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ONSOZ

21.ytizyilin ikinci ¢eyregine dogru ilerlerken, isletmeler ve
organizasyonlar yalnizca dijital teknolojilerin doniistiirticii etkisiyle
degil; ayn1 zamanda toplumsal, kiiltirel ve kusaklar arasi
degisimlerle de derin bir evrim siireci yasamaktadir. Yonetim
bilimleri, bu doniisiimiin hem nedeni hem de sonucudur. Artik
yalmizca “nasil yonetilecegi” degil, “ne i¢in, kimlerle ve hangi
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degerlere gore yonetilecegi” daha ¢ok sorgulanmaktadir.

Bu kitap, tam da bu sorularin yon verdigi giincel tartismalara
bilimsel katki sunmay1 amaglamaktadir. “Yonetimde Yeni Donem:
Dijitallesme, inovasyon ve Insan Odakh Yaklasimlar” bashigim
tasiyan bu eser, yonetim ve organizasyon literatiiriinde son yillarda
one ¢ikan yapay zeka, insan kaynaklar1 gelistirme, ¢evik yonetim,
liderlik 4.0, dijitallesme, kusaklar arasi etkilesim ve stratejik
kiigiilme gibi konular1 disiplinlerarasi bir perspektifle ele almaktadir.

Kitabin boliimleri, alaninda uzman akademisyenler ve
arastirmacilar tarafindan kaleme alinmis; her bir1i kuramsal
temellendirme ile uygulama 6rneklerini bir arada sunarak literatiire
Ozgiin katkilar yapmay1 hedeflemistir. Hizla degisen is diinyasinda,
veriye dayali karar alma, stratejik uyum ve inovatif orgiit yapilarinin
onemi giderek artmakta; bu noktada kurumsal veri yonetisimi, insan
kaynaklar1 analitigi ve dijital liderlik gibi konular kritik hale
gelmektedir. Ayni zamanda, is giicii yapisinda yasanan kusaklar arasi
degisim ve uzaktan caligma gibi yeni ¢alisma bi¢imleri, insan odakl
yOnetim anlayisinin yeniden tanimlanmasini gerekli kilmaktadir.

Kitabimiz, hem akademik camiaya hem de uygulayicilara
hitap eden, kanita dayali bilgilerle zenginlestirilmis giincel bir
bagvuru kaynagidir. Lisansiistii 6grenciler, arastirmacilar, yoneticiler
ve politika yapicilar i¢in bu ¢aligmanin yol gosterici olacagina
inaniyoruz.



Bu eserin ortaya ¢ikmasinda katki sunan tiim yazarlarimiza,
hakem siireglerinde destek veren akademisyenlere ve yaymevimize
tesekkiir ederim. Yonetim bilimlerinin dijital ¢agdaki donilisiimiinii

anlamak ve yon vermek isteyen herkese ilham verici bir okuma
diliyorum.

Dr. Ogr. Uyesi CANAN YILMAZ
SAKARYA UNIVERSITESI
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BOLUM 1

HIZLI TUKETILEN GIDA URUNLERI
SEKTORUNDEKI YENi URUN GELiSTIRME
PROJELERINDE CEViK PROJE YONETIMININ
UYGULANMA DERECESI*!

NURAY TOKGOZ?
EVREN KOC?

Giris
Ceviklik; miisteriye en iyi Uriin ve/veya hizmeti vermek
amaciyla kaynaklarin hizli, esnek ve yeniliklere cevap verebilecek
sekilde kullanilmasidir (Sherehiy vd, 2007). Ceviklik i¢in yapilan
tanimlamalarda, bazi farkliliklar olmakla beraber c¢ogu, hiz ve
esneklik kavramlarini bir organizasyonun birincil nitelikleri olarak
On plana ¢ikarmaktadir. Bu baglamda ¢eviklik, olusan beklenmedik
degisikliklere kars1 hizli ve etkili tepkiler verebilmektir (Alzoubi vd,

2011). Ceviklik, isletmelerin iirlin, hizmet kanallarinda ve pazar
segmentasyonunda yenilikler yapmak suretiyle yarattiklar1 degeri,

! Anadolu Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigi Kurulu; 25.05.2022 tarih, 315205 sayili karar1 ile onaylanmistir. Eser Evren
KOC un ytiksek lisans tezinden tiretilmistir.

2 Prof. Dr., Anadolu Universitesi, Uluslararas: Ticaret ve Lojistik, Orcid: 0000-
0002-6542-845X

3 Yénetici, ETI, Ar-Ge, Orcid: 0009-0001(?—2298—1 194



yeniden tanimlayarak elde eden ve siirekli artiran firmalarin
basarisinin temelinde yatmaktadir (Sambamurthy, 2003).

Cevik proje yonetimi, miisteriler ile siirekli bir iletisim, proje
planinda siirekli bir giincelleme, ekip i¢inde devamli bir araya gelme
gibi uygulamalar1 olan bir proje yonetimi sistematigidir. Ceviklik
kavrami, 6zellikle proje yonetimi konusunda onlarca yildir hem
arastirmacilarin hem de is hayatindaki yoneticilerin ilgi alaninda
olmustur ve olmaya devam etmektedir. Cevik proje yonetimi iizerine
aragtirmalar baglamis, zaman igerisinde iiretimde ceviklik, orgiitsel
ceviklik, ¢evik pazarlama, cevik liderlik, ¢evik insan kaynaklari,
cevik siire¢ yonetimi vb. bir¢ok diger alana genisletilmistir. Cevik
yaklagim tanimlanip popiilerligi arttiktan sonra yonetim biliminin
bircok alaninda yapilmis olan c¢alismalar ¢eviklik perspektifi
gozetilerek gelistirilmistir.

Birgok kaynakta bu stlirecin 2001 yilinda, yazilim
endiistrisindeki bazi arastirmacilarin bir araya gelerek yayinladigi
“Cevik Manifesto” (Beck vd, 2001) ile tetiklendigi, sonrasinda ¢evik
yazilim gelistirme tizerine ¢alismalar yapildigi ve ardindan da bu
kavramin yazilim disindaki sektorlere de uygulanmasina yonelik bir
stirecin takip ettigi belirtilmektedir. Cevik kavramindan tiiretilmis
bir¢cok kavramin ortaya ¢ikmasi ger¢ekten de belirtilen doneme denk
gelmekle beraber “cevik™ kavraminin ilk kullaniminin daha 6nceki
donemlere dayandigi ve yazilim sektoriinden daha once iiretim
sektoriinde ortaya ¢iktig1 sdylenebilir.

Ilk c¢evik ydntemlerin ortaya ¢ikmasmin 1600’lerdeki
bilimsel metot sdylemi ile basladig:r iddia edilmekle beraber ilk
kayda deger calisma 1930’larda Walter Shewhart’in PDSA (plan-do-
study-act/planla-yap-calig-harekete gec) dongiilerini iiriin ve siire¢
gelistirme amaciyla uygulamaya baslamasidir (Rigby vd, 2016). Bu
yontem, 1950’lerde X-15 hipersonik jetin gelistirilmesinde ve
sonrasinda Toyota’nin iinlii lean management / yalin yonetim
metodolojisinin ortaya ¢ikmasinda kullanilmigtir. Daha sonra



Takeuchi ve Nonaka (1986), “Yeni Yeni Uriin Gelistirme” adl
caligmalarinda, tirlin gelistirmede takim ¢alismasina odaklanmis ve
bir rugby terimi olan ve tiim takimin hep beraber hareket etmesi
anlamma gelen Scrum kavrami da bdylece ortaya cikmistir.
Schwaber (1997), bu kavrami daha da one c¢ikardigr “Scrum
Development Process / Scrum Gelistirme Siireci” adli ¢aligsmasinda
proje takiminin sik sik bir araya gelerek gozden gegirmeler yapma
rutininin siirecin verimliligine ve hizina yiiksek katkilar getirdigini
ortaya koymustur.

Benzer c¢aligmalar yliriiten arastirmacilarin konuya ilgisi
hizla ortaklagmig ve 2001 yilinda 17 katilimcinin ortak bir ¢alismasi
ile “Agile Manifesto / Cevik Manifesto” yayimlanmistir (Beck ve
digerleri, 2001).

Literatiirde, c¢eviklik kavramini inceleyen c¢aligmalar
1980°den itibaren karsimiza yogun olarak ¢ikmaya baslamistir. 2021
yili sonu itibariyle “Google Akademik” platformunu kullanarak
Ingilizce literatiirde yaymlanmis olan makale, tez, kitap ve
bildirilerin basliklarinda “Cevik veya Ceviklik” ile baslayan ve
Grafik 1’de belirtilen anahtar kelimeler arandiginda yapilan yayin
sayist ile ilgili sonuglar asagida goriilmektedir.

Grafik 1 Yayinlarda en ¢ok kullanilan sozciiklere gére ¢alismalarin
villara gére degisimi
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Sekilde de goriildigi iizere, 1990’larda aslinda ilk olarak
cevik ve iiretim kelimeleri beraber kullanilmaya baslanmistir.
Sonrasinda cevik ve yonetim sozciiklerinin bir arada kullanildig:
caligmalar ortaya ¢ikmis ve giinlimiize kadar artarak 2007 yili
sonrasinda en biiyiik grubu olusturur hale gelmistir. Ugiincii olarak
popiilerlik kazanan ve giinlimiizde en biiylik ikinci grubu olusturan
bir diger ikili ise ¢evik ve proje sozciikleridir.

Bu sonuglardan, yazilim sektoriinde ¢evik iiriin gelistirme
yOnetimi lizerine yaymlanmis ¢caligsmalar ortaya ¢ikmadan daha 6nce
aragtirmacilarin bu kavramlari islemeye basladiklar1 anlagilmaktadir.
Yani aslinda fiziksel {riinlerin {iretimini yapan kuruluslarda bu
strecleri daha c¢evik hale getirmeye calismak ilk Once amag
edinilmigtir. 2000’11 yillara dogru gelindiginde yazilim sektoriiniin
cok hizli gelismesi ve bu sektorde projelere g¢evik yaklasimin
uygulanmasinin uygunlugu, yapilan ¢aligmalarin sayisinin da hizla
yiikselmesinin ve kavramlarin ¢ok hizli gelismesinin 6niinii agmustir.

Bu gelismeleri takiben, fiziksel iirlinlerin {retildigi
sektorlerde de bugiinkii anlayisa evrilmis cevik proje yonetimi
yontemlerinin uygulanmasi tekrar merak konusu haline gelmistir
(Kettunen, 2009). Bu alandaki akademik c¢alismalar da diinya
genelinde ve Tiirkiye’de artmaya baslamistir. Bu ¢caligmalarda ortak
olarak arastirilan bir konu, ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin
arastirmaya konu olan kuruluglarda var olup olmadigmin analizi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Fiziksel olarak {riinlerin iiretilmekte oldugu kuruluslar
0zelinde diinyada yapilmis olan calismalara ek olarak Tiirkiye
0zelinde de savunma sanayi, imalat sektorli, finans ve yazilim
sektorlerini inceleyen caligmalar yapilmistir. Tirkiye’deki hizl
tilkketilen gida triinleri sektoriinde, kuruluslar birgok yeni iiriiniin
pazara sunulmasi i¢in dnemli kaynaklar ayirmakta ve bu iirlinlerin
sadece bir kismi1 pazarda tutunabilmektedir (Sezer, 2014). Bu siirecin
etkinliginin daha iyi anlasllmas14 icin, Tiirkiye’deki hizli tiikketim



mallart gida sektoriinde ¢evik yontemlerin varligini analiz eden bir
calismanin ~ konunun  gelistirilmesine  katki  saglayacagi
goriilmektedir (Akman ve Keskin, 2012).

Problem

Cevik proje yonetiminin kullandig1 temel prensip ve
yontemler yazilim endiistrisinde {iriin gelistirme siireclerinde yaygin
bicimde kullanilmaktadir. Akademik alanda da bu uygulamalari
inceleyen calismalarin sayisina dair bilgiler giris boliimiinde
verilmigtir. Bu gelismeleri takiben, irlinlerin fiziksel olarak
uretildigi  sektorlerde de ¢evik tekniklerin  uygulanmasi
yayginlasmistir, akademik calismalar da diinya genelinde ve
Tiirkiye’de artmaktadir. Tiirkiye O6zelinde ¢evik yonetim basligi
altinda yapilan calismalarda, yazilim sektorii, imalat sektori,
savunma sanayi, finans gibi sektorler incelenmistir. Bu ¢alismalarda
secilen sektor baglaminda proje yonetimi, kurumsal siirecler ve yeni
iriin  gelistirme  stiregleri c¢evik  yonetim  perspektifinden
incelenmistir. (Karaman, 2017; Ozdemir, 2020; Kaymaz ve Ozgiiner,
2021; Akman ve Keskin, 2011; Aksoy vd, 2015).

Fiziksel tirlinlerin kitlesel miktarlarda {iretiminin yapildigs,
hizli tiiketilen gida triinleri sektorii 6zelinde yapilmis herhangi bir
calisgma bulunmamaktadir. Bu sektérde tiiketiciye c¢ok sik yeni
gelistirilen iriinler sunulmaktadir. Bu durum, {ireticiler agisindan
yliksek maliyet ve risk olusturdugu i¢in ¢evik proje yoOnetimi
yaklagiminin uygulanmasinin 6nemli katkilar saglamasi olasidir. Bu
nedenle daha da 6zellestirilecek olursa, hizli tiikketilen gida tirtinleri
sektorii Uriin  gelistirme siire¢lerinde c¢evik proje yonetimi
unsurlarinin  uygulanma derecesinin incelenmesini amaglayan
arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Amag¢ ve Kapsam

Bu calismada, Tiirkiye’deki hizli tiiketilen gida {iriinleri
sektoriindeki {irtin gelistirme siireclerinde cevik proje yonetimi
--5--



uygulamalarinin ne derece uygulandigmin tespit edilmesi, bu
yonetim bi¢iminin sektdre uygunlugu agisindan degerlendirilmesi ve
hem sektére hem de arastirmacilara Oneriler sunulmasi
amaclanmaktadir.

Ozellikle yazilim sektdrii basta olmak iizere, cevik proje
yonetimi anlayisinin, kuruluslarin iiretim, pazarlama, tedarik zinciri,
proje yonetimi vb. fonksiyonlar1 {izerine uygulanabilirligi
arastirmalarda yaygin olarak ele alinmistir (Sanchez ve Nagi, 2001;
Moi vd, 2019; Dove, 1996). Bu calismalar fiziksel {iriinlerin
iiretildigi sektorlere de yayilmis, ¢ogu zaman yazilim sektoriindeki
uygulamalar1 daha da  derinlemesine  incelemek  {izere
yogunlagmistir. Tiirkiye’de de yazilim sektorii lizerine ¢alismalar
yapilmistir ve diger bazi sektdrlerdeki yaygmligr ile ilgili de
arastirmalar bulunmaktadir. Bu ¢alismanin kapsaminda ise,
Tiirkiye’de FMCG (Fast Manufactured Consumer Goods) olarak
adlandirilan hizli tiiketilen gida tiriinleri sektoriinde, {irlin gelistirme
projelerinin yonetiminde c¢evik proje yonetimi uygulamalariin ne
derece benimsenmekte ve uygulanmakta olduguna dair bir arastirma
bulunmamaktadir. Arastirmada bu konuya odaklanilmstir.

Ceviklik ve Cevik Proje Yonetimi

Gilinlimiizde bir¢ok aragtirmada ve is diinyasinda yapilan
caligmalarda siklikla ¢eviklik kavrami kullanilmaktadir. Ceviklik
icin yapilan tanimlamalarda, baz1 farkliliklar olmakla beraber ¢cogu,
hiz ve esneklik kavramlarini bir organizasyonun birincil nitelikleri
olarak 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu baglamda ceviklik, olusan
beklenmedik degisikliklere karsi hizli ve etkili tepkiler verebilmektir
(Alzoubi vd., 2011). Ceviklik; miisteriye en iy1 iiriin ve/veya hizmeti
vermek amaciyla kaynaklarin hizli, esnek ve yeniliklere cevap
verebilecek sekilde kullanilmasidir (Sherehiy vd., 2007). Ceviklik,
isletmelerin {irlin, hizmet kanallarinda ve pazar segmentasyonunda
yenilikler yapmak suretiyle yarattiklari degeri, yeniden tanimlayarak

--6--



elde eden ve siirekli artiran firmalarin basarisinin  temelinde
yatmaktadir (Sambamurthy, 2003).

Belirsizlik ve tahmin edilemezligi artiran kiiresellesme ve
hizli teknolojik yenilikler, tiim sektorlerde, rekabet avantaji elde
etmenin ve bunu korumanin bir yolu olarak, beklenmedik
degisikliklere karsi o organizasyonun hizla uyum saglayabilme
yetenegini On plana ¢ikarmistir. Bu durum da ¢eviklik kavraminin
hizla evrimlesmesinin yolunu agmustir.

Proje, essiz bir liriin, hizmet ya da sonug elde etmek iizere
gecici olarak olusturulmus etkinlikler silsilesi; proje yonetimi de
bilgi, yetenek, ara¢ ve tekniklerin proje gerekliliklerini karsilamak
iizere proje etkinlikleri icin kullanilmasidir (Guide, 2001). Insanoglu
yerylizinde var oldugundan beri projeler ve proje planlar
yapilmaktadir. Tarthte Misir Piramitleri, Cin Seddi ya da Kolezyum
gibi icerdigi tim karmasikliga, gerektirdigi devasa isgiiciine ve
yillarca siirecek olmasina ragmen basar1 ile tamamlanmis projeler
vardir. Buna karsin organizasyonlar ancak 1950’lerde karmasik
projelere sistematik ara¢ ve teknikler uygulamaya baslamislardir
(Seymour and Hussein, 2014). Bunun bir sonucu olarak ¢esitli proje
yOnetim yontemleri ortaya ¢ikmaya baglamistir.

Proje adimlarimin belli bir diizen igerisinde ilerletilmesi
iizerine proje planlama ve uygulama yontemi gelismeye baslamus,
bugiin geleneksel yonetim modeli olarak adlandirilan yontemler
ortaya ¢ikmistir Bu yoOntem selale modeli olarak da
adlandirilmaktadir. Selale modelinde faaliyetler birbirini takip eden
adimlar seklinde icra edilir ve bir adimin ¢iktis1 bir sonraki adimin
girdisini teskil eder. Faaliyetlerin sona ermesi kesindir ve geriye
doniis yapilmaz. Proje sonunda elde edilen iirlin miisteriye teslim
edilir (Gencer ve Kayacan, 2017). Cevik proje yOnetimi ise,
miisteriler ile stirekli bir iletisim, proje planinda stirekli bir
giincelleme, ekip i¢inde devamli bir araya gelme gibi uygulamalari

olan bir proje yonetimi sistematigidir.
-27--



Cevik proje yonetimi (CPY) yaklasiminin geleneksel proje
yonetimi yaklagimindan farkliliklar1 4 ana grupta toplanabilir (Stare,

2014):

Gereklilikler ve Spesifikasyonlar: CPY yaklasiminda,
gereklilikler ve spesifikasyonlar miisteri ve proje ekibi
tarafindan beraber hazirlanirlar; projenin baginda kabaca
bellidirler, ancak ilerledikce belirginlesirler;
spesifikasyonlar fonksiyonlarin Oneminin  bir

degerlendirmesini igerirler; proje takimi ya da miisterinin
Onerisi ile proje siirecinde degistirilebilir ya da ilaveler
yapilabilir; en az O6nemli Ozellikler baslangigta ya da
ilerlemeler sirasinda elenirler. Geleneksel ydntemde,
projenin basinda gereklilikler ve spesifikasyonlar
bellidir, miisteri ile  degerlendirme  yapilarak
degistirilmeleri ¢ok zordur ya da miimkiin degildir.

Proje Planlamasi: CPY yaklagiminda, proje, her biri 8
haftay1 ge¢cmeyen yinelemeler zincirine bdoliinmiistiir;
proje plan1 baslangicta kabaca yapilir, proje takimi
detayli plan1 yinelemeler (iterasyonlar) baslarken
yaparlar; kendi kendine organize olan takim icracilar, icra

taktiklerini ve gorevleri belirlerler, test prosediirleri
¢oziim gelistirmeden O©nce hazirlanir. Geleneksel
yontemde, proje plani ¢ok net bir sekilde en basta yapilir
ve bu plana siki bir sekil sadik kalinarak tiim siirecler kati
bir sekilde ilerletilir.

Takim Calismasi: CPY yaklasiminda, proje takimi,
sadece projenin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesinden  degil, elde edilen {iriiniin
pazardaki basarisindan da sorumludur; takim {iyeleri
ciftler halinde calisirlar, takim her giin is sonuglarini,
fikirleri ve problemleri tartismak ve giinliikk gorevleri

--8-



tanimlamak i¢in bir araya gelir; takim tiyeleri diizenli
olarak yaptiklart hatalar tartisir ve dersler ¢ikarirlar; her
yinelemeden sonra gozden gecgirme yaparlar. Geleneksel
yontemde, proje ekibi iiyeleri kendilerine verilmis olan
gorevleri yapmakla yiikiimliidiirler, projenin sonugtaki
basarisi i¢in bir sorumluluk almazlar.

e Miisteri ile Isbirligi: CPY yaklasiminda, miisterinin bir
temsilcisi daha fazla bilgi i¢in 7/24 ulasilabilirdir; test
prosediirlerinin gelistirilmesinde yer alir; ara sonuclari

diizenli olarak test eder ve proje ekibine yetersizlikleri ve
hatalar1 raporlar; degisiklikler Onerir ve onlarin
degerlendirilmesinde yer alir. Geleneksel ydntemde,
miisteri proje siireglerine dahil degildir ve ancak son iiriin
kendisine teslim edildiginde fikirlerini sdyleyebilir.

Conforto vd.(2014) ¢evik proje yonetimi yaklasiminin
farkini, yaklagimin uygulama siirecindeki ayirt edici o6zelliklere
dayali olarak ele almistir. Bu ézellikler: Uriin vizyonu kavramimin
kullanimi; proje plani i¢in basit iletisim araclar1 ve islemlerinin
kullanilmast; yinelemeli planlamanin kullanilmasi; proje planinin
gozden geg¢irilmesinde, revize edilmesinde ve proje faaliyetlerinde
kendi kendini yoneten ekiplerin kullanilmasi; planin sik sik gdézden
gecirilmesi ve revize edilmesi. “Uriin vizyonu” kavrami, genel
tasarimin basit bir ac¢iklamasini saglamak i¢in gorsel panolar,
yapiskan notlar, sekiller veya ¢izimler gibi gorsel araglarin
kullanilmasimni1 Ongoriir. Ayrica ekip Tlyeleri arasinda yiiksek
derecede etkilesim ve miisteriler ve kilit paydaslarla aktif igbirligi
gerektirir. Cevik proje yonetimi yaklasgiminin tiim unsurlari
geleneksel yontem ile karsilastirmali olarak ele alindiginda bazi
projelerde veya bazi1 sektorlerde bunlardan birinin daha uygun
olacag1 vurgulanirken; bazi durumlarda ise bu iki modelin gesitli
unsurlarinin birlesimi olan hibrit modellerin de kullanilabilecegi
belirtilmistir (Thesing vd, 2021).
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Yeni {irlin gelistirme projelerinde geleneksel yaklagimin m1
yoksa cevik proje yonetimi yaklagiminin mi daha uygun olacagi
veya hangi durumlarda hangi yaklasimin daha uygun olacagi
aragtirmalara konu olmustur. Bazi proje 6zelliklerinin, ¢evik proje
yonetimi modeli ile yoOnetilmesinin kolaylik sagladig1 ileri
stiriilmiistiir (Ciric vd., 2018). Projenin tasimasi gereken bu
ozellikler arasinda kapsaminin net olmamasi, gorevlerin
zamanlamalarinin ~ ve  birbirlerine  bagimlilik  derecelerinin
bilinememesi, kaynaklarin bulunabilirliginin belirsiz olmasi, kiigiik
ekiplerin varligi, net olmayan, yaratici ve yenilik¢i gereksinimler ve
kullanicilarla yakin ve sik is birligi, projelerin kii¢iik boyutta olmasi,
proje planlarinin yapisal olarak karmagik ve yinelemeli olmasi
bulunur.

Cevik Proje Yonetiminin Farkh Sektorlere Uygulanabilirligi

Cevik proje yonetimi yaklasiminin ilk olarak iiretim yapan
firmalarda ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Desai (1998), 1991°de,
“agile manifesto”dan on yil 6nce liretimde c¢eviklik kavraminin ilk
defa kullanildigin1 vurgulamistir. Whiteley (2021), ¢evik yonetimin
baslangicinin  ¢ogunlukla  2001°deki  “agile  manifesto”ya
dayandirilmasina karsin, gercek gelismelerin 1930°1arda basladigin,
1990’lara gelindiginde ise fiziksel iiriinlerin tiretimini gergeklestiren
firmalarda yapilmis arastirmalarin “gevik” sozciigli kullanilarak
literatiirde yerini almaya bagladigini belirtmistir. McKenna (2013)’e
gore, cevik proje yonetimi kavram olarak yeni olsa da yaklasik son
yiiz yilda ekonomideki biiylimeyi saglayan bir is yapis bi¢cimi olarak
varhigin stirdiirmektedir.

Fiziksel {riinleri tiireten isletmelerin iiretim tesislerinde
kayiplar1 ortadan kaldirmak, verimliligi artirmak ve maliyetleri
azaltmak i¢in iiretimlerin baslamasi ve sona ermesi, bir iirliniin
tiretiminin sonlandirilip diger bir {irlinlin liretimine baglanmasi,
miigteri taleplerine istinaden gerceklestirilecek olan {iretim
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miktarlariin ya da tutulacak fiziki stoklarin optimize edilmesi
amaciyla calismalar yapilmistir. Bu ¢calismalar miisteri ihtiyaglarina
hizl1 cevaplar verirken isletmenin verimliligini de en iist diizeyde
tutmay1 hedefleyen cevik yoOnetim yaklasimlar1 olarak ortaya
cikmustir.

Ceviklik, yalnizca iiretim ya da yazilim sektoriine 6zgii bir
kavram olarak ele alinmamalidir. Hemen her sektor {iriin talepleri ve
misteri beklentilerindeki tahmin edilmesi gilic degisikliklerle
miicadele etmek i¢in daha yapilandirilabilir operasyonel
kabiliyetlere ihtiyag duymaktadir (Kettunen, 2009). Bu kapsamda
bakildiginda ¢eviklik kurumsal ¢eviklik, ticari ¢ceviklik gibi farkli is
rekabet alanlarinda uygulanabilir. Kisaca ¢eviklik, organizasyonun
bir kabiliyetidir, hatta ¢evik iiretim ¢evik yonetim modellemelerinde
genis¢e yapilan tanimlamalart kismi olarak icermektedir.

Fiziksel iirtinlerin iiretildigi sirketlerde ¢evik yaklasimlarin
uyarlanmasini zorlagtiran bazi faktorler sdyle siralanabilir (Conforto
vd, 2014):

e Birimler arasi etkilesimler ve bunlarin yogunlugu daha
karmasiktir,

e  Uriinlerin karmagiklik seviyesi daha yiiksektir,

e  Uriiniin maliyeti daha yiiksektir,

Prototip gelistirmek icin gerekli teknolojinin ve
malzemelerin maliyeti yliksektir,

e Tasarim asamasinda yer alan ekip tliyelerinin sayisi
fazladir,

Ekip iiyeleri diinyanin farkli yerlerine dagilmislardir,

Projeler genellikle ¢cok daha uzun vadelidir.
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Benzer sekilde Ciric vd. (2018)’ne gore yazilim projesi
olmayan tiim projelerde daha ¢evik yaklagimlar uygulayabilmek i¢in
cozlimlenmesi gereken konular vardir:

¢ En beklenmedik zamanlarda ¢evrede olusacak degisimlerin ka¢inilmaz
olmasi,

e Tam olarak ne istedigini iirtinli goriinceye dek bilmeyen miisterilerin
dengesiz gereksinimlerinin olmasi,

e Teknolojinin, projenin tepki verebileceginden ¢ok daha hizli
degisebiliyor olmast,

e Proje yoneticisini siirekli rekabette tutan diger ¢evik rakiplerin olmast.

Fiziksel trtinlerin iretildigi sektorlerde, yazilim sektdrii i¢in tanimlanmis
olan unsurlarin bazilarmin uygulanmasi neredeyse miimkiin olmadig1 igin, ¢evik
proje yonetimi yontemleriyle klasik yaklasima ait yontemler arasinda daha hibrit
olarak tanimlanabilecek yontemlere isaret edilmektedir. Totten (2017) yazilim
sektorii diginda kalan endiistrilerde c¢evik proje yonetimi uygulanmasinin ne
derece basarili olacagini inceledigi caligmasinda gerekli kritik basar1 faktorlerini
incelemistir. Cevik teknikler kadar organizasyon yapisinin ve insan kaynaklarinin
da basarida kritik rol oynadig1 6zellikle belirtilmistir.

swe

Cevik Proje Yonetiminin Gerektirdigi Ortam ve Yetenekler

Ileri ve Soylu (2010:17), cevik teknikleri uygulayabilmek icin rgiitlerin
sahip olmasi gereken organizasyonel ozellikleri yetki, kurallar ve prosediirler,
koordinasyon, yapi, ve insan kaynaklar1 temelleri iizerinde incelemisler ve daha
dagitilmis yetki, daha az kural, daha kisisel koordinasyon, matriks yap1 ve daha
¢esitlendirilmis insan kaynaklar1 seklinde 6zetlemislerdir.

Uygulamalarin  yan1 sira  ¢evik  yaklagimin  tarif edilmesinde
organizasyonun cesitli kabiliyetleri incelenmelidir. Bunlar arasinda en ¢ok 6ne
¢ikanlar1 Conforto vd. (2014) asagidaki Tablo 1’de toplamustir.

Tablo 1 Literatiirde en ¢ok incelenen ¢eviklik unsurlart

Organizasyon Siirecler Proje Ekibi Proje Tipi

Organizasyon Yeniden Kendi kendini Uriin yedekleme

yapisinin tipi yapilandirilabilirlik ~ ydneten ekipler planlamast
kabiliyeti

Organizasyon abriyett Ekibin karar Projeyi

kiiltiiri Siire¢ otomasyonu alabilme 6zerkligi tamamlama

iliyeti (h

Girisimeilik Siireglerin Ekip liderligi aciliyeti (hiz)

kiiltiiri modiilerligi Ekip adanmisligi Hedef netligi

0g Bilgiye kol isi - S Proje k klig

Orggflﬁzgsyon ilgiye kolay erisim ., . . ceviklik roje karmasikligt
Formalizasyon bilgi diizeyi
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Cevik tarzda
¢aligma ortami

Sik gelistirme
kilometre taslar

Ekip
deneyimi/uzmanlhig1

Projenin yenilik
diizeyi

Cevik Siire¢ eszamanliligt  Proje yoneticisinin =~ Destek sistemleri,

metodolojinin Dis bitiin] deneyimi bilgisayar destekli

kabulii 1s buttniesme Ekibin biiviikliiaii tasarim (CAD);

Cevikligin 1o buyukiugu bilgisayar destekli

kullanlrima uygun Ekibin konumn mithendislik

1 CAE

odiil Cok disiplinli ekip (CAE)

Hiza vureu Miisteri katilimi

Performans Isbirlik¢i galisma

Ol¢limii Tedarikgilerin
katil

Bilgi yonetim atimt

sistemleri

Cok disiplinli

ekipler

Kaynak rekabeti

Gliglii tist yonetim

destegi

Merkeziyetgi

olmayan karar

verme

Kaynak: Conforto vd, 2014

Cesitli organizasyonlarin gergeklestirdikleri projelerde c¢evik proje
yoOnetimini incelemek i¢in yapilmis olan ¢aligmalarda arastirmacilar birgok unsuru
mercek altina almiglardir. Fiziksel iiriinlerin {iretimini gergeklestiren kuruluslar
inceleyen arastirmalarda ele alinan unsurlar arastiran Conforto vd. (2014), tiim
bunlardan on tanesinin en yaygin olarak incelenmis olduklarimi tespit etmistir:
yapi, disiplinler arasi proje ekiplerinin varligi, yeni iiriin gelistirme siirecinin
formallesme diizeyi, lirlin gelistirme siirecine miisterilerin ve paydaslarin katilima,
iiriin gelistirme siirecine tedarikgilerin ya da is ortaklarmin katilimi, proje ekibi
iiyelerinin tecriibesi, proje yoneticisinin tecriibesi, proje ekibinin biiylikliigii, proje
ekibinin projeye adanmisligi, proje ekibinin konumu. Bu unsurlar, fiziksel
iriinlerin Uiretimini yapan kuruluslarin cevik proje yoOnetimini uygulamalari
acisindan incelenmelerinde kullanilmaktadirlar.

Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Cevik Proje Yonetimi

Uriin gelistirme, pazardaki bir firsatin ve iiretim teknolojisindeki bazi
kabullerin, satisa sunulmus bir iiriine doniistiiriilmesi siirecidir (Krishnan and
Ulrich, 2001:1). Giiniimiizde ¢cogu endiistri kuruluslar1 tarafindan pazara sunulan
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yeni Uriinlerin sayisi dramatik oranda artmistir ve genis finansal ve insan
kaynaklar1 gerektiren ve zamana duyarli olan yeni iiriin gelistirme siirecini
yonetmek, isletmeler igin zorlayicit bir hal almistir (Bhuiyan, 2011). Ayrica
gelistirilen yeni iiriinlerin ¢ogunlugu pazara bile sunulamazken, sunulanlarin da
basarili olma oranlar1 diisiiktiir; her 100 {iriinden 25 ile 45’inin pazarda basarisiz
oldugu belirtilmektedir. Basari ihtimalinin diigiik olmasi ve ¢aligmalarin masrafli
olmasi nedeniyle yeni iiriin ya da hizmet gelistirmemek ise ayr1 bir riski
beraberinde getirmektedir. Isletmelerin, degisen pazar kosullarinda miisterilerin
farklilagan iiriin ve hizmet taleplerine ayak uyduramamasi pazardaki rollerini ve
paylarmi kaybetme riski ile karsi karsiya kalmalaria neden olmaktadir (Cannon
vd, 2012). Bu nedenle isletmeler, hem siirekli olarak pazara yeni {iriin/hizmetler
sunmak durumundadirlar hem de bu siireci isletirken kisitli kaynaklarmin
kullanimini ¢ok iyi yonetmeleri gerekmektedir.

Yeni dirtinler, siradanlasan mal ve hizmetlerin karsisina konulan ve
onlardan farklilagan iiriinlerdir ve tamamen ilk defa pazara siiriilen bir {iriin, farkli
pazarlarda olup o pazara ilk defa siiriilen bir Griin ya da pazarda benzerleri
olmasma ragmen isletme igin ilk defa iretilen bir {irlin yeni {irlin olarak
degerlendirilir (Rudolph, 2007). Yeni iiriin gelistirme (YUG) siireci, kisaca
irlinlerin gelistirilmesi ve pazara sunulmasi i¢in yapilan faaliyetler zinciridir.
Bhuiyan’a (2011) gore yeni iiriin gelistirme siireci sirastyla su asamalardan olusur:
Yeni iiriin stratejilerinin olugturulmasi, fikir iiretme, on degerlendirme, analiz,
gelistirme, test etme ve ticarilegitrme. Tiim bu siireglerin, proje ekibi tarafindan
etkin ve verimli olarak gergeklestirilebilmesi 6nemlidir ve olumlu bir sonug
alinabilmesi bazi kosullarin varligia baglidir.

Cevikligin amaci belirsiz ortamlarda eldeki kaynaklarin kullanimimin
stirekli olarak planlanarak miigteri memnuniyetinin saglanmasidir. Boyle bir
ortamda hizli bir sekilde misteri istek ve ihtiyaglart dogrultusunda iiriin tasarimi
yapmak ve dogru iriinii en kisa zamanda raflara tasimak c¢ok oOnemlidir.
Dolayisiyla yeni iiriin gelistirme siireci bir ¢evik proje yonetimi uygulamalart ile
etkinligi arttirilabilecek bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Biiyiikdzkan vd,
2003).

Tiiketici odaklilik, gelistirilen yeni iiriinlerin pazarda basarili olma sansini
artirmakta ve yapilan pahali yeni iiriin gelistirme yatirimlarinin da dogru adrese
yonlendirilmesine yardimci olmaktadir. Miisteri odakliliginin yani sira, yeni gida
urlinii gelistirmeyi miimkiin kilan bir diger siiriikkleyici faktor ise iirlin isleme
stireclerindeki ve paketleme alternatiflerindeki teknolojik gelismelerdir (Guine vd,
2016). Tiiketicilerin bazi istekleri, ancak bunlarin endiistriyel diizeyde iiretimini
gerceklestirecek siire¢ ve ekipmanlarin gelistirilmesiyle miimk{in olabilir.

Tiim bu tiiketici isteklerinin zamaninda, istenilen sekilde, etkin maliyetlerle
ve dogru se¢imlerle yapilabilmesi icin sirketlerin etkin ve ¢evik siire¢ yonetimi
sistemlerine sahip olmasi ve bunlar1 uygulayabilmesi gerekir.
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Tiirkiye’de Hizh Tiiketilen Gida Uriinleri Sektoriindeki Yeni
Uriin Gelistirme Siireclerinin Durumu

Gida sektoriinde, tirlinlerle beraber projelerin de karmasiklik seviyesi hizla
arttigindan ve miisteri ihtiyaclarina cevap verebilme kabiliyetinin yiiksek olmasi
zorunlulugundan dolayi iiriin gelistirme projelerinde esneklige daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir. Uriin gelistirme siirecinin esneklik kazanmasi bu siirecin ne kadar
¢evik olabileceginin altinda yatan en onemli dayanaktir. Gelistirme siirecinin
esnekligi, siire¢ sirasinda dis (rnegin, misteri ihtiyaglarindaki bir degisiklik) veya
dahili (6rnegin, daha iyi bir teknik ¢6ziim kesfetme) degisikliklere yanit olarak
tasarimi degistirmenin artan ekonomik maliyetinin bir fonksiyonu olarak ifade
edilebilir (Thomke ve Reinertsen, 1998). Bu esneklik farkli sektdrlerde ve ayni
sektordeki farkli tiriinlerde onemli farkliliklar gdsterebilir. Gida sektorii gibi
fiziksel olarak iirlinlerin iiretildigi sektorlerde, bir yazilim gelistirme sektdriine
gore esneklik daha disiiktiir ancak az da olsa var olan esneklik firsatlarmin dogru
yonetilmesi ciddi bir rekabet avantaji getirmektedir (Guiné vd, 2016).

Gida sektorii, tarim sektoriinden sagladigi bitkisel ve hayvansal
hammaddeleri, ¢esitli islemler uygulayarak raf 6mrii uzun ve tiiketilmeye hazir
tirtinlere doniistiirmektedir. Tiirkiye, bu hammaddelerin iiretiminde diger iilkeler
ile karsilastirildiginda yiiksek miktarlara ulagsmistir. Bunun sonucu olarak da
tiretilen hammaddelerin doniistiiriilmesi amaciyla irili ufakli ¢ok sayida sanayi
kurulusu ortaya ¢ikmistir (Ersun ve Aslan, 2011). Hammaddelerin ¢ok gesitli
olmasi, miktar ve kalite olarak mevsimsel degiskenlikler goéstermesi gibi
sebeplerle bunlar islemek i¢in tesis edilmis girisimler de belirli diizensizliklerle
kars1 karsiyadir. Genellikle tarladan alinan ilk {irtinler birincil gida isletmelerinde
daha standart hale getirilecek sekilde islenirler. Bu isletmelerden daha standart
hammaddeleri satin alan gida igletmeleri ise bunlari daha katma degerli
islemlerden gegirerek kompleks iriinler iiretmektedirler (Alemdar, 2008).
Tirkiye gida sektoriinde kullanilan isleme ekipmanlart ve bunlarmn teknolojik
gelismiglik  seviyeleri, diinyada benzer iretimleri yapan firmalarin
envanterlerindekilerle paralellik gostermektedir ve dretim kapasiteleri de
yiiksektir (Topaloglu ve Giilten, 2002). Her bir iiriiniin seri olarak tiretilmesi igin
0zel teknolojik ekipmanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kapsamda bir yeni {iriin
gelistirilecegi zaman iiretim bantlarinda da yiiksek maliyetli ekipman yatirimlar
yapilmasi gerekebilmektedir (Biilbiil, 2007). Ayrica bu degisikliklerin yapilmasi
icin uzun proje zaman dilimlerine ihtiyag¢ vardir.

Hizli tiiketilen gida iriinleri sektdriinde paketlenmis makarna, tahillar,
peynir, hazir yemekler, sigelenmis su, enerji i¢ecekleri, meyve sulari, gazli
icecekler, biskiivi, kurabiye, sekerlemeler, dondurulmus ve/veya kurutulmus
gidalar vb iiriinler bulunmaktadir.

Tirkiye’de hizli tiiketilen gida iiriinleri sektoriinde, kuruluslar arasi
rekabetin yogunlugu (Avsar, 2006), gida tiiketicilerinin profilindeki degisim
(Akpmar ve Yurdakul, 2001) ve gida iiretim teknolojilerindeki gelisim hizi
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(Biilbiil, 2007); firmalarin siirekli olarak mevcut iiriinlerini iyilestirmesini ve yeni
tiriinler gelistirerek pazara sunmasinit zorunlu kilmaktadir. Bu beklentilere en iyi
sekilde karsilik verebilmek igin, pazara sunulan firiinler, degisen tiiketici
ihtiyaglarina cevap vermeli, kisitli kaynaklarin verimli kullanimi ile ¢ok sayida
beklentiye cevap verebilecek esnek yeni liriin gelistirme sistemleri kullanilmalidir
(Thomke ve Reinertsen, 1998). Tirkiye’deki hizli tiiketilen gida {iriinleri
sektoriinde, kuruluslar bircok yeni iiriiniin pazara sunulmasi i¢in 6nemli kaynaklar
ayirmakta ve bu trilinlerin sadece bir kismi pazarda tutunabilmektedir (Sezer,
2014). Bu siirecin etkinliginin daha iyi anlagilmasi i¢in, Tiirkiye’deki hizli tiiketim
mallart gida sektoriinde ¢evik yontemlerin varliini analiz eden bir ¢aligmanin
konunun gelistirilmesine katki saglayacagi goriilmektedir (Akman ve Keskin,
2012).

Fiziksel Uriinlerin Uretildigi Sektorlerde Cevik Proje Yonetimi
ile Tlgili Yapilmis Baz1 Calismalar

Slovenya imalat sektoriindeki bes kurulus {izerinde yapilan bir ¢caligmaya
gbre riin gelistirme projelerinde birgok ¢evik teknik kullanilmasina ragmen
biitiinsel bir ¢eviklikten s6z etmek miimkiin gériinmemektedir ve bu konuda daha
fazla drneklemli ¢aligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Stare, 2014).

Brezilya imalat sektoriindeki on dokuz irili ufakli kurulusun incelendigi bir
diger calismada, fiziksel iiriinleri {ireten bu firmalarin c¢evik siireglere adapte
olabilme miicadelesi ¢eviklik ilkelerini ve gergeklestiricilerini pargalara bolerek
ele alinmistir (Almeida, 2007°den aktaran Conforto vd, 2014). Buna gore ¢evik
tekniklerin uygulanabilirliginde dort grup 6zellik belirleyici olmaktadir. Bunlar
organizasyon, siireg, proje ekibi ve proje tipinin &zellikleridir. Bu baglamda
kuruluslar incelendiginde, projeden projeye degismekle beraber siireclerin kimi
ozelliklere gore son derece ¢evik olarak ele alindigi ancak bazi 6zellikler agisindan
¢evik yontemlerin uygulanabilirliginin ¢ok zor oldugu belirtilmistir.

Tiirkiye’deki kuruluslarin ¢evik proje yonetimi unsurlarint uygulamalari
iizerine yapilan galigmalar incelendiginde, yazilim sektorii disindaki endiistrilerle
ilgili bilgilere de ulasilabilmektedir. Buna gore, Tiirkiye’de, fiziksel {iriinleri
iiretmeyen bir finans sirketinde yasanan ¢evik doniisiimiin incelenmesi sonucunda
¢evik tekniklerin uyarlanmasinin ¢cok daha kolay hatta daha da 6te bir zorunluluk
oldugu sonucuna varilmistir. S6z konusu sirketin son 12 aylik periyodu
incelediginde, basarili proje adedinin alti kat artti§i goézlemlenmistir. Selale
yontemine gore son 3 yilin ortalamasi yillik yaklasik 121 adet iken, ¢cevik doniisiim
sonucunda 710 civari projenin bittigi gozlemlenmistir. Selale ydntemiyle
kiyaslandiginda maliyet, kalite, verimlilik, miisteri memnuniyeti ve elde edilen
irlin degeri artig gdstermistir (Karaman, 2017).

Tiirkiye’de kitlesel dlgekte fiziksel iiriinlerin imalatin1 yapan dort firma
incelendiginde, proje yonetimlerinde cevik teknikleri uyarlamaya basladiklari,
bunlarla ilgili uyum siireci kaynakli sikintilarla beraber ilk olumlu sonuglarin da
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alinmaya baslandig1, ancak doniisiim konusundaki deneyimlerin heniiz ¢ok az
oldugu sdylenebilir (Ozdemir, 2020). Tiirkiye’de imalat sektoriindeki KOBI’lerin
cevik teknikleri benimseme seviyesinin ne oldugunu tespit etmek, toplam
calisan sayisina, sektore ve faaliyet siiresine gore farklilik gdsterip
gostermedigini  belirlemek icin yapilan analizler sonucunda c¢evik iiretim
sistemlerinin, imalat sektoriinde faaliyet gdsteren firmalar agisindan yeni
kavramlar oldugu ve bu kavramlart benimsemek ve uygulamak i¢in daha ¢ok yol
alinmas1 gerektigi ortaya konulmustur (Akman ve Keskin, 2012).

Caligmalarda incelenen sektorler yazilim harici sektorler olarak
belirtilmekte, bunlarmn sektorel bir kirtlimin1 verenler ise tekstil, otomotiv, sigorta,
egitim, finans, Ar-Ge, saglik, hitkiimet, perakende ve danigsmanlik gibi alt basliklar
ile konuyu ele almaktadirlar. Ozellikle gida iiretimi yapan isletmelerdeki durumun
analizi ayr1 bir baglik olarak incelenmeyi beklemektedir.

Literatiirde, hizl tiiketilen gida iiriinleri sektdriinde gerceklestirilen yeni
iiriin gelistirme projelerinde, ¢evik proje yonetimi unsurlarinin ne derecede
kullanildigini inceleyen herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir.

Yontem

Arastirma Modeli: Bu calismanin arasgtrma deseni, bir olguyu
tanimlamaya ¢alisan; kim, nerede, ne, ne zaman ve nasil sorularina yanit arayan
betimleyici aragtirmadir. Bu arastirma deseninde, hedef kitle tizerinde istatistiksel
¢ikarimlar yapmak ig¢in kullanilabilecek oSlgiilebilir bilgiler veri analizi yoluyla
toplanir. Veriler benzersiz goriisler sunmaya olanak vermeyen kapali uglu sorular

ile toplanir (Altunisik vd, 2022). Bu amagla yapilandirilmis sorulardan olusan
anket formu kullanilmigtir.

Cevik metodoloji iizerine yapilmis olan kavramsal ve ampirik
¢alismalarda, organizasyonlarin bu yontemi tamamen ya da kismen uyguladigini
gosteren alt unsurlar ayrimntili olarak tanimlanmistir. Bu ¢alismada ayni unsurlar ile
hizli tiiketilen gida sektoriindeki isletmelerde ¢evik proje yonetimi unsurlarinin
olup olmadigi ya da ne kadar oldugu anlagilmaya calisilmistir.

Evren ve Orneklem: Bu calismanin analiz birimi, Tiirkiye’de hizh
tiketilen gida Triinleri sektoriinde faaliyet gosteren yerli ya da yabanci
girisimcilerce kurulmus sirketlerdeki yeni {riin gelistirme ekipleridir. Hizlh
tiketilen gida triinleri sektoriinde bulunan yeni iirin gelistirme ekip liderleri
arasindan amagli 0rnekleme teknigi ile orneklem belirlenmistir. Arastirmada
kullanilan amagl 6rneklem, olasiliga dayali olmayan bir 6rnekleme teknigidir
(Yildirim ve Simsek, 2013). Bu yontemde katilimcilarin belirlenmesi incelenen
konu ile ilgili olarak istenen gereksinimleri karsilayacagi kanaatiyle aragtirmacinin
kisisel karari ile segilir (Altunisik vd, 2022). Bu ¢alismada aragtirmanin amacina
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uygun olarak yeni {irlin gelistirme projelerinin ydnetimiyle ilgili derin bilgi ve
deneyime sahip kisilerin tespit edilerek orneklemde yer almasi saglanmistir.
Bunun igin sirketlerdeki yeni iiriin gelistirme projelerinde liderlik yapan 52
yonetici ile anket calismasi yapilmustir.

Veri Toplama Teknigi ve Araci: Katilimcilar1 tanimlamaya ait
bilgileri, ¢cevik uygulamalar1 ve kurumsal yapiy1 tanimlamaya yonelik 45 soruluk
bir anket hazirlanmistir. Segilen 6rneklemdeki sirketlerin yeni iirlin gelistirme
projelerinde ¢evik yonetim yaklagimlarini ne derece uyarlamig olduklarmin tespiti
amaciyla arastirma sorusu “Tiirkiye’de hizh tiiketilen gida {irlinleri sektoriinde
faaliyet gosteren igletmeler yeni iiriin gelistirme projelerinde ¢evik yonetim/iiretim
yaklagimlarini ne seviyede uygulamaktadir?” olarak olusturulmustur.

Bir isletmede ¢evik yontemlerin varligina isaret ettigi vurgulanan
uygulamalar ile kurumsal yapilardan en ¢ok 6ne ¢ikanlar literatiire dayali olarak
(Stare, 2014; Conforto vd, 2014; ileri ve Soylu, 2010; Schuh vd, 2018) se¢ilmis
ve katilimcilara yoneltilen sorularda bunlara cevap aranmistir. Bunlar:

- Ekibin ¢evik yonetim hakkinda bilgi sahibi olup olmadigi,
- Projelerin aciliyet seviyesi,

- Projelerin karmagiklik seviyesi,

- Ekibin biyikligi,

- Multidisipliner ekiplerin varligi,

- Ekibin projeye adanmishigi,

- Girisimeilik kiiltiiriiniin varlig1 / seviyesi,

- Ekibin deneyim seviyesi,

- Proje liderinin deneyim seviyesi,

- Ekip iiyelerinin konumu,

- Proje planlama sorumlulugunun ekipge sahiplenilmesi,

- Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi,

- Ekibin kendi kendine karar alabilme seviyesi,

- Hedeflerin netligi,

- Projelerin yenilikgilik seviyesi,

- Uriin gelistirme siirecinin ne seviyede sistematik oldugu,
- Proje planlarinin revize edilme siklig1,

- Proje kapsaminin tanimlanmasi,

- Karar destek sistemlerinin kullanima,

- Misterilerin projeye katilimu,

- Uretim siireglerinin modiilerligi,

- Uretim hatlarimnin ne kadar yeniden yapilandirilabilir oldugu,
- Kurum genelinde islerin siireclesme seviyesi,

- Tlgili iiretim teknolojilerinin degisim hiz1,

- Yonetim bilgi sistemlerinin kullanimu.

Katilimcilara yoneltilmis olan 45 soruluk anketteki her bir soruya verilen
yanitlardan, bu unsurlarin varligy ile ilgili sonuglar ¢ikarilmistir. Anketteki sorular
uzman goriisii alinarak hazirlanmistir.
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Bu anketin yapilabilmesi i¢in Anadolu Universitesi Sosyal ve Beseri
Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’na bagvuruda bulunulmus,
kurulun 25.02.2022 tarih ve 315205 sayili karan ile izin alinmistir. Anketin
yapilmasi ve sonuglarin toplanmasi i¢in “Google Forms” platformu iizerinden
katilimeilar ile link paylasilmistir. Yanitlar 01.06.2022-11.09.2022 tarihleri
arasinda ayni platform araciligiyla toplanmis ve toplu veri elde edilmistir.
Toplamda 52 yoneticiden veri toplanmistir. Bu aragtirmada, verilerin 6zellikle
hedef sektorde yonetici rolii bulunan ve {iriin gelistirme projelerinde yer almis olan
katilimcilardan toplanmasma 6zen gosterilmigtir. Bu durum katilimer sayisini
kisitlayan onemli bir faktordiir. Bu nedenle anket linki paylasilarak veriler
toplanmaya baslandiktan bir siire sonra 30 kisi sayisina ulasilmig ancak bu noktada
daha fazla ilerlenememistir. Bu, anket sorularinin uzun, kapsayici, deneyim ve
uzmanlik gerektiren bigimde olmasindan kaynaklanmistir. Hedeflenen yanit
sayisina ulasabilmek i¢in daha fazla katilimciya telefonla ulasilarak anket sorulari
s0zlii olarak yoneltilmis ve almman yanitlar ile formlar doldurularak siireg
ilerletilmistir.

Veri Analizi

Bu arastirma cergevesinde toplanan verilerin incelenmesinde tanimlayici
istatistik yontemleri kullanilmistir. Ayrica ¢apraz tablolarla degiskenler arasindaki
olasi iligkiler kesfedilmeye calisilmistir. Tanimlayici istatistikler, bir ¢aligmadaki
verilerin temel 6zelliklerini tanimlamak i¢in kullanilir. Basit grafik analiziyle
birlikte, hemen hemen her nicel veri analizinin temelini olustururlar. Tanimlayict
istatistikler tipik olarak ¢ikarimsal istatistiklerden ayirt edilir. Tanimlayic
istatistiklerle, verilerin ne oldugu veya neyi gosterdigi basit¢e tanimlanabilir. Nicel
aciklamalar1 yonetilebilir bir bigimde sunmak igin kullanilir. Tanimlayict
istatistikler, biiylik miktarda verinin mantikli bir sekilde basitlestirilmesine
yardimet olur. Her tanimlayici istatistik, ¢ok sayida veriyi daha basit bir dzete
indirger.

Katilimcilara yoneltilen sorularin bir kismi ile onlari ve c¢alistiklart
kuruluslari tanimlamaya yardimci temel bilgiler toplanmistir. Bunun diginda kalan
her bir soru, incelenen unsurlardan biri ile iligkilendirilmistir ve yanit
seceneklerinin her biri; ¢evik, hibrit ya da klasik modele karsilik gelecek sekilde
kurgulanmistir. Baz1 unsurlar iki ya da {i¢ soru ile eslestirilmis; alian yanitlarin
aritmetik ortalamasi ¢ikarilarak sonuglar yorumlanmistir.

Anketin yoneltildigi katilimeilarin %85’inden daha fazlas1 kuruluslarinda
yoOnetici olarak goérev yapmaktadirlar. Bununla birlikte sorulari yanitlayan
katilimcilarin  tamami1  yeni {riin gelistirme projelerinde aktif olarak
calismaktadirlar ve bu kisilerin %56’°s1 Arge/Urge fonksiyonlarinda gorevlidirler.
Bunun disinda pazarlama, iiretim, kalite, proje ofisi departmanlarinda gorevli
yoneticilerden yanitlar toplanmistir (Tablo 2).
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Tablo 2 Anket katilimcilarimin isletmelerindeki unvanlar

Arge/Urge

Personeli/Uzmani 15,4%
Arge/Urge

Personeli/Uzmani 40,4%
Fabrika Miidira 9,6%
Pazarlama Y Oneticisi 13,5%
Proje Miidiirii 7,7%
Diger 13,5%

Katilimeilarin, kuruluglarinda c¢aligma siireleri goz Oniine
alindiginda, %56’smin 5 yi1ldan daha kisa siiredir bu son isyerlerinde
gorev yapmakta olduklar1 anlasilmaktadir. Ancak sektordeki toplam
tecriibeleri sorgulandiginda, %60°1 11 yildan daha uzun bir siireye
isaret etmektedir ve %58’1 6 yildan daha uzun siiredir yeni iirlin
gelistirme projelerine liderlik etmektedirler (Tablo 3).

Tablo 3 Anket katilimcilarinin yeni iiriin gelistirme projelerine liderlik etme

deneyimleri
0-2 Y1l 19,2%
3-5Y1l 23,1%
6-10 Y1l 26,9%
11-20 Y1l 25%
20 Yildan fazla 5,8%

Lisans derecesine sahip katilimcilarin oram1 %350 iken,
lisansiistii %42 ve doktora derecesine sahip kisiler %38’1
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olusturmaktadir. Bu kisilerin %60°1 gida miihendisidir ve ikinci en
biiylik grup %10 ile isletme boliimii mezunlaridir, kalanlar yine
agirlikli  olarak lisans derecelerini  ¢ogunlukla miihendislik
boliimlerinden almislardir.

Ulasilan kisilerin biiylik bir cogunlugu toplam 10 kurulusta
calismaktadirlar ve her bir kurulustan katilim 4 ila 7 kisi arasinda
degismektedir. Bu kuruluslar hizli tiikketilen gida {irlinleri sanayinin
farkli alt sektorlerini temsil etmektedirler. Bunlar; cips triinleri,
alkollii/alkolsiiz igecekler, dondurulmus iirtinler, hazir kahvaltilik
tahillar, kahve ve tirlinleri, konserve gidalar, kuruyemis/kuru gidalar,
stit lirlinleri, unlu mamuller ve yag sanayiidir (Tablo 4).

Tablo 4 Katilimcilarin igletmelerinin faaliyet gosterdigi alanlar

Alkollii/Alkolsiiz Igecekler 9,6%
Cips Uriinleri 7,7%
Dondurulmus Uriinler 11,5%
Hazir Kahvaltilik Tahillar 7,7%
Kahve ve Uriinleri 7,7%
Konserve Gidalar 7,7%
Kuruyemis/Kuru Gidalar 11,5%
Siit Uriinleri 9,6%
Unlu Mamiller 13,5%
Yag Sanayii 7,7%
Diger 5,8%
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Bu kuruluslarin %89°u, 500 veya daha {istii kisiyi istthdam
eden biiyiik 6l¢ekli kuruluglardir (Tablo 5) ve %71°1 2021 yil1 sonu
itibariyle yillik cirolar1 1,5 Milyar TL {izerinde olan biiyiik
sirketlerdir (Tablo 6). Ayni1 zamanda kuruluslarin %73°4 50

yasindan, %21°1 20 yasindan biiytik kokli sirketlerdir (Tablo 7).

Tablo 5 Katilimcilarin igletmelerinde ¢alismakta olan toplam personel sayisi

0-9 0
10-49 1,9%
50-249 3,9%
250-499 5,8%
500-999 32,7%
1000 VE USTU 55,8%

Tablo 6 Katilimcilarin igletmelerinin 2021 yili itibariyle yillik cirolart

0-4 Milyon TL 0
5-49 Milyon TL 1,9%
50-499 Milyon TL 1,9%
500 Milyon — 1,499 Milyar TL 25%
1,5 Milyar TI2den fazla 71,2%

Tablo 7 Katilimcilarin igletmelerinin piyasada faaliyet siireleri
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0-5 Y1l 0

6-10 Y1l 1,9%
11-20 Y1l 3,9%
21-49 Y1l 21,2%
50 Y1l veya daha fazla 73,1%

Bulgular ve Yorum

Yapilan anket c¢alismasinda, katilimci kigilerin  ve
isletmelerin genel profillerini tespit etmeye yonelik sorularin
ardindan {iriin gelistirme projelerinde uygulanan yontemlerin ¢evik
proje yonetimi acisindan 6nceden tanimlanan unsurlari ne seviyede
icerdigini 6lgmeye yonelik sorulara gegilmistir. Isletmelerde ¢evik
proje yonetimi unsurlari temel olarak 4 grupta toplanarak aranmaistir.

¢ Organizasyon,
e Is siirecleri,
e Proje ekipleri,
e Proje tipi.
Her bir unsur ic¢in “yiiksek derecede uygulanmaktadir”,

“orta derecede wuygulanmaktadir” ve “‘diisitk derecede
uygulanmaktadir’ olarak siniflandirma yapilmistir.

Organizasyon: Tirkiye’de hizli tiiketilen gida {irtinleri sektoriinde,
organizasyon basglig1 altinda incelenen ¢evik proje yonetimi
unsurlarinin  uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diigiik olarak
siiflandirilarak Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8 Organizasyon bashig: altinda incelenen ¢evik proje yonetimi
unsurlarinin uygulanma derecesinin Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siiflandirilmasi

Yiiksek | Orta | Diisiik
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Y Onetim Bilgi Sistemlerinin
%51,9 | %30,8 | %17,3
Kullanimi

Girisimcilik  kiiltlirtiniin - varligr /
.. %48,0 | %442 | %7,8
seviyesi

Yonetim bilgi sistemlerinin (YBS) kullanimi: Sektorde yer
alan bliylik kuruluslarda yonetim bilgi sistemleri yaygin olarak
kullanilmaktadir. Cevik proje yoOnetiminin bir 6zelligi olan YBS
kullanimi unsuru yiiksek derecede bulunmaktadir.

Bu sonuca Sekil 8’de gosterilmis olan anket sorusuna verilen
yanitlar smiflandirilarak ulasilmistir. Arastirmaya katilanlarin
calistiklar1 kuruluslarin %35’inde tiim siire¢ akislar1 YBS {izerinden
yapilmakta, %17 sinde ise tiim siireclerde olmasa da ¢ogu siirecte
YBS kullanilmaktadir ve geriye doniik olarak izlenebilmektedir.
%?31’inde baz siiregler YBS ile yiiriitiilmektedir ancak bu siire¢lerin
koordinasyonunda sikintilar yasanabilmektedir (Tablo 9).

Tablo 9: Katilimcilarin kurumlarinda yonetim bilgi sistemlerinin (YBS)
kullanilma durumu

Tiim siire¢ akislart YBS
iizerinden yapilmakta ve geriye 34,6
dontik olarak izlenebilmektedir

Kurumun stireglerinin ¢cogunda

0
YBS kullanilmaktadir 17.,3%
Farkli1 YBS ile farkli siirecler
yonetilmekte ancak bunlari 30.8%

koordinasyonunda sikintilar
olabilmektedir
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Cok az siiregte YBS

0
kullanilmaktadir 154%
Hicbir YBS bulunmamaktadir,
siirecler tamamen manuel 1,9%

olarak yiriitilmektedir

Not: Buna gore, ¢evik proje yonetimi unsurunun uygulanma
derecesi, ilk iki siradaki yanitlarin toplami igin “yiiksek”; ti¢lincii
yanit i¢in “orta”, dordiincii ve besinci yanitlarin toplamai icin
“diisiik” olarak kabul edilmistir.)

Girisimcilik kiiltiiriiniin varhigr / sevivesi: Incelenen

kuruluslarda ¢ok sayida yeni {iriin gelistirme projesi yiiriitiilmekte,
bunlar i¢in kaynak ayirilmakta ve pazara iiriin sunma denemesi
yapilmaktadir. Anket sonuglarina gore isletmelerin %29’unda ayni
anda 100’{n iizerinde yeni iiriin gelistirme projesi yapilmaktadir.
Bununla beraber %19’unda 50-99 proje aymi anda yiiriitiiliirken,
50’den daha az olanlarin orani ise %52°dir.

Bu ¢evik proje yonetimi unsurunun da uygulanma derecesi
yuksektir.

Is Siirecleri: Tiirkiye’de hizli tiikketilen gida tirtinleri sektoriinde, is
stirecleri baglig altinda incelenen g¢evik proje yonetimi unsurlarinin
uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diigiik olarak siniflandirilarak
Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10 Is siirecleri bashgi altinda incelenen cevik proje yonetimi unsurlarinin
uygulanma derecesinin Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandirilmasi

Yiikse Diisii
Orta
k k
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, %45,
Uretim hatlarinin yapilandirilabilirligi %31,0 | %24,2

. . . %36, | %329
Uretim siire¢lerinin modiilerligi %31,0

Kurum genelinde siireclerle yonetim| %63, | %32,7

. %3,8
seviyesi 5
Uriin gelistirme siirecinin sistematik %0.6 %32,7| %57,
09,
olmasi 7

Uretim hatlarimin ne kadar veniden vapilandirilabilir

oldugu: Isletmeler tarafindan fiziksel iiriinlerin kitlesel iiretimi
yapilmakta oldugundan, biiylik ve yiiksek ilk yatirnm gerektiren
iretim hatlarina sahiptirler. Ayrica kuruluslar iginde bulunduklar
pazardaki iriinlerin say1 ve gesit olarak fazlaligi nedeniyle de ¢ok
sayida liretim hattina sahiptir. Hatlardan bazilar1 tek bir {riiniin
iretimine Ozel tasarlandigindan, farkli dirlinlerin {retimi igin
uyarlanmasi ¢ok zordur ya da miimkiin degildir. Ancak ayni kurulus,
bir bagka iriinlinii iirettigi iiretim hattinda kiigiik revizyonlar ile
kolaylikla farklilagabilecek iiriinleri tiretebilmektedir.

Ihtiyag halinde ekipman parkina yapilacak ilave yatirimlarin
tamamlanma siiresi projelerin %56’sinde 6 ay ya da daha uzun
stirmektedir (Diisiik). %22’sinde 3 ila 6 arasinda stirmektedir (Orta)
ve %21°1 3 aydan daha kisa zaman almaktadir (Yiiksek).

Katilimcilarin ¢alistiklar isletmelerin sahip olduklari iiretim
hatlar1 incelendiginde bunlarin birbirinden farkli {iriinlerin tiretimi
icin ayarlanma kolaylig1 degiskenlik gostermektedir. Bu, hatlarin
%53’linde kolay ya da ¢ok kolay iken (Yiiksek), %14’iinde zordur
(Diisiik) ve %21 inde ise miimkiin degildir (Tablo 11).
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Tablo 11 Uretim tesislerindeki iiretim hatlarimn farkl iiriinlere uyarlanabilirligi

Miimkiin Degildir 21,3%
Zor 14,0%
Ne Kolay Ne Zor 13,1%
Kolay 26,9%
Cok Kolay 26,4%

Not: (Buna gore, ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin uygulanma
derecesi, “cok kolay” ve “kolay” yanitlarinin toplami igin

29 ¢

“yiiksek”; “ne kolay ne zor” yaniti i¢in “orta”, “zor” ve “miimkiin
degildir” yanitlarinin toplami i¢in “diisiik™ olarak kabul edilmistir.)

Cevik proje yonetiminin bir 6zelligi olan iiretim hatlarinin
yeniden yapilandirilabilir olmast unsuru diisiik derecede
uygulanmaktadir.

Uretim _siireclerinin_modiilerligi: Uretim bantlarinda
nadiren ya da sik sik dretilmekte olan {riinlin  degisimi
yapilmaktadir. Bu da yine kuruluslarin biiyilikliigi nedeniyle
cesitlilik icermektedir. Kimi iiretim hatlarinda/iirtin degisimlerinde

giinler siiren temizlik, ekipmanlarin yerlerinin degisimi vb
faaliyetler yapilmasi gerekirken kimilerinde birka¢ diigmeye
basilarak anlik gecisler de yapilabilmektedir.

Birden fazla iriiniin {retiminin yapilabildigi hatlarin
%42’sinde ekipmanlarin yerleri degistirilmeden sadece temizlik vb.
islemler ile bir {irlinlin iiretiminden diger iirlinlin iiretimine gecis
yapilabilmektedir. %31’inde 1ise baz1 ekipmanlarin yerleri
degistirilerek giin icerisinde gecis saglanabilirken %21’inde ise
birka¢ ekipmanin yerinin degismesi ile saatler igerisinde gecis
gerceklesmektedir.

Uretilmeye baslanan iiriinlerin %31’i baslangictan sonra
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uzun siire araliksiz olarak iiretilmektedir. Uretim hatlarmin
%23’linde ise ¢ok sik lretilen {iriiniin degistirilmesi ve iiriinden
iiriine gecis yapilmasi s6z konusudur. %25’inde iirlinden {iriine
gecisler mevcut olsa da bir kere iiretimine baslanan {iriinlin
iiretilmesi ¢ok kisa siirmez.

Cevik proje yonetiminin bir 6zelligi olan {iretim hatlarinin
yeniden yapilandirilabilir  olmast  unsuru orta  derecede
uygulanmaktadir.

Kurum genelinde siireclerle yonetim seviyesi: Yeni iiriin
gelistirme siirecleri incelenen kuruluslar, ulusal, hatta global alanda
faaliyet gostermektedirler. Bu kadar biiyiik ve birbirinden farkli
konumlanmis, ¢ok ¢esitli fonksiyonlarin bir araya gelmesi ile
olugsmus organizasyonlarin yonetimi i¢in karmasik ve hiyerarsik
yonetsel yapilar olusturulmus, bu yapmin igerisinde yapilacaklar

cogu zaman net bir sekilde tanimlanmis, belirli takvimlerle
yiirtitilmustiir.

Gelistirilen yeni {irlinlerin %31°1 fiziksel olarak iiretim
hatlarinda kolaylikla ve tam olarak tasarimda ongoriildiigl sekilde
devreye alinmaktadir. %33’linde adaptasyon biiyiikk Olciide
tasarimda Ongoriildiigii gibi saglanir, sadece kiigiik ayarlamalar
yapilir. %33’linde ise adaptasyonun saglanmasi belirli bir siire
almaktadir.

Cevik proje yonetiminin bir 6zelligi olan kurum genelinde
stireclerle yonetimin seviyesi yiiksek derecede bulunmaktadir.

Uriin gelistirme siirecinin ne seviyede sistematik oldugu:
Kuruluglarin diger tiim stiregleri ile benzer sekilde yeni fiiriin
gelistirme siirecleri de detayli bir sekilde tanimlanmis, hangi is
adimmin hangi hiyerarsik onaylarla ilerleyecegi belirlenmis,

birbirini takip eden takvim adimlar1 ve kurum i¢i genis kapsaml
katilimla kilometre taglarmin geciliyor olmasi klasik yontemlere
isaret etmektedir.
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Arastirmaya katilanlarin %58’inde yeni iirlin gelistirme
stirecinin nasil igleyecegi tamamen ya da biiyilik 6l¢iide sistematik
bir sekilde kurgulanmis ve belgelerle tanimlanmistir. %33 oraninda
ise kismi sistematiklik s6z konusudur. Siirecin esnetilmesinin ¢ok
miimkiin olmadig1 bu ¢evik proje yonetimini unsuru diisiik derecede
uygulanmaktadir.

Proje Ekibi: Tiirkiye’de hizhi tiiketilen gida {iriinleri sektoriinde,
proje ekibi basligr altinda incelenen c¢evik proje yOnetimi
unsurlarmin  uygulanma derecesi  Yiiksek/Orta/Diisiik  olarak
siniflandirilarak Tablo 12’de verilmistir.

Tablo 12 Cevik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma derecesinin
Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandiriimasi

Yiiks Diisii
Ort
ek | TRk

%40, | %36, | %23,

Ekibin ¢evik yonetim hakkinda farkindalig: 4 5 ]

%51, | %44, | %3,8

Ekibin biiviiklisii
ibin biiyukligii 9 )

%73, | %11, | %l5,

Multidisipliner ekiplerin varligi 1 5 4

%11, | %51, | %36,

ibin projeye adanmisligi 5 9 6

%61, | %23, | %16,

Ekibin deneyi iyesi
101n eneylm sev1ye51 4 6 ()

%77, | %13, | %10,
Proje liderinin deneyim seviyesi 777, | %13, 1 %10
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%38, | %51, | %10,

Ekip iiyelerinin konumu 4 9 7

Proje planlama sorumlulugunun ekipce | %47, | %36, | %17,
sahiplenilmesi 2 5 3

%47, | %36, | %17,

Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi ) 5 3

Ekibin kendi kendine karar alabilme| %11, | %65, | %23,
seviyesi 5 4 1

Ekibin cevik yontemler hakkindaki farkindah@: Kokli
ve biiylik bu kuruluslardaki hem kurumsal kiiltiir hem de secilmis
personelin istihdam edilmesi, ¢evik yontemler hakkinda genel bir
bilgi birikimi ve farkindalik bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu
unsurun uygulanma derecesi yiiksek olarak 6l¢iilmiistiir.

Arastirmaya katilanlarin %40’inda yeni Uriin gelistirme
projelerinin ekip iiyeleri ¢cevik yontemler hakkinda bilgi sahibidir ve
%37’sinde de kismen bilgi sahibidirler.

Proje ekibinin biiyiikliigii: Ekipler en yaygin olarak 3 ila 9

personelden olusmaktadir. Hem farkli fonksiyonlara ait stireclerde
uzman olacak kadar biiyiilk hem de hizli hareket etmeyi
engellemeyecek kadar kiiciik ekiplerin varligi gézlemlenmistir.

Proje ekiplerinin %48’1 3 ila 5 kisiden olusmaktadir,
%A44’tinde ise 6 ila 9 kisi bulunmaktadir. Bu unsurun uygulanma
derecesi yiiksektir.

