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On Soz

Yonetim ve organizasyon alaninda ortaya ¢ikan yeni gelismeler,
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri ¢evreyi anlamalarini ve degisen kogullara
uyum saglayabilecek yonetim anlayiglar: gelistirmelerini her zamankinden
daha 6nemli hale getirmistir. Teknolojik ilerlemeler, dijitalleyme, yapay zeka
uygulamalari, degisen ¢alisma bigimleri ve liderlik yaklagimlari, orgiitlerin
sadece faaliyet stireglerini degil, karar alma mekanizmalarini, insan kaynaklar:
uygulamalarini ve kurumsal yapilarini da etkilemektedir. Bu kitap, s6z konusu
gelismeleri farkli yonleriyle ele alan ¢aligmalar: bir araya getirerek giliniimiiz
yonetim anlayigina iliskin gesitli degerlendirmeler sunmayr amaglamaktadir.

Kitapta yeralan boliimler, yonetim ve organizasyon alaninin giincel galigma
konularin farkli kuramsal gergeveler igerisinde incelemektedir. Kurumsal
kimlik ve aidiyetin tniversite logolart tizerinden degerlendirilmesinden
baslayarak calisan davraniglari, 1§ yasaminda kargilagilan sorunlar, liderlik
yaklagimlari, dijital doniigtim ve yapay zekd uygulamalarinin yonetsel
stiregler tizerindeki etkileri gibi konular ele alinmaktadir. Bunun yaninda
yiksekogretim kurumlarinda kalite yonetimi ve degisim stiregleri, aile
igletmelerinin yonetimi ve siirekliligi ile stratejik yonetim alaninda 6nemli
bir yaklagim olan dinamik yetenekler teorisi de kitapta yer verilen temel
¢aligma alanlar1 arasinda bulunmaktadir.

Kitaptaki ¢aliymalarin ortak ozelligi, orgiitlerin degisim kargisindaki
uyum siireglerini farkli boyutlariyla ele almasidir. Bu kapsamda ¢alisanlarin
orgiite baglihigi, yenilik¢i i davramglari, dijital liderlik, ¢evik liderlik,
kurumsal doniigiim, kalite kiiltiirii, yonetsel karar alma siiregleri ve rekabet
avantaji gibi konular teorik bir bakig agistyla degerlendirilmektedir. Ayrica
dijital teknolojilerin ve yapay zeka uygulamalarinin orgiitsel yap1 ve siiregler
tizerindeki etkileri giincel literatiir ¢ergevesinde incelenmektedir.

Giiniimiiz orgiitlerinin kargt kargiya bulundugu sorunlarin giderek daha
karmagik hale geldigi dikkate alindiginda, bu sorunlarin sadece teknik
boyutlartyla degil; insan, kiiltiir, liderlik ve strateji boyutlariyla birlikte
degerlendirilmesi gerekmektedir. Kitapta yer alan boliimler, bu anlayig
dogrultusunda farkli konular arasinda kavramsal bir biitlinliik olusturarak
okuyucuya kapsamli bir degerlendirme imkani sunmaktadir. Akademisyenler,
aragtirmacilar, lisansiistii 6grenciler ve uygulayict yoneticiler igin yararlt bir
bagvuru kaynag niteligi tagiyan bu eser, yonetim ve organizasyon alaninda
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giincel tartigmalarin anlagilmasina katki saglamayr amaglamaktadir. Farkl
disiplinlerden beslenen c¢aligmalar1 bir araya getiren kitap, Orgiitlerin
degisim ve doniigiim siireglerinin daha iyi anlagilmasina yardimcr olacak
teorik bir ¢er¢eve sunmakta ve gelecekte yapilacak aragtirmalar igin gesitli
degerlendirme alanlar1 ortaya koymaktadr.
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Bolum 1

Universite Logolarinda Sembolik Tasarim
Unsurlarinin Kurumsal Aidiyet A¢isindan
Islevlerinin Degerlendirilmesi 8

Ahmet Sadik Yildirim!

Oziim Egilmez?

Ozet

Bu ¢aligma, iiniversite logolarinda kullanilan sembolik tasarim unsurlarinin
kurumsal aidiyet agisindan islevlerini incelemeyi amaglamaktadir. Caliymada
kurumsal kimlik, sosyal kimlik ve aidiyet literatiirii temelinde kavramsal
bir gergeve olugturulmug, ayrica Tiirkiye’de akademik performansi yiiksek
iniversiteler ile 2007 yili sonrasinda kurulan tniversitelerin logolart igerik
analizi yontemiyle degerlendirilmistir. Analiz kapsaminda logolarda kullanilan
semboller; doga unsurlari, yerel ve kiiltiirel 6geler, monogramlar, geometrik
tasarimlar, egitim-bilim sembolleri ve mesleki gostergeler agisindan incelenmistir.
Bulgular, koklii tiniversitelerde tarihsel ve kiiltiirel sembollerin daha yogun
kullanildigini, yeni kurulan {iniversitelerde ise soyut geometrik tasarimlar
ve monogramlarin daha baskin oldugunu gostermektedir. Ayrica logolarda
kullanilan sembollerin yalnizca gorsel kimlik unsurlari olarak degil, kurumsal
hafizayi, ortak degerleri ve aidiyet duygusunu destekleyebilen sembolik araglar
olarak iglev gorebilecegi degerlendirilmektedir. Caligma, tiniversite logolarinin
kurumsal kimlik ve aidiyet baglaminda degerlendirilmesine yonelik biittinciil
bir bakig agis1 sunmaktadir.

1 Ahmet Sadik Yildirim, Bilecik Seyh Edebali Universitesi, LLE,
ahmetsadik.yildirim@bilecik.edu.tr, 0009-0001-9232-8083

2 Dog. Dr, Bilecik Seyh Edebali Universitesi, [IBE ozum.egilmez@bilecik.edu.tr,
0000-0001-5251-5629.

@, A hrps://oi.ory/10.58830)ozgurpub1333.c5314 1
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1. Girig

Yiiksekogretim kurumlari giiniimiizde egitim ve aragtirma faaliyetleri
yiiriiten kuruluglar olmanin 6tesinde, kendilerine 6zgti kimlikler olusturan
ve bu kimlikleri farkl iletigim araglariyla gortiniir kilan kurumsal yapilar
olarak degerlendirilmektedir. Kiiresel olgekte artan rekabet, yliksekdgretim
kurumlarinin akademik performanslarinin yani sira kurumsal kimliklerini
nasil yapilandirdiklarini ve paydaglarina nasil aktardiklarini da 6nemli hale
getirmistir (Hemsley-Brown ve Oplatka, 2006; Chapleo, 2011). Bu durum,
universitelerin bilimsel tiretimlerinin yaninda kurumsal temsil bigimleriyle de
degerlendirildigi yeni bir yliksekdgretim anlayigini ortaya ¢ikarmugtir.

Kurumsal kimlik, bir kurumun kendisini nasil tanimladigini ve paydaslar
tarafindan nasil algilanmak istedigini ifade eden gok boyutlu bir kavramdir.
Balmer’e (2001) gore kurumsal kimlik; kurumun tarihini, degerlerini,
kiiltiiriinii, davranig bigimlerini ve gorsel temsil araglarini kapsayan biitiinciil
bir yapiy1 ifade etmektedir. Benzer sekilde Melewar ve Jenkins (2002), kurumsal
kimligi gorsel unsurlarla sinirlt bir yapr olarak degil; iletisim, davranig ve
tasarim bilegenlerinin biitiinlesmesiyle ortaya ¢ikan stratejik bir sistem olarak
degerlendirmektedir. Bu nedenle kurumsal kimlik, bir karumun ne oldugunun
yant sira nasil algilandigini da gekillendiren temel unsurlardan biri olarak
kabul edilmektedir.

Kurumsal kimligin en goriiniir bilegenlerinden biri gorsel kimliktir. Gorsel
kimlik; logo, renk, tipografi, sembol ve diger tasarim unsurlarindan olugan,
kurumun dig diinyada taninmasini saglayan bir sistemdir (Balmer, 2001). Bu
sistem igerisinde logo, kurumu temsil eden temel unsurlardan biri olarak 6ne
¢tkmaktadir. Logo, kurumu ayirt etmeyi saglayan grafik bir isaret olmasinin
yaninda, kurumun degerlerini, tarihsel birikimini ve karakterini sembolik
bigimde yansitan bir temsil aracidir (Melewar ve Jenkins, 2002). Bu nedenle
logo tasarimu, estetik bir uygulamanin 6tesinde, kurumsal kimlik ingasinin
onemli bir bileseni olarak degerlendirilmektedir.

Universiteler agisindan bakildiginda logolarin énemi daha belirgin hale
gelmektedir. Universiteler egitim hizmeti sunan kuruluslar olmanin yaninda
akademik kiiltiirtin, kurumsal hafizanin ve ortak degerlerin {iiretildigi sosyal
yapilardir (Whisman, 2009). Bu nedenle tiniversite logolarinda kullanilan
renkler, semboller ve bigimler ¢ogu zaman kurumun tarihine, bulundugu
cogratyaya, akademik misyonuna veya kiiltiirel ge¢misine iliskin gondermeler
icermektedir (Yazar, 2024). Son yillarda yiiksekogretim kurumlarinda gorsel
kimlik galigmalarinin yayginlagmasi, logolarin kurumsal iletigim ve kurumsal
temsil agisindan stratejik bir unsur olarak degerlendirilmesine katki saglamugtir
(Balmer ve Podnar, 2021).
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Kurumsal aidiyet, bireyin kendisini belirli bir kurumun pargas: olarak
gormesi, kurumla psikolojik bag kurmasi ve kurumsal degerleri benimsemesi
seklinde tanimlanmaktadir (Strayhorn, 2018). Aidiyet duygusunun giiglii
oldugu kurumlarda bireylerin 6rgiitsel bagliliklarinin, kuruma yonelik olumla
tutumlarinin ve kurumsal faaliyetlere katilim diizeylerinin daha yiiksek
oldugu belirtilmektedir (Hausmann, Schofield ve Woods, 2007). Universite
baglaminda aidiyet; 6grencilerin akademik yagama uyum saglamalari, kuruma
yonelik memnuniyet geligtirmeleri ve egitim siireglerini stirdiirmeleri agisindan
onemli bir degigken olarak degerlendirilmektedir (Freeman, Anderman ve

Jensen, 2007; Thomas, 2012).

Aidiyet kavraminin agiklanmasinda Sosyal Kimlik Kurami 6nemli bir
kuramsal gergeve sunmaktadir. Tajfel ve Turner’a (1986) gore bireyler,
ait olduklar1 gruplar araciligiyla sosyal kimliklerini olugturmakta ve grup
tiyeligini benlik algilarinin 6nemli bir pargast haline getirmektedir. Ashforth
ve Mael (1989) ise bireylerin orgiitlerle 6zdeslesme siireglerinde sembollerin,
gorsel gostergelerin ve ortak temsil araglarinin 6nemli roller iistlenebildigini
belirtmektedir. Bu durum, tiniversite logolarinin tanitim amagh gorsellerden
daha fazlasini ifade ettigini ve kurum iyelerinin ortak kimlik algisinin
olusmasina katki saglayabilen sembolik araglar olarak degerlendirilebilecegini
gostermektedir.

Bu galigma, tiniversite logolarinda kullanilan sembolik tasarim unsurlarinin
kurumsal aidiyet tizerindeki roliinii incelemektedir. Calismada 6ncelikle
tiniversite logolarinda siklikla kullanilan sembolik tasarim unsurlar: ele
alinmakta, ardindan bu unsurlarin kurumsal kimlik ve aidiyet siiregleriyle
iligkisi tartistimaktadir. Temel amag, logo tasariminin gorsel bir tercih olmanin
otesinde, kurumsal aidiyetin olugumuna katk: saglayabilecek sembolik bir
temsil aract olarak degerlendirilebilecegini ortaya koymaktir (Balmer ve Podnar,
2021).

2. Universite Logolarinda Sembolik Tasarim Unsurlar1

Kurumsal kimligin goriiniir bilegenlerinden biri olan logo, kurumun
kendisini nasil tanimladigini ve dig ¢evre tarafindan nasil algilanmak istedigini
yansitan temel gorsel araglardan biridir (Balmer, 2001). Kurumsal gorsel
kimlik sistemi igerisinde logo; renk, bigim, tipografi ve sembol gibi gesitli
tasarim unsurlarinin bir araya gelmesiyle olusmaktadir (Melewar ve Jenkins,
2002). Bu unsurlarin her biri, karumun karakterine iliskin belirli anlamlarin
aktarilmasinda rol oynayabilmektedir. Logo tasarimina iligkin literatiirde
logolarin, kurumlart ayirt etmeyi saglayan grafik isaretlerin 6tesinde, taninirlik,
hatirlanabilirlik, estetik alg1 ve kurumsal ¢agrisimlar iizerinde etkili olan stratejik
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gorsel kimlik unsurlari oldugu vurgulanmaktadir. Henderson ve Cote’a (1998)
gore bagarili bir logo; tanmabilirlik, anlamlilik, olumlu duygu olusturma
ve kurumla iligkilendirilebilirlik gibi 6zellikler tagimaldir. Bu nedenle logo
tasarimi, kurumun paydaglar tarafindan nasil algilandigini etkileyebilen 6nemli
bir sembolik iletisim araci olarak goriilmektedir.

Universiteler agisindan bakildiginda logolar, kurumsal tanitim iglevinin yant
sira akademik kiiltiirii, tarihsel siirekliligi ve ortak degerleri yansitan sembolik
gostergeler niteligi tagimaktadir (Whisman, 2009). Logolarda kullanilan
semboller, renkler ve bi¢imsel unsurlar kurumun ge¢migine, bulundugu
cogratyaya, bilimsel misyonuna veya kiiltiirel mirasina iliskin ¢esitli mesajlar
iletebilmektedir. Bu yoniiyle iiniversite logolari, kurumsal kimligin goriiniir
kilinmasinda ve paydaglarin kurum hakkindaki algilarinin gekillenmesinde
onemli bir igleve sahiptir.

Universite logolarinda kullanilan sembollerin 6nemli bir boliimii bilgi,
egitim ve bilim kavramlariyla iligkilidir. Kitap figiirii, yiiksekogretim
kurumlarinda en sik kullanilan sembollerden biri olarak dikkat ¢ekmektedir.
Kitap; 6grenmeyi, bilgi tiretimini ve akademik gelenegi temsil eden evrensel
bir gosterge niteligindedir (Bayirl ve Kilig, 2022). Tiirkiye’deki bir¢ok
iniversite logosunda kitap, mesale, yildiz ve dairesel arma bi¢imlerinin
tarkli kombinasyonlarla kullanildigr gortilmektedir. Bu sembolik tercihlerin,
yiiksekogretim kurumlarinin bilgi Giretimi, bilimsel gelisim, kurumsal siireklilik
ve ortak kimlik gibi temel degerlerini goriiniir kilma ¢abalariyla iliskili oldugu
degerlendirilebilir. Benzer sekilde mesale figiirii aydinlanmayi, bilimsel
ilerlemeyi ve yol gostericiligi simgelerken; yildiz ve giines sembolleri geligim,
yenilenme ve gelecege yonelim gibi anlamlar tagiyabilmektedir (Yazar, 2024).
Bu semboller aracihigiyla tiniversiteler kurumsal kimliklerini goriiniir kilarken,
temsil etmek istedikleri degerleri de paydaslarina aktarabilmektedir.

Universite logolarinda dikkat ¢eken bir diger unsur bigim tercihidir. Ozellikle
dairesel formlar, yiiksekogretim kurumlarinda yaygin olarak kullanilmaktadr.
Dairesel bigimlerin biitiinliik, birliktelik ve streklilik kavramlariyla
iliskilendirilebildigi belirtilmektedir (Bayirli ve Kilig, 2022). Universitelerin
uzun donemli bilgi tiretimi ve kugaklar arasi aktarim iglevleri diigtiniildiigiinde
bu tercih anlamli goriinmektedir. Bazi tiniversitelerde kullanilan kalkan veya
arma bigimleri ise kurumsal gelenek, giiven ve kokliiliik algisini destekleyen
tasarim unsurlari olarak degerlendirilebilmektedir (Karagol, 2022).

Renk tercihleri de logo tasariminin sembolik boyutunu olusturan 6nemli
bilesenlerden biridir. Renklerin bireylerde farkli gagrigimlar olusturabildigi ve
kurumsal algiy1 etkileyebildigi bilinmektedir. Universite logolarinda siklikla
kullanilan mavi renk giiven, istikrar ve kurumsal ciddiyet ile iligkilendirilirken;
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kirmizi renk dinamizm, enerji ve kararhlik kavramlarini ¢agristirabilmektedir
(Bayirhi ve Kilig, 2022). Yesil renk doga, gelisim ve stirdiiriilebilirlik ile
iligkilendirilirken; altin saris1 ve benzeri tonlar basari, prestij ve kurumsal
sayginlik algisini destekleyebilmektedir (Yazar, 2024). Bununla birlikte renklerin
etkisinin tek bagina degerlendirilmesi dogru degildir. Renklerin anlama,
kurumun tarihsel gegmisi ve kurumsal anlatisiyla birlikte sekillenmektedir
(Balmer ve Podnar, 2021).

Tipografi de logolarin anlam iiretim siirecinde etkili olan unsurlardan
biridir. Yazi karakterlerinin bi¢imi, kalinlig1 ve okunabilirligi kurumun
karakterine iliskin gegitli izlenimler olusturabilmektedir. Geleneksel yazi
karakterleri kokliiliik ve tarihsel siireklilik algisini desteklerken, daha sade ve
modern tipografik tercihler yenilikgilik ve dinamizm mesaj1 verebilmektedir
(Karagdl, 2022). Ozellikle iiniversitelerde kurumsal kimligin biitiinciil bigimde
aktarilabilmesi i¢in logo tasarimi ile kurumsal yazi sistemleri arasinda tutarlilik
bulunmasi 6nem tagimaktadir (Melewar ve Jenkins, 2002).

Universite logolarinda yerel ve kiiltiirel unsurlarin kullanimi da dikkat
¢ekmektedir. Birgok {iiniversite, bulundugu sehrin tarihinden, kiiltiirel
mirasindan veya cografi 6zelliklerinden yararlanarak kendine 6zgii semboller
gelistirmektedir. Bu yaklagim, iiniversitenin bulundugu bolgeyle kurdugu bag:
gortiniir kilmakta; kurumsal goriiniirliigiine, marka farkindahigina ve kurumsal
kimliginin gli¢clenmesine katki saglamaktadir (Yazar, 2024). Yerel semboller,
kullanicilarin tiniversite mekaniyla kurdugu anlam iligkisini derinlestirebilmekte
ve mekana yonelik aidiyet duygusunu giiglendirebilmektedir (Low ve Altman,
1992; Lewicka, 2011). Logo tasariminda kullanilan sembolik unsurlarin
etkisi gorsel begeniyle sinirli degildir. Bu unsurlarin kurumsal degerlerle
uyumlu olmasi, kurumsal iletigim siireglerinde tutarl bigimde kullanilmasi ve
paydaslar tarafindan dogru bigimde anlamlandirilmasi beklenmektedir (Balmer
ve Podnar, 2021). Bu ¢ergevede basarih bir iniversite logosu, estetik niteliginin
yani sira kurumun tarihini, degerlerini ve kimligini yansitan; paydaslarin
kurumu tanimasina, benimsemesine ve kurumla 6zdeglesmesine katki saglayan
onemli bir sembolik temsil aracidir (Whisman, 2009).
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Tablo 1. Universite Logolarmdn Kullandan Sembolik Tasarum Unsurlar: ve
Literatiivde Iiskilendirildikleri Kavramiar

Temsil Ettigi Kavramlar | Kurumsal Aidiyet Ac¢isindan
Tasarim Unsuru
Olast Katkist
Kitap Bilgi, egitim, akademik Universitenin temel misyonunun
gelenek gortiniir kilinmasi
Megsale Bilim, aydinlanma, Kurumsal degerlerin
ilerleme sembollestirilmesi
Dairesel Form Birlik, biitiinliik, siireklilik | Ortak kimlik algisinin
desteklenmesi

Kalkan / Arma

Giiven, kokliiliik, gelenek

Kurumsal sayginlik algisinin
giiglenmesi

Yerel Semboller

Kiiltiirel miras, yerel
kimlik

Universite ve ¢evre arasindaki bagin
goriinir kilinmasi

Mavi Renk

Giiven, istikrar, ciddiyet

Kurumsal giiven algisinin
desteklenmesi

Kirmizi Renk

Enerji, dinamizm,
kararlilik

Kurumsal canlhilik ve goriiniirliigiin
artirilmasi

Kaynak: Baywl ve Kl (2022), Karagil (2022), Yazar (2024), Balmer ve Podnar
(2021) ve Lewicka (2011) temel almarvak avastumact tarafindan olusturulmustur.

3. Logo Tasarim1 ve Kurumsal Aidiyet Iligki

Kurumsal aidiyet, bireyin kendisini belirli bir kurumun pargasi olarak
gormesi, kurumla duygusal ve psikolojik bag kurmasi ve kurumsal iiyeligini
benlik algisinin bir pargasi olarak degerlendirmesi seklinde tanimlanmaktadir
(Strayhorn, 2018). Ozellikle yiiksekdgretim kurumlarinda aidiyet duygusunun
gelismesi; 6grencilerin akademik yagama uyum saglamalar, kuruma yonelik
olumlu tutum gelistirmeleri ve egitim siireglerini basgartyla siirdiirmeleri
agisindan 6nemli goriilmektedir (Freeman, Anderman ve Jensen, 2007;
Hausmann, Schofield ve Woods, 2007). Bu nedenle aidiyetin hangi unsurlar
tarafindan desteklendigi sorusu, yliksekogretim aragtirmalarinda giderek daha
fazla 6nem kazanmaktadhr.

Aidiyet duygusunun olusumunda kurumsal kimlik 6nemli bir role
sahiptir. Kurumsal kimlik, kurumun degerlerini, kiiltiiriind, tarihsel
geg¢migini ve kendisini nasil tanimladigini ifade eden biitiinciil bir yap1 olarak
degerlendirilmektedir (Balmer, 2001; Melewar ve Jenkins, 2002). Bireylerin
kurumla 6zdeslesebilmeleri igin 6ncelikle kurumsal kimlige iligkin anlaml
ve tutarh bir alg1 gelistirmeleri gerekmektedir. Bu noktada logo, kurumsal
kimligin goriiniir temsil araglarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ciinkii
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logo, kurumun kendisini nasil tanimladigini ve hangi degerlerle 6zdeglesmek
istedigini sembolik bir bigimde ifade etmektedir (Balmer ve Podnar, 2021).

Sosyal Kimlik Kuramr’na gore bireyler, kendilerini ait olduklari sosyal gruplar
aracihigiyla tanimlamakta ve bu gruplarin sembollerini kendi kimliklerinin bir
uzantisi olarak degerlendirebilmektedir (Tajfel ve Turner, 1986). Ashforth ve
Mael’e (1989) gore ise orgiitsel 6zdeglesme stirecinde kurumun sembolleri,
ritiielleri ve temsil araglari bireylerin kuruma yonelik algilarinin sekillenmesinde
etkili olabilmektedir. Bu baglamda tiniversite logolari, 6grenciler, akademik
personel, idari ¢alisanlar ve mezunlar agisindan ortak kimligi goriiniir kilan
sembolik araglar olarak degerlendirilebilir.

RENKLER BICIMSEL YAPI SEMBOLLER

’::Q .A. ™

( J

v

KURUMSAL KiMLIK

I

KURUMSAL OZDESLESME

!

KURUMSAL AIDIYET

J

Sekil 1. Universite Logolarmdn Sembolik Tasarum Unsuvlarmm Kurumsal Aidiyete
Ethi Siireci

Kaynak: Ashforth ve Mael (1989), Tajfel ve Turner (1986), Balmer (2001), Melewar
ve Jenkins (2002), Strayhorn (2018), Baywii ve Kily (2022) ve Yazar (2024) temel
almarvak avastuwmact tavafindan olusturulmustur.

Sekil I’de goriildiigii iizere tiniversite logolarinda kullanilan renkler, bigimsel
yap1 ve semboller, kurumsal aidiyeti dogrudan tireten unsurlar olmaktan ziyade,
oncelikle kurumsal kimligin goriiniir hale gelmesine katki saglamaktadir.
Kurumsal kimligin paydaslar tarafindan benimsenmesi ve anlamlandiriimasi ise
bireylerin kurumla 6zdeglesme siireglerini destekleyebilmektedir. Bu 6zdeglesme
siireci, bireylerin kendilerini kurumun bir pargasi olarak gérmelerine ve kuruma
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yonelik psikolojik bag gelistirmelerine aracilik ederek kurumsal aidiyetin
gelisimini dolayh olarak destekleyebilmektedir.

Universite logolarinin aidiyet iizerindeki etkisi 6zellikle ortak deneyimlerin
sembollestirilmesi siirecinde daha goriiniir hale gelmektedir. Ogrencilerin
mezuniyet torenlerinde, akademik etkinliklerde, 6grenci kuliiplerinde ve
kurumsal faaliyetlerde ayni logoyla kargilagmalari, logonun zaman igerisinde
ortak hafizanin bir pargasina dontismesine katki saglayabilmektedir (Thomas,
2012). Benzer sekilde mezunlar agisindan da logo, tek bagina egitim alinan
kurumu temsil eden bir igaret degil, ge¢mis deneyimlerin ve kurumsal hafizanin
sembolik bir temsilcisi olarak degerlendirilebilmektedir (Whisman, 2009).

Mekanla kurulan duygusal baglarin ve aidiyet duygusunun gelisiminde
tiziksel ¢evre ile mekansal deneyimlerin etkili oldugu vurgulanmaktadir (Low
ve Altman, 1992; Lewicka, 2011). Universite kampiislerinde kullanilan logolar,
kurumsal renkler ve diger gorsel kimlik unsurlari, bireylerin kampiis deneyimlerini
etkileyebilmekte ve kurumla kurduklari iligkiyi giiglendirebilmektedir (Goniil
ve Erol, 2022). Ozellikle yonlendirme sistemleri, kurumsal tabelalar, dijital
platformlar ve basili materyaller iizerinde siirekli tekrar edilen logolar,
tiniversitenin giindelik yagam igerisindeki goriiniirliigiinii artirmaktadir.
Bu durum, logonun kurumsal deneyimin biitiinleyici unsurlarindan biri
haline gelmesini destekleyebilmektedir. Bununla birlikte logo tasariminin
kurumsal aidiyet tizerindeki etkisini tek bagina agiklayict bir unsur olarak
degerlendirmek dogru olmayacaktir. Aidiyet; Orgiitsel kiiltiir, sosyal iliskiler,
akademik deneyimler, yonetsel uygulamalar ve bireysel 6zellikler gibi birgok
degiskenin etkilegimi sonucunda olugmaktadir (Strayhorn, 2018). Ancak
logo, kurumsal kimligin en goriiniir temsil araglarindan biri olmas: nedeniyle
aidiyet siirecinde dikkate alinmasi gereken sembolik unsurlar arasinda yer
almaktadir. Bu nedenle iiniversite logolar1 estetik kaygilarla agiklanabilecek
tasarim unsurlart olmanin o6tesinde, kurumsal kimlik ve aidiyetin ingasinda
islev goren stratejik iletisim araglari olarak degerlendirilmelidir (Balmer ve
Podnar, 2021).

4. Analiz ve Bulgular

Universite logolarinda yer alan sembolik unsurlarin belirlenmesi amaciyla
igerik analizi yontemi kullanilmistir. Tgerik analizi, metinsel veya gorsel
verilerde yer alan anlam 6riintiilerinin sistematik bi¢imde siniflandirilmasina,
kodlanmasina ve yorumlanmasina olanak saglayan bir aragtirma yontemi
olarak tanimlanmaktadir (Krippendorft, 2018; Neuendorf, 2017). Ozellikle
kurumsal kimlik, marka iletisimi ve gorsel tasarim galigmalarinda igerik analizi,
sembollerin, temalarin ve gorsel gostergelerin nesnel ve sistematik bigimde
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incelenmesine imkan vermektedir (Mayring, 2014). Bu ¢aliymada analiz
birimini tiniversitelerin resmi kurumsal logolar1 olugturmaktadir.

Aragtirmanin 6rneklemi iki gruptan meydana gelmektedir. Tlk grupta,
Tirkiye’de akademik performansi en yiiksek tiniversiteleri temsil etmek
amaciyla URAP 2025-2026 Tiirkiye Genel Siralamasinda ilk 20°de yer alan
tiniversiteler bulunmaktadir. Tkinci grupta ise aymi siralamada yer alan ve
2007 yili sonrasinda kurulan 20 tniversite bulunmaktadir. Bu 6rnekleme
yaklagimu ile koklii ve akademik performans: yiiksek tiniversiteler ile gorece
yeni kurulmug tiniversitelerin kurumsal kimliklerinde kullandiklar1 sembolik
unsurlarin kargilagtirmali olarak incelenmesi amaglanmugtir.

Analiz kapsaminda iiniversitelerin resmi internet sitelerinde yer alan kurumsal
logo gorselleri toplanmug ve kodlama matrisine aktarilmigtir. Igerik analizinde
ilk agama, analiz kategorilerinin belirlenmesidir (Krippendorft, 2018). Bu
dogrultuda kurumsal kimlik, gorsel iletigim ve logo tasarimu literatiirii temel
alinarak sembolik unsurlara yonelik bir kodlama semasi gelistirilmistir. Kodlama
kategorileri; dairesel form/miihiir (DF), arma/kalkan (AF), monogram veya
yaz1 temelli tasarim (MON), soyut geometrik form (GEOM), yerel-tarihsel-
kiiltiirel gonderme (YEREL), doga temelli unsurlar (DOGA), insan veya
hayvan figiirleri (HIF), alan/meslek sembolleri (SEKTOR) ve egitim-bilim
sembolleri (EBS) olmak izere dokuz baglik altinda simiflandirilmugtir ve Tablo
2’de sunulmustur.

Tablo 2. Igerik Analizine Giore Kodlar ve Anlam

Kod Anlam1

DF Dairesel form / miihiir

AF Arma / kalkan

MON Monogram, harf, yazi temelli tasarim
GEOM Soyut geometrik form

YEREL Yerel, tarihsel veya kiiltiirel gonderme
DOGA Doga / dag / agag / giines / yildiz / dalga
HIF Hayvan veya insan figiirii

SEKTOR éllj;/linjg_kk sembolil: gapa, ugak, saglik,
EBS Egitim/bilim sembolii: kalem, kitap vb.

Kodlama iglemi iki aragtirmaci tarafindan bagimsiz olarak gergeklestirilmistir.
Igerik analizinde kodlama giivenirliginin saglanmasi, aragtirmanin gegerliligi
agisindan 6nemli goriilmektedir (Neuendorf, 2017). Bu nedenle tiniversite
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logolar1 bagimsiz bigimde degerlendirilmis, bir logoda birden fazla sembolik
unsur bulunabilmesi nedeniyle ¢oklu kodlamaya izin verilmistir. Kodlama
stirecinin ardindan aragtirmacilar tarafindan elde edilen sonuglar kargilagtirilmus,
tarkhilik gosteren durumlar tartigtlarak goriig birligine ulagilmig ve nihai kodlama
matrisi olugturulmustur.

Analizlerde sembollerin biiyiikliigii veya gorsel baskinlig degil, ilgili
sembolik unsurun logoda bulunup bulunmamasi esas alinmigtir. Bu nedenle
elde edilen frekanslar, belirli bir sembolik kategorinin {iniversite logolarinda
kag kez tekrarlandigini gostermektedir. Bu yaklagim sayesinde Tiirkiye’deki
tniversitelerin kurumsal kimliklerinde 6ne ¢ikan sembolik tasarim tercihleri
belirlenmig ve koklii iiniversiteler ile yeni kurulan {iniversiteler arasindaki
benzerlikler ve farkliliklar ortaya konulmugtur. URAP siralamalarina gore
segilen logolarin, saptanmug anlamlar ve kodlarina gore siniflamalar1 Tablo 3
ve Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 3. URAP 2025-2026 1lk 20 Universite Logo Gorseli Kodlamast

B Gorselde Baskin
No | Universite Logo Secilen Ana | Kodlar
Sembol Renk(ler)
1 Kog % Ib{ac}yal/ Kog GEOM; K
Universitesi wu> . oynuzt DOGA frmz
KOC UNiVERSiTES | formu
5 Hacettepe m Geyik figlirii | ANIMAL; Kirmiz,
Universitesi HACETTEPE ve H harfi MON siyah
UNIVERSITESI
< Soyut
3 ,? rlt:lill)ogu geometrik/ GEOM; Kirmiz,
[;ni e(sites' owra ooy Teknie niversiTes monogramik | MON beyaz
VEISIEEST halka
fstanbul ITU harfleri ve
4 Teknik dairesel tarihi | MON; DF; Lacivert
Universitesi muh.ur, arl YEREL; HIF
motifi
Hitit giinesi
5 Ankara benzeri motif | YEREL; Mavi. altin
Universitesi ve dairesel DOGA; DF >
miihiir
6 Gazi Gazi imzast ve | MON; DF; Mavi
Universitesi dairesel miihtir | YEREL Vi
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¢ harfi, dalga

7 Ege ve dairesel MON; Mavi,
Universitesi e DOGA; DF turkuaz
miihiir
istanbul Tarihsel arma
3 Unive;lsitcsi- ve 1453 DF; AF; Lacivert,
vurgusu /Tip, | YEREL altin
Cerrahpaga . .
sifa gagrigimi
g, |
' 5 3 universite
9 Iﬁtanbul e % armast ve AF; DF; Yesil. altn
Universitesi s b 4 1453 vurgusu | YEREL 3t 2
1453 .
/Tarihsel
¢agrigim
. Tipografik
10 S"ab.ana. . - S(\ haﬂi; 1 W.or('i.mark/ MON Mavi
Universitesi Universites: dikdortgen
logo
g‘.«;— Yildiz figiirii DOGA;
Yildiz Teknik Y ik > .
11 Universitesi YTU ve YTU MON; Lacivert
) ) YILDIZ TEKNIK harfleri GEOM
UNIVERSITESI
Gebze Teknik 3/ Soyut teknik/ | p . Mavi,
12 Universitesi ( =/ geometrik MON kirmuzi,
fversieest GEBZE \\ renkli form turuncu
Teni Oniversites]
13 Atatiirk = ifa?l/ E:r}i;;i DOGA,; Lacivert,
Universitesi ) Atatiirk motif YEREL altin
Universitesi
Ercives Erciyes Dag1
14 awes figiirti ve DOGA; DF | Mavi, kirmizi
Universitesi . A
dairesel muihiir
Marmara M benzeri DF, YEREL; o
15 L . sembol ve Mavi, siyah
Universitesi MON
1883 vurgusu
UNIVERSITES]
Thsan
16 Dogramact Kail;a.n/ arina AF; DF; Kirmizi,
Bilkent Ve Carese MON mavi
miihiir

Universitesi
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Karelerden
17 |bwae olusan oYUt | cpoNL DE | Bordo, siyah
Universitesi geometrik
form
Deniz benzri,
Bogazigi Dairesel soyut | DOGA; .
18 Universitesi geometrik GEOM; DF Mavi
amblem
a‘u,_ Evig, - At
. o % th insan
19 ggﬁisiy;s‘fl ‘% figiirii, tarihsel | HIF; YEREL |Mavi
‘,:.‘7 gonderme
Karadeniz & KTU harfleri
20 Teknik KT U ve soyut E/IEO gb;l Mavi
Universitesi i monogram

Toblo 4. URAP 2025-2026, 2007 Yilr Sonvass Kurulan 20 Universite Logo Girseli

Kodlamas:
B Gorselde Baskin
No Universite Logo Secilen Ana | Kodlar
Renk(ler)
Sembol
. Agag/orman
1 Art.vm Qorgh ve dalga/nehir DOGA; DF Yesil
Universitesi Lo e
cizgileri
5 }égegkr&:yh Stlgzé B }iarﬁ MON; Kirmizi,
saebatt Ve carese GEOM; DF  |siyah
Universitesi miihiir
Soyut dikey
3 Bitlis Eren geometrik/ GEOM; Turkuaz
Universitesi monogramik | MON; DF trkua
form
Gankart Dag/zirve DOGA; A
4 Karatekin cizgileri ve Lacivert
B : ... | GEOM; DF
Universitesi dairesel miihiir
Mardin - | YEREL;
5 | Artukly Akl Mo Mor
Universitesi yazi estetigt GEOM

iiMiVEL;Tes|




Abmet Sadik Yildwim | Oziim Egilmez | 13

6 Piri Rels Gapave | SERTOR; DEF |Lacivert
Universitesi dairesel mithiir
. Kirmiz1
7 gil;l;:itesi soyut figiir ve | GEOM; DF i:ar‘rllinm,
dairesel muihiir
- Giineg ve
Giimiishane N . Turuncu,
8 Univefsitcsi uful(/ da.g DOGA; DF mavi
cizgileri
Ankara Al 3
Yildirim @/ x Kemer/ark

9 Bevazit H} formu ve GEOM; DF | Turkuaz
ey .m. dairesel miihiir
Universitesi ns\

Tirk Hava

10 Kurumu Ugak figiirii éiIéTl;?R’ Mavi, gri
Universitesi
Alanya vv*" f:\bj"’ 4, Kanatly/ ‘

1 Alaaddin z %ﬁ;é!) z kus figiirti HIF; YEREL; | Turkuaz,
Keykubat NG g ve tarihsel DF lacivert
Universitesi O*lyl,rfsﬁé’\ Gagrigim
e B~ S N

12 Onyedi Eyliil (.-\ @ g{) s ’ Mavi
Universitesi ( ) ve dairesel GEOM; DF

N cergeve
Iskenderun 1 harfi/insan MON:
13 Teknik figiirii benzeri GE OI\)I' DE Kirmuzi, gri
Universitesi soyut form >
Lo Kirmizi
Eskigehir .
. k MON; .

14 Teknik geometrt ’ Kirmuzi, gri

Universitesi monogram / E | GEOM; DF &
¢agrisimi
Gaziantep Diinva

15 Islam Bilim h 'ty ki GEOM; Turkuaz,
ve Teknoloji ArtasyRure SEKTOR; DF |siyah
Universitesi ve eksen izgisi
Isparta UB .

Uygulamal monogrami MON; S

16 o . | GEOM; Mavi, yesil
Bilimler e ve soyut yesil- DOGA
Universitesi g mavi form
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Kiitahya Saglik [ 2. KSBU )
17 |Bilimleri ksbui@ie= | ipograik | MON; Turkuaz,
: T Sehardasusil | oS SEKTOR | mavi
Universitesi Allumer g';g ’ monogram
. Selguklu/
18 II;IebcTetnn geometrik YEREL; Turkuaz,
Urnia (init ; motif ve GEOM; DF lacivert
versites dairesel mihiir
Samsun Kalem ucu '
19 Universitesi ve agik kitap | EBI; DF Kirmiz1
figliri
Cok renkli
Trabzon soyut ) Kirmiz,
20 Universitesi geometrik GEOM; DF mavi, yesil
amblem

Tablo 3 ve Tablo 4 incelendiginde, Universite logolarinin sembolik tasarim
ogeleri agisindan incelenmesi sonucunda, Tiirkiye’deki koklii tiniversiteler
ile gorece yeni kurulan tiniversiteler arasinda belirgin farkliliklar oldugu
goriilmiistiir. Analiz kapsaminda 2025-2026 URAP siralamasinda ilk 20°de
yer alan iiniversiteler ile 2007 yili ve sonrasinda kurulan 20 {iniversitenin
logolari karsilagtirilmistir. Logolar; doga sembolleri, yerel-tarihsel semboller,
monogramlar, soyut geometrik tasarimlar, egitim-bilim sembolleri,
hayvan figiirleri, mesleki/sektorel semboller ve bigimsel 6geler agisindan
degerlendirilmistir.

Elde edilen bulgular, her iki tiniversite grubunda da en yaygin kullanilan
tasarim yaklagiminin dairesel form ve soyut geometrik tasarim oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte kullanim amaglar1 agisindan 6nemli farkliliklar
bulunmaktadir. Koklii tiniversitelerde dairesel form daha ¢ok kurumsal miihiir,
tarihsel arma ve akademik geleneck vurgusunu destekleyen bir unsur olarak
kullanilirken, yeni kurulan iiniversitelerde kurumsal kimlik olugturma ve marka
goriiniirliigli amaciyla tercih edilmektedir.

Analiz sonuglarina gore URAP siralamasinda iist siralarda yer alan
tiniversitelerde tarihsel ve kiiltiirel sembollerin daha yogun kullanildig:
goriilmektedir. Ankara Universitesi logosunda yer alan Hitit Giinesi, Istanbul
Universitesi ve Istanbul Universitesi-Cerrahpasa logolarindaki tarihsel arma
yapilari, Hacettepe Universitesi logosundaki geyik figiirii ve Dokuz Eyliil
Universitesi logosundaki atli figiir, iiniversitelerin tarihsel kokenleri ile kiiltiirel
kimliklerini vurgulayan sembolik 6geler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu durum,
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kokli tiniversitelerin kurumsal aidiyeti tarihsel miras ve gelenek tizerinden
inga etmeye ¢alistiklarini gostermektedir.

Buna kargilik 2007 y1li sonrasinda kurulan tiniversitelerde soyut geometrik
tasarimlar ve monogramlarin daha baskin oldugu belirlenmigtir. Eskigehir
Teknik Universitesi, Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi, Ankara Yildirim
Beyazit Universitesi, Bitlis Eren Universitesi ve Iskenderun Teknik Universitesi
logolarinda goriilen sadelestirilmis geometrik yapilar, gagdag kurumsal tasarim
anlayiginin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir. Bu tiniversitelerde kurumsal
tarih hentiz koklii bir gegmise dayanmadigindan, logolar daha ¢ok goriintirliik,
akilda kalicilik ve kurumsal markalagma iglevi tistlenmektedir.

Doga temali sembollerin her iki grupta da yaygin bi¢imde kullanildig:
gorilmektedir. Dag, agag, giines, dalga ve yildiz gibi unsurlar 6zellikle
iniversitelerin bulunduklar1 cografya ile iliskilendirilmektedir. Erciyes
Universitesi logosunda Erciyes Dagrnin, Artvin Coruh Universitesi logosunda
aga figiiriiniin, Marmara Universitesi logosunda deniz ve dalga sembollerinin
kullanilmasi bu duruma 6rnek gosterilebilir. Bu bulgu, tiniversitelerin akademik
iglevlerinin yani sira bulunduklari bolgenin kiiltiirel ve cografi kimligini temsil
eden kurumsal aktorler olarak konumlandiklarint gostermektedir.

Mesleki veya sektorel semboller ise daha sinirl sayida iiniversitede
goriilmektedir. Tiirk Hava Kurumu Universitesi logosundaki ugak figiirii, Piri
Reis Universitesi logosundaki ¢apa sembolii ve saglk temali iiniversitelerde
goriilen sektorel gondermeler, kurumlarin uzmanlik alanlarini dogrudan
yansitan tasarim tercihleri olarak degerlendirilebilir. Bu tiir semboller kurumsal
uzmanlagmanin gorsel ifadesi niteligindedir.

Hayvan ve insan figiirlerinin oldukga sinirli sayida tiniversitede kullanildigy
gortilmektedir. Hacettepe Universitesi'nin geyik sembolii ve Dokuz Eyliil
Universitesi’nin ath figiirii bu agidan dikkat cekmektedir. Hayvan sembolleri,
kurumsal logolarda aidiyet duygusunu giiglendiren ve mezunlar tarafindan
kolaylikla benimsenebilen giiglii kimlik unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
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Tablo 5. Frekans Tablosu

Kod Agiklama g;{i%) gg?n?am Toplam | %
DF Dairesel form / miihiir 11 16 27 67.5
GEOM Soyut geometrik form 7 14 21 52.5
MON Monogram / tipografik tasarrm |11 8 19 47.5
YEREL Yerel-kiiltiirel gonderme 8 3 11 27.5
DOGA Doga sembolleri 7 4 11 27.5
SEKTOR Mesleki/alan sembolleri 1 4 5 12.5
AF Arma / kalkan 3 0 3 7.5
HIF Hayvan ve Insan figiirii 1 1 2 5.0
EBI Egitim-bilim sembolii 0 1 1 2.5

Tablo 5 incelendiginde, iiniversite logolarinda en yaygin kullanilan sembolik
tasarim Ogesinin dairesel form veya miihiir yapisi oldugu goriilmektedir
(f=27;%67,5). Dairesel formun 6zellikle tiniversitelerin kurumsal siireklilik,
biitiinliik ve gelenek vurgusunu yansitan bir tasarim tercihi oldugu séylenebilir.
Ikinci sirada soyut geometrik tasarimlar (f=21; %52,5), tigiincii sirada ise
monogram ve tipografik tasarimlar (f=19; %47,5) yer almaktadir. Bu durum,
tiniversite logolarinda hem kurumsal kimligi sade ve modern bigimde temsil
etme egiliminin hem de kurumsal ismi dogrudan gortiniir kilma isteginin 6n
planda oldugunu gostermektedir.

Gruplar aras1 kargilagtirma yapildiginda, URAP siralamasinda iist siralarda
yer alan tiniversitelerde yerel ve kiiltiirel gondermelerin (f=8) ile doga temelli
sembollerin (f=7) daha sik kullanildig gortilmektedir. Buna kargilik 2007 yilt
sonrasinda kurulan iiniversitelerde soyut geometrik tasarimlarin (f=14) ve
dairesel formlarin (f=16) belirgin bicimde 6ne ¢iktig1 dikkat ¢cekmektedir. Bu
bulgu, kokli tiniversitelerin logolarinda tarihsel miras ve kurumsal gelenek
vurgusunun daha baskin oldugunu, yeni kurulan {iniversitelerde ise modern
kurumsal kimlik ve gorsel markalagma yaklagiminin 6n plana ¢iktigini
gostermektedir.

Mesleki veya alan odakli sembollerin daha ¢ok yeni kurulan iiniversitelerde
goriilmesi de dikkat gekici bir bulgudur. Ozellikle havacilik, denizcilik, saglik ve
uygulamali bilimler alaninda uzmanlasan tiniversitelerin logolarinda kurumsal
faaliyet alanini dogrudan yansitan sembollerin tercih edildigi goriilmektedir.
Buna kargilik egitim-bilim sembollerinin yalmizca bir {iniversite logosunda
dogrudan kullanilmasi, iniversite logolarinda akademik faaliyetlerin gogunlukla
dolayli semboller araciligiyla temsil edildigini diigiindiirmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, koklii iiniversitelerin logolarinda tarihsel
miras, kurumsal gelenek ve akademik kokeni yansitan sembollerin 6ne ¢iktigs;
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yeni kurulan tiniversitelerde ise modern kurumsal tasarim anlayigini temsil eden
soyut geometrik formlar ve monogramlarin daha yaygin bi¢imde kullanildig:
gorilmektedir. Bu farklilagma, tiniversite logolarinin kurumsal kimligin
goriiniir kilinmasi, kurumsal hafizanin aktarilmasi ve aidiyet duygusunun
desteklenmesinde 6nemli bir sembolik iletigim araci olarak iglev gordiigtine
isaret etmektedir.

Sembolik etkilesimcilik ve orgiitsel kimlik literatiirii agisindan
degerlendirildiginde, logolarin kurum iiyelerinin iiniversiteyi nasil algiladiklar
lizerinde 6nemli etkileri oldugu soylenebilir. Ozellikle tarihsel ve kiiltiirel
semboller igeren logolarin 6grenciler, akademisyenler ve mezunlar arasinda
daha giiglii bir kurumsal aidiyet olusturma potansiyeline sahip oldugu
degerlendirilirse, boylesi kurulabilecek bir bagin 6grenciler, ¢alisanlar ve
mezunlar agisindan kurumsal aidiyetin gelisimini destekleyebilecek gorsel
bir zemin olusturmasi beklenebilir. Buna karsilik modern ve soyut tasarimlar
ise yenilikgilik, dinamizm ve gelecege yonelim gibi degerleri temsil ederek
yine kurumsal markalagma siirecine katki saglayacag: beklenecektir.

Incelenen iiniversite logolarinda yerel ve tarihsel sembollerin baskin
bigimde kullanilmasi, kurumsal kimligin tarihsel ve mekansal baglam iginde
inga edildigine igaret etmektedir. Logolar araciligiyla kurulan bu sembolik iligki,
ogrenciler, ¢alisanlar ve mezunlarin kurumla 6zdeslesmesini kolaylagtirabilecek
ve kurumsal aidiyetin gelisimini destekleyebilecek gorsel bir gergeve sunmaktadir.

5. Sonug ve Oneriler

Bu galigma, iiniversite logolarinda kullanilan sembolik tasarim unsurlarinin
kurumsal aidiyet agisindan tagidig1 potansiyel iglevleri incelemeyi amaglamugtir.
Caligmada oncelikle kurumsal kimlik, sosyal kimlik ve aidiyet kavramlari
teorik agidan ele alinmig, ardindan Tiirkiye’de akademik performansr yiiksek
tniversiteler ile 2007 y1ili sonrasinda kurulan tiniversitelerin logolar: sembolik
tasarim unsurlar agisindan igerik analizine tabi tutulmugtur.

Analiz sonuglari, tiniversite logolarinin kurumsal kimligin goriintir
kilinmasina hizmet eden sembolik iletigim araglar1 oldugunu gostermektedir.
Incelenen logolarda dairesel form, monogram, soyut geometrik tasarimlar,
doga temali semboller ile tarihsel ve kiiltiirel gondermelerin 6ne giktigt; egitim
ve bilim odakli sembollerin ise daha sinirh diizeyde kullanildig: belirlenmistir.
Bununla birlikte, koklii iiniversitelerin logolarinda tarihsel miras, kiiltiirel
stireklilik ve kurumsal gelenekleri temsil eden sembollerin daha yogun oldugu;
yeni kurulan tiniversitelerde ise soyut geometrik tasarimlar ve monogramlarin
daha baskin oldugu goriilmiistiir.
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Elde edilen bulgular, tiniversite logolarinin kurumsal kimlik ingasinda
onemli bir sembolik ara¢ olarak degerlendirilebilecegini gostermektedir.
Ozellikle tarihsel ve kiiltiirel semboller ieren logolarin, kurumun gegmisi ile
bugiinii arasinda gorsel bir bag kurarak ortak kimlik algisinin olugmasina katki
saglayabilecegi diistiniilmektedir. Benzer sekilde yerel kiiltiirti, cografi 6zellikleri
veya kurumsal misyonu yansitan semboller de iiniversitenin kendine 6zgii
karakterini goriiniir hale getirmekte ve kurumsal farklilagmay1 desteklemektedir.

Caligmanin bir diger 6nemli bulgusu, tiniversite logolarinda kullanilan
sembollerin kurumsal aidiyet agisindan dolayh bir iglev tistlenebilecegine isaret
etmesidir. Logo tek bagina aidiyet olugturan bir unsur olmamakla birlikte,
kurumsal kimligin goriiniir hale gelmesine katki saglayarak ogrencilerin,
calisanlarin ve mezunlarin tiniversite ile 6zdeslesme siireglerini destekleyebilecek
bir sembolik zemin sunabilmektedir. Bu yoniiyle logolar, kurumsal iletigim
ve kurumsal markalagma ¢aligmalarinin 6nemli bilesenlerinden biri olarak

degerlendirilebilir.

Aragtirma bulgulart dogrultusunda uygulayicilara yonelik bazi 6neriler
gelistirilebilir. Oncelikle {iniversitelerin logo tasarim ve yenileme siireglerinde
yalnizca estetik kaygilart degil, karumsal kimligi temsil eden sembolik unsurlar:
da dikkate almalar1 6nemlidir. Tarihsel gegmisi, kurumsal degerleri, yerel kiiltiirii
ve akademik misyonu yansitan sembollerin kullanilmasi, kurumsal 6zgiinliigiin
gii¢lendirilmesine katki saglayabilir. Ayrica logo degisim siireglerinde
ogrenciler, mezunlar ve ¢aliganlar gibi temel paydaslarin goriiglerinin alinmast,
logonun kurumsal aidiyet iizerindeki etkisini artirabilecek bir yaklagim olarak

degerlendirilebilir.

Aragtirmanmin bazi sinirhiliklart da bulunmaktadir. Caliyma, Tiirkiye’deki belirli
iiniversitelerin logolar iizerinden gergeklestirilmis olup igerik analizi yontemine
dayanmaktadir. Bu nedenle elde edilen sonuglar dogrudan nedensel iligkiler ortaya
koymamaktadir. Gelecekte yapilacak aragtirmalarda 6grenciler, akademisyenler
ve mezunlar tizerinde gergeklestirilecek nicel ¢aligmalar araciligiyla logo algist,
kurumsal kimlik ve aidiyet arasindaki iligkiler ampirik olarak test edilebilir. Bunun
yaninda farkli tilkelerdeki tiniversitelerin logolarinin kargilagtirilmasi veya zaman
igerisinde degisen logo tasarimlarinin incelenmesi, tiniversite kimliginin gorsel
dontigtimiine iligkin daha kapsamli sonuglar ortaya koyabilir.

Sonug olarak tiniversite logolar1 salt gorsel tasarim unsurlar1 olarak
degerlendirilmemelidir. Logolar, kurumsal kimligi goriiniir kilan, kurumsal
hafizay1 temsil eden ve paydaslarin tiniversiteyi anlamlandirma siireglerine
katki saglayan sembolik iletisim araglaridir. Bu nedenle iiniversite logolari,
kurumsal aidiyet ve kurumsal kimlik ¢aligmalarinda dikkate alinmasi gereken
onemli gorsel gostergeler arasinda yer almaktadir.
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Bolim 2

Iste Var Olamama

Ahu Sezgin'
Emrah Koksal Sezgin?

Ozet

Presenteeism, ¢alisanin fiziksel veya zihinsel olarak calisjamayacak durumda
olmasina ragmen is baginda bulunmasi durumunu ifade eden, modern is
diinyasinin 6nemli ancak goz ard1 edilen sorunlarindan biridir. Geleneksel
devamsizhik (absenteeism) kavraminin aksine, bu kavram ise gitmemeyi degil, ig
yerinde olup ruhen orada olmama halini belirtmektedir. Bu durumun temelinde
genellikle ig giivencesizligi, agir i yiikii, sadakat duygusu veya hastaligin bir
zayiflik gostergesi olarak algilanmasi gibi psikososyal faktorler yatmaktadir.
Presenteeism kisa vadede iglerin aksamamasina neden oluyormus gibi goriinse
de bu durum tamamen yanlig bir yaklagimdir. Ciinkii presenteeism uzun vadede
hem birey hem de 6rgiit igin yikici olumsuz etkiler dogurur. Birey tizerinde
kronik yorgunluk, tiikkenmislik sendromu ve mevcut saglik sorunlarinin
derinlegmesi goriiliirken, orgiitsel anlamda hatali karar verme oranlarinda artis,
i§ kazalar1, moral bozuklugu ve dolayli maliyetlerin devamsizlik maliyetlerini
katlayarak agmasi s6z konusudur. Aragtirmalar, verim kaybinin dogrudan
ise gelmemekten daha yiiksek ekonomik zarara yol agtigini gostermektedir.
Yoneticilerin, calisanlarin saglik durumlarina duyarlilik gostermesi ve hastayken
dinlenme kiiltiirtinii tegvik etmesi miicadelenin ilk adimidir. Ayrica esnek
caliygma modellerinin benimsenmesi, psikolojik giivenlik ortaminin tesisi ve
performans kriterlerinin sadece “ofiste gegirilen siire” tizerinden degil, somut
ciktilar iizerinden degerlendirilmesi, presenteeism dongiisiinii kirmak igin
onemlidir. Sonug olarak presenteeism bir insan kaynaklart yonetimi problemidir
ve ¢oziimil i-yagam dengesini 6nceleyen bir kurumsal iklimden ge¢mektedir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Aydin Adnan Menderes Universitesi, Kusadast Davutlar MYO,
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2 Dr. Ogr. Uyesi, Aydin Adnan Menderes Universitesi, Kusadasit Davutlar MYO,
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1. Iste Var Olamama (Presenteeism)

2008-2009 yillarinda kiiresel ekonomik durgunlugun ve finansal krizin
ardindan ¢aliyma ortamu ¢arpict bir gekilde degismistir ve bu durum
“presenteeism” olarak adlandirilan yaygin bir fenomenin ortaya gikmasina
neden olmustur (Cooper ve Lu, 2016). Oxford English Dictionary Online’a
gore 1892 yilinda ilk defa Amerikali mizah yazar1 Mark Twain tarafindan “The
American Claimant” kitabinda “Presentee (var olma) kavrami kullanilmistir.
Daha sonra “Everybody’s Business (1931)”, “The National Liquar Review
(1943)”, ve “Contemporary Unions (1948)” gibi is diinyasi ile ilgili pek ¢ok
dergide zaman zaman yer almistir. Gegmigten giiniimiize “Presenteeism”

tanimlar1 agagidaki gibidir (Johns, 2010):
e Devamsizligin karsiligr olarak iste hazir bulunma (Smith, 1970)
e Miikemmel katilim sergileme (Canfield & Soash, 1955; Stolz, 1993)

e Uzun galigma saatlerine ve uygun olmayan durumlara ragmen iste
bulunma (Simpson, 1998; Worrall vd., 2000)

* Tam zamanli gahiymaya istekli olmak kadar yar1 zamanl ¢aligmaya istekli
olmama (Sheridan, 2004)

* Sagliksizhiga ragmen izin kullanmama (Kivima’ki vd., 2005)
* Sagliksiz olunsa bile ige gitme (Aronsson vd, 2000; Dew vd., 2005)

¢ Sagliksiz hissetmesine ya da ise gitmemesine sebep olabilecek diger
durumlara ragmen igte bulunma (Evans, 2004; Johansson & Lundberg,

2004)
* Saglik problemleri sebebiyle isteki verimin diigmesi (Turpin vd., 2004)

* Saglik problemleri ya da isteki diger dikkat dagitic1 sorunlar sebebiyle
verimliligin diigmesi (Hummer vd., 2002; Whitehouse, 2005).

