yer alir. Bireyin sahip oldugu akademik
ve teknik bilgiyi uygulamaya dokebilmesi siirecinde ihtiyag
duydugu beceriler icerik ve yontem odakli beceriler olarak
adlandirilir. Bu boyut altinda; analiz becerileri, karar ve yonetim
becerileri, aragtirma ve bilgi yonetimi becerileri, siirekli
tyilestirme/gelisme ve sonu¢ odaklilik becerileri yer alir
(Haselberger et al., 2012).

Yumusak becerilere iliskin bu siniflandirma yaklagimlari bir
biitiin olarak degerlendirildiginde, farkli yazarlarin ve uluslararasi
kuruluslarin temelde benzer becerileri farkli kavramsal gerceveler
altinda gruplandirdig goriilmektedir. Akademik literatiirde NRC'nin
(2012) bilissel, kisileraras1 ve kisisel-i¢sel tliclii yapist ile Succi'nin
(2019) kisisel, sosyal ve metodolojik yetkinlikler siniflandirmast;
becerileri hem bireysel boyutta hem de sosyal etkilesim boyutlariyla
biitiinciil bir perspektiften ele almaktadir. Evers ve Rush (1996) ise
bu becerileri is yasamindaki iglevsel karsiliklariyla iligkilendirerek
kuramsal gerceveleri uygulamaya daha da yaklastirmustir. Is diinyasi
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odakli c¢aligmalar ise kuramsal siniflandirmalarin Gtesine gegerek
isverenlerin ve yoneticilerin somut beklentilerini 6n plana ¢ikarmis;
Robles (2012) ise bu becerilerin diiriistliik, esneklik, iletisim ve is
ahlaki gibi gozlemlenebilir davranigsal nitelikler biciminde ortaya
ciktigini ifade etmistir OECD'nin DeSeCo c¢ercevesi ve ESCO
simiflandirmas1 ise yumusak becerileri bireysel yetkinliklerin
otesinde, toplumsal ve mesleki bir baglama yerlestirerek ulusal ve
uluslararasi iggiicli politikalariyla uyumlu bir zemin olusturmaktadir
(ESCO, 2024; Panzaru & Grama, 2025). ModES projesi
(Haselberger et al., 2012) yumusak becerileri yiiksekogretim
miifredatina entegre edilebilecek ve is diinyasi tarafindan talep
edilebilen istihdam edilebilirlik unsurlar1 olmasi yoniiyle onem
kazanmaktadir. Tim bu smiflandirma yaklasimlarinin kesistigi
nokta, yumusak becerilerin birbirini tamamlayan bilissel, duygusal
ve davranissal boyutlardan olusan cok katmanli yetkinlikler
oldugudur. Bu ¢ok katmanli yapi, s6z konusu becerilerin tek bir
listeye ya da tek bir siniflandirma sistemine indirgenemeyecegini;
baglama, amaca ve paydaslarin nceliklerine gore farkli gergevelerle
ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Yiiksekogretimde Yumusak Beceri Kazandirma Yontemleri

Yiiksekogretimde geleneksel yontemlerle ders anlatimi ve
tek boyutlu smav degerlendirmeleri, 0grencilerin is yasaminda
ithtiyag duyacaklar1 yumusak becerileri kazandirma hususunda
yetersiz kalmaktadir (Pellegrino, 2017). Klasik yontemlerde bilgi,
ogrencilere soyut kavramsal cerceveler ile aktarilirken, yumusak
becerilerin edinilmesi icin Deneyimsel Ogrenme Yaklagimi (Kolb,
1984) bilginin somut deneyim ve yansitma dongiileri araciligt ile
icsellestirilmesinin daha uygun olacagi one siiriilmektedir (Leary et
al., 2020). Bu nedenle yiiksekdgretim kurumlarinda &grencilere
gelecekte ihtiyag duyacaklari yumusak becerilerin
kazandirilmasinda c¢esitli pedagojik yontemlere ve aktif dgrenme
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yontemlerine basvurulmaktadir. izleyen kisimda bu konuda 6ne
cikan yumusak beceri kazandirma yontemlerine deginilecektir.

Proje Tabanl Ogrenme

Ogrencilere  yumusak  becerilerin  kazandirilmasinda
kullanilan yontemlerden birisi Proje Tabanli Ogrenmedir.
Geleneksel ezberci egitimin eksikliklerini giderme ve egitimi ¢agin
gereklilikleri dogrultusunda doniistiirme konusunda Proje Tabanli
Ogrenme Yo6netiminin etkili olacagini 6ne siiren Almualla (2020);
isbirlikgi 0grenme, disiplinler arasi ¢alisma, tekrarli siirecler ve
0zglin deneyimler yoluyla O6grencilerin akademik stireglere aktif
katilimini olumlu yonde etkiledigini ifade etmektedir. Proje tabanl
ogrenme ile 6grenciler bilginin pasif alicist olmaktan ¢ikarak, anlam
olusturma, igsellestirme ve uygulama siireclerini deneyimler duruma
gelirler. Proje kapsamindaki bir problemi ¢ézmek ic¢in bir arada
calisgan Ogrenciler bu siirecte takim galigmasi, liderlik, iletigim,
elestirel diisiinme ve problem ¢ozme becerilerini gelistirme firsati
bulurlar. Jollands ve arkadaslar1 (2012) miihendislik 6grencileri ile
proje tabanli 6grenmenin ise hazir bulunusluluk tizerindeki etkisini
inceledikleri ¢aligmalarinda, proje tabanli 6grenmenin sosyal
beceriler ve 6zgliven kazandirmada geleneksel yontemlerden daha
etkili oldugunu ortaya koymustur. Proje tabanli 6grenmenin
ogrencileri gercek diinyadaki karmasik ve yapilandirilmamis
sorunlara hazirlayarak iletisim, proje yonetimi ve bilgiyi sistemli bir
sekilde uygulama gibi becerilerle onlar1 "igse hazir" hale getirmede
oldukca giiclii bir ara¢ oldugu sdylenebilir.

Stajlar ve Topluma Hizmet Uygulamalar

Stajlar, tlniversiteler ile is diinyas1 arasindaki baglarin
kuruldugu ve gii¢lendirildigi uygulamalar olup deneyimsel
O0grenmenin en yaygin gorilen tiirlerinden biridir. Stajlarda
ogrencilerin kendi alanlarinda bilgi ve deneyimlerini gelistirmeleri
hedeflenir. Staj deneyimleri; 6grencilerin gercek is ortamlarinda

--106--



iletisim, uyum saglama ve takim calismas1 gibi yumusak becerileri
dogrudan  goézlemleme ve uygulama firsati  bulmalarini
saglamaktadir (Leary et al., 2020).

Staj deneyimlerinin yumusak beceriler iizerindeki etkisini
anlamaya yonelik yiiriitiilen ¢alismalar gii¢lii bulgular sunmaktadir.
Gutiérrez-Pulido ve Orozco-Rodriguez (2025) stajlarin, 6grencilerin
teorik bilgiyi uygulama kapasitelerini ve takim ¢alismasi becerilerini
anlamh sekilde artirdigini ancak yabanci dil kullanimi konusunda
yeterli katkiy1 saglamadigini tespit etmislerdir. Caligsma bulgulari,
staj programlarinin 6grencilere en ¢ok fayda sagladigi konularin
diger calisanlarla isbirligi yapma ve geri bildirim alarak kendini
gelistirme oldugunu gostermektedir.

Musa ve arkadaglarinin (2025) Endonezya’daki lisans
ogrencilerinin katildig1 staj programlarinin istihdam edilebilirlik,
sosyal beceriler ve dijital yetkinlik iizerindeki etkilerini inceledikleri
caligmalarinda; iletisim becerileri, uyum saglama yetenegi ve
karmagik dijital sistemleri kullanabilme becerileri is diinyasina
hazirlik algisini giiclendiren en 6nemli unsurlar olarak 6ne ¢ikmaistir.
Bu unsurlardan iletigim, stajlarin 6grencilere en fazla katki sagladigi
yumusak beceri olmustur. Ogrenciler gergeklestirdikleri stajlar
yoluyla okuldaki akademik ve informal iletisim dilinden daha
kurumsal, dinleyici odakli ve net bir iletisim tarzina gegis
yapmuslardir. Stajlar siirecinde kurumsal ve resmi iletisim dilinin
ogrenilmesi, istthdam edilebilirlik konusunda Ogrencilere fayda
saglamaktadir.

Toplumsal hizmet uygulamalarinda ise 6grenciler genellikle
toplum yararina bir hizmet sunumuna katilirlar ve sinifta
ogrendikleri bilgi ve becerileri kendi yasadiklar1 toplumun gercek
sorunlarmin ¢6ziimiinde kullanma olanagi bulurlar. Topluma hizmet
uygulamalari, kariyer odakli staj deneyimlerinin Otesine gecerek
ogrencilerin toplumsal sorumluluklarini, sosyal farkindaliklarini ve
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kiiltiirel duyarhiliklarimi gelistirmelerine de katki saglamaktadir
(Leary et al., 2020).

Program Miifredatlan

Yiiksekogretim  programlarinda  sunulan  miifredatlar
genellikle teorik bilgiyi, teknik uzmanlig1 ve sadece egitim alinan
disiplini odagina alan bir nitelik sergilemektedir. Ancak giiniimiiz is
diinyasinda mezunlardan beklentiler kapsaminda sadece teorik
bilgiye haiz olan degil ayn1 zamanda sahip oldugu bilgiyi sosyal
baglama ve is baglamina uyarlayabilen, yumusak becerilere sahip
calisanlar olmalaridir (Jackson, 2016). Koseda ve arkadaslari (2025)
yiiksekdgretim miifredatlarinin  kurgusunda 6grencilerin  neyi
bileceklerine odaklanildigini, 6grencilerin mezuniyet sonrasinda ise
neyi yapabilecekleri konusunun ikinci plana atildigimi ifade
etmektedirler. Bu nedenle, eger Ogrencilerin mezuniyet sonrasi
istihdam edilebilirligini artirmak hedefleniyorsa, bunun bir yolu da
ylksekogretim programlarinda sunulan miifredatlarin  gézden
gecirilmesi ve yeniden tasarimidir.

Miifredatlarin  yumusak beceri kazanimi dogrultusunda
tasarlanmasinda 6n plana ¢ikan iki yaklagim “Cikti Temelli Egitim”
ve “Yetkinlik Temelli Egitim”dir. Cikt1 Temelli goriis, 6grencilerin bir
dersi/program1 basar1 ile tamamladiklarinda somut olarak neyi
yapabileceklerini odagina alir. Miifredat kapsamindaki 6grenme
deneyimleri ve degerlendirme siirecleri, daha oncesinde belirlenen
ciktilarla uyumlu hale getirilir (Biggs & Tang, 2011). Bu yaklasim
kapsaminda, o&grencilere kazandirilmasi hedeflenen yumusak
becerilere derslerde/programlarda olciilebilir ¢iktilar olarak yer
verilir. Bu yumusak becerilerin, dersin/programin ana ¢iktilarinda
yer almalar1 dersin/programin daha istihdam edilebilir bireyler
yetistirmesine  katki  saglayabilir.  Cikt1  temelli  egitimin
degerlendirilmesinde, yumusak beceri kazanimma uygun
degerlendirme yontemlerinin kullanilmas1 esastir. Ogrencilerin
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birbirlerinin projelerini degerlendirdikleri akran degerlendirmesi,
ogrencinin kendi gelisim siirecini analiz ettigi yansitma raporlari ve
geribildirim yumusak beceri kazanimlarinin degerlendirilmesinde
tercih edilen yontemlerdir (Premalatha, 2019). Yetkinlik temelli
yvaklasim ise Ogrencinin belirli yetkinlik diizeylerine ulastigin
kanitlamasini, bunu zaman kisitlamalarindan bagimsiz bi¢imde
gergeklestirebilmesini amaclar.  Bu yoniiyle yetkinlik temelli
o0grenme, gercek diinya baglamlarinda basarili olmak i¢in gerekli
uygulamal1 becerilerin kazanilmasina odaklanan yapilandirmaci bir
egitim yaklagimidir (Alt et al., 2023). Yetkinlik temelli 6grenmede
yumusak beceri kazaniminin genellikle simiilasyona dayali 6grenme
ve proje tabanli Ogrenme yoluyla saglandigi belirtilmektedir.
Simiilasyona dayali 6grenmede; gergek hayattaki durumlar taklit
edilerek Ogrencilerin gercek riskler almadan edindikleri karmagik
becerileri uygulamalarina, elestirel diisiinmelerine ve problem
cozmelerine olanak taninir. Proje temelli 6grenmede ise 6grencilerin
ortak bir hedefe ulagmak icin diger 6grencilerle isbirligi yapmalari
ve gercek sorunlar1 kesfetmeleri saglanarak dayaniklilik, sorumluluk
ve uyum saglama gibi sosyal ve duygusal beceriler tesvik edilir
(Chernikova et al., 2020; Radkowitsch et al., 2022). Yetkinlik temelli
ogrenmede yumusak becerilerin 6l¢iilmesi, notlandirmaya veya
sonuglara  odaklanan  testlerden = ziyade  big¢imlendirici
degerlendirmeler ve performansin dogrudan gbzlemlenmesi yoluyla
gerceklestirilir (Alt et al., 2023). Ornegin, verilen bir miinazara
odevinde 6grencilerin iletisim ve ¢atigma ¢oziimleme gibi becerileri
dogrudan g6zlem konusu olabilir.

Yumusak beceri kazaniminin odaga alindig1 bir miifredatta;
Ogretim {iyesinin rolii de geleneksel bilgi sunan akademisyenden
rehber ve mentor rolii iistlenen akademisyen roliine evrilmektedir.
Bu hususta, 6grencilere yumusak becerileri kazandirma istekliligini
ogretim tlyesinin de paylagmasi1 gerekmektedir. Kazakistan’da
yapilan bir ¢caligmada (Aibbekkyzy et al., 2025) kiiltiirel engeller,
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geleneksel aliskanliklar, kaynak yetersizlikleri, pedagojik belirsizlik,
politika ile wuygulama arasindaki ugurum gibi faktorlerin,
ogrencilerin yumusak beceri kazanimini zorlastirdig1 saptanmustir.
Calisma bulgularina gore; Ogretmen ile O6grenci arasindaki
geleneksel hiyerarsik yapi, ogrencilerin agik iletisime alisik
olmamalari, egitim siireclerinde 6grencinin pasif rolliniin 6n plana
¢ikmasi, yumusak beceri kazanimina yonelik uygun materyal ve arag
eksikligi, yeterli kurumsal destek saglanmamasi, resmi sdylemler ile
iiniversitelerdeki uygulamalar arasindaki biiylik farklarin olmasi
yumusak beceri kazanimini zorlagtiran unsurlar olarak oOne
cikmaktadir. Bu nedenle, 6grencilere yumusak beceri kazaniminda
rehber olacak akademisyenlerin de pedagojik agidan desteklenmeleri
ve egitim almalar1 6nem arz etmektedir.

Yumusak becerilerin miifredata entegre edilmesinde
tiniversite-sektor isbirliginin rolii de 6n plandadir. Giiglii bir sektor-
iiniversite iligkisinde, miifredat sadece bilgi aktarima dayal1 teorik
niteliginden siyrilarak is giicli piyasasinin giincel beklentilerini
yansitan sektor paydaslarinin miifredat gelistirme siireclerine dahil
edilmesi; programlarin iggiicli piyasasinin dinamik ihtiyaglariyla
uyumunu artirmakta ve ogrencilerin daha kapsamli bir mesleki
hazirlik siirecinden ge¢mesine zemin hazirlamaktadir (Valiente
Bermejo et al., 2022).

Miifredat Dis1 Ortamlar

Yiiksekogretim ortaminda yumusak beceri kazanimin yolu
sadece ders miifredatlariyla sinirli degildir. Ogrencilerin {iniversite
yillarinda katildiklar1 kuliipler, 6grenci topluluklari, goniilliiliik
etkinlikleri ve sosyal projeler; miifredatin sundugu yapilandirilmis
O0grenme ortaminin yani sira, bu becerilerin dogal ve deneyimsel
bigimde gelistigi ortamlar olmaktadir. Ornegin; Rahateellah ve Azmi
(2025), ogrenci kuliiplerinin iletisim, takim calismasi, problem
cozme ve liderlik becerilerini anlamli Sl¢lide gelistirdigini; bu
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etkinliklere katilan 6grencilerin giderek daha karmasik ve birbirine
bagli bir diinya toplumunun gereksinimlerini karsilayabilecek
donanima kavustugunu ortaya koymustur. Kovarik ve Warren (2020)
iiniversite biinyesindeki Ogrenci kuliiplerine katilimin, isletme
ogrencilerinin ~ yumusak  becerilerinin  gelisimine  etkisini
incelemiglerdir. Bir y1l boyunca bir pazarlama kuliibiinde aktif rol
alan 6grenciler, bu siire¢ sonunda kendi profesyonel kapasitelerinde
anlamli bir gelisme algiladiklarmi ifade etmislerdir. Ogrenciler
ozellikle liderlik, ag kurma ve iletisim becerilerinin gelistigini ifade
etmislerdir. Bu agidan bakildiginda, akademisyenlerin derslerde
sadece teknik bilgi vermekle kalmayip, Ogrencileri {iiniversite
kuliiplerine ve ders disi1 etkinliklere katilmaya tesvik etmeleri 6nem
tasimaktadir. Bu kuliipler, 6grencilere ger¢cek sorumluluklar
iistlenme, hatalardan 6grenme, farkli karakterlerle is birligi yapma
ve toplumsal baglamda anlam iiretme firsat1 sunarak, miifredatin
saglayamadigi 6zgiin bir 6grenme saglamaktadir.

SONUC

Bu calismada, {niversite Ogrencilerinin gelecek is
yasamlarinda ihtiya¢ duyacaklar1 yumusak becerilerin edinilmesinde
yiiksekogretimin rolii ele alimmistir. Bu dogrultuda, yumusak
becerilerin giliniimiiz is yasamindaki rolii, literatiirdeki yumusak
beceri yaklagimlar: ve siniflandirmalari, yiiksekdgretimde yumusak
beceri kazandirma yontemleri degerlendirilmistir. Bu degerlendirme
neticesinde; yumusak becerilerin giiniimiiz 13  diinyasinin
vazgecilmez unsurlart oldugu, yiiksekégretimin de bu becerilerin
ogrencilere kazandirilmasinda biiylik katki sunma potansiyeli
tagidig1 goriilmiistiir.

Literatiirde yer alan c¢esitli yumusak beceri tanimlari
kavramsal acidan degerlendirildiginde, yumusak becerilerin ¢ok
boyutlu ve baglama duyarli bir dogasinin oldugu sdylenebilir.
Yumusak beceriler, birbirini tamamlayan biligsel, duygusal ve
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davranigsal boyutlardan olusan, tek bir boyut ya da siniflandirmaya
indirgenemeyen, baglama, amaca ve paydaslarin 6nceliklerine gore
esnek bicimde yorumlanmasi gereken c¢ok katmanli yetkinlikler
olarak goriilmelidir. Yine bu inceleme neticesinde, teknik beceriler
ile yumusak becerilerin birbirlerinin alternatifi degil, birbirlerinin
tamamlayicis1 olduklar1 sdylenebilir. Mezunlarin sadece teknik
becerileri ya da sadece yumusak becerileri ile uzun siireli performans
ve kariyer gelisimi saglayamayacaklar1 oldukga agiktir.

Pedagojik  yontemler acisindan  degerlendirildiginde,
geleneksel ders anlatimina dayali ve tek boyutlu sinav
degerlendirmeleriyle kurgulanmis geleneksel egitim-0gretim
stireclerinin, is diinyasinin mezunlardan bekledigi yumusak
becerileri kazandirmada yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Bu nedenle;
proje tabanli 6grenme, staj ve topluma hizmet uygulamalari, ¢ikti
temelli ve yetkinlik temelli miifredat tasarimlar1 ile miifredat dis1
kuliip ve goniilliiliik etkinlikleri gibi yontemlerin yiliksekdgretimde
daha yaygin kullanim ile 6grencilerin gelecekte ihtiya¢ duyacaklar
yumusak becerileri kazanmalar1 5nem kazanmaktadir. Ozellikle staj
deneyimlerinin iletisim, uyum saglama ve is birligi becerilerini
giiclendirdigi (Musa et al., 2025; Gutiérrez-Pulido & Orozco-
Rodriguez, 2025), proje tabanli Ogrenmenin Ogrencileri
yapilandirilmamis gercek diinya sorunlarina hazirladigr (Almulla,
2020; Jollands et al., 2012) ve o6grenci kuliiplerinin liderlik, ag
kurma ve Kkisilerarasi iletisim gibi becerileri dogal ortamlarda
pekistirdigi (Rahateellah & Azmi, 2025; Kovarik & Warren, 2020)
arastirmalar tarafindan desteklenmektedir.

Calisma kapsaminda incelenen bulgular bir arada
degerlendirildiginde; yumusak beceri kazaniminin sadece miifredat
yolu ile ya da sadece miifredat dis1 yontemlerle saglanamayacagi;
aksine bu iki yontemin bilingli ve biitiinlesik bir yaklagimla bir araya
getirildiginde bir doniisiim potansiyeli tasidig1 anlagilmaktadir. Bu
biitiinlesik yaklasimin hayata gegirilebilmesi; ¢ikti ve yetkinlik
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temelli miifredat anlayisinin benimsenmesini, 6gretim {yelerinin
pedagojik acidan desteklenmesini, {iniversite-sektor isbirliginin
giiclendirilmesini ve miifredat dig1 deneyimlerin kurumsal diizeyde
taninmasint zorunlu kilmaktadir (Biggs & Tang, 2011; Valiente
Bermejo et al., 2022; Aibbekkyzy et al., 2025). Yiiksekogretim
kurumlari;  yumusak  becerileri  programlarmin  ¢eperinde
konumlanan tamamlayici unsurlar olarak degil, egitim siirecinin
merkezine yerlestirilmesi gereken temel unsurlar olarak ele
aldiklarinda, mezunlarini hem giliniimiiziin hem de gelecekteki
mesleki gereksinimlerine karsi donanimli bi¢cimde hazirlama
potansiyeline sahip olacaklardir.
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BOLUM 5

KULTUREL CESITLILIKTEN REKABET
USTUNLUGUNE: COK ULUSLU iSLETMELERDE
KAPSAYICI LIDERLIGIN STRATEJIiK ROLU

Bugra KULAKCI!
islam ALTUN?

Giris

1980'1i yillarda, kiiresel sermaye dolagiminin serbestlesmesi
ve korumaci politikalarin esnemesi, diinya ekonomisinde koklii bir
donilisim siirecini tetiklemistir. Bu donemde uluslararasi iiretim
faaliyetlerinin hiz kazanmasi ve dogrudan yabanci yatirimlarin
artmasi, isletmelerin ulusal sinirlarin Otesine gegerek kiiresel
pazarlarda stratejik birer aktor haline gelmesinin Oniinii agmistir.
Gelismekte olan iilkelerin sermaye ihtiyaglarimi karsilamada kritik
bir rol oynayan bu dogrudan yabanci yatirimlar, zamanla "¢ok
uluslu isletme" olgusunun kiiresel ekonominin merkezine
yerlesmesine zemin hazirlamistir (Kaymakgi, 2013). Faaliyetlerini
birden fazla iilkede yiiriiten, merkezi bir yonetim ile farkh
cografyalardaki subeler arasinda biitiinsel bir bag kuran bu yapilar,
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giinlimiizde yalnizca hiyerarsik organizasyonlar olmaktan ¢ikip
kiiresel kaynaklar1 optimize eden karmasik ag yapilarina
doniigmiistiir (Kabakei, 2011).

Cok uluslu isletmelerin  uluslararasi ticaretin  ilk
donemlerindeki somiirgeci yaklasimlardan ve hammadde arayisina
dayali sanayi odakli hamlelerden giiniimiiziin bilgi ve teknoloji
transferine dayali stratejik yonetim pratiklerine dogru evirildigi
goriilmektedir (Sayin, 2017). Fiziksel sinirlarin seffaflastigi bu yeni
ekosistemde, isletmelerin yabanci pazarlardaki basarisi yalnizca
sahip olduklar1 somut varliklara degil, hedef {ilkelerin konum
avantajlarin1  igsellestirme ve yerel aglara entegre olabilme
becerilerine baglanmaktadir. Ancak bu kiiresel genisleme, c¢ok
uluslu isletmeleri ayni zamanda yapisal olarak son derece
karmagik, farkli dil, din, irk ve sosyo-kiiltiirel arka plana sahip
heterojen bir is giicli yapisiyla karst karstya birakmistir. Bu durum,
yonetim yazininda "kiiltiirel farkliliklarin yonetimi" disiplininin
kurumsal basar1 i¢in stratejik bir zorunluluk olarak dogmasini
beraberinde getirmistir (Seymen, 2018).

Is giicii cesitliligi, ¢cok uluslu isletmeler igin bir yandan
yiiksek inovasyon potansiyeli ve entelektiiel sermaye zenginligi
sunarken, diger yandan dogru yonetilmedigi takdirde -ciddi
operasyonel  riskler barmdirmaktadir.  Kiiltiirel — degerlerin
uyusmazligindan kaynaklanan iletisim sorunlari, Orgiit ici
gruplagma, psikolojik giivensizlik ve ayrimecilik kaygist gibi
olumsuzluklar, c¢alisanlarin motivasyonunu disiirerek Orgiitsel
baglilig1 zedeleyebilmektedir. Cok kiiltiirlii bir organizasyonda bu
tir catismalari minimize etmek ve g¢esitliligi siirdiiriilebilir bir
rekabet avantajina doniistiirmek, ancak klasik yonetim kaliplarinin
Otesine gegen modern bir liderlik yaklasimiyla miimkiindiir. Bu
baglamda "kapsayici liderlik", ¢alisanlarin kendilerini kuruma ait
ve degerli hissettikleri, farkliliklarin takdir edildigi ve psikolojik
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giivenligin tesis edildigi bir is yeri iklimi yaratmada anahtar bir rol
iistlenmektedir (Brimhall vd., 2017).

Bu ¢alismanin temel amaci, ¢ok uluslu isletmelerin kiiresel
Olcekteki faaliyetlerinde karsilastiklar1  kiiltiirel —farkliliklarin
yonetimini teorik bir perspektifle ele almaktir. Calisma
kapsaminda; c¢ok uluslu isletmelerin tarihsel ve kavramsal
cergevesi, kiiltiir ve kiiltiirel farklilasmanin dogasi, bu farkliliklarin
organizasyonlar iizerindeki olumlu ve olumsuz yansimalari ile bu
stirecte kapsayict liderligin ve kiiltiirel zekanin {istlendigi stratejik
rol incelenmektedir.

2. COKULUSLU ISLETME

1980'li yillarin basinda diinyada sermaye dolasiminin
Ozgiirlesmesi ve kiiresel ekonominin hiz kazanmasi, uluslararasi
iretim faaliyetlerinin ve yabanci yatirimlarin artmasina sebep
olmustur. S6z konusu ¢ok uluslu isletme kavrami, faaliyetlerini en
az iki farkh iilkede yiiriiten isletmeleri tanimlarken; bu isletmeler,
bir merkezi yonetim ve bu merkezi yoOnetime bagli farkl
iilkelerdeki subelerinden olusan bir topluluktur. Farkli bir iilkede
yatirimlarin1 ve faaliyetlerini yiiriiten isletmeye ana isletme,
subelerine ise yavru isletme adi1 verilmistir (Kabake1, 2011).

Cok uluslu isletmelerin akademik ve kavramsal cercevesi,
kiiresel sermayenin ve stratejik yoOnetim pratiklerinin tarihsel
birikimiyle sekillenmistir. Bu yapilar, baslangicta yalnizca dis
pazarlara acilan hiyerarsik organizasyonlar olarak goriilse de
giinlimiizde diinya genelinde kaynaklar1 optimize eden karmasik ag
yapilarina evirilmislerdir (Buckley ve Casson, 2021). Ozellikle
dijitallesen kiiresel ekonomiyle birlikte ¢ok uluslu isletmeler,
fiziksel sinirlarin Gtesinde bilgi ve teknoloji transferini yoneten
temel aktorler haline gelmislerdir (Cuervo-Cazurra vd., 2023). Bu
isletmelerin  uluslararasilasma siiregleri, genel olarak sahip

olduklart  miilkiyet {istlinliiklerini hedef iilkenin konum
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avantajlariyla  birlestirerek bu  siireci kendi biinyelerinde
igsellestirmeleriyle aciklanmaktadir (Dunning ve Lundan, 2008).
Gilinlimiizde bu kavramsal ¢ergceve genislemis; isletmenin yabanci
bir pazardaki basarisi, yalnizca sahip oldugu varliklara degil, aym
zamanda o pazardaki yerel aglara ne Olglide entegre olabildigine
baglanmistir (Vahlne ve Johanson, 2020).

Cok uluslu isletmelerin karakteristik Ozellikleri arasinda
Olgek ekonomisinden faydalanma, kiiresel kaynaklara dogrudan
erisim ve karmasik yasal yapilart yonetebilme becerisi 6n plana
cikmaktadir  (Teece,  2020).  Genig  bir  perspektiften
degerlendirildiginde c¢ok uluslu isletmelerin belirleyici 6zellikleri
su sekilde siralanabilir:

— Faaliyet alanlarinin en az iki veya daha fazla iilkeye
yayilmis olmasi,

— Merkezi bir yonetim anlayisina sahip bulunmalari,

— Sirketin tiim birimlerinde ortak bir stratejinin belirlenmis
olmasi,

— Kiigiik sirketlerin de faaliyetlerini kontrol altinda tutan bir
anlayisa sahip olmalaridir (Gersil, 2004).

Uluslararas1 ticaretin sirketler tarafindan yonlendirilmesi
diinyada somiirgeci donemle baslamistir. 18. ve 19. ylizyillarda
yasanan sanayi devrimi sonucunda yeraltt zenginlikleri ile One
cikmis fakat gelismemis olan iilkelerin 6z kaynaklarmin Avrupa'ya
tasinmastyla bu kita zenginlesmeye baglamist. Ozellikle Ingiltere,
Fransa ve Hollanda ticari somiirge sirketleri kurmus; bu sirketler
sOmiiriilen iilkelerin yeralt1 kaynaklarini kendi iilkelerine tagimistir.
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda hizla gelisen sanayiye hammadde
arayisina giren biiylik sanayi sirketleri, iiretim faaliyetlerini farkli
iilkelere tagimaya baslamis ve cok uluslu isletme olgusu bu siirecte
sekillenmistir (Kivileim, 2012).
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Gliniimiizde kiiresel ekonominin bel kemigini olusturan ¢cok
uluslu isletmeler, devletlerarasi siyasetin de belirleyicisi konumuna
evirilmektedir (Cebeci, 2008). Cok uluslu isletmelerin insan isgiicii
potansiyeli ve kurumsal yonetim sorunlari, ulusal bir isletmeyle
kiyaslandiginda ¢ok daha karmasik bir yapi sergilemektedir. Bu
isletmelerde farkli dil, din, irk ve benzeri Ozelliklere sahip is
gorenlerin yonetimi; bu ayrimlar1 gézetmeyen yoneticiler ya da
liderler tarafindan gergeklestirilmelidir (Seymen, 2018).

3. KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMIi
3.1. Kiiltiir

Kiiltiir kavraminin kdkeni Latince colere fiiline dayanmakta
olup; bu terim islemek, onarmak, insa etmek, 1slah etmek ve
ihtimam gdstermek gibi genis bir anlama alanin1 kapsamaktadir. Bu
fiilden tiiretilen cultura terimi, tarihsel siirecte ilk olarak tarimsal
faaliyetleri ~ betimlemek  amaciyla  kullanilmistir. ~ Roma
medeniyetinde cultura, dogada kendiliginden yetisen bitkiler ile
insan emegi, miidahalesi ve teknik bilgi vasitasiyla yetistirilen
bitkileri birbirinden ayirt etmek icin basvurulan teknik bir terim
olmustur. Kiiltlirlin tarimsal ve topraga dayali bu kok anlami,
ilerleyen donemlerde terime yiiklenen sosyolojik, antropolojik ve
entelektiie]l anlam katmanlarinin olusumunda belirleyici bir temel
teskil etmistir (Ozlem, 2000).

Voltaire'in terminolojik katkilarina dayanan bu yaklagima
gore "culture" sozciigii, ilk olarak insan zekasinin bigimlenmesi,
tekamiili ve entelektiiel acgidan yetkinlesmesi siireclerini
betimlemek amaciyla kullanilmistir. Fransiz diisiincesindeki bu
anlamsal doniisiimiin ardindan Almanca literatiire dahil olan
kavram, 1793 tarihli Alman dili s6zliglinde "cultur" bi¢imiyle yer
bularak akademik bir kimlik kazanmistir (Giiveng, 2002). Kiiltiir
artik yalnizca izole edilmis bir gelenekler kiimesi degil, kiiresel
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siyasi ve ekonomik siireclerle siirekli etkilesim halinde olan
akiskan bir performanstir (Kuper, 1999).

Kiiltiir, ¢cagdas sosyal bilimler literatiirtinde bir toplumun
iiyeleri tarafindan paylasilan, 6grenilen ve kusaklararasi aktarilan
sembolik anlam sistemleri ve pratikler bitiinii olarak
tanimlanmaktadir. Giincel yaklasimlar kiiltiirli, statik bir miras
olmaktan ziyade bireylerin toplumsal degisimlere uyum saglamak
icin siirekli yeniden {irettikleri dinamik bir stratejik ara¢ seti olarak
ele almaktadir (Kurnaz ve Iraz, 2024; Swidler, 2001). Ge¢miste
kiiltiir, toplumsal diizenin yalnizca bir sonucu olarak goriiliirken;
giincel yaklagim kiiltiirii, toplumu insa eden ve siirekli yeniden
iireten temel bir yap1 tasi olarak kabul etmektedir (Williams, 1993).

Kiiltiirel farklilagsma ise bir toplumsal yapi igerisindeki
gruplarin veya farkli toplumlarin inang, norm ve yasam pratikleri
acisindan birbirinden uzaklagmasi siirecini ifade etmektedir. Giincel
sosyolojik aragtirmalar, bu farklilasmanin kiiresellesmenin yarattigi
tek tiplesme baskisina karsi yerel kimliklerin yeniden insasi
iizerinden sekillendigini ortaya koymaktadir (Giddens ve Sutton,
2012). Her toplum, i¢inde bulundugu cografi ve dijital ekosisteme
uyum saglamak i¢in kendine 6zgii hayatta kalma ve anlamlandirma
stratejileri  gelistirmekte; bu da Kkiiltiirlerin evrimsel rotasini
birbirinden ayirmaktadir (Diamond, 1997). Sonug olarak kiiltiirel
farkliliklar, kiiresel sistemdeki biligsel c¢esitliligi artiran ve
toplumlarin 6zgiin tarihsel cevaplarini temsil eden stratejik bir
zenginlik kaynagidir (Hofstede vd., 2010).

3.2. Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi, kiiresellesen is diinyasinda
ve cok kiiltiirlii toplumsal yapilarda, farkli deger sistemlerine sahip
bireylerin bir arada verimli bi¢imde g¢alisabilmesini saglayan
stratejik bir disiplindir (Barak, 2022). Giincel yonetim literatiiriinde

bu kavram, yalnmzca farkliliklarin tolere edilmesi degil, bu
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cesitliligin  kurumsal bir avantaja ve inovasyon kaynagina
doniistiiriilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Ott ve Michailova,
2016). Etkili bir cesitlilik yonetimi, kapsayict bir iklim yaratarak
calisanlarin aidiyet hissini artirmakta ve kolektif yaraticiligi
tetiklemektedir (Barak, 2022). Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi, organizasyonel esnekligi artiran ve kiiresel rekabet
giiclinii pekistiren stratejik bir yetkinlik olarak kabul edilmektedir
(Hofstede vd., 2010).

Bilimsel arastirmalar, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde
basarinin, liderlerin ve ¢alisanlarin farkl kiiltiirel kodlar1 anlama ve
buna uygun davranma yetisine bagli oldugunu ortaya koymaktadir.
Kiiltiirel ¢esitliligin - bulundugu ortamlarda sergilenen uyum
saglama yetenegi, ekipler arasi catismayi azaltmakta ve bilgi
paylasimint dogrudan artirmaktadir (Ott ve Michailova, 2016).
Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi, modern diinyada kacginilmaz olan
sosyal cesitliligi sinerjiye doniistiiren biitiinsel bir yonetim
felsefesidir (Hofstede vd., 2010).

Alan yazindaki ampirik calismalar bu teorik cergeveyi
somutlastirmaktadir.  Singh (2014), Hindistan'daki kiiresel
isletmeleri kapsayan ikincil veri analizi c¢aligmasinda etkin
kiiltiirlerarast yonetim icin dort temel yetkinligi tanimlamistir:
belirsizlige hosgorii, davranigsal gozlem kapasitesi, kisilerarasi
iligkilere deger verme ve yenilige a¢ik uyum. Bu yetkinlikler, teorik
yazinda kiiltiirel zekanin bilesenleriyle Ortiismesi bakimindan
dikkat cekicidir. Dilek ve Topaloglu (2017) tarafindan turizm
sektoriindeki 310 yoneticiyle yliriitiilen arastirma ise yOneticilerin
kiiltiirel zeka diizeyleri ile kiiltlirel farkliliklar1 yonetme becerileri
arasinda dogrudan ve pozitif bir ilisgki oldugunu saptamistir. Bu
bulgu, kiiltiirel zekanin gelistirilebilir ve kurumsal diizeyde
sistematik egitimle artirilabilir bir yetkinlik olduguna isaret
etmektedir.
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3.3. Cok Uluslu isletmelerde Kiiltiirel Farklihklarin Yonetimi

Cok wuluslu isletmelerdeki c¢ok kiiltiirliiliiglin y6netimi;
yalnizca bu farkliliklar1 tanimlamakla degil, artan miisteri
memnuniyeti, degisen ortama ayak uydurma kapasitesi, toplumsal
sorumluluklar1 yerine getirme ve kurumsal karliligi artirma gibi
ciktilar1 elde etmek iizere isletmenin hedeflerine ulagsmasinda
uygulanan faaliyetlerin biitiinlesmesiyle ilgilidir (Alavijeh, 2019).
Liderler, tiretkenlik, iligski yOnetimi, politika ve kimlik olusturma
konularinda ¢ok sayida zorlukla karsi karsiyadir. Personel alimu,
ekip yonetimi, degisim yonlendirme ve i¢ paydaslarla iligkiler gibi
alanlarda sorunlar ortaya g¢ikmaktadir. Bu nedenle liderler, ¢ok
kiiltiirli bir isletmede ekip olusturma, ekip biiylitme ve ekip
yonetimi gorevleriyle siirekli yiizlesmek durumundadir (Sivertsson,
2018).

Bir calisma orgiitiiniin ve orgiit icerisindeki {iyelerin etkin
olarak yonetilmesi; her ¢alisanin performansinin artirilmasina
yonelik bir ortamin iyilestirilmesiyle dogrudan ilgilidir (Siirgevil ve
Budak, 2008). Lider, ¢esitlilik ve kapsayiciligi veri odakli is
sonuglariyla birlestiren kapsayici girisimlerle basar1 yaratir.
Calisanlan ortak amag etrafinda birlestirmenin ve orgiitsel bagliligi
artirmanin kurumsal basariy1 getirecegi akademik literatiirde genis
cevrelerce kabul gormektedir (Nair ve Vohra, 2015).

Tozkoparan ve Vatansever (2011), Tiirkiye'deki ¢ok uluslu
isletmelerde insan kaynaklar1 yoneticileriyle odak grup goriismeleri
ylrlitmiistiir. Aragtirma, yoneticilerin farklilik algisinin sektor,
orgiit kiiltiirli, calisanin kisiligi ve kurumsal ihtiyaclar gibi
baglamsal degiskenlere gore sekillendigini ortaya koymustur.
Kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi, standart ve aktarilabilir bir sablon
sunmamakta; her kurumun kendi 6zgiil dinamiklerine gore
kurgulanmus bir stratejiyi gerektirmektedir.
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Ozkaya vd., (2008), Tiirk ve yabanci ortakli alt1 isletmeyi
Tam Biitlinlesme Teorisi ¢ergevesinde incelemistir. Hem nicel hem
de nitel veri toplama tekniklerini kullanan calisma, Tiirkiye'deki
isletmelerde farkliliklarin yonetiminin heniiz baglangic agsamasinda
oldugunu; bu siirecin lilkeye, sektore ve kurum kiiltliriine 6zgii
dinamiklerle sekillendirilmesi gerektigini ortaya koymustur.
Arastirma, is giicii ¢esitliliginin bir tehdit degil rekabet avantaji
olarak konumlandirilmasini 6nermistir.

Helvacioglu ve Ozutku (2010), IKEA'nin Izmir birimini
nitel bir yaklagimla incelemistir. Kiiresel stratejinin yerel kiiltiirel
dinamiklerle uyumlulastirilmasinin kiiltiirel ¢esitliligi bir maliyet
unsuru olmaktan c¢ikarip stratejik bir avantaja doniistiirdigi
saptanmigtir.