Multidisipliner ekiplerin varhigi: Proje ekiplerinde yaygin
olarak Arge, pazarlama, kalite, teknoloji, satin alma, satis, ihracat,

tiretim vb fonksiyonlardan tiyelerin bir arada oldugu anlagilmaktadir.
Cevikligin 6nemli bir unsuru olan ¢ok disiplinli ekiplere neredeyse
tiim kuruluslarda rastlanmaktadir.
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Yeni tirlin gelistirme projeleri, farkli kuruluglarda farkli
gorevlerdeki kisilerce yonetilmektedir. %37’lik bir oranda projeler,
ana isi Urlin gelistirme olan personelin liderliginde farkli
departmanlardan personelin yar1 zamanl ekip {iyesi olarak yer aldigi
takimlarca yonetilmektedir. %15°’lik bir oranda projeler, ana isi iiriin
gelistirme olan personelin liderliginde farkli departmanlardan
personelin tam zamanli ekip iiyesi olarak yer aldigi takimlarca
yonetilmektedir. %?23°liik bir oranda herhangi bir birimden
personelin liderliginde ve farkli departmanlardan yar1 zamanh
katilan kisilerden olusan ekipce yonetilmektedir. Yine %23’liik bir
oranda ise tamamen ana isi yeni liriin gelistirme olan personelden
olusan ekipler bu gorevi {istlenmektedirler. Dolayisiyla %98
oraninda multidisipliner proje ekiplerinin bulundugu goriilmektedir.

Ekiplerde kalite departmanindan personelin bulunma orani
%94 iken en ¢ok rastlanan diger departman iiyeleri %89 pazarlama,
%83 satig, %77 teknoloji ve %73 satin almadir.

Multidisipliner ekiplerin varlig1r unsuruna yiiksek derecede
rastlanmaktadir.

Ekibin projeve adanmish@i: Proje ekipleri birgok
fonksiyondan personelin katilimi ile olusturulmaktadir. Ancak bu
kisiler yeni iirlin gelistirme projelerini asil isleri olarak yapmamakta,
mevcut ana sorumluluklar1 farkli iken (lirlinlerin tretilmesinin
saglanmasi, hammadde tedarik edilmesi, satis islerinin yapilmasi

vb.) yeni iiriin gelistirme projelerinde zamanlarinin gérece ¢ok azini
gecirerek bulunmaktadirlar. Buna karsin ana isi yeni iiriin gelistirme
olan fonksiyonlar da biiyiik kuruluslarin tamaminda olusturulmustur.
Ana isi yeni iiriin gelistirme olan Ar-Ge, Uriin gelistirme (Ur-Ge) vb.
fonksiyonlarin dahi proje sayilarinin ¢coklugu ve yeni iiriin gelistirme
ekiplerinin sorumlu oldugu diger operasyonel faaliyetlerden dolay1
tamamen projelere adanmisliklar1 tartismali gériinmektedir.

Bir personelin ayn1 anda 3 veya daha az projede yer almasi
%12 oraninda gerceklesirken, %52’si 4 ila 7 projeyi ayni anda
yliriitmektedir. Daha da fazla proje yiiriitenlerin orani ise %37 dir.

Ekibin projeye adanmighik derecesini Olgmek i¢in
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hazirlanmis ve katilimeilara yoneltilmis olan “Bir personel ayn1 anda
kag iirlin gelistirme projesinde yer almaktadir” sorusuna verilen
yanitlarin dagilimi Sekil 10°da gdsterilmis ve “0-3” yanit1 “yiliksek”;
“4-7” yanit1 “orta”, “8-14” ve “15’ten fazla” yanitlarinin toplami
“diisiik” olarak kabul edilmistir (Tablo 13).

Tablo 13 Bir personelin ayni anda kag iiriin gelistirme projesinde yer aldig

0-3 11,5%
4-7 51,9%
8-14 25,0%
15°ten fazla 11,5%

Ekibin deneyim seviyesi: Proje ekipleri {iyelerinin
deneyimleri agisindan incelendiginde son derece heterojen bir yap1
olusturmakta olduklar1 gozlemlenmistir. 14 yi1l ya da daha deneyimli
iiyelere de, heniiz yeni ise girmis kisilere de, bu iki seviye arasinda
cesitli deneyimlere sahip kisilere de rastlanmaktadir.

Uyelerin %25’inin 4-7 y1l, %24{iniin 2 ila 3 y1l, %21 inin 8
ila 14 yil, %15’inin ise 14 yildan fazla zamandir bu islerde gorev
yaptiklar1 anlagilmaktadir. Ekip tiyelerinin %16°s1 ise 1 yildan daha

az tecriibeli yeni kisilerden olugmaktadir. Ekibin deneyim seviyesi,
cevik proje yonetimi unsuru olarak yiiksek derecededir.

Proje liderinin deneyim seviyesi: Proje liderlerinin ise daha
da tecriibeli olduklar1 goriilmektedir. %27’si 14 yildan daha fazla,
%27’s1 7 ila 14 yildir ve %231 4 ila 7 yildir bu isi yapmaktadirlar.
Proje liderinin deneyim seviyesi de, ¢evik proje yonetimi unsuru
olarak yiiksek derecededir.

Ekip iiyelerinin _konumu: Kuruluslarin organizasyonel
biiyiikliiklerinden de anlasildigi gibi ekibin iiyeleri farkh
lokasyonlarda calismaktadir. Baz1 kuruluslarda fiziksel olarak hig
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yiiz ylize gelmemis ekip iiyeleri bulunabilmektedir. Buna karsin
projelerin ticari olmayan adimlari i¢in faaliyetleri yliriiten tasarim,
iiretim, teknoloji vb fonksiyonlarindan iiyeler, fiziksel iirlinlerin
iretildigi bir fabrika ortami oldugu icin birbirlerine daha yakin
konumlanmis olabilmektedirler.

Proje ekibi iiyelerinin lokasyonlar1 incelendiginde en sik
rastlanan durum %40 ile {yelerin ayni {ilkede ancak farkli
sehirlerdeki ofislerde calistiklar1 ortaya cikmustir. %27°si ayni
kampiis/bina igerisinde birbirinden bagimsiz ofislerde calisirken,
tim iyelerin beraber ayni ofiste ¢alismalarmma %10 oraninda
rastlanmistir. %21 oraninda ise ekip liyeleri farkli tilkelerdedir ya da
tamamen online ¢alisma s6z konusudur.

Proje ekibi iiyelerinin sik sik bir araya gelmelerine olanak
saglayacak konum unsurunun varlig1 orta derecede dl¢iilmiistiir.

Proje planlama sorumlulugunun ekipce sahiplenilmesi:
Projelerin planlarinin yapilmasi, bunlarin revize edilmesi gibi
faaliyetler ekip iiyelerinin bir araya gelmesiyle ortak olarak
yapilmaktadir. Proje planini ekip liderinin yaptigr durumlarda dahi

ekiple bu revizyonun iizerinden geg¢ilmektedir.

Ekiplerin %44’linlin tamami bir araya gelerek projeleri
planlamakta ve gilincellemelerini de yapmaktadirlar. %27 sinde ise
proje liderinin yaptig1 ve giincelledigi planlar, tiim ekibin katilim ile
iizerinden gegilerek son halini almaktadir. %17 sinde ise tamamen
liderler planlar1 yapip giincellemekte ve iiyelere duyurmaktadir.

Proje ekibi iiyelerinin proje planlama sorumlulugunu
sahiplenme unsurunun varlig: yiiksek derecede 6l¢iilmiistiir.

Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi: Proje planlarini, is
planlarii ve kisisel planlarini ekip tiyeleri biiylik 6lclide kendileri
gerceklestirmektedirler. Bu unsurun varligi da yiiksek olarak

Olctilmiistiir.

Ekibin kendi kendine karar alabilme seviyesi: Proje
faaliyetleri ve adimlar ile ilgili hangi islerin ve nasil yapilacaginin
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ekiplerce belirlenebilmesine ragmen nihai iiriiniin onaylanmasi ya da
yiiksek maliyetli yatirimlarin yapilmasi gibi kilometre tas1 olarak
nitelendirilen = adimlarda  karar1  vermek st  yOnetime
diisebilmektedir. Bu unsur i¢in de ne tam ¢evik ne de tam klasik bir
yaklasim denilebilir.

Projelerin %65 inde proje ile ilgili bazi kararlar1 ekip kendisi
verirken bazi kararlar i¢in tist yonetim yetkili ve sorumludur, buna
karsin %21’inde tlim kararlar {ist yonetim tarafindan alinmaktadir.
Cogu kararim ekip tarafindan verildigi projelerin orani ise %12’dir.
Uyelerin belirlenerek proje ekibinin olusturulmasi %46 oraninda
“biiyiik Slgiide liderin inisiyatifinde” olmamaktadir. %33 linde ise
kismen liderin inisiyatifindedir.

Bu nedenle bu unsurun varligi orta derece olarak
Olctilmiistiir.

Proje Tipi: Tiirkiye’de hizli tiikketilen gida iirtinleri sektoriinde,
proje tipi baslig altinda incelenen cevik proje yonetimi unsurlarinin
uygulanma derecesi siniflandirilarak Tablo 14°te verilmistir.

Tablo 14 Cevik proje yonetimi unsurlarimin uygulanma derecesinin
Yiiksek/Orta/Diisiik olarak suniflandiriimasi

Yiikse Diisii
Orta
k k

D . %61, | %36,
Projelerin aciliyet seviyesi %?2,0

%42, | %48,

Projelerin karmasiklik seviyesi ; p %9,6
Hedeflerin netligi / proje kapsaminin v %28, | %66,
tanimlanmasi o 9 3




o e o %41, | %24, | %034,
Projelerin yenilikgilik seviyesi

. . . %50, | %40,
Proje planlarinin revize edilme siklig1 %9,6

%84, | %l1,
Karar destek sistemlerinin kullanimi 93,8

o . %34,0 | %58,
Miisterilerin projeye katilimi %7,7

- ) N . %44, | %31, | %24,
Ilgili tiretim teknolojilerinin degisim hizi

Projelerin __acilivet seviyesi: Hizla degisen tiiketici
beklentileri, rakiplerin hizli hareket gibi sebeplerle projeler
genellikle acilen tamamlanmasi gereken seviyededir.

Yeni lriin projelerinin, Uriiniin pazara siiriilmesi agisindan
tamamlanmasinin aciliyet seviyesi sorgulandiginda, %62’lik bir
kisim ¢ok acil ya da genellikle acil cevabini vermislerdir.

Cevik proje yonetiminin bu unsuru yiiksek derecede
bulunmaktadir.

Projelerin karmasikhik seviyesi: Proje sayis1 ¢ok fazla
oldugu i¢in ¢ok karmasik ve uzun siire ve kaynak gerektiren projeler
olabildigi gibi hizla tamamlanarak kazang saglayacak basit projeler
de siklikla bulunmaktadir.

Projelerin ne kadar karmasik oldugu sorusuna ise %48
oraninda “ne karmasik ne basit” yanit1 alinirken projelerin karmasik
oldugunu ifade edenlerin oram1 %42 olmustur.
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Uriin gelistirme projelerinin tamamlanma siiresi en cok %30
ile 6-12 ay aras1 olarak gerceklesmektedir. Yine %23’l 12-24 ay;
%18’1 24 aydan fazla ve %29’u 6 aydan daha kisa siirede
tamamlanabilmektedir.

Bu unsurun uygulanabilirligi orta derece olarak ol¢iilmiistir.

Hedeflerin _netligi / proje kapsaminin tanimlanmasi:
Projelerin ¢ok biiyiik bir kisminda gelistirilecek olan {iirlin ilk basta
biiylik 6l¢iide ya da tamamen bellidir. Bu durum klasik bir yaklagim
uygulanmasini daha muhtemel kilmaktadir.

Projelerin %62’sinde baslangigta hedef iiriin tamamen belli
iken, %25’inde biiylik 6l¢iide bellidir ve sadece %14’iinde kismen
bellidir. Proje/iiriinlerin %46’sinda daha ilk basta tiim detaylar
belirlenmektedir, %27’sinde ise nihai iiriin onaylandiktan sonra
detaylar belirlenir.

Projenin heniiz baginda, ortaya ¢ikacak tiriiniin biiytik dl¢iide
belli olmasi nedeniyle bu unsurun uygulanabilirligi diisiik
derecededir.

Projelerin yenilikcilik seviyesi: Bu unsur i¢in de ¢ok sayida
ve ¢esitlilikte proje oldugu sdylenebilir. Kimi projeler ¢ok yenilik¢i
iken tamamen taklit olan bir¢ok proje de vardir ve heterojen bir
dagilim oldugundan soz edilebilir. Bu unsurun uygulanma derecesi
yiksek olarak Olciilmiistiir. Bununla beraber, hem ¢ok sayida
yenilik¢i proje yapilirken, ayni zamanda yenilik¢i olmayan cok
sayida proje de gerceklestirildigi not edilmelidir.

Projelerin yenilik¢ilik seviyeleri incelendiginde birbirine
yakin oranlar ortaya ¢ikmistir. Buna gore projelerin %24°#i kismen
yenilik¢i, %21°1 yenilikei, %21°1 ¢ok yenilikei, %21°1 yenilik¢i degil
ve %14’ tamamen taklittir (Tablo 15).

Tablo 15: Projelerin yenilik¢ilik seviyesi

Cok Yenilikei 20,6%
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Yenilik¢i 21,3%

Kismen Yenilik¢i 24,0%
Yenilik¢i Degil 20,6%
Tamamen Taklit 13,5%

Not: Buna gore, ¢evik proje yonetimi unsurunun uygulanma
derecesi, “Cok yenilik¢i” ve “yenilik¢i” yanitlarinin toplami
“yiiksek”; “kismen yenilik¢i” yanit1 “orta”, “yenilik¢i degil” ve
“tamamen taklit” yanitlarinin toplami “diisiik” olarak kabul

edilmisgtir.

Proje planlarinin revize edilme siklhigi: Hedeflerin basta

biiyiik 6lclide belli olmasindan ve miisterilerden lansman Oncesi
kisith geri doniis alinabildiginden proje planlar sik sik revize
edilmemektedir. Ancak bir¢ok projenin yiiriitiiliiyor olmasi, ortaya
cikan aksamalarin giderilmesi ve kaynaklarin kullaniminda
onceligin  belirlenmesi i¢in proje portfdyii acisindan bir
degerlendirme yapildiginda daha sik revizyonlara ihtiyag
duyulmakta ve yapilmaktadir.

Katilimcilara gore tiim projeler i¢in %87 oraninda yillik
planlama yapilmaktadir ve her bir proje i¢in ilk baslangicta proje
plant yapilma oran1 da %89’dur. Bir kez yapilan planlarin %50’si
proje asamalar1 aras1 gegislerde ve miisteri testleri sonrasinda revize
edilirken, %31’1 sadece proje asamalar1 arasi gegislerde revize
edilmektedir ve %10’u hi¢ revize edilmemektedir. Bu unsurun
uygulanma derecesi orta olarak ol¢iilmiistiir.

Karar_destek sistemlerinin _kullamlmasi: Kuruluslarin

bliylikk ¢ogunlugunda yeni {irlin gelistirme icin kurgulanmis
sistemler, bunlar1 destekleyecek yazilim, dokiimantasyon vb. araglar

tanimlanmistir ve kullanilmaktadir.
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Proje planlar1 %39 oraninda bilgisayar destekli yazilimlar ile
yapilmakta ve giincellenmektedir ve e-mail vb. gibi araglarla
duyurulart yapilmaktadir, %46’sinda ise yazilim destegi ile beraber
basili dokiimanlar da kullanilmaktadir. Cevik proje yonetiminin bu
unsuru yliksek derecede uygulanmaktadir.

Miisterilerin _projeve katilimi: Uriinlerin gelistirilmesi
sirasinda, milyonlarca miisteri olmas1 ve miisteri testleri i¢in ¢esitli
prototiplerin gerekmesi nedeniyle miisterilerden sadece projelerin
belirli asamalarinda birkac defa geri doniis alinabilmektedir. Ayrica
alinan geribildirimlere goére tasarlanmis olan iirlinlerde degisiklikler
yapilmasit her zaman miimkiin olamamaktadir. Ciinkii, bazi
degisiklikler ¢oktan baslamis olan ve degismesi zor makine &
techizat satin alinmasi gibi siireglere baghdir. Yine de sirketler
miisterilerin beklentilerini erken asamalarda tespit edebilmek igin

tilketici testlerine dnemli kaynak ayirmaktadirlar. Bu nedenle bu
unsurun orta derecede uygulanabilir oldugu sdylenebilir.

Yeni lriin gelistirme projelerinin belirlenmesinde %77
oraninda piyasa arastirmalar1 ve tiiketici testlerinden elde edilen
veriler kullanilmaktadir, %12’sinde tamamen miisterinin siparisine
gore projeler belirlenirken, %10 unda miisteri ihtiyaclari kismen goz
ontinde bulundurulur.

Projelerin %58’inde iirlinler gelistirilme asamasindayken
tasarim konseptinin degerlendirilmesi icin prototiplerle miisteri
testleri yapilir ve sonuclara gore gerekli ise tasarimda revizyona
gidilir. %21’inde ise siirecin c¢esitli asamalarinda miisterilerle
defalarca test yapilir ve sonuglara gore gerekli ise tasarimda
degisiklige gidilir. %19’unda ise testler yapilip miisteri geri
doniisleri alinsa da tasarimda degisiklik yapilmamaktadir.

Gelistirilip piyasaya sunulan iiriinlerin %69 unda sonradan
miisteri geri dontsleri takip edilerek degisiklikler yapilmaktadir,
%31’inde ise misteri geri doniisleri takip edilse de iiriinlerde
degisiklik yapilmamaktadir.

Ilgili_iiretim_teknolojilerinin_degisim hiz1: Séz konusu
sektor gorece eski bir sektordiir. Bu alanda yiizlerce yildir kitlesel
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tiretim yapilmaktadir ve hem pazar hem de teknoloji alaninda gorece
doygunluk oldugu soylenebilir. Bu nedenle yenilik¢i {irtinlerin
ortaya cikarilmasi oldukc¢a zorlasmis olmakla beraber, oturmus
teknolojilerin zaman igerisinde gorece yavas degisiyor olmasi ¢evik
proje yonetimi unsurlarini benimseyerek tasarimlar yapilmasini
daha miimkiin kilmaktadir.

Uretim hatlarinda kullanilan ekipman teknolojisinin degisim
hizi %76 oraninda ya c¢ok yavas degismektedir ya da
degismemektedir. Bu nedenle bu unsurun uygulanabilirligi yiiksek
olarak Ol¢lilmiistiir.

Capraz Sonuclar

Bu calismada 52 yoneticiden yanitlar toplanmistir. Bu
kisilerden elde edilen bilgilerin dagilimi incelendiginde, kisilerin
siit, cips, mesrubat vb. gibi alt sektorlerde calistiklari; arge,
pazarlama, {iretim gibi departmanlarda gorev aldiklar1 vb. gibi alt
kategorilere ayrildiginda her zaman ¢ok anlamli sonuglar elde
edilemeyen daginik bir yanitlayict grubu vardir. Ayrica kuruluslarin
yillik cirolar1 ya da istthdam ettikleri personel sayisina bakildiginda
katilimcilarin ¢ok biiytlik bir boliimiiniin biiytik 6l¢ekli firmalardan
olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle biiyiik ve kii¢iik o6lgekli
firmalar1 karsilastiracak kadar veri yoktur.

Buna karsin, katilimcilardan toplanan yanitlar iizerinden
capraz sorgulamalar yapildiginda, sayica fazla yamit alinmis ve
anlam ifade edebilecek dikkat ¢ceken bazi farklar da ortaya ¢cikmistir.

Tablo 16’da gosterildigi gibi pazarlama departmaninda gorev
alan yoneticiler, Arge departmaninda gorev alan yoneticilere kiyasla
hedef {iriiniin ilk basta biiyiik 6l¢ciide ya da tamamen belli oldugunu
distinmektedirler. Arge yoneticilerinin i¢inde ise iiriinlerin kismen
belli oldugunu belirtenler olmustur.

Tablo 16 Yeni iiriin projelerinde hedef iiriiniin baslangigta ne kadar taniml
oldugu
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Soru: Yeni tirliin
rojelerinde  ilk  bagta | LAmamen ya da
p e biiyiik 6lgiide | Kismen bellidir
hedef irin ne kadar bellidir
bellidir?

Arge Yoneticileri %76 %24
Pazarlama Y Oneticileri %100 %0

Proje ekibini olusturan iiyelerin sayisi arttikca projelerin
yoOnetilmesinin de daha karmasik bir hal aldigi goriilmektedir. Bu
durum, gorece kalabalik ekiplerle ¢alisan firmalarda daha klasik bir
metodoloji uygulandigina dair ipucu verebilir. Tablo 17°de proje
ekibinin 1-5 kisiden olustugunu belirtenlerin %55,6’sinin YUG
slirecinin sistematik olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 17 Ekip biiyiikliigiine gére YUG siirecinin sistematikligi

Soru: Yeni tiriin
gelistirme siirecinin nasil Tamamen va da Kismen
isleyecegi sistematik biiviik 61 yﬁ de sistematiktir ya
olarak kurgulanmis ve sis}t]ema tigk tir da sistematik
belgelerle  tanimlanmig degildir
midir?

Proje ekg;;s kisiden %d4.4 %55.6

Proje ekibi 6 ya da daha 0 0

fazla kisiden olusur /o84 7016

Proje liderinin deneyimi goz Oniinde bulundurularak
inceleme yapildiginda, proje liderinin deneyimi ile proje liderinin
ekibini kendisi olusturabilmesi arasinda anlamli bir farklilik
goriinmemektedir. Tablo 18°de 11 y1l ya da daha fazla deneyimi olan
yoneticilerin 10 y1l ya da daha az deneyimi olan ydneticilerle yakin
oranda ekiplerini kendilerinin olusturabildigi anlasilmaktadir.

Tablo 18 Proje liderinin deneyimi ile proje ekibini kendisinin olusturabilmesi
arasindaki iliski



DT . Kismen liderin
Soru: Proje lideri, proje Tamamen inisivatifindedir
ekibini kendisi liderin T b
olusturabilmekte midir? | inisiyatifindedir yada e
degildir
11 yil ya da‘dailha fazla 0456 0444
deneyimli liderler
10 y1l ya dg Flaha az %50 950
deneyimli liderler

Yeni iiriin projelerinin gorece daha karmasik oldugunu
belirten ydneticilerin ayn1 zamanda da bu projelerin acil oldugunu
ifade ettikleri sonuglardan anlasilabilmektedir (Tablo 19). Bu sonug,
cevik proje yoOnetiminin projelerin acillik ve karmasiklik
unsurlarinin paralel olarak artip azaldig: seklinde yorumlanabilir. Bu
haliyle unsurlar1 tanimlayan ve inceleyen daha onceki calismalari
destekler nitelikte oldugu sdylenebilir.

Tablo 19 Projelerin karmasiklik seviyeleri ile acillik seviyelerinin

karsilastirilmasi
Soru: Yeni iriin
projelerinin pazara | Acil yadacok | Kismen acil ya
stiriilme agisindan acillik acil da acil degil
seviyesi nedir?
Projeler karmagiktir %31.8 %18.2
yanitini verenler
Projeler karmagik
degildir ya da kismen %467 %53.3
karmagiktir yanitini
verenler

Orneklemin sayis1 artirilarak incelendiginde 6zellikle ¢apraz
sorgularla daha kendine 6zgii iligkilerin ortaya konabilecegi iddia
edilebilir. Bu ¢alismada, 6rnegin siit iirlinleri sektoriinden sadece 4
kisiden veri toplandigi i¢cin bu alt sektdre ait capraz tablolar
olusturulmasi ¢ok anlamli olmamaktadir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler
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Bir organizasyonda ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin ve
bu uygulamalara temel olusturacak yapinin varligini gosteren
unsurlar, dnceden Ingilizce ve Tiirkce literatiirde yapilmis olan
caligmalar incelenerek tespit edilmistir. Arastirmanin Srneklemi
olarak Tirkiye hizli tiiketilen gida friinleri sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler secilmistir. Bu isletmelerde ¢evik proje yonetimi
unsurlar1 temel olarak 4 grupta toplanarak aranmaistir.

¢ Organizasyon
e Is siiregleri

¢ Proje ekipleri
¢ Proje tipi

Her bir grubun altinda, ¢evik proje yonetimi unsurlarindan en
cok One cikanlara cevap aranmistir. Bunun ig¢in segilen 6rneklem
Ozelinde uygun sorular olusturulmustur. Bunlara cevap aranan
sorulardan olusan bir anket hazirlanmistir.

Tiirkiye’de hizli tiikketilen gida iirtinleri sektoriinde faaliyet
gosteren c¢ogu biiylik 12 kurulusta, basta yeni iiriin gelistirme
projelerinin ele alimis ve yiiriitiliis sekli olmak tizere ¢evik proje
yonetimi yontemlerinin ne seviyede uygulandigini 6lgme amagh
arastirma yapilmistir. Calismanin tiim agamalar1 arastirma ve yayin
etigine uygun olarak tamamlanmaistir.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda her bir grup altinda
incelenen her bir unsur i¢in “yiiksek derecede uygulanmaktadir”,
“orta derecede wuygulanmaktadwr” ve “diisiik derecede
uygulanmaktadir” olarak siniflandirma yapilmistir.

Tablo 20 Cevik proje yonetimi unsurlarinin grup olarak uygulanabilirliginin
Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandiriimasi

Yiiksek Orta Diisiik
Organizasyon %339 %26,5 %39.,6
Is siirecleri %33,8 %31,4 %34,8
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Proje ekipleri %46,0 %37,0 %17,0

Proje tip1 %40,3 %36,2 %23,5

Her bir grup i¢in incelenen unsurlarin tamami dikkate
alindiginda, s6z konusu grup i¢in  “yiitksek derecede
uygulanmaktadir”, “orta derecede uygulanmaktadir” ve “diisiik
derecede wuygulanmaktadir” seklinde aritmetik ortalamalar
yorumlanmig ve Tablo 20°de 6zetlenmistir. Buna gore incelenen
orneklemde ¢evik proje yonetimi unsurlar1 “proje ekipleri” ve “proje
tipi” baglaminda ytiksek derecede uygulanmaktadir. “Organizasyon”
ve “ig stiregleri” icin diisiik derecede uygulanabilir oldugu sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak is siirecleri unsurunda fark ¢ok az oldugu
icin diistiktiir degil de orta diizeyde uygulanmaktadir demek daha
uygundur.

Tartisma

Hizl tiiketilen gida iirtinleri sektdriinde ¢evik proje yonetimi
uygulanma derecesi arastirma bulgular1 belirli sonuglar sunmakla
birlikte, her organizasyona genellenemez. Sektorler ve
tiriin/hizmetleri belirli farkliliklar gdstermektedir. Ornegin giinliik
siit sektoriinde faaliyet goOsteren bir kurulusun vitaminlerle
giiclendirilmis yeni bir gilinlik siit {rininid  gelistirdigi
diisiiniildiginde; bu {riiniin  gelistirilmesi ve seri liretime
gecilebilecek asamaya gelinmesi projenin ilk kismini olusturur. Tiim
miisteri onaylar1 tamamlandiktan ve gerekiyorsa yeni ekipman
yatirimlart yapildiktan sonra seri iiretime baglanabilir. Bu asamaya
gelindiginde artik {irtinde herhangi bir degisiklik yapilmasi ¢ok
zordur. Bu kurulusa karsilik ingaat sektoriinde faaliyet gosteren bir
kurulusun yeni bir bina iirettigi durum diisiiniildiiglinde ise tirliniin
gelistirilmesi kagit tizerinde yapilan bir projedir. Sonrasinda yapilan



planlara uygun olarak binanin iiretilmesi de ikinci bir projedir. Bu
durumda da {iretim yapilmaya baslandiginda miisteri onaylari
tamamlandiktan ve planlar resmi kuruluglarca onaylandiktan sonra
degisiklik yapilmasi c¢ok zordur. Iki kurulusun yeni iiriinleri
arasindaki en belirgin fark, siit iireten kurulus bu {riinii bir kere
iretmeye bagladiktan sonra tekrar tekrar {iretecekken; ingaat
sektoriindeki kurulus ise binay1 sadece bir kere tliretecektir.

Bazi kuruluslarda yeni f{iriiniin gelistirilmesi ve tiretilmesi
ayr1 ayri iki siiregtir. Ayni siit projesi, yazilim sektoriinde faaliyet
gosteren bir kurulugun yeni bir uygulama programi gelistirmesi ile
karsilastirildiginda, iirtinii bir kez gelistirdikten sonra seri ¢ogaltma
maliyetinin yazilim sirketinde neredeyse sifir oldugu sdylenebilir.
Bu iki kurulusun yeni iirlin projeleri arasindaki bir diger fark da;
gelistirme asamasinda test edilen iirlinlerden siitiin gergek iiretim
hatlarinda {iretilecek olan siitten bir miktar farklilik gosteriyor
olabilecegidir. Halbuki gelistirilmekte olan yazilim prototipi
onaylandig1 takdirde, piyasaya siiriilen iiriin ile tamamen ayni
ozelliklere sahiptir.

Yazilim sirketinin sahip oldugu bir diger avantaj ise {iriin
onaylanip miisteriye teslim edildikten ya da piyasaya siiriildiikten
sonra tasarimdan kaynaklanan herhangi bir eksiklik ya da hata ile
ilgili geri donilis alindiginda bunun kolaylikla giderilebilmesidir.
Ancak gerek siit ireticisi gerekse ingaat firmasi, tasarimda bir
degisikligi tiretim tamamlandiktan sonra yapamazlar ya da biiyiik
maliyetlere katlanarak yapabilirler.

Bu durumda hizl tiiketim mallar1 gida sektoriinde 6ne ¢ikan
ve diger kuruluslardan onlar1 farkli kilan 6&zellikleri, ¢evik
yontemlerin varligi incelenirken dikkat edilmesi gerekir. Bu hususlar
asagidaki gibi siralanabilir:

e Uriin gelistirildikten sonra belirsiz bir siire boyunca ayni
liriin tekrar tekrar tiretilmektedir.
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e Uriiniin {iretilmesi (¢cogaltilmas1) igin her bir {iriin basina bir
birim maliyet olugmaktadir.

e Gerek proje asamasinda gerekse {irlinlin piyasaya
stiriilmesinin ardindan bir degisiklige gidilmesi biiyiik yatirim
maliyetlerini beraberinde getirebilir.

¢ Proje asamasinda prototipler heniiz var olmayan fiziksel
ortamlar simiile edilerek tiretilmektedir.

Ceviklik kavrami ve tarihsel gelisimi incelendiginde, bu
farkliliklar da goz Oniinde bulundurulacak olunursa, 1990’larin
basinda ilk olarak popiiler oldugunda odaginda, fiziksel iiriinlerin
iiretildigi sektorlerde, tiretim hatlari nasil farkli iirtinleri tiretmek icin
daha esnek olabilir sorusuna yanit aramak vardi. 2000’lerin baginda
ise bu kavram yazilim endiistrisinin projelerini yani yeni {irlinlerini
daha etkili tiretmenin yollar1 olarak karsimiza ¢ikmaya ve ¢ok hizla
gelismeye baslamistir. Sonrasinda da buradan ¢ikan yontemlerin
tekrar fiziksel drlinleri {ireten endiistrilere uygulanabilirligi
incelenmeye baslanmaistir.

Hizli tiketim mallart gida sektorii incelendiginde ¢evik
yontemlerin varhigiyla ilgili bulgulara bakildiginda hibrit yontemlere
isaret eden sonuglar elde edilmistir. Incelenen sektdrdeki projeler,
cogu zaman acildir. Bu acgidan bakildiginda, ¢evik yontemlerin
uygulanmasinin anlamli  oldugu goriilmektedir. Buna karsin
projelerin ¢ok karmasik projeler olmadigi sOylenebilir ve gevik
yontemlerin bu anlamda ¢ok yardimci olma iddiasinda olmasinin
beklenmeyebilecegi dngoriilebilir.

Projeler, farkli departmanlardan ve ¢ogunlukla c¢evik
yontemlerin farkinda olan tiyelerin katilimu ile ¢ok disiplinli ekipler
olusturularak yonetilmektedir. Ekipler hem isleri yapabilecek yeteri
kadar fazla hem de dagilmadan karsilikli iletisimi saglayabilecek
kadar az sayida kisiden olugsmaktadir. Ayrica hem proje lideri hem de
ekip iiyeleri yeterli deneyime sahip kisilerden secilmektedir ve ekip
proje planlarimi kendi iginde bir araya gelerek olusturmakta ve
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giincellemekte, ekipler kendi kendini ydneterek is planlarini
yapabilmektedirler. Bu anlamda proje yonetiminde daha g¢evik
hareket edilmesine imkan saglandig1 sdylenebilir. Ancak ekiplerle
ilgili ¢evik olmay1 zorlastiran durumlar ise ekiplerin bu projeleri ana
isleri olarak yapmiyor olmalari, proje planlarimi ¢ok sik revize
etmiyor olmalari, iiyelerin projelere adanmishiginin zayif olmasi,
ekip lyelerinin siirekli bir arada bulunacaklar1 sekilde
konumlandirilmamis olmalar1 ve Onemli bir karar verilmesi
gerektiginde zaman zaman {ist yOnetime danisilmasinin
gerekmesidir.

Kuruluslar ¢ok biiyiilk organizasyonlardir ve yeni iiriin
gelistirme projelerini gerceklestirmek, yapilmakta olan faaliyetlerin
sadece kiicik bir kismin1 olusturmaktadir. Bu anlamda
organizasyonel c¢evikligin c¢ok yiiksek olmadigi sdylenebilir.
Kuruluslar, ana isi yeni {iriin gelistirme projesi ger¢eklestirmek olan
kuruluslar degildir. Yiizbinlerce ton temel gida {iretimi yapilmasi
icin gerekli tedarik, {iretim, planlama, satis vb. bir¢ok isin yiiksek
verimlilikle siirdiiriilmesi gerekmektedir. Proje ekiplerinde her ne
kadar {iriin gelistirme departmanindan projeye daha ¢ok adanmis
personel yer alsa da ekibin tamami diistiniildiigiinde; ¢ogu zaman bu
isleri yapan kisiler i¢in bu projeler islerinin ¢ok kiiclik bir kismini
olusturmaktadir. Bu nedenle her bir projenin ekip {yelerinin
yeterince odagma alinmasinin gii¢ oldugu sdylenebilir. Bunun
altinda yatan temel sebeplerden bir tanesi, fiziksel {iiriinlerin
tiretilmedigi yazilim sektorii gibi alanlar ile hizli tiiketim mallar
gida sektorii karsilastirildiginda, yeni iirlin gelistirme projesinin
ciktisinin direkt olarak o kurulusun sattigi iirlin olmamasi, proje
bittikten sonra da bu lrlinlin silirekli tekrar tekrar iiretilmesi
gerektigidir. Yazilim sirketlerinde proje bittiginde ve iiriin ortaya
ciktiginda o tlirlinii ¢ogaltmak ya gerekmemektedir ya da bunu
yapmak icin ayri iretim organizasyonu kurulmasi gerekmemektedir.
Bu durum, yeni iirlin gelistirme departmanlarinda gorevli olan
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personelin dahi projelere adanmisliginin gorece diisiik kalmasina
sebep olmaktadir. Gelistirilmekte olan yeni {irlin projelerinin sayica
cok fazla olmasi, ayrica bu personelin kurulus igerisinde yiirtitiilen
ve yeni {irlin gelistirme projesi olmayan bir¢ok projede de yer almak
durumunda olmasi her bir projeye olan adanmigliklarin
azaltmaktadir.

Bu kuruluslarda proje kavramu ile sozii edilen nadiren yeni
iirlin gelistirme projeleri olabilir. Yeni bir tesis insaatinin yapilmasi,
yeni tUretim hatlarinin satin alinmasi, mevcut ekipmanlarda
revizyonlar yapilmasi, siire¢ gelistirme vb. birgok proje
bulunmaktadir. Bu projelerin gergeklestirilmesiyle ortaya g¢ikacak
sonuclarin {irtinlere etkisi olmaktadir ve bu etkinin yonetilmesi de
cogu zaman lrlin geligtirme fonksiyonlarinin da projede yer almasi
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Buna ek olarak ozellikle 2020
yilindan itibaren ortaya ¢ikmis olan pandemi nedeniyle, global
tedarik zincirinde bir ¢ok aksakliklar ortaya ¢ikmistir ve ¢cok temel
ham maddeler bulunamaz ya da c¢ok pahali hale gelmistir. Bu
girdilerin triinlerde kullanilamamasi da iirlinlerin iiretilememesine
neden olabileceginden liriin gelistirme ile ilgilenen fonksiyonlar yeni
driinlerin gelistirilmesinin yani sira halihazirda yillardir iiretilmekte
olan iriinlerin iretiminin devam edebilmesi ic¢in ¢esitli iirlin
gelistirme projelerinin i¢inde yer almaya baslamislardir.

Bu calismanin sonuglari, Brezilya imalat sektoriindeki
kuruluslart inceleyen “Can agile project management be adopted by
industries other than software development?” (Conforto vd, 2014)
isimli calisma sonuclar ile paralellik gostermektedir. Ceviklik
unsurlarindan bazilar1 fiziksel diriinlerin tretildigi sektorlerde
kolaylikla adapte edilmisken, bir kismini uygulamak ise ¢ok zor
bulunmustur.
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Oneriler

Tiirkiye’de faaliyet gosteren gida sektorii kuruluslarinin yeni
iirlin projelerinde ¢evik metodolojiyi adaptasyonlarinin durumu bu
caligmada ulasilabilen bliyiik kuruluslardaki yoneticilerin verdigi
bilgiler iizerinden incelenmistir. Cevik metodolojinin yeni {iriin
gelistirme projeleri  perspektifinden incelenmesinin  diginda,
orgiitlerin yapisal ¢eviklikleri ve farkli fonksiyonlarin c¢eviklik
seviyelerinin incelenmesi konunun daha ayrintili anlagilmasina katki
saglayabilir.

Fiziksel iiriinlerin tiretiminin yapildig1 hizl tiikketim mallar
sektoriinde ya da daha da ozellestirilecek olursa gida sektoriinde
cevik metodolojilerin taniminin ve alt unsurlarmin tartigilmasi
ihtiyact oldugu anlasilmaktadir. Onceden tanimlanmis bazi unsurlar
uyarlamanin ¢ok zor oldugu ya da miimkiin olmadigina dair gii¢lii
veriler vardir. Daha sonra yapilacak ¢alismalarda bu unsurlarin da
saglanmasinin  kosullar1 arastirilabilir ya da bazi unsurlara
alternatifler gelistirilmesine  yonelik  Oneriler {retilebilecek
aragtirmalar yapilabilir.

Ozellikle gerceklestirilecek nicel analizlerin daha fazla
sektor temsilcisinden veri toplanarak yapilmasi durumunda ¢apraz
sorgulamalardan anlamli sonuglar ¢ikarilabilme olasiligi da yiiksek
olacaktur.
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BOLUM 2

ORGUT YAPISI VE iINOVASYON ARASINDAKI
DINAMIK ILISKi

HACER YILDIZ OZTURK!

Giris
Kiiresel oOlcekte rekabetin  yogunlastigi, teknolojik
dontisiimiin  hiz kazandigi ve belirsizligin arttigi glinlimiiz is
diinyasinda, Orgilitlerin  stirdiiriilebilir bagaris1  biiyiik 6lgiide
yapilaria ve bu yapilarin gevresel kosullara adaptasyon becerisine
baglh hale gelmistir (Burns & Stalker, 1961). Bu baglamda, orgiit
yapisi yalnizca islevsel gorev dagilimini belirleyen bir mekanizma
degil; ayn1 zamanda stratejik yonelimi, karar alma siireglerini ve
yenilik¢i kapasiteyi dogrudan etkileyen dinamik bir sistem olarak
degerlendirilmektedir (Daft, 2021). Orgiit teorileri 1s181nda
sekillenen yapisal yaklagimlar, tarihsel siire¢ icerisinde klasik,
neoklasik ve modernist bakis acilariyla evrilmis; her bir yaklagim,
orgiitlerin ¢evresiyle kurdugu iligkiler, insan faktoriine verdigi onem
ve yapilandirma bi¢imi agisindan farkli perspektifler sunmustur. Bu
boliim, orgiit yapisinin teorik temellerini ve boyutlarini incelemenin
yani sira, 6zellikle merkezilesme, formallesme ve uzmanlagma gibi
yapisal degiskenlerin isletme yenilik¢iligi iizerindeki etkilerini
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sorgulamakta; Orglitsel yapimnin, inovasyonu destekleyen ya da
simirlayan bir ara¢ olarak nasil islev gordiigiinii tartismaktadir
(Damanpour, 1991; Jansen vd., 2006).

Orgiit Teorisi ile Orgiit Yapis: Iliskisi

Saruhan (2013, s.21) Orgiit yapistmi  su  sekilde
tanimlamaktadir: “bir isletmedeki boliimlerin, hiyerarsi zincirinin,
karar verme anlayisinin, c¢alisanlar arasindaki iligkilerin Orgiit
kiiltiri  dogrultusunda olusturdugu dinamik bir yapilandirma
siirecidir.” Isletmelerin 6rgiit yapilari, 6rgiit hedefleri dogrultusunda
sekillenmektedir ve tiim isletmeler i¢in gecerli olacak ‘ideal’ bir
orgiit yapisindan bahsetmek miimkiin degildir. Fakat, orgiitsel alanda
yapilan yapisal ve uygulamaya yonelik boyutlarla ilgilenen Orgiit
teorisi kapsaminda farkli orgiit teorilerinin benimsedigi belirli 6rgiit
yapilarindan soz edilebilir. Bu Orgiit yapilarini; rasyonel oOrgiit
teorisi, dogal Orgiit yaklasimi ve acik sistem yaklagimi altinda
incelemek miimkiindiir (Keskin vd., 2016).

Rasyonel orgiit teorisine gore oOrgiitler “bireysel c¢abanin
ortak hedeflere ulagsmak i¢in koordine edildigi ve bireysel diizeyde
gergeklestirilemeyen  hedeflere  ulagsmayr  saglayan  sosyal
topluluklardir” (Pfeffer & Salancik, 1978). Islevselcilik anlayist
temelinde kurulan bu yaklasima gore orgiitlerin acik¢a belirlenmis
hedeflere, yiiksek formallesme seviyesine, sabit bir yap1 ve sabit is
stireglerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Burada orgiitlerin nasil
oldugu degil; nasil olmasi gerektigine dair normatif bir model

sunulmaktadir. Bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim ilkeleri, yiiksek
hiyerarsi ve biirokrasi ve islevselcilik, rasyonel orgiit teorisine yon
veren Oncii yaklagimlardir.

Taylor, Bilimsel Yonetim Ilkeleri adl1 eserinde en verimli ve
etkili tiretim igin orgiitlerde mekanik bir bakig agistyla mithendislik
tekniklerinin uygulanmasmin en dogru ydntem oldugunu
savunmustur. Burada oOrgiit icerisindeki tiim rasyonel olmayan

--54--



yontem ve faaliyetlerin ortadan kaldirilarak, orgiit i¢in ‘en iyi yol’un
bilimsel yontemlerle bulunabilecegini savunmustur. Henri Fayol’un
gelistirdigi yonetim siireci yaklasimi da orglitsel faaliyetlerin
rasyonel bir sekilde diizenlenmesi icin yapilan islerin teknik
temeline odaklanan genel prensipleri igermektedir. Buna gore tiim
orglit yapilari; teknik, ticari, muhasebe, finans, giivenlik ve yonetsel
olmak iizere alti temel faaliyet iizerine insa edilmelidir. Bunlar
arasindan en Onemli olarak nitelenen yoOnetim faaliyetleri de
planlama, orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve kontrol seklinde
yiiriitiilmelidir.

Fayol ve Taylor gibi yonetim teorisyenleri normatif bilim
yaklasimimi benimseyen yonetimci gelene8i temsil ederken;
Durkheim, Weber ve Marx ise sosyolojik yaklagimin temsilcileri
olmuslardir (Keskin vd., 2016). Orgiit yapisinin énemli bir unsuru
olan ‘is boliimii’ kavramini; klasik orgiit teorisi altinda incelenen ilk
isimlerden biri olan Adam Smith, kitabindaki igne fabrikas1 6rnegi
ile ilk defa giindeme getirmistir. Daha sonra sosyal olgularin da tipki
doga bilimlerinde oldugu gibi objektif gdzlemler yoluyla bilimsel
analize tabi tutulabilecegini savunan sosyolog Emile Durkheim, is
boliimiine ek olarak ‘hiyerarsi’ ve ‘gdrev tanimi’ kavramlarina
deginmigtir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis silirecini
kapsamli bir sekilde inceleyen Durkheim, formel orgiitler ile
informel Orglitler arasindaki beseri ve ekonomik farkliliklari ortaya
koyarak, calisanlarin sosyal ihtiyaclarini giindeme getirmistir.

Karl Marx’in kapitalist ekonomik diizene getirdigi
elestirilerden etkilenen Max Weber 1910°1arda ‘biirokrasi’ kavramini
isletmelere uyarlayarak, biirokrasinin idari sistemlerin en yiiksek
rasyonellik seviyesini temsil ettigini vurgulamistir. Bu bakis agis1 ile
bireysel, kuralsiz, diizensiz ve rastgele gerceklesen eylemlerin
yerine resmi, kisisel olmayan ve sistematik yonetim bi¢imlerinin
gelismesine katkida bulunmustur (Keskin vd., 2016). Weber’e gore
sanayilesme Oncesindeki geleneksel ve karizmatik olan biirokrasi
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bicimleri, sonrasinda yerini daha {istiin olan yasal (rasyonel)
otoriteye birakmustir. Biirokratik 6rgiit modeli olarak ifade edilen bu
yaklasimda, orgiitlerde her pozisyonun alaninda uzman c¢alisanlar
tarafindan doldurulmasi, orgiitlerin resmi kural ve prosediirlere
dayanan bir sekilde tasarlanmas1 gerekmektedir.

Klasik orgiit teorisinde orgiitsel yapiya dair Onerilerin ve
orgiit-cevre iliskisinin incelendigi Aston Grubu ¢aligmalari ile 6rgiit
yapisinin degiskenlerinin; uzmanlagma, formallesme,
standartlastirma, merkezilestirme ve diizenleme oldugu sonucuna
vartlmistir. Fakat klasik Orgiit teorisinin kapali sistem yaklagimina
kars1 ¢ikarak, bu degiskenlerin orgiit ¢evresindeki degisikliklerden
etkilendigi belirtilmektedir. Ayrica Aston arastirmacilari, orgiitlerin
biiylidiik¢e Orgiit yapisinin formellesme derecesinin arttigini ve
orgiit ici sosyal iligkilerin daha resmi bir boyut kazandigini
belirtmiglerdir. Ortaya ¢ikan bir diger sonug ise orgiit bliyiikliigliniin
orgiit yapisi lizerinde, teknolojiden daha fazla etkisi oldugudur. Ek
olarak kii¢lik isletmelerde teknolojinin Orgiit yapis1 lizerinde daha
Oonemli bir etkisi oldugu ifade edilmistir.

Genel itibariyle ¢alisanlarin duygu ve ihtiyaclarinin goz ardi
edildigi ve orgiitlerin tamamiyle mekanik-rasyonel bir bakis acisiyla
ve bliylik oranda c¢alisanlardan ziyade yonetici sinifinin sahip oldugu
mesru otoritenin 6n planda tutuldugu bu islevselci bakis agilari
elestirilmeye baglanmis ve yerini yapisal-islevselci bakislara
birakmustur.

Dogal orgiit yaklasimina gore orgiitlerin belirli hedef, yazil
kural ve formel is tanimlarmin olmasi, ¢alisanlarin davraniglarinin

rasyonel bir dogrultuda sekillenecegini gdstermemektedir. Orgiitsel
yasamin rasyonellige dayanmadigi, bigimsel olmayan (informel)
yapilar ve iliskilere odaklandigi ifade edilmektedir. Orgiitiin
formallesmesinden ziyade ¢alisanlar arasindaki sosyal etkilesim 6n
planda tutulmaktadir. Bu teoride Mayo’nun insan iligkileri yaklasimi
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ve isbirlikci Barnard’in sosyal sistemler yaklasimlar1 One
cikmaktadir.

Neoklasik orgiit teorisi altinda incelenen bu yaklagimlarin,
insan1 Orgilitin merkezine yerlestirmesi nedeniyle hiimanist bir
ontolojiye sahip oldugu sdylenebilir. Bu teoriler ile, 6rgiit yapilari
ele almirken yalmizca fiziksel kosullarin degil, orgiit iiyelerinin
sosyal iligkileri, igbirligi ve katiliminin desteklendigi, daha yatay
orgiit yapilari ile ¢alisanlarin yetkilendirilmesi konulart giindeme
gelmistir. Sanayi devrimi sonrasinda toplumsal norm ve degerlerin
yerini bireysellige birakmasiyla sosyal is birliklerinin azaldigini 6ne
stiren Elton Mayo insan iliskileri okulu ile, orgiitsel hayatta ortaya
cikmaya baslayan tatminsizlik ve memnuniyetsizliklerin yalnizca
fiziksel veya finansal kosullarin iyilestirilmesi ile degil de sosyal
iliskilere odaklanilarak diizeltilebilecegini savunmustur. Bu sonuca
1927-1932 yillar1 arasinda ylriitiilen Hawthorne arastirmalari
neticesinde ortaya cikartilmis ve oOrgiitlerin ideal tip, formel
yapilardan ziyade informel yapilar oldugu sonucuna varilmistir.

Benzer sekilde Chester Barnard (1938) da {ist yonetimin en
onemli gorevinin formel ve informel Orgiit yapisi arasinda denge
kurma sorumlulugu oldugunu ifade etmistir. Barnard’a gore sosyal
iligkilere dayanan bu informel orgiit yapilari, dogal bir sekilde
orgiitlerde kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici veya ¢alisan
farketmeksizin, bireylerin smirli rasyonellige sahip olmasi
neticesinde tek bir en iyl sonuca ulasmanin miimkiin olmadig,
sadece degisen kosullarda en wuygun yolun bulunabilecegi
Onerilmistir. Dogal 6rgiit modeli olarak da ifade edilen bu goriisler,
bahsedilen bu smirli rasyonelligin de isbirlik¢i sistemler ile
istesinden gelinebilecegini savunmaktadir.

Bu sekilde hiimanist varsayim ve degerlere dayanan
neoklasik orgiit teorilerinin bazi teorisyenler tarafindan normatif
oldugu yalnizca 6ngorii niteliginde kaldigi ifade edilmektedir

(Keskin vd., 2016).
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Son olarak Orgiitleri, ¢evreleriyle iligki icerisinde olan ve
beseri, fiziksel ve bilgi akisindan etkilenen agik sistemler olarak
goren acik sistem yaklasiminda ise isletme i¢i unsurlardan ziyade

cevresel unsurlarm 6nemi vurgulanmaktadir. Diger yaklagimlarda
vurgulanan ortak hedefler, bu yaklasimda yerini kiiltiirel ve biligsel
unsurlarin orgiitsel diizeydeki 6nemine birakir. Yapisal islevselci
durumsallik teorileri, kaynak bagimlilig:1 (Pfeffer & Salancik, 1978),
popiilasyon ekolojisi yaklasimi (Hannan & Freeman, 1977) ve
kurumsallagsma teorisi (Meyer & Rowan, 1977) modernist orgiit
teorileri altinda 6n plana ¢ikan yaklagimlar olmustur.

Klasik orgiit teorisininde Orgiitlerin ¢evre ve g¢evresel
ithtiyaclarinin sabit oldugu varsayimi ve denge durumunun kural ve
prosediirler ile saglanabilecegi goriisii, modernist orgiit teorilerinde
yerini Orgiitlerin karmagsiklig1 ve biiyiikliiglinlin artmasina paralel
olarak sistemi meydana getiren tim yapi taglar1 arasindaki bilgi
akisinin ve igletme dis1 unsurlar ile iliskilerinde de dengede olmasi
gerektigi goriisiine birakmistir. Bu bakis agisina gore orgiitler kendi
kendini idame ettirebilen ve kendi kendini gelistirme 6zellikleri olan
‘yasayan sistemlerdir’.

Durumsallik yaklasimma gore Orgiitler farkli kosullarda
farkl1 orgiit yapis1 ve isleyisi gelistirerek, her orgiit icin bir en iyi
yap1 Onerisi yerine, her orgiitiin i¢cinde bulundugu sartlara en iyi
uyum gosterecek sekilde tasarlanmalidir (Keskin vd., 2016). Bu
yaklasima gore Orgiit yapisinin ana unsurlari; ¢evre, teknoloji, orgiit
biiyiikliigii ve orgiit stratejisidir. Orgiitlerin devamliliklari igin ¢evre
unsurunun goz ardi edilemeyecek bir unsur oldugu goézler Oniine
serilmistir. Burns ve Stalker’in (1961) mekanik-organik &rgiit
analizi, orgiit ile ¢evresi arasindaki iliskilere deginmektedir. Buna
gore:

Duragan c¢evresel kosullar; belirgin kurallar, hiyerarsik bir
denetim ve yiiksek formallesme diizeyine sahip mekanik bir
orgiit yapist gerektirir. Bu durumda orgiitler, dikey kontrol,



uzmanlagma, standart yontemler, merkezi karar verme ve
verimlilik odakli bir yap1 benimserler. Mekanik orgiitler,
birer makine gibi isler ve yliksek performans odakl
sistemlere  doniistiiriilebilen uzmanlagmig bolimlerden
olusurlar. Diger taraftan, degisken bir c¢evrede faaliyet
gosteren Orgiitler, daha esnek, uyum saglayici ve gevsek bir
yaptya sahiptir. Kural ve diizenlemeler genellikle yazili
degildir ve siki sikiya takip edilmezler. ... Degisken ¢evresel
kosullarda faaliyet gosteren oOrgiitlerde yetki hiyerarsisi
belirgin degildir. Orgiitsel kararlar merkezi bir 6zellige sahip
olmay1p Orgiit genelinde kararlara katilim mevcuttur. Stirekli
degisen cevrelerine uyum saglamaya ihtiya¢ duyarlar, bu
yilizden de az uzmanlagma ve diisiik formallesme derecesine
sahiptirler. Mekanik orgiitlerden daha az bir hiyerarsi vardir.
(Keskin vd., 2016, 5.227-228).

Isletmelerin rekabet ettikleri diger isletmeler iizerinde
otonomi ve gili¢ kazanma c¢abalarin1 inceleyen kaynak bagimlilig
teorisine gore igletme yapisi ve stratejik faaliyetlerde en etkili olan
unsurlardan biri dis cevredir. Isletme faaliyetleri i¢in bagimli olunan
simirlt kaynaklara erisim arttikga belirsizligin ve bagimmliligin
azaltilarak, isletme acisindan kontrol edilebilirligin artirilmasi
hedeflenmektedir. Isletme yapisinin bu kaynak alisverisine izin
verecek sekilde, dis gevreyle etkilesimi kolaylastiran, stratejik
ortakliklar1 destekleyen ve gevresel belirsizliklere karsi adaptif
tepkiler  gelistirebilecek  bigimde  kurgulanmasi,  Orgiitiin
stirdiiriilebilir rekabet giicii agisindan kritik 6nem tasimaktadir.

Selznick’e gore (1948) isletmeler bir yandan verimliligin ve
etkinligin saglanmasi gereken bir sosyal iligkiler sistemi iken, bir
yandan da adaptif bir sosyal yapidir. Selznick’in bu ii¢ yaklagimin
kesisiminde olusturdugu 6rgiit tanimi ise su sekildedir: “Orgiit, kendi
aralarinda etkilesim kuran Orgiit tiyelerinin bir biitiin olarak formel
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koordinasyon sistemi ile iligki i¢cerisinde olan ve dis ¢cevreden gelen
etkilere de karsilik veren adaptif bir organizmadir.” (s. 27).

Orgiit Yapisinin Boyutlar

Orgiitler en temel manada kar elde etme amaciyla kurulan ve
kuruldugu andan itibaren yasamlarint siirdiirebilmek amaciyla,
faaliyetlerin devamliligini riske atacak her tiirlii sorun ile miicadele
etmek icin tasarlanan yapilardir. Bunu gergeklestirirken orgiitlerin
icinde bulunduklar1 sosyal yapilara karsi toplumsal hedefleri,
hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik ¢ikti hedefleri ve
isletmenin basarili bir sekilde siirdiiriilebilir gelecegi igin sistem
hedefleri bulunmaktadir (Schermerhorn vd., 2011). Orgiit yapilar:
tiim bu farkli beklentilerin basarili bir sekilde kargilanabilmesi i¢in
orgiitlerin ihtiyaglarina yanit verecek sekilde dizayn edilmektedir.
Orgiit yapis1 isletmenin farkl1 béliimleri arasindaki pozisyonlarin, is
gorevlerinin ve yetki hatlarmin  planli  konfigiirasyonunu
gostermektedir. Is boliimii, hiyerarsi, kontrol, biirokrasi, islerin
organize edilmesi ve koordine edilmesi gibi etmenler 6rgiit yapisinin
temel taslarin1 olusturmaktadir. Bu béliimde bu etmenler
merkezilesme, formallesme ve uzmanlasma basliklart altinda
smiflandirilarak incelenmektedir.

Merkezilesme

Isletmelerdeki merkezilesme, yetki ve sorumluluklarin iist
yonetim ile alt yonetim kademeleri arasindaki dagilimma gore
sekillenmektedir. Yetkilerin daha c¢ok st diizey ydOnetim
kademelerinde yogunlastig1 orgiitlerde merkezilesme diizeyi yliksek
iken, yetkilerin sistematik olarak alt kademelere devredildigi
orgiitler ise merkezilesme diizeyi diisiikk olarak ifade edilebilir.
Orgiitlerde otorite hiyerarsisinde para harcama, insanlar1 ise alma ve
benzeri stratejik kararlar alma takdir yetkisi ne kadar yukari
taginirsa, merkezilesme (centralization) derecesi de o kadar ytiksek
olmaktadir. Bu tiir kararlar yetki hiyerarsisinde ne kadar ¢ok
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devredilir veya asagi kaydirilirsa, ademi merkeziyetcilik
(decentralization) derecesi o kadar ytiksek olur.

Isletmelerin hayatta kalmasma yonelik biiyiik bir tehditle
kars1 karsiya kaldiginda, genellikle daha fazla merkeziyet¢i bir yap1
benimsenir (Schermerhorn vd., 2011). Buna 6rnek olarak ordu
sistemini gosteren Schermerhorn ve digerleri, iflasla kars1 karsiya
kalan firmalarda da savunma ihtiyacinin artmasina paralel olarak
benzer sekilde merkezilesmenin artmasinin sasirtict olmadigini ifade
etmektedirler.

Ademi merkeziyetciligin gorece yiiksek oldugu isletmelerde
genellikle daha yiiksek ast memnuniyeti ve farkli bir dizi soruna
daha hizli yanit saglandigi ifade edilmektedir. Globallesme, yiiksek
rekabet kosullar1 ve farkli nesillerin demografik 6zelliklerinin is
diinyasina katilarak is diinyasin1 doniistiirmesi ve benzeri sebepler
dolayisiyla giinlimiizde ademi merkeziyetciligin giderek daha c¢ok
tercih edilen bir 6rgiit yapisi oldugu sdylenebilir (Schermerhorn vd.,
2011). Ademi merkeziyet¢i yapilar isletme i¢inde ¢alisanlarin ¢esitli
sekillerde katilimlarini da tesvik eden bir unsurdur.

Formallesme

Bicimsellesme olarak da ifade edilen formallesme diizeyi,
isletmelerde standartlarini belirleyen kural, politika, prosediir, is
tanimi, is akist vb. yardimi ile calisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklarimin yazili olarak net bir sekilde diizenlenme
seviyesine gore sekillenmektedir. “Bicimsellesmenin temelinde
insan davranisimin degiskenligini azaltma ve bdylece davranislari
onceden kestirebilme ve denetleyebilme diislincesi bulunmaktadir”
(Saruhan, 2013, 5.24). Isletme icerisinde ulasilmak istenen hedeflere
en etkili, verimli, kolay ve ekonomik yollarla ulagilmasi amaciyla
yonetim tarafindan akilci ve bilimsel olarak standartlar getirilerek
calisanlarin  davraniglarinin  bu standartlar igerisinde olmasi
hedeflenmektedir. Kontrol mekanizmas1 olarak ifade edilebilecek
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olan bu unsurlar ile ¢alisanlarin eylemleri ve faaliyetler sonucu
iiretilen ¢iktilarin 6nceden belirlenmis smirlar i¢inde tutulmasi
amaglanmaktadir.

En genel manada bu sekilde olan isletmelerin formallesme
diizeyinin yiiksek oldugu; yazili kural ve prosediirlerin gérece daha
az bulundugu isletmelerde ise formallesme diizeyinin diisiik oldugu
ifade edilebilir. Formallesme diizeyi yiiksek isletmelerde, yukarida
bahsedilen kontrol mekanizmalar1 faaliyetler gerceklesmeden dnce
tasarlanmis olarak bulunmaktadir.

Sistem hedefleri, pratik bir hedefe ulasmak igin
organizasyonun c¢esitli birimlerini birbirine baglayan bir yol
haritasidir. Standartlarin belirlenmesi, ortaya ¢ikan sonuglarin
belirlenen standartlar ile karsilastirilmasi ve nihayetinde aradaki
farki1 kapatmaya yonelik diizeltici eylemlerde bulunulmasi,
isletmelerdeki ¢ikt1 kontrollerinin (output control) gelistirilmesinde
yer alan adimlardir (Ouchi, 1977).

Uzmanlasma

Yatay ve dikey farklilasma terimleriyle de ifade edilen
uzmanlagma ile, kurumsal verimliligi artirma amaciyla birbirleriyle
iliskili faaliyetlerin ayni boliimlerde toplanarak benzer uzmanliklara
sahip ¢alisanlarin aym boliimde ¢aligmasi ifade edilmektedir. Orgiit
teorisinde ilk olarak Iskoc¢ filozof ve ekonomist Adam Smith’in
1776°da yayimlanan ‘The Wealth of Nations’ adl1 eserinde deginilen
‘is bolimii’ kavrami, isletmeler igerisindeki farkli islemlerin diizenli
bigcimde birlestirilmesi ve paylastirilmasi ile verimliligin artirilarak,
tiretilen tirlinlerin sayisinin nasil artirildigi gosterilmistir. Bir orgiit
icerisindeki farkli uzmanlik alanlarinin gesitliligini ifade eden bu
kavram ile, daha fazla uzmanlik alaninin, daha genis bir bilgi tabani
yarattigt ve bunun da yeni fikirlerin ortaya ¢ikma olasiligini
artirdigin1 sdylemek miimkiindiir (Leén Mendoza, 2015).
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Gorevlerin belirli rollere ayristirilmas: derecesi olarak
tanimlanan uzmanlasma (Barnhill vd., 2021) bireylerin belirli bir
alana odaklanarak o konuda yiiksek diizeyde bilgi ve beceri
gelistirmesine olanak tanir. Bu sayede hem gorev etkinligi artar hem
de odaklanilan konularda yaratic1 fikirlerin ortaya ¢ikma olasilig
yiikselir (Barnhill vd., 2021). Barnhill ve digerlerine gore (2021)
biiylik olgekli organizasyonlarda uzmanlagsmanin daha yaygindir;
kiiclik 6lgekli yapilarda ise kaynak kisitlart nedeniyle ¢alisanlarin
birden fazla islevi yerine getirmek zorunda kalabilmektedir.
Uzmanlagma, Orgiitiin verimliligini ve etkinligini artirir, ancak
sadece gorev atamak degildir; ayn1 zamanda dogru kombinasyonlari
yaratma sanatidir (Isomura, 2021). Isomura’ya gore (2021)
uzmanlagsmanin bes temel boyutu yer, zaman, insan, malzeme ve
stire¢ seklindedir. Yer ve zaman isin gergeklestirildigi fiziksel konum
ve zaman dilimini kapsamaktadir. Insan boyutu isin kimlerle
yapildigi, birlikte c¢aligmaya alistk olma durumu ile ilgilidir.
Malzeme, isin iizerinde yapildig1 nesne ya da hedef; {irliin ya da
hizmeti ifade etmektedir. Son olarak siire¢ ise isin nasil yapildigs;
kullanilan yontem ve teknikleri icermektedir. Barnard’a gore (1948)
uzmanlasma, bir organizasyonu etkili sekilde yapilandirmanin temel
yollarindan biridir. Bu sadece islerin parcgalara ayrilmasi degil, isin
nerede, ne zaman, kimlerle, ne iizerine ve nasil yapildiginin stratejik
bicimde planlanmasidir. Uzmanlasma bu yoniiyle organizasyon
verimliligini ve inovasyon yetenegini dogrudan etkiler.

Orgiit Yapis1 Boyutlar: ve inovasyon

Merkeziyetcilik ve inovasyon

Arastirmacilarin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan merkeziyetci
oOrgiit yapisi ile inovasyon arasinda ters orantili bir iliski oldugu ifade
edilse de (Damanpour, 1991; Hurley & Hult, 1998); diger bir grup
arastirmacilar ise merkezilesmenin verimliligi artirarak islem
maliyetlerini diisiirmesi nedeniyle bu iki degisken arasinda dogru
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orantilt bir iligski oldugunu savunmaktadirlar (Argyres & Silverman,
2004; Cardinal, 2001; Sheremata, 2000, Yang vd., 2015).
Merkezilesmenin yiiksek oldugu isletmelerde iletisim kanallarinin
dar olmasi, ¢aliganlarin yaraticiliginin gorece daha az desteklenmesi
veya tercih edilmemesi, ¢alisanlar arasinda memnuniyetsizliklerin
yuksek oldugu gozlemleri neticesinde merkezilesmenin yenilikg¢iligi
olumsuz etkileyebilecegi savunulmaktadir (Dedahanov vd., 2017,
Jansen vd., 2006; Pierce & Delbecq, 1977). Diger taraftan,
merkezilesmenin bilgi isleme verimliligini artirmasi, islem
maliyetlerini azaltmasi, Ozellikle c¢alkantili veya dalgalanmanin
yiiksek oldugu cevresel kosullarda ve girisim sirketlerinin erken
bliylime asamalarinda yenilik¢ilige olumlu katkilar1 olacagi da
diisiiniilmektedir (Argyres & Silverman, 2004; Cardinal, 2001;
Olson vd., 1995).

Merkezilesmenin yenilik performansi lizerindeki etkileri hala
tartisilan bir konu olmakla beraber, gelismis iilkelere kiyasla
gelismekte olan ilkelerde faaliyet gosteren isletmelerde,
merkeziyet¢iligin hala daha fazla kullanilan bir 6rgiit yapisi unsuru
oldugunu sdylemek miimkiindiir (Yang, 2006). Merkeziyet¢i bir
yapimin yenilik performansi direkt olarak tek basina etkiledigini
soylemenin zor oldugunu vurgulayan Yang ve digerleri (2015),
pozitif yonlii bir iligkinin; (1) kisith bilgi akisi telafi edilebilir
oldugu, (2) ¢alisanlarin zay1f motivasyonlarinin diizeltilebilir oldugu
ve (3) hem bilgi hem de tesvik dezavantajlarinin azaltilabildigi
zamanlar miimkiin olabilecegini ifade etmektedirler.

Ilgili literatiiriin analizi sonucunda isletmelerde ademi
merkeziyet¢i yap1 diizeyi arttik¢a, daha fazla ¢alisanin karar alma
siireglerine dahil edilecegi ve ortaya c¢ikan fikir ve goriis
cesitliliginin de artacagi yoniindeki (Dedahanov vd., 2017; Ouchi,
2006; Pertusa-Ortega vd., 2010); merkezi yapilarda ise yonetimin
insan sermayesinin ¢esitli biligsel kaynaklarmi goz ardi etme
egiliminde olduklar1 ve bunun sonucunda cesitli ve yaratici fikirlerin
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karar verme siireglerinden diglanma olasiligi daha yiiksek oldugunu
(Auh & Mengug, 2007) sdylemek miimkiindiir.

Bilisim  sektoriinde gerceklestirilen bir arastirmada,
merkeziyet¢iligin - tek basina isletme yenilik¢iligi iizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin bulunmadigi, ancak yenilik¢i
iklimin igletme yenilik¢ili§ine olan etkisinde anlamli bir diizenleyici
rol iistlendigi sonucuna ulasilmistir (Oztiirk vd., 2024). Bu bulguya
gore, bilisim sektorii gibi hizli degisen ve teknolojiye dayali
sektorlerde, yenilik¢i bir iklime sahip isletmelerde merkeziyetcilik
diizeyinin diisiik olmasi, inovatif ¢iktilarin ortaya ¢ikmasini daha
fazla desteklemektedir. Baska bir ifadeyle, merkeziyet¢iligin yiiksek
oldugu durumlarda, yenilike¢i iklimin isletme yenilike¢iligi tizerindeki
olumlu etkisi zayiflayabilmektedir.

Sonu¢ olarak ademi merkeziyet¢i Orgilit yapilarinda,
potansiyel  inovasyon  aktdrlerinin  biirokratik  kisitlardan
arindirilmasi; yenilikei fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve inovasyonun
temelini olusturan yaratici diisiince ve davraniglarin gelisimi
acisindan, merkeziyet¢i yapilara kiyasla daha elverisli bir ortam
sundugunu sdylemek miimkiindiir.

Uzmanlasma, Formallesme ve Inovasyon

Kanter (2006) mevcut isletmelerdeki inovasyon tuzaklarina
degindigi eserinde, inovatif iiretim siireclerini mevcut isletmelere
entegre etmek isteyen isletmelere deginmektedir. Buna gore
genellikle isletmelerde yeni olusturulan bu Ar-Ge grubu veya
inovasyoncular ile halihazirda isletmede caligmakta olan diger
birimler arasinda; 6zellikle de bu iki ug¢ arasindaki ayrim ¢ok keskin
ve aradaki baglantilar ¢cok gevsek ise kiiltlirel ¢atigma ihtimali
kaginilmazdir.

Gelecegin yaraticilar1 goziiyle bakilan bu yeni Ar-Ge
calisanlarinin kurallar ve iist yonetim taleplerinden gorece daha az

sorumlu tutulmalari, heniiz yaratici ¢iktilar1 ortada olmayan fikirler
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lizerine ‘oynamalarina’ izin verilmesi; mevcut, orgiitiin tiim formel
yapisina uymasi beklenen diger ¢alisanlar arasinda bir sinif savasi
dogurabilir. Kanter’in (2006) “gelismemis olan yeniyle ana akim
arasindaki zayif baglantiya” atfettigi bu sorunlarin olugmasinin
Onlenmesi, hi¢ sliphesiz yonetim kademesinin ¢ok dikkatli ve
basarili bir sekilde uygulayacagi stratejilere bagli olacaktir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir bir sekilde inovatif iiriin / hizmet
tiretmeleri i¢in yeni bakis agilarina ihtiya¢ duyduklar1 sdylenebilir.
Ornegin; 90’1arda bir dis fir¢as1 birimi, pil birimi ve ev aletleri birimi
olan Gillette sirketi, pazara pilli bir dis macunu ¢ikarmada
gecikmistir. Inovasyonlarm farkli sektérlerden uzmanlik veya farkli
teknolojisi bilgisi gerektirdigi durumlarda, bu sekilde inovasyonlarin
kagirilmasi veya bogulmasi kaginilmazdir.

Drucker’a (1999, s. 493) gore “Mevcut sirketin inovasyon
yapabilmesi i¢in, insanlarin girigimci olmasina izin veren bir yap1
yaratmast  gerekir. Girisimcilik {izerine odaklanan iligkiler
tasarlamas1 gerekir. Sirket 0©diil ve tesviklerinin, personel
kararlarinin ve politikalarinin hepsinin dogru girisimci davranisini
odiillendirdigini ve onu cezalandirmadigini garanti etmelidir.”

Orgiit yapilar1 agisindan isletmeleri iki ayr1 gruba ayiran
Abernathy ve Utterback’e (1978) gore, isletmelerin yenilik¢ilik
performanslari bu iki ug arasindaki formallesme derecelerine bagl
olmaktadir. Buna gore bir tarafta formellik derecesi yiiksek, biiyiik
Olcekli, yiiksek hacimli {iretim yapma kapasitesine sahip
isletmeler bulunurken; diger tarafta informel yapidaki kiiciik
dleekli, girisimci isletmeleri yer almaktadir. Olgek ekonomisinden
faydalanma amaciyla maliyetleri diisiirmek i¢in uzmanlagilmis
tiretim sistemlerine sahip olmanin bir sonucu olarak, bu formel
isletmelerin zamanla esnekligini kaybettigi ifade edilmektedir. Diger
yandan kii¢iik, formel yapidaki isletmelerde ise biiyiik igletmelere
kiyasla maliyetlerin diisiik tutulmasi gorece daha az bir 6neme sahip
olmakta, bunun yerine fonksiyonel performansin daha Onemli
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oldugu ve bu isletmeler icin radikal inovasyonlarin daha biiyiik bir
kar marj1 yarattig1 ifade edilmektedir. Yazarlar bir endiistride hali
hazirda kurulu olan isletmelerin biiyiik oranda siire¢ inovasyonuna
odaklandigini; sektore yeni girenlerin ise yukaridaki sebeplerden
dolay1 yeni iirlin inovasyonu yapmaya daha yatkin olduklarini ifade
etmektedirler (Abernathy & Utterback, 1978).

Damanpour’un (1987) arastirmasi, oOrgiitlerde yiiksek
diizeyde uzmanlagmanin teknik inovasyonlarin benimsenmesini
tesvik ettigini, ancak ayni etkinin idari inovasyonlar icin gecerli
olmadigin1 ortaya koymustur. Bu bulgu, uzmanlagsmanin orgiitsel
inovasyon tizerindeki etkisinin inovasyonun tiiriine bagli olarak
farklilagabilecegini gostermektedir.