Presenteism kisaca, ¢alisanlarin, kariyer kaygilari, islerini kaybetme korkular:
vb. sorunlarla, fiziksel ya da ruhsal rahatsizliklar1 olsa da ig yerlerinde hazir
bulunmalari anlamina gelmektedir. Bu kavram, 6zellikle sebep oldugu birtakim
maliyetlerden dolay1 pek ¢ok farkli disiplin tarafindan aragtirilmaktadir; igletme,
iktisat, saglik aragtirmacilar1 ve siyasetgiler taratindan galigma alanlarinda
verimliligin azalmasini1 6nlemek amaciyla ele alinmaktadir. Ciinkii ig hayatinda
caliganlar ve igverenler igin tamamlayicisidir. Saglikli caligan ve saglikli isveren
verimli galigma ortamu saglarlar. Ancak asil verimsizlik, iste bulunulmadiginda
degil, bedenen iste var olunup rahatsizliktan dolayr ruhen iste olamama ile
olmaktadir (Ciftgi, 2010).
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Presenteeism bir takim saglik sorunlarina da sebep olmaktadir ve bu tibbi
sorunlarin ¢ogu daha az 6nemli rahatsizliklardir. Ciinkii ciddi hastaliklar,
insanlar1 uzun siireli izinli olmaya zorlayabilir. Bu nedenle yapilan ¢aligmalar
genellikle gostermistir ki, presenteeism, mevsimsel alerjiler, bas, sirt, bel ve
eklem agrilar1 gibi kronik rahatsizliklar veya yorgunluk hissi ve depresyon,
obezite gibi hastaliklarda ortaya ¢ikar (Aronsson vd., 2000; Hemp, 2004;
Martinez ve Ferreira, 2012; De Beer,2014).

Prensenteeismin igletmeler igin cazip goriinmekle birlikte bazi aragtirmacilar
tarafindan (Lowe, 2002; Hemp,2004; Levin-Epstein, 2005) devamsizliktan
¢ok daha pahaliya sebep oldugu belirtilmistir. Cahisanlarin ig baginda olmadiklar1
her giin verimlilikleri %100 kaybedilse bu durum bilinir ancak ig baginda
olmalar1 ve rahatsizliklarindan dolay1 bir sey yapamamalari igletme i¢in gizli
bir maliyettir (Bockerman ve Laukkanen, 2009; Johns, 2010; Prater ve Smith,
2011). Ayrica, bulagici hastaligi olan isgiler bagkalarini da etkileyebilir ve bu
durum isletmede devamsizliga ya da presenteeisme sebep olabilir (Levin-
Epstein, 2005). Presenteeism, doktorlar, damigmanlar (McKevitt vd., 1997),
ogretmenler, girisimciler, banka gorevlileri ve bakim ¢alisanlar1 gibi yerine birini
bulmanin zor oldugu islerde nispeten daha yiiksektir (Aronsson vd., 2000).
Bu baglamda Presenteeismin sebeplerini, ig gorenlerin iglerini kaybetmeleri,
ckonomik zorluklarla baga ¢ikmak zorunda kalmalari, is arkadaglarinin
yiiklerini artirtp daha fazla ¢aligmalarina sebep olmalari, terfilerinin etkilenmesi,
firsatlarinin risk altinda olmasi ya da isten ¢ikarilma gibi olumsuzluklar olarak
agiklamak miimkiindiir (Hemp, 2004; Demerouti vd.,2009).

Presenteeism ile ilgili ¢aligmalar incelendiginde Vik (2005) katilimcilarin
%45’inin hastalandiklarinda galigtiklarini ve bunlarin yaklagik %70’inin bu
durumu en az beg giin boyunca yasadiklarini belirtmig, Vroome (2006)
Hollandali iggilerin %63*iniin kendilerini hasta hissettiklerinde bile ige
gittigini ve Johansen ve arkadaglar1 (2014) Norvegli ve Tsvegli katihimcilarin
%>56’s1n1n hastalik presenteeismi yagadigini bildirmistir (Vanni, 2018). Ramsey
(2006) ABD’de, ise katilimin yonetim tarzindan etkilendigini tespit etmistir.
Yoneticilerin ve siipervizorlerin, hasta olduklar: giinlerde izin almamalar:
isletmede presenteeismi ortaya ¢ikarmigtir. Yapilan aragtirmada yoneticiler,
iyi bir 6rnek olduklarini ve iglerinin bagkas: tarafindan yapilmamasi igin igte
olmalar1 gerektigini diiglinmiiglerdir. Ancak arastirmacilar, bunun olumsuz
etkisinin bulagic1 hastaliklar1 diger galisanlara yaymak olabilecegini ve
dolayisiyla daha fazla verimlilik kaybina sebep olabileceklerini belirtmigtir
(Baker-McClearn vd., 2010).

Bockerman ve Laukannen tarafindan 2009°da yapilan bir arastirmada ¢aligma
saatleri arasindaki uyumsuzlugun ve uzun mesai saatlerinin presneteeismi
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artirdig ortaya ¢ikarken, 2010 yilinda Finlandiya’da, 884 sendika tiyesine
yapilan anket ¢aligmasinda ise, arzu edilen ile gerceklegen ¢aliyma saatlerinin
esit olmasinin, hastalik sebebi ile igse gitmeme ve presenteeismi azalttig1
tespit edilmistir. Prater ve Smith tarafindan 2011 yilinda ABD’de, tiniversite
ogrencileri ve 6gretim iiyelerine, devamsizlik ve presenteeismin altinda yatan
nedenleri 6l¢mek iizere anket uygulanmugtir ve 138 adet anket galigmaya dahil
edilmigtir. Calisanlarin stresli ve hasta olduklari, ¢ok ¢aligtiklar1, bununla birlikte
ozellikle bulasici ve enfekte olmus ¢alisanlarin ise devam ettikleri sonuglart
ortaya gtkmustir. En ilging bulgu ise, ig saatleri i¢inde iste olan ¢alisanlarin, 1-2
saat gesitli kisisel iglerini iste yapiyor olmalaridir. Devamsizlik yapan ¢alisanlarin
devamsizlik sebepleri ise, ev ve araba onarim igleri olarak belirtilmistir. Yildirim,
Saygin ve Uguz (2012) ¢aligmalarinda Konya’da, 30’u yonetici ve geri kalan
uzman olan 136 banka personeli iizerinde, presenteeism ve tiikenmiglik
arasindaki iligki aragtirilmistir ve aragtirma sonucunda ¢ogunlugu kadin olan
yoneticilerin ve uzmanlarin Presenteeism ve tiikenmislikleri arasinda anlaml bir
iligki oldugunu ortaya ¢ikmistir. Bokhari, Ahmad ve Hyder (2017) yaptiklar1
bir aragtirmada, Pakistan Karagr’deki saglik ¢alisanlari tizerinde, liderlik stilleri
(etkilesimsel liderlik, dontisiimsel liderlik ve serbest birakma -laissez faire-) ve
presenteeism arasindaki iligki incelenmigtir. 128 saglik ¢aliganina uygulanan
anket bulgularina gore liderlik stilleri ve presenteeism arasinda bir iligki
bulunamamugstir. Jung, Lee ve Lee (2018) Seul/Kore’de presenteeism ve ig digi
aktiviteler (eglence/spor, bahge isleri, ev onarim faaliyetleri) arasindaki iligkiyi
incelenmiglerdir ve 19.294 ticretli ¢alisana anket uygulanmiglardir. Caliymada
1§ dig1 faaliyetlerin presenteeismi 6nemli olgiide artirdig1 ortaya gikmugtir.

2. Presenteeism Nedenleri

Presenteeism nedenleri kisisel sorunlar, igin yapisindan ve politikasindan
kaynaklanan sorunlar ve ¢alisma ortamindan kaynaklanan sorunlar seklinde
tige ayrilmaktadir.

2.1. Kisisel Sorunlar

Aragtirmalar, presenteeism ve kigisel sorunlar arasinda iliski oldugunu
belirtmigstir ve bireyden bireye degisiklik gosteren faktorler, bir birey igin
presenteeisme sebep olurken bir bagkast i¢in olmayabilir (Baker-McClearn
vd., 2010; Martinez ve Ferreira, 2012).

2.1.1. Kisilik

Kigilik, insanlarin kendine 6zgii duygu ve diistince gekilleri ile ¢evrelerine
kargt uyumlarini, psikolojik, zihinsel, sosyal ve fiziksel olarak igeren
davraniglarinin tiimiidiir (Saritag, 1997). Kisilikle alakali birtakim durumlar
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presenteeisme sebep olabilmektedir. Ulu vd. (2016) presenteeism ve kisilik
ozellikler1 arasindaki iliskiyi inceledikleri bir aragtirmada kisilik 6zeliklerinden
disadoniikliik, sorumluluk, tecriibeye agiklik ve duygusal dengenin presenteeism
tizerinde pozitif, uyumlulugun ise negatif etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
Nandi ve Nandi (2014) sorumluluk bilincinde olan disadoniik i§ gorenlerin
presenteeismi yagadiklarini bildirmistir.

2.1.2. Demografik Degiskenler

Demografik degiskenlerin (6zellikle cinsiyet ve yas) presenteeism iizerinde
etkileri gesitli aragtirmalarda goriilmiistiir. Aronsson vd. (2005) yaptiklar: bir
caliymada kadinlarin erkeklerden daha fazla presenteeism sergiledigini ve ayrica
bu durumun orta yagta daha fazla gortildiigiinii belirtmislerdir. Bockerman ve
Laukkanen (2009) ge¢misten gelen hastaliklar nedeniyle iki veya daha fazla kigi
igin presenteeismin yiiksek oldugunu ve bunun 6zellikle kadinlarda daha fazla
oldugunu bildirmislerdir. Is gorenlerin yasi ilerledikge fiziksel problemlerle
baga ¢itkma durumlari da giiglesecektir. Stres vb. yaganan rahatsizhiklar 6zellikle
orta ve iizeri yaglarda geng yaglara nazaran daha ¢ok presenteeism sorunu
ortaya ¢ikarabilir. Musich ve arkadaglart (2006) arastirmalarinda genglerin
presenteeismi daha az yagadiklarini belirtmiglerdir.

2.1.3. Iskoliklik (Ise Asirt Baglilik)

Fazla ¢aliyma, agir1 galigma, i yerinde olunmadig1 zamanlarda bile isi
diigiinme ve gesitli i faaliyetlerinde isteyerek bulunma geklinde tanimlanan
iskoliklikte Scott vd. (1997) devamsizligin higbir seye katkida bulunmadigina
inanan ¢alisanlar, iste olmanin, genel olarak refah igin daha iyi oldugunu
kabul eder. Ornegin, Monneuse (2013) insanlarin meslektaslariyla beraber
olmalarinin, 6zellikle de kendilerini depresyonda hissediyorlarsa, yalnizlik ve
can stkintist gekmekten daha ¢ok tercih edebilecegini gosteren gesitli caligmalart
vurgulamaktadir. Rantanen ve Tuaminen (2011) tarafindan yapilan bir
caligmada saglik galiganlar1 tizerinde presenteeism, absenteeism (devamsizlik)
ve igleri ile alakali faktorler arastirlmistir. Sonug olarak ¢aliganlar arasinda
presenteeismin devamsizliktan daha yaygin oldugu goriilmiigtiir.

2.1.4. Stres ve Korku (Issiz Kalma Korkusu)

Stresin pek ¢ok rahatsizligin sebebi oldugu diisiiniildiigiinde presenteeisme
neden olmasi kaginilmaz olabilmektedir. Bununla beraber maag kesintisi,
meslektaglarin veya siipervizorlerin isteklerine ve beklentilerine uyma baskist
ve Ozellikle i3 kayb1 korkusu sonucunda galisanlar presenteeism eylemini
yapmaktadir ve boylece hastayken izin almamaktadirlar (Lu vd., 2013).
Ote yandan, presenteeism sorunu yasayanlar nihayetinde kendilerini agir
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bir hastaliga yakalanmig bulana kadar is yerinde kalmaya zorlarken, istirahat
edenler hizla ise doniip, meslektaslarina bulastiracaklari enfeksiyon riskini de
ortadan kaldirabilirler (Garrow, 2016).

2.1.5. Hastaliklar (Rahatsizliklar)

Johns (2010) tarafindan gelistirilen bir modelde presenteeismi etkileyen ana
hastaliklar, yoneticilerin, hastaliklara iligkin farkliliklart anlamalarina yardimer
olmak ig¢in Garrow (2016) tarafindan hazirlanmig olan raporda asagidaki
sekilde belirtilmistir:

Aralikly Hastaliklar: Migren, alerji ya da periyodik olarak yasanan
bazi hastaliklar1 ifade eder. Bu durumda yoneticiler, presenteeismi nasil
yoneteceklerini, igyerinde ilag kullaniminin etkilerini (Ornegin makine
kullanimi, uyusukluktan kaynaklanan olumsuz kararlar vb.), ig programinda
olas1 degisiklikleri ve herhangi bir verim diistikliigtinde i gorene uygun ¢alisma
kosullar1 saglamay1 (Araba kullandirmaktan kaginmak, migreni olan ¢aligan1
bilgisayar ekranindan uzaklastirmak vb.) benimsemelidirler.

Akut hastaliklar: Bulasici olabilen, kotiilesmeye yatkin, SARS benzeri
ciddi gribal viriisler gibi salgin tehlikesi olan hastaliklardir. Bu gibi hastaliklarda
(Ozellikle agir soluk alginhig: gibi), insanlarin ¢aligip calismamalart diigiiniilmesi
gereken bir durumdur ve isin tiiriine degisiklik gosterir. Ornegin saglik
caliganlar gibi...

Kronik hastaliklar: Kalp hastaligi, diyabet, HIV ve kanser gibi uzun siire
devam eden hastaliklardir. Ekonomik ig birligi ve kalkinma orgiitii (2010),
hastaligin agirhigindan dolayi, az sayida galiganin igte kalabildigini bildirmistir.

2.2. Isin Yapisindan ve Politikasindan Kaynaklanan Sorunlar

Cahganlarin fazla mesai yapmasi ve kaldirabileceklerinden fazla ig yiikiine
sahip olmalari, izin aldiklarinda kesilen ticretler ve isyerinde rol belirsizlikleri
isin yapisindan ve politikasindan kaynaklanan sorunlardan bazilaridur.

2.2.1. Fazla Mesai ve Is Yiikleri

Agir 1s yiikii, ¢aliganlarin ¢abalarinin azhigy, fazla mesai ve zaman baskasi,
gereginden fazla igle ugragmayi ve ¢aliyma programlarini kargilamay: gerektiren
taktorlerdir. Agir1 ve uzun saatler ¢aligmaya maruz kalan ig gorenlerde stres,
yorgunluk ve dolayisiyla rahatsizlik meydana gelebilir ve bunun sonucunda
yine igteki verimsizlikle bag edebilmek igin bireyler presenteeism yasayabilir
(Demerouti vd., 2009). Ayrica bir hastaliga bagh presenteeism varhgy, vardiyal
ya da donemsel ¢aligmaya katilimda devamsizlikla (absenteeism) aynidir. Yani
vardiyali ya da donemsel ¢aligmak presenteeismi de devamsizligr da artirir.
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Ancak diizenli fazla mesainin, devamsizhig1 azaltirken presenteeismi artirdigt
goriilmiigtiir (Bockerman ve Laukkanen, 2009).

2.2.2. Ucret

Belli bir giinden fazla siiren hastaliklarda ig gorenler izin almaktan
kaginmaktadirlar. Clinkii fazla yapilan devamsizlik durumunda ticretten kesintiler
ortaya ¢ikmaktadir. Bu da galisanlar igin ekonomik sikintilar yaratabilmektedir.
Dolayisiyla hasta ig goren igine devam etmekte ve presenteeism ortaya
¢ikmaktadir (John, 2010).

2.2.3. Rol Belirsizligi

Klasik rol teorisi, rol belirsizligini, belirli bir iglev igin mevcut olan gerekli
bilgilerin eksikligi olarak tanimlar. Daha spesifik olarak, rol belirsizligi
cahisanlarin rolleri, sorumluluklari ve / veya onlardan beklenenleri gergeklestirme
prosediirleri konusunda netligin olmamasidir (Zhou vd., 2016). Islerinden
emin olamayan i gorenler, 6zgiivenlerini kaybedebilirler ve bundan dolay1
strese girebilirler. Presenteeism genellikle ig stresine kargi ig gorenin tepkisi
olarak diigiiniilmektedir (Middaugh, 2006: 104).

2.3. Galisma Ortamindan Kaynaklanan Sorunlar

Caliganlarin, ¢aligma ortamini nasil algiladiklari, hasta olmadiklarinda
veya ¢aligmadiklarinda igse katilma kararlariyla ilgilidir (Biron vd., 2006).
Burada yoneticilere i diigmektedir. Genellikle yoneticilerin ig gorenleri hasta
olduklarini bilerek iste kalmalar1 yoniinde tegvik etmeleri 6rgiitsel bir gercegi
yansitmaktadir (Martinez ve Ferreira, 2012). Ancak yoneticiler, presenteeismden
kaynakli verimsizligi fark ettiklerinde buna neden olan etkenleri arastirip bu
etkileri onleyici yapict 6nlemler almahdirlar (Baysal vd., 2014). Bunun yani sira
ekip ruhu presenteeismin varligina sebep olmaktadir. Is goren, hastalik iznine
ayrilmaktansa is yerinde kalip ekibinin yaninda olmayi isteyebilir (Martinez
ve Ferreira, 2012).

Tiim bu nedenleri ve daha fazlasin1 Baker-McClearn vd. (2010) yaptig1 bir
caligmada kigisel faktorler ve ig yeri baskisi olarak 6zetlemigtir:

Kigisel faktorler: Bagka bir ¢alisanin o igi yapamayacag diistincesi, ¢aliganin
i3 yerindeki imajina olan sadakati, 6rgiite, ig arkadaglarina ve miisterilere kargt
sorumluluk, i gereklerini yerine getirmedeki yetersizlik, orgiite baglihigin
diigiik diizeyde olmast, ig arkadaglar1 ve miisterilere hastalik bulagtirma korkusu,

kendi saglig1 hakkinda endise duymak.

I yeri baskiss: Yonetim tarzi ve devamsizhigin yonetimi, ise doniildiigiinde
karsilagilacak tutumlar, ise devamsizlik konusunda kurallarin baskisi,



28 | Iste Var Olamama

performansa dayali tegviklerden faydalanamama, hastaliktan dolay1 terfi
alamama riski, igyeri kiiltiirdi.

3. Presenteeism Sonuglari

Presenteeism ile ilgili alan yazin incelendiginde genellikle ¢aligmalarin
calisan verimliligi iizerine yogunlastigr goriilmektedir. Is gorenlerin rahatsiz ya
da hasta olduklar1 halde iste var olmalar1 verimliliklerinde, performanslarinda
ve motivasyonlarinda diismeye sebep olurken ig gorenlerde ayrica stres vb.
rahatsizliklarin artigt da goriilmektedir. Rahatsizliklarina ragmen ise gelmeye
devam eden ¢aliganlar saglikli ¢aliganlar igin de risktir ve bu hastalikl ig giicii
diger ¢aliganlara da yansiyacag igin ayrica bir maliyete sebep olabilmektedir
(Prater ve Smith, 2011). Verim diisiikliigii, ¢aliganlarin yeteneklerinden ve ig
giictinden yeterince yararlamilamamasi anlamina gelmektedir ve buna sebep
olan en 6nemli etken bedensel ve ruhsal birtakim rahatsizliklardir. Yoneticiler,
verimsizligin azaldig1 durumlarda, i§ gorent isten ¢ikarmak yerine bu durumu
ortadan kaldirabilecek 6nlemler almadir. Presenteeism ¢aliganlarda, devamsizlik
yapan hastalara nazaran daha fazla verim diistikliigii goriilmiistiir (Middaugh,
20006). Verimin diigmesi, iiretimde azalma, ¢aliyma zamaninda kisitlama, ig
tekrarlari, kalitesiz i ve hatalar yapma vb. etmenlerle iligkilendirilmektedir.

Calisanlarin fiziksel ya da ruhsal rahatsizliklar1 performanslarina etki
etmektedir. Hastaliklarina ragmen ise gelmeye devam eden galiganlarda olumsuz
duygu durumlar ve stres vb. olusabilir. Ayrica presenteeism stresi devam
ettirmekte ve genel saghgin bozulmasina da sebep olmaktadir (Tiikeltiirk vd.,
2014). Presenteeism ayrica, performans diisiikliigii ile hastalarin giivenligini
de olumsuz etkileyebilmektedir (Martinez ve Ferreira, 2012; Middaugh,
2006: 103).

Presenteism ayrica igletmeler agisindan olumsuz bir durum olan i géren
devir hizinin artmasina sebep olmaktadir. Yaganilan rahatsizlik nedeniyle
caligamaz hale gelen ig goren presenteeism sorunu yagayabilir ya da sikintilarin
stirekliliginde ige gitmek istemeyen ¢alisanlar ig goren devir hizinda artiga
sebep olabilmektedir. Ciinkii devamsizlik yapan galisanlar bir siire sonra
ise gitmeme karari verebilmektedirler. Is goren devir hizinin yiiksek olmast
isletme bagarisina etki etmektedir ve igletmenin amaglarina ulagmasina engel
olmaktadir. Bununla beraber diger ¢aliganlart da olumsuz etkileyebilmektedir
(Baysal vd., 2014; Kendir vd. 2018). Is goren devir hizi ya da saglk sorunlart
nedeniyle isten ayrilmalar, isletmeler i¢in yiiksek maliyetlere neden olmaktadir.
Ayrilan galiganin yerine alinacak olan nitelikli ig géren zaman kaybi ve egitim
giderlerinin artig1 anlamina gelmektedir. ABD’de presenteeism maliyeti 180
milyar dolar ile 118 milyar dolarlik absenteeism maliyetinden daha ytiksektir
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(Prater ve Smith, 2011:1-15) ve bir ig gorenin toplam hastalik giderlerinin
%60°mn1 olusturan presenteeism kaynakli maliyetler 150 milyar dolardan 250
milyar dolara kadar ¢tkmaktadir (Verapitiya vd., 2015).

4. Presenteeism ile Miicadele Yontemleri

Isgorenler ve orgiit agisindan Presenteeismin neden oldugu sorunlarin
ortadan kaldirilabilmesi ve ¢alisanlarin islerine saglikli bir sekilde devam
edebilmeleri i¢in birtakim 6nlemlerin alinmast gerekmektedir. Presenteeism
yalnizca orgiitiin ya da iggorenin sorunu degildir. Cift¢i (2010) yaptg bir
caliymada iggorenlerin fiziksel ve psikolojik bakimdan igte var olmalarr igin,
isletmelere Presenteeism ile ilgili bir takim ¢o6ziim onerileri getirmistir. Bu
onerileri su sekilde siralamak miimkiindiir:

* DPresenteeismin var olduguna inanilan igletmelerde 6ncelikle bunun
nedenleri aragtirilmalidir. Isgorenlere saglikli ¢aligma ortami olusturulmals
ve onlart mutlu edecek orgiit politikalar: hayata gegirilmelidir. Gerekirse
igletme iginde Presenteeism sorunu ile ilgilenen bir birim kurulmali ve
isgorenlerin fiziksel ve psikolojik sikintilariyla ilgilenilmelidir. Burada
en 6nemli konu, iggorenlerin fiziken ve ruhen ¢aligamayacaklar1 zaman
bunu rahatlikla yoneticileri ile paylagmalar1 ve i§ yerinden bununla ilgili
destek alacaginin da bilincinde olmalaridir.

e Isyasam dengesini ayarlamakta zorlanan, uzun galigma saatleri ve agr1
1§ yiikiinden mustarip igsgorenlerin saghgini ve verimliligini korumak
adina, islerini yeniden diizenlemek ve onlara farkl galigma sekilleri
uygulamak yagadiklari Presenteeism sorununa ¢6ziim olabilir. Bunlara
ornek olarak, ig yiikiinii azaltma, esnek ¢aligma saatleri ve sanal ¢aligma
olanaklar1 verilebilir.

s Isletmeler, isgorenlere saglikla ilgili egitim faaliyetleri diizenleyebilir ve
calisanlarini saglikli olmalarr adina birtakim etkinliklere yonlendirebilir.
Ornegin, yliriiyls, spor aktiviteleri, spor takimlarina katihm gibi...
Bunun yaninda iyi beslenme, uyku diizeni ve gesitli sosyal etkinlikler
de orgiit iklimini olumlu etkileyecegi gibi stresle basa ¢ikma agisindan
da 6nemlidir.

e Isgorenlerin kendilerine ve ailelerine yeterli vakit ayirmalari igin
isletmenin destegine ihtiyaglar1 olabilir. Bu baglamda izin siirelerinin
ayarlanmasi ve ig dig1 kiiltiirel ve sportif faaliyetler, is yasam dengesine
olumlu katki saglayacaktir.

Isletmeler ve isgorenler igin olumsuz sonuglar dogurabilen presenteeismi
ortadan kaldirabilmek igin ¢alisanlarin, orgiitlerinin ve yoneticilerinin
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kendilerinden ne bekledigini anlagilir bir gekilde bilmeleri bir diger 6nemli
konudur. Verim artig1 ile sonuglanabilen bu durum, iggorelerin motive olmalarini
saglayabilir ve galigma kalitelerini de artirabilir (Dalkili¢ ve Harmanci Seren,

2018).
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Bolum 3

Dijital Liderlik ve Yenilikgi Is Davrans::

Kavramsal Bir Degerlendirme

Serife Karagoz'

Ozet

Dijital teknolojilerde yasanan hizli gelismeler, orgiitlerin is yapis bi¢imlerini,
rekabet anlayiglarini ve liderlik yaklagimlarini 6nemli 6lgiide degistirmektedir. Bu
doniigiim siirecinde orgiitlerin stirdiiriilebilir bagar elde edebilmeleri, teknolojik
yatirimlarin yani sira galisanlarin yenilik¢i davraniglarini destekleyebilen
liderlik anlayislarina da baghdir. Yenilikgi is davranusi, calisanlarin yeni fikirler
iretmesi, gelistirmesi, desteklemesi ve uygulamaya doniigtiirmesi yoluyla
orgiitsel yenilik siireglerine katki saglamasini ifade etmektedir. Giiniimiiziin
dinamik ve belirsiz i§ ortamlarinda yenilikgi i davraniglari, 6rgiitlerin rekabet
avantaji elde etmelerinde ve degisime uyum saglamalarinda 6nemli bir unsur
olarak goriilmektedir. Bu noktada dijital liderlik, calisanlarin dijital teknolojileri
etkin kullanmalarini tegvik eden, degisimi yoneten, 6grenmeyi destekleyen
ve yenilikg¢i bir ¢aligma kiiltlirti olugturan 6nemli bir liderlik yaklagimi olarak
one ¢ikmaktadir. Dyjital liderler, teknolojik gelismeleri orglitsel amaglarla
biitiinlegtirerek ¢aliganlarin yaraticiliklarini ve yenilikgi potansiyellerini ortaya
cikarmalarma katkr saglamaktadir. Ayrica bilgi paylagimini tegvik eden, ig
birligini giiglendiren ve ¢aliganlarin dijital yetkinliklerini gelistiren uygulamalar
araciligryla yenilik¢i ig davraniglarinin gelisimini desteklemektedir. Bu boliimde
dyjital liderlik ve yenilikgi is davranisi kavramlar: kuramsal agidan ele alinmakta,
kavramlar arasindaki iligki ulusal ve uluslararas: literatiir dogrultusunda
degerlendirilmektedir. Ayrica dijital liderligin yenilikgi i§ davranisi {izerindeki
etkisini agiklayan giincel aragtirma bulgularina yer verilerek konuya iligkin
teorik ve uygulamaya yonelik gikarimlar sunulmaktadir.
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Giris

Bulut biligim, biiyiik veri, Nesnelerin Interneti (IoT), 5G ve yapay zeka gibi
dyjital teknolojilerin siirekli gelismesiyle birlikte, diinya genelinde Endiistri 4.0
olarak adlandirilan yeni bir sanayi devrimi ortaya gikmustir. Bu siiregte orgiitler
sistemlerin, operasyonlarin ve yonetim siireglerinin yeniden yapilandirilarak
dontstiiriilmesini iceren kapsamli bir dijital dontigiim stireci yagamaktadir
(Lin vd., 2024: 2469). Bu durum, dijital teknolojiler tarafindan tetiklenen
kokli bir orgilitsel degisimi ifade etmektedir (Philip vd., 2023).

Veri odakli karar verme uygulamalarinin yayginlagmasi, miigteri
beklentilerindeki dinamizm ve kiiresel iletisim kanallarinin genislemesi,
geleneksel liderlik anlayiginin dijital ¢agin gerektirdigi yetkinlikleri kargilamada
yetersiz kalmasina neden olmaktadir (Malik vd., 2024). Dolayisiyla degisen
orgiitsel kosullar, geleneksel liderlik yaklagimlarinin evrilmesini ve yeni liderlik
becerilerinin 6ne ¢tkmasini zorunlu kilmaktadir (Isik ve Zeydan, 2025: 674).
Artan gevresel ve etik sorumluluklar, liderlik anlayiglarinin ¢evresel duyarlilik ve
ahlaki degerler ekseninde yeniden ele alinmasini gerekli kilmaktadir (Doganalp
Coban vd., 2026: 112). Bu dogrultuda dijital ¢agda, ¢alisanlar1 teknoloji ile
giiglendiren, degisime uyum saglamalari igin uygun orgiitsel kiiltiirii ve esnek
cevreyi olugturmaya odaklanan “djjital liderlik” kavrami 6n plana ¢tkmaktadir
(Ozmen vd., 2020: 57).

Gorece yeni bir kavram olan dijital liderlik, yonetim literatiiriinde daha 6nce
e-liderlik (e-leadership) kavrami gergevesinde ele alinmugtir (Philip ve Gavrilova
Aguilar, 2022: 89). Tarihsel siiregte ortaya ¢ikan liderlik stillerinin ortak
amaglarindan biri, degisen ¢evre sartlarina uyum saglamak adina geleneksel
olmayan diigiinceyi giiglendirmek ve inovasyonu beslemektir (Faulks, 2021).
Dijital doniisiimiin basariyla stirdiiriilebilmesi de biiyiik 6lgiide 6rgiit igi
yenilikgilik kapasitesine ve ¢aliganlarin bu siiregteki roliine baghdir. Bu baglamda
caliganlarin yenilikgi 1§ davraniglari, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesinde belirleyici unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Yenilikgi
1§ davraniglar sergileyen galiganlar, is siireglerindeki firsatlar1 ve aksakliklar
hizlica fark ederek proaktif roller tistlenmekte ve degisime daha fazla istek
gostermektedir (Fatmawaty, 2023: 7).

Dijital liderler vizyoner bakis agilari, agik iletisim kanallart ve teknolojik
doniigiime olan baghliklar: ile ¢alisanlarin hata yapma korkusu yagamadan
yeni fikirler gelistirebilecegi inovatif bir iklim yaratma potansiyeline sahiptir.
Buradan hareketle bu ¢aliygmanin amaci, dijital liderlik ile yenilikgi is davranigt
arasindaki teorik iligkileri incelemek ve dijital dontigiim stirecindeki orgiitlere
kavramsal bir projeksiyon sunmaktir.
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1. Dijital Liderlik

1.1. Djjital liderlik kavramu ve gelisimi

Tarihsel siireg boyunca liderlik temel olarak bir igletmeyi hedeflerine ulagmaya
yonlendirme ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji olugturma kapasitesi olarak
tanimlanmugtir. Ancak stirdiiriilebilir rekabet avantajini koruma yontemleri
zamanla biiyiik bir evrim gegirmistir. Geleneksel tiretim donemlerinde iiretimi
hizlandiran, iletigimi kolaylagtiran ve maliyetleri azaltan iiriinlere ve teknik
sistemlere sahip olmak yeterli olmustur. Artan dijitallesmeyle birlikte bu
tiriin ve sistemleri en etkin gekilde kullanabilme yetenegi 6n plana ¢ikmigtir
(Yusuf, 2023: 1984). Bilgi teknolojilerinde yaganan hizli doniigiim, i§ yapig
bi¢imlerini, miisteri iligkilerini ve 6rgiitlerin yetenek anlayigini degistirmektedir.
Bu degisim, orgiitsel yapilari ve liderlik anlayiglarin da etkileyerek yeni yonetim
yaklagimlarinin ortaya gtkmasina ve farkl yetkinliklere sahip liderlere duyulan
ihtiyacin artmasina neden olmugtur (Ozmen vd., 2020: 60; Oztiirk ve Cigek,
2025: 17). Bu tarihsel kirilma noktasinda, kargimiza geleneksel liderlik
yaklagimlarinin 6tesine gegen “dijital liderlik” kavrami ¢tkmaktadir. Bu tarihsel
gelisgimle bi¢imlenen dijital liderlik, liderlerin modern bilgi teknolojilerinden
yararlanarak tiim paydag gruplarinda tutum, duygu, diigiince, davranig ve
performansta degisim yaratmalari, Orgiitsel deger olugturmalar1 ve kurumun
dijital dontigtimiinti gergeklestirmeleri amaciyla yiiriittiikleri bir sosyal etki
stireci olarak tanimlanmaktadir (Karakose vd., 2022: 3; Lin vd., 2024: 2473).
Dolayistyla dyjital liderlik, geleneksel liderlik yaklagimlarindan tamamen kopuk
bir nitelik tagpmamaktadir. Aksine bu kavram, genel liderlik 6zelliklerinin ¢agin
gereksinimlerine gore gekillenmis bir alt kiimesi olarak degerlendirilmektedir

(Malik vd., 2024).

Geleneksel roller gegerliligini korumakla birlikte, liderlerin yeni teknolojiler
konusunda kendilerini gelistirmeleri ve ortaya ¢ikan araglara kars1 agik bir
tutum benimseyerek strateji ile uygulamay biitiinlestirmeleri bir zorunluluktur
(Malik vd., 2024). Bu asamada, dijital ekosistemin getirdigi bilgi ¢oklugu ve
erigilebilirlik, liderler igin seffafligi da kaginilmaz kilmaktadir. Artik 6rgiitlerde
giiclin elde edilme gekli degismistir. Giig, birden fazla paydasla olan iligkilerde
belirsizligin yonetilmesinden tiiretilmeye baglanmistir. Modern orgiitler,
dijital doniigim hedeflerine ulagabilmek ve teknolojiyi bir kiiltiir olarak
benimseyebilmek istemektedir. Bu dogrultuda orgiitler, ancak sosyal aglardaki
tartigmalari takip edebilen, paydaslarini iyi anlayan ve bu tarihsel doniigiimii
kendileri ger¢eklestirebilen dijital liderler tarafindan yonetildiklerinde bagarili
olabilmektedir (Ozmen vd., 2020: 58-59; Yusuf, 2023: 1984).
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1.2. Dijital Liderligin Temel Ozellikleri

Dijital liderlik, biligim teknolojilerinden yararlanarak yeni fikirleri hizla
uygulamaya gecirmeyi, yenilikciligi desteklemeyi ve dijital bir ¢aligma kiilttirii
yaratmay1 amaglayan bir liderlik tarzidir. Bu yonetim anlayiginda teknoloji,
etkili bir stratejik arag olarak goriilmekte ve ¢alisanlarin rekabet avantaji
kazanmasina katki saglamaktadir. Bu dogrultuda dijital liderlik becerilerini
gelistirmek; ig hayatindaki hizli degisimlere ayak uydurabilmeyi, teknolojiyi
dogru kullanabilmeyi ve takim iginde inovasyonu tegvik edebilmeyi ifade
etmektedir (Altay Morgiil ve Atag, 2024: 53-54).

Dijital lider ¢alisanlarina ilham veren, degisimi etkili bigimde yonlendiren,
etik degerlere bagh ve giiglii iletisim becerilerine sahip bir lider olarak
tanimlanmaktadir. Dijital dontistimiin ortaya ¢ikardig belirsizlik ve karmagiklik
ortaminda gevik, uyum saglayabilen, yaratici ve 6grenmeye agik bir yaklagim
sergileyerek galiganlarini ortak hedefler dogrultusunda motive etmektedir.
Bununla birlikte, bilgi yonetimi yetkinligi sayesinde dogru bilgiye zamaninda
erigebilmekte, siirekli 6grenmeyi tegvik etmekte ve yenilikgi bir 6rgiit kiiltiirtiniin
gelisimine onciiliik etmektedir. Bu 6zellikleriyle dijital lider, orgiitlerin dijital
doniigiim stireglerini etkin bir sekilde yonetmelerine, yenilik kapasitesini
artirmalarina ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerine 6nemli
katkilar saglamaktadir (Siiriicii vd., 2022: 1042). Klein (2020) tarafindan
gergeklestirilen kapsamli literatiir incelemesi sonucunda, dijital liderlerin
sahip olmasi gereken temel 6zellikler {i¢ ana boyut altinda siniflandirilmugtar:
dijital igletme, sosyal tutum ve genel diigiince yapisi. Dijital isletme boyutu;
dijital zeka, yenilik¢i vizyon, ag kurma becerisi, karmagik ortamlarda etkin
hareket edebilme, ¢ok yonliiliik (ambidexterity), dijital yetenekleri kesfetme ve
gelistirme becerisi ile is zekas: gibi yetkinlikleri kapsamaktadir. Sosyal tutum
boyutu; motive edici kogluk anlayisi, rol model olma, agiklik, sosyal zeka,
gesitlilik yonetimi uzmanligi, demokratik temsil anlayisi, ¢aligan odaklilik ve
etik degerlere baglilik gibi 6zelliklerden olugmaktadir. Genel diigiince yapisi
boyutu ise uyum saglayabilme, geviklik, hatalardan 6grenme, yaraticilik, yiiksek
0z farkindalik, cesaret, bilgi odaklilik ve yagam boyu 6grenme yaklagimini
igermektedir. Bu ozellikler, dyjital liderlerin teknolojik yetkinliklerin yaninda
giiglii sosyal becerilere ve degisime uyum saglayabilen bir zihniyet yapisina
sahip olmalar1 gerektigini gostermektedir.

1.3. Djjital Liderligin Kuramsal Temelleri

Dijital liderligin kuramsal altyapist, yonetim literatiirtinde iki temel yaklagima
dayandirilmaktadir. Bunlardan ilki, djjital liderligin temelinde yatan “vizyon”,
“ilham” ve “etki” kavramlarin1 besleyen Doniistiiriicti Liderlik Kuramidir
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(Bass ve Avolio, 1993). Dontistiiriicii liderlik, 6rgiitlerin koklii bir degigim
ve dontiglim siirecinden ge¢tigi dinamik ortamlarda liderin izleyenlerini nasil
etkiledigini agiklamaya odaklanmaktadir. Ancak, geleneksel doniistiirticii liderlik
caligmalarinda, giiniimiiz dijital ¢aginin getirdigi asir1 teknolojik belirsizlik,
yogun rekabet baskist ve veri odakli karar alma siireglerinde liderlerin ne
sekilde Onciilitk edecegi sorusu tam olarak yanitlanamamugtir. Dijital gagin bu
karmagik yapisi, kavramin farkli kuramsal perspektiflerle de desteklenmesini
zorunlu kilmigtir.

Bu dogrultuda, dijital liderlik ¢aligmalarini temellendiren bir diger 6nemli
yaklagim ise Hambrick ve Mason (1984) tarafindan gelistirilen Ust Kademe
Kuramudir (Upper Echelons Theory). Mihardjo ve Sasmoko (2018: 2), djjital
liderligi dyjital kiiltiir ile dijital yetkinligin bir bilesimi olarak ele almakta
ve bu yoniiyle kavrami Ust Kademe Kuramu ile iligkilendirmektedir. Ust
Kademe Kurami; oOrgiitlerin stratejik kararlarini gekillendiren ve uygulayan
temel unsurun st diizey yoneticiler oldugunu, bu aktorlerin biligsel 6zellikleri
ve karakterlerinin Orgiitsel performans ile bagari ¢iktilarini dogrudan
belirledigini ileri stirmektedir. Kuram, s6z konusu yonetsel giiciin liderlerin
gelecekteki olaylar1 6ngorebilme yeteneklerinden, tahmin becerilerinden,
egitim gegmislerinden ve is deneyimlerinden kaynaklandigini varsaymaktadir.
Buradan hareketle, dijital doniigiim siireglerinde liderlerin sahip olduklari
dijital yetkinliklerin, hem ¢aliganlar1 yonlendirmede hem de stratejik kararlari
hayata gegirmede Orgiitler agisindan en kritik gii¢ kaynaklarindan biri haline

geldigi ifade edilebilir (Erhan vd., 2021).

1.4. Dijital Liderligin Orgiitler Agisindan Onemi

Dijitallesme siiregleri, gagdas orgiitlerin yapilarini ve ig yapma bigimlerini
radikal bir gekilde doniigtiirmektedir. Bu hizli degisim, geleneksel yonetim
yaklagimlarinin 6tesinde yeni bir liderlik ihtiyacini da beraberinde getirmistir.
Orgiitlerin ve ¢aligma ekosisteminin bu yeni déneme bagarili bir sekilde entegre
olabilmesi, dogru stratejik hamleleri yapabilecek dijital liderlerle miimkiindiir.
Yazinda bu figiirler dijital bakig agisina, vizyona ve teknolojik becerilere sahip
aktorler olarak tanimlanmaktadir. Stirekli karmagiklagan ve dijitallesen ig
diinyasinda igletmelerin hayatta kalabilmesi ve rekabet giiciinii koruyabilmesi
adina bu liderler 6nem tagimaktadir (Gtiler, 2023: 72). Dijital liderligin
orgiitler agisindan tagidigr bu 6nem, kendisini en net sekilde igletmelerin
yenilik¢ilik ve adaptasyon yeteneklerinde gostermektedir. Yapilan aragtirmalar,
dijital liderlik pratiklerinin isletmelerin genel yenilikgilik seviyesini dogrudan
ve olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Bagka bir ifadeyle, vizyoner
dijital liderler tarafindan yonetilen igletmelerde yeni fikirler ¢ok daha kolay
benimsenmektedir. Bu igletmelerde teknolojik imkanlar esnek bir sekilde ig
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siireglerine entegre edilmekte ve sonug olarak daha inovatif tirtin ya da hizmetler
gelistirilmektedir (Altay Morgiil ve Atag, 2024: 60).

2. Yenilikgi Ts Davranigi

2.1. Yenilikci Is Davranisi Kavrami

Yenilikgi 1§ davranugy, kiiresel rekabet ortaminda varligini siirdiirmek isteyen
igletmelerin orgiitsel esneklik ve performanslari {izerinde belirleyici olan 6nemli
kavramlardan biridir. Orgiitler yazinda yenilikgilik olgusunu gogunlukla Ar-
Ge yatirimlari, yenilikgi tirtinler, ileri teknolojiler ve dijitallesme gibi somut
ve maddi siiregler {izerinden agiklamaya galiymaktadir. Buna karsin modern
yonetim yaklagimu, yenilik¢iligin esasen “bireyden” hareketle sekillendirilmesi
gereken biitiinciil bir bakig agis1 gerektirdigini savunmaktadir. Diger bir
ifadeyle, siirdiiriilebilir bir yenilikgilik perspektifi bireyin yenilesim girisimlerine
aktif ve goniillii katilimiyla yakindan iligkilidir. Orgiitsel yenilikgilik gabalari
birey diizeyinde somut bir eyleme doniigmediginde, isletmeye sagladig: katki
sinirl kalabilmektedir. Dolayisiyla 6rgiitsel bagari igin ¢aliganlarin yenilikgiligi
bir “davranig bicimi” olarak igsellestirmelerini saglamak 6nem tagimaktadur.
Bu dogrultuda s6z konusu davramiglarin is siiregleri ile giktilarina yansimasi
da hedeflenmelidir (Ozay ve Kaymaz, 2023: 276). Yazinda yenilikgi is
davranisi, bireylerin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve deneyimleri harmanlayarak
orgiitsel sorunlara kars1 yeni fikirler, siiregler ve ¢oziimler {iretmesi olarak
tammlanmaktadir. Bu yoniiyle kavram, orgiit igerisindeki birey ya da gruplarin
yeni hizmetler, iiriinler, i metodlar1 veya gorev tanimlari geligtirmeye yonelik
proaktif katkilarini ifade etmektedir. Calisanlarin bu yonelimleri, igletmenin
genel yenilik faaliyetlerini besleyerek stratejik hedeflere ulagilmasini ve arzu
edilen yonetsel performansin elde edilmesini kolaylagtirmaktadir (Fatmawaty,
2023: 6).

2.2. Yenilikgi Is Davraniginin Boyutlari

Yenilikgi i3 davranisi yazinda genellikle dogrusal ve birbirini besleyen
dinamik bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu dogrultuda “fikir kesfi, fikir
tivetme, fikir destekleme ve wygulama” olmak tizere dort temel boyut ¢ergevesinde
incelenmektedir (de Jong ve den Hartog, 2010). Siirecin ilk basamagini
olusturan “fikir kesfi boyutu”, gahisanlarin mevcut ig siireglerindeki aksakliklari,
yeni hizmet alanlarini veya potansiyel firsatlari fark etmesini kapsamaktadir.
Bu agamada bireyler, orgiitsel problemleri ¢ozebilecek alternatif yontemler
belirlemek amaciyla aktif bir bilgi toplama ve g¢evre tarama faaliyetine
odaklanmaktadir. Kesfedilen bu firsatlar ve toplanan bilgiler dogrultusunda
sekillenen “fikir diretme boyutn” ise galhiganlarin Orgiitsel sorunlara yonelik
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Ozgiin, yaratic ve pratik diigiinceler gelistirmesini ifade etmektedir. Gelistirilen
yaratici diigiincelerin somutlagmast igin bir sonraki agamada “fikir destekleme
boyutn” devreye girmektedir. Bu boyut, ortaya ¢ikan yenilikgi fikirlerin
orgiit igerisinde kabul gormesi, taraftar toplamasi ve hayata gegirilebilmesi
i¢in gerekli sosyal ve yonetsel destegin saglanmasini ifade etmektedir. Bu
kapsamda ¢alisanlar, yeniliklerin 6niindeki biirokratik engelleri azaltmaya
yonelik gayriresmi roller tistlenmekte ve ilgili paydaslarin giivenini kazanarak
fikirlerine megruiyet kazandirmaya ¢aligmaktadir. Siirecin nihai agamasi olan
“wygulama boyutn” ise gelistirilen ve orgiit i¢inde destek bulan fikirlerin somut
ciktilara, yeni tiriinlere, hizmetlere veya operasyonel siireglere dontistiiriilmesini
kapsamaktadir. Yenilik¢i i davraniginin bu son evresinde, {iiretilen fikirlerin
orgiitsel amaglar dogrultusunda islevsel hale getirilmesi ve sonug odakli bir
yaklagimla sisteme basariyla entegre edilmesi kritik bir 6nem tagimaktadir (de
Jong ve den Hartog, 2010).

2.3. Yenilikgi Is Davranisginin Orgiitsel Sonuglari

Yenilikgi is davranigi ¢alisanlarin yeni fikirler iiretmesi, bu fikirleri
gelistirmesi, destek bulmasi ve uygulamaya doniistiirmesi stirecini ifade
etmektedir. Yogun rekabet ortaminda Orgiitlerin siirdiiriilebilir bagar1 elde
edebilmeleri, biiyiik olgiide ¢alisanlarinin yenilikgi davraniglar sergilemesine
bagldir. Bu nedenle yenilikgi 1§ davranigi, bireysel yaraticihigl yansitmanin
otesinde, Orgiitsel gelisim ve degisimi destekleyen 6nemli bir unsur olarak
goriilmektedir. Yenilikgi i§ davranigt sergileyen ¢aliganlar, mevcut uygulamalari
sorgulamakta, sorunlara alternatif ¢oziimler gelistirmekte ve orgiitsel siireglerin
tyilestirilmesine katkida bulunmaktadir. Bu siiregte ¢aliganlar hem orgiit i¢indeki
hem de orgiit digindaki bilgi kaynaklarindan yararlanmakta, meslektaglartyla
i birligi yapmakta ve gelistirdikleri fikirlerin uygulanabilirligini artirmak
igin gesitli destek mekanizmalarindan faydalanmaktadir. Yenilikgi fikirlerin
uygulamaya aktarilmasi ise orgiitlerin degisen gevresel kogullara daha hizli
uyum saglamalarina ve rekabet avantaji elde etmelerine olanak tanimaktadir
(Cimen ve Yiicel, 2017).

Yenilikgi i davraniglarinin 6nemli sonuglarindan biri orgiitsel 6grenmenin
ve bilgi paylagiminin giiglenmesidir. Caliganlar tarafindan gelistirilen yeni
fikirler, bireysel bilginin orgiitsel bilgiye doniigmesine katki saglamakta ve
orgiit igerisinde stirekli 6grenmeyi destekleyen bir ortam olugturmaktadir. Bu
durum, orgiitlerin gevresel degisimleri daha etkin bigimde takip etmelerine,
yenilik tiretme kapasitelerini artirmalarina ve uzun vadeli stirdiirtilebilirliklerini
saglamalarina yardimci olmaktadir (Karakug, 2025).



42 | Dijital Liderlik ve Yenilikgi Is Davvamsi: Kavvamsal Bir Degerlendirme

Literatiirde yenilikgi i davraniginin bireysel ve orgiitsel performans tizerinde
de olumlu etkiler yarattig1 vurgulanmaktadir. Yenilik¢i davraniglar sergileyen
caliganlarin problem ¢6zme becerilerinin, ig performanslarinin ve degisime
uyum kapasitelerinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Bu durum, orgiitsel
verimliligin artmasina, hizmet kalitesinin gelistirilmesine ve orgiitsel etkililigin
gili¢lenmesine katki saglamaktadir. Ayrica yenilik¢i 1§ davraniglarinin galisanlarin
1§ doyumu, motivasyonu ve orgiitsel bagliligi {izerinde olumlu etkiler yarattigy;
caliganlarin Orgiitsel amaglara daha fazla katki sunmalarini tegvik ettigi ifade
edilmektedir.

Orgiitsel diizeyde degerlendirildiginde yenilikgi i davramslari, kurumlarin
rekabet {istiinliigii elde etmelerinde ve bu istiinliigii siirdiirmelerinde
onemli bir rol oynamaktadir. Yenilikgi fikirlerin tirlin, hizmet veya siireglere
doniigtiirtilmesi, orgiitlerin gevresel firsatlar1 daha etkin degerlendirmelerine
ve degisime daha hizli yanit vermelerine olanak tanimaktadir. Bu sayede
orgiitler hem mevcut performanslarini artirabilmekte hem de gelecekte
kargilagabilecekleri belirsizliklere kargt daha direngli hale gelebilmektedir (Vural
Ozkan, 2023).

Sonug olarak yenilikgi i§ davranigi; orglitsel 6grenme, bilgi paylagima,
i§ performansi, i3 doyumu, orgiitsel baglilik, hizmet kalitesi ve Orgiitsel
performans gibi bir¢ok énemli ¢iktryr olumlu yonde etkileyen stratejik
bir orgiitsel kaynak olarak degerlendirilmektedir. Yenilikgi ig davraniglari,
cahisanlarin bireysel performanslarini artirmanin 6tesinde, orgiitlerin degisim ve
doniigiim siireglerine uyum saglamalarina, rekabet avantaji elde etmelerine ve
stirdiirtilebilir bagariya ulagmalarina katki sunmaktadir (Zeybek ve Demirdag,
2025). Bu nedenle orgiitlerin yenilikgi is davraniglarini destekleyen bir ¢aligma
ortami olugturmalari, ¢alisanlarin yeni fikirler gelistirmelerini tegvik etmeleri
ve yenilikgi girisgimleri 6diillendirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir.

3. Dijital Liderlik ve Yenilik¢i Is Davranist Arasindaki Iliski

Orgiitler, varliklarini siirdiirebilmek ve operasyonel siirdiiriilebilirligi
giivence altina alabilmek adina dijital ekosistemin bir pargast olmay1 zorunlu
kilan, dinamik ve yogun bir rekabet ortamiyla kars1 karsiyadir (Erhan vd.,
2021). Teknolojinin hizli degisim hizi ve buna bagh olarak gelisen dijital
doniigiim siiregleri, ¢aliganlarin yenilikgi 1§ davraniglarini destekleme ve
tetikleme yollarin1 da kokten yeniden gekillendirmektedir (Karakus, 2025:
125). Bu dogrultuda, dijital ¢agda ¢alisanlarin hem orgiitsel performansa
hem de kendi mesleki ilerlemelerine katki saglayacak diizeyde yenilikgi
davraniglar sergilemesinde, geleneksel liderlik yaklagimlarinin yetersiz
kaldigr gortilmektedir (Karamanhoglu ve Senkul, 2024: 29). Hizla evrilen
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bu teknolojik baglamda dijital liderlik ekiplerin ve orgiitlerin dijital doniigiim
stirecinde stratejik olarak yonlendirilmesini ve motive edilmesini ifade eden
modern bir yonetim paradigmasi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dijital lider,
teknolojik egilimlerin sundugu firsatlar1 erkenden fark eden, bu potansiyeli
yenilikgilik ve verimliligi artirmak amaciyla kullanan, stirekli 6grenme ile uyum
kiiltiirtini orgiite agilayan kisi olarak tanimlanmaktadir (Cetinkaya ve Siiriicii,
2025: 237). Dyjital liderler, etkili dyjital iletisim kanallarini kullanmakta ve
teknolojik yetkinlikleri ig siireclerine entegre etmektedir. Bu liderler, agik bir
djjital vizyonu tegvik ederek galigsanlarin yenilikgilik potansiyelini proaktif
bir sekilde desteklemektedir (Tagkiran, 2024: 324). Yenilik¢i bir ig davranigt
sergilemek, 6zii itibariyle risk almay1 barindirdigs i¢in bireyin zihinsel olarak
rahat olmasin1 ve igine odaklanmasini gerektirmektedir. Bu noktada dijital
liderin sergiledigi vizyoner durus ve ¢aligana sagladigi destek, orgiitsel giiven
iklimini inga etmektedir. Lidere duyulan bu giiven, ¢alisanin kendisini psikolojik
agidan giivende hissetmesine dogrudan katki sunmaktadir. Stres ve hata yapma
kaygisindan uzak, 6zgiir bir ¢aligma ortaminda psikolojik rahathga kavugan
calisanlarin, orgiitsel problemlere karg1 6zgiin ve yeni fikirler tiretme noktasinda
daha yiiksek diizeyde yenilikgi i§ davranisi gosterdikleri savunulmaktadir
(Aydin Kiigiik ve Giinaydin, 2021: 548).