Beder (2021), pazarlama 4P modeli iizerinden kurguladig:
caligmasinda kiiltiirel uyumun yalnizca insan kaynaklari pratigi
olarak degil, tiim is silireclerini kapsayan stratejik bir perspektiften
ele alinmas1 gerektigini savunmaktadir. Kiiresel popiiler kiiltiir ile
yerel degerlerin etkilesiminin yerel kiiltiirleri yok etmedigi; aksine
onlart dontstiirdiigi ve bu doniislimiin  stratejiye entegre
edilmesinin rekabet avantaji yarattig1 bulgulanmistir.

Ertiirk ve Yildirim (2022) ise ¢ok kiiltiirlii yapiy1 bir katma
degere doniistiirmenin yolunun kapsayici liderlik anlayisinin
kurumsal  strateji  ve  silirekli  egitim  programlariyla
biitiinlestirilmesinden gectigini vurgulamaktadir.

Tiim bu ampirik bulgular degerlendirildiginde ii¢ temel
oriintli one ¢ikmaktadir. Birincisi, kiiltiirel cesitlilik yonetiminin
basaris1 evrensel degil baglamsaldir; sabit bir sablon sunmaz.
Ikincisi, kiiltiirel zeka gelistirilebilir bir yetkinliktir ve ydneticilerin
bu alandaki kapasitesini artirmak dogrudan kurumsal performansa
yansimaktadir. Ugiinciisii ise kiiresel strateji ile yerel dinamikler
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arasindaki dengeyi kurabilen isletmelerin kiiltiirel farkliliklar:
sistematik bir rekabet iistiinliigline dontstiirebildigidir.

4. KULTUREL CESITLILIGIN iKi YUZU: FIRSAT VE
TEHDITLER

4.1. Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiirel Farkhliklarin Zararlari

Farkli Kkiiltiirlerin bir araya gelmesi, yeni fikirlerin ve
yaraticiligin dogmasi i¢in biiylik firsat olabilir. Ancak insanlar
farkli bir kiiltiir ve diisiincelerle karsilastiklarinda kendilerini
giivende hissetmeyebilirler; bu durum psikolojik gerginlige zemin
hazirlar (Amaram, 2007). Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
iletisim sorunlari, ayrimcilik kaygist ve Onyargilar da ¢oziilmesi
gereken temel sorunlarin basinda gelmektedir (Alavijeh, 2019).
Insanlarin psikolojik olarak kendilerini ¢alisma ortaminda giivende
hissedebilmeleri, kisinin kendi kisiligi, davranmisi ve statiisii
iizerinde olumsuz sonuclar doguracagi kaygist tasimadan kendini
ifade edebilmesiyle miimkiin olmaktadir (Edmondson, 1999).

Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklar, stratejik bir
yaklagimla yonetilmedigi takdirde operasyonel verimliligi ve
orgiitsel biitlinliigii tehdit eden ciddi riskler barindirmaktadir (Stahl
ve Maznevski, 2021). Kapsamli meta-analiz c¢alismalari, kiiltiirel
mesafenin yiiksek oldugu ekiplerde sosyal kategorizasyon
mekanizmasinin devreye girdigini; "biz ve onlar" ayriminin
derinlesmesiyle grup ig¢i giivenin sarsildigimi  ve duygusal
catigmalarin arttiin1 ortaya koymaktadir (Stahl ve Maznevski,
2021). Bu tiir catismalar, ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirmekle
kalmayip, 1§ giicli devir hizinin yiikselmesine ve dolayisiyla insan
kaynagi maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir (Hajro vd.,
2017). Calisma ortamindaki kiltiirel ¢esitlilik, ¢alisanlarda
yabancilik hissi yaratirken ayni zamanda is yerinde motivasyon
kaybina ve performans diisiislerine yol acarak degisime kars1 direng

dogurabilmektedir (Raewf ve Mahmood, 2021).
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4.2. Cok Uluslu isletmelerde Kiiltiirel Farklihklarin Faydalan

Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel ¢esitliligin  etkin
yonetilmesi, calisanlarin  bagliligini, Orgiitiin  yaraticiligini  ve
kiiresel rekabet giicilinii artirmaya olanak saglar (Yadav ve Lenka,
2020). Kiiltiirel ¢esitliligin yiiksek oldugu orgiitlerde, farkliliklarin
farkinda olunmasi ve deger verilmesi sonucunda g¢alisanlarin is
performansinin arttig1 ifade edilmektedir (Kirig¢i, 2015). Farkl
kiiltiirlerden gelen c¢alisanlar yalnizca kelimelere degil, o
kelimelerin altindaki oOrtiik anlamlara da hakim olduklarindan
kiiltiirel ¢esitlilik bu tir isletmelerde ©nemli bir avantaj
saglamaktadir (Warsame, 2016). Kiiltiirel cesitliligin fazla oldugu
sirketlerde yaraticiligin artis gostermesi, sorunlarin ¢dziimiinde
daha etkin olunmas1 ve degisime daha hizli adaptasyon saglanmasi,
ampirik bulgularla desteklenmektedir (Kiris¢i, 2015).

Kiiltiirel farkliliklar, organizasyonel 6grenme siireglerini
tetikleyerek isletmenin entelektiiel sermayesini
zenginlestirmektedir. Cok kiiltlirlii ortamlarda gergeklesen bilgi
transferi, isletmenin farkli cografyalardaki en iyi uygulamalar
blinyesine katmasimni saglamakta ve bu durum operasyonel
miikkemmeliyete katkida bulunmaktadir (Hajro vd., 2017). Kiiresel
yetenek havuzundan yararlanabilen ¢ok uluslu isletmeler, farkli
dilleri ve iletisim kodlarmi ustalikla kullanarak uluslararasi
paydaslarla daha saglam iliskiler gelistirmekte ve kurumsal itibarini
kiiresel Olcekte giliglendirmektedir (Caligiuri vd., 2020). Cesitliligin
risk mi yoksa firsat mu {lretecegini belirleyen temel degisken
yonetim kalitesidir; bu doniisiimii miimkiin kilan mekanizma ise
kapsayici liderlik anlayisidir (Barak, 2022).
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5. KAPSAYICI LIDERLIK
5.1. Kavramsal Cerceve

Liderlik kavrami 19. ylizyilin basindan itibaren yonetim
biliminin temel arastirma nesnelerinden biri olmustur (Akbaba ve
Erenler, 2008). Kapsayic1 liderlik, toplumun farkli siniflarindan ve
kisisel baglamda 06zgiin bireylerden meydana gelen grubun
yonetimini tistlenen; bu farkliliklar1 bir kriz kaynag: degil, orgiitsel
bir deger olarak goren liderlik ¢esididir (Kurnaz, 2025; Siiriicii ve
Maslake1, 2021).

Kapsayict liderligin 6ziinde, ¢alisanlarin kendilerini sirketin
degerli bir parcasi olarak hissetmelerini saglayan, benzersiz
yonlerinin takdir edildigi ve is siireclerine aktif katilimin tesvik
edildigi bir Orgilitsel iklim yaratma hedefi yatmaktadir
(Almohammad vd., 2025; Brimhall vd., 2017). Bu kavram;
caligsanlarin hiyerarsik c¢ekincelerden arinmis bi¢imde fikirlerini
paylasabildigi, ayrimcilik kaygisindan uzak ve psikolojik olarak
giivenli bir is yeri ortaminin tesisiyle hayata gecirilmektedir (Gtil,
2021). Kavramin tanimsal evrimi de bu 0ze isaret etmektedir:
Kapsayict liderlik baslangigta calisanlarin liderlerine ulagabilme
Ozgirligli olarak tanimlanmis; ancak zamanla c¢alisanlarin
fikirlerine deger veren ve bu fikirleri uygulamaya koyan bir
yonetim anlayigini kapsayacak bigimde genislemistir (Srivastava ve
Singh, 2022).

Kapsayici liderlerin sahip olmasi gereken temel ozellikler su
sekilde siralanabilir (Eksi, 2023):

— Orgiitiin  tiim {iyelerine saygi gostermek ve onlar
onemsemek,

— Is gorenlerin ekibe sundugu katkilarm goriildiigiinii
hissettirmek ve onlar1 takdir etmek,
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—  Orgiitiin amaglarin1 ve varilmak istenen noktay1 iiyelere
aktarmak, onlarin da siirece dahil olmasini saglamak,

— Temel sorunlar1 birlikte incelemek, ¢6ziim yollarini
tartismak ve sonuglari iiyelerle paylasmak,

— Gelecege yonelik davranmak ve oOrgiitiin gelismesine katki
vermek,

— Giivenli ¢alisma ortami olusturarak iyelerin aidiyet
duygulariin gelistirilmesine destek olmaktir

Kapsayici liderligin kurumsal ¢iktilar lizerindeki etkisi yalnizca
kiiltiirel ¢esitlilik baglaminda degil, daha genis bir orgiitsel iklim
perspektifinden de degerlendirilmelidir. Kapsayict liderler; seftaf
iletisimi Oncelikli kilan, kati hiyerarsi yerine esnek davranis
normlarini benimseyen ve siirekli 6grenmeye alan agan bir yonetim
tarziyla hem bireysel hem de ekip diizeyinde cok sesli kiiltiiriin
avantajlarindan en st dilizeyde yararlanilmasina zemin
hazirlamaktadir (Wasserman vd., 2008). Calisanlar kendi kisiligi ve
statlisii lizerinde olumsuz sonuclar doguracagi kaygisi tasimadan
fikirlerini ifade edebildiginde, oOrgiitsel Ogrenme ve inovasyon
stirecleri de ivme kazanmaktadir (Edmondson, 1999).

Kapsayict liderligin  kavramsal 0zgiinliigiinii tam olarak
kavrayabilmek i¢cin bu yaklasimi diger c¢agdas liderlik
bicimlerinden ayirt eden unsurlart belirlemek gerekmektedir.
Doénitistimeti liderlik, orgiitsel degisimi ve performans: 6n plana
alarak lider becerilerine ve hiyerarsik giice yaslanirken; hizmetkar
liderlik  bireyin gelisimine ve izleyicilerin ihtiyaglarina
odaklanmakla birlikte ¢aligma grubu icinde aidiyet ya da 6zgiinliik
ihtiyacin1 merkeze almaz (Van Dierendonck, 2011). Etik liderlik ve
Ozglin liderlik ise deger temelli bir ¢erceve sunmakla birlikte,
kiiltiirel c¢esitlilik dinamiklerini dogrudan ele alan teorik bir
altyapidan yoksundur ve doniisiimcii liderlikle kavramsal ortiisme
diizeyleri yiiksek oldugundan artimli gecerlilik giicleri sinirh

kalmaktadir (Hoch wvd., 2018). Kapsayici liderlik ise bu
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yaklasimlardan, optimal belirginlik teorisine dayanan teorik
zeminini ve c¢alisgana hem aidiyet hem oOzgiinlik sunma ikili
hedefini temel almasi bakimindan ayrigsmaktadir (Randel vd.,
2018). Bu nedenle kapsayici liderlik, kiiltiirel gesitlilik baglaminda
diger liderlik bigimlerinin islevsel olarak ikamesi degil, kavramsal
olarak ayrisan bir yapi olarak degerlendirilmelidir (Gotsis ve
Grimani, 2016).

5.2. Kiiltiirel Zeka: Kapsayic1 Liderligin Biligsel Temeli

Kapsayict liderligin yalnizca bir niyet beyani olarak
kalmamasi, onu besleyen bilissel ve davranigsal bir temele
dayanmasi gerekmektedir. Bu temel, kiiltiirel zeka kavramiyla
karsilik bulmaktadir. Ott ve Michailova (2016), kiiltiirel zekay1
bireylerin farkli kiiltiirel baglamlarda islevsel ve etkili olabilme
yetisi olarak tanimlamaktadir. Yoneticiler bu yetiye ne dl¢iide sahip
olursa, farkli kiltiirlerden gelen paydaslarla iliski yOnetme
kapasitesi de o Olciide artmaktadir (Dilek ve Topaloglu, 2017).

Kiiltiirel zekanin bilesenleri analitik acidan dort temel
yetkinlik  etrafinda  sekillenmektedir:  Belirsiz ~ davraniglara
hosgoriiyle yaklasma yetenegi, oOrglitsel kiltiirel farkliliklarin
kacinilmaz olarak {trettigi muglak durumlarda saghkli karar
vermeyi saglar. Baskalarinin sdylem ve davranislarini analiz ederek
gozlemleme kapasitesi, liderin kiiltiirel kodlart dogru okumasina
zemin hazirlar. Tartismay1 kazanmaktan Ote kisilerarasi iligkilere
deger verme anlayisi, giiven insasinin temel kosulunu olusturur.
Yenilige ve sonuglara agik olma esnekligi ise degisen baglamlara
adaptasyonu miimkiin kilar (Ergin vd., 2024; Singh, 2014). Bu dort
yetkinlik bir arada degerlendirildiginde, kiiltiirel zekanin kapsayici
liderligin yalnizca psikolojik degil, biligsel altyapisint da
olusturdugu goriilmektedir.

Kiiltiirel zeka ile kapsayici liderlik arasindaki iliski,

kavramsal bir Ortlismenin Otesinde nedensel bir mekanizmay1
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barindirmaktadir. Paiuc (2021), sistematik bibliyometrik bir
incelemede kiiltiirel zekayr kapsayici liderligin temel yetkinligi
olarak konumlandirmakta ve bu iki alanin akademik literatiirde
giderek daha biitiinlesik bigimde ele alindigini ortaya koymaktadir.
Bu biitiinlesik yapi, kiiltiirel zekanin kapsayici liderligi besleyen bir
girdi degiskeni olarak islev gordiigiinii; kapsayici liderligin ise
kiiltirel ~ zekanin  orglitsel ~ diizeydeki  ¢iktist  oldugunu
gostermektedir.

Fujimoto ve Presbitero (2022) ise iki dalgali longitudinal
veriyle ylurittikleri arastirmada, yoneticilerin kiltiirel zeka
diizeyinin astlar arasinda psikolojik bir kapsayicilik iklimi
olusturdugunu ve bu iklimin kiiltlirleraras1 is birligini dogrudan
artirdigin1 ortaya koymustur. S6z konusu bulgu, kiiltiirel zekanin
bireysel bir yetenek olarak degil, ekip diizeyinde kapsayicilik
iiretebilen bir yonetimsel siire¢ olarak degerlendirilmesi gerektigine
isaret etmektedir. Alexandra ve digerleri (2021) ise kiiltiirel zeka ile
kapsayicilik algist arasindaki iligkinin ¢ift yonli oldugunu;
bireylerin kiiltiirel zekasinin kapsayicilik algisimi  giiclendirdigi
gibi, kapsayici bir ¢alisma ortaminin da zamanla kiiltiirel zekanin
gelisimini besledigini saptamistir. Bu dinamik ve karsilikli iliski,
kiiltiirel zekayr yalnizca bir lider ozelligi olarak degil, Orgiitsel
kapsayiciligin hem tetikleyicisi hem de {irlinii olarak ele almay1
zorunlu kilmaktadir.

5.3. Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetiminde Kapsayici Liderlik

Kiiresellesme, goc¢ hareketleri ve demografik degisimler,
modern is diinyasinda is giicli cesitliligini dramatik bicimde
artirmisti. Bu baglamda farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin
olusturdugu kiiltiirel ¢esitliligin yonetimi, yalnizca farkli etnik,
ulusal veya Kkiiltiirel 6zelliklere sahip bireylerin ayni cati altinda
toplanmas1 degil; bu heterojen yapmin oOrgiitsel bir avantaja
dontistliriilmesi stirecidir. Ancak is giicli ¢esitliligi, dogru bir
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yonetim stratejisiyle desteklenmediginde orgiit i¢i gruplasmalara,
iletisim ¢atigmalarina ve bireysel performans diisiikliigiine yol
acabilmektedir. Iste bu noktada, kiiltiirel farkliliklarin potansiyelini
pozitif yonde bir performansa doniistiirecek en kritik yonetimsel
kaldirag olarak kapsayici liderlik kavrami one ¢ikmaktadir (Barak,
2022).

Kapsayict liderlik ile kiiltiirel farkliliklarin yOnetiminin
merkezinde, calisanlarin aidiyet ve Ozgiinlik algilar1 arasindaki
hassas denge yer almaktadir. Shore ve digerleri (2011) tarafindan
gelistirilen kapsayicilik modeline gore, kiiltlirel azinliklardan gelen
caligsanlarin kendilerini orgiite ait hissederken ayn1 zamanda kendi
kiiltiirel kimliklerini ve Ozgiinliiklerini koruyabilmeleri, liderin
sergiledigi kapsayict tutumla dogrudan ilgilidir. Kapsayici liderler;
adalet, seffaflik, agik fikirlilik ve erisilebilirlik gibi 6zellikleriyle,
geleneksel liderlik modellerinin aksine, kiiltiirel farkliliklar1 asimile
etmeye calismazlar; aksine bu farkliliklari  organizasyonun
entelektiiel sermayesinin bir parcasi olarak kabul ederler (Nishii,
2013).

Kapsayic1  bir liderin  varlig, kiiltiirel ¢esitliligin
getirebilecegi catisma risklerini minimize ederken, farkli bakis
acilarinin karar alma siireclerine entegre edilmesini kolaylastirir
(Randel vd., 2018). Dolayisiyla ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde kapsayict
liderlik tarzinin benimsenmesi, kiiltiirel farkliliklarin
yonetilmesinde yalnizca bir tercih degil, siirdiiriilebilir orgiitsel
basar1 acisindan akademik ve pratik bir zorunluluktur. Cok kiiltiirli
yapiy1 kurumsal bir avantaja doniistiirmek; ancak kapsayici liderlik
anlayisinin kurumsal stratejiyle ve kiiltiirel zekay: artiran stirekli
gelisim programlariyla biitlinlestirilmesiyle miimkiindiir (Ertiirk ve
Yildirim, 2022).

Ote yandan kapsayici liderligin etkinligi, evrensel ve
baglamdan bagimsiz bir nitelik tasimamaktadir. Hofstede’nin
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kiiltirel ~ boyutlarindan  giic mesafesi, kapsayict liderlik
uygulamalarinin ~ ¢alisanlar  {izerindeki  etkisini  dogrudan
sinirlayabilen belirleyici bir baglamsal degisken olarak One
cikmaktadir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde calisanlar
statii farkliliklarin1 igsellestirme egilimindedir; liderden sosyal
mesafeyi korur ve liderle fikir ayriligina diismekten kacinirlar (Guo
vd., 2022). Bu durum, kapsayicit liderligin temel davranissal
ciktilar1 arasinda sayilan liderle 6zdeslesme ve sesini duyurma
(voice behavior) tizerindeki pozitif etkiyi zayiflatmaktadir. Benzer
bicimde Ye ve digerleri (2019), kapsayict liderlik ile psikolojik
giivenlik ve hatadan O6grenme arasindaki iligkilerin giic mesafesi
diisiik olan calisanlarda anlamli 6l¢iide daha giicli oldugunu
saptamigtir. Yiksek giic mesafesi degerleriyle 6ne ¢ikan Tiirkiye
gibi iilkelerde faaliyet gdsteren ¢ok uluslu isletmeler agisindan bu
bulgu kritik bir stratejik icerim tasimaktadir: Kapsayict liderlik
yalnizca bireysel lider niyetiyle degil, kurumsal diizeyde hiyerarsik
normlar1 dontistliren yapisal uygulamalarla desteklendiginde gergcek
anlamda islevsel hale gelebilmektedir (Fournier, 2022).

5.4. Psikolojik Giivenlik: Kapsayic1 Liderligin Orgiitsel Zemini

Kapsayici liderligin kiiltiirel cesitlilik yonetiminde yarattigi
olumlu sonuglar, biiyiik 6lgiide psikolojik giivenlik mekanizmasi
iizerinden agiklanmaktadir. Psikolojik giivenlik, bireyin kendi
kisiligi, davramis1 veya statlisii lizerinde olumsuz sonuglar
doguracagr kaygist tasimaksizin  fikirlerini, sorularin1 = ve
endiselerini ifade edebildigi bir calisma ortami algisin1 ifade
etmektedir (Edmondson, 1999). Kapsayici liderlik literatiiriinde bu
kavram artik salt bir arka plan kosulu olarak degil, lider
davraniglarin orgiitsel ¢iktilara donilismesini saglayan temel araci
mekanizma olarak ele alinmaktadir.

Nishii ve Leroy (2022), c¢ok diizeyli kapsayict liderlik
cercevesinde statii farkliliklarim1 azaltma, ortak kimlik insasi ve
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karar siireglerine katilimin tesvik edilmesi gibi lider davraniglarinin
calisanlarda psikolojik giivenlik, psikolojik giliclenme ve calisma
grubuyla 6zdeslesme olmak iizere li¢ temel psikolojik durumu
harekete gecirdigini 6ne stirmektedir. Shore ve Chung (2022) ise
kapsayici liderlerin bu psikolojik mekanizmalar araciliiyla,
stigmatize edilmis gruplar dahil tiim ¢alisanlarin grup igine tam iiye
olarak kabul edildigi yliksek kaliteli iligkiler tesis ettigini ortaya
koymaktadir. Van Knippenberg ve Van Ginkel (2022) ayrica
psikolojik gilivenligin, kapsayici liderligin cesitli bilgilerin ekip
icinde islenmesine (information elaboration) zemin hazirlamasinda
zorunlu bir 6n kosul islevi gordiigiinii vurgulamaktadir; gesitli
bakis agilarinin ger¢ek anlamda sinerjik bir performansa doniismesi
ancak bu kosul saglandiginda miimkiin olmaktadir.

Ampirik diizeyde Woods ve digerleri (2024), saglik
sektoriinde ytirtittiikleri arastirmada kapsayici liderlik ile psikolojik
giivenlik ve cesitlilige agiklik arasindaki iliskide Cesitlilik, Esitlik
ve Kapsayicilik (CEK) uygulamalarinin araci rol oynadigini ortaya
koymustur. Bu bulgu, psikolojik giivenligin yalnizca bireysel lider-
izleyici iliskisinin bir {riinii olmadigmi; kurumsal diizeydeki
yapisal CEK pratiklerinin de bu siireci big¢imlendirdigini
gostermektedir. Ote yandan Fujimoto ve Presbitero (2022)
yoneticinin  kiiltiirel zekasmin psikolojik kapsayicilik iklimi
araciligiyla kiltlirleraras1 is birligini ve psikolojik giivenligi
artirdi@in1 saptamis; bu sayede kiiltiirel zeka, kapsayici liderlik ve
psikolojik giivenlik arasindaki nedensel zincir ampirik olarak
dogrulanmistir. Sonu¢ olarak psikolojik giivenlik, kapsayici
liderligin kiiltiirel ¢esitlilik yonetimindeki etkinligini agiklayan
merkezi araci degisken olarak konumlanmakta; bu mekanizmanin
kurumsal stratejilere ve insan kaynaklar1 uygulamalarina bilingli
bicimde entegre edilmesi gerekmektedir.
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6. SONUC

1980'li yillardan itibaren hiz kazanan kiiresellesme ve
serbest sermaye dolasimi, ¢ok uluslu isletmeleri diinya
ekonomisinin ve uluslararasi siyasetin en belirleyici aktorleri haline
getirmistir. Giiniimiizde ise bu isletmeler, yalnizca cografi sinirlari
asan hiyerarsik yapilar olmaktan ¢ikmis; bilgi, teknoloji ve insan
kaynagint kiiresel Olcekte optimize eden karmasik yapilara
doniigmiistiir. S6z konusu doniisiimiin dogal bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan is giicii ¢esitliligi ve bunun yonetimi, modern yonetim
biliminin en stratejik caligma alanlarindan birini olusturmaktadir.
Bu ¢alisma kapsaminda gergeklestirilen teorik analizler ve ampirik
arastirmalarin sentezi, ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklarin
dogru yonetilmesinin kurumsal siirdiiriilebilirlik agisindan kritik bir
esik oldugunu agikca ortaya koymaktadir.

Ampirik caligmalardan elde edilen bulgular, kiiltiirel
cesitliligin isletmeler icin iki ucu keskin bir bigak niteligi tagidigini
gostermektedir. Stratejik bir vizyonla ele alinmadig: takdirde s6z
konusu farkliliklar; iletisim engellerine, "biz ve onlar"
kutuplagsmasina, kurumsal giivenin sarsilmasina ve nihayetinde
operasyonel verimsizlige yol agabilmektedir. Buna karsin dogru
yonetilebilen bu gesitlilik, organizasyonel 6grenmeyi tetiklemekte,
entelektiiel sermayeyi zenginlestirmekte ve isletmeye kiiresel
pazarlarda ¢ok boyutlu bir inovasyon yetenegi kazandirmaktadir.
Bu ciktilar arasindaki farki yaratan temel mekanizma, kapsayici
liderlik anlayisidir. Kapsayicr liderler, hiyerarsik ¢ekinceleri
azaltarak calisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebildigi, ayrimcilik
kaygisindan uzak ve psikolojik olarak giivenli bir is yeri ortami
insa etmektedir.

Arastirmalar, yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeyleri ile
farkliliklar1 basariyla yonetme becerileri arasinda dogrudan ve
pozitif bir iliski oldugunu dogrulamaktadir. Ulusal ve uluslararasi
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ornekler iizerinde yapilan ampirik ¢caligmalar ise sabit ya da tek tip
bir farklilik yonetimi modelinin bulunmadigini; basarinin ancak
kiiresel kurumsal stratejiler ile yerel pazarin kiiltiirel ve demografik
dinamiklerinin dogru harmanlanmasiyla miimkiin olacagini
gostermektedir.

Bu dogrultuda yonetimsel diizeyde ii¢ temel Oneri One
¢ikmaktadir. Ilk olarak, insan kaynaklar1 politikalar1 kapsayiciligi
merkeze alan ve kiiltiirel zekayr gelistirici stirekli egitim
programlarini biinyesine katan esnek orgiitsel yapilar kurulmasini
desteklemelidir. Ikinci olarak, kurumsal stratejiler yerel degerleri
dislamayan bir kiiltiirel yerellesme felsefesiyle sekillendirilmelidir.
Ugiincii olarak, farkliliklarin yonetimi kurumun baglamma &zgii
dinamikler gozetilerek tasarlanmali; standart ¢dziimlerin Otesine
gecen kurumsal Ozgiinlik bu siirecte belirleyici kriter olarak
benimsenmelidir. Tim bu adimlarin ortak paydasi, kapsayici
liderligin bireysel bir yonetici 6zelligi olmaktan ¢ikip kurumsal bir
kiiltiir haline gelmesidir.
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BOLUM 6

ULUSLARARASI iISLETMELERDE POLITIK
RISK YONETIM STRATEJiISI OLARAK TiCARIi
DIPLOMASI

Murat YILMAZ!
irem UYGUR?
islam ALTUN3

Giris

Gilinlimiiz uluslararas1 i ortaminda faaliyet gosteren
isletmeler, yalnizca rekabet baskisi ve piyasa dalgalanmalariyla
degil, ayn1 zamanda siyasal yapilarin dayattig1 koklii belirsizliklerle
de ylizlesmek durumundadir. Bir iilkedeki hiikiimet politikalarinin
ani bicimde degismesi, rejim doniisiimleri ya da kronik kurumsal
zayifliklar, isletmenin karlilik hesaplamalarini alt tist edebilecek
yatirim riskleri dogurmaktadir. Bu durum, politik risk kavramini
uluslararasi isletmecilik yazininin odak noktalarindan biri haline
getirmistir.

! Yiiksek Lisans Ogrencisi, Mardin Artuklu Universitesi Lisansiisti Egitim
Enstitiisii, Isletme Bolimii.
2 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Mardin Artuklu Universitesi Lisansiistii Egitim
Enstitiisii, Isletme Boliimii.
3 Dr Ogr. Uyesi, Mardin Artuklu Universitesi, Isletme Boliimii, Orcid: 0000-

0001-7419-4029
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Yonetim  yazini, s6zii  edilen risklerin  ortadan
kaldirilamayacagi ama sistematik stratejilerle denetim altina
aliabilecegi konusunda goriis birligi i¢indedir (Emhan, 2009).
Sigorta mekanizmalari, portfdy cesitlendirmesi ve ev sahibi
iilkedeki yerel aktorlerle ortaklik kurma bu stratejilerin en yaygin
orneklerini olusturmaktadir. Bununla birlikte s6z konusu araglar
0ziinde savunmacidir; risk fiilen ortaya ¢ikmadan once miidahale
etmek yerine hasar1 sinirlamay1 hedeflemektedirler. Bu ¢alismanin
temel Onermesi, yalnizca savunmaci bir tutumun giinliimiiz
kosullarinda rekabet¢i bir konum silirdirmek igin artik yeterli
olmadigidir.

Uluslararas1 ekonomik entegrasyon derinlestikge, bir
iilkedeki siyasal gelismelerin kiiresel dlgekte domino etkisi yaratma
kapasitesi de artmaktadir. Firmalar icin bu durum, faaliyet
gosterdikleri cografyalardaki siyasal siiregleri pasif bigimde
gozlemlemekten vazgecip bu siireglere aktif bir taraf olarak dahil
olmayr zorunlu kilmaktadir (Kaya ve Aydemir, 2011).
Kiiresellesme, uluslararasi pazarlara erisimi kolaylastiran bir siire¢
oldugu kadar, firmalar1 politik, ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel ve hukuki
kokenli risklere de acik hale getiren bir baglam yaratmaktadir.

Ticari diplomasi, i diplomasisi ve kurumsal diplomasi; bu
yeni kosullarin  gerektirdigi proaktif yaklasimin kurumsal
karsiliklaridir. S6z konusu kavramlar, karar alma siireclerine
onceden niifuz ederek belirsizligi azaltan, iliski aglar1 araciligiyla
mesruiyet ingsa eden ve ekonomik cikarlari koruma altina alan
stratejik faaliyetleri kapsamaktadir. Calisma bu dogrultuda, dnce
politik riskin kavramsal ve ampirik boyutlarmi ele almakta;
ardindan ticari diplomasinin s6z konusu risk ortamindaki stratejik
roliinii incelemektedir.
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1. Uluslararasi Isletmeler Ve Politik Cevre

Uluslararasi isletme, faaliyetlerini kendi iilkesinin sinirlari
disina tasiyan ve liretim, pazarlama, finansman ile insan kaynagi
gibi temel islevleri kiiresel Olgekte koordine eden kuruluslar
tanimlamaktadir (Mutlu, 2008). Bu tanim, salt {iriin ihracatindan
cok daha kapsamli bir stratejik yoOnetim anlayisina isaret
etmektedir; zira uluslararasi isletmecilik, mal ve hizmet akiglarinin
organizasyonunu, finansmanimni ve yonetimini de biinyesinde
barindirmaktadir.

Tarihsel perspektiften bakildiginda, isletmelerin sinir Otesi
genisleme egiliminin sanayilesmenin tetikledigi tiretim fazlaligiyla
birlikte belirginlestigi goriilmektedir. Hammaddeye erisim, isgiicli
ve liretim maliyetlerini optimize etme ile belirli bir iilkenin siyasal
risklerine olan bagimliligi dagitma, bu genislemenin ardindaki
temel giidiiler olmustur (Ozbaysal ve Onay, 2017). Giiniimiizde
rekabet edebilirlik ve uzun vadeli siirdiiriilebilirlik, degisen diinya
kosullarima uyum saglamayr zorunlu kilmakta; bu da isletmeleri
cok sayida iilkede es zamanli faaliyet yliriitmeye yoneltmektedir.

Uluslararasilasma siirecini  agiklamaya yonelik teorik
cerceveler iginde en yaygin kabul géreni Uppsala Modelidir. Bu
modele gore isletmeler, bilgi birikimini adim adim gelistirerek dnce
kiiltiirel ve cografi yakinliktaki pazarlara, ardindan daha uzak
cografyalara agilmaktadir; bilgi eksikligi stirecin oniindeki en kritik
engel olarak tanimlanmaktadir. Ag (network) modeli ise basariy1
farkli bir perspektiften ele alarak isletmenin miisteriler, tedarikgiler
ve kamu kurumlariyla kurdugu iliski agimin kalitesini belirleyici
etken olarak one ¢ikarmaktadir (Kogak, 2019). Bu gergevede ticari
diplomasi faaliyetleri, bahsedilen agin hem genisligini hem de
siyasal dayanikliligim1 artiran  stratejik  bir bilesen islevi
gormektedir.
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Piyasaya giris yontemi tercihinin de siyasal risk
maruziyetini bicimlendirdigi goriilmektedir. Ihracat, franchising,
lisans anlagmalari, ortak girisim ve dogrudan sahiplik gibi
secenekler farkli diizeylerde kontrol ile risk dengesi sunmaktadir
(Costa ve Figueira, 2017). Dogrudan yabanci yatirnm bu denge
skalasinin en yiiksek maruziyet ucunda yer almakta; isletmeyi ev
sahibi iilkenin siyasal dinamiklerine derinlemesine baglamaktadir.
Dolayisiyla giris yontemi karar1 yalnizca finansal bir tercih degil,
aynt zamanda bir siyasal risk yOnetimi se¢imi olarak
degerlendirilmelidir.

Farkli kiiltirel ve kurumsal baglamlarda rekabet eden
isletmeler i¢in pazar uyumu, pazarlama stratejisinin ¢ok Otesinde
bir anlam tagimaktadir (Kosar ve Biiber, 2020). Faaliyet gosterilen
iilkenin hukuki Ongoriilebilirligi, kurumsal kapasitesi ve siyasal
istikrar1, yatirim kararlarinin uzun vadeli stirdirilebilirligini
dogrudan belirlemektedir. iletisim teknolojilerinin ve mal-hizmet
akislarinin hizla gesitlenmesiyle birlikte dis politika yapimina dahil
olan aktdr sayis1 da artmis; bu degisim ticari diplomasiyi
uluslararasi igletmeler agisindan stratejik bir zorunluluk konumuna
tasimistir (Celik, 2019).

2. Politik Risk: Tanim, Simiflandirma Ve Ekonomik Etkiler

2.1. Tanim ve Kavramsal Cerceve

Risk kavrami en temel diizeyde, istenmeyen bir sonucun
gergeklesme olasili§i olarak tanimlanmaktadir (Rowe, 1977).
Politik risk ise bu genel cerceve icinde ¢ok katmanli bir nitelik
tasimakta; uluslararasi isletmecilik yazininda birbiriyle ortiisen ama
tam olarak ortiismeyen pek cok tanimin odagma yerlesmektedir.
Simon (1982), kavrami ev sahibi {ilkenin i¢ ve dis kaynakli
eylemlerinin yabanci yatirimeilarin  faaliyetleri ve getirileri
lizerindeki olumsuz potansiyeliyle tanimlamigtir. Root (1972) ise
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odag1 biraz daha genisleterek ana ya da ev sahibi iilkede yasanan
siyasi gelismelerin isletmeler tizerindeki yikici etkilerine dikkat
cekmistir. Diinya Bankasi, kurumsal bir perspektiften hareketle
kavrami, sirket faaliyetlerinin siyasi gii¢ler ya da siyasi kokenli
olaylar nedeniyle sekteye ugrama olasilig1 olarak o6zetlemektedir
(World Bank, 2012).

Kobrin (1979), kavramin uluslararasi isletme literatiiriindeki
gelisimini sistematik bi¢imde incelemis ve politik riskin genis
anlamda ‘'ticari olmayan' belirsizliklerden; dar anlamda ise
kamulastirma, kar transferi kisitlamalar1 ve s6zlesme ihlalleri gibi
belirli hiikiimet eylemlerinden dogan tehditlere kadar genis bir
yelpazeyi kapsadigint ortaya koymustur. Fitzpatrick (1983),
degerlendirme boyutunu 6ne ¢ikararak politik risk analizini yabanci
yatirimlart kisitlayan sosyopolitik ve hiikiimete 6zgli faktorlerin
sistematik  olarak  belirlenmesi ve yoOnetilmesi siireciyle
Ozdeslestirmistir. Brink (2017) ise kavrama dinamik bir boyut
kazandirarak siyasal ¢evredeki eylem ya da eylemsizligin
firmalarin ekonomik ¢iktilar tizerinde hem olumsuz hem de olumlu
degisimler yaratma kapasitesine dikkat ¢ekmistir.

Riskin kaynaklar1 ag¢isindan bakildiginda, yazin iginde
catisma ve savaglardan (Root, 1972) hiikiimet miidahalelerinin
ongoriilemeyen bicimler almasina (Robock ve Simmonds, 1973;
Desta, 1985), siyasal istikrarsizlik ve rejim kirilmalarindan (Simon,
1984) siyasi aktorlerin aldigi kararlarin  yarattigr kisitlayici
kosullara (Kobrin, 1979; Kennedy, 1988) uzanan genis bir
spektrum tanimlanmistir. John ve Lawton (2018), uluslararasi
catisma ortamlarinin, giivenlik kaygilarinin ve teror tehditlerinin
ticaret ve yatirim akislar lizerindeki somut yikici etkisini dlgerek
analiz etmis; siyasal risk algisinin yiiksek oldugu cografyalarda
satin alinan petrol rezervlerinin ciddi oranlarda iskontoya tabi
tutuldugunu belgelemistir. Henisz vd. (2010) ise bu risklerin
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yalnizca finansal tablolarda degil, ayni zamanda stratejik ve
operasyonel diizlemlerde de kendini gosterdigini ortaya koymustur.

Tiim bu tanimlar bir arada okundugunda, politik riskin tek
bir aktorden ya da tek bir mekanizmadan beslenmedigi; cok
katmanli siyasal, toplumsal ve uluslararast dinamiklerin {irettigi
karmasik bir belirsizlik alanini temsil ettigi anlasilmaktadir. Bu ¢ok
boyutluluk, s6z konusu risklerin yoOnetilmesinde de tek boyutlu
yaklasimlarin yetersiz kalacagina isaret etmektedir.

2.2. Siiflandirma

Makro ve mikro diizey ayrimi, politik riski siniflandirmada
yazinda en yaygin bagvurulan cerceve olmayr siirdiirmektedir
(Robock, 1971). Makro boyuttaki riskler belirli bir sektdr ya da
firmay1 hedef almaksizin o iilkedeki tiim yabanci yatirimcilari
etkilerken; mikro boyuttaki riskler belirli endiistrilere, sirket
tiirlerine ya da bireysel projelere 6zgii kosullardan beslenmektedir
(Robock, 1971; Alon ve Herbert, 2009). Her iki diizeydeki riskler
de cokuluslu sirketlerin operasyonlarin1 sekteye ugratabilmekte
(Rios-Morales vd., 2009), uluslararas1 sermaye ve 6deme akislarini
olumsuz etkileyebilmekte (Bekaert vd., 2014; Lensink vd., 2000)
ve kurumsal karlilblk ile stratejik  hedeflere  ulagmay1
zorlastirmaktadir (Bekaert vd., 2014; Busse ve Hefeker, 2007;
Diamonte vd., 1996). Simon (1984) bu ayrimi1 daha da
derinlestirerek politik, ekonomik, sosyo-ekonomik ve c¢evresel
faktorlerin birlikte yarattig1 risk ortamini biitiinciil bir perspektiften
ele almistir.

Bu siniflandirmanin pratik yonetim kararlar1 agisindan da
onemli sonuclar1 bulunmaktadir. Makro 6lcekli riskler tiim aktorleri
etkileyen nitelikleri nedeniyle ¢ogunlukla hiikiimetler ve
uluslararast  kuruluglarla  siirdiiriilen diyalog ve miizakere
mekanizmalar {izerinden yonetilmektedir. Mikro 6lgekli riskler ise
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firmaya ya da sektore 0zgii yapilar1 geregi daha hedefe doniik,
esnek stratejiler gerektirmektedir. Ticari diplomasi faaliyetleri, her
iki diizeydeki risklere farkli araglarla miidahale edebildiginden bu
tabloda 6zgiin bir konum iggal etmektedir.

2.3. Ekonomik ve Finansal Etkiler

Siyasal istikrarsizhigin ekonomik performans iizerindeki
etkileri incelendiginde, yazinda ezici c¢ogunlukla negatif yonli
bulgularla karsilasilmaktadir. Akkus (2017), ekonomik politika
belirsizligi ve siyasal istikrarsizligin gelismekte olan ekonomilerin
bliylime performansina somut zarar verdigini ortaya koymustur.
Sanlisoy (2010), siyasal c¢alkantinin makro iktisat politikalarinin
etkinligini ciddi bi¢imde zedeledigini ve hiikiimetlerin 6ngoriilen
bliylime hedeflerine ulagmasini giiglestirdigini vurgulamaktadir.
Kok, Ekinci ve Yalginkaya (2015) ise Tiirkiye 6zelinde yiirtittiikleri
calismada, tllke riski bilesenlerinin bankacilik ve reel sektor
gostergeleri iizerinde istatistiksel acidan anlamli olumsuz etkiler
yarattigin1 ampirik olarak belgelemistir.

Sermaye piyasalart acgisindan bakildiginda da benzer bir
tablo ile karsilasiimaktadir. Kaya, Giingér ve Ozcomak (2014),
Borsa Istanbul iizerine yiiriittiikleri ekonometrik analizde BIST 100
endeksinin siyasal risk algisiyla ters orantili hareket ettigini ve risk
artiglarinin yatirimer giivenini asindirarak piyasa degerlemelerini
baskiladigini ortaya koymustur. Ayaydin ve Karaaslan (2015) ise
secim donemleri ve referandum siirecleri gibi siyasal belirsizlik
yaratan olaylarla firmalarin finansal performansi arasinda giiglii ve
negatif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir; bu bulgu siyasal
dinamiklerin firma diizeyindeki kararlar1 da dogrudan etkiledigini
kanitlamaktadir.