Isletme biiyiikliigiiniin inovasyon ve girisimcilige engel
oldugunu savunan goriise karsi ¢ikan Peter Drucker (1999); isletme
bliyiikliigli yerine biiyiik kurumlardaki ‘biirokrasi’ ve ‘tutuculugun’
inovasyon Oniinde ciddi engeller olusturdugunu ifade etmektedir.
Orgiit biiyiikliigii ne olursa olsun, inovatif siirecler her sirkette
basarili bir sekilde yiiriiyebilir. Azimsanmayacak kadar mevcut
sirketin buluscu ve girisimci olarak basarili olmasi da bunun bir
kanitidir. Bu noktada geleneksel aklin, inovasyonun kendiliginden
ortaya ¢iktigina dair varsayimlarinin dogru olmadigimi sdylemek
miimkiindiir. Ogrenilebilen bu siireclerde basarili olmak, bilingli bir
caba gerektirmektedir (Drucker, 1999).
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BOLUM 3

DIJITAL CAGDA LIDERLIK: LIDERLIK 4.0

Elif BILGIC ART"

Giris
Dijitallesmenin hizla ilerledigi 21. yiizyilda, organizasyonlar
koklii dontistim stireglerinden gegmektedir. Teknolojik yeniliklerin
is diinyasina entegrasyonu, geleneksel yonetim paradigmalarinin
sorgulanmasina ve yeni liderlik modellerinin ortaya ¢ikmasina yol
acmistir. Endiistri 4.0 ile ortaya ¢ikan teknolojik devrim, yapay zeka,
nesnelerin interneti, biiyiilk veri analitigi ve bulut bilisim gibi
yenilik¢i araglarin  is  siireglerine entegrasyonunu zorunlu
kilmaktadir. Bu doniisim siireci, yalnizca teknolojik altyapinin
modernizasyonu ile smirli  kalmamakta, ayni zamanda
organizasyonel kiiltlir, insan kaynaklar1 yoOnetimi ve liderlik
yaklagimlarinda da kapsamli  degisimleri  gerektirmektedir.
Orgiitlerin bu karmasik doniisiim siirecini etkin bir sekilde
yonetebilmeleri, bliylikk 0Olgiide liderlerinin  dijital  ¢agin
gerekliliklerine uyum saglama kapasitelerine baglidir. Geleneksel
liderlik modelleri, hiyerarsik yapilar ve merkezi karar alma
mekanizmalar1 {izerine insa edilmistir. Ancak dijital ¢agin dinamik
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Anabilim Dali, Istanbul Tiirkiye, 202191048005@dogus.edu.tr, ORCID: 0000-
0003-0068-293X

—-72--


mailto:202191048005@dogus.edu.tr

yapist  bu yaklasimlar ile aciklanamamaktadir. Modern
organizasyonlar, ¢evik, adaptif ve inovatif liderlik stillerine ihtiyag
duymaktadir. Bu noktada Liderlik 4.0 kavrami, dijital doniisiim
stireclerini etkin bir sekilde yonetebilecek yeni nesil liderlik
ozelliklerini tanimlamaktadir.

Liderlik Kavram

Liderlik, bilimsel yazinda insanlari ortak vizyon etrafinda bir
araya getirme ve bu vizyona dogru ilerlemeleri i¢in onlar1 motive
etme becerisi olarak tanimlanabilir (Steinmann vd., 2018). Bu
dinamik siire¢, liderin bireysel kapasitesini, uzmanligini ve
tecriibesini kullanarak takipgilerinin tutum ve eylemlerinde kasith
degisimler yaratmasina dayanmaktadir (Liu vd., 2022). Liderlik
kavrami, hiyerarsik konum temelli bir statii gdstergesi olmaktan ote,
giiven ingas1 ve kolektif aidiyet duygusu gelistirme mekanizmalari
aracilifiyla grup siireclerini koordine eden ve bireysel potansiyelleri
aktiflestiren bir yetkinlik olarak kavramsallastirilabilir (Kragt ve
Day, 2020). Lider grup dinamikleri i¢inde gizli kalan fakat dile
getirilmeyen ortak ihtiyag¢ ve istekleri agik bir hedefe donistiirerek,
takim tyelerinin bu hedef dogrultusunda bir araya gelmesini
saglamaktadir (Choi, 2006). Bu baglamda liderlik, tek basina kisisel
niteliklerin bir araya gelmesi olmayip, karizmatik unsurlar ile
bireysel karakteristiklerin 6zgiin bir sentezini temsil eder.

Etkili liderligin temelini olusturan nitelikler bes bdliimde
incelenebilir. Birinci nitelik, liderlerin sahip olmasi gereken
bedensel ve zihinsel gii¢ yani siirekli enerji, aktif yaklasim ve
zorluklara kars1 dayaniklilik olarak siralanabilir (Lowder, 2007; Yu
vd., 2022). Ikinci nitelik, entelektiiel kapasiteleri, dogru karar verme
yetisi, genis bilgi birikimi, etkili iletisim becerileri ve kararli durus
sergileme olarak ifade edilirken (Fagerdal vd., 2022); tigiincii nitelik,
yaratict distlince, diiriist davranig, ahlaki degerlere baglilik ve
samimi iletisim kurma yetenegini i¢eren kisisel karakter 6zelliklerini
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kapsamaktadir (Mohi Ud Din ve Zhang, 2023). Sosyal yetkinlikler
olarak adlandirilan dordiincii nitelik; bagkalariyla uyum iginde
caligsabilme, toplumsal olaylara etkin bir sekilde dahil olma, insanlar
aras1 baglar1 etkili yonetme, saygi gorme ve nezaket sergileme
davraniglarindan olusmaktadir (Prada, Mareque ve Pino-Juste,
2022). Besinci nitelik ise mesleki odakli 6zelliklere sahip olma,
basartya olan giiclii istek, sorumluluk {istlenme cesareti, gorevlere
konsantre olma yetenegi ve belirlenen hedeflere ulasma
konusundaki kararlilig1 barindirmaktadir (Frumos vd., 2024).

Dijitallesme ve Dijital Doniisiim

Dijitallesme kavrami, analog veri formatlarinin sayisal
(dijital) kodlama sistemleri araciligiyla bilgi teknolojileri ortamina
aktarilmasi siirecini ifade etmektedir. Bu transformasyon siireci,
cesitli bilgi tiirlerinin (metin, goriintii, ses, video vb.) ikili say1
sistemine dayali kodlama yontemleri kullanilarak elektronik veri
tabanlarinda depolanmasi ve islenmesi kapasitesinin elde edilmesini
icermektedir (Tian ve Ou, 2024; Omol, 2024). S6z konusu doniisiim,
geleneksel analog sistemlerin fiziksel sinirliliklarini asarak, veri
diizenleme, depolama ve erisim siire¢lerinde paradigmatik
degisikliklere olanak saglamaktadir. Bu baglamda dijitallesme, bilgi
yOnetimi alaninda analog-dijital gecis siirecinin temel dinamiklerini
olusturan kritik bir fenomen olarak degerlendirilmektedir (Tekic ve
Koroteev, 2019; Nadkarni ve Priigl, 2021). Dijitallesme siireci,
orgiitlerin sahip olduklar1 tiim varliklar1 ve bilgi sistemlerini
teknoloji odakli bir yaklasimla yeniden yapilandirdiklar
transformasyonel bir deneyim olarak degerlendirilebilir (Jing ve
Fan, 2024). Bu siireci etkin sekilde yoneten orgiitler, operasyonel
maliyetlerde onemli tasarruflar saglama, veri analizinde gelismis
yetenekler kazanma ve karar alma siireclerinde daha ¢evik bir yapiya
kavusma gibi stratejik faydalar elde etmektedirler.
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Dijital doniistim, organizasyonlarin teknolojik araglar
stratejik olarak biitiinlestirerek operasyonel verimliligini artirmasi
ve rekabet avantaji elde etmesi siirecidir. Dijital doniigiim, orgiitlerin
mevcut ig modellerinin gelistirilerek degistirilmesi sonucu dijital
cagin gereksinimlerine adaptasyonunu i¢cermektedir (Aldoseri, Al-
Khalifa ve Hamouda, 2024). Teknolojik altyapinin modernizasyonu,
siire¢ otomasyonu ve veri odakli karar verme mekanizmalarinin
hayata gecirilmesi ile sirketler, pazar dinamiklerindeki hizh
degisimlere daha etkin yanit verebilmekte ve siirdiiriilebilir biiylime
hedeflerine ulagabilmektedir. Bu doniisiim, ayn1 zamanda
organizasyonlarin inovasyon kapasitesini gelistirerek sektorel
liderlik pozisyonlarmi gliclendirmelerine olanak tanir (Xu vd.,
2024). Kurumsal dijital evrim, modern teknoloji ¢oziimlerinin is
akislarma entegrasyonu, bilgi transferinde dijital kanallarin etkin
kullannm1 ve ydnetim siireglerinin dijitallestirilmesi ile miimkiin
olmaktadir (Wang ve Shao, 2024). Bu doniisiim organizasyonel
kapasitenin dijital gereksinimlere uygun sekilde gelistirilmesi,
nitelikli insan kaynaginin temin edilmesi ve tiim seviyelerden
personelin bu degisime dahil edilmesi ile tamamlanir (Paul vd.,
2024). Siirecin etkinligi, yapilan teknoloji yatirimlarinin hem mali
getiri hem de isletme performansi {izerindeki etkilerinin sistematik
degerlendirilmesi ile 6lciilmelidir (Omol, 2024).

Liderlik 4.0 Kavram

Dordiincii Sanayi Devrimi ile ortaya ¢ikan teknolojik devrim,
yalnizca fabrika zeminlerindeki makineleri modernize etmekle
kalmamis, kurumsal hiyerarsilerden yonetim felsefelerine kadar her
alan1 doniistiirmiistiir (Ghobakhloo vd., 2025). Dijitallesmenin hizla
yayildigi bu donemde, sirketler mevcut operasyonel modellerini
bastan ele almak ve rekabet edebilmek i¢in radikal degisimlere
gitmek durumunda kalmistir (Plekhanov, Franke ve Netland, 2023).
Endiistri 4.0'1n temel bilesenleri olan akilli fabrikalar, IoT aglari, veri
madenciligi ve makine 6grenmesi uygulamalari, sadece operasyonel
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verimliligi artirmakla kalmayip, personel yonetimi stratejilerinden
liderlik modellerine kadar organizasyonel yapilarin her katmaninda
koklii dontistimleri beraberinde getirmektedir (Imran, Shahzad, Butt
ve Kantola, 2021). Liderlik 4.0 kavrami, teknolojik doniisiimiin
hizlandig1 gliniimiiz kosullarinda etkili yoneticilik yapabilmek igin
yeni yaklagimlarin gelistirilmesi zorunlulugundan ortaya ¢ikmustir.
Kat1 orgiitsel yapilarin yerini ¢evik, adaptif ve dijital okuryazarliga
dayali yonetim stillerinin aldig1 bu siirecte, liderlik becerileri de
radikal bir evrim gecirmektedir (Nayernia, Bahemia ve
Papagiannidis, 2022). Endiistri 4.0 Liderligi, hizla degisen
teknolojik ortamda bagarili olabilmek i¢in modern liderlik
stratejilerinin  olusturulmas1 gerekliliginden kaynaklanmaktadir.
Dinamik, yenilik¢i ve teknoloji entegre liderlik modellerinin
benimsendigi bu c¢agda, yonetici profilinin sahip olmasi beklenen
nitelikler de kapsamli bir metamorfoza ugramaktadir (Shahzad,
Imran ve Butt, 2025). Liderlik 4.0 yaklasimi, dijitallesmenin
dayattigt yeni gerceklere uyumlu yoneticilik anlayiglarinin
yaratilmas1 ihtiyacindan tliremistir. Otoriter ve sabit yoOnetim
yapilarinin yerini, esnek, 0grenen ve teknoloji-destekli liderlik
bicimlerinin aldig1 bu evrede, liderlerin kazanmasi gereken yetkinlik
setleri de dramatik bir yeniden yapilanma siirecine girmistir (Yaqub
ve Alsabban, 2023). Liderlik 4.0, klasik yonetim anlayislarinin
sinirlarin1  agip, teknolojik yakinsamanin ivmelendirdigi s
ekosisteminde beserl sermaye ile dijital altyapinin miikkemmel
uyumunu saglayan, esneklik, uyum yetenegi ve devamli gelisim
prensiplerine odaklanan ¢agdas liderlik modelidir (Teece, Peteraf ve
Leih, 2016). Endiistri 4.0 Liderligi, geleneksel yoneticilik
yaklagimlari1  geride birakarak, teknolojik entegrasyonun
hizlandirdig: is ortaminda insan potansiyeli ile teknolojik imkanlarin
en uygun birlesimini olusturan, ¢eviklik, uyarlanabilirlik ve stirekli
ogrenme degerlerine temellenen modern liderlik felsefesidir
(Nambisan vd., 2017). Liderlik 4.0 kavrami, Endiistri 4.0’1n ortaya

cikardigi teknolojik ve yapisal doniisiimlere uyum saglayarak, dijital
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platformlarda nitelikli yonetim gerceklestirebilme kapasitesini
artirmaktadir. Bu yaklasim, yalnizca dijital teknolojilerin
operasyonel kullanimini degil, beraberinde insan-makine uyumunun
maksimize edilmesi, uzaktan takim liderligi ve farkli kusaklarin bir
arada c¢alistigt ortamlarda koordinasyonun saglanmasini da
icermektedir (Benitez vd., 2022). Liderlik 4.0 teknolojik devrimin
beraberinde getirdigi oOrgiitsel ve operasyonel transformasyonlara
uyum gostererek, sanal ortamlarda etkin yoneticilik yapabilme
becerisini ifade etmektedir. Bu konsept, dijital araglarin teknik
kullaniminin G&tesinde, insan-teknoloji uyumunun gelistirilmesi,
hibrit ¢alisma modellerinde ekip yonetimi ve ¢ok jenerasyonlu is
giiciiniin harmoni i¢inde yonlendirilmesini de kapsayan biitiinctil bir
yaklagimdir (Vial, 2019). Liderlik 4.0, yalnizca teknolojik bir
uyarlama siireci olmayip, aym1 zamanda insani merkeze alan
kapsamli  bir yaklasimdir. Bu ¢agdas liderlik konsepti,
konvansiyonel yoneticilik pratiklerinin g¢ergevesini genisleterek,
dijital donemin dinamiklerine uyumlu esnek, uyarlanabilir ve
kucaklayic1  liderlik  sistemlerinin  olusturulmasint  zorunlu
kilmaktadir (Benitez vd., 2022). Liderlik 4.0 kavrami salt teknolojik
bir entegrasyon degil, beraberinde humanist bir evrim siirecini temsil
etmektedir. Bu yenilik¢i liderlik modeli, geleneksel yoOnetim
doktrinlerinin smirlarim1 zorlarken, dijital ¢cagin kosullarina uygun
dinamik, degisken ve kapsayici liderlik yaklasimlarinin insa
edilmesini mecburi hale getirmektedir (Bresciani vd., 2021). Etkin
Liderlik 4.0 uygulamasi, dijital becerilerin, personel yonetiminin,
risk analizinin ve silirekli gelisim kabiliyetinin biitiinlestirildigi
kapsamli  bir  strateji  gerektirmektedir. ~Kurumlarin  bu
transformasyonu verimli bir sekilde gerceklestirebilmeleri igin,
yoneticilerinin dijital donemin gereksinimlerine hazir olmasi ve
kesintisiz 6grenme kiltliriinii i¢sellestirmeleri hayati bir faktordiir
(Khin ve Ho, 2019). Doérdiincii Sanayi Devrimi ile yenilik¢i
ozellikleri kapsayan gelismis yoneticilik yaklasiminda, basta
dijitallesme ve otomasyon alanlarinda verimli organizasyon ve
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inovatif diisiince, degisim liderligi, ¢alisan bagliligi, teknoloji
adaptasyonu ve siirekli 6grenme yetkinlikleri belirleyici faktorler
olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Porfirio vd., 2021). Liderlik 4.0’1n
temel ozellikleri; teknolojiyi benimseme ve uygulama becerileri,
calisan katilmimi ve degisim yonetimini saglayan iletisim ve
rehberlik, dijital kiiltiir olusturma ve c¢alisanlarin  dijital
yetkinliklerini gelistirme, esneklik seklinde siralanabilir (Tagscherer
ve Carbon, 2023).

Liderlik 4.0 modeli, teknolojik gelismeleri yalnizca pratik
diizeyde benimseme yaklasimini asarak, ¢alisanlarin bu yeniliklere
tam uyumunu ve sahiplik duygusunu gelistiren bir liderlik
felsefesidir. Bu yaklasim, dinamik iletisim ve kolektif katilim
ilkelerini giiclendirerek takim dayanismasini artirir (Li vd., 2024).
Boylece hem c¢alisanlarin is ortamindaki mutluluk ve aktivite
diizeyleri yiikselir, hem de dijital evrim siirecine adaptasyon daha
akiskan bir bicimde gerceklesir. Liderlik 4.0, siirekli evrilen
teknolojik ve piyasa dinamiklerine adaptasyon gosterebilen c¢evik
kurumsal yapilarin gelisimine destek olmaktadir. Bu yoneticilik
yaklasimi, degisime hizli yanit verme, yenilik¢i teknolojileri verimli
sekilde entegre etme ve yaraticilifi destekleme kapasitelerine
yogunlagmaktadir (Ye vd., 2024). Bu dogrultuda, kuruluslar 6ncii
davranis kaliplar1 gelistirebilir, kurumsal sistemler esneklik kazanir
ve pazardaki konumlarini giiglendirir. Liderlik 4.0, personelin aktif
katilimin1 ve igbirlik¢i yaklagimini maksimum seviyeye tasimayi
amaclar. Diyalog odakli iletisim, yapici degerlendirmeler ve saydam
yonetim uygulamalariyla, c¢alisanlar kurumsal karar verme
mekanizmalarina entegre edilir. Bu yaklasim, is gorenlerin
giidiilenmesini ve oOrgiitsel bagliligin1 pekistirirken, misterek
amagclara yonelmede kurumsal uyumu destekler (Cortellazzo, Bruni
ve Zampieri, 2019). Sonug¢ olarak, takim sinerjisi daha etkili
sekillenir, operasyonel siiregler hizlanir ve performans yiikselir.
Liderlik 4.0 kavrami, teknolojik araglar1 sadece operasyonel bir
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vasita olarak gormeyip, kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir pargasi
haline getirmeyi amaclamaktadir. Yaratici yaklagimlarin orgiitte
icsellestirilmesiyle,  analitik  verilere dayali karar alma
mekanizmalar gelismektedir. Boylece is siireclerinin iyilestirilmesi
ve strateji belirleme agsamalarmin hizlandirilmast miimkiin hale
gelmektedir. Liderlik 4.0 kavrami kurumlarda stirekli ilerleme ve
yenilik¢ilik anlayisim1 6zendirmektedir (Haleem, Javaid ve Singh,
2024). Liderler ¢alisanlarin dijital yetkinliklerini giiclendirmeleri ve
cagdas teknolojilere entegre olabilmeleri i¢in egitim ve kisisel
kalkinma firsatlar1 yaratmaktadir. Bu dogrultuda, kurumsal yap1
siirekli yenilenmekte, yaratict ¢oziim arayislart devam etmektedir
(Gao ve Gao, 2024). Liderlik 4.0, ¢alisanlarin mesleki bagliliklarini
pekistirmektedir ¢iinkii ¢alisanlarin perspektifleri dnemsenmekte,
bireysel gelisimleri desteklenmekte ve inovatif bir atmosfer
olusturulmaktadir. Bu durum, is tatmini ve Orgiitsel sadakat
diizeylerini artirarak, devamsizlik oranlarinin diismesi ve
verimliligin yiikselmesi sonucunu dogurmaktadir (Goncalves vd.,
2020). Liderlik 4.0 yaklasimu ile kat1 hiyerarsik sistemler esnetilerek
ozerk takim yapilarina odaklanilmaktadir. Bu doniisiim, karar verme
mekanizmalarin1 demokratiklestirir ve organizasyonlarin degisen
pazar dinamiklerine ¢abuk yanit vermesini saglar (Huang vd., 2022).
Teknoloji odakli bu liderlik modeli, ¢alisanlarin inisiyatif almasini
destekler, yaraticiligi koriikler ve operasyonel siiregleri optimize
ederek genel performansi artirir. Geleneksel yonetim tarzlar ile
cagdas dijital araglar1 harmanlayarak, siirdiiriilebilir ve rekabet
avantaj1 saglayan orgiitsel donilistimii miimkiin kilar. Endiistri 4.0'in
liderlik yaklagimi, merkezi yonetim anlayisindan uzaklagmakta ve
dagitik liderlik modellerini benimsemektedir (Vaszkun ve Sziraki,
2023). Cevik takim dinamikleri sayesinde karar alma siiregleri ivme
kazanir ve kurumlar pazar degisimlerine proaktif tepkiler verebilir.
Dijital doniistimiin ruhunu yansitan bu liderlik felsefesi, personel
baghligmmi giiclendirir, inovasyon kiiltiiriinii yayginlastirir ve

operasyonel mikemmelligi destekler (Kwiotkowska vd., 2021).
--79--



Kokli  yonetim gelenekleri ile dijital c¢agin gerekliliklerini
sentezleyerek, adaptif ve giiclii kurumsal kimlik insa eder.

Liderlik 4.0 Kavrami ve Dijital Teknolojiler

Dijital doniisiimiin kalbi olan Endiistri 4.0, geleneksel iiretim
paradigmalarmi  kokten degistiren teknolojik  bir  devrim
niteligindedir. Dijital doniistimiin tetikledigi bu endiistriyel degisim,
iiretim tesislerini akilli ekosistemler haline getirirken, geleneksel seri
iiretim anlayigini1 kokli bicimde yeniden sekillendirmektedir (Torn
ve Vaneker, 2019). Endistri 4.0'm devrimci yaklagimi, yliksek
hacimli iiretim ile bireysel miisteri taleplerini karsilama arasindaki
eski celiskiyi ¢ozerek, her iki avantaji ayni anda sunan hibrit bir
model yaratmasinda yatmaktadir. Sirketler arttk maliyet
etkinliklerini koruyarak miisteri odakl ¢Ozlimler
gelistirebilmektedir. (Yiiksel, 2022). Bu kapsamli teknolojik
ekosistem, iiretim operasyonlarindan kurumsal yOnetisim
stireclerine kadar tiim organizasyonel katmanlarda koklii bir
doniisiim yaratmaktadir. Akilli sensorler, bulut bilisim, makine
ogrenmesi ve siber-fiziksel sistemler gibi gelismis teknolojiler,
fabrikalar1 otonom ve adaptif birer organizma haline getirmektedir.
Bu teknolojik yakinsama, sadece operasyonel miikemmelligi
hedeflememekte, aym1 zamanda siirdiiriilebilir ve ¢evik {iretim
ekosistemlerinin temellerini atmaktadir. Modern Uretim sektord,
teknolojik gelismelerin tetikledigi kapsamli bir metamorfoz
yasamaktadir (Sharma vd., 2021; Ghobakhloo ve Iranmanesh,
2021). Endiistri 4.0 olarak adlandirilan bu doniisiim dalgasi, fabrika
zeminlerinden yonetim kademelerine kadar her seviyede radikal
degisimler meydana getirmektedir. Sektorel analizler, bu yenilikg¢i
yaklagimin operasyonel performans gostergelerinde belirgin
gelismeler sagladigimi dogrulamaktadir (Zawadzki ve Zywicki,
2016). Bu teknolojik paradigma, iireticilere geleneksel seri iiretim
modellerinin siirlarini agma olanagi tanimaktadir. Firmalar, maliyet
yapilarint bozmadan spesifik ¢oziimler {iretebilme kapasitesi
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kazanmaktadir (Ghobakhloo vd., 2025). Endiistri 4.0'mm kavrami,
sadece iiretim siireclerini degil, ayn1 zamanda kurumsal stratejileri
ve organizasyonel yapilari da yeniden sekillendiren biitlinciil bir
yaklagimi  benimser (Rosario ve Dias, 2022). Gelismis
algoritmalarin, baglantili cihaz aglarmin, bulut tabanli islem
gliciiniin ve otomatik karar verme sistemlerinin birlesimi, {iretim
tesislerini  ongoriili  ve kendi kendini yoneten yapilara
evrimlestirmektedir (Rekettye ve Rekettye Jr, 2020; Ficili vd.,
2025). Bu sinerjik teknoloji karmasi, sadece verimlilik hedeflerini
gerceklestirmekle kalmayip, endiistriyel siirdiiriilebilirlik  ve
operasyonel ¢eviklik standartlarini da yeniden tanimlamaktadir.

Endiistri 4.0, dijital doniisiimiin merkezinde yer alir ve
adaptasyon hizin1 &n plana ¢ikarir. Ozellikle teknik alanlarda faaliyet
gosteren uzmanlar ile dijital ve miihendislik takimlari, analitik
diisiince becerileriyle veri isleme, gelecek projeksiyonlari olusturma
ve organizasyon genelinde sonu¢ doguracak stratejik tercihler
yapma sorumlulugu tasir (Javaid vd., 2021; Guzman vd., 2020). Bu
stireci idare edecek dijital liderler, ¢alisanlar1 uygun pozisyonlara
yerlestirebilmek ve beceri temelli gorev dagilimi saglayabilmek i¢in
iistlin  koordinasyon ve yonetim maharetlerine sahip olmalidir
(Islam, Hossain ve Ornob, 2024). Yeni nesil robotik teknolojiler,
geleneksel iiretim hatlarin1 koklii bir sekilde degistirme kapasitesine
sahiptir. Bu akilli robotlar, standart modellerden farkli olarak
gelismis algilama yetenekleri, entegrasyon kolayligi ve operasyonel
esneklik sunar (Othman ve Yang, 2023; Yaqub ve Alsabban, 2023).
Sonug olarak kurulum siirecleri hizlanir, sistem onaylar1 kolaylasir
ve sistem daha verimli hale gelirken, genel performans ve
giivenilirlik standartlar1 da yiikselir.
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Tablo 1. Liderlik 4.0'tn Uygulanmasi igin Baslica Teknolojiler

TEKNOLOJIK
KAVRAM

ACIKLAMA

Yapay Zeka

Isletmelerde yapay zeka teknolojisi, rutin
ve veri analizi gerektiren siiregleri
otomatize ederek operasyonel verimliligi
artirabilir.  Yoneticilerin bu doniisiimiin
sektorlerine  getirecegi  firsatlar1  ve
zorluklar1 6nceden degerlendirmesi kritik
onem tasir. Kurumsal vizyona uygun yapay
zekd  stratejileri  gelistirmek, rekabet
avantaji elde etmek icin gerekli hale
gelmigtir. Liderlik 4.0 anlayisi,
algoritmalarin objektif analizler sundugu,
mahremiyetin korundugu ve Onyargilarin
minimize edildigi karar alma siireclerini
benimser. Bu  yaklasim  sayesinde
calisanlar, yaraticilik, stratejik diistince ve
insan iliskileri gibi 6zgiin yeteneklerini 6n
plana ¢ikarabilir, yapay zekd ise bu
becerileri destekleyici bir rol iistlenir.

Robotik

Endiistri 4.0'm  temel  teknolojik
bilesenlerinden olan robotik teknoloji,
modern isletmelerde doniistimiin itici giicli
haline gelmistir. Bu teknoloji sayesinde
tekrarlayan operasyonlar
otomatiklestirilirken, insan sermayesi daha
deger yaratan yaratict ve stratejik
faaliyetlerde konumlandirilabilir. Ayrica
operasyonel verimliligi artirirken
maliyetleri diislirerek, c¢agdas liderlik
yaklagimlarma 6nemli bir rekabet avantaji
sunmaktadir.

Nesnelerin
Interneti (IoT)

Bu teknoloji, cihaz ve sistemlerin uzaktan
izlenmesi  ve  yOnetimi, baglantili
cihazlardan elde edilen biiyiik verilerin
analiz edilerek is siireglerinin optimize
edilmesi, ayrica insanlar ile cihazlar
arasindaki bilgi paylasimiin artirilarak
daha verimli is birlikleri kurulmasi gibi
kapsamli gorevleri istlenir. Endiistri 4.0,
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nesnelerin Interneti, endiistriyel robotlar,
zeka sistemleri, veri analitigi, dijital iiretim
ve giiclii bilgi islem kapasitesiyle birlestigi
bir donemi ifade eder. IoT uygulamalari,
imalat zincirinin ¢esitli seviyelerinde aktif
rol oynayarak sektor liderlerinin gelismis
operasyonel yaklasimlar olusturmasima ve
Onemli ticari basarilara imza atmasina
destek olur. Tagimacilik ve dagitim
sektorlerinde geleneksel insan odakl
islemleri  otonom  makine aglarina
doniigtiirerek radikal degisimler meydana
getirir ve bu siireci bulut teknolojileri
vasitasiyla miimkiin kilar.

Bulut Bilisim
Sistemleri

Endiistri 4.0 caginda bulut teknolojileri,
tedarik zinciri ekosistemlerinde isbirlik¢i
yapilarin  gelismesine &nemli  katkilar
sunmaktadir. Tiim paydaslar merkezi veri
havuzuna es zamanli erisim imkani elde
ederek, reaktif ydnetim anlayisindan
proaktif stratejilere gegis yapabilmektedir.
Mekansal kisitlamalar1 ortadan kaldiran bu
teknoloji, ¢esitli lokasyonlardaki takimlar
ve boliimler arasinda koordineli bir is
ortami saglamaktadir. Dijital doniigiimiin
onemli araglarindan biri olan bulut biligim
sistemleri, Liderlik 4.0 paradigmasi
¢ergevesinde tedarik aglarinin
entegrasyonunu giiclendirmektedir. Ortak
veri platformlar1 sayesinde tiim zincir
aktdrleri anlik bilgi akisina dahil olurken,
yonetim stirecleri 6ngoriilii ve stratejik bir
karaktere biiriinmektedir. Merkezi bilgi
sistemleri, organizasyonel smirlar1 asan bir
kiltirin =~ olusmasin1  desteklemektedir.
Bulut tabanli ¢oziimler, modern tedarik
zinciri yonetiminde isbirlik¢i yaklagimlarin
etkinligini artirmaktadir. Ger¢ek zamanl
veri paylasimi  yonetim kademelerinin
onceden tahmin eden bir pozisyon almasini
miimkiin  kilmaktadir. Merkezi erigim
noktalari, dagittk  ekipler  arasinda
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koordinasyonu ve bilgi senkronizasyonunu
optimize etmektedir.

Blockchain
Teknolojisi

Blockchain'in  dagitik yapisi, tek bir
otoritenin  kontroline bagli kalmadan
giivenilir islemler gergeklestirmeyi
miimkiin kilar. Blok zinciri, kontrollii
tedarik zinciri stirekliligi yaratilmasim
saglamaktadir. Ayrica montaj ve bilesen
tanimlama verileri gibi lirtiniin kendisiyle
ilgili alanlarda da blok zincirinden
faydalanabilir. Blok zinciri, bilesenleri, alt
montajlar1 ve pazara dagitim yolu da dahil
olmak tizere bir {iriin hakkindaki her bilgiyi
koruyabilir. Béylece tedarik zincirinin her
asamasinda veri setine iliskin i¢goriilere
sahip olarak geri cagirmalarla iligkili
masraf ve zahmet azaltilabilir.

Biiyiik Veri

Biiyiik veri analitigi sayesinde liderler,
karmagik problemlere ¢oziim {iretme,
gelecekteki trendleri dnceden belirleme ve
risk yoOnetiminde daha basarili stratejiler
gelistirebilmektedir. Tahmin edilen analitik
modeller araciligryla, liderler proaktif
yaklagimlar benimseyerek
organizasyonlarint potansiyel firsatlara ve
tehditlere kars1 hazirlamaktadir. Biiyiik veri
analitigi, organizasyonlara siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglama potansiyeline
sahiptir. Pazar trendlerinin 6nceden tespit
edilmesi, rakip analizi ve firsat alanlarmin
belirlenmesi, liderlik 4.0 yaklasiminin
temel bilesenleridir. Biiylik veri, inovasyon
siireclerinin katalizori roliini
istlenmektedir.  Miisteri  ihtiyaglarinin




derinlemesine analizi, teknolojik trendlerin
takibi ve pazar bosluklarmmin belirlenmesi
yoluyla, liderler inovasyonu destekleyen
kararlar alabilmektedir. Bilyiikk wveri,
Liderlik 4.0 paradigmasmin  temel
taglarindan birini olusturmaktadir. Dijital
dontsim  ¢aginda  organizasyonlarin
hayatta kalabilmesi ve rekabet avantaji elde
edebilmesi, biiyiikk dl¢iide liderlerinin veri
odakli yaklasimlari benimsemesi ve bu
alandaki yetkinliklerini  geligtirmesine
baglidur.

Sanal
Gergeklik

Endiistri 4.0 c¢aginda sanal gergeklik
teknolojisi, tiriin ve siireglerin son derece
gercekei dijital simiilasyonlar1 yaratarak,
deneyim kazanimi, 6grenme siiregleri ve
derinlemesine analiz imkanlart
sunmaktadir. Bu  teknolojinin  diinya
genelindeki Endiistri 4.0 evrimindeki kritik
rollerinden biri, ¢alisan potansiyelini ve
uzmanlik diizeyini gelistirmesidir. Sanal
gerceklik ¢ozlimleri; endiistriyel tesis
planlama ve kurulum asamalarinda, bilyilik
veri yapilarmmm 3D modelleme ile
sunumunda, is¢i ve tekniker kadrosunun
yetkinlik artisinda, imalat sistemleri ve
fabrika verimliliginin gelistirilmesinde, acil
durum senaryolarma hazirlik egitimlerinde
etkin sekilde uygulanarak, modern liderlik
icin olmazsa olmaz bir yardimci arag
statiisii kazanmaktadir.

Dijital Ikiz

Dijital ikiz, fiziksel bir objenin giincel
veriler ile siirekli olarak izlendigi dijital bir
modeldir. Bu teknoloji, fiziksel sistemin
mevcut durumunu  siirekli  izleyerek
gelecekteki performansini tahmin etme ve
optimizasyon kararlar1 alma yetenegi
saglar. Gelencksel statik modellerin
otesinde, dijital ikiz canli bir ekosistem
yaratarak operasyonel verimliligi artirir.
Dijital ikiz operasyonel asamada devreye
girer ve siirekli veri akisiyla beslenerek
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sistemin yasam dongiisii boyunca dinamik
olarak giincellenir. Bu yaklasim, gergek
zamanli izleme, durum tespiti ve kestirimei
analiz imkanlar1 sunar.

Kaynak: Haleem vd. (2024) ¢alismasindan uyarlanmistir.
Sonuc¢

Liderlik 4.0 anlayisinda yonetmek kadar destekleme ve
yetkilendirme de kritik rol oynamaktadir. Liderler calisanlar ile
giiclii iletisim baglar1 kurmali ve c¢alisanlarini etkin dinleme
yeteneklerini gelistirmelidir. Liderlerin kullandigi dil, ¢cevrelerindeki
toplumsal algiy1 sekillendirme ve doniistiirme kapasitesine sahip
olmalidir. Liderler kaliteli iletisim aglar1 olusturmali ve empatik
dinleme kapasitesi sergilemelidir. Liderlerin ifadeleri, bulunduklar
sosyal cevrenin gergekligini belirleme ve yeniden sekillendirme
etkisine sahiptir. Liderler, stratejik kisiler arasinda degerli
tartismalar1 koordine ederek planli bir sekilde organizasyonel
kiiltiirii yaratir ve biiytitiir. Liderler, uygun kisileri bir araya getirerek
anlamli diyaloglar baslatir ve bu sayede bilingli bir sekilde orgiitsel
yapiy1 insa eder ve gelistirir. Modern liderlik paradigmasinda
calisanlarin yonetilmesi 6tesinde motivasyon ve yetkinin devri de
oldukca 6nemlidir. Liderler etkili diyalog kurmali ve duyarli dinleme
davranig1 gostermelidir. Liderlerin sdylemleri, i¢cinde bulunduklar
sosyal ortamin gercekligini yorumlama ve degistirme yetisine
sahiptir. Liderler, kilit aktorler arasinda Onemli sohbetlerin
gerceklesmesini saglayarak bilingli bir bicimde kurumsal kimligi
olusturur. Giinlimiiziin dinamik is diinyasinda sirketlerin ayakta
kalabilmesi dijital doniisiimii basariyla gerceklestirmelerine baglhdir.
Bu siirecin verimli olmas1 i¢in organizasyonlarin inovasyonu ve
yaratici diisiinceyi tesvik eden uygun orgiit kiiltiiriinii benimsemeleri
sarttir. Hibrit caligmanin yayginlasmasi sonucu ortaya ¢ikan iletisim
sorunlari, sanal proje takimlarina yonelik yeni liderlik yaklagimlari
gelistirilerek ¢oziilmeye ¢alisilmaktadir. Siirekli degisen pazar
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kosullarinda isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmesi dijital
doniisiim siireclerini yonetebilmelerine gore sekillenmektedir.

Liderlik 4.0, calisanlar ve yoneticiler i¢in biiylik bir degisimi
kolaylagtirmayr amaglayan mantikli bir stratejisi olarak ifade
edilebilir. Yoneticilerin ¢alisanlarina kars1 6zen gostermeleri, ayni
zamanda onlara zorlu gorevler vermeleri ve kisisel gelisimlerini
desteklemeleri gerekmektedir. Cagdas diinyada insanlar is
arkadaslariyla zaman ve mekandan bagimsiz olarak daha az yiiz
ylize ve daha uzaktan is birligi yaptikea, liderligin kisiler arasi rolii
daha da onemli hale gelmektedir. Dijital doniisiimiin etkin olmasi
organizasyonlarin yaratict faaliyetlerini destekleyen giiclii bir
orgiitsel kiiltiir olusturmalar1 ile sonuglanabilir. Dijital cagin
getirdigi uzaktan proje yonetimi uygulamalarinin klasik yonetim ve
iletisim modellerinde yarattigi aksakliklar, sanal ekip liderligi
stratejileri ile ele alinmaya c¢alisilmistir. Bu doniisiimiin amacina
ulagabilmesi i¢in organizasyonlarin yenilik¢i yaklagimlari ve yaratici
coziimleri destekleyen kurumsal bir kiiltiir gelistirmeleri kritik 6nem
tagimaktadir.
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BOLUM 4

ISLETME YONETIMINDE KUCULME
STRATEJISI OLARAK iFLASIN TEORI VE
UYGULAMA YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI

HUSNU AKIN OZCAN!

Giris
Isletmeler kiiciik veya biiyiik pek cok krizle karsilasabilir.
Krizler isletme dis1 ve isletme i¢i ¢evresel faktorlerden kaynaklanir.
Isletme dis1 gevresel faktdrler; dogal faktdrler (toprak, su, iklim,
cevre kirliligi gibi), ekonomik faktorler (yliksek enflasyon vs.),
politik ve yasal faktorler, toplumsal yapi, teknolojik faktorler olarak
siralanabilir. Isletme ici gevresel faktdrler ise tepe yoneticilerin
yetersizlikleri, orgiit yapisinin merkeziyetgiligi, esnek olmamasi,
etkin ve hizli bilgi akisinin olmamasi gibi sebeplerdir. Bu krizler
isletmelerin yonetim ve oOrgiit yapilarinda degisikliklere neden
olmaktadir. Kriz ¢iktiginda 6nceden yapilan planlar ve belirlenen
stratejiler ile kriz en az siddetle atlatilmaya calisilir. Krizden
kurtulmak, krize hazirlikli olmak, krizin etkilerini hafifletmek,
ortaya cikardiklarini iyilestirmek kriz yonetimi ile miimkiindiir.
Krizin ortaya ¢ikabilecegine yonelik ilk sinyaller iyi

' Dr. Ogretim Uyesi, Karabiik Universitesi Adalet Meslek Yiiksekokulu, Hukuk
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degerlendirilirse kriz orgiit i¢in tehlike yaratacak bir faktér olmaktan
cikar. Krizin ortaya ¢iktigina dair pek ¢ok belirti olmasina ragmen
hareketsiz kalmak ya da yanlis kararlar alarak krizin 6nlenememesi
durumunda ise isletme yok olma tehlikesi ile karsilasir (Ergun Ozler,
2012:222-224). Ornegin ekonomik krizler faizlerin artmasina neden
olabilir. Yiiksek faiz oranlar1 ise bireylerin kredi almalarini
zorlastirir, alanlar i¢in ise kredi borg¢larin1 6deyememelerine, iflas
etmelerine neden olabilir (Biite, 2018: 408).

Bir girisimci, firmasini iflas riskine karsi organize eden,
sorumluluk sahibi bir kisidir (Ozdevecioglu ve Karaca, 2015: 17).
Girisimciler, finansal risk kapsaminda ev, araba, arsa, maas gibi
birikimlerinin pek ¢ogunu islerine yatirmakta ancak isler yolunda
gitmezse iflasa siiriiklenmektedir (Aydinlik, 2015:32). Biiyiik
firmalarda yoneticiler basarisizsa yerine yenisi atanabilir ancak
KOBI’lerde ayn1 anda firma sahibi de olan yoneticilerin basarisizligi
iflasa neden olabilmektedir (Aydinlik, 2015:95). Bir tilkede biiytik
isletmelerin iflasi pek ¢ok calisani igsiz birakacagindan bu isletmeler
devlet destekleriyle kurtarilmaya calisilir (Sayilir, 2019:140).

Isletmelerin iflas etmeleri; finansal nedenlerden (nakit akis
sorunu, asir1 bor¢lanma, diisiik kar, yetersiz sermaye vs.), yonetsel
nedenlerden (yoneticilerin liderlik o6zelliklerinin zayif olmasi,
stratejik hatalar yapmalari, finansal okuryazarlik bilgilerinin yetersiz
olmas1 gibi), digsal ve sektorel faktorlerden (ekonomik kriz, kur
soklar1, piyasanin daralmasi vs.) kaynaklanabilir. Isletmeler, mevcut
durumlarin1 korumak ya da i¢inde bulunduklari zor durumdan
kurtulabilmek i¢in savunma stratejileri gelistirirler. Savunma
stratejileri; elden c¢ikarma, tasarruf ve tasfiye stratejilerinden
olusmaktadir. Iflas ilani, isletmeler igin bir tasfiye yontemi kabul
edilir. Tasfiye stratejisi ile Orgiitiin tiim faaliyetleri durdurulur,
varlig1 sona erdirilir. Tasfiye ile ortaklarin daha fazla zarar
gormemesi i¢in sirketin tim malvarlig1r satilarak faaliyetleri
durdurma karar1 alinr. Isletme igin daha énce uygulanan tasarruf ve

elden ¢ikarma stratejilerinin bagariya ulasmamasi nedeniyle daha
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fazla zarar etmemek adma iflas tek alternatif olarak goriiliir
(Erdogan, 2020: 130). Isletmelerin; biiyiime, kii¢iilme, duragan ve
karma olarak adlandirilan temel stratejileri bulunur. Iflas,
isletmelerin kiigiilme stratejilerinden birisidir (Ulgen&Mirze, 2018:
320).

Bu c¢alismada isletme yonetim stratejilerinde kullanilan bir
teknik olarak iflas kavrami degerlendirilmistir. ilk boliimde iflas
kavrami genel hatlar1 ile acgiklanmis, 2024 yili iflas verileri
incelenmis, ikinci boliimde Tiirkiye’de iflas siirecine iliskin hukuki
bir degerlendirme yapildiktan sonra son boliimde iflasa dair
uygulama orneklerine yer verilmistir.

1. Genel Olarak iflas Kavram

Borglarin1 bir zaman sonra karsilayamaz duruma gelen
isletmeler icin konkordato veya iflas durumu ortaya c¢ikar.
Isletmelerin konkordato ve iflas durumunun géstergesi ise likidite
oran1 ve kaldira¢ oranm1 denilen iki finansal orandir. Likidite orani,
isletmelerin  kisa ve uzun donem borclarinin  6denmesinde
kullanilabilecek nakit gostergesidir. Isletmeler genellikle kisa vadeli
planlar ve yeni krediler ile gegici bir siire i¢in nakit sorunu ¢ozebilir.
Konkordato ve iflas ile karsilasmak kaldirag oranlari ile alakali bir
durumdur. Kaldirag oranlar, bor¢lar ile isletme varliklarinin ne
kadarimin karsilandigini ve bor¢-6zsermaye arasindaki iliskiye gore
de isletmenin finansal giiciiniin bir gostergesidir. Borg¢-6zkaynak
orani, isletme finansmanin pay sahiplerinin parasiyla mi yoksa
borgla mi1 yapildigimi gésterir. Isletmenin varliklar1 borglar
karsilamadiginda ¢6ziim yeni Ozkaynak bulmaktir. Yeniden
bor¢lanma toplam borg¢ oranini yiikseltecegi icin bir ¢oziim degildir.
Yeni 6zkaynak bulunamamasi ise igletmeyi konkordato veya iflas ile
karsilastirir (Ulgen&Mirze, 2018: 340-342).

Tiurkiye’de ticari hayata yon veren organizasyonlar
incelendiginde, 2024 yili i¢in 118.137 sirket ve kooperatif
kurulmustur. Bu donemde en ¢ok kurulan sermaye sirketleri olmus
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ve bu tiirlerden limited sirketler (101.840) toplam sermayenin
%63’linli, anonim sirketler (13.610) ise %34,7’sini karsilamistir.
Tablo 1: 2024 Yili Sirket Tiirleri

irket Tiirleri Genel
Anonim | Kollektif | Komandit | Limited | Kooperatif Toplam
Kurulan | 13.610 11 101.840| 2.674 118.137
Kapanan | 4.714 66 26.631 1.199 32.615

Kaynak: Tiirkiye Ticaret Sicili Gazetesi

Tablo 2: 2024 Ocak-Aralik Donemi En Cok Sirket Kapanist
Gerceklesen Ilk 10 Faaliyet

Limited Sirketler

Anonim Sirketler

Sira Faaliyet Kodu Aciklama Saw1 Sira Faaliyet Kodu Aaklama Say1
— Tkcamet amagh olan veya ikamet ”
1 Ikamet amagh olan veya ikamet 1708 1 TR 318
amach olmayan binalarin ingaats amag It olmayan binalann ingaats
3 Belirli bir mala tahsis edilmemig 1137 3 Bllg_lsaya.r_programlama 204
magazalardaki toptan ticaret c faaliyetleri
5y |Lokantslar ve seyyar yemek 1061 3 | Elektrik enerjisi firetimi 229
hizmeti faalivetleri = Y]
- Isletme ve diger idari damgymanlik -
Posta yoluyla veya internet 4 faalivetleri 136
4 | dzerinden yapilan perakende 304 P—"—o +ta voluyla veva imternet
ticaret 2 b
5 | Gayrimentul acenteleri 622 g ;ze"‘ide“ yapilan perakende 114
care
Belirli bir mala tahsis edilmiy — - p -
6 | magazalarda diger yeni mallarm 599 6 Bﬂj:;:i" ;”a]al; taht:: zd'l‘::m'% 103
perakende ticareti maZazalardaki toptan ticar
- | Bilgisayar programlama 560 7 Lokantalar ve seyyar yemek 100
" | faalivetleri hizmeti faalivetleri
s Isletme ve diger idari danigmanlik 547 s Miihendizlik faalivetleri ve ilgili @
faativetleri teknik dansymanlik N
9 ;[“Pm:;;h:;:;]liﬁm ve ilgili 490 9 | Gayrimenkul acenteleri 83
0 Uzman hekimlik ile ilgili 10 10 Ote].le.r ve benzer konaklama 20
uygulama faalivetler: verleri

Kaynak: Tiirkiye Ticaret Sicili Gazetesi

Sekil 1: Aylara Gore Kapanan Sirket Sayilart
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——  Anonim, Limited, Keoperatif, Komandit, Kollektif Sirket toplamlan
GergekKigi Ticari igletmesi

Kaynak: hitps://'www.kanalb.com.tr/ekonomi/iflaslar-artt%C4%B1-31202512944
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2024 yili Ocak-Kasim aras1 donemde toplam 39.583 sirket
kapanirken, 80.626 esnaf da faaliyetlerine son vermistir. Iflas
kapanma sebeplerinden sadece birisidir (Iflaslar artt;, 2025). Son
dort yilda yasanan ekonomik kriz, yiizlerce firmanin konkordato ilan
etmesine ya da iflas etmesine neden olmustur. Nakit para akiginin
zayifladigi, ihracatin azalarak siparislerin iptal edildigi 2024 yil
bir¢ok igletmenin zora girdigi, istatistiklere gore de en ¢ok iflaslarin
yasandig1 yil olmustur. Konkordato ile borcunu yapilandirabilenler
durumunu diizeltirken, bir¢cok firma da iflas ederek is diinyasina
veda etmistir. 2024°te 1723 firma konkordato ilan etmis, 132 sirket
ise iflas etmistir. Yillara gore iflas karar sayilarina bakilacak olursa;
2018 yili: 13,2019 yili: 91, 2020 y1li:121, 2021 yili: 116, 2022 yili:
69 ve 2023 wyili: 65 sirket hakkinda iflas karar1 alinmustir.
Konkordato bagvurularina gore 2024’te en riskli sektorler insaat
(441 bagvuru), tekstil (240) ve gida (81) olarak géze ¢arpmaktadir.
2024 yilinda ticari hayatta en ¢ok sirket kapanma olay1 insaat
sektoriinde gerceklesmistir (Tiirkiye’de 132 firma iflas etti! Iste isim
listesi, 2025).

2. Tiirkiye’de Iflas Siireci

Ticaret mahkemesinin iflasina karar verdigi bor¢lunun
(miiflis) haczedilebilen tiim malvarlig1 zorla paraya cevrilerek
bilinen tiim alacaklilar1 arasinda dagitilir. Bu dagitim iflas
alacaklilar1 arasinda hakkaniyetli ve esit bir sekilde yapilir. iflas,
sadece ticaretle ugrasan tacirler i¢in s6z konusu olabilir.
Alacaklilarin alacagi tam olarak karsilanamadigi icin iflasa gidilir.
Ticaret mahkemesinin ii¢ tiirlii iflas karar1 vermesi miimkiindiir
(Ulgen&Mirze, 2018: 344);

e Alacaklinin elinde bir kambiyo senedi (bono, polige, ¢ek)
yoksa, ilk olarak icra dairesine bagvurmasi ve borglusu
hakkinda iflas takibi baslatmasi1 gerekir. icra dairesi takip
talebi ile uyumlu bir iflas 6deme emrini borg¢luya gonderir.
Bor¢lu bu 6deme emrine ragmen borcu 6dememisse, alacakli
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bor¢lu hakkinda asliye ticaret mahkemesinde iflas davasi

acabilir. Mahkeme alacakliyr hakli gérmiigse borclu

hakkinda iflas karar1 verir.

e Alacaklinin ellinde bir kambiyo senedi varsa takip talebine
bu senedi eklemelidir. Buradaki iflas siireci yukaridaki
asamalarin bir benzeridir.

e Dogrudan iflasta ise alacakli herhangi bir iflas takibi
yapmadan dogrudan ticaret mahkemesinde iflas davasi
acabilir.

Bir zoralim yontemi olan iflas, alacaklilardan birisinin talebi
ve ticaret mahkemesinin verecegi karar ile ortaya ¢ikan bir hukuki
durumdur. Bu yoniiyle iflas, amaclanan bir strateji degildir. Yine de
bor¢lunun kendi iflasini istemesi miimkiindiir, bu davranis iyi niyet
gostergesi sayilabilir, stratejik bir karar olarak da diisiintilebilir.
Iflasin ag1lmasi ile birlikte borglunun (miiflisin) haczedilebilen tiim
malvarligi ile ticlincii kisilerdeki alacaklar: iflas masasini olusturur.
[flasin agilmas: ile birlikte miiflis hakkinda acilmis icra takipleri
durmaktadir. Masay1 olusturan mallar iflas tasfiye siirecinde paraya
cevrilir (satilir). Ele gecen miktarlar alacaklilar arasinda esit ve
hakkaniyetli olacak sekilde paylastirilir (Icra ve Iflas Kanunu
imtiyazli alacaklilar1 belirtmis ve paylasimda 6ncelik bu imtiyazl
alacaklilardadir. Bakiye kalan, diger alacaklilar arasinda
paylastirilir). Para paylagimi sonrasi alacagini tam olarak alamamig
alacaklilara “aciz belgesi” verilir ve sonrasinda iflas, asliye ticaret
mahkemesi tarafindan kapatilir. iflasa iliskin siire¢ asagidaki
gorselde belirtilmistir.
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Sekil 2: Iflas Prosediiriiniin Asamalar

[1-IFLASTA TAKIP VE DAVA ASAMASI |

Takip Asamasi (lcra Dairesi) - - -- flds Davas Asamasi (Asliye Ticaret Mahkemesi)--

’_”-ﬁll_r“"ﬂdwnl fnecleme |K-m||ﬂ.§;."... N IWLE‘ Inceleme I_L”_ﬁ*rl

| 11. IFLASTA MASASININ TESKILI VE IFLAS TASFIYES| |

Masanin Teskili (Iflas Dalrau} ---------------------- Tasfiye (Alacakdlar Toplantiskilis Idaresi) -« coconcooaaiannis
] ¥
ias Istibkak | ddialan
m&'“" nnmul ve| || Idaresinin Hakkinda Sira Catvalinin| Paraya iasin
Bidirimes Gireve Karar Hazidanmas Gevirme Kapanmas:
(M 'l'uﬁpe} Baglamasi Verilmesi
Tutulmas ve Al 1. i Nacm?nnm Mlacaklann Al iI. f Paralarin
Muhafaza mcaklilar | \rp i v Acdls Incelenmasi acaldilar | |p_ g tinlmas
Tedbirler Toplantim | |30 0 Sans Toplanas | |25

Kaynak: Pekcanitez, H., Atalay, O. & Ozekes, M. (2013). Icra Iflas Hukuku.
Anadolu Universitesi, s. 178.

Tiirk hukukunda tacir ya da tacirler hakkindaki hiikiimlere
tabi olan gergek veya tiizel kisilerin iflas1 istenebilir.

2.1. iflas Organlan

Iflas organlari, iflasin tasfiyesinden sona ermesi anina kadar
gerceklesen islemleri yapmakla gorevli olan organlardir. Bunlar
resmi ve Ozel organlar olarak ikiye ayrilir (Basozen, 2017: 191;
Kuru, Arslan&Y1ilmaz, 2004:498).

2.1.1. Resmi Iflas Organlan

Iflas islemleri igin gorevlendirilmis devlet organlaridur.

A. IcraDairesi

Iflas yoluyla takip icra dairesinden baslatilir. Alacaklmnin
iflas takip talebi ile bagvurdugu icra dairesi bor¢luya bir iflas 6deme
emri gonderir. Bor¢lu 6deme emrine itirazini icra dairesine yapar.
[flas dncesi donemde gorevli olan tek organ icra dairesidir (Basdzen,
2017: 191; Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004:498; icra ve iflas Kanunu
madde 154 ve 155).

B. iflas Dairesi

Iflas dairesinin gorevi, ticaret mahkemesince bor¢lunun

iflasina karar verilmesi ile baglayip iflas tasfiyesinin sonuna kadar
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devam eder. Iflas dairesi iflasin ilanin1 yaparak ilgili yerlere bildirir,
miiflisin mallarinin defterini tutarak, muhafaza tedbirleri alir,
alacaklilart birinci alacaklilar toplantisina ¢agirir ve toplantiya iflas
miidiirii baskanlik yapar. Iflas dairesi tasfiye seklini belirler, iflas
idaresini denetler ve basit tasfiyeyi bizzat yapar (Basozen, 2017:
192; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004:499; icra ve iflas Kanunu madde
166).
Tablo 3: Adalet Bakanligi Iflas Daireleri Dosya Sayilari, 2015-
2024 yillar arasi.

2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Gegen Yildan Devir 2564 2830 | 3071 | 3216 | 3427 | 3755 | 3965 | 4093 | 4139 | 4064

Yil Iginde Agilan 571 603 544 592 766 600 525 458 621 387

Cikan 304 363 399 400 471 390 404 402 691 330

Gelecek Yila Devir 2831 3070 | 3216 | 3408 | 3722 | 3965 | 4086 | 4149 | 4069 | 4121

Kaynak: Adalet Bakanhgi 2024 yili  Istatistiklerinden — Yararlamilarak
Hazirlanmugtir.

C. icra Mahkemesi

Iflas dairesi ile diger iflas organlarinin islemlerine ydnelik
sikayetler (6rnegin ihalenin feshi) icra mahkemesinde incelenir.
Iflasta istihkak davalarina bakar. Birinci alacaklilar toplantisinda
belirlenen alt1 adaydan {igiinii iflas idaresi olarak atar (Basozen,
2017: 192; Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004:500; 11K md. 223, 228).

D. Ticaret Mahkemesi

Ticaret mahkemesi iflasin agilmasina ve kapanmasina karar
veren resmi iflas organidir. Iflas davasi, borglunun muamele
merkezindeki asliye ticaret mahkemesinde acilir, yetkisi kesindir.
Adi ve taksirath miiflisin itibarinin iadesine karar verir. iflasta sira
cetveline itiraz davalarina bakar. Konkordatonun feshine karar verir.
Bir yerde ayr1 bir asliye ticaret mahkemesi yoksa oradaki asliye
hukuk mahkemesi ticaret mahkemesi sifatiyla iflas davalarina bakar
(Basdzen, 2017: 192; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004:500; 1IK md.
154).
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E. Bolge Adliye Mahkemeleri ve Yargitay Ilgili Hukuk Daireleri
fcra ve ticaret mahkemelerinin iflasa iliskin kararlarina
karsilik istinaf kanun yolu i¢in Bolge Adliye Mahkemelerine, temyiz
basvurusu ic¢in Yargitay’a gidilir (Basozen, 2017: 193; Kuru,
Arslan&Yilmaz, 2004:501).

2.1.2. Ozel iflas Organlan

Alacaklilar ya da onlarin sectigi temsilcilerden olusan ve
resmi sifatt bulunmayan iflas organlaridir. Bu organlar iflas
masasinin idaresi, mallarin satisi ile paralarin paylastirilmasinda
gorevlidirler (Basozen, 2017: 193; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004:
618).

A. Birinci Alacakhlar Toplantisi

Adi tasfiyede alacaklilar iflas dairesi tarafindan on giin i¢cinde
birinci alacaklilar toplantisina ¢agrilir (IIK md. 219). Toplant:
bagkani iflas midiiriidiir. Toplantida iflas idaresi icin altt aday
belirlenir. Gerekli hallerde tasfiye i¢in acele kararlar verilir. Miiflisin
ticari isletmesinin devam edip etmeyecegine karar verilir. Toplantida
alman kararlara kars1 yedi giin iginde icra mahkemesinde sikayete
gidilebilir. Toplant1 yapilamamas: halinde iflas dairesi ikinci
alacaklilar toplantisina kadar tasfiye islemlerini yiriitiir (Kuru,
Arslan&Y1ilmaz, 2004: 620-621; 1IK md. 221-223).

B. iflas Biirosu

Bu iflas organi, iflas miidiiriiniin bagskanliginda bir veya iki
alacaklidan olugmaktadir. Birinci alacaklilar toplantisinda kullanilan
oylarin gegerliligini denetler. Islemleri yedi giin iginde icra
mahkemesinde sikayet edilebilir (Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004: 620;
[IK md. 221).

C. iflas idaresi

Adi tasfiyede birinci alacaklilar toplantisinin alacaklilar veya
ticiincii kisilerden gosterdigi alt1 aday arasindan iigili icra mahkemesi
tarafindan iflas idaresi olarak secilir (Uygulamada daha c¢ok
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avukatlar arasindan secilmektedir, Avukatlik Kanunu md. 12/d). Her
ne kadar 6zel bir iflas organ1 olsa da iflas idaresi tiyeleri Tiirk Ceza
Kanunu agisindan memur kabul edilirler. Masanin kanuni temsilcisi
olan iflas idaresi, iflas masasini idare ve tasfiye eder, {i¢iincii kisilerin
istihkak iddialarini inceleyip karar verir, masa ile ilgili davalar agar,
sira cetveli diizenler, alacaklilar1 ikinci alacaklilar toplantisina davet
eder, pay cetveli diizenler, paralarin paylastirilmasini yapar ve aciz
belgesi diizenler. iflas idaresi iflas dairesinin denetimindedir (Kuru,
Arslan&Y1ilmaz, 2004: 622-627; 1IK md 226, 227,228).

D. ikinci Alacakhlar Toplantisi

[flas idaresi sira cetvelini diizenleyip iflas dairesine birakir
ve iflas dairesi tarafindan sira cetveli ilan edilirken ayni ilanda
alacaklilar ikinci alacaklilar toplantisina davet edilir. Bu toplantiya
alacaklart kismen veya tamamen sira cetvelinde kabul edilmis
alacaklilar ile sira cetveline itiraz davasi a¢mis ve tedbiren
katilmasina izin verilenler davet edilir. Ikinci alacaklilar toplantis
adi tasfiye alt1 aydan fazla siirecekse basit tasfiye isteyebilir, iflasta
taginmazlarin pazarlikla satisina karar verebilir, iflasin acilmasi ile
duran hukuk davalarina devam edilip edilmeyecegine karar verir.
Alacaklilar toplantis1 yapilamazsa iflas idaresi, tasfiye kapanincaya
kadar islemlere devam eder (Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004: 645-647;
[iK md. 237, 238, 239).

2.2. iflas Sebebi ve iflasa Tabi Kisiler
2.2.1. Iflas Sebebi

Iflas, paray1 pulu tiikketmek anlamma gelen Arapga bir
kelimedir. Dolayisiyla buradan iflas denilince biitiin malvarliginin
tilkenmesi anlasilmaktadir. Hatta halk arasinda isleri bozulan ya da
konkordato teklif eden tacir i¢in iflas ettigi soylenmektedir. Halbuki
bu ifade yanlistir. Ciinkii iflas i¢in kisi hakkinda ticaret
mahkemesinin karar1 gereklidir. Konkordato ise iflastan kurtulmak
icin kullanilmaktadir. Bor¢lunun vadesi gelmis (muaccel) para
borcunu 6dememesi genel iflas sebebidir. Burada bor¢lunun mali
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durumunun iyi olmasi onu iflastan kurtarmaz iflas davasinda iflas
karar1 verilmeden Once davacinin (alacaklinin) alacagi G6denirse
bor¢lu iflas etmekten kurtulur. Ancak iflas karar1 verilirse iflas
davasimi acgan kisinin alacagin1 6demek iflastan kurtulmak igin
yeterli olmayacak, biitiin alacaklilarin alacaklarimi 6demek
gerekecektir (Basézen, 2017: 193; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004:
503-504).

2.2.2. Iflasa Tabi Kisiler

Tirk hukukunda kural yalmizca tacirlerin iflasa tabi
olmasidir. Bununla birlikte icra ve iflas Kanunu md. 43, iflasa tabi
kisileri {i¢ gruba ayirmistir (Basozen, 2017: 193-194; Kuru,
Arslan&Yilmaz, 2004: 505-509);
A. Ticaret Kanunu geregince tacir sayildiklan icin iflasa tabi olanlar

a) Gercek kisiler

e Tacirler; bir ticari isletmeyi kismen dahi kendi adina isleten
kisilerdir.

e Bir ticari igletme kurup actigini, gazete, sirkii, radyo,
televizyon gibi ilan araglariyla halka bildiren ya da
isletmesini ticaret siciline kaydettirerek ilan eden kisiler,
fiilen igletmeye baglamasalar bile tacir kabul edilirler.

e Ticaretle ugrasmasi yasaklanmig olmasina ragmen (devlet
memurlari, avukatlar, hakimler, noterler gibi) ticaretle
ugrasanlar da tacir kabul edilip iflasa tabidirler.

b) Tiizel kisiler

e Ticaret sirketleri; Kollektif, komandit, anonim, limited,
kooperatifler ve sermayesi paylara boliinmiis komandit
sirketler.

e Amacina ulasabilmek i¢in ticari isletme isleten dernekler.

B. Tacir olamadiklan halde Ticaret Kanunu geregince tacirler
hakkindaki hiikiimlere tabi tutulanlar
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Donatma istiraki, tacir degildir, tiizel kisiligi yoktur ancak
tacirlere iliskin hiikiimler uygulanir. Bu sebeple her tiirli
borcu nedeniyle iflasi istenebilir.

Kendi adina ya da bir adi sirket ya da hukuken var olmayan
bir sirket adina bir ticari isletme a¢cmis gibi islemlerde
bulunan kisi, iyl niyetli tgiincii kisilere karsi tacir gibi
sorumludur, iyi niyetli iiglincii kisiler bunlarin iflasim
isteyebilir.

C. Tacir olmadiklar halde 6zel kanun hiikiimlerine gore iflasa tabi
olanlar

Ticareti terk eden tacirler, bu durumun ilanindan itibaren bir
yil boyunca iflasa tabidirler.

Ayrica tacir sifatt bulunmayan kollektif sirket ortaklari,
sirketin borglarindan dolay1 iflasa tabidir. Komandit
sirketlerde komandite ortaklar da ayn1 sekilde sorumludur.
Iflasa tabi olmasa bile bir bor¢lunun konkordato miihleti
kaldirilmigsa, ticaret mahkemesi konkordatoyu tasdik
etmemigse veya feshetmisse, alacaklilardan birsinin talebiyle
bor¢lunun iflasina karar verilir.

Bankacilik kanunu hiikiimlerine gore banka yonetici ve
denetgileri bankanin faaliyet izninin kaldirilmasina, fona
devredilmesine sebebiyet vermislerse, iflaslari istenebilir.

2.3. iflas Yollar
2.3.1. Takipli iflas

Takipli iflasta alacakli oncelikle icra dairesine bagvurarak

borgluya karsi iflas takibi yapmaktadir. Icra dairesi daha sonra
bor¢luya iflas 6deme emri gonderir. Borglu siiresi i¢erisinde borcunu
O0dememis ise alacakli ticaret mahkemesine basvurup iflas davasi
acmaktadir. Takipli iflas, genel (adi) iflas yolu ve kambiyo

senetlerine mahsus iflas yolu olmak tizere ikiye ayrilir.

Genel iflas yolunda, alacagi bir kambiyo senedine bagl

olmayan alacakli takip talebi ile birlikte bor¢lunun muamele
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merkezinin (ticarethanesinin) bulundugu yerdeki icra dairesine
basvuru yapar. Icra dairesinin yetkisi kesin degildir. Takip talebini
alan icra miidiirii bor¢luya iflas 6deme emri gonderir. Bor¢lu bu
o6deme emrinin kendisine tebliginden itibaren yedi giin icerisinde ya
icra dairesine 6deme yapar ya da borca itiraz (borcu olmadigi ya da
iflasa tabi kisilerden olmadig1) edebilir. Odeme yapilmis ise takip
sona ermektedir. Bor¢lu yedi glinliik itiraz siiresi icerisinde 6deme
emrine itiraz etse de etmese de alacakli takibe devam edebilmek i¢in
ticaret mahkemesinde iflas davas1 agmalidir. iflas davasi bor¢lunun
muamele merkezindeki ticaret mahkemesinde agilmalidir, bu yetki
kesindir. Bor¢lu O6deme emrine itiraz etmisse alacakli ticaret
mahkemesinden hem itirazin kaldirilmasina hem de bor¢lunun
iflasina karar verilmesini talep etmelidir. Iflas davasi agma hakki
6deme emrinin borgluya teblig tarihinden itibaren bir yildir. Bu siire
hak diisiiriicii nitelik tasir. Dolayisiyla siire gegtikten sonra o takibe
dayal1 olarak bor¢lu hakkinda iflas davasi agilamaz. Bor¢lunun iflasi
isteniyor ise takibin yeniden ac¢ilmasi gerekir. Bor¢lunun takip
talebindeki itirazi ticaret mahkemesi tarafindan kaldirilmissa, iflas
takibi kesinlesir ve bu durum ilan edilir. Ilandan itibaren on bes giin
icerisinde diger alacaklilar davaya miidahale edebilir ya da itiraz
ederek iflas1 gerektiren bir durum olmadigini ileri siirerek
mahkemeden iflas talebinin reddini isteyebilirler. Davaya miidahale
eden ya da itiraz eden herhangi bir alacakli yok ise ya da itirazlar
mahkeme tarafindan reddedilmis ise ticaret mahkemesi bor¢lu
hakkinda depo karar1 verir. Depo karari, bor¢lunun yedi giin
icerisinde borcu faiz ve giderleriyle birlikte ddemesi ya da mahkeme
veznesine depo etmesi halinde iflas etmekten kurtulmasini ifade
eder. Borglu depo karari ile yedi giin icerisinde borcu dderse iflastan
kurtulurken, 6deme yapmamasi halinde ilk oturumda hakkinda iflas
karar1 verilir. Iflas karar iflasin agilma animi giin, saat ve dakika
olarak belirtir. iflas karar1 bu andan itibaren sadece takibi yapan
alacakl1 degil bor¢lunun biitiin alacaklilar1 i¢in sonug dogurmaktadir.

Ticaret mahkemesi iflas kararmi uygulanmak {izere yargi
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cevresindeki iflas dairesine gonderir. Iflas dairesi iflas kararmi ilan
ederek, tapu, noter, bankalar, ticaret sicil memurlugu gibi ilgili
yerlere durumu bildir. Iflas davasi aleyhine sonuglanan alacakli veya
bor¢lu kararin tebliginden itibaren on giin i¢inde istinafa, istinaf
kararina karst da yine On giinliikk siire icgerisinde Yargitay’a
basvurabilir. Bir diger genel iflas yolu ile takip kambiyo senetlerine
mahsus iflas yoludur. Bu iflas yolunda alacak bir kambiyo senedine
(bono, police, ¢ek) bagl olmalidir. Genel iflas yolu ile takibe
benzeyen bu takip tlriinde farkli olarak, borcu odeme ve
itiraz/sikayet siiresi bes giindiir (Basozen, 2017: 195-199; Kuru,
Arslan&Yilmaz, 2004: 517-526).
2.3.2. Takipsiz (Dogrudan Dogruya) iflas

Alacaklinin ya da bor¢lunun talebi ile baslatilan bu iflas
yolunda, icra dairesinde bir iflas takibi yapilmadan dogrudan ticaret

mahkemesinde iflas davasi acilmaktadir. Alacaklinin talebiyle
takipsiz iflas halleri sunlardir (IIK md. 177-179);

. “ Bor¢lunun yerlesim yerinin belli olmamasi,

. Borg¢lunun taahhiitlerinden kurtulmak amaciyla kagmast,

. Borg¢lunun alacaklimin haklarini ihlal eden hileli islemlerde
bulunmasi ya da bunlara tesebbiis etmesi,

e Bor¢lunun haciz yoluyla yapilan takipler esnasinda
mallarin saklamast,

. Borg¢lunun édemelerini tatil etmesi,

e Bor¢lunun teklif ettigi konkordatonun miihleti kaldirlirsa,
konkordato  tasdik  edilmezse, konkordato  tamamen
feshedilirse,

. llama bagh alacak icra emriyle istenmesine ragmen
odenmemisse,

®  Kollektif ve komandit sirketler hakkinda takipli iflas
yolunda depo kararina ragmen bor¢ ddenmemigse, sirket
ortaklart hakkinda da depo karari verilmesi ve édeme

yvapilmazsa iflaslarinin istenmesi (Tiirk Ticaret Kanunu md.
240).”

Ticaret mahkemesi alacaklinin alacak hakkini ve yukaridaki
sebeplerden birinin varliginm tespit etmisse, depo karar1 vermeden
bor¢lunun iflasina karar verir.
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Borg¢lu ise bor¢ 6demekten aciz duruma geldigini bildirerek
ticaret mahkemesinden kendi iflasini ihtiyari olarak isteyebilir.
Ancak borglu aleyhinde yapilan icra takibi neticesinde malvarliginin
yarisi elinden ¢ikmis ve kalan mallart da muaccel ve bir yil iginde
vadesi dolacak diger bor¢larin1 6demeye yetmezse kendi iflasini
zorunlu olarak istemek zorundadir. Bu durum olusmasina ragmen
kendi iflasin1 istemeyen borglu bir yil iginde bir alacaklinin talebiyle
iflas etmisse, taksiratli miiflis kabul edilerek cezalandirilir.

Sermaye sirketleri (limited, anonim) ile kooperatiflerin pasifi
(borglar1) aktifinden (alacaklar1) fazlaysa yani borca batiksa
dogrudan dogruya iflaslari istenebilir. Borca batiklik sebebiyle iflas
davasi, sirket temsilcileri, sirket tasfiye halindeyse tasfiye memurlari
ya da bir alacakli tarafindan ticaret mahkemesinde acilabilir
(Basozen, 2017: 202-204; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004: 542-555).
2.4. iftasm Hukuki Sonuglari
2.4.1. Iflasm Miiflis Bakimindan Hukuki Sonuclan

Borglu iflasin agilmasi ile birlikte miiflis sifatin1 alir. Iflas
kapandiginda bile devam eden bu sifatin kalkmasi i¢in itibarin iadesi
gerekir. iflasin agilmasi ile birlikte miiflisin haczedebilen
malvarliginin hepsi bir topluluk olusturur, bu topluluga iflas masast
adi verilir. Miiflis iflas masasina giren malvarligi tizerindeki tasarruf
yetkisini kaybeder (IIK md. 191). Masanm kanuni temsilcisi artik
iflas idaresidir (IIK md. 226). Iflas kapanincaya kadar miiflisin
iktisap ettigi mallar (miras, vasiyet, piyango vs.) da masaya girerken,
caligmasinin karsiligi olarak aldigi iicretler masaya girmez. Riichan
hakki sakli kalmak iizere rehinli mallar ile hacizli mallar da iflas
masasina girer. Iflasin acilmasi ile birlikte miiflis hakkinda acilmis
takipler (rehnin paraya ¢evrilmesi hari¢) durur, iflasin kesinlesmesi
ile diiser. Tasfiye siirecinde ise miiflis hakkinda yeni takipler
acilamaz. Miiflisin alacaklis1 oldugu takipler ise durmaz, iflas idaresi
masa adina bu takipleri siirdiiriir. Masaya dahil mal ve haklara iliskin
iflastan once ac¢ilmis davalar ikinci alacaklilar toplantisindan on giin
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sonraya kadar durur. Bu andan itibaren iflas idaresi bu davalari
devam ettirebilir (Basdzen, 2017: 221-224; 1IK md. 193-194).