3.1. Literatiirdeki Ampirik Bulgular

Dijital liderlik ile yenilikgi is davranigi arasindaki iliski, son yillarda dijital
doniigiim siireglerinin hiz kazanmasiyla birlikte ulusal ve uluslararasi yazinda
giderek daha fazla ilgi goren arastirma konularindan biri haline gelmistir. Bu
kapsamda gergeklestirilen ¢aligmalar, dijital liderligin ¢alisanlarin yenilikgi ig
davraniglarini dogrudan etkileyebildigini gostermektedir. Ayrica s6z konusu
aragtirmalar, farkli bireysel ve oOrgiitsel degiskenler aracihigiyla bu etkinin
giiglenebildigini ya da dolayh yollarla sekillendigini de ortaya koymaktadir.
Konuya iliskin yazinda yer alan ampirik ¢aligmalar ulusal ve uluslararasi
baglamda asagida sunulmustur.

3.1.1. Ulusal Literatiirdeki Ampirik Bulgular

Tiirkiye’deki yazin incelendiginde, dijital liderligin yenilikgi i davranigina
etkisini farkli sektorel ve 6rglitsel mekanizmalar {izerinden ele alan ampirik
galismalarin yogunlastigr goriilmektedir. Bu kapsamda, 6zellikle hizmet, egitim,
turizm ve bilisim gibi insan kaynaginin kritik 6neme sahip oldugu sektorlerde
gergeklestirilen ve dijital liderlik ile yenilik¢i davraniglar arasindaki kopriiyi
tarkli yonetsel boyutlarla inceleyen 6ne gikan bazi ampirik ¢aligmalar kronolojik
olarak agagida sunulmustur:
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Erhan vd., (2022), liderligin geleneksel bi¢imlerden djjital liderlige
dontigimi ile ¢alisanlarin yenilik¢i 1§ davraniglarr arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Aragtirma bulgularinda, ¢aliganlarin djjital liderlik algilarinin
yenilikgi ig davraniginin tiim boyutlarini pozitif yonde etkiledigini ortaya
koymuglardir. Ayrica dijital becerileri yiiksek liderlerin ¢alisanlar tarafindan
daha olumlu degerlendirildigini ve galiganlarin bu liderlerle ¢ahigtiklarinda
yenilik¢i davraniglara daha fazla yoneldiklerini belirlemislerdir. Elde ettikleri
sonuglar dogrultusunda, dijitallesen ¢aliyma ortamlarinda dijital liderlik
becerilerinin yenilikgi is davraniginin geligtirilmesinde 6nemli bir rol tistlendigini
vurgulamiglardir.

Sagbas vd., (2023), dijital liderligin i§ performansi ve i¢ girigimcilik
niyeti lizerindeki etkisinde yenilik¢i davranigin aracilik roliinii incelemislerdir.
Aragtirma bulgularinda, yenilik¢i davramigin dijital liderlik ile i¢ girigimcilik
niyeti arasindaki iligkide tam aracilik etkisi gosterdigini belirlemiglerdir. Ayrica
yenilik¢i davramigin, dijital liderlik ile ig performans: arasindaki iliskide kismi
aracilik rolii tistlendigini tespit etmiglerdir.

Tagkiran (2024), dijital liderligin otel ¢aliganlarinin yenilikgi is davranigt
tizerindeki etkisinde degisime direncin diizenleyici roliinii incelemistir.
Arastirma bulgularinda, djjital liderligin yenilikgi ig davranigini pozitif yonde
etkiledigini, degisime direncin ise yenilikgi i§ davranigin1 olumsuz etkiledigini
ortaya koymugstur. Ayrica degisime direncin, dijital liderlik ile yenilikgi ig
davranis1 arasindaki iliskide diizenleyici rol tistlendigini belirlemistir.

Karamanloglu ve Senkul (2024), dijital liderligin yenilik¢i i§ davraniginin
olugturulmast ve siirdiiriilmesindeki roliinii incelemiglerdir. Aragtirma sonuglari,
dijital liderlik becerileri arasinda yenilikgi ve destekleyici olma 6zelliklerinin
on plana giktigini gostermistir. Ayrica fikir Giretme, fikir savunma ve fikrin
uygulanmasinin yenilikgi is davranigini tetikleyen temel unsurlar oldugunu
ifade etmislerdir.

On ve Dingel Yanik (2024), dijital liderlik ile inovatif is davranist arasindaki
iligkide digsal motivasyonun aracilik roliinii incelemislerdir. Aragtirma
sonuglari, dijital liderligin yonlendirme boyutunun akademisyenlerin inovatif
1§ davraniglarini anlamli bigimde destekledigine igaret etmistir. Ayrica digsal
motivasyonun, dijital liderlik ile inovatif i davranist arasindaki iliskide kismi
aracilik rolii tistlendigini rapor etmiglerdir.

Altay Morgiil ve Oral Atag (2024), dijital liderlik ile yenilikgi i§ davranigt
arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik roliinii incelemiglerdir.
Aragtirma bulgularinda, dijital liderligin yenilikgi ig davranig1 ve orgiitsel
ogrenme lizerinde olumlu etkiler yarattigini tespit etmislerdir. Ayrica orgiitsel
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ogrenmenin, dijital liderlik ile yenilikgi i davranigi arasindaki iliskiyi tam
olarak agikladigini saptamuglardir.

Isik ve Zeydan (2025), dyjital liderligin yenilikgi 1§ davranisi tizerindeki
etkisinde dijital teknolojilere erigim motivasyonunun aracilik roliini
incelemiglerdir. Aragtirma bulgularinda, dijital liderligin yenilik¢i is davranigini
pozitif yonde etkiledigini gostermislerdir. Ayrica dijital liderligin ¢aliganlarin
dijital teknolojilere erisime yonelik igsel ve digsal motivasyonlarini artirdigini
belirlemislerdir. Bununla birlikte, yenilikgi ig davranisi tizerindeki aracilik
etkisinin yalnizca digsal motivasyon tizerinden gergeklestigini ortaya
koymuglardir.

Giiler ve Ozbezek (2025), dijital liderligin yenilikgi davrams iizerindeki
etkisinde bilgi paylagiminin aracilik roliinii incelemiglerdir. Aragtirma bulgulari,
dijital liderligin hem yenilik¢i davranigi hem de bilgi paylagimini olumlu yonde
etkiledigini gostermistir. Bunun yani sira, bilgi paylagiminin yenilikgi davranis:
artirdigini ve dijital liderlik ile yenilik¢i davranig arasindaki iligkide giiglii bir
aracilik iglevi tistlendigini rapor etmiglerdir.

Elden (2025), ¢aliganlarin yenilik¢i davraniglarinin dijital dontigiim
tizerindeki etkisini ve bu iliskide agik liderligin diizenleyici roliinii incelemistir.
Aragtirma bulgularinda, yenilik¢i davramigin dijital dontisiimii pozitif yonde
etkiledigini ortaya koymugtur. Ancak agik liderligin, yenilik¢i davranig ile dijital
doniigiim arasindaki iliskide anlaml bir diizenleyici etkiye sahip olmadigini
belirlemistir. Elde ettigi sonuglar dogrultusunda, dijital doniigiim siireglerinde
calisanlarin yenilik¢i davraniglarinin 6nemli bir rol tistlendigini vurgulamustir.

Cetinkaya ve Siirticii (2025), dijital liderlik ve dijital 6rgiit kiiltiirtiniin yenilikgi
1§ davramg1 tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Aragtirma bulgularinda, dijital
liderligin yenilikgi ig davranigini pozitif yonde etkiledigini ortaya koymuglardr.
Ayrica dijital 6rgiit kiiltiiriiniin, dijital liderlik ile yenilikgi is davranigi arasindaki
iliskide aracilik rolii iistlendigini belirlemiglerdir. Elde ettikleri sonuglar, dijital
liderlerin galisanlarin yenilikgi ig davraniglarin dogrudan destekledigini ve dijital
orgiit kiiltiirtinii gliglendirerek bu davraniglarin gelisimine katki sagladigini
gostermektedir.

Karakug (2025), dyjital liderlik ile yenilikgi i§ davranigi arasindaki iligkiyi
ve bu iligkide is bi¢imlendirmenin aracilik roliinii incelemigtir. Aragtirma
bulgulari, dijital liderligin galiganlarin yenilikgi i davraniglarini olumlu yonde
etkiledigini ortaya sermigtir. Ayrica ig bigimlendirmenin, dijital liderlik ile
yenilikgi 1§ davranigi arasindaki iliskide tam aracilik iglevi gordiigiinii rapor
etmigtir. Bunun yaninda, dijital liderlik algisinin galiganlarin ig bigimlendirme
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davraniglarini giiglendirdigini ve bu durumun yenilikgi ig davraniglarini
artirdigini gozlemlemigtir.

Ozgelik ve Celik (2026), dijital liderligin cahiganlarin yenilikgi davraniglart
tizerindeki etkisini ve bu iligkide ige adanmighgin aracilik roliinii meta-analitik
yapisal egitlik modellemesi yontemiyle incelemiglerdir. Aragtirma bulgularinda,
dijital liderligin yenilik¢i davranist ve ise adanmighig: pozitif yonde etkiledigini
gostermiglerdir. Ayrica ise adanmighgin, dijital liderlik ile yenilikgi davranig
arasindaki iliskide kismi aracilik rolii iistlendigini belirlemiglerdir. Elde ettikleri
sonuglar dogrultusunda, dyjital liderligin ¢aliganlarin ige adanmuglik diizeylerini
artirarak yenilikgi davraniglart dogrudan ve dolayli olarak destekledigini
vurgulamuglardir.

3.1.2. Uluslararas: Literatiirdeki Ampirik Bulgular

Uluslararasi yazinda ise konunun daha gok ¢oklu mekanizmalar, psikolojik
yapilar ve kiiresel rekabet faktorleri ekseninde test edildigi goriilmektedir. Bu
baglamda, uluslararasi literatiirde farkli orgiitsel diizeyleri, araci ve diizenleyici
degiskenleri modelleyen 6ne gikan bazi ampirik ¢alismalar kronolojik olarak
agagida sunulmustur:

Susanto vd., (2023), yaraticilik ve yenilikgi i davraniginin rekabet avantaji
iizerindeki roliinii ve dijital liderligin bu siiregteki etkisini incelemislerdir.
Aragtirma bulgularinda, psikolojik giiglendirmenin yaraticilik ve yenilikgi ig
davranis1 iizerinde dogrudan etkili oldugunu, ancak rekabet avantaji tizerinde
anlamli bir etkisinin bulunmadigini belirlemiglerdir. Ayrica yaraticihigin yenilikgi
1§ davranigini destekledigini ve yenilikgi ig davraniginin rekabet avantajini
artirdigini tespit etmiglerdir. Bununla birlikte, dijital liderligin yaraticilik ile
yenilikgi 1§ davranisi arasindaki iligkide ve yenilikgi ig davranig ile rekabet
avantaji arasindaki iligkide etkili oldugunu ortaya koymuglardir.

Ahmed, Nagshbandi, Waheed ve Ain (2024), dijital liderlik algisinin
yenilik¢i ig davranigi tizerindeki etkisini lider-tiye etkilesimi, 6grenme yonelimi
ve inovasyon yetenekleri ¢er¢evesinde incelemiglerdir. Aragtirma bulgularinda,
dijital liderlik algisinin yenilikgi i davranigini olumlu yonde etkiledigini
gostermislerdir. Ayrica lider-iiye etkilesiminin, dijital liderlik algist ile 6grenme
yonelimi arasindaki iligkide diizenleyici rol tistlendigini belirlemislerdir.
Bununla birlikte, 6grenme yonelimi ve inovasyon yeteneklerinin dijital liderlik
ile yenilikgi 1§ davranigt arasindaki iligkide aracilik etkisi gosterdigini ortaya
koymuglardir.

Abbas vd. (2024), bilisim teknolojileri sektoriinde dijital liderligin yenilikgi
1§ davranig1 tizerindeki etkisini ve bu iligkide dyjital girigimcilik yonelimi ile dijital
orgiit kiiltiriiniin aracilik rollerini incelemislerdir. Aragtirma bulgularinda,
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dyjital liderligin yenilik¢i i davramigini pozitif yonde etkiledigini ortaya
koymuslardir. Ayrica dijital girisimcilik yonelimi ve dijital orgiit kiiltiirtintin,
dijital liderlik ile yenilikgi i davranigi arasindaki iligkide anlaml aracilik rolii
tistlendigini belirlemiglerdir.

Gao ve Gao (2024), dyjital liderligin ¢aliganlarin yenilik¢i davraniglarin
nasil destekledigini incelemislerdir. Aragtirmacilar, dijital liderligin ¢alisanlarin
yenilikgi davraniglarini psikolojik giiglendirme aracihigryla olumlu yonde
etkiledigini tespit etmislerdir. Ayrica proaktif kisiligin, dijital liderlik ile yenilikgi
davranig arasindaki iliskide anlaml bir diizenleyici rol oynamadig1 sonucuna
ulagmuiglardir.

Ziavd., (2025), dijital is kaynaklarinin teknolojik profesyonellerin yenilikgi ig
davramsi tizerindeki etkisinde dijital baghlik ve dijital liderligin seri aracilik roliint
incelemiglerdir. Arastirmacilar, dijital iletisgimin ¢aliganlarin dijital bagliligini
artirdigin, dijital baghhgin diyjital liderligi olumlu yonde etkiledigini ve dijital
liderligin de yenilikgi is davranigini destekledigini gostermislerdir. Ayrica dijital
baglilik ve dijital liderligin, dijital iletigim ile yenilikgi ig davranist arasindaki
iligkide seri aracilik rolii iistlendigini belirlemiglerdir. Dijital egitimin dijital
baglilik ve yenilikgi i§ davranist iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigini
ortaya koymuglardir. Elde ettikleri sonuglar dogrultusunda, dijital iletigim
kaynaklarinin galiganlarin dijital baghliklarini ve dijital liderlik kapasitelerini
giiglendirerek yenilikgi ig davranigini tegvik ettigini vurgulamuglardir.

Latif vd., (2025), djjital liderlik ile galiganlarin yenilikgi ig davranigt
arasindaki iligkiyi bilgi paylagiminin aracilik ve rol agikliginin diizenleyicilik
rolii gergevesinde incelemislerdir. Aragtirma bulgularinda, bilgi paylagiminin
dijital liderlik ile yenilikgi i§ davranigi arasindaki iliskide aracilik rolii tistlendigini
ortaya koymuglardur.

Wijaya vd., (2025), djjital liderligin yenilikgi i§ davranig1 tizerindeki
etkisini yaratici 6z-yeterlik, galigan yaraticiligr ve bilgi paylagimi baglaminda
incelemiglerdir. Aragtirma sonucunda, dijital liderligin yenilikgi ig davranigini
olumlu yonde etkiledigini ortaya koymuglardir. Ayrica bu etkinin, ¢alisanlarin
yaraticl Oz-yeterlik algilarini ve yaraticilik diizeylerini artirmasi yoluyla
gergeklestigini gostermiglerdir. Bulgular dogrultusunda, yaratici 6z-yeterligin
s6z konusu iligkide aracilik rolii tistlendigini, bilgi paylagiminin ise diizenleyici
bir iglev gordiiglinii belirlemiglerdir. Bununla birlikte, bilgi paylagiminin diigiik
oldugu durumlarda djjital liderligin yaratic1 6z-yeterlik tizerindeki etkisinin
daha giiglii oldugunu saptamuglardir.

Ren vd., (2025) tarafindan gergeklestirilen ¢aligmada, kamu sektoriinde
yenilikgi i§ davranigi ve hizmet inovasyonu performansini etkileyen faktorleri
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dijital liderlik ve dinamik yetenekler baglaminda incelemislerdir. Aragtirma
bulgularinda, dijital liderlik ve dinamik yeteneklerin yenilik¢i 1§ davranis:
tizerinde dogrudan anlamli bir etkisinin bulunmadigini belirlemiglerdir. Ayrica
bu degiskenlerin, yenilikgi ig davranisi araciligiyla kamu hizmeti inovasyon
performansint dolayli olarak artirmadigini tespit etmislerdir. Buna kargilik,
dyjital liderlik gelistirme yeteneklerinin hem yenilikgi ig davranigt hem de
kamu hizmeti inovasyon performansi tizerinde olumlu etkiler yarattigini
ortaya koymuslardir.

Satrianto vd., (2026), Endonezya imalat sektoriinde ¢aligan 357 kist
tizerinde gergeklestirdikleri aragtirmada, kusaklar aras1 is degerleri, bilgi
paylagimu ve dijital liderligin yenilikgi i davramgini anlaml diizeyde etkiledigini
belirlemislerdir. Ayrica dijital liderligin, ig degerleri ve bilgi paylagiminin
yenilikgi i§ davranis1 tizerindeki etkisinde aracilik rolii iistlendigini tespit
etmiglerdir.

SONUG

Teknolojik geligmelerin bir sonucu olarak ig yerlerinin kaginilmaz bigimde
dijitallegmesi, yeni ve yenilikgi i modelleri ile i3 davraniglarini beraberinde
getiren bir paradigma degisimine yol agmistir. Bu doniistim, stirdiiriilebilir
kurumsal performansin saglanabilmesi igin liderlerin belirli dijital becerilere
sahip olmasini gerekli kilmaktadir (Karakose vd., 2022: 1). Teknoloji
caginda igletmelerin rekabet edebilmesi, giincel gelismeleri yakalamas: ve
yenilikgi bir kurum kiiltiirii olugturarak ¢aliganlarin inovatif yaklagimlarin
desteklemesi agisindan dijital liderlerin varligi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ayrica, kurumsal bilgi yonetimi ile bilgi paylasim mekanizmalari iizerinden
dyjital ¢aligma ortaminin verimli bir gekilde yonlendirilebilmesi de yine bu
liderlik anlayisina duyulan ihtiyaci artirmaktadir (Giiler ve Ozbezek, 2025:
1012). Dijital liderlik ve yenilik¢i is davranigi kavramlar; orgiitlerde dijital
becerilerin ve bilgi teknolojisi faaliyetlerinin benimsenip uygulanmasinda,
rekabetgi Ustiinliik elde edilmesinde ve 6zgiin diigiincenin sekillenmesinde
belirleyici bir dinamik olarak 6ne ¢tkmaktadir (Karamanlioglu ve Senkul,
2025: 35). Dyjital liderler, galiganlarini ve kurumlarini pazar ihtiyaglarina gore
yeni iiriinler iiretebilecek kapasiteye getirmekte ve pazardaki en son teknolojiyi
anlama yetenekleri nedeniyle kurumda yenilik yeteneginin gelistirilmesine
yardimci olabilmektedirler (Fatima ve Masood, 2024: 165).

Bu yeni ¢agin en 6nemli unsurlarindan biri, degisen teknolojilere uyum
saglamanin 6tesine gegerek bu degisime yenilikgi katkilar sunabilen ¢aliganlar
yetigtirebilmektir. Caliganlarin yenilik¢i davraniglari 6rgiitsel yeniligin temelini
olusturmaktadir. Bu yiizden teknoloji odakli yeni donemde ¢alisanlardan sadece
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degisime uyum saglamalar1 beklenmemektedir (Abbas vd., 2024). Yaganan
hizli degigimler yeni rekabet ortamlar1 yaratmaktadir. Bu rekabet ortaminda,
isletmelerin devamhliginin saglanmasinda iggorenlerin yenilik¢i davraniglar
sergilemeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle yenilik¢i davraniglar
kavrami igletmelerin ve yoneticilerin dikkatini ¢ekmektedir. Calisanlarin
yenilik¢i davranuslar sergilemesinde liderlerin sergiledigi girisimci 6zelliklerinin
ve ¢alhisanlarin sahip oldugu kisilik 6zelliklerinin etkisi 6nemlidir (Ancin ve
Erkal, 2026: 308).

Kurumlarda yenilikgilik anlayiginin yerlesmesi, ¢alisanlarin inovasyon
yeteneklerinin giiglendirilmesi ve 6zgiin fikirlerin uygulamaya konulabilecegi
bir iy ortaminin hazirlanmas: giiniimiizde 6nemli bir gerekliliktir. Bu
gereksinimin kargilanmasi noktasi ise liderlik tarzi ile ¢aliganlarin yenilikgi
davranisglart arasindaki giiglii bagin 6nemini agikga gostermektedir (Tohum,
2025: 154). Dijital liderler, caliganlar arasinda bilgi paylagimini tegvik ederek
yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve gelistirilmesine katki saglamaktadir. Bu
nedenle bilgi paylagimini destekleyen dijital liderlik uygulamalarinin gahsanlarin
yenilik¢i is davraniglarini artirabilecegi degerlendirilmektedir (Latif vd., 2025:
9).

Dijital liderlik, ¢alisanlarin yenilikgi ig davraniglarini destekleyen 6nemli
liderlik yaklagimlarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Dijital liderler,
calisanlarin dijital teknolojilerden etkin bi¢imde yararlanmalarini tegvik ederek
yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve uygulanmasina katki saglamaktadir.
Ayrica ¢alisanlarin yetkinliklerine giiven duymalarini, karar alma stireglerine
katilmlarin ve iglerini daha anlaml algilamalarint destekleyerek psikolojik
giiclenme diizeylerini artirabilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin yeni fikirler
gelistirme, mevcut stiregleri iyilestirme ve yenilik¢i goziimler tiretme egilimlerini
gii¢clendirmektedir. Dolayisiyla dijital liderligin, ¢aliganlarin yenilikgi ig
davraniglarin1 dogrudan ve dolayl yollarla destekleyen 6nemli bir 6rgiitsel
unsur oldugu séylenebilir (Gao ve Gao, 2024). Ozetle, teknolojinin hizla
evrildigi modern i diinyasinda dijital liderlik, sadece teknik bir doniigiimii
yonetmek seklinde degerlendirilmemelidir. Bu liderlik anlayisinin, ¢aliganlarin
proaktif gabalarini tetikleyen ve yenilikgi i§ davraniglarini siirekli kilabilen temel
bir yonetsel giig oldugu soylenebilir. Orgiitlerin dijital gagin getirdigi yogun
rekabet baskisini avantaja ¢evirebilmesi ise biiyiik ol¢lide dijital liderlerin
vizyoner yaklagimlari ile ¢aliganlarin yenilikgi potansiyelini biitiinlestirebilmesine
bagli goriinmektedir.

Bu galigma kapsaminda elde edilen kuramsal degerlendirmeler dogrultusunda,
isletmelerin dijital liderlik kapasitesini gelistirmeye yonelik gesitli uygulamalara
agirlik vermeleri 6nerilebilir. Bu kapsamda yoneticilere yonelik dijital liderlik
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egitimleri diizenlenmesi, dijital doniisiim siireglerine ¢alisan katiliminin
artirtlmasi, bilgi paylagimini tegvik eden orgiitsel sistemlerin kurulmas: ve
yenilikgi fikirlerin desteklendigi bir orgiit kiiltiiriiniin olugturulmas1 6nem
tagimaktadir. Ayrica ¢aliganlarin dijital yetkinliklerini gelistirmeye yonelik stirekli
egitim programlarinin uygulanmast ve yenilik¢i girigimlerin 6diillendirilmesi,
yenilikgi i§ davraniglarinin giiglendirilmesine katki saglayabilir.

Aragtirmacilar agisindan ise dijital liderlik ve yenilikgi i davranigi arasindaki
iligkinin farkli degiskenler ¢ergevesinde incelenmesi énerilmektedir. Ozellikle
psikolojik gli¢lenme, psikolojik giivenlik, orgiitsel ceviklik, dijital orgiit kiiltiirii,
bilgi paylagimi, ¢aligan yaraticiligi, teknolojiye hazir olma, ise adanmighk ve
orgiitsel destek gibi degiskenlerin aracilik veya diizenleyicilik rolleri gelecekteki
aragtirmalara 6nemli katkilar sunabilir. Bunun yani sira farkl sektorlerde, farkl
kugak ¢aliganlar tizerinde ve boylamsal aragtirma tasarimlariyla gergeklestirilecek
caligmalarin, dijital liderlik ile yenilikgi i davranig1 arasindaki iliskinin daha
kapsaml bi¢imde anlagilmasina katki saglayacag diistiniilmektedir.
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Bolum 4

Uretken Yapay Zeki Ve Yonetici Karar Alma

Siireglerinin Dontigtimii: Kavramsal Bir

Degerlendirme 3

M. Sabri Sirin'

Ozet

Bu caligma, iiretken yapay zeka teknolojilerinin yonetici karar alma siiregleri
iizerindeki doniistiiriicli etkisini kavramsal bir cer¢evede incelemeyi
amaglamaktadir. Geleneksel karar alma teorileri, insan biliginin sinirhiliklar:
ve Orgiitsel baglamin belirleyici rolii iizerine kuruluyken, tiretken yapay zeka
bu siireglere alternatif {iretme, bilgi sentezleme ve stratejik 6neriler gelistirme
kapasitesiyle yeni bir boyut kazandirmaktadir. Caligma, stratejik, operasyonel
ve insan kaynaklar1 yonetimi kararlarinda tiretken yapay zekinin roliinii analiz
etmekte; bu teknolojinin sundugu firsatlar ile beraberinde getirdigi risk ve etik
sorunlari tartigmaktadir. Bulgular, tiretken yapay zekinin karar alma hizin
artirma, biligsel yiikii azaltma ve alternatif tiretim kapasitesini genigletme gibi
onemli avantajlar sundugunu gostermektedir. Bununla birlikte, haliisinasyon,
algoritmik yanlilik, seffaflik eksikligi ve hesap verebilirlik sorunlari gibi 6nemli
riskler de ortaya ¢ikmaktadir. Calismada ayrica, insan-yapay zeka isbirligine
dayal “Artirilmig Yonetsel Karar Alma” (AMDM) gergevesi Onerilmekte ve
bu gergeve gorev-teknoloji uyumu, insan gozetimi, etik yonetisim ve yetkinlik
doniistimii gibi bilesenler iizerinden agiklanmaktadir. Sonug olarak, iiretken
yapay zeka yonetsel karar alma siireglerini doniistiirme potansiyeline sahip
olmakla birlikte, bu doniigiimiin etkinligi biiyiik 6l¢iide insan merkezli ve etik
temelli kullanimina baghdir.
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1. Girig

Yapay zeka teknolojileri, 21. yiizyilin ilk ¢eyreginde orgiitsel yasamin hemen
her boyutunu derinden etkilemeye baslamgtir. Ozellikle 2022 yili sonunda
OpenAl tarafindan kamuoyuna sunulan ChatGPT nin kiiresel 6lgekte yarattig
etki, Uretken yapay zeka (generative artificial intelligence) kavramini hem
akademik yazinin hem de yonetsel pratigin merkezine tagimistir (Dwivedi
vd., 2023). Geleneksel yapay zeka sistemlerinin biiyiik ol¢iide siniflandirma,
tahmin ve optimizasyon gibi analitik gorevlere odaklanmasinin aksine,
iretken yapay zeka modelleri 6zgiin metin, gorsel, kod ve ¢ok modlu igerik
tiretme kapasitesine sahip olmalar1 bakimindan niteliksel bir sigramayi temsil
etmektedir (Vaswani vd., 2017; Bubeck vd., 2023). Bu sigrama, yonetici karar
alma siireglerinin yapisini, dinamigini ve epistemolojik temellerini yeniden
sorgulamay1 zorunlu kilmaktadir.

Yonetsel karar alma, orgiit teorisinin kurucu tartigmalarindan biri
olarak kabul edilmektedir. Simon’in (2013) sinirh rasyonellik kavramindan
Mintzberg’in (1973) yonetsel roller tipolojisine, Kahneman’in (2011) ikili
stireg teorisinden March’in (1991) kesif-kullanim dengesine kadar genig bir
teorik birikim, yoneticilerin nasil karar aldigini, hangi biligsel ve orgiitsel
kisitlarla kargilagtigint ve karar kalitesini belirleyen faktorleri agiklamaya
caligmugtir. Bu kuramsal geleneklerin ortak noktasi, insan biliginin ve orgiitsel
baglamin karar alma stiregleri tizerindeki belirleyici roliinti vurgulamalaridur.
Ancak iiretken yapay zekanin ortaya ¢ikigi, bu geleneksel ¢ergevelerin yeniden
degerlendirilmesini gerektirmektedir; zira s6z konusu teknoloji, yalmzca veri
analizi veya karar destek araci olarak degil, ayn1 zamanda alternatif {ireten,
argiiman gelistiren ve hatta strateji oneren bir “biligsel ortak” roliinii tistlenme
potansiyeli tagimaktadir (Jarrahi, 2018; Raisch ve Krakowski, 2021).

Bu boliimiin temel amaci, iiretken yapay zeka teknolojilerinin yonetici karar
alma siiregleri tizerindeki doniistiiriicii etkisini kavramsal diizeyde incelemektir.
Caligma, {i¢ temel sorunsala odaklanmaktadir: Birincisi, tiretken yapay zeka
klasik karar alma teorilerinin varsayimlarini ne 6lgtide doniigtiirmektedir?
Ikincisi, stratejik, operasyonel ve insan kaynaklar1 yonetimi kararlarinda
tiretken yapay zekinin rolii nasil farkhilasmaktadir? Ugiinciisii, insan-yapay
zeka igbirligine dayali bir karar alma gergevesi nasil tasarlanabilir? Bu sorulara
yanit ararken galigma, ampirik bir aragtirma tasarimi yerine kavramsal ve teorik
bir derleme yaklagimi benimsemektedir. Yonetim bilimi, bilgi sistemleri,
orgiitsel davranig ve yapay zeka etigi alanlarindaki giincel literatiiriin elegtirel
bir sentezi yapilarak, {iretken yapay zekanin yonetsel karar alma stireglerini nasil
yeniden bi¢imlendirdigine dair biitiinlesik bir degerlendirme sunulmaktadir.
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Caligmanin yapisi su sekilde tasarlanmugtir: Tlk olarak yonetsel karar almaya
iligkin temel teorik gerceve ve yapay zekanin orgiitsel baglamdaki evrimi ele
alinmaktadir. Ardindan iiretken yapay zekinin farkl karar tiirleri tizerindeki
etkisi sistematik bi¢imde incelenmektedir. Sonraki boliimlerde firsatlar ve
potansiyel kazanimlar ile zorluklar, riskler ve etik sorunlar tartisgtmaktadir. Insan-
yapay zeka igbirligine dayali bir kavramsal gergeve Onerisi sunulduktan sonra,
sonug ve gelecek aragtirmalara yonelik Onerilerle boliim tamamlanmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE TEORIK TEMELLER

2.1. Yonetsel Karar Alma: Smirli Rasyonellikten Davranigsal
Yaklagimlara

Yonetsel karar alma siireglerinin teorik temelleri, rasyonel se¢im modellerinin
elestirisinden dogan zengin bir entelektiiel gelenege dayanmaktadir. Klasik
iktisat teorisinin varsaydigi tam rasyonellik ilkesine karsi1 Simon (2013),
yoneticilerin bilgi igleme kapasitelerinin sinirli oldugunu, zamanin kisith
oldugunu ve karar ortaminin belirsizlikle kugatildigini ileri stirmistiir. Bu
gergevede gelistirilen “sinirli rasyonellik” (bounded rationality) kavramu,
yoneticilerin optimum ¢6ziim aramak yerine “yeterince iyi” (satisficing)
¢oziimlerle yetindigini ortaya koymaktadir. Simon’in bu yaklagimi, karar
alma aragtirmalarinin paradigmatik temelini olugturmus ve yonetsel biligin
kisitlart tizerine genis bir aragtirma alan1 agmugtir.

Mintzberg (1973), yoneticilerin giinliik pratiklerini gozlemleyerek, karar
almanin rasyonel ve sistematik bir siiregten ¢ok, pargali, reaktif ve iligkisel
bir dogaya sahip oldugunu gostermistir. Mintzberg’in tipolojisinde yonetici;
bilgi isleyici (monitor, disseminator, spokesperson), kisilerarast iligki yoneticisi
(figurehead, leader, liaison) ve karar alic1 (entrepreneur, disturbance handler,
resource allocator, negotiator) olmak iizere on farkli rol iistlenmektedir. Bu roller,
karar almanin orgiitsel baglamdan ve sosyal etkilesimden ayristirilamayacagim
gostermektedir.

Kahneman’in (2011) ikili siireg teorisi, karar alma aragtirmalarina
davranugsal psikoloji perspektifinden 6nemli katkilar sunmustur. Sistem 1 olarak
adlandirilan hizli, otomatik ve sezgisel diigiinme bigimi ile Sistem 2 olarak
adlandirlan yavasg, analitik ve bilingli diigiinme bigimi arasindaki etkilegim,
yoneticilerin kargilagtigy biligsel yanliliklar (cognitive biases) agiklamada giiglii
bir ¢ergeve saglamugtir. Dogrulama yanliligi (confirmation bias), ¢ipalama etkisi
(anchoring eftect) ve agir1 giiven yanlilig1 (overconfidence bias) gibi sistematik
diisiinme hatalar1, yonetsel karar kalitesini olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Tversky ve Kahneman, 1974; Bazerman ve Moore, 2012).
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March (1991), orgiitsel diizeyde kesit (exploration) ve kullanim
(exploitation) arasindaki dengenin stratejik karar alma igin belirleyici oldugunu
one siirmiistiir. Kesif, yeni olasiliklarin aragtirilmasin, risk alinmasini ve yeniligi
ifade ederken; kullanim, mevcut bilgi ve yetkinliklerin etkin bir bi¢imde
degerlendirilmesini temsil etmektedir. March’a gore orgiitlerin uzun vadeli
bagarisi, bu iki faaliyet arasinda dinamik bir denge kurabilmelerine baghdur.
Bu perspektif, iiretken yapay zekinin orgiitsel karar alma tizerindeki etkisini
analiz ederken kritik bir referans noktas1 sunmaktadr.

Cyert ve March (1963), karar almanin bireysel biligsel stireglerin 6tesinde,
orgiitsel rutinler, koalisyon dinamikleri ve miizakere stiregleri tarafindan
sekillendirildigini vurgulamistir. Orgiitlerin davramgsal teorisi, kararlarin
¢ogunlukla standart igletim prosediirleri ve orgiitsel hafiza araciligiyla alindigini
ileri stirmiistiir. Bu bakig agisi, iiretken yapay zekdnin orgiitsel rutinleri ve
kolektif karar mekanizmalarini nasil doniistiirecegi sorusunu giindeme
getirmektedir.

2.2.Yapay Zekinin Orgﬁtsel Baglamda Evrimi

Yapay zekanin yonetim bilimleriyle iligkisi, 1960°lardaki karar destek
sistemlerinin (decision support systems) ilk uygulamalarina kadar geriye
gotiiriilebilir (Gorry ve Scott Morton, 1989). Bu donemde yapay zeka,
biiyiik 6lglide kural tabanli uzman sistemler ve istatistiksel modelleme araglari
aracihigiyla yonetsel karar almaya destek saglamistir. 1980’lerde uzman
sistemlerin (expert systems) yayginlagmasi, belirli alanlardaki uzmanlik bilgisinin
kodlanarak otomatize edilmesine olanak tanimig; ancak bu sistemlerin esneklik
ve genellestirme kapasitesindeki sinirliliklar, genis ¢apli benimsenmelerini
engellemigtir (Davenport, 2018).

2010’lu yillarda derin 6grenme (deep learning) algoritmalarinin ve biiyiik
veri analitiginin gelismesiyle yapay zeka, orgilitsel karar alma siireglerinde
yeni bir evreye girmistir. Makine 6grenmesi tabanl tahmine dayal analitik
(predictive analytics), miisteri davraniginin modellenmesi, tedarik zinciri
optimizasyonu ve finansal risk degerlendirmesi gibi alanlarda yaygin bi¢imde
kullanilmaya baglanmistir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014; Agrawal, Gans
ve Goldfarb, 2018). Agrawal ve arkadaslar1 (2018), yapay zekdanin temel
ckonomik iglevinin “tahmin maliyetini diigiirmek” oldugunu ileri siirerek,
bu teknolojinin karar alma mimarisini yeniden yapilandirdigint savunmustur.

Bununla birlikte, bu dénemdeki yapay zeka uygulamalarinin biiyiik
gogunlugu “dar yapay zeka” (narrow Al) kategorisinde kalmugtir; yani belirli
ve onceden tammlanmug gorevlerde yiiksek performans gosterirken, farkl
baglamlara transfer edilmeleri giigliikler icermistir. Uretken yapay zekinin
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ortaya ¢ikigt ise bu sinurliliklar 6nemli 6lgtide agan bir teknolojik doniigiimii
temsil etmektedir.

2.3.Uretken Yapay Zeka: Tanim, Ayirt Edici Ozellikler ve Orgﬁtsel

Tigi

Uretken yapay zeka, biiyiik dil modelleri (large language models — LLM)
ve doniigtiiriicii sinir ag1 mimarileri (transformer architectures) temelinde
calisan, mevcut verilerden 6grenerek 6zgiin ve yeni igerik iiretebilen yapay zeka
sistemlerini ifade etmektedir (Vaswani vd., 2017). GPT-4 (Achiam, 2023),
Gemini (Google DeepMind, 2023), Claude (Anthropic, 2024) ve LLaMA
(Meta Al 2023) gibi biiyiik dil modelleri, milyarlarca parametre {izerinde
egitilerek dogal dil anlama, {iretme, geviri, 6zetleme, kod yazma ve ¢ok modlu
igerik olugturma gibi genig bir yetkinlik yelpazesi sunmaktadir.

Uretken yapay zekay1 geleneksel yapay zeka sistemlerinden ayiran temel
ozellikler su sekilde siralanabilir: Birincisi, bu sistemler gorev-spesifik
programlama yerine genel amagli dil anlama ve tiretme kapasitesine sahiptir.
Ikincisi, yapilandirilmamig veriyle (unstructured data) cahgabilme yetenekleri,
yoneticilerin giinliik olarak kargilagtig1 metin, e-posta, rapor ve strateji belgesi
gibi bilgi kaynaklartyla dogrudan etkilesim kurmalarini miimkiin kilmaktadir.
Ugiinciisii, bu modeller belirli bir alanda egitilmemis olsalar bile, baglamsal
ipuglarindan (prompts) hareketle yeni ve ilgili ¢iktilar tiretebilmektedir; bu
ozellik “baglam i¢i 6grenme” (in-context learning) olarak adlandirilmaktadir
(Brown vd., 2020).

Uretken yapay zekinin orgiitsel baglamdaki énemi, yalnizca teknik
kapasitesinden degil, ayn1 zamanda yOnetsel ig siiregleriyle kurdugu dogrudan
etkilesimden kaynaklanmaktadir. Dell’Acqua ve arkadaglarinin (2023) Harvard
Business School ile Boston Consulting Group damigmanlar tizerinde ylirtittiigi
deneysel galiyma, GPT-4 kullanan danigmanlarin yaratict problem ¢6zme ve
stratejik analiz gorevlerinde %40°a varan performans artis1 sergiledigini ortaya
koymustur. Ancak ayni galigma, yapay zekinin yaniltici oldugu gorevlerde
(yani dogru goriiniimlii ancak hatali giktilar tirettigi durumlarda) kullanicilarin
elestire] degerlendirme kapasitesinin 6nemli Ol¢iide diistiigiinii gostermistir.
Bu bulgu, Noy ve Zhang’in (2023) Science dergisinde yayimlanan galigmasiyla
da tutarhdir; yazarlar, ChatGPT kullanan profesyonel yazarlarin tiretkenliginin
belirgin bigimde arttigini, ancak ¢ikt1 kalitesinin kullanicinin alan uzmanhgina
bagl olarak farklhilagtigini tespit etmistir.

Bu gergevede iiretken yapay zeka, yonetim bilimi agisindan yalnizca bir
verimlilik arac1 olarak degil, ayn1 zamanda karar alma siireglerinin epistemolojik
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ve orgiitsel temellerini yeniden yapilandiran bir teknolojik doniigiim olarak
ele alinmalidir.

3. URETKEN YAPAY ZEKANIN YONETICI KARAR ALMA
SURECLERINE ETKISI

3.1. Stratejik Karar Alma Siireglerinde Uretken Yapay Zeka

Stratejik karar alma, yliksek belirsizlik, uzun vadeli sonuglar ve ¢oklu paydas
etkilesimi ile karakterize edilen karmagik bir siirectir (Eisenhardt ve Zbaracki,
1992). Geleneksel stratejik yonetim literatiirii, bu tiir kararlarin biiyiik 6lgtide
st yonetimin deneyimine, sezgisine ve orgiitsel bilgi birikimine dayandigini
vurgulamustir (Hambrick ve Mason, 1984). Uretken yapay zeka, bu siiregleri
birden fazla boyutta doniistiirme potansiyeline sahiptir.

Bu baglamda, iiretken yapay zeka modelleri stratejik senaryo iiretimi ve
analizi siireglerinde yoneticilere 6nemli 6lgiide biligsel destek saglayabilmektedir.
Geleneksel senaryo planlama yaklagimlar: genellikle belirli varsayimlar
cercevesinde sinirli sayida alternatif gelecek tasviri tiretirken, biiyiik dil
modelleri genig bir bilgi tabanindan hareketle ¢ok sayida senaryoyu hizl bigimde
olusturabilmekte ve bu senaryolarin olasi sonuglarini analiz edebilmektedir.
Ayrica, senaryo parametrelerindeki degisimlerin etkilerini simiile edebilme
kapasitesi sayesinde karar vericilerin degerlendirme ufkunu genisgletmektedir
(Brynjolfsson vd., 2025). Bu durum, Simon’in (2013) smnurl rasyonellik
cergevesinde ifade ettigi “arama alani kisiti”nin agilmasina katki sunarak,
yoneticilerin degerlendirebildigi alternatiflerin hem sayisini hem de gesitliligini
artirmaktadir.

Benzer sekilde, iiretken yapay zeka rekabet analizi ve pazar istihbarati
stire¢lerinde de doniistiiriicii bir rol iistlenmektedir. Porter’in (1980) bes gii¢
modeli ya da kaynak tabanl goriig (Barney, 1991) gibi stratejik gergevelerin
uygulanmasi, biiyiik 6lglide yapilandirilmamig verilerin kapsamli bigimde
analiz edilmesini gerektirmektedir. Bu noktada iiretken yapay zeka, sektor
raporlari, rekabet haberleri ve patent veritabanlar1 gibi farkli kaynaklardan
elde edilen bilgileri hizli ve biitiinlesik bigimde igleyerek yoneticilere anlaml
stratejik icgoriiler sunabilmektedir (Davenport ve Ronanki, 2018).

Ayrica, stratejik iletigim ve paydag yonetimi siireglerinde de tiretken yapay
zeka onemli katkilar saglamaktadir. Farkli paydas gruplarina yonelik mesajlarin
ozellestirilmesi, stratejik planlarin gesitli formatlarda yeniden yapilandirilmasi
ve i¢ iletisim belgelerinin hazirlanmasi gibi faaliyetlerde, bu teknolojiler
yoneticilere operasyonel esneklik ve hiz kazandirmaktadr.
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Bununla birlikte, stratejik karar alma siireglerinde iiretken yapay zeka
kullanimina iliskin 6nemli siirliliklar da bulunmaktadir. Stratejik kararlar dogas:
geregi benzersiz, baglama 6zgl ve deger yiikliidiir. Biiyiik dil modellerinin
gegmis verilerden 6grenerek galigmast, radikal bicimde yeni ve 6ngoriilmemis
stratejik firsatlarin kegfedilmesinde dogal bir kisit olugturabilmektedir (Raisch
ve Krakowski, 2021). Ote yandan, stratejik kararlar ¢ogunlukla orgiitsel
politika, giig iligkileri ve kiiltiirel dinamikler tarafindan sekillendirilmektedir
(Pettigrew, 2014). Bu tiir sosyo-politik boyutlar ise iiretken yapay zekinin
mevcut modelleme kapasitesinin biiyiik olgiide diginda kalmaktadhr.

3.2. Operasyonel ve Rutin Kararlarda Uretken Yapay Zeka

Operasyonel kararlar, orgiitlerin giinliik isleyisinin siirdiirtilmesiyle ilgili,
nispeten yapilandirilmig ve tekrarlayan nitelikte kararlardir. Simon (2013), bu
tiir kararlar1 “programlanabilir kararlar” olarak tanimlamig ve otomasyona en
uygun karar kategorisi olarak degerlendirmistir. Bu baglamda, iiretken yapay
zeka operasyonel karar alma siireglerinde birden fazla mekanizma araciligryla
doniigiim yaratmaktadir.

Bu doniigiimiin en belirgin boyutlarindan biri, rutin raporlama ve bilgi
sentezi siireglerinin otomasyonudur. Yoneticilerin giinliik ig akiglarinin 6nemli
bir kismi, farkli kaynaklardan gelen bilgilerin derlenmesi, 6zetlenmesi ve
raporlanmasina ayrilmaktadir. Uretken yapay zeki modelleri; satis verileri,
miigteri geri bildirimleri, operasyonel performans gostergeleri ve finansal
raporlar gibi ¢oklu bilgi kaynaklarini hizli bigimde analiz ederek karar odakl
ve biitlinlesik 6zetler sunabilmektedir (Huang ve Rust, 2021). Bu durum,
Mintzberg’in (1973) tanimladig: “bilgi igleyici” rollerin (monitor, disseminator)
kismen yapay zeka sistemleri tarafindan iistlenilmesi anlamina gelmektedir.

Bunun yani sira, operasyonel siireglerdeki standart iletigim faaliyetlerinde
de 6nemli bir otomasyon s6z konusudur. Miisteri hizmetleri yanitlari, tedarikgi
yazigmalart, i¢ yazigmalar ve prosediir belgeleri gibi rutin iletisim gorevlerinde
tiretken yapay zeka, tutarli, hizli ve 6lgeklenebilir ¢iktilar tiretebilmektedir. Bu
gelisme, yoneticilerin ve bilgi is¢ilerinin zamanlarini daha az yapilandirilmus,
daha analitik ve daha yiiksek katma degerli gorevlere yonlendirmelerine imkan
tanimaktadr.

Diger bir 6nemli katki alan1 ise operasyonel sorunlarin tespiti ve erken uyari
mekanizmalarinin gii¢lendirilmesidir. Uretken yapay zeki modelleri, 6zellikle
metin tabanl verilerde (miisteri gikayetleri, ¢aligan geri bildirimleri, sosyal
medya igerikleri) ortaya ¢ikan Oriintiileri analiz ederek, potansiyel sorunlarin
erken agamada belirlenmesine olanak saglamaktadir. Bu sayede, orgiitler reaktif
yaklagimlardan proaktif yonetim anlayigina gegis yapabilmektedir.
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Bununla birlikte, operasyonel diizeyde iiretken yapay zeka kullaniminin
gorece daha diigiik risk i¢ermesine ragmen, bazi 6nemli yan etkiler de s6z
konusudur. Ozellikle otomasyonun yol agabilecegi “beceri aginmast” (skill
erosion) riski dikkat ¢ekmektedir. Rutin gorevlerin giderek daha fazla tiretken
yapay zekaya devredilmesi, yoneticilerin ve ¢aliganlarin bu gorevlere iliskin
yetkinliklerini zamanla kaybetmelerine neden olabilir. Bu durum, uzun vadede
orgiitsel dayaniklihig1 (organizational resilience) zayiflatabilecek bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Autor, 2015; Raisch ve Krakowski, 2021).

3.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kararlarinda Uretken Yapay Zeki

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) kararlari, igse alim, performans
degerlendirme, yetenek yonetimi, egitim planlamasi ve kariyer gelistirme gibi
stiregleri kapsamaktadir. Bu kararlar, hem yapilandirilmug verilere (6zge¢mis
bilgileri, performans Olgiitleri) hem de yapilandirilmamug verilere (miilakat
izlenimleri, niteliksel degerlendirmeler) dayanmalari bakimindan, tiretken
yapay zekanin etkisine 6zellikle agik bir alandir.

Ise alim siireglerinde iiretken yapay zeka, is ilanlarinin hazirlanmast,
bagvurularin 6n taramasi, miilakat sorularinin olugturulmasi ve aday degerlendirme
raporlarinin hazirlanmasi gibi bir¢ok agamada kullanilabilmektedir. Biiyiik dil
modelleri, i tanimlari ile aday profilleri arasindaki uyumu degerlendirmede ve
ylizlerce bagvuru arasindan 6n eleme yaparak kisa liste olugturmada yoneticilere
onemli olgiide zaman kazandirabilmektedir (Tambe vd., 2019). Ancak bu
stireglerde algoritmik yanhlik (algorithmic bias) riski ciddi bir etik sorun olarak
kargimiza ¢tkmaktadir. Egitim verilerinde mevcut olan tarihsel yanhliklarin
(cinsiyet, 1rk, yag gibi demografik degiskenlerle iligkili ayrimcilik kaliplarinin)
iiretken yapay zeka ¢iktilarina yansima riski, IKY baglaminda 6zellikle hassas
bir konudur (Raghavan vd., 2020).

Performans degerlendirme siireglerinde tiretken yapay zeka, 360 derece
geri bildirim verilerinin sentezlenmesi, performans raporlarinin taslak
olarak hazirlanmasi ve gelisim onerilerinin kigisellestirilmesi gibi alanlarda
kullanilabilmektedir. Bununla birlikte, performans degerlendirmesi 6ziinde
sosyal bir siiregtir ve yoneticinin ¢aliganla kurdugu iliskisel baglamdan
ayristirilmasi giigliikler barindirmaktadir (DeNisi ve Murphy, 2017).

Egitim ve gelistirme siireglerinde iiretken yapay zeka, bireysel 6grenme
ihtiyaglarina uyarlanmig egitim igeriklerinin tiretilmesi, simiilasyon tabanl
Ogrenme senaryolarinin tasarlanmasi ve mentorluk siireglerinin desteklenmesi
gibi iglevler iistlenebilmektedir. Bu kapasite, 6zellikle biiyiik olgekli orgiitlerde

egitim programlarinin kigisellegtirilmesi agisindan 6nemli firsatlar sunmaktadir.
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IKY kararlarinda iiretken yapay zekanin kullanimi, verimlilik ve tutarlilik
gibi potansiyel kazanimlarin yani sira, adalet algisi, gizlilik ve insan onuru gibi
temel etik degerlerle dogrudan iligkili sorunlari beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle TKY, iiretken yapay zekinin etik yonetisim gercevesinin en titizlikle
tasarlanmasi gereken alanlardan birini olugturmaktadir.

3.4. Yaraticilik ve Inovasyon Siireglerinde Uretken Yapay Zeka

Yaraticilik ve inovasyon, orgiitsel rekabet avantajinin temel kaynaklarindan
biri olarak kabul edilmektedir (Amabile, 2018). Uretken yapay zekimn yaratict
stiregler tizerindeki etkisi, literatiirde tartigmal olmakla birlikte hizla geligen
bir aragtirma alani olugturmaktadir. Bu teknolojinin yaraticilik {izerindeki
etkisi, farkl diizey ve boyutlarda degerlendirilmelidir.

Bireysel diizeyde tiretken yapay zeka, fikir tiretimi (ideation) siireglerinde
bir “yaratic1 katalizor” iglevi gorebilmektedir. Biiyiik dil modelleri, belirli bir
problem tanimindan hareketle ¢ok sayida alternatif ¢6ziim Onerisi tiretebilir,
tarkli perspektifleri bir araya getirebilir ve aligtlmadik kombinasyonlar sunabilir.
Bu kapasite, beyin firtinasi siireglerinin genisletilmesinde ve “diigiince korliigi”
(cognitive fixation) olarak adlandirilan yaraticilik engelinin agilmasinda
potansiyel bir katki sunmaktadir (Meincke vd., 2024).

Orgiitsel diizeyde iiretken yapay zekd, inovasyon siireclerinin kegif
agamasinda (exploration phase) genis bir olasilik uzayinin hizla taranmasina
yardimci olabilmektedir. Bu durum, March’in (1991) kesif-kullanim dengesi
cercevesinde degerlendirildiginde, orgiitlerin kesif kapasitesini artirma
potansiyeli tagimaktadir. Ancak burada kritik bir soru giindeme gelmektedir:
Uretken yapay zekinin iirettigi giktilar gergek anlamda “yaratic1” mudir, yoksa
mevcut bilgi Sriintiilerinin yeni kombinasyonlart midir? Boden (2004),
yaraticiligr “kesifsel” (exploratory), “dontistiiriicii” (transformational) ve
“birlestirici” (combinational) olmak iizere iig tiire ayirmigtir. Mevcut kanitlar,
tiretken yapay zekanin birlegtirici ve kesifsel yaraticilikta giiglii performans
gosterdigini, ancak doniigtiiriici yaraticilik boyutunda smurli kaldigini
diisiindiirmektedir (Meincke vd., 2024).

Ayrica, iiretken yapay zekanin yaraticilik tizerindeki “homojenlestirme
riski” de dikkatle ele alinmasi gereken bir konudur. Benzer modelleri kullanan
farkli orgiitlerin ve bireylerin benzer giktilar tiretme egilimi gosterebilecegi,
bunun da sektor diizeyinde yaratici gesitliligin azalmasina yol agabilecegi ileri
stirilmektedir (Doshi ve Hauser, 2024). Noy ve Zhang’in (2023) galigmast,
ChatGPT kullanan yazarlar arasinda bireysel performans farkliliklarinin
azaldigini, yani daha diigiik performansh bireylerin daha fazla fayda gordiigiinii,
ancak ¢iktilarin birbirine daha fazla benzedigini ortaya koymugtur. Bu “esitleme
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etkisi”, bireysel diizeyde olumlu goriinmekle birlikte, orgiitsel ve sektorel
diizeyde yaratici gesitliligin daralmasina neden olabilir.

4. FIRSATLAR, OLANAKLAR VE POTANSIYEL
KAZANIMLAR

Uretken yapay zekinin yonetici karar alma siireclerine entegrasyonu,
gesitli diizeylerde 6nemli firsatlar ve potansiyel kazanimlar sunmaktadir. Bu
firsatlart sistematik bigimde degerlendirmek, s6z konusu teknolojinin 6rgiitsel
benimsenmesine iligskin bilingli bir perspektif gelistirmek agisindan 6nem
tagimaktadir.

Biligsel kapasitenin genisletilmesi, iiretken yapay zekidnin en temel
katkilarindan birini olugturmaktadir. Simon’in (2013) sinirh rasyonellik
gergevesinde yoneticilerin bilgi igleme kapasiteleri, dikkat kaynaklar1 ve zaman
ksitlar karar kalitesini sinirlandiran temel faktorlerdir. Uretken yapay zeka,
bu kisitlarin her {i¢ boyutunda da genisletici bir etki yaratabilmektedir: daha
tazla bilgi kaynaginin eg zamanl olarak iglenmesi, dikkat gerektiren rutin
gorevlerin otomasyonu yoluyla biligsel kaynaklarin serbest birakilmasi ve karar
stireglerinin hizlandirilmasi (Jarrahi, 2018).

Karar alma hizinin artirilmasi, 6zellikle hizli degisen ve rekabetgi pazar
kosullarinda kritik bir avantaj sunmaktadir. Eisenhardt (1989), yiiksek hiz
ortamlarinda (high-velocity environments) stratejik kararlarin hizla ahnmasinin
orgiitsel performansla pozitif iligkili oldugunu gostermistir. Uretken yapay
zeka, bilgi toplama, analiz ve alternatif iiretme agamalarini 6nemli 6lgiide
hizlandirarak yoneticilerin karar alma siiresini kisaltabilmektedir.