Ulke risk degerlendirmeleri acisindan da benzer sonuglara
ulasilmaktadir. Tiire, Kocak ve Dogan (2016), giiglii
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makroekonomik temel gostergelerine karsin  siyasal risk
degiskenlerinin yarattig1 algi sorunlar1 nedeniyle Tirkiye'in iilke
risk siralamalarinda beklenenin gerisinde kaldigini saptamistir; bu
bulgu, makroekonomik basarinin tek basina yatirimei glivenini tesis
etmek i¢in yeterli olmadigini agik¢a gostermektedir. Coban ve
Akkog¢ (2023) ise yolsuzluk diizeyi, i¢ catisma yogunlugu ve
hukukun tstiinliigii gibi kurumsal kalite gostergelerinin ikili ticaret
akiglar1 iizerinde dogrudan belirleyici oldugunu ortaya koymustur.
Yazindaki bu birikimli bulgular, siyasal riskin salt finansal
piyasalar1 degil reel ekonomik faaliyetlerin tim boyutlarim
etkileyen yapisal bir belirsizlik kaynagi niteligi tasidigini tutarh
bicimde kanitlamaktadir.

3. Politik Risk Yonetim Stratejileri

Risk yoOnetimi; isletmelerin belirsizlik kaynakli tehditleri
sistematik ~ bigimde  tespit  etmesini, analiz  etmesini,
onceliklendirilmis miidahale araglar1 gelistirmesini ve sonuglari
izlemesini kapsayan dongiisel bir yoOnetim pratigi olarak
tanimlanmaktadir (Emhan, 2009). Uluslararas1 yatirim kararlar1 s6z
konusu oldugunda bu pratik, geleneksel finansal risk yonetiminin
Otesine gecerek siyasal ve jeopolitik boyutlar1 da hesaba katmak
durumundadir (Demirel, 2024).

Siyasal riskle yiiz yiize gelen firmalarin izleyebilecegi
stratejiler literatiirde ¢esitli siniflandirmalarla ele alinmigtir. Doz ve
Prahalad (1980), firmalarin siyasal baskiyla basa ¢ikmak i¢in uyum
saglama, piyasadan cekilme, gecici geri c¢ekilme ve karsilikli
onlemler alma gibi farkli tepki bigimlerine bagvurabildigini ortaya
koymustur. Collinson vd. (2020) ise biitiinlesik stratejiler, koruyucu
stratejiler ve bu ikisinin melez bilesimi olan hibrit stratejiler
seklinde ticlii bir ¢erceve onermistir.
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Bu alandaki en kapsamli ampirik veriyi MIGA'nin (2013)
413 cokuluslu isletme yoneticisiyle gergeklestirdigi arastirma
sunmaktadir. S6z konusu arastirma, uygulamada en sik tercih
edilen yaklagimin yerel iliski aglar1 kurarak kademeli yatirim
yapmak ve yerel ortakliklar tesis etmek oldugunu; risk analizi,
senaryo planlamas1 ve politik liderlerle etkilesim gibi proaktif
araclarin da yaygim bicimde bagvurulan yontemler arasinda yer
aldigim1 gostermektedir. Dikkat ¢ekici olan nokta, sigorta gibi
finansal korunma mekanizmalarinin bu tercih hiyerarsisinde gorece
gerilerde  kalmasidir. Bu bulgu, firmalarin uygulamadaki
davraniglarinin reaktif araclardan ¢ok iligki yoOnetimine dayali
proaktif stratejilere yoneldigini agikca ortaya koymaktadir (MIGA,
2013).

Polat, Altun ve Dabakoglu (2024), Tirk firmalar
ornekleminde ytriittiikleri aragtirmada proaktif risk yonetimi
yaklagimlariin firma performansi {izerindeki olumlu etkisini
ampirik olarak belgelemistir. Yerel ortaklik stratejisi bu baglamda
one cikan bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir; yerli bir ortak, salt
finansal risk paylasgiminin 6tesinde, ev sahibi iilkenin siyasal
yapisini, resmi ve gayri resmi kurumsal kanallarmi ve kiiltiirel
kodlarint bilen bir bilgi kaynagi ve iliski kopriisii islevi
gormektedir.

Bununla birlikte, siralanan stratejilerin  biiylik bolimi
oziinde reaktif bir mantik tasimaktadir: risk olustuktan sonra hasari
simirlamaya ya da etkiyi absorbe etmeye odaklanmaktadirlar. Hizla
degisen siyasal ortamlarda bu yaklasimin yapisal kisitlar
belirginlesmektedir. Giinlimiiz kosullarinda uluslararasi isletmeler
icin gerekli olan sey; siyasal siiregleri edilgen bi¢imde izlemek
yerine bu siireglerin bir parcasi haline gelen, karar vericilerle
onceden stratejik iliskiler gelistiren ve belirsizligi olusmadan
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yoneten bir anlayistir. Bu anlayisin kurumsal karsiligi ticari
diplomasidir.

4. Ticari Diplomasi ve Is Diplomasisi: Proaktif Bir Risk
Yonetim Araci

4.1. Kavramsal Cerceve ve Tanimlar

Ticari diplomasi, devletlerin ve onlarin ekonomik
kurumlarinin ticaret ile yatirnmi gelistirmeye yonelik yiiriittiigii
diplomatik faaliyetleri tanimlamak {izere 20. yiizyilin ortalarinda
literatiire girmistir. Ozberk'e (2010) gére kavramm o6ziinde iki
yonli  bir misyon yatmaktadir: yerli girisimcilerin yabanci
pazarlarda rekabet edebilmesine zemin hazirlamak ve yabanci
yatirnmcilart ev sahibi iilkede faaliyet yliriitmenin avantajlarina
ikna etmek. Potter (2004) ticari diplomasiyi daha kapsamli bir
cercevede ele alarak dis ticareti biiyiitme, yabanci sermayeyi
cekme, teknoloji transferinden yararlanma ve stratejik yatirim
firsatlarin1 degerlendirme amaciyla diplomatik araclarin seferber
edilmesi olarak tanimlamistir. Ecer ve Giiner (2019) ise kavramin
cift yonli islevini One ¢ikararak hem kendi ticari c¢ikarlarim
savunmay1 hem de iilkenin yatirim i¢in cazip bir cografya oldugunu
uluslararas1 arenada anlatmayr ticari diplomasinin ayrilmaz
bilesenleri olarak degerlendirmistir.

Gertz (2018), ticari diplomasinin pratikteki etkisini ampirik
bir perspektiften ele alarak ABD biiyiikelcilik pozisyonlarinin
gecici bos kaldigi donemlerde Amerikali firmalarin resmi tahkim
basvurularima daha fazla yoneldigini saptamisti. Bu bulgu,
diplomatik kanallarin resmi hukuki mekanizmalarin islevsel bir
tamamlayicis1 olarak calistigin1 ve oOzellikle hukukun tstiinligi
ilkesinin zayif bi¢cimde hayata gecirildigi ortamlarda kritik bir
giivence islevi gordiigiinii ortaya koymaktadir.
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Ticari diplomasiyle kavramsal olarak i¢ ice gegen is
diplomasisi (business diplomacy), Saner vd. (2000) tarafindan
kiiresel oOlgekte faaliyet gosteren sirketlerin orgiitsel bir yetkinligi
olarak tanimlanmistir. Bu yetkinlik; yabanci iilkelerin baski
gruplar1 ve ¢atisma ortamlariyla basa c¢ikabilmeyi, ekonomik ve
sosyal aktorleri etkileyerek is firsatlar1 yaratmayi, kural koyucu
uluslararas1 kuruluslarla iligki yonetimini, potansiyel catismalari
ongorerek Onlemeyi ve kurumsal imaji uluslararasi arenada
giivence altina almay1 kapsamaktadir. Constantinou ve Sharp
(2016), is diplomasisinin giiniimiizde isletme-hiikiimet-toplum
iligkilerinin yeniden bi¢imlenmesinden dogdugunu vurgulayarak
kavramin devletlerarast diplomasiyi ¢ok asan bir anlam genisligine
kavustugunu ifade etmektedir.

Kurumsal diplomasi (corporate diplomacy) ise bu
kavramlar ailesinin en genis kapsamlisi olarak degerlendirilebilir.
Henisz (2017), kurumsal diplomasiyi dis paydaslarla iliskilerin
stratejik yOnetimi olarak tanimlamakta ve bu yaklasimin halkla
iligkiler faaliyetinin ¢ok Otesinde, Ol¢iilebilir is degeri yaratan bir
pratik oldugunu savunmaktadir. Henisz'e (2016) gore kurumsal
diplomasi, organizasyonlarin dig ¢evreden kaynaklanan siyasal
tehditleri yonetmesini ve operasyonlarint bu cevreyle uyumlu
bicimde yeniden yapilandirmasini miimkiin kilan dinamik bir
orgiitsel yetkinliktir. Westermann-Behaylo vd. (2015) ise kavrami
kurumsal sosyal sorumluluk, uluslararasi iliskiler ve ticaret yoluyla
baris ekseninde genisleterek Ozellikle catisma riskinin yiiksek
oldugu baglamlarda ev sahibi tilkedeki gerilimleri diigiirmeye
yonelik sistematik politika ve uygulamalar1 da kapsam igine
almistir.

Steger (2003), kiiresellesmenin piyasa dis1 is ortamini daha
parcali, tahmin edilmez ve medya giidiimlii bir hale getirdigini
vurgulayarak kurumsal diplomasiyi bu doniligiimiin yarattig
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zorunluluga verilen bir kurumsal yanit olarak tanimlamistir;
kavramin 6ziinde ticari faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli
isletme iklimine sahip olmay1 saglayan sistematik ¢evre yonetimi
yatmaktadir. Kochhar (2018), benzer bir ¢erceveden hareketle
kurumsal diplomasiyi sirketlerin piyasa dis1 tehditlerle basa ¢ikmak
ve ¢ok sayida paydasla iliskiyi aktif bicimde yonetmek amaciyla
benimsedigi bir katilim stratejisi olarak ele almistur.

4.2. Ticari Diplomasinin Aktorleri, Araclari ve Boyutlari

Ticari diplomasinin uygulayicilart yalnizca devlet kurumlar
degildir. Naray'in (2008) saptadigi iizere el¢ilik personelinin yani
sira ticari tanitim ajanslari, ticaret ve sanayi odalari, ihracatgi
birlikleri ve 6zel danigsmanlik kuruluslart da bu faaliyetlerin islevsel
birer tasiyicisidir.  Tirkiye'de Disisleri Bakanligi, Hazine
Miistesarligi, Dis Ticaret Miistesarligi, Dis Ekonomik Iliskiler
Kurulu ve TIKA'dan olusan kamu katmaninin yam sira cesitli 6zel
sektor kuruluglar1 ve sivil toplum Orgiitleri de ticari diplomasi
agmin islevsel bilesenleri arasinda yer almaktadir. Aktan ve Giir
(2024), ikili ticari goriismelerin zeminini doseyen iist diizey resmi
temaslardaki artisin, isbirligi anlagmalarinin imzalanma siireclerini
ve ticari temsilciliklerin agilis hizint olumlu ydnde etkiledigini
belgelemistir.

Muldoon'a (2005) gore is diplomasisi, firmanin ¢ekirdek
faaliyetleri ile bu faaliyetlerin igine yerlestigi karmasik siyasal
baglam arasinda hayati bir koprii islevi gérmektedir. Bu kopri
islevi, ticari diplomasi aktorlerinin {istlenmesi beklenen rolleri de
somutlagtirmaktadir: yabanci pazarlarin yatirim iklimine, rekabet
yapisina ve diizenleyici ¢ercevesine iliskin bilgiyi derleyip
aktarmak; yerel is c¢evrelerine damigsmanlik sunmak; ticaret
delegasyonlarin1 organize etmek ve yerel ticaret odalariyla siirekli
diyalog kanallar1 acik tutmak. Kostecki ve Naray (2006) ise ticari
diplomasiyi salt bir iletisim araci olarak degil, miizakere ve ag
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insasinin biitlinlesik bir bileseni olarak konumlandirarak kavrami
daha stratejik bir zemine tagimistir.

Diaspora aglar1 da ticari diplomasinin zaman zaman g6z
ard1 edilen islevsel bir unsurunu olusturmaktadir. Yaldiz'in (2013)
belirttigi iizere hem kiigiik Olcekli girisimciler hem de biiylik
sermaye hareketleri bakimindan ticari iligkilerin gelismesinde kritik
rol oynayan diaspora topluluklari, ev sahibi iilkenin sosyal ve
kurumsal kodlarina olan derinden asinaliklar1 ile birikmis giiven
aglar1 sayesinde resmi diplomatik kanallarin erisemedigi alanlarda
benzersiz bir kolaylastirici islev géormektedir.

Ticari diplomasinin ara¢ setine bakildiginda ii¢ temel kanal
one c¢ikmaktadir. Birincisi bilgi ve istihbarat kanalidir; bu kanal
piyasa kosullari, diizenleyici degisiklikler ve yatirnm iklimi
hakkinda sistematik veri akisin1 saglamaktadir. ikincisi iliski ve ag
kanalidir; ticaret fuarlari, ikili goriismeler, sektorel delegasyonlar
ve diplomatik platformlar araciligiyla isletmeler ile politika
yapicilar arasinda stratejik kopriiler insa edilmektedir. Uciinciisii
savunuculuk ve temsil kanalidir; bu kanalda hiikiimet politikalarim
ve uluslararast diizenlemeleri etkilemeye yonelik dogrudan
temaslara ve kamuoyu olusturma calismalarina bagvurulmaktadir.
Bu ii¢ kanalin es zamanl bigcimde isletilmesi, ticari diplomasinin
proaktif risk yonetimi kapasitesini tayin etmektedir.

4.3. Politik Risk Yonetimindeki Stratejik Konumu

Ticari diplomasinin diger risk ydnetimi araglarindan
ayristigr en temel nokta, riskleri olustuktan sonra absorbe etmek
yerine olusmadan Once sekillendirmeye c¢aligmasidir. Sigorta
mekanizmalar1 ya da portfdy cesitlendirmesi gibi araglar
gerceklesmis bir zarari smirlamayi1 hedeflerken ticari diplomasi,
riskin kaynag1 olan karar alma siireglerine dogrudan niifuz ederek
belirsizligi pesinen azaltmayi amaglamaktadir. Gertz'in (2018)
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ampirik bulgulari, bu proaktif islevin 6zellikle kurumsal ¢ergevenin
zayif kaldigi ve hukukun istiinliigliniin giivencesini yitirdigi
ortamlarda en belirgin bi¢cimde etkinlestigini gostermektedir; bu
tespit ticari diplomasiyi gelismis kurumsal ortamlara 6zgii bir liiks
olmaktan c¢ikarip en dezavantajli yatirim baglamlarinda bile
vazgecilmez kilan bir nitelige isaret etmektedir.

Henisz (2016), kurumsal diplomasiyi dinamik bir orgiitsel
yetkinlik (dynamic capability) olarak konumlandirmakta ve bu
yetkinligin organizasyonlara dis paydas cevresindeki siyasal
doniisiimlere  gergek zamanli uyum saglama kapasitesi
kazandirdigin1 savunmaktadir. Salvi ve Riiel (2022) bu teorik
cergeveyi ampirik temellere oturtarak kurumsal diplomasi
pratiklerinin siirdiiriilebilir firma performansi, deger yaratma,
finansal karlilik, ortak yaratim ortakliklar1 ve kurumsal yerel itibar
iizerindeki olumlu etkisini belgelemistir. Bu bulgular, ticari
diplomasinin salt bir risk kalkani olmadigini; bunun yani sira uzun
vadeli deger yaratimini1 da destekleyen bir stratejik ara¢ oldugunu
kanitlamaktadir.

Monteiro ve Meneses (2015), is diplomasisi faaliyetlerinin
firmalarin dis pazarlardaki tutunma kapasitesi ve yatirim iklimine
iliskin alg1 tiizerindeki iyilestirici etkisini ampirik olarak
dogrulamistir. Henisz (2017) ise 'faaliyet izni' (licence to operate)
kavramin1 merkeze alarak paydaslarla sistematik ve giiven temelli
iliski kurmanin, kurumsal giivenin diisiik oldugu ortamlarda
mesruiyet saglamak i¢in 6nkosul niteligi tasidigini vurgulamistir.

Doh, Dahan ve Casario (2022), uluslararasi is diplomasisi
pratiklerini kavramsallastirdiklar1 ¢aligmalarinda kurumsal yonetim
rejiminin niteliginin firmalarin bu araglara bagvurma bicimlerini ve
kapsamin1 sekillendirdigini ortaya koymaktadir. Bu perspektiften
bakildiginda ticari diplomasi; firma Olgegindeki savunmaci bir
refleksten, hem sektorel rekabet diizenini hem de kurumsal

--163--



mesruiyeti yeniden tanimlayabilecek bir sistemik stratejiye
doniismektedir. Karar vericilere sunulan teknik bilgi ve sektorel
uzmanlik, diizenleyici kaliteyi artiran yapici bir girdi olarak islev
gormekte ve bu boyutuyla ticari diplomasi, siyasal sistem ig¢inde
islevsel bir geri besleme kanali niteligi kazanmaktadir.

5. Sonug¢

Siyasal riskin uluslararasi isletmeler i¢in yapisal bir
kacinilmazlik olusturdugu, ancak uygun stratejik araglarla
yonetilebilir kilinabilecegi bu calismanin temel tezi olarak One
cikmaktadir. Makroekonomik, sektorel ve firma o6lgegindeki
ampirik bulgular, siyasal istikrarsizligin ekonomik biiylime,
sermaye piyasast derinligi ve isletme karlilig1 iizerinde tutarli ve
anlamli olumsuz izler biraktigin1 gostermektedir; bu durum risk
yonetimini uluslararasi isletmeciligin stratejik bir onceligi olarak
konumlandirmaktadir.

Geleneksel savunmaci araglarin ortak simirlhiligi, risklere
tepkisel bir mantikla yaklagsmalarinda yatmaktadir. MIGA'nin
(2013) 413 yoneticiyle yiirittigi kapsamli arastirmanin bulgulari,
firma yoneticilerinin uygulamada iligki kurma ve ag yonetimi
odakli proaktif yaklasimlar1 finansal sigorta mekanizmalarina
belirgin bigimde tercih ettigini gostermekte; bu tercih davranisi
proaktif stratejilerin sahada da {istiin bulundugunun dolayli bir
kanit1 niteligini tagimaktadir.

Ticari diplomasi, is diplomasisi ve kurumsal diplomasi bu
ihtiyacin kurumsal karsiliklarin1 olusturmaktadir. Siyasal karar
alma mekanizmalarina 6nceden dahil olan, ¢ok katmanli paydas
iliskileri aracilifiyla mesruiyet ve giiven insa eden ve ekonomik
cikarlart kayip ger¢eklesmeden koruma altina alan bu faaliyetler,
savunmaci stratejilerin mantiksal tamamlayicisi olmaktan Gteye
gecerek kendi basina bagimsiz bir stratejik arag kategorisi
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olusturmaktadir. Salvi ve Riiel (2022) ile Henisz'in (2016, 2017)
bulgulari, bu araglarin hem finansal hem de finansal olmayan
performans boyutlar1 iizerindeki Olgtilebilir olumlu etkisini
belgelemektedir.

Tiirkiye baglaminda, Korfez cografyasiyla gelistirilen kokli
ticari diplomasi iligkileri bu araglarin somut ekonomik kazanimlara
doniistiirtilebildiginin somut bir 6rnegi olarak degerlendirilebilir.
Kamu kurumlari, o6zel sektér aktorleri ve diaspora aglarinin
esgiidimlii bicimde c¢alistig1 biitiinlesik bir ticari diplomasi
mimarisinin ingasi, Tirk isletmelerinin uluslararasi riskleri yonetme
kapasitesini anlamli  Ol¢liide  giiclendirebilecektir.  Gelecek
aragtirmalarin, ozellikle farkli kurumsal kalite diizeylerindeki ev
sahibi iilkelerde faaliyet gosteren Tiirk firmalariin ticari diplomasi
pratiklerini karsilastirmali ampirik analizlerle incelemesinin bu
alandaki  teorik  cergeveye  Ozglin  katkilar  sunacagi
degerlendirilmektedir.
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BOLUM 7

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TECRUBE
PARADOKSU: HAZIR ELEMAN
BEKLENTISINDEN YETISTIRME
SORUMLULUGUNA

Ali KAYIS!
Giris

Is giicii piyasasinin iki ucunda benzer bir dislanma
mantigryla karsilasan iki grup vardir: tecriibbe kazanacak ilk firsata
erisemeyen gengler ile birikimleri nedeniyle ‘“fazla tecriibeli”,
“yiiksek maliyetli” veya ‘“uyumu zor” goriilen deneyimli
profesyoneller. Gengler deneyim eksikligiyle, deneyimli adaylar
deneyim fazlaligtyla sinanir; her iki durum da hazir, diisiik riskli ve
maliyeti yonetilebilir ¢alisan arayisinda birlesir.

Bu béliimde tecriibe paradoksu, kariyerin basinda deneyim
yoklugunun, ileri evresinde ise birikimin diglanma gerekcesine
doniigmesi  olarak  tanimlanmaktadir.  Paradoks, deneyim
beklentisinin isletme diizeyinde deger, maliyet, risk ve kontrol
kategorilerine nasil ¢evrildigini gosterir. Geng aday “denenmemis
risk”, deneyimli aday “pahali veya uyumu zor risk” olarak

' Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Gedik Universitesi Gedik Meslek Yiiksekokulu, Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi Programi, ORCID: 0000-0001-8179-2123
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kodlandiginda tecriibbe hem yokluguyla hem fazlaligiyla kapiy
kapatan bir dlgiite dontistir.

Bu calismada “hazir eleman beklentisi”, isverenin adaydan
kisa siirede katki, diigiik hata ve sinirlt egitim ihtiyaci beklemesini
ifade eden nétr bir orgiitsel beklenti olarak kullanilmaktadir. “Hazir
eleman yanilgis1” ise bu beklentinin gelistirilebilir rollerde ilk
giinden tam performans ve neredeyse sifir egitim talebine
dontiserek yetistirme sorumlulugunu arka plana itmesidir. Bu arayis
sahada temelsiz degildir; hata maliyeti yiiksek isler, KOBI’lerin
siirli egitim kapasitesi, yetistirme yatiriminin bosa gitme kaygisi
ve kisa vadeli performans baskisi gercek yonetim sorunlaridir.
Ancak bunlar insan yatirrmindan vazge¢menin degil; rol riskine
duyarli ve elde tutma araglariyla desteklenen bir gelisim mimarisi
kurmanin dayanagidir.

Kavramsal Yaklasim ve Tecriibe Paradoksu

Bu calisma, kavramsal model gelistirme yaklagimiyla
hazirlanmis elestirel bir kitap boliimiidiir. Jaakkola’nin (2020)
kavramsal makale yaklasimi ve Whetten’in (1989) teorik katki
oOlciitleri dogrultusunda “tecriibe paradoksu” kavrami agiklanmakta;
kavrami iireten mekanizmalar ve IK agisindan zayiflatma yollart
tartisilmaktadir. Boliim, insan sermayesi, stratejik IKY, istihdam
edilebilirlik, yas ayrimciligi, mentorluk, psikolojik giivenlik, is
temelli grenme ve IK 6l¢iimii literatiirlerinden yararlanmaktadir.

Insan sermayesi yaklasimi, bilgi, beceri ve deneyimi
iretken varliklar olarak goriir (Schultz, 1961; Becker, 1964).
Kaynak temelli yaklasim ise isletmeye 6zgii ve taklit edilmesi gii¢
insan sermayesinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilecegini
vurgular (Barney, 1991; Wright et al., 1994). Ancak deneyim her
zaman dogrusal avantaj liretmez; bir baglamda yetkinlik gdstergesi
olan deneyim, bagka bir baglamda iicret baskisi, esneklik kaybi,
statii uyumsuzlugu veya degisime diren¢ varsayimiyla risk
gostergesine doniisebilir.
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Tecriibe paradoksunun katkisi, geng issizligi ile deneyimli is
giiciiniin diglanmasin1 tek nedene indirgemesinde degil; iki sorunun
aynt isletme degerlendirme mantig1 icinde nasil birlestigini
gostermesindedir.  Gengler agisindan i temelli 6grenme
kanallarmin zayiflig1, ilk firsat eksikligi ve egitim-istihdam
uyumsuzlugu 6ne ¢ikar (Fugate et al., 2004; McQuaid & Lindsay,
2005; Yorke, 2006). Deneyimli profesyoneller acisindan yasa
iligkin yargilar, ticret/statii beklentisi, dar rol tasarimi ve esneklik
varsayimlar1 belirleyicidi. Bu mekanizmalar, hazir eleman
beklentisi etrafinda ortak bir dislama rejimine baglanir.

Bu baglamda “fazla tecriibeli” ile “yash” kavramlari es
anlamli degildir. Fazla tecriibe; onceki unvan, iicret, kidem
yogunlugu veya uzmanlik diizeyinin bagvurulan rolle uyumsuz
goriilmesinden dogan bir eslesme sorunudur. Yas ayrimciligt ise
yasa dayali olumsuz yargilarla bireylerin diglanmasidir (Butler,
1969; Posthuma & Campion, 2009). Yas kapsayici yaklagim, farkli
yas ve kariyer evrelerindeki ¢alisanlarin 6grenme, liretme ve bilgi
aktarma kapasitesini birlikte degerlendirmeyi gerektirir (OECD,
2020). Coziim, deneyimi maliyetle esitlemek veya yas1 performans
gostergesi saymak degil; yetkinlik, 6grenme acikligi, rol uyumu ve
aktarilabilir katkiya odaklanmaktir.

Tablo 1. Tecriibe Paradoksunda Temel Kavramsal Ayrimlar

Kavram Kisa tamm Yanll§ olfuma IK a¢isindan dogru
riski okuma
Adaym dnceki i Ilk firsat, mentorluk

Tecriibesizlik ~ deneyiminin Potansiyeli yok destegi ve Olgiilebilir

saymak. O0grenme hedefi
sinirlt olmast.
sunmak.
Roliin tizerinde Deneyimi Bilgi aktarimi, kriz
Fazla tecriibe klderr.l., unvan mauyet ve uyum dengylml, ) mer}'to"rh.l.k
veya licret riskiyle ve iliski agimi goriiniir
gecmisi. esitlemek. kilmak.
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Yanhs okuma

IK acisindan dogru

Kavram Kisa tanim -
riski okuma
Yasa dayali Yasi performans  Yetkinlik, giincel
Yas olumsuz veya ogrenme O0grenme, rol uyumu
ayrimciligi yargilarla gostergesi ve katki kapasitesine
dislama. saymak. odaklanmak.
Gehstlrll.eblhr Mgkul deneyim Rol riski, hata maliyeti
rollerde ilk ihtiyacin kati A
Hazir eleman . X ve Ogrenilebilirlige
giinden tam deneyim . )
yanilgisi gbre insan yatirimi
performans kosuluna tasarlamak
beklentisi. donistiirmek. ’
Farkh yas ve Kavrami Yasin ) belirleyici
kariyer o olmadig1 eleme, capraz
Yas .. cesitlilik 5
Kapsavicilik evrelerinin <Svlemine mentorluk, yeniden
psay birlikte deger S0y, beceri kazandirma ve
. . indirgemek. P .
liretmesi. adil degerlendirme.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Hazir Eleman Beklentisi ve Dislama Mekanizmasi

Tecriibe paradoksunun merkezinde hazir eleman beklentisi
yer alir. Isletmeler yeni galisanin ilk giinden katki sunmasini, hizla
uyum saglamasini, hata yapmamasmi ve diisiik maliyetle
caligmasimi bekleyebilir. Bu beklenti, saglik, havacilik, kritik
iretim, finansal denetim ve is saglhigi-giivenligi gibi hata maliyeti
yiiksek roller icin anlagilabilir. Ancak yiiksek risk, egitimden
vazge¢meyi degil; gozetimli uygulama, simiilasyon, sertifikasyon,
kademeli yetki devri ve yetkinlik dogrulamay1 gerektirir.

KOBI’lerde smirli biitgeler, operasyonel bask1 ve gelistirilen
calisanin rakibe ge¢cme ihtimali hazir aday arayisini giiclendirebilir.
Fakat yetistirmemenin de maliyeti vardir: uzun pozisyon kapatma
stiresi, dig transfer iicret primi, yanlis aday riski, yiiksek devir,
stirec hatalar1 ve Orgilitsel hafiza kaybi. Cappelli’nin (2008)
vurguladigr gibi, yalmizca piyasadan yetenek satin almak, uzun
vadede mevcut havuzu tiiketen kirilgan bir ekosistem yaratabilir.

Hazir eleman beklentisini yalnizca teknik risk yonetimi
olarak okumak eksik kalir. Bazi durumlarda bu sdylem, ticret
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baskisini artiran ve ¢alisanin pazarlik giiclinii sinirlayan bir yonetim
stratejisi gibi isler. “Piyasada nitelikli aday yok” ifadesi, diisiik
iicretle yiliksek performans beklentisini normallestirirken geng
adayin deneyimsizligini ve deneyimli adayin maliyetini pazarlik
dezavantajina ¢evirebilir. Bu beklenti, gelistirilebilir rollerde insan
yatirimini ikame eden kati bir eleme mantigina doniistiigiinde hazir
eleman yanilgisi halini alir.

Dijital ise alim araglart bu dislama mantigini goriinmez hale
getirebilir. Bagvuru takip sistemleri ve yapay zeka destekli
0zgegmis tarama aracglari, “en az ii¢ yil deneyim”, mezuniyet yili,
unvan eslesmesi veya anahtar kelime yoklugu gibi Olgiitleri
otomatik dislama filtresine doniistiirebilir. Bu nedenle dijital ise
alimin ¢6ziim {iretebilmesi, deneyim yilindan ¢ok beceri, portfolyo,
ogrenme c¢evikligi ve aktarilabilir yetkinlikleri goriiniir kilmasina
baghdir. Ornegin bir yazilim ilaninda “en az bes y1l Java deneyimi”
kosulu yerine, Java ile gelistirilmis portfolyo projesi, teknik
miilakat performanst ve problem ¢ozme becerisi birlikte
degerlendirilebilir.

Bu mekanizma kendi kendini besleyen bir dongii liretir.
Isletmeler hazir aday aradikca genclere ilk firsat verilmez;
deneyimli profesyoneller pahali veya fazla tecriibeli goriiliir; insan
yatirimi azalir ve yetenek havuzu daralir. Daralan havuz “piyasada
dogru insan yok” sikdyetini gii¢lendirerek ayni arayisi yeniden
dretir. Sorun yalmizca adaylarin bireysel eksikligiyle degil,
isletmelerin yetistirme kapasitesini nasil kurdugu ile ilgilidir.

Tiirkiye Baglam: ilk Firsat Eksikligi ve Eslesme Sorunu

Tiirkiye’de tecriibe paradoksu, makro is giicli gostergeleri
ile mikro isletme kararlar1 birlikte okunarak anlasilmalidir.
TUIK’in 2026°da yaymmladig1 Istatistiklerle Genglik — 2025
verilerine gore genc issizlik orant 2024’te %16,3 iken 2025°te
%]15,3’e gerilemis; NEET orant ise %22,9’dan 9%23,3’e

--176--



yiikselmistir (Tiirkiye Istatistik Kurumu, 2026). Bu gdstergeler,
tecriibe paradoksunun dogrudan kanmiti degil; genclerin deneyim
iretme kanallarina erisimindeki kirillganligi gosteren baglamsal
isaretlerdir.

ISKUR’un 2026’da yaymmladigi 2025 Istatistik Yillig1'na
gore 2025 yilinda 2.435.200 acik is ilan1 yayimlanmis ve 1.478.405
kisinin istihdamina aracilik edilmistir (Tiirkiye Is Kurumu, 2026).
Bu tablo, sorunun yalnizca is yokluguyla degil; niteliksel eslesme,
deneyim beklentisi, beceri agigi, iicret diizeyi, ¢alisma kosullar1 ve
ise gecis mekanizmalariyla birlikte degerlendirilmesi gerektigini
gostermektedir. Diinya Ekonomik Forumu’nun beceri agigini is
diinyasinin ~ doniistimiindeki temel engellerden biri olarak
vurgulamasi da hazir aday arayisinin tek basma siirdiiriilebilir
olmadigini desteklemektedir (World Economic Forum, 2025).

Tiirkiye’de tecrilbbe paradoksunu goriinlir kilan baslica
unsurlar; egitim-isttihdam gegcislerinin  zayif yapilandirilmasi,
KOBI’lerde smrl yetistirme kapasitesi, stajlarm nitelikli
O0grenmeye doniismemesi ve deneyim yilinin giivenli se¢im 6l¢iitii
gibi kullaniimasidir.

Egitim sistemi ile istthdam piyasas1 arasindaki uyumsuzluk,
isverenin deneyim talebini savunma mekanizmasina doniistiirebilir.
Egitim kurumlar1 uygulamali miifredat, nitelikli staj ve sektor
projeleriyle gecisi kolaylastirmali; isverenler de yetistirme
sorumlulugundan kaginmamalidir. OSB’ler, meslek odalari, kamu
kurumlari, liniversiteler ve isletmeler arasinda ortak beceri iiretim
mimarisi kurulmasi bu acgidan kritiktir. Ozellikle yazilim,
miihendislik ve teknik uzmanlk gerektiren KOBI’lerde calisam
elde tutma ve Orgiitsel baglilik sorunlari, isletmeleri igeride
yetistirme yerine disaridan hazir yetenek transferine yoneltebilir.

Gengler, Deneyimliler ve Orta Kariyer Sikismasi

Tecriibe paradoksunun ilk goriiniir yilizii genglerin
tecriibesizlik agmazidir. Giris diizeyi pozisyonlarda bile sektor
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deneyimi, proje ge¢misi, belirli yazilimlar, yabanci dil ve kurumsal
uyum Dbirlikte istenebilmektedir. Sorun, beklentilerin gereksiz
olmas1 degil; 6grenme basamagi olmasi gereken giris diizeyi
pozisyonlarin  diisiik maliyetli deneyimli c¢alisan arayisina
dontismesidir. Nitelikli staj, is temelli 6grenme ve yeni mezun
programlari; mentor destegi, kontrollii is katilimi ve diizenli geri
bildirim igerdiginde bu agmazi zayiflatabilir (Billett, 2001; OECD
& ILO, 2017).

Ikinci yiiz, deneyimli profesyonellerin “fazla tecriibeli”
goriilmesidir. Belirli bir yas ve kidemden sonra deneyim; orgiitsel
hafiza, kriz tecriibesi, miisteri iliskileri, mentorluk ve problem
cozme kapasitesi yerine ticret baskisi, rol uyumsuzlugu, esneklik
kayb1 veya degisime direng¢ varsayimiyla okunabilir. Oysa yaslh
calisanlara iligkin yaygin kanilarin tamami giiglii ampirik kanitlarla
desteklenmemektedir (Ng & Feldman, 2012). Walsh ve Ungson’in
(1991) orgiitsel hafiza yaklagimi, kritik siire¢ bilgisinin ¢alisanlarin
ortiik bilgisinde sakli oldugunu gosterir.

Deneyimli c¢alisanlarin  ihmal edilen katkilarindan biri
mentorluktur. Kram (1985) ile Ragins ve Kram (2007), mentorluk
iliskilerinin kariyer gelisimi, psikososyal destek ve Orgiitsel
ogrenme acisindan onemini vurgular. Deneyimli ¢alisanlar yalnizca
geemisin  temsilcileri  degil, genclerin ilk firsat sorununu
azaltabilecek Ogrenme aktorleridir. Proje bazli uzmanlik, i¢
egitmenlik, kritik slire¢ danismanlig1 ve capraz kusak mentorluk;
ortiik bilginin genglere, dijital beceri ve giincel is pratiklerinin
deneyimlilere aktarilmasini kolaylastirabilir.

Tecriibe paradoksu yalnizca kariyerin basi ve sonuyla sinirl
degildir. Teknolojik doniisiim donemlerinde orta kariyer calisanlari
da ikili sikigma yasayabilir: gecmis deneyimleri nedeniyle bazi
roller icin “fazla kidemli” ve maliyetli; yeni dijital yetkinlikler
acisindan ise yeniden Ogrenmeye ihtiyag duyan adaylar olarak
kodlanabilir. Ornegin eski bir programlama dili, kurumsal yazilim

veya geleneksel {iretim/finans siire¢lerinde uzmanlasmis bir
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calisan; yeni framework’ler, bulut teknolojileri, veri analitigi veya
otomasyon araglar1 karsisinda “giincel becerisi eksik” goriilebilir.
(Coziim, mevcut becerileri kisa modiillii yeniden beceri kazandirma,
proje temelli uygulama, gorev rotasyonu ve mentorlukla yeni dijital
baglama tasimaktir.

Bu siireclerin  ¢alisabilmesi icin psikolojik giivenlik
belirleyicidir. Cok kusakli ekiplerde soru sorma, bilmedigini ifade
etme, hata bildirme ve geri bildirim alma giivenli kabul
edilmediginde tecriibesiz c¢alisanin Ogrenmesi ve deneyimli
caliganin bilgi aktarimi zayiflar (Edmondson, 1999). Yas kapsayici
IK yaklasimi, gen¢ calisanin  hata yapmaktan korkmadan
Ogrenebildigi, deneyimli ¢alisanin ise bilgisini statii kayb1 endisesi
duymadan paylasabildigi bir iklim kurmay1 gerektirir. Bu iklim,
soru sorma ve geri bildirim alma davraniglarint yetersizlik
gostergesi olmaktan ¢ikararak hazir eleman yanilgisini zayiflatir.

Kusak etiketleri bu tartismada dikkatle kullanilmalidir. X, Y
ve Z gibi kategoriler ¢alisma beklentilerini anlamak i¢in pratik bir
baslangi¢ noktasi sunsa da merkeze alindiginda yeni yargilar
iretebilir. Bu nedenle bireyler kusak kaliplarma indirgenmemeli;
kariyer evresi, beceri seti, rol beklentisi, 6§renme ihtiyaci ve
psikolojik  sozlesme gibi daha gdzlenebilir degiskenlere
dayanilmalidir (Costanza et al., 2012).

Yas kapsayict IK yaklasiminda degerlendirme, kusak
etiketlerinden gok gdzlenebilir gostergelere dayanmalidir. Ogrenme
cevikligi; adayin yeni bir aract kisa slirede 6grenebilmesi, geri
bildirimi uygulamaya doniistiirebilmesi ve onceki deneyiminden
aktarilabilir beceriler ¢ikarabilmesiyle izlenebilir. Bu nedenle ise
alim ve terfide kronolojik yas, mezuniyet yil1 veya kusak aidiyeti
yerine Ornek i ¢iktisi, kisa uygulama gorevi, portfolyo, beceri
envanteri ve yapilandirilmis miilakat kullanilmalidir.
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Tecriibe Paradoksunu Kirmak: Yetistirme Sorumlulugu ve IK
Uygulamalari

Tecriibe paradoksunu agmak, tek bir iyi niyet ¢agrisiyla
miimkiin degildir. “Genglere sans verelim” veya “deneyimlileri
dislamayalim” demek 6nemlidir; ancak sorun ise alim dili, rol
tasarimi, risk algisi, Ogrenme mimarisi, mentorluk ve kriz
reflekslerinde iiretildigi icin biitiinlesik bir IK yaklasimi gerektirir.
Stratejik 1KY literatiirii de IK uygulamalarinin orgiitsel stratejiyle
hizalanmig sistemler olarak kurgulanmasini vurgular (Delery &
Doty, 1996; Lepak & Snell, 1999; Boxall & Purcell, 2016).

Bu kapsamda segme-yerlestirme siirecinde deneyim yili tek
basma belirleyici Ol¢iit yapilmamali; roliin gerektirdigi beceriler,
yetkinlik gostergeleri, 6rnek is c¢iktilari, portfolyo ve Ogrenme
cevikligi birlikte degerlendirilmelidir. Geng adaylara verilen ilk
firsat ise net gorev tanmimi, sorumlu mentor, Ol¢iilebilir 6grenme
hedefi ve tanimli hata toleransi igeren kontrollii bir gecis siireci
olarak tasarlanmalidir.

Dijital ise alim ve yapay zeka destekli 6n eleme sistemleri
de ayn1 ilkeye gore diizenlenmelidir. ilan ve algoritma tasariminda
beceriler “zorunlu”, “kisa siirede Ogretilebilir” ve “avantaj
saglayan” olarak ayristirilabilir; deneyim yil1 yalnizca yiiksek riskli
roller i¢in agirlikli Olgiit tutulabilir. ATS ve yapay zeka destekli
sistemlerde beceri seti, portfolyo, Ornek is c¢iktisi, Ogrenme
cevikligi ve yetkinlik gostergeleri; yas, mezuniyet yili, kronolojik
kidem veya unvan  gecmisinin  Oniine  gecirilmelidir.
Anonimlestirilmis 6zge¢mis, kor ise alim ve beceri temelli
filtreleme modiilleri, hazir eleman yanilgisinin dijital filtreler
araciligtyla yeniden iiretilmesini zayiflatabilir.