2.4.2. Iflasm Alacakhlar Bakimmdan Hukuki Sonuclar

Iflasn acilmasi ile miiflisin vadesi gelmemis (miieccel)
alacaklar1 (tasinmaz rehni ile temin edilen rehinli alacaklar harig),
muaccel (vadesi gelmis) hale gelir. iflas masasina giren faizli
alacaklara faiz islemeye devam eder. Sarta veya belirsiz vadeye bagl
alacaklar da iflas masasina yazdirilabilir ancak sart veya vade
gelince 6deme yapilabilir. Konusu para olmayan alacaklar, paraya
cevrilerek masaya yazdirilabilir (Basézen, 2017: 224-226; Kuru,
Arslan&Yilmaz, 2004: 582-589; IIK md. 195- 198).

2.4.3. iflasm Kamu Hukuku Bakimindan Dogurdugu Sonuglar

[flasin kamu hukuku acisindan dogurdugu sonuglar; adi,
taksiratli ve hileli iflas halleridir. Adi iflas, miiflisin kast1 ya da
kusuru olmaksizin ortaya ¢ikan iflas durumudur. Ekonomik kriz,
elinde olmayan sebepler kisinin iflasina neden olmustur ve sug
sayllmaz. Miiflisin kusuru nedeniyle ortaya c¢ikan iflas hali ise
taksiratli (kusurlu) iflastir. Hangi hallerin taksiratli oldugu smirh
olarak I1IK md. 310°da sayilmustir. Bir sug olan taksiratl iflasin takibi
sikayete bagli degildir. Yargilama asliye ceza mahkemesinde yapilir.
Miiflisin bir aydan iki yila kadar hapis cezasi ile cezalandirilmasi
mimkiindiir. Mallarin kagirilmasi, gizlenmesi, tahrip edilmesi gibi
alacaklilarin zararina olacak hileli davraniglar ile iflasin ortaya
¢ikmasina ise hileli iflas adi1 verilir (IIK md. 311). Hileli iflasta
suctur, yargilama agir ceza mahkemesinde yapilir, miiflise iki y1ldan
bes yila kadar hapis cezasi verilebilir. Miiflislik sifat1 iflas kapansa
da devam ettigi icin itibarin iadesi gerekir. Itibarin iadesi adi ve
taksiratli miiflis i¢in iflas karar1 veren ticaret mahkemesinden, hileli
miiflis i¢in ise agir caza mahkemesinden talep edilecektir (Basozen,
2017: 228-229; Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004: 674-678; 1IK md. 312-
314).
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2.5, iflasin Tasfiyesi

Iflas tasfiye siireci, iflas masasmin olusturulmasi, masanin
idaresi, masa mallarinin paraya c¢evrilmesi ve paralarin
paylastirilmas1 asamalarindan olusur. iflas kararimi veren asliye
ticaret mahkemesi, karar1 yargi cevresindeki iflas dairesine gonderir.
Iflas dairesi, iflas kararmi ilan ederek gerekli yerlere bildirir,
miiflisin mallarinin defterini tutarak mallar1 muhafaza altina alir.
Iflas dairesi, kararin kendisine tebliginden itibaren en ge¢ iki ay
icerisinde masa mallarinin mevcuduna gore tasfiyenin ne sekilde
yapilacagina karar verir. Bu {i¢ ihtimal; tasfiyenin tatili, adi tasfiye
ve basit tasfiyedir (Basdzen, 2017: 239-240; Kuru, Arslan&Y1lmaz,
2004: 611; IIK md. 208).

2.5.1. Tasfiyenin Tatili

Iflas dairesi, masaya ait higbir mal bulamanmussa tasfiyenin
tatiline karar vererek bunu ilan eder. {landa alacaklilarin masraflarini
pesin vererek otuz gin icinde iflasa iligkin islemlerinin
ylriitiilmesini (adi veya basit tasfiye) isteyebilecekleri aksi takdirde
iflasin kapatilacagi bildirilir. Herhangi bir bagvuru gelmemisse iflasa
karar veren ticaret mahkemesi iflasin kapanmasina karar verir
(Basozen, 2017: 240; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004: 612; iIK md.
217).

2.5.2. Basit Tasfiye

Iflas dairesi tarafindan yiiriitiilen bu tasfiye siirecinin ilk
gerceklesme bicimi, masa mevcudunun adi tasfiye giderlerini
karsilamaya yetmemesidir. Ancak burada alacaklilardan birisi
giderleri pesin yatirarak adi tasfiye uygulanmasini isteyebilir. Basit
tasfiye seklinin ikinci goriiniimii ise adi tasfiye siirecinin alt1 ayda
bitirilememesi halinde alacaklilar toplantisinda siirecin basit tasfiye
olarak devam edilmesi yoniinde alinacak karardir (Basézen, 2017:
240; Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004: 614; IIK md. 218, 256).
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2.5.3. Adi Tasfiye

Kanunda belirtilen asil tasfiye seklidir. Masadaki mallar adi
tasfiye siirecini karsilamaya yeterlidir. Adi tasfiye ilani ile miiflisin
kimligi, yerlesim yeri, iflasin agildig: tarih, iflas alacaklilarinin bir
ay i¢inde alacaklarin1 masaya yazdirmalari, miiflise bor¢lu olanlarin
borg¢larini bildirmeleri, miiflisin mallarin1 ellerine bulunduranlarin
bunlar iflas dairesine teslim etmesi, ilandan itibaren de on giin
i¢inde birinci alacaklilar toplantisi yapilacagi bildirilir (IIK md.219).

Adi tasfiyede iflas miidiiriiniin baskanliginda yapilan birinci
alacaklilar toplantisinda alacaklilar arasindan dncelikle iflas biirosu
(iflas miidiirii baskan ve bir veya birkag alacakli) se¢ilir. Toplantida
kullanilacak oylarin gegerliligine iflas biirosu karar verir. Biironun
islemleri yedi giin icinde sikayet edilebilir (IIK md. 221). Birinci
alacaklilar toplantis1 tasfiye i¢in gerekli olan acele kararlar1 verir,
iflas idaresi icin alt1 aday gosterir. icra mahkemesi bu adaylardan
ticlinii iflas idaresi {iyesi olarak belirler. Alacaklilar, temsilcileri ya
da iiciincii kisilerin iflas idaresi {iyesi olmasi miimkiindiir. Iflas
idaresi, iflas masasmin kanuni temsilcisi olup iflas dairesinin
denetimi altindadir ve islemleri sikayet edilebilir (IIK md. 223).
Ucgiincii kisilerin masa mallar1 hakkindaki istihkak iddialarimin kabul
edilip edilmeyecegine iflas idaresi karar verir. iflas idaresi vadesi
gelmis alacaklari tahsil eder. Miiflisin borglular1 borcu 6denmezse
onlar hakkinda icra veya iflas takibi yapabilir, dava acabilir (11K md.
228,229). Iflasa masasma alacak veya istihkak iddias1 olarak
yazilanlan iflas idaresi inceleyip, bunlar1 kabul edip etmedigini
miiflise sorar (IIK md. 230). Miiflisin beyam iflas idaresini
baglamaz, se¢ilme tarihinden itibaren iki ay i¢inde vardig1 sonuglara
gore bir sira cetveli yapar. Diizenlenen sira cetveli ilan edilmek {izere
iflas dairesine verilir (1IK md. 232). Alacaklilar sira cetveline kars
sikayet ve itiraz davasi yoluna bagvurabilirler. Sira cetvelinin
ilanindan itibaren, sira cetveline sikayet (iflas idaresi sira cetvelini
yaparken iflas hukuku kurallarina aykiri davrandigi, alacaklinin

istedigi siradan daha asag1 bir siraya kaydedildigi iddias1) yedi giin
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icinde icra mahkemesine yapilirken, sira cetveline itiraz davasi
(alacakli, alacagi kismen veya tamamen kabul edilmemisse,
bagkasinin alacagina veya sirasina yonelik olmak {izere) on bes giin
icinde iflasa karar verilen yerdeki asliye ticaret mahkemesinde agilir
(IIK md. 235). Iflas dairesi sira cetvelini ilan ederken ayn1 zamanda
alacaklar1 kismen veya tamamen iflas idaresi tarafindan kabul edilen
alacaklilar1 da ikinci alacaklilar toplantisna davet eder (IIK md.
237). ikinci alacaklilar toplantisinda duran hukuk davalarma devam
edilip edilmeyecegi, istihkak iddialari, miiflisin konkordato teklifi
gibi konular karara baglanir. Iflas masasindaki mallar, iflas karari
kesinlestikten ve ikinci alacaklilar toplantis1 yapildiktan sonra iflas
idaresi tarafindan satilir. Satis acik artirma usuliiyle ya da
alacaklilarin karartyla pazarlik usuliiyle yapilabilir (IIK md. 241).
Sira cetvelinin kesinlesmesi ile birlikte iflas idaresi bir pay cetveli
hazirlar. Daha sonra son hesap yapilir. Satis sonrasi elde edilen
paralar alacaklilara pay cetvelindeki miktara gore dagitilir (IIK md.
247). Dagitim sonrasi alacaginin tiimiinii alamayan alacaklilara borg
ddemeden aciz belgesi verilir (IIK md. 251; Bagdzen, 2017: 241-
249; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004: 615-627).

2.6. iflasin Kapanmasi ve Kaldiriimasi

Iflas idaresi tarafindan iflas masasindaki mallar satildiktan,
bedelleri alacaklilara paylastirildiktan ve alacagini alamayanlara
bor¢ ddemeden aciz belgesi verildikten sonra iflas tasfiye siireci
tamamlanir. Daha sonra iflas idaresi, iflasin kapatilmasi i¢in, iflas
kararin1 veren ticaret mahkemesine bagvurur. Tasfiye islemlerinde
herhangi bir hukuka aykirilik goriilmezse ticaret mahkemesinin
karari ile iflas kapatilir (IIK md. 254; Kuru, Arslan&Yilmaz, 2004:
662-664). Miiflisin sifat1 devam eder, bu sifatin kalkmasi i¢in itibarin
iadesi gerekir. Iflasin kaldirilmasi ise bor¢lunun iflas etmemis gibi
kabul edildigi bir yoldur. Iflasin kapanmasinda tasfiye
tamamlanirken, iflasin kaldirilmasinda tasfiye devam ederken
kanunda belirtilen sebeplerden birsinin gerceklesmesi ile iflas tiim
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sonuglari ile birlikte kalkmaktadir. Kanuna gore iflasin kaldirilmasi
sebepleri (IIK md. 182; Kuru, Arslan&Y1lmaz, 2004:667-668);
e Biitlin alacaklilarin taleplerini geri almasi (iflasin
kaldirilmas1 yoniinde riza, alacaklardan vazgecme degil),
e iflasin agilmasindan sonra biitiin alacaklarin  itfas1

(6denmesi),

e Miiflisin iflas agildiktan sonra teklif ettigi konkordatonun
alacaklilarca kabulii ve mahkemece tasdik edilmesi.

[k iki durumda iflasin kaldirilmasini miiflis, son durumda
iflas idaresi, iflasa karar veren ticaret mahkemesinden talep eder.
Iflasin  kaldirilmasinin istenebilecegi siire ise adi tasfiyede
alacaklarin masaya kaydi i¢in verilen bir aylik siireden iflasin
kapanmasina kadarki siirectir (Basézen, 2017: 250).

3. Diinyadaki iflas Uygulamalarindan Ornekler

2024 yili kiiresel iflas oranlarinda insaat, perakende ve
hizmet alanlar1 bas1 ¢ekmektedir. Diisiik faiz oranlarinin
uygulanmast kisa vadede iflas oranlarini diisiirse de sirketler icin
sihirli bir degnek degildir. Kiiresel boyutta iflaslar 2024 yilinda pek
cok iilkede cift haneli rakamlara ulagmistir. Tayvan, Hindistan,
Macaristan, Bulgaristan, Giiney Afrika, Danimarka ve Sili kiiresel
ticari iflas artigina istisna teskil eden baz1 6rneklerdir. Bu iilkelerin
yillik ticari iflas oranlarindaki diisiis % 1 (Bulgaristan) ile % 43 (Sili)
arasinda degismekte, yillik ortalama ise % 16 civaridir. Ancak bu
iilkeler kiiresel GSYH nin ancak % 5,7’sini, kiiresel iflas endeksinin
de % 6’sin1 olusturmaktadir. (Allianz Arastirma, 2024:2-7)
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Sekil 3: 2024 Ticari iflaslarda yillik % degisim

sili 43N
Macaristar 25N —
Toyvan 1T —
Donimarka -1 —
Glirey &frika 58
Hindistan - -
Bulgaristan 1%
Cin 1%
Slowakya B 2%
Marveg ek
Litwrryen e
Birlegik Krallik - SR

Palorya - 5%

|:pm - TH
Romorya - 0
Belgika — X
Liiksembarg -
Cekyn o 10%

Estoaya 10K
Finkandiya 10k
Kolomilya 11%

Kilresal 1%

Letonyn 1%

fsviere 11%

Ioponya 12%

Fas 13

Partekiz — 143
Avustralyo p— 143

Fransa — 1A
Horg Kong — 17

Glney Kore — 173
Turkiye — 0
fsusturyo — 20
lralya —
Alen e —
Yunaristan — 2T
Rusya ee— 20
Isveg ee— T
ABD —— 1%
Yenl Zelando e 2%
Irlanda 1y
Brezilya —— 11
Hallonda —— 155
Kanada EL
Sirgopur 5%
r T T T T 1
«G0% -30% -20% 0% 20% 40% 60%

Kaynak: Allianz Arastirma, 2024.

--115--



Sekil 4: Kiiresel Iflasta Gergeklesen (2022-2023) ve Tahmini
(2024-2026 arasi) Veriler

L

112 -F 41X BIX 10 4K 30K .1ak 14X 35X 20N

ir¥

ABD FTTR T INABE  IBSA  2ATH0 MTBO0 24X 4% 40K KX WX MK AN (1K 6K K 17X
21 25 P61 J703 S50 MWD A500 1K 4NN XX AN %1% TN BOX AN
Latin Amerlka Indels| * [ 28 20 B4 ISR a3 MM MK 1IN 5K M 0 0 X aX 3K
Brezilys i E=4 1T 5k Jaso JdD bl R A% B -3 TH 25K IR
[F—r. o o 1088 1348 80 L] A00 MG SX X ISK BN JJIK 4 47X SAK I
[] o8 13F 1411 1380 13 11% TH 18X X W% -SE 1K OTH 3% % L%

h_.u- z 2 r'-".r— 0 o . l_w_mi wx a% j oM 3ex max

Marvag Endakii 1 ar 1% M3 M MK 1K SN 1 % M I9K 1K

AB37 Esedabisi 1wy ur M5 1K 2K MK 5K A% X 2P 19X X

Eurs Bilgasi Endaksi . b bl ; X 9K A% M I X MK 10X

Biarti A rages Endubii A1 34 i a7 Lm_m_m O | TR 3% W
o Toh IR o OFE 15K 4% A 2T GiE 18K 1SN 19K
Birlmik Kralli IT &80 36000 R 14X 5% £ &% 20 ITH 4FK MK MR
Frome B0 E1O00 A 35X AKX X Ead -1 XX 15X ux
halya s dbEDd WA §3K 2NN 4% ¥ 40 W T MK -dER
Iupanya L] Ap0% n%  am ™ i &% a1 19N N 14N
Haollanda EE.-] LEE-) P - L L R &% 5% 4%
Iwsizrs LE T g 53 1K Ok % 6%, ST S L A T
g WS pEe 4% 39K X X TR WA TIK MK MK
Balgen pLE- -] Lhe 4F 11K £ 2] A% A% A% s TE o
Irlanda B e I XX X £ B L ™ IX 10K
Morveg A0 E2% K X OIX 4% 4K 2K 4N 4K PR K
Aormburya 2050 530 K 1K 20X 4K UK 4K X X 17K aX
Banimarka L] 1% Jors E A% % Eid EEE I e L o Aax
Finlardiyn ITen 1% TH 16N 0% % 1% O X % WX
Parbakiz 3700 TESE  IFE 14N X 8% K MK 29K 14X AKX O
Funanintan a1 a1 ATHR 10X IR [ % TN AN 9K 3AX 5N
Likas=burg il e E L FE A% A e S P O - M N

B ) : %I % BI% ASX
Ruxpn 11000 13003 -1FN 18X 28X MAX 1NN -0 XK Q8N 1SN %
Tarkipm 30 S b R e - L o e GEM GAGE XN AR
Polamya 4 b Fad Hed TeR 5K <K 14N BN BTN 412K DMEX  OR
Ramanya T T L2 L3 £ =1 am o SO L § A ]
(=0 L] S400 WK 4K 10K 8K R 3EE GB9R X K R
Muocarsion 10 500 AN AN 25X 29N A% E 2SN MSK TN &N
Slevakyu FL ] 1o TH 1K - A ] FLE L S
Bulgarminn ol £ i TR Ok 4R A% 1% L &% 4% A%
Litvarya L] "o Ak (-3 4% A% AR B BN 4K 40K 2N
Latonya 200 30 M 8K 1IN TR % 50N IO G4 SaX aaN
Exiznyn 145 135 THOO4IK 19 £ Rl =30, 1% hed L ]
bk Ercdakal L L CE I K1 ik IS RER
Guiney Afnks . B A% o A% 1K 1B 21X 2N
P (5] o 17197 A4S 16100 17800 17400 ITH 19N IIX BN M M 77N MOX 19X U7

Axpa-Pasilis Ercakai [ % 4% 3% 1% %

£n A b5 TR L) L3 & D TiEr -1 4K 1% BE L) AR R IR 39K K
lopznyu an ag L2 v L waR0 9100 Lo ™ I nx % -5 -23% - 18% - -
Hindinan Y] an 13 1657 1030 10M0 1080 8K 1K X K A [
Giinay Kore T E2) 100 1457 1980 1ol 1550 EC N T Eod A6k LN MFE 11K WX
Ssiturglea ] b Lhe) Taia L1 Tl L A rEo N L wH
2] L&) i ar4 M 155 kL O TR ™ b S L b I
Lngapur 0a s Ea any 80 el Ja0 1% TE I TH - 1w N 13X Fax N
hang Korg 04 & bt a5 a0 182 me M I7TE IR <O G0 B Od M X RN
Yani Zelondo L] nr 1851 1574 2520 ] 1l 1 R X N . =21% BN 24X 10 5N

Kaynak: Allianz Arastirma, 2024.

Ekonomik zorluklar nedeniyle Alman ekonomisinde 2024
yilinda bir dnceki yila gore %16,8 daha fazla sirket iflas etmistir
(Iflas bagvurulari, iflas kararindan sonra istatistiklere yansidig icin
basvuru tarihi yaklasik ii¢ ay 6ncesidir. Tahminlere gore 2024 yilinda
iflas bagvuru sayisi yirmi bini asacaktir). Avrupa’nin 6nde gelen
operator firmalarindan FTI, biiyiik bir magaza zinciri olan Galeria,
moda sektoriinden Esprit ve biiyiik kereste fabrikasi Ziegler Holding
iflas eden iinlii Alman firmalarindan bazilaridir. Almanya’da en ¢ok
iflas, ulasim ve depolama sektorlerini vurmustur. En az iflas
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basvurusu ise enerji tedarik sektoriinde olmustur. Kurumsal ve
kisisel iflas verileri Alman Federal Istatistik Ofisi (Destatis)
tarafindan agiklanmaktadir (Alman ekonomisinde iflas firtinasi,
2025, Almanya’da 2024’te yapilan diizenli iflaslar, 2025).

Almanya’da sirketlerin iflasinda yeniden yapilandirma veya
tasfiye (fesih) yoluna gidilmektedir. Standart bir iflas prosediirii {i¢
ile alt1 y1l arasidir. Kisisel iflaslarda mahkeme disinda alacaklilarla
uzlasmak miimkiindiir. iflas tehdidi varsa iflas mahkemelerine iflas
basvurusu yapilabilir mahkeme de diizenli iflasa karar verilebilir.
Bunun anlami ise atanan iflas yoneticisinin denetimi altinda serbest
meslek/girisimci kalmaya devam ederek borglarin azaltilmaya
calisilmasidir (Sirketler i¢in diizenli iflas, 2025).

Almanya’da bir futbol kuliibii olan FC Diiren’in yasadig:
mali sikintilar nedeniyle iflas bagvurusunda bulunmasi neticesinde
0denmeyen maaslar icin kuliibiin futbolcu, antrendr ve personeli
derhal fesih haklarin1 kullanmiglardir. S6zi edilen kuliip calisanlari
alacaklarin1 kismen alabilmek adina son ii¢ ayki maaslari i¢in iflas
yardimi1 basvurusu yapmustir (iflas eden futbol kuliibiinde tiim
futbolcular istifa etti, 2025).

Tiirklerin de tercih ettigi Almanya Berlin merkezli 40 senelik
kokli bir ingaat firmasi olan Ziegert Group maliyetlerin artmasi ve
piyasa belirsizlikleri nedeniyle iflas etmistir. Iflas karar ile birlikte
pek cok calisan maaslarin1 alamazken projeler de yarim kalmustir.
Firmaya gecici bir iflas yoneticisi atanmis ancak yeniden bir
yapilandirma plan1 m1 olusturulacagi yoksa tasfiye siireci mi
baslatilacagi agiklanmamustir (Tiirkler de tercih ediyordu. 40 senelik
insaat devi iflas etti, projeler durdu, 2025).

Yaklasik 300 subesi ve binlerce ¢aligani olan tinlii Alman cay,
kahve ve sekerleme sirketi Arko, Hussel ve Eilles iflas bagvurusunda
bulunmustur. iflas yoneticisi atanan sirketin calisanlarma ii¢ ay
siireyle iflas yardimi 6denecek (Almanya’nin iinlii sekerleme, kahve
ve cay sirketleri iflas etti, 2025).
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Almanya’da 39 subesi bulunan ve kurulusu 1600’lii yillara
dayanan koklii firin zinciri Biebelhausener Miihle iflasini agikladi.
Son yillarda ciddi mali sikintilar yasayan firma daha once 2023
yilinda da iflas bagvurusunda bulunmustu. Bir siire gézetim altinda
tutulacak firmanin calisanlarinin akibetinin belirsizligi stirmektedir
(375 yillik Alman firmas1 da iflasini agikladi, 2025).

25 yili agkin siiredir hizmet veren ve sirt cantasi, dis mekan
irlinleri gibi agik hava etkinlikleri ekipmanlar1 satan Alman
Gudenkauf GmbH firmasi, iflas bagvurusunda bulundu. Firmaya
gecici bir iflas yOneticisi atanmistir. Bu yonetici firmanin mali
durumu ile olas1 yeniden yapilanma siirecini degerlendirmektedir.
Cevrimi¢i magazalarda satig yapmaya devam eden firmanin yeni bir
yatirimciya satilmasi ya da tasfiye siireci degerlendirilmektedir (26
yillik sirket iflas etti, 2025).

Amerika’da iflasin amaci, bor¢larin 6denerek mali durumu
diizeltip yeni bir baslangi¢ yapmaktir. Iflas nedenlerinin basinda
tibbi faturalar, is veya gelir kaybi1 gelmektedir. En ¢ok iflas
basvurusu Kaliforniya eyaletinde (47.621) yapilmistir. Sistemde
iflas bagvurulari kisisel ya da ticari olarak yapilabilmektedir. Kisisel
bagvurular, faturalarin1 6deyemeyen, bor¢ batagindaki kisiler
tarafindan yapilmaktadir. Ticari basvurular ise finansal sikinti
yasayan biiylik perakende satis magazasi olan isletmelerin yani sira
kiiciik diikkanlar tarafindan da yapilabilmektedir. Amerika Iflas
Mahkemeleri 2024 yil1 istatistiklerine gore bireysel ve ticari toplam
517.308 (2023 yilina gore %14,2 artis) iflas davasi agilmustir. Iflas
davalarmin ¢ogunlugu ticari olmayan kisisel iflaslardir (Isletme
[Ticari]: 23.107; Kisisel [Tiiketici]: 494.201). iflas bagvurular iig
gruba ayrilmaktadir; Boliim 7, Boliim 11 ve Bolim: 13. Kisisel
iflaslar daha ¢ok Bolim 7 ya da Bolim 13°te olusur. Ticari
basvurular ise daha ¢ok Boliim 7 ya da Boliim 11°dir. B6liim 7, temel
olmayan varliklarin satildigi, toplanan paralarin borglar1 kapatmak
icin kullamldig1 yontemdir. Isletme tiim varliklari satarak

kapanmaktadir. Kiiciik isletmelerin tercih ettigi bir yontemdir.
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Boliim 13°te borcun 6denmesi konusunda mahkeme ile 3-5 yillik
O0deme plani konusunda anlagsmaya varilmaktadir. Plan bitiminde
kalan teminatsiz borclar tasfiye edilmektedir. Bolim 11°de ise
bor¢larin 6denmesinde yeniden yapilandirilmaya gidilir, igletme
faaliyetlerine devam edebilir. Biiyiik isletmeler ile borcu ¢ok yiiksek
olan profesyonel sporcular, film yildizlar1 gibi kesimlerce kullanilir.
2024 yil1 iflas bagvurular1 boliimler bazinda su sekildedir; Bolim 7:
310.631 (kisisel: 298.049, ticari: 12.582), Boliim 11: 8.884 (kisisel:
428, ticari: 8.456), Bolim 13: 197. 244 (kisisel: 195.724, ticari:
1.520). Amerika’da borglu kisilere iflas bagvurusu dncesi borglarini
hafifletmek icin bor¢ yonetim plani olusturmak {izere bir kredi
damsmani ile goriismeleri tavsiye edilmektedir (Iflas istatistikleri,
2025).

Boks ve diger spor branslari i¢in insanlarin tercih ettigi
BXNG Club isimli spor salonlari iflas agiklamasi yaparak ABD San
Diego’daki biitlin subelerini kapatti. Hizla biiyliyerek spor salonu
zinciri haline gelen firmanin bor¢larinin da giderek artis géstermesi
bu bagvuruyu yapmasma neden olmustur. Firmanin mahkemeye
verdigi rapora gore tasfiye plani ¢ergevesinde varliklarin satisi i¢in
potansiyel alicilar ile goriisiilecek ve 600 bin dolarlik bor¢ 6denerek
faaliyetlere devam edilmesi ongoriilmekteydi. Ancak bu 6ngorii
gerceklesmemis ve iiyelere siire¢ hakkinda mesajlar gonderilmistir.
Iflas mahkemesinin alacag: kararlar ile firmanin varliklarinin nasil
yonetilecegi belirlenecektir (Spor salonu zinciri iflas etti. Subelerine
kilit vurdu, 2025).

2014 yilinda kurulan Amerikalr elektrikli ve hidrojen yakith
kamyon {ireticisi Nikola firmas1 Tesla’ya rakip olarak sektore girmis
ancak yasadig1 finansal kriz nedeniyle iflas bagvurusu yapmustir.
General Motors ile is birligine giderek Badger adl1 pick-up modelini
gelistiren firma hakkindaki dolandiricilik suglamalari ticari itibarini
zedeleyerek hisse degerinin 1 dolarin altina diismesine neden
olmustur. Aktifinde 47 milyon dolar kaldigini belirten firma iflas

basvurusunda yaklasik bes bin alacakliya 10 milyar dolara yakin
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borcunun bulundugunu bildirmistir (Tesla’nin rakibi deniyordu:
Otomobil devi iflas bagvurusu yapti, 2025).

Sonuc¢

Son yillarda firmalarin iiretim giiglerinin hizla yavasladigi ve
kiiciilmeye gittikleri bir gercektir. Pek cok sektorde yasanan agir
ticari kayiplar, iiretim yapacak isletmenin kalmamasina neden
olabilmektedir. Ozellikle ekonomik bunalimin yasandig iilkelerde
isletmelerin ¢ogu yalmizca ayakta kalabilmek i¢in {iretim
yapmaktadir. Ayakta kalamayanlarin sonu ise genellikle iflas ile
sonuglanmaktadir. Dolayisiyla iflas isletmeler igin kiiresel bir
sorundur.

Iflas, miiflis ile alacaklilari korumakta olan bir zor alim
yontemidir. Bu yontem ile tim borglar1 karsilamaya yetmeyen
miflisin mallari, alacaklilar arasinda hakkaniyetli bir sekilde
dagitilmaktadir. Bir baska acidan ise alacaklilarin sikistirdigi, kimi
zaman tehdit edilen, hatta mafyavari yontemler ile sindirilip
mallarina el konulmak istenilen bor¢lu devre dis1 birakilmakta, onun
hukuk dis1 zarar gérmesi engellenmeye ¢alisiimaktadr. Iflas, ¢ok da
arzulanan bir yontem olmamasina ragmen miiflis ve alacaklilar i¢in
yarar saglayan bir tam tasfiye seklidir (Ulgen&Mirze, 2018: 344).

[flasta tasfiye resmi ve dzel iflas organlari eli ile yiiriitiildiigii
icin burada isletmenin strateji sorumlular1 olan {ist yOnetim
organlarinin yetkileri kalmaz. Isletmelerin yasamini siirdiirebilmesi
ve rekabet iistiinliigii kazanabilmesi, stratejik yonetimin amaglaridir.
[flas, amaglanan bir stratejinin sonucu degildir, tasfiye islemleri ile
birlikte sirketin yasamini durduran bir siirectir.

Biitce planlamasimi iyi yapamamak, nakit akisi ile borg
yonetiminde yetersizlikler, degisen piyasa kosullarina uyum
saglanamadig1 i¢in rakipler karsisinda zayif kalmak, etkinligi
olmayan bir yonetime sahip olmak, seffaf olmayan kararlar almak
iflas risklerini arttirmaktadir.
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Isletmelerde iflas riskini azaltabilmek igin, finansal
durumlarin1  takip edebilecekleri mali gostergelerini  diizgiin
okuyabilecek, erkan miidahaleler yapabilecekleri bir mekanizma
kurmalidirlar.  Yonetim kademesi/kurullarinda  bagimsiz ~ bir
denetgiye yer verilerek i¢ denetim mekanizmasi etkinlestirilmelidir.
Amerika’da uygulanan Boliim 11 programina benzer bir sekilde
isletmelerin faaliyetlerine devam etmelerini saglayan bir yeniden
yapilandirma programi Tiirkiye’de uygulamaya gegirilebilir. Kiiciik
veya blylik Olgekli her sirketteki yoneticilerin iyi bir finansal
okuryazarlik, risk yoOnetimi gibi egitimlerinin olmasina dikkat
edilmelidir. Iflas etmemek igin bir imkan olarak kullanilan
konkordatonun yargisal siiregleri hizlandirilarak, ilgililerin dijital
ortamda konkordato islemlerini yapilabilmesi saglanabilir.
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BOLUM 5

YAPAY ZEKA ILE DESTEKLENEN KARAR
SURECLERININ CALISAN PERFORMANSINA
YANSIMALARI

GURAY YILMAZ!

Giris
Yapay zeka, son on yillik siirecte ilerleyen 6nemli teknolojik
gelismelerle beraber is diinyasinin seklini, calisanlarin is yapis
tarzlarin1 ve de oOrgiitsel performans yaklasimlarini farklilastirmaya
baslamistir (Alhazmi & ark., 2023). Ozellikle derin dgrenme ve
makine 08renmesi gibi teknolojik gelismelerle beraber yapay zeka
sistemleri, insan zekasi gibi algilayip bu dogrultuda karar alarak ve
tahmin fonksiyonlarini bir insan gibi taklit ederek farkli alanlarda
etkin bir sekilde yer almaya baglamistir (Ramachandran, 2022; Chin,
Mohamad & Lo, 2024). Yapay zeka baslangicta, olaylar basit bir
sekilde ele alarak ve tekrar ederek gorevleri otomatiklestirmek
iizerek tasarlanmasina ragmen daha sonraki siirecte, daha karmagik
ve yaratict gorevleri de yerine getirmeye baslamistir ve boylece
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calisan bireylerin performansini 6nemli 6l¢giide etkileyen bir unsur
haline gelmistir (Ramachandran & ark., 2022; Saxena & ark., 2022).

Yapay zekanin insan {izerinde ¢ok yonlii bir ekonomik etkisi
vardir. Bu etki, hem insan emegini ikame edecek hem de insan
emegini tamamlayacak sekilde degerlendirilmektedir. Ayrica yapay
zeka, ¢alisanlarin karar verme siireclerini ileri bir diizeye tasiyarak
operasyonel verimliligi artirdigindan dolay1 tamamlayici bir rol
istlenmektedir (Agrawal, Gans & Goldfarb, 2019). Diger bir yandan
rutin olan gorevleri otomatik bir sistem i¢ine alarak, isleri yeniden
yapilandirip bazi islerin ortadan kaldirilmasina neden olarak ikame
eden bir rol de iistlenmektedir (Autor, 2015; Brynjolfsson, Mitchell
& Rock, 2018). Boylece bu durum yapay zeka kullaniminin 6rgiit
blinyesindeki iggiicli lizerinde olumlu ve olumsuz etkiler
yaratabilecegine isaret etmektedir. Fakat yapilan calismalar, genel
olarak yapay zeka kullannominin oOrgiitlerde ©Onemli diizeyde
verimlilik artis1 yaratti§i ve bu durumun istihdam iizerinde 6nemli
Olciide olumsuz etkiler yaratmadigim1 gostermektedir (Czarnitzki,
Fernandez & Rammer, 2023).

Yapay zekanin Orgiit calisanlarinin performansi iizerindeki
olumlu etkisiyle, is akislarini hizlandirma, verimliligi artirmanin
yant sira iletisim siireglerini ve bilgi paylagimini da etkilenmektedir.
Yapilan c¢aligmalar yapay zekanin araglarimin kullanilmasiyla
beraber ¢alisanlar arasindaki etkilesimi artirdigi, bilgi paylasimini
zenginlestirdigini ve performans degerlendirme siireclerinin etkinlik
durumunu artirdigini ortaya koymaktadir (Akturan, 2024; Olan &
ark., 2024). Boylece yapay zeka, galisan bireylerin bagliligin
artirmakta, is siireclerini iyilestirmekte ve isgiiclinlin becerilerini
gelistirmektedir (Chin & ark., 2024; Wijayati & ark., 2022; Prentice
& ark., 2020).

Calisan performansi genel olarak, Orgiitiin hedeflerine
ulagma siireci igerisinde zamanlama, nicelik ve kalite gibi unsurlari

icermektedir. Bu acidan, performans kavramini dnceden belirlenen
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kalite standartlarina ulagsma dogrultusunda gorevleri zamaninda
tamamlayarak belirli diizeyde hizmet veya fliriin iiretmek olarak
tanimlanmaktadir (Peterson & Ploughman, 1953). Yapay zekanin bu
siireglere dahil olmasiyladegerlendirme siireclerinde ortaya ¢ikan
insan  kaynakli  hatalar = azalmaktadir = ve  ¢alisanlarin
performanslarinin ~ Olgiilmesinde  objektif  degerlendirmeler
yapilabilmektedir (Chukwuka & Dibie, 2024; Riaz & Ghanghas,
2024).

Yapay zekanin ¢aligan performansi iizerindeki etkisi insan
kaynaklar1 yonetimi gibi uygulamalarla da gergeklesmektedir.
Performans yonetimi, ige alim ve egitim gibi siireglerde kullanilan
yapay zeka uygulamalari, calisanlarin 6zelliklerini kisisellestirerek
yetenek yoOnetimlerini ileri bir seviyeye tasimakta ve isgiicli i¢in
olabilecek Onyargilar1 giderebilmektedir (Sampath & ark., 2024).
Boylece orgiitlerin yapay zeka teknolojilerini benimsemeleri ve bu
teknolojik gelismelerin  Orgiitlere entegre edilmesi, calisan
performansini olumlu diizeyde etkilemesinde Onemli bir rol
oynamaktadir (Lee, 2024). Diger bir yandan yapay zeka
sistemlerinin basarili bir sonuca ulagsmasi sadece teknolojik
entegrasyonla degil, bu teknolojik gelismelere ¢alisanlarin da kolay
adapte olma becerileriyle de yakindan iliskilidir. Ozellikle yeni
kusak calisanlarin yapay zeka aracglarina daha cabuk bir sekilde
uyum sagladiklar1 ve bu uyumun onlarin performansina énemli
Olciide olumlu etki yaptigi gozlemlenmektedir (Necula & ark.,
2024). Bu baglamda orgiitlerin, calisanlarin dijital becerilerini
gelistirecek egitim projelerine yatirim yapmalart ve etik sinirlar
belirleyerek yapay zeka teknolojilerinin sorumlu bir sekilde
kullanimin1 saglamalar1 siire¢ igerisindeki Onemli durumlardir
(Madhumita & ark., 2024; Prentice & ark., 2023).

Bu c¢alismanin temel amaci, yapay zeka destekli karar
siireclerinin ¢alisanlarin performanslar1 iizerindeki etkisini tespit
etmek ve bu iki faktoriin orgiitlerin basarisi agisindan 6nemini ortaya
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koymaktir. Caligsma, hem literatiirdeki teorik tartigmalara katkida
bulunmay1r hem de ydneticilerin alacaklar1 stratejik karar alma
stireclerinde etkin bir rol oynamasi i¢in yol gosterici olmay1
hedeflemektedir. Caligmanin kapsami, yapay zeka teknolojilerinin
calisan performanslari iizerine etkilerine odaklanilmasi ve bu etkinin
hangi faktorler tarafindan sekillendigini incelemektedir. Literatiir
taramasiyla desteklenen bu calisma, kavramsal ¢erceve kapsaminda
yapay zeka ve calisan performansi kavramlarini anlamaya yonelik
temel bilgiler sunmaktadir. Boylece calisma, akademik yazina katki
saglamasinin yani sira yoneticilere, yapay zeka araglarini ve
siireglerini ¢alisanlarin performanslarini artirilmasi agisindan daha
verimli kullanabilmeleri i¢in bir yol gdsterici kaynak olacaktir.

2. Kavramsal Cerceve

2.1. Yapay Zeka Kavrami

Teknolojik gelismelerin, giinlimiiz igerisinde geldigi nokta,
hemen hemen insan yasaminin her alaninda 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu teknolojik gelismelerin arasinda 6n plana ¢ikan durum ise yapay
zeka teknolojisidir. Yapay zeka bir insanda yer alan, problem ¢6zme,
karar verme, Ogrenme ve diisiinme becerilerinde oldugu gibi
makinalar sayesinde ger¢eklestirmeyi amag¢ edinen miihendislik ve
bir bilim alanidir (Giil & Alat, 2022). Alan Turing’in 1950 yilinda
cevap aradig1 “Makineler diisiinebilir mi?” sorusu, yapay zekayla
alakali teorik ¢ergevenin baslangi¢ noktasi olarak kabul edilmektedir
(Hoffmann, 2022) ama yapay zeka kavramu ilk olarak 1956 yilinda
John McCarthy tarafindan ortaya atilmistir. McCarthy, bu kavrama,
zeki makineler lretmeyi ve Ozellikle de bilgisayar programlari
gelistirmeyi amag edinen bir miithendislik ve bilim alani olarak ifade
etmistir ve bu alanda gerceklestirilecek olan bilimsel ¢aligmalarin
onclisii olmustur (Goziibiiyiik, 2022). O tarihlerden bu zamana kadar
olan siire¢ icerisinde yapay zeka, sadece akademik arastirma alani
olarak degil ayn1 zamanda pratik uygulamalariyla da giinliik hayatin
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icerisinde kendine farkli alanlarda yer bulmustur. Russell & Norvig
(2021) tarafindan yapay zeka, i¢inde bulundugu ¢evrede girdileri ve
komutlar1 alarak bu dogrultuda eylemler gergeklesmesini saglayan
unsurlarin incelemesi olarak ifade edilmistir. Shabbir & Answer
(2015) yapilan tanima gore ise, algilama, gorsel olarak tanima ve
karar alma gibi insana 0zgii olan biligsel siireclerin bilgisayar
programlar1 araciliiyla akilli makinelerde kullanilmasini1 saglayan
bilimsel bir caligma alanidir. Yapay zeka, dogada yer alan
gozlemlenebilen rasyonel davranislari taklit etmeyi hedefleyen ve
birbirinden farkli algoritmalar1 biinyesinde barindiran kapsamli bir
sistemdir (Yilmaz, 2020). Bu dogrultuda, makine 6grenimi, sinir
aglar1 ve derin 6grenme, yapay zeka kavraminin arkasindaki {i¢
temel yapi1 tagini olusturmaktadir (Bini, 2018). Bu yap1 taslar
sayesinde makineler gérevlerini yerine getirmenin yani sira gegmis
deneyimlerinden oOriintiileri tanima, 6grenme ve karar verme gibi
bilissel siiregleri yerine getirmektedir (Ahmed, 2018).

1. Makine 6grenimi; bir makinenin ge¢miste yer alan
ornekler veriler araciligiyla kendi kendine 6grenme
yetenegi gerceklestirmesini saglayan bir sistemdir.
Bagka bir ifadeyle, bilgisayarlarin veriler iizerinden
bilgi c¢ikarimi yaparak problem c¢dzme becerisi
kazanmalarin1 amag¢ edinen siirectir (Ratner, 2000).
Algoritmalarin sisteme dahil edebilecegi sekilde
diizenlenen O6rnek gozlemler sayesinde makinelerin
problem ¢6zme siirecine katki saglayan temel veri
kiimeleri olusturulmaktadir (Akgobek & Cakar,
2009).

2. Sinir aglari; insan beynindeki néronlarin g¢aligma
bicimi temelinde hareket eden ve diiglimlerden
olusan bir yapiya sahip olan bu yapi, deneyimler
araciligiyla bilgi saglayarak nesneleri siniflandirma,
Oriintlileri tanima ve Ozellikleri ayirma islevlerini
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yerine getirmektedir (McCulloch & Pitts, 1943;
Russell & Norvig, 1995). Sinir aglar1 oldukca genis
alanlarda uygulanan bir yelpazeye sahiptir. Sistem
modelleme, ucgus simiilasyonlari, goriintii ve ses
tanima, kontrol mekanizmalar1 ve 6ngorii, tahmin
sistemleri  gibi  teknik alanlarin  yani sira;
telekomiinikasyon, pazarlama analizleri, kredi
degerlendirme ve saglik hizmetleri gibi birden ¢ok
sektorde etkin sekilde kullanilmaktadir (Goniil &
ark., 2015).

. Derin 0Ogrenme; Ozelliklerin  ¢ikarilmas:  ve
doniistiiriilmesi siirecinde dogrusal olmayan ¢ok
sayida islem biriminden meydana gelen katmanlari
kullanarak, her bir katmani1 6nceki katmandan aldig:
veriyi isleyerek diger katmana iletmesiyle ¢ikt1 alinan
sirectir (Deng & Yu, 2014). Bdoylece biiylik veri
kiimelerindeki karmasik yapilar1 ¢ozmek amaciyla, i¢
parametrelerin dnceden yer alan katmana gore nasil
giincellenmesi gerektigini saglayan geri yayilim
algoritmasindan faydalanir. Bu derin yapilar
sayesinde konusma, goriintii, ses ve video gibi
verilerin  islenmesinde ilerlemeler saglanmistir
(LeCun & ark., 2015).

Giliniimiiz dijital ¢agi icerisinde is stratejileri giderek daha
fazla yapay zeka ve de derin 6grenme gibi teknolojik gelismelerin

benimsenmesi temeline dayanmaktadir (Loureiro & ark., 2021;
Akerkar, 2019). Bu teknolojik gelismeler, yardime1 arag¢ olmanin
Otesine gegmistir. Hatta yapay zeka, modern olarak degerlendirilen
is yapilarinda merkezi bir durumda konumlanmistir ve sadece
operasyonel anlamda verimlilik olarak degil ayn1 zamanda stratejik
karar alma durumlarinda da 6n plana ¢ikmistir (Ruiz-Real & ark.,
2021; Enholm & ark., 2022). Yapay zeka giiniimiizde, savunma
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sanayi, egitim, bankacilik, ticaret, hukuk ve saglik gibi pek ¢ok farkli
sektorde kullanilmaktadir. Ticarette stok yOnetimi ve miisteri
davraniglariin tespit edilmesi gibi operasyonel siireclerde; saglik
alaninda tedavi siirecleri ve hastalik teshisi; hukukta biiyiik
sayilardaki  belgelerin  analiz  edilmesinde; egitimde ise
bireysellestirilmis 6grenme ortamlarinda etkin bir sekilde rol
oynamaktadir (Sun & ark., ; Bora Cinar, 2022).

Yapay zekanin sagladig faydalarin yani sira dikkate alinmasi
gereken bir takim olumsuz durumlar da s6z konusudur. Teknolojik
gelismelerin  hizli bir sekilde gelisme gostermesi sebebiyle,
gelecekte insanoglunun kontroliinden bagimsiz olabilecek yapay
zeka sistemlerinin ortaya ¢ikma riski vardir. Bu durum, yapay
zekanin kendi hedefleri dogrultusunda ilerleyecek olmasindan
insanlarin zararmma olan kararlar verebilme ihtimalini ortaya
cikarabilir (Efe, 2021; Yesilkaya, 2022). Etik acidan yapay zeka,
karar alma siireglerinde tarafsizlik, hesap verebilirlik, seffatlik ve
giivenilirlik ilkelerine uygun bir tarzda gelistirilmesi 6nemli bir
durumdur. Yapay zeka sistemlerinin veri gizliligine uymasi, insani
degerlerle uyumlu olmas1 ve ayrimcilik yapmamasi gerekmektedir.
OECD’nin yapay zekanin ilkeleri bu durumlara uluslararasi alanda
rehberlik niteligi tasimaktadir (Oztiirk, 2022).

1.2. Karar Verme Kavrami ve Siirecleri

Karar verme kavrami, Onceden belirlenen ve ulasilmak
istenen noktalara ulasabilmek amaciyla Dbirbirinden farkli
alternatifler arasindan, rastgele bir bi¢gimde olmayan, mantik
cergevesinde secim yapmayi igermektedir (Karakasoglu, 2008).
Boylece orgiitlerin belirlemis olduklar1 amaglarina ulasabilmeleri
biiyiik oranda 6rgiit biinyesinde yer alan yoneticilerin karar verme
yeteneklerine baghdir (Celikten & ark., 2019). Orgiitlerin ve
bireylerin hayatta kalma ve ileri bir seviyeye ulasmay1 amagladigi
glinimiiz  toplumunda, karsilasilan problemlerin {istesinden
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gelebilmek i¢in kararlar almak ve tercihlerde bulunmak kag¢inilmaz
hale gelmistir ve bu siire¢ ¢ok sayida alternatifler arasindan se¢im
yapmayl da zorunlu kilmaktadir (Ince & ark., 2021). Y&netim
bilimciler tarafindan uzun siireler boyunca yeterli diizeyde dikkate
almmamis olsa da karar verme siireci, orgiit yonetiminin temel bir
unsuru olarak goriilmektedir ve diger yonetim fonksiyonlarini da
icinde barindiran bir yapi olarak degerlendirilmektedir (Bursalioglu,
2003; Lunenburg & Ornstein, 2021). Karar verme, orglitler agisindan
merkezi ve kritik bir siire¢ olmasi agisindan oOrgiitsel performansi
dogrudan bir sekilde etkilemektedir (Nutt, 1999). Bu durum, orgiit
bilinyesinde yer alan yoneticilerin i¢inde bulunulan mevcut durumlar
karsisinda, alternatifler gelistirip durumun ¢6ziimii i¢in en uygun
olanin secilmesiyle gergeklesir (Koziol-Nadolna & Beyer, 2021).
Orgiitlerdeki karar alma siiregleri genel olarak belirli asamalar
seklinde ilerlemektedir ve bu siireg; problemin tespit edilmesi,
alternatif durumlarin gelistirilmesi, bu durumlarin degerlendirilmesi
ve son olarak kararin uygulanmasindan olusmaktadir (Drury-
Grogan, 2017). Karar alma siiregleri, genellikle belirsiz ve
karmasikligin 6n plana ¢iktigt durumlarda gerceklesmektedir. Bu
durum karar verici kisilerin, rasyonelliklerini kisitlamaktadir ve
karar alma stireclerini karmasik bir yapiya sokmaktadir (Koziot-
Nadolna & Beyer, 2021).

Herbert Simon tarafindan ortaya atilan simirli rasyonalite
kuramina gore, yoneticiler, olmasi gereken c¢ozlimler yerine iyi
¢Ozlimleri tercih etmektedirler ve tatmin olduklar1 tercihlerle
yetinmektedirler (Drury-Grogan, 2017). Bu durumun altinda yatan
neden, bilginin ve analizin elde edilmesinde gerekli kaynaklarin ve
zamanin sinirl olmasidir (Koziot-Nadolna & Beyer, 2021). Boylece,
yoneticilerin karar verme siireglerindeki etkinligi, orgiitlin basarisini
etkileyen temel faktorlerden biri olarak ©on plana ¢ikmaktadir
(Mintzberg, 1975).
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Yapay zekayla birlikte, orgiitler dahil olmak iizere gesitli
sektorler iizerinde kokten etkiler yaratan doniisiimceii bir teknolojik
yapt olarak ortaya c¢ikmistir. Boylece son yillarda yapay zeka
sayesinde Orglit yapilarina ileri seviye analitik yetenekler saglanarak
biiyiik miktarlardaki verilerden degerli ¢ikarimlar elde edilmesine
olanak taninip, karar alma siire¢lerinde derinden bir etki birakilmistir
(Prasanth & ark., 2023). Bu gelismeler dogrultusunda insanin ve
yapay zekanin birlikte karar alma siireglerine dahil oldugu, her iki
karar alma seklinin nasil bir araya gelebilecegi ve bu yolla 6rgiitsel
karar almada kalitenin en iist seviyeye c¢ikabileceginin nasil
olacagina iliskin bir ¢erceve sunulmustur. Bu ¢ercevede, karar alma
siireci li¢ temel kategoriden olugmaktadir (Shretstha & ark., 2019):

1. Insandan yapay zekaya tam yetkilendirme; bu
durumda, yapay zeka algoritmalar1 tam yetkili olarak,
kararlarin herhangi bir insan miidahalesi olmadan
yapay zeka tarafina devredilmesidir. Bu tam yetkiyle
devretme durumu, ¢ogunlukla karar alma alaninin
simirlt ve belirgin oldugu, karar alam siirecinin
aciklama durumunun dogruluk kadar Oneminin
olmadigi, alternatif durumlarin fazla oldugu,
sonuglarin tekrar edilmesinin istendigi ve kararin
verilme hizinin  6nemli oldugu karar alma
stireclerinde faydalidir.

2. Hibrit sirali karar alma yapilari; bu kategoride insan
ve yapay zeka swrali sekilde karar almaktadir. ilk
olarak, yapay zekadan insana giden sistem, yapay
zeka karar alma siirecinde alternatifleri filtreledikten
sonra insan bu Onerilerden se¢im yapmaktadir. Bu
durumun  uygulama alanlar1  olarak  kredi
degerlendirme, ise alim siiregleri ve saglik durumu
izleme sistemleri Ornek olarak verilebilir. Ikinci
olarak ise, insandan yapay zekaya dogru olan
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sistemde, insan On se¢im yaptiktan sonra yapay zeka
bu az sayidaki alternatifleri degerlendirmektedir. Bu
durumun kullanim analarina, saghik hizmetleri ve
spor analizleri gibi durumlar 6rnek olarak verilebilir.
Bu ikili sistem insanin karar alimindaki sezgisel giicii
ve yapay zekanin veri isleme kapasitesini bir araya
getirmektedir.

3. Insan ve yapay zeka kararlarmin birlikte
degerlendirildigi toplu karar alma yapilar;; bu
kategoride, kararlar veya kararlarin belli durumlar
insan ve yapay zeka karar vericilerine kendi giiclii
taraflarinin ~ yonlerine dogru Onceden  verilir.
Sonrasinda, insanin ve yapay zekanin aldig1 kararlar
toplu bir karar haline getirilir cogunluk oyu veya
agirlikli ortalama gibi bir toplama standardiyla
birlestirilir. Bu yapilar, insan ve yapay zeka karar
vericileri bakimindan zayif ve giiglii taraflarina gore
karar alma siirecinin farkli veya ortak ogelerine
dikkat ¢ekecek sekilde tasarlanabilmektedir.

Yapay zekanin karar alma siireglerine dahil olmasiyla
beraber, Orgiitler yapay zeka teknolojilerine adapte olmaya devam
ettikce, karar alma siireclerinde 6nemli degisimler gerceklesecek ve
bu durumla beraber, farkli sektorlerde yer alan orgiitlerin gelecegi
sekillenecektir (Prasanth, 2023).

1.3. Calisan Performansi

Calisan performansi, bir bireyin edinmis oldugu bilgi ve
yeteneklerini belirli bir zamanda hedeflerine ulagsmak amaciyla
kullanma derecesi olarak ifade edilen bir kavramdir (Yildiz & ark.,
2008). Bir orgiit, sadece biinyesinde barindirdigi calisanlarinin
gostermis oldugu performanslarina bagli olarak amaclarina
ulagabilir ve bu ¢alisanlar ortaya koymus oldugu performanslarla
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Orgiitiin  basarisin1  dogrudan etkilemektedirler (Col, 2008).
Performans kavraminin temelinde bireyin is siirecinde yapmasi
gereken is ve gercek anlamda yaptigi is arasindaki uyum durumu
yatmaktadir ve bdylece performans, beklentiler ile gerceklesen
arasindaki farktan dogan iliski olarak tanimlanabilir (Basaran,
2000).

Yiiz yili bulan bir siiredir yonetim teorisinde, calisan
bireylerin ¢alismalarinin ne kadar oldugu ve ne kadar iyi ¢alistiklari
noktasinda dogru edinilen bilginin, firma degeri ve verimlilik
durumlarini artirmada 6nemli bir rol oynadig bilinmektedir (Taylor,
1911). Boylece, c¢alisan bireylerin sergiledikleri is davranislari
hakkinda bilgi toplama, performans degerlendirmelerini yapma ve
performanslarini iist seviyeye tasimak i¢in farklilastirilmasi gereken
durumlar hakkinda geri bildirimde bulunma siireci Orgiitiin
yonetmesi gereken onemli bir siirectir (Latham & Kinne, 1974). Bu
baglamda siireg, yoneticilerin bilginin rolii kapsaminda, orgiitii ve
orgiitiin ¢alisanlarin1 gézlemleyerek bilginin iiretilmesi, islenmesi ve
orgiit iiyelerine yayma gorevlerini icermektedir (Mintzberg, 1990).

Orgiitler c¢alisanlarinin  performanslarini  {ist seviyelere
tastmanin  0nemli oldugu gOriisiinii  savunmalarina ragmen,
cogunlukla ¢aliganlarinin tam olarak ne bekledigini ve onlar1 hangi
motivasyonel durumlarla giidiileyebileceklerini tam olarak tespit
edemeye bilmektedirler (Bedarkar & Pandita, 2014). Bu baglamda,
ekonomik motivasyonel durumlarin yani sira sosyal anlamda
motivasyon saglayan durumlar, calisanlarin performanslarinin
artirilmas1 noktasinda énem tasimaktadir (Turung, 2010). Ozellikle
calisan bireylerin orglitsel demokrasi, orgiitsel vatandaslik davranisi
ve oOrgiitle olan 6zdeslesmeleri gibi sosyal faktorlerin performans
iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir (Carmeli & ark., 2007;
Sehitoglu & Zehir, 2010; Sadykova & Tutar, 2014).

Bireylerin performans degerlendirme siireglerinde, calisanin

sahip oldugu ozellikleri ve yetenekleri dogrultusunda isle beraber
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uyum saglamasi ve bu dogrultuda belirlenmis olan performans
standartlarina ulasilmasi 6nemli bir durumdur (Geylan, 2004).
Standartlarin karsilanmasi durumu iyi bir performans durumuna
isaret ederken, performans standardinin karsilanmamasi ise
performansin basarisiz oldugu sonucunu ortaya koymaktadir (Y1ldiz
& ark., 2008). Bu baglamda siireg i¢erisinde performans yonetiminin
temel hedeflerinden birisi, calisan bireylerin bireysel hedefleriyle
orgiitiin hedeflerini ortak bir yapi altinda toplamak ve bu ortak
hedefe dogru calisanlarin gosterdikleri ¢abalarini fazlalastirmaktir
(Barutgugil, 2004).

Glinlimiizde Orgilit yapilari, veri analitiginde yapay zeka
teknolojilerini, kapsamli bir sekilde ve dogru olarak tahmin yapmak
icin kullanmaktadirlar (Gahane & ark., 2024). Boylece bu durum,
yapay zeka sistemlerinin bilgi {iretimi hususunda bir potansiyele
sahip olduguna isaret etmektedir. Orgiitler emek agirlikli mekanik
isleri otomatik bir sisteme sokmak amaciyla siirekli teknolojileri
benimsemektedirler (Ide & Talamas, 2024). Yapay zeka araciligiyla
is dlinyasinda ozellikle orgiitlerin insan kaynaklar1 ve performans
yonetimlerini  degerlendirme noktasinda derin  doniisiimler
gerceklesirken, calisan verimliligini artiran bir faktor olarak one
¢ikmaktadr. Ileri diizey veri analitiiyle desteklenmis olan yapay
zeka sistemleri, ¢alisan bireylerin davraniglarini ayrintili bir sekilde
takip ederek, bu dogrultuda calisanlarin iiretkenlik durumlarinm
hasssas bir sekilde degerlendirmekte ve bireysel gelisim tavsiyeleri
sunabilmektedir (Heaven, 2020). Bu teknolojik sistemler sayesinde
calisgan bireylerin bagliliklari, ise alim siirecleri ve egitim
programlar1 gibi insan kaynaklar1 faaliyetleri daha sistematik bir
siire¢ haline gelmektedir ve ¢alisanlarin ige adaptasyonlari ve drgiite
katkilar1 artmaktadir (Chukwuka & Igweh, 2024). Ayrica makine
O0grenimi algoritmalariyla beraber, biiyiik veri setlerinde yer alan
veriler hizli bir sekilde islenme siirecinden gegerek yonetsel
pozisyonda yer alan kisiler tarafindan en iyi karar1 alma olanagi
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sunarak, oOrgiitlerin verimliligini kayda deger bir sekilde
iyilestirecektir (Sturm & ark., 2023).

Yapay zeka destekli sistemlerin, geri bildirimleri sonucunda
calisan performansini artiran etkisi aragtirmalarin sonuglariyla da
desteklenmektedir. Yapilan bir ¢alismada, yapay zeka sisteminden
gelen geri bildirimlerin, insan yoneticilerinden almman geri
bildirimlerinden ¢alisan performansini %12,9 oraninda daha fazla
artirdigr sonucuna ulagilmistir (Tong & ark., 2021). Bu sonucun
arkasinda, yapay zekadan elde edilen geri bildirimlerin hatalari
tespiti ve bunlar1 diizeltici 6neriler sunma konusunda daha tarafsiz
ve genis bir cercevede ¢alisabilmesi yatmaktadir. Bu duruma karsilik
olarak ise orgiitlerde gerceklesen dijital doniisiimle beraber ortaya
cikan yeni Orgiit yapilarinda yer alan ¢alisanlarin yetkilerinin siirekli
yenilenmesi gerektigi ve bu durumda yapay zekanin sadece bir arag
olmadig1 ayn1 zamanda doniisiimii yonlendiren bir degisken oldugu
da belirtilmektedir (Riaz & Ghanghas, 2024).

Bu durumlarin yani sira yapay zeka tabanli geri bildirim
sistemlerinin seffaf bir sekilde aciga ¢ikarilmasi, ¢alisan bireyler
arasinda olumsuz tutumlara yol acabilmektedir. Yapilan
arastirmalarin sonucunda, geri bildirim kaynagimnin bir yapay zeka
sisteminden ¢iktigin1 6grenen ¢alisanlarin performanslarmin %5,4
oraninda azaldigini sonucuna ulagilmistir (Tong & ark., 2021). Bu
diisiisiin nedeni olarak ise yapay zeka sistemine duyulan giivensizlik
ve ig glivencesi algisindan kaynaklanmaktadir (Erkutlu & ark.,
2023). Aksine, yapay zeka; makine O0grenmesi, dogal dil isleme,
robotik ve uzman sistemler gibi tekniklerle insan zihninin bilgi
isleme siirecini  taklit etmesiyle ¢ok daha etkili hale
doniisebilmektedir (Xu & ark., 2021).

Yapay zeka teknolojilerinin, ¢alisanlarin performanslari
iizerindeki etkisi hem potansiyel olarak goriilen firsatlarin ortaya
c¢ikmasina hem de Onemle iizerinde durulmasi gereken riskler

barindirmaktadir (Tong & ark., 2021). Bu baglamda, orgiitlerin
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yapisinin dijital doniligiim siireglerinde yapay zekanin kullanimina
iliskin Orgiit ¢alisanlarina bilgiler ve egitimler verilmesi, olumsuz
algilar1 ortadan kaldirabilir (Kelley, 2022). Orgiit biinyesinde uzun
vadede caligsanlarina dijital beceriler kazandirilmasi ve insan
kaynaklarinin operasyonlarla sisteme dahil edilmesi durumunda
sirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilmasinda etkili olacaktir
(Miiller, 2016).

3. Literatiir Taramasi

Calisanlar, yapay zeka destekli karar sistemleriyle beraber is
akis siire¢lerinde daha hizli ve bilingli bir sekilde kararlar alarak,
kendilerinden beklenen gorevleri etkili bir sekilde yerine
getirmektedirler. Boylece bu teknolojiler sayesinde siire¢ i¢erisinde
olusan belirsizlikler en aza indirgenerek calisanlarin karar alma
siireclerinde giivenle hareket etmeleri saglanmaktadir. Bu durumla
beraber calisanlarin motivasyonlar1 ve islerinde gosterdikleri
performanslar1 artig gdstermektedir. Performans temelli gelisen bu
olumlu durum, ¢aliganlarin teknolojik doniistimlere kolay bir sekilde
uyum saglamasii saglarken, Orgiite olan bagliligini da olumlu
sekilde etkilemektedir. Bu baglamda yapay zeka destekli karar
destek sistemlerinin kullanilmasi sadece bireysel performans olarak
degil aym1 zamanda Orgiitiin uzun vadede strdiiriilebilirligini ve
orgiitsel basarisim da etkileyen Onemli bir unsurdur. Literatiir
incelendiginde yapay zeka ve calisan performansi arasinda olumlu
iliskilerin oldugu go6zlemlenmektedir. Necula & ark. (2024),
Romanya’da 233 ¢alisanla yapmis olduklar1 ¢aligmada, yapay zeka
araglarmin  kullanimiyla ve bu araglarin Orgiitsel siireglere
entegrasyonu arttitkca calisan verimliliginin arttigi  sonucuna
ulagilmistir,. Laxmi & Leela (2023), 290 calisan ile
gerceklestirdikleri arastirmada yapay zeka uygulamalarinin ¢alisan
performansini anlamli diizeyde artirdigi sonucuna ulagmiglardir.
Olan & ark. (2024), 300 calisan ile yapmis olduklari ¢aligmada
yapay zeka teknolojilerinin Orgiit biinyesinde yer alan insan
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kaynaklar1 stratejilerine entegre edilmesi calisanlarin gorevlerini
daha etkin bir sekilde yerine getirmesine olanak tanimakta olduguna
ve Orgiit icinde yaraticiligin tesvik edildigi bir kiiltiiriin gelismesine
katki sagladigi sonuclarina ulasilmistir. Farhab & ark. (2025)
Yemen’de yapmis olduklar1 ¢alismada yapay zeka teknolojilerinin
calisanlarin is yapma tarzini ve hizin1 derinden etkiledigini ve bu
etkinin, ¢alisan performansi ile orgiitiin verimliligi lizerinde 6nemli
derecede etkiler ortaya ¢ikardigini ortaya koymaktadir. Gowda &
ark. (2023) Taiwan’da gerceklestirilen calismada, yapay zeka
uygulamalarinin ¢aliganlarin tiretkenligini anlamli diizeyde artirdig:
sonucuna ulagilmistir. Shrestha & ark. (2019), calismasinda yapay
zeka destekli Orgiitsel yapilarin  dogruluk, karar kalitesi,
stirdiiriilebilirligin artirtlabilecegini belirtmektedir. Prasanth & ark.
(2023), yapmis olduklar1 literatiir taramasi ve Ornek vakalardan
olusan aragtirmaya gore, yapay zeka destekli sistemlerin operasyonel
verimliligin yani sira insan ve yapay zeka birlikteliginin ideal durum
oldugu sonuglarina varmislardir. Ahmed & ark. (2024), Pakistan’da
165 tibbi personel ile gerceklestirdikleri calismada yapay zeka
uygulamalari ile ¢alisanlarin verimlilikleri arasinda olumlu bir iligki
oldugu sonucuna ulagsmislardir. Alaghbari & ark. (2024), Bahreyn’de
gerceklestirdikleri c¢alismada yapay zeka kullaniminin calisan
verimliligini artirdig1 sonucuna ulagsmiglardir. Gusti & ark. (2024),
Endonezya’da 359 banka ¢alisani ile gergeklestirdikleri ¢alismada
yapay zekanin ¢alisan verimliligi tizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugu sonucuna ulagmiglardir. Luhana & ark. (2023), 100 katilimc1
ile gerceklestirdikleri calismada yapay zeka uygulamalarinin ¢alisan
performansinda olumlu bir etki yaratti§i sonucuna ulasilmistir.
Yapay zeka ile destekli karar destek sistemlerinin c¢alisan
performansi {izerindeki olumlu etkisini agiklamak i¢in sosyo-teknik
sistem teorisi ele alinmaktadir. Makine 6grenmesi gibi yapay zekaya
dayal1 destek sistemlerin karar alma siireglerinde tavsiyeler sunarak
bilgi kalitesi ve seffaflik gibi teknik bakis agis1 ile veri bilimcisinin
becerisine olan giiven sonucunda sosyal bakis agisina dayanmaktadir
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(Benbya & ark., 2021; Sarker & ark., 2019; Briggs & ark., 2010).
Tristh ve Bamforth (1951) tarafindan gelistirilen teori yapay zeka
gibi uygulamalarla beraber yeniden yorumlanmistir. Ornegin,
Hermann & Pfeiffer (2023) yaptiklar1 calismada yapay zeka gibi
teknolojik sistemlerin organizasyonel siirecler ve insan faktorii gibi
siireclerle karar alma siireclerini incelemektedirler.

4. Sonuc¢

Bu calismada yapay zeka destekli karar siireclerinin ¢alisan
performansi iizerine etkisi ele alinmig, bu kavramlarin birbirleriyle
olan iligkisi kapsamli bir sekilde incelenmistir. Giiniimiizde
organizasyonlarin karar alma siireclerinin hizla dijitallesmesiyle
beraber, yapay zeka tabanli sistemlerin oOrgiitlerin yonetimlerinde
stratejik bir noktaya geldigi goriilmektedir. Yapay zeka; insanin belli
Ogretim siireclerinden sonra makineler tarafindan yiiriitiilmesi,
problemler ¢ozmesi, 6grenmesi ve akil yliriitmesi gibi bilissel
durumlan taklit eden algoritmalarin tamami olarak ifade edilebilir
(Necula & ark., 2024). Karar destek sistemleri ise, veri tabanl
analizlerle yoneticilere birbirinden farkli ¢oziimler sunarak, karar
verme siireclerini uygun hale getiren dijital platformlardir. Boylece
bu sistemler, yapay zeka teknolojileriyle birlikte calistiginda,
calisanlarin karar verme yetkinliklerini artirarak bireysel ve
organizasyonel olmak iizere basarilara dogrudan katki
saglamaktadir.

Yapay zeka destekli karar destek sistemleri, bilhassa makine
O0grenmesi ve bliylik veri analitigi araciligryla calisanlarin daha
zamaninda ve isabetli kararlar almasina olanak saglamaktadir.
Boylece, karar verme siireci sadece yonetsel pozisyonlarda degil
aynt zamanda operasyonel diizeyde yer alan calisanlart da
kapsamaktadir ve ayrica onlarin is siireglerine katilimlarin1 daha
aktif bir sekilde gergeklestirmelerini tesvik etmektedir. Karar verme
kavrami, amaclara ulasabilmek i¢in alternatif durumlar arasindan en
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uygunu se¢mektir (Prasanth & ark., 2023). Yapay zeka tabanli
sistemler, calisanlara siire¢ igerisinde kilavuz rolii {iistlenerek,
kararlar1 kaliteli bir sekilde almasinin yani sira inisiyatif alma ve
Ozgliven kazanma gibi davranislar1 da gelistirmektedir.

Calisan performansi kavrami ise, bireyin bulundugu ortam
icerisindeki gorevlerini, zamaninda, verimli ve etkin bir sekilde
yerine getirmesi olarak ifade edilir (Laxmi & Leela, 2023). Yapilan
arastirmlarin sonucunda, yapay zeka destekli karar sistemlerinin,
orgiitlerde ¢alisan bireylerin iiretkenlik agisindan daha yiiksek
diizeyde performans gosterdigi sonuclarint ortaya koymustur
(Alaghbari & ark., 2024; Ahmed, 2024; Gowda, 2023). Calisanlarin
ozellikle, diisiik katma degerli ve tekrar eden islerin otomasyona
dahil edilmesiyle beraber ¢alisanlar, analitik olarak nitelendirilen
gorevlerde ve daha yaratici islerde daha fazla sorumluluk
alabilmektedir. Béylece bu durum sayesinde, kurumsal baglilik ve is
tatmini  gibi  psikolojik ¢iktilarda da olumlu gelismeler
saglanabilmektedir. Ayrica, calisan bireylerin karar alma siireclerine
dahil edilmesiyle beraber, kurumsal hedeflere daha fazla katki
sunmalar1 ve drgiite olan aidiyetleri daha da giiclenmektedir.

Yapay zeka destekli karar sistemlinin bireysel performans
izerine etkisinin yani sira organizasyonel yapilar iizerine de etkileri
bulunmaktadir. Yapay zeka sistemleri sayesinde orgiitler, karar alma
siirecleri boyunca hiz, nesnellik ve tutarlilik kazanmaktadirlar.
Ornek olarak, birbirinden farkli departmanlarda es zamanl olarak
veri analizine imkan taniyan yapay zeka sistemleri, 6rgiit blinyesinde
stratejik karar alimlarinda 6nemli rol oynamakta ve orgiit iginde bilgi
akisin1 hizli bir sekilde saglamaktadir. Bu durumlarin yani sira,
yapay zeka destekli karar verme siireglerinin etkin bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in oOrgiitsel doniisiim siireglerinin de dogru bir
sekilde yapilandirilmasi1 gerekmektedir. Bu baglamda, yapay zeka
destekli karar sistemlerin ¢alisan performansini artiran durumlarin
siirekli saglanabilmesi i¢in bazi stratejik onerilerde bulunulabilir;
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Orgiit biinyesinde yer alan bireylere yapay zeka
teknolojilerinin isleyis siirecleri hakkinda kapsamli bir
sekilde uygulamalar1 da igeren egitim programlari
uygulanmalidir. Egitimler teknik becerileri igermenin
yani sira yapay zeka ile ¢caligmanin getirecegi psikolojik
durumlar1 da icermelidir. Bdylece c¢alisanlarin bu
dontisim  siireclerine  karst  herhangi bir direng
gostermeyecek ve tam tersi bir sekilde onlarin bu
siireclere uyum saglamasinda tamamlayict bir rol
oynayacaktir.

Karar destek sistemlerinin organizasyonlardaki kurumsal
1§ siireclerine entegre edilmesi katilime1 ve kademeli bir
sekilde gerceklestirilmelidir.  Calisanlarin  sistem
icerisindeki  slireglere  dahil edilmesiyle beraber
uygulama ve tasarim asamalarinda yer almalar1 sistemin
daha etkin bir sekilde islemesini saglayarak, kolayca
benimsenmesini saglayacaktir.

Orgiit yapilarinda, etik kullamma iliskin ilkeler, veri
giivenligi  ve  seffaflik  konularinda  politikalar
belirlenerek, bu politikalarin  tim  ¢alisanlarca
benimsenmesi i¢in paylasilmalidir. Yapay zekaya dayali
karar siireclerinin etkisinin acik bir sekilde ifade edilmesi
calisanlar tarafindan giiven ortaminin saglanmasini
saglayacaktir.