Biligsel yanlhiliklarin azaltilmasi, iiretken yapay zekdnin potansiyel
katkilarindan bir digerini olusturmaktadir. Kahneman’in (2011) kapsaml
bi¢imde belgeledigi biligsel yanliliklar, yonetsel karar kalitesini sistematik
olarak diisiirebilmektedir. Uretken yapay zeka, alternatif perspektifler sunarak,
dogrulama yanlhiligina karg: karsit argiimanlar tireterek ve karar stirecini daha
yapilandirilmig hale getirerek bu yanhliklarin etkisini hafifletme potansiyeli
tagtmaktadir. Bununla birlikte, bu potansiyelin gergeklesmesi, yoneticilerin
yapay zeka giktilarini elestirel bicimde degerlendirebilme kapasitesine baglhdur;
aksi halde “otomasyon yanlhligi” (automation bias) olarak adlandirilan yeni
bir yanlilik tiirii ortaya ¢ikabilmektedir (Cummings, 2017).

Orgiitsel bilgi yonetiminin gii¢lendirilmesi de 6nemli bir firsat alamdur.
Orgiitlerin sahip oldugu agik ve értiik bilginin (explicit and tacit knowledge)
etkin bi¢imde yonetilmesi, karar kalitesinin temel belirleyicilerinden biridir
(Nonaka ve Takeuchi, 2007). Uretken yapay zeki, orgiitsel belgelerin,
raporlarin ve deneyimlerin sentezlenmesinde, kurumsal hafizanin erisilebilir
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kilinmasinda ve bilgi silolar1 arasindaki engellerin agilmasinda aragsal bir iglev
iistlenebilmektedir.

Son olarak, yonetsel iletisim kalitesinin artirilmasi da bir firsat olarak
degerlendirilmektedir. Yoneticilerin farkli paydas gruplariyla (yonetim
kurulu, ¢aliganlar, miigteriler, diizenleyiciler) etkili iletisim kurmasi, karar
alma siireglerinin kritik bir bilesenidir. Uretken yapay zek, karmagik analiz
sonuglarinin farkli hedef kitlelere uygun big¢imde ifade edilmesinde, sunum
materyallerinin hazirlanmasinda ve ¢ok dilli iletisim gereksinimlerinin
kargilanmasinda yoneticilere 6nemli bir destek saglayabilmektedir.

5. ZORLUKLAR, RISKLER VE ETIK SORUNLAR

5.1. ()rgiitsel ve Yonetsel Zorluklar

Uretken yapay zekinin yonetsel karar alma siireglerine entegrasyonu, 6nemli
orgiitsel ve yonetsel zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu zorluklarin
baginda, “haliisinasyon” (hallucination) olarak adlandirilan, biyiik dil
modellerinin gergekte var olmayan bilgileri yiiksek giiven diizeyiyle sunma
egilimi gelmektedir (Huang vd., 2025). Ozellikle stratejik kararlar gibi yiiksek
riskli baglamlarda, hatali veya uydurulmus bilgiye dayali kararlarin orgiitsel
sonuglari son derece ciddi olabilmektedir. Bu durum, iiretken yapay zekanin bir
“danigman” olarak giivenilirligini temel diizeyde sorgulanir hale getirmektedir.

Buna ek olarak, iiretken yapay zekanin karar siireglerine entegrasyonu,
seffatlik ve agiklanabilirlik (transparency and explainability) sorunlarini da
beraberinde getirmektedir. Biiyiik dil modellerinin ¢aligma mantig1 biiyiik
olgiide “kara kutu” (black box) niteligindedir; yani belirli bir ¢iktinin hangi
gerekgelerle tiretildigini ayrintili bigimde izlemek ¢ogu zaman miimkiin degildir
(Barredo vd., 2020). Bu durum, yonetsel hesap verebilirlik agisindan kritik
bir tartigma alani yaratmaktadir. Yapay zeki destekli bir kararin olumsuz
sonuglar dogurmast halinde sorumlulugun kimde oldugu sorusu agik bigimde
yanitlanamamaktadr.

Ote yandan, bu teknolojilerin 6rgiitsel yapilara entegrasyonu nemli
degisim yonetimi zorluklarini da beraberinde getirmektedir. Uretken yapay
zekanin karar siireglerine dahil edilmesi, i§ rollerinin, gerekli yetkinliklerin ve
orgiit icindeki gli¢ dengelerinin yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir. Bu
doniigiim, ozellikle orta kademe yoneticiler arasinda rol belirsizligi ve deger

kaybr algis1 yaratarak dirence neden olabilmektedir (Kellogg vd., 2020).

Ayrica, veri gilivenligi ve gizlilik konulart da bu doniigiimiin kritik risk
alanlarindan birini olugturmaktadir. Uretken yapay zek sistemlerinin etkin
caligabilmesi igin ¢ogu zaman orgiitsel verilerin bu sistemlerle paylagilmasi
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gerekmektedir. Ancak stratejik planlar, finansal bilgiler, miigteri verileri ve
caligan kayitlart gibi hassas verilerin ti¢lincii taraf platformlarla paylagilmast,
veri sizintist ve gizlilik ihlali risklerini 6nemli 6lgiide artirmaktadir (Weidinger

vd., 2022).

5.2. Etik Sorunlar ve Yonetisim Agciklar:

Uretken yapay zekinin yonetsel karar alma siireglerindeki kullanimu, birden
tazla etik boyutu igermektedir. Algoritmik yanlilik ve adalet sorunlari, en
siklikla tartigilan etik kaygilarin baginda gelmektedir. Biiyiik dil modelleri,
egitim verilerinde mevcut olan toplumsal yanliliklar1 (cinsiyet, 1rk, etnisite, yas
gibi) ¢iktilarina yansitabilmektedir (Bender vd., 2021). Bu durum, 6zellikle ise
alim, terfi, performans degerlendirme ve kaynak tahsisi gibi insanlar1 dogrudan
etkileyen kararlarda adalet ilkesinin ihlal edilme riskini dogurmaktadir.

Ozerklik ve insan failligi (human agency) meselesi de temel bir etik
sorundur. Yoneticilerin karar alma stireglerinde iiretken yapay zekaya artan
oOlgiide bagimli hale gelmest, insan failliginin ve profesyonel yarginin aginmasi
riskini tagimaktadir. Floridi ve Chiriatti (2020), yapay zeka sistemlerinin
insan ozerkligini giiglendirmesi gerektigini, zayiflatmamas: gerektigini
vurgulayarak, bu dengenin korunmasinin temel bir tasarim ilkesi olmasi
gerektigini savunmugtur.

Hesap verebilirlik boglugu (accountability gap), iiretken yapay zeka destekli
karar alma siireglerinin en sorunlu etik boyutlarindan birini olugturmaktadr.
Yoneticinin yapay zeka onerisine dayanarak aldigs bir kararin olumsuz sonuglari
kargisinda sorumlulugun nasil dagitilacagi, mevcut yonetisim gergevelerinde
yeterince ele alinmamugtir. Bu “dagitilmig karar alma” (distributed decision-
making) ortaminda, geleneksel hesap verebilirlik mekanizmalarinin yetersiz
kaldigr goriilmektedir (Dignum, 2019).

Avrupa Birlig’nin 2024 yilinda yiirtirliige giren Yapay Zeka Yasast (Al
Act), yapay zeka sistemlerini risk diizeylerine gore siniflandirarak, yiiksek
riskli uygulamalar igin seffaflik, insan gozetimi ve etki degerlendirmesi gibi
yiikiimliiliikler 5ngormektedir (Smuha, 2025). Bu diizenleyici gergeve, tiretken
yapay zekanin yonetsel karar alma siireglerindeki kullanimi igin de 6nemli bir
referans noktasi olugturmaktadir.

5.3. Yetkinlik Asinmasi ve Yetkinlik Doniisiimii Tartigmasi

Uretken yapay zekanin yonetsel yetkinlikler iizerindeki etkisi, literatiirde
“yetkinlik aginmasr” (deskilling) ve “yetkinlik doniigtimii” (reskilling) tartigmalari
cer¢evesinde ele alinmaktadir. Bir perspektife gore, biligsel gorevlerin yapay
zekaya devredilmesi, yoneticilerin bu gorevlere iliskin becerilerini kademeli
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olarak kaybetmelerine yol agabilir (Carr, 2014). Bu goriis, pilotlarin otomatik
uqus sistemlerine olan bagimlihginin el ile ugus becerilerini zayiflattigina dair
havacilik literatiiriindeki bulgularla desteklenmektedir.

Alternatif perspektif ise yapay zekanin rutin biligsel gorevleri istlenmesiyle
yoneticilerin daha yiiksek diizeyli yetkinliklere odaklanabilecegini savunmaktadur.
Jarrahi (2018), yapay zeka ve insan zekasinin tamamlayici giiglere sahip
oldugunu 6ne siirerek, sezgi, empati, etik muhakeme ve iligki yonetimi gibi
insana Ozgii yetkinliklerin degerinin artacagini ileri stirmiigtiir. Bu gergevede,
yonetsel yetkinlik profili yeniden tanimlanmakta; veri okuryazarligi, yapay
zeka okuryazarligr (Al literacy), elestirel diisiinme ve etik muhakeme gibi
yeni yetkinlikler merkezi 6nem kazanmaktadir (Long ve Magerko, 2020).

Bu iki perspektif arasindaki gerilim, muhtemelen baglama ve karar tiiriine
gore farkhlagan bir denge noktasinda ¢oziilecektir. Yapilandirilmg ve tekrarlayan
kararlarda yetkinlik aginmasi riski daha yiiksekken, yapilandirilmamig ve
stratejik kararlarda yetkinlik doniigiimii ve zenginlegmesi ihtimali daha giiglii
goriinmektedir.

6. INSAN-YAPAY ZEKA ISBIRLIGINE DAYALI YONETIM:
KAVRAMSAL BIR CERCEVE ONERISI

Yukarida sunulan kavramsal tartigmalar 1g1¢1nda, tiretken yapay zeka
caginda yonetsel karar alma stireglerinin nasil yeniden tasarlanabilecegine
iligkin biitiinlegik bir kavramsal gergeve 6nerisi sunulmaktadir. Bu ¢ergeve,
“Artirilmig Yonetsel Karar Alma” (Augmented Managerial Decision-Making
— AMDM) olarak adlandirilmakta ve beg temel bilesenden olugmaktadr.

Birinci bilesen: Gorev-Ieknoloji Uyumu (Task-Technology Alignment).
Uretken yapay zekinin karar alma siireglerine entegrasyonu, her karar tiirii igin
homojen bir bigimde degil, gorevin yapisina uygun olarak farklilagtirilmalidir.
Yapilandirilmis ve tekrarlayan kararlarda yapay zekanin rolii daha yiiksek oranda
otonom olabilirken; yapilandirilmamus, belirsiz ve deger yiiklii kararlarda yapay
zeka yalnizca bir biligsel destek araci olarak konumlandirilmalidir. Bu bilegen,
Goodhue ve Thompson’in (1995) gorev-teknoloji uyumu (Task-Technology
Fit) teorisi ile Simon’mn (2013) programlanabilir-programlanamaz karar ayrimi
tizerine inga edilmektedir.

Tkinci bilegen: Insan Gozetimi ve Elestirel Degerlendirme (Human
Oversight and Critical Evaluation). Uretken yapay zeka ¢iktilarinin yonetsel
kararlara doniigtiiriilmesinde insan yargsi, nihai filtre ve degerlendirme mercii
olarak konumlanmalidir. Bu bilegen, “dongiide insan” (human-in-the-loop)
ilkesini karar alma siirecinin her agamasina yerlestirmeyi hedeflemektedir.
Dell’Acqua ve arkadaglarinin (2023) bulgularinin gosterdigi iizere, yapay
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zeka giktilarinin elegtirel degerlendirmeden yoksun bigimde kabul edilmesi,
karar kalitesini diigtirme riski tagimaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin yapay
zeka giktilarini sorgulama, dogrulama ve baglamlagtirma kapasitesi, AMDM
gercevesinin merkezi unsurudur.

Ugiincii bilegsen: Etik Yonetisim Altyapist (Ethical Governance
Infrastructure). Uretken yapay zekinin yonetsel karar alma siireglerinde
kullanimy, orgiitsel diizeyde bir etik yonetigim altyapisi gerektirmektedir. Bu
altyapi; yapay zeka kullanim politikalari, seffaflik standartlari, algoritmik etki
degerlendirmeleri, yanlilik denetimleri ve hesap verebilirlik mekanizmalarini
kapsamaktadir. Floridi ve Chiriatti’nin (2020) 6nerdigi “insan1 merkeze alan
yapay zeka” (human-centered Al) ilkeleri, bu bilesenin normatif temelini
olusturmaktadir.

Doérdiincii bilesen: Yetkinlik Gelisimi ve Doniigsiimii (Competency
Development and Transformation). AMDM gergevesi, yoneticilerin ve
caliganlarin yapay zeka ¢aginin gerektirdigi yeni yetkinliklerle donatiimasini
ongormektedir. Bu yetkinlikler; yapay zeka okuryazarhig: (yapay zeka
sistemlerinin kapasitelerini ve sinirliliklarini anlama), veri okuryazarhig,
elestirel diigtinme, etik muhakeme ve insana 6zgii yetkinliklerin (empati,
sezgl, yaraticilik, iligki yonetimi) giiglendirilmesini igermektedir. Long ve
Magerko’nun (2020) yapay zeka okuryazarhig: gergevesi, bu bilesenin kavramsal
temelini olugturmaktadir.

Beginci bilesen: Orgiitsel Ogrenme ve Uyarlama (Organizational Learning
and Adaptation). Uretken yapay zekinin orgiitsel karar alma siireglerine
entegrasyonu, tek seferlik bir uygulama degil, siirekli bir 6grenme ve uyarlama
stirecidir. Argyris ve Schon’iin (1997) orgiitsel 6grenme teorisine dayanan bu
bilesen, yapay zeka destekli karar alma deneyimlerinden sistematik bigimde
ogrenilmesini, bagarisizliklarin analiz edilmesini ve karar alma protokollerinin
stirekli olarak giincellenmesini 6ngormektedir.

Bu beg bilegenin biitiinlesik bir gergeve olarak isleyisi, tiretken yapay zekayi
yoneticinin yerini alan bir gii¢ olarak degil, yonetsel kapasiteyi artiran bir biligsel
ortak olarak konumlandirmaktadir. AMDM ¢ergevesi, teknolojik determinizm
ve teknolojik reddiye arasinda, baglama duyarli ve insan merkezli bir orta yol
onermektedir.

7. SONUC VE GELECEK ARASTIRMALAR ICIN
ONERILER

Bu galisma, tiretken yapay zeka teknolojilerinin yonetici karar alma siiregleri
tizerindeki dontistiiriicli etkisini kavramsal diizeyde incelemistir. Yapilan
degerlendirmeler, tiretken yapay zekanin yonetsel karar almay1 birden fazla
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boyutta derinden etkiledigini, ancak bu etkinin karar tiiriine, orgiitsel baglama
ve yonetsel yetkinliklere gore onemli 6lglide farklilagtigini ortaya koymaktadir.

Caligmanin temel bulgular1 su sekilde 6zetlenebilir: Birincisi, tiretken
yapay zeka, Simon’in (2013) sinirli rasyonellik gergevesindeki biligsel kisitlart
genigletme potansiyeline sahip olmakla birlikte, yeni biligsel kisitlar ve riskler
(haliisinasyon, otomasyon yanhlig1, yetkinlik aginmas) yaratmaktadir. Tkincisi,
stratejik, operasyonel ve IKY kararlarinda iiretken yapay zekanin rolit homojen
degildir; her karar tiirii, farkli diizeyde yapay zeka entegrasyonu ve farkl
insan gozetim mekanizmalar1 gerektirmektedir. Ugiinciisii, iiretken yapay
zekanin yaraticilik iizerindeki etkisi cift yonliidiir; bireysel diizeyde yaratici
kapasiteyi artirabilirken, kolektif diizeyde homojenlestirme riski tagimaktadir.
Dordiinciisi, etik sorunlar (algoritmik yanhhk, hesap verebilirlik boglugu, insan
failliginin aginmast) tiretken yapay zekinin yonetsel karar alma siireglerindeki
kullaniminin merkezi bir boyutunu olugturmaktadr.

Bu ¢aliymada 6nerilen Artirilmig Yonetsel Karar Alma (AMDM) ¢ergevesi,
iretken yapay zekay: yonetsel siireglere entegre etmek i¢in gorev-teknoloji
uyumu, insan gozetimi, etik yonetigim, yetkinlik doniisiimii ve orgiitsel
ogrenme bilegenlerini biitiinlestiren bir kavramsal model sunmaktadir. Bu
gergeve, liretken yapay zekay1 ne sinirsiz bir iyimserlikle ne de kategorik bir
reddiye ile ele almakta; baglama duyarl, insan merkezli ve etik temelli bir
yaklagim 6nermektedir.

Gelecek aragtirmalar igin gu Oneriler sunulmaktadir: Birincisi, AMDM
gergevesinin ampirik olarak test edilmesi gerekmektedir; farkli sektorlerde,
farkli orgiit biiyiikliiklerinde ve farkl kiiltiirel baglamlarda {iretken yapay
zekanin yonetsel karar alma tizerindeki etkisini inceleyen ampirik ¢aligmalar,
kavramsal gercevenin gegerliligini ve sinirliliklarini ortaya koyacaktir. Tkincisi,
iretken yapay zekanin yonetsel yetkinlik profilleri iizerindeki uzun vadeli
etkisini inceleyen boylamsal aragtirmalara ihtiyag duyulmaktadir. Ugiinciisi,
tarkl: kiiltiirel baglamlarda tiretken yapay zekaya yonelik yonetsel tutumlarin,
benimseme kaliplarinin ve etik algilarin kargilagtirmali olarak incelenmesi,
literatiire onemli katkilar saglayacaktir. Dordiinciisii, Tiirkiye gibi gelismekte
olan iilkelerin yonetim pratikleri baglaminda iiretken yapay zekanin karar
alma siireglerine etkisinin aragtirilmasi, bu teknolojinin evrensellik iddiasini
baglamsallagtirma agisindan degerli olacaktir. Begincisi, iiretken yapay zekanin
etik yonetigimi konusunda orgiitsel diizeyde en iyi uygulamalarin (best
practices) belirlenmesi ve paylagilmasina yonelik aragtirmalarin yapilmasi
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Sonug olarak, iiretken yapay zeka yonetsel karar alma siireglerini koklii
bigimde doniigtiirme potansiyeline sahiptir; ancak bu doniisiimiin niteligi, yonii
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ve sonuglari biiyiik 6lgtide 6rgiitlerin ve yoneticilerin bu teknolojiyle nasil bir
iligki kurduguna baghidir. Bu ¢aligmada sunulan kavramsal degerlendirme ve
AMDM gergevesi, bu iliskinin bilingli, elegtirel ve insan merkezli bir bigimde
kurulmasina katki saglamay1 amaglamaktadr.
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Bolum 5

Dijitallesen Is Diinyasinda Cevik Liderlik:
Calisan Baghligini Yeniden Anlamlandirmak
Uzerine Kavramsal Bir Inceleme

Serpil Kose!

Ozet

Dijital doniigiimiin ve VUCA (degiskenlik, belirsizlik, karmagiklik, muglaklik)
ikliminin yarattig1 esi goriilmemis dinamizm, kat1 hiyerarsiye dayal geleneksel
yonetim modellerini giintimiizde iglevsiz kilmaktadir. Mevcut ¢alisma, teknolojik
dayatmalarin ve gevresel belirsizliklerin organizasyonlar iizerinde yarattig
baskiya kars: stratejik bir hayatta kalma mekanizmasi olarak 6ne ¢ikan gevik
liderlik paradigmasini kapsamli bir kuramsal ger¢evede incelemektedir.
Aragtirmada, gevik liderligin salt esnek karar alabilme yetisi olmadigt; aksine
caliganlar1 yetkilendiren, siirekli 6rgiitsel 6grenmeyi destekleyen ve gevresel
tehditleri yenilikgi firsatlara doniigtiiren postmodern bir yonetim felsefesi
oldugu vurgulanmaktadir. Klasik “emir-komuta” yaklagiminin yerini, engelleri
kaldiran, takimin otonomisini destekleyen ve giiven inga eden “kolaylagtiric1”
bir liderlik profiline biraktig1 bu yeni diizende; liderligin sonug odaklilik, takim
odaklilik, yetkinlik, esneklik, hiz ve degisime odaklilik gibi temel karakteristik
boyutlar1 derinlemesine analiz edilmigtir. Kavramsal incelemeler dogrultusunda
cevik liderligin; doniigtimcii, durumsal ve hizmetkar liderlik gibi diger modern
yaklagimlardan ayrilan yapisal sinirlari net bir sekilde ¢izilmis; 6zellikle yetki devri
ve etkilesimli iletisim aglarinin 6nemi tartisgtlmstir. Ayrica, yogun teknolojik
adaptasyonun caliganlar tizerinde yarattig: teknostres ve sosyal izolasyon gibi
psikolojik risklere kargi, ¢evik liderlerin duygusal zeka ve insan merkezlilik
ekseninde inga ettigi “psikolojik giivenlik” ikliminin kurumsal aidiyeti nasil
artirdig1 ortaya konulmugtur. Tiim bu kuramsal degerlendirmelerin 15181nda
bu aragtirma, mevcut akademik literatiire teorik bir derinlik kazandirmanin
otesinde, dijital cagin karmagik sorunlariyla yiizlesen ¢agdas organizasyonlar
ve egitim kurumlari igin uygulanabilir, insan odakli ve proaktif bir stratejik
yonetim rotasi sunarak alana 6zgiin bir bilimsel katki saglamaktadur.
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1. Girig

Dijital teknolojiler; is stratejilerini, kurumsal siiregleri, firma yeteneklerini
ve genigletilmis i aglarindaki aktorler arasi iligkileri temelden degistirmektedir
(Bharadwaj vd., 2013: 471). Giinlimiiz i§ diinyasinda bu teknolojik gelismelere
kuramsal ve eylemsel baglamda uyum saglamak, salt rekabetgi bir strateji
degil; ayn1 zamanda bir “stratejik varlik” miicadelesidir. Kurum ici degisim
hizinin dig diinyadaki degisim hizindan geride kaldig1 her organizasyonun yok
olma tehlikesiyle kargi kargiya kalmasi (AINuaimi vd., 2022: 636), liderligin
temel misyonunu ¢aliganlarin uyum saglama kapasitesini en st diizeye
¢ikarmak olarak yeniden tanimlamaktadir. Bu baglamda, teknolojinin ivmesi
organizasyonlari kat1 hiyerargik yapilardan uzaklagtirarak daha esnek ve akigkan
formlara doniistiirtirken; emir-komuta zincirine dayali geleneksel yonetim
anlayiglarinin yerini, belirsizligi firsata doniistiiren ve stirekli iyilegtirmeyi
tegvik eden “cevik liderlik” felsefesi almaktadir (Temitope, 2022: 672).

Dijitallesen diinyada liderlik, artik sadece bir yonetme eylemi olmaktan
¢tkarak kurumu esnek ve 6grenen bir organizasyon haline getirme sanatina
dontigmiistiir. Bu sanat, galisanlar1 yeni organizasyon formuna kusursuz
bigimde uyumlandirmayi ve 6zellikle sanal ekiplerin yonetiminde tiyeleri giiven
ger¢evesinde birbirine baglamay1 zorunlu kilmaktadir. Uygulama sahasinda
liderlerin; sanal ekipleri yonetme konusunda yetkin olmalari, ekibi destekleyecek
teknolojiyi ve egitimi dogrudan saglamalari ve uzaktan ¢aliganlarin sosyo-
psikolojik ihtiyaglarini dikkatle izlemeleri beklenmektedir (Ford vd., 2017: 26-
27). Uhl-Bien ve Arena’ya (2018: 89) gore bu siireg, liderin artan karmagiklikla
basa ¢ikabilmesi i¢in “etkinlegtirici” (enabling) liderlik pratikleri geligtirmesini
gerektirmektedir. Sahada dogrudan giiven, seffaflik ve samimiyet tizerine inga
edilen bu ¢evik liderlik uygulamalari, ¢aliganlarin teknolojik dontigiime karg
gelistirdikleri direnci kirarak yeni dijitallesen kuruma duyulan aidiyeti bagariyla
giiclendirmektedir (Temitope, 2022: 674).

Bu ¢aligmada, dijitallesen organizasyonlarin merkezinde yer alan gevik
liderlik uygulamalar ile gahigan bagliligr arasindaki iliski, “kuram ve uygulama”
biitiinliigii ¢er¢evesinde incelenmektedir. Mevcut literatiirde dijital doniigiimiin
teknik ve operasyonel yonleri siklikla ele alinirken, bu biiyiik degisimin insan
boyutu ve 6zellikle liderlik davraniglarinin dijitallegme siirecinde galigan
bagliligina etkileri heniiz yeterince kuramsallagtirilamamigtir. Geleneksel
yonetim anlayiglarinin yetersiz kaldig1 yeni organizasyon yapilarinda, ¢aligan
bagliliginin gevik liderlik yoluyla nasil yeniden inga edilebilecegini ortaya koyan
bu aragtirma, 6zgiin bir bilimsel degere sahiptir. Caligmanin temel amaci, bir
yandan akademik literatiire kuramsal bir derinlik kazandirmak; diger yandan
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dijitallesme siirecinin yarattig1 karmagik krizlerle yiizlesen organizasyonlar igin
somut, insan odakli ve uygulanabilir bir stratejik yonetim rotasi sunmaktir.

2. Dijital Déoniisiim ve Orgiitsel Degisim

Literatiir incelendiginde dijitallesme, salt teknolojik araglarin geligimi
veya yenilenmesi degil; organizasyonlarin i yapma bigimlerinin, stratejik
planlama yontemlerinin ve aktorler aras iligkilerin koklii bir degisime ugradig:
gok boyutlu kuramsal bir siireci ifade etmektedir (Legner vd., 2017: 301;
Bharadwaj vd., 2013: 471). Sanayi Devrimi’nden bu yana devam eden
ve ongorilebilirlik ile kati hiyerarsiye dayanan geleneksel tiretim yapilari,
giiniimiizdeki inovasyon dalgasiyla yikilmakta; organizasyonlar daha esnek
ve mekandan bagimsiz formlara doniigmektedir (Cortellazzo vd., 2019: 1).
Bu dontigiim, kurumlar igin yalnizca operasyonel bir verimlilik arayist degil,
stratejik bir varolug miicadelesidir. Doniigiimiin en somut uygulamalarindan
biri olan uzaktan ve hibrit ¢aliyma modellerine gegis, Arunprasad vd. (2022)
tarafindan “Karmagik Adaptif Sistemler” (Complex Adaptive Systems)
gergevesiyle kuramsallagtiriimaktadir. Bu yaklagima gore mekansal belirsizlikler
ve dikey hiyerarginin iglevsizlesmesi, geleneksel ekip koordinasyonunu ve
kurumsal aidiyeti derinden sarsmaktadr.

Dijital teknolojilerin ig ortamlarini benzersiz bir hizla degistirmesi,
giiniimiiz i§ diinyasinda kurumsal siirdiiriilebilirligin ve saha uygulamalarinin
en temel belirleyicisi haline gelmistir. Nitekim bir kurumun ig¢indeki degisim
hiz1 digindaki degisim hizindan yavag kaldiginda, o organizasyonun sonu
yaklagmaktadir (AlNuaimi vd., 2022: 636). Bu hizli degisim dinamikleri ve
tiziksel temasin asgari diizeye indigi bagimsiz ¢aliyma pratikleri, geleneksel
denetim mekanizmalarini tamamen etkisiz kilmaktadir. Operasyonel verimlilik
gibi pratik avantajlarin yani sira bu siireg; siirekli ulagilabilir olma baskisi
ve teknolojik uyum zorunlulugu gibi faktorlerle “teknostres” olgusunu
kurumsal bir tehdit haline doniigtiirmistiir (Ye vd., 2024: 3). Literatiirde
bilgi teknolojilerinin yarattigi taleplere uyum saglamada yaganan zorluklardan
kaynaklanan stres olarak tanimlanan bu kavram, ilk kez Tarafdar vd. (2007)
tarafindan kapsamli bigimde ele alinmugtir. Kavramin teorik sinurlarini gizen
Ragu-Nathan vd. (2008) ise teknostresi; galiganlar: daha hizli ¢aligmaya
zorlayan tekno-agir1 yiik, igin 6zel hayata sizmasini ifade eden tekno-iggal,
teknolojik giincellemelerin yarattig1 tekno-karmagiklik, teknoloji sebebiyle
isini kaybetme korkusu doguran tekno-giivencesizlik ve sistemlerdeki hizl
degisime yetigememe hissi veren tekno-belirsizlik olmak iizere beg temel boyutta
kavramsallagtirmigtir Sosyal izolasyon ve teknolojik baskiyla birlesen bu durum,
caliganin kurumuyla kurdugu psikolojik sozlesmeyi sarsarak liderleri; azalan
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orgiitsel sadakat ve artan stres seviyeleri gibi yepyeni uygulama zorluklarryla
ylizlestirmektedir (Ballas vd., 2024: 615-616).

Mevcut bulgular ve saha pratikleri biitiinciil bir perspektifle ele alindiginda,
dijital doniigiim, sanayi ¢aginin inga ettigi kat1 hiyerargik yapilar kokiinden
sarsarak organizasyonlar1 geri dondiiriilemez bir degiskenlik, belirsizlik,
karmagiklik ve muglaklik (VUCA) (Bennett ve Lemoine, 2014: 1; Bir
ve Kog, 2022: 1271) sarmalinin igine ¢ekmektedir. Teknik bir donanim
modernizasyonunun 6tesinde, iggorenleri teknostres ve duygusal titkenmiglik
gibi ciddi sosyo-psikolojik krizlerle kars1 karsiya birakan bu olgu, emir-
komuta zincirine dayali geleneksel yonetim kuramlarini biitiiniiyle iglevsiz
birakmaktadir. Kurumlarin bu yeni doniisiim stirecinde hayatta kalabilmeleri
ve teorik hedefleri pratige bagariyla aktarabilmeleri, stratejik bir adaptasyon
zorunlulugunu beraberinde getirmektedir. Bu zorunluluk; esnekligi, hiz1 ve
insan odaklilig1 merkeze alan gagdas ¢evik yonetim anlayiginin ve yeni nesil
liderlik uygulamalarinin kurumsal yapiya ivedilikle entegre edilmesidir.

3. Cevik Liderlik Paradigmasi: Kavramsal Cerceve ve Temel
Boyutlar

3.1. Cevik Liderligin Tanimi ve Teorik Temelleri

Dijitallesmenin organizasyonel igleyiste yarattig1 hiz, belirsizlik ve yiiksek
karmagiklik (VUCA) iklimi, kat1 hiyerarsik yapilar iglevsiz kilarak esnekligi
ve adaptasyonu merkeze alan gevik liderlik yaklagimini zorunlu kilmaktadir.
Geleneksel otoriter lider profilinden “6grenen ve ortam hazirlayan” kolaylagtirici
lider profiline gegisi ifade eden bu yaklagim, yalnizca bir yonetim teknigi
degildir. Aksine; ¢alisanlarin yetkilendirildigi, stirekli orgiitsel 6grenmenin
kurumsallagtirildigi ve gevresel tehditlerin geligim firsatlarina dontistiiriildiigii
postmodern bir yonetim felsefesidir.

Literatiirde gevik liderligin kuramsal temelleri; belirsizlikle proaktit bigimde
baga ¢ikma, organizasyonu ve ¢alisanlar1 degisime uyum saglayacak sekilde
yetkilendirme (Uhl-Bien ve Arena, 2018: 89) ve kontrol odakli geleneksel
yapilar yerine kaynaklar1 ortak amaglar igin seferber edebilme (Pontillo vd.,
2022: 161-162) ekseninde gekillenmektedir. Saha uygulamalarinda ise bu
telsefe; statik planlamanin yerini dinamik ve yinelemeli siireglerin aldigy, agir1
dokiimantasyon ve kati hiyerarsinin kiigiik, 6zerk ve esgiidiimlii ekiplerle yer
degistirdigi yapisal bir doniigiimii gerektirir (Reunamiki ve Fey, 2023: 500).
Ozellikle yiiksek bagarisizlik riski barindiran dijital doniisiim projelerinde
teknoloji yalnizca bir aragtir; sistemi ayakta tutan temel unsur insan faktorii
ve onun teknolojiye adaptasyonudur. Bu baglamda gevik liderler; ¢aliganlarin
dijitallegme faaliyetlerine aktif katilimini saglayan, hizli karar dongtileri kuran
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ve evrimsel bir vizyonla kurumsal bagarty1 stirdiirtilebilir kilan aktorlerdir
(Rialti ve Filieri, 2024: 440).

Sonug olarak gevik liderlik, sanal ve dinamik organizasyonlarda hem
dig ¢evredeki degigimleri okuyabilme hem de i¢ koordinasyonu saglayarak
adaptasyonu kurumsallagtirma becerisi, yani “davranigsal karmagikligr”
yonetme sanatidir (Kashive vd., 2022: 278). Yeni ¢aliyma ortaminda lider,
hiyerarginin zirvesindeki bir denetleyici degil; engelleri kaldiran, takim
performansini maksimize eden ve ekiplerin dijital araglarla nasil etkilesim
kurduguna odaklanan stratejik bir hizmetkardur.

3.2. Gevik Liderligin Karakteristik Ozellikleri ve Kuramsal
Boyutlar:

Dijital doniigiim siirecinin yarattigi karmagiklik, ¢evik liderligi geleneksel
yonetim modellerinden keskin ¢izgilerle ayirrmaktadir. Literatiir incelendiginde,
cevik liderligin yalnizca bireysel ozellikler biitiinii olmadig; aksine, galigan
kapasitesini doniigtiiren ok yonlii ve dinamik bir yonetim felsefesi oldugu
goriilmektedir. Cevik liderligi anlamlandirabilmek igin 6ncelikle karakteristik
ozelliklerinin, ardindan da kuramsal boyutlarinin analiz edilmesi gerekmektedir.
Cevik liderlik; dijital ¢agin ve VUCA ikliminin dayattig1 zorluklar kargisinda
organizasyonun gikarlarini maksimum faydaya doniigtiirerek hayatta kalmasini
saglayan, katr hiyerarsiden uzak bir proaktif eylemler biitiiniidiir (Ozen ve Ko,
2021: 385). Mevcut literatiir iiginda gevik liderligin karakteristik 6zellikleri
su sekilde siralanmaktadr:

3.2.1. Cevik Liderligin Karakteristik Ozellikleri

Esneklik, Uynmluluk ve Proaktiflik: Cevik liderlerin en belirgin 6zelligi,
beklenmedik olaylara ve aligtimadik durumlara hizli, uyarlanabilir ve esnek
bir gekilde yanit verebilme kapasiteleridir (Anggadwita vd., 2021: 127).
Geleneksel plan odakli yonetimlerin aksine ¢evik liderler, pazar ve teknoloji
degiskenliklerine karg: pasif kalmazlar. Aksine, organizasyonu ig ve dis gevreyle
kusursuz bigimde uyumlandirmak i¢in kaliplarin diginda diisiinerek proaktif
adimlar atar ve degisimi yonetirler (Busse ve Weidner, 2020: 539).

Hizmetkdr ve Dondistiiriicii Liderlik: Geleneksel “emir-komuta” yaklagimini
reddeden ¢evik model, hizmetkar ve dontistiiriicii liderlik tarzlariyla giiglii bir
teorik Ortiigme sergilemektedir (Ozen ve Kog, 2021: 393; Rietze ve Zacher,
2022: 3). Lider, ekibini mikro diizeyde yonetmek yerine; engelleri kaldiran,
giiven iklimi inga eden ve maksimum performans i¢in ekibine rehberlik eden
bir kolaylagtiricidir. Bu profildeki liderler; isbirligini ve siirekli iyilestirme
ortamini aktif bigimde tegvik ederek gevik felsefenin kurumsallagmasini saglarlar
(Grass vd., 2020: 335; Temitope, 2022: 676).
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Otonomi Sayjlama ve Giiglendirme: Karar alma mekanizmalart merkeziyetgi
yapidan ¢ikarilarak dogrudan otonom takimlara devredilir (Ghozali vd., 2024:
315). Liderler, departmanlar arasi isbirligini saglayip ¢alisanlari gii¢lendirirken,
is1 sahiplenen ve kendi kendini organize edebilen birimlerin kurulmasina olanak
tanirlar (Cyfert vd., 2022: 4). Ayrica bu liderler, takimin basarilarini agik¢a
takdir ederken, bagarisizliklarin kurumsal yiikiinii kendi omuzlarina almaktan

¢ekinmezler (Rialti ve Filieri, 2024: 443).

Insan Merkezlilik ve Duygusal Zekd: Insan odakh gevik liderlik; sosyal
etkilegsimlerden 6grenmeyi, fikir 6zgiirliigiinii ve liderlik yetkilerini uzmanliga
sahip bireyler arasinda paylagtirmayr merkeze alir (Henderikx ve Stoffers,
2022: 11). Belirsizlik ortaminin yarattig1 teknolojik stresi (teknostres) proaktif
bigimde sezen liderler, ekiplerine gerekli psikolojik destegi saglarlar. Inovasyonu
tegvik etmek ve degigime kargt direnci kirmak igin bu “psikolojik giivenlik”
kiiltiiriniin inga edilmesi sarttir (Sacavém vd., 2024: 15).

Isbirlyi, Seffaflik ve Katihmeibsk: Dijital ¢agda liderlik; yatay, isbirlikgi ve
sosyal etkilesime dayali iliskisel bir siirectir (Henderikx ve Stofters, 2022: 10).
Etkili iletigim, geffatlik, giiven ve uyarlanabilirlik bu siirecin temel taglaridir
(Sacavém vd., 2024: 6). Caliganlar arasinda giiglii bir birlik duygusu yaratan
ve kolektif eylemi yonlendirerek “ortak bir kimlik” inga eden pozitif orgiitsel
iklim, gevik liderlerin en 6nemli bagar1 kistaslarindan biridir (Cortellazzo vd.,

2019: 10-12).

Yenilikeilik, Risk Almave Deneyime Agtklik: Cevik liderler, organizasyonlarinda
stirekli bir 6grenme ve yenilikgilik kiiltiirii yaratirlar (Anggadwita vd., 2021:
127). Takimlar1 sadece gorev ifasi igin degil; fikir iiretmeleri, denemeler
yapmalar1 ve bagarisiz girisimlerden ders ¢ikarmalar igin tegvik ederler
(Temitope, 2022: 673). Eski ig kurallarinin gegerliligini yitirdigi karmagik
durumlarda, muglaklig: tolere ederek stratejik fayday: akilc1 deneyler yoluyla
ararlar (Cortellazzo vd., 2019: 12; Bennet ve Lemoine, 2014).

Pragmatik ve Vizyoner Yaklagim: Dijital doniisiimiin karmagikliginda yol
alabilmek, teknolojik firsatlarin pratik 6ziinii kavramay: ve bunlar1 kurumsal
hedeflerle uyumlu somut ¢oziimlere doniigtiirmeyi gerektirir (Schiuma vd.,
2024: 429). Cevik pratikler, liderlerin karar alma mekanizmalarin gekillendiren
temel unsurlardir. Rialti ve Filieri (2024: 445), bu siireci belirli ¢evik dongiiler
tizerine inga edilen dinamik bir akig olarak tanimlamaktadir. Bu agamada lider,
hiyerarsik bir karar vericiden ziyade, ekip iiyelerini ¢6ziim tiretmeye davet
eden ve alinan kararlar1 organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesinde kullanan
pragmatik bir biittinlestirici konumundadir.
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3.2.2. Cevik Liderligin Kuramsal Boyutlar1

Cevik liderlik; teknolojinin ve gevresel dinamiklerin benzeri goriilmemis
bir hizla degistigi giintimiizde, organizasyonlarin rekabet ortaminda ayakta
kalmak igin bagvurdugu, stratejik yonetimde postmodern bir liderlik felsefesidir
(Akkaya ve Bayram, 2021: 173). Literatiir incelendiginde, gevik liderligi
ol¢meye yonelik kuramsal boyutlarin, uygulandig: sektoriin (igletme, endiistri,
egitim) ozelliklerine ve lider-ast etkilesiminin niteligine gore ti¢ temel gergevede
yapilandirildig: goriilmektedir:

Isletme ve Uretim Temelli Cevik Liderlik Boyutlar:

Isletme ve iiretim temelinde orgiitsel cevikligi saglamak amaciyla
yoneticilerin yeteneklerini 6l¢mek igin gelistirilen postmodern liderlik yapisi;
sonug, takim ve degisime odaklilik ile yetkinlik, esneklik ve hiz olmak iizere
alt1 kavramsal boyuttan olugsmaktadir (Akkaya vd., 2020: 1611; Akkaya ve
Bayram, 2021: 173-183; Telli vd., 2024: 240). Kuramsal temelde bu yapz;
seffafligi ve ekip igi otonomiyi destekleyerek net hedefler dogrultusunda somut
sonuglara ulagmay1 (Geffers vd., 2024: 4873), hiyerargik kontrolden ziyade
katilmar sistemlerle kendi kendini yonetebilen takimlarin sinerjisini ortaya
¢tkarmay1 gerektirmektedir (Grass vd., 2020: 335; Phakamach vd., 2025:
56). Saha uygulamalarinda ise liderlerin mevcut durumu korumak yerine
stireg iyilestirmeyi merkeze almast; stratejilerini, modast ge¢mis yontemlere
kat1 baglilik gostermek yerine, pazarin ihtiyaglarina ve yeni bilgilere gore
uyarlamasi beklenir (AlNuaimi vd., 2022: 636; Phakamach vd., 2025: 61).
“Degisim zihniyetinin” kurum Kkiiltiiriine entegre edilmesiyle ivme kazanan bu
organizasyonel adaptasyon siireci (Temitope, 2022: 672; Tandon vd., 2025:
1848); liderin yiiksek dijital okuryazarliga, davranigsal iletisim becerisine
ve teorik/pratik ig birikimine sahip yetkin profiliyle desteklenmektedir.
Literatiirdeki bu gok boyutlu yaklagimlar sentezlendiginde, isletmelerdeki
artan karmagiklig1 yonetmek ve ¢evikligin temel dayanagini olugturmak;
liderlerin karar alma mekanizmalarinda, miisteri isteklerini kargilamada ve
yeni teknolojilere entegrasyonda hizli ve dinamik aksiyon alabilme kapasitesine

dayanmaktadir (Mardian, 2024: 468).
Ejjitim Onyiitlerinde Cevik Liderlik Boyutlar:

Geleneksel liderlik anlayiginin yetersiz kaldig1 egitim kurumlarinda, okul
yoneticilerinin karmagiklikla baga ¢tkma yeteneklerini 6l¢gmek igin gelistirilen
kuramsal yapi; degerlerle liderlik, duygusal geviklik, dijital ¢eviklik ve proaktiflik
olmak iizere dort temel boyutta incelenmektedir (Aslan ve Aytag, 2025: 32-
48; Phakamach vd., 2025: 56; Tandon vd., 2025: 1840-1874):
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Bu kuramsal yap1 kapsaminda egitim yoneticilerinin hizla degisen kogullara
uyum saglarken seftaflik, hesap verebilirlik, sayg: ve diiriistliik gibi temel
kurumsal degerlerden 6diin vermemesi beklenmektedir. Saha pratiklerinde
bu degerler; liderin stresli durumlarda hem kendi duygularini hem de
bagkalarinin duygularini yonetme becerisini ifade eden duygusal ¢eviklik
ve okuryazarlik ile eyleme doniistir. Nitekim 6z degerlendirme yaparak geri
bildirimleri kabullenen ve empati kuran lider, kurum iginde esnek bir giiven
iklimi inga etmektedir. Bunun yani sira, egitim ihtiyaglarina teknolojik ¢oziimler
tiretebilme ve dijital yenilikleri organizasyona hizla entegre edebilme yetenegi
olarak tanimlanan djjital ¢evik liderlik, kriz yonetiminde inisiyatif alan proaktif
bir yaklagimla desteklenmelidir. Boylece gevik lider; degisen ¢evresel kogullar
onceden algilayarak planl hareket eden, kendine giivenip hizli kararlar alan
ve ihtiyaglar1 analiz ederek stratejik bir yol haritas1 olugturan yonlendirici bir
aktor konumuna gelir. Nihayetinde egitim orglitlerinde stirdiirtilebilir bagar1 ve
operasyonel adaptasyon; liderlerin sahip oldugu bu ¢ok boyutlu yeteneklerin,
ongoriilemeyen degisikliklere proaktif bi¢gimde yanit veren bir orgiitsel geviklik
unsuruna doniigtiiriilmesine baghdir.

Davramssal ve Etkilesimsel Cevik Liderlik Boyutlar

Sektorel farkliliklarin 6tesinde, gevik liderligin ekiple olan iligkisini ve
orgiitsel hedeflere ulagma tarzini yansitan psikolojik ve davranigsal altyapisi;
kuramsal diizlemde algakgoniilliiliik, giiven ve nesnellik (amag) ekseninde
ii¢ boyutta gekillenmektedir (Saimin vd., 2025: 1941-1942). Bu kuramsal
yapi gergevesinde liderin ulagilabilir olmasi ve personeline yardimer olmasi
beklenirken; her geyi bilemeyecegini pesinen kabul eden 6grenmeye agik
alcakgoniillii tutumu, ekiplerinin uzmanhgina duyulan sayginin temelini
olusturur (Geffers vd., 2024: 4872). Saha pratiklerinde bu yaklagim,
sorumlulugun astlarla paylagildigi, onlarin karar alma siireglerine dahil edildigi
ve liderin rol model oldugu bir giiven ve motivasyon iklimine donitismektedir.
Nitekim agik ve geffaf bir iletigim kiiltiiriiniin kurumsallagtiriimast, inga edilen
bu giiven iligkisini ve Orgiitsel otonomiyi kalici hale getirmektedir (Ghozali
vd., 2024: 316). Otonominin saglandig1 bu ortamda ¢aliganlara diizenli geri
bildirim saglayan liderler, kargilagilan sorunlar1 cesaretle ele alarak zamana ve
mekana duyarls, i3 odakli nesnel bir tutum sergilemekte ve kurumsal itibara
dogrudan katkida bulunmaktadir.

Netice itibariyla, ¢evik liderligin karakteristik yapisi, bu kuramsal ve
davranigsal boyutlarin harmanlanmasiyla somut bir yonetim pratigine
doniigmektedir. S6z konusu boyutlarin stratejik bir akilla yonetilmesi,
organizasyonlarda yalnizca operasyonel hiz1 artirmakla kalmaz; ayn1 zamanda
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djjitallesmenin yarattig belirsizlik firtinasinda ¢aliganlarin kurumla kurduklar:
profesyonel ve duygusal baglari ¢ok daha giiglii bir bigcimde yeniden inga eder

3.3. Cevik Liderligin Diger Liderlik Yaklasimlarindan Ayrisan
Yonleri

Kavramsal tanimlardaki zenginlige ragmen, cevik liderligi geleneksel
modellerden ayiran temel teorik fark; ¢aligana sunulan 6zerklik alan1 ve denetim
mekanizmasinin dogasidir. Geleneksel uygulamalarda esnek kararlar alinsa dahi
nihai yetki merkezideyken; ¢evik liderlikte yetki, operasyonu yiiriiten otonom
ekiplere devredilerek siireg hizlandirilmaktadir. Reunamaki ve Fey (2023: 510-
511), bu durumun lidere bagimlilig1 azalttigint ve biirokratik uygulamalarin
“gereksiz” algilandig1 bir 6zerklik iklimi yarattigini belirtmektedir. Saha
uygulamalarinda bu 6zerklik iklimi, geleneksel yapilara kiyasla daha yogun
bir fikir aligverigini, ortak hedef odakliligini ve fikir birligini beraberinde
getirirken; artan iletisim siklig1 ige baglihigr dogrudan giiglendirmektedir
(Junker vd., 2025: 515).

Kuramsal diizlemde ¢evik liderlik, diger modern liderlik yaklagimlariyla
ortiisen yonleri bulunsa da yapisal uygulamalar1 bakimindan onlardan
ayrigmaktadir. Ornegin doniisiimcii liderlik galisan performansini artirmak
igin vizyon ve i¢sel motivasyon agilamaya odaklanirken; gevik liderlikte vizyon,
ckiplerin kendi kendini yonetebilmesini saglama ve sorumlulugu paylagtirma
pratigi tizerinden operasyonel bir zeminde hayat bulmaktadir (Malik vd., 2021:
11). Benzer gekilde, liderin algis1 ve hiyerarsik gii¢ kullanimini merkeze alan
durumsal liderlikten farkli olarak gevik liderlik; seffaf bilgi akigini ve kesintisiz
geri bildirim dongiisiinii temel almaktadir. Bagkalarinin gelisgimine odaklanan
hizmetkar liderlik anlayig1 ise ¢evik modelde, diizlestirilmis hiyerarsileri
destekleyen ve yenilikgi kiiltiirti siirdiirtilebilir kilan pragmatik bir yonetim
aracina doniigmektedir (Greineder ve Leicht, 2020: 280-283). Son olarak, salt
teknolojik ara¢ kullanimina odaklanan geleneksel e-liderlik ve dijital liderlikten
farkl olarak gevik liderlik; hiyerarsiyi diizlestirmeyi, bilgi paylagimiyla biligsel
giiven ingasin1 ve sanal ekiplerdeki sosyal izolasyonun etkilerini azaltacak
iligkisel koordinasyonu hedefleyen kapsamli bir zihniyeti temsil etmektedir
(Kashive vd., 2022: 279).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak ¢evik liderlik, sadece “degisimlere hizli yanit
verme” refleksine indirgenmemelidir. Aksine bu yaklagim; hiyerarsik giictin
alt birimlere dagitildigs, bilginin seffaflagtigi ve belirsizliklerin ortak akilla
¢oziildiigii bir yonetim felsefesidir. Ozerkligin arttigi ve hiyerarsinin azaldig
noktada ger¢ek anlamini bulur.
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3.4. Dijitallesme Siirecinde Cevik Liderin Sosyo-Psikolojik ve
Kolaylastirict Roli

Hizla geligen ve ongoriilebilirligin azaldig: dijital dontigiim stirecinde gevik
liderligin en kritik iglevi, teknolojik baskinin yarattigi kaygiyr yoneterek “insan
merkezli” ve psikolojik olarak giivenli bir iklim tesis etmektir (Bir ve Kog,
2022: 1271; Grass vd., 2020: 325; Schiuma vd., 2024: 426). Calisanlarin
yogun teknostres ve yikict degisim hizina maruz kaldigi bu kaotik ortamda
liderin salt teknik stiregleri idare etmesi yetersiz kalmakta; onu uzaktan ¢aligma
pratiklerinde “duygusal bir rehber” olmaya zorlamaktadir (Cortellazzo vd.,
2019: 11-13; Henderikx ve Stofters, 2022: 13; Farmanesh vd., 2025: 1;
Rademaker vd., 2025: 432-433). Nitekim geleneksel goriiniirliik ve kati
denetim mekanizmalarinin iglevsizlestigi sanal diizlemde cevik lider; dijital
araglar1 bir gozetim aygiti olarak degil, giiven, seftaflik ve iliskisel koordinasyon
enstriitmant olarak konumlandirir (Busse ve Weidner, 2020: 536-537).

Literatiirdeki giincel aragtirmalar ekseninde gevik liderin bu sosyo-psikolojik
rolii; dijital kolaylagtiricilik, veri temelli hizli karar mekanizmalar1 ve giiven
odakl 6zerklik yonetimi olmak tizere {i¢ temel uygulamada yogunlagmaktadr.
Dijital kolaylagtiricilik baglaminda lider, hiyerarsgik sinirlar1 agarak sanal
platformlart iletisim kopuklugunu ve bilgi asimetrisini gideren seffaf bir giiven
koprisii olarak kullanir (Liao, 2017: 657; Kashive vd., 2022: 281; Pontillo vd.,
2022: 173). Tkinci temel uygulama olan veri temelli karar mekanizmalarinda
ise lider; dyjitallesmenin sundugu muazzam veri akigint kendi tekeline almak
yerine, haftalar stiren statik raporlamalar1 beklemeden ekibini ¢6ziim siireglerine
dahil eder ve ortak akilla gekillenen hizli karar dongiileri inga eder (Cortellazzo
vd., 2019: 12; Rialti ve Filieri, 2024: 445; Schiuma vd., 2024: 430). Tim
bu mekanizmalarin kurumsallagmast ise tiglincti temel uygulama olan giiven
odakl esneklik yonetimine baghdir; burada lider, odagini mesai saatlerinden
ziyade “Uretilen degere” kaydirarak inisiyatif devreden, engelleri kaldiran bir
“kog” rolii tistlenmektedir (Reunamiki ve Fey, 2023: 512).

Kuramsal diizlemde belirlenen bu ii¢ temel liderlik uygulamasinin
sahaya yansimasi, teknolojiyi bir denetim mekanizmas: olmaktan ¢ikarip
igsel motivasyonu besleyen stratejik bir kaldiraca doniistiirmektedir. Saha
pratiklerinde liderin sagladigi bu uygulamali duygusal destek ve 6zerklik alani,
kesintisiz teknoloji kullaniminin ve mekansal izolasyonun tetikledigi teknostres
ile yalnizlik hissini basariyla bertaraf etmektedir (Ozdemir ve Cetin, 2019:
313; Junker vd., 2025: 512). Ayni zamanda sanal ortamda gergeklestirilen bu
yetki devri ve tesis edilen psikolojik giivenlik iklimi, ¢alisanlarin dijitallesme
stirecine adaptasyonunu kolaylagtirarak kurumsal aidiyetlerini ve ige yonelik
ozgiivenlerini dogrudan artirmaktadir (Anggadwita vd., 2021: 127). Netice
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itibariyla gevik liderlik uygulamalarinin sahada etkin bir gekilde hayata
gecirilmesi; belirsizlikler kargisinda yiiksek isbirligi sergileyen, motive olmus,
oz disiplinli ve dogaglama yetenegi son derece gelismis otonom ekiplerin

ingasini saglamaktadir (AlNuaimi vd., 2022: 638).

4. Dijital Doniisiim Siirecinde Calisan Bagliligi Dinamikleri

Calisan bagliligi, isgorenin kurumuna ve orgiitsel hedeflere duydugu
duygusal ve biligsel aidiyet olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram; motivasyon,
orgiitsel sadakat ve ig tatminini kapsayan ¢ok boyutlu bir yapidir (Abubakar
vd., 2025: 2). Ancak dijital doniistimiin getirdigi radikal kirilmalar, baghiligin
geleneksel temellerini sarsmigtir. Fiziksel mekan ve yiiz yiize etkilesim
zorunlulugunun azalmasiyla birlikte geleneksel igveren-galisan iligkisi; yasal,
ckonomik ve mekansal sinirlarin 6tesine gegmistir. Dogrudan denetim ve
anlik sosyal etkilesim, yerini dijital arayiizlere ve esnek ¢aligma modellerine
birakmustir. Dijitallegen organizasyonlarda kurumsal baglilik, ¢aliganin dijital
araglarla kurdugu etkilesime endekslenmis ve sanal ekosistemde “psikolojik
sozlesmenin” nasil yeniden kurgulandig 6nem kazanmustir. Bu kirilgan siiregte
caliganin psikolojik esenliginin korunmasi kritik bir gerekliliktir (Ballas vd.,
2024: 614-615).