Deneyimli calisanlarin katkisi, iiretim c¢iktis1 veya satig
hedefinin yaninda bilgi aktarimi ve mentorluk kapasitesiyle de
gorliniir kilmmalidir. Yetistirilen ¢alisanlarin gelisim hizi, siireg
hatalarindaki azalma, kritik bilginin devri ve i¢ terfi kapasitesi
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izlenebilecek alanlardir. Orta kariyer calisanlar1 da yeniden beceri
kazandirma, gorev rotasyonu, mikro yeterlilikler, esnek 6grenme
modiilleri ve ¢apraz kusak mentorlukla desteklenmelidir.

Son olarak mezuniyet yili, toplam kidem ve kronolojik
0zgecmis gibi dolayli yas gostergeleri belirleyici 6l¢iit olmaktan
cikarilmalidir. Amag, deneyimi Onemsizlestirmek degil; giincel
beceri, 6grenme kapasitesi, rol uyumu ve katki potansiyelini
golgeleyen otomatik eleme araglarina dontismesini 6nlemektir. Kriz
donemlerinde egitim biitgelerinin ve geng yetenek kanallarinin
kapatilmasi kisa vadeli tasarruf gibi goriinse de uzun vadede beceri
acig1, hata maliyeti, devir ve Orgiitsel hafiza kaybi yaratabilir
(Huselid, 1995; Cascio & Boudreau, 2011).

KOBI ve OSB Baglaminda Uygulama Mantigi

Bu yaklasim, yalmzca gelismis IK analitigi altyapisina
sahip biiyiik isletmeler icin gegerli degildir. KOBI ve OSB
isletmelerinde temel sorun ¢ogu zaman egitim Dbiitgcesinin
kiigtikliigiinden ¢cok 6grenme, mentorluk ve ise gegis siireclerinin
sistematiklesmemesidir. Bu nedenle ¢6ziim; ilan dilini sadelestirme,
kritik rolleri ayristirma, usta-¢irak eslesmelerini kayit altina alma
ve diisiik maliyetli mikro 6grenmeyle baslatilabilir.

OSB’ler, ticaret odalari, meslek odalari, meslek
yliksekokullar1 ve isletmeler arasinda kurulacak paylasimli egitim
ve mentorluk havuzlari, tekil KOBI’nin tagtyamayacagi yetistirme
maliyetini ortaklagtirabilir. Bu yaklasim, is temelli 6grenme ve
isveren katiliml ¢iraklik modellerindeki yerel aktor is birligi
mantigiyla uyumludur (OECD & ILO, 2017). Havuzlarin
koordinasyonu bolgesel bir yiirlitme birimi veya tiniversite-OSB is
birligi iizerinden saglanabilir.

Bu baglamda pozisyon kapanma siiresi, ilk yil devir orani,
stajdan istthdama doniis orani, i¢ terfi orani, operasyonel hata, hata
maliyeti ve mentorluk alan c¢alisanlarin gelisim hizi izlenebilir.
Olgiimiin amac1 karmasik bir 1K analitigi sistemi kurmak degil;
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hazir eleman arayisinin goriiniir ve gizli maliyetlerini yonetilebilir
hale getirmektir.

Bu yaklasim hazir eleman arayisini timiyle reddetmez;
deneyimin hangi rollerde zorunlu, hangilerinde gelistirilebilir
oldugunu ayirir. Hata maliyeti yiiksek alanlarda gozetimli
uygulama, sertifikasyon ve kademeli yetki devri; diisiik riskli
rollerde is basinda 6grenme, mikro 6grenme ve mentorluk One
cikar. Calisan1 elde tutamama riski ise adil iicret, kariyer yolu,
psikolojik giivenlik ve gelisim olanaklariyla yonetilmelidir.

Bu tartismanin ampirik olarak sinanabilmesi i¢in ‘“hazir
eleman beklentisi’nin Olgiilebilir bir yapi olarak ele alinmasi
gerekir. Gelistirilebilecek Hazir Eleman Beklentisi Olgegi (HEBO),
oneri diizeyinde yedi boyut etrafinda kurgulanabilir. Tablo 2, bu
boyutlarin temel egilim ve gostergelerini 6zetlemektedir.

Tablo 2. Hazir Eleman Beklentisi Olgegi Icin Onerilen Boyutlar

Boyut Olcmek istedigi temel egilim / olas1 gosterge
Deneyim yilina agir1 Deneyim yil1, dnceki unvan ve sektor gegmisini
baglilik secimde belirleyici 6l¢iit yapma.

ik giinden tam Yeni ¢alisandan kisa siirede bagimsiz ¢alisma, diisiik
performans beklentisi ~ hata ve hizli katki bekleme.

Yetistirme Egitim, oryantasyon ve is basinda 6grenmeyi isletme
sorumlulugundan sorumlulugu yerine adayin 6n hazirligi olarak gérme.
kacinma

Diisiik hata ve 6grenme  Soru sorma, deneme-yanilma ve kontrollii hatalari
toleransi 6grenmenin dogal pargasi olarak gérmekte zorlanma.
Yetistirme yatirimini Yetistirilen ¢alisanin ayrilma/rakibe ge¢me ihtimalini
kaybetme kaygisi iceride yetistirmeyi zayiflatan risk olarak gérme.

Ucret ve maliyet baskis1 Deneyimli ¢alisan1 {icret, statii ve uyum; geng ¢alisani
ise egitim ve gozetim maliyeti tizerinden riskli gérme.

Dijital / algoritmik filtre Deneyim yili, mezuniyet tarihi, anahtar kelime,
katilig sertifika veya yazilim adin1 potansiyel ve aktarilabilir
becerilerin oniine gegirme.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Not: Tablo 2’de yer alan “yetistirme sorumlulugundan kaginma” boyutu,
isletmenin egitim verme ve is basinda égrenmeyi yapilandirma sorumlulugundan
uzaklagmasini;, “yetigtirme yatirnmini kaybetme kaygisi” boyutu ise yetistirilen
calisanmin ayrilma veya rakibe ge¢me riskinin insan kaynagina yatirim kararini
zayiflatmasini ifade etmektedir.

Bu boyutlar i¢in olusturulacak madde havuzunda deneyim
yil1, performans beklentisi, egitim maliyeti, hata toleransi, ¢alisani
elde tutma kaygisi, ticret/maliyet baskisi ve dijital filtre katilig1 gibi
gostergeler kullanilabilir. Ornegin “yetistirme yatirimimi kaybetme
kaygis1” boyutu, “Kurumumuzda yetistirilen ¢alisanlarin kisa
siirede ayrilma ihtimali, ¢alisan gelistirme yatirnmlarini riskli hale
getirir” gibi Likert tipi bir maddeyle somutlastirilabilir. Ancak bu
tiir maddelerde sosyal begenirlik etkisi dikkate alinmali; madde
havuzu uzman goriisii, pilot uygulama ve faktor analizleriyle anlam
aciklig1 ve ol¢iim yanlilig1 agisindan degerlendirilmelidir.

Bununla birlikte HEBO yapisi1, ampirik olarak test edilmesi
gereken kavramsal bir baslangictir. Gelecek arastirmalarda 6lgegin
KOBI yoneticileri, 1K profesyonelleri ve farkli sektdrlerden
isverenler iizerinde pilot uygulamalarla smanmasi; nitel
goriismelerle hazir eleman beklentisinin hangi orgiitsel kosullarda
giiclendiginin incelenmesi yararli olacaktur.

Sonug¢

Tecrlibe paradoksu, deneyimin is giicii piyasasinda her
zaman dogrusal avantaj saglamadigini gosterir.  Gengler
tecriibesizlik nedeniyle 1ilk firsata erisemezken, deneyimli
profesyoneller fazla tecriibeli, yiikksek maliyetli veya uyumu zor
bulunarak dislanabilir. Teknolojik doniisiimle birlikte orta kariyer
calisanlart da hem kidemli hem yeniden 6grenmeye ihtiyag duyan
adaylar olarak ikili sikisma yasayabilir.

Bu béliimiin 6zgiin katkisi, geng, deneyimli ve orta kariyer
calisanlarint ayn1 hazir eleman beklenti rejiminin yansimalari
olarak okumasi; hata maliyeti, KOBI kapasitesi ve elde tutma
riskinin ise insan yatirnmindan vazgeg¢meyi degil, rol riskine
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duyarl, beceri temelli ve yas kapsayici bir IK yaklasimini zorunlu
kilmasidir.

Isletmelerin temel sorusu “piyasada neden hazir insan yok?”
degil; hangi rollerin deneyim gerektirdigi, hangi becerilerin igeride
gelistirilebilecegi, ilk firsatin, bilgi aktarimmin ve orta kariyer
konumlandirmasinin nasil yapilandirilacagi olmalidir. HEBO gibi
bir 6lgek, bu beklenti rejimini Olciilebilir hale getirerek tecriibe
paradoksunun orgiitsel diizeyde sinanmasina katki sunar.

Nitelikli is giicli kendiliginden olusmaz; dogru firsat,
egitim, rehberlik, deneyim aktarimi, Orgiitsel giliven ve rol
eslesmeleriyle gelisir. Tecrilbbe paradoksunu kirmak, isletmelerin
yetenek havuzlarini daraltmadan gelistirmeyi se¢mesidir. Boliimiin
temel mesaji sudur: Hazir insan yoktur; yetistirilmis insan
vardir.
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BOLUM 8

BiR YUKSEKOGRETIM KURUMUNDA KALITE
BILINCINiIN BELIRLENMESI VE
GELISTIRILMESINE YONELIK CALISMALAR

ONCU YANMAZ ARPACT'
FERDA ESiN GULEL?
UMIT BASER?

Giris
Yiiksekogretim, bireylerin gelisimini desteklemenin yani sira
toplumlarin ekonomik ve sosyal yapisinin giiclenmesinde 6nemli bir
role sahiptir (Hacifazlioglu, 2006: 1-2). Giinlimiizde diinya
genelinde yliksekdgretim kurumlarinin sayisinda ve bu kurumlarda
ogrenim gdren Ogrenci sayisinda belirgin bir artis yasanmaktadir

(Ozer, Giir ve Kiigiikcan, 2011: 60). S6z konusu arts, yiiksekdgretim
stireclerinin daha diizenli ve kalite odakli bir anlayisla yonetilmesini

! Dr. Ogr. Uyesi, Pamukkale Universitesi, Ekonometri Boliimii, Orcid: 0000-0001-
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2 Dog. Dr., Pamukkale Universitesi, Ekonometri B6liimii, Orcid: 0000-0001-7060-
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3 Miihendis, Pamukkale Universitesi, Kalite Yonetimi ve Veri Degerlendirme
Uygulama ve Arastirma Merkezi, Orcid: 0009-0004-5093-0983

Bu c¢aligma 25-26 Nisan 2024 tarihlerinde Yiiksekogretim Kalite Kurulu
(YOKAK) tarafindan diizenlenen ve temasi “Yiiksekdgretimde Kalitenin

Gelistirilmesi ve I¢sellestirilmesi” olan konferansta sunulmustur.
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gerekli kilmaktadir. Ciinkii niteliksel olarak bu kurumlarin
gelisebilmesi agisindan kendi hizmet kalitelerini de olusturmalari
gerekmektedir  (Ataman ve  Adigiizel, 2019:  40-41).
Yiiksekogretimde meydana gelen kiiresel gelismeler, daha isbirlikei,
daha seffaf ve ozellikle kaliteyi merkeze alan uygulamalarin ortaya
¢ikmasina neden olmus ve Tiirkiye’deki yliksekogretim sistemini
etkilemistir. Tim bu gelismelere uyum saglamak i¢in
Yiiksekogretimde kalite kavraminin onii agilmistir.

Yiksekogretimde kalite, yiliksekogrenim hizmetinden
faydalanan paydaslarin  asgari ihtiya¢ ve beklentilerinin
kargilanmasmi1  igermektedir. Tipki  diger isletmeler gibi
iiniversitelerin de sistemsel olarak girdileri, ¢iktilar1 ve miisteri
kategorisinde degerlendirilebilecek i¢ ve dis paydaslari mevcuttur.
Dolayisiyla bu kurumlarda uygulanan kalite yonetim sistemleri daha
etkin ve verimli bir lniversite olmay1 saglayacaktir (Serin ve
Aytekin, 2009: 84). Ancak yliksekdgretimde kalite kavrami ve
kaliteyi merkeze alacak uygulamalar kamu kurumlarmin mevcut
yapist nedeniyle paydaslar tarafindan anlagilmasi ve benimsenmesi
zor olan stireclerdir.

Ozel sektor kaynakli kalite uygulamalarinin
yuksekogretimde modellenebilirligi  konusundaki endise ve
tartigmalar uzun yillar boyunca giindeme gelmis, bu konular1 ortak
bir zeminde toplayabilmek adina Yiiksekdgretim Kurulu (YOK)
cesitli yapilanmalara gitmistir. Yiksekogretim kurumlarinda
kalitenin islevsel olarak yonetilebilmesi, kurumlarda kiiltiirel olarak
yayginlastirilmas1 ve sonuclarinin 6lciilerek izlenebilmesi birgok
zorluk tasimaktadir (Prakash, 2018: 732).

Yiiksekogretim alaninda ortaya ¢ikan bu giicliikleri gidermek
amaciyla, ulusal ve uluslararas1 kalite standartlar1 esas alinarak
yiiksekdgretim kurumlarinin akademik ve idari faaliyetlerinin kalite
diizeylerini izlemek ve degerlendirmek iizere Yiiksekogretim Kalite

Kurulu hayata gecirilmistir. Kurulun temel islevi; kalite glivencesi
--189--



kiiltiirtiniin yliksekdgretim kurumlarinda yerlesmesini saglamak, dis
degerlendirme mekanizmalarin1  isletmek ve akreditasyon
kuruluslarimin yetkilendirme ile taninma siireclerini yiriitmektir
(Pelin, Sert ve Yiiriimez, 2022: 506). 2015 yilinda YOKAK’mn
kurulmasiyla yiiksekogretim kurumlarinin kendi i¢
degerlendirmelerini yapmalar1 ve yapilan i¢ degerlendirmelerin
sonucunda Kurum I¢ Degerlendirme Raporlarin1 (KiDR) yazmalari
zorunlu bir siire¢ haline gelmistir (Atatekin ve Dulupgu, 2018: 14).
Dolayisiyla yiliksekogretim kurumlart kendi kalite politikalarini
olusturmaya ve gelistirmeye yonelmislerdir.

Kalite politikasi, bir kurumun kalite anlayisinin ve kalite
konusundaki egilimlerinin kurum c¢alisanlarina bildirilmesidir.
Kurumun kalite politikasinin agik ve anlasilir olmasi, tim ig
paydaslara yazili olarak duyurulmasi1 ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi gerekmektedir. Ayrica i¢ paydaslar, kurumun kalite
politikasinda beyan edilen gerekliliklerin yerine getirilmesinde
katilimer bir tutum icinde olmalidir (Unal, 2000: 261). Kalite
politikasin1 tanimlamak, paydas gereksinimlerini saglamak ve
paydaslarin  sorumluluklarim1  belirlemek ise kurumlarin st
yonetimlerinin sorumlulugu ve liderliginde gerceklestirilmelidir
(Anna¢ Gov, 2018: 394). Ust ydnetimin kalite politikasini
sahiplenmesi ve bu politikanin calisanlar tarafindan benimsenmesi
kurum igerisinde kalite bilincinin yerlesmesine katki saglayacaktir.

Teorik Cerceve

Kalite Bilinci

Kalite ¢caligmalarinin ve kalite bilincinin varligi, toplumlar ve
tim kurumlar i¢in oldukc¢a onemlidir. Biling diizeyinin bireyden
baslamak {izere ailede, tiim egitim diizeylerinde, yerel yonetimlerde,
kamu kuruluslarinda ve sivil toplumda olusmast ve
strdiirtilebilirligi, toplumun biitiinsel olarak gelisimini ve daha
yluiksek refah diizeyine ulagilmasini saglamaktadir (Kdksal, 2020: 5).
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Bu baglamda kalite bilinci yalmizca teknik siireglerin
uygulanmastyla sinirli olmayip, aynt zamanda kurumsal kiiltiiriin
onemli bir bileseni olarak degerlendirilmektedir. Nitekim kalite
yonetimi literatiiriinde kalite bilincinin olusumu ve siirekliliginin,
kurum yonetiminin kararliligi, liderlik anlayis1 ve faaliyetlerin
sistematik bigimde yiriitiilmesi ile yakindan iliskili oldugu
vurgulanmaktadir (Sallis, 2014: 23; Harvey ve Green, 1993: 11). Bu
siirecte faaliyetlerin PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al)
dongiisii  ¢ergevesinde  yiriitilmesi, kalite  c¢alismalarinin
stirekliligini saglamada 6nemli bir arag olarak goriilmektedir.

Yiiksekogretim kurumlarinda i¢ paydas olarak yer alan
akademik ve idari personel tarafindan kurumda gergeklestirilen
kalite ¢aligmalarinin ve kalite siireclerinin alg1 diizeyinin 6l¢iilmesi
ve Ol¢iim sonuglari dogrultusunda iyilestirilmelerin planlanmasi
gerekmektedir (Topgu ve Ozdem, 2022: 1752). Giiniimiizde
yiiksekdgretimde kalite algist ve bilincini artirmaya yonelik
caligmalar hem uluslararasi diizeyde hem de ulusal dl¢ekte oncelikli
konulardan biri haline gelmistir. Bu kapsamda yiiksekogretim
kurumlarinda  kalite  kiltliriinlin ~ olusturulmasimin  yalnizca
yonetimsel diizenlemelerle degil, ayn1 zamanda paydaslarin siirece
aktif katilimi ve kurumsal farkindaligin artirilmasi ile miimkiin
oldugu ifade edilmektedir (EUA, 2006: 10). Ancak kalite bilincinin
yeterli diizeyde olmadigy, kalite kiiltiirliniin gelismedigi kurumlarda
kalitenin yOnetiminin ve gilivence altina alimmasmin miimkiin
olmadig1 da goriilmektedir (Sipahi Mencet ve Akar, 2022: 104).
Ciinki kalite, sistemlerin yeterli diizeyde anlasilip anlasilmadigina,
etkin bir sekilde isletilip isletilmedigine yonelik bir faaliyettir.
Kalitenin varhigi, yerlesmis bir kiiltiir ve farkindalik bilincine
baghdir.

Kalite  bilincinin  yerlesmedigi, kalite  anlayisinin
yayginlasmadigi, kalitenin kiiltiirel bir olgu haline gelmedigi
kurumlarda, kalitenin yoOnetilmesi ve gilivence altina alinmasi
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oldukca zorlayici bir siirectir. Yiiksekdgretimde kalite kiiltiiriiniin
geligebilmesi i¢in kurumsal farkindalik, paydas katilimi ve siirekli
iyilestirme  anlayisinin - birlikte  ele  alinmast  gerektigi
vurgulanmaktadir (Ehlers, 2009: 344). Yonetimsel bir olgu olan
kaliteyi glivence altina alabilmek i¢in izleme ve degerlendirme
stireglerini yiirtitmek gerekmektedir. Tiim bunlarin kesisimi olan
kalite kiiltiiri ve bilinci de kurum i¢i uygulamalarla miimkiin
olabilmektedir. = Genel olarak  degerlendirildiginde  hem
yliksekogretim kurumlarmmin  kendi aralarinda hem de bir
ylksekogretim kurumu igerisindeki akademik ve idari birimler
arasinda  kalitenin  algilanmasindan  bilincin  olugmasina,
uygulamalarin anlasilabilirligi ve kabul edilebilirliginden kalite
kiiltiirtiniin benimsenmesine kadar farkliliklar s6z konusudur.

Universite Kalitesini ve Universitedeki Kalite Bilincini Olcme

Yiksekogretim kurumlarinda kalite diizeyinin belirlenmesi
ve kalite bilincinin gelisiminin izlenmesi amaciyla farkli
degerlendirme araclar1 ve performans gostergeleri kullanilmaktadir.
Bu kapsamda kurumlarin egitim-6gretim, arastirma ve yonetsel
stireclerinin degerlendirilmesine yonelik 6z degerlendirme raporlari,
paydas  goriigleri, performans gostergeleri ve  kurumsal
degerlendirme mekanizmalarinin 6nemli araglar oldugu ifade
edilmektedir (Harvey ve Stensaker, 2008: 432; ESG, 2015: 12).
Universite kalitesindeki mevcut durumu belirlemeye yonelik KIDR,
Program Oz Degerlendirme, i¢ ve dis paydaslarin goriisleri ve
memnuniyet diizeylerinin raporlar1 hazirlanmaktadir. Bunun yani
sira, YOKAK Performans Gostergeleri, YOK lIzleme ve
Degerlendirme Gostergeleri ve Stratejik Plan da bu durumu
belirlemeye yonelik araglardandir.

Yukarida sayilanlarin disinda bu ¢aligmaya konu olan
yiiksekogretim kurumunda kalite durumunu belirlemeye yonelik
Kalite Yonetimi ve Veri Degerlendirme Uygulama ve Arastirma
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Merkezi (KAVDEM), Kariyer Planlama Uygulama ve Arastirma
Merkezi, danisma kurullari, birim kalite komiteleri, Kurumsal Veri
Degerlendirme Sistemi, Yonetici Bilgi Sistemi, Genel Bildirim
(Oneri) Sistemi, Mezun izleme Sistemi, Oz Degerlendirme Anketi
ve Dis Paydas Degerlendirme Anketi bulunmaktadir. Bu kurumda
kurum ig¢i kalite bilincine yonelik yapilan uygulamalar arasinda ise
birim ziyaretleri ve kurum igi kalite bilinci degerlendirme anketi yer
almaktadir.

Kalite bilincini belirlemeye yonelik Kurum I¢i Kalite Bilinci
Degerlendirme Anketi 2019 yilindan beri uygulanmaktadir. 2020
yilinda pandemi nedeniyle anket yapilamamistir. “Kalite giivence
sistemi uygulamalarinin yayginlastirilmast ve siirdiiriilebilirligi”
konusundaki farkindalik diizeyinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi
bu anketin temel amacidir. Anket verileri Universitedeki biitiin
akademik ve idari personele anketin e-posta ile iletilmesiyle elde
edilmistir.

Bu bolimde Kurum I¢i Kalite Bilinci Degerlendirme
anketinde sorulan bazi kavramlara ankette yer alis siralarina gore yer
verilecektir:

YOKAK Kalite Giivencesi Sistemi, yiiksekdgretim
kurumlarmin akademik ve idari faaliyetlerine iliskin kalite
giivencesi ve akreditasyon siireclerinin nasil planlanacagi ve
yiiriitiilecegine dair temel ilke ve uygulamalar1 tanimlayan bir yap1
olarak kurgulanmistir (Mevzuat Bilgi Sistemi, 2018).

Kurum I¢ Degerlendirme Raporu (KIiDR), Universite
birimlerinden elde edilen bilgi ve kanitlar degerlendirilerek
Universite Kalite Komisyonu ve KAVDEM is birligi ile her yil
hazirlanmaktadir. Raporlama siirecinde, birimlerden elde edilen
veriler; {niversitenin bilisim sistemleri altyapisinda yer alan
modiiller ve ilgili yasal diizenlemeler g¢ercevesinde kapsamli bir
analize tabi tutulmaktadir. Gergeklestirilen 6z degerlendirmelerin

--193-



ciktilari, raporun sonug¢ boliimiinde giiclii yonler ve gelisime agik
alanlar basliklar1 altinda ayrintili bigimde sunulmaktadir.

2010 yilinda resmi olarak faaliyete baslayan KAVDEM,
iiniversitede yiiriitilen kalite c¢alismalarinin  planlanmast  ve
uygulanmasina katki saglamak, bu stireglere iliskin verileri toplamak
ve analiz etmek amaciyla kurulmustur. Merkez, kaliteye yonelik
caligmalar1 izlemekte, iyilestirme Onerileri gelistirmekte ve ilgili
birimlerle is birligi i¢cinde faaliyet gostermektedir ().

Yiksekogretim Kalite Giivencesi ve Yiiksekdgretim Kalite
Kurulu Yonetmeligi geregince kurulan Kalite Komisyonu’nun gorev
ve sorumluluklar arasinda Universitenin stratejik plan1 ve hedefleri
dogrultusunda i¢ ve dis kalite giivence sistemini kurmak, kurum
kalitesinin gelistirilmesi ile ilgili kurumsal gostergeleri belirlemek
ve bu kapsamda yapilacak ¢alismalar1 YOKAK tarafindan belirlenen
usul ve esaslar dogrultusunda yiiriitmek yer almaktadir. Birim Kalite
Komitesi, Kalite Komisyonu’nun c¢alisma organidir. Kalite
Komisyonunun gorev ve sorumluluklari bu komitelerde birimler
diizeyinde gecerlidir.

Kalite gelistirme ¢alismalari, Universitede kalitenin siirekli
gelistirilmesine yonelik planlama, uygulama, kontrol etme ve 6nlem
alma (PUKO) fonksiyonlarmin tiim yonetim faaliyetlerinde
benimsenmesi ve uygulanmasina yonelik olarak yapilmaktadir.
Universite iist yonetimi kurumda kalite gelistirme ¢aligmalarinin
stirdiiriilmesi ve kalite kiiltiiriiniin yayginlagtirllmasina liderlik
etmektedir. Ust yonetim belli zamanlarda akademik birim ziyaretleri
gergeklestirerek planlama, hedefler ve ihtiyaglarin belirlenmesinde
yol gosterici olmaktadir. Universitede kalite giivencesi odakli
organizasyonel yapilanmalarda tiim birimlerin ilgili ydOneticileri
dogrudan yer almaktadir. Ayrica kiiresellesen diinya sartlarinda
kalite gelistirme ve uluslararasilagsma hedefleri dogrultusunda hem
paydaslara ulasim hem de paydaglarin iiniversiteye ulagimini daha

etkin kilmak adma 6nemli bir iletisim araci olan, iiniversitenin
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goriinen yliziinii yansitan web sitesi yeniden tasarlanmistir. Tiim
iiniversite birimlerinin web sitelerinde Kalite Giivencesi meniisii
altinda Universite Kalite Politikasi, Birim Organizasyon Semasl,
Gorev Tanimlar, Is Akis Siirecleri, Birim Kalite Komitesi, Hizmet
Envanteri, Hizmet Standartlar1 ve Faaliyet Raporlar1 bagliklar1 ve
icerikleri yiiklenmistir. Universite misyon, vizyon ve hedeflerine
uygunlugunu izleyebilmek ve kanita dayali olarak degerlendirmek
icin olusturulan kurumsal veri degerlendirme ve yonetici bilgi
sistemleri, yonetim karar destek unsurlar1 olarak kullanilmaya
devam etmektedir. Universitenin anahtar performans gostergeleri ve
bu gostergelere iliskin degerler paydaslarla web sitesi iizerinden
paylasilmaktadir.

Kalite Politikasi, Universite Stratejik Planinda yer alan amag,
hedef ve performans gostergelerini misyon ve vizyonu ile
iligkilendirmistir. Bu ¢alisma kapsamindaki iiniversitenin misyon,
vizyon, stratejik hedefleri ve performans gostergelerini belirlemek,
izlemek ve iyilestirmek iizere kullandigi tanimli bir siireci
bulunmaktadir. Kalite politikasinin amaci, {iniversitenin tiim
birimlerinde kalite yonetim sisteminin yapilanmasi ve slirdiiriilmesi
sirasinda yonetim tarafindan mevzuat sartlar1 ve modern kalite
anlayis1 esas alinarak belirlenen ve tiim calisanlarca benimsenen
temel unsurlar1 agiklamaktur.

Kalite odakli organizasyon, iiniversitenin kalite odakli tiim
uygulamalarinda belirlemis oldugu misyon, vizyon ve temel degerler
1s181nda caligmalar yiirliten birimlerden olusmaktadir.

Universite biinyesinde kullanilan Genel Bildirim (Oneri)
Sistemi, Ogrenci ve personelin dilek, Oneri, memnuniyet ve
sikayetlerini dijital ortamda Pusula Bilgi Sistemi iizerinden
iletebildigi bir modiil olarak yapilandirilmistir. Sistem sayesinde
ilgili bildirimler, iiniversite igindeki yetkili birimlerce takip
edilmekte, sonuglandirilmakta ve ihtiya¢ duyulmasi halinde siirece

iligkin raporlama ile istatistiksel ¢iktilar elde edilmektedir.
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Kurumsal Veri Degerlendirme sistemi (KVDS) Pusula Bilgi
Sistemi ig¢indeki tiim bilgi sistemlerinden giincel veya geriye doniik
veriler ile istatistiki bilgilerin farkli formatlarda raporlandigi bir veri
tabanidir. KVDS iiniversitenin performansini 6lgmeye yonelik bir
karar destek sistemi olarak kullanilmaktadir.

Oz Degerlendirme Anketi, her yi1l akademik personel, idari
personel ve Ogrencilerden olusan i¢ paydaslarin {niversite
hakkindaki degerlendirmelerini 6l¢gmek amaciyla 2015 yilindan beri
yapilan ankettir. Egitim Ogretim, arastirma gelistirme, toplumsal
katki, idari ve destek siirecleri ile yonetsel 6zelliklerin yapisal ve
davranigsal olarak degerlendirilmesi alt boyutlarindan olusmaktadir.

Universitenin ¢alismanin  yapildigi dénemde vyiiriirliikte
bulunan 2019-2023 Stratejik Plan1 kapsaminda stratejik amaclar,
hedefler ve performans gostergeleri belirlenmistir. Universite
yonetim ve idari alanlarda politikalarini belirlemis ve yaymlamstir.
Mevcut stratejik planin yillik gergeklesmeleri takip edilerek
sonuglarla 1ilgili gerekli Onlemler alinmakta ve iyilestirme
caligmalar1 planlanmaktadir. Tiim birimler {liniversite tarafindan
hazirlanan Stratejik Plan ve hedeflerini benimsemekte ve bu
dogrultuda birimler kendilerine ait verileri yilda iki defa performans
raporlart araciligiyla iletmektedir. Stratejik Planda yer alan amag ve
iliskili hedefler ayn1 zamanda kalite giivencesinin saglanmasi ve
stirdiiriilebilirligini de ifade etmektedir.

Birim web sayfalarinda yayinlanan akademik idari is
stirecleri, KAVDEM tarafindan belirlenen sablon dogrultusunda
hazirlanmistir. Akademik ve idari is siireglerinin amaci, yapilan
faaliyetlerin belli bir standart dogrultusunda yerine getirilmesi ve bu
akislarin paydaslar tarafindan bilinirliginin saglanmasidir.

Hizmet I¢i Egitim is siirecleri, Universite idari personeline
yonelik Aday Memur Egitimi, hizmet i¢i egitim seklinde devam
etmektedir. Hizmet i¢i egitim kapsaminda Cumhurbaskanligi
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tarafindan olusturulan “Uzaktan Egitim Kapis1” sistemine tiim
kurum personeli tanimlanmistir. Universite personelinin, "Resmi
Yazigmalarda Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik"
ile ilgili Cumhurbagkanligt Destek ve Mali Hizmetler Genel
Miidiirliigiince verilen hizmet i¢i egitim ve Cumhurbaskanligi Insan
Kaynaklar1 Ofisi Baskanligi tarafindan Uzaktan Egitim Kapisi
iizerinden gergeklestirilen "Insan Haklari Eylem Plani" konulu
egitimlere katilimlar1 saglanmistir. Ayrica Uzaktan Egitim Kapisi
kapsaminda “Insan Kaynaklar1 Y®6netimi” ile ilgili ¢evrimici egitime
Personel Daire Bagkanlig1 personelinin katilimi saglanmis ve tiim
birimlere personelin katilimi i¢in bildirim yapilmistir.

Yontem

Arastirma Modeli

Bu aragtirmada iiniversitede yiiriitiilen kalite ¢alismalarina
iligkin kalite bilinci diizeyinin belirlenmesi amaciyla nicel arastirma
yontemlerinden betimsel tarama modeli kullanilmistir. Betimsel
tarama modeli, belirli bir evrende yer alan bireylerin belirli bir
konuya iligskin gorlis, tutum veya algilarint ortaya koymay1
amaglayan aragtirma desenlerinden biridir. Bu kapsamda
arastirmada tliniversitede gorev yapan akademik ve idari personelin
kalite bilinci  diizeylerine iligkin algilarmin  belirlenmesi
hedeflenmistir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini ilgili {iniversitede gorev yapan
akademik ve idari personel olusturmaktadir. Kurum ici kalite
bilincinin belirlenmesine yonelik olarak hazirlanan anket her yil
iniversitede gorev yapan tiim akademik ve idari personele
gonderilmektedir. Bu c¢aligmada da s6z konusu anket uygulamasi
kapsaminda elde edilen veriler degerlendirilmistir. Arastirmaya
toplam 432 akademik ve idari personel katilmigtir.
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Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak Kurum I¢i Kalite
Bilinci Anketi kullanilmistir. Bir 6nceki boliimde ankette yer alan
kavramlara iliskin agiklamalara yer verilmistir. Kapali u¢lu soru
tekniginden yararlanilarak hazirlanan ankette, iiniversitede
yiiriitiilen kalite calismalari, kalite slireglerine katilim, kalite
uygulamalarina yonelik farkindalik ve kurum i¢i kalite bilincine
iliskin algilar1 6l¢gmeye yonelik ifadeler yer almaktadr.

Anket maddeleri katilimcilarin  goriislerini  belirlemeye
yonelik  olarak  derecelendirilmis  cevap  seceneklerinden
olugmaktadir. Anket uygulamasi her yil iiniversitede gorev yapan
tiim akademik ve idari personele e-posta araciligryla gonderilmekte
ve ¢evrimigi ortamda yanitlanmaktadir.

Veri Toplama ve Veri Analizi Siireci

Anket uygulamasinda  Google Forms  platformu
kullanilmaktadir. Katilimcilar tarafindan verilen cevaplar Google
Forms sistemi lizerinden derlenmekte ve elde edilen veriler analiz
edilmek iizere veri seti haline getirilmektedir.

Elde edilen veriler uygun istatistiksel yontemler kullanilarak
analiz edilmekte ve analiz sonuglar tiniversitedeki kalite bilinci
diizeyinin degerlendirilmesine yonelik olarak yorumlanmaktadir.
Verilerin  analizinde frekans ve yiizde dagilimlarindan
yararlanilmgtir.

Bulgular

Anket kapsaminda 2022 yilinda katilimcilara 12 soru
sorulmustur. 432 personel ankete katilmistir. 2019, 2021 ve 2022
yillarina ait anket sorular1 ve cevaplari karsilastirmali grafik halinde
asagida sunulmustur:
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Sekil 1 “Yiiksekégretim Kalite Kurulu (YOKAK) tarafindan
belirlenen tiniversitelerin kalite giivence sistemlerinin
degerlendirilmesine yonelik i¢ ve dis degerlendirme élgiitlerini
biliyor musunuz?”

1- Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK) tarafindan belirlenen Gniversitelerin kalite glivence
sistemlerinin degerlendirilmesine yénelik ic ve dis degerlendirme él¢iitlerini biliyor musunuz?

41%

“Yiiksekogretim  Kalite Kurulu (YOKAK) tarafindan
belirlenen  iiniversitelerin ~ kalite  giivence  sistemlerinin
degerlendirilmesine yédnelik i¢ ve dis degerlendirme olgiitlerini
biliyor musunuz?” sorusuna katilimcilarin %41°1 “Evet, birimimde
bu Olgiitlerin gereklerini yerine getirmek adma ¢alismalar
gerceklestirilmektedir”, %28’1 “Duydum ama igerigi hakkinda bilgi
sahibi degilim”, %16°s1 “Hayir, ilk kez duyuyorum”, %14°1 “Evet,
ic ve dis degerlendirme Olgiitlerinin kapsamini biliyorum, ancak
iniversitemizdeki uygulamalar1 hakkinda fikrim yok” ve %2’si
“Evet, bu alanda 0zel olarak aragtirmalarim ve yonettigim alan
uygulamalart mevcuttur” cevaplarini vermistir.

KIDR &lgiitleri gereklerinin yerine getirilmesi adina
caligmalar gergeklestirildigine yonelik bilgi diizeyinin yillara gore
arttig1 goriilmektedir. Bu artista her y1l KiDR raporlarinin birim
kalite komiteleri tarafindan etkin olarak katilimec1 bir sekilde
hazirlanmasi gerekliliginin belirtilmesinin ve KAVDEM tarafindan
kalite gilivence sistemini yayginlagtirmaya yonelik akademik
birimlere gerceklestirilen ziyaretlerin etkisi oldugu sdylenebilir.
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Sekil 2 “Yiiksekogretim Kalite Giivencesi ve Yiiksekogretim Kalite
Kurulu Yonetmeligi ¢ergevesinde tiniversitemizde olusturulan
Kalite Komisyonu ve Birim Kalite Komiteleri faaliyetleri
hakkindaki goriisiiniiz hangi se¢enege en yakindwr?”

2-Yiksekdgretim Kalite Glvencesi ve Yilksekdgretim Kalite Kurulu Yénetmeligi cercevesinde
Universitemizde olusturulan Kalite Komisyonu ve Birim Kalite Komiteleri faaliyetleri hakkindaki
gorisiiniiz hangi secenege en yakindir?

“Yiiksekogretim Kalite Giivencesi ve Yiiksekogretim Kalite
Kurulu Yonetmeligi cercevesinde tiniversitemizde olusturulan Kalite
Komisyonu ve Birim Kalite Komiteleri faaliyetleri hakkindaki
goriisiintiz hangi secenege en yakindir?” sorusuna katilimcilarin
%27’s1 “Bu Komisyonu duydum ama faaliyetleri hakkinda bilgi
sahibi degilim”, %30’u “Kalite Komisyonun faaliyetlerinin anlamh
ve yerinde oldugunu goriiyorum ancak Birim Kalite Komitelerinin
daha aktif faaliyet gostermesi gerektigini diislinliyorum”, %18’1 “Bu
Komisyonu duydum ancak faaliyetlerinin etkin oldugunu
diisiinmiiyorum”, %13’ “Universitede kalite odakl
organizasyonlarin faaliyetlerinden son derece memnunum” ve
%12’s1 “Bu Komisyonu ve Komiteyi ilk kez duyuyorum”
cevaplarini vermistir.

Universitede olusturulan Kalite Komisyonu ve Birim Kalite
Komitelerinin bilinirliginin yillar i¢inde arttigi goriilmektedir. Bu
artisin nedeni olarak 2021 yilinda giincellenen ydnerge ile
olusturulan Kalite Komisyonunun tiim akademik birimlerin
temsilcilerini kapsamasi gosterilebilir.

--200--



Sekil 3 “Universitemizde yiiriitiilen kalite gelistirme calismalarinin
veterlilik diizeyini nasil degerlendirirsiniz?”

3- Universitemizde yiiriitiilen kalite gelistirme galismalarinin yeterlilik diizeyini nasil
degerlendirirsiniz?

“Universitemizde yiiriitiilen kalite gelistirme ¢alismalarinin
veterlilik diizeyini nasil degerlendirirsiniz?” sorusuna katilimcilarin
%38’1 “Kalite odakli yonetim anlayis1 ve Kkalite gelistirme
caligmalarinin 6nemli oldugunu, ancak yeterli seviyede olmadigini
diisiiniiyorum”, %31°1 “Kalite odakli bakis acisinin, kalite gelistirme
caligmalarina verilen destegin O6nemli ve yerinde oldugu
kanaatindeyim. Bu calismalarin daha da yogunlagmas1 gerektigini
diisiiniiyorum”, %12’s1 “Kalite hakkinda yeterli bilgi sahibi degilim,
ilgi alanommn  disinda  oldugunu  diisiiniiyorum”, %10’u
“Universitede kalitenin siirekli gelistirilmesine yonelik planlama,
uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma (PUKO) fonksiyonlarinin
tim yonetim faaliyetlerinde benimsenmekte ve uygulanmakta
oldugunu diisiiniiyorum” ve %9’u “Kalite hakkinda yeterli bilgi
sahibi degilim, ilgi alanimin disinda oldugunu disiiniiyorum”
cevaplarini vermistir.

Bu sorunun “Kalite hakkinda yeterli bilgi sahibi degilim, ilgi
alanimin disinda oldugunu diisiinliyorum” cevabinda yillar i¢inde
diislis gortilmustiir. Personel anketin gerceklestirildigi ilk yila gore
kalite hakkinda daha bilgili ve ilgilidir. Diger cevaplar
incelendiginde mevcut durumda kalinmasini ve farkli yaklagimlara
gerek olmadigini, kalite ¢aligmalarmin 6nemli ancak yeterli

olmadigini diisiinenlerin oranlarmin arttig1 saptanmistir. Olumluya
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doénen cevaplardan biri PUKO fonksiyonlarmin benimsenmesi
yoniindedir.  Personel, y&netim faaliyetlerinde ~PUKO’niin
benimsendigini ve uygulandigin1 diisiinmektedir. Bu veriler
sonucunda iiniversitede yiiriitiilen kalite gelistirme calismalarinin
tyilestirilmesi yoniinde caligmalarin yapilmasi diisiiniilebilir.

Sekil 4 “Universitemiz Kalite Politikas: hakkindaki gériisiiniiz
hangi se¢enege en yakindir?”

4- Universitemiz Kalite Politikasi hakkindaki goriisiiniiz hangi secenege en yakindir?