Performans degerlendirme sistemleri slirecin gelisimine
paralel olarak giincellenip, yapay zeka destekli karar
siireclerinden elde edilen verilerle es zamanli bir sekilde
calisacak bir yapida tasarlanmalidir. Boylece hem
bireysel olarak hem de takim performanslar1 seklinde
daha objektif bir degerlendirme sistemi saglanabilir.
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e Orgiitlerin son ¢ikan teknolojik altyap1 sistemlerinde olan
gelismeleri ve yenilik¢i uygulamalar yakindan takip
etmeleri gerekmektedir. Boylece yapay zeka alaninda
gergeklesen hizli  gelisimle beraber, gilincel bilgi
sistemlerinin kullanilmas1 orgiitler acisindan rekabet
avantaj1 elde edilmesini saglayacaktir.

Sonug olarak, yapay zeka destekli karar siireglerinin galisan
performansinda bir unsur oldugu ve bu iki kavram arasinda karsilikl
bir etkilesim oldugu goriilmektedir. Yapay zekaya dayali karar
sistemlerinin, sadece yoOnetsel anlamda verimliligi artirmakla
kalmayip, calisanlarin bireysel anlamda performanslarina da
dogrudan bir sekilde katki saglamaktadir. Bu durumun uzun vadeli
bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in teknolojik durumlara uyum
saglamanin yani sira insan odakli stratejilerin de gelistirilmesi kritik
derecede Onemlidir. Calisanlarin yapay zeka sistemlerine olan
algilarinin olumlu anlamda olmasi, bu sistemlerin etkinliklerini
dogrudan etkileyen durumlar arasinda yer almaktadir. Boylece orgiit
yapilarinin hem teknik donanim agisindan hem de kiiltiirel doniisiim
bakis acisindan hareket ederek Orgiitiin biitliniiyle dijitallesme
siirecini gerceklestirmesi gerekmektedir. Bu baglamda, yapay zeka
destekli karar sistemleri ve ¢alisan performansi arasindaki uyum en
iist seviyeye cikarilabilir ve bu durum orgiitlerin siirdiiriilebilir
basarilarini saglayabilir.

Bu iki kavramin birlikte ele alinmasi, hem uygulamali hem
de kuramsal caligmalar i¢in yol gosterici bir ¢ergeve sunmaktadir.
Literatiirde yapilan ¢alismalar sonucunda, yapay zeka destekli karar
destek sistemlerinin ¢alisan performansi iizerinde olumlu etkisini
ortaya koydugu caligmalar gozlemlenirken bu alanda daha
derinlemesine incelemeler yapilmasi gerekliligi sonucunu da
ulasiimistir. Ozellikle bu ¢alismanin literatiir taramasina dayali bir
calisgma olmasi sebebi ile bulgularin sahada gergeklestirilecek
caligmalarla test edilmesi ihtiyacini dogurmustur. Boylece, gelecekte
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gerceklestirilmesi muhtemel arastirmalarin  ampirik yontemler
icermesiyle, sonuclarin genellenebilirligi artacaktir. Bu kisita ek
olarak, yapay zeka destekli karar verme sistemlerinin c¢alisan
performansina etkisinde sektorel ve orgiit kiiltiiriindeki farkliliklar
degiskenlik gosterebilmektedir. Boylece, yapilan ¢calismada ulasilan
bulgularin farkli is kollarinda ve orgiitlerin sahip oldugu kuramsal
yapilan dikkate alinarak degerlendirme yapilmasi uygun olacaktur.
Bununla birlikte, yapay zeka destekli karar sistemleri ile c¢alisan
performansi arasindaki iliskiye odaklanilan mevcut caligmadan
farkli olarak bu iliski durumunun farkli boyutlardan etkilenebilecek
yonetsel, bireysel ve ¢evresel etkenlerden bagimsiz diigtiniilmiistiir.
Ileride yapilabilecek ¢alismalar igin bu etmenlerden modele dahil
edilmesiyle literatiire genis katkilar saglayacaktir.
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BOLUM 6

YAPAY ZEKANIN iINSAN KAYNAKLARI PERFORMANS
DEGERLEME SURECINDE KULLANIMI

ERSIN KAVI!

Giris
Insan kaynaklari yénetimi (IKY) acisindan performans
degerlendirme, c¢alisanlarin orgiit icindeki basarilarini Olgerek
onceden belirlenmis hedeflere ulasma diizeylerini tespit etmek i¢in

kullanilan bir aragtir.

Performans degerlendirmenin en 6nemli gorevlerinden biri
calisanlarin orgiitteki rol ve sorumluluklarini ne kadar etkin yerine
getirdiklerini objektif bir sekilde 6lgmeyi amaglamasidir. Ciinkii bu
durum hem etik ilkeler hem de daha da Onemlisi Orgiitsel adalet
acisindan olduk¢a oOnemlidir. Orgiitsel adaletin saglanamadig
orgiitler uzun vadede basarili olamazlar. Bu nedenle performans
Ol¢iimlerinin dogru ve giivenilir yontemlerle yerine getirilmesi

gerekmektedir. Bu dogrultuda performansi degerlendirirken

I Prof. Dr., Yalova Universitesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri fliskileri Boliimii,
Orcid: 0000- 0002-8719- 6805.
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kullanilan yontemler, 6lgekler ve araglar, orgiitlerin ihtiyaglarina
gore sekillenmelidir. Ol¢iim araglar1 ve ydntemleri ne kadar teknik
ve bilimsel verilere dayanirsa ol¢ciim de o kadar objektif olacaktir.
Bu nedenle orgiitlerin performans Ol¢ltimiinde analitik faktorlerden

yararlanmasi kaginilmazdir.

YZ, bircok alanda hizli ve kolay ¢oziimler tiretebildigi gibi
performans degerlendirmede de objektif sonuglarin elde
edilebilecegi analitik veriler saglayabilmektedir. Bu nedenle
IKY’nin birgok fonksiyonunda oldugu gibi performans
degerlendirmede de Orgiitlerin YZ’den en dogru sekilde

yararlanmasi gerekmektedir.

Bu c¢alismada oOncelikle performans degerlendirme
kavramindan, sonrasinda analitik boyutundan ve sonrasinda yapay
zekanin performans degerlendirme stirecinde nasil

kullanilabileceginden bahsedilecektir.

Performans Degerleme Kavram

Performans, bir isin yapilist sirasinda onu istenilen Olgiide
gerceklestirecek tutum, beceriklilik ve ¢aba seviyesi olarak ifade
edilmektedir (Celik M. , 2017, s. 13). Orgiitsel olarak performans
ise bir ¢alisanin, departmanin ya da orgiitiin belirli bir siirede daha
onceden belirlenmis hedeflere hangi oranda ulasabildiginin Olgiitii
olarak ifade edilmektedir (Aktas, Cesur, Cesur, Ozkan, & Soysal,
2015, s. 155).
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Performans degerlendirme ise bir biitiin olarak bireyin
gorevdeki basarisini, tutum ve davraniglarini, ahlaki durum ve
Ozelliklerini ayrintilariyla ele alan ve bu faktorler ¢ercevesinde
bireyin Orgiitiin basarisina olan katkilarini degerlendiren planli bir

aracgtir (Okakin, 2009, s. 95).

Performans degerlendirme sistemi kagit iizerinde ¢ok iyi bir
sekilde tasarlanmig olabilir. Ancak uygulamada degerlendirme
hatalarinin yapilmasi, degerlendirme siirecinde siireci uzatan
sorunlarla karsilasilmasi, performans degerleme sonuglarinin diger
IKY  fonksiyonlarinda  yeterince  kullanilamamas:  gibi
olumsuzluklar, performans degerlendirme sisteminden istenilen

sonuglar alinmasini engelleyebilir (Kaymaz, 2009, s. 83).

Performans degerlendirme stirecinin  kullanim alanlar

sunlardir (Benligiray, 2004, s. 150-151):
e Ucret, 6diil vb. kazanimlarin belirlenmesi.
o Terfi, is degistirme ya da isten ¢ikarmada esas alinmasi.
e (Calisanlara eksik yonlerinin gdsterilmesi.
e Egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi.
e Ise alma islevi etkinliginin 6l¢iilmesi.
e Basarili personelin basarisiz olandan ayirt edilmesi.

e Bireyin uygun is ve yerlerde calistirilip ¢alistirllmadiginin

tespit edilmesi.

--158--



Performans degerlendirmenin teknik sonuglari yaninda belki
de en 6nemlisi psikolojik ¢iktilarinin olmasidir. Oyle ki calistig
kurumda basaris1 6l¢iilmeyen ve degerlendirilmeyen bir ¢alisan bir
belirsizlik i¢ine girer. Bu da calisanin  moralini bozar,
motivasyonunu disiliriir. Bu dogrultuda objektif olgiilere gore
gerceklestirilen  degerleme  siireci  calisanlarin - moral  ve
motivasyonlarini artirirken ayn1 zamanda 6rglite gliven duymalarini

da saglar (Tunger, 2022, s. 251).

Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi
Performans degerleme sisteminin basarisi secilen kriterlerin
dogrulugu ile paralellik gosterir. Ayrica kriterler, is analizi ve is
tasarimindan elde edilmis olmali ve teknik agidan da giivenilir
olmalidir (Bayraktaroglu, 2008, s. 112). Bu dogrultuda performans
kriterleri  belirlenirken su  hususlara  dikkat edilmelidir

(Bayraktaroglu, 2008, s. 113):

e Performans degerleme siirecinde dlgiilen seylerin, Grgiitiin

stratejik amaclarina uygun olmasi gerekir.

o Kiriterlerin saptanmasinda, calisanlarin katilimi

saglanmalidir.
e Kiriterler, ¢calisanlar tarafindan 6nceden bilinmelidir.

e Kiiterler; dlciilebilir, gozlemlenebilir ve objektif olmalidir.
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Kriterler; giivenilir olmali, farkli zamanlarda ayn1 personele
ya da farkli personele uygulandiginda performans diizeyi ile

ilgili tutarh bilgiler saglanmalidir.

Kriterler, isin oOzelligine ve sorumluluk diizeyine uygun

olarak secilmelidir.

Kriterler, birbirleriyle c¢akismamali, performansin ayni

ozelliklerini tekrar tekrar 6lgmemelidir.

Kriterlerin 6zellikleri kadar kriterlerin neler olacaginin da

belirlenmesi oldukg¢a Onemlidir. Performans degerlendirmede

dikkate alinabilecek kriterler sunlardir (Bingo6l, 2003, s. 285-286):

Calisanlarin tutum, yargi, sagduyu, dis goriiniis, tavir gibi
ozellikleri ¢alisan1 degerlendirirken dikkate alinabilecek

hususlardir.

Calisanlarin  ahlak, diirtistlik, miisteri tatmini, takim
calismasi, yenilik¢ilik vb. oOzelliklerin  davranislara
yansimasi, bireyin bu kriterler yoluyla degerlendirilmesini

saglayabilir.
Calisanlarin satis ve iiretim vb. gorev ciktilari.

Calisanlarin iyilesme ve gelisme potansiyeli.

Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme siirecinin en biiylik sorun alani

degerlendirmenin objektif kriterlere gore ve gercekten de calisanin
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basarisin1 yansitacak nitelikte yapilamamasidir. Bunun en biiyiik
nedeni degerlendirmede objektif olamamak ve degerlendirme

kriterlerinin yeterince sayisallastirilamamasidir.

Ornegin yapilan bir arastirmada ¢ok sayida insan kaynaklar1
uzmani ile gorlisiilmiis ve Onyargisiz bir degerlendirme yapmanin
imkansiz oldugu sonucuna ulagilmistir. Ozellikle de erkek
calisanlarin maaslarini fazla 6denmesi i¢in onlarin performanslarinin

ylksek gosterildigine rastlanilmistir (Kambur, 2020, s. 61-64).

Correll ve Simard (2016) tarafindan gerceklestirilen bir
bagska arastirmada ise performans degerlendirmede kadinlarin
performanslariyla ilgili olarak erkeklere kiyasla daha fazla
elestirildikleri ve erkeklerin performanslarini iyilestirmeleri igin
yoneticilerin daha fazla yardimci oldugu ortaya ¢ikmistir. Yine ayni
arastirmada kadin ve erkek yoneticilerin davranislari incelendiginde
kadin yoneticilerin olumlu geribildirimlerini kadin ve erkek
calisanlara esit bigimde dagittigini, erkek yoneticilerin ise esit
bicimde dagitmadigi ortaya ¢cikmistir (Correll & Simard, 2016, s. 1-
5). Ayrica performans degerlendirme silirecinde etik dis1

yapilabilecek en sik hatalar ise sunlardir (Kavi, 2019, s. 89-91).

e Hale Etkisi: Bu etki, calisanin sadece ¢ok i1yi oldugu alana
gore degerlendirilmesi ve diger alanlarindaki basarisinin

dikkate alinmamasidir.

¢ Boynuzlama Etkisi: Bu etki, hale etkisinin tam tersi olarak

ifade edilmektedir. Performans degerlendirme yapilirken
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caliganin basarili oldugu degil, basarisiz oldugu yonlerini

gormeye dayali olarak yapilan bir hatadir.

e Miisamaha ve Katihk: Miisamaha, calisanlarin yapmasi
gereken sorumluluklar1 yerine getirmediginde gosterilen
anlayisli tavir olarak tanimlanabilir. Katilik ise miisamahanin
tam tersidir ve katilik calisanlarin ulastiklar1 performans
diizeyinden daha diisiik bir performans diizeyinde

gosterilmesidir (Celik, 2017:30).

e Tolere Etmemek: Degerlendiricilerin calisanlara hak

ettiginden daha az puan vermesi durumudur.

e Benzerlik Hatasi: Degerlendiricilerin; degerlendirdikleri
calisanlari, kisilik vb. oOzellikler acisindan kendilerine

benzettikleri i¢in ¢alisanlara yiiksek puan vermeleridir.

e Son Zaman Hatasi: Calisanlarin, performans degerlendirme
siirecinin basindan beri degil de son zamanlarda yaptiklar

acisindan degerlendirilmesidir.

e Kontrast Hatasi: Degerlendiricinin c¢alisanlar arasinda
kiyaslama yapmasi ve birini degerlendirirken digerinin

performansindan etkilenmesi durumudur.

Tiim bu hatalar dikkate alindiginda performans
degerlendirme siirecinde yapay zekadan beklenen en énemli gérev
degerlendirmenin olabildigince yansiz ve bilimsel yontemlerle

yerine getirilmesi olmaktadir.
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Dijitallesmenin Performans Yonetimine Etkisi

Dijital performans yonetimi, geleneksel performans yonetimi
stireclerinin dijital bilgi teknolojilerine gore uyarlayarak orgiitler ve
calisanlar arasindaki etkilesimi daha etkili hale getirmektedir. IKY
fonksiyonlarinin  dijitallesmesi  performans degerlendirmenin
tamaminin es zamanli interaktif yiiriitiilmesini saglamakta olup
boylece caliganlar ve yoneticiler dijital formlarla 1KY
departmanlarina performansla 1ilgili veri sunabilmektedirler.
Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi, verilerin saklanmast,
analiz edilmesi dijital araclarla daha etkin bir sekilde
yapilabilmektedir. Dijital performans yonetimi orgiitlerin ve
caliganlarin  bireysel ve grup performansini yodnetmelerine,
odaklanan hedeflere erisilmesine ve devamli gelisimlerine katki
saglamalarina yardimci olabilmektedir (Ozenir, 2024, s. 22).
Bankalarda hizmet alan bir miisterinin gisenin Oniinde duran
ekrandan ¢alisanin  verdigi hizmeti kotii-orta-iyi  seklinde

degerlendirmesi o6rnek olarak verilebilir.

Analitik A¢idan Performans Degerleme

Performans degerleme sistemlerinin basarili olmasinin en
onemli sartlarindan biri performansi dogru 6lgmektir. Ancak hangi
yontem kullanilirsa kullanilsin tam anlamiyla nesnelligi saglamak
miimkiin degildir. Ancak nesnellii olabildigince artirmak igin
teknolojinin sundugu imkanlardan yararlanmak dogru olacaktir.

Ornegin IBM gibi sirketler, ¢alisanlarin biraktigi dijital ayak izini
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takip eden yazilimlardan yararlanarak performans yonetimi siirecini

yonetebilmektedir (Calik & Demir, 2020, s. 37).

IK analitiginde en &nemli araglardan biri metriklerdir.
Metrikler, bir¢cok faktorii somutlastirma ve sayisallastirmaktadir.
Performans degerlemede de bu metriklerden yararlanmak oldukga
onemlidir. Bu dogrultuda Vulpen ve Nemcova (2025) 23 adet
performans degerleme metrigi belirlemistir. Bunlar su sekildedir

(Vulpen & Nemcova, 2025, s. 3):
e Hedeflere gore yonetim.
e Yoneticiler tarafindan 6znel degerlendirme.
e Kusurlu iiriin sayisi.
e Yapilan hata sayisi.
e  Uriin tanrtim sayis.
e Miisteri memnuniyeti skoru.
e 360 derece geri bildirim sonucu.
e 180 derece geri bildirim sonucu.
e Zorunlu siralama yontemi sonucu.
e Satis miktari.
e Miisteri iliskileri sistemine eklenen miisteri sayisi.
e Satis goriismelerinin sayisi.

e Miisteri toplanti sayisi.
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e Aktif potansiyel miigteri sayisi.
e  Uriin saysi.

e Miisterinin ilk aramasindaki sorun ¢oziim sayis1 ve iletigim

kalitesi.
e Gorev tamamlama orani.
e Calisma verimlilik orani.
e (alisan basina gelir.
e (Calisan maliyetinden elde edilen kar orani.
e Insan kaynagmin yatirim getirisi.
e Devamsizlik orani.
e Fazla calisma orani.

Performans Degerlemede YZ Kullanimi

YZ destekli performans degerlendirme sistemleri,
calisanlarin performansini ¢esitli kaynaklardan toplanan verilerle
siirekli olarak izleyebilmektedir. Bu sistemler, proje yoOnetim
araclari, e-posta iletisimi, takvim etkinlikleri, miisteri geri
bildirimleri ve diger is sistemlerinden veri toplayarak calisanlarin
tiretkenligi, is birligi, liderlik ve inovasyon gibi alanlardaki
performansini  degerlendirebilmektedir. Dogal dil isleme
teknolojileri, is arkadasi geri bildirimlerini ve miisteri yorumlarini
analiz ederek calisanin giiglii yonleri ve gelisim alanlar1 hakkinda

ongoriiler sunabilmektedir (OpenAl, 2025, s. 1). Konusmali yapay
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zeka araciliiyla ¢aliganlar arasinda en iyi performansi gosterenler
ve bekleyen iglem talepleri gibi analitik ve temel performans
gostergesi bilgilerini de saglayabilirler (Giir, Ayden, & Yiicel, 2019,
s. 153).

YZ algoritmalari, g¢alisanlarin  giicli  yonlerini  ve
gelistirilecek alanlarmi belirlemek i¢in biiyiik veri kiimelerinin
analizini yapabilmektedirler. Fakat teknik kolayliklarinin yaninda
YZ’nin Orgiit kiiltlirii ve ¢alisanlarin duygusal baglar {izerindeki
etkileri dikkatlice yonetilmelidir. Bu dogrultuda performans
yonetimi dijital sistemlerle entegre edilirken insani faktorler ve
ahlaki kaygilar g6z 6niinde bulundurulmahdir (Cetin G. , 2004, s.
59-61).

IKY igin c¢alisan sayis1 ii¢ binin {izeri olan &rgiitler
diistintildiiglinde ~ geleneksel yontemlerle performans  skor
tablosunun olusturulmasi ve yonetilmesi olduk¢a zor olmaktadir
(Toprak, Ozel, & Caliskan, 2022, s. 96). Bununla birlikte ¢alisanlarin
gercekten ne kadar verimli ¢alistigini da takip etmek performans
yonetimi agisindan &nemlidir. Ornegin Ingiltere’de yapilan bir
aragtirmaya gore haftalik ortalama 40-60 saat mesai yapilmasina
ragmen bir ¢alisanin gilinliik net ¢alisma siiresi 3 saat olabilmektedir
(Bayrak, 2024, s. 64-66). Hem calisanlarin ¢iktilarinin hem de
verimli ¢aligma siirelerinin takibi ancak YZ uygulamalari ile takip
edilebilmektedir. Ornegin yaklasik dért yiiz bin kadar ¢aligan1 olan
IBM icin performans degerlendirme raporu olusturmak ve

performans skoru tespit etmek, YZ ile asir1 ugrastirici bir is olmaktan
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cikmistir. Oyle ki Watson isimli yazilim programiyla IBM,
performans degerlendirmelerini oldukca  kisa stirede
gerceklestirmektedir.  Watson isimli program, ¢alisanlarin is
motivasyonlarinda siireklilik saglamaya c¢alistig1r gibi calisanlarin
gelecekte nasil  bir performans gdstereceklerini  de  6n

gorebilmektedir (Toprak, Ozel, & Caliskan, 2022, s. 96).

Ozellikle gelenek performans degerlendirme yontemlerinin
yararindaki diislislin alt1 aylik ya da yillik performans incelemesinde
olduguna inanilmaktadir. Ciinkii bu siireler uzundur ve ¢alisandan
anlik veri akist sunmamaktadir. Bu durumda YZ anlik veri akisi
saglayabilmektedir. Calisanlarin belirli bir zaman dilimi igerisinde
ulagmas1 gereken sabit hedefleri veya kotalar1 vardir. YZ tabanh
uygulamalar, bu ilerlemeyi gercek zamanli olarak isletmelerin
izlemesine yardimci olmakta ve duruma bagli olarak aninda geri
bildirim  verebilmektedir. ~ Ornegin  BetteWorks  sirketinin
kullandiklar1 ve “Work Graph” olarak adlandirdiklar1 uygulama YZ
tarafindan desteklenmektedir. Bu uygulama, bir isgiicii i¢indeki tiim
baglantilarin gosterildigi, sadece ¢alisanlarin islerinin i¢ ice gegtigi
bir alan degil, ayn1 zamanda hedeflerinin de paylasildig1 bir yol
haritas1 olarak nitelendirmektedir (Demir, 2021, s. 58-61).

YZ  sistemleri, ¢alisanlarin  performansini  benzer
pozisyonlardaki diger calisanlarla karsilastirarak daha adil ve
objektif bir degerlendirme sunabilmektedir. Bu karsilastirmalar
yoneticilerin ~ degerlendirmelerindeki  bilingsiz ~ Onyargilari

azaltmakta ve performans standartlarim1 daha tutarli bir sekilde
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uygulanmasin1 saglamaktadir. Ayrica, YZ sistemleri, c¢aliganin
performansi ile organizasyonun stratejik hedefleri arasinda baglanti
kurarak bireysel hedeflerin kurumsal 6nceliklerle uyumlu olmasini
saglayabilmektedir (OpenAl, 2025, s. 2). Yapay zeka teknolojileri ile
orgiitler, ¢alisanlar1 hakkinda ¢ok fazla veriye sahip olabilmektedir.
Ancak bundan Onemlisi mevcut veriyi dogru kullanabilmektir.
Yapay zeka teknolojileri calisandan aldigi verilere gore her
personelin kapsamli bir degerlendirmesini yapmaktadir. Ozellikle
calisanlarin ge¢miste geleneksel yollarla Olgiilen performans
skorlarmin, yer aldiklar1 projelerin, egitimlerin, egitim siireci
sonunda yapilan simmav sonuglarinin, deneyimlerinin, is yapis
bicimlerin kapsamli bir degerlendirilmesi yapilabilmektedir

(Kambur, 2020, s. 61-64).

Performans degerlemede yapay zeka, duygu analizi yoluyla
dogru sonuglar elde etmeye calisir. Calisanlarin  goriisleri,
diisiinceleri ve hisleri belirlenerek bunlar performans ¢iktis1 olarak
ele almabilir. Ornegin calisanlarin gonderdigi e-postalardan, ¢alisan
geri bildirimlerinden ve davraniglarindan elde edilen metinsel
veriler; caligsanlarin sesleri, yiiz ifadeleri ve sohbet etkilesimleri
yapay zeka tarafindan analiz edilebilen metriklerdir (Chukwuka &

Kashiari , 2024, s. 279).

YZ teknolojisi daha once gozlemlenen bir performans
orlintiisii ile bir bireyin gelecekte gosterecegi performans arasinda

Onermeler cizebilir ve bdylece degerlendiricilerin bir ¢alisanin
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gelecekteki degeri hakkinda potansiyel olarak daha iyi kararlar
almasini saglar (Chuchu & Kyongo, 2025, s. 16).

Yoneticilerin ¢ogu giinliik islere takilip kalmakta ve
calisanlarina geri bildirim saglamaya zaman ayirmamaktadir.
Calisanlara gerekli durumlarda geri bildirimler verilmemesi ¢ogu
zaman yetenekli c¢alisanlarin tatminsiz ve yeterince takdir
edilmedigini hissetmelerine neden olmaktadir. Tatminsizlik hissi ve
yeterince takdir edilmeme durumlar1i ¢alisanlarin ilgilerinin
dagilmasia ve performanslar1 ilizerinde dogrudan bir etkiye yol
acmaktadir. Ayrica YZ teknolojileri sayesinde, performans
diisiikligli gosteren calisanlarin Orgiit igerisinde kalip kalmamasi
gerektigi konusunda Onyargilardan uzak objektif kararlar anlik
olarak alinabilmektedir (Hacioglu, 2024, s. 53). Bununla birlikte
calisanlarin uzun vadeli performansi ve memnuniyeti optimize
etmek icin kisisellestirilmis bilgi, beceri ve yetenek karigimlari
gelistirmelerine yardimci olabilmektedir (Chuchu & Kyongo, 2025,
s. 17)

Degerlendirme sonucunda ortalama bir performans skoru
belirlenebildigi gibi personelin gelecekte nasil bir performans
sergileyeceginin tahmini de yapilabilmektedir. Bu degerlendirme
sonucunda ortalama performans skorunun altinda kalan ¢alisanlarin,
eksigi oldugu alanlar tespit edilebilmektedir. Boylece yapay zeka,
calisganin eksik oldugu konular1 yoneticisine periyodik olarak
bildirerek gelisim gosterip gostermedigini de takip imkan

tanimaktadir. Sonug¢ olarak gelisim gostermeyen c¢alisanlarin igine
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son verilmesi s6z konusu olabilmektedir. (Toprak, Ozel, & Caliskan,
2022, s. 97). Ayrica YZ ile yoluyla iiretilen algoritmalar, isten
ayrilmalar1 6nlemek i¢in daha fazla egitim veya odiillendirme gibi

eylemler onerebilmektedir (Demir, 2021, s. 58-61).

YZ’dan sadece performans sonuglarinin analizinde degil
calisanlardan istenilen performansin ortaya ¢ikmasi konusunda da
yararlanilabilinir. Ozellikle bilgi toplama, bilgiyi analiz etme, sadece
yararli  bilgileri bulma konusunda YZ isleri oldukca
kolaylastirmaktadir. Ornegin, biiyiik bir drgiitte ¢alisanlardan takim
olusturulmas1 gerektiginde tek tek c¢alisanlarin dosyalarinin
incelenmesi ve buradaki verilerin analizi uzun zaman alabilir. Ancak
YZ, tim dosyalardaki bilgilere ulastiktan sonra en uygun takim
Onerisini yOneticinin Oniine getirebilir. Bu durum da takimin
performansinin bastan garanti altina alinmasi anlamina gelebilir

(Atasever, 2021, s. 1115).

YZ teknolojileri, performans degerlendirme sonuglarindan
yola ¢ikarak bir sonraki siirecteki insan kaynagi ise alim siirecine de
veri saglayabilmektedir. Performansi yiiksek calisanlarin profillerini
cikararak ise alimda benzer profildeki adaylarin ise alinmasini

onerebilmektedir (Hacioglu, 2024, s. 53).

IK yéneticileri, calisanlarin YZ’ya kars1 6n yarg1 besleyen
calisanlara kararlarin nasil alindigin1 net bir dille anlatmalidir. Sonug
olarak bu seffaflik, calisanlarin yeni teknolojiye glivenmelerini

saglamada 6nemli olacaktir (Giir, Ayden, & Yiicel, 2019, s. 155).
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YZ ile Performans Degerleme Ornekleri

YZ kullanarak performans degerlendirme yapan bazi firma

ornekleri asagida siralanmigtir (Kambur, 2020, s. 61-64):

Microsoft, Workplace Analytics isimli yazilim programini
gelistirmistir. Sahip oldugu yazili algoritma sayesinde
calisanlarin  performanslarini  ve  verilerini  analiz
edebilmektedir. Performans degerlendirmesinde basarili
olabilmek i¢in ¢alisganin bilgisayar basindaki biitiin

caligmalar1 kayit altina almaktadir.

Yazilim sirketi olan Pegasystem, Pega Sales Coach
ismindeki programi tasarlamistir. Bu program ile ¢alisanlarin
performanslarimi  izlemekte, izledigi  performanslari
degerlendirmekte ve Onerilerde bulunmaktadir (Malik vd.,

2018: 745-750).

Elektronik sirketi Panasonic, performans degerlemede

Limeaid uygulamasini kullanmaktadir.

McDonald’s, performans degerlemede CultureAmp

uygulamasindan yararlanmaktadir.

Hava yolu sirketi Easy Jet ise Peakon uygulamasini

gelistirmistir.

Ingiltere merkezli WorkCompass sirketi, ¢alisanlarin yillik
veya aylik hedeflerinin kalitesini analiz etmek ic¢in yapay

zekadan yaralanmaktadir.
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e Starbucks, Burberry, Spotify, The North Face, Freddie Mac,
Macy’s, CBRE, Walmart, Amazon, Domino’s gibi firmalar
da agirlikli olarak makine 6grenmesi yoluyla ¢alisanlarinin
performans Ol¢iitlerini takip etmektedirler (Bayrak, 2024, s.
64-66).
Yapay Zekanin Performans Degerlendirme A¢isindan Olumsuz
Yanlan

Olumlu bir¢ok oOzelliginin yaninda YZ, etik agidan bazi
olumsuzluklara neden olabilmektedir. Ozellikle YZ nin 6nyargili
veriler iizerinde egitilmesi durumunda ise alim ve performans
degerlendirmesinde Onyargilara sahip olabilecegi belirtilmektedir.
Bununla birlikte gizlilik sorunlart da YZ’nin bir diger sorunu
olabilmektedir. Oyle ki YZ’nin isini dogru yapabilmesi igin
caliganlarla ilgili bircok bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu
bilgilerden bazilar1 da ¢alisanlarin mahremiyeti ile ilgili olabilir ve
bu bilgiler bagka alanlara yayilabilir (Veshne & Jamnani, 2024, s.
3). Ornegin 2019'da yapilan bir arastirmada, Bangladesli bir sirket
tarafindan kullanilan yapay zeka destekli bir ise alim aracinin kadin
adaylara kars1 onyargili oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda
yapay zeka algoritmalarinin kullaniminda nitelikli adaylarin
cinsiyet, irk veya diger baz1 6zellikleri dikkate alinarak ayrimcilikla
kars1 karsiya kalabilecegi ve bu durumun performans degerlemeye
de yansiyabilecegi ifade edilmektedir (Akhter, Hasan, &
Bhattacharjee, 2024, s. 11).
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Performans Degerlendirmede Yapay Zeka Tasarin Ornegi
Yapay zekada uzman sistemler, i3 siireglerinde
tecriibelerinden faydalanilan uzmanlara danisma faaliyetlerinin
yazilimlar yoluyla yerine getirilme siirecini ifade etmektedir (Sayim
& Kavi , 2024, s. 191). Uzman sistem tasarimi ile bir performans
degerlendirme siirecinin nasil programlandigi asagidaki Ornekte

asamal1 olarak yer almaktadir (Sayim & Kavi, 2024, s. 197-198):

e Bilgi tabam olusturma siireci: Bilgi taban1 uzman sisteme
veri girisinin saglanmasidir. Performans degerlendirme
acisindan bir Orgiitiin performans degerlendirme kriterleri,
gecmis degerlendirme sonuglari, calisanlarin  yetenek
diizeyleri, oOrgiitteki rolleri vb. veriler bilgi tabanini

olusturmaktadir.

e Kural tabam olusturma siireci: Kural tabaninda ise
calisanlarin performansin1 degerlendirmek i¢in kullanilan
kriterler yer almaktadir. Hedeflenen oranlar, iiretim ve satis

miktarlar1 vb. veriler bu siirecte yer almaktadir.

e (Cikarim motoru siireci: Cikarim motorunda kiyaslama
yapilir. Personelin performans verileri ile bilgi tabani ve
kural tabani verileri kiyaslanir. Boylece ¢alisanin performans
sonuglart gecmis sonuglar, yetenekler ve hedefler ile
kiyaslanarak calisanlarin durumu hakkinda rapor hazirlanir.

Bu raporda calisanlarin genel performans
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degerlendirmesinin yani sira ¢aliganlarin giiglii, zayif yanlari

ve gelisim alanlart yer alir.

Kullanic1 arayiizii siireci: Yoneticiler c¢alisanlarinin
performanslarint  degerlendirmek icin bu  arayiizii
kullanmaktadirlar. ~ Sistem, calisanlar1  degerlendirme
konusunda yoneticilere Onerilerde bulunarak siireci

kolaylagtirabilmektedir.
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BOLUM 7

IS YERINDE KUSAKLAR ARASI CATISMALAR:
X, Y VE Z KUSAKLARININ BEKLENTILERININ
KARSILASTIRMALI ANALIZI

ONUR OZCELIK!
OYA ONALAN?
Giris

Gliniimiiz is diinyasinda, teknolojinin hizli gelisimi ve
kiiresellesen ekonomi, is yerlerinde farkli yas kusaklarinin bir arada
caligmasini daha yaygin hale getirmistir. Calisanlar, dogduklar
donemlere, yasadiklar1 kiiltiirel ve ekonomik kosullara gore farkli
degerler, tutumlar ve i yapma aligkanliklar1 gelistirirler. Bu nedenle,
is yerinde yer alan X, Y ve Z kusaklar1 arasinda belirgin farklar
ortaya ¢ikmaktadir. Her kusak hem bireysel hem de toplumsal
baglamda farkl sosyal, ekonomik ve kiiltiirel olaylardan etkilenerek
kendi diinyasina ait bir bakis acis1 gelistirmistir. Bu farkli bakig

acilari ise i yerlerinde ¢atismalara neden olabilmektedir.

' Yiiksek Lisans Ogrencisi, Karabiik Universitesi,isletme Orcid: 0009-0000-
9584-0149
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X kusag1 (1965-1980), is gilivencesi, sadakat ve uzun vadeli
kariyer hedeflerine deger verirken, Y kusagi (1981-1996), esneklik,
is-yasam dengesi ve hizli kariyer gelisimi talep etmektedir. Z kusag:
(1997 ve sonrasi) ise dijitallesme, hizli geri bildirim ve sosyal
sorumluluk gibi unsurlara biiyiik 6nem vermektedir. Bu kusaklar
arasindaki bu belirgin farklar, 6zellikle caligma bi¢imlerini, iletisim
tarzlarini ve is giicli yonetimini etkilemektedir.

Kusaklar arasi ¢atigmalar, sadece bireysel iliskilerde degil,
organizasyonel diizeyde de Onemli etkilere yol agabilir. Bu
catigmalar, is yerinde verimlilik diisiisiine, motivasyon kaybina ve is
doyumsuzluguna yol agabilmektedir. Ancak ayni zamanda, bu
catigsmalar dogru bir sekilde yonetildiginde, farkli kusaklarin
giiclerinden faydalanarak inovasyon, yaraticilik ve is giicii ¢esitliligi
saglanabilir. Bu baglamda, kusaklar arasindaki farkliliklar1 anlamak,
yOnetim stratejilerini uyarlamak ve etkin bir iletisim kanali
olusturmak, isletmelerin basarisi i¢in kritik bir dneme sahiptir.

Calismanin amaci, is yerlerinde kusaklar arasi ¢atigsmalarin
sebeplerini ve bu catismalarin is giicii verimliligi {lizerindeki
etkilerini incelemektir. Ayrica, kusaklar aras1 uyum saglanmasi adina
onerilerde bulunmak ve is giicii ¢esitliliginin yonetilmesine yonelik
stratejiler gelistirmek hedeflenmektedir. Bu ¢alisma, kusaklar arasi
catigmalarin yonetimi konusunda yoneticilere ve insan kaynaklari
profesyonellerine yon gostererek, is yerindeki verimliligi ve ¢alisan
bagliligini artirmay1 amaclamaktadir.

Sonug olarak, bu arastirma, is diinyasinda 6nemli bir sorun
olan kusaklar arasi catigmalarin anlagilmasina ve etkin bir sekilde
yonetilmesine  dair kapsamli  bir bakis a¢ist  sunmay1
hedeflemektedir.

--181--



Kusaklari Temel Ozellikleri

Kusaklar, belirli bir zaman diliminde dogmus ve o donemin
sosyal, kiiltiirel ve ekonomik kosullarindan etkilenmis bireyler
grubudur. Her kusagin kendine 6zgii bir degerler sistemi, is yapma
aligkanliklar1 ve yasam perspektifleri vardir. Bu farkliliklar, is
yerinde is giicli dinamiklerini ve ¢alisanlarin is yerindeki tutumlarini
dogrudan etkilemektedir. X, Y ve Z kusaklar1 arasinda bu baglamda
onemli farkliliklar gézlemlenmektedir. Kusak kavrami, sosyolojik
ve Orgiitsel arastirmalarda bireylerin benzer zaman araliklarinda
dogarak, belirli tarihsel, kiiltiirel ve ekonomik kosullar altinda
sekillenen ortak deneyimlerle kimlik kazandiklar1 gruplar
tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Mannheim (1952),
kusaklari, ayni tarihsel donemde benzer olaylara maruz kalan
bireylerin kolektif biling ve sosyal tutumlar agisindan ortak
ozellikler gelistirdigi sosyal yapilar olarak tanimlar. Bu bakis acisina
gore kusaklar, sadece yas gruplarimi degil; ayn1 zamanda diinya
goriisii, deger algisi, teknolojiye uyum diizeyi ve sosyal etkilesim
bicimleri agisindan da farkliliklar sergileyen dinamik topluluklari
temsil etmektedir.

Kusaklar arasindaki temel farkliliklar, is yerindeki iletisim
bicimlerinden liderlik algisina, motivasyon kaynaklarindan
performans beklentilerine kadar bir¢ok alanda belirleyici olmaktadir.
Her kusagin kendine 6zgii deger sistemi, yalnizca bireysel tutum ve
davraniglar1 degil, ayn1 zamanda orgiit i¢i etkilesimleri ve karar alma
siireclerini de dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle kusaklarin temel
ozelliklerinin orgiitsel diizeyde dikkate alinmasi, ¢aligan bagliligy, ic
iletisim ve verimlilik agisindan stratejik onem tasimaktadir.

X Kusagi (1965-1980)

X kusagi, genellikle teknolojiyi sonradan benimsemis, ancak
saglam bir is ahlakina sahip, sadik ve ¢aliskan bireylerden olusur. Bu
kusak, ekonomik krizler, toplumsal degisimler ve savas gibi zorlu
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donemlere taniklik etmistir ve bu faktorler, onlarin degerler sistemini
sekillendirmistir. X kusaginin  bireyleri, genellikle giiven
arayisindadir ve is gilivencesine biiyiik 6nem verirler. Bu kusagin
iiyeleri, is yerinde sadakati ve uzun vadeli kariyer hedeflerini 6n
planda tutarken, aymi zamanda otoriteye saygi gosterme ve
geleneksel 1s yapma bigimlerini benimseme egilimindedirler
(Twenge, 2010; Kupperschmidt, 2000).

X kusagi i¢in, is tatmini genellikle isin stabilizesi, diizeni ve
giivenilirligi ile iliskilidir. Bu kusagin {iyeleri, is yerinde yiiksek
diizeyde baglilik gosterirler ve genellikle kisisel yasamlartyla is
yasamlarini birbirinden ayirmayi tercih ederler. Ayrica, bu kusagin
bireyleri genellikle is yerindeki otoriteyi ve hiyerarsiyi kabul eder ve
bu yapiya sadik kalmaya egilimlidirler. Bu baglamda, X kusaginin is
yerindeki performansi, giivenli bir ¢alisma ortami1 saglanmasi ile en
iist diizeye ¢ikabilir (Nelson & Quick, 2013).

Y Kusag (1981-1996)

Y kusagi, daha esnek diisiince yapisina sahip ve dijital
teknolojilerle erken yasta tanigmis bir kusaktir. Bu kusagin bireyleri,
geleneksel is yapma bicimlerinin 6tesine gegmeyi ve daha esnek,
yenilik¢i ¢alisma yontemlerini benimsemeyi tercih ederler. Y kusagi,
kariyer gelisimi agisindan hizli ilerleme bekler ve kisisel tatmin
arayisi bu kusagin belirgin 6zelliklerinden biridir (Rosen, 2010). Bu
kusagin iiyeleri, ¢calisma hayatinda anlamlilik, kigisel gelisim ve
odiillendirici bir i ortami ararlar.

Y kusagi i¢in ig-yasam dengesi son derece 6nemli olup, daha
esnek calisma saatleri ve uzaktan g¢aligma gibi imkanlar bu kusagin
is tatminini artiran faktorler arasinda yer alir. Ayrica, Y kusaginin
bireyleri, is yerinde geri bildirim almay1 ve siirekli gelisim firsatlari
yaratmay1 beklerler. Y kusaginin ¢alisanlari, liderlerinden acik ve
seffaf iletisim beklerken, aym1 zamanda kendilerine deger
verilmesini isterler (Smola & Sutton, 2002; Arsenault, 2004). Bu
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kusak i¢in basari, sadece maddi kazanglarla degil, kisisel tatmin ve
isin anlamliligiyla da 6lgiiliir.

Z. Kusagi (1997 ve Sonrasi)

Z Kusagi, yaklasik 1997 yili ve sonrasinda dogmus bireyleri
kapsayan; dijital teknolojilerle i¢ i¢e biiylimiis, bu nedenle de “dijital
yerliler” (digital natives) olarak tanimlanan bir kusaktir. Bu nesil,
cocukluk ve genglik donemlerinde internet, akilli telefonlar, sosyal
medya ve mobil uygulamalar gibi dijital araglarla tanigmis ve bu
teknolojileri yasamlarinin ayrilmaz bir parcasi olarak benimsemistir
(Seemiller & Grace, 2016). Bu baglamda Z Kusag, bilgiye erisim,
karar alma ve problem ¢6zme siireclerinde dijital hiz ve etkilesimi
esas alan bir yaklasim sergilemektedir.

Z Kusagi’nin is yasamindaki en dikkat ¢ekici 6zelliklerinden
biri, hizla degisen kosullara kolaylikla uyum saglayabilen yiiksek
adaptasyon kapasiteleridir. Bu kusagin bireyleri, esnek diistinme
yapisina sahiptir ve siirekli yenilenen bilgi kaynaklarma erisim
sayesinde c¢oklu gorevleri ayni anda yiiriitebilme yetenegine
sahiptirler. Ayrica, ¢calisma ortamlarinda klasik hiyerarsik yapilardan
ziyade, daha yatay, etkilesim temelli ve katilimc1 is modellerine ilgi
gostermektedirler (Lester, 2010; Williams & Page, 2011).

Z Kusag i¢in finansal giivence dnemli olmakla birlikte, tek
basina yeterli bir motivasyon unsuru degildir. Bu nesil, calistig1
kurumlarin sosyal sorumluluk anlayisina, ¢evresel duyarliligina ve
topluma katki saglayan projelere katilim olanaklarina da yiiksek
diizeyde 6nem atfetmektedir. Isin anlamli olmasi, bireysel degerlerle
ortiismesi ve toplumsal fayda iiretmesi, Z kusagmin is tatmini
algisinda belirleyici rol oynamaktadir (Gok, 2020; Sezer & Aydin,
2022).

Ayrica Z kusagi, geri bildirim siireclerinde de anlik ve yapici
dontitler beklemektedir. Geleneksel degerlendirme sistemleri yerine,

dijital platformlar {lizerinden gergeklestirilen, sik ve iki yonli
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iletisimi esas alan performans yonetim sistemlerine daha fazla ilgi
gostermektedirler. Bu yoniiyle bu kusak, yoneticilerden agik iletisim,
seffaflik ve karsilikli 6grenmeye dayali bir liderlik tarzi talep
etmektedir (Tulgan, 2013; Karavardar, 2014).

Bununla birlikte, teknolojik yetkinlikleri sayesinde Z kusagi
is siireclerinin dijitallestirilmesine ve verimliligin artirilmasina katki
saglayabilirken, otorite figilirleriyle kurduklar1 iliski geleneksel
kusaklara kiyasla daha elestirel ve mesafelidir. Bu durum, orgiitsel
yapilar icerisinde ¢atisma potansiyelini artirabilmekte, ancak uygun
liderlik yaklasimlar1 ve kusaklar aras1 anlayisi tesvik eden kurumsal
kiiltiir ile bu farkliliklar yapici etkilesimlere doniistiiriilebilmektedir.

Z Kusagr’'nin orgiitsel yapilara tam anlamiyla entegre
olabilmesi i¢in igverenlerin yalmizca teknolojik altyapiy1
giiclendirmesi degil, ayn1 zamanda bu kusagin degerlerine uygun,
esnek ve gelisim odakli insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirmesi
gerekmektedir. Aksi halde, yiiksek devir oranlar1 ve diisiik baglilik
gibi sorunlarla karsilagilmasi kacginilmaz olacaktir. Kusaklarin is
degerlerine ve beklentilerine dair temel farklar Tablo 1'de
Ozetlenmistir.
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Kusak

Kusag

Kusag

Kusag

Tablo 1. Kusaklara Gore Oncelikli Is Degerleri

Dogum

Yillan

1965-
1980

1981-
1996

1997
ve
sonrast

Oncelikli is
Degerleri

- s giivencesi
- Kurumsal
sadakat
- Hiyerarsik diizen
- Sabir ve
deneyime sayg1

- Kisisel gelisim
- Geri bildirim ve
taninma
- Esneklik- Ts-
yasam dengesi

- Teknoloji
entegrasyonu
- Hizl1 6grenme-
Yenilikgilik- Sosyal etki

Is Ortamm
Beklentileri

- Geleneksel ofis
diizeni
- Uzun vadeli
kariyer
- Disiplinli ¢alisma
ortami

- Esnek saatler
- Anlaml1 is
- Takim ¢alismasi-
Gelisim odakl1 liderlik

- Dijital ortam
- Kisa vadeli
hedefler
- Esnek, yatay
organizasyon yapisl

Kaynak: (Twenge, 2010, Smola & Sutton, 2002; Seemiller & Grace, 2016;
Williams & Page, 2011).

Kusaklara Gore Is Degerlerinin Karsilastirmah Analizi

Farkli kusaklar, icinde yetistikleri sosyal, ekonomik ve
teknolojik kosullar dogrultusunda is yasamina yonelik farkli tutum
ve deger yargilarina sahiptir. Kusaklarin bu 6zgiin yaklasimlari, is
yerinde beklentilerin ¢esitlenmesine ve kusaklar arasi potansiyel
catismalarin olusmasina neden olmaktadir. Tablo 1, X, Y ve Z
kusaklarinin is ortaminda 6nem verdikleri temel degerleri ve
beklentilerini sistematik bir sekilde ortaya koymaktadir.

X kusagi bireyleri, is giivencesi, kurumsal sadakat ve
hiyerarsik diizene baglilik gibi daha geleneksel degerlere 6nem
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vermektedir. Bu kusagin is yasaminda uzun siireli istihdami ve
diizenli kariyer gelisimini Oncelemesi, sabirli ve disiplinli bir
caligma anlayisini da beraberinde getirmektedir. Ayrica otoriteye
duyulan saygi ve kurumsal baglilik, X kusaginin 6rgiitsel kararlarda
uyumlu davranma egilimini artirmaktadir (Twenge, 2010).

Buna karsilik Y kusagi, bireysel gelisimi ve anlam arayisini
on plana c¢ikarmakta; kariyer yolculuklarinda geri bildirim
mekanizmalarina, 6grenme firsatlarina ve esnek calisma kosullarina
onem vermektedir. Bu kusagin, is-yasam dengesine verdigi 6nem,
igsyerinde esneklik taleplerini artirmakta; ayni zamanda otoriter
yoOnetim tarzlarina kars1 daha mesafeli bir durus sergilemesine neden
olmaktadir (Smola & Sutton, 2002). Takim caligsmasi, anlamli is
yapma ve yaratict projelerde yer alma gibi faktorler, Y kusaginin
motivasyon kaynaklar1 arasinda 6ne ¢ikmaktadr.

Z kusagi ise dijital teknolojilerle i¢ ige biiylimiis olmanin
etkisiyle is yasamina dair ¢cok daha dinamik ve teknoloji odakli bir
perspektif gelistirmistir. Z kusagi ¢alisanlari, teknoloji kullaniminda
yliksek yeterlilik gosterirken, ayni zamanda islerin hizli ve sonug
odakli yiiriitiilmesini beklemektedir. Yenilikg¢ilik, yaratici diisiince
ve sosyal etki bu kusagin 6nemsedigi temel degerler arasinda yer
almakta, bu da onlari klasik orgiit yapilariyla ¢alismakta zorlanan bir
kusak haline getirmektedir (Seemiller & Grace, 2016). Ayrica, Z
kusag1 bireyleri kisa vadeli hedeflere yonelme egilimindedir ve
otoriteye degil, etkilesime ve ortak akla dayali yonetim bigimlerine
daha agiktir (Williams & Page, 2011).

Bu analiz, kusaklarin deger sistemleri arasindaki farklarin, is
yerindeki iletisim bigimlerini, liderlik algilarini ve motivasyon
stratejilerini onemli Ol¢iide etkiledigini gostermektedir. Kurumlarin,
bu kusak farkliliklarin1 dikkate alarak daha kapsayict ve kusaklar
arast uyumu tesvik eden wuygulamalar gelistirmesi, Orgiitsel
verimlilik ve ¢alisan baglilig1 agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Arastirma Modeli ve Orneklem

Bu arastirma, kusaklar arasi is degerleri ve is ortami
beklentilerinin karsilagtirilmasina yonelik olarak karma yontem
yaklasimiyla tasarlanmistir. Karma yontem, hem sayisal hem de nitel
veri toplama ve analiz tekniklerinin birlikte kullanilmasiyla,
arastirma sorularina ¢ok yonlii ve derinlemesine yanitlar sunmayi
mimkiin kilmaktadir (Creswell & Plano Clark, 2018; Yildinnm &
Simsek, 2021). Arastirma betimsel bir desene sahiptir ve mevcut
durumu oldugu gibi ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Calismanin ~ Orneklemini,  ozellikle  kusaklar  arasi
farkliliklarin  incelendigi sosyoloji, ¢alisma psikolojisi, insan
kaynaklar1 yonetimi ve Orgiitsel davranig konularindaki yiiksek
lisans ve doktora tezlerine dayandirmaktayiz.Tiirkiye'de yapilmis
akademik tezlerden ve bu konuda yapilmis arastirmalar neticesinde
faaliyet gosteren kamu kurumlar1 ve 06zel sektér kuruluslarinda
calisan bireyler olusturmaktadir. (Ak¢ay, M. 2019, Celik, S. 2020)
Katilimcilar, amacli 6rnekleme yontemiyle secilmis ve X (1965—
1980), Y (1981-1996) ve Z (1997 ve sonrasi) kusaklarindan her
birinden 50 kisi olmak {izere toplam 150 birey caligmaya dahil
edilmistir (Er, E. 2018, Yildiz, B. 2021). Ornekleme dahil edilen
bireylerin ¢alisma hayatinda en az bir y1l deneyime sahip olmalari
ve aktif olarak gorev yapiyor olmalari kriter olarak belirlenmistir.

Veri Toplama Araci

Veri toplama siirecinde hem nicel hem de nitel veri elde
etmek amaciyla iki asamali bir yontem izlenmistir. ilk asamada,
kusaklara ozgii is degerleri, beklentiler ve Orgiitsel tutumlari
degerlendirmek amaciyla gelistirilen besli Likert tipi 06lgek
kullanilmigtir.  S6z konusu 06lcek, daha once yapilan kusak
caligmalar1 (Twenge, 2010; Seemiller & Grace, 2016) temel alinarak
Tiirk¢e'ye uyarlanmis ve alan uzmanlarinin goriisleri dogrultusunda
icerik gecerliligi saglanmistir. Ayrica Tiirk arastirmalardan elde

--188--



edilen ig degeri Olgekleri de dikkate alinmistir (Koroglu, 2020;
Arslan & Yildiz, 2015).

Ikinci asamada, 6rneklem grubundan rastgele segilen 15 kisi
ile yarl yapilandirilmig derinlemesine goriismeler
gerceklestirilmistir. Bu gortismeler, katilimcilarin kusaklar arasi
catisgma deneyimlerini daha detayli olarak anlayabilmek amaciyla
yapilmistir. Goriisme sorulari; otoriteye bakis, teknoloji kullanima,
kariyer motivasyonlar1, liderlik algis1 ve is-yasam dengesi gibi
basliklar altinda toplanmistir.

Veri Analizi

Nicel verilerin analizinde, SPSS 26.0 istatistik programi
kullanilmustir. Oncelikle tanimlayici istatistikler (frekans, ortalama,
standart sapma) hesaplanmis; ardindan kusaklar arasinda anlamli
fark olup olmadigini belirlemek amaciyla ki-kare testi uygulanmaistir.
Ayrica bazi degiskenlerde tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonuglar1 da raporlanmstir.

Nitel veriler, igerik analizine tabi tutulmustur. Goriisme
kayitlar1 kodlanarak tematik analiz yontemiyle analiz edilmistir
(Braun & Clarke, 2006). Kodlama siireci sonucunda, "iste anlam
arayis1", "otoriteye yaklasim", "teknoloji ile iliskiler", "kariyer
hedefleri" ve "Orgiitsel baglilik" olmak iizere bes ana tema ortaya
cikmugtir. Bu temalar 15181nda kusaklarin benzerlikleri ve farkliliklar:
karsilagtirmali olarak degerlendirilmistir.

Bu yontemsel yap1 sayesinde hem istatistiksel olarak anlamli
sonuclara ulasilmis hem de bireysel deneyimler iizerinden nitel
baglam zenginlestirilmistir.

Bulgular

Arastirma kapsaminda X, Y ve Z kusaklarinin i tatmini
unsurlarina verdikleri 6nem diizeyleri karsilastirmali olarak analiz
edilmistir. Elde edilen veriler, kusaklarin is yasamina iliskin farkl
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beklentiler tagidigin1 ve bu farkliliklarin is yerinde kusaklar arasi
uyumu dogrudan etkileyebilecegini gostermektedir.

Tablo 2. Kusaklar Arasimin Is Tatmini Faktorlerine Onem Verme
Durumu (% ile)

Faktor X Y V4
Kusag Kusag Kusag
Maas 85 76 62
Kariyer 58 89 75
Firsati
Esneklik 30 63 94
Geri 40 82 96
Bildirim

Kusaklara Gore is Tatmini Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Tablo 2 incelendiginde, maas faktoriiniin X kusagi icin %85
ile en yiiksek 6neme sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum, X
kusaginin is giivencesi ve maddi istikrar odakli bir g¢aligma
anlayisina sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Y kusaginda maasin
onemi %76 iken, Z kusaginda bu oran %62’ye kadar diismektedir.
Bu bulgu, geng¢ kusaklarin maastan ziyade farkli is degerlerine
oncelik verdigini géstermektedir.

Kariyer firsati, Y kusaginda %89 ile en yiiksek orana sahiptir.
Bu bulgu, Y kusaginin profesyonel gelisime verdigi 6nemin ve
anlamli is arayisinin altin1 ¢izmektedir. Z kusagt da %75 ile bu
faktore yiiksek onem atfederken, X kusaginda bu oran %58 ile
gorece diisiiktiir. Bu durum, X kusaginin kariyer gelisiminden cok,
istikrar ve mevcut konumunu koruma motivasyonuna sahip
oldugunu gostermektedir.

Esneklik unsuruna bakildiginda Z kusagi %94 gibi yiiksek
bir oranla bu faktdére onem veritken, Y kusagi %63 oraninda
esnekligi onemli gormektedir. X kusaginda ise bu oran %30 ile
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oldukca diistiktiir. Bu fark, kusaklar arasinda is yapma bigimi ve
zaman yonetimi konusundaki beklentilerin farkliligini agik¢a ortaya
koymaktadir. Z kusagi, dijital teknolojilerle i¢ ice bilylimiis
bireylerden olustugu i¢in zaman ve mekan esnekligine daha fazla
onem vermektedir (Sezer & Aydin, 2022).

Son olarak, geri bildirim faktorii Z kusaginda %96 gibi
oldukca yiiksek bir oranla 6ne ¢ikmaktadir. Bu oran Y kusaginda
%82, X kusaginda ise yalnizca %40’tir. Bu bulgular, 6zellikle Z
kusaginin anlik degerlendirme, takdir edilme ve siirekli gelisim
beklentisini yansitmaktadir. X kusagi ise geleneksel hiyerarsik
yapilarda yetistigi i¢in geri bildirim beklentisi daha azdir. Y kusag:
bu iki u¢ arasinda denge kurmakta, gelisim odakli ancak yapi i¢inde
yer almaya agik bir profil ¢cizmektedir.

Bu sonuglar, kusaklar arasi ig tatmini algisinin anlamli
sekilde farklilastigini ve is yerlerinde nesiller aras1i beklenti
yoOnetiminin kritik bir konu oldugunu gostermektedir. Bulgular ayni
zamanda, insan kaynaklar1 uygulamalarinin kusaklara 6zgii olarak
tasarlanmasinin, orgiitsel baglilik ve verimliligi artirma potansiyeli
tagidigini da ortaya koymaktadir (Karavardar, 2014; Gok, 2020).

Tartisma

Bu arastirmada elde edilen bulgular, kusaklar arasi
farkliliklarin is yerinde belirgin bir bigimde hissedildigini ve bu
farkliliklarin  6zellikle is degerleri ve beklentiler ekseninde
yogunlastigini ortaya koymaktadir. Bu durum, is yerlerinde kusaklar
arasinda zaman zaman ¢atigmalarin yasanmasina neden olmakta ve
yonetim siireclerinde yeni stratejiler gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir.

Twenge (2010) ve Gursoy et al. (2008) tarafindan yapilan
caligmalarda da benzer sekilde Z kusaginin teknolojik yeterlilikleri
ve teknolojiye olan yatkinliklar1 vurgulanmis, bu kusagin is

hayatinda hiz, erisilebilirlik ve dijital araglara duyulan ihtiyacinin
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geleneksel yapilarla catisabilecegi ifade edilmistir. Aragtirmanin bu
yoniiyle literatiirle yiiksek diizeyde ortiistiigii goriilmektedir.

Y kusaginin kariyer gelisimi, anlamli is yapma ve kisisel
gelisim konularina verdigi 6nem, mevcut arastirmada da agikca
gozlemlenmistir. Bu durum, Smola ve Sutton (2002) ile Zemke et al.
(2000) gibi arastirmalarda vurgulanan bireysel basariya ve
taninmaya verilen onemi dogrular niteliktedir. Ayn1 zamanda, Y
kusaginin ekip calismasina agik yapisi, kusaklar arasi is birligi
acisindan bir koprii islevi gorebilecegini de gostermektedir (Tulgan,
2013).

X kusagi ise bulgularda goriildiigii lizere daha cok is
giivencesi, sadakat ve otoriteye saygi gibi  degerleri
onceliklendirmekte; bu durum klasik is yapis bicimlerinin temsilcisi
olduklarin1 ortaya koymaktadir. Bu 6zellikler, Mannheim (1952) ve
Parry & Urwin (2011) gibi kusak kurami lizerine ¢aligsan yazarlarin
X kusagini tanimlarken kullandig1 6gelerle ortiismektedir.

Arastirmalarin verilerinden yola ¢ikildiginda, kusaklar arasi
catigsmalarin temelinde farklilagan beklentiler, iletisim big¢imleri,
deger yargilar1 ve ise yiiklenen anlam yer almaktadir. Ozellikle geri
bildirim ve esneklik gibi faktorlerdeki biiyiik oransal farklar,
yonetsel stratejilerin her kusaga hitap edecek sekilde uyarlanmasini
zorunlu kilmaktadir. Tiirkiye’de yapilan bazi arastirmalar da bu
durumu destekler niteliktedir. Ornegin, Gok (2020) ve Karavardar
(2014) tarafindan yiiriitiilen ¢alismalarda, Y ve Z kusaginin dinamik,
katilime1  ve dijitallesmeye agik yapilara duydugu ihtiyag
vurgulanmaktadir.

Bu baglamda, kusaklar arasi catigsmalar1 onlemek ve farkli
kusaklar1 ortak bir kurumsal vizyonda bulusturmak icin orgiitsel
iletisimin kuvvetlendirilmesi, kusaklara 6zel motivasyon stratejileri
gelistirilmesi ve esnek yonetim anlayisinin benimsenmesi 6nemli bir
gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Oneriler

Is yerlerinde kusaklar arasi catismalarin azaltilmasi ve farkli
kusaklarin potansiyellerinin etkin bicimde kullanilabilmesi igin
asagidaki stratejik Oneriler sunulmaktadir:

e Kusaklar Aras1 Mentorluk Modelleri Gelistirilmelidir

Deneyimli calisanlarla geng ¢alisanlar arasinda c¢ift yonli
bilgi ve deneyim aktarimi saglayacak mentorluk sistemleri
kurulmalidir. Bu uygulama, kusaklar arasi empatiyi artirirken ayni
zamanda kurumsal bagliligi da destekleyecektir (Cekmecelioglu,
2017). Farkli kusaklara mensup c¢alisanlarin deneyim ve bilgi
birikimlerinin karsilikli olarak paylasilmasina olanak taniyan
mentorluk programlari, orgiit ici etkilesimi artirma potansiyeli
tagimaktadir. Bu tiir programlar, 6zellikle deneyimli ¢alisanlarin
kurumsal hafizasin1 geng¢ kusaklara aktarmasina, ayni zamanda
genglerin dijital becerilerinin kidemli ¢alisanlarca benimsenmesine
katki saglamaktadir. Kusaklar arasi empatiyi destekleyen bu yapi,
yalnizca bireysel gelisimi degil, orgiitsel baglilik ve is birligini de
giiclendirecek stratejik bir arag olarak degerlendirilmelidir.

e Liderlik Egitimleri Kusak Farkhiliklarina Duyarh Hale
Getirilmelidir

Yoneticilerin, kugaklara 6zgili beklenti ve iletisim tarzlarin
tamimalar1 saglanmalidir. Ozellikle déniisiimcii liderlik gibi cagdas
liderlik modelleri, gen¢ kusaklarin ihtiyaglarina daha uygun
coziimler sunmaktadir (Karavardar, 2014). Yonetim kademelerinde
gorev alan bireylerin kusak temelli farkliliklar1 tanimasi ve bu
farklara uygun liderlik yaklagimlar1 gelistirmesi, etkili yonetim i¢in
temel bir gerekliliktir. Ozellikle dijital ¢aga dogmus bireylerle
geleneksel is anlayisina sahip calisanlar arasinda koprii kurabilecek
liderlik stillerinin gelistirilmesi, orgiitsel uyumu artirabilir. Bu
kapsamda, doniisiimcii ve katilimer liderlik modellerine odaklanan

egitim programlarinin  yayginlagtirllmasi, farkli  kusaklarin
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beklentilerine uygun yonetim uygulamalarinin hayata gecirilmesini
kolaylagtiracaktir.

e Esnek ve Hibrit Calisma Modelleri Yayginlastirilmahdir

Z kusaginin beklentileri dogrultusunda, esnek c¢alisma
saatleri, uzaktan ¢alisma imkanlar1 ve bireysel iiretkenligi esas alan
hibrit modeller uygulamaya gecirilmelidir. Bu sayede c¢alisan
motivasyonu ve is tatmini artirilabilir (Yelkikalan, 2017). Ozellikle
genc kusaklarin esneklik ve bagimsizlik ihtiyaci, klasik caligma
bi¢imlerinin yeniden degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda, uzaktan ve hibrit ¢alisma diizenlerinin kalic1 politikalar
haline getirilmesi, ¢alisan memnuniyetini ve motivasyonunu
artirabilecek onemli bir adim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Calisanlarin
bireysel verimliliklerini artirmalarina olanak taniyan esnek modeller,
ayni zamanda is-yasam dengesi agisindan da olumlu etkiler
yaratmaktadir. Kurumlarin, bu modelleri sadece gegici ¢oziimler
degil, uzun vadeli insan kaynaklar stratejilerinin bir parcasi olarak
ele almas1 gerekmektedir.

e Kusaklara Ozgii Egitim ve Gelisim Programlari
Tasarlanmahdir

Her kusagin 6grenme bigimi farkli oldugundan, kurum igi
egitim igerikleri kusaklara gore farklilastirilmali; dijital tabanli,
oyunlastirilmig ve kisa siireli 6grenme modiilleri 6zellikle Z kusagi
icin yayginlastirilmalidir. Her kusagin 6grenme aligkanliklar ve
bilgiye erisim bigimleri farklilik géstermesi ve bu nedenle, kurum igi
egitim programlarinin tek tip uygulamalardan ¢ikarilarak, kusaklarin
biligsel 6zelliklerine ve teknolojik becerilerine gore ¢esitlendirilmesi
gerekmektedir. Ozellikle oyunlastirma, mikro grenme modiilleri ve
dijital platformlar araciligiyla sunulan egitim igerikleri, Z Kusagi
gibi teknolojiyle i¢ ice biiylimiis bireyler i¢in daha etkili sonuglar
dogurabilmektedir.  Egitim  politikalarinin ~ bu  dogrultuda
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giincellenmesi, ¢alisanlarin gelisim siireclerine daha aktif katilimini
tesvik edecektir.

e Etkili ve Kusaklara Uyumlu fletisim Kanallan
Gelistirilmelidir

Orgiit ici iletisim dili ve araglari, farkli kusaklarin
aliskanliklar1 dikkate alinarak yeniden diizenlenmelidir. Ornegin, Z
kusagi i¢in anlik mesajlagsma ve dijital platformlar etkin olabilirken,
X kusagi i¢in yiiz yiize toplantilar hala 6nemlidir (Smola & Sutton,
2002). Is yerinde iletisim, kusaklar aras1 uyumun saglanmasinda
kritik bir unsur olarak ©one ¢ikmaktadir. Her kusagin iletisim
tercihleri farklilik gostermekte; baz1 kusaklar yiiz yiize goriismeleri
tercih ederken, digerleri dijital iletisim kanallarina daha yatkin
olabilmektedir. Bu nedenle, oOrgiit ic¢i iletisim sistemlerinin
cesitlendirilmesi ve kusaklarin iletisim aligkanliklarina uygun
sekilde yapilandirilmas:  biliylikk Onem tasimaktadir. Anlik
mesajlagsma uygulamalari, dijital platformlar ve klasik toplanti
diizenlerinin esgiidiimli kullanim, iletisimde biitiinliigii saglayarak
kusaklar aras1 anlayis1 gelistirecektir.

Sonuc¢

Kusaklar arasi farkliliklarin is yasamindaki etkileri, cagdas
yonetim biliminin temel arastirma alanlarindan biri haline gelmistir.
Giderek cesitlenen ve ¢ok kusakli hale gelen is giicii yapisi,
orgiitlerin hem insan kaynaklar1 yonetiminde hem de stratejik
planlamalarinda yeni yaklasimlar benimsemelerini  zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda gercgeklestirilen arastirma, X, Y ve Z
kusaklarinin is degerleri, motivasyon faktorleri, orgiitsel tutumlari
ve beklentileri arasindaki farklar1 sistematik olarak incelemis; ayn
zamanda bu farklarin is yerindeki dinamiklere nasil yansidiginm
anlamaya yonelik biitlinciil bir perspektif sunmustur.

Calismanin nicel ve nitel bulgulari, kusaklarin is yagamina

yukledikleri anlamin birbirinden farklilastigini agik bi¢imde ortaya
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koymaktadir. X Kusagi, kurumsal sadakat, istikrar, is glivencesi ve
otoriteye baglilik gibi klasik orgiitsel degerlerle 6zdeslesmektedir. Y
Kusagi, bireysel gelisim, anlamli is iiretme ve geri bildirim odakl
calisma ortamlar1 talep ederken; Z Kusagi ise hiz, teknoloji
entegrasyonu, dijital uyum, sosyal etki ve bireysel esneklik gibi
kavramlar etrafinda sekillenen beklentilere sahiptir. Bu yoniiyle
kusaklar arasi etkilesim, yalnizca bireyler aras1 bir iletisim siireci
degil, ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiiriiniin doniisiimiini etkileyen 6nemli
bir faktordiir.

Aragtirma verileri, is yerlerinde kusaklar arasi farkliliklarin
dogru yonetilmedigi durumlarda iletisim problemleri, deger
catigmalari ve motivasyon eksikliklerinin ortaya c¢ikabilecegini
gostermektedir. Bununla birlikte, bu ¢esitlilik yapisinin yalnizca bir
sorun kaynagi olarak degil, stratejik bir firsat alan1 olarak da ele
almmast miimkiindiir. Her kusagin sahip oldugu 06zgiin bilgi
birikimi, deneyim ve beceri seti, uygun orgiitsel yaklasimlarla bir
araya getirildiginde, sinerjik bir is ortaminin kurulmasi saglanabilir.
Ozellikle ¢ok kusakli ekiplerde etkili liderlik, acik iletisim ve esnek
calisma politikalar1 uygulandiginda, ¢alisan bagliliginin ve kurumsal
performansin anlamli diizeyde artabilecegi ongoriilmektedir.

Bu noktada, yoneticilerin sahip olmas1 gereken kusaklar arasi
duyarlhlik, yalnizca insan iligkileriyle sinirli kalmamakta; stratejik
karar alma, degisim yonetimi, krizlere adaptasyon ve
siirdiiriilebilirlik politikalarinin tasariminda da belirleyici bir rol
oynamaktadir. Orgiitlerin, her kusagin giiclii yanlarin ve potansiyel
katkilarin1 dikkate alan biitiinlesik bir insan kaynaklar1 politikasi
gelistirmesi; is giicli ¢esitliliginin bir avantaja doniistliriilmesinde
temel kosul olarak degerlendirilmektedir.

Aragtirmalar, ayni zamanda kusaklar arasi farkliliklarin
yonetiminde kiiltiirel baglamin da goz ardi edilemeyecek kadar
onemli bir degisken oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle Tiirkiye

gibi geleneksel ve modern degerlerin i¢ igce gectigi toplumlarda,
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kusaklar arasi anlayis farkliliklart daha derin ve ¢ok katmanli bir
sekilde hissedilmektedir. Bu nedenle, yalnizca evrensel kusak
teorilerine dayali analizler degil; ayn1 zamanda yerel kiiltiirel kodlar,
sosyo-politik gelismeler ve egitim diizeyi gibi degiskenlerin de
dikkate alindig1 ¢ok boyutlu yaklasimlar gelistirilmelidir.

Bununla birlikte, organizasyonel baglamda kusaklara 6zgii
ihtiyaclarin belirlenmesi ve bu ihtiyaglara cevap verebilecek esnek,
dijital, anlam odakli ve katilimc1 is modellerinin olusturulmasi
kaginilmaz hale gelmektedir. Ozellikle Z Kusagi’nin teknolojik
yatkinliklari, yliksek hiz beklentisi ve bireysellesmis motivasyon
yapisi, geleneksel is yapma bicimlerinden radikal diizeyde sapmalari
beraberinde getirmektedir. Bu durum, Orgiitlerin liderlik
anlayislarii, performans degerlendirme sistemlerini ve kariyer
yonetimi uygulamalarin1  yeniden yapilandirmalarint  zorunlu
kilmaktadir.

Calismanin ortaya koydugu bir diger 6nemli sonug, kusaklar
arasi ¢atigsmalarin yalnizca farklarin sonucu degil; ayn1 zamanda bu
farklara karg1 gelistirilen orgiitsel duyarsizlik ya da tek tip yonetim
anlayisindan kaynaklandigidir. Bu nedenle, birey merkezli, kusaklari
gozeten ve farkliliklar1 kapsayici bir orgiit kiiltiiriinlin insa edilmesi,
uzun vadeli basarty1 belirleyen temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Liderlerin, yalnizca bilgi birikimi degil, empati ve sosyal
zeka gibi 6zelliklerle de donatilmasi gerektigi agiktir.

Sonu¢ olarak, bu calisma, kusaklar arasi farkliliklarin is
diinyasinda yalnizca yoOnetilmesi gereken bir sorun degil; dogru
analiz edilip stratejik sekilde ele alindiginda Orgiitlerin
stirdiiriilebilirligini destekleyen temel bir yap1 tas1t oldugunu
gostermektedir. Kurumlarin, kusak temelli farkindaliklarini
artirmalari, bireylerin potansiyelini maksimize edecek sistemler
gelistirmeleri ve kapsayici bir kurumsal iklim insa etmeleri hem
calisan refahin1 hem de rekabet giiciinii artiracaktir.
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Gelecek arastirmalarda kusak farkliliklarinin;  sektorel
yapilar, liderlik tarzlari, dijitallesme siirecleri ve g¢alisan bagliligi
tizerindeki  etkilerinin  ¢ok  boyutlu olarak  incelenmesi
onerilmektedir. Ayrica, karma yontemlerin kullanildigi, ampirik
temeli giiglii aragtirmalarla, farkli kusaklara 0zgii Orgiitsel
deneyimlerin daha derinlikli bir bi¢imde analiz edilmesi hem
literatiire hem de uygulayici yoneticilere yol gosterici olacaktir.
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BOLUM 8

Isveren Markasmin Vicdani: Kurumsal Sosyal
Sorumlulugun Cahisan Algisina EtKisi Uzerine
Kavramsal Bir inceleme

1. Birsen Yener Aydmn*
Giris

Son yillarda kiiresel is giicli piyasasinda yasanan doniisiimler,
yalmzca ekonomik ve teknolojik paradigmalar1 degil, aym1 zamanda
calisanlarin kurumsal yapilardan beklentilerini de koklii bicimde
degistirmistir. Ozellikle gen¢ kusaklarin anlam arayisi, etik
hassasiyetleri ve sosyal farkindalik diizeylerindeki artis, geleneksel
insan kaynaklar1 uygulamalarinin yeniden yorumlanmasini zorunlu
kilmistir. Bu baglamda, baslangigta Ttcret politikalari, kariyer
olanaklar1 ve islevsel faydalar ¢ergevesinde degerlendirilen isveren
markast kavrami, giinimiizde c¢ok katmanli, deger temelli ve
stratejik bir yapi olarak yeniden konumlandiriimaktadir. Isveren
markast artik yalnizca digsal bir imaj ya da ¢ekim arac1 degil; kurum
ici baglilik, psikolojik tatmin ve anlam tiretimiyle dogrudan iliskili
bir organizasyonel unsur haline gelmistir.