Dijitalis dogasinin yeniden inga edildigi bu donemde bagliligr anlamlandirmak
igin kavramin sadece teorik sinirlarini ¢izmeyi agarak, teknolojik unsurlarin
caliganin zihinsel ve duygusal kaynaklar: tizerindeki etkilerini de analiz etmek
gerekmektedir. Uzaktan ve hibrit galigma formatlarinda fiziksel mesafenin
artmasi, ¢ahisanlarin sosyal izolasyon yagamasina ve kurumsal aidiyetlerinin
zayiflamasina neden olabilmektedir. Bu nedenle giiniimiiz ¢alisan baglilig
denkleminde teknolojik altyapinin yeterliligi tek bagina belirleyici degildir.
Liderin djjital platformlar iizerinden sundugu destek, seftaf iletisim ve giiven
ingas1 da hayati bir rol oynamaktadir (Ghozali vd., 2024: 316). Nitekim
yerli alan yazinda da belirtildigi tizere; dijital dontigiim evresinde saglikli bir
giiven ortaminin tesisi, empatiye dayali sinerji ekiplerinin olusturulmasi ve
isgorenlerin duygusal esnekliklerinin artirilmast dogrudan liderin sunacagi bu
cevik destege baglanmaktadir (Akkaya ve Bayram, 2021: 178). Is ortaminda
baglihgin degisen karakterini kavramak, sosyal izolasyon ve teknostres gibi
taktorlerin agindirici etkilerini dogru okumakla miimkiindiir. Zira teknolojinin
sundugu stratejik avantajlari maksimize ederken yarattig1 duygusal titkenmisligi
hafifletmek 6rgiitsel anlamda en temel kogullardan biridir. Kurumsal aidiyetin
tiziksel duvarlar arasinda degil, dijital aglar ve gevik liderlik pratikleri tizerinden
yeniden inga edildigi bu diizende baglilik, organizasyonel siirdiiriilebilirligin
en kritik psikolojik sermayesidir.
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4.1. Calisan Bagliligr Kavrami ve Dijitallegen Is Dogast

Caligan baghiligi, iggorenin kurumun stratejik hedeflerini igsellestirmesi
ve organizasyonun basarisina yonelik derin bir duygusal ve biligsel aidiyet
hissetmesi olarak tanimlanmaktadir (Abubakar vd., 2025: 1). Kavramin
temelini atan Kahn’a (1990: 694; akt. Anitha, 2014: 308) gore bu durum,
bireyin i roliinii yerine getirirken kendini fiziksel, biligsel ve duygusal olarak
isine tam anlamiyla vermesi ve biitiinlegtirmesi halidir. Meyer ve Allen’in
(1991: 67; akt. Albdour ve Altarawneh, 2014: 194) organizasyonel baglilik
yaklagimui ile Schaufeli ve arkadaglarinin (2002: 74; akt. Coti¢ vd., 2025:
76) gelistirdigi “zindelik (gli¢), adanmiglik ve yogunlagma” boyutlar1, bu
kavramin literatiirdeki teorik ¢ergevesinin ana omurgasini olugturmaktadir.
Giiniimiizde bu ¢ok boyutlu yapx, fiziksel ofis sinirlarini tamamen agmugtir.
Dijitallesme, kurumsal aidiyeti sanal bir diizleme tagimis ve ¢aliganin kurumla
kurdugu psikolojik sézlegmeyi bastan agag1 yeniden sekillendirmistir (Ballas vd.,
2024: 614). Artik orgiitsel baghlik, salt fiziksel alan paylasimiyla degil; dijital
platformlardaki hedef odakli etkilegimler ve ¢evik takim pratikleri araciligryla
insa edilmektedir (Junker vd., 2025: 515).

Bakker ve Demerouti (2007), ¢aligma ortamini yipratici “is talepleri” ve
motive edici “is kaynaklar1” olarak iki eksende ele alan I Talepleri-Kaynaklar1
(JD-R) modelini ortaya koymugtur. Bu baglamda djjitallesmenin sundugu
esneklik ve mekansal 6zerklik, ¢aliganlar tarafindan giiglii bir “is kaynag:”
olarak algilanmaktadir (Goyal vd., 2024: 41). Otonomi devri ve ¢evik takim
pratikleri, ¢aliganin biligsel kaynaklarini harekete gegirerek igine tam anlamiyla
yogunlasmasin kolaylastirir (Junker vd., 2025: 524). Ozellikle sanal ekiplerde
sunulan gorev kimligi ve 6zerklik, isin psikolojik anlamhiligini gii¢lendirerek

bagliligin “adanmishik” boyutunu dogrudan maksimize etmektedir (Coti¢
vd., 2025: 82).

Ancak dijitallesme, JD-R modelinin “is talepleri” boyutunu temsil eden ve
kurumsal aidiyeti zorlayan yapisal engeller de barindirmaktadir. Yeni teknolojilere
stirekli uyum saglama baskisi, bilgi yliklemesi ve mesai dis1 erigilebilir olma
zorunlulugu ¢ahsanlarda siddetli bir teknostres yaratarak duygusal titkenmigligi
tetiklemektedir (Ye vd., 2024: 2, 10). Yiiz yiize etkilegimin azalmasi, bilgi
paylagimini ve takim igi biligsel giiven ingasini baltalamaktadir (Hacker vd.,
2019: 2). Fiziksel mesafenin yarattig1 bu sosyal izolasyon algis1 teknostres ile
birlestiginde, ¢aliganin 6rgiitsel aidiyeti zayiflamakta ve derin bir yalnizlagma
hissi ortaya gtkmaktadir (Ballas vd., 2024: 615). Gelencksel denetim odakl
yonetim anlayiglar: bu gerilim sarmalinda iglevsiz kalmaktadir. Otonomi
ve titkenmiglik gerilimini yonetmek, ancak ¢alisan esenligini merkeze alan
ve teknostresin yikicr etkilerini tamponlayan proaktit bir liderlik vizyonu
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gerektirir (Alkhayyal ve Bajaba, 2024: 4). Bu nedenle, sanal ekiplerde ¢evik
liderlerin seffaf iletigim kurmasi, kesintisiz geri bildirim saglamasi ve yetki
devriyle personeli giiglendirmesi; dijital galigma ortamlarinda kuruma baglhilig
koruyan en kritik 6rgitsel kaynaklardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Ghozali
vd., 2024: 316; Farmanesh vd., 2025: 13).

4.2. Uzaktan Caligma Siirecinde Baglilig1 Etkileyen Dijital ve
Psikososyal Faktorler

Geleneksel diizende kurumsal baglilik; fiziksel mekan paylagimu, yiiz yiize
kurulan sosyal baglar ve dogrudan denetimle sekillenmektedir. Dijitallesmeyle
yayginlagan uzaktan ve hibrit ¢aliyma modelleri ise bu statik yapiyr kokiinden
yikmustir. Nitekim teknoloji ve iletisim imkanlarinin gelismesiyle uzaktan
caliymanin daha fazla tercih edilmesi; 6rgiitsel baglilik, i tatmini ve orgiitsel
vatandaghik gibi klasik kavramlarin kapsaminin da kokli bir bigimde
degismesini zorunlu kilmustir (Ozen ve Kog, 2021: 398). Nitekim Ballas
vd. (2024: 615), dijitallesmenin “igin nerede, ne zaman ve nasil yapildigini1”
degistirerck galiganin kurumla kurdugu psikolojik s6zlesmeyi sanal aglar
tizerinden yeniden tanimladigini vurgulamaktadir. Yeni ekosistemde aidiyet,
tiziksel bir birliktelikten ziyade sanal iletisim kalitesi ve gevik liderin sagladig:
destek mekanizmalariyla inga edilmektedir (Kashive vd., 2022: 282; Ghozali
vd., 2024: 316). Dolayisiyla caliganlarin kuruma baglh kalma motivasyonlari,
dijital esnekligin sundugu imkanlar ile psikososyal riskler arasindaki stratejik
dengeye baghdir.

Uzaktan galigmanin baglilik iizerindeki olumlu yansimalar, 6zellikle esneklik
ve Ozerklik boyutlarinda goriilmektedir. Zaman ve mekan sinirlarinin kalkmasi,
calisanlarin ig-yagam dengesini optimize etmelerine olanak tanir (Ghozali vd.,
2024: 315). JD-R kuramu perspektifinden degerlendirildiginde; saglanan
esneklik ve caligana ig siireglerini yonetme 6zerkliginin verilmesi, baglilig
dogrudan besleyen kiymetli i§ kaynaklaridir (Goyal vd., 2024: 41). Cevik
pratikler, ¢alisanlarin biligsel ve dikkat kaynaklarint harekete gegirerek ise tam
anlamiyla yogunlagmalarini kolaylagtirmaktadir (Junker vd., 2025: 524). Ayrica
caliganlara sunulan bu inisiyatif ve kontrol alani, bagar1 duygusunu artirarak
adanmuglik hissini giiglii bir sekilde desteklemektedir (Cotic¢ vd., 2025: 82).

Ote yandan, siirecin dayattig1 psikososyal zorluklar JD-R kuraminin
i talepleri boyutunu olugturarak kurumsal aidiyet i¢in ciddi bariyerler
yaratmaktadir. Dijital sistemlerin i§ siireglerine agresif entegrasyonu, ¢ahisanlarin
biligsel ve duygusal kaynaklarini titketen teknostresi tetikler. Siirekli giincellenen
yazilimlara uyum baskisi, artan bilgi yiikii ve mesai ds1 erigilebilirlik zorunlulugu
zihinsel bir titkenmislige yol agarak ige baghlig diisiirmektedir (Ye vd., 2024:
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9-11). Buna ek olarak sanal ekiplerde informal iletigimin ve yiiz yiize etkilesimin
asgari diizeye inmesi, bilgi paylagimini ve giiven ingasini zorlagtirmaktadir
(Hacker vd., 2019: 2). Sosyal izolasyon ve teknolojik baski birlestiginde
psikolojik kaynaklarin tiikenisi hizlanmakta, bu durum ¢aliganin kurumla
olan duygusal bagini kopma noktasina getirerek onu yalmzlagmaya itmektedir
(Ballas vd., 2024: 615; Rademaker vd., 2025: 444).

Sonug olarak uzaktan ¢aliyma diizeni; baglihigr esneklik ve 6zerklikle
besleyen “ig kaynaklar1” sunarken, teknostres ve sosyal izolasyon gibi “ig
talepleri” ile tehdit eden cift yonlii karmagik bir siiregtir. Bu ekosistemde
kurumsal aidiyeti korumak yalnizca giiglii teknolojik altyapiyla miimkiin
degildir; siirecin psikososyal gerilimlerini dogru yonetebilen proaktif bir
liderlik yaklagim sarttir. Alkhayyal ve Bajaba (2024: 4), uzaktan ¢aligmanin
yarattig1 bu 6zerklik-titkenmiglik denkleminde; galigan esenligini merkeze alan
ve teknostresin yikici etkilerini tamponlayan destekleyici liderlik modellerinin
baglilig siirdiirtilebilir kildigini ifade etmektedir. Buna ek olarak Ghozali vd.
(2024: 316), tiziksel mesafe ve gozetim eksikliginin yarattig1 izolasyon hissini
agmada; giiven kiiltiirli inga eden, geri bildirim saglayan ve agik iletisimi tegvik
eden gevik liderlik pratiklerinin kritik bir rol oynadigini ortaya koymustur.
Tam da bu noktada ¢evik liderler, dijital baglamin yarattig: belirsizlikte organik
bir katalizor gorevi tistlenerek ekiplerine ilham vermekte, onlari istekli olarak
bir araya getirmekte ve motive etmektedir (Akkaya ve Bayram, 2021: 180).
Bu durum, modern organizasyonlarda ¢aligan bagliliginin giivence altina
alinmasinda gevik liderligin doniistiiriicii roliinii agik¢a ortaya koymakta ve
aragtirmanin temel tezini desteklemektedir.

5. Dijital Doniisiim Siirecinde Cevik Liderlik ve Calisan Baglilig:

Tligkisi

Dijital doniigiimiin organizasyonel deger yaratma siireglerini kokten
degistirmesiyle ortaya ¢ikan degisken, belirsiz ve karmagik (VUCA) ortam,
geemigin geleneksel yonetim dogrularini biiyiik olglide islevsiz kilmigtir
(Vial, 2019: 118; Bennet ve Lemoine, 2014: 1; Ozen ve Kog, 2021: 385).
Geleneksel yaklagimlarin yetersiz kaldig: bu yikici iklimde gevik liderlik;
sanal platformlarda kurumsal aidiyeti yeniden inga eden ve galiganin dijital
yorgunluga karg1 gelistirdigi psikolojik direnci sosyo-duygusal kaynaklarla
destekleyerek stratejik bir denge kuran bagat aktor olarak one gikmaktadir
(AlNuaimi vd., 2022: 638; Tandon vd., 2025: 1840)

Giincel literatiir, ¢evik liderligin kurumsal aidiyeti artirdigina dair en giiglii
ampirik kanitlar1 “sosyal sermaye” (Uhl-Bien ve Arena, 2018: 89; Alsharo vd.,
2017: 482) ve “giiven” (Ford vd., 2017: 26) ingas1 ekseninde sunmaktadr.
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Ozellikle sanal ve hibrit ekiplerde fiziksel temasin yoklugu, takim igi aidiyeti
ciddi gekilde tehdit eden bir risk faktoriidiir (Cortellazzo vd., 2019: 16). Ancak
dogmatik hiyerarsileri reddeden ve kendi kigiligini ortaya koyarak rakiplerinden
daha etkili sonuglar ireten postmodern bir liderlik sekli olan gevik liderlik
(Akkaya ve Bayram, 2021: 179), djjital kanallarda geffaf iletigimi tegvik ederek
bu yapisal boglugu doldurmaktadir. Kigiler aras1 biligsel giivenin, sanal iletigim
zorluklarini agmada ve etkin bilgi paylagimini gelistirmede kritik bir bagar1
faktorii oldugu gok sayida aragtirmayla teyit edilmistir (Hacker vd., 2019: 2;
Alsharo vd., 2017: 481, 486). Bu baglamda ¢evik takim pratikleri, psikolojik
giivenligi ve pozitif iletisim modellerini besleyerek ¢aliganlarin kuruma olan
adanmighklarini dogrudan artirmaktadir (Junker vd., 2025: 516). Cevik
lider, hiyerarsik bir denetleyiciden ziyade dijital etkilesimleri koordine eden
bir kolaylastiric1 bir rol istlenmektedir.

Cevik liderligin baglilik tizerindeki bir diger doniigtiirticii etkisi, psikolojik
giiclendirme ve otonomi devri kanallariyla ger¢eklesmektedir. Dinamik
ortamlarda iggorenleri koordine eden, onlart motive ederek bagariya
ulagtiran vizyoner gevik liderler, personelin kurumsal aidiyetini dogrudan
derinlestirmektedir (Telli vd., 2024: 240). Nitekim alanyazindaki giincel
ampirik aragtirmalar, gevik liderlik uygulamalarinin ¢aliganlarin ige adanmighk
ve orgiitsel baghlik diizeylerini istatistiksel olarak anlaml ve pozitif yonde
artirdigini giiglii verilerle kanitlamaktadir (Cinnioglu ve Ertogrul, 2022;
Peeters vd., 2022; Yazic1 vd., 2022). Literatiirdeki ¢aliymalar; otonomi ve
gorev kimliginin personelin isine duydugu psikolojik anlamlilig: glilendirerek,
orgiitsel bagliligin “adanmiglik” boyutunu maksimize ettigini gostermektedir
(Cotic vd., 2025: 82). Ekibe taninan bu inisiyatif alan ve liderin destekleyici
tavri, ¢aliganlarin degisen ¢evre kosullarina karg1 “adaptasyon yetenegini”
yukari ¢gekmektedir (Grass vd., 2020: 336; Cyfert vd., 2022: 1-2). Dolayisiyla
gevik liderlik; ¢aligan1 teknolojik doniigiimiin edilgen bir nesnesi olmaktan
cikarip, onu siirecin yetkilendirilmis, yenilik¢i ve kuruma duygusal diizeyde
bagli proaktif bir 6znesi haline doniistiirmektedir (Saimin vd., 2025: 1946;
Telli vd., 2024: 242).

Buna kargin literatiir, gevik doniigiimiin baglilik tizerindeki etkisinin her
zaman dogrusal ilerlemedigini; yliksek hiz ve dijital sistemlerin yarattig1
stirekli erigilebilirlik baskisinin ¢alisanlarda teknostresi (Ye vd., 2024: 9;
Rademaker vd., 2025: 444) ve bu stresin en baskin boyutu olan “tekno-agir1
yiik (techno-overload)” olgusunu tetikleyerek zihinsel titkenmislik (Farmanesh
vd., 2025: 12), iy doyumunda azalma, ig-yasam ¢atigmasi ve igten ayrilma
niyeti (Alkhayyal ve Bajaba, 2024) gibi kurumsal aidiyeti agindirabilen yapisal
riskler barindirdigini vurgulamaktadir. Ancak tam da bu kirilma noktasinda
cevik liderligin sagladigy psikolojik destek ve otonomi, titkenmisligi onleyici



90 | Dijitallesen Is Diinyasindn Cevile Liderlik: Calisan Baghlyjm Yeniden Anlamlandwmat...

giiglii bir tampon mekanizmasi olarak iglev gormektedir (Rietze ve Zacher,
2022: 17). Nitekim yiiksek i3 stresinin ve teknolojik taleplerin zannedilenin
aksine baglilig1 engelleyici bir unsur olmadigs; ¢alisanlarin artan baskr altinda
dahi ¢evik liderin sagladig: 6zerklik ve giiven iklimi sayesinde organizasyonel
aidiyetlerini siirdiirebildikleri saptanmugtir (Augustine vd., 2024: 60).

Netice itibariyla sanal ¢aligma ortamlarinda gevik liderligin stratejik bagarisi,
liderin davranigsal esneklik ve gesitlilik ve durumsalligi yonetme yetenegiyle
dogrudan iligkilidir (Jawadi vd., 2013: 202; Liao, 2017: 656). Liderin,
belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda hem takim i¢i dinamikleri seffaflikla
yonetmesi hem de digsal teknolojik soklara kargi ekibine rehberlik etmesi hayati
bir zorunluluktur. Bu ¢ok yonlii ve destekleyici yapr, dijital gagin dinamiklerine
asgina olan ve hiyerarsiden ziyade yatay ig birligi arayan yeni nesil ¢alisanlarin
beklentilerini kusursuz bi¢gimde kargilamaktadir (Henderikx ve Stofters,
2022: 11). Kapsaml literatiir is181inda gevik liderlik; teknostres ve sosyal
izolasyon risklerine kars1 ¢alisan esenligini koruyan, psikolojik gliglendirme
temelleri lizerinde yiikselen ve dijital doniisiim ¢aginda kurumsal aidiyetin
stirdiiriilebilirligini giivence altina alan en kritik organizasyonel yetenektir.

Sonug

Dijital teknolojilerin i siireglerine hizla entegre olmasi, organizasyonlardaki
mevcut kurallari sarsmig ve liderler ile caliganlar arasindaki geleneksel baglar
yeniden gekillendirmigtir. Kiiresel ekosistemde yaganan teknolojik sigramalar
ve i§ diinyasindaki karmagiklik, belirsizlik, hareketlilik ve siirekli degisim
ortamlar1 (VUCA), firmalarin gelecekteki firsatlari stratejik olarak okumasini
zorlagtirmakla kalmamig; ayni zamanda ¢aligan bagliliginin psikolojik
dinamiklerini de derinden etkilemistir (Akkaya ve Bayram, 2021: 184). Bu yikict
doniigiim evresinde, fiziksel sinirlarin ortadan kalkmasiyla zedelenen kurumsal
aidiyet baginin yeniden ingasi, geleneksel komut-kontrol mekanizmalariyla
degil, proaktif ve uyarlanabilir bir liderlik vizyonuyla miimkiindiir (AINuaimi
vd., 2022: 638).

Mevcut literatiiriin ortaya koydugu temel argiimanlar baglaminda, ¢evik
liderlik salt bir operasyonel hiz arac1 olmanin 6tesine ge¢mistir; dijital ¢agin
yarattig1 teknostres ve sosyal izolasyon risklerine kars ¢alisanlarin psikolojik
dayanikliligini artiran bir “sosyo-duygusal tampon” iglevi gormektedir
(Rademaker vd., 2025: 444). Sanal ¢aligma aglarinda giiven ingasini merkeze
alan gevik liderin; empati kurma, vizyon aktarma ve galiganlarini ige giidiileme
ve ig birligi yapma becerisinin yaninda hizli ve dogru karar alma yetenegine
sahip olmasi, kurum iginde siirdiirtilebilir ¢evik bir kiiltiir yaratilmasinin temel
onkoguludur (Cakir ve Bilgivar, 2024: 812). Bu otonomi devri ve psikolojik
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giiglendirme mekanizmalari, ¢alisan1 teknolojik doniigiim siirecinin edilgen
bir par¢as1 olmaktan ¢ikararak, inisiyatif alan, yenilik¢i ve kuruma duygusal
diizeyde bagli proaktif bir aktore doniistiirmektedir (Cotic vd., 2025: 82).

Sonug olarak, hiyerarsiyi esneterek yeni nesil ¢alisanlarin yatay isbirligi
beklentilerini kargilayan gevik liderlik mimarisi, modern organizasyonlarin
stirdiiriilebilirlik kapasitesine yon veren dinamiklerden biridir (Henderikx
ve Stoffers, 2022: 11). Kapsaml kuramsal ger¢evenin de igaret ettigi gibi;
stirekli degisen durumlara ayak uydurabilen, takim olarak hareket eden,
gelecekte meydana gelebilecek firsat ve tehlikeleri diisiinebilen gevik liderler,
organizasyonel rotayi seffaflikla kurgulayarak kurumsal aidiyetin giiglenmesine

zemin hazirlamaktadir (Telli vd., 2024: 240).

Gelecekte yapilacak ampirik aragtirmalarin, gevik liderligin alt boyutlar
ile farkli teknostres ve titkenmiglik diizeyleri arasindaki iliskileri boylamsal
caligmalarla incelemesi, bu postmodern liderlik teorisinin akademik
sinirlarint daha da genigletecektir. Unutulmamalidir ki dijital ¢agda orgiitsel
stirdiirtilebilirlik, sadece kusursuz teknolojik altyapilar kurmakla degil; o
altyapiyr yonetecek olan “gevik insan kaynagina ve vizyoner liderlige yapilan
stratejik yatirimla giivence altina alinacakir.
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Abstract

Industrial digitalization has become an essential driver of competitiveness and
productivity across manufacturing sectors. However, its adoption remains
uneven in developing countries, particularly in industries characterized by
customized production and operational complexity. This study focuses on
industrial digitalization in the retail furniture manufacturing sector, where
firms must respond to highly specific customer demands, short delivery times,
and frequent design changes. The study examines research published between
2020 and 2025 to identify key opportunities and challenges shaping digital
transformation in this sector by using bibliometric anaysis and VOSviewer.
Data were collected from the Web of Science database and Google Scholar.
The findings indicate that digital technologies such as CAD/CAM systems,
CNC machinery, ERP platforms, and Industry 4.0 applications offer significant
potential for improving efficiency and flexibility. Nevertheless, firms continue
to face constraints related to infrastructure readiness, investment capacity,
and digital skills. The study emphasizes that digital transformation in retail
furniture manufacturing represents a sector-specific and structural process that
requires coordinated technological, organizational, and policy-level support
in developing economies.
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1. Introduction

Digital transformation has become a defining feature of contemporary
manufacturing as firms increasingly seek to improve efficiency, flexibility, and
competitiveness in rapidly changing markets. Advances in digital technologies
under the Industry 4.0 framework—such as automation, data analytics, and
interconnected production systems—have significantly reshaped traditional
manufacturing processes (Frank et al., 2020; Ghobakhloo, 2020). These
technologies enable firms to optimize production flows, reduce lead times,
and respond to growing market uncertainty.

Despite the increasing diffusion of Industry 4.0 technologies, their adoption
remains uneven across regions and sectors. Research consistently shows that
tirms operating in developing countries face structural and institutional barriers
that limit digital transformation efforts, including limited access to financial
resources, weak digital infrastructure, and shortages of skilled labor (Moeuf
et al., 2020; Estensoro et al., 2022). Small and medium-sized enterprises
(SMEs), which dominate the manufacturing sectors in developing economies,
especially face these challenges.

The retail furniture manufacturing sector represents a unique context for
examining digital transformation. Unlike mass-production industries, furniture
manufacturing is characterized by high levels of customization, project-based
production, and frequent design modifications. To manage this complexity,
tirms rely on digital design and manufacturing technologies, such as CAD/
CAM systems, CNC machinery, and integrated production planning tools
(Da Silveira et al., 2022; Cvervcn}’l et al., 2022). These technologies are key
for coordinating design, production, and installation while maintaining cost,
efficiency, and delivery reliability.

However, empirical evidence suggests that many furniture manufacturers
remain at early stages of digital maturity, particularly in developing economies.
Studies indicate that organizational readiness, management commitment, and
workforce digital skills play a key role in determining the success of digital
transformation initiatives (Mittal et al., 2020; Sony & Naik, 2020). In the
absence of these capabilities, investments in advanced technologies often fail
to generate expected performance improvements (Rauch et al., 2023).

Given these challenges, there is a growing need for sector-specific analyses
that examine how digital transformation unfolds in customized manufacturing
environments within developing countries. The study aims to explore digital
transformation in the retail furniture manufacturing sector by synthesizing
recent academic literature published after 2020. By focusing on Industry 4.0



Mihribar Bilgin / Murat Nazli | 99

technologies, customization-oriented production systems, and developing-
country contexts, the study seeks to identify key drivers, benefits, and barriers
shaping digitalization in this industry (Santos et al., 2023; Duzgun et al.,
2025).

2. Literature review

Recent literature highlights that industrial digitalization and Industry
4.0 have become central themes in manufacturing research, particularly after
2020. Studies emphasize that digital technologies such as automation, data
analytics, and interconnected production systems enable firms to improve
efficiency, flexibility, and competitiveness (Frank et al., 2020; Ghobakhloo,
2020). However, the adoption of these technologies remains uneven across
industries and regions. Research focusing on small and medium-sized
enterprises (SMEs) indicates that firms in developing countries face greater
challenges due to limited financial resources, weak digital infrastructure, and
insufficient technological capabilities (Moeuf et al., 2020; Estensoro et al.,
2022). These studies indicate that contextual and structural factors, rather
than just technological availability, strongly influence industrial digitalization.

Within this broader context, recent research has begun to examine the
implications of Industry 4.0 for furniture manufacturing and wood-based
industries. The furniture sector is characterized by labor-intensive processes,
fragmented production structures, and a high prevalence of SMEs, which affect
digital transformation pathways (éervenfr etal., 2022; Rauch et al., 2023).
Empirical studies indicate that while digital technologies ofter significant
potential for improving production planning, quality control, and process
integration, many furniture manufacturers remain at early stages of digital
readiness (Sony & Naik, 2020; Rauch et al., 2023). In developing economies,
these challenges are further intensified by gaps in infrastructure and limited
access to skilled labor, constraining the effective implementation of Industry
4.0 solutions (Santos et al., 2023).

A growing body of literature focuses on customization and flexibility
as key drivers of digitalization in furniture manufacturing. Retail furniture
production is inherently project-based and characterized by frequent design
changes and customer-specific requirements. Studies on mass customization
highlight that digital design tools such as CAD/CAM systems, CNC machinery,
and integrated production planning platforms are essential for managing
complexity and maintaining efficiency in customized production environments
(Da Silveira et al., 2022; Moyano-Fuentes et al., 2022). Studies demonstrate
that the integration of digital design and manufacturing technologies enhances
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coordination between design, production, and installation stages, reducing lead
times and operational disruptions (Kwon & Lee, 2023; Naldi et al., 2025).
These tindings underline the strategic role of digital technologies in enabling
customization-oriented business models in the furniture sector.

Beyond production technologies, recent studies emphasize the importance
of organizational, institutional, and policy-related factors in shaping digital
transformation outcomes. Research indicates that successful adoption of
Industry 4.0 technologies requires organizational readiness, management
commitment, and workforce digital skills (Mittal et al., 2020; Sony & Naik,
2020). In developing countries, the absence of supportive policy frameworks
and innovation ecosystems further limits firms’ digital transformation
efforts (Hammad, 2023; Duzgun et al., 2025). Additionally, sustainability-
oriented studies suggest that digitalization can support resource efficiency
and environmental performance in furniture manufacturing when combined
with long-term strategic planning (Neto & Kessler, 2024). Overall, the
literature portrays digital transformation in retail furniture manufacturing as
a complex, multi-dimensional process shaped by technological, organizational,
and contextual factors, particularly in developing economies (Rayhan et al.,
2025).

3. Methodology

The study adopts a qualitative design based on a bibliometric analysis
combined with a systematic literature review. The objective of the methodology
is to examine the structure, evolution, and dominant themes of recent academic
research on digital transformation in the retail furniture manufacturing sector,
with a focus on developing countries. Given the exploratory and literature-
driven nature of the study, bibliometric analysis is considered an appropriate
methodological approach, as it enables the systematic synthesis of existing
research without the need for primary data collection.

The dataset for this study consists of 19 peer-reviewed journal articles
published between 2020 and 2025. Relevant studies were identified through
major academic databases by using a combination of keywords, such as industrial
digitalization, Industry 4.0, retail furniture manufacturing, customization,
and developing countries. To ensure the relevance and quality of the dataset,
several inclusion and exclusion criteria were applied. Only journal articles and
institutional reports published in English were included, while conference
papers, theses, and non-peer-reviewed sources were excluded. The focus on
post-2020 publications was deliberately chosen to capture the most recent
developments and trends in digital transformation following the acceleration
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of digitalization in manufacturing. As a result of the screening process, a total
of 19 academic sources were selected for analysis.

To complement the bibliometric findings, a qualitative content analysis was
conducted. Each selected study was systematically reviewed and summarized
based on publication year, research aim, methodological approach, and key
findings. This manual classification process enabled an understanding of
how digital transformation has been conceptualized and implemented within
the furniture manufacturing sector. The content analysis also facilitated the
comparison of findings across studies, highlighting similarities and differences
in research focus, methodological choices, and sector-specific challenges,
particularly in developing-country contexts.

To enhance the reliability, the selection and analysis procedures were applied
consistently across all sources. The use of predefined inclusion criteria and
standardized classification categories supports the transparency and replicability
of the research process. Validity was strengthened by combining bibliometric
analysis with qualitative content analysis, capturing quantitative patterns and
contextual insights. This methodological triangulation reduces the risk of
subjective bias and provides an understanding of the literature.

Bibliometric analysis was employed to quantitatively examine publication
patterns and thematic structures within the selected literature. The analysis
focused on publication year distribution, keyword co-occurrence, and thematic
clustering to identify dominant research trends and emerging topics in the
field. Each article was systematically reviewed and summarized based on
publication year, research purpose, methodological approach, and key study
findings. To visualize relationships among keywords and research themes, the
VOSviewer software was used. VOSviewer enables the graphical representation
of bibliometric networks by mapping frequently co-occurring keywords and
grouping them into thematic clusters.

4. Findings and discussion

Table 1 summarizes the demographic characteristics of 19 selected studies,
highlighting their publication periods, geographical focus, specific industry
they operate in, establishment sizes, and methodological approaches. The
highest frequencies are in bold.
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Table 1. Demographics of selected studies

Characteristics Category Frequency
Publication Year 2020 4
2021-2022 5
2023-2024 7
2025 3
Geographical Focus Developing countries 11
Developed countries 4
Mixed / global 4
Industry Focus Furniture manufacturing 6
Wood-based manufacturing 3
General manufacturing 10
Firm Size Focus SMEs 12

Large firms 3
Mixed firm size 4
Research Method Empirical (survey/case) 8
Conceptual / framework-based 5
Systematic review 6

The analysis is based on the bibliometric summary and content analysis
of studies in Table 1. Findings are interpreted by focusing on research
themes, sector-specific patterns, and challenges for digital transformation in
retail furniture manufacturing in developing countries. Table 2 presents the
bibliometric summary of selected studies on digital transformation in retail
furniture manufacturing.

Table 2. Summary Publication year

Author(s)  Aim of study Method Key findings
TO analyze . Industry 4.0
implementation Empirical technologies improve
2020 Franketal. patterns of Industry

analysis efficiency, but adoption

4.0 technologies in varies by firm capability.

manufacturing firms

To examine digitalization Digitalization supports

2020 Ghobakhloo and sustalln.ablllty Conce.ptual su.stamabl.llty when .
opportunities under analysis aligned with strategic
Industry 4.0 planning.

To investigate Industry Literature SME:s face financial,
2020 Moecufetal. 4.0 adoption challenges . technological, and

. review .9 .

in SMEs organizational barriers.
Organizational readiness
is critical for successful
digital transformation.

To review Industry 4.0 ~ Literature

2020 Mittal et al. . .
maturity models review



2020

2022

2022

2022

2022

2023

2023

2023

2023

2023

2023

2024

2025

2025

2025

Sony & Naik

Cerveny et
al.

Da Silveira
etal.

Estensoro
et al.

Moyano-
Fuentes et al.

Rauch et al.
Javaid et al.

Maretto et
al.

Hammad

Kwon & Lee

Santos et al.

Neto &
Kessler

Duzgun et
al.

Naldi et al.

Rayhan et al.

To identify key factors
for Industry 4.0
readiness

To explore Industry 4.0
opportunities in the
furniture sector

To analyze mass
customization enabled
by digital technologies

To examine SME
transition to Industry
4.0

To study smart
manufacturing in retail
fixture production

To assess Industry 4.0
readiness in wood-based
SMEs

To review Industry
4.0 technologies and
applications

To synthesize digital
technology adoption in
manufacturing

To propose a smart
manufacturing
framework for
developing economies
To examine digital
design impact on
furniture productivity
To identify digital
transformation
challenges in furniture
SMEs

To study digitalization
and sustainability in
furniture manufacturing
To measure Industry 4.0
adoption in developing
countries

To examine Industry
4.0-enabled mass
customization

To analyze drivers and
barriers of Industry 4.0
in developing countries
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Conceptual
framework

Case-based
analysis

Conceptual
and
empirical
analysis
Resource-
based

analysis

Empirical
case study

Leadership and
workforce skills strongly
influence readiness.
Furniture firms benefit
from digital integration
but face skill shortages.

Digital tools enable
customization without
efficiency loss.

Internal capabilities
determine digital
transformation success.
Digitalization improves
coordination in
customized production.

Survey-based Infrastructure and skills

study

Review

study

Systematic
literature
review

Conceptual
framework

Empirical
analysis

Empirical
study

Empirical
analysis
Scale

development
study

Conceptual
framework

Empirical
study

are key readiness factors.

Industry 4.0
technologies enhance
flexibility and
productivity.
Adoption trends
increased significantly
after 2020.

Policy support and
skills development are
essential.

CAD/CAM improves
productivity and process
integration.

Financial constraints
limit Industry 4.0
adoption.

Digital technologies
support sustainable
production.
Infrastructure and
human capital are
decisive factors.
Industry 4.0 strengthens
customization
capabilities.
Institutional support
influences adoption
success.
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Table 2 provides an overview of the selected studies in terms of publication
year, research objectives, methodologies, and key findings. The distribution of
publication years indicates a growing academic interest in digital transformation
and Industry 4.0 after 2020, with a noticeable increase in studies published
between 2022 and 2024. This trend reflects the accelerated digitalization of
manufacturing sectors following global disruptions and increased competitive
pressure. Similar patterns were observed in Industry 4.0 literature, which
emphasizes the strategic importance of digital technologies in enhancing
manufacturing resilience and flexibility.

The findings reveal that Industry 4.0 technologies, digital transformation,
and smart manufacturing constitute the most dominant research themes
across the reviewed studies. As summarized in Table 2, these themes are
trequently associated with concepts such as customization, SMEs, and
integrated production systems. This highlights the close relationship between
digitalization and the need for flexibility in retail furniture manufacturing,
where customer-specific designs and short delivery times are common. The
literature consistently indicates that digital tools such as CAD/CAM systems,
CNC machinery, and ERP platforms play a key role in coordinating design,
production, and installation processes.

From a sector-specific perspective, results demonstrate that the complexity
of customized production drives digital transformation in retail furniture
manufacturing. Studies that focus on furniture and wood-based industries
emphasize that digital design integration improves operational efficiency and
reduces production errors. However, as discussed in several studies summarized
in Table 1, the adoption level of advanced digital technologies remains uneven.
While some firms demonstrate higher levels of digital maturity, many SMEs
remain at early stages of Industry 4.0 implementation.

The discussion of the findings also highlights key challenges faced by firms
operating in developing countries. Financial constraints, digital infrastructure,
and skilled-labor shortages were identified as major barriers to digital
transformation. The literature suggests that without adequate organizational
readiness and external support mechanisms, firms struggle to fully realize the
benefits of digital transformation.

Overall, the combined findings and discussion indicate that digital
transformation in retail furniture manufacturing should be viewed as a
multidimensional process shaped by technological, organizational, and
contextual factors. The results support the argument that Industry 4.0 adoption
in this sector requires not only technological investment but also strategic
planning, workforce development, and supportive institutional frameworks.
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These insights contribute to a better understanding of how digitalization
unfolds in customized manufacturing environments within developing
economies.

Figure 1 presents the keyword co-occurrence network generated through
VOSviewer based on the 19 selected studies published between 2020 and
2025. Each node represents a keyword, with node size reflecting occurrence
frequency and line thickness indicating co-occurrence strength between terms.
The network reveals four distinct thematic clusters. The first cluster groups
core digitalization concepts, including Industry 4.0, digital transformation,
and smart manufacturing. The second cluster encompasses sector-specific
terms such as furniture manufacturing, customization, CAD/CAM systems,
and CNC machinery. The third cluster centers on developing countries and
SME:s, connected to financial constraints and digital infrastructure. The
fourth cluster links ERP platforms, organizational readiness, workforce
skills, and sustainability. Overall, the network supports the multi-dimensional
interpretation of digital transformation presented in this study.
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Figure 1. Keyword co-occurvence network of selected studies (VOSviewer, 2020-2025)
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5. Conclusion

This study examined digital transformation in the retail furniture
manufacturing sector within developing countries by synthesizing recent
academic literature published between 2020 and 2025. Using a bibliometric
analysis supported by qualitative content analysis, the study aimed to identify
dominant research themes, sector-specific patterns, and key challenges associated
with Industry 4.0 adoption in customized manufacturing environments. The
tindings indicate that digital transformation has become a critical strategic
priority for furniture manufacturers seeking to improve flexibility, efficiency,
and competitiveness in increasingly dynamic markets.

The results demonstrate that Industry 4.0 technologies such as CAD/CAM
systems, CNC machinery, ERP platforms, and integrated production planning
tools play a central role in enabling customization-oriented production in the
retail furniture sector. However, the analysis also reveals that the adoption
of these technologies remains uneven, specifically among SMEs operating in
developing economies. Organizational readiness, management commitment,
and workforce digital skills emerge as decisive factors influencing the success
of digital transformation initiatives.

From a broader perspective, the study highlights that digital transformation
in retail furniture manufacturing should not be viewed as a technological shift.
Instead, it represents a multidimensional process shaped by organizational
capabilities, institutional frameworks, and contextual conditions. Financial
constraints, limited infrastructure, and insufficient policy support continue to
hinder the effective implementation of Industry 4.0 technologies in developing-
country contexts. These findings underscore the need for coordinated efforts
involving firms, policymakers, and educational institutions to support
sustainable digital transformation in the sector.

5.1. Limitation and further research

Despite its contributions, this study has several limitations. First, the
analysis is based exclusively on secondary data derived from published
academic literature and does not include primary empirical evidence from
tirms or industry practitioners. Second, the scope is limited to literature
published after 2020, which may exclude earlier foundational research on
digital manufacturing. Finally, the bibliometric approach focuses on patterns
and trends within the literature rather than direct measurement of operational
performance outcomes.

Future research can address these limitations by incorporating empirical data
through case studies, surveys, or semi-structured interviews with managers and
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engineers in retail furniture manufacturing firms. Comparative studies between
developing and developed economies might offer insights into contextual
differences in digital transformation pathways. Additionally, future studies
could explore the role of emerging technologies such as artificial intelligence,
digital twins, and advanced analytics in further enhancing customization
capabilities and sustainability in furniture manufacturing.
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Bolim 7

Yonetim 5.0 Perspektifinden Universitelerde
Kalite Yonetim Siireclerinde Orgiitsel
Degisime Direng ve Donitigtim: Kavramsal Bir
Degerlendirme

Emine Yilmaz Atik!

Ozet

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite siirecinin etkin bir sekilde yiirtitiilebilmesi
icin degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilen ve siirekli gelisimi destekleyen
bir yonetim anlayiginin benimsenmesi gerekmektedir. Endiistri 5.0 yaklagiminin
etkisiyle sekillenen Yonetim 5.0 perspektifi; insan odaklilik, siirdiiriilebilirlik
ve dayaniklilik ilkelerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu galigmanin amaci,
tiniversitelerde kalite siirecinde ortaya ¢ikan degisime diren¢ davranigini,
Yonetim 5.0 anlayisi ergevesinde degerlendirmek ve doniistim siirecinin bagarili
bir sekilde tamamlanabilmesi igin gerekli unsurlart ortaya koymaktir. Caligmada
betimsel aragtirma yontemi kullanilmus, literatiir taramasi gergeklestirilmistir.

Caligma sonucunda; tiniversitelerdeki kalite stireglerinin sadece teknik ve
idari diizenlemelerden ibaret olmadigy; kurum kiiltiirii, liderlik anlayist ve
calisanlarin degisime yonelik tutum ve davranislar: tarafindan sekillendigi
goriilmiistiir. Ayrica, kurumsal doniisiimiin 6niindeki en biiyiik engellerden
birinin degisim yonelik gosterilen direng oldugu belirlenmistir. Degisime
direng; tist yonetimin tutumu, yeni uygulamalara duyulan giivensizlik, iletisim
eksikligi, mevcut aligkanhklardan vazge¢me konusunda isteksizlik, ekonomik
¢ikarlarin zarar gorecegi endisesi ve sosyal baglarin zayiflayacag: diigiincesi gibi

cesitli nedenlerden kaynaklanabilmektedir.

Sonug olarak, tiniversitelerde kalite siireglerinin bagarili bir sekilde
yiiriitiilebilmest igin calisan katilimini tegvik eden, seffafligi esas alan, calisanlara
i§ giivencesi ve yetkinlik gelisim firsatlari sunan bir yonetim anlayigina
ihtiyag bulunmaktadir. Ayrica, degisime yonelik direncin yalnizca bir engel
degil, stirecin iyilestirilmesine katki saglayan bir geri bildirim mekanizmasi
olarak degerlendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu yaklagimin, kurumsal
doniisiimiin bagarisini ve stirdiiriilebilir bir kalite kiiltiiriiniin olugturulmasina

katk: saglayacag: diigliniilmektedir.
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1. GIRIS

Giintimiiziin rekabetgi yiiksekogretim ortaminda tiniversiteler, dijital
doniigiimiin bir sonucu olarak paydag beklentilerinde ve akademik ihtiyaglarda
yaganan koklii degigimlerle kargi kargiyadir. Bu stiregte iiniversitelerin temel
amaci, kurumsal varliklarini stirdiiriilebilir kilmak ve egitim kalitesini
gelecege tagimaktir. Dijital doniiglim, tiniversitelerdeki ig stire¢lerinin, egitim
modellerinin ve kalite giivence yapilarinin teknolojik bir bakis agistyla yeniden
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Geleneksel kalite yonetim yaklagimlari,
hizla dyjitallegen ve belirsizlegen diinyada akademik gereksinimleri kargilama
noktasinda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, tiniversitelerin dijital dontigim
siireglerini ve bu siireglere karsi gelisen direnci kurumsal bir zihniyet yonetimiyle
yonetmeleri kaginilmaz olmaktadir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5210). Bu baglamda,
teknolojik gelismelerle insani degerleri biitiinciil bir bakis agisi ile ele alan
Endiistri 5.0 perspektifi ile tiniversitelerin kalite siirecindeki degisime direnci
incelemek, tiniversitelerin sadece dijitallesmesini degil, bununla birlikte daha
dayanikly, siirdiiriilebilir ve insan odakli bir kurumsal kimlige sahip olmalarina
katki sunmasi bakimindan 6nemli bir boglugu dolduracak nitelikte bir konudur.

» o«

Giderek kiiresellesen ve dijitallesen diinyada, “degisim”, “esneklik” ve
“ayum” kurumsal varligin siirdiiriilebilirligi igin hayati bir 6nem tagimaktadir.
Bu siiregten en ok etkilenen alanlardan biri olan yonetimde, 6zellikle atama
yoluyla gelen yoneticilerin kurumlarint uzun vadeli bir vizyonla yonetmeleri
biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bilgi toplumundan Endiistri 5.0 (djjital akill
toplum) agamasina gegilen bu donemde iiniversitelerin nihai hedeflerine
ulagabilmeleri igin kalite giivence sistemlerinin gelisimine énem vermeleri
gerekmektedir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5209).

Endiistri 5.0, tiretim ve hizmetin sadece sayisal verilerle degil, etik
sorumluluk, gevre bilinci ve ¢alisan memnuniyeti ile Olgiildiigii bir donemi
ifade etmektedir (Akyol ve Giiciiyeter, 2025: 212). Bu yeni donemde tiim
orgiitlerin teknolojik alt yapilarini insani degerlerle uyumlu hale getirmeleri
beklenir. Ozellikle bilgi iiretimi saglayan ve toplumsal doniisiimii etkileyen
tniversiteler, bu doniisiimden etkilenen kurumlarin baginda gelmektedir.
Universitelerin bu yeni ¢aga uyum saglayabilmeleri ve sunduklar1 hizmetin
niteligini tescilleyebilmeleri igin yiirtittiikleri kalite giivence sistemleri kurumsal
varligin siirdiiriilebilirligi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 587).

Universiteler koklii geleneklere sahip egitim kurumlar1 oldugu igin,
doniigiimiin direnigle sonuglanmasi kaginilmaz bir olgudur (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 589). Bu direnis, statii kayb1 korkusu, artan ig yiikii algisi,
belirsizlik gibi nedenlerle ortaya ¢ikmakta ve kurumsal hedeflere ulagmayi
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engelleyebilmektedir. Degigim girisiminin bagar1 ile sonuglanmasi igin
direnci kirmak biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu sebeple bu ¢aligmanin amaci,
tiniversitelerde kalite siireglerinde degisime direng davranigini, yonetim 5.0
perspektifinden ele almak ve bu siirecin basari ile tamamlanmast i¢in atilmasi
gerekli adimlart belirlemektir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 588).

Bu ¢aligmada kullanilan yontem betimsel aragtirma yontemidir. Konu ile ilgili
literatiir taramasindan faydalamlacaktir. Aragtirmanin ulagtigi temel sonuglara
gore; Endiistri 5.0 siireci sadece teknolojik bir gelisim degil, ay1 zamanda
tiniversite gibi kurumlarin sosyal ve ¢evresel sorumluluklarint merkeze alan, insan
odakly, siirdiiriilebilir ve dayanikli bir vizyonu esas alan bir felsefi doniigtimdiir
(Ekinci ve Kaya, 2025). Bu baglamda iiniversitelerdeki kalite siireglerinin
bagarisi, geleneksel yontemlerin yerini alan insan yaraticihgy ile yapay zeka/
robotik teknolojilerin hizini birlegtiren insan-makine igbirliginin saglanmasina
baglidir. Literatiir aragtirmasi, bu doniigiim siirecinde paydaglar ve tist yonetim
tarafindan sergilenen degigime direng davraniginin kurumsal siirdiiriilebilirligin
saglanmasi 6niindeki en biiylik engel oldugunu gostermektedir (Karabiyik ve
Baykal, 2025; Tunger, 2013;Yenigeri, 2002). Bu direnisi agmak ve kurumsal
vizyonu gergeklestirmek i¢in ¢alisanlar gli¢lendiren, hizli degisim saglayabilen
liderin varlig: biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Nihayetinde, tiniversitenin bu yeni
doneme uyumu, teknolojiyi bir amag degil, ¢aligan refahi ve toplumsal fayda
i¢in bir arag olarak konumlandiran kapsayici bir yonetim modeli ile miimkiin
goziikmektedir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 588; Yalgin, 2002: 113).

Caligma kapsaminda oncelikle; endiistri 5.0 paradigmasinin getirdigi insan
merkezli bakig agis1 ele alinacak, ardindan tiniversitelerdeki kalite siireglerinin
yapist incelenecektir. Caligmanin ana ekseninde; bu siiregte ortaya ¢ikan bireysel
ve orgiitsel direng kaynaklarinin belirlenmesi ve bu direncin Endiistri 5.0’in
sundugu insan merkezli yonetim anlayisi ile nasil yonetilebilecegine iliskin
¢oziim Onerileri sunulacaktir. Boylece teknolojinin gelismesi ile insana verilen
degerin gelisimini es zamanl artiran bir yaklagimin, iiniversitelerdeki kalite
kiiltiiriiniin ingasindaki rolii ortaya konulacaktir.

2. TEORIK CERCEVE

2.1. Endiistri 5.0 Teknoloji ve Insan Odakli Yeni Paradigma

Giiniimiiz i§ diinyasinda ve tiniversite yonetim siireglerinde, teknolojinin
belirli bir gii¢ haline gelmesiyle birlikte yapay zeka her gegen giin daha da
genig bir uygulama alan1 bulmaktadir. Bu sistemlerin kurumsal isleyigin
verimliligi tizerindeki etkisi yadsinamaz bir gergeklik olarak kargimiza gikarken,
“teknolojinin insanin yerini alacagi” yoniindeki ongoriiler de tartigilmaya
devam etmektedir. Ancak Endiistri 5.0 paradigmasi, bu kaygilarin aksine;
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teknolojiyi insanin yerine gegen bir unsur degil; insan1 destekleyen bir arag
olarak konumlandirmaktadir. Bu anlayig; insan merkezli, stirdiiriilebilir ve
kurumsal dayanikliligin merkeze alindig1 yeni bir yonetim ve iiretim donemini
yansitmaktadir (Giidek, 2023). Bu yeni donemde, Endiistri 4.0’1in “insansiz
tretim” anlayist yerini teknolojik yeniliklerle insan yaraticiliginin ve 6zgitin
yeteneklerin uyumlu bir ekilde birlestirildigi bir yapiya birakmaktadir (Akyol
ve Giiciiyeter, 2025: 212).

Endiistri 5.0 sadece verimlilik ve ig odakl tiretkenligi saglamanin Gtesine
gecerek, kurumlarin toplumsal refaha katki saglamasi gerektigini de savunan
bir yaklagimdir. Bu vizyonel durug, Avrupa Komisyonu tarafindan ilan edilen;
“insanlar i¢in galigan ekonomi”, “Avrupa yesil mutabakat1” ve “dijital ¢aga uygun
Avrupa” gibi kiiresel stratejik hedefleriyle tam bir ortiigme sergilemektedir
(Gormiis, 2026:190).

Endiistri 5.0 paradigmasinin hakim oldugu akademik donemde, teknolojik
araglardan yararlanirken, bu araglar1 kurumsal hedeflerle uyumlu hale getirmek
gerekir. Bu donemde, kuruluglar “gtincel” teknolojiyi kullanip kullanmadiklarini
ve yapay zekadan ne 6lglide faydalandiklarini degerlendirmelidir. Bu yaklagim,
kurumun gelecege ne kadar hazir oldugunun bir gostergesidir. Ornegin, bir
SWOT analizi yapilirken, “teknoloji kullanimr™ n1 vurgulayarak, kiiresellesme ve
teknolojik yenilik ¢agini gz 6niinde bulundurmak gok 6nemlidir. Kuruluglar,
personelinin yaraticihgindan, robotlarin ve yapay zekanin yetenek ve hizindan
yararlanmali ve insan-makine igbirligini tegvik etmelidir. Bu siirecte, akademik ve
idari personelin yaraticihig ile dijital sistemlerin hizini birlestiren insan-makine
isbirligi saglanarak kalite stireglerinde karmagik karar alma mekanizmalari
kolaylagtirilarak degisime olan direncin teknik boyutu azaltilabilir (Ekinci ve
Kaya, 2025: 5231).

Yaklagimin tarihsel stiregteki diger endiistriyel devrimlerden temel fark;
insani1 karar verici ve deger tiretici merkez noktasi olarak tanimlamasidir. Bu
cer¢evede teknolojik ilerlemeyi; sadece bir hiz faktorii degil, ayni zamanda
gevresel stirdiiriilebilirlik, ¢aligan refahi, sosyal denge ve etik sorumluluk gibi
degerleri harekete gegiren bir unsur olarak gérmektedir (Demirler, 2026:
375; Akyol ve Giiciiyeter, 2025: 212). Dolayisiyla, teknoloji-toplum-insan
dengesi tizerine kurulan bu anlays, dijital sistemlere insani bir yaklagim ve
stirdiiriilebilir bir yonetisim anlayis1 getirmeyi amaglamaktadir (Demirler,
2026: 381).



Emine Yilmaz Ati | 115

Asagida Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0’in temel farklarina yer verilmigtir:

Tablo 1. Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0 Arasmdaki Favklar

ENDUSTRI 4.0 ENDUSTRI 5.0

Uretimde teknoloji ve dijitallesme Insan merkezli ve deger odaklidir.
odaklidir.

Insansiz tiretimi amaglar. Insan makine isbirligini amaglar.
Siber-fiziksel sistemler ve nesnelerin Sosyal ve ¢evresel degerlere odaklanir.
internetine odaklanir.

Maliyeti diigiirmek ve karr artirmak Stirdiiriilebilir ve kapsayict ¢aligma
hedeflenir. bicimleri hedeflenir

Kaynak: Gormiis (2026: 184) calismasmdan uyavianmastw:

Endiistri 5.0 paradigmast, dijitallesmenin sagladig: teknik imkanlari galigan
yetenegi, ¢caligan memnuniyeti ve ig yiikii dengesi gibi unsurlarla birlegtirerek
kurumlara esnek ¢6ziim Onerileri sunmaktadir. Bu doniigtimle birlikte
temel amag; kurumlarinin verimliligini sayisal bir veri ile sunmaktan ziyade
calisanlarin fiziksel ve zihinsel sinirlarini gozeterek insan onuruna yakusir bir
caligma ortami sunmaktir (Kurtay, 2026: 414-415). Caliganlarin var olan
becerilerine odaklanan ve bu becerilerin teknolojiyle birlikte korelmesini degil,
egitimler yoluyla zenginlesmesini hedefleyen bu biitiinciil yonetim anlayist,
kurumsal baglilig giiglendirerek motivasyonu artirmaktadir (Gormiis, 2026:

175; Kurtay, 2026: 424).

Bu geligmis bakig agis1, tiniversitelerin kalite giivence siireglerine
uyarlandiginda, kurumlar i¢in 6nemli bir gelisim potansiyeli barindirmaktadir.
Universitelerdeki kalite siireglerinin bagarisi, sadece belgelerin diizenlenmesine
degil, insan faktoriiniin merkeze alinmasina baghdir. Bu baglamda akademik ve
idari personelin i yiikii dengelendiginde ve bireylerin kapasitelerine uygun adil
gorev dagilimlar yapildiginda, kurumsal stirdiiriilebilirlik ve akademik tiretim
kalitesi eg zamanli olarak artacaktir. Bireylerin kapasitelerinin agir1 zorlanmadig:
bir ¢aliyma ortaminda, personelin orgiite baglilig: artarak kurumsal gelisimin
stirekliligi saglanacaktir (Kurtay, 2026: 424).

2.2. Yiiksekogretimde Kalite Giivence Sistemleri ve Dinamikleri

2.2.1. Kavramsal Temeller: Kalite, Kalite Giivencesi ve Yonetimi

Yiiksekogretimde kalite olgusu, sadece akademik bir standart degil
kurumun varlik nedenini ve toplumsal sorumlulugunu tanimlayan stratejik
bir aragtir. Literatiirde kalite; sunulan hizmetin belirlenen ve paydaslarca
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beklenen 6zellikleri kargilayabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglamda kaliteyi artirmak amaciyla orgiitiin tiim unsurlariyla birlikte stirekli
tyilegtirilmesini hedefleyen i yapma yontemine kalite yonetimi denilmektedir
(Giinay, 2012: 14). Yiiksekogretimde kalite giivencesi ise iiniversitenin
akademik ve idari faaliyetlerinin kapsamli ve sistematize edilmis bir gekilde
stirekli olarak degerlendirilmesini ve kalitenin iyilestirilmesini ifade etmektedir.
Kalite giivencesi, olas1 kalite problemlerini heniiz ortaya ¢tkmadan 6nlemek
amactyla planh ve sistematik bir yaklagimla yiiriitiilen faaliyetler biitiintidiir.

Avrupa iilkelerinin, Avrupa Yiiksekogretim Alani ve Avrupa Aragtirma Alan
olugturma plani, Blogna Stireci ve kalite siiregleri ile desteklenmistir. Burada,
Avrupa Yiiksekogretimin giiglendirilmesi, kalite diizeylerinin artirilmasi, ortak
kabul gormiis belirli standartlarin yiiksekogretim sisteminde kalite glivencesi
sistemlerinin olugturulmasinda kullaniimasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Giinay,
2012: 14).