Universitemiz Kalite Politikast 2021 yilinda
yayinlandigindan bu soru son iki yil sorulmustur. Ankete katilan
personelin “Universitemiz Kalite Politikas: hakkindaki goriisiiniiz
hangi secenege en yakindir?” sorusuna verdikleri cevaplarin
yiizdelik dagilimi incelendiginde, %45 “Kalite Politikasinin anlaml
oldugunu diisiinmiiyorum”, %21 “Kalite Politikasin1 duydum ama
icerigi hakkinda bilgi sahibi degilim”, %16 “Kalite Politikasina ve
icerigine hakimim. Gorev ve sorumluluklarimi  bu biling
dogrultusunda yiiriitiyorum”, %11 “Kalite Politikasinin gerekli
oldugunu diisiinmiiyorum” ve %7 “Kalite Politikasin1 ilk kez
duyuyorum” yanitlar1 verdikleri gériilmektedir.

Bu veriler dogrultusunda Universite kalite politikasmin
gerekli oldugu yoniindeki goriis ve biling diizeyinin arttigi
goriilmektedir. Ancak kalite politikasinin anlamli olmadigina
yonelik verilen cevaplar degerlendirildiginde politikalara yonelik
izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi, Stratejik Plan
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hazirlik ¢alismalart kapsaminda olusturulan misyon, vizyon,
stratejik ama¢ ve hedefler dikkate alinarak yeniden go6zden
gegcirilmesini diistindlirmektedir.

Sekil 5 “Kalite odakli organizasyonlar igerisinde gérev alarak
katki saglamak ister misiniz?”’

5. Kalite odakli organizasyonlar igerisinde gorev alarak katki saglamak ister misiniz?
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“Kalite odakli organizasyonlar icerisinde gorev alarak katki
saglamak ister misiniz?” sorusuna katilimcilarin %56’s1 “Kalite
alanindaki ¢alismalarin degerli oldugunu diistiniiyorum, kendi adima
ilgili uygulamalarla uyumlu hareket ederim, ancak katki
saglayamam”,  %20’si  “Universitede =~ Kalite  anlayisinin
yayginlastirilmas1 ve kalite gelistirme siireclerinin siirekliliginin
saglanmasina yonelik her tiirlii ¢alismaya rehberlik ederek destek
vermeye hazirm”, %10’u “Universitede Kalite anlayisinin
yayginlagtirilmas: ve kalite gelistirme siireclerinin siirekliliginin
saglanmasma yonelik her tiirlii ¢alismaya dogrudan aktif destek
vermeye hazirim”, %9’u “Kalite ile ilgili ¢alismalarin bana katkisi
olacagina inanmiyorum, o nedenle fayda saglamadigim bir konuda
katki da saglayamam” ve %5°1 “Kalite ile ilgili ¢alismalarin zaman
kayb1 oldugunu diislinliyorum, kendi adima ilgili uygulamalarla
uyumlu hareket ederim, ancak katki saglayamam” cevaplarim
vermistir.

Kalite odakli organizasyonlar igerisinde gorev alarak katki
saglamak isteyen personel sayisinin zamanla azaldig1 goriilmektedir.
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Universite, kalite galigmalarma katki saglamaya yonelik katilim
sistemlerinin  olusturulmasi amaciyla iyilestirme caligmalar
planlamalidir.

Sekil 6 “Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Genel Bildirim (Oneri)
Sistemi Modiiliinden yararlandiniz mi?”

6- Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Genel Bildirim (Oneri) Sistemi Modiiliinden
yararlandiniz mi?
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“Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Genel Bildirim (Oneri)
Sistemi Modiiliinden yararlandiniz mi?” sorusuna katilimcilarin
%39’u “Hayir, gérdiim ama incelemedim”, %28’1 “Evet, gilizel bir
uygulama oldugunu diistinliyorum”, %16’s1 “Hayir, ilk kez
duyuyorum”, %14’ “Evet, ancak gelistirilmesi gerektigini
diistinliyorum” ve %31 “Hayir, inceledim ama kullanigli bulmadim”
cevaplarini vermistir.

Sistemin bilinirliginde 2019 yilina gore belirgin bir artig
oldugu, kullanimina yonelik ise belirgin bir artis olmadigi
goriilmektedir. KAVDEM tarafindan akademik birim ziyaretlerinde
Genel Bildirim Sistemine yonelik bilgilendirmeler yapilmaktadir.
Sisteme gelen sikayet/talep/onerilere yonelik sunulan ¢oziimlerden
orneklerin personel ve 6grenciler ile paylasilmasinin ve farkindalik
olusturmak amaciyla farkli iletisim kanallar1 ile c¢alismalar
yapilmasinin sistemin kullanimini artiracagi diisiiniilmektedir.
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Sekil 7 “Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Kurumsal Veri
Degerlendirme Sistemi (KVDS) Modiiliinden yararlandiniz mi?”

7- Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Kurumsal Veri Degerlendirme Sistemi (KVDS)
Modiiliinden yararlandiniz mi?

40%

20% 38%

3%
35% 32%
305

24% 24%
25% 22% 2% 1%
200
15%
15% 13%
9%
10%
9 3%

- = = .
% —

Hanr, ilk kez duyuyorum. Hayrr, gordiim ama incelemedim.  Hayr, inceledim ama kullamish  Evet, ancak gelistirilmesi gerektigini Evet, giizel bir uygulama ol dugunu

bulmadim. diitindyorum disiintyorum.

m2019Yih w2021Vl m 2022 Yih

“Pusula Bilgi Sisteminde yer alan Kurumsal Veri
Degerlendirme Sistemi (KVDS) Modiiliinden yararlandiniz mi?”
sorusuna katilimecilarin %40°1 “Hayir, gérdiim ama incelemedim”,
%22’si “Hayir, ilk kez duyuyorum”, %22’si “Evet, giizel bir
uygulama oldugunu diislinliyorum”, %]15’1 “Evet, ancak
gelistirilmesi gerektigini diisiiniiyorum” ve %1°, “Hayir, inceledim
ama kullanish bulmadim” cevaplarini vermistir.

KVDS Modiiliinii goriip incelemeyenlerin ve modiilden
yararlanip gelistirilmesi gerektigini diisiinenlerin oraninin zaman
icinde artt1g1 goriilmektedir. Mevcut durum korunmali ve hatta daha
bilinir hale getirilmesi i¢in iyilestirmelere devam edilmelidir.

Sekil 8 “Her yil KAVDEM tarafindan diizenlenen oz degerlendirme
anketleri hakkinda diistinceleriniz hangi secenege en yakindir?”

8- Her yil KAVDEM tarafindan diizenlenen 6zdegerlendirme anketleri hakkinda
diisiinceleriniz hangi secenege en yakindir?

60%
50%
50% 19%
4% 35%
305 28% %
2% © 2%
20% 17% 16%
. 5 . 9% 10 %

10% . 6% 5% 4
o | N -

Anketlere katilmadim, icerigini Anketlere katldim, ancak Anketlere katildim ancak sorulan Anketlere katildim, ancak elde  Anketlerin ve elde edilen sonuglara

bilmiyorum, doldururken gerekli 6zeni sorulan genel olarak uygun edilen sonuclara yanelik iyilestirme  yonelik iyilestirme faaliyetlerinin
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olmadigin diisiiniyorum diisiindiyorum.

m2019Yh W2021¥ih m2022Yih

--205--



“Her yil KAVDEM tarafindan diizenlenen 6z degerlendirme
anketleri hakkinda diisiinceleriniz hangi segenege en yakindir?”
sorusuna katilimcilarin %50’si “Anketlere katildim, ancak elde
edilen sonuglara yonelik iyilestirme faaliyetlerinin yeterli diizeyde
olmadigint diisiiniiyorum”, %22’si “Anketlerin ve elde edilen
sonuglara yonelik iyilestirme faaliyetlerinin etkin ve yeterli diizeyde
oldugunu diisiiniiyorum”, %16’s1 “Anketlere katilmadim, icerigini
bilmiyorum”, %9°’u “Anketlere katildim ancak sorulan sorulari
genel olarak uygun bulmadim” ve %4°l “Anketlere katildim, ancak
doldururken gerekli 6zeni gostermedim” cevaplarini vermistir.

Oz degerlendirme anketlerine katihmda artis oldugu
sOylenebilir. Ancak, anketlerden elde edilen sonuglara yonelik
iyilestirme faaliyetlerinin yeterli diizeyde olmadigini diisiinenlerin
sayisinda da artig soz konusudur. Sonuglara yonelik iyilestirme
faaliyetlerinin PUKO dongiisiiyle sistematik olarak siirdiiriilmesine
ve duyurulmasina yonelik gerekli calismalar yapilmalidir.

Sekil 9 “Universitemiz 2019-2023 Stratejik Planini incelediniz

mi?”
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“Universitemiz 2019-2023 Stratejik Plamni incelediniz mi?”
sorusuna katilimcilarin %33’ “Evet, ancak Stratejik Planla ilgili
herhangi bir faaliyet gergeklestirmedim”, % 26’s1 “Evet, akademik
ve idari faaliyetlerimi bu stratejik planda belirlenen hedefler
dogrultusunda yiiriitiyorum”, %17’si “Hayir, bu konuda bir
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--206--



bilgilendirme uyarisi/yazisi gelmedi”, %18’si “Hayir, yayilandigin
ilk kez duyuyorum” ve %6’s1 “Hayir ilgilenmedim, stratejik
planlama siire¢lerinin gerekli ¢alismalar oldugunu diistinmiiyorum”
cevaplarini vermistir.

Universitenin ~ 2019-2023  Stratejik  Planina  yénelik
farkindalik diizeyinde artis gozlenmekle birlikte faaliyetlerin
Stratejik Planda belirlenen hedefler dogrultusunda planlanmasi
amaciyla ¢alisma gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Sekil 10 “Biriminizde yiiriitiilen akademik ve idari is siiregleri
(egitim-ogretim, ar-ge, girisimcilik, yonetim vd.) hakkindaki bilgi
diizeyinizi nasil degerlendirirsiniz?”

10-Biriminizde yiiriitiilen akademik ve idari is siiregleri (egitim-6gretim, ar-ge,
girisimcilik, yonetim vd.) hakkindaki bilgi diizeyinizi nasil degerlendirirsiniz?
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“Biriminizde yiiriitiilen akademik ve idari is siiregleri
(egitim-ogretim, ar-ge, girigsimcilik, yonetim vd.) hakkindaki bilgi
diizeyinizi nasil degerlendirirsiniz?” sorusuna katilimcilarin %29u
“Kendi igimi Yyiiriitecek diizeyde ilgili stirecler hakkinda bilgi
sahibiyim, diger siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak istemiyorum”,
%27’s1 “Bu alanlarda bilgi sahibiyim, kendi alanim digindaki diger
siireglerle ilgili kalitenin iyilestirilmesi hakkinda daha fazla bilgi
sahibi olmak istiyorum”, %19’u “Bu alanlarda yeterli bilgi diizeyine
sahibim. Karar alma ve uygulama asamalarinda yer aliyorum”,
%16’s1 “Bu konuda yeterli bilgi sahibi degilim. Bu alanlarda bilgi
sahibi olmak istiyorum, ancak etkin bir iletisim sisteminin/bilgi
kaynaginin olmadiginm diistinliyorum” ve %9’u “Bu konuda yeterli
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bilgi sahibi degilim. Gorevimle ilgili olmadigin1 diisliniiyorum”
cevaplarini vermistir.

Akademik ve idari is siireclerine iligkin bilgi diizeyinde bir
iyilesme olmadig1 goriilmektedir. Birim kalite komiteleri tarafindan
personeli ilgilendiren is siirecleri hakkinda bilgilendirme yapilmali,
belli araliklarla siirecler gozden gecirilmeli, ihtiyaclar dogrultusunda
giincellenmeli ve ilgili personele duyurulmalidir.

Sekil 11 “Is siireclerinin tammlanmasi ve uygulanmasi
konusundaki gériisiiniiz hangi segcenege en yakindir?”

11- is siireglerinin tanimlanmasi ve uygulanmasi konusundaki goriisiiniiz hangi
secenege en yakindir?

“Is siire¢lerinin tanimlanmasi ve uygulanmas: konusundaki

gortistiniiz hangi segenege en yakindir?” sorusuna katilimcilarin
%55°1 “Is siireglerinin tanimlar1 ve uygulamalar1 hakkinda bilgi
sahibiyim, ancak siireglerin benimsenme diizeyinin yetersiz
oldugunu diisiiniiyorum”, %16’s1 “Is siireglerinin yalin olarak her
alanda tasarlandigini ve tiim kullanicilar tarafindan agikga erisilebilir
ve anlasilabilir diizeyde oldugunu diisiinliyorum”, %16’s1 “Bu
konunun neyi ifade ettiini bilmiyorum”, %10’u “Is siireclerinin
isleyisi hakkinda bilgi sahibiyim, is siireclerinin yapilandirilmasi ve
gelistirilmesi calismalarina katki saglayabilirim” ve %4t “Is
stireclerinin tanimlanmast ve uygulanmast konusunu biliyorum
ancak, bu c¢aligmalarin gerekli oldugunu disiinmiiyorum”
cevaplarini vermistir.
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Personelin i siireglerinin tanimlar1 ve uygulamalar
konusunda benimsenme diizeyinin artirilmasi ve anlagilabilir hale
getirilmesi amaciyla birim kalite komiteleri tarafindan siirecler
hakkinda bilgilendirme yapilmali ve belli araliklarla gozden
gecirilmelidir.

Sekil 12 “Hizmet i¢i egitimlerin iy stireclerinin kurumsallasmasi ve
stireclerde kalitenin gelistirilmesi konularina katkisinin ne diizeyde
oldugunu diigiiniiyorsunuz?”

12- Hizmet ici egitimlerin is sitire¢lerinin kurumsallagmasi ve siireclerde kalitenin
gelistirilmesi konularina katkisinin ne diizeyde oldugunu diisiiniiyorsunuz?

di
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“Hizmet i¢i egitimlerin iy siireglerinin kurumsallasmasi ve
stireclerde kalitenin gelistirilmesi konularina katkisinin ne diizeyde
oldugunu diistintiyorsunuz?” sorusuna katilimcilarin %33’ “Hizmet
ici egitimlerin ilgili personeli kapsayacak sekilde ihtiyaglar
dogrultusunda gergeklestirilmesi gerektigini diisliniiyorum”, %24’
“Hizmet i¢i egitimlerin tiim personeli kapsayacak sekilde ihtiyaclar
dogrultusunda etkin ve siirekli olarak gerceklestirilmesi gerektigini
diisiiniiyorum.”, %22’s1 “Hizmet i¢i egitimlerin bu konularda
kismen katkisinin oldugunu, ancak sayisinin ve kapsaminin yeterli
diizeyde olmadigin diisiintiyorum.”, %13’ “Hizmet i¢i egitimlerin
bu konularda katkisinin olmadigini diisiiniiyorum” ve %7’si “Hizmet
ici egitimlerin bu konularda katkisinin olmadigimi diisiiniiyorum.”
cevaplarini vermistir.

Personelin  hizmet i¢i egitimlerin, 1is siire¢lerinin
kurumsallagsmasi ve siireclerde kalitenin gelistirilmesi konularina
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katkisinin  yeterli diizeyde olmadigi gorlisiinde olduklar
saptanmistir. Hizmet i¢i egitimlerin nicelik ve niteliginin artirilmasi,
Oneminin vurgulanmasi anlaminda Personel Daire Baskanligi
tarafindan calisma yapilmasi gerekmektedir. Ayrica
Cumhurbaskanhigi insan Kaynaklar1 Ofisi tarafindan gelistirilen
Uzaktan Egitim Kapis1 platformunun daha etkin kullanilmasi
saglanmalidir.

Sonu¢

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite bilinci, kurumlarin
kalitesini iyilestirme siirecine paydaslarin dahil olabilmesi i¢in en
temel Ogedir. Bu calismada bir yiliksekdgretim kurumunda kalite
bilincini belirleme ve gelistirmeye yonelik yapilan ¢alismalara yer
verilmistir. Bu kapsamda sdz konusu kurumda her yil Kurum Ici
Kalite Bilinci Anketi gerceklestirilmektedir. Anketten elde edilen
sonuclara gore kurumun gelistirmeye agik olan ydnleri
belirlenmistir. Buna yonelik 6nerilerde bulunulacaktir.

KIDR raporlarinin Birim Kalite Komiteleri tarafindan
hazirlanmas: = siirdiiriilmelidir. Tlgili &lgiitlerin gelismeye agik
yonlerinin iyilestirilmesi amaciyla eylem planlarinin olusturulmasi
ve uygulanmasi gerekmektedir. Kalite komisyonunun tiim akademik
birimlerden olusan ilgili yoneticileri kapsamasi kurumdaki kalite
stirecinin  sahiplenilmesi agisindan Onemlidir. Bu ydneticilerin
birimdeki kalite calismalarina liderlik etmesi kalite bilincini
artirmakta ve kalite Kkiiltiiriinii yayginlastirmaktadir. Ayrica
KAVDEM tarafindan yapilan akademik birim ziyaretlerinin
devamlilig1 da kalitede daha bilin¢li olmada katki saglayacaktir.

Yeni stratejik plandaki gOstergelerin  kurum  kalite
politikalaria ydnelik izleme ve degerlendirmeyi saglayacak sekilde
bir sistem kurulabilir. Izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi
ve uygulanmasi, politikalarin bilinilirligini artiracaktir. Stratejik plan
olusturulurken birimlerin ve {iniversitenin stratejik hedeflerinin
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ortlismesi amaciyla katilim diizeyi artirilmali ve faaliyetler 6zelden
genele olacak sekilde planlanmalidir.

Kurumsal aidiyeti giliclendirmek adina personelin kalite
odakli organizasyonlar i¢inde gorev almalari tesvik edilmelidir. Yani
sira kaliteye yonelik video, dokiiman gibi bilgilendirmelerin web
sitesinden paylasilmasi ve paydaslara duyurulmasi bilinci
gelistirecek aracglar arasinda sayilabilir.

Genel Bildirim (Oneri) Sistemine girilen bildirimler
sonucunda  yapilan 1iyilestirmelerin  duyurulmasi  sistemin
kullanimini artiracak etkenlerden biridir. Boyle bir geri bildirim
kanalmin  mevcudiyeti ve tim i¢ paydaslar tarafindan
kullanilabilmesi iiniversitenin kalitesini artirmaya yonelik biling
olusturmada Onemli araglardan biridir. Kurum i¢ paydaslariin
kurumla ilgili belli alt boyutlardaki geri bildirimleri 06z
degerlendirme anket sonuglarindan elde edilmektedir. Bu sonuglar
dikkate alinarak ongoriilen iyilestirme faaliyetlerinin ilgili birimler
ve tlniversite genelinde planlanmasi ve sonucglarin paylasiimasi
mevcut durumu koruyacak ve iyilestirecektir.

Kalitenin izlenmesi ve degerlendirilebilmesi i¢in kurumsal
verilerin toplanmast ve bu verilere ulasilabilmesi 6nemli bir yer
teskil etmektedir. Universitedeki KVDS, verilerin tek bir veri
tabanindan es zamanli olarak ¢ekilmesini saglayan bir sistemdir.
Boyle bir sistemin kullaniminin yayginlastirilmasi iiniversitenin
kalitesini gelistirecek unsurlardan biridir.

Kalite yonetim standartlarinda, kalite yOnetim sisteminin
temel prensiplerinden liderlik ve kisilerin katilimi basliklarinda,
kisilerin 1iyilestirme faaliyetlerine katilimi, kisilerin katkisinin
Ozendirilmesi, kisilerin memnuniyetinin degerlendirilmesi i¢in
anketler yapilmasi, sonuglarin duyurulmasi ve uygun faaliyetler
gerceklestirilmesinden bahsetmektedir (ISO 9001: 2015). Buradan
hareketle, calisan katilimmin saglanmasi, calisanlarin  geri

--211--



bildirimlerinin alinmas1 ve ¢alisanlara geri bildirimde bulunulmasi
kalite siireglerinin etkinligi ve verimliligi, kalite bilincinin
olusturulmas: ve kalite kiiltlirlinlin yayginlastirilmasi acisindan
gerekli oldugu degerlendirilmektedir.

Kalite bilinci, siireclerle alakali kalite kavraminin tiim
paydaslar tarafindan bilinir olmasi ile iliskilidir. Kalite bilincinin
gelistirilmesi, tiim siireclerin PUKO asamalarinda paydaslarin
katiliminin saglanmasi ve iyilestirme sonuglarinin paylasilmasi ile
miimkiindiir. Dolayisiyla bilinir olma, duyurma, paylasma,
katilimcilik, kurumsal aidiyet bu bilincin gelismesinde Onemli
unsurlar arasinda sayilabilir.
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BOLUM 9

Aile isletmelerinde Sosyo-Duygusal Servet ve Aile
Baghhgi: FIBER Modeli Temelinde Kuramsal Bir
Degerlendirme

ANIL TAFLAN!
Giris

Aile igletmeleri, miilkiyet, kontrol ve yonetsel etkinin 6nemli
Olgiide aile Ttyeleri tarafindan sekillendirildigi Ozgiin Orgiitsel
yapilardir. Bu isletmelerde aile ve isletme sistemleri cogu zaman i¢
ice gecmekte; ekonomik amaglar aileye ozgii degerler, iliskiler,
kimlik ve kusaklar arast devamlilik hedefleriyle birlikte
islemektedir. Bu nedenle aile isletmeleri yalnizca karlilik, biiyiime
ya da rekabet avantaji gibi ekonomik gostergeler iizerinden degil,
ayn1 zamanda aile lyelerinin isletmeye yiikledigi anlam, aidiyet,
sorumluluk ve miras bilinci tizerinden de degerlendirilmektedir
(Novotna et al., 2022; Reina et al., 2023).

Aile isletmelerinin ekonomik ve toplumsal dnemine ragmen,
bu isletmelerin siirekliligi 6zellikle kusak gegisleri baglaminda
onemli kirillganlhiklar icermektedir. Kurucu kusaktan sonraki
donemlerde isletmenin devamliligi, yalnizca finansal kaynaklarin
veya yoOnetsel kapasitenin varligiyla aciklanmamaktadir. Halef
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kusaklarin isletmeye katilim istegi, aile degerlerini benimsemesi,
aile mirasini siirdiirme iradesi ve isletmeye yonelik baghlik diizeyi
de siireklilik agisindan belirleyici hale gelmektedir (Baltazar et al.,
2023; Gavri¢ & Braje, 2024). Bu durum, aile isletmelerinde baglilik,
kimlik, kontrol ve kusaklar arasi aktarim gibi finansal olmayan
unsurlarin kuramsal olarak daha yakindan incelenmesini gerekli
kilmaktadir.

Aile isletmelerinin bu 6zgilin yapisin1 agiklamada sosyo-
duygusal servet yaklagimi 6nemli bir kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir.
Sosyo-duygusal servet, aile iyelerinin isletmeden yalnizca
ekonomik getiri degil; aile kontroliinii siirdiirme, aile kimligini
koruma, itibar kazanma, duygusal tatmin saglama ve hanedanin
devamliligini giivence altina alma gibi finansal olmayan kazanimlar
da elde ettigini ileri siirmektedir (Gomez-Mejia et al., 2007; Kalm &
Goémez-Mejia, 2016). Bu yaklagima gore aile isletmeleri, karar alma
stireclerinde yalnizca ekonomik fayday1 degil, ayn1 zamanda sosyo-
duygusal servetin korunmasini da dikkate almaktadir. Dolayisiyla
SEW yaklasimu, aile isletmelerinin neden bazi durumlarda ekonomik
acidan maliyetli veya riskli goriinen kararlari aile kimligi, kontrol ve
devamlilik adina tercih edebildigini aciklamaktadir.

SEW literatiiriinde bu finansal olmayan amaglar1 sistematik
bicimde ele alan en yaygin cercevelerden biri FIBER modelidir.
Berrone et al. (2012) tarafindan gelistirilen FIBER modeli, sosyo-
duygusal serveti aile kontrolii ve etkisi, aile {iyelerinin igletmeyle
ozdeslesmesi, baglayict sosyal iligkiler, duygusal baghlik ve aile
baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi olmak {izere bes boyut
iizerinden agiklamaktadir. Bu boyutlar, aile isletmelerinde kararlarin
yalnizca ekonomik rasyonaliteyle degil; aile iradesi, aidiyet, giiven,
duygusal yakinlik ve miras bilinci gibi unsurlarla da sekillendigini
gostermektedir. Bununla birlikte SEW’in aile isletmeleri tizerindeki
etkisi tek yonlii ve her zaman olumlu degildir. SEW boyutlar aile
bagliligin1 giiclendirebilmekte; ancak dislayic1 kontrol, aile igi

catigma, rol belirsizligi veya kusaklar arasi gerilim gibi kosullarda
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baglilig1 kirillganlagtirabilmektedir (Chen et al., 2022; Cambrea et
al., 2022).

Bu baglamda aile baglilig, aile isletmelerinin siirekliligini ve
kusaklar arasi1 aktarimini agiklamada kritik bir kavram olarak 6ne
cikmaktadir. Aile baglilig, aile liyelerinin isletmeye yonelik sadakat,
aidiyet, sorumluluk, sahiplenme ve devam ettirme iradesini ifade
etmektedir. Bu baglilik yalnizca aile liyelerinin isletmede ¢alismasi
veya miilkiyet payina sahip olmasiyla agiklanmamakta; isletmenin
aile kimligi, aile itibari, ortak gecmis ve gelecek kusaklara
aktarilacak miras olarak algilanmastyla yakindan
iligkilendirilmektedir (Razzak et al., 2019; Sherlock et al., 2023). Bu
nedenle aile baghligi, SEW’in aile iyelerinin tutum ve
davraniglarinda goriiniir hale geldigi temel alanlardan biri olarak
degerlendirilmektedir.

Mevcut literatitrde SEW ve FIBER boyutlarinin aile
isletmesi  davraniglarim1  agiklamadaki rolii genis bicimde
tartisilmaktadir. Bununla birlikte SEW/FIBER boyutlarmin aile
bagliligiyla nasil iligkilendigi, bu iliskinin hangi ara mekanizmalar
iizerinden olustugu ve hangi baglamsal kosullar altinda giiclenip
zayifladig1 daha biitiinlesik bir kuramsal cerceveyle ele alinmaya
ithtiyac duymaktadir. Razzak et al. (2019), SEW/FIBER boyutlar1 ile
aile baglilig1 arasindaki iliskiyi ampirik olarak incelemekte ve bazi
FIBER boyutlarin aile baglilig1 iizerinde daha belirgin etkiler
gosterdigini ortaya koymaktadir. Ancak aile kontrolii, 6zdeslesme,
duygusal baglhlik, sosyal iligkiler ve kusaklar arasi devamlilik
boyutlarinin sahiplenme, aidiyet, giiven, miras bilinci ve uzun vadeli
sorumluluk gibi ara mekanizmalar iizerinden nasil aile bagliligina
dontistiigii kuramsal diizeyde daha fazla aciklama gerektirmektedir.

Bu boliimiin amaci, aile isletmelerinde SEW/FIBER
boyutlar1 ile aile bagliligi arasindaki iliskiyi kuramsal diizeyde
biitiinlesik bir model tizerinden tartismaktir. Bu amag¢ dogrultusunda
boliimde sirasiyla (i) aile isletmeleri, sosyo-duygusal servet

yaklasimi, FIBER modeli ve aile baglilig1 kavramlari ele alinmakta;
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(1) SEW/FIBER boyutlarindan hareketle aile bagliligina iligkin
kuramsal onermeler gelistirilmektedir; (iii) gelistirilen 6nermeler,
ara mekanizmalar ve baglamsal kosullari iceren biitiinlesik bir
kavramsal model ¢er¢evesinde sunulmaktadir. Boliim, SEW/FIBER
yaklasiminin aile baghiligim1 agiklamadaki kuramsal katkilarini
tartisarak ve gelecek arastirmalar i¢in Oneriler sunarak
tamamlanmaktadir.

Kavramsal Cerceve ve Literatiir

Aile Tsletmeleri

Aile igletmeleri, miilkiyet ve kontroliin biiyiik 6l¢iide aile
iiyelerinde yogunlastigi, birden fazla aile iiyesinin isletmenin
yonetiminde veya stratejik karar siireclerinde etkili oldugu orgiitsel
yapilar olarak tanimlanmaktadir (Novotna et al., 2022; Reina et al.,
2023). Bu isletmelerde aile ve isletme sistemleri cogu zaman i¢ ice
geemekte; karar alma siiregleri yalnizca ekonomik amaglarla degil,
aileye 0zgii degerler, iligkiler, kimlik ve kusaklar arasi1 devamlilik
gibi finansal olmayan hedeflerle de sekillenmektedir (Gomez-Mejia
et al., 2007; Berrone et al., 2012).

Aile isletmelerinin ayirt edici yonlerinden biri, isletmenin
cogu zaman ailenin kimligi, itibar1 ve degerleriyle birlikte
algilanmasidir. Aile tiyelerinin isletmede aktif rol listlenmesi, aile
degerlerinin orgilit kiiltlirline yansimast ve kurucu kusagin
vizyonunun isletmenin yonetsel mantigin1 etkilemesi, aile
isletmelerini  diger isletme tiirlerinden farklilastirmaktadir.
Literatiirde aile degerlerinin kurumsal kiiltiire niifuz etmesinin, aile
ve aile dis1 ¢alisanlarin bu degerleri igsellestirmesi yoluyla uzun
donemli basariy1 destekledigi belirtilmektedir (Ardyan et al., 2023).
Benzer bicimde, kurucu degerlerinin ve aile mirasmin kusaklar
boyunca aktarilmasi, isletmenin kiiltiirel siirekliligi ve rekabet
avantaji acisindan 6nemli goriilmektedir (Gavri¢ & Braje, 2024).

Aile isletmeleri ekonomik sistem i¢inde 6nemli bir agirliga
sahiptir. Uluslararas1 literatiirde bu isletmelerin istthdam, iiretim,

milli gelir ve bolgesel kalkinma agisindan belirleyici roller iistlendigi
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vurgulanmaktadir (Novotna et al., 2022; Reina et al., 2023). Bununla
birlikte aile isletmelerinin siirekliligi, o6zellikle kusak gecisleri
baglaminda 6nemli kirilganliklar igermektedir. Kurucu kusaktan
sonraki donemlerde isletmenin devamliligi; halef kusaklarin
isletmeye katilim istegi, aile degerlerini benimsemesi, yonetsel
sorumluluk iistlenmesi ve aile mirasini stirdiirme iradesiyle yakindan
iliskilendirilmektedir (Baltazar et al., 2023; Gavri¢ & Braje, 2024).

Aile ve isletme sistemlerinin i¢ ice gegmesi, aile
isletmelerine giiglii bir aidiyet, giiven ve uzun vadeli yonelim
kazandirabilmektedir. Ancak ayni yapi, rol belirsizligi, kusak
catigmasi, aile i¢i gerilimlerin igletmeye tasinmasi ve
profesyonellesme  sorunlart  gibi riskleri de beraberinde
getirmektedir. Aile isletmelerinde ¢atismalar, bazi durumlarda
yenilik¢i diislinceyi ve farkli bakis acilarini tesvik etmekle birlikte,
catigsmanin kisisellesmesi aile i¢i iligkileri zayiflatmakta ve isletme
performansin1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Roseckd &
Machek, 2023). Ayrica aile kontroliinii ve aile mirasin1 koruma
egiliminin asir1  vurgulanmasi, bazi kosullarda nepotizm,
kayirmacilik ve liyakat ilkesinin zayiflamasi gibi aile isletmelerinin
“karanhik  yiizii” olarak degerlendirilen sorunlara zemin
hazirlamaktadir (Anand et al., 2025).

Bu cercevede aile isletmelerini anlamak i¢in yalnizca
finansal performans, biiylime veya rekabet avantaji gibi klasik
isletme gostergelerine odaklanmak yeterli olmamaktadir. Aile
isletmelerinde aile kimligi, aile kontrolii, duygusal baglar, sosyal
iligkiler, kusaklar arasi devamlilik ve aile iiyelerinin isletmeye
baglilig1 gibi unsurlar da karar siireglerini ve orgiitsel davranislar
sekillendirmektedir. Bu nedenle sosyo-duygusal servet yaklasimi,
aile isletmelerinin kendine 6zgii davranislarin1 agiklamada 6nemli
bir kuramsal zemin sunmaktadir (Gémez-Mejia et al., 2007; Cleary
et al., 2019; Berrone et al., 2012).
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Sosyo-Duygusal Servet Yaklasimi

Sosyo-duygusal servet yaklasimi, aile isletmelerinde aile
iyelerinin isletmeden yalnizca ekonomik getiri degil; kimlik,
aidiyet, kontrol, itibar, statii, duygusal tatmin ve kusaklar arasi
devamlilik gibi finansal olmayan kazanimlar da elde ettigini ileri
siiren temel kuramsal yaklagimlardan biridir. Gémez-Mejia et al.
(2007), aile isletmelerinde karar alma siireclerinin ¢ogu zaman
sosyo-duygusal  servetin korunmasi referans ¢ergevesiyle
sekillendigini belirtmektedir. Bu yaklasima gore aile isletmeleri,
sosyo-duygusal servet kaybin1 6nlemek amaciyla bazi durumlarda
finansal agidan maliyetli veya riskli goriinen kararlar1 dahi tercih
etmektedir.

SEW yaklagiminin temel varsayimu, aile liyelerinin isletmeyi
yalnizca ekonomik bir varlik olarak degil, ailenin kimligini,
geemisini, degerlerini ve gelecegini tasiyan sembolik bir alan olarak
gormesidir. Bu nedenle isletmenin basarisi aile basarisi, isletmenin
itibar1 aile itibari, isletmenin devamliligi ise aile mirasinin
sirdiirilmesi olarak algilanmaktadir. Bu algi, aile iiyelerinin
isletmeye yonelik aidiyet, sahiplenme ve baglilik gelistirmesinde
merkezi bir rol oynamaktadir (Berrone et al., 2012; Kalm & Gomez-
Mejia, 2016).

Sosyo-duygusal servet yaklagimi, aile isletmelerinin neden
aile kontroliinii siirdiirmeye, aile adin1 korumaya, aile degerlerini
isletme kiiltiiriine aktarmaya ve kusaklar aras1 devamlilig1 giivence
altina almaya 6nem verdigini agiklamaktadir (Gomez-Mejia et al.,
2007; Berrone et al., 2012; Kalm & Goémez-Mejia, 2016). Kalm ve
Gomez-Mejia (2016), SEW’in aile sahiplerinin isletmeden elde
ettigi finansal olmayan faydalar1 ifade ettigini ve bu faydalarin
korunmasinin aile isletmeleri ile aile dis1 isletmeler arasindaki
davranis farkliliklarini aciklamada onemli oldugunu
vurgulamaktadir. Bu bakimdan SEW, aile isletmelerinin ekonomik
kararlarinda dahi aile merkezli finansal olmayan amaclarin nasil
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etkili oldugunu gosteren giiclii bir aciklama cergevesi sunmaktadir
(Gémez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012).

Bununla birlikte SEW’in aile isletmeleri tizerindeki etkisi tek
yonlii ve her zaman olumlu degildir. Aile kontroliiniin korunmasi,
aile kimliginin siirdiiriilmesi ve aile mirasinin devam ettirilmesi gibi
unsurlar aile bagliligin1 giiglendirmekte; ancak ayni unsurlar
dislayici kontrol, merkeziyetci karar alma, aile dis1 uzmanhiga kapali
olma veya kusaklar arasi gerilim bi¢iminde ortaya c¢iktiginda
baghlig1 zayiflatabilmektedir (Chen et al., 2022; Cambrea et al.,
2022; Anand et al., 2025). Bu nedenle SEW, aile isletmelerinde
yalnizca olumlu bir deger birikimi olarak degil, baglama bagli olarak
farkli sonuglar iireten ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele alinmaktadir
(Chen et al., 2022; Cambrea et al., 2022). Chen et al. (2022), SEW’in
literatiirde farkl bicimlerde tanimlandigini ve
operasyonellestirildigini, bu nedenle kavramin sosyal ve duygusal
boyutlarinin daha ayrintili bigimde ¢6ziimlenmesi gerektigini
belirtmektedir.

SEW’in zaman i¢inde degisen bir nitelige sahip oldugu da
vurgulanmaktadir. Ozellikle sonraki kusak aile iiyelerinin isletmeyle
erken yaslardan itibaren kurdugu temas, aile i¢indeki is konusmalari
ve isletmeye iliskin deneyimler, onlarin aile isletmesiyle 6zdeslesme
ve aidiyet gelistirme siireglerini etkilemektedir. Murphy et al.
(2019), sonraki kusak aile iiyelerinde SEW’in olusumunda aile ici
etkilesimlerin ve erken donem isletme deneyimlerinin Onemli
oldugunu belirtmektedir. Bu durum, SEW’in yalnizca mevcut
kusagin sahip oldugu statik bir degerler biitlinii olmadigini; kusaklar
aras1 aktarilan, doniistiirilen ve yeniden iretilen dinamik bir yapi
oldugunu gostermektedir.

FIBER Modeli

Sosyo-duygusal servet literatiiriinde temel kavramsal
cercevelerden biri FIBER modelidir. Berrone et al. (2012), SEW’i
bes temel boyut iizerinden agiklamaktadir: aile kontrolii ve etkisi,

aile tiyelerinin isletmeyle 6zdeslesmesi, baglayici sosyal iliskiler,
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duygusal baglilik ve aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi.
FIBER modeli, aile isletmelerinde finansal olmayan amaglarin
sistematik bi¢imde incelenmesine olanak tanidigi i¢in aile isletmesi
davraniglarini agiklamada Onemli bir teorik arag¢ olarak kabul
edilmektedir (Berrone et al., 2012).

Aile kontrolii ve etkisi boyutu, ailenin isletmenin sahiplik,
yonetim ve stratejik karar alma siirecleri iizerindeki belirleyici
roliinii ifade etmektedir (Berrone et al., 2012). Bu boyut, aile
iyelerinin isletmenin gelecedi iizerinde s0z sahibi olmasini
saglayarak aidiyet, sorumluluk ve sahiplenme duygularini
giiclendirebilmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019).
Ancak aile kontroliiniin nasil kullanildigi belirleyici bir 6nem
tasimaktadir. Kontroliin katilime1, adil ve kusaklar arasi rol
paylasimina ac¢ik bigimde kullanilmasi baglilig1 destekleyebilmekte;
asirt merkeziyetci, dislayicit veya tek kusagin karar istiinliigiine
dayali bicimde kullanilmas1 ise oOzellikle sonraki kusak aile
iyelerinin isletmeye katilim istegini zayiflatabilmektedir. Cambrea
et al. (2022), aile kontrolii ve etkisinin nakit yonetimi gibi stratejik
finansal kararlarda “mixed gamble” mantigiyla isleyebildigini, yani
aynt anda hem SEW kazanimi hem de SEW kaybi1 potansiyeli
tasiyabildigini gostermektedir.

Aile iiyelerinin isletmeyle 6zdeslesmesi boyutu, isletmenin
aile kimliginin bir par¢asi olarak goriilmesiyle iligkilidir. Aile liyeleri
isletmeyi yalnizca ekonomik bir organizasyon olarak degil, aile
adini, degerlerini, gegmisini ve toplumsal konumunu temsil eden bir
yap1 olarak algiladiklarinda isletmeye yonelik gurur, sadakat ve
sahiplenme duygulan gliclenmektedir. Bu nedenle 6zdeslesme, aile
baghligim1 aciklamada temel mekanizmalardan biri olarak
degerlendirilmektedir (Berrone et al., 2012; Zellweger et al., 2010;
Razzak et al., 2019).

Baglayici sosyal iligkiler boyutu, aile isletmesinin aile igi ve
aile dis1 paydaglarla kurdugu giivene dayali iligkileri ifade

etmektedir (Berrone et al., 2012). Aile isletmelerinde sosyal iligkiler
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cogu zaman ekonomik iligkilerin Otesine ge¢mekte; calisanlar,
miisteriler, tedarik¢iler, yerel toplum ve diger kurumsal aktorlerle
uzun siireli iliskiler kurulmaktadir (Berrone et al., 2012; Arregle et
al., 2007). Bu iliskiler isletmeye sosyal sermaye saglamakta ve aile
iiyelerinin igletmeyi yalnizca aileye ait ekonomik bir varlik olarak
degil, daha genis bir sosyal ¢evreyle iliskili bir yap1 olarak
algilamasina katki sunmaktadir (Arregle et al., 2007; Pearson et al.,
2008). Bununla birlikte Razzak et al. (2019), FIBER boyutlar1 iginde
baglayici sosyal iligkiler boyutunun aile bagliligi {izerinde
istatistiksel olarak belirgin bir etki gostermedigini ortaya
koymaktadir. Bu bulgu, sosyal iliskiler boyutunun aile bagliligini
dogrudan belirleyen bir unsurdan ¢ok; sosyal sermaye, giiven, aile
itibar1 ve paydas sorumlulugu gibi baglama bagli ve dolayh
mekanizmalar iizerinden agiklanabilecegini diisiindiirmektedir.

Duygusal baglilik boyutu, aile iiyelerinin isletmeye yonelik
duygusal yakinligini, aidiyetini ve isletmeyi aile yasaminin énemli
bir parcast olarak gormesini ifade etmektedir. Bu boyut, aile
isletmelerinde kararlarin yalnizca rasyonel hesaplamalarla degil,
geemis deneyimler, aile hafizasi, ortak emek ve duygusal anlamlarla
sekillendigini gostermektedir. Duygusal baglilik giiclii oldugunda
isletme, aile iiyeleri i¢in yalnizca bir gelir kaynagi degil, ortak
gecmisin, aile emeginin ve gelecek beklentilerinin birlestigi bir aile
projesi héline gelmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak & Jassem,
2019; Sanchez et al., 2025).

Aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi boyutu ise
isletmenin gelecek kusaklara devredilmesi, aile mirasinin
strdiiriilmesi ve hanedanin devamliligiyla ilgilidir. Bu boyut, aile
isletmelerinde uzun vadeli yonelimi, halefiyet planlamasini ve
kusaklar aras1 deger aktarimini agiklamada 6nem tasimaktadir. Aile
tiyeleri isletmeyi gelecek kusaklara aktarilmasi gereken bir miras
olarak gordiiklerinde, isletmeye yonelik bagliliklar1 yalnizca mevcut
donemle siirli kalmamakta; ge¢mis, bugilin ve gelecek arasinda
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kurulan siireklilik duygusuyla giiclenmektedir (Berrone et al., 2012;
Gomez-Mejia et al., 2007; Sanchez et al., 2025).
Aile Baghh@ Kavrami

Aile baghligi, aile iiyelerinin aile isletmesine yonelik
sadakat, aidiyet, sorumluluk, sahiplenme ve devam ettirme iradesini
ifade eden cok boyutlu bir kavramdir. Bu baglilik yalnizca aile
iiyelerinin isletmede ¢alismasi veya miilkiyet payina sahip olmasiyla
aciklanmamaktadir. Aile bagliligi, ayn1 zamanda aile iiyelerinin
isletmeyi kendi kimliklerinin, aile degerlerinin ve aile mirasinin bir
parcast olarak gormeleriyle iliskilendirilmektedir (Razzak et al.,
2019; Sherlock et al., 2023).

Sherlock et al. (2023), aile bagliligini aile iiyelerinin
isletmenin hedefleri ve stratejileri lizerinde etkide bulunma istegi,
paylasilan degerler, gurur, sadakat, destek ve 6zen gibi unsurlarla
iligkilendirmektedir. Bu baglamda aile bagliligi, aile isletmesi
davraniglarinin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli onciil kosullardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Aile iiyelerinin isletmeye giiclii
bigimde bagli olmasi, isletmenin insan sermayesi, sosyal sermaye ve
uzun vadeli yenilikcilik kapasitesi tlizerinde olumlu sonuglar
dogurabilmektedir (Sherlock et al., 2023).

Aile baghliginin duygusal yonii, aile iiyelerinin isletmeye
kars1 gelistirdigi aidiyet, gurur ve duygusal yakinlik duygularindan
beslenmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019; Sherlock
et al., 2023). Isletmenin aile adiyla anilmasi, aile kimligini temsil
etmesi, kurucu kusagin emegini tasimasi veya aile degerleriyle
0zdeslestirilmesi, aile tiyelerinin isletmeye yonelik duygusal bagin
giiclendirmektedir (Berrone et al., 2012; Zellweger et al., 2010). Bu
durumda isletmenin basarist aile {yeleri agisindan yalnizca
ekonomik degil, ayn1t zamanda kisisel ve ailevi bir anlam
kazanmaktadir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019).

Aile baghligimin davranmigsal yonii ise aile {yelerinin
isletmeye zaman, emek, bilgi ve kaynak ayirma istegiyle ilgilidir.
Isletmeye baglihg yiiksek olan aile iiyeleri, yalnizca mevcut
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faaliyetlere katilmamakta; isletmenin gelecegini planlama, zor
donemlerde isletmeye destek olma ve kusaklar arasi devamliligi
saglama konusunda da daha istekli davranmaktadir (Razzak et al.,
2019; Sherlock et al., 2023). Razzak ve Jassem (2019), aile
bagliligimin SEW boyutlari ile firma performansi arasindaki iliskide
araci bir mekanizma olarak isledigini géstermektedir. Bu bulgu, aile
bagliliginin yalnizca duygusal bir tutum olmadigini, ayn1 zamanda
isletmenin  stratejik ve performansa doniik sonuglariyla
iliskilendirilebilecek bir mekanizma oldugunu ortaya koymaktadir
(Razzak & Jassem, 2019).

Aile baghiliginin sorumluluk ve devamlilik yonii ise aile
iiyelerinin isletmeye karsi ahlaki veya ailevi bir yiikiimlilik
hissetmesiyle iligkilidir. Aile mirasini siirdirme, kurucu kusagin
emegine sahip ¢ikma, aile adin1 koruma ve gelecek kusaklara giiclii
bir isletme birakma diislincesi, aile iiyelerinde isletmeye yonelik
sorumluluk duygusunu giiclendirmektedir. Bu yoniiyle aile bagliligi,
aile isletmelerinde kusaklar arasi devamlilik hedefiyle yakindan
baglantilidir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019; Sanchez et
al., 2025).

Aile bagliligi, sonraki kusaklarin isletmeye katilimi
acisindan da 6nem tagimaktadir. Kurucu kusakta ¢ogu zaman dogal
bicimde gii¢lii olan sahiplenme duygusu, sonraki kusaklarda
kendiliginden ortaya ¢ikmamaktadir. Bu nedenle aile kimliginin
aktarilmasi, aile i¢i sosyal baglarin giiclendirilmesi, isletmeye iliskin
anlamli deneyimler olusturulmasi ve halef kusaklara sorumluluk
verilmesi, aile bagliliginin siirdiiriilmesi  agisindan  kritik
gorilmektedir (Razzak et al., 2019; Murphy et al., 2019). Fu et al.
(2026) da aile bagliliginin uzun vadeli yonelimle iligkili oldugunu ve
bu yonelimin aile isletmelerinde girisimci davraniglar etkiledigini
belirtmektedir. Dolayisiyla aile bagliligy, aile isletmelerinde yalnizca
mevcut kusagin tutumlarini degil, gelecek kusaklarin isletmeye
yonelik devam ettirme niyetini de agiklamada dnemli bir kavram

olarak degerlendirilmektedir.
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SEW/FIBER Boyutlari ile Aile Baghhg Arasindaki Kuramsal
Baglanti

SEW/FIBER boyutlari ile aile baglilig1 arasindaki iliski, aile
isletmelerinde finansal olmayan amaglarin aile iiyelerinin duygusal,
davranigsal ve  sorumluluk temelli  yonelimlerini  nasil
sekillendirdigini  aciklamada o©nemli bir kuramsal zemin
sunmaktadir. Aile kontrolii ve etkisi, aile iiyelerine isletmenin
gelecegi lizerinde soz sahibi olma duygusu kazandirmakta; aile
O0zdeslesmesi, isletmenin aile kimliginin bir pargasi olarak
goriilmesini saglamakta; duygusal baglilik, isletmeye yonelik aidiyet
ve sorumluluk hissini gliglendirmekte; kusaklar aras1 devamlilik ise
isletmenin yalnizca bugiiniin ekonomik varlig1 degil, gelecek
kusaklara aktarilmasi gereken bir aile mirasi olarak algilanmasina
yol acabilmektedir (Gémez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012;
Razzak et al., 2019).

Aile kontrolii, aile iiyelerine isletmenin gelecegi lizerinde s6z
hakki vererek baglilig1 giiclendirmekte; ancak kontroliin adaletsiz,
dislayict veya asirt merkeziyet¢i bicimde kullanilmasi 6zellikle
sonraki kusaklarin isletmeye yonelik istekliligini
zayiflatabilmektedir. Benzer sekilde, aile kimligi ve duygusal
baghlik isletmeye yonelik aidiyeti giiclendirmekte; fakat aile i¢i
catigmalarin isletmeye tasindigi durumlarda bu duygusal yogunluk
baglilig1 kirilgan hale getirmektedir (Roseckd & Machek, 2023;
Chen et al., 2022). Bu nedenle SEW/FIBER boyutlar1 ile aile
baglilig1 arasindaki iliski aciklanirken yalmizca dogrudan etkilere
degil, bu etkilerin hangi kosullar altinda ortaya c¢iktigina da
odaklanilmaktadir. Kusak farkliliklari, rol netligi, aile i¢i adalet
algisi, profesyonellesme diizeyi, halefiyet planlamasi ve aile
iiyelerinin karar siireglerine katilimi bu iliskinin yoniinii ve giiciinii
belirleyen 6nemli baglamsal unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle kusak gegisi siirecinde haleflerin hazirlanmasi, bilgi ve
deneyim aktariminin saglanmasi ve aile i¢i rollerin agik bi¢imde
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tanimlanmasi, aile bagliliginin giiclenmesi agisindan kritik 6nem
tasimaktadir (Le Breton-Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015).
Kuramsal Onermeler

Aile igletmelerinde sosyo-duygusal servet yaklagimi, aile
iiyelerinin isletmeye yonelik bagliligimi agiklamak icin giiclii bir
teorik zemin sunmaktadir. SEW yaklasimi, aile isletmelerinde
kararlarin yalnizca ekonomik amaglarla degil; aile kontroliiniin
stirdiiriilmesi, aile kimliginin korunmasi, duygusal baglarin devam
ettirilmesi ve isletmenin gelecek kusaklara aktarilmasi gibi finansal
olmayan amaglarla da sekillendigini ileri stirmektedir (Gomez-Mejia
et al., 2007; Berrone et al., 2012). Bu baglamda aile bagliligi,
SEW’in duygusal, davranigsal ve sorumluluk temelli diizeylerde
goriiniir hale geldigi temel sonug¢ alanlarindan biri olarak
degerlendirilmektedir.

FIBER modeli, SEW’in aile bagliligiyla iliskisini daha
sistematik bicimde tartismaya imkin tamimaktadir. Modelin aile
kontrolii ve etkisi, aile iiyelerinin isletmeyle 6zdeslesmesi, baglayici
sosyal iligkiler, duygusal baglilik ve aile baglarinin kusaklar boyunca
yenilenmesi boyutlari, aile iiyelerinin isletmeye yonelik aidiyet,
sorumluluk ve devam ettirme iradesini farkli mekanizmalar
iizerinden sekillendirebilmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et
al., 2019).

Aile Kontrolii ve Etkisi ile Aile Baghhig:

Aile kontrolii ve etkisi, aile {iyelerinin igletmenin sahiplik,
yonetim ve stratejik karar alma siiregleri {izerindeki belirleyici
konumunu ifade etmektedir (Berrone et al., 2012). Aile iiyelerinin
isletmenin gelecegi lizerinde s6z sahibi olmasi, isletmeye yonelik
sahiplenme, sorumluluk ve aidiyet duygularini
giiclendirebilmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019). Bu
nedenle aile kontrolii, aile tiyelerinin isletmeyi yalnizca ekonomik
bir varlik olarak degil, aile iradesinin ve aile mirasinin tasiyicisi
olarak gormesine katki saglayabilmektedir (Berrone et al., 2012;

Razzak et al., 2019).
--228--



Bununla birlikte aile kontroliiniin aile baglilig1 tizerindeki
etkisi, kontroliin nasil kullanildigina bagh olarak farklilagmaktadir.
Kontroliin katilimci, adil ve kusaklar arasi rol paylagimina agik
bicimde kullanilmasi, aile iiyelerinin isletmeye yonelik bagliligini
destekleyebilmektedir (Van der Heyden et al., 2005; Le Breton-
Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015). Buna karsilik kontroliin
asirt merkeziyetei, dislayict veya tek kusagin karar istiinliigline
dayal1 bicimde kullanilmasi, 6zellikle sonraki kusak aile iiyelerinin
isletmeye yonelik katilim istegini zayiflatabilmektedir (Van der
Heyden et al., 2005; Le Breton-Miller et al., 2004; Hatak & Roessl,
2015). Cambrea et al. (2022), aile kontrolii ve etkisinin nakit
yonetimi gibi stratejik finansal kararlarda “mixed gamble”
mantigryla isleyebildigini; yani ayn1 anda hem SEW kazanimi hem
de SEW kaybi1 potansiyeli tagiyabildigini gdstermektedir. Bu nedenle
aile kontrolii, aile baglilig1 agisindan tek yonlii olumlu bir unsur
olarak degil, kullanim bicimine bagl olarak gii¢clendirici veya
zayiflatici sonuglar iiretebilen bir mekanizma olarak ele alinmaktadir
(Cambrea et al., 2022).

Onerme 1: Aile kontrolii ve etkisi, katilime, adil ve kusaklar
arast rol paylasimina agik bicimde kullanildiginda aile iiyelerinin
isletmeye yonelik bagliligini giiclendirmektedir; ancak kontroliin
asir1 merkeziyetci veya dislayict bigimde kullanilmast bu bagliligi
zayiflatabilmektedir.

Aile Uyelerinin Isletmeyle Ozdeslesmesi ve Aile Baghhig

Aile iiyelerinin isletmeyle Ozdeslesmesi, isletmenin aile
kimliginin bir pargasi olarak algilanmasiyla iliskilidir (Berrone et al.,
2012; Zellweger et al., 2010). Bu boyutta isletme, yalnizca
ekonomik faaliyetlerin ylriitildiigii bir orgiit degil; aile adini,
gecmisini, degerlerini, itibarin1 ve toplumsal konumunu temsil eden
sembolik bir yap1 olarak goriilmektedir (Berrone et al., 2012;
Zellweger et al., 2010). Aile iiyeleri igletmeyi aile kimliginin bir
uzantisi olarak algiladiklarinda, isletmenin basarisi1 kisisel ve ailevi

bir anlam kazanmakta; isletmeye yonelik gurur, sadakat ve
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sahiplenme duygular1 giiclenebilmektedir (Berrone et al., 2012;
Zellweger et al., 2010; Razzak et al., 2019).

Ozdeslesme, aile baghhigimi ozellikle aidiyet ve anlam
iiretme mekanizmalari iizerinden giiglendirmektedir (Berrone et al.,
2012; Razzak et al., 2019). Aile iiyeleri isletmeyi “bizim isletmemiz”
olarak gordiiklerinde, isletmenin gelecegine yonelik sorumluluk
hissetmekte ve isletmenin devamliligini aile kimliginin
korunmasiyla iligkilendirmektedir (Zellweger et al., 2010; Suess-
Reyes, 2017). Bu nedenle 6zdeslesme, aile bagliligimin yalnizca
duygusal degil, ayn1 zamanda davranigsal yoniinii de destekleyen
onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Razzak et al., 2019).
Razzak et al. (2019), aile liyelerinin isletmeyle 6zdeslesmesinin aile
bagliligint agiklayan 6nemli SEW boyutlarindan biri oldugunu
gostermektedir.

Bununla birlikte 6zdeslesme diizeyinin aile baglilig1
iizerindeki etkisi, aile i¢i yoOnetisim kosullarima bagli olarak
farklilasabilmektedir. Isletmenin aile kimligiyle giiclii bicimde
biitiinlesmesi, aile {iyelerinin isletmeye yoOnelik sahiplenme
duygusunu artirirken; rol belirsizligi, iletisim eksikligi veya karar
stireglerinde kapalilik bulunan durumlarda elestirel
degerlendirmeleri zorlastirabilmektedir (Mustakallio et al., 2002;
Suess-Reyes, 2017). Bu nedenle 6zdeslesmenin aile baglhiligin
destekleyici etkisi, aile i¢i iletisim kalitesi, rol netligi ve karar
stireclerinde acgiklik gibi kosullarla birlikte degerlendirilmelidir
(Mustakallio et al., 2002; Suess-Reyes, 2017).

Onerme 2: Aile iiyelerinin isletmeyle 6zdeslesme diizeyi
arttikca, isletmeye yonelik aidiyet, gurur, sahiplenme ve devam
ettirme iradesi gliclenmektedir; bu etki aile i¢i iletisim, rol netligi ve
karar stireclerindeki agiklikla desteklendiginde daha belirgin hale
gelmektedir.

Baglayici Sosyal iliskiler ve Aile Baghihg

Baglayici sosyal iliskiler, aile isletmesinin aile iiyeleri, aile

dis1 calisanlar, miisteriler, tedarikciler, yerel toplum ve diger
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kurumsal paydaglarla gelistirdigi giivene, karsilikliliga ve uzun
donemli etkilesime dayali iligki aglarini ifade etmektedir. FIBER
modeli i¢inde bu boyut, aile isletmelerinin yalnizca ekonomik
sozlesmelere dayali aktorler olmadigini; iligkisel giiven, toplumsal
gomiiliilik ve sosyal sermaye araciligiyla daha genis bir paydas
cevresiyle etkilesim i¢cinde bulundugunu gostermektedir (Berrone et
al., 2012; Arregle et al.,, 2007; Pearson et al., 2008). Aile
isletmelerinde calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve yerel toplumla
kurulan kalic1 baglar, isletmenin sosyal sermayesini gli¢lendirmekte;
aile tiyelerinin igletmeyi yalnizca aileye ait ekonomik bir varlik
olarak degil, aile itibari, giiven iligkileri ve toplumsal sorumlulukla
baglantili  iliskisel bir yap1 olarak algilamasma katki
saglayabilmektedir (Dyer & Whetten, 2006; Berrone et al., 2012).

Bununla birlikte baglayici sosyal iliskiler boyutunun aile
baglilig1 tizerindeki etkisi diger FIBER boyutlar1 kadar dogrudan
goriinmemektedir. Razzak et al. (2019), FIBER boyutlar1 i¢inde
baglayici sosyal iligkilerin aile baglilig1 lizerinde istatistiksel olarak
anlaml bir dogrudan etki gostermedigini ortaya koymaktadir. Bu
bulgu, sosyal iligkiler boyutunun aile bagliligini dogrudan belirleyen
bir unsurdan ¢ok; sosyal sermaye, aile itibari, giliven, paydas
sorumlulugu ve toplumsal mesruiyet gibi ara mekanizmalar
iizerinden etkileyebilecegini diisiindiirmektedir. Bu nedenle
baglayici sosyal iligkiler, aile bagliligini agiklarken baglama duyarh
ve dolayl etkiler tliretebilen bir SEW boyutu olarak ele alinmalidir.
Sosyal baglar aile iiyeleri tarafindan aile itibarinin, giliven
iligkilerinin ve toplumsal sorumlulugun bir parcast olarak
anlamlandirildiginda, isletmeye yonelik baglilig
destekleyebilmektedir. Buna karsilik sosyal iligkiler aile tiyeleri
acisindan isletmeye iligkin kisisel aidiyet, sorumluluk ve devam
ettirme iradesine doniismediginde, aile baglilig1 iizerindeki etkisi
sinirlt kalabilmektedir.

Onerme 3: Baglayic1 sosyal iliskiler, aile itibari, giiven,

sosyal sermaye ve paydas sorumlulugu araciligiyla anlam
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kazandiginda aile tiyelerinin igletmeye bagliligin1 dolayli bicimde
giiclendirebilmektedir.
Duygusal Baghlik ve Aile Baghhgi

Duygusal baghlik, aile {iyelerinin isletmeyle kurdugu
duygusal yakinligi, aidiyeti ve isletmeyi aile yasaminin énemli bir
parcasi olarak gormesini ifade etmektedir. FIBER modeli i¢cinde bu
boyut, aile isletmelerinde karar ve davranislarin yalnizca ekonomik
rasyonaliteyle degil; aile hafizasi, ortak emek, gecmis deneyimler ve
isletmeye yiiklenen sembolik anlamlarla da sekillendigini
gostermektedir. Bu cergevede aile isletmesi, aile {iyeleri agisindan
yalnizca gelir elde edilen bir Orglit degil, aile emeginin,
fedakarliklarin, ortak gecmisin ve gelecek beklentilerinin birlestigi
sembolik bir alan haline gelebilmektedir. Bu duygusal
anlamlandirma, aile iiyelerinin isletmeye yonelik aidiyet, sadakat ve
sorumluluk gelistirmesinde ©6nemli bir mekanizma olarak
degerlendirilmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019;
Razzak, 2023).

Duygusal baghiligin giiclenmesi, aile iiyelerinin isletmenin
stirekliligini aile yasaminin, ortak gecmisin ve aile emeginin
stirekliligiyle iliskilendirmesine imkéan tanimaktadir. Bu durumda
isletmenin gelecegi kisisel ya da ailevi bir sorumluluk alani olarak
goriilmekte; aile liyelerinin isletmeye zaman, emek, bilgi ve kaynak
ayirma istegi artabilmektedir. Nitekim SEW/FIBER boyutlari ile aile
baglilig1 arasindaki ampirik bulgular, duygusal bagliligin aile
bagliligint  agiklayan temel boyutlardan  biri  oldugunu
gostermektedir (Razzak et al., 2019; Razzak, 2023). Bununla birlikte
duygusal bagliligin aile baglilig1 iizerindeki etkisi kosulsuz degildir.
Aile i¢i gilivenin, agik iletisimin ve adalet algisinin giiclii oldugu
baglamlarda duygusal baglar aile bagliligin1 destekleyebilirken;
iliskisel ¢atigmalarin yogunlastigi veya ge¢mise iliskin duygusal
yiiklerin isletme iliskilerine tagindigi durumlarda ayni duygusal
yogunluk bagliligi kirllgan héle getirebilmektedir. Bu nedenle

duygusal baglilik, aile baglhiligint aciklarken yalnizca olumlu bir
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kaynak olarak degil, aile i¢i iligkilerin niteligine baglh olarak farkli
sonuclar iretebilen baglama duyarli bir SEW boyutu olarak ele
alimmalidir (Van der Heyden et al., 2005; Rosecka & Machek, 2023).

Onerme 4: Duygusal baglilik, aile iiyelerinin isletmeyi ortak
gecmis, aile emegi ve gelecek beklentileriyle iliskilendirmesi
yoluyla aile bagliligini giiglendirmektedir; ancak aile i¢i giiven, acik
iletisim ve adalet algisinin zayif, iliskisel ¢atismalarin ise yogun
oldugu kosullarda bu baglilik kirilganlagabilmektedir.

Aile Baglarinin Kusaklar Boyunca Yenilenmesi ve Aile Baghhgi

Aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi, isletmenin
gelecek kusaklara aktarilmasi, aile mirasinin siirdiiriilmesi ve
hanedanin devamliliginin saglanmasiyla ilgilidir (Gomez-Mejia et
al., 2007; Berrone et al., 2012). Bu boyut, aile isletmelerinde uzun
vadeli yonelimi ve halefiyet mantigin1 agiklamada merkezi bir
oneme sahiptir (Berrone et al., 2012; Le Breton-Miller et al., 2004;
Suess-Reyes, 2017). Aile flyeleri isletmeyi gelecek kusaklara
aktarilmast gereken bir miras olarak gordiiklerinde, isletmeye
yonelik bagliliklar1 yalnizca mevcut donemin c¢ikarlariyla sinirh
kalmamakta; gecmis, bugiin ve gelecek arasinda kurulan stireklilik
duygusuyla gliclenmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al.,
2019).

Kusaklar arasi devamlilik, aile baghligim1 6zellikle miras
bilinci, sorumluluk duygusu ve uzun vadeli yonelim iizerinden
desteklemektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019; Suess-
Reyes, 2017). Isletmenin aile tarihinin ve kurucu emeginin tastyicis
olarak algilanmasi, aile iiyelerinde isletmeye sahip ¢ikma ve onu
gelecek kusaklara aktarma iradesi olusturabilmektedir (Gomez-
Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012). Bu nedenle aile baglarinin
yenilenmesi, aile bagliliginin yalnizca mevcut kusak i¢inde degil,
sonraki kusaklara dogru da yeniden tiretilmesine katki saglamaktadir
(Razzak et al., 2019; Murphy et al., 2019).

Ancak kusaklar arast devamliligin aile baghligim

giiclendirmesi, halefiyet siirecinin nasil yonetildigine baglidir. Halef
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kusaklarin isletmeye hazirlanmasi, bilgi ve deneyim aktariminin
saglanmasi, rollerin agik bi¢imde tanimlanmasi ve karar siireglerine
katilimin desteklenmesi, aile bagliligini giiclendirebilmektedir (Le
Breton-Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015; Murphy et al.,
2019). Buna karsilik halefiyetin belirsiz birakilmasi, yetki devrinin
geciktirilmesi veya sonraki kusaklarin isletmede anlamli roller
istlenememesi, aile baghiligin1 zayiflatabilmektedir (Le Breton-
Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015).

Onerme 5: Aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi,
miras bilinci, uzun vadeli yonelim, halefiyet planlamas1 ve kusaklar
aras1 bilgi aktarimi aracilifiyla aile iiyelerinin isletmeye bagliligini
giiclendirmektedir.

Baglamsal Kosullarin Diizenleyici Rolii

SEW/FIBER boyutlari ile aile baglilig1 arasindaki iliski, aile
isletmelerinin i¢inde bulundugu baglamsal kosullardan bagimsiz
degildir. Aile kontrolii, isletmeyle 6zdeslesme, baglayic1 sosyal
iligkiler, duygusal baglilik ve kusaklar aras1 devamlilik boyutlari aile
bagliligini agiklamada 6nemli olmakla birlikte, bu boyutlarin etkisi
kusak farkliliklari, rol netligi, aile ici adalet algisi, profesyonellesme
diizeyi ve halefiyet planlamasina gore degisebilmektedir. Bu durum,
SEW’in aile isletmelerinde tek bi¢imli sonuglar liretmedigini; ayn
SEW boyutunun farkli aile, yonetim ve kusak kosullarinda farkli
sonuclara yol agabilecegini gostermektedir (Chen et al., 2022;
Cambrea et al., 2022; Razzak et al., 2019).

Kusak farkliliklari, SEW/FIBER boyutlarinin aile baglilig
iizerindeki etkisini farklilastirabilen temel unsurlardan biridir.
Kurucu kusakta isletmeye baglilik ¢ogu zaman isletmeyi kurma,
emek verme, risk iistlenme ve sahiplenme deneyimleriyle
gelismektedir. Buna karsilik  sonraki  kusaklarda baglilik
kendiliginden ortaya ¢ikan sabit bir 6zellik olarak goriilmemelidir.
Sonraki kugak aile {iiyelerinin isletmeye yonelik bagliligi; aile
kimliginin aktarilmas, igletmeyle erken ve anlamli temas kurulmasi,

sorumluluk verilmesi, sosyal baglarin giiclendirilmesi ve karar
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streclerine  katilim  olanaklarimin  olusturulmasi  yoluyla
desteklenmektedir (Razzak et al., 2019; Murphy et al., 2019; Sharma
& Irving, 2005). Bu nedenle kusak farkliliklari, SEW/FIBER
boyutlarinin aile bagliligina doniisme bicimini etkileyen 6nemli bir
diizenleyici kosul olarak degerlendirilmektedir.

Rol netligi ve aile i¢i adalet algis1 da aile baglilig1 agisindan
belirleyici 6neme sahiptir. Aile iiyelerinin isletmedeki gorev, yetki
ve sorumluluklarmin agik bi¢cimde tanimlanmasi, aile iiyelerinin
isletmeye katkilarini ve isletmeden beklentilerini daha adil bigimde
degerlendirmelerine imkan saglayabilmektedir. Buna karsilik
belirsiz roller, ayricalikli konumlar, liyakat digi gorevlendirmeler
veya karar siireclerinde kapalilik, aile iiyeleri arasinda gerilim
yaratabilmekte ve isletmeye yonelik baglilig1 zayiflatabilmektedir.
Bu baglamda aile yonetisimi; adil siireclerin olusturulmasi, aile
iiyeleri arasindaki beklentilerin agiklastirilmast ve aile-isletme
iliskilerinin kurumsal kurallarla desteklenmesi bakimindan 6nem
tasimaktadir (Van der Heyden et al., 2005; Suess-Reyes, 2014).

Profesyonellesme diizeyi de SEW/FIBER boyutlar1 ile aile
baghlig1 arasindaki iligkiyi farklilagtirabilen bir diger kosuldur.
Profesyonellesme, yalnmizca aile dist yoOneticilerin  istthdam
edilmesiyle sinirlt degildir; gérev tanimlarinin netlestirilmesi, karar
stireclerinin bigimsellestirilmesi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
kurumsallastirilmasi, yetki devrinin agik kurallara baglanmasi ve
liyakat ilkesinin gii¢lendirilmesi gibi ¢ok boyutlu yonetsel
diizenlemeleri kapsamaktadir (Dekker et al., 2015). Bu ydniiyle
profesyonellesme, aile bagliligini azaltan bir unsur olarak degil,
dogru yapilandirildiginda aile iiyelerinin isletmeye yonelik giivenini,
adalet algisin1 ve uzun vadeli sorumluluk duygusunu destekleyebilen
yonetisimsel bir mekanizma olarak degerlendirilebilir (Suess-Reyes,
2014; Van der Heyden et al., 2005).

Halefiyet planlamas ise aile bagliliginin kusaklar arasinda
stirdiiriilebilmesi agisindan merkezi bir kosuldur. Haleflerin erken

donemde hazirlanmasi, isletme deneyimi kazanmalari, kurucu
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kusagin bilgi ve degerlerini Ogrenmeleri ve karar siireclerine
kademeli  bicimde  dahil  edilmeleri, aile  baghligim
giiclendirebilmektedir. Halefiyet siireci yalnizca yonetim devriyle
siirli degildir; ayn1 zamanda aile degerlerinin, isletmeye iliskin
ortiik bilginin, sorumluluk duygusunun ve uzun vadeli yonelimin
sonraki kusaklara aktarilmasini icermektedir (Sharma et al., 2003;
Le Breton-Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015). Bu yoniiyle
halefiyet planlamasi, SEW’in ve aile bagliliginin kusaklar arasinda
yeniden iiretilmesini saglayan kurumsal ve iliskisel bir mekanizma
olarak degerlendirilmektedir.

Onerme 6: SEW/FIBER boyutlarinin aile baglhihg
izerindeki etkisi; kusak farkliliklari, rol netligi, aile i¢i adalet algisi,
profesyonellesme diizeyi ve halefiyet planlamasina bagli olarak
farklilagsmaktadir.

Sosyo-Duygusal Servetten Aile Baghlhigina Uzanan Biitiinlesik
Kavramsal Model

Bu boliimde gelistirilen biitiinlesik kavramsal model, aile
isletmelerinde sosyo-duygusal servet boyutlarinin aile baglhiliginm
hangi kuramsal mekanizmalar aracilifiyla sekillendirdigini
aciklamaktadir. Modelin temel varsayimi, aile bagliliginin SEW’in
tekil ve dogrudan bir sonucu olarak degil; aile kontrolii, isletmeyle
0zdeslesme, baglayici sosyal iliskiler, duygusal baglilik ve kusaklar
aras1 devamlilik boyutlarinin birlikte iirettigi iliskisel ve baglama
duyarli bir ¢ikt1 olarak ortaya c¢iktigidir. Bu nedenle model,
SEW/FIBER boyutlarin1 yalnizca aile isletmelerinin finansal
olmayan amaclarin1 aciklayan unsurlar olarak degil, aile tiyelerinin
isletmeye yonelik aidiyet, sorumluluk, sahiplenme ve devam ettirme
iradesini sekillendiren kuramsal mekanizmalar olarak ele almaktadir
(Goémez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019).
Modelin Kavramsal Dayanag

Biitiinlesik  kavramsal model 1i¢ temel diizeyden
olusmaktadir. Birinci dlizeyde SEW/FIBER boyutlart yer

almaktadir. Bu boyutlar aile kontrolii ve etkisi, aile iiyelerinin
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isletmeyle 6zdeslesmesi, baglayict sosyal iliskiler, duygusal baglilik
ve aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesidir. Ikinci diizeyde
bu boyutlarin aile baglhiligimi sekillendirdigi mekanizmalar
bulunmaktadir. Bu mekanizmalar; sahiplenme, aidiyet, gurur, giliven,
duygusal yakinlik, miras bilinci ve uzun vadeli sorumluluk duygusu
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ugiincii diizeyde ise bu iliskinin yéniinii ve
giiciinii  etkileyen baglamsal kosullar yer almaktadir. Kusak
farkliliklari, rol netligi, aile i¢i adalet algisi, profesyonellesme
diizeyi ve halefiyet planlamasi, SEW/FIBER boyutlar1 ile aile
baglilig1 arasindaki iligkiyi farklilagtirabilen temel kosullar olarak
degerlendirilmektedir.

Bu modelde aile bagliligi, yalnizca aile liyelerinin isletmede
caligmasi, miilkiyet payma sahip olmasi veya yonetimde yer
almasiyla aciklanmamaktadir. Aile baghligi, aile iiyelerinin
isletmeyi nasil anlamlandirdigy, isletmeyle ne dl¢lide 6zdeslestigi,
aile mirasini nasil algiladig1 ve isletmenin gelecegine iliskin ne tiir
bir sorumluluk hissettigiyle iligskilendirilmektedir. Bu nedenle aile
bagliligl, hem duygusal hem davranigsal hem de sorumluluk temelli
bilesenleri olan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele alinmaktadir (Razzak
et al., 2019; Sherlock et al., 2023).

Modelin Temel Bilesenleri

Modelde aile kontrolii ve etkisi, aile {iyelerinin isletmenin
gelecegi lizerinde s6z sahibi olma duygusunu giiglendiren temel bir
unsur olarak konumlandirilmaktadir. Aile iiyeleri igletmenin stratejik
yonelimi iizerinde etkili olduklarini1 disiindiiklerinde, isletmeye
yonelik sahiplenme ve sorumluluk duygular gii¢lenebilmektedir.
Ancak bu etkinin olumlu sonu¢ dogurmasi, kontroliin nasil
kullanildigina baghdir. Katilimer ve adil kontrol yapilari aile
baghiligini desteklerken; dislayici ve merkeziyet¢i kontrol bigimleri
ozellikle sonraki kusaklarda baglilig1 zayiflatabilmektedir. Cambrea
et al. (2022), aile kontrolii ve etkisinin 6zellikle nakit yonetimi gibi
stratejik  finansal kararlarda “mixed gamble” mantigiyla

isleyebildigini, yani ayn1 anda hem SEW kazanimi hem de SEW
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kayb1 potansiyeli tasiyabildigini gdstermektedir. Bu nedenle aile
kontrolii, modelde hem gii¢clendirici hem de kirilganlastiric
potansiyel tasiyan ¢ift yonlii bir mekanizma olarak yer almaktadir
(Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019; Cambrea et al., 2022).

Aile tyelerinin isletmeyle 06zdeslesmesi, modelin ikinci
temel mekanizmasini olusturmaktadir. Ozdeslesme, aile iiyelerinin
isletmeyi aile kimliginin, itibarmin ve degerlerinin bir uzantisi
olarak gormesini ifade etmektedir. Bu alg1 giiclendikge isletmenin
basaris1 aile basarisi, isletmenin itibar1 aile itibari, isletmenin
devamlilig ise aile mirasinin korunmast olarak
anlamlandirilmaktadir. Boylece 6zdeslesme; aidiyet, gurur, sadakat
ve sahiplenme  duygulari aracilifiyla aile  baghligim
giiclendirmektedir (Berrone et al., 2012; Zellweger et al., 2010;
Razzak et al., 2019).

Duygusal baglilik, aile isletmelerinde isletmenin yalnizca
ekonomik bir varlik degil, aile emeginin, ortak ge¢cmisin ve gelecek
beklentilerinin tasiyicisi olarak goriilmesiyle iliskilidir. Duygusal
baglilik giiclii oldugunda aile tiyeleri isletmeye yalnizca ekonomik
cikarlar agisindan degil, aile yasaminin siirekliligi ve ortak ge¢misin
korunmasi1 agisindan da deger atfetmektedir. Bu durum aile
iyelerinin isletmeye zaman, emek, bilgi ve kaynak ayirma istegini
giiclendirebilmektedir. Bu nedenle duygusal baglilik, aile bagliligin
aciklayan temel SEW boyutlarindan biri olarak
degerlendirilmektedir (Berrone et al., 2012; Razzak et al., 2019).

Aile baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi ise modelin
uzun vadeli yonelim boyutunu olusturmaktadir. Bu boyut, isletmenin
gelecek kusaklara aktarilmasi, aile mirasinin siirdiiriilmesi ve
hanedanin devamliliginin saglanmasiyla iliskilidir. Aile iyeleri
isletmeyi yalnizca bugiiniin ekonomik varlig1 olarak degil, gelecek
kusaklara aktarilmasi gereken bir aile miras1 olarak gordiiklerinde,
isletmeye yonelik sorumluluk ve devam ettirme iradeleri
giiclenmektedir. Bu mekanizma 6zellikle halefiyet planlamasi, bilgi

aktarimi ve sonraki kusaklarin karar siireclerine katilimi yoluyla
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islerlik kazanmaktadir (Gémez-Mejia et al., 2007; Berrone et al.,
2012; Le Breton-Miller et al., 2004; Hatak & Roessl, 2015).
SEW/FIBER Boyutlarindan Aile Baghhgina Gegis
Mekanizmalari

Biitiinlesik kavramsal model, SEW/FIBER boyutlarinin aile
baghilig1 {izerindeki etkisinin baglamdan bagimsiz olmadigini
varsaymaktadir. Aynit SEW boyutu, farkli aile isletmelerinde farkli
sonugclar tiretebilmektedir. Bu nedenle modelde kusak farkliliklari,
rol netligi, aile i¢i adalet algisi, profesyonellesme diizeyi ve halefiyet
planlamasi diizenleyici baglamsal kosullar olarak ele alinmaktadir.
Bu yaklasim, SEW’in aile isletmelerinde tek bi¢imli ve her zaman
olumlu sonuglar dogurmadigini; sosyal, duygusal ve yonetisimsel
kosullara bagli olarak farkli etkiler ortaya cikarabildigini
gostermektedir (Chen et al., 2022). Ayrica aile kontrolii ve etkisi gibi
SEW boyutlarinin bazi stratejik finansal kararlarda hem SEW
kazanim1 hem de SEW kaybi potansiyeli tasiyabilmesi, bu iliskinin
baglama  duyarli  bicimde  degerlendirilmesi  gerektigini
gostermektedir (Cambrea et al., 2022).

Kusak farkliliklari, modelde 6zellikle 6nemli bir baglamsal
kosul olarak yer almaktadir. Kurucu kusakta isletmeye baglilik ¢ogu
zaman kurma, emek verme ve sahiplenme deneyimleriyle
gelismektedir. Buna karsilik  sonraki kusaklarda baglilik
kendiliginden olusmamakta; aile kimliginin aktarilmasi, isletmeyle
anlamli temas kurulmasi, sorumluluk verilmesi ve katilim
olanaklarinin saglanmasiyla desteklenmektedir (Razzak et al., 2019;
Murphy et al., 2019). Bu nedenle SEW/FIBER boyutlarinin sonraki
kusaklarda aile bagliligina doniisebilmesi, aile i¢i sosyallesme
stiregleri, isletmeye iliskin deneyimlerin niteligi ve kusaklar arasi
yonelimin nasil yapilandirildigiyla yakindan iliskilidir (Murphy et
al., 2019; Suess-Reyes, 2017).

Rol netligi ve aile i¢i adalet algis1t da modelin isleyisinde
belirleyici 6neme sahiptir. Aile iiyelerinin isletmedeki gorev, yetki

ve sorumluluklarinin agik bigimde tanimlanmasi, aile i¢i iliskilerin
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daha ongoriilebilir ve adil algilanmasina katki saglayabilmektedir
(Mustakallio et al., 2002; Van der Heyden et al., 2005). Buna karsilik
belirsiz roller, ayricalikli konumlar veya karar siireglerinde kapalilik,
aile tiyeleri arasinda gerilim yaratabilmekte ve isletmeye yonelik
baghlig1 zayiflatabilmektedir (Van der Heyden et al., 2005). Bu
nedenle aile bagliligi, yalnizca duygusal veya ailevi bir unsur olarak
degil, ayn1 zamanda yonetisimsel diizenlemelerle desteklenmesi
gereken bir yapi olarak degerlendirilmektedir (Mustakallio et al.,
2002; Suess-Reyes, 2017).

Profesyonellesme diizeyi de modelde ¢ift yonli bir
baglamsal kosul olarak ele alinmaktadir. Profesyonellesme, aile dist
uzmanligin  isletmeye dahil edilmesi, gorev tanimlarinin
netlestirilmesi, kurumsal karar siire¢lerinin olusturulmasi ve liyakat
ilkesinin gii¢lendirilmesi yoluyla aile isletmelerinde yonetisimsel
kapasiteyi artirabilmektedir (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al.,
2015). Ancak profesyonellesmenin aile degerlerinden kopus veya
aile etkisinin zayiflamasi seklinde algilanmasi, baz aile iiyelerinde
SEW kayb1 hissi yaratabilmektedir (Gomez-Mejia et al., 2007;
Berrone et al.,, 2012; Stewart & Hitt, 2012). Bu nedenle
profesyonellesme, aile kontroliinii ortadan kaldiran bir siire¢ olarak
degil, aile kontroliinii daha adil, katilimc1 ve siirdiiriilebilir hale
getiren bir yonetisim mekanizmasi olarak yapilandirildiginda aile
bagliligint dolayl bicimde destekleyebilmektedir (Van der Heyden
et al., 2005; Suess-Reyes, 2017).