! Dr. Ogr. Uye, Istanbul Topkap1 Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler, Orcid:
0000-0002-6395-0252
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Bu doniisiimiin merkezinde, kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
uygulamalarimin igveren markasi tiizerindeki igsel etkileri yer
almaktadir. KSS, isletmelerin yalmzca ekonomik c¢ikarlari
maksimize etme hedefiyle degil, toplumsal fayda iiretme
sorumluluguyla da hareket etmeleri gerektigini savunan ¢cok boyutlu
bir yonetisim anlayisimt ifade etmektedir. Literatiirde siklikla dig
paydaslara yoOnelik bir strateji olarak konumlandirilan KSS, bu
calismada i¢ paydaslar —6zellikle de calisanlar— perspektifinden ele
alimmaktadir. Bu yaklagim, orgiitsel baglilik, etik algi, deger uyumu
ve psikolojik s6zlesme gibi yapilarla olan etkilesimi merkeze alarak,
isveren markasi olgusunun yalnizca digsal bir itibar ingast degil, aym
zamanda Orgiit i¢i anlamlandirma siireglerinin de bir bileseni
oldugunu ileri stirmektedir.

Ancak mevcut literatiirde, KSS uygulamalarinin ¢alisan algisi
lizerindeki etkilerini sistematik bi¢cimde analiz eden calismalar
sinirhidir. Arastirmalar gogunlukla KSS’yi miisteri tercihleri, tiikketici
giiveni ya da toplumsal prestij iizerinden ele almakta; ¢alisanlarin bu
uygulamalar1 nasil i¢sellestirdigi, algilanan etik biitiinliik ile igveren
markasi arasinda nasil bir bag kurdugu yeterince tartisilmamaktadir.
Bu baglamda literatiirde 6nemli bir kuramsal bosluk oldugu
goriilmektedir.

Bu caligmanin temel arastirma sorusu bu ihtiyaca yamt
aramaktadir:  “Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari,
calisanlarin igveren markasina yonelik algilarimi  hangi etik,
psikolojik ve normatif siirecler araciliiyla bigimlendirmektedir?”

Bu sorudan hareketle c¢alismanin temel amaci, KSS
uygulamalarinin ¢alisan algist tizerindeki etkisini kavramsal
diizeyde incelemek ve bu etkiyi isveren markasinin etik biitiinliik,
sosyal etki ve orgilitsel vicdan boyutlariyla yeniden yorumlayarak
literatiire 6zgiin bir katki sunmaktir. Boylece, calismanin kapsami
yalmzca kurumsal iletisim veya dis imaj stratejileriyle simirh
kalmayip; c¢alisan deneyimini anlamlandiran, sadakat, giiven ve
anlam arayisini besleyen bir i¢sel marka insasina odaklanmaktadir.
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Bu yoOniiyle c¢alisma, anlam odakli isveren markasi
kavramsallastirmasi ¢ercevesinde, KSS’yi calisanlar acisindan bir
deger iiretme araci olarak ele almakta ve isveren markasinin yalnizca
cazibe yaratan bir “vitrin” degil, aym zamanda kurumsal etik ve
vicdanin bir yansimast oldugunu savunmaktadir. Calisma; igveren
markasi, is etigi, sosyal girisimcilik, psikolojik s6zlesme ve kisi-
orgiit uyumu gibi farkli alanlara ait kavramlar1 entegre ederek, ¢ok
disiplinli bir kavramsal ¢erceve dnermektedir. Bu cerceve, ileride
gelistirilecek olgekler, ampirik arastirmalar ve kusak temelli 1K
politikalar1 i¢in teorik bir dayanak sunmaktadir. Bu ¢alisma,
narrative (betimleyici) literatiir incelemesi yontemiyle
yapilandirilmustir. Literatiir taramasinda 2010-2024 yillar1 arasinda
yayimlanmus, igveren markasi, KSS, psikolojik sézlesme, orgiitsel
baglilik ve etik temelli yonetim konularim kapsayan ulusal ve
uluslararast yayinlar degerlendirilmistir. Scopus, Web of Science,
Google Scholar ve YOK Ulusal Tez Merkezi gibi akademik veri
tabanlar1 taranmmg; tematik analiz yaklasgitmiyla kuramsal
yapilandirma yapilmistir. Bu dogrultuda, arastirma yontemi olarak
kavramsal literatiir incelemesi yaklasimi benimsenmistir.
Calismada, isveren markast ile KSS iliskisi, calisan algist
perspektifinden ele alinmis; psikolojik s6zlesme, kisi-orgiit deger
uyumu, isin anlamhihgi, etik normlar ve orgiitsel itibar gibi
yapilar temelinde kuramsal Onermeler gelistirilmistir. Ulusal ve
uluslararast literatiirde yer alan akademik kaynaklar ¢ok disiplinli bir
yaklagimla analiz edilmis, mevcut kuramsal bosluklar tespit edilerek
anlam odakh isveren markasi yaklasimi kavramsal bir modelle
tartismaya acilmustir.

Bu teorik arka plan dogrultusunda, bir sonraki boliimde isveren
markasi, KSS ve ilgili kavramlar detaylandirilacak; gelistirilen
onermelerle Dbirlikte calismamin kavramsal temelleri ortaya
konacaktir.

Kavramsal Cerceve

Bu boliimde, c¢alismanin teorik temellerini olusturan baslica
kavramlar ¢ok disiplinli bir yaklasimla ele alinacaktir. Isveren

markasi, kurumsal sosyal sorumluluk, psikolojik sozlesme, isin
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anlamliligi, etik normlar, orgiitsel itibar ve kisi-Orgiit uyumu gibi
temel yapilar, hem literatiirdeki konumlar1 hem de bu c¢aligma
baglamindaki iliskileri iizerinden degerlendirilerek, calisan algisina
dayal1 biitiinciil bir ¢ergeve olusturulacaktir. Bu kavramlar arasinda
kurulan etkilesimsel baglam, kurumsal sosyal sorumlulugun igveren
markasina igsel yansimalarim ortaya koymayr ve anlam odakl
isveren markas1 anlayisina kavramsal bir zemin hazirlamayi
amaglamaktadr.

Isveren Markasi

Isveren markasi, bu calismanin temel odak noktalarindan biri olup,
calisan deneyimi, kurumsal baglilik ve marka algist arasinda koprii
islevi goéren ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir.

Isveren markasi kavranu, insan kaynaklar1 yonetimi ile pazarlama
disiplinlerinin kesisiminde yer alan ve ilk kez Ambler ve Barrow
(1996:189) tarafindan literatiire kazandirilan bir yaklagimdir. Bu
kavram, bir isletmenin mevcut ve potansiyel calisanlarina yonelik
olarak sundugu maddi, manevi, sosyal ve psikolojik degerlerin
toplamu seklinde tamimlanabilir. Isveren markasi; calisanlara yonelik
islevsel imkanlar, ekonomik ddiiller ve psikolojik doyum saglayan
bir deger Onerisi paketi olarak ele alinmaktadir.

Tipki miisteri markasimin sadakat olusturmak amaciyla giiven
iligkisini temel almasi gibi, isveren markasi da ¢alisanlarla kurulan
bagin merkezine giliven olgusunu yerlestirir Bu baglamda
calisanlarin  kendilerini degerli hissetmeleri, kuruma olan
aidiyetlerinin gili¢lendirilmesi ve oOrgiit i¢i baglilik diizeylerinin
artirtlmasi, igveren markast stratejilerinin temel hedeflerindendir.
Isveren markasi sadece kurum icindeki ¢alisanlarin elde tutulmasini
degil, aym zamanda dis c¢evrede yer alan yeteneklerin

cezbedilmesini de hedefler. Bu ydniiyle, kurumsal itibarin
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sekillenmesinde Onemli bir rol oynar ve isletmeyi is giicl
piyasasinda tercih edilen bir aktér konumuna getirir.

Backhaus (2016:194), isveren markasini; bir organizasyonun temel
paydaglar arasinda yiiksek kalitede bir c¢alisma deneyimi
sunmasiyla taninmasi ve c¢alisanlarin bu kurumsal kimligi degerli,
benimsenebilir ve baskalarina goniillii olarak tavsiye edilebilir
bulmalariyla sekillenen bir algi olarak tanimlar. Bu tanim, isveren
markasinin sadece digsal bir iletisim unsuru degil, aym zamanda
icsel bir c¢alisan deneyimi ve baglilhk wunsuru oldugunu
vurgulamaktadir.

Giclii bir igveren markasi, sadece ticret ve yan haklar gibi maddi
tegviklere degil, ayn1 zamanda kariyer gelisimi, 6grenme olanaklari
ve anlamli bir is deneyimi sunma kapasitesine de baghdir.
Calisanlarin gelisim siireglerine yatirim yapan, kurumsal kiiltiirii
sirdiiriilebilir ~ kilan  ve  psikolojik  tatmini  Onemseyen
organizasyonlar, isveren markalarin1 kalici sekilde insa edebilme
avantajina sahiptir. Bu tiir uygulamalar, ¢alisanlarin motivasyonunu
ve performansint dogrudan olumlu etkilerken, aym zamanda
oOrgiitsel basariya katki saglar. (Ahmad & Daud, 2016:696)

Giliniimiizde i1s diinyasi, dijitallesme ve kiiresel rekabetin etkisiyle
stnirlarin bulaniklastigi; yenilikgi {irlin ve hizmetlerin hizla gelistigi
dinamik bir yapiya evrilmistir. Bu doniisiim siirecinde, kurumsal
markalagma yalnizca c¢alisan bagliligini tegvik eden bir ara¢ olarak
degil, aym zamanda orglitsel verimliligi destekleyen stratejik bir
unsur olarak da on plana ¢ikmaktadir. Gii¢lii bir igveren markasi,
calisanlar arasinda aidiyet ve sadakat duygusunu pekistirebilir;
ancak bu baglilik, tek basina yiiksek performansin garantisi degildir.
Nitelikli bir ¢alisan deneyimi, yalmzca markaya baghilig degil, aym
zamanda bireysel ve oOrgiitsel diizeyde etkinligi artiracak sekilde
tasarlanmalidir.
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Isveren markasimin temelinde, insan kaynaklar1 uygulamalarina
pazarlama perspektifinin dahil edilmesi yer alir. Marka yOnetimi
ilkelerinin insan kaynaklar1 siireclerine entegre edilmesiyle
sekillenen bu yaklasimda; {irlin markalamasi miisteriye yonelik
algiy1, kurumsal markalama organizasyonun genel kamuoyundaki
imajin yonetirken; isveren markalamasi ise kurumun ¢alisanlar1 ve
adaylar nezdinde nasil bir algiya sahip oldugunu ydnlendirmeye
calisir. Keller’in (2011:1) vurguladigr gibi, bir markanin olusumu
rastlantisal degil; planli, tutarli ve stratejik adimlarin bir sonucudur.
Bu nedenle, isveren markasi olusturma siireci de 6zgiin bir ¢alisan
deneyimi tasarlamay1 ve bu deneyimi sistematik olarak yonetmeyi
gerektirir.

Onerme 1: Bir isletmenin giiglii bir isveren markasi olusturmas,
calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini artirir.

Onerme 2: Isveren markasinin psikolojik doyum ve kariyer gelisimi
gibi deger Onermeleri, calisanlarin organizasyon i¢i sadakatini ve
motivasyonunu olumlu yonde etkiler.

Onerme 3: Isveren markasina yonelik olumlu i algilar, dis yetenek
havuzundan nitelikli adaylarin kuruma basvuru niyetini artirir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Isveren markasimin igsel boyutlarmi etkileyen en Onemli
faktorlerden biri de kurumsal sosyal sorumluluk anlayisidir. Bu
boliimde, KSS'nin stratejik bir yonetim araci olarak nasil sekillendigi
ve calisan algisi lizerindeki doniistiiriicii rolii incelenecektir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), isletmelerin toplumun genel
cikarlarina hizmet etme yiikiimliliigiini ifade eder ve ozellikle
isletmenin politika ve uygulamalarindan etkilenen paydaslara
yonelik sorumluluklarim kapsar (Smith, 2003:56).

--208--



Giliniimiiz 1§ diinyasinda kurumsal sosyal sorumluluk (KSS),
yalmzca goniillii bir caba olmaktan ¢ikarak stratejik bir yonetim
anlayisina doniismiistiir. Isletmeler, yalmzca ekonomik deger
tiretmeyi degil; calisan refahi, gevresel siirdiiriilebilirlik ve toplumsal
gelisim gibi konularda da sorumluluk istlenmeyi kurumsal
amagclarinin bir parcasi haline getirmektedirler. KSS'nin geleneksel
uygulamalarinda isletmeler genellikle kar elde ettikten sonra bunun
bir kismin1 sosyal projelere ayirirken, sosyal girisimcilik modeli bu
yaklasim daha ileriye tasiyarak sosyal faydayi isletme modelinin
merkezine yerlestirir. Sosyal girisimler, toplumsal sorunlara
yenilikgi, stirdiiriilebilir ve 6l¢iilebilir ¢coziimler sunmay1 hedefleyen,
karla birlikte sosyal etkiyi de es zamanl olarak gozeten yapilardir.
Bu yapilar, isletme faaliyetlerinin her adiminda sosyal deger
yaratmay1 amaglayarak klasik igletme anlayisinin 6tesine gecerler.
Sosyal girisimcilik, KSS’den farkli olarak sosyal hedefleri yalnmzca
“destekleyici” degil, “tastyic’” bir unsur olarak goriir. Yani
isletmenin varlik nedeni yalnizca ekonomik basar1 degil, aym
zamanda toplumsal katkidir. Bu yoniiyle sosyal girisimler, kurumsal
markalagma ve isveren markasi stratejileri acisindan da giiclii bir
arac haline gelir; zira sosyal etki odakl sirketler, sadece miisteriler
nezdinde degil, ¢alisanlar ve yetenekli adaylar arasinda da daha fazla
anlam ve baghlik yaratmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve
sosyal girisimcilik kavramlari, orgiitlerin yalnizca kar amaci giiden
yapilar olmadigini; aymi zamanda sosyal sistemin etkin ve
doniistiirtici aktorleri haline gelebilecegini gostermektedir. Bu iki
kavram, stirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle uyumlu, etik degerlere
dayal1 ve uzun vadeli toplumsal fayda odakli kurumsal modellerin
temelini olusturmaktadir. (Carroll, 2012:6).

Isletmelerin  yalmzca ekonomik kar saglamakla kalmayip,

toplumsal, etik ve cevresel sorumluluklar da tasidigina iliskin

anlayis, 6zellikle son birka¢ on yilda yonetim literatiiriinde daha

goriiniir hale gelmistir. Bu doniistimde iki 6nemli kavramsal yap1 6n
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plana ¢ikmaktadir: Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ve Is Etigi
(IE). Her iki yaklasim, modern organizasyonlarin paydaslarla olan
iliskilerinde deger temelli yOnetim anlayisim benimsemeleri
acisindan stratejik 6neme sahiptir.

Carroll (2015:90), KSS’yi dort temel boyutta ele alir: ekonomik,
yasal, etik ve gOniillii (discretionary) sorumluluklar. Bu yapi,
isletmelerin faaliyet gosterdikleri topluma karsi ¢ok boyutlu bir
sorumluluk tasidigim varsayar. Isletmeler yalmzca yasalara uygun
hareket etmekle yetinmemeli; ayn1 zamanda toplumsal beklentilere
duyarli olmali ve etik degerleri esas alan bir yonetim yaklagimim
benimsemelidir. ~ Bu  yoniiyle ~ KSS,  organizasyonlarin
stirdiiriilebilirligini saglamakla birlikte, kurumsal itibar, c¢alisan
bagliligt ve miisteri giiveni gibi stratejik unsurlar iizerinde de
dogrudan etkili olmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), isletmelerin yalmzca ekonomik
faaliyetlerden sorumlu olmadigi, ayn1 zamanda topluma karsi etik ve
goniilliiliik esasina dayali yiikiimliliikler de tasidigi anlayisina
dayanan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Carroll’un (1979, akt. Turker,
2009:194) gelistirdigi klasik modelde KSS; ekonomik, yasal, etik ve
goniillii  sorumluluklar olmak iizere dort temel bilesenden
olusmaktadir. Bu yaklasim, isletmelerin toplumun beklentilerini
farkli diizeylerde karsilama sorumlulugunu vurgular. McGuire’1in
(1963, akt. Turker, 2009:189) calismasinda ise isletmelerin yalnizca
yasal ve ekonomik yiikiimliiliiklerle sinirli kalmamasi, toplumsal
sorumluluk bilinciyle hareket etmesi gerektigi savunulmaktadir. Bu
teorik arka plam temel alan Turker (2009:192), KSS’yi isletmelerin
ekonomik ¢ikarlariin o6tesine gegerek cesitli paydaslara yonelik
olumlu etkiler yaratma amaci tasityan kurumsal davranislar biitiini
olarak tanimlamakta ve oOzellikle calisan bagliligi iizerindeki
etkilerini inceleyerek literatiire katki sunmaktadir.
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Ote yandan is etigi, daha cok bireysel karar alma siireclerinde
dogruluk, diriistliik, adalet ve sorumluluk gibi degerlerin
gdzetilmesini konu edinir. Is etidi literatiirii, yOneticilerin ve
calisanlarin ticari baglamda sergiledigi davranislarin ahlaki agidan
sorgulanmasi gerektigini savunur. Carroll (2015:92), is etigini,
KSS’nin etik ve gdniillii sorumluluk boyutlariyla yakindan iliskili bir
kavramsal yapi olarak degerlendirmektedir. Ozellikle son yillarda
yasanan yiiksek profilli kurumsal skandallar, is etigi kavraminin
sadece akademik bir cer¢eve degil, aym zamanda uygulamada
yonetisim ve hesap verebilirlik aract olarak da ne denli kritik
oldugunu ortaya koymustur.

KSS ile is etigi arasinda kimi zaman kavramsal ayrimlar yapilmakta;
KSS’nin kurumsal politikalar diizeyinde, is etiginin ise bireysel
davranis diizeyinde ele alindig1 belirtilmektedir. Ancak bu ayrim, her
iki yaklagimin birbirini dislayan degil, tamamlayan dogasina zarar
vermez. Nitekim Carroll (2015:92), KSS’nin tiim boyutlarimin etik
ilkelerle oriildiigiinii, dolayisiyla is etiginin KSS ¢atisi altinda stirekli
olarak islev gordiigiinii ifade etmektedir. Bu durum, is etigini
yalnizca iist diizey yoOneticilerin degil, aym zamanda orta ve alt
kademe c¢alisanlarin davranislarin1 da kapsayan bir analiz ¢ercevesi
haline getirir.

Onerme 4: Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini is
modelinin merkezine alan isletmeler, ¢alisanlar tarafindan daha etik
ve anlamli algilanir.

Onerme 5: KSS uygulamalarinin stratejik diizeye tasinmasi,
calisanlarin  kurumlarina yonelik giiven algisimi giiclendirir ve
isyerinde psikolojik glivenligi destekler.

Onerme 6: Sosyal girisimcilik modelini benimseyen sirketlerin
isveren markasi, sadece maddi degil ayn1 zamanda anlam odakl
degerler lizerine insa edilir.

--211--



Psikolojik Sozlesme ve Calisan Algisi

Kurumsal uygulamalarin c¢alisan algisina yansimasi, biiyiik olciide
psikolojik sozlesmeler aracilifiyla anlam kazamr. Bu bdliimde,
calisanlarin orgiite yonelik beklentileri ve bu beklentilerin KSS ile
olan iliskisi ele alinacaktir.

Rousseau (1995), calisanlarin igverenleriyle olan iliskilerini yalnizca
yazili sozlesmelerle degil, aym zamanda Ortik beklentilerle
sekillenen psikolojik  sozlesmeler araciligiyla  kurduklarin
belirtmektedir. Bu sozlesmeler, sadakat, gliven ve karsilikli baglilik
gibi degerlere dayanir. Ancak kurumsal belirsizlik ve ekonomik
baskilar, calisanlarin bu beklentilerinin karsilanmamasina neden
olarak psikolojik sozlesmelerin zedelenmesine yol acabilir.
Rousseau’ya gore, calisanlar isverenlerinden sadece istihdam degil,
aym zamanda diristliikk, istikrar ve adil davrams gibi etik
taahhiitlerin de yerine getirilmesini beklemektedir (Rousseau,
1995:xii).

Onerme 7: Isverenin etik davranislara ve adalet ilkesine bagh
kalmasi, calisanlarin psikolojik s6zlesme algisini gliclendirir.

Onerme 8: Kurumsal belirsizlik ve ekonomik baskilar altinda
calisanlar, igverenin sosyal sorumluluk performansina daha duyarl
hale gelir.

Isin Anlamlihg1, Deger Uyumu ve Alg

KSS’nin c¢alisan algisinda nasil anlam iretimi  sagladigim
kavrayabilmek i¢in isin anlamlilig1 ve deger uyumu kavramlari kritik
bir rol oynamaktadir. Bu kisimda, birey-orgiit deger Ortiismesinin
isveren markasina etkileri tartisilacaktir.
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Rosso, Dekas ve Wrzesniewski (2010:92), orgitlerin yalnizca
calismanin yiriitlildigi fiziksel ve sosyal baglamlar olarak degil,
aym zamanda isin anlamini sekillendiren temel yapilar olarak ele
alinmast gerektigini vurgulamaktadir. Her ne kadar literatiirde
orgiitler cogunlukla anlanm etkileyen etkilesimlerin arka plani olarak
degerlendirilse de, aslinda orgiitsel yapilar ve 6zellikle orgiitlerin
misyonlari, ¢alisanlarin islerine atfettikleri anlam iizerinde dogrudan
belirleyici bir role sahiptir. Orgiitsel misyonlar, calisanlar ile rgiit
arasindaki deger uyumu algist ilizerinden anlam {iretir; bireyler,
kisisel degerleri ile kurumun amag¢ ve ideolojileri arasinda bir
ortiisme hissettiklerinde, calismalar1 daha anlamli hale gelir. Ancak
bu ideolojik temelli psikolojik sozlesmeler, orgiitlerin bu degerleri
ihlal ettigi algist olustugunda, calisanlarda daha yogun bir hayal
kirikligt ve olumsuz tepki yaratabilir. Bu durum, isin anlaminin
yalnizca bireysel degil, aym zamanda kurumsal baglamla
sekillendigini gostermektedir (Rosso, Dekas & Wrzesniewski,
2010:104).

“Kisi-orgiit uyumu, kisinin ve orgiitiin birbirlerinden beklentilerini
karsilayabilmeleri ve her iki tarafin da benzer karakteristik
ozelliklere sahip olmasidir” (Yener Aydin, 2021:46).

Kristof’un (1996:10) calismasinda belirtildigi {izere, yOneticiler
orgiitsel degerlerle kendi kisisel degerleri arasindaki uyumu
dogrudan degerlendirmis; ayrica kurumun beklentilerini karsilamak
adina ne Olgiide kisisel ilkelerinden 06diin vermek zorunda
kaldiklarimt da derecelendirmislerdir. Yapilan degerlendirmeler
sonucunda, kendi degerlerini orgiitiin degerleriyle yiiksek diizeyde
uyumlu bulan yoneticiler, diisiik diizeyde uyum algilayanlara kiyasla
daha gii¢lii bir kisisel basar1 hissi ve daha yiiksek orgiitsel baglilik
bildirmiglerdir. Bu bulgular, deger uyumunun sadece bireysel
doyumla sinirli kalmayip aymi zamanda orgiitsel tutumlari da
sekillendiren kritik bir unsur oldugunu géstermektedir.
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Cable ve Parsons’un (2001:9) arastirmasina dayali olarak,
calisanlarin Orgiite uyum algilarimn, sosyalizasyon siirecinde
kolektif ve bi¢imsel yontemlerle karsilasmalari durumunda daha
giiclii olacag ongoriilmektedir. Bu tiir yapilandirilmus sosyalizasyon
taktikleri, bireylerin 6rgiitsel normlari, degerleri ve beklentileri daha
tutarli ve sistematik bicimde icsellestirmelerine olanak taniyarak,
kisi-Orglit uyumunu artirici bir etki yaratmaktadir.

Onerme 9: Calisanlarin kisisel degerleri ile kurumun misyonu
arasindaki uyum, isin anlamlilig1 algisini artirir ve orgiitsel baglilig
pekistirir.

Onerme 10: Bicimsel ve kolektif sosyalizasyon taktikleri,
calisanlarin kurum degerlerini i¢sellestirme diizeyini artirarak kisi-
orgiit uyumunu destekler.

Etik Beklentiler ve Normatif Algilar

Calisanlarin kuruma yonelik etik beklentileri, KSS uygulamalarinin
samimiyetini degerlendirmede belirleyici olmaktadir. Bu boliimde,
etik normlarin ¢alisan davranmiglarina etkisi agiklanacaktir.

Is etigi normatif bir yapiya sahiptir; yani isletmelerin ne yapmalari
ya da yapmamalar1 gerektigine dair deger temelli yonlendirmeler
icerir. Bu baglamda, is etigi en fazla etik ve goniillii sorumluluk
alanlarinda yogunlasmakta; ancak ekonomik ve yasal boyutlarla da
dolayl1 bigimde etkilesim halinde bulunmaktadir. Ozellikle paydas
yonetiminin merkezde oldugu bir is yapma biciminde, etik
ilkelerden sapmamak uzun vadeli basar1 agisindan vazgecilmezdir.

Onerme 11: Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etik
boyutla biitiinlestirilmesi, ¢alisanlarin normatif algilarini ve orgiitsel
vatandaslik davraniglarini olumlu etkiler.
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Orgiitsel itibar ve Cahsan Algisi

Isveren markasinin siirdiiriilebilirligi acisindan drgiitsel itibar dnemli
bir unsur olarak karsimiza ¢ikar. Bu baslik altinda, kurumsal itibara
dayali algilarin  ¢alisan savunuculugu {izerindeki etkileri
incelenecektir.

Rindova ve arkadaslar1 (2005:1041), orgiitsel itibar1 paydaslarin bir
kurumun deger yaratma kapasitesine yonelik algilariin  bir
yansimast olarak tanimlamakta ve bu kavramin giderek stratejik bir
kaynak olarak 6nem kazandigim vurgulamaktadir. Bu yaklasima
gore itibar, yalnizca “iy1 olmak™ (organizasyonel performans ve
kalite) degil, aym1 zamanda “bilinir olmak” (algilanan gériiniirlik ve
tamnirlik) gibi cok boyutlu bir yapiy1 icermektedir. Itibar, drgiitiin
maddi olmayan varliklar1 arasinda yer almakta ve hem paydaslarin
kararlarim etkileyerek hem de pazardaki konumunu gii¢lendirerek
stirdiiriilebilir rekabet avantajina katki sunmaktadir. Dolayistyla,
oOrgiitsel itibar, kurumsal performansi destekleyen ve uzun vadeli
basariy1 sekillendiren kritik bir unsur olarak degerlendirilmelidir
(Rindova et al., 2005:1041).

Onerme 12: Yiiksek itibara sahip kurumlar, ¢alisanlar agisindan
sadece ‘“iyi” degill aym zamanda “anlamli” igverenler olarak
algilanmaktadir.

Onerme 13: Algilanan kurumsal itibar, calisanlarin disa doniik
kurumsal temsil tutumlarii ve markaya yonelik savunuculuk
davraniglarini gii¢lendirir.

Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Cahsan Algisindaki Yeri

Son olarak, KSS’nin c¢alisan algisindaki biitiinciil rolii, dnceki
kavramlarla birlikte degerlendirilerek bir sentez olusturulacaktir. Bu
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sentez, calismanin temel Onermeleri igin kuramsal bir baglam
sunmaktadir.

Fadilah ve Putranto’nun (2023:100) Z kusag kadinlarryla
gerceklestirdigi arastirma, isveren markasinin uygulama degeri
boyutunun, bireylerin is bagvurusunda bulunma niyetleri iizerinde
anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle,
toplumsal fayday1 Onceleyen, hayirseverlik temelli bir g¢alisma
ortami sunan kuruluslarin, deger odakli hareket eden bireyler
tarafindan daha cekici bulundugu belirtilmektedir. Bu baglamda,
sosyal sorumluluk yaklasgimim kurum kiiltiirliniin merkezine
yerlestiren ve c¢alisanlarina bu tiir anlamli katkilar sunma imkani
taniyan sirketlerin, Z kusagimin deger beklentileriyle daha yiiksek
diizeyde uyum sagladigi anlagilmaktadir. Boyle bir yapi, sadece
birey-0rgiit uyumunu desteklemekle kalmamakta, aym zamanda
kuruma yonelik bagvuru niyetini de giiglendirmektedir. Ayrica
Deloitte (2023:10) tarafindan yayimlanan Gen Z and Millennials
Survey sonuglari, Z kusagimn %76’sinin igveren tercihlerinde etik
durus, stirdiiriilebilirlik ve toplumsal fayda gibi degerleri
onceliklendirdigini ortaya koymaktadir. Geng ¢alisanlarin, sosyal
etki yaratan ve sorumluluk bilinciyle hareket eden kurumlara daha
fazla baglilik gosterdigi, yalnmzca isin niteligine degil, kurumun
toplumsal katk:i diizeyine gore secim yaptiklar1 vurgulanmaktadir.
Bu bulgu, KSS uygulamalarimin yalmzca dis paydaslara degil, i¢
paydaglara da anlamli bir bigimde yansimast gerektigini
desteklemektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), orgiitler agisindan yalnizca

toplumsal beklentileri karsilamaya yonelik bir yaklasim degil, ayni

zamanda stirdiiriilebilirligi destekleyen stratejik bir ara¢ olarak da

degerlendirilmektedir. Hui’ye (2021:10) gore, KSS uygulamalari

calisanlarin algilarim ve Orgiite yonelik tutumlarim dogrudan

etkileyerek, kurumlarin gelisim c¢abalarina ve rekabet avantaji
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saglamalarina katkida bulunmaktadir. Bu baglamda, c¢alisanlarin
kuruma olan bagliliklarin1 ve iste kalma niyetlerini sekillendiren
KSS politikalari, 6zellikle uzun vadeli orgiitsel basariy1 hedefleyen
isletmeler i¢in kritik bir stratejik unsur haline gelmistir.

Son yillarda kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) anlayis1 6nemli bir
doniisiim gecirmistir. Onceden daha ¢ok “sosyal” kavramina
odaklanilirken, giiniimiizde bu kavram “sorumluluk” boyutuyla
birlikte ele alinmakta ve biitlinsel olarak degerlendirilmektedir. Bu
doniisiimle birlikte KSS, kurum kiiltiiriine entegre edilen, siireklilik
arz eden, stratejik hedeflerle uyumlu ve sonuglar1 Slgiilebilir bir
yapiya birlinmiistiir. Artik KSS uygulamalari tiiketicilerin goziinde
yalnizca bir pazarlama araci degil, kurumsal giivenin ve etik durusun
bir gostergesi haline gelmistir. Tiiketiciler, samimi ve sorumluluk
bilinciyle hareket eden markalari tercih etmekte, hatta benzer tiriinler
arasinda bu degerlere sahip olanlar1 daha yiiksek iicretle satin alma
egilimi gostermektedir.

Etkin bir KSS sisteminin olusturulabilmesi i¢in bes temel asamanin
dikkate alinmas1 gerekmektedir:

(1) Ust ydnetimin KSS’nin kapsamu ve siirdiiriilebilirlik ile marka
degeri arasindaki iliski hakkinda bilgi sahibi olmasi,

(2) stirdiirtilebilirlik politikasinmin olusturulmasi,

(3) siire¢lerin tammlanmasi,

(4) uygulamalarin hayata gegirilmesi ve

(5) anahtar performans gostergeleri (KPI/APG) ile sistemin

Olctilmesidir.
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Bu unsurlarin biitiinciil bir sekilde ele alinmasi, KSS’yi tercihe bagh
bir aksiyondan ¢ikarip, kurumsal bir zorunluluk ve sorumlulugun
temel bir unsuru haline getirmektedir (Marketing Tiirkiye, 2023).

Onerme 14: Toplumsal fayda odakli kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri, 6zellikle Z kusagi ¢alisanlar arasinda igveren cazibesini
artirir.

Onerme 15: KSS politikalarimn kurumsal kiiltiire entegre edilmesi,
calisanlarin orgiitsel bagliliklarin1 ve iste kalma niyetlerini olumlu
yonde etkiler.

Onerme 16: KSS'min stratejik olarak olgiimlenmesi ve
stirdiiriilebilirlik  politikalariyla iliskilendirilmesi, calisanlarda
kuruma yonelik etik ve sosyal giiven insasim destekler.

Yontem

Bu ¢alisma, ampirik veri toplamadan gergeklestirilen kavramsal bir
arastirmadir. Arastirmada, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk
uygulamalar1 ¢alisanlarin igveren markasi algisin1 hangi kuramsal
stregler aracilifiyla etkiler?” sorusuna yanit aramak amaciyla
narrative literature review (anlati odakli literatiir incelemesi)
yontemi benimsenmistir.

Literatiir taramasi, 2010-2024 yillar1 arasinda yayimlanmig
uluslararas1 ve ulusal akademik Kkaynaklar temelinde
yuritilmistir. Calismada Web of Science, Scopus, Google
Scholar ve YOK Ulusal Tez Merkezi veri tabanlari taranmis;
isveren markasi, kurumsal sosyal sorumluluk, psikolojik s6zlesme,
orgiitsel baghlik, kisi-Orglit uyumu, is etigi ve anlamh is
kavramlarini i¢eren ¢alismalar dikkate alinmustir.

Tarama siirecinde elde edilen kaynaklar tematik analiz yaklasimi

ile degerlendirilmis ve bu dogrultuda 17 kuramsal 6nerme
gelistirilmistir. Inceleme siirecinde, mevcut literatiirdeki teorik
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bosluklar belirlenmis; kavramlar arasi iligkiler etik, normatif ve
orgiitsel davranis perspektiflerinden analiz edilmistir.

Bu yontemsel gergeve ile ¢alismanin amaci, kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarinin ¢alisan algisi iizerindeki etkilerini
kavramsal diizeyde yapilandirmak ve isveren markasinin etik,
vicdani ve anlam odakli bir bileseni olarak yeniden
konumlandirilmasina katki sunmaktir.

Sonug¢ ve Tartisma

Isveren markasi kavrami, geleneksel olarak ekonomik &diiller,
kariyer olanaklar1 ve islevsel faydalar etrafinda sekillenen bir insan
kaynaklar1 stratejisi olarak ele alinsa da, giliniimiizde calisanlarin
deger beklentileri, etik duyarliliklar1 ve anlam arayislarindaki
degisimle birlikte, ¢ok katmanli bir kurumsal yapiya evrilmistir.
Ozellikle yeni kusaklarin (zellikle Z kusaginin) drgiitsel secimlerini
yalnizca maddi kosullar {izerinden degil, ayn1 zamanda kurumsal
vicdan, toplumsal sorumluluk ve etik tutarlilik gibi kavramlar
tizerinden gerceklestirdigi gozlemlenmektedir. Bu doniisiim, isveren
markasinin sadece digsa doniik bir iletisim stratejisi degil; aym
zamanda ¢alisanlar nezdinde insa edilen igsel bir baglilik, giiven ve
anlam tretim siireci oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda
calismanin bulgulari, Hui (2021), Turker (2009) ve Fadilah &
Putranto (2023) gibi arastirmalarla benzerlik gostermektedir. Ancak
farkli olarak bu ¢alismada, KSS’nin yalnizca bir baglilik araci degil;
orgiitsel vicdan, etik uyum ve anlamhilik ¢ercevesinde calisanlarla
kurulan daha derinlikli bir bag olarak ele alinmasi, literatiire 6zgiin
katki sunmaktadir.

Bu ¢alisma, kuramsal bir ¢ergevede, kurumsal sosyal sorumluluk
(KSS) uygulamalariin igveren markasina i¢sel yansimalarini ele
almis; KSS’nin ¢alisan algisi {lizerindeki etkilerini deger uyumu,
psikolojik s6zlesme, isin anlamlilig, etik normlar ve orgiitsel itibar
gibi cok boyutlu yapilar {izerinden degerlendirmistir. Kavramsal
olarak gelistirilen dnermeler, KSS’nin calisanlarin orgiite yonelik
baglilik, sadakat, giiven ve aidiyet gibi temel tutumlarim
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sekillendirme giiciine sahip oldugunu ileri siirmektedir. Ozellikle
etik ilkelere dayali, igsellestirilmis ve siirdiiriilebilir sosyal
sorumluluk uygulamalarinin, ¢alisanlarin Orgiitsel vatandaglik
davraniglarinmi ve markaya yonelik savunuculuk egilimlerini artirdigi
goriilmektedir.

Mevcut literatiirde KSS'nin isveren markasi tizerindeki etkisi siklikla
dissal imaj, tiiketici itibar1 veya kurumsal marka yonetimi iizerinden
tartisitlmaktadir. Bu c¢alismanin ayirt edici yoni ise, KSS
uygulamalarin1 ¢alisan algisi, etik biitiinliik ve deger temelli
baghhik gibi i¢sel siireglerle iliskilendirerek degerlendirmesidir.
Calisma, mevcut literatiire iic temel katki sunmaktadir. Birincisi,
isveren markasi olgusunu yalnizca digsal bir ¢ekim unsuru olarak
degil, aym zamanda orgiitsel vicdan ve kurumsal anlam iiretimi
baglaminda yeniden konumlandirarak, kavrama normatifbir derinlik
kazandirmaktadir. Ikincisi, kurumsal sosyal sorumlulugun, érgiitsel
performans gostergelerinin Gtesinde, calisanlarin psikolojik ve
duygusal bag kurma siire¢leri tizerindeki etkisini sistematik bigimde
tartisarak, KSS’nin yalnizca bir halkla iliskiler araci olmadigim,
orgiitsel davramis agisindan da stratejik bir unsur oldugunu
gdstermektedir. Ugiincii olarak ise, isveren markast, is etigi ve sosyal
girisimcilik literatiirlerini ¢ok disiplinli bir zeminde bulusturarak,
daha once simrli bicimde ele alinmis olan "anlam odakli igveren
markas1" perspektifine kavramsal katki sunmaktadir. Ayrica,
calisma igveren markasi, is etigi, sosyal girisimcilik, psikolojik
sozlesme, kisi-Orgiit deger uyumu ve orgiitsel itibar gibi ¢ok sayida
kavramsal c¢erceveyi bir araya getirerek, c¢ok disiplinli bir
kavramsal model gelistirmistir. Bu biitiinlesik yap1, sadece
pazarlama temelli isveren markas1 anlayisindan degil; insan
kaynaklari, Orgiitsel davramsg ve etik yonetim eksenlerinden de
destek almaktadir.

Uygulayicilar agisindan, bu ¢alismanin bulgular1 insan kaynaklari
yOneticileri ve stratejik karar alicilar i¢cin 6nemli yol gostericiler
sunmaktadir. Kurumlar, yalmzca kisa vadeli finansal hedeflere
odaklanmak yerine, calisan deneyimini iyilestiren ve deger temelli
baglilik yaratan uzun vadeli uygulamalara 6ncelik vermelidir. Bu
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kapsamda, kurumsal sosyal sorumluluk politikalar1 olusturulurken
calisanlarin goriislerine basvurulmasi, bu politikalarin kurumun
degerleriyle tutarli bi¢imde yapilandirilmasi 6nem tasimaktadir.
Ayrica, calisanlara goniilliilik projeleri gibi sosyal sorumluluk
faaliyetlerinde aktif roller wverilerek, orglitsel vatandaslik
davraniglar1  tegvik  edilebilir.  Uygulamalarda  samimiyetin
saglanmasi ve ylizeysel (greenwashing) algilardan kaginilmasi igin,
gerceklestirilen her KSS faaliyetinin i¢ politikalarla uyumlu,
sirdiiriilebilir  ve  gorlinir olmast  gerekmektedir.  KSS
uygulamalarinin calisan bagliligi, iste kalma orami ve psikolojik
giiven gibi gostergelerle 6l¢iilmesi, bu politikalarin stratejik degerini
artiracaktir. Son olarak, igveren markasi iletisiminde yalmzca vaat
edilen degil, i¢ uygulamalarla Ortlisen somut deneyimlerin One
cikarilmasi, kurumun giivenilirligini pekistirecek ve tercih
edilirligini artiracaktir.

Bu baglamda, insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in onerilebilecek bazi
temel stratejiler sunlardir: Kurumsal sosyal sorumluluk politikalar
olusturulurken calisanlarin  goriislerine basvurulmali ve bu
politikalar ~ orgiitsel ~ degerlerle  tutarli  olacak  bicimde
yapilandirilmalidir.  Ayrica, c¢alisanlara  sosyal  sorumluluk
projelerinde aktif roller verilerek Orgiitsel vatandaglik davranislari
tesvik edilmeli; etik egilimler, goniilliilik faaliyetleri ve igsel
odiillendirme sistemleriyle desteklenmelidir. Isveren markasi
iletisiminde, yalnizca vaat edilen degerler degil, i¢ uygulamalarla
ortiisen gergek deneyimler 6n plana ¢ikarilmalidir.

Kavramsal olarak gelistirilen bu yapi, nicel arastirmalarda
dogrulanarak genellenebilir hale getirilebilir. Bu baglamda, ileride
gelistirilecek  yapisal  esitlik  modellemeleriyle  kavramsal
onermelerin gegerliligi sinanmalidir. Gelecekteki arastirmalar
acisindan ise bu calisma, hem teorik hem de metodolojik anlamda
cesitli acilimlar sunmaktadir. Oncelikle, kavramsal olarak
gelistirilen modelin ampirik olarak test edilmesi, calismanin
gecerliligini ve giivenilirligini artiracaktir. Farkli sektorlerde, farkl
buyiikliikteki ~ orgilitlerde  ve  kiiltiirel  baglamlarda  KSS
uygulamalarinin ¢alisan baghiligi, orgiitsel vatandaslik davranisi ve
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is tatmini Uizerindeki etkilerinin nicel ydntemlerle incelenmesi,
modelin genellenebilirligine katki sunacaktir. Nitel aragtirmalarla
calisanlarin KSS uygulamalarini nasil anlamlandirdiklari, hangi tiir
uygulamalar1 samimi bulduklar1 ve bu uygulamalarin igveren
markast algilarina nasil yansidigi derinlemesine analiz edilebilir.
Ozellikle anlati analizi (narrative analysis) ya da fenomenolojik
yaklagimlar, calisan deneyimlerinin ve deger algilarimin daha
katmanli bi¢imde kavranmasim saglayacaktir.  Gelistirilen
onermelerin ileride anket yontemiyle toplanan veriler iizerinden
yapisal esitlik modellemesi (SEM) ile test edilmesi onerilmektedir.
Ozellikle calisan algisina dayali olarak gelistirilecek yeni dlgekler,
bu kavramsal c¢er¢evenin bilimsel olarak sinanmasina olanak
saglayacaktir. Nitel ¢alismalarla (6rnegin fenomenolojik yaklagim)
anlam tiretimi siirecleri daha derinlemesine analiz edilebilir.

Ayrica, calisan algisina dayali 6zglin Olceklerin gelistirilmesi
(6rnegin: “Igsel KSS Algr Olgegi”, “Etik Temelli Isveren Markasi
Olgegi”) ileride yapilacak yapisal esitlik modellemeleri igin dnemli
bir metodolojik katki saglayacaktir. Bunun yaminda, Z kusagi, Y
kusag ve Alfa kusag gibi farkli demografik gruplarin KSS’ye ve
isveren markasi uygulamalarina yonelik tutumlarinin karsilastirmali
olarak ele alinmasi, kusak temelli IK stratejilerinin gelistirilmesine
yonelik somut ¢iktilar iiretebilir.

Sonug olarak bu ¢alisma, isveren markasi stratejilerinin yalnizca disa
doniik bir cazibe yaratma siireci degil; igsel olarak etik, vicdani ve
toplumsal bir sorumluluk ¢ercevesinde yeniden yapilandirilmasi
gerektigini savunmakta ve bu donilisimde kurumsal sosyal
sorumlulugun kurucu bir unsur oldugunu teorik diizeyde
temellendirmektedir.  Isveren  markasinin  vicdam  olarak
konumlandirilan KSS, ¢alisanlarin 6rgiitle kurdugu bagin derinligini
belirleyen, aidiyet hissini giiclendiren ve orgiitsel stirdiiriilebilirligi
destekleyen temel bir stratejik kaynaktir. Boylece, isveren markasi
artik yalnizca bir “igverenin tercih edilirligi” degil, aynm1 zamanda
calisan nezdinde kurumsal vicdanin, etik sorumlulugun ve
anlam iiretiminin somut bir  yansimasi olarak
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kavramsallastirilmaktadir. Bu yaklagim, literatiirde heniiz sinirh
sayida ¢aligma tarafindan ele alinmustir.
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BOLUM 9

INSAN KAYNAKLARI GELISTIRME (IKG)

CANAN YILMAZ!
Giris
Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG), isletmelerin stratejik
hedeflerine ulagabilmesi i¢in kritik bir 6neme sahiptir. Calisanlarin
yetkinliklerini ~ gelistirmek, 1is performanslarint artirmak ve
organizasyonel verimliligi saglamak amaciyla uygulanan IKG,
giiniimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir basarilar1 i¢in hayati rol
oynamaktadir. Bu baglamda, IKG’nin kapsami ve uygulanabilirligi
onemli bir tartigma konusu olmustur. Cesitli akademik caligmalar,
IKG'nin teorik temellerini, uygulama alanlarini, stratejik
yonetimdeki yerini ve karsilasilan zorluklar1 incelemistir. Ancak,
IKG alanindaki literatiiriin Tiirkge literatiire kazandirilmamis
olmasi, mevcut literatiiriin karmasiklig1 ve ¢ok boyutlu yapisi, bu
alanda bir caligma gerekliligi dogurmaktadir.

IKG isletmeler acisindan oldukca &nemlidir. IKG
uygulamalar1 yalnizca olumlu etkilerle sinirli kalmamaktadir.
IKG’nin yanlis uygulamalari, ihmaller ve mesleki suistimaller,
kuruluslar i¢in ciddi riskler dogurabilmektedir. Egitimdeki
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basarisizliklar, ¢alisanlarin hem fiziksel hem de psikolojik zarar
gormesine yol acgabilirken, ihmalkarlik nedeniyle olusabilecek
olumsuz etkiler, isletmedeki gilivenligi, verimliligi ve calisanlarin
moralini olumsuz ydnde etkileyebilir. Bu yiizden IKG’nin tam
olarak tanimlanmasi ve agik bir sekilde anlatilmas1 gerekmektedir.
Ayrica, bazi IKG stratejilerinin isletme ve bireyler iizerindeki
yetersiz etkisi, daha elestirel bir bakis acisinin gelistirilmesini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, IKG {izerine yapilan akademik
tartismalar hem teorik hem de pratik diizeyde derinlemesine bir
elestirel yaklasimi gerektirmektedir. Bu kitap bolimii, IKG
literatiiriinde ortaya ¢ikan cesitli elestirileri, basarilar1 ve zorluklari
detayli bir sekilde inceleyerek IKG kavramini derinlemesine
incelemeyi amaglamaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavramindan insan Kaynaklari
Gelistirme Kavramina

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IK'Y) alani, endiistriyel devrim
ve savaslar gibi biiyilik toplumsal degisimlerin etkisiyle zaman i¢inde
onemli evrimler gegirmistir. I. Diinya Savasi'nda ve sonrasindaki on
yilda, Amerika’daki is giicii profili biiyiikk degisiklikler yasadi.
Zanaattan kitlesel emege geg¢is, yogun goc ve sendika hareketinin
orgiitleme c¢abalari, IKY igin yeni bir islevin gerekliligini
dogurmustur. Bu donemde, biiyiik isletmelerde “personel yonetimi”
kavrami ortaya ¢ikmistir (Kaufman, 2008).

[lk dénemlerde personel yonetimi, temel idari faaliyetlere
odaklanmis ve daha c¢ok teknik konulari kapsamustir. istihdam,
tazminat ve ise alim gibi konular {lizerinden personel yOnetimi
saglanmistir. Ikinci Diinya Savasi sonrasi donemde ise is giicii
talepleri ve sendikalarin giliclenmesiyle birlikte, sendika yonetim
sistemleri kurulmus ve personel yonetiminde calisma iligkileri
baglaminda o6nemli bir biiylime yasanmistir (Lawrence, 1985;
Freedman, 1990). 1948°’de kurulan Amerikan Personel Yonetimi
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Dernegi (ASPA) ise, bu gelisimlerin bir sonucu olarak IKY’nin
profesyonellesmesine Onciiliik etmistir (Kaufman, 2008).

1960’lardan itibaren isletmeler, sendikasiz is giicii i¢in 6zel
calisan iligkileri programlari gelistirmeye baslamistir. Bu donemde,
caligma iligkileri daha ¢ok toplu pazarlik so6zlesmeleri ile
yonetilmistir. Bdylece, IKY is giicii ydnetiminde yenilik¢i bir
yaklasim olarak biiyiimeye baslamistir. Bu gelismeler, IKY ’nin hem
isletme hem de c¢alisan agisindan stratejik 6nemini vurgulamistir.
1980’lerde, oOzellikle deregiilasyon ve ithalat gibi faktorlerin
etkisiyle isletmeler, daha verimli ve esnek is giicii yOnetimi
stratejilerine yonelmisglerdir (Dyer ve Holder, 1988; Beaumont,
1992). Bu donemde, is giicii sendikalasma oranlarinin azalmasi ve
hizmet sektorii ile beyaz yakali isttihdamin artis1 6nemli bir trend
olmustur.

1980'lerin  sonlarma dogru 1KY siirecleri yeniden
yapilandirilmig, sorumluluklar boliim yoéneticilerine aktarilmis ve
operasyonlar merkezilestirilmistir. Bu donemde temel amag,
calisanin verimlilik ve liretkenligini artirirken, is giicli maliyetlerini
yonetmek icin esnek ve yenilikgi alternatifler gelistirmek olmustur
(Freedman, 1990; Brockbank, 1999). 1990'larin basinda, isletmeler
calisanin rekabet avantaji sagladigini kabul etmeye baslamistir.
Artan kiiresellesme ve teknolojik gelismelerle birlikte, isletmeler,
calisanlarini daha stratejik bir arag olarak kullanmaya yonelmislerdir
(Ulrich, 1997).

Bu dénemde IKY’nin birincil rolii, isletme stratejilerini
destekleyecek insan kaynaklar: stratejilerini uyumlu hale getirerek
deger yaratmak olmustur. Ayrica, rekabet avantajini desteklemek
icin uygun bir isletme kiiltiirii ve bunu tesvik eden IK'Y uygulamalari
(6rnegin; yetkinlik degerlendirmesi, ¢esitlilik girisimleri, ig-yasam
dengesi ve toplam odiil sistemleri) gelistirilmistir (Brockbank,
1999). Is giicii maliyetlerinin yiiksek oldugu dénemde, IKY stratejik

yonetim ve organizasyon gelistirme gibi konularda 6nemli bir
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girisim baslatmistir (Patel, 2002). Insan kaynaklarimn is ortag
olarak rolii giderek daha onemli hale gelmis ve bu siirecte insan
kaynaklari, taklit edilemez stratejik varlik olarak kabul edilmistir.

1990'arm sonunda IK'Y’nin yeni rolii, isletme gelecegi icin
stratejik alternatifler gelistirmek olmustur. IKY, isletme iiriin ve
hizmetlerini farklilagtiran temel yetkinlikler olusturmak icin ¢esitli
IKY uygulamalar gelistirmistir (Cappelli ve Crocker-Hefter, 1996).
IKY'nin temel islevi, isletme yenilik kapasitesini artirmak ve insan
kaynaklarinin yeteneklerini rekabet kosullarina uyumlu hale
getirmek olmustur (Becker vd., 1997; Brockbank, 1999).

2000’11 yillara gelindiginde, kiiresel rekabetin artan baskilari
ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, isletmelerin insan kaynagini
daha stratejik bir bicimde degerlendirmelerine yol agmistir. Insan
kaynaginin niteligini gelistirmek ve insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin
nasil karsilanacagina dair stratejiler gelistirmek, isletme yonetiminin
onemli konular1 haline gelmistir (Yelboga, 2010).

IKY’nin genel amaci, ¢alisanin basarili sekilde yonetilmesi
ve bu yoOnetimin isletme etkinlik ve verimliligini artirmasidir.
IKY'nin merkezinde insan unsuru bulunmakta, bu da onu diger
yonetim yaklasimlarindan ayirmaktadir (Welbourne, 2011).
Giiniimiizde, IKY, insan kaynaklarinin gelistirilmesi i¢in sistematik
bir yaklasim benimsemekte ve is gliciinli verimli, esnek ve stratejik
bir sekilde yonetmeye yonelik uygulamalar gelistirmektedir.

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG), IKY’nin bir pargasi
olarak, calisanlarin performansini ve verimliligini artirma amacini
giitmektedir. IKG, bireylerin, ekiplerin ve organizasyonel
sistemlerin performansini gelistirmek icin egitim ve gelistirme
faaliyetlerini igeren bir siirectir (Nadler, 1970; Swanson ve Holton,
2009). IKG’nin temel islevi, bireylerin potansiyelini ortaya
cikarmak ve organizasyonel basariyr desteklemektir. Bu kavram,
ozellikle stratejik IKY uygulamalar1 ve organizasyonel gelisim ile
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iliskili 6nemli bir alan olarak giiniimiizde giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir.

IKG ve IKY arasindaki iliski, literatiirde baz1 akademik
tartismalara yol agmistir. Bir¢ok aragtirmaci, her iki alanin birbirine
benzer oldugunu ancak odaklandiklar1 konularin farkli oldugunu
vurgulamaktadir (Mankin, 2001; Ruona ve Gibson, 2004). Bununla
birlikte, her iki alan da organizasyonel baglamda IKY
uygulamalariin etkili sekilde yapilmasi i¢in gerekli stratejik ve
operasyonel ¢dziimleri gelistirmektedir. Bu nedenle, IKY ve
IKG’nin teorik ve pratik agidan birbirini tamamladig1 sdylenebilir.

Insan kaynaklari yénetimi (IKY) ve insan kaynaklari
gelistirme (IKG), organizasyonlarin basaris1 igin kritik &neme
sahiptir. 1KY, organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulasmasini
saglarken, IKG calisanlarin yeteneklerini gelistirerek organizasyonel
verimlilik ve rekabet avantaj1 elde edilmesini miimkiin kilmaktadir.

Kavramsal Acidan iIKG

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) alami, zaman iginde
bircok tanim ve farkli perspektiflerle sekillenmistir. 1lk
tanimlamalar, IKG'yi daha c¢ok egitim ve beceri gelistirme olarak
ifade ederken, zamanla organizasyonel degisim ve performans
yonetimini de kapsayan genis bir disiplin haline gelmistir.

Baslangigta IKG, belirli bir siire icinde gerceklestirilen
organize faaliyetlerle bireylerin bilgi, beceri ve kapasitelerinin
artirilmasi olarak tanimlanirken, bu siiregte yalnizca bireylerin degil,
ayni zamanda organizasyonlarin da gelisimine odaklanildig:
goriilmiistiir. McLagan’in (1989) tanimindaki bireysel ve kurumsal
etkinligi iyilestirmek icin egitim ve gelistirme, organizasyon
gelistirme ve kariyer gelisiminin biitlinlesik kullanimi ifadesi,
IKG'nin cok boyutlu bir siire¢ oldugunu ortaya koymustur.
1980'lerin sonunda IKG'nin yalnizca egitim degil, ayn1 zamanda
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organizasyonel gelisim ve bireysel kariyer gelisimi gibi genis bir
alan1 kapsadig1 kabul edilmistir.

IKG'nin amaci, bireylerin, gruplarin ve organizasyonlarin
performans kapasitelerini artirmak ve bu siireci stratejik bir
baglamda gelistirmektir. Bu siireg, farkli perspektiflerle ele
alinmustir:

Performans Perspektifi: Bu bakis agisina gore IKG,
organizasyonlarin performansini artirmay1 hedefler. IKG'nin nihai
amaci, organizasyonlarin hayatta kalabilmesi ve gelisebilmesi i¢in
gerekli performans iyilestirmelerini gergeklestirmektir. 1KG,
bireylerin ve organizasyonlarin i performansini artirmaya yonelik
faaliyetler sunar. Bu bakis agisinda, egitim ve 6grenme faaliyetleri,
organizasyonun stratejik hedeflerine katki saglamak icin kritik bir
rol oynar.

Ogrenme Perspektifi: Bu bakis agisina gore IKG,
organizasyonlarin uzun vadeli 68renme kapasitesini gelistirmeye
odaklanir. IKG'nin birincil amac1 6grenme ve degisim siirecini
yonetmektir.  Bireylerin  ve  organizasyonlarin  dgrenme
kapasitelerinin artirilmasi, onlarin daha iiretken ve etkili olmalarini
saglar.

Hiimanist Perspektif: Bu bakis acgisi, bireylerin igsel
biliyiimesini, anlam bulma yeteneklerini ve yasam deneyimlerinin
etkilesimini vurgular. IKG, sadece is performansini artirmaya
odaklanmakla kalmaz, ayn1 zamanda bireylerin duygusal ve kisisel
gelisimlerini de destekler.

IKG, zaman icinde bircok rol ve sorumluluk iistlenen
profesyoneller tarafindan yiiriitiilen bir siirectir. Bu profesyonellerin
temel gorevleri arasinda arastirma yapmak, program tasarimi
olusturmak, egitimleri kolaylastrmak ve IKG siireclerini
degerlendirmek yer alir. McLagan ve Suhadolnik (1989), IKG
profesyonellerinin ¢ok boyutlu roller {istlendigini ve bu rollerin
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organizasyonel basartya katki saglamak i¢in kritik oldugunu
belirtmislerdir.

IKG'nin kapsami sadece bireysel beceri gelistirme ile smirl:
kalmamis, organizasyonel degisim ve performans yonetimi,
O0grenme siireglerinin optimizasyonu ve insan potansiyelinin
gelistirilmesi gibi g¢esitli alanlar1 kapsayacak sekilde genislemistir.
Bu ¢ok disiplinli yaklasim, IKG'nin her diizeyde stratejik bir dneme
sahip oldugunu gostermektedir.

IKG Disiplininin Temelleri

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG), uygulamali bir alan
olarak bircok teorik temele dayanmaktadir ve bu temeller hem
akademik hem de pratik diizeyde onemli bir rol oynamaktadir.
Yawson (2013), IKG’nin temel teorilerini anlamanin, alanin dogru
bir sekilde gelismesi i¢cin 6nemli oldugunu belirtmistir. Turnbull
(2002) ise, IKG gibi uygulamali disiplinlerin giiclii bir teorik temele
dayanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda, IKG’nin
gelecekteki gelisiminin saglikli bir teorik temele dayandigi takdirde
daha verimli olacag1 yaygin bir goriis olsa da hangi teorilerin bu
temeli olusturacagma dair fikir birligi saglanamamustir. IKG nin
gelecekteki evrimini destekleyecek teoriler ve disiplinler hakkinda
yapilan tartigsmalar, alanin siirlarin1 ¢izmeye yardimci olmakta ve
akademisyenlerle uygulayicilar arasinda IKG’yi ilgili uygulamal
alanlardan ayiran temel farkliliklari netlestirmektedir.

Psikoloji, IKG’nin teorik temellerinden birini olusturmakta
ve IKG uygulamalarina énemli katkilarda bulunmaktadir. McGuire
ve Cseh (2006) ile Chalofsky (2007) gibi arastirmacilar, psikolojinin
IKG alanindaki ©6nemli roliinii vurgulamaktadir. Psikoloji,
calisanlarin zihinsel siiregleri, davranislar1 ve gelisimini anlamak
icin gerekli teorik temelleri sunmaktadir (Passmore, 1997). IKG
uygulamalari, psikoloji araciligiyla ¢alisanlarin 6grenme siireglerini,
motivasyonlarini ve grup dinamiklerini anlamaya yonelik giicli
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teorik ¢ercevelere dayanmaktadir. Psikoloji, aym1 zamanda
calisanlarin performansini, kisilik ozelliklerini, degisime karsi
direnglerini ve organizasyonel kiiltiirii anlamada 6nemli bir temel
saglamaktadir.  Ornegin, psikometri  kullanilarak  ¢aligan
motivasyonu ve is performansi Olgiilmekte, gruplar igindeki
iliskilerde giiven olusturulmaktadir. Gestalt psikolojisi ise grup
davraniglart ve etkilesimleri hakkinda derinlemesine bir anlayis
sunarak, IKG uygulamalarimin grup seviyesinde daha etkili olmasina
katk1 saglamaktadir. Psikolojik teoriler, ayni zamanda IKG
uygulamalarinda empirik arastirmalarin  tasarlanmasinda  ve
sonuclarin daha iyi anlasilmasinda da etkili olmaktadhir.

Sistem Teorisi IKG’nin teorik temelini olusturan bir diger
onemli disiplindir. Sistem teorisi, IKG programlarinin ydnetimi ve
isleyisi hakkinda derinlemesine bir anlayis sunarak, IKG siirecinin
basaris1 i¢in kritik olan ancak kolayca gozlemlenemeyen
degiskenlere dikkat ¢ekmektedir. Bu teoriyi benimsemek, IKG
profesyonellerinin daha etkili miidahaleler gelistirmesine yardimci
olabilmektedir. IKG siireglerinin bir biitiin olarak ele alinmasi, her
bir degiskenin ve uygulamanin sistemin pargasi olarak nasil isledigi
ve etkilesimde bulundugu konusunda daha kapsamli bir bakis agist
sunmaktadir. Bu yaklasim, IKG uygulamalarinda daha tutarli ve
siirdiiriilebilir sonuglar elde edilmesine olanak tanimaktadir.

Yetiskin &grenmesi, IKG’nin diger bir temel teorik
cercevesini olusturmaktadir. Yetigkinlerin yeni bilgiler edinmesinin
yani sira, mevcut bilgi ve becerilerini i ortamlarinda nasil etkin
kullanabileceklerini 6grenmeleri saglanmaktadir. Skule (2004),
IKG’nin  yetiskin ~ 6grenmesine  dayali  uygulamalarla,
organizasyonlarin 6grenme kiiltiiriinii nasil gelistirebilecegini
vurgulamaktadir. IKG, ayrica yetiskinlerin kendi kendine
ogrenmelerini saglayacak kaynaklar ve araglar sunmaktadir
(Lohman, 2009). Ellinger (2005), IKG’nin yetiskin dgrenmesi ile
organizasyonlarda  Ogrenmeyi  kolaylastirict  rol ~ modeli
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gelistirilmesine katki saglamaktadir. Yetiskin 6grenmesi, 1IKG
uygulamalarinin 6grenenleri daha bagimsiz hale getirmesine ve
kuruluglarin daha verimli bir &grenme ortami olusturmasina
yardime1 olmaktadir. Frank (1988), IKG nin teorik temellerinin {i¢
ana varsayima dayandigim1 ifade etmistir. Bu varsayimlar su
sekildedir:

Yetiskin Ogrenmesi ve IKG: 1KG, yetiskin Ogrenmesi
teorilerinden faydalanmakta ancak pedagojik 6grenme stireglerinden
farkli olarak, yetiskinlerin &grenebilecegi ve davranislarini
degistirebilecegi uygun kosullar yaratilmasina dayanir.

Performans Iyilestirme: 1KG, calisanlarin performansini
iyilestirmeye yonelik uygulamalarla ilgilenir; kisisel saglik veya
ailevi iliskilerin iyilestirilmesi bu kapsamda yer almaz.

Degisim Teorileri: 1KG, birey, grup ve organizasyonel
degisimi inceleyerek, 6zellikle bireylerin degisimi lizerine odaklanir.

IKG’nin teorik temelleri yalnizca psikoloji, sistem teorisi ve
yetiskin  68renmesi gibi daha geleneksel alanlarla smirh
kalmamaktadir. Chalofsky (2007), IKG’nin temelini olusturan diger
teoriler arasinda sosyoloji, antropoloji, yonetim, fizik bilimi, felsefe,
egitim ve ekonomik teorileri de siralamaktadir. Bu genis teorik
yelpaze, IKG uygulayicilarinin 6grenme siireclerini ve gelisimi
yonlendirmek icin farkli bakis agilarmmi kullanmalarina olanak
tanimaktadir. Ozellikle ekonomik teoriler, IKG’nin is diinyasinda
nasil daha verimli hale getirilebilecegine dair derinlemesine
analizler sunmaktadir. Halpern (2002), bilissel Kkapasiteler,
yetenekler ve istenen davranislar arasindaki etkilesimi vurgulayarak,
IKG’nin calisanlarin is performanslarini gelistirmedeki roliinii
aciklamaktadir.

[KG’nin  temelleri, birden fazla teorik alandan
beslenmektedir ve bu teorik temeller, IKG uygulamalarmni daha etkili

hale getirmek i¢in 6nemli bir rehberlik sunmaktadir. Psikoloji,
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sistem teorisi, yetigkin 6grenmesi gibi ana disiplinlerin yani sira
sosyoloji, ekonomik teoriler ve diger sosyal bilimler, IKG
uygulamalarinin  kapsamini genigletmekte ve teorik temelleri
giiclendirmektedir. IKG profesyonelleri ve yéneticileri, bu teorik
temelleri dikkate alarak daha etkili 6grenme ve gelisim stratejileri
gelistirebilirler.

IKG’nin Bir Alan Olarak Gelisimi

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) alani, tarihsel olarak
oldukga koklii bir gegmise sahiptir. Bu disiplinin temelleri, M.O.
3000 yillarma kadar uzanarak, balta yapimina kadar giderken,
cagdas IKG'nin ortaya ¢ikis1 20. yiizyilin ortalarina dayanmaktadir
(Alagaraja ve Dooley, 2003). 1940 yilinda kurulan Endiistri I¢inde
Egitim (TWI) ajansi, iIKG'nin gelisiminde onemli bir kilometre
tagidir. Bu ajans, egitim, insan iligkileri ve performans iyilestirme
felsefeleri ile endiistriyel alanda devrim yaratmis, bu yaklasimlar da
sonrasinda IKG'nin temellerine girmistir (Ruona, 2001). Ayrica
Ruona ve Gibson (2003), egitim ve gelistirme sistemlerinin
tasarimmin, IKG'in bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasinda etkili
olduguna vurgu yapmaktadir.

IKG'nin gelisiminde 6nemli bir diger etken de 1980'lerde
isletmelerin daha verimli egitim siireclerine olan talebiydi. Bu
donemde egitim daha c¢ok kisa vadeli Orgiitsel ihtiyaglarla
sekillenmis, IKG profesyonelleri egitim faaliyetlerini bu ihtiyaclar
dogrultusunda tasarlamiglardir. Ayn1 donemde, Gilbert (1978) ve
Miller (1996), bireysel performansin iyilestirilmesine yonelik yeni
metodolojilerin ortaya ¢ikigini incelemis, davranigsal modelleme
gibi yontemlerin egitim tasariminda etkili oldugunu belirtmislerdir.
1943'te kurulan Amerikan Egitim ve Gelisim Dernegi (ASTD),
zamanla IKG kavraminin yayilmasina biiyiik katki saglamis ve
1980'lerde IKG kavraminim kullanimini resmilestirmistir (Nadler ve
Nadler, 1989).
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1990 yillarla birlikte IKG'nin kapsami, drgiitsel 6grenme
ve stratejik diistinme ile baglantili olarak genislemistir. Toracco ve
Swanson (1995), IKG rollerinin 6grenmeyi kullanarak bilgili ve
cevik insan kaynaklar1 saglamak tiizere donmeye basladigini
belirtirken, Dixon (1994), IKG'nin &rgiitsel 6grenme kavramlarina
yaptig1 katkiyr vurgulamaktadir. Bu ddénemde, IKG'nin stratejik
acidan proaktif bir yaklasim benimsemesi, gelecegin Orglitsel
alternatiflerinin olusturulmasinda kritik bir rol oynamaktadir.

IKG'nin tanim1 zamanla evrilmis ve sadece is yerinde egitim
diizenlemekle sinirli kalmamistir. Halpern (2002), egitim ve
gelistirmeyi, i3 yerindeki etkili performansi saglamak igin
becerilerin gelistirilmesi olarak tanimlar. Egitim, isteki belirli
becerileri gelistirmek i¢in yapilan 6grenme faaliyetleri olarak
algilanirken, gelistirme, sadece akademik veya mesleki bilgi degil,
tiim bireyi kapsayan bir degisim siireci olarak tanimlanmistir (Insan
Giicti Hizmetleri Komisyonu, 1981; Bolton, 1995). Bu baglamda,
gelistirme, kariyer siirecindeki deneyimler ve biiylime ile
iligkilendirilmis ve kisisel gelisim tiim calisanlar i¢in hayatin bir
parcast haline gelmistir.

IKG'nin temeli, 6grenme siireglerine dayanmaktadir, ancak
o0grenme her zaman garanti edilmez. Nadler ve Nadler (1990),
IKG'nin, 6grenme deneyimlerinin bir sonucu olarak performansin
degisecegini taahhiit etmemesi gerektigini ifade etmislerdir. IKG, bir
disiplin olarak, organizasyonel ve sosyal ihtiyaglar1 karsilamak i¢in
gelismis ve disiplinler aras1 bir akademik bilgi biitliniidiir (Jacobs,
1990). 1969'da Leonard Nadler tarafindan ilk kez tanitilan IKG
terimi, 1970'li yillarda George Washington Universitesi'nde acilan
yliksek lisans programi ile daha genis bir kitleye ulasmistir (Nadler
ve Nadler, 1970).

IKG'nin gelisimi, 1990'larda hiz kazanmus, isverenler ve
hiikiimetler tarafindan benimsenmis ve is gilicii gelisimini

tyilestirmeye yonelik bir dizi plan baglatilmistir. 1990'larin basinda,
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IKG'nin yalmizca egitimle sinirli olmadigi, performans gelistirme
gibi diger alanlarla birleserek daha kapsamli bir yaklagim haline
geldigi anlagilmaya baglanmistir (Gray, 1997; Barrie ve Pace, 1998).
Bu dénemde, IKG'nin is yerinde egitimden ¢ok daha fazlas1 oldugu
ve bireylerin, takimlarin ve organizasyonlarin performansini
gelistirmek i¢in gerekli biligssel kapasitelerin, yeteneklerin ve
davraniglarin yonetilmesi gerektigi anlagilmaya baslanmistir.

IKG, isletmelerde o6grenme, gelisim ve performans
iyilestirme siireglerini yonetmek ic¢in kritik bir rol oynamaktadir.
Ogrenen toplumlar ve bilgi ekonomilerinin yiikselmesiyle birlikte,
IKG'nin 6nemi giderek artmis ve organizasyonlarin basarilar igin
vazgegilmez bir alan haline gelmistir. IKG'nin gelecegi hem teorik
hem de pratik diizeyde yeni firsatlar ve zorluklarla sekillenmeye
devam etmektedir.

IKG Politikalari

Insan Kaynaklari Gelistirme Politikas1 (IKGP), genel
anlamda hiikiimetlerin ve firmalarin isgiicli verimliligini artirmaya
yonelik uyguladiklar stratejik diizenlemeler ve politika paketlerini
ifade etmektedir. IKGP'nin temel amaci, is giiciiniin gelisimini
saglayarak organizasyonel ve ekonomik verimliligi arttirmaktir. Bu
politika, daha genis ¢ercevede isgiicii gelistirme politikas1 gibi
sosyal yonelimli terimler ile karsilastirildiginda, daha spesifik ve is
odaklidir (Alagaraja ve Dooley, 2003). Bu baglamda IKGP, istihdam
kosullarini iyilestirmeye yonelik kurumsal politikalar1 kapsamakta
olup, genellikle daha genis bir insan kaynaklar stratejilerinin bir
pargasi olarak tasarlanir. Diger taraftan, IKGP, stratejik insan
kaynaklar1 gelisimi gibi daha dar kapsamli uygulamalardan da
farklidir, ¢iinkii daha cok organizasyonel verimliligi hedefleyen
miidahaleleri kapsamaktadir.