Kalite siireglerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi igin gu temel dinamiklerin
sistemde olmasi gerekmektedir:

¢ Kalite kontrol: Belirlenen standartlarin ¢ikt1 diizeyinde degerlendirildigi
ve standarda uymayan sapmalarin diizeltildigi bir 6n denetim stiregtir.

¢ Kalite denetimi; Bir orgiitiin kalite siireglerinin i¢ ve dig denetgiler
tarafindan diizenli olarak denetlenmesidir.

¢ Kalite politikas1; Orgiitiin tamaminda sistemsel olarak kullanilan
uygulama klavuzudur (Giinay, 2012: 14-16).

2.2.2. Yiiksekogretimde Kalitenin Stratejik Rolii ve Gelisimi

Universiteler, egitim ogretim faaliyetleri araciigiyla bilgi ¢iktist iiretirken;
aynt zamanda Ogrenciler ve akademisyenlerin etkinlikleri ile toplumsal
bilincin yiikselmesinde etkin rol oynamaktadir. Bu noktada egitimin niteligi,
tiniversitelerin kendi biinyelerinde yiiriittiikleri kalite siir¢lerine verdikleri

onemle dogrudan iliskilidir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 587).

Kalite, kaynaklarin belirli bir akademik amaci gergeklestirilmesinde
kullanilan bir arag olmanin 6tesinde, tiniversitenin kurumsal kimligini olugturan
bir yasam bigimini ifade etmektedir. (Barnet, 2008: 139). Bu kapsamda,
kaliteye 6nem verilmesi, kalitenin akademik ve idari etkinliklere, siireglere
ve iligkilere yansitilmasi ve seffaf bir kiiltiirtin olugturulmas: biiyiik bir 6nem
tagimaktadir (Barnet, 2008:151).

Diinya genelinde yiiksekogretim sistemleri, kiiresel rekabet ile girigimcilik
dinamiklerine uyum saglamak amaciyla devlet destekli kalite sistemleri
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gelistirmekte ve birbirlerinin iyi uygulama 6rneklerinden faydalanmaktadirlar
(Barnet, 2008: 139). Tiirk Yiiksekogretim kurumlarinda bu siireg, Bologna
siireci ile ivme kazanmugtir. Giiniimiizde Yiiksekgretim kalite kurulu YOKAK
ve program akreditasyon kuruluglarinin degerlendirmeleri, iiniversitelerin
ulusal ve uluslararasi gegerliligi i¢in en 6nemli belirleyici haline gelmigtir.
Universitenin ve programlarin tescillenmesi, yani akreditasyon siireclerinin
bagar1 ile tamamlanmasi, kurumsal itibarin temel sartidir (Karabiyik ve Baykal,
2025: 589).

2.2.3. Akreditasyon ve Degerlendirme Cergevesi

Universitelerde kalite standartlarinin karsilandigini gostermek amaciyla
ylritiilen incelemeler dizisine akreditasyon denilmektedir. Bu siireg, kalic1 bir
statii olmayip belirli araliklarla yenilenen dinamik bir yapiya sahiptir (Giinay,

2012: 16).

* Kurumsal akreditasyon; Universitenin yonetim, egitim ve aragtirma
stireglerinin genel kurumsal kalitesini gostermektedir.

¢ Program akreditasyonu; Universitenin tamamindan ziyade spesifik
bir programinin (boliimiiniin) standartlara uyumunu belgeler.

* Sertifikasyon ve Akreditasyon: Sertifikasyon uyum ve ilkelere uyumu
gosterirken; akreditasyon, bu uyumu da igeren daha genig kapsamli bir
kalite aracidur.

Bu stiregte kullanilan standartlar, bagarinin temel gostergeleridir.
Universitenin siralamasi, bir kargilagtirma araci olarak kullanilabilirken
akreditasyon, siralamadan bagimsiz olarak kalitenin diizeyini tescil eden bir

yeterlilik onayidir (Giinay, 2012: 16).

2.3. Kalite Siireglerinde Doniisiim ve Degisime Direng

Kalite yonetim sistemlerinin bir tiniversitede uygulanmasi, kurum genelinde
ciddi bir doniigiimii baglatir. Ancak akademik ve idari birimlerin timiinii
kapsayan bu tiir yapisal degisimlerin oldugu her yerde, degisimin olmasi
kaginilmazdir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 589). Universitelerde kalite
konusunun sadece akademik birimlerle sinurli kalmayip; kiitiiphane, bilgi
islem hizmetleri, idari ve mali igler birimi gibi tiim destek birimleri sarmasi
direncin alanini genigletmektedir (Barnet, 2008: 140).

Direng davramiginin temel nedenlerine bakildiginda; ¢alisanlarin kalite
stireglerini ek bir ig yiikii olarak gormeleri, aligkanliklardan vazgegmeme
istegi ve raporlama siireglerindeki zaman baskist 6ne ¢ikmaktadir (Karabiyik
ve Baykal, 2025: 589). Kalite giiniimiizde ¢ogu zaman kurum digindan
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dayatilan “yabanc1 ve digsal” bir unsur olarak algilandig: igin siireglerin saglikli
yuriitiilmesi zorlagmaktadir (Barnet, 2008:151).

2.3.1. Universitelerde Kalite Odakli Degisime Direng

Universiteler; akademik ve idari alt sistemlerden olugan, gevreyle siirekli
etkilesim igerisindeki agik sistemlerdir (Tokat, 2012: 28). Endiistri 5.0 siireciyle
birlikte yliksekogretim kurumlari, sahip olduklar dinamizmi daha ileri tagryarak
kalite siireglerini siirdiiriilebilirlik ile insan merkezli odak dogrultusunda yeniden
kurgulamak zorundadir (Durna, 2002: 144). Bu yeni donemde tiniversiteler,
kendilerini siirekli evrilen diizene uyarlamak zorundadirlar (Tiiz, 2004: 9).

Orgiitiin herhangi bir biriminde meydana gelen degisimin, yapinin
tamamint az ya da gok etkiledigi goriilmektedir. Bu etkilesim siireci, 6zellikle
kalite yonetimi gibi yapisal doniigiimlerde galiganlarin siirece yonelik ¢ok sayida
olumsuz tutum ve davranig gelistirmesine neden olabilmektedir (Yenigeri, 2002:
99). Degismenin yol a¢tig1 sorunlarin temelinde; ¢aliganlarin ahisageldikleri
diizeni sarsabilecek veya mevcut ¢ikarlarini tehdit edebilecek yeniliklere kargt
sergiledikleri direng yer almaktadir (Durna, 2002: 144).

2.3.2. Universitelerde Kalite Odakli Degisime Direncin Kaynaklari

Yiiksekogretim kurumlarinda kalite giivence sistemlerinin olugturulmasi
stirecinde kargilagilan direng, mevcut durumun korunmasi yoniinde giiglii bir
direnci yansitmaktadir. Bu direng olgusu, tek bir nedene indirgenemeyecek kadar
karmagik olup hem orgiitsel yapinin dinamiklerinden hem de bireysel psikolojik
stireglerden etkilenmektedir (Durna, 2002: 144). Asagida, tiniversitelerde
kalite odakli doniigiimiin 6niindeki 6rgiitsel ve bireysel engeller ayrintili olarak
ele alinmaktadhr.

2.3.2.1. Owyiitsel Engeller

Orgﬁtsel engeller, kurumun yonetim tarzi, iletisim aglar1 ve kiiltiirel

kodlariyla yakindan iligkilidir.

e Ust Yonetim Tutumu ve Denetim Baskisi: Kalite siiregleri,
beraberinde yeni kural ve prosediirler getirir. Bu doniisiim siirecinde iist
yonetimin, katilimi tegvik etmek yerine emir ve denetim mekanizmalarini
sikilagtirmasi, akademik ve idari personel iizerinde baski olugturmaktadr.
Bu durum, ¢aliganlarda huzursuzluk yaratarak degigime karsi savunmaci
ve aktif direng gelistirmesine neden olabilmektedir (Yenigeri, 2002: 122).

e Farkliliklara Kargt Hosgorii Diizeyi: Universiteler, dogast geregi
ok sesliligin ve farkli disiplinlerin ve entelektiiel ¢esitliligin bir arada
bulundugu zengin yapilardir. Bu cesitlilik, dogru yonetildiginde



Emine Yilmaz Atik | 119

kurumsal zenginlige doniigtirken; farkliliklara kargi hoggoriiniin
diisiik oldugu yonetim iklimlerinde, yeni fikirler ve degisim girisimleri
tehdit olarak algilanmaktadir. Yoneticiler bu gesitliligi kapsayict bir
sekilde yonetemedikleri takdirde, degisim siirecinin benimsenmesi
giiclesmektedir (Durna, 2002: 148).

* Kariyer, Statii ve Yetkinliklerin Tehdit Edilmesi: Yiiksekogretimdeki
kalite siiregleri kapsaminda gergeklestirilen degigimler, mevcut kariyer
yollarinin ve statiilerinin gegerliligini yitirmesine neden olabilir. Bu tiir
bir doniisiimde, halihazirdaki konumlarinda bulunan ¢aliganlar, yeni nesil
kalite yetkinliklerine sahip olmayabilirler. Caligsanlarin; sahip olduklar
becerilerin yetersiz kalacagi, statii kaybi yasayacaklar1 ve uzmanlk
alanlarinin 6nemsizlesecegi yoniindeki endiseleri, degisime karst direng
gostermelerindeki temel motivasyon kaynagini olugturmaktadir (Durna,

2002: 149).
* Belirsizlik ve Tletisimsizlik

Yillardir ayni miifredat ve yontemle galigan bireyler igin kalite
stireglerindeki degisim, “bilinmezlik” olusturarak bir tehdit unsuru
olarak algilanir. Bu tiir bireylerin degisime kars: tolerans diizeylerinin
genelde diigiik oldugu gozlemlenmektedir (Durna, 2002: 156). Kalite
stirecinin getirdigi yeni ig yiikleri monoton ancak giivenli bulunan
caligma diizeninin bozulmasina neden olur (Durna, 2002: 154). Ote
yandan, Orgiitiin iletigim aginin yapisi da direng seviyesini dogrudan
etkilemektedir. Yonetimin iletigim siireglerini ihmal etmesi veya
degisimden etkilenecek birimleri 6nceden bilgilendirmemesi, belirsizligi
derinlestirerek direnisi tetikleyebilir (Yenigeri, 2002: 122). Bu siiregte
yonetimin, ¢aliganlarla resmi kanallar {izerinden stirekli ve geffaf bir
iletisim kurmasi elzemdir. Bilgilendirmenin eksik veya hatali yapilmast,
calisanlarda siirece dair tedirginlik uyandirirken; orgiit i¢inde yayilan
asilsiz sOylentiler, degisimle ilgili olumsuz bir alginin yerlesmesine
zemin hazirlayabilir (Durna, 2002: 156). Bu sebeple, orgiitsel iletigimin
niteligi, direncin yoniinii ve siddetini belirleyen temel bir belirleyici
olarak goriilmektedir (Tunger, 2013: 389).

2.3.2.2. Birveysel Engeller

Bireysel engeller, ¢alisanlarin kigisel ¢ikarlari, aligkanliklar1 ve psikolojik

giivenlik alanlariyla dogrudan ilgilidir.
* Ekonomik Etmenler

Degisim siirecinde ¢aliganlarin en temel kaygisi, mevcut ekonomik
imkanlarini veya iglerini kaybetme ihtimalidir. Ozellikle kalite siireglerinin
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getirdigi yogun raporlama ve dokiimantasyon yiikiiniin fazla mesaiye
yol agmasi ve bu ig ylikiiniin ekonomik bir kargiliginin bulunmamas,
direnci tetikleyen giilii bir motivasyon kaynagidir (Yenigeri, 2002: 116).
Ekonomik ¢ikart zarar gorenlerin statiisii ve giicli ne kadar yiiksekse
degisime olan direnci de o kadar fazla olmaktadir (Yenigeri, 2002: 117).

* Dsikolojik Etmenler ve Aligkanliklar:

Insanlarin davranislarinin sebebi genelde aliskanliklart ile ilgilidir.
Cahganlarin her zaman belirli bir diizen igerisinde yaptigi islerin yapilig
bigiminde, tekniklerinde ya da siireglerinde degisiklik oldugunda bazi
sorunlar yagamalart muhtemeldir (Yenigeri, 2002: 118). Caliganlar
monoton ¢aligma diizenlerinin degismesini ve ek sorumluluk ve yiik
altina girmek istemez (Durna, 2002: 154). Birey, alistig1 ve kolaylikla
yaptig1 bir isi yapamadiginda siirece kargt koyma ve direnme duygusu
hissedebilir. Yonetimin siirece yonelik bilgi vermemesi, kendisinin zor
duruma diigiiriilmek istendigi inancina yol agabilir (Yenigeri, 2002:
118). Yeni ig yiikii ve gorevlerinin artacagina dair endigeler degisime
dair gosterilen direncin temel sebeplerinden biridir (Durna, 2002: 154).

> Giivensizlik Duygusu: Calisanlarin hem 6zgiiven eksikligi hem de
yonetime duyulan giivensizlik degisimin 6niindeki en biiyiik engellerden
biridir. Calisanlar aligtiklari i diizeninin degismesi sonucunda bagaril
olup olamayacaklarina dair kendilerini giivensiz hissedebilir (Yenigeri,
2002: 119). Diger yandan yonetime giiven duyulmasi da ¢ok 6nemli
bir etkendir. Degigim siirecinde oOrgiitiin giiven duydugu kisilerle bu
stireci yiirtitmek ¢ok 6nemlidir. Yanhs segilen kisilerle stirdiiriilen bir
degisim basarisizlig1 beraberinde getirebilir (Tiiz, 2004: 16; Tokat,
2012: 154). Orgiitte giiven ve anlayigin olmasi degigim siirecine kargt
cahiganlarin kugku duymamasini saglar. Kargihikl iyi niyet ve samimiyetin
olduguna inanilan bir 6rgiitte bagari biiyiik oranda saglanabilir (Durna,
2002: 159).

* Sosyal Etmenler

Universite icerisindeki sosyal iligkiler ve grup dinamikleri, direncin
yoniinii belirleyen kritik bir role sahiptir.

> Sosyal Baglar ve Informel Gruplar:

Calisanlar degisimle birlikte ortaya ¢ikacak sosyal doniigiimlere de
direng gosterirler. Degigim, orgilit igindeki mevcut dostluk gruplarini
veya yerlegik ¢aligma normlarini sarsma potansiyeli tagidiginda, grup
tiyeleri sosyal baglarini korumak amaciyla kolektif bir direng sergilerler
(Yenigeri, 2002: 120). Tiirkiye’nin kolektivist toplum yapisi geregi, bu
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tiir grup igi iligkiler ve baghliklar oldukga degerlidir (Sargut, 2001).
Bu baglamda grup liderinin ikna edilmesi, tepkiyi yumugatan 6nemli
bir stratejik hamledir (Tunger, 2013: 388).

> Giig¢ Dengeleri ve Orgiit Kiiltiirii: Degisimin orgiit ici giic dengelerini
ve gruplar aras1 dagilimint etkilemesi durumunda direng kaginilmaz
hale gelir. Baskin olan grup liderleri statiilerini korumak i¢in direnci
destekleyebilirken, yeni durumda daha etkin pozisyonlara gelecek
yoneticiler siireci destekleme egilimindedir (Yalgin, 2002: 112).
Kurumun sahip oldugu kiiltiirtin analiz edilmeden kalite siireglerinin
dayatilmasi, doku uyugmazligina yol agabilir. Bu nedenle kalite
kiiltiiriniin, mevcut orgiitsel degerlerle uyumlu bir gekilde inga edilmesi
biiylik 6nem tagimaktadir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600). Ayrica uzun
stireli galigma iligkilerinden kaynakli baglihiklar, yonetici degisikliklerine
karg1 tepkiyi de beraberinde getirebilir. Bireylerin dar goriisliiliik gibi
yapisal ozellikleri (Tiiz, 2004: 66) veya paylasilan degerleri igeren
“orgiit kiltiiri” degigime bakig agisini belirleyen kritik unsurlardir

(Erkmen, 2010: 4).

2.4. Yonetim 5.0 Perspektifiyle Degisime Direncin Analizi ve
Yonetimi

2.4.1. Direncin Tezahiirii Bicimleri ve Kurumsal Yansimalar1

Universitelerdeki kalite odakli doniisiim siiregleri, akademik veya idari
personelin mevcut kurumsal diizenini ve aligagelmis statiistinii etkiledigi olgtide
direncin giddeti de artmaktadir. Bu tepkiler literatiirde iki temel bigimde ele
alinmaktadir. Birincisi; grev, isi yavaglatma veya sendikal faaliyetlere yogun
katilim gibi dogrudan goézlemlenen “agik direnis” eylemleridir. Tkincisi ise;
belirlenmesi daha gii¢ olan; kurumsal baghligin zayiflamasi, devamsizliklarin
artmasi ve ige kars1 ilgisizlik gibi “ortiilii direnis” bigiminde de tezahiir
edebilir (Tokat, 2012: 159). Ediistri 5.0 perspektifinden bakildiginda, bu tiir
direngler sadece agilmasi gereken teknik engeller degil, aksine sistemdeki insani
ihtiyaglarin, psikolojik kaygilarin veya iletisim kopukluklarinin birer anlaml
sinyali olarak kabul edilmelidir. Dolayisiyla yonetim direnci bastirmak yerine
bu sinyalleri analiz ederek sistemdeki eksiklikleri giderme yoluna gitmelidir.

2.4.2. Universitelerde Kalite Degisimine Kars1 Direncin
Yonetilmesi

Degisime direncin, Ozellikle tiniversite gibi koklii geleneklere sahip
kurumlarda kaginilmaz bir olgu oldugu kabul edilmelidir. Ister birim bazli
olsun ister iiniversite genelinde olsun, her kalite iyilestirme siireci direngle



122 | Yonetim 5.0 Perspektifinden Universitelerde Kalite Yonetim Siiveglevinde Onyiitsel Degisime...

kargilagma potansiyeline sahiptir. Bu siireci endiistri 5.0’1n kapsayici vizyonuyla
yonetmek igin gu stratejik hamleler kritik 6neme sahiptir:

e Katilimcilik, Seffaflik ve Bilgilendirme: Siireg baslamadan 6nce
ve devam ederken personelin siirekli bilgilendirilmesi, belirsizlikten
kaynaklanan korkuyu minimize eder. Bilgilendirmenin dogru, gergekgi ve
diiriist olmasi, yonetime duyulan giivenin korunmasi agisindan gereklidir
(Yalgin, 2002: 113-114). Kalite stirecinde yiirtitiilen ¢aligmalara ait
toplant1 tutanaklar1 tiim paydaglarin erigmesine olanak saglanmalidir.
Ayrica is akiglari, formlar vb. kalite dokiimanlar da erigime agilmalidir.
Yeni ige baglayan personel yonelik, oryantasyon egitimi verilmelidir.
Oryantasyon egitimi verilmiyorsa gerekli bilgilendirmenin yapilacag:
iletisim kanallar1 sunulmahdir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600).

* Geri Bildirim Sitemlerinin Kurulmasi: Paydaslardan sadece periyodik
anketler yoluyla veri toplamak yeterli degildir. Endiistri 5.0 anlayist,
personelin goriig ve Onerilerini anlik olarak iletebilecekleri interaktif
sistemlerin kurulmasini 6ngoriir. Bu sistemle stirekli iyilegtirme
caligmalarina katki saglanmalidir. Toplanan geri bildirimler sonucunda
yapilan iyilestirme faaliyetlerinin ya da iyilestirme yapilamiyorsa
nedenlerinin personele nedenleri agiklanarak iletilmelidir. Buna gore
personel geri bildirimin sonucunda bir iglem yapildigini 6grendiginde
kurum tarafindan 6nemsendigini diigiinecektir. Buna bagh olarak
kalite siirecinde yapilan ¢aligmalar igsellestirilerek 6nemli bir ivme
kazanilacaktir (Karabiyik ve Baykal, 2025: 600).

* Miizakere ve Siirece Dahil Etme: Direng gosteren paydaglarla
(akademisyen, idari birim yetkililer vb.) kargilikli miizakere yiiriitiilmesi,
bu kigilerin siirecin bir pargasi haline getirilmesini saglar. Bu sayede
direng, kurumsal destege doniistiirtilebilir.

¢ Tegvik ve Odiillendirme: Kalite siireclerindeki bagar1 ve uyumun
odiillendirilmesi motivasyonu artirarak degisimi olumlu yonde destekler
(Yalgin, 2002: 114; Durna, 2002: 163).

* Yetkinlik Gelisimi ve Is Giivencesi: Kalite standartlar1 geregi is yapis
bigimleri degisen personelin, yeni sistemde ihtiyag duyacag yetkinlikler
igin egitilmesi gerekir. Endiistri 5.0’1n insan1 merkezde tutan yapist
geregi, personelin ig giivenliginin korunacagina dair inanci direnci
onemli olglide azaltir (Yalgin, 2004: 116).

* Yonetimin giice dayal ve manipiilasyon yontemlerine bagvurmast, stireci
hizlandirsa da uzun vadede yonetime karg1 giivensizlik ve kurumsal
catigma dogurma riski tagir (Yalgin, 2004: 114).
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s Tletisim ve Katilimin Rolii: Saghkli ve ¢ok yonlii iletigim kanallarinin
tesisi, tiniversitelerde kalite siireglerinin oniindeki goriinmez engelleri
kaldiran temel unsurdur. Seffaf bilgi akig1 kurum iginde yayilabilecek
asils1z soylentilerin Oniine gegerken yonetime duyulan giiveni pekistirir.
Kalite siirecinin tek seferlik bir faaliyet degil, agama agama ilerleyen bir
yolculuk olarak aktariimas1 personelin mesleki dengelerini korumasini
kolaylagtirir (Durna, 2002: 162-163). Siireg sadece iist yonetimin
vizyonuyla sinirli kalmamali; en alt birimden en st kademeye kadar
tiim personelin aktif katilimiyla yiiriitiilmelidir (Karabiyik ve Baykal,
2025:599). Caliganlarin bu doniigiim sonucunda bireysel ve akademik
¢ikarlarin tehdit edilmedigine ikna olmalar1, kurum ile bireyin ortak
paydada bulugmalarini saglar (Durna, 2002:164).

2.5. Direnisi Yapict Bir Geri Bildirim Olarak Ele Almak

Endiistri 5.0 felsefesi, degisime uyum saglamak istemeyen bireyleri birer
“engel” olarak gormek yerine, onlar1 birer “elestirel goz” olarak dinlemeyi 6nerir.
Direng gosterenleri siirece dahil etmek, potansiyel hatalarin erkenden tespit
edilmesini saglar. Bu perspektifle, {iniversite yonetimine kalite siireglerinde
direnigle miicadele igin su oneriler sunulabilir (Hardward Business School

Press, 2009: 61-63).

o TIfade 6zgiirliigii: Calisanlar kalite siireglerine dair endiselerini 6zgiirce
ifade etmeleri igin cesaretlendirilmelidir.

* Empati ve destek: Degisime direnen ¢alisanlarin kaygilar1 ciddiye
alinmal ve ¢aliganlara bu siirecte yalniz olmadiklar: hissettirilmelidir.

* Garanti ve kaynak saglama: Yeni sistemde yetkinlik eksikligi hisseden
personele gerekli egitimlerin ve teknolojik alt yapr desteginin verilecegi
garanti edilmelidir.

* Aktif rol verme: Sorun tespiti ve ¢oziim planlamasi gibi stireglerde
personelin aktif rol almasi saglanmalidir. Erken dénemde siirece dahil
edilen paydaglar, sistemi daha hizli sahiplenirler.

* Pozisyonel giivence: Degisim sonucunda gorev tanimui degisen ¢aliganlar
i¢in uygun alternatif alanlarda yeni kariyer yollar1 planlanmalidir.

Sonug

Endiistri 5.0 tiniversiteler i¢in sadece teknolojik bir dontisiim degil, aym
zamanda kurumun sosyal sorumluluklarina ve insan kaynagina odaklanan
telsefi bir doniisiimdiir. Bu baglamda, iiniversitelerde, kalite siireglerini yoneten
liderlerin, sadece kaliteye odaklanmak yerine insan merkezli, siirdiiriilebilir ve
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dayanikli bir vizyon gelistirmeleri gerekmektedir. Kalite siireglerinde kargilagilan
degisime direnci agmanin yolu, ¢alisanlart kurumun vizyonu dogrultusunda
gii¢lendiren ve onlar1 yenilikgi hedeflere yonlendirebilen bir yaklagimla
yonetmektir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5231).

Bu galigma kapsaminda, literatiir verilerine dayanarak tiniversitelerin
bilginin iretildigi bir kurum olmanin 6tesinde toplumsal doniigiime
hizmet eden bir kurum olarak, kalite stireglerine 6nem vermesi gerektigi
anlagiimaktadir. Universiteler bu siireci yiiriitiirken sade teknik anlamda bir
gelisme hedeflememektedir. Kurumsal kiiltiir, yonetim anlayigt ve ¢aligan
kaynaginin biitiinlegik bir doniigiim yagamas1 gerekmektedir.

Endiistri 5.0 paradigmasi bu siireglere geleneksel yonetim anlayiginin otesine
gegerek onemli bir vizyon sunmaktadir. Teknolojiyi otomasyon teknolojisinin
gelisimi olmaktan ¢ikarip insan yaraticiiginin ve etik sorumlulugun bir destekgisi
olarak konumlandirmaktadir. Caliganlarin refahinin saglanmast ve is yiikiiniin
azaltilarak motivasyonun artirilmasi amaglanmaktadir (Demirler, 2026: 381;
Kurtay, 2026: 415). Caligma boyunca ifade edildigi gibi, verimliligin ¢aligan
memnuniyeti ve siirdiiriilebilirlikle bir arada degerlendirilmesi, yliksekogretimde
kalite odakli degisimlerin kalicihgini saglayan temel faktordiir (Gormiis, 2026:
190).

Universitelerde kalite odakli degisime kargi gosterilen direncin sebepleri analiz
edildiginde; ekonomik kaygilar, statii kayb, belirsizlik, aligkanliklara duyulan
baglilik gibi bireysel ve orgiitsel faktorlerin 6n plana ¢iktigi gortilmektedir
(Durna, 2002: 144; Yenigeri, 2002: 118). Ozellikle kalite siireglerinin “ck bir
i3 yiikii” olarak algilanmasi ve ¢alisanlarin karar alma siireglerinden dislanmasi
hem agik hem de ortiilii direnig bigimlerini tetiklemektedir (Karabiyik ve
Baykal, 2025: 589; Tokat, 2012: 159). Bu noktada Endiistri 5.0’in “insan
merkezli” yaklagimi, direnci kirmak igin gu temel sonuglari ve ¢6ziim yollarini
ortaya koymaktadir:

Katilimc1 Yonetim ve Seffaflik: Degisim, iist yonetimin onderliginde
caliganlarin siirece dahil edildigi bir yonetim anlayigi ile gergeklestirilmelidir.
Bilgilendirme seftaf ve gergekgi bir sekilde yapilmalidir (Karabiyik ve Baykal,
2025: 588; Yalgin, 2002: 113).

Yetkinlik Gelisimi ve Giivence: Teknolojik doniigiimiin yarattig1 yetersizlik
korkusu personelin egitimlerle desteklenmesi ve i§ glivencesinin degisim sonrast
da caliganlara verilmesi ile asilabilir.

Direncin Anlamlandirilmasi: Endiistri 5.0 perspektifi ile direnis bir engel
olarak degil bir geri bildirim mekanizmasi olarak goriilmeli boylece direnis
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gosterenlerin kaygilari ve bakig agilar1 6nemsenerek ¢aliganlar ¢oziimiin bir
pargast haline getirilmelidir (Harward Business Press, 2009: 61).

Nihai bir degerlendirme yapildiginda, tiniversitelerin kalite yolculugunda
bagarili olabilmeleri, teknolojinin sundugu hiz ile insanin sundugu anlamu
dengeli bir gekilde yonetebilmelerine baghdir. Kalite bir kurumun kagit
tizerindeki tescili degil, ¢alisanlarin kendilerini degerli hissettigi ve yeteneklerini
gosterebildikleri bir kiiltiir ingasidir (Barnett, 2008: 139).

Sonug olarak, mevcut teknoloji odakli modellerin yerini, Endiistri 5.0’mn
degerlerini kalite giivence sistemine entegre eden, insan1 merkeze alan esnek
bir ¢ergeve almalidir (Ekinci ve Kaya, 2025: 5231). Bu sayede iiniversite
yonetimleri, Endiistri 5.0’1n sundugu kapsayicilik ve dayanikli yonetim
stratejilerini kalite giivence sistemleri ile entegre ederek degigime kargi gosterilen
direnci kurumsal gelisimi tetikleyen bir motivasyona doniistiirebileceklerdir.

Gelecek aragtirmalarin, Endiistri 5.0’in “insan merkezli, siirdiiriilebilir ve
direngli” kurumsal vizyonunu, somut yonetim pratiklerine ve iy modellerine
doniistiirecek nicel ve nitel yontemlerle yapilan ¢alimalar tizerine yogunlagmasi
onerilmektedir.
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Bolim 8

Aile Sirketlerinde Yonetim ve Stireklilik

Muhammed Esat Erdogan'

Ozet

Bu galigma, aile sirketlerinin yonetimi ve siirekliligi ile iligkili temel konular1
incelemektedir. Aile girketleri, diinya capinda ekonomik kalkinmaya, istthdama ve
girisimcilige en 6nemli katkida bulunan sirketler arasinda yer almaktadir. Bununla
birlikte, aile ve isletme sistemlerinin bir arada bulunmasindan kaynaklanan
benzersiz yapilart nedeniyle hem firsatlar hem de zorluklar sunmaktadir.
Caligma, 6ncelikle aile irketleri kavramini ve tanimlayic 6zelliklerini ele alarak,
giiglii baglilik, uzun vadeli yonelim, giivene dayali iligkiler, esneklik ve hizli
karar alma gibi giiclii yonlerini vurgulamaktadir. Ayrica, aile ici ¢atigmalar,
kayirmacilik, rol belirsizligi, degisime direng ve kurumsallagmadaki zorluklar
gibi potansiyel zayif yonlerini de ele almaktadir. Aile sirketlerinin davraniglarini
ve yonetimini daha 1yi anlamak i¢in, ¢aligma 6nemli teorik perspektifleri gozden
gecirmektedir. Bunlar arasinda; aile, igletme, miilkiyet ve yonetim alt sistemleri
arasindaki etkilesimi agiklayan sistem modelleri, ¢ikar catismalarina ve yonetim
mekanizmalarina odaklanan vekalet teorisi, giiven, sorumluluk ve kolektif
baglilig1 vurgulayan temsil teorisi ve finansal olmayan aile hedeflerinin 6nemini
vurgulayan sosyo-duygusal zenginlik teorisi yer almaktadir. Ayrica, aileye 6zgii
kaynaklarin ve yeteneklerin rekabet avantajina ve uzun vadeli siirdiirtilebilirlige
nasil katkida bulundugunu agiklayan kaynak temelli bakig agist ve dinamik
yetenekler teorisi de bulunmaktadir. Caligma, ayrica aile igletmelerinin yagam
dongiisiinii ve farkli gelisim agamalarinda ortaya ¢ikan yonetimsel zorluklari
incelemektedir. Ozellikle aile sirketlerinin kargilastigi en kritik konulardan biri
olan siireklilige vurgu yapimaktadir. Bu baglamda, aile ve isletme sinirlarinin
net ayrilmasinin, kusaklar aras1 devir ve halefiyet siireclerinin etkin bir gekilde
yonetilmesinin, aile konseyleri ve aile meclisleri gibi yonetim mekanizmalarinin
kurulmasinin ve bir aile anayasasinin gelistirilmesinin 6nemi tartigilmaktadir. Bu
caligma genel olarak, aile girketlerinde siirdiirtilebilir siirekliligin, aile degerleri
ile kurumsal (profesyonel) yonetim uygulamalari arasinda denge kurmaya bagh
oldugunu gostermektedir.

1 Dr, Istanbul Topkap: Universitesi, es_erdogan@hotmail.com,
ORCID ID: 0000-0003-2003-6089
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1. Girig

Aile sirketleri, en eski ve en yaygin orgiitlenme bigimlerinden birini temsil
etmektedir. Bu sirketler istthdam, yatirim, girigimcilik, inovasyon ve toplumsal
istikrara 6nemli katkilar saglamaktadir. Aile sirketleri, diinya ekonomisinde
onemli bir paya sahiptirler. Birgok ekonomide, aile kontroliindeki firmalar
ozel sektore hakimdir ve ekonomik kalkinmada merkezi bir rol oynamaktadir.
Ulkeler arasinda gorece farklar olsa da toplam sirketlere orani bakimindan
ok biiyiik kismini olugturmaktadir. Tiirkiye’de aile sirketleri ile Kiigiik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) kavramlart i ige gegmislerdir. Bununla
birlikte, aile girketlerinin KOBI konumunda olmasi, birebir ayn1 olduklar1
anlamina gelmemektedir. Bazen biiyiik 6lgekli uluslararasi bir firma da aile
sirketi olabilmektedir. Buna ragmen KOBT’lerin aile sirketleri ile ortak yonleri
farkhiliklarindan daha goktur (Erdogmus, 2007). Tiirkiye’deki KOBIler biitiin
isletmelerin %99.8’ini olusturmaktadir (KOSGEB, 2024). TUIK (2023)
verilerine gore KOBT’ler Tiirkiye’de toplam ihracatin %31,6%s1, ithalatin
%15,4’1, istihdamin ise %70,6’s1n1 olugturmaktadir. Buna gore, aile nasil
toplumumuzun yapr tagsi ise, aile girketleri de iilke ekonomisinin temelini
olusturdugu soylenebilir.

Aile sirketleri, ekonomik 6nemlerine ragmen, finansal hedeflerin yani sira
aile degerleri, duygusal baghlik, kusaklar arasi iligkiler ve nesiller boyunca
stireklilik arzusuyla da gekillendigi i¢in diger kuruluglardan 6nemli 6lgiide
farklidir (Gersick vd., 1997). Aile ve isletme sistemlerinin bir arada bulunmast
hem firsatlar hem de zorluklar1 barindiran benzersiz bir 6rgiitsel yap1 olusturur.
Aile sirketleri genellikle giiglii baglilik, uzun vadeli yonelim, hizli karar alma
ve paydaglar arasinda yiiksek diizeyde giiven gibi avantajlardan yararlanir.
Bununla birlikte, rol belirsizligi, halefiyet ¢atigmalar1, duygusal karar alma,
nepotizm ve aile beklentilerini profesyonel yonetim ilkeleriyle dengeleme
zorluklarindan kaynaklanan yonetim sorunlariyla da kargilagabilirler. Bu nedenle,
aile sirketlerinin dinamiklerini anlamak, geleneksel ekonomik yaklagimlarin
oOtesine gegerek yonetim, orgiitsel davranig, yonetigim, sosyoloji ve psikolojiyi
biitlinlestiren ¢ok boyutlu bir bakig agis1 gerektirir.

Bu galigma, aile girketleri ile ilgili temel kavramlari, teorileri ve siirekliligine
etki eden yonetim siireglerini incelemektedir. Tk olarak, aile sirketi kavrami,
kisaca ozelliklerini, giiglii ve zayif yonlerini ele almaktadir. Ardindan, aile
sirketleri arastirmalarinda kullanilan baslica sistem modelleri ve teorik
yaklagimlar1 aktarmaktadir. Bunlar arasinda sistem modelleri, vekalet teorisi,
temsil teorisi, sosyo-duygusal zenginlik yaklagimi, kaynak tabanh goriig ve
dinamik yetenekler teorisi yer almaktadir. Bu gergeveler, yonetim yapilar, aile
tiyeleri ve yoneticilerin motivasyonlari ve aile sirketleri arasindaki etkilesimler
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hakkinda 6nemli bilgiler saglamaktadir. Ayrica, aile girketlerinin yagam
dongiisiinii incelemekte ve farkli gelisim asamalarinda ortaya ¢ikan yonleri
degerlendirilmektedir. Ozellikle uzun vadeli hayatta kalmayi hedefleyen aile
sirketleri igin kritik 6nem tastyan siireklilik ve siirdiiriilebilirlik konularina dikkat
¢ekilmektedir. Aile ve igletme sistemleri arasinda net sinirlar ¢izme, aile igi
catigmalar1 yonetme ve bagaril sirket yapilar1 olugturma igin gerekli hususlar,
gesitli eserlerden Orneklerle birlikte aile sirketlerinde stireklilik baglaminda
tartigimaktadir.

Ayrica, bu ¢aligma aile sirketlerinin kargilagtig1 en kritik zorluklardan biri
olarak kabul edilen kugaklar aras1 devir ve halefiyet planlamasini ele almaktadr.
Aile girketlerinin birden fazla kugak boyunca bagarili bir gekilde varligin
stirdiirebilmesi, liderlik gegisi, halef yetistirme ve kurumsallagma siiregleri
orgiitlerin devamlihig1 agisindan merkezi bir neme sahiptir. Bu baglamda, aile
konseyleri, aile meclisleri ve aile anayasalar1 gibi yonetim mekanizmalari, aile
iligkilerini diizenlemek, iletisimi giiclendirmek ve kurumsal istikrar1 saglamak
igin 6nemli araglar olarak tartigtlmaktadir. Bu igerigiyle ¢aligma genel olarak,
aile sirketlerinde siirekliligi sekillendiren yonetimsel ve orgiitsel dinamiklere dair
kapsamli bir anlayig sunmay1 amaglamaktadir. Teorik bakig agilarini yonetigim
odakli yaklagimlarla birlestirerek, aile sirketi yonetimi literatiiriine katkida
bulunmakta ve aile girketlerinin uzun vadeli stirdiiriilebilirligiyle ilgilenen
aragtirmacilar ve uygulayicilar igin bilgiler sunmaktadir.

2. Aile Sirketi Kavramu ve Ozellikleri

Birgok farkli akademik yayinda ve galigmalarda “aile girketi” kavrami “aile
iletmesi” olarak da gegmektedir. Bunun igin ¢ok sayida tanim bulunmaktadir
(Donnelley, 1964; Barry, 1975; Davis, 1983; Ward, 1997; Alayoglu, 2003;
Ates 2003; Birincioglu & Acuner 2015). Von Potobysky’e (1992) gore, “aile
tgyelerinin, yonetim kademelevinde calistyyt isletmelerdir”. Bork’a (1986) gore, “aile
igyeleri tavafindan ya da evlilik yolwyla aileye katilmas kisiler tavafindan kurulan
bir sivket tiiriidiir”. San Ozalp’e gove “nile veisinin veya ailenin gecimiyle sorwmlu
kisinin sivketin baginda bulunmas: ve en az iki jenerasyonun sirket yonetimiyle
ilgileniyor olmast kosulunu sagjlayan sivkettir” (Aktaran: Karpuzoglu, 1999).
Alayoglu (2003), “ayn aileden iki veya daha fazla kisi aym sivkette caliseyoriarsa ve
bunlardan biri veya bivkag: sivketin coguniuk hisselerine sabipse™ aile sirketi olarak
tanimlamaktadir. Karpuzoglu’nun (1999) taniminda ise “en az tki jenerasyonun
kuwrumda calistyg, isletmenin kurulmasimdaki amacin ailenin gegimini saglamak
ve/veya mivasin dagimasiny onlemek oldwgn ve milenin gegiming saglayan kisinin
kewrumu idare ettig sirketlerdir” seklinde belirtilmektedir.
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Bu tanimlardan yola gikarak aile girketlerinin temel 6zellikleri olarak; girket
hisselerinin ¢ogunlugunun bir ailenin veya kiginin miilkiyetinde olmast, sirketin
giinliik faaliyetlerinin yonetiminde ve karar alma siireglerinde aile tiyelerinin
aktif olarak yer almasi, amacin sadece finansal kazang degil ailenin mirasin
koruma ve girketin nesilden nesile aktarilmasindan s6z edebiliriz. Bundan
hareketle toparlayici bir tanimla bu boliimii bitirmek yararl olacaktir. Aralarinda
kan bag1 veya evlilik yoluyla iligkisi olan bireylerin sirketin yonetiminde yer
aldig1 ve kararlari gekillendirdigi, en az iki kugagin temsil ettigi, temel amacin
ailenin gegimini ve girketi gelecek nesillere aktararak miilkiyetin devamliligini
saglamak olan sirket aile sirketi olarak ifade edilebilir.

3. Aile Sirketlerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin pek ¢ok avantajlar ve giiglii yanlar1 bulunmaktadir. Buna
gore; isletmeye baglilik, “biz” bilincinin yiiksek olmasi, hizli kararlar alabilme,
amag ve hedef birligi, finansal esneklik, uzun dénemli stratejilere odaklanma
gibi avantajlar1 bulunmaktadir. Aile girketlerinde akici iletisim ile biirokrasiden
uzak hizli kararlar alinip uygulamaya konulabilmektedir. Aile {iyelerinden
olusan ekipte grup sinerjisi yiiksek, giiglii bir kurum kiiltiirii olugturmak daha
kolaydur. Aile sirketlerinin avantajlari, diger bir ifadeyle; finansman ihtiyacinin
Ozkaynaklardan kargilanmasi, hizli karar alabilme, giiglii aile baglari, esneklik
kabiliyeti, ekip ruhu sinerjisi, bilgi birikimi ve ise uyum, kuvvetli kurum
kiiltiirii, yonetim politikalarinda istikrarin yakalanmasi olarak sayilabilmektedir
(Ergiiden, 2021).

Alle girketlerinin baglica dezavantajlari ise u gekilde belirtilebilir: Nepotizm
(akraba/adam kayirma), yetki ve sorumluluklarin tanimlanmamasi, finansal
yetersizlik, aile i¢i problemlerin ige yansimasi, kontrol ve denetim mekanizma
yetersizligi, kurumsallagamama egilimi. Bagka bir ifadeyle; finansman
yetersizligi, yanls istihdam politikasi, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi,
merkeziyet¢i yonetim tarzi, ¢ok kati aile kiiltiirti, egitim politikasizlig, ¢ikar
catigmalar1 ve devir planinin bulunmayisi aile girketlerinin dezavantajlaridir
(Ergiiden, 2021).

4. Aile Sirketlerini Agiklayan Kavramsal Modeller ve Teoriler

Aile sirketleri literattirtindeki en etkili yaklagimlar arasinda sistem modelleri,
vekalet teorisi (agency theory), temsil/hizmetkarlik teorisi (stewardship theory),
sosyo-duygusal zenginlik teorisi (socioemotional wealth theory), kaynak tabanh
goriig (resourse-based view) ve dinamik yetenekler teorisi (dynamic capability
theory) yer almaktadir. Bu modeller ve teoriler, aile ve ig iliskilerindeki catigmalart
onlemek, nesiller aras1 gecisi yonetmek ve kurumsallagmayi saglamak amaciyla
geligtirilmigtir. Bu yaklagimlar aile sirketlerinde yonetisim yapilari, yonetici
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davranigi, halefiyet siiregleri ve stratejik karar alma konularinda tamamlayici
aciklamalar sunmaktadir.

4.1. Aile Sirketlerinde Sistem Modelleri

Aile girketi sistemine iligkin literatiirde gelistirilen ¢esitli modeller
bulunmaktadir. Tki Daire Modeline (Aile Sistem Teorisi) gore aile sirketleri
aile ve igletme olmak iizere iki sistemden olugmaktadir (Lansberg, 1983). Aile
sistemi, ailenin ihtiyaglarini kargilamaya yonelik duygu temelli ve ige doniiktiir.
Isletme sistemi ise, igletmenin ihtiyaglarini kargilamaya yonelik gorev temelli
ve diga doniiktiir. Her iki sistemi de tatmin edecek stratejiler ve uygulamalar
bulmak aile sirketlerinin karsilastigi en énemli zorluktur. Oyle ki, her birinin
kendine 6zgii normlari, kurallar1, deger yargilar1 ve organizasyonel yapilar
vardir. Sorunlar, ayni kigilerin 6rnegin, ebeveyn ve profesyonel yonetici olarak
her iki dairede de yiikiimliiliiklerini yerine getirmek zorunda kalmasindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica, igletmenin kendisi de saglam ig uygulamalar: ve
ilkelerine gore faaliyet gostermeli, bunun yaninda ailenin istihdam ve gelir
ihtiyaglarini kargilamalidir (Gersick vd., 1997). Aile sirketlerine, ikili sistem
catigmasini yonetmek igin resmi aile konseyleri ve siki profesyonel insan
kaynaklar1 yonergeleri gibi net sinirlar olugturmalar tavsiye edilmektedir

(Lansberg,1983).

Renato Tagiuri ve John Davis, 1980’lerin baglarinda Harvard Isletme
Okulu’ndaki (HBS) galigmalariyla iki sistemli modeli detaylandirdilar (Gersick
vd., 1997). Iki daire modeline miilkiyet yani sahiplik sistemi ekleyerek “Ug
Daire Modeli” (three-circle model) gelistirdiler. Bu model aile girketlerindeki
karmagik iligkileri ve potansiyel ¢atigma alanlarini analiz etmek i¢in kullanilan
en temel yonetim gergevesi sunmaktadir. Aile girketlerinde i farkli grup
(aile tiyeleri, ¢aliganlar ve hissedarlar) bulunmaktadir. Modeldeki ti¢ dairenin
ortiigmesi sonucunda, yedi farkli alan ortaya ¢ikmakta ve bireyler bu alanlarin
birinde yer almaktadirlar. Buna gore, 1 no’lu alanda sadece aile iiyesi olanlar,
aile tiyesi olmay1p isletmede galigmayan sadece hissedar olanlar 2 no’lu alanda,
sadece igletmede galigan yabancilar 3 no’lu alanda, hem aile tiyesi hem hissedar
olup igletmede galigmayanlar 4 no’lu alanda, isletmede hem hissedar hem
caligan olup aile iiyesi olmayanlar 5 no’lu alanda, hem aile iiyesi hem galigan
olup hissesi olmayanlar 6 no’lu alanda, hem aile iiyesi hem isletmede galigan
hem de hissedar olanlar ise 7 no’lu alanda yer almaktadir.
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V%V

Sekil 1. Ug Daire Modeli
Kaynak: (Gersick vd., 1997: 6)

Ug daire modeli, aile sirketlerindeki kigiler aras1 gatigmalarin, rol
ikilemlerinin, 6nceliklerin ve sinirlarin kaynagini anlamak igin ¢ok kullanigh
bir aragtir (Gersick vd., 1997). Her daire farkli beklentileri, sorumluluklar
ve davranig kaliplarini yansitir. Aile tiyeleri ayni anda sahip, yonetici, ¢alisan
veya halef gibi birden fazla rol tstlenebilir. Bu durum organizasyon iginde
hem sinerji hem de gatigma yaratabilir. Bu daireler arasindaki kesigimler, yetki
dagilimi, halefiyet planlamasi, duygusal dinamikler ve stratejik karar alma ile
ilgili yonetim zorluklar1 olugturur. Bu modelle farkli rolleri ve alt sistemleri
belirlemek, bir aile girketi i¢indeki karmagik etkilesimleri pargalara ayirmaya
ve gergekte ne olup bittigini ve nedenini gormeyi kolaylagtirmaya yardimei
olur (Gersick vd., 1997). Ornegin, temettii politikast veya halefiyet planlamast
tizerindeki aile miicadeleleri, her bireyin ii¢ daire modelindeki yeri dikkate
alindiginda daha iyi bir gekilde anlagilabilir hale gelir. 4 no’lu alandaki (aile
iiyesi, isletmede ortak, ¢alisan olmayan) bir kist, aile tiyeliginin megru bir 6diilii
ve bir sahip olarak makul bir yatirim getirisi oldugunu diigiinerek temettiileri
artirmak isteyebilir. Ote yandan, 6 no’lu alandaki (aile iiyesi, isletmede ¢alisan,
ortak olmayan) bir kisi, daha iyi kariyer ilerleme firsatlari yaratabilecek sekilde
biiyiimeye yeniden yatirim yapmak igin temettiileri askiya almak isteyebilir.
Bu sekilde kisilerin girketteki rolleri, bakig agilarini da gekillendirmektedir
(Gersick vd., 1997).

Ug daireli bakig agisi, aile girketlerinin yalmzca ekonomik rasyonellik
tizerinden anlagilamayacagin, ¢linkii duygusal ve iligkisel boyutlarin orgiitsel
siiregleri onemli 6lgiide etkiledigini vurgular. Ornegin, isletmede galigan bir aile
iiyesi karliliktan ziyade aile uyumuna 6ncelik verebilirken, aile {iyesi olmayan
yoneticiler daha gok profesyonel performans gostergelerine odaklanabilir.
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Benzer sekilde, aile girketlerindeki sahiplik yapilar genellikle isletmeye duygusal
baglilig icerir ve bu da uzun vadeli stratejik yonelimlere ve dig denetime kargi
dirence yol agar. Bu nedenle model, nesiller aras: siirdiirtilebilirligi saglamak
i¢in aile beklentilerini profesyonel yonetim mekanizmalariyla dengelemenin
gerekliligini vurgular.

Aile sirketlerinin igerisinde bulundugu gevreyi de dikkate alarak “Dort
Daire Modeli” gelistirilmistir. Buna gore gevresel faktorlerinin de etkisinde
olan aile girketi sistemi, aile, igletme, miilkiyet ve yonetim sistemlerinden
olusmaktadir (Birincioglu & Acuner, 2015). Bu modeller aile sirketlerinde
mevcut olabilecek konum ve rolleri agik bir gekilde gostermesi bakimindan
faydalidir. Bunlarin kullanimiyla olugabilecek catigmalar daha anlagilir bir
bi¢imde ¢oziimlenebilecektir (Kondu Kaya, 2019).

4.2, Vekalet Teorisi

Vekalet teorisi (agency theory), aile sirketleri de dahil olmak iizere
kuruluglarda gézlemlenen yonetim karmagikliklarini ve kontrol mekanizmalarin
agiklamada oldukga 6nemlidir. Bu teoriye gore sirkette miilkiyet ve yonetimin
ayrilmasi durumunda gatigmalarin ortaya giktigini ve yoneticilerin hissedarlarin
hedefleri yerine kendi kisisel ¢ikarlarini takip etmeye yoneldigini savunmaktadir
(Jensen & Meckling, 1976). Aile sirketlerinde miilkiyet ve yonetim genellikle
aile iginde yogunlagtig1 i¢in bu tiir gatigmalar azalabilir. Aile tiyeleri genellikle
sirketin uzun vadeli degerini korumak, yonetimsel davraniglar1 yakindan
izlemek ve siirekliligini saglamak igin daha giiglii motivasyona sahiptir. Bununla
birlikte, aile sirketlerinde azinlik ve ¢ogunluk hissedarlar1 arasinda, farkl
nesiller arasinda veya aktif gorevli ve pasif aile tiyeleri arasinda ¢atigmalar
ortaya ¢ikabilmektedir. Nepotizm, bencillik ve duygusal karar alma liyakat
sistemini zayiflatabilir ve girketin verimliligini azaltabilir. Aile tiyesi olan sirket
yoneticileri, finansal performanst en iist diizeye ¢ikarmaktan ok aile kontroliinii
korumaya oncelik verebilir. Bu da girketin biiylimesini ve geniglemesini, dig
yatirimini, profesyonellegmesini ve stirekliligini engelleyebilir.

4.3. Temsil/Hizmetkarlik Teorisi

Temsil/Hizmetkarlik teorisi (stewardship theory), vekalet teorisinin
aksine, girketlerdeki yonetimsel davraniglara iligkin daha iyimser bir bakig agist
sunmaktadir. Bu teori, yoneticilerin her zaman bencil firsatgilar olmadigini,
aksine hedefleri kurumsal basar1 ve kolektif refahla uyumlu olan sorumlu
yoneticiler olarak hareket edebileceklerini 6ne stirmektedir (Davis vd., 1997).
Yoneticilerin kigisel ¢ikarlarini maksimize etmek yerine, sirketin uzun vadeli
cikarlarin1 6n planda tuttugunu ve sahiplerin amaglariyla kendi amaglarini
uyumlu hile getirdigini savunmaktadir (Davis vd., 1997; Miller & Le Breton-
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Miller, 2006). Bu bakig agis1, 6zellikle aile sirketleri igin gegerlidir; ¢iinkii
aile tyeleri genellikle kuruma kars1 giiglii bir psikolojik baghlik, duygusal

0zdeslesme ve ahlaki sorumluluk gelistirirler.

Bu teori birgok aile sirketinin neden direngli, gii¢lii kurumsal kiilttir
ve kalic1 payday iligkileri sergiledigini agiklamaktadir. Aile sirketinin uzun
stiredir varligini siirdiirmesinin biiytik ol¢iide nedent, sahiplerinin kisa vadeli
karlar elde etmek yerine deger yaratmaya yonelik uyguladiklari stratejidir
(W[ctawski, 2022). Boylece, aile iiyesi olan girket yoneticileri kisa vadeli
finansal kazanglardan ziyade orgiitsel siirdiiriilebilirligi, ¢alisan refahini ve
aile mirasim 6nceliklendirebilirler. Sirketi gelecek nesillere bagarryla devretme
arzusu, genellikle stratejik sabri, giivene dayalr iliskileri ve kolektif karar almayi
tegvik eder. Yoneticiler, izleme ve kontrol sistemlerinden ziyade kargilikli givene,
ortak degerlere ve koordinasyona daha fazla dayanirlar. Teori ayrica, agir
kontrol mekanizmalarinin ¢aliganlarin i¢sel motivasyonunu azaltabilecegini ve
sirket icindeki giiveni zedeleyebilecegini 6ne siirer. Bu nedenle, aile girketlerinde
etkili yonetim, genellikle profesyonel hesap verebilirligi iligkisel ve deger temelli
yonetim uygulamalariyla dengelemeyi gerektirmektedir.

4.4. Sosyo-duygusal Zenginlik Teorisi

Sosyo-duygusal zenginlik (Socioemotional wealth- SEW) aile isletmeleri
aragtirmalarinda 6nemi ve kullanimi son yillarda artan bir kavramdir (Kazdal
& Celik, 2025). Bu yaklagim, aile girketlerinin yalmzca finansal hedeflerin yan
sira aile miilkiyetiyle iligkili ekonomik olmayan degerlerin korunmasiyla da
motive olduklarini savunmaktadir (Gémez-Mejia vd., 2007). Sosyo-duygusal
zenginlik, ailelerin sirketlerinden elde ettikleri duygusal degeri ifade eder. Bu
deger aile kimligi, duygusal baglilik, sosyal statii, mirasin korunmasi ve gelecek
nesillere aktarilmasini igerir.

Sosyo-duygusal zenginlik teorist, aile girketlerinin bazen tamamen finansal
bir bakig agisindan ekonomik olarak mantiksiz goriinen stratejik kararlar
almasinin nedenini agiklar. Ornegin; sirket birlesmeleri, dis yatirimcilar veya
riskli ¢esitlendirme stratejileri aile kontroliinii veya kimligini tehdit ediyorsa aile
iiyeleri bu eylemlerden kaginabilirler. Benzer gekilde, aile sirketleri, kisa vadeli
karlihg: azaltsa bile, itibari ve aile igi iligkilerini korumaya oncelik verebilirler.
Bu nedenle, igletmeye duyulan duygusal baglilik, stratejik davranig ve yonetim
tercihlerinin kritik bir belirleyicisi haline gelir.

Bu teorinin en 6nemli katkilarindan biri, sosyal ve duygusal boyutlari
orgiitsel analize entegre etmesidir. Sadece verimlilige ve kar maksimizasyonuna
odaklanan geleneksel ekonomik teorilerin aksine, yonetimsel kararlari
sekillendirmede aile merkezli hedeflerin 6nemini kabul eder. Ayrica, ailelerin
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tarkl: kiilttirel degerlere, kugak agamasina ve miilkiyet yapisina bagh olarak
tarkli sosyo-duygusal hedeflere Oncelik verebilecegi iin aile sirketleri arasindaki
heterojenligi agiklamaya yardimei olur.