Halefiyet planlamas1 ise SEW’in ve aile bagliliginin kusaklar
arasinda yeniden iretilmesini saglayan temel mekanizmalardan
biridir. Halef kusaklarin isletmeye hazirlanmasi, bilgi ve deneyim
aktariminin saglanmasi, kurucu kusagin degerlerinin aktarilmasi ve
karar stireclerine kademeli katilimin desteklenmesi, aile bagliliginin
strdiiriilebilirligini artirmaktadir (Le Breton-Miller et al., 2004;
Hatak & Roessl, 2015; Murphy et al., 2019). Halefiyetin belirsiz
birakilmasi veya sonraki kusaklarin anlamli roller iistlenememesi ise

aile bagliligin1 zayiflatabilmektedir (Le Breton-Miller et al., 2004;
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Hatak & Roessl, 2015). Bu nedenle modelde halefiyet planlamasi,
yalnizca yonetsel devir siireci degil, ayn1 zamanda aile bagliligin
kusaklar arasinda tasiyan  kuramsal bir koprii  olarak
degerlendirilmektedir (Le Breton-Miller et al., 2004; Razzak et al.,
2019; Murphy et al., 2019).

Yukarida agiklanan iligkiler birlikte degerlendirildiginde,
SEW/FIBER boyutlarinin aile baghiligmi tekil ve dogrudan bir
etkiyle degil, bir dizi ara mekanizma {izerinden sekillendirdigi
gorilmektedir. Aile kontrolii sahiplenme ve sorumluluk duygusunu;
isletmeyle 6zdeslesme aidiyet, gurur ve sadakati; baglayici sosyal
iligkiler giiven, sosyal sermaye ve paydas sorumlulugunu; duygusal
baglilik duygusal yakinlik ve ortak gecmis bilincini; kusaklar arasi
yenilenme ise miras bilinci ve uzun vadeli sorumluluk yonelimini
giiclendirebilmektedir. Bununla birlikte bu mekanizmalarin aile
bagliligina donlisme bi¢imi kusak farkliliklari, rol netligi, aile ici
adalet algisi, profesyonellesme diizeyi ve halefiyet planlamas1 gibi
baglamsal kosullara bagl olarak farklilagabilmektedir.

Bu cercevede gelistirilen biitlinlesik kavramsal model,
SEW/FIBER boyutlari, ara mekanizmalar, baglamsal kosullar ve aile
baghiligi arasindaki iliskiyi birlikte gostermektedir. Modelde
SEW/FIBER boyutlar1 aile bagliliginin kuramsal kaynaklar1 olarak
konumlandirilmakta; ara mekanizmalar bu boyutlarin aile
bagliligina nasil doniistiigiinii agiklamakta; baglamsal kosullar ise
s0z konusu iligkilerin yoniinii ve giiclinii farklilagtiran diizenleyici
unsurlar olarak ele alinmaktadir.
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Sekil 1. SEW/FIBER Boyutlari, Ara Mekanizmalar ve Aile Baglhlig
Arasindaki Biitiinlesik Kavramsal Model

SEW/FIBER Boyutlar Aile Baghhig

Aile kontrolii ve etkisi M «» Sahiplenme » Sadakat
« Aidiyet
Aile tyelerinin isletmeyle
dzdeslesmesi + Sorumluluk
« Gurur
Bad - . Isletmeyi devam
aglayici sosyal iliskiler « Glven "
A A ettirme iradesi
1 [
1 [
1 + Duygusal yakinlk [
1 1
= Zaman, emek ve
— I I .
Duygusal baghlik H i * kaynak ayirma istegi
1 + Miras bilinci .
1 1
1 1
Aile baglannin kusaklar 1 Uzun vadeli 1 Kusaklar arasi aktarim
boyunca yenilenmesi : * sorumluluk : * niyeti
1 [
1 1
1 1
1 _ [
1 Baglamsal Kosullar L
. o Profesyonellesme Halefiyet
Kusak farklilhklarn Rol netligi Aile ici adalet algisi duzeyi planlamasi

Kesik ¢izgiler, baglamsal kosullanin modeldeki iliskileri farkhlastirdigini géstermektedir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 1’de goriildigi tizere, aile baghligt SEW/FIBER
boyutlarinin dogrudan ve tek yonlii bir sonucu olarak degil;
sahiplenme, aidiyet, gurur, giiven, duygusal yakinlik, miras bilinci
ve uzun vadeli sorumluluk gibi ara mekanizmalar araciligiyla olusan
cok boyutlu bir ¢ikt1 olarak degerlendirilmektedir. Ayrica model, bu
iliskinin baglamsal kosullardan bagimsiz olmadigin1 géstermekte ve
aile baghlhigmin kusak, yonetisim, adalet, profesyonellesme ve
halefiyet kosullarina bagli olarak giiclenebilecegini ya da
kirilganlasabilecegini ortaya koymaktadir.

Modelin Kuramsal Katkilari

Onerilen biitiinlesik kavramsal model, aile baghligim
SEW/FIBER boyutlarinin dogrudan ve tek yonlii sonucu olarak ele
almamaktadir. Bunun yerine aile baghiligini; aile kontroli,
0zdeslesme, sosyal iligkiler, duygusal baglar ve kusaklar arasi
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devamlilik boyutlarmin birlikte irettigi, baglama duyarli ve ¢ok
boyutlu bir ¢ikt1 olarak aciklamaktadir. Bu yoniiyle model, aile
isletmelerinde bagliligin yalnizca miilkiyet, akrabalik veya yonetim
katilimi lizerinden degil; anlam, aidiyet, sorumluluk ve miras bilinci
iizerinden sekillendigini ortaya koymaktadir.

Modelin bir diger katkisi, SEW’in yalnizca olumlu sonuglar
iireten bir yap1 olarak ele alinmasinin sinirli oldugunu gostermesidir.
Aile kontrolii, 6zdeslesme, duygusal baghilik ve kusaklar arasi
devamlilik aile bagliligin1 giiclendirebilmekle birlikte, bu boyutlar
adalet, aciklik, profesyonellesme ve halefiyet mekanizmalariyla
desteklenmediginde aile i¢i gerilimleri artirabilmekte ve bagliligi
kirilganlastirabilmektedir. Dolayistyla model, SEW’in aile baglilig1
iizerindeki etkisini hem giiclendirici hem de sinirlayici yonleriyle
birlikte degerlendirmektedir.

Model ayrica aile bagliliginin yalnizca duygusal bir tutum
degil, aile isletmelerinin stratejik ve performansa dontik sonuglariyla
iligkilendirilebilecek 6nemli bir mekanizma oldugunu da
gostermektedir. Razzak ve Jassem (2019), aile bagliliginin SEW
boyutlar1 ile firma performansi arasindaki iligkide aract bir rol
istlendigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda aile bagliligi, SEW’in
aile 1isletmesi davranislarina ve sonuglarina nasil yansidigini
aciklamada merkezi bir kuramsal baglanti noktast olarak
degerlendirilmektedir.

Son olarak model, aile isletmelerinde kusaklar arasi
stirdiiriilebilirligin yalnizca ekonomik performansla degil, aile
bagliliginin nasil iiretildigi ve stirdiiriildiigiiyle de iligkili oldugunu
vurgulamaktadir. Aile baghligi, isletmenin gelecek kusaklara
aktarilmasinda, aile mirasinin korunmasinda ve aile {iyelerinin
isletmeye yonelik uzun vadeli sorumluluk gelistirmesinde merkezi
bir rol oynamaktadir. Bu nedenle SEW/FIBER cercevesi, aile
isletmelerinde aile bagliligin1 agiklamak i¢in biitiinciil, iliskisel ve
baglama duyarl bir kuramsal temel sunmaktadir.

Tartisma
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Bu boliimde gelistirilen kuramsal ¢erceve, aile isletmelerinde
sosyo-duygusal servet boyutlarin aile bagliligini  nasil
sekillendirdigini biitliinlesik bir model iizerinden agiklamaktadir.
Literatiirde SEW yaklasim1 ¢ogunlukla aile isletmelerinin finansal
olmayan amaglarini, aile kontroliinii, aile kimligini ve kusaklar arasi
devamlilik yonelimini agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Bu ¢alisma
ise s0z konusu boyutlari aile baglilig1 baglaminda bir araya getirerek,
aile liyelerinin igletmeye yonelik aidiyet, sorumluluk, sahiplenme ve
devam ettirme iradesinin hangi kuramsal mekanizmalar iizerinden
olusabilecegini tartigmaktadir. Bu yoniliyle ¢alisma, SEW
literatiirlindeki temel varsayimlarla uyumlu bir ¢ergeve sunmakta;
aile bagliligint SEW/FIBER boyutlartyla iliskili bir kuramsal ¢ikti
olarak ele almaktadir.

Gomez-Mejia et al. (2007), aile isletmelerinde kararlarin
cogu zaman sosyo-duygusal servetin korunmasi referans
cergevesiyle sekillendigini ileri siirmektedir. Bu yaklasim, aile
isletmelerinin yalnizca ekonomik kazanci degil, ayni zamanda aile
kontroliinii, aile kimligini ve hanedanin devamliliin1 korumaya
yoneldigini gostermektedir. Bu ¢alismada gelistirilen model de bu
temel varsayimla uyumludur. Ancak model, SEW’in yalnizca
stratejik kararlar veya risk alma davraniglar1 iizerindeki etkisine
odaklanmak yerine, SEW boyutlariin aile iiyelerinin isletmeye
yonelik bagliligiyla nasil iligkilendirilebilecegini tartigmaktadir.
Boylece bu caligma, Gomez-Mejia et al. (2007) tarafindan ortaya
konulan SEW koruma mantigin1 aile baglilig1 baglaminda kuramsal
diizeyde yorumlamaktadir.

Berrone et al. (2012) tarafindan gelistirilen FIBER modeli,
SEW’in aile kontrolii ve etkisi, aile {iyelerinin isletmeyle
0zdeslesmesi, baglayic1 sosyal iligkiler, duygusal baglilik ve aile
baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi boyutlar1 {izerinden ele
alinmasinit saglamaktadir. Bu c¢alisma, FIBER modelini aile
bagliligiyla iligkilendirerek s6z konusu boyutlarin yalnizca aile

isletmesi davranislarini agiklayan genel unsurlar olmadigini, ayni
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zamanda aile iiyelerinin isletmeye yonelik sadakat, sorumluluk ve
devam ettirme iradesini sekillendirebilecek mekanizmalar oldugunu
ileri siirmektedir. Bu bakimdan ¢alisma, Berrone et al. (2012) ile
uyumlu bi¢imde SEW’i ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele almakta;
ancak bu cok boyutlu yapiy1r aile bagliligina uzanan iliskisel bir
model i¢inde degerlendirmektedir.

Calismanin onerdigi model, Razzak et al. (2019) ile de
dogrudan iligkilidir. Razzak et al. (2019), SEW/FIBER boyutlari ile
aile baglilig1 arasindaki iligkiyi ampirik olarak incelemekte ve aile
kontrolii, aile Ozdeslesmesi, duygusal baglilik ve hanedanin
devamliligi boyutlarmin aile baglhiligi tizerinde anlamli etkiler
gosterdigini; baglayici sosyal iliskiler boyutunun ise istatistiksel
olarak belirgin bir etki gostermedigini ortaya koymaktadir. Bu
caligmada gelistirilen kuramsal model, s6z konusu bulgularla biiyiik
Olciide ortlismektedir. Modelde aile kontrolii, 6zdeslesme, duygusal
baghilik ve kusaklar arasi devamlilik aile baghliginin temel
kaynaklar1 olarak ele alinmakta; baglayict sosyal iligkiler ise
dogrudan belirleyici bir unsurdan cok, giiven, aile itibari, sosyal
sermaye ve paydas sorumlulugu araciligiyla dolayli isleyebilecek bir
mekanizma olarak degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle ¢alisma,
Razzak et al. (2019) bulgularmi kuramsal diizeyde yeniden
yorumlamakta ve baglayict sosyal iligkiler boyutunun aile
bagliligiyla neden daha dolayli bigcimde iligkilendirilebilecegini
aciklamaya caligmaktadir.

Bu calismanin literatiirle Ortlistiigi bir diger nokta, aile
baghligimin yalmizca duygusal bir tutum degil, davranigsal ve
stratejik sonugclarla iliskilendirilebilecek bir mekanizma olarak ele
alimmasidir. Razzak ve Jassem (2019), aile baghliginin SEW
boyutlar1 ile firma performans: arasindaki iliskide aract rol
oynadigin1 gostermektedir. Bu ¢alisma da aile bagliligini yalnizca
aile tyelerinin isletmeye yonelik sevgi, sadakat veya aidiyet
duymasiyla sinirli gérmemektedir. Aile bagliligi; isletmeye zaman,

emek ve kaynak ayirma istegi, zor donemlerde isletmeyi destekleme,
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halefiyet siirecine katilma ve igletmenin gelecek kugaklara
aktarilmasini isteme gibi davranigsal yonelimlerle
iligkilendirilmektedir. Dolayisiyla bu ¢alisma, Razzak ve Jassem’in
(2019) aile baghiligin1 performansla iliskilendiren yaklasimiyla
uyumlu olmakla birlikte, aile baghiligin1 performans 6ncesi daha
genis bir kuramsal mekanizma olarak konumlandirmaktadir.

Sherlock et al. (2023), aile baghligimi aile firmas1 kaynak
stoklar1 ve yenilik¢ilik baglaminda ele almakta; paylasilan degerler,
gurur, destek, sadakat ve 6zen gibi unsurlara dikkat ¢ekmektedir. Bu
caligmada gelistirilen model de aile bagliligini1 ¢ok boyutlu bir yap1
olarak degerlendirmekte ve sadakat, sorumluluk, isletmeyi devam
ettirme iradesi, zaman ve kaynak ayirma istegi ile kusaklar arasi
aktarim niyetini aile baghiliginin temel gostergeleri arasinda
konumlandirmaktadir. Bu ag¢idan model, Sherlock et al. (2023) ile
uyumludur. Bununla birlikte bu c¢alisma, aile baghiliginin hangi
SEW/FIBER boyutlar1 iizerinden beslendigini ve bu boyutlarin
hangi ara  mekanizmalar  araciligiyla aile  baglhligina
dontisebilecegini tartismaktadir.

Calismanin literatiire sundugu oOnemli katkilardan biri,
SEW’in aile baglilig1 tizerindeki etkisini tek yonlii ve her kosulda
olumlu bir iligski olarak ele almamasidir. SEW literatiiriinde aile
kontrolii, kimlik, duygusal baglar ve kusaklar aras1 devamlilik ¢cogu
zaman aile isletmelerinin giiclii yonleriyle iligkilendirilmektedir.
Ancak son donem calismalar, SEW’in baz1 kosullarda gerilimli ve
cift yonlii sonuclar tiretebildigini gostermektedir. Chen et al. (2022),
SEW’in farkli bicimlerde tanimlandigini ve
operasyonellestirildigini, bu nedenle sosyal ve duygusal boyutlarinin
ayristirilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu ¢alisma da SEW’in
tek bigimli sonuglar dogurmadigi varsayimindan hareket etmektedir.
Aile kontrolii baghlig1 giiclendirebilmekte; ancak dislayict veya
merkeziyet¢i kullanildiginda sonraki kusaklarin katilim istegini
zayiflatabilmektedir. Duygusal baghilik aidiyeti artirabilmekte;

ancak catismali iliskilerde baghligi kirillganlagtirabilmektedir.
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Boylece calisma, Chen et al. (2022) ile uyumlu bi¢imde SEW’in
heterojen ve baglama duyarli dogasini aile bagliligi baglaminda
degerlendirmektedir.

Cambrea et al. (2022), aile kontroli ve etkisinin Ozellikle
stratejik finansal kararlar, 6zellikle de nakit yonetimi baglaminda
“mixed gamble” mantigiyla isleyebildigini, yani ayni anda hem
SEW kazanimi hem de SEW kaybi1 potansiyeli tasiyabildigini
gostermektedir. Bu ¢alismada 6nerilen model, Cambrea et al. (2022)
tarafindan tartisilan ¢ift yonli SEW mantigin1 aile bagliligi
baglaminda kuramsal bir ¢ikarim olarak yeniden yorumlamaktadir.
Aile kontrolii, aile iiyelerine isletmenin gelecegi lizerinde s6z hakki
verdiginde bagliligr giiclendirebilmektedir. Ancak ayni kontrol
yapisi diglayici, tek merkezli veya kusaklar arasi katilima kapali hale
geldiginde baglilig1 zayiflatabilmektedir. Bu a¢idan ¢alisma, kontrol
boyutunun yalnizca sahiplenme degil, ayn1 zamanda kirilganlik
iiretebilen bir mekanizma olarak da ele alinmasi gerektigini ileri
stirmektedir.

Aile isletmelerinde g¢atisma ve iliskisel gerilimler de bu
modelin tartisilmast acisindan Onemlidir. Roseckd ve Machek
(2023), iliskisel catismanin aile i¢i sosyal iligkileri zayiflatabildigini
ve isletme acisindan olumsuz  sonuglar  dogurabildigini
belirtmektedir. Bu ¢alisma, s6z konusu yaklagimi duygusal baglilik
ve aile bagliligt iliskisi bakimindan kuramsal diizeyde
iliskilendirmektedir. Aile iiyeleri arasindaki duygusal yakinlik ve
ortak gecmis, isletmeye yonelik bagliligi giiglendirebilir; ancak
catismanin kisisellestigi durumlarda ayn1 duygusal yogunluk aile
baghligint kirilganlastirabilir. Bu nedenle duygusal baglilik, tek
basina olumlu bir kaynak olarak degil, aile i¢i giiven, adalet ve acik
iletisim kosullariyla birlikte degerlendirildiginde daha agiklayici
héle gelmektedir.

Calismanin bir diger tartisma alani kusaklar aras1 devamlilik
ve halefiyet siirecidir. Le Breton-Miller et al. (2004), basarili

halefiyetin yalnizca miilkiyet veya yonetim devriyle smirh
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olmadigini, uzun erimli ve c¢ok boyutlu bir siire¢ yonetimi
gerektirdigini vurgulamaktadir. Hatak ve Roessl (2015) ise aile i¢i
halefiyette bilgi ve deneyim aktarimmin Onemine dikkat
cekmektedir. Bu c¢alismada oOnerilen model, kusaklar arasi
devamliligr aile baghliginin temel kaynaklarindan biri olarak
degerlendirmektedir. Ancak bu devamlilifin kendiliginden ortaya
¢ikmadigini; halef kusaklarin hazirlanmasi, bilgi aktarimi, rol netligi
ve karar slireglerine katilim yoluyla desteklendigini ileri
siirmektedir. Bu yoniiyle calisma, halefiyet literatiiriiyle uyumlu
olmakla birlikte, halefiyet siirecini yalnizca yonetim devri olarak
degil, aile bagliligmin yeniden iretildigi bir siire¢ olarak ele
almaktadir.

Murphy et al. (2019), sonraki kusak aile iiyelerinde SEW’in
olusumunda erken donem isletme deneyimlerinin, aile i¢i is
konugmalarinin ve isletmeyle kurulan temasin 6nemli oldugunu
belirtmektedir. Bu c¢alismada gelistirilen model de sonraki
kusaklarda aile  bagliligmin  kendiliginden  olusmadigini
savunmaktadir. Kurucu kusakta isletmeye baglilik ¢ogu zaman
kurma, emek verme ve sahiplenme deneyimleriyle gelisirken,
sonraki kusaklarda bu bagliligin aile kimliginin aktarilmasi, anlamh
isletme deneyimleri ve sorumluluk verilmesi yoluyla desteklenmesi
gerekmektedir. Bu agidan ¢alisma, Murphy et al. (2019) ile uyumlu
bicimde SEW’in ve aile baglhiliginin dinamik, kusaklar arasi ve
yeniden tretilen bir yap1 oldugunu vurgulamaktadir.

Bu caligmanin literatiirden ayrigan temel yoni, aile
baghligimi SEW’in tekil bir sonucu olarak degil, SEW/FIBER
boyutlar1 ile ara mekanizmalar ve baglamsal kosullar arasindaki
iligkinin iirtinli olarak ag¢iklamasidir. Mevcut literatiirde aile
kontrolii, 6zdeslesme, duygusal baglilhik veya kusaklar arasi
devamlilik cogu zaman ayr1 ayri ele alinmaktadir. Bu ¢alisma ise s6z
konusu boyutlar1 sahiplenme, aidiyet, gurur, giiven, duygusal
yakinlik, miras bilinci ve uzun vadeli sorumluluk gibi ara

mekanizmalar {izerinden biitiinlesik bi¢imde degerlendirmektedir.
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Boylece aile bagliligi, yalnizca bir c¢ikti degiskeni degil, aile
isletmesinin siirekliligini ve kusaklar arasi aktarimini besleyen
iligkisel bir siirec olarak ele alinmaktadir.

Modelin 6nemli bir katkis1 da baglamsal kosullar1 merkeze
almasidir. Kusak farkliliklari, rol netligi, aile i¢i adalet algisi,
profesyonellesme diizeyi ve halefiyet planlamasi, SEW/FIBER
boyutlarinin aile baghlig1 iizerindeki etkisini farklilagtiran temel
unsurlar olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasim, aile isletmelerindeki
heterojenligi agiklama agisindan onemlidir. Ayn1 diizeyde aile
kontroliine sahip iki isletmede aile baghiligi farkli bigimlerde
geligebilir; ¢linkii kontroliin nasil paylasildigi, rollerin ne kadar agik
oldugu, sonraki kusaga ne Ol¢iide alan acildig1 ve aile i¢i adalet
algisinin nasil sekillendigi sonuglari farklilagtirmaktadir. Bu nedenle
model, aile isletmelerini homojen yapilar olarak gérmek yerine, aile
ici iligkiler ve yonetisim kosullar1 bakimindan farklilasan orgiitler
olarak degerlendirmektedir.

Bu tartisma, aile isletmeleri agisindan bazi1 yonetsel
¢ikarimlar da sunmaktadir. Ilk olarak, aile bagliligi yalnizca
duygusal baglara birakilmamali; agik roller, adil karar siiregleri ve
katilimer  yonetisim mekanizmalariyla desteklenmelidir. Ikinci
olarak, aile kontroli korunmak isteniyorsa bu kontroliin
merkeziyet¢i degil, kusaklar aras1 katilim1 miimkiin kilan bir yapida
kullanilmas1 gerekmektedir. Uciincii olarak, sonraki kusaklarin
isletmeye baglilig1 yalnizca miras sdylemiyle degil; anlaml
sorumluluklar, isletme deneyimi ve karar siireclerine katilim yoluyla
giiclendirilmelidir. Dordiincti  olarak, profesyonellesme aile
degerlerinden kopus olarak degil, aile baglhiligin siirdiirtilebilir hale
getiren bir yonetisim araci olarak degerlendirilmelidir.

Sonug olarak bu calisma, SEW/FIBER boyutlar1 ile aile
baglilig1 arasindaki iligkiyi biitiinlesik, iliskisel ve baglama duyarl
bir model iizerinden tartismaktadir. Literatiirdeki c¢alismalarla
uyumlu bi¢imde aile kontrolii, 6zdeslesme, duygusal baghilik ve

kusaklar aras1 devamlilik aile baglhiliginin giiglii kaynaklar1 olarak
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degerlendirilmektedir. Bununla birlikte calisma, bu iliskinin her
kosulda dogrusal ve olumlu islemedigini; baglayici sosyal iliskiler,
kontrol bi¢imi, duygusal yogunluk, kusak farkliliklari, rol netligi,
aile i¢i adalet algisi, profesyonellesme ve halefiyet planlamasi gibi
kosullarin aile baglhiligini giiclendirebildigi veya
kirilganlastirabildigi goriistinii ileri siirmektedir. Bu nedenle 6nerilen
model, aile isletmelerinde aile baglhligim1 acgiklamak icin
SEW/FIBER yaklagimini yalnizca boyutsal degil, ayn1 zamanda
mekanizma ve baglam temelli bir ¢ergeve i¢inde ele almaktadir.
Sonug¢

Bu boliim, aile isletmelerinde sosyo-duygusal servet
boyutlarinin aile bagliligini agiklamadaki roliinii FIBER modeli
temelinde kuramsal olarak degerlendirmektedir. Aile igletmeleri,
ekonomik amaglarla aileye 6zgii finansal olmayan hedeflerin i¢ ice
gectigi oOrgiitsel yapilardir. Bu nedenle aile iiyelerinin isletmeye
yonelik baglilig1 yalnizca miilkiyet, akrabalik ya da yonetimde yer
alma durumuyla aciklanamamaktadir. Aile baglhiligi; aile kimligi,
kontrol, duygusal baglar, sosyal iliskiler, miras bilinci ve kusaklar
arast devamlilik gibi sosyo-duygusal unsurlarin birlikte iirettigi ¢ok
boyutlu bir yap1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu boliimde gelistirilen kuramsal cerceve, SEW/FIBER
boyutlarinin aile baglhiligin1 farkli mekanizmalar iizerinden
sekillendirdigini gostermektedir. Aile kontrolii ve etkisi, aile
iiyelerine igletmenin gelecegi iizerinde s6z sahibi olma duygusu
kazandirmakta; isletmeyle Ozdeslesme aidiyet, gurur ve
sahiplenmeyi gili¢lendirmekte; duygusal baglilik isletmenin ortak
gecmis ve aile emegiyle iligkilendirilmesini saglamaktadir. Aile
baglarinin kusaklar boyunca yenilenmesi ise isletmenin yalnizca
mevcut kusagin ekonomik varligi olarak degil, gelecek kusaklara
aktarilmasi gereken bir aile miras1 olarak algilanmasia katki
sunmaktadir. Baglayici sosyal iliskiler ise aile bagliligin1 daha
dolayli bicimde; giiven, sosyal sermaye, aile itibar1 ve paydas
sorumlulugu iizerinden destekleyebilmektedir.
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Bununla birlikte boliimiin temel argiimani, SEW/FIBER
boyutlarinin aile bagliligini her kosulda otomatik ve olumlu bigimde
giiclendirmedigidir. Aile kontrolii katilmci ve adil bigimde
kullanildiginda baghilig1 artirmakta; ancak merkeziyetci, dislayici
veya tek kusagin karar ustiinliigiine dayal1 bicimde kullanildiginda
ozellikle sonraki kusaklarin isletmeye yonelik istekliligini
zayiflatabilmektedir. Benzer bi¢imde, duygusal baghlik aile
iiyelerinin isletmeye yonelik sadakatini ve sorumluluk duygusunu
giiclendirebilmekte; ancak aile i¢i catigmalarin yogunlastigi
durumlarda bagliligi kirillganlastirabilmektedir. Bu nedenle SEW,
aile isletmelerinde yalnizca olumlu sonuglar doguran bir deger
birikimi olarak degil, baglama gore farkli etkiler iiretebilen ¢ok
boyutlu bir kuramsal yap1 olarak degerlendirilmelidir.

Bu baglamda kusak farkliliklari, rol netligi, aile ici adalet
algisi, profesyonellesme diizeyi ve halefiyet planlamasi aile
baghiliginin olusumunda kritik kosullar olarak 6ne c¢ikmaktadir.
Kurucu kusakta isletmeye baglilik cogu zaman emek verme, kurma
ve sahiplenme deneyimleriyle gelisirken, sonraki kusaklarda bu
bagliligin aile kimliginin aktarilmasi, anlamli isletme deneyimleri,
sorumluluk verilmesi ve karar siireglerine katilim yoluyla
desteklenmesi  gerekmektedir.  Dolayisiyla aile  bagliligi,
kendiliginden olusan duragan bir duygu degil; aile ici iliskiler,
yonetisim yapilar1 ve kusaklar arasi aktarim siiregleriyle siirekli
bicimde yeniden iiretilen dinamik bir yapidir.

Boliimiin kuramsal katkisi, aile bagliligint SEW’in tekil bir
sonucu olarak degil, SEW/FIBER boyutlari, ara mekanizmalar ve
baglamsal kosullar arasindaki etkilesimin irinii  olarak
aciklamasidir. Bu yaklasim, aile baghliginin yalmizca duygusal bir
tutum olmadigini; ayn1 zamanda igletmeye zaman, emek ve kaynak
ayirma, igletmeyi devam ettirme, halefiyet siirecine katilma ve aile
mirasin1 gelecek kusaklara aktarma iradesiyle iliskili oldugunu
ortaya koymaktadir. Boylece aile bagliligi, aile isletmelerinin uzun

vadeli slirdiiriilebilirligini  ve kusaklar arast devamliligini
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aciklamada merkezi bir kuramsal baglanti noktasi haline
gelmektedir.

Yonetsel acidan degerlendirildiginde, aile isletmelerinde
bagliligin  korunmasi1 yalnizca aile baglarmin  varligina
birakilmamalidir. Aile iiyelerinin isletmeye yonelik bagliligimi
giiclendirmek icin agik roller, adil karar siirecleri, katilimci
yonetisim mekanizmalari, profesyonellesme uygulamalar1t ve
sistemli halefiyet planlamasi 6nem tasimaktadir. Aile kontroliiniin
stirdiiriilmesi, sonraki kusaklarin dislandigi merkeziyetci bir yapi
iizerinden degil; katilim, sorumluluk paylasimi ve gilivene dayali
yonetisim mekanizmalar1 lizerinden saglandiginda aile bagliligini
daha siirdiirtilebilir bi¢imde desteklemektedir.

Gelecek arastirmalar agisindan bu bdliimde Onerilen
kuramsal model, farkli kusaklar, farkl aile tiyeligi rolleri ve farkl
profesyonellesme diizeyleri dikkate alinarak ampirik olarak
incelenebilir. Ozellikle aile kontrolii, §zdeslesme, duygusal baglilik
ve kusaklar arasi devamlilik boyutlarinin hangi kosullarda aile
baghligmm gii¢lendirdigi veya zayiflattifi daha ayrintili bigimde
arastirilabilir. Ayrica baglayict sosyal iliskilerin aile baglilig1
iizerindeki dolayli etkileri, aile itibari, sosyal sermaye ve paydas
giiveni gibi ara mekanizmalar iizerinden test edilebilir.
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BOLUM 10

Cultural Intelligence: Conceptual Foundations,
Measurement, and Theoretical Integration in
Organizational Behavior

Gazi KURNAZ'
INTRODUCTION

Globalization has left organizations working with
workforces, markets, and institutional partners more diverse than at
any earlier point. Where national, ethnic, occupational, and
generational differences converge, how employees and managers
actually handle cultural difference turns out to matter—for
individual performance and for organizational outcomes alike
(Castells, 2011; Florida, 2006; Cox & Blake, 1991; Earley & Ang,
2003). Hofstede put it plainly: culture is a collective mental
programming that shapes how people think, feel, and act. Cultural
difference is not a demographic footnote; it runs through
organizational interaction, decision-making, and how leadership
gets practiced (Hofstede, 1999; Triandis, 1994).
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Organizational attitudes toward that difference have,
however, shifted considerably (Nkomo et al., 1999). The industrial-
era default—one employee profile, standardized management,
cultural conformity as norm—gave way first to a rhetoric of
tolerance (Thomas, 1990) and later to an inclusion paradigm that
treats diversity as an asset (Shore et al., 2011). Cox and Blake
(1991) argued the shift was driven as much by competitive logic as
by ethics: managed well, cultural diversity raises creative output
(Van Knippenberg & Schippers, 2007), broadens problem-solving
(Milliken & Martins, 1996), and improves market reach (Richard,
2000). That said, the transition has been neither clean nor
uncontested. Diversity management remains a negotiated field,
regularly disrupted by institutional resistance, ideological friction,
and the practical difficulties of implementation (Kalev et al., 2006;
Tatli & Ozbilgin, 2012).

The cultural intelligence model developed by Earley and
Ang (2003) offers one of the more rigorously tested frameworks for
making sense of this terrain. Cultural intelligence is defined as the
capacity to function effectively across cultural contexts (Earley &
Ang, 2003; Ang et al., 2007) and measured across four dimensions:
cognitive, metacognitive, motivational, and behavioral (Ang et al.,
2007; Kurnaz & Iraz, 2024). The four-factor structure distinguishes
CQ from both emotional intelligence (Goleman, 1995) and general
cognitive ability—cognitive flexibility, motivation to engage, and
behavioral adaptability are treated as related but separable (Earley
& Peterson, 2004; Ng et al., 2012).

Unlike broader notions of cultural sensitivity, CQ 1is
measurable and trainable. Livermore (2009) argued it develops
through experience and can be built systematically through
organizational training—which is what makes it useful to HR and
leadership development rather than merely aspirational. This
chapter follows the conceptual arc above, examining what CQ
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contributes to organizational behavior research. The core questions:
How does CQ differ from adjacent constructs—social intelligence,
emotional intelligence, cultural sensitivity? How is it measured and
validated? Under what conditions can it be developed? And how
does it bear on leadership, team performance, conflict, and
international adjustment? The answers have practical stakes for
anyone managing people across cultural boundaries.

1. Conceptual Background: The Development of Cultural
Difference Research

1.1. Theories of Cultural Dimensions

Hofstede's framework remains the most cited model in
cross-cultural research. Using survey data from IBM employees
collected between 1967 and 1973, Hofstede (1980) proposed four
dimensions: power distance, uncertainty avoidance, individualism-
collectivism, and masculinity-femininity. Two further dimensions
were added in subsequent work—Ilong-term orientation (Hofstede
& Bond, 1988) and indulgence-restraint (Hofstede et al., 2010).
Hofstede's model has found broad application in international
management and marketing. Critics, however, have raised serious
objections: the model treats countries as culturally homogeneous
units, draws entirely on data from a single corporation, and
represents cultures as static rather than dynamic (McSweeney,
2002; Baskerville, 2003). The most fundamental of these
limitations is the model's failure to capture cultural variation within
national borders.

The GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) research program responded directly to
several of these criticisms. Surveying more than 17,000 managers
in over 60 countries, House et al. (2004) identified nine cultural
dimensions and, unlike Hofstede, measured both what cultures are
and what respondents believed they should be. GLOBE also broke
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new ground by examining how cultural context shapes perceptions
of leadership effectiveness—a question Hofstede's model had
largely left aside. Trompenaars and Hampden-Turner's (2011)
seven-dimension model and Schwartz's (1992) value theory belong
to the same broad tradition. Despite their differences, these
frameworks share a common epistemological stance: each treats
culture as something that can be measured and compared across
contexts.

1.2. Conceptual Transition: Cultural Distance and Cultural
Intelligence

Cultural dimension theories describe differences well. What
they do not explain is how any given individual actually deals with
those differences. Kogut and Singh's (1988) cultural distance index
translated Hofstede's dimensional gaps into a single mathematical
score, but this approach has been criticized for treating cultural
distance as a mechanical, context-free quantity—one that says
nothing about how people on the ground actually experience it
(Shenkar, 2001). Cultural intelligence emerged, in part, as a
response to this gap. Cultural distance asks how far apart two
contexts are; cultural intelligence asks what the individual does
with that distance—how they read it, make sense of it, and adjust
their behavior accordingly (Earley & Ang, 2003). The shift is
meaningful: cross-cultural research moves here from describing
cultures at the macro level to examining how individuals process
cultural difference at the micro level.

2. Cultural Intelligence: Conceptual Framework and
Components

2. 1. Definition and Theoretical Foundations

Cultural intelligence (CQ) was introduced by Earley and

Ang (2003) as the capacity to function effectively in multicultural

environments. Ang and Van Dyne (2015) later sharpened the
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definition, framing CQ as a multidimensional competency that
draws together cognitive, motivational, and behavioral
components. In practice, this covers a fairly wide range of
capabilities: adapting to unfamiliar cultural settings, making sense
of cross-cultural interactions, and developing the behavioral
repertoire needed to engage across contexts where cultural
differences run deep (Thomas & Inkson, 2005; Earley & Ang,
2003; Khani et al., 2011; Kurnaz & iraz, 2021).

CQ builds on—but is distinct from—general intelligence
(g), emotional intelligence (EQ), and social intelligence. General
intelligence concerns cognitive processing capacity; EQ concerns
the management of emotions in interpersonal settings. CQ is
narrower and more context-specific: it addresses what happens
when cultural difference itself is the variable. A person can score
high on both IQ and EQ and still misread every signal in an
unfamiliar cultural environment. That gap is what CQ is designed
to explain.

2.2. The Four-Component Model of Cultural Intelligence

Developed by Earley, Ang, and Tan (2006), and the model
that has attracted the broadest empirical attention in the field, the
Four-Component CQ Model conceptualizes cultural intelligence as
comprising four interrelated and mutually reinforcing dimensions.
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Table 1. Summary of the Four-Component CQ Model (adapted
from Ang & Van Dyne, 2008).

Component Focus Key Question Sample Indicators
Does the individual .
... Cultural ocs the div ,d u Suspension of cultural
Metacognitive question others' cultural . .
awareness . assumptions; active
CQ assumptions and . .
process beliefs? meaning construction
Does the individual Knowledge of
. Cultural possess knowledge of )
Cognitive CQ . economic, legal, and
knowledge  norms across different .
cultures? social systems

Is the individual willing Intrinsic motivation

Motivational ~ Drive and to engage with cultural toward foreign cultures;

cQ self-efficacy differences? intellectual curiosity
pehavioral Ao Do e il Adpuion ot g
CcQ flexibility pt behav gesture, v

cultural context? communication

2.2.1. Metacognitive CQ

Metacognitive CQ refers to the process by which
individuals monitor, evaluate, and regulate their own thought
processes before, during, and after cross-cultural interactions.
Although this component is derived from the concept of
metacognition in learning psychology (Flavell, 1979), it has been
adapted to the distinctive conditions of cultural contexts.
Individuals with high metacognitive CQ tend to recognize their
cultural assumptions and biases, revise the knowledge they acquire
within unfamiliar cultural settings, and construct flexible
frameworks of meaning under conditions of ambiguity. Because
this capacity provides the foundational basis upon which the other
CQ components operate, some researchers regard metacognitive
CQ as the pivotal component of the model (Mor et al., 2013).
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2.2.2. Cognitive CQ

Cognitive CQ encompasses the declarative knowledge stock
that individuals possess regarding the norms, practices, and
conventions of different cultures. This knowledge spans culture-
specific domains including legal and economic systems, religion
and values, social interaction practices, and language (Kurnaz &
Iraz, 2021; Ang & Van Dyne, 2008). The level of development of
cognitive CQ is directly related to the experience and effort
devoted to cultural learning. Prior experience living abroad,
multilingual competence, and intercultural training are among the
principal factors that strengthen this component. Nevertheless,
cognitive CQ is insufficient on its own; possessing cultural
knowledge is fundamentally distinct from being able to apply that
knowledge appropriately in context.

2.2.3. Motivational CQ

Motivational CQ refers to the capacity of individuals to
direct interest, attention, and sustained effort toward culturally
differentiated contexts. This component is directly associated with
the conception of intrinsic motivation advanced within self-
determination theory: individuals who have internalized
engagement with cultural difference as an intrinsic value
demonstrate markedly more effective learning and adaptation
processes in multicultural settings compared to those whose actions
are driven solely by external pressures and constraints. Van Dyne
vd., 2012; Deci & Ryan, 2013). Motivational CQ also encompasses
a self-efficacy dimension. An individual's belief in their ability to
function effectively within culturally demanding environments
directly shapes both their willingness to engage with such contexts
and the sustainability of their effort over time. By virtue of this
functional characteristic, motivational CQ is conceptualized as a
dynamic regulatory mechanism that activates the cognitive and
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behavioral components of cultural intelligence and ensures
coordination among them (Ang & Van Dyne, 2008).

2.2.4. Behavioral CQ

Behavioral CQ refers to the capacity to flexibly adapt verbal
and non-verbal behaviors in culturally differentiated contexts.
Speech rate and tone, personal space, eye contact, handshake
norms, forms of address, and politeness formulas constitute the
most concrete dimensions of such adaptation. Behavioral CQ is the
most observable component of the model and is therefore the most
amenable to external assessment and measurement. Nevertheless,
behavioral adaptation cannot occur independently of the other
components: attempts at behavioral adaptation undertaken in the
absence of sufficient cognitive knowledge, metacognitive
awareness, and motivational orientation may be perceived by
interlocutors as artificial, superficial, or lacking in authenticity
(Earley & Ang, 2003; Van Dyne vd., 2010).

At this juncture, the fundamental criterion that distinguishes
behavioral CQ from mere imitative skill is whether the adaptation
is grounded in a conscious and informed cultural understanding.
Earley and Ang (2003) argue that behavioral flexibility acquires
genuine and sustainable quality only when it is integrated with
cognitive and motivational foundations. Individuals with a broad
cultural repertoire possess the capacity to assess in which contexts
a given behavior may be perceived as appropriate, and in which it
may be experienced as exclusionary or disrespectful. What makes
this capacity possible is not observable behavior alone, but rather a
deeper comprehension of the cultural meaning systems underlying
that behavior (Livermore, 2009; Van Dyne vd., 2010).
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3. Measurement of Cultural Intelligence and Psychometric
Properties

The most widely used instrument in the field, developed by
Ang et al. (2007), is the four-factor, 20-item Cultural Intelligence
Scale (CQS). The scale employs a self-report Likert-type response
format, and evidence of validity and reliability has been established
across multiple countries and sampling groups. With respect to
psychometric evidence, high internal consistency coefficients, test-
retest reliability, and convergent-discriminant validity indicators
have been reported for the CQS. Multi-group confirmatory factor
analysis results demonstrate that the four-component structure is
preserved across diverse cultural contexts (Ang et al., 2007).

In addition to the CQS, several alternative measurement
approaches have been developed in the literature. The Cultural
Intelligence Inventory (CII), proposed by Thomas et al. (2015),
offers a structure that addresses the metacognitive component in
greater depth and detail. The Expanded CQS, developed by Van
Dyne et al. (2012), adopts a hybrid approach that accommodates
not only self-assessment but also observer-based evaluation.
Performance-based  measurement remains an unresolved
methodological gap in the field. The risk of contamination by
social desirability bias in self-report scales, along with potential
discrepancies between actual ability and self-perception within
cultural contexts, continues to keep psychometric development
efforts in this domain on the research agenda.