IKGP'nin 6grenme ve gelisim perspektifinden bakildiginda,
birey odakli bir yaklasim benimsenmesi gerekmektedir. Bu bakis
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acis1, bilgiye dayali bir ekonomiye gegisin, esnek ve birey odakl
ogrenmeye daha fazla giivenmeyi gerektirdigini vurgulamaktadir.
Boylece, is giicii gelisimi, yalnizca egitimle sinirli kalmayip,
bireylerin siirekli 6grenme siireglerini destekleyen bir politika haline
gelmektedir. Bu dogrultuda, IKG politikalar1, is giiciiniin bilgi
seviyesini artirmaya yonelik girisimleri de icermektedir. IKG,
bireylerin beceri setlerini arttirmay1, dolayisiyla is performanslarini
lyilestirmeyi amaclayan stratejik bir siirectir.

IKGP'nin bir diger 6nemli yonii, is performansini artirmaya
yonelik olan egitim ve gelistirme miidahalelerine odaklanmasidir.
Cogunlukla, IKGPmin en dar bicimi, belirli is performansi
hedeflerine ulasmak amaciyla uygulanan egitim ve gelistirme
programlarina dayanmaktadir. IKGP'nin etkili olabilmesi icin,
hiikiimet ve 6zel sektoriin is giicii gelistirme faaliyetlerine yapacagi
yatirimlarin arttirilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda, IKGP'in is
giicii gelisimini yalnizca egitim ile sinirlamayip, kariyer gelistirme
ve organizasyonel gelisim gibi alanlara da odaklanmas1 gerektigi
savunulmaktadir.

Insan kaynaklar1 gelistirme politikalari, hem kamu hem de
0zel sektor diizeyinde is giliciiniin daha verimli hale getirilmesini
amaglayan 6nemli bir alandir. IKGP, sadece egitim miidahaleleri ile
degil, aym1 zamanda organizasyonel gelisim ve kariyer gelistirme
gibi stratejilerle de biitiinlesik bir sekilde ele alinmalidir. Bu
politikalarin etkinligi hem devlet hem de isletmelerin insan
sermayesi yatirimlarina verdikleri 6neme paralel olarak artacaktir.

IKG Fonksiyonlari

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) fonksiyonlari iizerine
yapilan literatiir taramalari, bu alandaki c¢esitli yaklagimlar1i ve
bilesenleri ayrintili bir sekilde incelemektedir. McLagan (1989)
tarafindan yapilan tanimlama, IKG'nin ii¢ ana bilesenini egitim ve
gelistirme, organizasyon gelistirme ve kariyer gelistirme olarak
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belirlemektedir. Hill (2002), McLagan'a benzer sekilde, IKG'in ii¢
temel bilesenini egitim ve gelistirme, Orgiitsel davranig ve
organizasyon gelistirme olarak ayirir. Bu yaklagimlar, IKG'nin ana
fonksiyonlarin1 ve organizasyonlar i¢in 6nemini vurgulamaktadir.

DeSimone ve arkadaglar1 (2002), McLagan tarafindan
tanimlanan bu ii¢ bilesenle yakindan iliskili olan dort ek alani ayirt
etmektedir. Bu alanlar; organizasyon/is tasarimi, insan kaynaklari
planlamasi, performans yOnetim sistemleri ve se¢gme ve ise alma
olarak siralanmaktadir. Bu ek alanlar, IKG'nin daha genis bir
cergevede, organizasyonel basart ve gelisim i¢in nasil bir biitiinsel
yaklasimla calisigini ortaya koymaktadir. Bu literatiir, IKG
fonksiyonlarinin sadece egitim ve gelistirme ile sinirlt kalmadigina,
ayn1 zamanda organizasyonel yapilarla ve performans sistemleriyle
de dogrudan iliskili oldugunu gostermektedir.

Bir¢ok yorumcu, IKG'nin "insan kaynaklar1 " bileseninin ve
IKY ile orgiitsel davranis ve gelisim arasindaki baglantilarin altini
¢izmistir. Hargreaves ve Jarvis (1998), IKG'in alt1 fonksiyonunu
tanimlamaktadir; egitim ve gelistirme, organizasyon gelistirme, is
tanimlari, personel planlama ve ise alma, personele saglanan
faydalar ve ¢ikar gruplariyla (sendikalar gibi) iliskiler. Bu ydnler,
IKG'nin hem bireysel gelisim hem de organizasyonel basar1 igin ne
kadar kritik oldugunu ortaya koymaktadir.

Dilworth (2003), IKG'nin bilesenlerini daha genis bir
perspektiften ele alarak stratejik degisim yoOnetimi, O6grenme
siireclerinin entegrasyonu, bilgi yonetimi, kariyer gelisimi, saglikli
ve iretken ig yerleri, egitimin i¢ ve dis kaynak kullanimi, ekip
olusturma, liderlik gelisimi, teknolojilerin ve sosyoteknik uyumun
IKG'ye uygulanmasi gibi temel unsurlari tespit etmistir. Bu
genisletilmis bilesenler, IKG'nin sadece geleneksel egitim ve
gelistirme alanlarinda degil, ayn1 zamanda organizasyonel yapilarin
ve kiiltiirlerin gelisiminde de rol oynadigin1 gostermektedir.
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Teorik ve uygulamali perspektifler de literatiirde kendini
gostermektedir. Ralphs ve Stephan (1986), Fortune 500 sirketlerinde
yapilan bir arastirmada, IKG semsiyesi altina yerlestirilen en énemli
islevlerin egitim ve gelistirme, performans degerleme ve kariyer
yonetimi oldugunu ortaya koymuslardir. Bu bulgu, IKG'in
organizasyonlarda is giiclinii gelistiren ve yOnlendiren ana
fonksiyonlar olarak bu alanlar1 6n plana ¢ikardigin1 gostermektedir.

IKG'nin organizasyonlar i¢in stratejik neme sahip oldugunu
ve bir¢ok fonksiyonun birbirine bagli olarak calistig1 gériilmektedir.
Egitim ve gelistirme, performans yoOnetimi ve kariyer yOnetimi
IKG'nin ana fonksiyonlar1 olarak &ne ¢ikmakta ve bir
organizasyonun basarisi i¢in kritik dneme sahiptir.

IKG A¢isindan Uzmanhk

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) alaninda "uzmanlik"
terimi, genellikle uzun yillara dayanan deneyime sahip, tutarli ve
basarili gorev performansi sergileyen, karmagik problem ¢ézmeyi
digerlerinden daha hizli, kolay ve dogru bir sekilde gerceklestiren
bireylerle iliskilendirilir. Swanson (1994), calisan uzmanhigini is
yerinin performans yakiti olarak tanimlayarak, uzmanlarin yiiksek
performanslar1 ve karar verme becerileriyle saygi gordiiglinii ve
aranmasini saglar. Bu baglamda, uzmanlik sadece bilgiye dayali
degil, ayn1 zamanda deneyime dayal1 ve zamanla gelisen bir siiregtir.

Uzmanlik, hem belirli bir konu hakkinda derinlemesine bilgi
hem de belirli siire¢ler hakkinda gerekli prosediirel bilgi olarak
tanimlanabilir (Chi, Glaser ve Farr, 1988). Nunn (2008), uzmanligin
sinirl olmadigini, bireysel (6rnegin degerler) ve durumsal (6rnegin
kiiltiirel) faktorlerden kaynaklanan karmasik sosyolojik etkiler
gerektiren, devam eden bir siire¢ oldugunu belirtmistir. Bu,
uzmanligin sabit bir durum degil, siirekli gelisen bir olgu oldugunu
gosterir.
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IKG baglaminda uzmanlik, yillarin deneyimine ve &zel
beceri setlerine eslik eden bir kombinasyon olarak tanimlanabilir
(Ericsson, 1996; Goldman, 2008). Herling (2000) uzmanligi,
uzmanlagmis bir alanda veya ilgili bir alanda, her ikisi de en uygun
sekilde olan bireylerin tutarli bir sekilde kanitlanmis eylemleri
olarak tanimlar. Uzmanlar, zanaatlarini icra etme siirecinde, bilgi,
deneyim ve problem c¢O6zmenin nesnel Ozelliklerini bagkalar
tarafindan kendi bilgilerinin ve yeteneklerinin gostergesi olarak
algilanan 6znel 6zelliklerle birlestirirler (Germain, 2006).

Uzmanlikla ilgili nesnel 6zellikler, deneyimden kaynaklanan
bilgi, beceri ve nitelikleri igerir. Bu, bilgiye dayali bir uzmanlik
anlayisidir ve genellikle baslangicta alana 6zgii, resmi olarak kabul
edilen bilgilere dayanir (Mieg, 2001). Glaser ve Chi (1988),
uzmanlarin kendi alanlarinda biiyiikk anlamli kaliplar1 algilama,
sorunlar1 hizli bir sekilde ¢6zme ve iistiin hafiza sergileme gibi
ozelliklere sahip olduklarin1 belirtmislerdir. Ayrica, uzmanlar,
problemlerin daha derin ve ilke temelli diizeyde goriilmesi ve
¢oziilmesinde acemilerden ayrilirlar (Chi, Glaser ve Farr, 1988).

Uzmanlarin, problemleri ¢dzme siireci genellikle daha
sofistike bir hale gelir. Bir problemi tanimlamaktan ¢6ziim segmeye
ve uygulamaya geciste uzmanlar hizla ilerleyebilirler. Bununla
birlikte, acemilerle karsilastirildiginda, uzmanlar daha karmasik
seviyelerde yeniden sorunlar1 formiile ederek ve zihinsel
kaynaklarin1 birlestirerek uzmanliklarini gelistirirler (Bereiter ve
Scardamalia, 1993). Bu, uzmanlarin yalnizca bilgiye dayali degil,
ayni1 zamanda daha derin ve karmasik bir problem ¢6zme yetenegine
sahip olduklarin1 gosterir.

Uzmanlik, sadece nesnel ve somut becerilerle degil, aym
zamanda 6znel ve dogustan gelen ozelliklerle de iliskilidir. Bu 6znel
ozellikler, 6rnegin hirs, azim, kendini gelistirme yetenegi ve sezgisel
diisiinme gibi, genellikle dogustan gelen becerilerdir (Kuchinke,

1997). Uzmanlarin, kendilerine giiven, kisilerarasi1 beceriler, uyum
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saglama yetenegi ve disa doniik kisilik gibi 6zelliklere sahip olmalari
beklenir (Bédard vd.,1993; Germain ve Tejeda, 2012).

IKG ve organizasyonel gelisim baglaminda, uzmanlik
onemli bir stratejik rekabet avantaji saglayabilir. Ancak, IKG’de
uzmanlik tiizerine yapilan arastirmalar sinirhidir.  Uzmanlik,
organizasyonlar i¢in bir hedef olarak tanimlanabilir ve ayn1 zamanda
bir yetkinlik 6l¢iitii olarak da kullanilabilir (Camuffo ve Comacchio,
2005). Uzmanlik ayrica organizasyonel hedeflere ulasmada bir arag
olarak degerlendirilebilir. Bu baglamda, uzmanligin 6grenilmesi ve
bireylerin uzmanliga ulastiktan sonra nasil gelisim gosterdikleri
iizerine daha fazla arastirma yapilmasi  gerektigi de
vurgulanmaktadir.

IKG perspektifinden uzmanlik, sadece bir bilgi birikimi ya
da deneyimden ibaret degildir. Uzmanlik, bireysel ve organizasyonel
gelisimin 6nemli bir bilesenidir ve hem nesnel hem de 06znel
faktorlerin etkilesimiyle sekillenir. Bu baglamda, organizasyonlar,
IKG stratejilerinde uzmanlik gelisimini desteklemeli ve bu siirecte
hem teknik bilgi hem de kisisel 6zelliklerin roliinii géz Oniinde
bulundurmalidir.

Is Yasaminda IKG Uygulamalar1

Is Yasaminda Insan Kaynaklar1 Gelistirme Uygulamalarinda,
isbasinda egitim ve is dis1 egitim gibi IKG uygulamalarimin énemli
yer tuttugu goriilmektedir. isbasinda egitim, calisanlarin genellikle
calistiklar1 masalarda veya is yerlerinde aldiklar1 egitim olarak
tanimlanirken, bu yéntem, is yerinde énemli bir IKG teknigi olarak
vurgulanmaktadir. Is dis1 egitim ise, calisanlarin is pozisyonlarindan
uzakta, isverenin tesislerinde veya bagka bir yerde aldiklar
egitimleri kapsamaktadir. Bu egitimler, igveren tarafindan finanse
edilen ya da diizenlenen her tiirli kursu icermektedir. IKG'in
tasariminda bu egitim yontemlerinden bazilar1 veya tamami bir arada
kullanilabilmektedir (Kilcourse, 1996).
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Bir organizasyonda, farkli departmanlarin kendi bakis agilar
ile sadece kendi alanlarina odaklanmalar1 yaygin bir durumdur.
Ornegin, finans departmani, isletme meselelerini finansal agidan
degerlendirirken, {iiretim departmam1 da meseleleri {iretim
perspektifinden ele almaktadir. Benzer sekilde, insan Kaynaklari
Yonetimi departmaninin da sadece organizasyonun insan boyutuyla
ilgilenmesi nedeniyle bu tiir elestirilerle karsi karsiya kalmasi
miimkiindiir. Ancak, giiniimiizde IKG'nin organizasyonel hedeflerle
uyumlu sekilde tasarlanmasi, bu tiir dar bakis agilarim1 agmanin
onemli bir adimi olarak kabul edilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Gelistirme, her isletmenin en onemli
kaynagi olan c¢alisanlart  gelistirmeye yOnelik caligmalar
yapmaktadir. Ancak, ¢alisanlarin gelisimi 6n planda tutulurken, isin
ihtiyaclarinin géz ardi edilmemesi gerektigi de vurgulanmaktadir.
Calisanlarin refahima odaklanirken, uzun vadeli hedefler ve
organizasyonel ihtiyaclar da dikkate alinmalidir. Aksi takdirde,
yalnizca mevcut refah durumuna odaklanmak, gelecekteki
basarisizliklarla sonuglanabilir. Bu durum, kalict giivenligin
yalnizca isin ihtiyaclarina odaklanarak saglanabilecegi gergegiyle de
ortiismektedir (Barham vd., 1988).

IKG uygulamalari, zaman iginde &nemli bir doniisiim
gecirmistir. Baglangicta, endiistriyel ortamlarda insan kaynaklar
gelistirme islevi genellikle c¢alisanlara temel el becerilerini
ogretmekle smirhydi ve bu gorev disiik statiilii bir is olarak
goriilityordu. Ancak zaman iginde, IKG'nin organizasyondaki rolii
ve etkisi dnemli dl¢iide degismis, IKG, organizasyonel etkiyi artiran
stratejik bir islev haline gelmistir. Bu doniisiim, IKG'nin sadece
egitim islevi degil, aym1 zamanda organizasyonel gelisimi
destekleyen bir alan olarak da kabul edilmesini saglamistir
(Kilcourse, 1996).

Is yasamida Insan Kaynaklar1 Gelistirme uygulamalari,

calisanlarin gelisimini saglamakla birlikte, organizasyonel hedeflere
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uyumlu bir sekilde tasarlanmali ve isin ihtiyaclari her zaman 6n
planda tutulmalidir. IKG'nin zaman igindeki evrimi, bu alandaki
etkili uygulamalarin organizasyonel basariya nasil katki sagladigini
ve bu siirecin ne denli 6nemli oldugunu gostermektedir.

Ulkeler Bazinda IKG Yaklasimlar

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) uygulamalari baglaminda
dort farkli iilkenin yaklagimlari incelenmistir: Hindistan, Gliney
Kore, Brezilya ve Afganistan. Her bir iilkenin IKG uygulamalari,
hem sosyo-ekonomik kosullar hem de iilkenin tarihsel gelisimi goz
oniinde bulundurularak sekillenmistir. Bu iilkelerde IKG'nin evrimi,
cesitli ekonomik, kiiltiirel ve politik faktorlerin etkisiyle farkliliklar
gostermektedir.

Hindistan, Insan Kaynaklar1 Gelistirme alaninda &nemli bir
dontlisim gecirmistir. 1980'lerin basinda, Egitim Bakanligi'nin adi
degistirilerek "IKG ve Egitim Bakanhi@" olarak yeniden
yapilandirilmigtir (Rao, 1996). Bu dénemde, Birlesmis Milletler'in
gelismemis ve az gelismis iilkeler i¢in biitiinsel kalkinma vizyonu da
Hindistan't etkilemistir. 1986 yilinda Hindistan, Ulusal IKG
(NHRD) terimini resmi olarak kullanan ilk iilke olarak 6ne ¢ikmistir
(Rao, 2004; Alagaraja ve Wang, 2016). Ancak, bu degisiklik yalnizca
isim degisikliginden ibaret kalmis, IKG ilkelerinin ger¢ek anlamda
uygulanmasinda 6nemli bir adim atilmamustir. Hindistan’1n ekonomi
politikalar, 1990’lardan itibaren neo-piyasa ekonomisine gegis
yaparken, IKG’nin bu doniisiime entegre edilmesinde cesitli
zorluklarla karsilasilmistir. Buna ragmen Hindistan, biiylik
toplumsal sorunlarla miicadele ederken gelisen ekonomiler arasinda
onemli bir konum elde etmistir.

Giiney Kore, Kore Savasi sonrasi ekonomik kalkinmaya
yonelik kararli bir odaklanma sergileyerek, Konfiigylis temelli
kiiltlirtinii  egitimdeki oOncelikleriyle harmanlamistir. 1970'lerin
basinda, Bilim ve Teknoloji Bakanligi, insan Kaynaklar1 Politikasi
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olusturmus ve bunu izleyen yillarda birgok plan gelistirilmistir.
Ancak, 1997'deki Asya ekonomik krizi, toplumsal huzursuzlugu
artirmis ve ayn1 zamanda daha fazla sosyokiiltiirel gelisme i¢in bask1
olusturmustur. Bu donemde, Egitim Bakanligi’nin adi Egitim ve
Insan Kaynaklar1 Gelistirme Bakanligi olarak degistirilmistir ve
basbakan yardimcilig1 diizeyinde bir koordinasyon gorevi verilmistir
(Kjerfve vd., 2012). Ancak siyasi anlagmazliklar ve gii¢ kaybi
nedeniyle, bu yapinin siirdiiriilebilirligi kisa siirmiistiir. Bu siireg,
Kore’nin insan kaynaklar1 politikalarin1 yeniden diizenlemesine ve
daha fazla etkili bir yaklagim benimsemesine yol agmistir. Bununla
birlikte, Kore’deki IKG stratejilerinde hala kadimnlarin eksik
istihdam1 ve genglerin asir1 egitim alip issizlikle karsilagsmasi gibi
sorunlar mevcuttur.

Brezilya, 1990'larin sonlarina dogru onemli bir ekonomik
giic haline gelmistir. Ancak, Brezilya’nin nitelikli insan sermayesi
eksikligi, ekonomik biiylimesini tehdit edebilmistir (Kjerfve vd.,
2012). Brezilya hiikiimeti, egitime ve insan kaynaklarma yonelik
reformlart  1990’lardan itibaren hizlandirmig, bu kapsamda
ilkokuldan yiiksek Ogretime kadar cesitli projeler gelistirmistir.
Ozellikle, 6zel kolejlerdeki diisiik gelirli, yiiksek performansl
ogrenciler icin burslar, ulusal egitim degerlendirmeleri ve teknik
mesleki egitim reformlar1 bu siirecin bir pargasidir. Bununla birlikte,
Brezilya'da hala Ogretmen egitimi ve maaglart gibi 6nemli
eksiklikler bulunmaktadir. IKG’nin merkezi bir yaklasimla
yonlendirilmesine ragmen, bu alandaki reformlar egitimin temel
seviyelerinde yeterince derinlesmemistir.

Afganistan, diger iilkelerden farkli olarak, insan kaynaklar
gelistirmeyi kaotik bir ortamda, savas ve terdr tehditlerinin
golgesinde yeniden sekillendirmeye ¢alismaktadir. Demartis,
Matthews ve Khilji (2012) Afganistan’in  IKG’yi nasil
kullanabilecegine dair 6nemli 6nerilerde bulunmuslardir. Yoksulluk,
cehalet, az gelismis egitim kurumlar1 ve siyasi yolsuzluk gibi yapisal
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sorunlarla miicadele eden Afganistan igin, merkezi olmayan bir IKG
yaklagimi Onerilmektedir. Yazarlar, yerel diizeyde giiglii bir liderlik
ve kapasite gelistirme programlarinin gerekliligine isaret etmektedir.
Ayn1i zamanda, ademi merkeziyetcilik yoluyla, yerel yonetimlerin
giiclendirilmesi ve topluluklarin degisim siirecine dahil edilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. IKG’nin uluslararas1 destekle, dzellikle
Birlesmis Milletler Kalkinma Programi ile yiiriitiilmesi gerektigi
ifade edilmistir. Bu sayede, Afganistan, toplumsal esitsizlikleri
azaltarak, ekonomik, politik ve kiiltiirel kalkinma hedeflerine
ulagsmay1 ummaktadir.

Hindistan, Giiney Kore, Brezilya ve Afganistan gibi farkl
gelisim seviyelerine sahip iilkelerdeki IKG uygulamalari, her
iilkenin tarihsel, kiiltiirel ve ekonomik kosullarina gore
sekillenmistir. Hindistan ve Brezilya, ekonomik biiyiime hedeflerine
ulasabilmek i¢in IKG reformlarina énem verirken, Giiney Kore’de
daha gelismis bir yapisal diizenleme ve politik degisiklik siireci
yasanmistir. Afganistan ise, savas sonrasi kalkinma siirecinde,
uluslararas1 destekle insan kaynaklar1 gelistirme caligmalarini
yeniden sekillendirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar iilkeler
arasindaki uygulamalar farkliliklar gosterse de hepsinin ortak hedefi,
insan sermayesini giiclendirerek ekonomik ve sosyal kalkinmay1
desteklemektir.

IKG Elestirisi

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) alani, isletmelerin
caligsanlarin1 gelistirme cabalarinin 6nemli bir pargasidir. Ancak,
IKG’nin elestirilmesi gereken birka¢ énemli yoénii bulunmaktadur.
Bu elestiriler, genellikle uygulamalarda goézlemlenen eksiklikler,
thmal ve hatali uygulamalara dayanmaktadir.

Oncelikle, IKG uygulamalarinda kullanilan "&grenme"
kavram1 sadece bireylerin ve organizasyonlarin gelisimine katki
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda uygulamalarin potansiyel olarak
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olumsuz etkiler yaratabilecegi yoniinde de Onemli elestiriler
bulunmaktadir. IKG’nin gergek potansiyelini anlamak ve daha
objektif bir yaklasim gelistirmek adina, sadece olumlu mantralarin
yeterli olmadigi vurgulanmaktadir. Ogrenmenin bireyler ve
organizasyonlar icin faydali oldugu yoniindeki inang, gerektiginde
elestirel bir bakis acisiyla sorgulanmalidir. IKG'nin gelecekteki
gelisiminde, insan bilimlerinden faydalanarak, IKG stratejilerinin ne
gibi sorunlar dogurabilecegi ve bu sorunlarin nasil c¢oziilmesi
gerektigi {lizerine daha dengeli ve profesyonel goriislerin
olusturulmasi gerekmektedir (Holton, 2003).

IKG’de ihmal, farkli sekillerde ortaya ¢ikabilir. ilk olarak,
IKG programlari, katilimeilara fiziksel veya psikolojik zarar verecek
sekilde uygulanabilir. Bu tir ihmal, egitim siirecindeki
eksikliklerden kaynaklanabilir. Ikincisi, calisanlarin  egitimi
sirasinda yeterli 6zen gosterilmemesi nedeniyle, dis paydaslar
(6rnegin miisteriler veya tedarikgiler) zarar gorebilir. [hmalin tespit
edilebilmesi i¢in, egitim programlarinda belirli bir diizeyde dikkat
ve Ozenin goOsterilmesi gerektigi ortaya konmaktadir. Ayrica,
egitimdeki ihmalkarlik durumlari, genellikle belediye hizmetlerinde,
ozellikle de devlet gorevlilerinin egitimi ve gérevi yerine getirme
sorumluluklar1 agisindan daha belirgin hale gelir (Eyres ve
Moreland, 1994; Walsh, 2013).

Egitimdeki ihmalkarlik wvakalari, genellikle su kosullar
altinda tanimlanabilir: (1) egitimin basarisiz olmasi, g¢alisanlarin
anayasal haklarma zarar verecek sekilde kasithi bir kayitsizlik
icermelidir; (2) basarisizlik kasitli bir politika veya gelenekten
kaynaklanmalidir; (3) eksik egitim, ¢aliganlarin giinliik gdrevleriyle
dogrudan ilgili olmalidir; (4) egitim eksikligi, nihai yaralanmaya
veya olumsuz sonuca yol agmalidir. Ayrica, mesleki suistimaller,
IKG uygulamalarindaki yanls uygulama durumlariyla ilgilidir. Bu,
profesyonellerin egitim gorevlerini yerine getirmemesi durumunda
ortaya ¢ikar. IKG'nin uygulandig1 alanda kabul edilen standartlarin
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disinda hareket etmek, makul olmayan beceri eksikliklerine veya
etik hatalara yol agabilir (Malpractice, 1998).

Bir diger onemli konu ise, bazi igverenlerin, c¢alisanlari
egitim programlarina katilmak i¢in aldiklar1 egitim masraflarini geri
talep etme istegidir. Bu, 6zellikle ¢aligsanlarin egitim aldiktan sonra
isten ayrilmalart  durumunda glindeme gelebilir.  Egitim
masraflarinin geri 6denmesi gerektigi durumlar, isttihdam oncesi
sozlesmelerle belirlenen anlagmalarla yapilmaktadir (Long, 2005;
Von Bergen ve Mawer, 2007). Bu tiir uygulamalar, ¢alisanlar ve
isveren arasindaki iliskileri etkileyebilir ve potansiyel olarak IKG
uygulamalarinin olumsuz etkilerini dogurabilir.

IKG uygulamalarindaki eksiklikler ve potansiyel ihmal,
egitim siire¢lerinin daha dikkatli bir sekilde tasarlanmasini ve
yonetilmesini gerektirmektedir. Holton (2003), IKG nin gelecekteki
gelisimi i¢in alternatif ve yeni paradigmalarin kesfedilmesi
gerektigini savunmaktadir. Bu, IKG’nin daha verimli ve etkili bir
sekilde uygulanmasi i¢in gerekli olan temellerin atilmasina olanak
saglayacaktir. Alanin gelismesi i¢in, hangi teorilerin ve disiplinlerin
katk1 saglamak tizere degerlendirilmesi gerektigi konusunda daha
genis bir fikir birligi saglanmas1 6nemlidir.

Sonuc¢

Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG), organizasyonlarin
stratejik hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol oynamakla birlikte,
uygulama siirecleri ve etkileri agisindan olduk¢a karmagik ve ¢ok
boyutludur. Bu kitap béliimii, IKG’nin kiiresel diizeydeki farkli
uygulamalari, karsilagilan zorluklar ve potansiyel gelisim alanlarini
kapsamli bir sekilde inceleyerek Tiirkiye’de IKG’ye dikkat cekmeyi
amagclamaktadir.

IKG’nin gelecekteki gelisimi i¢in daha elestirel ve biitiinsel
bir yaklasim benimsenmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Egitim ve

gelistirme faaliyetlerindeki ihmallerin ve yanlis uygulamalarin
--249--



onlenmesi, IKG siireclerinde daha kapsamli degerlendirme ve
izleme sistemlerinin kurulmasiyla miimkiin olacaktir. Ayrica, her
iilkenin kendi ekonomik, kiiltiirel ve sosyal baglamima uygun IKG
stratejileri  gelistirmesi, uygulamalarin etkinliini artiracaktir.
IKG nin is giicii ve organizasyonlar iizerindeki olumlu etkilerinin
siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in, stratejik olarak diisiiniilmesi gereken
en 6nemli unsurlar arasinda etik standartlarin, liderlik gelisiminin ve
toplumsal sorumluluklarin da dikkate alinmasi gerekmektedir.

Bu calisma, IKG alanindaki literatiire onemli katkilarda
bulunmug ve gelecekte yapilacak arastirmalar i¢in bir temel
olusturmustur. Ancak, IKG’nin dinamik dogasi gbz Oniine
alindiginda, bu alandaki gelismeleri ve uygulama pratiklerini
izlemeye devam etmek, alanin daha verimli ve siirdiiriilebilir bir
sekilde gelismesine olanak saglayacaktir.
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BOLUM 10

STRATEGIC COOPERATIONS IN ORGANIZATIONS

ESRA YILMAZ!

Introduction

Today's globalizing markets, changes in consumer demands,
innovations in technology and many other reasons make it necessary
for organizations to develop compatible and flexible strategic
approaches. In this context, strategic collaborations that organizations
achieve by combining their resources, knowledge or competencies are
important in helping organizations achieve their goals. It is a critically
important method to utilize, especially in large-scale projects, in line
with the opportunities it offers. Strategic collaborations are structures
in which two or more organizations combine their resources or
capabilities for long-term mutual benefit. During the establishment
process, it is first checked whether the partners are gathered around the
same goal. Then, the strengths of the parties are revealed. Then, the type
of cooperation to be carried out is decided. Strategic partnerships are
preferred for reasons such as developing innovative products,
competitive advantage, low costs, sharing of risk and ease of access to
the market. All over the world, organizations are either purchased by
powerful organizations or enter into strategic partnerships with these
powerful organizations due to their mutual interests. In this study, issues
such as the reasons that lead organizations to strategic collaboration, the
characteristics of strategic collaboration, the types of strategic
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collaboration, the advantages and disadvantages of strategic
collaboration, and the strategic collaboration paths followed by
organizations will be examined. Strategic collaboration is defined as a
partnership agreement between two or more independent organizations
to implement similar strategic goals. It covers the entire period from
deciding on the purpose to evaluating the result. All stages in this
process should be evaluated and the next stage should not be passed
before completing a stage. In recent years, collaborations have been
made between large organizations in the world. Today, it is almost
impossible for an organization to produce and develop the technology
required to gain competitive advantage on its own. As a result,
organizations are collaborating in order to survive and develop
technology in the intense competition on a global scale.

When the characteristics of post-industrial society are
examined, it is seen that the concept of globalization is widely
discussed. Globalization has brought the economic, social, political and
all-around values of countries beyond national borders and has brought
them to a point where international joint ventures are inevitable. In
order to compete with their innovative competitors in the age of
globalization, organizations must be able to develop innovative
competencies in all processes from production to marketing and
distribution and quickly implement them within their organization.
Since it is almost impossible for an organization to produce the required
technology on its own in today's conditions, especially large
organizations have been cooperating with each other in recent years
(Ilker, 2010; pp.191). The concepts of strategic partnership and strategic
collaboration are often confused. However, since strategic partnership
covers the long term and serves comprehensive purposes, it represents
a broad concept that also includes strategic collaboration. Strategic
partnerships generally envisage deep-rooted goals and interests in a
region or international order. Therefore, every strategic partnership
includes strategic cooperation, while not every strategic cooperation
includes strategic partnership. Strategic partnerships are long and
permanent, and the state is supported by external actors. In strategic
cooperation, it is not possible to talk about such an obligation.
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This book chapter aims to address the characteristics, reasons,
types, advantages and disadvantages of strategic collaborations, whose
scope and importance are increasing day by day. In this sense, the
research and studies carried out provide organizations with the
opportunity to increase their success and take reliable steps for the
future.

Definition of Strategic Partnerships

Strategic collaborations are one of the methods that
organizations use to implement their basic strategies, such as growth,
downsizing, stagnation and mixed, as well as their competitive,
institutional and functional strategies at various management levels.
Strategic collaborations are one of the most commonly used methods at
this point. There is no change in the ownership structures and identities
of the organizations. It refers to the work in which they implement their
basic and competitive strategies in order to achieve a certain goal by
using the resources and capabilities they have in a certain field of
activity. Since there is no new venture or business in such
collaborations, it is possible to call these structures as “strategic
alliances” or “strategic collaborations” (Ilker, 2010; pp.207). Strategic
alliances refer to agreements formed when two or more independent
companies come together to achieve a specific strategic goal. It is also
defined as corporate coalitions, cooperation agreements, strategic
alliances. Strategic mergers can be defined under 6 headings (Dinger,
2013, pp.213-215).

v Operations and support services
v’ Single country or multi-country partnerships

v’ Sales, service and marketing partnerships that are created by the
market's pressure,

v Technology development partnerships,
v Multi-activity partnerships,
v" Partnership of X and Y.

Today's organizations that want to adapt to the global
competitive environment that emerged after globalization have started
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to use strategic cooperation frequently as a tool again, making strategic
cooperation important again (Celik, 1999, pp.28). Three important
features force organizations to engage in strategic collaboration. The
first is that seizing the opportunities of the information age requires an
effort beyond the knowledge and capabilities of an organization alone.
Secondly, since the knowledge is gathered in a single field, the
necessary steps should be taken to disseminate the knowledge and
implement the applications. The third is to bring together understanding
and comprehension to minimize uncertainties and accelerate learning
based on potential new markets and technologies (Yenigeri & Ince,
2005, pp.485). Strategic collaboration enables organizations to jointly
use assets and core competencies in the development and distribution
of products and services in order to gain competitive advantage in the
sector in which they operate. The main purpose of strategic cooperation
is to create a new value by creating a synergistic effect in the fields of
production, R&D and marketing, providing more profit than they would
achieve alone (Anna¢ Gov, 2020; pp.818). Strategic collaborations
based on mutual benefit define structures in which organizations
combine their knowledge and skills in a long-term manner in order to
increase their market share by using external ideas and resources.
Strategic collaborations that focus on creating value provide
organizations with the opportunity to meet both their functional and
strategic needs in a dynamic business environment, as well as the ability
to move flexibly and quickly in large markets. In strategic
collaborations, effective communication, compatibility of strategies
with each other and cultural compatibility are among the requirements
for a successful process. What makes strategic alliances different from
mergers or acquisitions is that the parties can continue their legal
independence where they left off once the agreement is finalized.

Characteristics and Reasons for Strategic Alliances

One of the basic characteristics of strategic partnerships is the
mutual benefit they provide. Partnerships will also be long-term due to
the mutual benefit they provide. Such partnerships offer flexibility to
organizations. Regular meetings and strategic evaluations are the most
effective communication tools for partners to achieve their goals. R&D
projects and new markets provide significant benefits to organizations
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in terms of evaluating potential opportunities. While it provides a
competitive advantage in the short term through resource and
information sharing, it also enables sustainable innovation in the long
term. The characteristics of strategic cooperation can be listed as
follows (Ulgen & Mirze, 2013; pp.366).

v Collaboration is not only done for big jobs and projects.
Collaboration can be done for every activity, big or small, that
can provide significant advantage for organizations, for reasons
of efficiency and customer satisfaction, for diversification,
growth, competition and for the implementation of strategies at
every management level.

v It is a collaboration that involves an inter-organizational
agreement to achieve strategic goals for a business in a specific
area that the parties consider important.

v Collaboration agreements are generally in writing. However, in
cases where there is no legal permission, it is possible to talk
about unwritten collaboration agreements.

V' Strategic collaborations can be long or short term.

v There is no attempt under a new name and identity in the
collaboration. Therefore, there are no property relations or
shareholding relations between the contracted organizations.

Many reasons are put forward for organizations to engage in
strategic collaborations because their situations vary. The desire of
companies to achieve success in issues such as time superiority,
competitive and cost superiority, mutual learning, sharing technological
infrastructure, and sector change are among the reasons that affect
organizations in terms of strategic collaboration. The most important
reasons are to facilitate legal transactions within the system and to
provide competitive advantage. We can explain the reasons for strategic
cooperation as follows (Ulgen & Mirze, 2013; pp.367).

v’ Strengthening by combining assets and capabilities,
organizations combine their assets and capabilities in order to
gain an advantage over their competitors, to obtain assets and
capabilities that they do not have, and to maintain their position
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in the market. They aim to benefit more from the total by taking
advantage of the synergy effect,

Sharing of new processes, information and Technologies,
Avoiding uncertainties,
Increasing the value of business shares,

To ensure efficiency by sharing costs and expenses,

AN N N N

Entering regional, international markets or a new market to
ensure growth in markets and existing products,

<

Maintaining the current situation in the sector or market,
v Opposition to or prevention of competition.

For financial reasons, organizations may want to establish
strategic partnerships. Small and medium-sized organizations can
become influential in the world economy by cooperating with
organizations affiliated with foreign countries. Organizations establish
strategic partnerships to increase their internal efficiency and to
improve existing products or services. Organizations choose to
establish strategic partnerships for many reasons, such as increasing
share values and minimizing uncertainty. In this way, they can offer
more to their customers than the expertise they have on their own (llker,
2010; pp.211-214). The main reasons why organizations make strategic
alliances include providing financing, benefiting from competitive
price and tax advantages, using or developing idle capacity, and sharing
costs (Schuler & Jackson, 2001; pp.243). For such reasons,
organizations aim to achieve success in the competitive environment by
creating synergy through strategic collaborations.

Types of Strategic Collaboration
Equity-Based Collaborations

Direct investments are investments that organizations make
directly to each other in order for their collaborations to progress in a
solid manner and increase their efficiency. In this way, they establish a
long-term strategic bond. It is usually realized in the form of share
purchase or capital investment (Gulati, 1998). In addition to providing
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financial benefits to the organization in share purchases, the investor
will also have a say in strategic decision-making processes. Capital
investments, especially those made to support new projects and
markets, only provide the organization with financial resources to
achieve its goals. Joint ventures (JV) are when two or more
organizations come together to form a new organization in order to
implement a specific business or a new project. It is a type of venture
that involves much more risk and large-scale investments. The main
feature of joint ventures is that written contracts covering a certain
period of time are based on shares. In this type of cooperation, the
partners have a separate legal identity. They are independent of each
other in legal and economic terms and include organizations they have
established for a certain period of time to carry out a certain job. They
provide financial, technical and commercial support to this organization
they have established. In the context of a joint venture, organizations
should not contribute more than 90% or less than 10% of the capital.
Volkswagen and Ford's vehicle production and automobile
technologies, Ford's benefit from Volkswagen's electric vehicle
production capability and Volkswagen's benefit from Ford's market
access and production infrastructure are examples of equity-based
investments. Equity-based collaborations refer to the type of
collaboration that organizations realize by exchanging shares or
investing in the shares they own. Organizations may enter into equity-
based joint ventures for reasons such as benefiting from modern
management resources, obtaining cheap labor, obtaining market
information, expanding product distribution, gaining tax advantages,
and obtaining physical location resources.

Non-Equity Based Collaborations

License agreements cover the type of agreement that allows
organizations operating in regional markets to use certain rights such as
patents, copyrights, marketing techniques, brands, and designs,
provided that a certain fee is received (Aydintan, 2003; pp.137). In this
collaboration process, the organization that has the main product
generally provides consultancy to organizations located in another
region, whose knowledge and experience are insufficient, and which
continue their activities on the same subject (Ulgen & Mirze; pp.2013).
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License agreements are broader in scope than know-how. Know-how
generally covers technical collaborations that occur in activities related
to the production of a product within the framework of the name
"Know-Do". The production of Massey-Ferguson tractors by Uzel
Makine A.S is an example of a license agreement. Franchising is based
on vertical integration. It is one of the most advanced types of strategic
partnerships and includes one or all of the know-how and other
agreements. The person who purchases the franchise right (franchisee),
despite having a separate identity, makes investments to represent the
parent organization (franchisor) that gave her these rights for a certain
region with all its characteristics and continues its activities under its
management (Ulgen & Mirze, 2013; pp.362). Franchising, which
comes from the root of the word “to free”, covers a contractual
agreement between two parties that are legally independent of each
other. The franchisee and the franchisee are in a continuing debt, usually
in the form of royalties or franchise fees (Aydogan & Sensozlii, 2015;

pp-63).

R&D agreements refer to the coming together of two or more
organizations to carry out a joint research initiative. To give an example,
the majority of university-industry collaborations are strategic
collaborations in the form of R&D agreements. Regional agencies and
dealerships are formed as a result of agreements made between the
parent organization and the regional organization regarding the
distribution and sales of the parent organization's products in a certain
region. These agreements cover a certain period of time. Supply-
demand relationship: It represents the structure that organizations have
created to meet their mutual needs, where one side provides supply and
the other creates demand. While the supply side has the production
competence, expertise and technology, the demand side creates value
by using these products/services in its own processes.

Classification of Strategic Partnerships

Horizontal Strategic Collaboration; It is the collaboration
between organizations operating in the same field. It is the type of
strategic collaboration between organizations in the same field that we
encounter especially in R&D activities today. It is a method frequently
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used by organizations to commercialize their joint R&D activities.
Organizations may want to establish horizontal strategic collaborations
for reasons such as facilitating the flow of information, benefiting from
economies of scale, reducing existing risks, and eliminating barriers to
entry (Celik, 1999; pp.29).

Vertical Strategic Partnerships; It is a collaboration between
organizations that operate at different stages of a product or service until
it is produced and sold. The vertical merger type, also known as a
corporate merger, emerged in the early 1980s as a frequently
implemented method that manufacturers generally prefer. It is a method
that includes a subcontracting system in which the parent organization
purchases products or services from other organizations, mostly at the
procurement stage. Subcontracting agreements involve one
(subcontractor) organization undertaking production or other activities
on behalf of the parent organization that owns the products. Examples
include Adidas (Germany) and Nike (USA) sporting goods being
produced in Taiwan by different organizations (subcontractors) on
behalf of the parent organizations of the brand owners.

Mixed Strategic Collaboration; It is a collaboration between
organizations operating in unrelated areas (Celik, 1999; pp.29). It
usually occurs as a result of the joint application of different
collaboration models. While an organization may collaborate to
develop its technology, it may also collaborate with another
organization to develop its marketing field. Such collaborations provide
organizations with the opportunity to benefit from their strengths while
improving their weaknesses (Harrison, Hitt, Hoskisson & Ireland;
pp-2001).

Advantages and Disadvantages of Strategic Collaboration

Since the investment expenses of the organizations will be
shared thanks to the strategic partnerships they have established, the
sales prices of the products in the market will be more advantageous. In
cases where entry into new markets is restricted by governments due to
negativities such as taxes, quotas, etc., the need for a local partner has
come to the fore for organizations. It is thought that strategic
collaborations established for this purpose will have an impact on
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facilitating entry into foreign markets. Motorola, which wants to enter
the Japanese mobile phone market, has allocated the best sales
managers from Japan to contribute to Motorola marketing services and
has been able to obtain the radio frequency suitable for its mobile
system, according to its strategic partnership with Toshiba. In this way,
it was able to enter the government with the consent of the Japanese
government. The shortening of the life cycle of products and services
has caused a decrease in the return rate of investments made for
innovation. Therefore, in order to eliminate possible risks, the
realization of strategic partnerships provides an advantage to
organizations in terms of time. Organizations can eliminate investment
costs that they cannot cover on their own through strategic partnerships.
In addition, they can spread to a wider area in the market and be more
effective in terms of resource use with the strategic partnerships they
have established. By combining their competencies in different sectors,
organizations will also gain an advantage in terms of innovation. One
of the most important points in benefiting from strategic collaborations
is based on finding the right partner and realizing the collaboration
correctly and openly (ilker, 2010; pp.217).

v" Risk reduction,

v" Shaping the competition,

v" Economy scale,

v Maintaining the position in the sector or market,

v" Filling the idle capacity, reducing the average cost and thus
saving money,

v’ Increased technology development, information and new

process sharing,

v' Increasing the value of the organization's shares and increasing
the value of the organization,

v' Increasing internal efficiency in matters where power is
combined,

v" Orientation towards new products and markets,
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v Tt provides the opportunity to share information and better
understand the environment in order to reduce uncertainties.

Strategic partnerships may cause some disadvantages due to
reasons such as organizations changing countries or entering new
markets. When considered internationally, countries need to prevent
possible disadvantages that strategic partnerships may create by
implementing various laws or sanctions in this context. Otherwise, it
may lead to problems such as unnecessary resource usage, political
dependence on the country of investment, exploitation of cheap labor,
and inconsistency in wages (Aydintan, 2003). From the perspective of
organizations, they need to clearly state their goals before cooperation
is realized. Otherwise, while combining forces will provide efficiency
to one organization, it will not go beyond resource consumption for the
other. It is argued that strategic partnerships also have some negative
effects on employees. The change in the management of the
organization will raise questions about how employees should behave.
At the same time, if appropriate precautions are not taken for the new
positions that will arise after the collaboration, this will cause intense
stress for employees in terms of work and time in the organization. The
long duration of the adaptation process may cause employees to worry
about losing their job or position, as they wonder if the organization
will close down or downsize (Marks & Mirvis, 2010). Another
disadvantage of strategic partnerships is that organizations will have
gained a new competitor as a result of learning each other's talents and
skills. In short, poorly managed strategic partnership processes can lead
to problems such as loss of control, trust issues, problems arising from
cultural differences, and conflicts of interest (Dinger, 2013; pp.214).

v Conflict between partners,

v' Reprisals and government response,
v" Imbalance in benefits,

v" Communication problems,

v

Imbalance in responsibilities.
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Conclusion

Strategic collaboration has an important place among the
strategies that organizations can implement. The main factor that
distinguishes strategic collaboration from other inter-organizational
collaborations is that the organization aims to achieve its strategic goals
in the collaboration. Another difference is that the organizations
maintain their legal independence at the end of the collaboration.
Strategic cooperation, which is carried out intensively especially by
multinational organizations, is also carried out by our national
organizations. Organizations can engage in many types of cooperation
in order to achieve their strategic goals. The determination of the
organizations' goals before starting the collaboration is an important
factor affecting the successful progress of the collaboration process.
Organizations that engage in strategic collaboration realize change
more quickly and effectively in the face of future sudden events than
organizations that do not. Organizations determine critical success
factors before collaborating. They collaborate in order to realize success
factors. One of the reasons for strategic collaborations is that
organizations do not have the ability to produce the technologies they
need on their own. Collaborations offer organizations the opportunity
to develop new products and technologies at lower costs or the
opportunity to learn. For this reason, there is an increase in strategic
collaborations.

In order for strategic partnerships, which have an important
place in the modern business world, to be successfully maintained, the
parties must clearly state their expectations from each other before
cooperating and check whether they are in harmony in terms of
management. It is thought that strategic collaborations, the future of
which depends on digital transformation, technological innovations and
global trade, will provide more benefits for organizations as a result of
examining and conducting research within the framework of these
areas.

The study examined strategic alliances that affect organizations'
competitive advantage and success. Strategic alliances enable
organizations to combine their strong resources and achieve a more
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efficient and larger structure. At the same time, organizations not only
gain competitive advantage and resources through strategic
partnerships, but also share existing risks and gain low-cost advantages.
Strategic partnerships offer great opportunities to open up to global
markets and invest in new technologies. Therefore, well-managed
strategic partnership processes will provide organizations with many
benefits such as opening up to global markets, increasing innovation
capabilities, and providing a price advantage at low cost. In strategic
partnerships, organizations will come together around the same goal
and will be able to adapt quickly to the dynamics of the market thanks
to open communication and trust in each other. In order for
organizations to obtain more value in this context, it is thought that it
would be beneficial to examine comprehensively the application areas
of strategic collaborations in different industries and the reasons for
their success or failure. In addition, a comprehensive examination of
the reasons for failure of organizations that failed as a result of strategic
collaborations will significantly benefit the literature and will be a
recommendation for organizations in the strategic collaboration stage.
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BOLUM 11

TURKIYE’DE 2020-2024 YILLARI ARASINDA
YAYIMLANAN UZAKTAN CALISMA KONULU
MAKALELERIN GENEL GORUNUMU

Melih BASTAN1
Ahmet KARAKIRAZ?

Giris
Son yillar etkisi altina alan teknolojik gelismeler (Zaika &
Shaforenka, 2024), calisanlarin i3 ve yasam tercihlerinde ve
degerlerinde meydana gelen degisimler (Gifford, 2022; Zaika &
Shaforenka, 2024), cevresel siirdiiriilebilirlik kaygilarinin artisi
(Burrell & ark., 2014; Maipas & ark., 2021) ve yakin zamanda
yasanan Covid-19 pandemisi (Lyzwinski, 2024; Urbaniec,
Malkowska & Wlodarkiewicz-Klimak, 2022) insanlarin ise ve
caligmaya yonelik bakisini derinden etkilemistir. Tiim bu faktorlerin
bir araya gelmesi ile hem orgiitler hem de calisanlar bu hizli
degisimlere uyumu saglamayir kolaylastiracak esnek c¢alisma
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modellerine ihtiya¢ duymuslardir. Uzaktan ¢aligma bu gelismeler ve
ihtiyaclar neticesinde glindeme gelen esnek bir ¢alisma modelidir.

Uzaktan calisma modelinin yayginlagsmasinda Covid-19
pandemisinin biiyiik etkisi oldugu goriilmektedir. PayScale (2024)
tarafindan yiiriitiilen ve diinya genelinde tam zamanl ya da biiyiik
Olciide evden calisma egilimlerini inceleyen bir arastirmanin
bulgulari, bu doniisiimii somut bi¢cimde ortaya koymaktadir. 2019
yilinda evden ¢alisanlarin oran1 %9 diizeyindeyken, bu oran 2021
yilinda %20’ye yiikselmistir. iki y1l gibi kisa bir siirede gergeklesen
bu artis, Covid-19 pandemisinin etkileriyle iliskilendirilebilir.
Bununla birlikte, s6z konusu artis egilimin yalnizca pandemiyle
siirli kalmadigi, kalict bir donilisiime isaret ettigi goriilmektedir.
Nitekim 2023 yili itibariyla evden c¢alisanlarin orant %28’e
ulagmistir. Pandeminin etkilerinin ortadan kalkmasina ragmen
uzaktan calisma egilimindeki artisin devam etmesi, bu g¢aligma
modelinin ayn1 zamanda esneklik, is-yasam dengesi ve verimlilik
gibi hem c¢alisanlarin hem de orgiitlerin beklenti ve tercihleri ile
giiclendigini gostermektedir. Buradan yola c¢ikarak, tamamen
uzaktan ya da hibrit ¢alisma modellerinin gelecekte daha da
yayginlagsacagini ve is diinyasinda kalict bir yer edinecegi iddia
edilebilir.

Bu calismada, Covid-19 pandemisi sonrasinda Tiirkiye
baglaminda yapilan ve Tiirkiye’de yayimlanan uzaktan calisma
konulu akademik makalelerin incelenmesi amaclanmistir. Boylece
Tiirkiye’de uzaktan ¢alismanin agirlikli olarak hangi agilardan ele
alindig1, hangi konular ile iliskilendirildigi, hangi sektorlerde
yogunlastigi ortaya konularak hem aragtirmacilar hem de
uygulamacilar i¢in uzaktan ¢alismanin akademik baglamda genel bir
goriiniimiiniin sunulmasi1 hedeflenmektedir.
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Uzaktan Cahsma Kavramm

Uzaktan calisma, “islerinin tiimiiniin ya da bir kisminin,
merkezi bir is yeri disinda gerceklestirdigi” (ILO, 2020) ve bu
stiregte “calisanlarin bilgi ve iletisim teknolojilerinden yogun bir
sekilde faydalandigi alternatif bir ¢alisma diizeni” (Gajendram &
Harrison, 2007) olarak tanimlanmistir. Tiirkiye’de, 4857 sayili Is
Kanunu’nun 14. Maddesinde (Ek fikra: 6/5/2016-6715/2 md.)
uzaktan ¢alisma; “iscinin, isveren tarafindan olusturulan is
organizasyonu kapsaminda ig gorme edimini evinde ya da teknolojik
iletisim araglari ile igyeri disinda yerine getirmesi esasina dayal1 ve
yazili olarak kurulan is iliskisi” olarak tanimlanmistir. Bu tanimlar
degerlendirildiginde; uzaktan calismanin calisanlara ve orgiitlere
mekan ve zaman esnekligi saglayan bir tiir esnek calisma modeli
oldugu goriilmektedir.

Yazinda ve uygulamada, uzaktan c¢alisma ile ayni anlama
gelecek sekilde; “evden calisma”, “tele calisma” ve “ev eksenli
caligma” kavramlar1 da kullanilmaktadir. Ancak bu kavramlar
arasinda kiiciik de olsa farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin; uzaktan
caligma ve tele calismada isin sadece evden degil, farkli ve cesitli
alternatif lokasyonlarda gerceklestirilmesi esas iken ev eksenli
caligmada ise calisganin kendi evi, varsayilan ¢alisma lokasyonu
olarak kabul edilir. Tele calismada ise bilgisayar, telefon ve tablet
gibi ¢esitli bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanim1 6n plana ¢ikar
(ILO, 2020; TISK, 2022: 23-24). Bu calisma boyunca bu tiir
farkliliklarin hepsini kapsayacak sekilde uzaktan calisma kavrami
kullanilacaktir.

Uzaktan calisma uygulamalarinin  diinya  genelinde
yayginlagsmasinda cesitli faktdrler rol oynamigtir. Bunlarin baginda
teknolojik gelismeler gelmektedir. Ozellikle bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan gelisim, uzun mesafeli iletisimi ve is
birligini kolaylastirarak yeni Orgiitsel formlarin ve c¢aligma

iligkilerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Ayni zamanda
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bilgi teknolojilerindeki gelisim, uzaktan ¢aligma modelinin ihtiyag
duydugu mekansal ve zamansal esnekligin saglanmasint miimkiin
kilmistir (Kavi & Kogak, 2010). Bu teknolojik doniisiim, uzaktan
caligmay1 hem uygulanabilir hem de siirdiiriilebilir hale getirmistir
(Zaika & Shaforenka, 2024). Ornegin video konferans platformlari,
anlik mesajlasma uygulamalari, bulut tabanli is birligi araglari, proje
yonetimi  yazilimlari, yapay zeka ve artirilmis gercgeklik
uygulamalar ile yliksek hizli internet baglantis1 gibi teknolojik
unsurlar, sirketlerin uzaktan c¢alisma modeline gecislerini
kolaylastirmistir (Mittal & Yerragola, 2024; Popovici & Popovici,
2020; Sakal, 2024; Urbaniec, Malkowska & WlIlodarkiewicz-
Klimak, 2022).

Calisanlarin tercihlerindeki ve degerlerindeki degisimler de
uzaktan calismanin benimsenmesini destekleyen Onemli bir
faktordiir. Calisanlar artik ¢alisma yeri ve zamaninin
belirlenmesinde daha fazla esneklik ve ozgiirliik talep etmekte, bu
durum onlart ig-yasam dengesini gelistiren esnek calisma
modellerine yonlendirmektedir (Gifford, 2022; Zaika & Shaforenka,
2024). Calisanlarin zaman yonetiminde daha fazla kontrol sahibi
olma ve is dis1 yasamlan ile is yasamlar1 arasinda denge kurma
beklentileri de wuzaktan ¢alisma uygulamalarima olan ilgiyi
artirmaktadir (Wikansari & ark., 2025). Ayrica performans
degerlendirmesinde gegirilen siire yerine, ortaya koyulan g¢iktilar
tizerinden degerlendirme yapilmasini tercih eden calisanlar, ¢ikti
temelli esnek caligma modellerini daha cazip bulmaktadirlar
(Wikansari & ark., 2025). Bu bakis acisi, yeni nesil ¢alisanlar i¢in
isin nerede ve ne zaman yapildigindan ¢ok, isin ¢iktilarinin 6nemli
olduguna dayanmaktadir.

Uzaktan ¢alisma modelinin yayginlasmasinda kritik bir diger
unsur ise Covid-19 pandemisidir. Pandemi Oncesinde uzaktan
caligma genellikle calisanlar i¢in ayricalikli bir uygulama olarak
sunulmakta ve smirli sekilde uygulanmaktaydi (Pokojski & ark.,
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2022). Ancak pandemi, uzaktan caligmanin kiiresel diizeyde
yayginlagmasinda bir katalizor islevi gdrmiis, isletmeleri operasyon
ve stireclerini yeniden yapilandirmaya zorlamistir (Gifford, 2022;
Zaika & Shaforenka, 2024). Pandemi siirecinde, is faaliyetlerinin
devamliliginin saglanmasi ve ¢alisan sagliginin korunmasi amaciyla
uzaktan c¢alisma neredeyse bir zorunluluk haline gelmistir
(Lyzwinski, 2024; Urbaniec, Malkowska & Wlodarkiewicz-Klimak,
2022). Bu donem bazi arastirmacilar tarafindan genis capli bir
uzaktan ¢alisma deneyi olarak da tanimlanmistir (Gifford, 2022).

Cevresel siirdiiriilebilirlik amacglar1 da uzaktan c¢alisma
modellerinin yayginlagmasinda rol oynayan bir diger etkendir.
Uzaktan c¢aligma, ise gidis gelislerde kullanilan araglardan
kaynaklanan sera gazi emisyonlarini azaltarak ve ofis ortaminda
kullanilan enerji miktarin1 diisiirerek karbon ayak izinin
kiigtiltiilmesine katki saglamaktadir (Burrell & ark., 2014; Maipas &
ark., 2021). Bu yoniiyle, g¢evresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmak isteyen kuruluslar acisindan da tercih edilen bir ¢aligma
modeli haline gelmistir.

Sonug olarak, uzaktan ¢aligma modeli, giinlimiizde yasanan
hizli degisimlere uyum saglamay1 kolaylastiracak esnekligi hem
calisanlara hem de Grgiitlere vadetmesiyle ¢calisma hayatinda siklikla
tercih edilen bir model olarak kalmaya devam edecektir.

Calisanlar Acisindan Uzaktan Calisma Modelinin Avantajlar

Uzaktan calisma modeli, calisanlarin giincel gelismelere
uyum saglamalar1 ve is yasamlarin1 zenginlestirmeleri acisindan
bircok avantaj sunmaktadir. Bu avantajlarin basinda esneklik
gelmektedir. Uzaktan calisma modeli ile istthdam edilen bireyler,
caligma saatlerini ve mekanlari1 daha O6zglir bir bicimde
planlayabilmektedir (Bhajantri, 2024; Makkar & Ran, 2024; Zaika
& Shaforenka, 2024). Bu esneklik, bireylerin yasamlarinin diger
alanlariyla daha dengeli bir iliski kurmalarina olanak tanimakta, is-
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yasam dengesi kurmalarina yardimci olmaktadir (Bhajantri, 2024;
Ferrara vd., 2022; Raghuram & Wiesenfeld, 2004; Selvaraju &
Anuar, 2024). Uzaktan ¢alisma modeli ile ¢alisma firsatt sunan
sirketler boylece is ve isin disinda kalan yasam alanlar1 arasinda
denge kurmay1 amagclayan kisilerin tercihi olmakta, sirketlerin aday
havuzlar1 zenginlesmektedir.

Uzaktan ¢alismanin ekonomik a¢idan da ¢alisanlara cesitli
avantajlar sagladig1 goriilmektedir. Ulasim ve yemek gibi giinliik
harcamalarda saglanan tasarruflar, calisanlarin  giderlerini
azaltmalarina katki sunmaktadir (Zaika & Shaforenka, 2024).

Ise gidis-gelis siiresinin ortadan kalkmasi, calisanlarin giin
icerisinde daha fazla enerji ve motivasyonla calismalarina imkan
tanimakta; bu da daha olumlu is sonuglarinin ortaya ¢ikmasini
desteklemektedir (Sakal, 2024). Ayrica, bireylerin kendi calisma
ortamlarini kisisellestirebilmesi, fiziksel ve zihinsel yonden gorece
daha rahat olmalarin1 saglamaktadir (Sakal, 2024). Ev ortaminda
daha rahat bir sekilde, ofis giyim kurallar1 gibi zorunluluklardan
bagimsiz olarak calismak, calisanlarin konfor diizeyini artirirken,
genel olarak stres diizeylerini azaltmaktadir (Zaika & Shaforenka,
2024; Raghuram & Wiesenfeld, 2004; Selvaraju & Anuar, 2024).

Uzaktan ¢alisma modeli 6zellikle engelli bireyler ve kiigiik
cocugu olan kadin ¢alisanlar i¢in daha erisilebilir bir ¢calisma hayati
sunarak toplumsal esitlige katki saglarken, ayn1 zamanda kirsal
bolgelerde yasayan bireyler i¢in de yeni istthdam olanaklari
yaratmaktadir (Zaika & Shaforenka, 2024; Sakal, 2024). Boylece
uzaktan caligma modeli ile daha adil algilanan ve kapsayici bir
calisma ortami olusturulabilir.

Tim bu faktorler bir arada degerlendirildiginde; uzaktan
caligmanin is tatmini (Lu, 2024; Selvaraju & Anuar, 2024), bireysel
performans (Lu, 2024), genel iyi olus (Selvaraju & Anuar, 2024) ve
diisiik stres diizeyi (Raghuram & Wiesenfeld, 2004; Selvaraju &
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Anuar, 2024) gibi c¢iktilar iizerinde olumlu etkiler yarattigi
goriilmektedir. Bunun yani sira, uzaktan ¢alismanin dijital araglarin
kullanimin1 artirmasi sayesinde ¢alisanlarin teknolojik yetkinlikleri
ve dijital becerileri de gelismektedir (Bhajantri, 2024).

Calsanlar Acisndan Uzaktan Calisma Modelinin Dezavantajlarn

Uzaktan ¢alisma modelinin ¢aliganlara sundugu avantajlarin
yaninda bazi dezavantajlar da bulunmaktadir. Ilgili literatiir
incelendiginde, calisan acisindan en sik karsilasilan dezavantajlar
asagida kisaca dzetlenmistir.

Uzaktan calisanlar, ofisten fiziki uzakligin neticesinde,
zamanla kendilerini ¢alisma arkadaslarindan ve {iyesi olduklari
orgiitten soyutlanmis hissedebilmektedir (Zaika & Shaforenka,
2024). Fiziksel etkilesimin sinirlt olmasi, ¢alisanlar arasinda sosyal
baglarin zayiflamasina ve sosyal izolasyon duygusunun artmasina
yol agabilmektedir (Aidla & ark., 2023; Lyzwinski, 2024). Bu
durum, yalnizlasma hissini derinlestirmekte ve ¢alisanlarin
psikolojik 1iyi olus diizeylerinde diisiise neden olabilmektedir
(Lyzwinski, 2024; Lu, 2024; Wikansari & ark., 2025). Bu nedenle
igverenler, uzaktan c¢alisma modeli ile istihdam ettikleri ¢alisanlari
belirli siirelerde ofise ¢cagirarak onlarin sosyal etkilesimini saglamay1
amaglamaktadir. Hatta uzaktan ¢alismanin bu izolasyon kaynakl
olumsuz etkilerini bertaraf etmek isteyen isverenler hibrit ¢calisma
modellerini tercih edebilmektedir.

Is ile is dis1 yasam alanlar1 arasinda bir denge kurmaya
olumlu etkileri oldugu 6ne siiriilen uzaktan ¢alisma modelinin diger
yandan is ile is dis1 yasam arasindaki sinirlarin bulanik hale
gelmesine neden olarak calisanlarin ig-yasam dengesini kurmakta
zorlanmalarina neden oldugu tespit edilmistir (Zaika & Shaforenka,
2024; Lu, 2024). Bu durum, ozellikle ¢ocuk sahibi kadinlar
acisindan daha belirgin hale gelmekte; uygun ¢aligma ortamlarinin
saglanamamasi, bu ¢alisanlarin performanslarinda diisiise yol
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acabilmektedir (Lyzwinski, 2024). Siirekli ev ortaminda bulunmanin
yarattig1 monotonluk, tiikkenmislik riskini artirirken, ev isleri gibi
digsal unsurlar ¢alisanlarin dikkatini dagitabilmektedir (Zaika &
Shaforenka, 2024).

Uzaktan ¢alisma modeli, kendi zamanini ve sorumluluklarini
bagimsiz sekilde diizenleyemeyen kisiler, yani 6z disiplin diizeyi
disiik kisiler acisindan dezavantajli olabilmektedir (Zaika &
Shaforenka, 2024). Oz disiplin sorunu yasayan kisiler uzaktan
calisma durumunda odaklanma sorunlar1 ve diisiik verimlilik gibi
sorunlarla kars1 karstya kalabilmektedirler. Ayni1 zamanda, uzaktan
calisanlara yonelik gelistirilen kontrol ve izleme sistemleri,
calisanlarin mahremiyet algisin1 zedeleyebilmekte ve psikolojik
baski yaratabilmektedir (Urbaniec, Malkowska & Wlodarkiewicz-
Klimak, 2022). Calisanlarin kars1 karsiya kaldiklart bu olumsuz
psikolojik durumlar da hem performanslarini hem de zihinsel iyi
oluslarint olumsuz etkileyebilmektedir.

Uzaktan c¢alisma modeli ile c¢alisan kisilerin sorun
yasayabilecekleri bir diger konu da kariyer gelisimidir. Bu modelde
calisanlar arasinda yiliz yiize etkilesimin azalmasi; ¢alisanlarin
egitim ve gelisim programlarindan yeterince faydalanamamalarina,
hizl1 geribildirim alma olanaklarinin azalmasina ve etkili mentorluk
stireclerine erigsimde giicliik yagamalarina yol acabilmektedir (Sakal,
2024). Bu tiir kisitlamalar, calisanlarin profesyonel gelisimini
olumsuz yonde etkileyerek, orgiitsel baglamda sosyal sermayenin
zayiflamasina, is yerinde bireysel goriiniirliigiin azalmasina ve uzun
vadede kariyer ilerlemesinde sorunlara yol acabilmektedir
(Bhajantri, 2024).

Uzaktan ¢alisma modeli ¢ok biiylik oranda teknolojik ve
dijital araglara dayanmakta ve ¢alisanlarin da bu araglar1 kullanarak
cevrimi¢i olmalarimi gerektirmektedir. Bu teknolojileri kullanarak
stirekli ¢evrimigi olmasi beklenen calisanlarda biligsel ve duygusal

acidan bir stres tiirii olan teknostresin ortaya ¢ikma ihtimali artis
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gostermektedir (Lyzwinski, 2024). Bu kapsamda, uzaktan ¢alisma
modelinin yayginlagsmasiyla dijital teknolojilere artan bagimlilik
yalnizca is siireglerini degil, aynm1 zamanda calisanlarin psikolojik
iyilik hallerini de olumsuz yonde etkileyebilmekte; uzun vadede
ruhsal saglik agisindan risk unsuru olusturmaktadir.

Ilgili yazmn incelendiginde; uzaktan calisma modelinin her
calisan i¢in uygun ve etkili bir uygulama olmayabilecegini
gostermektedir. Calisanlarin = bireysel oOzellikleri ve Orgiitiin
nitelikleri uzaktan c¢alisma modelinin basarisinda belirleyici
olmaktadir. Bu nedenle, calisanlarin uzaktan ¢alisma modelinden
avantaj elde edebilmeleri i¢in hem bireysel diizeyde hem de orgiit
diizeyinde destekleyici unsurlarin saglanmasi 6nerilmektedir.

Orgiitler Agisindan Uzaktan Calisma Modelinin Avantajlar

Uzaktan calisma modeli sadece calisanlara degil, ayni
zamanda orgiitlere de ¢esitli avantajlar sunmaktadir. Orgiitler
temelde, uzaktan ¢aligma modeli ile hem genel giderlerini azaltma
hem de caligsanlara esneklik saglama imkanlarina ulasmaktadirlar.

Uzaktan calisma ile Orgiitlerin fiziksel mekénlara olan
bagimliliklar1 azaldigindan ofis alan1 kiralama ve ofis faaliyetlerinin
yuriitiilmesine iligkin giderler 6nemli Glgiide azaltilabilmektedir
(Zaika & Shaforenka, 2024). Ofis kiralama maliyetlerinin ¢ok
yiiksek oldugu biiyiiksehirlerde, orgiitler uzaktan ¢alisma modelini
tercih ederek daha kiigiik ofis alanlar1 kiralayabilmektedirler. Hatta
baz1 orgiitler paylasimli ofis alanlar1 kiralayarak ofis giderlerini
azaltma yoluna gitmektedirler. Ozellikle rekabetin yogun oldugu
durumlarda, uzaktan ¢aligma neticesinde diisen maliyetler ve azalan
giderler orgiitlere rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Uzaktan calisma modeli, sagladigi zamansal ve mekansal
esneklik ile orgilitlere daha nitelikli insan kaynaklarina ulagma firsati
saglamaktadir (Zaika & Shaforenka, 2024). Uzaktan ¢alismanin
sundugu bu esneklik, orgiitlerin yalnizca yerel is giiciiyle sinirh
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kalmaksizin, kiiresel Ol¢ekte daha genis ve g¢esitli bir yetenek
havuzuna ulasabilmesini miimkiin kilmaktadir (Fan & ark., 2024;
Lu, 2024; Soroui, 2021). Bu durum, 6zellikle bilgi yogun sektorlerde
rekabet istlinliigli yaratma potansiyeli tasimaktadir. Uzaktan ¢alisma
model ile bilgiye dayali islerde goérev yapan c¢alisanlarin
performanslarinda goriilen artis neticesinde oOrgiitsel performans
gostergelerinde de olumlu iyilestirmeler saglamaktadir (Wikansari
& ark., 2025; Lu, 2024). Calisanlar uzaktan ¢alisma modelinde
kisisellestirilebilir ve odakli bir calisma ortamina erisebildiklerinden
dikkat dagitict ve istenmeyen unsurlardan siyrilip biligsel
kaynaklarin daha etkin kullanabilirler. Bu durum, calisanlarin
bireysel verimliligi artirmakla kalmayip ayni zamanda orgiitlerin
etkinligi ve verimliligini giiclendirmektedir (Selvaraju & Annuar,
2024). Bu kapsamda, uzaktan ¢alisma uygulamalar1 6rgiitlerin daha
farkli mekanlarda yasayan nitelikli c¢alisanlari, esneklik
uygulamalar1 sunarak kendi biinyesine ¢ekebilmelerine yardimci
olabilmektedir.

Orgiitlerin yogun rekabet, hizli degisen piyasa kosullari,
krizler ve beklenmedik kiiresel krizler karsisinda ihtiya¢ duyduklari
esnek ve uyum saglayici yapilara ulagsmasinda uzaktan calisma
modelleri kolaylastiric1 rol oynamaktadir. Uzaktan ¢alisma modeli
karar alma siireglerinin hizlanmasin1 ve stratejik hareket
kabiliyetinin artmasimi saglamaktadir (Urbaniec, Malkowska &
Wlodarkiewicz-Klimak, 2022). Bu nedenle giiniimiiz dinamik is
ortaminda, Orgiitler daha hizli hareket edebilmek adma uzaktan
caligma modellerini tercih edebilmektedirler.

Genel olarak degerlendirildiginde; uzaktan c¢alisma
modellerinin oOrgiitlere esneklik kazandirmak ve rekabet avantaji

elde etmelerinde yardimci olmak gibi avantajlar sundugu ifade
edilebilir.

Orgiitler Agisindan Uzaktan Calisma Modelinin Dezavantajlar
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Uzaktan calisma orgiitlere esneklik, maliyet tasarrufu ve
nitelikli insan kaynaklarina erigsim gibi faydalar saglasa da bu
modelin orgiitler i¢in bazi dezavantajlart da bulunmaktadir. Asagida
bu dezavantajlardan kisaca bahsedilecektir.

Uzaktan ¢alisma siirecinde fiziksel olarak orgiitten uzaklagan
caliganlar  oOrgiitten uzaklasan c¢alisanlar Orgiitlerine  karsi
bagliliklarini ve katilim diizeylerini olumsuz etkileyebilmektedirler
(Zaika & Shaforenka, 2024). Is ile arasinda bir uzaklik olusan
caligsanlar zamanlar orgiite kars1 sorumluluk bilincini yitirebilirken,
bu durum c¢alisanlarin  Orglitsel vatandaslik davraniglarinin
zayiflamasina ve performanslarinin diigmesine neden olabilir.

Uzaktan g¢alisma siirecinde, calisanlar arasindaki iletisim
sekteye ugrayabilmektedir. Yiiz yiize etkilesimin kisitli hale gelmesi,
iletisim kanallarin1 zayiflatirken ¢alisanlar arasinda bilgiye sahip
olma konusunda dengesizliklere ve yanlis anlasilmalara zemin
hazirlamaktadir (Ferreira & ark., 2021; Lu, 2024). Bu durumda zarar
goren sadece gorev temelli iletisim degil, ayn1 zamanda is birligi
kiiltiirii ve takim ici koordinasyondur. Ozellikle informal iletisimin
zayiflamast  ¢alisanlar  arasindaki giiven insasmna  engel
olusturmaktadir (Lu, 2024). Orgiitte olusan bu giiven eksikligi hem
orgiit hem de c¢alisanlar acisindan olumsuz sonuglar ortaya
¢ikarabilir.

Uzaktan c¢alisma modelinde Orglitlerin  kars1  karsiya
kalabilecegi bir sorun da lider ile astlar1 arasindaki etkilesimin
zayiflamasidir. Bu siirecte lider-liye etkilesimi daha kisith ve dijital
araclara bagli hale gelmektedir. Bu durum, liderlerin g¢alisanlarin
ithtiyaclarin1 zamaninda fark etmesini zorlastirmakta ve destekleyici
liderlik davraniglarinin etkinligini azaltmaktadir (Bhajantri, 2024).

Sonug olarak, drgiitlerin uzaktan ¢aligma modelinden fayda
saglayabilmeleri i¢in; Orgiitte gilivenin tesis edilmesi i¢in caba
gostermek, agik ve c¢ift yonlii iletisimin siirdiiriilmesi, ¢alisanlar
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arasindaki iliskileri giiclendirecek sosyal etkilesim uygulamalarinin
tesviki Onerilebilir. Bunun yaninda, Orgiitsel bagliligin zarar
gormemesi i¢in gerekli stratejilerin olusturulmasi ve g¢alisanlarin
orgiite baghliklarinin diizenli bir sekilde izlenmesi Onem arz
etmektedir.