Bununla birlikte, sosyo-duygusal zenginligin korunmast hem olumlu hem
de olumsuz orgiitsel sonuglar dogurabilmektedir. Bir yandan, giiglii aile kimligi,
baglilig, giiveni, direnci ve uzun vadeli yonelimi artirabilir. Diger taraftan ise,
aile kontroliine agir1 vurgu, yeniligi, stratejik uyumu ve profesyonellesmeyi
sinirlayabilir. Nihayetinde, aile degerlerini korurken girketin rekabet giiciinii
de siirdiiren dengeli yonetim yapilarina duyulan ihtiyag ortadir.

4.5. Kaynak Tabanli Goriig

Kaynak tabanli goriig (resource-based view- RBV) yaklagimi bazi
sirketlerin neden stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ederken digerlerinin
performanslarini korumakta zorlandigini anlamak igin gelistirilen en etkili
teorik bakig agilarindan biridir. Wernerfelt (1984) tarafindan ortaya atilan
ve kavramsallagtirilan bu yaklagim, sektor yapisint veya dig pazar kogullarin
vurgulayan diger yaklasgimlarin aksine, kuruluglarin sahip oldugu i¢ kaynaklara
ve yeteneklere ve bu varliklarin uzun vadeli rekabet basarisina nasil katkida
bulunduguna odaklanir. Aile sirketleri literatiirtinde 6zellikle 6nemli hale
gelmistir; ¢linkd aile sirketleri genellikle aile ve igletme sistemleri arasindaki
etkilesimden tiiretilen benzersiz kaynaklara sahiptir. Bu kaynaklar, rakiplerin
taklit etmesi zor olan ayirt edici rekabet avantajlar olugturabilir. Aile sirketleri,
miilkiyet ve yonetim yapilari, aile katilimi, uzun vadeli baglilik, sosyal iliskiler
ve orgiit kiiltiirli agisindan diger sirketlerden farklilik gosterir. Bu 6zellikler,
orgiitsel performansi ve nesiller arasi siirekliligi artirabilecek degerli soyut
varliklar yaratir. Bu yonleriyle, aile sirketlerinin stratejik giiglii yonlerini ve
stirdiiriilebilirligi sagladiklar1 mekanizmalar1 anlamak igin faydali bir teorik
gergeve sunar .

Penrose (1959), firmalarin yalmzca piyasalarda faaliyet gosteren yonetsel
varliklar olarak degil, tiretken kaynaklar biitiinii olarak goriilmesi gerektigini
ve Orgiitsel bilyiimenin uzmanlagmis kaynaklarin etkin kullanimi ve
geligtirilmesine bagl oldugunu vurgulamigtir (Kor vd., 2016). Bu temele
dayanarak, Wernerfelt (1984) “Kaynak Temelli Goriig” yaklagimint ortaya
koymus ve firmalarin yalnizca triinleri veya piyasa faaliyetleri {izerinden
degil, kaynak konumlarina gore analiz edilmesi gerektigini 6nermistir. Bu
teori, Barney’in (1991) ¢aligmalariyla daha da 6nem kazanmigtir. Buna
gore, kaynaklar degerli, nadir, tam olarak taklit edilemez ve ikame edilemez
olmalidir. Bu kriterleri kargilayan kaynaklar, firmalarin rakiplerinin kolayca
kopyalayamayacag stratejiler uygulamasina olanak tanir. Bu nedenle teori,
dikkati dig rekabet giiglerinden i¢ orgiitsel giiglii yonlere kaydirir.
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Habbershon & Williams (1999), aile sirketleri arastirmalarinda 6nemli
kaynak tabanl goriis kavramlarindan “ailesellik” (familiness) kavramini
igletme literatiiriine kazandirmuglardir. Bu kavramu, “aile, aile iiyeleri ve igletme
arasindaki sistem etkilesimi nedeniyle belirli bir firmanin sahip oldugu benzersiz
kaynaklar biitiinii” olarak tanimlamuglardir. Ailesellik, insan sermayesi, sosyal
sermaye, uzun vadeli finansal sermaye, itibar ve aile kiiltiirii de dahil olmak
tizere gesitli boyutlart kapsar. Aile iiyeleri genellikle isletmeye yillarca katilim
yoluyla biriktirilmis firmaya 6zgii bilgiye sahiptir. Giiglii kigilerarasr ilikiler
giiveni artirir ve bilgi paylasgimini kolaylastirir. Aile girketleri sikhikla miisteriler,
tedarikgiler ve yerel topluluklarla yakin iligkiler siirdiirerek sosyal sermayelerini
ve kurumsal mesruiyetlerini gliglendirirler. Bu sekilde ailesellik, uzun stireler
boyunca gelistigi ve aile iligkilerine derinden yerlestigi igin, rakiplerin bunu
taklit etmesi genellikle zordur. Bu da aile sirketleri igin 6nemli ve benzersiz
bir rekabet avantaji kaynag: haline gelebilir.

Kaynak tabanli goriig, degerli i¢goriiler sunmakla birlikte bir sinirlamasi,
oncelikle i¢ kaynaklara odaklanirken dig gevresel faktorlere daha az dikkat
etmesidir. Piyasa dinamikleri, teknolojik degisim, diizenleyici gelismeler ve
rekabet baskilari, kaynak donanimindan bagimsiz olarak orgiitsel performansi
onemli Olgiide etkileyebilir. Bir diger sinirlama ise gliven, kiiltiir ve itibar gibi
soyut kaynaklarin Olgiilmesinin zorlugudur. Bu varliklar genellikle 6znel ve
baglama bagli oldugundan, ampirik degerlendirme zor olabilir. Ayrica, aileye
Ozgii tiim kaynaklar mutlaka olumlu sonuglar olugturmayabilir. Giiglii aile
katilimi bazen kayirmaciliga, degisime dirence, aile i¢i gatigmalara veya stratejik
katiliga yol agarak orgiitsel performansi potansiyel olarak engelleyebilir. Sonug
olarak, aile girketlerinin daha kapsaml bir gekilde anlagiimast igin kaynak tabanlt
goriigiin, vekalet teorisi, temsil teorisi, dinamik yetenekler teorisi ve sosyo-
duygusal zenginlik yaklagimi da dahil olmak tizere diger teorik perspektiflerle
entegre edilmesi 6nerilmektedir.

4.6. Dinamik Yetenekler Teorisi

Sirketlerin giiniimiiz is ortaminda hizli teknolojik gelismeler, kiiresellesme,
artan rekabet ve siirekli degisen miigteri beklentileri kargisinda degerli kaynaklara
sahip olmalarinin yaninda, bu kaynaklari degigen gevresel kogullara uyarlamalar1
da gerekmektedir. Geleneksel stratejik yonetim teorileri, rekabet avantajinin
birincil kaynagi olarak degerli kaynaklara sahip olmaya odaklanirken,
artik siirdiirtilebilir bagarinin, bir kurulugun ¢evresel degisime yanit olarak
kaynaklarin1 yenileme, yeniden yapilandirma ve kullanma yetenegine bagl
oldugu giderek daha fazla kabul edilmektedir. Bu bakis agis1, Teece vd. (1997)
tarafindan gagdas stratejik yonetim literatiiriinde en etkili yaklagimlardan
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biri olan dinamik yetenek teorisinin (dynamic capability theory) ortaya
konulmasina yol agmugtir.

Aile sirketleri i¢in dinamik yetenek teorisi, firmalarin nesiller boyunca
rekabet giiciinii ve siirekliligini nasil korudugunu anlamak igin 6zellikle degerli
bir ¢ergeve sunmaktadir. Aile girketleri genellikle hizla degisen pazarlarda
faaliyet gosterirken aile degerlerini, miilkiyet yapilarini ve 6rgiitsel gelenekleri
korumaya galigirlar. Bununla birlikte, uzun vadeli hayatta kalmalar1 kaynak
sahipliginin yani sira degisen sartlara uyum saglama, yenilik yapma, 6grenme
ve doniigme yeteneklerine de baghdir. Dinamik yetenek teorisi, aile girketlerinin
stireklilik ve degisimi nasil dengeledigine dair 6nemli bilgiler sunarak, aile
sirketlerinin stirdiiriilebilirligi ve nesiller aras1 basarisinin incelenmesi igin
son derece onemlidir.

Sirketler degisen piyasa kosullarina etkili bir sekilde yanit veremezlerse,
degerli kaynaklara sahip olmalar1 tek bagina uzun vadeli bagarryr garanti
etmeyebilir. Teece vd. (1997), dinamik yetenekler kavramini ortaya atarak, bir
firmanin hizla degisen belirsiz ortamlarda i¢ ve dig yetkinliklerini biitiinlestirme,
gelistirme ve yeniden sekillendirme yetenegi olarak tanimlamiglardir. Daha
sonraki aragtirmalar, yonetim siireglerinin, orgiitsel 6grenmenin, yeniligin ve
stratejik karar almanin yetenek gelistirmedeki roliinii vurgulayarak kavrami
daha da gelistirmistir (Eisenhardt & Martin, 2000). Dinamik yetenekler,
kaynaklarin kendileri degil; aksine, kuruluglarin kaynaklar: etkili bir sekilde
olugturmasina, degistirmesine ve kullanmasina olanak taniyan {iist diizey
yeteneklerdir. Kuruluglarin ortaya ¢ikan firsatlara ve tehditlere yanit olarak
kaynak tabanlarini ve orgiitsel rutinlerini degistirmelerini saglamaktadir. Bu
sekilde, dinamik yeteneklere sahip girketlerin, yalnizca mevcut kaynaklara
veya yerlesik rutinlere dayanan girketlere gore rekabet avantajlarini siirdiirme

olasiliklar1 daha yiiksektir.

Dinamik yetenek teorisi igin gesitli kuramsal gergeveler 6nerilmis olsa da
en etkili kavramsallagtirmalardan biri olarak, Teece (2007) i¢ temel boyuttan
olustugunu one siirmistiir: algilama (sensing), kavrama/yakalama (seizing)
ve doniigtiirme/yeniden yapilandirma (transforming/reconfiguring). Buna
gore, algilama, miigteri ihtiyaglarinin, teknolojik geliymelerin, piyasadaki
tehdit ve firsatlarin tespit edilmesi stirecidir. Yakalama, algilanan firsatlarin
is modellerine doniigtiirtilmesi ve gerekli kaynaklarin harekete gegirilmesini
kapsar. Yeniden yapilandirma ise, piyasa kogullart degistikge mevcut orgiitsel
yapilarin, kaynaklarin ve rutinlerin bagariyla giincellenmesidir.

Aile sirketleri, dinamik yeteneklerin geligimini etkileyen gesitli 6zelliklere
sahiptir. Onemli 6zelliklerden biri uzun vadeli yonelimdir. Aile sahipleri
genellikle kisa vadeli finansal kazanglardan ¢ok siirdiiriilebilirligi ve nesiller
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aras siirekliligi 6nceliklendirir. Bu bakis agis1, 6grenme, itibar, ¢aligan geligimi
ve yenilige yapilan yatirimlar: tegvik eder ve bunlarin hepsi yetenek geligimine
katkida bulunur. Bir diger 6nemli faktor ise ortiilii bilginin birikimidir. Aile
tyeleri, i§ faaliyetlerine uzun siireli katilim yoluyla siklikla girkete 6zgt
uzmanhk kazanirlar. Bu birikmig bilgi, stratejik karar alma ve orgiitsel
ogrenmeyi kolaylagtirir. Bu bilgiler rakipler tarafindan taklit edilmesi zor
oldugundan, dinamik yetenek geligimi i¢in 6nemli bir temel olugturur. Aile
sirketlerindeki giivene dayali iligkiler de uyum yetenegine 6nemli 6lgtide katkida
bulunur. Aile iiyeleri arasinda yiiksek diizeyde giiven, iletigsimi, igbirligini
ve bilgi paylagimini kolaylastirabilir. Bu tiir iligkiler genellikle karar almay1
hizlandirir ve koordinasyon maliyetlerini azaltir. Ancak, aile sirketleri yetenek
gelisiminde engellerle de karsilagabilir. Oyleki, mevcut uygulamalara giiglii
duygusal baglilik, degisime karg1 direng olusturabilir. Aile i¢i gatigmalar stratejik
girigimleri sekteye ugratabilirken, adam kayirma ve merkezi karar alma siiregleri
inovasyon ve yenilenme igin gerekli olan farkli bakig agilarini sinirlayabilir.

5. Aile Sirketlerinin Yasam Dongiisii

Aile sirketlerinin yagam dongiisii konundaki arastirmalar igletmelerin
gelisgimini agiklamaktadir. Buna gore, aile sirketlerinin gelisim evrelerini, (1)
“girigimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile girketleri”, (2) “biiyiiyen
ve gelisen aile sirketleri”, (3) “kompleks aile sirketleri”, (4) “siirdiirebilir olmay1
bagaran aile girketleri” seklinde incelemek miimkiindiir (Findikgi, 2008).
Geligim stirecinin ilk evresi, girigimci ve girketin adeta biitiinlestigi evredir.
Girigimci igin bizzat baginda oldugu siirece igler yiiriimektedir. Ikinci evrede,
miilkiyeti kardegler arasinda paylagilan, genisleyen ve biiyliyen igletme s6z
konusudur. Kompleks aile girketleri, birden fazla neslin bir arada bulundugu
ve kuzenlerin yonettigi ikinci ve {iglincii nesil aile girketleridir. Cok sayida
ve farkli beklentide olan aile iiyelerini barindirdigindan oldukga karmagik
bir yapiya sahiptir. Sirketler bu evrede olgunluk agamasina gelmistir. Sirket
biiyiimektedir, ancak biiytime hiz1 azalir. Geligim evresinin son agamast, stirekli
olmay1 bagaran aile sirketlerine iliskindir. Bu evrede sirketler digerlerinden
ayr1 olarak kurumsallagma 6gelerini biinyelerinde yiiksek oranda barindirir
ve ig degerleri aile degerlerinden 6nemli hale gelir (Karpuzoglu, 1999; Saral
Kobal, 2014).

Findikg1 (2005) aile sirketlerinin yagam evresini 9 donemde incelemektedir:
“Girigim ve ige baglama, igte bagar, biiylime ve gelisme, miilkiyet geniglemesi,
doyum agamasi, eski bagarilar1 bekleme, sistem arayist ve profesyonellesme,
yeni kugaklara devir ve tasfiye donemi”. Girigim ve ige baslama doneminden
bir siire sonra gelen iste bagar1 evresinde, igler iyi gitmektedir. Sirkette biiyiime
ve gelismeler olmakta, 6nemli 6lgiide kar elde edilmekte ve yeni miilkiyet



Mu ed Esat Erdogan | 139

kazanimlari olmaktadir. Aragtirmalara gore, aile girketlerinin yaklagik %50’si
miilkiyet genislemesi evresine gelebilmektedir (Giiller, 2010). Doyum agamasi
sirketin olgunlagma donemidir. Doyum agamasinin ardindan eski bagarilar
bekleme donemi gelmektedir. Sirketler gerileme durumunu engellemeyeceklerini
gordiiklerinde yeni sistem arayis1 ve profesyonellesme ¢abasina girerler. Sirket
¢okiise gegerken bunu uygulamak zordur, esasen igler yolunda giderken sistem
kurma ve gelistirme, kurumsallagma ve yapilanma daha kolaydir. Insanlar
gibi sirketlerin de bir 6mrii vardir. Dogar, biiyiir ve yok olurlar. Sirket artik
yeni kugaklara devredilir veya tasfiye siireci baglar. Tastiye evresi ¢ok zor bir

stirectir (Gtiller, 2010).

Bagka bir ¢aligmada Gersick vd. (1997) statik bir yapiya sahip olan
klasik ii¢ daire modeline zaman boyutunu (yasam dongiisii) ekleyerek aile
sirketlerindeki dinamikleri ve nesiller arasi gegisi analiz etmek igin etkili bir
kuramsal ¢ergeve sunmaktadir. S6z konusu “Ug Boyutlu Gelisim Modeli”
(The Three-Dimensional Developmental Model) aile, igletme ve miilkiyet
olmak iizere ii¢ ana eksenden olugmakta olup, her bir eksen zaman iginde
kendi geligim agamalarindan gegmektedir. Isletme ekseni “baglangi¢” (kurulus),
“genigleme/formallesme” ve “olgunluk™ agamalarindan olugmaktadir. Baglangi¢
agamasi, girisimci odakli ve gayri resmi yonetimin oldugu; genigleme agamast,
biiyiime, formallesme ve profesyonellesme ihtiyacinin oldugu; olgunluk
agamast ise rutinlerin oturdugu, tecriibenin ytiksek oldugu istikrarli donemi
ifade etmektedir. Sirketin hisse sahipliginin ve kontroliiniin kimlerde oldugunu
gosteren miilkiyet ekseninde ise “kurucu/kontrol” dénemi, “kardes ortaklig:”
ve “kuzen konsorsiyumu” agamalar1 yer almaktadir. Bu agamalar 6nce hisselerin
tek kisi kurucuda toplandigi, daha sonra kontroliin birden fazla kardege gegtigi
ve sonrasinda ortaklik yapisinin kuzenlere ve goklu hissedarlara dagildigi genig
miilkiyet donemidir. Ailenin yagam dongiisiini ve kugak gegislerini kapsayan
aile ekseninde ise, kurucunun geng oldugu ve ¢ocuklarin heniiz sirkete dahil
olmadig1 “geng ig ailesi”, yeni kugagin ¢ocuklarin girkette ¢aligmaya bagladig:
“ige baglayan aile”; kardeslerin sirketi beraber yonettigi ve ortaklik yillarinin
oldugu “birlikte ¢aligan aile” ile nihayetinde yonetimin ve miilkiyetin bir sonraki
kugaga aktarildig1 “bayragi devreden aile” asamalar1 yer almaktadir. Bu model,
bu ti¢ farkli eksendeki yasam dongiilerinin uyumlu bir sekilde yonetilmesinin
bir sirketin bagarisizliga ugramamast igin gerektigini vurgulamaktadir. Ornegin;
miilkiyette “kuzen konsorsiyumu” agamasina gelinmigse, isletme boyutunda
da kurumsallagmanin tamamlanmig olmasi gerekmektedir. Ancak bu modeli
kullanirken hareketin her zaman ayn1 yonde olmayabilecegi, bir agamadan
digerine gegisin mutlaka belirli diizgiin bir gekilde gergeklesmeyebilecegi ve her
eksende modele uymayan durumlarin da olabileceginin farkinda olunmalidir.
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6. Aile Sirketlerinde Siireklilik

Aile sirketlerinin devamlilig1 sadece aile agisindan degil tiim toplum
agisindan da 6nemlidir. Ancak, aile sirketlerinin yagamlar kisa siirmektedir.
T.C. Cumhurbagkanhg1 Strateji ve Biit¢e Bagkanligrnin on ikinci kalkinma
plani (2024-2028) raporuna gore, Tiirkiye’deki KOBT’lerin %60’min 5 yil
i¢inde, %35’inin ise 2 yil igerisinde kapanmasi bu duruma isaret etmektedir. Aile
sirketlerinin bir kismumin ikinci kugaga, ¢ok azimin {igiincii kugaga gegebildigini,
dordiince kugaga gegenlerin ise isimlerini sayabilecek kadar oldukga az sayida
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de “aile sirketlerinin %30’u ikinci kugaga,
%1 2’s1 tigtincli kugaga ve sadece %3’ dordiincii kugaga gegebiliyor” (Sonmez,
2019; Mert, 2023). Ingilizlerin dedigi gibi, “Birinci kusak kurmyor, ikinci kugak
¢abalyyor; digiincii kusak cenaze kaddwyor”. Is diinyasinin diisiince 6nderlerinden
Alfred Marshall’in buna yonelik bir s6zii vardir: “Bir isletmeyi dede kuray, baba
biiyiitiin, ogul tutar, torun sanat taribi okur.” Benzer sekilde, Tiirk i diinyasina
iliskin bir tespitinde Nejat Eczacibast “Tuirkiye’de sivketieri babalar kuray, ogullar
yey, torunlary batwwr” diyor.

John Ward ve Rondel Carlock’un belirttigi gibi “bir aile sirketini ayakta
tutmak, belki de yerkiivedeki en zor yonetim isidir”. O’Hara (2004 ), Centuries
of Success (Basarinin Yiizyillart) adli eserinde, yiizyillardir ayakta kalan aile
sirketlerinin 6ne ¢ikan temel ortak 6zellikleri olarak; her donemde en 1yi
bildikleri ve uzmanlastiklari ige siki sikiya odaklanmalari, sermayeyi dikkatli
yoneterek saglam bir finansal yonetim anlayis1 benimsemeleri, sirket felsefesini
koruyarak siirekli degisen kogullara geviklik ve uyum saglamalari, aile igi iletigimi
giiglii tutmalari, giiglii aile miras1 ve degerleri yeni kugaklara aktarmalar: ile
planl kusak gegislerini saglamalari gosterilmektedir.

De Geus (1997), The Living Company (Yasayan Sirket) adli kitabinda
sirketlerin uzun omiirlii olmasini dort kritik faktore baglamugtir. Bunlardan
ilki, gevrelerine duyarli olmalaridir, 6grenme ve uyum saglamada yetkindirler.
Tkincisi, giiclii bir kimlik duygusuna sahip birlik olusturan sirketlerdir, calisanlar
kendilerini tek bir varligin pargast olarak hissederler. Ugiinciisii, hosgorii diizeyi
yiiksek bir yaprya sahip olmalar1 ile merkezi bir kontrol uygulamaktan kaginarak
i¢ gesitliligi dogal olarak olugtururlar. Sonuncu ise, finansman konusunda
tutucu davranmalari, sahip olduklar1 kaynaklari en verimli gekilde kullanarak
biiylimeyi 6z kaynaklarla gergeklestirmeleri ve sermayelerini gereksiz yere
riske etmemeleridir.

Collins & Porras’in (1994) Build to Last (Kalict Olmak) eserindeki
vizyoner sirket ilkelerini, aile girketlerine uyarlamamiz miimkiindiir. Bu
sekilde aile girketlerinin dinamikleriyle yapilacak bir entegrasyon nesiller boyu
stirekliliklerini saglamak i¢in bir pusula islevi gorecektir. S6z konusu kitaptaki
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“temeli koru ve gelisimi destekle” dengesi, sirketin 6ziinii ve temel degerlerini
korurken, degisen diinyaya ayak uydurmak i¢in yenilik yapmak anlamindadir.
Bagaril aile sirketleri, kurucunun vizyonunu ve degerlerini kutsal bir miras
olarak korur. Ailenin temel ahlaki ve ticari ilkeleri muhafaza edilirken, ig
yapis sekilleri, teknoloji ve operasyonel stiregler zamana uygun olarak cesurca
doniistiirtilmelidir. Kitapta “zamani agan biiyiik hedefler” koymak, sgirketleri
motive eden uzun vadeli, cesur, iddiali ve heyecan verici hedefler belirleme
anlamindadir. Aile sirketlerinde bu tiir hedefler koymak, ikinci veya tigtincii
nesle gegiste yaganan heyecan kaybini 6nlemek igin kullanilabilir. Sirketi sadece
bir miras olmaktan ¢ikarip, yeni neslin sahiplenecegi iddiali bir vizyon haline
getirmek devamliligin anahtari olacaktir. Kitapta, “saati sOyleyen” kavrami
yani karizmatik ve tek bir lidere bagimli yapilar yerine, “saati kuran” olmanin
yani lider degisse bile ¢aligmaya devam edecek organizasyonlar inga etmenin
oneminden bahsedilmektedir. Aile sirketlerinin devamlilig: karizmatik kurucu
lidere endeksli olmamalidir. Kurucunun rolii, her geyi bizzat yonetmek degil,
aileyi ve profesyonelleri bir araya getiren, bagimsiz yonetim kurulu ve girket
anayasasi inga etmek olmahdir. Ayrica, kitapta zithklar: bir arada tutmanin
oneminden bahsedilmektedir. Burada “Ve’nin dehasi™ olarak belirtilen kavram,
Aveya B “ya hep ya hi¢” demek yerine, zit gibi goriiniin iki fikrin veya hedefin
en iyi yonlerini sentezleme, onlar1 ayni anda kucaklayabilme ve uzlagtirma
becerisidir. Aile girketlerinde bu ilke hem geleneksel aile degerlerini yagatmak
hem de profesyonel (kurumsal) bir yonetim anlayis1 benimsemek seklinde
uyarlanmalidir. Biri digerine feda edilmemelidir.

Lev Tolstoy, Anna Karenina eserinin basinda “Mutlu aileler birbivine
benzer, her mutsuz milenin ise kendine ozyii bir mutsuzlugu vardw” diye yazar.
Bu ciimleden yola gikarak bagarili ve stirekliligi saglayan aile sirketlerin birbirine
benzedigi, her basarisiz ve kalici olmayan aile girketin ise kendine 6zgii bir
hikayesi oldugu soylenebilir. Ward (2004 ), Perpetuating the Family Business
(Aile Sirketi Yapisini Siirdiirmek) kitabinda bagaril aile sirketlerinin yapilari ile
bilgiler vermektedir. Buna gore bagarili aile girketleri stratejik odakl ve miigteri
memnuniyetine daha fazla 6nem vermeleri, hizl karar verme yetenekleri ile 6ne
ctkmaktadur. Aile sirketlerinde en fazla plansizlik sorunu yaganmaktadir. Aileler
biiytidiike ve nesiller ilerledikge ortak degerler azalmaktadir. Aile girketlerinin
sonunu hazirlayan, duygu ile mantigin birbirine karigtirilmasidir. Bunun igin
isin yonetimi, ortalik ve aile ile ilgili konular birbirinden ayrilmalidir (Akdari,
2012). John L. Ward’a gore aile sirketlerinde biiyiik 6neme sahip ii¢ olugum
bulunmaktadir (Gavcar vd., 2006): “Bagimsiz yonetim kurulu, diizenli aile
toplantilari, aile meclisi ve anayasasi”. Bu ¢aligmalar1 yapan ailelerin ¢ok bagarili
olduklarini ve aile girketlerinin kurumsallasma olmadan ilerleyemeyecegini
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soylemektedir. Aile sirketlerinin uzun dénem plan yapmalari ve bir sonraki
liderlerini segerek yetigtirmeleri gerektigini belirtmektedir (Capital, 2004).

6.1. Aile ve Sirket Ayrimi (Smurlarin Cizilmesi)

Aile sirketlerinin uzun 6miirlii olmasi, aile ve i rollerinin birbirinden
ayrilarak seffaf bir gekilde yonetilmesine baghdir. Aile ile sirket arasinda sinirlari
net olarak ¢izebilen aile sirketleri varliklarini devam ettirmektedir (Erdogmus,
2007). Aile ile sirketin birbirinden ayr1 tutulmamast ve sinirlarinin gizilmemesi
sirketi dogrudan etkileyebilmektedir. Ornegin, aile iiyelerinin arag veya ev
alma, ¢ocuklarin egitimi gibi nedenlerle sirketten bor¢ almalari, aile iiyeleri
arasinda gegitli kiyaslamalara ve tepkilere sebep olabilmektedir. Buna neden olan
etken ise 6zellikle sirketten borg almayla ilgili kural ve sartlarin belirlenmemig
olmasidir. Bazi aile {iyelerinin ¢ikarlarina yonelik adaletsiz uygulamalarin
diger aile iiyeleri ve aile {iyesi olmayan ¢aliganlar {izerinde olumsuz etkileri
gortiniir. Ayni ige farkli ticret uygulanmasi, igletmenin ihtiyaglari dogrultusunda
nitelikli ¢aliganlar yerine yeterli beceriden yoksun bir akrabanin ige alinmasi
veya Ozellikle yonetici pozisyonuna terfi ettirilmesi gesitli sorunlara yol agar.
Nepotizme iliskin yaygin goriise gore, bu sekilde kayirmacilik aile i¢i uyuma
zarar verir, igletmede moral ve motivasyon kaybina neden olur. Boyle bir
isletmede i tatmini diigiik, sikdyette bulunma ve isi birakma egilimi yiiksek,
yetenekli ¢aliganlar1 elde tutmak zor olacaktir (Karacaoglu & Yoriik, 2012;
Yildirim, 2021). Bunun igin, liyakat esas1 geregi olarak, aile iiyesi olsun veya
olmasin, kritik pozisyonlara en yetkin ve donaniml kisiler getirilmelidir.
Hiilasa, sirket kararlar1 aile duygularina gore degil, rasyonel is ilkelerine gore
alinmahdur.

Aile sirketlerinde “kalabalik aile sendromu”, 6zellikle ikinci ve tigiincti
nesle gegiste hisse ve yonetim yapisinin agir1 pargalanmast ve girket biiyiidiikge
artan aile bireylerinin ige ayn1 anda dahil olma talepleri ile ortaya ¢ikan gok
onemli sorunlardan biridir (Alayoglu, 2010). Boyle bir durum sirkette rol
karmagasina, duygusal catigmalara ve ¢esitli yonetim sorunlarina yol agar.
Aile sirketlerinde olugabilecek bu sorunlari ve ¢atigmalari 6nlemek i¢in bazt
onemli adimlarin atilmast gerekmektedir. Oncelikle aile ile girket ayrimi net bir
sekilde yapilmalidir. Bunun igin ailenin sirketle olan iligkilerini yazilh kurallara
baglayan bir aile anayasasi hazirlanmalidir. Her aile tiyesinin girkette yonetici
ve galigan olmasi gerekmez. Aile iiyeleri sadece hissedar olarak kalip yonetimi
profesyonellere birakabilirler. Bu sekilde iist yonetimde veya yonetim kurulunda
bagimsiz, aile dis1 profesyonellere yer vermek kararlari objektiflestirecektir.
Ayrica, aile meclisi ve yonetim kurulu ayrimi yapilmalidir. Ise alim ve terfi
sartlar1 belirlenerek, aile tiyelerinin sirkette ¢aligabilmesi igin digarida bir
iste caligma gart1, belirli egitim seviyesi veya dil bilme gibi objektif kriterler
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getirilmelidir. Hisselerin pargalanmasini 6nlemek igin hisse satigt veya devri
stireleri 1lk alim hakki gibi 6nceden belirlenmig kurallara baglanmalidir.

6.2. Kusaklar Aras1 Devir ve Halefiyet Yonetimi

Aile sirketlerinin yagamlar1 gogunlukla girket kurucusunun yagamu ile
sinirlt olmaktadir. Yonetim danigmant Dr. Ishak Adizes’in belirttigi gibi,
“eger firma, kurucusunun cemberi iginde sikisip kalwsa, kurucu oldiigiinde firma
dn oliir”. Bu duruma yonetim biliminde “kurucu tuzagr” (founder’s trap) adi
verilir. Bu durum hizli biiyiiyen bir sirketin kurucusuna olan bagimliligindan
kurtulamamas: durumunda ortaya gikar. Sirketi evladi gibi benimseyip
bin bir tiirlii zorluk ve emeklerle kurup biiyiiten igletme sahibi, inisiyatifi
bagkalarina birakmak istemez. Yetki devretmekte zorlanir, her karari kendi
onayindan gegirmek ister ve organizasyonu kendi yetenekleriyle sinirlar. Sirket
stireglerini organize etmek yerine her geye yetismeye ¢alisarak bir darbogaz
olugturur. Sirket, kurucunun kigisel kapasitesine ve aligkanlhklarina bagimli hale
gelir. Bu sekilde kurucu ve igletme sahiplerinin sirket yonetimini tek bagina
ellerinde tutmalari ve higbir sekilde birakmak istememeleri, kurumsallagmanin
saglanmasinda en biiyiik engeldir. Bu tuzaktan kurtulmanin ve sirketin
stirekliligini saglamanin yolu, sirketin kurucudan bagimsiz, siirdiiriilebilir
bir kurumsal yonetim anlayigina (profesyonel yapiya) ge¢gmesidir. Bunun igin
1§ insan1 Sakip Sabancr’nin belirttigi tizere, “miiesseselesme veya kurumsallasma
devamblyin temel sartider”. Aile girketlerinin 6mrii ancak kurumsallagarak
uzamaktadir.

Sirketlerin siirekliliginin saglanmasi ve kurumsallagma siirecinde yaganan en
onemli sorunlarindan birisi halef se¢imi ve devir siirecidir. Bununla ilgili Tatoglu
vd. (2008) Tiirkiye’deki 408 aile isletmesinde yaptiklari bir aragtirmada, onceki
kusak yoneticilerin kararinin halef se¢im yontemine hakim oldugu ve halef
segerken hem ailevi hem de ticari kaygilarla ilgili tiim kriterleri onemsedikleri
gortilmektedir. Bununla birlikte se¢im kararinda halefin egitimi, ig konusundaki
yeterlilik ve ilgisinin 6niine ge¢gmektedir. Erkek ¢ocuklar1 firmanin kontroliinii
devralmak igin aday listelerinin 6n siralarinda yer almaktadir. Bu aragtirmadan
ortaya ¢ikan bir diger bulgu ise, haleflerin ¢ogunun daha 6nce bagka bir
sirkette i3 deneyimi olmamasina ragmen aile sirketine iist diizey yonetici
olarak katilmalarina 6nceki kusagin bir sekilde karsi oldugudur. Halefler igin
bagka bir firmada galigmak biiyiik 6lgiide gz ard1 edilen bir segenektir. Egitim
alirlarken veya sonrasinda, alt diizey yonetici pozisyonu aile sirketine ilk girig
yeridir. Daha iist diizey bir pozisyon yerine alt diizey bir yonetici pozisyonunun
tercih edilmesi, aile sirketlerinde 6nceki kusak yoneticilerin yetkilerinden
vazge¢me konusundaki direncine igaret etmektedir. Boylece halefleri daha iist
pozisyonlara terfi ettirilinceye kadar haleflerin yonetim modelini kendileriyle
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uyumlu hale getirmektedirler. Bu aragtirmanin destekledigi bagka bir bulgu
ise, onceki kugak yoneticiler eger iglerinin gidisatindan daha ¢ok eminlerse,
haleflerine daha fazla karar verme yetkisi devretmektedirler. Halefe devredilen
yetkinin kapsami, onceki kugsagin devir siirecine iligkin algisina ve halefin
niteliklerine gore degismektedir. Genel olarak, aile igletmelerinde isletme
sahiplerinin degerleri ve istekleri daha gok 6nemli rol oynamaktadir. Gelecekte
ise, kontrol sonraki nesillere gegtikge sirket sahiplerinin yeniliklere daha fazla
maruz kalmasi ve profesyonel bir yonetim tarzini tesvik etmekten daha fazla
yana olmalar1 beklenecektir (Tatoglu vd. 2008).

Ikinci ve {igiincii nesillere gegiste yaganan kopuslari engellemek igin liderlik
devri sistematik bir gekilde yapilmalidir. Kurucunun yetkileri aniden degil,
kademeli ve planl bir mentorluk siireciyle devretmesi 6nemlidir. Bunun i¢in
Tatoglu vd. (2008) galigmalarinda belirttikleri tizere; halef segiminden, halefin
aile igletmesinin adaptasyonuna kadar devrin her agamasinda profesyonel
danigmanliga ihtiya¢ duyulacaktir. Aile igletmesinin aileden tamamen ayr1
bir varlik oldugu konusundaki farkindaligin artmasiyla birlikte, aile ile
isletme arasinda bir arayiiz saglamak amaciyla rol ve sorumluluklart agik¢a
tanimlanmug aile konseyleri olugturulmalidir. Yeni neslin ancak tam yetki
devredildiginde bagarili olacag: diisiiniilmektedir. Bu nedenle 6nceki kugak
yoneticiler, yetki devri i¢in uygun ig ortamini saglamalidirlar. Aksi takdirde,
yonetimi devralan yeni kugagin sirkette hakimiyet kuramamasi problemi ile
karg1 kargtya gelinmektedir.

6.3. Aile Konseyi ve Aile Meclisi Olusturulmasi

Aile konseyi ve aile meclisi kavramlart girket ile aile sinirlarini birbirinden
ayiran, duygusalligi rasyonel is kararlarindan uzaklastiran gok 6nemli yapilardir.
Atle meclisi, kan bag1 olan ve olmayan (gelin, damat vb.) tiim aile {iyelerini
kapsayan, ailenin “genel kurulu” niteligindeki daha genis ve kapsayict organdir.
Yilda bir iki kez toplanarak aile vizyonunu paylasir, iliskileri giiglendirir ve aile
anayasasina temel olacak felsefeyi belirler. Aule konseyi ise, aileyi temsilen segilen,
daha kiigiik ve genellikle belirli bir yag ve hisse sinirin1 agmug aile tiyelerinden
olusan “yonetim kurulu” benzeri ¢ekirdek yapidir. Sirketin yonetim kurulu ile
aile arasinda koprii gorevi gortir. Ise alim, ticretlendirme, kariyer yonetimi, kar
payi (temettii) dagitimu gibi sirketi ve aileyi etkileyen konulara iligkin kritik
aile politikalarini iiretir ve uygular.

Bu iki kavram, yukarida belirtildigi gibi farkli iglevleri bulunsa da uygulamada
birbirinin igine gegtigi durumlar bulunmaktadir. Ornegin, Ankara Sanayi
Odasr’nin hazirlamig oldugu aile anayasasi rehberinde (ASO, 2021), aile
konseyi, “sirkette hissedar olan tiim wile biveylerinden olusan nile ve is degerleri,
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politikalar ve gelecege iliskin kavarlar almak vizeve diizenli araliklaria bir avaya gelen
kurul” olarak tamimlanmakta ve ayrica aile meclisi organina yer verilmemektedir.
Aile konseyi, sirket ¢ikarlari ile aile beklentilerinin karistig1 durumlarda sorun
¢oziicii olarak rol oynamaktadir. Yeni nesil aile tiyelerinin girket iginde nasil
yetistirilecegi ve degerlendirilecegi, hisse ve yetki devrinin nasil yapilacagi bu
organin kararlarina baglanmaktadir. Aile anayasasinin uygulanmasi ve yeri
geldiginde giincellenmesini saglayan bir gii¢ olarak da rol oynamaktadir. Bu
organlarin toplanti sikliklar ve giindem belirleme kurallari, anlagmazlik olmasi
durumunda bagvurulacak yontemler gibi somut igleyis kurallar belirlenmelidir.

6.4. Aile Anayasas1 Hazirlanmasi

Aile sirketlerinde, aile ve is kavramlari birbirinden ayrildiginda saglikli
bir yapiya kavusacaktir. Aile anayasasi ile aile ve ig arasindaki iligki belli
kurallara oturtulacaktir. Sen’in (2015) aragtirma sonuglarina gore, igletmelerin
sermaye yapist bozulmadan varligini siirdiirmesi aile anayasasi olugturulmasi
ile saglanabilecektir. Isletmelerin aile anayasasini isteme gerekgeleri aile igi
caligma iligkilerinin belirlenmesi, yonetim ve miilkiyet yapisinin olugturulmasi
ve aile iiyeleri arasindaki ¢atigmalarin 6nlenmesidir. Aile anayasasini olugturan
maddeler, aile tiyelerini ve isletmeyi koruyucu ve igletmenin devamliligini
saglamada bir giivence niteligindedir.

Saglam & Oneren (2021) aile degerleri ve aile anayasasinin 6nemini ortaya
koyarak aile isletmelerin siirdiiriilebilirligine olan etkilerini ele almaktadir.
Buna gore, aile igletmelerinin kardegler aras1 giiven, aile biiyiigiine saygi, birlik
ve beraberlik gibi degerlere sahip oldugu tespit edilmistir. Aile anayasasinin
gerekliligi, aile i¢cinde yaganan goriis ayriliklari, kigisel menfaatler ve giivensizlik
sonucu anlagildig1 belirtilmistir. Aile anayasasinin aile bireyleri diginda
danigmanlar tarafindan hazirlanmasi ve gorev tanimi, gelir dagilimi, mal
paylagimi ve yoneticiler arasindaki iligkiler gibi konulari i¢ermesi gerektigi
ifade edilmistir. Aile igletmelerinin devamlilig1 agisindan aile anayasasini bir an
once olugturulmasi gerektigi, aksi durumda isletmenin sonraki nesil tarafindan
devam ettirilemeyecegi belirtilmistir. Ancak, aile bireyleri aile anayasasini
kabullenme ve benimsemede zorlanabileceklerdir.

Yildiz & Balaban’in (2008) caliymasinda aile anayasast hazirlama siirecinde
yaganilan en biiyiik zorlugun tiim aile bireyleri arasinda ortak menfaat ve
cikarlar konusunda fikir birligini saglamak oldugu belirtilmistir. Bununla
birlikte aile biiyliklerine mutlak saygi anlayigi, uzmanlik ve bilgiyi goz ards
etme ve profesyonel yoneticilere giivenmeme gibi bazi tutumlar da 6nemli
sorunlar olarak kargilagilmaktadir. Aile anayasasini uygulamadaki en biiyiik
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sorun ise hisse devri gibi kritik konularda aile iiyelerinin bencil diigiincelerinden
kaynaklr anayasaya riayet edilmemesi gosterilmektedir.

Aile sirketlerinde stirekliligi saglamak icin, aile ile girket arasindaki iligkileri
yazili kurallara baglamak 6nemlidir. Bu ispat ve uygulama kolaylig1 bakimindan
da 6nemlidir. Cin atasoziinde belirtildigi gibi “En silik miirekkep, en giiclii
hafizadan iyidir”. Aile anayasasi hukuken tizerinde dikkatle degerlendirilmesi
gereken bir belge oldugundan, hukukgu birinin denetiminden gegmesi faydali
olacaktir. Hukukgu bir danigmanin yani sira gerekli durumlarda mali danigman
veya yonetim danigman gibi belli konularda ihtisas sahibi olan kigilerin gortigleri
alinmalidir. Aile girketlerinde bagimsiz danigmanin gorev almasi 6nemlidir.
Bu sekilde aile anayasasina karg1 giiven olusturma, daha sistemli ve saglikli
bir ¢aliyma yapilmas1 miimkiin olacaktir (Karpuzoglu, 2004).

Aile anayasasi hazirlanmasi i¢in diigiimiin ¢6ziilmez hale gelmesini
beklemeden, sorunu diizeltici bir faaliyet olarak degil, onleyici bir faaliyet
olarak zorunda kalmadan ele alarak tamamlamakta fayda vardir (Ekmekgioglu
vd., 2012). Aile anayasasinin hazirlanmasi igin hi¢bir zaman erken degildir.
Ozellikle aile igi gerilimlerin olmadigi, isler yolunda giderken dogru bir
zamanda baglanilmas1 6nemlidir. Aile anayasasi olusturulurken yogun emek ve
zaman gerekmekte olup aceleci davranilmamalidir. Aile anayasasinin igeriginin
esnek olmasi ve aile ile isin ihtiyaglarini kargilamak tizere diizenli bir gekilde
gozden gegirilmesi gerekmektedir (S6nmez, 2019).

7. Sonug ve Degerlendirme

Aile sirketleri, aile iligkilerinin, miilkiyet yapilarinin ve yonetim siireglerinin
biitiinlegmesi nedeniyle toplumlarin sosyal ve ekonomik yapist iginde kendine
Ozgii bir konuma sahiptir. Diinya ¢apinda istthdam, girigimcilik, ekonomik
biiyiime ve sosyal siireklilige olan katkilar1, onlar1 en énemli organizasyon
bi¢imlerinden biri haline getirmektedir. Bununla birlikte, duygusal aile
dinamikleri ve sirket hedeflerinin bir arada bulunmast, 6zel yonetim yaklagimlar:
ve siirdiiriilebilir yonetim uygulamalar1 gerektiren karmagik bir organizasyon
ortami olugturmaktadir. Bu nedenle, aile girketlerini agiklayan teorik temeller,
geleneksel ekonomik yaklagimlarin otesine gegerek psikolojik, sosyolojik,
orgiitsel davranig ve yonetisim odakli bakig agilarini daha fazla igermektedir.

Alle sirketleri, yonetim ve organizasyon literatiirtinde ¢ok boyutlu ve oldukga
zengin bir alan oldugu igin konu farkli temalarla birlikte ele alnabilir. Bu
caliymada aile girketleri kavrami ve 6zellikleri incelenmis, yonetim ve davranig
dinamiklerini agiklayan baslica teorik gerceveler ele alinmistir. Sistem modelleri,
vekalet teorisi, temsil teorisi, kaynak tabanli goriig, dinamik yetenekler teorisi
ve sosyo-duygusal zenginlik yaklagimina iligkin agiklayici bilgiler sunulmugtur.
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Sistem modelleri, aile, igletme, sahiplik ve yonetim rollerinin ortiigmesinden
kaynaklanan yapisal karmagiklig1 vurgularken, vekalet teorisi ¢ikar ¢atigmalarini,
kontrol ve firsatgilikla ilgili yonetim zorluklarini agiklar. Temsil teorisi giiven,
sadakat ve kolektit sorumluluga dayali alternatif bir bakig agist sunarken,
sosyo-duygusal zenginlik yaklagimi ise aile girketlerini diger organizasyon
bigimlerinden ayiran aile kimligi, itibar ve mirasin korunmasi gibi duygusal ve
finansal olmayan hedeflerin altini gizer. Kaynak tabanli goriis, sirketlerin sahip
oldugu egsiz ve taklit edilemez kaynaklarin stirdiirtilebilir rekabet avantajinin
temelini olugturdugunu savunurken, dinamik yetenekler teorisi ise bu statik
kaynaklarin degisen pazar ve teknoloji kogullarina uyum saglayacak gekilde
stirekli olarak nasil dontistiiriiliip yenilenebilecegini agiklar. Bu teorik gerceveler
birlikte, aile girketlerinin dinamiklerini, stirdiiriilebilirlik, halefiyet ve yonetim
konularin1 daha kapsamli anlamamiza katkida bulunur.

Aile sirketlerinin yasam dongiilerine iligkin tartigma, onlarin gesitli geligim
agamalarinda farkli yonetimsel zorluklarla karsilagtigini ortaya koymustur.
Bu sirketler esneklik, sadakat, uzun vadeli bakig agis1 ve hizli karar alma gibi
onemli giiglii yonlere sahip olsalar da gayri resmi yonetim yapilari, halefiyet
catigmalari, nepotizm ve profesyonellesmeye direngle ilgili zayif yonlerle de
karsilagabilirler. Bu nedenle, aile sirketlerinde siireklilik biiyiik olgiide aile
degerlerini kurumsal yonetim uygulamalariyla dengeleme yetenegine baglidir.

Ayrica, bu galigma aile ve ig sinirlarinin net bir gekilde tanimlanarak aile
i¢i catigmalarin 6nlenmesi ve etkili bir sekilde yonetilmesi ile aile girketlerinin
stirekliligini destekleyen gegitli yonetim yaklagimlarinin benimsenmesinin
onemini vurgulamaktadir. Ozellikle giderek daha rekabetgi ve belirsiz hale
gelen ig ortamlarinda, aile sirketleri, temel aile kimliklerini korurken, yonetim
yapilarini giiglendirmeli, profesyonel yonetim uygulamalarini tegvik etmeli ve
digsal degisimlere uyum saglama yeteneklerini gelistirmelidir.

Kugaklararast devir ve halefiyet planlamasi, aile igletmelerinde siirekliligin
en kritik belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Basarili halefiyet siiregleri,
liderlik gegisinin yaninda orgiitsel kiiltiirtin, bilginin, degerlerin ve stratejik
vizyonun aktarimini da gerektirmektedir. Bu baglamda, aile konseyleri, aile
meclisleri ve aile anayasalar1 gibi yonetim mekanizmalari, aile iliskilerini
diizenlemede, iletisimi gelistirmede, ¢atigmalar1 azaltmada ve karar alma
stireglerini kurumsallagtirmada 6nemli rol oynamaktadir.

Aile sirketlerinin uzun vadeli devamhligi, duygusal baghligi profesyonel
yonetim ve stratejik yonetim uygulamalariyla biitiinlegtirme yeteneklerine
baghdir. Aile baglarini ve degerlerini koruyarak yapilarini bagarili bir gekilde
kurumsallagtiran aile girketlerinin nesiller arasi stirekliligi saglama olasilig1
daha yiiksektir. Bu nedenle, aile isletmelerinin gelecekteki bagarisi, orgiitsel
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profesyonellik, etkili yonetim, stratejik uyum yetenegi ve nesiller arasi ig
birligini birlestiren dengeli bir yaklagim gerektirmektedir.

Sonug olarak, her ailenin kendi i¢ dinamikleri ve yapist farklidir. Ailenin
cikarlart ile sirketin politikalari uyumlu hale getirilmelidir. Isin ve ailenin
gereksinimleri dengelenmelidir. Aile degerleri i degerlerinin Oniine
gecmemelidir. Aile iligkileri yiiksek ancak yeterli niteliklere sahip olmayan
kigilerin 6ne gegmesi, zayif iliski gelistiren ancak bilgi ve tecriibesi yiiksek,
yetenekli kigilerin diglanmasina neden olabilmektedir. Bunun olmamast igin
Peter Drucker’in isaret ettigi gibi, “igyerinde calisan aile diyeleri en az mile dist
calisanlar kadar yetenekli ve caliskan olmalidy”. Bunun igin aile tiyeleri ve diger
caliganlar arasinda adil ve geffaf bir sistem olugturulmalidir. Sirkette yetki ve
sorumluluklar net bir sekilde belirlenmelidir. Isler kisilere gore degil kurallara
gore ylrttiilmelidir. Harcamalar belirli kurallara baglanmalidir. Aile biitgesi ile
sirket biitgesi kesinlikle birbirine karistirilmamalidir. Aile tiyelerinin girketten
borg¢ almayla ilgili kural ve gartlarin 6nceden belirlenmis olmasi, aile tiyeleri
arasinda adaletin saglanmasi ve sirkete kargi giivensizlik yaganmamasi igin
¢ok onemlidir.

Ayrica, Dr. Tlhami Findik¢rmin belirttigi tizere, “Aile sirketi anayasasmm
olusturulmasy hayati oneme sabip. Kurulus ve gelisme siivecinde iste saglanan
basarimn siivdiiviilebiliv hale gelmesi icin isletmede lideve bagumi is odakl yapinin
doniismesi gerekiyor” (ITO, 2022). Bunun igin devir plani yapilmalidir.
Tiirkiye’de biiyiik sirketlere baktigimizda genellikle ¢ogu patronun yetmis
yaglarina gelmeden koltugunu terk etmedigi goriilmektedir (S6nmez, 2019).
Harvard Is Idaresi Okulu Profesorii John Davis’in belirttigi iizere, “Ezer
onlar koltuklarine vaktinde devretmezse, geng neslin movali ve is motivasyonu
zarar goriyor”. Boyle bir durumla kargilagmamak, sirketi kurucu tuzagindan
kurtarmak ve Omriinii uzatmak igin karar alma mekanizmalar1 profesyonellere
devredilmeli, yetki devri yapilmalidir. Sirket sahislara gore degil, gorevlere
(fonksiyonlara) dayali yapilandirilmahdir. Sirket kurucusunun golgesinden
cikip kendi ayaklar tizerinde durabildigi bir yap: olusturulmalidir.
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Bolim 9

Dinamik Yetenekler Teorisinin Orgiitsel
Baglamda Degerlendirilmesi

Rabia Yilmaz!

Ozet

I¢inde bulundugumuz yiizyil gerek yapisal, teknolojik ve teknik gerekse iktisadi
ve politik anlamda gevresel sartlarin hizli ve ani bir bigimde degisip yenilendigi
ve en kiigiik bir degisimin bile gevreye duyarh orgiitler tarafindan hissedilebildigi
bir ¢agdir. Cagimiz orgiitlerinin en 6nemli temel amaglarindan biri haline gelen
durum, orgiitlerin siirekli kendilerini geligtirmesi, degisen ¢evresel faktorlere
adapte olmasi ve rakiplerine kargi rekabet avantaji saglamasidir. Bu durum,
orgiitiin i¢ ve dig yetkinliklerini iyilestirmesi ve gelistirmesi ile miimkiin
olabilmektedir. Bir orgiitiin rakiplerine gore daha bagarili bir sekilde olusturdugu
iist diizey yetenekler seklinde agiga ¢ikan dinamik yetenekler, orgiitlerin ¢alkantils
cevrelerde bile orgiit gereksinimlerini karsilayacak yeni yetileri ne sekilde
olusturdugu ve rakiplerine kargt nasil bir avantaj kazandig: ile ilgilidir. Bu
dogrultuda, stratejik yonetim kapsaminda yer alan dinamik yetenekler teorisini
uygulayan orgiitler rakiplerine gore daha iistiin bir bagar1 ve igletme performansi
elde edebilmektedirler. Dinamik yetenekler ile birlikte, orgiitler uzun siiren
orgiit yagam siirelerine sahip olmak, orgiitsel amaglarinin istiine ¢ikmak,
stirekli bir inovasyon siirecinin ig¢inde olmak, orgiit kiiltiiriinii gliglendirmek
gibi faydalar saglamaktadirlar. Sonug olarak, dinamik yeteneklerin araciligs ile
orgiitler diisiik maliyetlerle is yapmak, isletme verimliligi ve performansini
artirmak gibi unsurlar1 basarilarini per¢inlemek igin kullanabilmektedirler
. Bu galigmanin genel amaci, 6ncellikle dinamik yetenekler teorisine iligkin
konularin orgiitsel anlamda ve teorinin kuramsal temellerine, unsurlarina ve
orgiitsel agidan incelenmesine yer verilerek teorik olarak degerlendirilmesidir.
Ayrica, diger bir amag olarak literatiir igin dinamik yetenekler teorisi ile ilgili
spesifik bir bakis agis1 gelistirmek ve yoneticilere bu alanda rehberlik etmektir.

1 Dr. Ogr.Uycsi, Selguk Universitesi, Sivil Havacilik Yiiksekokulu, Havacilik Yonetimi Boliimii,
rabia6591 @gmail.com , ORCID ID: 0000-0003-1335-2462
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1. Girig

Ani ve hizli gevresel degisim dongiisii ve rakiplerin bu gevre igindeki
davranig1 glintimiiz orgiitlerinin ister istemez degismesine neden olmustur.
Bu noktada orgiitler, teknik, teknolojik, yenilenme ve dijital olarak ilerleme
kaydetmek ve yeniden yapilanma siirecine girmek durumunda kalmuglardir.
Bu kapsamda, orgiitler i¢ ve dig yeteneklerini her an gozden gegirmek
zorundadirlar. Bu dogrultuda, degisim siirecine adapte olabilen ve degigimi
stirdiiriilebilir tistiinliik agmasina ulagtirmada bagarili olan orgiitler rekabet
avantajini da elinde bulundurmus olmaktadirlar.

Orgiitler icin kendini gelistirme ve degigim Orgiitsel yasami ve rakiplere
olan tstiinliigii belirleyen temel kuraldir. Dinamik yetenekler teorisinin temel
odag bir orgiitiin rekabet tistiinliigiinii elde edip bu durumu siirdiirebilme
durumudur. Bu dogrultuda, dinamik yetenekler teorisinin uygulandig: bir
orgiit, ¢evrenin ag1ga gikardigi degisim parametrelerini algilamak, analiz etmek
ve degigim ile uyum igerisinde olmak zorundadir. Esasen, teknik ve teknolojik
gelismeler rekabetin en esas anlamda itici giiciidiir. Bu durumda, teknik ve
teknolojik gelismelere daha hizli adapte olmak igin bir 6rgiitiin belirsizliklerin,
kaosun ve tutarsizliklarin olmadig bir halde olmas: gereklidir . Sonugta,
yoneticilerin bilingli bir sekilde orgiitleri yonetmesi bir zorunluluktur. Bu
kapsamda, ¢agdag stratejik yonetim literatiirii gergevesinde yer alan dinamik
yetenekler teorisi kapsaminda hareket eden orgiitler ig ve dig belirsizligi agacak,
sorunlar ortadan kaldirabilecek ve Orgiitsel bagariy: yakalayabileceklerdir. Bu
dogrultuda, orgiitlerin hayatlarini siirdiirmeleri ve rakiplerine karg1 tistiinliik
saglamalari i¢in olugan yetkinliklerinin etkisi zamanla literatiirde dinamik
yetenekler konusu tlizerinde odaklanilmasina olanak tanimigtir. Dinamik
yetenekler teorisi, gevresel degisime gore orgiitiin yeteneklerini gelistirmesi
ve {ist diizeyde kullanmast tizerine kurgulanmug bir teoridir (Teece ve Pisano,
1994). Bu teori, orgiitlerin i¢ ve dig yetkinliklerini gevresel sartlara uyumlanarak
ne sekilde olugturduklarini, yeniden yapilandirdiklarini ve biitiinlestirdiklerini
aragtirmak ve her durumla rekabet edebilme kabiliyetini elinde bulundurmak
olarak ifade edilebilir (Zahra vd., 2006: 921; Eisenhardt ve Martin, 2000:
1105).