4. Effects of Cultural Intelligence on Organizational Outcomes

Empirical research examining the relationships between
cultural intelligence and individual-level outcomes consistently
demonstrates significant effects on variables such as cross-cultural
adjustment, job performance, and decision-making effectiveness. In
the context of international assignment adjustment, individuals with
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high CQ have been found to adapt more rapidly to new cultural
environments and to exhibit lower indicators of burnout throughout
the assignment period. This finding suggests that CQ may serve as
a viable selection criterion to inform human resource decisions in
international assignments (Ang et al., 2007; Templer et al., 2006).
With respect to cultural judgment and decision-making, Ang et al.
(2007) demonstrated that CQ enhances individuals' capacity to
arrive at accurate judgments in culturally demanding situations. A
further finding, situated at the intersection of creativity and
innovation literatures, indicates that high CQ supports the capacity
for creative synthesis by facilitating the integration of diverse
knowledge bases and experiential repertoires (Chua et al., 2012).

Multicultural teams constitute the context in which cultural
intelligence is both most critically and most complexly applied.
While such teams offer potential advantages in the form of
cognitive richness derived from diverse perspectives and enhanced
capacity to access varied markets, they simultaneously confront
significant challenges including communication difficulties, slower
trust formation, and conflict dynamics (Earley & Gibson, 2002;
Stahl et al., 2010). A particularly notable finding in the literature is
that the effect of cultural diversity on team performance is not
linear but contingent in nature. Among the most significant
moderating variables in the relationship between diversity and
performance is the CQ level of team members: in teams
characterized by high CQ, cultural diversity enhances performance,
whereas in teams with low CQ, the same diversity translates into
conflict and coordination costs (Groves & Feyerherm, 2011).

At the organizational level, cultural intelligence is also
conceptualized as an institutional competency. Organizational CQ
refers to the collective capacity of an organization to function
effectively in culturally diverse contexts, independently of its
individual members, and this capacity is embedded within

--267--



organizational processes, structures, and cultural patterns (Ang &
Van Dyne, 2008; Moon, 2010). In multinational corporations,
institutionalized practices that have internalized cultural
intelligence encompass managerial practices such as the
implementation of culture-specific strategies in negotiation
processes, the cultivation of flexibility and trust in relationships
with local business partners, the development of products and
services adapted to local market conditions, and the strategic
integration of global and local knowledge (Javidan & Teagarden,
2011; Livermore, 2009).

5. Managing Diversity: Paradigms and Debates

The discourse and practices surrounding the management of
diversity in organizations have undergone a profound
transformation over the past half century. This transformation can
be analyzed within the framework of three paradigms that stand in
a relationship of both continuity and tension with one another (Ely
& Thomas, 2001). The equality and fair treatment paradigm frames
diversity primarily as a legal and moral issue, positioning
organizations under an obligation to treat individuals from different
groups equitably and to prevent discrimination. The strength of this
paradigm lies in its direct attention to structural inequalities;
however, it has also been criticized for its tendency to problematize
difference and for its homogenizing consequences (Ely & Thomas,
2001; Korkmaz et al., 2022).

The access and legitimacy paradigm evaluates diversity
within a market logic framework, arguing that organizations
require a diverse workforce in order to reach varied customer and
stakeholder bases. While this paradigm foregrounds the
instrumental value of diversity, it has been criticized for reducing
diversity to a mere market strategy (Ely & Thomas, 2001). The
learning and effectiveness paradigm, by contrast, positions

diversity as a resource that enhances organizational learning and
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innovation capacity. According to Ely and Thomas (2001), this
paradigm yields sustainable outcomes wunder organizational
conditions in which diversity is genuinely integrated into
organizational effectiveness and all groups are afforded equal
respect and equal opportunity to contribute.

The concept of inclusion can be understood as an effort to
transcend the purely representation-focused framework of diversity
discourse. The comprehensive definition offered by Shore et al.
(2011) gives concrete form to this transition: employees'
perceptions of organizational contexts in which their needs for both
belonging to a group and maintaining their individual authenticity
are simultaneously met. This definition positions inclusion at the
intersection of two axes: belongingness and uniqueness.
Organizations that emphasize belonging alone risk falling into the
assimilation trap, while those that center uniqueness exclusively
tend to overlook the risk of exclusion. Inclusive organizations, by
contrast, are those that have developed the capacity to balance both
dimensions simultaneously — a capacity that enables organizations
to adapt in a balanced and coherent manner across diverse cultural
environments (Nishii & Leroy, 2022).

Inclusive leadership is defined as the capacity to create
organizational contexts in which all employees can make their
voices heard, their contributions rendered visible, and their
differences met with respect (Nembhard & Edmondson, 2006).
This capacity bears strong structural ties to cultural intelligence.
Research indicates that leaders with high CQ are better able to
accurately decode the perspectives of team members, manage
cultural biases more effectively, and succeed to a greater degree in
fostering climates of psychological safety. These findings support
the argument that inclusive leadership, as a learnable competency,
should be directly linked to CQ development (Groves &
Feyerherm, 2011; Nembhard & Edmondson, 2006).
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6. Cultural Intelligence in the Context of Global Leadership

Global leadership encompasses not only leaders on
international assignments, but all managers who make decisions
that transcend cultural boundaries, lead diverse teams, and balance
global-local tensions. This conceptual broadening has elevated
cultural intelligence to a strategic priority within management
development programs. Various competency frameworks— which
may be regarded as syntheses of global leadership research —
foreground qualities that align directly with cultural intelligence
(Bird & Osland, 2017; Mendenhall et al., 2012). Bird and Osland's
(2017) model of global leader competencies identifies threshold
curiosity, inclusive communication skills, openness to complexity,
and tolerance for ambiguity as core competencies. These qualities
display strong conceptual alignment with the motivational and
metacognitive components of the CQ model.

Ang and Van Dyne (2008) draw attention to the limitations
of treating global leadership solely as a matter of cognitive and
motivational competency, emphasizing that cultural intelligence
must be considered in conjunction with complementary constructs
such as interpersonal sensitivity, political awareness, and ethical
judgment. This perspective renders the integration of cultural
intelligence into the organizational intelligence ecology imperative
(Yesil, 2010; Tastan, 2025; Ang & Van Dyne, 2008; Ataman,
2025). In the context of leadership development, the
conceptualization of CQ helps explain why talented managers
sometimes encounter unexpected failures in their international
careers. Technical proficiency and sectoral expertise tend to lose
their self-evident validity in culturally unfamiliar contexts, under
which conditions CQ emerges as a decisive differentiator (Yesil,
2010; Tastan, 2025; Ang & Van Dyne, 2008; Ataman, 2025).

7. Developing Cultural Intelligence: Individual and
Organizational Strategies

Positioning cultural intelligence not as a fixed capacity but
as a developable competency is a critical choice both in terms of
theoretical consistency and practical applicability. Research
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demonstrates that, when appropriate conditions are provided, all
components of CQ can be developed (Ang & Van Dyne, 2008;
Earley & Peterson, 2004). At the individual level, the principal
strategies supported by research findings for CQ development may
be summarized as follows (Triandis, 2006; Yesil, 2010; Earley &
Ang, 2003; Earley & Mosakowski, 2004; Yesil, 2009):

Developing cultural self-awareness: Identifying one's own
cultural assumptions and biases lays the groundwork for evaluating
other cultural frameworks more objectively. This awareness is most
often strengthened through structured reflection exercises and
feedback mechanisms.

Deliberate cultural learning: Learning about the social
and institutional systems, religious and value structures, history,
and language of different cultures constitutes one of the
foundational practices that nourishes cognitive CQ.

Experiential learning environments: Controlled cultural
experiences — cultural mentoring, short-term international
rotations, and international project assignments — contribute to the
consolidation of both metacognitive and behavioral CQ.

Building multicultural social networks: Sustained
relationships with individuals from diverse cultural backgrounds
represent an important contextual factor supporting motivational

CQ.
At the organizational level, developing cultural intelligence

requires intervention across three interconnected domains: training,
structural design, and organizational climate.

In the training domain, the limitations of traditional cross-
cultural training approaches based on knowledge transfer have been
increasingly and clearly documented (Bhawuk & Brislin, 2000).
Multi-component programs that integrate behavioral modeling,

cultural simulation, and case-based learning methods appear to be
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associated with more sustainable CQ development (Bhawuk &
Brislin, 2000; Earley & Peterson, 2004). In the domain of structural
design, practices such as job rotation, cross-cultural mentoring, and
systematic participation in international projects lay the
groundwork for building organizational-level CQ capacity. These
design decisions constitute the instrumental precondition for
genuinely integrating cultural diversity into organizational
processes (Ang & Van Dyne, 2008; Mendenhall et al., 2012).

8. Critical Discussions and Open Questions

The cultural intelligence literature, despite its rapid
accumulation and broad domains of application, must also confront
a series of conceptual and methodological limitations. Chief among
these is the measurement problem: existing CQ scales rely
predominantly on self-report, and this methodological choice
generates structural difficulties such as social desirability bias and
cultural self-perception incongruences (Van Dyne et al., 2008;
Paulhus, 1991). A second limitation concerns the boundaries of the
construct itself. Discriminant validity evidence distinguishing
cultural intelligence from emotional intelligence, interpersonal
sensitivity, and general learning ability remains contested. This
conceptual overlap periodically calls into question the legitimacy of
CQ as an independent construct (Earley & Ang, 2003; Rockstuhl &
Ng, 2008).

Critical management scholars have problematized the
ideological premises embedded within the concept of cultural
intelligence (Prasad & Prasad, 2002; Zanoni & Janssens, 2004). At
the core of this critique lies the claim that CQ reduces the structural
and historical power relations associated with cultural difference to
a matter of individual competency (Nkomo, 1992). The CQ
discourse, constructed around the development of the individual's
adaptive capacity, carries the risk of diminishing the visibility of

collective problems such as discrimination, structural exclusion,
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and institutional racism (Zanoni & Janssens, 2004; Ely & Thomas,
2001). This critique suggests that CQ-focused approaches to
diversity management must position individual and structural
interventions not as alternatives to one another, but as mutually
complementary strategies. Developing cultural intelligence cannot
substitute  for addressing  structural inequalities  within
organizations; on the contrary, failing to maintain an analytical and
practical hierarchy between the two risks undermining efforts in
both domains (Nkomo, 1992; Ely & Thomas, 2001).

A further line of critique that interrogates the assumed
foundations of cultural difference research draws on the
universalism debate. Some scholars argue that the overstatement of
the managerial and behavioral significance of cultural difference
risks overlooking psychologically universal constructs with high
cross-cultural validity, as well as shared patterns of human
experience (Norenzayan & Heine, 2005; Lonner, 1980). This
argument does not amount to a denial of cultural intelligence;
rather, it serves as a reminder of the analytical cost of
foregrounding cultural context as an autonomous explanatory
variable (Earley & Ang, 2003). Conceptualizing cultural
intelligence solely as a repertoire of culture-specific knowledge and
behavior carries the danger of rendering invisible the determinative
force that shared psychological mechanisms across cultures—
including the need for belonging, sensitivity to justice, and the
norm of reciprocity—exert on organizational behavior (Baumeister
& Leary, 1995; Tyler, 1989).

9. CONCLUSION

The concept of cultural intelligence makes multiple
contributions to the fields of management and organizational
behavior. First, it relocates the challenge of navigating cultural
difference from the plane of macro-descriptive analysis to the
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domain of individual competency processes, developing in the
course of this transition conceptual tools that are amenable to
empirical testing. Second, it offers a framework that connects
practices of diversity management not only to questions of
adaptation and representation, but also to questions of learning and
effectiveness. Nevertheless, significant questions that must be
resolved in order to mature cultural intelligence both conceptually
and practically remain very much open.

Overcoming  measurement  constraints,  integrating
individual and structural interventions, and sustaining critical
dialogue regarding the ideological premises of cultural intelligence
constitute indispensable items on the agenda for the advancement
of the field. From an organizational behavior perspective, the most
compelling insight is this: managing cultural diversity demands a
far deeper and more challenging process of organizational learning
than merely bringing together people of different backgrounds
under a common roof. Cultural intelligence offers one of the most
integrative conceptual frameworks developed to date for making
sense of both the individual and institutional dimensions of this
process.

The concept of cultural intelligence meaningfully bridges two
distinct intellectual traditions within the organizational behavior
literature — cross-cultural psychology and management and
organization theory. This synthesis constitutes a contribution in its
own right insofar as it enhances the field's capacity for theoretical
integration. The four-component structure proposed by Earley and
Ang (2003) transcends narrow definitions that reduce cultural
competency to the mere accumulation of knowledge, reframing the
concept as a dynamic process by incorporating motivational and
metacognitive dimensions. When the theoretical frameworks
examined in this section are considered collectively, the place of
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cultural intelligence within the field of organizational behavior
comes into sharper focus along three axes.

On the first axis, CQ stands in a complementary relationship with
Schein's organizational culture model and Hofstede's dimensional
theory: at the point where these macro-level models of cultural
structure prove insufficient for explaining intercultural interaction
at the individual level, CQ steps in to fill the explanatory gap. On
the second axis, CQ intersects with leadership and motivation
theories; the motivational CQ component establishes meaningful
connections with self-determination theory, while metacognitive
CQ forges significant links with the transformational leadership
literature. On the third axis, CQ equips diversity and inclusion
research with a measurable individual-level mechanism, assuming
the function of a micro-psychological complement to the structural
analyses that characterize this domain.

Theoretical discussions simultaneously generate concrete
and mutually reinforcing implications at the level of practice. At
the individual level, the most critical practical finding is this: the
empirical evidence demonstrating that cultural intelligence is
developable may be said to provide the legitimate theoretical
ground for positioning employees and managers not as passive
objects of adaptation, but as active subjects of learning. This
represents a meaningful reframing for human resource practices:
across a broad spectrum extending from selection criteria to
training design, and from career planning to international
assignment decisions, a CQ-oriented perspective introduces a
strategic dimension that complements traditional technical
competency assessments.

At the leadership level, the dimensions of cultural
intelligence that converge with inclusive leadership enable
managers to conceptualize cultural diversity not as a managerial

burden, but as a lever for building collective capacity. Leaders with
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high CQ mobilize intra-team knowledge diversity more effectively,
are capable of converting cultural conflicts into productive tension,
and strengthen the organizational climate of psychological safety.
This has direct implications for both the content and the evaluation
criteria of leadership development programs. At the organizational
level, the internalization of cultural intelligence as an institutional
capacity is achievable not through training programs alone, but
through an integrated strategy encompassing recruitment processes,
job design, reward systems, and organizational climate.
Organizations that succeed in converting cultural diversity into
performance advantage do so through institutional learning
processes that enable the transfer of cultural intelligence from
individual capacity to organizational routines and structures.

The map of theoretical and empirical questions that lie
ahead for cultural intelligence research clearly reveals that the field
continues to mature. The principal research agendas that stand out
on this map may be enumerated as follows. The first priority is the
development of performance-based measurement instruments.
Given the methodological limitations of self-report scales, the need
for tools that measure cultural judgment, adaptation, and
communicative behavior through objective indicators is steadily
growing. In this domain, the new possibilities offered by computer-
assisted simulation technologies and natural language processing
methods are promising. The second priority is the broader adoption
of longitudinal research designs. The existing literature relies
predominantly on cross-sectional data, and as a consequence,
questions concerning the conditions — both individual and
contextual — under which CQ development occurs, the rate at
which it unfolds, and the durability and transferability of such
development remain insufficiently answered. Long-term follow-up
studies emerge as a methodological preference of primary
importance for closing this gap. The third priority is the
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dismantling of the Western-centric sampling structure that
characterizes CQ research. The majority of studies in the literature
are built upon data originating from North America and Europe, a
circumstance that calls the universal validity of the findings into
question. Research examining South-South cultural interactions
and the functioning of CQ in non-Western contexts stands to
contribute both to conceptual enrichment and to the development of
a genuinely universal theory of cultural intelligence.

A fourth and increasingly urgent item on the agenda
concerns how cultural intelligence operates in digital and virtual
work environments. The proliferation of remote work and
geographically dispersed multicultural teams has created a new
interactional environment in which the majority of cultural cues are
visually and contextually constrained. Under these conditions, the
extent to which behavioral CQ retains its functionality, and whether
there exist forms of cultural intelligence specific to virtual
environments, stand as questions that have ripened for the research
agenda. The question posed at the outset of this section — is
diversity a problem or a resource? — does not deserve a linear
answer. Diversity is neither inherently a problem nor inherently a
resource; both characterizations are conditional phenomena
determined by the interaction of context, leadership, organizational
structures, and individual competencies. Cultural intelligence will
continue to occupy an indispensable place within the field of
organizational behavior precisely because it offers the capacity to
analyze this conditionality relationship in its finest detail.
Ultimately, the concept of cultural intelligence reminds us of this:
thinking and acting effectively across cultural boundaries
represents one of humanity's most deeply rooted learning
challenges. Recognizing this challenge, taking it seriously as a
matter of competency, and developing conceptual tools for
engaging with it — this is the most enduring contribution of the
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cultural intelligence literature to the field of organizational
behavior.
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BOLUM 11

Cultural Competence Management in Hospitals

MEVLUT KARADAG!

Conceptual and Historical Framework of Cultural Competence

Quality and patient safety in health care depend not only on
the accuracy of biomedical interventions but also on the ability of
health professionals and health care organizations to understand
patients' sociocultural contexts. Globalization, increasing migration,
and demographic diversity have transformed hospitals from
relatively homogeneous institutions into multicultural service
environments. In Tiirkiye, international migration and the
sociocultural diversity of people using health services have made
culturally and linguistically responsive care an increasingly visible
institutional requirement (Turkish Statistical Institute, 2025).

This chapter examines the theoretical foundations, historical
development, and role of cultural competence in contemporary
health care management paradigms. It approaches cultural
competence not as a narrow interpersonal skill but as a managerial
capacity that connects patient-centered care, communication quality,
equity, clinical risk management, and institutional performance.

! Dog.Dr. Lokman Hekim University, Vocational School of Health Services, Orcid:

0000-0001-7288-1925
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Culture, Multiculturalism, and Cultural Intelligence in Health
Care

In health care management, culture is not limited to ethnicity
or nationality. It refers to the shared values, norms, beliefs, social
practices, and ways of life that shape how individuals understand
health, illness, pain, treatment, healing, and professional authority.
In hospitals, multiculturalism includes both the diversity of patients
receiving care and the diversity of the multidisciplinary teams
delivering it.

In recent years, the cultural intelligence (CQ) model has been
incorporated into the health care literature as a way of
operationalizing cultural competence. Cultural intelligence can be
used to explain health professionals' capacity to communicate
effectively across cultural contexts, understand patients' values and
expectations, and adapt the care process to the patient's cultural
context (Earley & Ang, 2003). However, CQ should not be
interpreted as a variable that automatically guarantees favorable
clinical outcomes. Rather, it should be regarded as a competency
domain that supports process indicators such as communication
quality, patient trust, treatment participation, and team cohesion.

Historical Development of Cultural Competence in Health
Services

The concept of cultural competence evolved from the mid-
twentieth-century paradigm of cultural assimilation, in which
patients were implicitly expected to adapt to the dominant
biomedical culture, toward cultural relativism and, eventually,
cultural competence. In the 1970s, studies in medical anthropology
and transcultural nursing demonstrated that patients' cultural
backgrounds should be incorporated into clinical diagnosis and
treatment processes.

--289--



By the early 2000s, cultural competence had moved beyond
being an expression of individual goodwill and became an
institutional standard monitored by accreditation bodies such as Joint
Commission International. After the COVID-19 pandemic,
discussions of health inequalities further highlighted that disparities
in health care are not purely biomedical; they are also closely related
to language, culture, access, trust, and other social determinants of
health.

Core Theories and Models

Cultural competence management in hospitals is grounded in
several foundational theories and models. Contemporary strategic
planning increasingly uses modern adaptations of these models to
integrate cultural competence into quality, patient safety, and
organizational performance frameworks.

Leininger's Theory of Culture Care Diversity and Universality

Madeleine Leininger (1991) argued that cultural care has
both universal dimensions shared across cultures and diverse
dimensions that are specific to particular cultural groups.
Conceptualized through the Sunrise Model, this theory requires
health professionals to include the patient's worldview, social
structure, and environmental context in clinical assessment.
Leininger's model proposes three core care decision and action
modes: cultural care preservation or maintenance, cultural care
accommodation or negotiation, and cultural care repatterning or
restructuring.

Campinha-Bacote's Model of Cultural Competence

Campinha-Bacote (2002) defines cultural competence not as
an endpoint but as an ongoing process. The model is structured
around five components summarized by the acronym ASKED:
awareness, skill, knowledge, encounters, and desire (Table 1).

--290--



Table 1. ASKED Components of Campinha-Bacote's Cultural
Competence Model and Their Clinical Implications

Component .. s . L.
(ASKED) Definition and clinical implication

Recognition by health professionals of their own
Awareness

cultural biases, assumptions, and stereotypes.

Ability to collect culturally relevant data and conduct
Skill physical and psychosocial assessments in a manner
consistent with the patient's beliefs and needs.
Acquisition of evidence-based knowledge about
Knowledge disease causation, illness perceptions, and treatment
approaches across cultures.

Direct and continuous interaction with patients from
Encounters diverse cultural backgrounds to challenge stereotypes
and reduce prejudice.

The intrinsic motivation of health professionals to
Desire become culturally competent rather than viewing
competence as merely an external obligation.

Recent literature emphasizes that the desire component of the
Campinha-Bacote model may decrease among health professionals
experiencing burnout. Therefore, institutional management should
support psychological resilience and staff well-being as part of
efforts to promote cultural competence.

Cultural Humility, Cultural Safety, and Structural Competence

In contemporary health care literature, cultural competence
i1s increasingly discussed alongside more critical and system-
oriented approaches. Cultural humility rejects the assumption that a
health professional can fully learn and master a patient's culture.
Instead, it emphasizes continuous self-reflection, recognition of bias,
and centering the patient's lived experience. Cultural safety focuses
not only on whether the professional considers themselves
competent but also on whether the patient experiences care as safe,
respectful, and free from discrimination. Structural competence, in
turn, emphasizes that health inequalities are shaped not only by
individual cultural differences but also by structural factors such as
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migration, poverty, language barriers, discrimination, lack of
insurance, and institutional access barriers (Curtis et al., 2019; Metzl
& Hansen, 2014; Tervalon & Murray-Garcia, 1998).

The Place of Cultural Competence in Contemporary Health
Policies

Contemporary health care management approaches treat
cultural competence not merely as an individual communication skill
but as an institutional capacity related to patient safety, risk
management, health equity, language access, data management, and
the improvement of resource utilization (Betancourt et al., 2003;
Brach & Fraser, 2000). Misinterpretation of cultural cues, language
barriers, or inadequate identification of patients' cultural and
communication needs may contribute to unnecessary radiological
imaging, medication misuse, poor adherence, and repeated
emergency department visits, thereby threatening patient safety and
increasing the financial burden on hospitals.

Within this framework, cultural competence should be
considered an integral component of patient safety and health equity
policies. The World Health Organization's Global Patient Safety
Action Plan 2021-2030 emphasizes strengthening quality, a culture
of safety, and patient-centered practices in health systems to reduce
avoidable harm (World Health Organization, 2021). Accordingly,
identifying, documenting, and systematically integrating cultural
and linguistic needs into care processes constitute an important
dimension of patient safety and quality improvement in hospitals.
Cultural competence management should therefore be understood as
a comprehensive managerial approach that includes structured
professional interpreter services, documentation of patients'
preferred language and communication needs, staff training based on
cultural humility and cultural safety, and regular monitoring of these
practices through quality indicators (Agency for Healthcare
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Research and Quality, 2012; Curtis et al., 2019; U.S. Department of
Health and Human Services, Office of Minority Health, 2025).

Effects of Cultural Diversity on Health Services

Cultural diversity is more than a demographic variable in
health service delivery; it is a critical determinant that directly affects
diagnosis, treatment, discharge planning, and continuity of care.
Patients' ways of expressing symptoms, responses to treatment, and
trust in the physician-patient relationship are shaped by cultural
codes. This section examines the effects of cultural beliefs on
adherence, the clinical and financial consequences of language
barriers, and the management of diversity within the framework of
patient safety.

Health Literacy and the Role of Cultural Beliefs in Treatment
Adherence

Health literacy has traditionally been defined as an
individual's ability to obtain, understand, and use basic health
information. Contemporary discussions, however, add a cultural
dimension to this concept. Cultural health literacy refers to the
process by which patients interpret and apply medical information
through their own cultural belief systems.

In the management of chronic diseases such as diabetes and
hypertension, adherence is influenced not only by patients'
knowledge but also by language proficiency, health literacy, dietary
practices, family support, religious practices, and trust in the health
system.  Culturally  responsive care requires medical
recommendations to be understandable, feasible, and sustainable
within the patient's life context. Failure to achieve this alignment is
not only a clinical issue but also a major cost-management problem.
Recurrent emergency department admissions and prolonged hospital
stays caused by poor adherence create preventable financial burdens

for health systems.
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Language Barriers and the Management of Interpreter

Services

Language barriers are among the most concrete and
measurable obstacles in multicultural health care. Inability to obtain

an accurate history, threats to the legal validity of informed consent,
and medication errors are direct consequences of language
discordance. In hospitals, the management of interpreter services is
also a vital component of medical documentation and data-
processing workflows. Current guidance strongly recommends the
use of professional medical interpreters rather than ad hoc
interpreters such as family members or untrained hospital staff in
clinical decision-making processes (Table 2).

Table 2. Comparison of Ad Hoc and Professional Medical
Interpreter Services in the Management of Language Barriers

medical

inaccurate or incomplete

Yot Family member/ad hoc | Professional medical
Criterion . c
interpreter interpreter
Knowledge of | Low; high risk of | High; trained and, where

applicable, certified in

terminology translation. medical interpretation.
S .RlSk of emotlopal Neutral, bound by
Objectivity  and | influence, selective . .
g . confidentiality, and trained
confidentiality translation, or breach of to Dreserve patient privac
confidentiality. P P P Y

Clinical and legal
risk

Higher risk of incomplete
consent,
misunderstanding,
malpractice claims.

and

More consistent with legal
standards, documentation
requirements, and patient
safety procedures.

Cost-effectiveness

No immediate direct cost
but potentially costly in the
long term because of errors

Requires short-term
investment but may be
cost-effective by reducing

and repeated care | miscommunication and
processes. preventable errors.
Systematic reviews show that professional medical

interpreters improve communication quality, patient satisfaction,

transfer of clinical information, and quality of care for patients with
limited language proficiency (Karliner et al., 2007). The Agency for
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Healthcare Research and Quality also emphasizes that hospitals
should better identify, report, monitor, and prevent medical errors
among patients with limited English proficiency (Agency for
Healthcare Research and Quality, 2012).

Cultural Expression of Symptoms in Clinical Decision-Making

The perception of illness and the expression of symptoms
may vary according to cultural context. Symptoms such as pain,
psychological distress, fatigue, and gastrointestinal complaints may
be expressed in more somatic terms by some patients and in more
psychosocial terms by others. Failure to consider these differences
can contribute to incomplete history-taking, miscommunication,
unnecessary investigations, and poor adherence. Cultural assessment
should therefore not be seen as a substitute for clinical reasoning. It
is a complementary skill that strengthens history-taking, physical
examination, and patient-centered communication.

Cultural Competence Models in Hospital Management

Cultural competence is too critical to be left solely to
individual health professionals' goodwill or personal development.
It should be treated as a framework for risk management and quality
standards. Modern hospital management must transform cultural
diversity from a potential crisis factor into a strategic institutional
advantage. This section discusses how cultural competence can be
moved from the micro level of clinical care to the macro level of
institutional management through strategic planning, human
resource management, and medical data-processing systems.

Cultural Diversity in Strategic Planning and CLAS Standards

For a hospital to become culturally competent, this vision
must be integrated into the institution's mission, vision, and strategic
goals. Contemporary accreditation and quality frameworks regard
effective communication, patient- and family-centered care, and
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culturally responsive service delivery as important components of
quality management (The Joint Commission, 2010). One of the most
widely accepted macro-level management frameworks in this field
is the National Standards for Culturally and Linguistically
Appropriate Services (CLAS).

The CLAS standards provide an institutional framework for
governance, leadership, workforce development, communication,
language assistance, continuous quality improvement, and
accountability. They can be used to improve quality of care, enhance
patient experience, and reduce health inequalities (U.S. Department
of Health and Human Services, Office of Minority Health, 2025).
Increased cost awareness among management levels can also help
reduce repeated processes, communication errors, and patient
dissatisfaction arising from cultural and linguistic discordance

(Table 3).
Table 3. Core Areas in Which CLAS Standards Can Be Applied in

Hospital Management
Area Hospital application Possible indicator
Ipclu§1qn of culturally gnd Presence  of CLAS-
Governance and | linguistically appropriate

related goals in the

leadershi service goals in the strategic .
P vice 8 & strategic plan.
plan.
Provision of professional or | Interpreter service
Language access . . o
remote interpreter services. utilization rate.
Patient Documentation of preferred | Completeness rate of
registration language and communication | language and
system needs. communication data.
Case-based cultural
Staff training cqmpetence train.in.g for Training  participation
clinical and administrative | and assessment scores.
staff.
. . Complaints and incident
Analysis of complaints, P .
. . reports among patients
Quality adverse events, and patient . .
. . . with limited language
improvement satisfaction by cultural and

proficiency or migrant
status.

linguistic variables.
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Human Resource Management: Leadership of Multicultural

Teams

Cultural diversity in health services is not limited to patients.
Hospitals are complex ecosystems in which physicians, nurses,

medical data-processing technicians, administrative personnel, and
other professionals from different disciplines, belief systems, and
cultural backgrounds work together. Human resource management
is responsible for supporting the harmonious functioning of these
multicultural teams.

Contemporary organizational behavior models emphasize
inclusive leadership in health care institutions. Inclusive leaders
view team members' cultural differences not as a source of conflict
but as a resource for clinical problem-solving, organizational

learning, and innovation.

Table 4. Comparison of Traditional and Inclusive Human Resource

Management Approaches in Terms of Cultural Competence

Management Traditional HRM | Inclusive/culturally
parameter approach competent HRM model
. Assesses  technical  skills
Focuses mainly on .
. . - together with cultural
Recruitment technical clinical | . .
. intelligence and
skills. .
communication competence.
. S Includes patient satisfaction,
Relies primarily on .
Performance . cultural responsiveness, and
standard clinical Do
measurement . team communication
output metrics. o
indicators.
. . . Uses mediation, contextual
Conflict Uses hierarchical and ’ Xt
. empathy, and culturally
management rule-based solutions. . . .
informed conflict resolution.
Offers standard | Provides continuous, case-
In-service training | theoretical training | based, simulation-supported
once a year. modules.
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Medical Data Management and Measurement of Cultural
Competence

The weakest point in institutional cultural competence
models is often measurability. The principle that "what cannot be
measured cannot be managed" also applies to cultural competence.
At this point, hospital medical record and data-processing systems
have a strategic role.

To manage cultural competence at the institutional level,
hospitals need not only training activities but also measurable data
infrastructures. Patients' preferred language, interpreter needs,
communication requirements, and special needs that may affect the
care process should be documented in a standardized manner.
Standardizing race, ethnicity, and language data is important for
monitoring differences in quality of care, making inequalities
visible, and targeting quality improvement initiatives (Institute of
Medicine, 2009). Through these data, managers can more
systematically monitor the effects of cultural competence practices
on patient experience, service quality, interpreter use, complaints,
and adverse event reporting.

Cultural Competence and Patient Safety in Clinical Practice

Patient safety is a cornerstone of modern medicine and is
grounded in the principle of "first, do no harm". For many years,
patient safety was primarily associated with technical and
biomedical processes such as infection control, surgical safety
checklists, and safe medication administration. Today, however,
overlooking patients' cultural and linguistic characteristics is
recognized as a factor that may carry risks of morbidity and mortality
comparable to technical errors. This section examines medical errors
arising from insufficient cultural competence, ethical dilemmas in
disadvantaged and migrant groups, and the effects of cultural
discordance on defensive medicine and health care costs.
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Cultural Awareness and Communication in the Prevention of
Medical Errors

Root-cause analyses of adverse events in clinical practice
consistently identify communication breakdowns as a major
contributing factor. Cultural communication barriers can create
conditions for medical error, particularly during history-taking,
symptom assessment, informed consent, medication use, discharge
education, and follow-up planning.

Research in multidisciplinary clinical fields such as
pediatrics and orthopedics suggests that cultural discordance
between clinicians and patients or their relatives may increase the
risk of misdiagnosis and misunderstanding. Cultural and linguistic
barriers pose particular risks in processes that are critical for patient
safety, including history-taking, informed consent, medication
instructions, discharge education, and comprehension of follow-up
plans. Among patients with limited language proficiency,
communication gaps may also make it more difficult to detect and
report medical errors. Therefore, early identification of language
needs, provision of professional interpreter support, and presentation
of discharge instructions in a language and format understandable to
the patient should be considered core patient safety practices
(Agency for Healthcare Research and Quality, 2012; World Health
Organization, 2021).

Ethical Decision-Making in Disadvantaged and Migrant
Groups

In clinical ethics, the principle of autonomy occupies a
central place in Western biomedical practice. However, in many
Middle Eastern, Asian, and African cultural contexts, family-
centered or community-oriented decision-making may be more
prominent. This difference may create significant ethical dilemmas
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in end-of-life care, disclosure of oncological diagnoses, and
informed consent processes.

A common clinical challenge occurs when family members
ask the physician not to disclose a serious diagnosis to the patient
because they believe the truth will destroy the patient's hope. Ethical
decision-making with cultural sensitivity requires understanding
family- and community-based decision-making practices without
undermining patient autonomy (Beauchamp & Childress, 2013). The
physician should try to learn directly from the patient how much
information they want to receive, whom they prefer to involve in
decisions, and what expectations they have regarding privacy. This
approach helps balance respect for cultural values with patient rights
and informed consent principles. Contemporary guidance also
encourages clinicians to take on a cultural brokerage role by asking
patients, before or during the diagnostic process, how much
information they wish to know and how they want consent-related
decisions to be managed. Otherwise, the legal validity of informed
consent may be compromised, and malpractice risk may increase.

Effects of Cultural Discordance on Defensive Medicine and
Cost Awareness

Defensive medicine, defined as the use of unnecessary tests,
consultations, and interventions to avoid malpractice claims, creates
a major economic burden for health systems. The relationship
between cultural competence and cost awareness has increasingly
attracted attention in health economics and health care management.

When physicians cannot fully understand a patient's cultural
background, language, or way of expressing symptoms, clinical
uncertainty may increase. As uncertainty increases, clinicians may
rely less on history-taking and physical examination and more on
advanced imaging, laboratory testing, additional consultations, or
prolonged observation in order to compensate for incomplete
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information and reduce legal risk. Cultural competence training
should therefore be viewed not only as an ethical and communicative
necessity but also as part of institutional quality management aimed
at reducing unnecessary testing, improving patient flow, and
rationalizing resource utilization.

Education and Curriculum Development for Health
Professionals

Cultural competence is a dynamic set of skills applied
directly in practice rather than merely a body of theoretical
knowledge. The strategic goals defined by hospital management can
be reflected in clinical practice only through structured, continuous,
and discipline-specific curricula. This section discusses how cultural
competence education can be designed across a broad spectrum,
from medical interns and residents to administrative and technical
staff, and how the return on investment of these educational activities
can be assessed.

Simulation- and Case-Based Learning for Clinical Teams

Traditional didactic lectures are often insufficient to improve
the cognitive and behavioral dimensions of cultural intelligence
among health professionals. Contemporary medical education
emphasizes active learning methods grounded in adult learning
theories. For medical interns and residents in particular, the ability
to manage cultural barriers during clinical decision-making can be
assessed through standardized patients and objective structured
clinical examinations.

The purpose of simulation-based curricula is to help
physicians recognize and manage implicit biases under stressful
conditions, such as emergency department shifts. Systematic
reviews of cultural competence education indicate that such
programs can improve health professionals' knowledge, attitudes,

and skills; however, their effects on patient outcomes vary depending
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on study design, intervention content, and measurement methods
(Beach et al., 2005; Horvat et al., 2014; Truong et al., 2014).
Therefore, hospital training programs should not be evaluated solely
through certificates of attendance. They should also be assessed
using knowledge tests, simulation performance, patient satisfaction,
interpreter use rates, and complaint or adverse event indicators
(Govere & Govere, 2016). An effective clinical education
curriculum should include the following steps:

Needs assessment: Identifying the specific cultural cases
encountered by the target groups, such as surgical, internal medicine,
emergency, or pediatric teams.

Scenario design: Developing scenarios derived from
anonymized real clinical data and containing cultural and ethical
dilemmas.

Debriefing: Discussing cognitive errors, implicit biases, and
alternative communication strategies with a facilitator in a
nonjudgmental environment after the simulation.

Customized Curricula for Medical Data and Communication
Staff

The management of cultural diversity in hospitals cannot be
designed solely around physicians and nurses. Patients' first contact
with the institution often begins at registration and admission desks
and continues through post-discharge communication. In this
respect, medical data-processing technicians, medical secretaries,
patient admission personnel, and other front-office staff are critical
components of the institution's cultural competence vision.

The curriculum for this group should differ from clinical
training and focus primarily on intercultural communication, formal
correspondence, privacy-sensitive documentation, and sociocultural
data coding. Training for medical data-processing, patient
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admission, and secretarial staff should include documentation of
preferred language, identification of interpreter needs, recording of
privacy-related requirements, culturally responsive communication,
and data security. Accurate and standardized data entry by these staff
members helps clinical teams identify patients' communication
needs early and allows hospital management to measure cultural and
linguistic service requirements (Agency for Healthcare Research and
Quality, 2012; Institute of Medicine, 2009).

Cost-Effectiveness and Return on Investment of Training

In health care management, every training module is an
institutional investment. To ensure the sustainability of cultural
competence education, senior management needs a clear business
case. The return on investment (ROI) of cultural competence training
can be evaluated in relation to cost awareness and quality outcomes.

The cost of training, including trainer fees and the time staff
spend away from work, should be compared with post-training
financial and operational gains, such as reduced translation errors,
fewer incomplete consent processes, lower malpractice-related
costs, fewer unnecessary imaging or laboratory tests, and improved
patient flow.

A basic framework for calculating training ROI is as follows:

ROI (%) = [(Financial return of training - Training cost) / Training
cost] x 100

The economic effect of cultural competence education
should not be reduced to a single fixed ROI rate. Instead, it should
be evaluated through quality and cost indicators determined by each
institution. Interpreter utilization rates, inaccurate or incomplete
consent forms, readmission after discharge, patient complaints,
adverse event reports, patient satisfaction, trends in unnecessary
testing, and pre- and post-training staff competency scores can be
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monitored together. In this way, cultural competence education can
move beyond a theoretical awareness activity and become a
measurable tool for quality improvement and risk management.

Conclusion

Cultural competence management in health care has moved
beyond a purely humanitarian or moral approach and has become
one of the key foundations of patient safety, clinical risk
management, and financial sustainability. The literature and clinical
realities reviewed in this chapter show that multicultural patient
populations and multidisciplinary medical teams cannot be managed
effectively through traditional management models alone.

Theoretical models such as those developed by Leininger and
Campinha-Bacote provide an important foundation for individual
care competencies. Contemporary approaches, however, situate
cultural competence within broader institutional processes,
including patient safety, health equity, language access, data
management, and quality improvement. Poorly managed language
and cultural barriers may lead to problems in history-taking,
informed consent, treatment adherence, discharge education, and
patient satisfaction. Cultural competence management in hospitals
should therefore be structured not only as an ethical responsibility
but also as a measurable domain of quality and risk management.

Hospital managers and clinical teams should consider several
strategic priorities. First, cultural competence should be integrated
into accreditation processes, strategic planning, and quality
management through frameworks such as CLAS standards, while
leadership levels should adopt inclusive leadership approaches.
Second, standardized educational curricula should replace reliance
on individual goodwill. Clinical staff, from medical interns to
specialists, should receive cultural intelligence training through
high-fidelity simulations and case-based scenarios. Third, medical
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data and communication personnel should be empowered to
document patients' cultural, linguistic, and communication-related
needs accurately and consistently in hospital information
management systems. Fourth, investments in cultural competence
training and interpreter services should be evaluated through cost-
effectiveness analyses based on prevented errors, reduced
complications, improved patient experience, and more rational
resource use.

In the future health care ecosystem, cultural competence will
increasingly intersect with digital health technologies. Artificial
intelligence-supported real-time medical translation systems,
culturally informed modules embedded in clinical decision support
algorithms, and big data analytics may help clinicians overcome
cultural and linguistic barriers. Nevertheless, no technology can
replace the empathy of health professionals, respect for patients'
beliefs, or genuine cultural awareness.

In conclusion, cultural competence management in hospitals
is an indispensable instrument for achieving the ultimate aim of
modern medicine: focusing not only on the disease but also on the
patient. Health care institutions that embed this vision into their
organizational culture can create a more sustainable service structure
in terms of patient safety, patient experience, communication quality,
and resource utilization.
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