Uzaktan Cahsma Modelinin Basarisim Etkileyen Faktorler

Uzaktan c¢alisma modelinin etkili ve verimli bir sekilde
uygulanabilmesinde sadece teknolojik altyapiyr g6z Oniinde
bulundurmak yaniltici olabilmektedir. izleyen kisimda, uzaktan
calisma modelinin basarisini etkileyen faktorler ilgili yazin 1s181inda
kisaca degerlendirilecektir.

Uzaktan c¢alisma denildiginde ilk akla gelen dijital
teknolojiler oldugundan ve bu c¢alisma modeli teknolojik
gelismelerle yakindan iliskili oldugundan, teknolojik altyapi uzaktan
calisma modelinin basarisinda kritik Onemdedir. Calisanlara
saglanan teknik ekipmanlar, uzaktan c¢aligmaya 0zgli egitim
programlar1 ve gerekli yazilimlarin temini, dijital yeterliliklerin
artirllmasina  katkida bulunarak is siireclerinin  siirekliligini
saglamaktadir (Pokojski & ark., 2022). Bu anlamda, sektorde yaygin
kullanilan teknolojik araclar ve yazilimlarin dikkatli takibi ve
bunlarin 6rgiite uyarlanmasi 6nem arz etmektedir. Fiziksel ¢evrenin
niteligi de uzaktan calismanin basarisin1 etkileyen bir diger
faktordiir. Calisan saglhigin1 gézeten ergonomik ev-ofis ortamlariin
olusturulmasi, sadece c¢alisanin fiziksel konforunu degil, aym
zamanda psikolojik iyilik halini de desteklemektedir (Lyzwinski,
2024).

Teknolojik faktorler disinda, literatiirde oOzellikle yonetsel
diizeyde sergilenen olumlu tutumlarin, uzaktan c¢alisma
uygulamalarina yonelik kabul diizeyini artirdigina yonelik bulgular
mevcuttur (Urbaniec, Malkowska & Wlodarkiewicz-Klimak, 2022;
Pokojski & ark., 2022). Bununla birlikte yine bir tiir orgiitsel destek
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olarak, ¢ocuk sahibi kadin ¢alisanlar icin 6zel olarak gelistirilen
esnek ve kapsayict modellerin uygulanmasi, toplumsal cinsiyet
esitliginin desteklenmesi ve is-yasam dengesinin gozetilmesi
uzaktan ¢alisma modelinin basarisina 6nemli katkilar saglamaktadir
(Lyzwinski, 2024). Bu kapsamda, yoneticilerin uzaktan ¢aligmaya
yonelik olumsuz goriislerini  ve tutumlarini  olumlu ydnde
etkileyecek sekilde bilgilendirmelerden ve kanit temelli 6rnek
uygulamalardan faydalanilabilir.

Ayrica, isin dogast ve igin niteligi de uzaktan calisma
modelinin uygulanabilirliginde belirleyici bir unsur olarak One
cikmaktadir.  Bazi  meslekler, dijital ortama  kolayca
uyarlanabilmeleri, yogun teknoloji kullanimimna dayanmalar1 ve
fiziksel mekana gorece daha az bagimli olmalar1 nedeniyle uzaktan
caligmaya daha elveriglidir. Ornegin; bilgi ve iletisim teknolojileri
profesyonelleri (Cangia & ark., 2022), arastirmacilar, yazarlar, veri
analistleri gibi bilgi iscileri (Stiles & Smart, 2021) ile elektronik
posta, telefon, ¢cevrim i¢i toplant1 ve anlik mesajlasma araclariyla
ylriitilen — misteri  hizmetler1  faaliyetleri bu kapsamda
degerlendirilebilir (Ishii & Markman, 2016). Ayrica, e-6grenme
platformlar1 ve video konferans teknolojilerindeki gelismeler
sayesinde egitim sektorii de uzaktan ¢alismaya daha uygun hale
gelmistir  (Gifford, 2022). Buna karsin, yiiz yiize etkilesim
gerektiren, 6zel ekipman ve fiziksel mekan bagimlilig: ytiksek olan
bazi meslek gruplar i¢in uzaktan c¢aligmanin uygulanabilirligi
oldukca diisiiktiir. Ornegin; saglik c¢alisanlari, iiretim iscileri ve
ingaat sektorii calisanlart gibi alanlarda gdrev yapan bireyler i¢in
fiziksel mevcudiyet ve sahada calisma zorunlulugu, uzaktan ¢alisma
modelinin 6niinde dogal bir bariyer olarak kalmaktadir (Lyzwinski,
2024).

Neticede, uzaktan caligmanin bagsarili  bir sekilde
uygulanabilmesi, sadece teknik donanim ve dijital araglarla degil
ayni zamanda isin niteligi, ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglar1 ve

--285--



beklentileri, orgiit kiiltlirii ve liderlik yaklagimi gibi unsurlarin da
dikkate alindig1 bir yaklagimla miimkiin olabilmektedir.

2020 Yih ve Sonrasinda Tiirkiye Baglaminda Yapilan Uzaktan
Cahsma Konulu Makalelerin Genel Goriiniimii

Covid-19 pandemisi ile yayginlik kazanan uzaktan ¢aligma
uygulamalarinin bilimsel ¢aligmalara yansimalart da 2020 yilindan
itibaren iz kazanmistir. Y1ldiz Bagdogan ve Ozdemir (2024) Web
of Science (WOS) indeksinde 1982 yilindan itibaren uzaktan ¢alisma
konusunda yapilan yayinlar1 bibliyometrik analize tabi tutmuslardir.
Arastirma bulgulari; uzaktan ¢aligma konulu ¢alismalarin %91’inin
2020 y1l1 ve sonrasinda yayimlandigini géstermektedir. Ayni egilim
Tiirkiye’de tamamlanan lisansiistii tezlerde de goriilmektedir. Ertiirk
ve Acar (2024) Tirkiye’de uzaktan c¢aligma konusu iizerine
hazirlanan lisansiistii tezleri inceledikleri ¢alismalarinda, 2005-2021
yillar1 arasinda hazirlanan 104 lisansiistli tezin %61,5’inin 2021
yilinda hazirlandigi bulgusuna ulasmislardir. Bu c¢alismalar
degerlendirildiginde, uzaktan c¢alismayr konu alan bilimsel
caligmalarin 6zellikle 2020 yil1 ve sonrasinda artis gosterdigi ifade
edilebilir. Bu calismada da Tiibitak Ulakbim catis1 altinda hizmet
veren Dergi Park Akademik veri tabaninda 2020 yili ve sonrasinda
yayimlanan ‘“uzaktan c¢aligma” konulu makalelerin genel bir
goriinimii sunulmaya calisilmistir. Dergi Park Akademik veri
tabaninda “uzaktan caligma” anahtar kelimesi ile 2020-2024 yillarini
kapsayan bir tarama yapilmistir. Inceleme konusu olacak makaleler;
derleme, teorik ve kavramsal c¢alismalar ile bibliyometrik
caligmalarin diginda kalan ampirik veri igeren ¢alismalar olmasina
karar verilmistir. Belirlenen makaleler; yazar, 6rneklem ve temel
bulgular basliklarin altinda 6zetlenmistir.
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Tablo 1 Calisma Kapsaminda Incelenen Makaleler

Calisma Orneklem Bulgular
Akbas Tuna & Beyaz yakali Uzaktan ¢alisma modeli, bilgi teknolojileri altyapisina duyulan ihtiyaci
Tiirkmendag (2020) caliganlar artirmaktadir. Calisma saatlerini uzamasi, evde ¢ocuk olmasi durumunda

¢evrimigi toplantilarin zorlagmasi, yoneticilerin olumsuz tutumlari, yogunlagan
is yiikii ve asinan is disiplini uzaktan ¢aligsma modelinde karsi karsiya kalinan
zorluklar olarak 6ne ¢ikmistir. Maddi tasarruf ve zamandan tasarruf, ev igi
ylikiimliliiklere daha fazla zaman ayirabilme, saglanan 6zellik neticesinde artan
verimlilik ve yaraticilik esnek ¢alisma modelinin olumlu yonleri olarak tespit
edilmigtir.

Baycik & ark., (2021)

1305 galisan
248 igveren

Mevcut is kanunu, uzaktan ¢aligmaya iliskin sorunlarin ¢dziimiinde yetersiz
kaldig1 diigiiniilityor. Calisanlarin dinlenme siirelerinin takibi, ¢alisanlarin is
sagliklarina ve giivenliklerine yonelik tedbirler, is¢inin 6zel hayatinin
korunmasi ve isletme verilerinin korunmasi uzaktan ¢alismada isveren
acisindan karsi karstya kalinan sorunlar olarak tespit edilmistir. Uzaktan
calisma modelinde calisanlar bireysel diizeyde; sosyal izolasyon, ig-6zel yagam
dengesinin kaybi, ¢aligma ortaminin degisimi, teknolojiye uyum saglama
giicliikleri, sendikal bagliliklarin zayiflamasi gibi sorunlar yasayabilirler.

Oztirak & Orak
(2022)

15 farkli sektorden
404 caligan

Uzaktan ¢aligma ile orgiitsel diglanma ve dijital zorbalik arasinda anlamli
iligkiler olmadig tespit edilmistir.

Basol & Comlekgei
(2022)

Uzaktan ¢aligma
deneyimine sahip 323
caligan

Calisma kapsaminda “Olumlu tutum”, “Beceri gelistirme”, “Olumsuz tutuma
direng” ve “Kurumsal destek” olmak iizere dort ayr1 boyuttan ve 16 maddeden

olusan “Uzaktan Calisma Tutumu Olgegi” gelistirilmistir.

Giizel & Aydin
(2021)

311 banka ¢alisani

Evden ¢alisma ile ¢alisanlarin i performanslarinin pozitif yonlii ve anlamli bir
sekilde iligkili oldugu saptanmustir.
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Kutlutiirk & 100 akademisyen Covid-19 siirecinde akademisyenlerin ig stresinde artis goriiliirken bu artigin
Yikilmaz (2021) kas iskelet sistemi agrilar1 ve tiikkenmisligi artirdig tespit edilmistir. Fiziksel
aktivite seviyesi azalan akademisyenler kisisel bagarilarinda diisme hissi
algilayarak tiikenmislik hissi yasamaktadirlar.
Yal¢in & Akinct 14 akademisyen Akademisyenlerde, Covid-19 pandemisi ile ortaya ¢ikan uzaktan ¢aligma
Vural (2021) modelinin kuruma olan aidiyetlerini olumsuz sekilde etkilemedigi anlagilmistir.
Karagmar & Filizoz Telekomiinikasyon Uzaktan ¢aligma modelinin ¢alisan performansini olumlu yoénde etkiledigi
(2023) sektoriinden 179 saptanmistir.
calisan

Cam & Dastan
(2022)

411 katilim bankasi
caligsani

Calisanlarin uzaktan ¢alisma sistemine uyumluluklari, zaman, algilanan
davranissal kontrol ve algilanan kullanim kolayliklar1 faktorlerinin, uzaktan
calismadan algilanan fayday1 olumlu etkiledigi tespit edilmistir.

Algilanan faydayi olumsuz etkileyen faktorlerin ise; kolaylastirici unsurlarin
eksikligi, endise, diisiik giiven ve diisiik 6z yeterlilik oldugu tespit edilmistir.

Uysal & Cay1r
Yilmaz (2020)

212 akademisyen

Katilimeilarin yarisindan fazlasi uzaktan ¢aligma deneyimlerini aktarirken,
diger yasam sorumluluklari ile ¢alisma sorumluluklarini uyumlastirmada sorun
yasadiklarini ifade etmislerdir.

Ozarslan & ark.,
(2024)

230 belediye galigani

Belediyelerde uzaktan ¢alismaya yonelik hukuki ve idari diizenlemelerin
yetersiz oldugu saptanmustir. Uzaktan ¢aligma uygulamalarinin belediyelerde
kaynak kullaniminda tasarruf saglayacagi, personelin verimliligini ise artiracagi
saptanmistir.

Yilmaz (2023) 25 insan kaynaklar1 Uzaktan ¢aligma siirecinde yoneticilerin denetim mekanizmasi olarak; ¢aligana
yoneticisi erigilebilir saatleri belirlemek, performans standartlar1 belirlemek, uzaktan
bilgisayar erigimi, takip yazilimi kullanmak saptanmistir.
Gilines & Sokmen 10 kadin Uzaktan ¢alismanin dezavantajlari olarak; ¢calisma disiplininde azalma, ¢aligma
Giirgam (2024) akademisyen veriminin diigmesi, 6grenci etkilesiminde azalma, ig-yasam dengesinin

bozulmasi, ¢ocuk bakim sorumluluguna ayrilan siirenin artmasi bulunmustur.
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Uzaktan ¢alismanin avantajlari olarak; esnek mesai, zaman tasarrufu, mekéan
esnekligi, yol masraflarinin azalmasi, ¢evrimi¢i dersler saptanmustir.

Basol ve Comlekgi Uzaktan ¢aligma Is yiikiiniin fazla oldugu durumlarda, ¢alisanlarin uzaktan ¢alismaya karsi
(2021) deneyimi olan 415 olumsuz tutumlar gelistirdikleri saptanmustir. Orgiitsel desteklerin saglandig1,
beyaz yakali ¢alisan sistematik olarak tasarlanmis modellerde ise ¢alisanlarin uzaktan ¢alismaya
karg1 olumlu tutumlar gelistirdikleri goriilmiigtiir.
Kablay (2023) 22 akademisyen Uzaktan galigma modelinin 6grenciler ile akademisyenler arasindaki etkilesimi
olumsuz etkiledigi anlagilmigtir.
Tiifek¢i Yaman & Uzaktan ¢aligma Calisanlarin algiladiklari is tatmini ve ig stresinin isten ayrilma niyetini anlamli
ark., (2023) modeliyle ¢aligan 915 | sekilde yordamadigi tespit edilmistir.
kisi
Koruk¢u & Yildirnm | Uzaktan ¢aligma Uzaktan ¢aligsmanin, is-aile-yasam dengesini pozitif yonde etkiledigi sonucuna
(2023) modeline gecen 238 ulasilmistir.
calisan
Yildirimgakar & Cesitli sektorlerden Calisanlarin ig tatminlerinin uzaktan ¢aligma modelinde diger ¢alisma
Kanberoglu (2023) 546 galigan modelinden daha yiiksek oldugu saptanmigtir. Uzaktan ¢alisma modelinde, is

tatmini en yiiksek olan meslek grubu akademisyenler olmustur.

Demirbag & ark.,
(2021)

Imalat sektorii ve

hizmet sektériinde
calisan 444 beyaz
yakal1 isgdren

Uzaktan ¢alisma modelinin etkililigi ile ¢alisanlarin algiladigi is giivencesizligi
arasindaki iligkide psikolojik giivenligin aracilik rolii oynadigi, ig-yasam
dengesinin ise uzaktan caligma etkililigi ile psikolojik giivenlik iliskisinde
diizenleyici rol oynadig: tespit edilmistir.

Agargiin & Turgut Finans ve bilisim Ofis calisanlarinin, uzaktan ¢aligsanlar ve hibrit ¢aliganlara nazaran daha siddetli
(2022) sektorlerinde ¢alisan ig-aile catismasi yasadiklar1 saptanmisgtir.

245 kisi
Kuyucu (2019) Istanbul’da tiniversite | Calismaya katilan {iniversite 6grencilerinin yiizde yetmisinden fazlasi,

6grenimi goren 700
ogrenci

gelecekte uzaktan ¢alisma modeli ile ¢aligmak istediklerini ifade etmiglerdir.
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Ogrenciler, uzaktan ¢alisma modelinin is performanslarmn artiracagini
diisiinmektedirler.

Albayrak Erdogan & | 508 beyaz yakali Uzaktan ¢aligsma ile ig-yasam dengesi arasindaki anlamli iligkide ¢alisanlarin

Baykal (2023) calisan psikolojik sermayelerinin diizenleyici etkisi oldugu saptanmistir.

Bas (2022) Uzaktan ¢aligma Sanal beyin go¢iiniin; ekonomik nedenler, ¢alisma esnekligi arayisi, firmalarin
modeli ile yurtdis1 bir | orgiitsel yapilarina yonelik memnuniyetsizlik ve is-yasam dengesine yonelik
firma adina ¢alisan 11 | faktorler nedeniyle yaygmlastigi tespit edilmistir.
katilimet

Al (2023) 101 banka ¢aligani Bankalarda ofisten ¢aligan kisiler ile uzaktan ¢aligma modeli ile ¢alisan kisilerin

orgiit kiiltiirii algilarinin farklilagtig1 tespit edilmistir. Ofis ¢alisanlar etkili
iletisim ve takim ¢alismasi boyutlarini 6n plana ¢ikarirlarken, uzaktan
calisanlarin ise etkili planlama ve gorev yliriitme boyutlarina daha fazla
odaklanildig1 anlagilmigtir.

Siitlii & Keles Taysir | Bir ¢calisma takiminin | Calisanlarin sosyal yonlerini giiclendiren faaliyetlerin takim iiyesi olma

(2022) iiyesi olarak gorev duygusunu olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Is dis1 konularda en
yapan 184 calisan azindan haftada bir kere bir araya gelmenin takim tiyelerine giiven ve takim

uyumunu olumlu yénde etkiledigi saptanmustir.

Kuloglu & Temel Uzaktan ¢aligma Uzaktan ¢alismanin; ¢alisanlarin kendilerine vakit ayirabilme, ulasim sorunu

Eginli (2024) modeliyle ¢alisgan 20 | yasamama ve esnek caligma saatlerine sahip olma agisindan ¢alisan
kisi motivasyonunu olumlu sekilde etkiledigi saptanmistir. Sosyallesme ihtiyacinin

kargilanamamasi nedeniyle ¢alisan motivasyonunun olumsuz etkilenebilecegi
gOrilmiistiir.

Yilmaz & Kasimoglu | 520 katilim bankasi Katilim bankasi ¢aliganlarinin uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumlariin ve

(2024) calisani doniisiimcii liderlik algilarinin drgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkiledigi tespit

edilmistir.
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Giinsan & Yergin Van ilinde gorev Uzaktan ¢aligsma ile ig tatmini, is motivasyonu ve performans puani arasinda
(2024) yapmakta olan 260 anlaml iligkiler tespit edilmistir.

bankac1
Taksi Deveciyan & Bilisim teknolojileri Uzaktan ¢alismanin avantajlari oldugu kadar dezavantajlarinin da oldugu
Alay (2023) sektoriinde galigan 24 | goriilmiistiir. Esnek ¢aligma saatleri ve 6zerklik 6nemli avantaj kaynaklart

kisi

olarak algilanirken, ige siirekli erisim (erisilebilirlik gereksinimi) ve
sosyallesme eksikligi uzaktan ¢aligmanin zorluklari olarak algilanmaktadir.
Katilimcilar ig-aile yasam dengesi kurmakta zorlandiklarini ifade etmislerdir.

Gilines & Sokmen
Giircam (2024)

10 kadin
akademisyen

Uzaktan ¢alismanin dezavantajlari; ¢aligma disiplininin azalmasi, ¢alisma
veriminin diigmesi, 6grenci ile aktif bir egitim yapilamamasi, ig-yasam
dengesinde bozulma, ¢cocuk bakimi i¢in harcanan siirede artis. Avantajlar;
zaman tasarrufu, mekan kolayligi, ulasim tasarrufu, derslerin ¢evrimigi olmasi,
mesai esnekligi olarak saptanmigtir.

Giirclioglh & ark.,
(2024)

290 dgretmen

Katilimeilarin ¢ogu, uzaktan ¢alisma siirecinde okullartyla olan baglarinin
zayiflamadigini, normal diizene gore bir zorluk yasamadiklarini ve iletigim
konusunda sorun yasamadiklarini belirtmistir. Ayrica, uzaktan ¢alismada etkili
iletisim kurulmasinin 6gretmenlerin iletisimden duydugu tatmini artirdigt
gorilmiistiir.

Saygili & Oztirak Teknoloji sektoriinde | Dijital teknolojilere yonelik olumlu tutumlar, ¢alisanlarin uzaktan ve esnek
(2024) calisan 446 kisi ¢alisma bigimlerini benimsemesini kolaylagtirmaktadir. Bu olumlu tutumlar,
calisanlarin is verimliligi, esneklik ve is-yasam dengesi algilarini artirmaktadir.
Akcebe & Nisanci Cesitli sektorlerden Caliganlarin uzaktan ¢alismaya yonelik olumlu tutum diizeylerinin ortalamanin
(2024) uzaktan c¢aligma iizerinde oldugu bulunmustur. Is-Yasam dengesinin uzaktan calismaya yonelik
deneyimi olan 382 tutumlar pozitif yonde etkiledigi saptanmustir.
kisi
Naktiyok & Zengin 254 ¢agr1 merkezi Evden (uzaktan) ¢alismanin is becerikliligini anlamli bir sekilde etkilerken, s6z
(2024) calisant konusu iliskide ig-aile ¢atigmasinin kismi aracilik rolii tespit edilmistir.
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Bulgular

Calismalar incelendiginde, uzaktan ¢alisma yayinlarinda en
stk tercih edilen Orneklem grubunun beyaz yakali caligsanlar
(bankacilar, insan kaynaklar1 uzmanlari, teknoloji sektori
calisanlari, yoneticiler) oldugu goriilmektedir. Bu durumun, beyaz
yakali pozisyonlarin uzaktan ¢alismaya daha uygun olmasindan
kaynaklandig1 ileri siiriilebilir. Ozellikle Covid-19 pandemisi ile
uzaktan calismaya hizl bir sekilde uyum saglayan sektorler de yine
beyaz yakali ¢alisanlarin yogun bir sekilde yer aldigi sektorler
olmustur. Incelenen ¢alismalarda, beyaz yakali ¢calisanlarin uzaktan
calisma modelinde algiladiklart is tatmini, liderlik tarzlar,
motivasyon diizeyleri, sosyallesme eksikligi, esneklik ve is-aile
dengesi konular1 6n plana c¢ikmaktadir. Calisanlarin uzaktan
caligsmaya teknolojik uyumu da iizerinde durulan konular arasinda
yer almaktadir. Is-yasam dengesi ve bakim sorumluluklar1 konular
da genellikle beyaz yakali kadin ¢alisanlar iizerinden incelenmistir.
Bu calismalarda, orgiit agisindan ise calisanlarin uzaktan c¢alisma
modelinde verimlilikleri, 1 performanslari ve denetimleri konu
edilmistir.

Calismalarda incelenen bir diger Orneklem grubu ise
akademisyenler ~ ve  ogretmenlerdir.  Ozellikle  Covid-19
pandemisinde okullarin ve iiniversitelerin uzaktan egitime gegis
yapmak zorunda kalmalari, bu siireglerin ¢evrimici olarak
ylurlitilmesini ~ gerektirmisti. Bu nedenle Ogretmenler ve
akademisyenler de uzaktan calisma modelini yogun bir sekilde
deneyimleyen calisan gruplari olmuslardir. Bu ¢alismalarda uzaktan
caligma konusu; tiikkenmislik, oOrglitsel baglilik, kuruma aidiyet,
ogrenci etkilesimi ve iletisim doyumu gibi kavramlarla olan iligkileri
kapsaminda ele alinmistir.

Cagri  merkezi calisanlart ve belediye ¢alisanlari,
caligmalarda yer verilen diger orneklem gruplari olmustur. Bu
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caligmalarda uzaktan ¢alisma; verimlilik, dijitallesme, stres, kontrol
ve yasal cer¢eve uyum konulari agisindan ele alinmustir.

Calismalarda en ¢ok ele alinan konu is-yasam dengesidir.
Uzaktan ¢alismanin bir avantaji olarak goriilen esnek zaman ve
mekan olgusunun bazi zamanlarda c¢alisanlar i¢in bir dezavantaja
dontisebilecegi s6z konusu calismalarda da ulasilan bulgular
arasinda yer almaktadir. Calisanlar, uzaktan calisma modelinde;
calisma siirelerinin uzamasi, ¢ocuk bakimi ile evden c¢evrimigi
toplant1 yapmanin zorlagsmasi ve stirekli erisilebilir olma durumunun
is-aile ¢atigmasini alevlendirdigini ifade etmektedirler. Ancak yeterli
destek mekanizmalarinin saglanmasi ile aileye daha fazla zaman
ayrilmast nedeniyle uzaktan ¢alisma modelinin bir motivasyon ve
tesvik unsuru olabilecegi de ifade edilmektedir.

Incelenen calismalarda uzaktan calismanm; tiikenmislik,
stres, psikolojik giivenlik, aidiyet, 6z yeterlilik gibi psikolojik
unsurlarla da iligkilendirildigi goriilmiistiir. Bu acidan ele
alindiginda, geleneksel ¢alisma modeli disinda kalan ve yeni tiir
caligma iligkileri gerektiren uzaktan calisma modeline uyumu
saglayacak psikolojik destek mekanizmalarina duyulan ihtiya¢ da
giindeme gelmektedir.

Tiim c¢aligmalar genel olarak degerlendirildiginde; uzaktan
caligma modeline gecisi hizlandiran en 6nemli faktoriin Covid-19
oldugu goriilmektedir. Incelenen calismalarin biiyiik cogunlugunda
Covid-19 pandemisinin ortaya ¢ikardigi uyumlanma ihtiyacina bir
yanit olarak uzaktan ¢alisma modellerine basvuruldugu ifade
edilmistir. Incelenen calismalarda uzaktan calisma calisan ve drgiit
acisindan hem avantajlar1 hem de dezavantajlar1 bulunan bu nedenle
dikkatlice uygulanmasi gereken bir model olarak ele alinmistir. Hem
calisanlarin hem de Orgiitlerin uzaktan ¢alismanin avantajlarindan en
tist diizeyde faydalanabilmeleri i¢in dncelikle teknolojik alt yapinin
iyi bir sekilde tasarlanmasi 6nem arz etmektedir. Teknoloji destekli

bir ¢aligma modeli olmasi nedeniyle, etkin olmayan bir teknolojik alt
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yap1 hem c¢alisanin hem de orgiitiin verimliligini olumsuz yonde
etkileyecektir. Uzaktan ¢alisma modelinin basarili olmasinda kritik
olan bir diger faktér de yonetsel/Orgiitsel destektir. Incelenen
makalelerin bulgularina gore; uzaktan ¢alisma modelinin basariya
ulagmasinda yoneticilerin uzaktan c¢alismaya yonelik olumlu
tutumlar1 etkili olmaktadir. Bu nedenle, oOncelikle yoneticilerin
uzaktan calisma kavraminmi tlim boyutlar1 ile anlamasi gerekli
olmaktadir. Orgiitiin uzaktan ¢alismaya neden ihtiya¢ duydugunun
kapsaml1 bir sekilde gerekgelendirilmesi, yoneticilerin bu modele
yonelik tutumlarmi olumlu yonde etkileyebilir. Uzaktan ¢aligma
modelinde, c¢alisanlarin esneklik kazanma arzular1 oldukga
yiiksektir. Bu dogrultuda, ¢alisanlar belirli bir diizeyde 6zerklik talep
etmektedirler. Calisana saglanan 6zerklik; ytiksek is tatmini, saglikli
bir is-yasam dengesi, diisiik stres ve tiikkenmislik diizeyleri, artan
performans ve verimlilik gibi olumlu ¢iktilarin ortaya ¢ikmasini
kolaylastirmaktadir. Ozellikle esneklik ve dolayisiyla o&zerklik
talebinde olan ¢aligsanlara yeterli diizeyde 6zerklik saglanmadiginda
diisiik 1§ tatmini ve diisiik performans gibi olumsuz sonuglarla karsi
karsiya kalinabilmektedir. Bu nedenle, uzaktan ¢alisma modelinin
basarisinda, ¢alisanlarin esneklik ve 6zerklik ihtiyaglar1 g6z 6niinde
bulundurularak, calisanlara gerekli diizeyde 6zerklik taninmalidir.
Bunlara ek olarak, orgiitlerin uzaktan ¢aligma modelinin sistematik
bir sekilde yapilandirilmasi da uzaktan calismanin basarili olmasini
onemli Olglide etkilemektedir.

Sonug

Teknolojideki hizli degisim, gen¢ niifusun i yasamindan
beklentilerinde meydana gelen degisimler, artan siirdiiriilebilirlik
kaygilar1 ve buna yonelik ortaya cikan diizenlemeler, insanligin
gelecekte de karsi karsiya kalabilecegi kriz ve pandemi durumlari
uzaktan c¢aligmay1 artik is hayatinin saglam bir unsuru haline
getirmistir. Bu ¢caligsmada, Tiirkiye’de 2020 y1l1 ve sonrasinda Dergi
Park Akademik veri tabaninda yayinlanan makalelerin genel
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goriinimiinii sunmak amaclanmistir. BOylece uzaktan ¢alisma
konusunun Covid-19 pandemisi siirecinde ve sonrasinda Tiirkiye’de
gerceklestirilen bilimsel c¢alismalarda nasil ele alindigi, hangi
boyutlariyla incelendigi ve hangi konular ile iliskilendirildigi ortaya
konulmustur.

Calisma kapsaminda incelenen makalelerin bulgulari
uzaktan calismanin hem avantajlarinin hem de dezavantajlarinin
dikkatlice ele alinmasi gereken bir esnek calisma modeli oldugunu
gostermektedir. Ilgili calismalar incelendiginde, calisanlara
esneklik, zaman ve maliyet tasarrufu, ig-yasam dengesi ve artan
Ozerklik gibi sundugu avantalarin yaninda uzaktan g¢alismanin;
sosyal izolasyon, kariyer gelisiminde sorunlar, stres, tikenmislik, is-
aile catigsmasi gibi dezavantajlar1 da beraberinde getirdigi
goriilmektedir. Orgiitler acisindan ele alindiginda ise uzaktan
caligmanin; nitelikli insan kaynagina erisim, maliyet diisiirme,
calisgan memnuniyetinde artig gibi avantajlarinin yaninda kurumsal
aidiyetin azalmasi, iletisim ve motivasyon zorluklari, kontrol ve
denetimin zorlasmast ve teknolojiye uyum gerekliligi gibi
dezavantajlart da  bulundugu  goriilmiisti. Bu  bulgular
degerlendirildiginde, orgiitlerin uzaktan calisma modelini tercih
ederken ihtiyaglar1 ve beklentilerini agik bir sekilde belirlemeleri ve
bu dogrultuda se¢imlerini yapmalari 6nerilebilir.

Tiirkiye’de yiiriitilen uzaktan calisma konulu akademik
caligmalarin genellikle beyaz yakali calisanlar, akademisyenler,
ogretmenler, akademisyenler ~ Ornekleminde yogunlastig1
goriilmiistiir. Ayrica c¢agri merkezi c¢alisanlarin1 ve belediye
calisanlarimi orneklem olarak  belirleyen caligmalarda
bulunmaktadir. Gelecek caligmalarda, uzaktan c¢alisma modeline
uygun islerin ve meslekleri ortaya konularak, bu is ve meslekleri icra
eden calisanlarin 6rneklem olarak belirlenebilir. Boylece daha fazla
is ve meslegin uzaktan calisma modeline uyumlulugu, bu is ve
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mesleklerde uzaktan c¢alisma uygulamalarinin avantajlart ve
dezavantajlar1 anlagilabilir.

Calisma kapsaminda incelenen makalelerde uzaktan
calismanin; is-yasam dengesi, tiikenmislik, stres, psikolojik
giivenlik, kurumsal aidiyet, Orgiitsel baghilik, 06z yeterlilik,
motivasyon ve performans konulari ile iliskilendirildigi goriilmiistiir.
Bu agidan bakildiginda, mevcut caligmalarin genellikle uzaktan
calismanin bireysel ¢iktilar iizerindeki etkilerine yogunlastigi
soylenebilir. Gelecek caligmalarda, orgiitsel degiskenlerin uzaktan
calisma modeli ile iligkilerine daha fazla agirlik verilebilir.

Tiim bu degerlendirmelerin neticesinde; uzaktan ¢alismanin
sadece belirli donemler igin gegici bir ¢oziim olmaktan ziyade etkili
ve sistematik bir esnek calisma modeli olarak is yasaminda
kendisine kalic1 bir yer edindigi iddia edilebilir.

--296--



Kaynak¢a

Agargiin, A. Y., & Turgut, T. (2022). Remote working and work-
family conflict during the Covid-19 outbreak. Isletme Bilimi
Dergisi, 10(3), s. 315-336.

Aidla, A., Poltimée, H., Rdigas, K., Kindsiko, E., & Metsmaa, E. M.
(2023). Physical and social isolation in various places of
work. Journal of Corporate Real Estate, 25(4), s. 325-344.

Akbas Tuna, A., & Tiirkmendag, Z. (2020). Covid-19 Pandemi
Doéneminde Uzaktan Calisma Uygulamalar1 ve Calisma
Motivasyonunu Etkileyen Faktorler. Isletme Arastirmalari
Dergisi, 12(3), s. 3246-3260.

Akcebe, F., & Nisanci, Z. N. (2024). Zorunlu Sartlarda Tele
Calismaya Iliskin Tutum ve Is Yasam Dengesi Arasindaki
[liski Pandemi Siireci Ornegi. Afyon Kocatepe Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, 26(4), s. 1663-1689.

Al, B. (2023). Culture, Motivation, and Performance: Remote and
Workplace Dynamics in Organizations. Opus-Uluslararasi
Toplum Arastirmalar: Dergisi, 20(Ozel say1), s. 727-750.

Albayrak Erdogan, E., & Baykal, E. (2023). The Mediator Role of
Psychological Capital in The Relationship Between Remote
Working and Work-Life Balance During the Pandemic: A
Study on White Collar Workers. Ekonomi Isletme ve Maliye
Arastirmalari Dergisi, 5(2), s. 94-111.

Bas, H. (2022). Tiirkiye’de Sanal Beyin Gogii: Uzaktan Yurtdisina
Calisanlarin  Deneyimleri Uzerine Nitel Bir Arastirma.
Istanbul Iktisat Dergisi, 72(2), s. 915-951.

Basol, O., & Comlekgi, M. F. (2021). Uzaktan Calismanin Sosyal ve
Demografik Degiskenlerle Iliskisi Uzerine Bir Arastirma.

--297--



Eskisehir Osmangazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 16(3), s. 755-776.

Basol, O., & Comlek¢i, M. F. (2022). Uzaktan ¢alisma tutumu
Olcegi: Gegerlik-giivenilirlik calismasi. Journal of Mehmet
Akif Ersoy University Economics and Administrative
Sciences Faculty, 9(1), s. 243-261.

Baycik, G., Dogan, S., Dulay Yangin, D., & Yay, O. (2021). COVID
19 Pandemisinde Uzaktan Calisma:. Calisma ve Toplum(3),
s. 1683-1728.

Bhajantri, V. D., Kudachimath, B., & Doddanavar, 1. (2024).
Navigating Career Paths in a Remote World: The Influence
of Work from Home on Employee Advancement and
Organizational Support. Power System Technology, 48(4), s.
957-972.

Burrell, D. N., Barnard-Zaffino, M., & Ulomi, S. (2014). An applied
research analysis of telework programmes as an
environmentally friendly policy and a viable sustainability
development leadership practic. International Journal of
Environmental Policy and Decision Making, 1(2), s. 123-
143.

Cangia, F., Wassmer, S., Davoine, E., & Salamin, X. (2022). From
‘digital nomadism’ to ‘rooted digitalism’: The remote work
and im/mobilities of IT professionals in times of COVID-19.
Transitions: Journal of Transient Migration, 6(1-2), s. 61-80.

Cam, A. V., & Dastan, A. (2022). Covid-19 Pandemisi Siiresince
Uzaktan Calisma Alanlart  Kullaniminm Incelenmesi:
Katilim Bankas1 Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma. Selcuk

Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi,
25(2), s. 608-621.

--298--



Demirbag, O., Cide Demir, H., & Yozgat, U. (2021). Uzaktan
caligmanin i giivencesizligine etkisinde is-yasam dengesi ve
psikolojik gilivenligin diizenleyci-arac1 rolii. Hitit Sosyal
Bilimler Dergisi, 14(1), s. 1-25.

Ertiirk, M., & Acar, O. K. (2024). Tiirkiye’de Uzaktan Calisma
Konusu Uzerine Hazirlanan  Lisansiisti  Tezlerin
Bibliyometrik Bir Analizi. Kahramanmaras Siitcii Imam
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 21(1), s. 158-173.

Fan, Q., L1, Y., Xu, Z., & Wang, Y. (2024). The Impact of Remote
Work on Communication Efficiency and Productivity in
Multinational Corporations. Dean & Francis, 1(10), s. 1-6.

Ferrara, B., Pansini, M., De Vincenzi, C., Buonomo, I., & Benevene,
P. (2022). Investigating the Role of Remote Working on
Employees’ Performance and Well-Being: An Evidence-
Based Systematic Review. International Journal of
Environmental Research and Public Health, 19, s. 1-12.

Ferreira, R., Pereira, R., Bianchi, I. S., & Mira da Silva, M. (2021).
Decision Factors for Remote Work Adoption: Advantages,
Disadvantages, Driving Forces and Challenges. Journal of
Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, 7(1),
s. 1-24.

Gajendran, R. S., & Harrison, D. A. (2007). The good, the bad, and
the unknown about telecommuting: Meta-analysis of
psychological mediators and individual consequences.
Journal of Applied Psychology, 92(6), s. 1524-1541.

Gifford, J. (2022). Remote working: unprecedented increase and a
developing research agenda. Human Resource Development
International, 25(2), s. 105-113.

--299--



Giines, C., & Sokmen Giirgam, O. (2024). Uzaktan calisma
yonteminin kadin akademisyenler {iizerine etkisi: Igdir
ornegi. Bil Tiirk: Ekonomi ve Iligkili Calismalar Dergisi,
6(2), s. 65-83.

Gilinsan , N., & Yergin , H. (2024). A Reseach on Bank Employees
in the Implementation of Remote Working Model.

Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 20(2), s.
195-220.

Giirciioglu, S., Dugan, O., & Kog, B. (2024). Uzaktan Calisma
Modeli ile Orgiitsel letisim Doyumunun Iliskisi:
Ogretmenler Uzerine Bir Arastirma. Pamukkale Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi(62),s. 161-178.

Glizel, D., & Aydm, G. (2021). Covid-19 doneminde uzaktan
calisma sisteminde is performansini etkileyen faktorler:
banka calisanlar1 iizerine bir uygulama. Ardahan Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 3(2), s. 128-133.

ILO. (2022). Covid-19 Ortaminda ve Sonrasinda Uzaktan Caligsma
Uygulama Kilavuzu. International Labour Organization.

Ishii, K., & Markman, K. M. (2016). Online customer service and
emotional labor: An exploratory study. Computers in Human
Behavior, 62, s. 658-665.

Kablay, S. (tarih yok). Akademide tele calisma deneyimleri:
Niteliksel bir calisma. Mmemleket Siyaset Yonetim, 18(39),
s. 1-37.

Karagmar, A., & Filizoz, B. (2023). Uzaktan Calisma Modelinin
(Hibrit Model) Calisan Performansi Uzerine Etkisi.
Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi, 6(4),s. 1073-1089.

Kavi, E., & Kogak, O. (2010). Bilgi Toplumunda Evden Calismanin

Etik Boyutu. Sosyal Siyaset Konferanslari(59), s. 69-88.
--300--



Korukgu, N., & Yildirim, A. (2023). Covid-19 Pandemi Doneminde
Uzaktan Calismanin Is-Aile Yasam Dengesine Etkisinin
Insan Kaynaklar1 Yénetimi Perspektifinden Incelenmesi.
Isletme Arastirmalari Dergisi, 15(3), s. 1715-1733.

Kuloglu, E., & Temel Eginli, A. (2024). Uzaktan ¢alisma sisteminin
calisan motivasyonu tizerine etkisi. Sosyolojik Diistin, 9(2),
s. 189-224.

Kutlutiirk , S., & Yikilmaz, 1. (2021). Covid-19 Pandemisi Uzaktan
Calisma Siirecinde Akademisyenlerin Is Stresi, Tiikkenmislik
Algist ve Kas Iskelet Sistemi Agrilarinin Incelenmesi.

Hacettepe Universitesi Saghk Bilimleri Fakiiltesi Dergisi,
8(2),s.297-313.

Kuyucu, M. (2019). A Descriptive Study on University Students’
Perspectives and Opinions on Teleworking Method For
Human Resource Policies of Businesses. OPUS-
Uluslararasi Toplum Arastirmalar: Dergisi, 11(18), s. 1091-
1113.

Lu, B. (2024). Research on the impact of remote work on employee
performance and organizational culture and management
strategies. The EUrASEANs: journal on global socio-
economic dynamics, 49(6), s. 299-314.

Lyzwinski, L.-N. (2024). Organizational and occupational health
issues with working remotely during the pandemic: a scoping
review of remote work and health. Journal of Occupational
Health, 66(1),s. 1-21.

Maipas, S., Panayiotides, I. G., & Kavantzas, N. (2021). Remote-
Working Carbon-Saving Footprint: Could COVID-19
Pandemic Establish a New Working Model with Positive
Environmental Health Implications? Environmental Health

Insights, 15(1),s. 1-2.
--301--



Makkar, M., & Rani, N. (2024). Remote Working: Examining
Benefits, Challenges and Organizational Practices. Formosa
Journal of Science and Technology, 3(4), s. 671-682.

Mittal, A., & Yerragola, P. (2024). Study on Leveraging Digital Tools
for Enhancing Employee Engagement in Remote Work
Settings. International Journal of Scientific Research in
Engineering and Management, 8(6), s. 1-13.

Naktiyok, S., & Zengin, Y. (2024). The effect of working from home
on job skills in the context of work-family conflict: The
reflection face of covid-19. Dicle Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14(28), s. 1060-1083.

Ozarslan, K., Banazili, A. M., & Karakale, B. (2024). Belediyelerde
uzaktan calisma yonteminin uygulanabilirligine iligskin bir
alan arastirmasi: Besiktas Belediyesi. TESAM Akademisi
Dergis, 11(1),s. 137-166.

Oztirak, M., & Orak, B. (2022). Uzaktan calisma siireglerinde dijital
zorbaligin oOrgiitsel dislanmaya etkisi lizerine bir calisma.
Business & Management Studies: An International Journal,
10(2), s. 605-630.

Payscale. (2024, Ocak 12). Percentage of employees who work from
home all or most of the time worldwide from 2015 to 2023.
Nisan 6, 2025 tarihinde Statista:
https://www.statista.com/statistics/1450450/employees-
remote-work-share/ adresinden alind1

Pokojski, Z., Kister, A., & Lipowski, M. (2022). Remote Work
Efficiency from the Employers’ Perspective—What’s Next?
Sustainability, 14(7), s. 1-16.

Popovici, V., & Popovici, A.-L. (tarih yok). Remote Work
Revolution: Current Opportunities and Challenges for

--302--



Organizations. Ovidius University of Constantza Faculty of
Economic Sciences, 20(1), s. 468-472.

Raghuram, S., & Wiesenfeld, B. (2004). Work-nonwork conflict and
job stress among virtual workers. Human Resource
Management, 43(2-3), s. 259-277.

Sakal, M. (2024). Remote Work and Hybrid Work Models. M. O.
Incetas, & M. O. incetas (Dii.) i¢inde, Current Applications
in Management Information Systems (s. 33-58). Gaziantep:
Ozgiir Yayinlari.

Saygili, O., & Oztirak, M. (2024). The Effect of Employees'
Attitudes Towards Digital Technology on Their Perceptions
Towards Remote Working and Other Forms of Flexible
Working. Uluslararas: Isletme ve Ekonomi Calismalar:

Dergisi, 6(4), s. 227-248.

Selvaraju, P., & Anuar, M. M. (2024). Exploring the Impact of
Hybrid and Remote Work Models on Business Efficiency
and Employee Well-being: A Scoping Review. International
Journal of Academic Research in Business and Social
Sciences, 14(6), s. 1564-1576.

Soroui, S. T. (2021). Understanding the drivers and implications of
remote work from the local perspective: An exploratory
study into the dis/reembedding dynamics. Technology in
Society, 64, s. 1-11.

Stiles, J., & Smart, M. J. (2021). Working at home and elsewhere:
daily work location,. Transportation, 48, s. 2461-2491.

Siitli, U., & Keles Taysir, N. (2022). Uzaktan Calisma Siirecinin
Takim Olabilme Uzerine Etkileri. Troy Academy, 7(3), s.
230-257.

--303--



Taksi Deveciyan, M., & Alay, H. K. (tarih yok). The Experiences of
New-Starters: Remote Working in The Post-COVID-19 Era.
Sosyoekonomi, 31(58), s. 211-230.

TISK. (2022). Yeni Nesil Calisma Modelleri . Ankara: Tiirkiye
Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu .

Tiifek¢i Yaman, U., Y1ldiz Bagdogan, S., & Keser, A. (2023). Covid-
19 siirecinde uzaktan c¢aligsmada is stresi, is tatmini ve isten
ayrilma iliskisi. Cankiri Karatekin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 14(1), s. 163-184.

Urbaniec, M., Matkowska, A., & Wiodarkiewicz-Klimek, H. (2022).
The Impact of Technological Developments on Remote
Working: Insights from the Polish Managers’ Perspective.
Sustainability, 14(1), s. 1-18.

Uysal, N., & Cayir Yilmaz, M. (2020). Akademisyenlerde is yasam
dengesi ve uzaktan calismaya iligskin goriislerin belirlenmesi.
Uluslararasi  Sosyal Bilimler Akademik Arastirmalar
Dergisi, 4(2), s. 26-37.

Wikansari, R., Kuswibobo, C., & Santosa, D. F. (2025). Embracing
Flexibility: Exploring the Impact and Future of Remote
Work, Flextime, and the Four-Day Workweek on
Productivity and Well-Being. Athena: Journal of Social,
Culture and Society, 2(4), s. 447-452.

Yal¢in, M., & Akinci Vural, Z. B. (2021). Covid-19 Pandemisinde
Uzaktan Calisma ve Kurumsal Aidiyet: Akademisyenler
Uzerine Bir Arastirma. Ata Iletisim Dergisi(Ozel say1), s.
129-139.

Yildirimeakar, 1., & Kanberoglu, Z. (2023). Uzaktan Calismanin ve
Isyeri Ortaminda Calismanin Is Tatmini Uzerindeki Etkisinin

--304--



Karsilastirmali Analizi. Journal of Academic Opinion, 3(2),
s. 80-90.

Yildiz Bagdogan, S., & Ozdemir, E. (2024). Uzaktan Calisma
Konulu Yayinlarin Bibliyometrik Analizi. Business and
Economics Research Journal, 15(1), s. 67-82.

Yilmaz, C. (2023). Uzaktan ¢alisma kabusu: Insan kaynaklari
yoneticilerinin uzaktan calismada kullandiklar1 uzaktan
denetim mekanizmalari. Journal of Mehmet Akif Ersoy

University Economics and Administrative Sciences Faculty,
10(3), s. 1956-1975.

Yilmaz, G., & Kasimoglu, M. (2024). Uzaktan Calisma Modelinde
Déniisiimeii Liderligin Orgiit Baglihgina Etkisi Uzerine Bir
Arastirma. Igdir University Journal of Faculty of Economics
and Administrative Sciences(11), s. 15-34.

Zaika, S., & Shaforenko, S. (2024). Development of remote work as
anew form of work organization. Baltic Journal of Legal and
Social Sciences, 1(1),s. 177-184.

--305--



BOLUM 12

KURUMSAL VERI YONETISIMINDE UYUM VE
BUTUNLUK

1. GAYE MAT CELIK!
1- Giris

Veri, giiniimiiz kamu y0Onetiminde stratejik bir kaynak olarak one
cikmakta; karar alma siire¢lerinden hizmet sunumuna kadar birgok
alanda kurumsal etkinligi belirleyen temel unsurlardan biri haline
gelmektedir. Verinin hacmindeki hizli artis ile birlikte yapay zeka
(Al), ug bilisim (edge computing) gibi yeni teknolojilerin gelisimi,
kamu otoritelerini veri yonetisimi alaninda daha biitiinciil ve stratejik
yaklagimlar benimsemeye yoneltmektedir. Bu gelismeler, kamu
kurumlarmin yalnizca sahip oldugu verisi ile yetinmeyip, ayn
zamanda bu veriyi anlamlandirma, gilivenligini saglama ve etik
cergevede sorumlu bicimde yonetme kapasitesini gelistirmesini
zorunlu kilmaktadir.

Veri yonetisimi anlayisi; mahremiyetin korunmasi, etik kullanimin
gozetilmesi ve gilivenli paylagim ilkelerine dayanmaktadir. Bu
yaklagim yalnizca veri glivenligini degil, ayn1 zamanda veriye dayali

! Dr., Tiirkiye Istatistik Kurumu, Isletme, Orcid: 0009-0008-8741-165
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kararlarin toplumsal faydaya donlismesini ve kamu yararinin
stirdiiriilebilirligini de garanti altina almay1 amaglamaktadir.

Ulusal ve uluslararasi diizeyde siirdiiriilebilir bir veri ekosisteminin
ingas1, teknik altyapr ve yasal diizenlemelerle sinirli kalmamali;
kurumsal koordinasyon, etik ilkelere baglilik, gii¢lii bir veri kiiltiiri
ve kurumsal kapasitenin siirekli gelistirilmesi gibi tamamlayici
unsurlar1 da i¢ermelidir. Bu baglamda, kamu kurumlarinin veri
yonetigimi stireglerinde daha etkin ve yonlendirici roller iistlenmesi,
mevcut kosullarin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

S6z konusu siirdiiriilebilir veri ekosisteminin tesisi, uzun vadeli
vizyona sahip kamu politikalar1 gerektirir. Veri yonetisimi; verinin
erigilebilirligi, giivenligi, kalitesi ve biitiinligiinii temin edecek ortak
standartlarin, kurallarin ve sorumluluk yapilarinin olusturulmasini
zorunlu kilar. Tiim kamu kurumlarini kapsayacak bigimde tasarlanan
etkin bir veri yonetisimi modelinde, kurumsal diizeyde kabul gormiis
normlarin ve standartlarin varligr ile saglikli koordinasyon
mekanizmalar1 belirleyici rol oynamaktadir. Bu dogrultuda pek ¢ok
iilke, ulusal veri stratejileri gelistirerek kamu sektoriinde veri
yonetisimini daha sistematik, biitiinciil ve uyumlu bir yapiya
kavusturmay1 hedeflemektedir.

Veri yonetisimi giinlimiizde kamu yOnetiminin temel yap:
taglarindan biri haline gelmistir. Veri ekosisteminin siirdiirtilebilir
sekilde yonetilmesi yalnizca teknik ve hukuki diizenlemelerle sinirl
kalmamali; ayn1 zamanda etik ¢ergeve, kurumsal is birligi ve yetkin
insan kaynagi gibi unsurlarin esgiidiimiiyle desteklenmelidir. Bu
baglamda, ozellikle ulusal istatistik ofisleri olmak iizere kamu
kurumlarinin, veriyi stratejik bir kaynak olarak yonetecek kapsamli
ve biitiinciil politika ¢erceveleri gelistirmesi kaginilmazdir.
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2. Kurumlarda Verinin Stratejik Onemi ve Kamu
Politikalarinda Veri Yonetisiminin Yeri

Kamuda veri, karar alma, politika gelistirme, hizmet sunma ve
performans degerlendirme siireglerinin merkezinde yer alarak
stratejik bir kaynak islevi gormektedir. Birlesmis Milletler Avrupa
Ekonomik Komisyonu’'na (UNECE) gore veri, bilginin
yapilandirilmis ya da yapilandirilmamis bigimlerde saklanmasina,
iletilmesine, yorumlanmasina ve insanlar ya da otomatik sistemler
tarafindan islenmesine uygun bi¢imde temsil edilmesidir. Resmi
istatistikler baglaminda kullanilan veriler ise, kamu kurumlar
tarafindan niifus sayimlari, anketler ve idari kayitlar gibi
kaynaklardan elde edilen ve kamu politikalarini yonlendirmek tizere
islenen veri tiirlerini ifade eder. Niifus ve konut sayimlari, isgiicii
aragtirmalar1 ve tarim sayimlart gibi uygulamalar, resmi istatistik
iiretiminin temel yapi taslaridir (UNECE).

Bu baglamda, kamuda veri yalnizca teknik bir unsur degil; dogru
yonetildiginde hizmet kalitesini artiran, kamu yararini giiclendiren
ve kurumsal kapasiteyi gelistiren dinamik bir stratejik varlik haline
gelmektedir. Bu nedenle veri yonetisimi, ¢agdas kamu yonetimi
anlayisinda teknik bir siire¢ olmaktan ¢ikmis; stratejik planlamanin,
yonetisimin ve kamu degerinin merkezinde konumlanmastir.

Etkin veri kullanimi ile kamu hizmetlerinin niteligi arasindaki iliski,
kamu yonetiminin islevselligini yeniden tanimlayan bir boyut
tasimaktadir. Veri, yalnizca izleme ve raporlama araci degil; ayni
zamanda vatandas odakli, erisilebilir ve etkili kamu hizmetlerinin
tasariminda temel bir stratejik enstriimandir.

Bu noktada veri yonetisimi kavraminin kuramsal temellerine
deginmek gerekmektedir. Yonetisim sozciigli, kokeni Antik
Yunan’daki “Kybernetes” (diimenci) kavramina dayanmakta olup,
Ingilizce “governor” kelimesiyle etimolojik bag igindedir (Weber &
Weber, 2010). Giiniimiizde "governance" kavrami, yOnetigimin
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karsilig1 olarak yaygin bicimde kullanilmakta ve ozellikle kamu
yonetimi alaninda genis bir literatiirde yer bulmaktadir (Oxford
University Press, 2022). Diinya Bankasi’nin 1989 tarihli raporunda
“lyi yonetisim” (good governance) kavramiyla literatiire giren bu
yaklasim, klasik kamu yonetimi modelinin yetersizliklerini asmak
amaciyla gelistirilmis ve devlet ile yurttas arasindaki iligkiyi ¢ok
aktorlii bir yapiya oturtmustur (Eryilmaz, 2021, s. 57-58; Akbas,
2015, s. 335).

Bu baglamda yonetisim, sadece merkezi yonetimi degil; yerel
idareleri, 6zel sektorii, sivil toplum kuruluslarini ve bireyleri de
yonetsel siireclerin birer paydasi olarak kabul eden c¢ogulcu,
katilimec1 ve etkilesim temelli bir yonetim bigimidir (Mecek &
Kocakula, 2019, s. 196). lyi yonetisim ise; katilhimecilik, hesap
verebilirlik, seffaflik, hukukun dstlinliigli, etkinlik, esitlik ve
stratejik vizyon gibi temel ilkeler iizerine kuruludur (Ozer, 2006, s.
79; Kocaoglu, 2015, s. 48-56).

Veri yoOnetisimi bu ilkelerin veri temelli kamu yonetimine
yansimasidir. Veri yoOnetisimi, veri yOnetimi faaliyetlerinin
tutarliligmi ve koordinasyonunu saglamak {izere veri erisimi,
kullanilabilirligi, giivenligi ve biitiinliigiine yonelik karar haklar ile
sorumluluklar1 diizenleyen bir sistemdir. Veri yonetimi, verinin
toplanmasi, islenmesi ve sunulmasina odaklanan operasyonel
stirecleri ifade ederken; veri yonetisimi, bu siire¢lerin kalite, gizlilik,
giivenlik ve sorumluluk gibi yonetsel boyutlarini tanimlar ve
standartlastirir. Bu baglamda veri yonetimi “nasil yapilir?” sorusunu,
veri yonetisimi ise “ne yapilir ve neden yapilir?” sorusunu yanitlar
(UNECE).

UNECE’ye gore veri yoOnetisimi, veri deger zinciri boyunca
kapasiteyi artirmayr hedefleyen; diizenlemeleri, politikalari,
teknolojileri ve insan kaynagimi kapsayan biitiinciil bir ¢ercevedir.
OECD ise yonetisimi, bir tilkedeki ekonomik ve sosyal kaynaklarin

yonetiminde sahip olunan gii¢ ve yetkilerin kullanimi1 olarak
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tanimlar (Aktan, 2003, s. 173). Bu bakis agisiyla, veri yonetisimi de
sadece teknik degil; ayn1 zamanda kurumsal gii¢ dengeleri, paydas
iligkileri ve yonetsel sorumluluklarla i¢ ige gecmis bir yap1 olarak
degerlendirilmelidir.

Tiirkiye’de son yillarda veri yonetisimi alaninda yasanan gelismeler,
kavramsal c¢ergcevenin kurumsal uygulamalara yansimasini
gostermesi acisindan dikkat cekicidir. Ozellikle Tiirkiye Istatistik
Kurumu (TUIK), sahip oldugu resmi istatistik {iretim yetkisi
cergevesinde “veri sorumlulugu” yaklagimini kurumsal diizeyde
somutlastrmistir.  TUIK, mikroveri erisim sistemi iizerinden
akademik arastirmacilara kontrollii ve anonimlestirilmis veri
saglamakta; ayn1 zamanda kullanict bagvurularini seffaflik, giivenlik
ve etik ilkeler dogrultusunda degerlendirerek veriye dayali karar
alma siire¢lerini desteklemektedir.

Ayrica TUIK ’in 2022 yilinda baslattigi Kamu Veri Alani alismalars,
kamu kurumlar1 arasinda giivenli ve birlikte calisabilir veri
paylasimini  destekleyen, yonetisim temelli bir ekosistemi
hedeflemektedir (TUIK, 2023). Bunun yam sira Dijital Tiirkiye
Portal1 (e-Devlet), kamu kurumlarinin sundugu hizmetleri tek ¢ati
altinda toplayarak kurumlar arasi veri biitiinliiglinii saglayan bir
altyap1 sunmakta; bu yapi, acik veri politikalar1 ve merkezi kimlik
dogrulama sistemleri ile desteklenmektedir (CBT, 2022;
Cumhurbagkanligr Dijital Dontlisiim Ofisi, 2023). Bu oOrnekler,
federatif hibrit modele gecis egilimlerinin ve stratejik veri
yonetisiminin  Tiirkiye baglaminda da karsihik  buldugunu
gostermektedir.

Boylelikle Tiirkiye 6rnegi, kurumsal veri yoOnetisiminin sadece
teknik degil; ayn1 zamanda stratejik, yonetsel ve kiiltiirel
boyutlariyla da sekillendigini; federatif hibrit modellerin iilke
baglaminda nasil uygulanabilecegine dair giiclii bir referans
sundugunu gostermektedir.
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Bu c¢ercevede, kamu kurumlari i¢in veri sorumlulugu 6nemli bir
yonetisim alanidir. Veri sorumlulugu, veriyle ilgili politikalarin
uygulanmasini giivence altina almak igin gereken teknik ve
organizasyonel Onlemler biitiiniinii ifade eder. Veri koruma
politikalar, gizlilik etki degerlendirmeleri, veri giivenligi 6nlemleri
ve diizenleyici uyum araglar1 bu kapsamda degerlendirilir. Birlesik
Krallik Bilgi Komiserligi Ofisi'ne (ICO) gore, veri sorumlulugu,
hesap verebilirligi artiran ve diizenleyici gereklilikleri kargilamay1
saglayan bir mekanizma olarak islev gormelidir.

Veri yoOnetisiminin etkili olabilmesi i¢in kurumlar arasi veri
paylagimi ve birlikte ¢alisabilirlik de kritik bir 6neme sahiptir. Bu
noktada veri entegrasyonu, kurumlarin ¢oklu kaynaklardan gelen
verileri tutarly, biitlinciil ve giivenilir sekilde bir araya getirerek karar
alma  stireclerini  desteklemesini  saglar.  Gartner,  veri
entegrasyonunu, farkli sistemlerden alinan verilerin raporlama ve
analiz icin birlestirilmesi siireci olarak tanimlar. DAMA (Data
Management Association) ise bu siireci; verileri alma, doniistiirme
ve birlestirme yoluyla tutarli ve kullanilabilir veri kiimeleri
olusturma uygulamasi olarak agiklar. Kullanilan teknikler arasinda
ETL (veri ¢ikarma, doniistiirme, yiikleme), veri sanallastirma ve akis
verisi entegrasyonu yer almaktadir (Gartner SozIigi, 2024).

Sonug olarak, veri yonetisimi; kamu kurumlarmin i¢ isleyisinde
seffafligi, giivenilirligi ve hesap verebilirligi artiran, diga doniik
olarak 1ise vatandaslara daha erisilebilir ve nitelikli hizmet
sunulmasin1 miimkiin kilan temel bir yonetsel ara¢ haline gelmistir.
Bu nedenle, bilgi giivenligi standartlarina uyum, acik veri
politikalarmin ~ gelistirilmesi,  veriye dayali karar alma
mekanizmalarinin  yayginlastirilmast ve kurumsal sorumluluk
alanlariin net bigimde tanimlanmasi, kamu yonetiminde stratejik
veri yonetisimi anlayisinin temel taglarini olusturmaktadir.

3- Veri Yonetisimi Modellerine Yonelik Kurumsal Yaklasimlar
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Kamu sektoriinde veri yonetisiminin etkili bir sekilde organize
edilmesi icin farkli modeller gelistirilmistir. UNECE tarafindan
tanimlanan i temel model, veri yoOnetisimi siireclerinin
organizasyonel yapisina ve kurumlar arasi iligkilerin niteligine gore
smiflandirilmaktadir: Merkezi, Dagitilmis ve Federatif Hibrit
modeller.

a. Merkezi Veri Yonetisimi Modeli

Bu modelde, veri yonetisimi siirecleri tek bir merkezi otorite veya
liderlik birimi tarafindan yiiriitiiliir. Stratejik yon belirleme, politika
iretimi, kaynak tahsisi ve denetim faaliyetleri, merkezi yap1
tarafindan organize edilir. Bu yap1 yukaridan asagiya bir yonetim
mantigina sahiptir.

Avantajlari:
Acik bir liderlik yapist sayesinde karar alma siiregleri hizlanir.

Kriz anlarinda merkezi koordinasyon ile daha hizli miidahale
edilebilir.

Politika ve standartlarin gelistirilmesi ile uygulamada tutarlilik
saglanir.

Maliyetler tizerinde kontrol kolaylasir.
Zorluklarr:
Biirokratik yapinin katilig1 operasyonel esnekligi sinirlar.

Veri gereksinimleri ile kurumlarin kendi gorev alanlari arasinda
gerilimler yasanabilir.

Yerel ihtiyaclara duyarlilig1 sinirlayabilir.

Ulusal istatistik sistemi gibi c¢ok aktorlii yapilarda deneyimli
kurumlarin katkisini sinirlandirabilir.
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Bu model genellikle kii¢iik veya diisiik veri olgunluguna sahip kamu
kurumlart i¢in uygundur. Ancak biiyiik, karmagik ve 6zerk yapilar
iceren devlet organizasyonlarinda etkinligini yitirebilir.

b. Dagitilmis Veri Yonetisimi Modeli

Dagitilmis modelde, veri yonetisimi siirecleri merkezi bir otorite
yerine bireysel kamu kurumlar tarafindan yiiriitiliir. Her kurum
kendi veri politikalarini olusturur ve uygular. Arjantin ve Yeni
Zelanda gibi iilkelerde bu modelin uygulandig1 goriilmektedir.

Avantajlari:

Kurumlar, kendi dnceliklerine gére karar alma esnekligine sahiptir.
Uygulama siireci sade ve hizlidur.

Biirokratik yiik genellikle diisiiktiir.

Zorluklarr:

Koordinasyon eksikligi nedeniyle kurumlar arasi isbirligi zayif
olabilir.

Veri standartlarinin  yoklugu, birlikte calisabilirligi ve veri
paylasimini engeller.

Veri tekrarina ve kaynak israfina neden olabilir.
Stratejik hedeflerde biitlinsellik saglamak gii¢lesebilir.

Bu model 6zellikle ¢ok merkezli sistemlerde veya kagit tabanli veri
sistemlerinde ge¢miste yayginken, dijital cagda ortak veri
standartlarina olan ihtiyag bu modelin smirli kalmasina neden
olmaktadir.

¢. Federatif Hibrit Veri Yonetisimi Modeli

Federatif hibrit model, merkezi stratejik ¢ercevenin yerel esneklikle
bulustugu karma bir yapiy1 ifade eder. Merkezi bir otorite veri
yOnetisiminin genel ¢ergevesini, standartlarini ve stratejisini
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belirlerken, uygulama yetkisi ve operasyonel karar alma bireysel
kamu kurumlaria birakilir. Kanada, Finlandiya, Meksika ve Isvicre
bu modeli uygulayan 6rnek iilkeler arasindadir.

Avantajlari:

Kurumlar veri sorumlulugunu kendi goérev alanlarina gore
ozellestirebilir.

Esnek ama uyumlu bir yap1 olusturur.
Veri yonetisiminde kapsayici ve ¢ok paydasli bir sistem sunar.

Calisma gruplart araciligiyla yatay ve dikey koordinasyon
saglanabilir.

Zorluklar:
Yiiksek diizeyde liderlik ve koordinasyon kapasitesi gerektirir.

Rol ve sorumluluklar acik bi¢cimde tanimlanmazsa, siiregler
tikanabilir.

Genis kapsamli yasal diizenlemeler ve standartlar gerektirir.

Kurumlarin 6ncelikleri ile merkezi politikalar arasinda denge
kurulmasi zordur.

Bu model, farkli olgunluk diizeylerine sahip kamu kurumlarinin
bulundugu devletlerde ve ulusal istatistik sistemine uzun yillardir
katki saglayan giiclii kurumlarin varliginda en etkili model olarak
kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda veri yoOneticiligi (data
stewardship) fonksiyonlarinin kurumsallagtirilmasina olanak tanir.

Bircok {ilke, kamu sektoriinde veri yonetisimini biitiinciil bir
cercevede ele almak amaciyla ulusal veri stratejileri gelistirmektedir.
ABD (2020), Birlesik Krallik (2019), Hollanda (2019) ve Almanya
(2021) bu tilkeler arasinda yer almakta ve stratejilerinde agik veri,
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yapay zeka i¢in veri kullanimi, veri etigi gibi temalar1 biitiinlesik
olarak ele almaktadir.

Birlesik Krallik’ta National Data Strategy (2020), veri kullanimin1
dijital hiikiimet ve inovasyon odakli bir ¢ercevede ele alarak veriyi
“yok sayilacak bir risk degil, kucaklanacak bir firsat” olarak
tanimlamaktadir. Bu strateji kapsaminda, hiikiimet kurumlar
arasinda biitlinlesik bir veri yasam dongiisii kurulmasi hedeflenmis;
saglik, vergi, sosyal yardim gibi alanlarda hizmetin veriyle
desteklenmesine vurgu yapilmigtir. Ornegin, Ulusal Istatistik Ofisi
(ONS) tarafindan yiirlitilen reformlar, istatistik iiretiminin
fonksiyonel ve operasyonel boliinmesini dngorerek veri kalitesi ve
giivenilirligini artirmay1 amaglamaktadir .

Kanada’da ise kamu sektoriinde Chief Data Officer (CDO)
pozisyonlart hem merkezi kurumlarda hem de bakanliklarda yillik
islevsel yapilara entegre edilmistir. 2021-22 doéneminde Health
Canada, Transport Canada, Public Health Agency ve Agriculture and
Agri-Food Canada gibi birimlerde gerceklestirilen CDO ¢alismalari;
veri kiiltiiriinii gliclendirmeyi, kurumsal kapasiteyi artirmayi ve
vatandas odakli hizmet iiretmeyi hedeflemis, otorite i¢inde veri
stratejisi ve uygulama uyumunun saglanmasinda somut adimlar
atilmistir.

Bu iki ornek, hem federatif hibrit modeli hem de merkezi
yonetisimle kurumsal 6zerkligi dengeleyen gelismis veri yonetisim
yapilarinin kamu hizmetlerinde verimlilik, giiven iligkilerini nasil
gelistirdigini gostermektedir.

Ote yandan, G20 Veri Aciklar1 Girisimi (Data Gaps Initiative) gibi
kiiresel inisiyatifler, kamu-6zel veri paylagimi ve standartlari
konusunda yeni adimlar 6nermektedir. OECD Dijital Hiikiimet
Endeksi'ne gore ise birgok iilke bagimsiz bir veri stratejisi yerine bu
politikalar dijitallesme ve acik veri stratejilerine entegre etmektedir.
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Kurumsal acidan ise bazi iilkeler, veri yOnetisiminde liderligi
giiclendirmek amaciyla kurumsal roller belirlemektedir.

4- Kamu Kurumlarina Yonelik Oneriler

Kamu kurumlarinda etkili ve siirdiiriilebilir bir veri yonetisimi i¢in
yalnizca teknik ¢oziimler degil, ayn1 zamanda stratejik, yonetsel ve
kiiltiirel dontistimler gereklidir. Bu kapsamda, kamu kurumlarinin
veriyi kurumsal stratejilerinin merkezine yerlestirerek uzun vadeli
veri politikalart olusturmasi; kurumsal diizeyde veri sorumlulugu
mekanizmalar1 tanimlayarak agik rol ve yetki paylagimina dayali
yonetisim yapilart kurmasi 6nem arz etmektedir. Kurumlar, yapisal
ve islevsel Ozelliklerine uygun veri yOnetisimi modelini
benimsemeli; tercihen federatif hibrit modeli esas alarak merkezi
koordinasyonla kurumsal 6zerkligi dengelemelidir. Veri paylasimi
ve birlikte caligabilirlik i¢cin ortak standartlara dayali kurumsal
isbirligi mekanizmalart kurulmali; kisisel verilerin korunmasi,
seffaflik ve etik veri kullanimi gibi ilkeler dogrultusunda giiven
temelli bir veri kiiltiirii yerlestirilmelidir. Bu siirecin desteklenmesi
icin yasal diizenlemeler gézden gegirilmeli, mikroveri erisimi ve
acik veri politikalar1 gelistirilmeli; ayn1 zamanda nitelikli insan
kaynag1 yetistirilerek veri yonetisimine iligkin kurumsal kapasite
giiclendirilmelidir. Tiim bu adimlarin, ulusal veri stratejileriyle
biitiinliik i¢inde ve kamu hizmetlerinin niteligini artiracak sekilde
kurgulanmasi, veri yonetisiminde kamu kurumlarinin etkin ve
yonlendirici bir rol listlenmesini miimkiin kilacaktir.

--316--



KAYNAKCA

Akbas, H. (2015). Yénetisim kavramimin gelisimi ve Tiirkiye'de
yonetisim uygulamalar:. Yiiksek Lisans Tezi, Kirikkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Aktan, C. C. (2003). Yonetisim: Kavram, tiirleri ve ilkeleri. Y onetim
ve Ekonomi Dergisi, 10(1), 173—-187.

British Academy & Royal Society. (2020). Data governance case
studies. Royal Society.

CBT. (2022). Dijital Tiirkive: Kamu hizmetlerinin dijitallesme
stireci. Cumhurbagskanlig1 Bilgi Teknolojileri Baskanlig.

Cumbhurbagkanlig1 Dijital Dontisiim Ofisi. (2023). Dijital Tiirkiye
Raporu 2023. https://cbddo.gov.tr

DAMA International. (2017). The DAMA Guide to the Data
Management Body of Knowledge (DAMA-DMBOK) (2nd ed.).
Technics Publications.

Eryilmaz, B. (2021). Kamu yonetimi (8. Baski). Okutman Yayincilik.

Financial Times. (2025, June 26). UK to split leadership of statistics
office during turnaround effort.

Gartner. (2024). Glossary: Data integration. Gartner IT Glossary.
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/data-

integration

Institute on Governance. (2022). The evolving role of the Chief Data
Officer in the Government of Canada.

Kocaoglu, M. (2015). Yonetisim baglaminda yeni kamu yonetimi
vaklasimi. Cagdas Yerel Yonetimler, 24(4), 48-56.

--317--


https://cbddo.gov.tr/
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/data-integration
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/data-integration

Mecek, M., & Kocakula, A. (2019). Kamu yOnetiminde yonetisim:
Kavramsal bir degerlendirme. Ankara Hact Bayram Veli Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 21(2), 195-210.

OECD. (2019). OECD Digital Government Index. OECD
Publishing. https://www.oecd.org/gov/digital-government-
index.htm

Ozer, M. A. (2006). Yeni kamu yonetimi anlayisinda yonetigim ve iyi
yonetisim kavramlari iizerine bir degerlendirme. Siileyman Demirel
Universitesi I[IBF Dergisi, 11(2), 77-90.

Oxford University Press. (2022). Governance. In Oxford English
Dictionary. https://www.oed.com/

TUIK. (2023). Kamu Veri Alani Projesi: Kurumsal Sunumlar ve
Teknik Belgeler. Tiirkiye Istatistik Kurumu Yayinlari.

UK Department for Digital, Culture, Media & Sport (DCMS).
(2020). National Data Strategy. GOV.UK.

UNECE. (n.d.). Modernisation of Official Statistics. United Nations
Economic Commission for Europe. https://statswiki.unece.org

UNECE. (2022). Data Stewardship Playbook. United Nations
Economic Commission for Europe. https://unece.org

UNECE. (2023). Data Governance Frameworks in National
Statistical Systems. United Nations Economic Commission for
Europe.

Weber, M., & Weber, M. (2010). Yonetisim teorileri ve kamu
yonetimi. (Cev. M. Parlak). Beta Yayinlari.

--318--


https://www.oed.com/
https://unece.org/

YONETIMDE YENI DONEM:

DIJITALLESME, INOVASYON
VE INSAN ODAKLI
YAKLASIMLAR