Bu ¢aligmanin amaci, oncellikle dinamik yetenekler teorisine iliskin konularin
orgiitsel anlamda ve degisik unsurlara yer verilerek teorik olarak incelenmesidir.
Ayrica, diger bir amag olarak literatiir i¢in dinamik yetenekler teorisi ile ilgili
spesifik bir bakis agis1 geligtirmek ve yoneticilere bu alanda rehberlik etmektir.
Bu gergevede, bu galigma ile dinamik yetenekler teorisinin orgiitsel agidan
incelenmesi ile orgiit ve yoneticilere farkli bir bakig agis1 kazandirilmasi s6z
konusudur. Bunun yaninda galigmada, yoneticilerin dinamik yetenekler teorisini
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nasil kullanip orgiitii doniistiirebilecegi ve orgiitii ne sekilde rakiplerine karg
daha tstiin kilabilecegi tartisgtimaktir. Ayrica, dinamik yetenekler teorisi
alaninda yapilan aragtirmalarin biiyiik bir gogunlugu uluslararasi literatiirde yer
almaktadir. Bu anlamda ¢aligma, ulusal literatiirde az sayida alisma oldugundan
dolay1 olusan eksikligi kapatmak ve aragtirmacilara katki saglamak agisindan
onemlidir . Bu kapsamda, galiyma ilk boliim olarak teori ile ilgili genel bir gergeve
sunan girig boliimii ile baglamustir. Tkinci boliimde dinamik yetenekler teorisine
kavramsal olarak yer verilmistir. Ugiincii boliimde dinamik yetenekler teorisinin
dayandig1 “Kaynak Temelli Teori”, “Evrimsel Orgﬁt Teorileri”, “Orgiitsel
Ogrenme Kurami ” kapsamindaki kuramsal temeller incelenmistir. Dordiincii
boliimde teorinin unsurlart kapsaminda algilama yetenegi, 6grenme yetenegi,
biitiinlegtirme yetenegi ve koordinasyon yetenegi tizerinde durulmustur. Ayrica,
besinci boliimde dinamik yetenekler teorisi orgiitler agisindan ele alinmistur.
Son boliimde ise sonug ve tartigma boliimiinde ana sonuglart agiklamaya ve
muhakeme etmeye yer verilmistir.

2. Dinamik Yetenekler Teorisinin Kavrami ve Kapsami

Orgiitler degisen diinyada teknik, dijital ve teknolojik unsurlara gore
sekillenen rakiplerine kargi rekabet avantaji saglamak igin orgiit igi ve dis1
yetilerini en iist diizeyde kullanmahdirlar (Teece vd., 1997: 509). Bu durumda,
orgiitlerin bu yetilerini artirmalari i¢in dinamik yeteneklerini en iyi sekilde
degerlendirmeleri ve bu konuya yogunlagtirmalari 6nem arz etmektedir.
Dinamik yetenekler teorisi ilk olarak Teece ve Pisano (1994)’nun “The Dynamic
Capabilities of Firms: An Introduction” adli ¢aligmasinda ortaya atilmig ve
Teece ve arkadaglar1 (1997) taratindan “Dynamic Capabilities and Strategic
Management” adli galiymada daha da gelistirilmistir (Teece vd., 1997: 509).

Yetenekler, orgiitlerin rakip orgiitlere gore daha iyi yaptigi, 6grenebilir ve
tekrarlanan davraniglardir (Nelson ve Winter, 1982, Winter, 2003). Yetenek,
dig gevreden kaynaklanan etkileri algilama ve bunlara uygun big¢imde kargilik
verebilme kapasitesi ya da giicii olarak ifade edilebilir (TDK, 2026). Bagka
bir deyisle, yetenek kisinin geligtirilmeye yatkin olan 6zel yeti ve becerileri
olarak tanimlanabilir (Otrar ve Bilgili, 2022). Isletme yetenekleri, 6rgiitiin
amaglarini ve esas gorevlerini tistiin performans sergileyerek yapmasi igin
gerekli olan bilgi, deneyim ve becerilerin biitiinlegtirilmesidir (Kogel, 2014).
Bagka bir agidan igletme yetenekleri, orgiitiin uzun vadede beklenen ¢iktilart
elde etmesini saglayan ve rakip orgiitlerin benzerini olugturmakta zorlandig1
ve stratejik tistiinliik saglayan niteliklerdir (Sivashoglu, 2020: 130).

Orgiitler, cevresel degisimlere ve galkantilara karg i ve dig yeteneklerini
meydana getirdikleri, koordine ettikleri, biitiinlestirdikleri ve yeniden



156 | Dinamik Yeteneller Teorisinin Oyyiitsel Bajlamda Degerlendivilmesi

yapilandirdiklar1 zaman dinamik yeteneklere sahiptirler demektir. Orgiitsel
yetenekler temel seviyedeki yetenekler iken dinamik yetenekler birinci seviye
yeteneklerdir. Bu kapsamda, orgiitsel yetenekler, hali hazirdaki kaynaklarin
verimli bir sekilde kullanimu ile ilgilidir. Dinamik yetenekler ise yeni firsat ve
olanaklarin etkin bir gekilde incelenmesi ve degerlendirmesini konu almaktadir
(March, 1991: 95-96 ; Arda, 2016: 89). Baz1 yazarlara gore, dinamik yetenekler,
orgiitte hali hazirda yer alan operasyonel yeteneklerin yeniden yapilandiriimasim
saglayan araglar olarak ifade edilmektedir (Galunic ve Eisenhardt, 2001; akt.
Pavlou ve El Sawy, 2011: 242). Bagka bir degisle, dinamik yetenekler, yeni
olanaklarin veya firsatlarin etkin bir gekilde incelenmesi ve degerlendirilmesi
olarak tanimlanabilir (Giiney, 2020: 94). Dinamik yetenekler, bir orgiitiin
Uriiniini, Giretim siirecini, pazarin belirli bir plan dogrultusunda degistiren
yeteneklerdir (Winter, 2003; akt. Arda, 2016: 89). Bu anlamda, dinamik
yetenekler; mevcut yetenekleri degistirmek, genigletmek ya da yenilemek
i¢in olugturulan yetenekler olarak ifade edilebilir (Collis 1994; akt. Winter,
2003: 2).

Giintimiiz ¢evresel sartlari siirekli gelismekte ve degismektedir. Dolayisiyla,
orgiitler varolug amaglarini gergeklestirmeye ¢alisirken bir taraftan da gevresel
sartlarin getirdigi teknolojik ve yapisal degisikliklere uyum saglamak ve
varliklarint devam ettirmek zorundadirlar. Dinamik yeteneklerini iyi bir
diizeyde kullanan orgiitler bu konuda 6ne ¢ikabilirler. Ayrica, orgiitlerin
varligini devam ettirebilmesi igin yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilmesi
ve sartlara gore orgiitsel degisim saglayabilmesi gerekmektedir. Orgiitsel
degisim, rekabet Ustiinliigii, bilgi yonetimi, yenilik, strateji vb. kavramlarla
iligkilidir (Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 368). Bu dogrultuda, dinamik yetenekler
teorisi, Orgiitlerin ani ve zorlu ¢evresel degisimlere hizli yanit verebilmek igin
igsel ve digsal yeteneklerini yeniden yapilandirma, biitiinlestirme ve ihtiyag
dahilinde yeni yetenekler gelistirme becerisine odaklanan bir teori olarak ifade
edilebilir (Teece vd., 1997). Baska bir deyisle, dinamik yetenekler teorisi,
cevresel uyum ve rekabet tistiinliigii saglamak igin orgiitsel yetilerin ne gekilde
gelistirilecegi izerine odaklanmaktadir (Teece vd., 1997; Zahra vd., 2006:
921). Bu teori, orgiitleri var olan operasyonlarina iligkin operasyonel ya
da mevcut yeteneklerinden daha iist bir seviyeye tagtyan bir teoridir (Teece
vd., 1997; King vd., 2001; akt. Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 369). Bagka
bir deyigle teori, orgiitlerin i¢ ve dig gevrelerine kargt duyarli olmasi, yagam
seyirlerini stirdiirmesi ve rakiplerine karg1 avantaj saglamasi igin yeteneklerini
en iistiin sekilde kullanma egilimi olarak ifade edilebilir. Orgiitler, cevresel
sartlara uyumlanabildikleri ve gevrede meydana gelen belirsizliklere karg
yeteneklerini sergiledikleri, koordine ettikleri, biitiinlestirdikleri ve yeniden
yapilandirdiklar1 zaman dinamik yeteneklere sahiptirler demektir (Abbas vd.,
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2019; akt. Abdeen vd., 2026: 1846; March, 1991). Dinamik yetenekler teorisi,
icinde bulundugumuz dijital donemin yarattig dijitallesme ve inovasyon
yonetimine uyum saglamak agisindan 6nemli bir perspektit sunmaktadir.
Bunun yaninda, bu teori araciligs ile rgiitlerin, gesitli gevresel belirsizlik ve
calkantilarin yarattig degisimleri, firsatlar: ve tehditleri tespit etmesi olasidir.
Sonugta, firsatlar1 ve tehditleri analiz eden ve gereken dontigiimleri yapan
orgiitler rakiplerine gore iistiin olabilirler (Teece, 2007: 1319). Dinamik
yeteneklerin gelistirilmesi ile birlikte diiglik maliyet, igletme verimliligi ve
isletme, performansini artirmak, teknoloji ve dijital becerilerin kullanilmast,
orgiitte yeniden yapilandirma durumu, inovatif Ar-Ge operasyonlari, stratejik
ittifaklar, etkili miisteri iligkileri yonetimi, Orgiit kiiltiirinii giiglendirmek,
tistiin iggiicii, ¢aliganlarin pazarlama ve satig becerilerini artirmak gibi faktorler
s0z konusu olmaktadir (Besley ve Persson, 2024: 394; Teece vd., 1997;
King vd., 2001 ; akt. Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 369). Sonugta, dinamik
yeteneklerin gelistirilmesi ile birlikte orgiitler, rakipleri ile daha uzun vadede
rekabet edebilirler. Bunun yaninda, orgiitler rakiplerine nazaran daha giiglii
bir performans sergileyebilirler (Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 369).

3. Dinamik Yetenekler Teorisinin Kuramsal Temelleri

Dinamik yetenekler teorisinin temellerini olusturan ana teoriler Kaynak
Temelli Teori (Resource-Based Theory), Evrimsel Orgiit Teorileri (Evolutionary
Theories of Organization), Orgiitsel Ogrenme Kurami (Organizational
Learning Theory) seklinde siralanabilir (Nayernia, 2026: 1).

3.1. Kaynak Temelli Teori

Dinamik yetenekler teorisinin giintimiizdeki haliyle sekillenmesinde
“Kaynak Temelli Teori” 6nemli bir rol oynamugtir (Bayazit ve Giirbiizer, 2024:
368). Kaynak temelli teori, Wernerfelt (1984) tarafindan bulunmustur ve
Barney tarafindan (1991) daha detayli olarak ele alinnustir. Ozellikle, 1990’1t
yillarda siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii elde etmek igin igsel orgiitsel kaynak
ve yetilere odaklanilarak kaynak temelli teori kapsaminda yapilan ¢aligmalar
yogunlagtirilmugtir (Sonmez ve Kasimoglu, 2014: 63). Kaynak temelli teoriye
gore Orgiit kaynaklar1; somut kaynaklar, soyut kaynaklar, organizasyonel
yetenekler ve finansal kaynaklar olmak tizere dort ana unsur olarak incelenebilir
(Wernerfelt, 1984; Collins ve Montgomery, 1997: 106). Teori, sektoriin yapist
ve hakimiyeti konularina daha az 6nem vererek miigteri beklentilerini daha 6n
plana alan ve orgiitlerin kendilerine 6zgii kaynak ve yeteneklerini vurgulayan
bir yapidadir (Barney ve Clark, 2007: 4; akt. Sonmez ve Kasimoglu, 2014:
69). Ayni sekilde, dinamik yetenekler teorisi de i¢ dengelere yonelmesi ve
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orgiitsel yetenekleri 6n planda tutmasi bakimindan kaynak temelli teori ile
ayni dogrultuda bir yaprya sahiptir.

Orgiitlerin kaynak tabanlarini olugturan somut, soyut, organizasyonel
yetenekler ve finansal kaynaklarini degisen kogullara gore uyarlama, yeniden
sekillendirme ve giincelleyebilme kapasitesine ve becerisine sahip olmasi
gerekir (Teece vd., 1997: 510; Collins ve Montgomery, 1997: 106; Teece
vd., 1990: 9). Dinamik yetenekler teorisi de orgiitlerin degisen gevre gartlarina
adapte olmak igin yeteneklerini iyilestirebilecekleri, devamli bir gekilde ileriye
tagtyabilecekleri, yeniden sekillendirebilecekleri stireglere agirlik vererek bu
cksikligi gidermeyi amaglamaktadir (Zahra vd., 2006: 918). Ayrica, kaynak
temelli teori, diger orgiitlere karg: rekabet avantaji elde etmek igin 6rgiitiin
hususi kaynaklarinin kullanimint ve bu kaynaklar1 gelistirmeyi ifade eder
(Barney, 1991: 99; Sonmez ve Kasimoglu, 2014: 63). Bagka bir deyisle,
kaynak temelli teori Orgiitiin kaynaklar, orgiitsel beceriler ve rekabet iistiinliigii
arasindaki iligkileri inceler. Kaynak tabanli teori kapsaminda yeteneklerini
gelistiren, ulagiimasi gereken ve fark yaratacak kaynaklari bulan orgiitler rekabet
avantaji saglarlar (Collins ve Montgomery, 1997: 42). Bu kapsamda, dinamik
yetenekler teorisinde vurgu yapilan en 6nemli konulardan birisi 6rgiitiin tistiin
yetenekleri ile rekabet avantaji elde etmesidir. Dolayisiyla, kaynak temelli teori
ve dinamik yetenekler teorisi de bu konuda benzerdir. Diger bir deyigle, kaynak
temelli teori benzersiz ve taklit edilmesi zor olan farkl niteliklerin rekabet
{istiinliigii olarak kullanilmasini vurgular (Reyhanoghu ve Ors, 2005: 34). Bu
konuda teori, dinamik yetenekler teorisi ile ortak bir payday1 paylagmaktadir.

Kaynak temelli teori, rekabet iistiinliigiiniin esas etkeninin sektorden
kaynaklanmadigini 6rgiitiin i¢ dinamiklerine, yetkinliklerine ve 6zgiin
kaynaklarina dayandigini ifade etmektedir (Barney, 1991: 99; Reyhanoglu
ve Ors, 2005: 34; Nayernia, 2026: 1). Kaynak temelli teori 6rgiitlerin rekabet
dstlinliigiinii degerli, nadir ve taklit edilmesi zor kaynaklar vasitasiyla elde
ettigini ve bunlar elde ederken 6rgiitsel yeteneklerini kullanmasi gerektigini
savunan bir goriistiir (Collins ve Montgomery, 1997: 41; Reyhanoglu ve
Ors, 2005: 34). Ozellikle bu nedenle kaynak temelli teori, dinamik yetenekler
teorisinin temelini olugturmaktadir. Bunun yaninda, kaynak temelli teori,
dinamik yetenekler teorisinde oldugu gibi stratejik yonetimin geligmesine katki
saglamakta ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinltigii kapsaminda gesitli incelemeler
yapmaktadir (Reyhanoglu ve Ors, 2005: 34). Ayrica, dinamik yetenekler
teorisinin bir amact da kaynak temelli teorinin sinirlamalarini incelemektir
(Nayernia, 2026: 1).
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3.2. Evrimsel Orgiit Teorileri

Evrimsel orgiit teorileri, yonetim paradigmalarindan biri olarak ortaya
¢tkmug ve ilk olarak Nelson ve Winter tarafindan 1982 yilinda ele alinmigtir
(Erdener, 2025: 22; Diken vd., 2023: 78). Evrimsel orgiit teorileri, orgiitlerin
giinden giine degisen gevresel sartlara adapte olma, segilme, farklilagma,
varliklarin1 devam ettirme durumlarini biyolojik evrimden esinlenerek izah
eden bir teoridir (Nelson ve Winter, 1982; Porter, 2006: 486; akt. Saygan
ve Ugar, 2015: 287). Birlikte evrim, uyum ve segim goriigleri arasindaki
iliskiyi kapsamli bir bigimde agiklar. Segim perspektifinde ¢evrenin belirleyici
bir rol tistlendigi ve orgiitlerin kisith bir adaptasyon yetisine sahip oldugu
belirtilebilir. Bu noktada, evrim anlayis1 seg¢imler ile iliskilendirilmektedir.
Bu dogrultuda evrim anlayis1, orgiitlerin ¢evreden etkilenmesinin yani sira
gevreyi de etkileyebilecegini savunmaktadir (Lewin ve Volberda, 1999:520;
Porter, 2006: 486; akt. Saygan ve Ugar, 2015: 287). Ozellikle, evrimsel orgiit
teorileri dinamik yetenekler teorisinin gevre sartlarina uyum saglama ve orgiit
yagam siirelerini devam ettirme istegi ile paralellik gostermektedir. Evrimsel
orgiit teorileri kapsaminda, sektorel ve orgiitsel yapilarin anlamlandiriimasi
ve yorumlanmasi yalnizca orgiitlerin belirledigi hedefler agisindan olmaz.
Bunun yaninda, bu teori, meydana gelen davranigsal sonuglar ve bu sonuglarin
tesirleri tizerinden de ifade edilebilir. Bagka bir deyisle, evrimsel orgiit teorileri
amaglardan daha ¢ok orgiit davraniginin sonuglar tizerine odaklanmig bir
teoridir (Zollo ve Lomi, 2008: 1069). Bu durumun nedeni teorinin baskin
segim Olgiitlerinin neticelerine vurgu yapmasidir. Diger bir ifadeyle orgiit,
davraniglar1 neticesinde vuku bulan ¢evrenin ayirt ediciligine dayanan orgiitsel
bir durumda olabilir veya orgiitsel varligini devam ettirebilir ya da segilerek
degerlendirme dis1 birakilabilir (Erdener, 2025: 22; Murmann, 2003: 15; akt.
Saygan ve Ugar, 2015: 285). Sonugta, 6rgiit davranisi soz konusu alternatiflerin
birinin olugmasina sebep olacaktir (Zollo ve Lomi, 2008: 1069). Bunlara ek
olarak, evrimsel orgiit teorisi gergevesinde, bireylerin karar verme durumlari
ve davranig bigimleri ile ilgili varsayimlarin yeniden ele alinmasi ve farkl bir
perspektif iizerinden yorumlanmasi tizerinde durulur (Zollo ve Lomi, 2008:
1069; Murmann, 2003: 15; akt. Saygan ve Ugar, 2015: 285). Bu teori, Orgiit
igindeki birey ve gruplarin kusursuz olmadigini savunur. Teoriye gore, birey ya
da gruplar baz1 konularda yeterlilik gosteremeyebilecektir (Murmann, 2003:15;
Potts, 2000: x-xi; akt. Saygan ve Ugar, 2015: 286). Bu kapsamda, dinamik
yetenekler teorisi bireysel karar verme ve davranig bigimlerinin yorumlanmasi
anlaminda evrimsel orgiit teorileri ile paralellik gostermektedir.

Evrimsel orgiit teorileri, orgiitiin gevreye biitiiniiyle adapte olmasinin
imkansiz oldugunu savunmaktadir. Ciinkii, teori 6zellikle orgiit ¢alisanlar: ve
gruplarin yeteneklerinin sinirli olduguna vurgu yapmaktadir. Sonugta, ¢evresel
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clenme ile birlikte segilemeyen orgiitler daha kolay bir gekilde yok olacaklardir
(Murmann, 2003: 12; akt. Saygan ve Ugar, 2015: 285). Bu kapsamda, dinamik
yetenekler teorisinde de orgiitler gevreye uyumu gergeklestiremediklerinde
varliklarini siirdiirememektedirler. Ancak, dinamik yetenekler teorisinde gevresel
uyumu yakalamak igin siirekli olarak gelisim ve orgiitsel yetileri geligtirmek
evrimsel orgiit teorisine gore ¢ok daha 6n plandadir. Bunun yaninda, evrimsel
orgiit teorileri dinamik yetenekler teorisini 6rgiit igi ve dist yeteneklere 6nem
vermesi ve davraniglarin sonuglarr anlaminda desteklemektedir. Bu teoriye gore
orgiitsel degisim sadece yonetsel miidahalelerin neticesinde olmaz (Erdener,
2025: 22; Zollo ve Lomi, 2008: 1069). Ayrica, evrimsel orgiit teorileri,
cevresel secilim dinamiklerinin de Orgiitsel yasam seyrinin siiresini etkiledigini
belirtir. Bu kapsamda, dinamik yetenekler teorisi ile 6zellikle 6rgiit ¢evre iligkisi
anlaminda paralellik gosterir.

3.3. Orgﬁtsel Ogrenme Kurami

Orgiitsel 6grenme kuramindan ilk kez Argyris ve Schon (1996)
“Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice” adli eserlerinde
bahsetmiglerdir. Esasen orgiitsel 6grenme ile ilgili ¢aligmalar, yonetim bilimi
kapsaminda yer alan 6rgiitsel davranis teorilerinden elde edilmistir. Orgiitsel
ogrenmenin hiakim oldugu orgiitlerde galisanlar, bilgiyi elde etmek, iiretmek
ve bagkalarina ulagtirmakta isteklidirler. Bu dogrultuda, yoneticilerin bilginin
akisini engelleyen kisitlamalarr ortadan kaldirmasi ve orgiit ¢aliganlari igin bir
Ogrenme kiiltiirii yaratmasi onemlidir (Gokgoz, 2020: 414). Bu durumda,
orgiitsel 6grenme kapsaminda ¢aliganlar ortak bir goriig etrafinda birlesir,
daha sonra orgiitsel isleyis etkinlesir ve gliglenir ve boylece orgiitiin stratejik
amaglarini elde etmesi igin giiglii bir alt yapi elde edilir (Gill, 2000: 12; akt.
Gokgoz, 2020: 414). Bu dogrultuda, bilginin elde edilmesiyle birlikte 6rgiitsel
yetiler artmakta ve orgiitsel igleyiste Gstiin bir noktaya gelinerek orgiitsel
bagarinin zemini olusturulmaktadir. Bu anlamda, orgiitsel 6grenme kurami
orgiitsel yetiler ve Orgiitsel basari tizerinde durmaktadir. Sonugta, 6rgiitsel
ogrenme kurami da bu agidan dinamik yetenekler teorisi ile benzegsmektedir.

Rekabet kogullarindaki hizli degisim, teknolojik ilerlemeler ve ani degisen
miigteri Oncelikleri ve egilimleri 6grenen Orgiitlerin 6nemini perginlemektedir.
Bagka bir deyisle, 6rgilitsel 6grenmeye 6nem veren orgiitlerin ¢evreyle olumlu
bir etkilesimde olmasi sonucunda orgiitiin pazar sartlar1 ve taleplerine ve
tarklilasan miisteri gereksinimlerine kargilik vermesi sayesinde rekabet giicii
artmaktadir (Hannan ve Freeman, 1984: 151; akt. Basi¢, 2021: 162). Bu
durumda, orgiitsel 6grenmeyi bagarili bir gekilde yerine getiren Orgiitler,
gevrede tahmin edilemeyen ve ani durumlar vuku bulunca rakiplerine gore
daha kisa siirede uyum saglayacaklardir (Sarder, 2016: 1; akt. Gokgoz, 2020:
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414). Dinamik yetenekler teorisinde de degisen ¢evre sartlarina gore orgiitiin
kendi yeteneklerini geligtirmesi ve gevre sartlarina uyumlanmasi esastir. Bu
durumda her iki kuram da uyusmaktadir.

Orgiitsel 6grenme kurami, yanliglart beraberinde getiren temel kabullerin
sorgulanmasini saglayan ¢ift dongiilii mekanizmalar ve sistem diigiincesi
temellidir. Bu kapsamda, s6z konusu sistem diigtincesi ile devaml yenilenme
girigimleri sayesinde etkin ve saglikli bir strateji diizenlemesi yapilabilir.
Ogrenen orgiit cercevesinde bireysel ve orgiitsel Ggrenmenin sistematik bir
bicimde olmasi; orgiitlerde gelisim kiiltiiriiniin olugmasina ve siirdiiriilmesine
katki saglar (Senge, 1990). Dinamik yetenekler teorisinde de 6rgiitiin kendini
sorgulamasi, yeteneklerinin gelismesindeki engelleri ortadan kaldiriimas: ve
stirekli yenilenmenin olmasi1 6nemlidir. Ayrica, orgiitsel 6grenme, orglitlerde
mevcut kaynaklarin etkin kullanilmasini ve bu kaynaklar1 destekleyen unsurlarin
katkilarinin incelenerek degerlendirilmesini odak noktas: olarak alir (Basi¢,
2021: 162). Kaynak temelli teori ve Orgiitsel 6grenme kuraminin ortak
noktalarini inceleyen bazi yazarlara gore, kaynak temelli teori orgiitlerin
yeterli olan kaynagi elde etmesini saglayarak rekabet @istiinliigii saglar. Orgiitsel
ogrenme kuramu ise, orgiitiin kaynaklari kullanilirken 6grenme siirecinden ne
sekilde faydalanilacagini vurgular (Mahoney, 1995: 96; 98; Spender, 1992;
akt. Aybas, 2007: 49). Sonugta, dinamik yetenekler teorisinde de orgiitsel
ogrenme kurami ve kaynak temelli teori gibi ayni sekilde kaynaklarin etkin
bir sekilde ve belirli yetiler dihilinde kullanilmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
noktada, dinamik yetenekler teorisi her iki goriigii de desteklemektedir.

Esasen, 6grenme siiresince; mevcut sanilari degerlendirmek, degisik
goriigleri paylagmak ve muhakemeye dayali diistinme becerisini ortak davranig
kiiltiirtiniin vazgegilmez bir unsuru haline getirmek 6ne ¢ikan bir durumdur
(Senge, 1990). Dinamik yetenekler teorisi, Orgiitiin ig ve dig yetileri sayesinde
karmagik ¢evre sartlartyla bag etmeyi ve rakiplerinden tistiin bir hale gelmeyi bir
rol haritas1 olarak belirler. Bu kapsamda, dinamik yetenekler teorisi ile orgiitsel
ogrenme kuraminin 6zellikle orgiitlerin ¢evreye adapte olma ve rakiplerine karg:
avantaj elde etmek i¢in siirekli kendilerini gelistirmeleri kapsaminda benzestigi
goriilmektedir. Ayrica, orgiitsel 6grenme kuraminin ve dinamik yetenekler
teorisinin, orgiitlerin yetilerinin rakiplerinin yetilerinden farklilagmasi geregi
yoniindeki verdigi destek, her iki goriigiin paralellik gosterdiginin diger bir
gostergesidir.

4. Dinamik Yetenekler Teorisinin Unsurlari

Orgiitlerin hali hazirdaki operasyonel yeteneklerinin yeniden
yapilandiriimasinda dort dinamik yetenegin etkilesim iginde oldugu ifade
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edilebilir. S6z konusu dinamik yetenekler algilama yetenegi (sensing
capability), 6grenme yetenegi (learning capability), biitlinlestirme yetenegi
(integrating capability) ve koordinasyon yetenegi (coordinating capability)
olarak siniflandirilabilir (Teece vd., 1997; Teece, 2007). Biitiin bu dinamik
yetenekler arasinda etkilesim ve geri besleme iligkileri s6z konusudur (Pavlou
ve El Sawy; 2011: 243). Dinamik yeteneklerin unsurlari biitiinlestirildiklerinde
orgiit varliklarinin verimli bir gekilde organize edilmesi ve yonlendirilmesine
araci olan siiregler agiga cikar (Teece, 2007: 1341).

4.1. Algilama Yetenegi

Orgiitlerin dinamik yeteneklerinin farkina varmalari ve gevresel doniigiime
adapte olma potansiyellerini artirmalarini saglayan stratejik araglar1 kullanmalari
onemlidir (Allaham, 2024: 29). Bu kapsamda, orgiitlerin oncellikle algilama
yeteneklerini geligtirmeleri gerekmektedir. Algilama yetenegi, Orgiitiin firsat
ve tehditleri sezme yetenegi olarak belirtilebilir (Abdeen vd., 2026: 1848).
Algilama yetenegi, ¢evredeki olanaklar1 ve firsatlart algilama, yorumlama ve
bunlar1 izleme ve bulma yetenegi olarak ifade edilebilir (Pavlou ve El Sawy,
2011: 243).

Algilama yeteneginin prosediirleri kapsaminda; (a) pazar bilgisinin
tiretilmesi; bazi yazalar tarafindan da belirtilen miigteri gereksinim ve
taleplerinin tespit edilmesi (Teece, 2007), pazar egilimleri, pazarin firsat ve
tehditlerinin saptanmast durumlari olarak ifade edilebilir (Amit ve Schoemaker,
1993; Day, 1994; Sinkula, 1994). Bagka bir deyisle, pazar bilgisinin iiretilmesi
yeniden yapilandirma kapsaminda yeni pazar firsatlarini saptama durumunu
artirmaktadir (Galunic ve Rodan, 1998; akt. Pavlou ve El Sawy, 2011: 243).
(b) pazar bilgisinin yayilmasi/paylagiimasi; Orgiitiin pazarla ilgili bilgilerin
yorumlamasina, olaylarin ve ¢evresel degisimin degerlendirmesine ve
ortaya ¢ikan firsatlar1 incelenmesine olanak verir. Bunun yaninda, pazar
bilgisinin yayilmasi orgiitlerin, miisteri gereksinimlerine daha hassas
olmasina yardimcr olmaktadir (Kogut ve Zander, 1996; Teece, 2007) ve
(c) pazar bilgisine yanit verilmesi; elde edilen bilgiler araciligiyla gerekli
planlarin faaliyete gegirilmesi, miigteri gereksinimlerine daha iyi yanit veren
hedef pazarlara ve miigterilere yonelik stratejik uygulamalar yapilmas ile
ilgilidir (D’Aveni, 1994; Teece, 2007; akt. Pavlou ve El Sawy, 2011: 244)

4.2. Ogrenme Yetenegi

Ogrenme, bir kiginin yagama baglamasindan yasami bitene kadar olan
stirede sahip oldugu bilgi ve beceri olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle,
ogrenme, deneyimler sonucu olusan ve daimi olmaya meyilli bir davranig
tarklilagmasi olarak ifade edilebilir. (Della-Dora ve Blanchard, 1979; akt.
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Babayigit, 2016: 4; Aktolga, 2020: 7). Ogrenme bir siirectir. Dig diinyadan
gelen bilginin analiz edilmesi, doniistiiriilmesi ve bireyin mevcut bilgisinin
tizerine eklenmesi ve sonug¢ta mevcut bilginin degistirilmesi ve geligtirilmesi

olarak ifade edilebilir (Aktolga, 2020: 7).

......

yetenegidir (Fang vd., 2011: 1865). Ogrenme yetenegi, 6rgiitiin operasyonel
yeteneklerinin yeni bilgiler araciligt ile gelistirilmesi becerisidir (Abdeen vd.,
2026: 1848). Bagka bir deyisle, bir firsat saptandiginda orgiitte kullanilmakta
olan operasyonel yeteneklerin 6grenme yoluyla yeni bilgi ve yeteneklere
evrilmesi ve geligtirilmesi igin kararlar verilmelidir (Teece, 2007: 1323). Bu
kararlar, orgiitlerde 6grenme yeteneginin artirilmasi ve yeniden yapilandirmasini
gerektirir. Cevresel durumlar i¢in yeni bilgiler edinmek, yeni ¢6ziim yollar1
bulmak ve yeni iiriinler gelistirmek gerekebilir. Bu kapsamda, yeniden
yapilandirma 6nem arz etmektedir (Nonaka ve Toyama, 2007; akt. Teece,
2007: 1323). Orgiitler, operasyonel yeteneklerini siirekli olarak geligtirmek
icin bilgi edinmeli ve bu bilgiyi isleyebilmelidir. Orgiitlerin gelisen operasyonel
yeteneklerini uygulamaya gegirmeleri igin kaynaklari, yapilan igleri ve faaliyetleri
diizenlemeleri gerekmektedir (Abdeen vd., 2026: 1848). Orgiitlerin gelisimi
igin firsatlarin algilanmasi, bilginin elde edilmesi ve ¢evresel ilerlemelerin fark
edilmesi 6nemlidir (Nonaka ve Toyama, 2007; akt. Teece, 2007: 1323).

4.3. Biitiinlestirme Yetenegi

Dinamik yeteneklerin temelini olugturan ve orgiitlere destek saglayan
onemli faktorlerden birisi de farkli bilgi kaynaklarinin biitiinlesik sekilde
kullanilabilmesidir (Teece, 2007). Biitiinlestirme; tamlastirma (TDK, 2026),
“cabalarin birligini saglama siireci” (Lawrence ve Lorsch, 1967) ya da pargalarin
bir araya getirilerek eggiidiimlii ve fonksiyonel bir biitiin olugturulmas:
mekanizmast olarak tanimlanabilir (Lorsch, 1967). Biitiinlestirme yetenegi,
orgiitiin yonetsel hedeflerini elde etmek amaciyla mevcut olan kaynaklarini
ve orgiitsel degerlerini bir araya getirmesi konusundaki yetkinligi olarak ifade
edilebilir. Biitiinlestirme yeteneginde yeni operasyonel yetkinlikler ile bireysel
bilgiyi ve deneyimleri uyumlayip verimli bir bigimde kullanmak kapasitesidir.
Bu yetenek ile birlikte 6rgiitlerin kaynaklarini daha yenilikgi bir hale uyarlamasi
ve diizenlemesi s6z konusudur (Dutta vd., 2005; akt. Zhou vd., 2019: 734).

Dinamik yetenekler araciligryla yeni kaynaklarin ve bilgi ile ilgili varhiklarin
biitiinlestirilmesi ve koordinasyonu yeniden yapilandirma kapsamindadir ve
sektorde basarinin anahtaridir (Teece, 2007; akt. Hernandez-Linares vd.,
2021: 168). Yeniden yapilandirma, operasyonel yetilerin belirsiz ve degisken
gevreye uyum saglayarak gerektigi zamanda ve tesirli bir big¢imde tekrar
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olusturuldugunu vurgular (Teece, 2007). Baz1 yazarlara gore, biitiinlestirme
yetenegine sahip olan birey veya gruplar beklenmedik durumlara karg
daha giiglii kargilik verebilmektedirler. Bu dogrultuda, birey veya gruplar
biitiinlestirme yetenegi sayesinde kolektif etkilesim i¢inde olabilirler (Okhuysen
ve Eisenhardt, 2002; Weick ve Roberts, 1993: 377; akt. Pavlou ve El Sawy,
2011: 244). Biitiinlestirme yetenegi, teknolojik yenilik ve pazar yeniligini
artirmaya olanak taniyabilir (Zhou vd., 2019: 734).

4.4. Koordinasyon Yetenegi

Orgiitsel anlamda koordinasyon, orgiitte ¢alisanlarin, gruplarin, birimlerin
orgiitsel amaglar dogrultusunda koordineli ve dengeli bir bigimde galigmasina
olanak veren bir siiregtir. Bu siireg, orgiit ig¢indeki esgiidiimii artirarak
kaynaklarin daha verimli kullanilmasina ve orgiitsel hedeflerin daha etkin bir
sekilde elde edilmesine destek olur (Quinn ve Dutton, 2005; akt. Pavlou ve
El Sawy, 2011: 244).

Operasyonel yeteneklerin yapilandirmalari i¢in kaynaklarin ve gorevlerin
kararli ve giiglii bir gekilde diizenlenmesi ve yapilacak iglerin koordine edilmesi
zorunludur (Iansiti ve Clark, 1994; Helfat ve Peteraf, 2003; akt. Pavlou ve
El Sawy, 2011: 246). Koordinasyon yetenegi, yeni operasyonel yeteneklerin
gelistirilmesi ile birlikte degisimlere adapte olarak kaynaklarin, gorevlerin
ve faaliyetlerin organize edilerek gergeklestirilmesini saglayan bir yetidir
Huang vd., 2012; akt. Herndndez-Linares vd., 2021: 168). Bagka bir deyisle,
koordinasyon yetenegi, yeniden yapilandirma kapsamindaki yeni operasyonel
yeteneklerin gergeklegmesi maksadiyla kaynaklarin, gorevlerin ve faaliyetlerin
diizenlenmesine yol agar. Bu kapsamda, degisimlere daha kolay ve hizl bir
sekilde uyumlanmak, kaynaklarin daha diigiik maliyetler ve yiiksek getiriler
saglanarak elde edilmesine olanak verir (Huang vd., 2012; Miller ve Shamsie,
1996; akt. Hernandez-Linares vd., 2021: 168).

Koordinasyon yetenegi ve biitiinlestirme yetenegi zaman zaman birbirinin
yerine kullaniimaktadir. Ancak, bu iki yetenek farkl olmasina karsgin birbirlerini
tamamlayan unsurlardir. Koordinasyon yetenegi, bireylerin iistlendikleri gorev
ve yiriittiikleri faaliyetlerin uyumlu bigimde organize edilmesini hedeflerken,
biitlinlegtirme yetenegi, ortak anlamlandirmalarin yapilmasi ve kolektif bir
anlayigin meydana getirilmesine vurgu yapar (Crowston ve Kammerer, 1998;
akt. Pavlou ve El Sawy, 2011: 246).

5. Orgiitler Agisindan Dinamik Yetenekler Teorisi

Orgiitlerin yagam seyirlerini siirdiirebilmeleri ve bunun da 6tesinde
rakiplerine karst avantaj elde edebilmeleri 6nemli bir husustur. Bu noktada,
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orgiitlerin ¢evresel kogullari iyi analiz etmesi, rakiplerinin durumunu takip
etmesi ve i¢ ve dig miisterilerinin potansiyel ihtiyaglarini anlamasi ve tiim
bu unsurlara cevap verebilmek i¢in ¢oziimler gelistirilmesi 6nemlidir. Bu
kapsamda, gelistirilen Orgiitsel yetiler 6rgiitsel bagar1 ve performansi artiracak
ve uygulanan stratejiler i¢ ve dig gevreye kars1 orgiitsel bir avantaj saglayacaktir.
Bu anlamda, dinamik yetenekler teorisinin uygulanmasi orgiitlere iistiinlitk

saglayabilir.

Dinamik yetenekler teorisi, orgiitlerin i¢ ve dig yetkinliklerini ¢evresel
sartlara uyumlanarak ne sekilde olusturduklarini, yeniden yapilandirdiklarini
ve biitiinlestirdiklerini aragtirmakla ilgilidir (Zahra vd., 2006: 918). Eger
orgiitler dinamik yetenekleri araciligiyla ¢evresel degisime uyumlanabilirlerse
rakipleri kargisinda avantaj saglayabileceklerdir (Abbas vd., 2019; akt. Abdeen
vd., 2026: 1846).

Orgiitlerin gevresel anlamda 6n goriilemeyen gelismelere hazir olmast,
degisimlere adapte olmasi ve belirsizlikten kaginmalari yoneticilerin baglica
gorevleri arasinda gelmektedir. Ancak, yoneticilerin ani ve hizli gevresel
degisimlere ve belirsizliklere zamaninda yanit verememesi kargilagtiklar1 nemli
problemler arasindadir. Bu dogrultuda, bu problemleri agmak maksadiyla
yoneticilerin Orgiitiin i¢ ve dig dinamik yeteneklerini kullanarak orgiitii rekabet
edilebilir bir hale getirmesi 6nemli bir husustur.

Orgiitlerin aralarindaki rekabetin artik sadece ulusal degil uluslararas
capta olmasi, ani ve koklii degisen ve bu degisimle beraber ilerleme kaydeden
endiistriyel gevre, siirekli degisen teknoloji, miigteri memnuniyet durumunun
aniden degismesi ozellikle yoneticilerin orgiitiin i¢ ve dig dinamik yeteneklerini
kullanmasini ve gevik davranmasini zorunlu kilmigtir (Akkaya vd., 2019: 19).

Dinamik yetenekler teorisi, yoneticilere 6rgiitiin performansi ve bagarisini
artirmak i¢in 6nemli derecede firsat sunmaktadir. Dinamik yetenekler teorisinin
amaci orgiitiin rekabet tistiinliigiinii siirdiirmek i¢in dinamik yeteneklerini
gevrede olan degisikliklere yanit vermek ve ¢evrede degisim saglamak maksads
ile ne gekilde kullandigini fark etmesi ve oOrgiitsel yeteneklerini kullanmay1
saglamasi ile ilgilidir (Teece, 2007: 1322). Esasen dinamik yetenekler teorisi,
yetenekleri Ustiin olan orgiitlerin, yetenekleri daha az olan 6rgiitlerden daha
iyi bir konumda olacagini ve onlardan {istiin olacagini varsayar (Zahra vd.,
2006: 921; Teece, 2007: 1321). Baz1 yazarlara gore orgiitlerin analitik amaglar
dogrultusunda dinamik yetenekler gesitli kapasitelere ayristirilabilir. Bunlar;
(a) firsatlar1 ve tehditleri algilama ve sekillendirme, (b) firsatlar: degerlendirme
ve bunlardan yararlanma, (c) igletmenin maddi ve maddi olmayan varliklarin
geligtirme, birlestirme, koruma ve gerektiginde yeniden yapilandirma yolu ile
rekabet giiclinii stirdiirme kapasitesidir (Teece, 2007: 1320).
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Dinamik yetenekler, teknik ve teknolojik firsatlara, stirekli yenilenen miigteri
gereksinimlerine uyum saglamak i¢in elzem olan ve taklit edilmesi zor olan
isletme yetenekleri ile ilgilidir. Ayrica, isletme yetenekleri orgiitiin iginde
bulundugu sisteme bi¢im verme, uygulanabilir iy modelleri tasarlama ve
stirdiirme kapasitesini ve yeni tirtinleri ve stiregleri igerir (Gedeon, 2010:
9; Teece, 2007: 1320). Bu dogrultuda, dinamik yeteneklerin orgiitiin
yenilik yapmada {istiin olmasi ve bagaril bir diizeyde uzun donemli finansal
performans saglayacak sekilde deger yaratip bunu siirdiirme durumu sagladig:
varsaymaktadir (Teece, 2007: 1320). Bu kapsamda, bir orgiit sahip oldugu
i¢sel ve digsal yeteneklerini ¢evresel degisime yanit verecek sekilde meydana
cikardigi, somutlagtirdiy, birlestirdigi, biitiinlestirdigi ve yeniden yapilandirdigy
taktirde dinamik yeteneklere sahiptir (Giiney, 2020: 94). Bu dogrultuda, bagaril
bir sekilde dinamik yetenekleri yonetebilmek i¢in 6ncelikle yoneticiler temel
diizeydeki yetenekler olan orgiitsel yetenekleri en 1yi sekilde yonetmelidirler.
Bu yetenekler, orgiit kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanimu ile ilgilidir.
Birinci seviye yetenekler olarak da bilinen dinamik yetenekler ise ¢evredeki
yeni firsat ve olanaklarin etkin bir gekilde incelenmesi ve degerlendirmesi ile
ilgilidir (March, 1991; Winter, 2003).

Dinamik yetenekler teorisinin yonetim temelli galiymalarda daha fazla
kullanildig1 goriilmektedir (Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 377) Yonetim alaninda
dinamik yeteneklerin ele alinmasi, girigimcilik, orgiitiin rutinleri ve olagan
yetenekler agisindandir. Ayrica, gesitli ¢aligmalarda dinamik yetenekler ile
inovasyon, pazarlama ve uluslararas: ticarete iligkin iliskiler de incelenmigtir
(Bayazit ve Giirbtizer, 2024: 377-378; Teece, 2007: 1319). Dinamik yeteneklere
stratejik agidan yaklagan ¢aligmalar, dinamik yeteneklerin kapsamu, niteligi ve
stratejik siiregler ile etkilesimi {izerinde durmug; orgiitlerin kaynak tabanlarini
olugturma, genigletme ve yeniden yapilandirma siirecini de incelemislerdir.
Ayrica, dinamik yetenekler, orgiitlerin {istiin bir gekilde rekabet edebilme
durumuna ve finansal performansina destek veren, etkili ve ¢evik pazarlama
faaliyetleri araciligiyla 6rgiitlerin iyi diizeyde miigteri memnuniyeti saglamasina
imkan taniyan niteliginden dolay1 da pazarlama agisindan da 6nemli bir yere

sahiptir (Bayazit ve Giirbiizer, 2024: 378; March, 1991).

Dinamik yetenekler teorisi gergevesinde yoneticiler oncellikle orgiitiin iginde
bulundugu endiistriyi ve ¢evreyi iyi tanimalidirlar. Ayrica, yoneticiler, ¢evresel
talepleri ve degisimleri takip etmelidirler. Orgiitsel yeteneklerinin ne oldugunu
saptamalidirlar ve gerekirse bunlari ¢alisanlarina bildirmelidirler. Gerekli
planlamalar dahilinde ¢aliganlarinin yeni yetenekleri anlamasini ve kullanmasini
saglamalidirlar. Dinamik yetenekler teorisi gergevesinde orgiitlerini gevresel
degisime ve yeni taleplere cevap verecek gekilde koordine eden yoneticiler
bagarty1 yakalayabileceklerdir (Arda, 2016: 95; Abdeen vd., 2026: 1853).
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Yoneticiler ¢evresel degisime, artan ve degisen gevresel taleplere karg1 orgiitiin
i¢ ve dig yeteneklerini tist diizeyde tutmali, sekillendirmeli, biittinlestirmeli,
orgiitiin giiglii yonlerini kullanarak gesitli faydalar olugturmali ve gerekirse
yeniden yapilandirmalidirlar. Ayrica, bazi yazarlara gore yoneticilerin siirekli
degisen talep ve gevreye karsi siireci devam ettirmeleri 6nem arz etmektedir
(Abdeen vd., 2026: 1853). Sonugta, ¢evresel degisime dinamik yetenekleri
araciligy ile 1y1 bir gekilde cevap veren orgiitler rakiplerinin 6niine gegecektir
(Arda, 2016: 95).

Risk alma egilimine dayali dengeli girisimcilik paralelindeki girigimci bir
yonetim, bir orgiitteki dinamik yeteneklerin siirdiiriilmesi igin elzemdir. Burada
sozii edilen girisimcilik, yeni firsatlar tespit etmek ve anlamak, bu firsatlara gore
yeni igleri baglatmak ve bu igleri bir araya getirmenin yeni ve daha iyi yollarin
bulmakla iligkilidir. Bagka bir deyigle, girisimcilik, bir igletmeyi kurmay1 ve
yenilikgi bir bigimde yonetmeyi, isle ilgili her konuda, yenilik¢i davranabilmeyi
ve lider olarak hareket etmeyi kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir (Teece, 2007:
1346; Gedeon, 2010: 9). Ayrica, genel olarak girisimci yoneticiler ayn1 alanda
uzmanlagmug unsurlarin yaratici bir gekilde bir araya getirilmesini koordine
etmekten, rutin olmayan faaliyetler i¢in onaylar almaktan ve ig firsatlarin
algilamaktan sorumludurlar. Girigimci yonetimin analiz ve optimizasyondan
daha gok firsatlar1 tespit etmek ve anlamak hakkindaki odaklanmalar1 6nemlidir
(Teece, 2007: 1346). Girisimci yoneticilerin odak noktasi tist diizey bagar1
ihtiyaci oldugu igin orgiit bagarisini ve performansint 6nemserler (Gedeon,
2010: 8). Bu dogrultuda, dinamik yeteneklerin orgiitler igin iistiin bagari
unsuru olarak kullanilmas: elzem olur.

6. Sonug ve Tartigma

Giiniimiiz gevresinin siirekli degisimi Orgiitlerin bazi yeteneklerini
gelistirmesini gerektirmektedir. Bunlardan biri de dinamik yeteneklerdir.
Gerek i gerekse dig gevre ile siirekli etkilesim igerisinde bulunan ve bu durumu
algilayip kendi orgiitlerini yapilandiran yoneticiler gevresel degisime adapte
olabilirler ve rakiplerine iistiinliik saglayabilirler. Dinamik yetenegi tist diizeyde
olan orgiitler ani, koklii ve hizh ¢evresel degisimleri yakalayabilen ve gereksinim
dahilinde olan dontigiimleri ihtiya¢ duyuldugu anda gergeklestirerek bagari
elde edebilen orgiitlerdir. Ayrica, orgiitlerin gevresel kogullari iyi analiz etmesi,
rakiplerinin durumunu takip etmesi ve i¢ ve dig miisterilerinin potansiyel
ihtiyaglarini anlamasi ve tiim bu unsurlara cevap verebilmek igin ¢oziimler
geligtirilmesi 6nemlidir. Bu kapsamda, gelistirilen orgiitsel yetiler orgiitsel
basar1 ve performansi artiracak ve uygulanan stratejiler i¢ ve dig gevreye karg:
orgiitsel bir avantaj saglayacaktir.
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Orgiitler igin kaynaklar ve yetenekler 6nem arz etmektedir. Bir orgiit
sahip oldugu kaynaklari ve yetenekleri, orgiitiin tirtin ya da hizmet tiretme ve
sunma siirecinde kullandig: tiim finansal, fiziksel, insani ve orgiitsel degerlerdir
(Barney, 1995: 50). Ozellikle, dinamik yetenekler teorisine gore, orgiitsel
yeteneklerini etkin bi¢gimde olugturan ve bu yeteneklerin stiregelmesini saglayan
orgiitler; ekonomik biiyiime, rekabet tistiinliigii ve yiiksek performans elde
ederek daha bagarili sonuglara ulagabilmektedirler. Dinamik yetenekler, i ve dig
kaynaklari ve yetenekleri biittinlegtirir ve boylece orgiitiin elde ettigi ¢iktilarin
iyi bir derecede artmasina neden olurlar (Abbas vd., 2019; akt. Abdeen vd.,
2026: 1846; Teece vd., 1997). Bagka bir agidan, dinamik yetenekler teorisi
orgiitlerin yeteneklerini geligtirmeleri gereksinimi kapsaminda gevrenin
éneminin anlagilmasinda etkilidir. Orgiitsel yeteneklerin gelistirilmesinde
basarili olan yoneticiler, orgiitlerini rakiplerinden bir adim 6teye tagiyabilirler.
Bu durum, siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in onemlidir.

Yoneticiler orgiitlere yetenek kazandirilmasi hususunda etkili olmalidirlar.
Dolayisiyla, yetenek kazandirilan orgiitlerin orgiitsel etkinlik, etkililik, i bagarist
ve performans diizeyleri artacaktir (March, 1991; Abbas vd., 2019; akt.
Abdeen vd., 2026: 1846). Yoneticilerin degisimin gereksinimi ile ilgili algilari,
orgiitteki dinamik yeteneklerin performansinin esas belirleyicisidir (Ambrosini
vd., 2009: 14). Yoneticiler, orgiitiin yeteneklerinin gelistirilmesini saglamali
ve dogru bir sekilde kullanmasina 6ncii olmalidirlar. Bu kapsamda orgiitler
gevre sartlar ile miicadele edebilir ve rakiplerinden bir adim 6ne gegebilirler.

Dinamik yetenekler teorisine iligkin zaman gegtikge gesitli elestiriler
yapilmistir. Bunlardan ilki teorinin gesitli yazarlarca yapilan taniminin birbiriyle
celistigi elestirisidir (Arend ve Bromiley, 2009; Pavlou ve Sawy, 2011; akt.
Sahin ve Kaplan, 2017: 117). Bunun yaninda bazi yazarlar teori ile ilgili olarak
temel terimlerin agiklanmasinda muallaklik oldugunu ve birbirini tekrar eden
terimler kullanildigini belirtilmislerdir ve bu durumun teorinin gelismesinde
bir engel oldugu elestirisini yapmiglardir (Arend ve Bromiley, 2009; Collis,
1994; Winter, 2003; akt. Sahin ve Kaplan, 2017: 117). Ayrica, kavramlarin
tutarsizhi@1 tizerinde de elestiriler yapilmigtir (Ambrosini vd., 2009: 13). Bu
teoriye yapilan elestiriler arasinda dinamik yetenekleri kullanan bazi 6rgiitlerin
bagarili olurken bazilarinin neden bagarili olamadigini agiklamada bir katki
saglayamadig1 vardir (Rindova ve Kotha, 2001: 1264; akt. Arda, 2016: 92).
Bazi yazarlar, dinamik yeteneklerin gevresel degisime uyum saglamak igin
kullanilacak tek yol olmadigini ve dinamik yetenekleri kazanmanin maliyetinin
yiiksek oldugunu savunmuglardir (Peteraf vd., 2013; akt. $ahin ve Kaplan,
2017: 117). Ayrica, baz1 yazarlar dinamik yetenekler igin bir 6l¢iim modeli
bulunmadigini savunmuglardir (Pavlou ve El Sawy, 2011; akt. Arda, 2016:
92). Dinamik yetenekler teorisine yoneltilen bir diger elestiri, teorinin ampirik
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alanin katkisinin eksik olmasidir (Rodenbach ve Brettel, 2012: 612). Bu
elestiriler, teorinin ilerleme kaydetmesinde etkin bir role sahip olmaktadir.

Bu caligmada, dinamik yetenekler teorisinin oOrglitsel baglamda
degerlendirilmesi yapilarak teorinin orgiitsel diizeydeki yararlar1 agiga
cikarilmak istenmistir. Bu kapsamda, bu ¢aligma ile dinamik yetenekler teorisi
dogrultusunda orgiitlerin yetilerini ne sekilde kullanildigr ve yoneticilerin
bu yetileri nasil yonetebilecegi ve bu yetileri ne sekilde kullanip orgiitii
doniigtiirebilecegi ve Orgiitii nasil rakiplerine karsi daha istiin kilabilecegi
tartigilmug ve bu bilgiler 6rgiitlerin ve aragtirmacilarin takdirine sunulmustur.
Ayrica, teori ile ilgili elestirilere de yer verilmistir. Bu anlamda, yoneticilerin
ve aragtirmacilarin teoriye degisik bir perspektiften bakmalari ve teorinin daha
kapsamli bir teorik yapiya evrilmesine yardimci olmalar1 6ngoriilmektedir.

Cagimiz Orgiitlerinin dinamik yetenekler teorisi kapsaminda hareket etmesi
onlara birgok avantaj kazandirabilir. Bu galisma ile dinamik yetenekler teorisine
genis bir perspektiften bakilmistir ve bu dogrultuda teorinin mevcut orgiitler
tarafindan daha iyi degerlendirilmesi umulmaktadir. Bunun yaninda, ¢aliymada
teorinin temel unsurlarna deginilerek yoneticilerin gizecegi yol haritasina
kilavuz olunmaya ¢aligitimasi 6nemlidir. Ayrica, gelecek ¢alismalarda dinamik
yetenekler teorisine iligkin literatiir igerikli ¢erceveyi genisletmek amaciyla daha
fazla teorik galigma yapilmasi kritik Gneme sahiptir. Ayrica, dinamik yetenekler
teorisine 6nem veren Orgiitlerin nasil iyi performans sergiledigini, neden ve ne
sekilde gelistigini, nasil istikrarini korudugunu anlamamiza yardimer olmak igin
daha fazla ampirik ¢aligmaya ihtiyag vardir. Bunun yaninda, ileriki ¢aligmalarda
orgiitlerinin dinamik yetenekler teorisinin farkh orgiitsel ve yonetsel konular ile
ilgisi incelenebilir. Ayrica, gelecek caligmalarda dinamik yetenekler teorisinin
diger bilim alanlarinda da uygulamasi yapilabilir. Bu dogrultuda, bagka
bilim dallarindaki aragtirmacilarin da dahil oldugu multidisipliner ¢aligmalar
yapilabilir.
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