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On Soz

Yonetim bilimi ve organizasyon teorisi, tarihsel siireg igerisinde duragan
degil, aksine olduk¢a dinamik bir gelisim ¢izgisi gostermektedir. Bu
doniigiim, hem kuramsal altyapilarda hem de orgiitsel uygulamalarda koklii
paradigmalarin sorgulanmasina ve yerlerini yeni yaklagimlara birakmasina yol
agmugtir. Bu gergevede hazirlanan “Yo6netimde ve Organizasyon Alaninda
Paradigma Kaymalar1 - 1” adli bu kitap, gagdas yonetim anlayiglarina
gecly siirecinde yaganan zihinsel, yapisal ve uygulamali doniigiimlerin
teorik temellerini irdelemekte ve bu degisimlere dair kapsamli bir analiz
sunmaktadir.

Birinci ciltte yer alan boliimler, yonetim diigiincesinin temel yapilarindaki
kirilmalara ve doniigiim noktalarma odaklanmaktadir. Geleneksel yonetim
anlayigindan stratejik yonetim bakig agisina gegis (Boliim 1), orgiitlerin
yalnizca i¢ dinamiklere degil, ¢evresel kogullara da duyarli hale gelmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu doniigiim, yonetime katilimin artmast,
yetki devri ve caliganlarin giiclendirilmesi gibi uygulamalarla (Bolim 2)
desteklenmekte ve orgiitsel demokrasinin gelisimini tegvik etmektedir.

Orgiitlerin biiyiime odakl yapilarindan kaynak verimliligini esas alan
modellere gegisi (Bolim 3), temel yetkinliklere odaklanma, dig kaynak
kullanimi ve stratejik is birlikleriyle pekigmektedir. Bu yaklagim, insan
kaynaginin yalnizca operasyonel bir unsur degil, stratejik bir sermaye olarak
ele alinmasi gerektigi yoniindeki anlayig1 giiglendirmekte (Bolim 4) ve
yetenek yonetimini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Orgiit yapilarimin sosyal boyutuna odaklanan bir diger degisim ise
kapsayicihigin - yikselisidir. Ayrimcilik ve diglayicilik yerine gesitliligin,
kargilikli bagimliigin ve orgiitsel farkliliklarin birer deger olarak goriilmesi
(Boliim 5), insan merkezli yonetim anlayiginin gostergesidir. Bu doniigiim,
yoneticilikten liderlige gegisi de beraberinde getirmekte; liderin kog,
mentor, danigman ya da kolaylagtiricr roller {istlenmesi (Boliim 6) liderligin
fonksiyonel boyutlarini genigletmektedir.

Yapisal doniigiim agisindan bakildiginda, hiyerargik yapilardan yaln ve
yatay orglitlenmelere dogru yaganan kayma (Boliim 7), biirokratik engelleri
azaltmakta ve karar siireglerini hizlandirmaktadir. Bu yapilar igerisinde yetki,
yalnizca formal pozisyonlardan degil, kazanilmig otoriteye dayali iligkilerden
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de dogmaktadir (Boliim 8). Boylece orgiit i¢inde giiven, etkilesim ve goniillii
takip 6nem kazanmaktadr.

Yonetimsel refleksler agisindan da 6nemli degisimler gozlemlenmektedir.
Reaktif yani sorun sonrast miidahaleye dayali yonetim anlayisindan, proaktif
ve 6ngoriilii yonetime gegis (Boliim 9), yoneticilerin ¢evresel risklere kargt
daha stratejik davranmasini gerektirmektedir. Bu stratejik durug, orgiit igi
direngle basa gikma siireglerini de doniistiirmekte; orgiitsel katiigin yerini
esnek, ¢evik ve doniigiime agik yapilara birakmasina olanak saglamaktadir
(Boliim 10).

Son olarak, bireysel bagaridan kolektif bagariya yonelen bir anlayig, takim
ruhunu ve birlikte 6grenme kiiltiiriinii 6ne ¢ikarmaktadir. Ekip ¢aligmasi,
sinerji olugturma ve kendi kendini yoneten takimlarin geligimi (Boliim 11),
modern orgiitlerin stirdiiriilebilirliginde kilit bir rol iistlenmektedir.

Bu kitap, yonetim ve organizasyon alaninda ¢aligan akademisyenler,
lisanstistii diizeyde 6grenim goren ogrenciler ve yonetim pratigini bilimsel
temeller tizerinden yeniden yapilandirmak isteyen uygulayicilar igin 6nemli
bir bagvuru kaynagi olmay:r hedeflemektedir. Ele alinan her tema, literatiir
destegiyle harmanlanmug, giincel egilimlerle iligkilendirilmig ve analitik bir
dille sunulmugtur. Bu baglamda eser, yonetim ve organizasyon literatiiriine
nitelikli bir katki sunmay1 amaglamaktadir.
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Bolim 1

Yonetimden Stratejik Yonetime Gegis

Giilsen Yilmaz'

Ozet

Bu boliim, isletmelerde yonetim diisiincesinin stratejik yonetime evrimini
incelemektedir. Lewis Carrollun Alice Havikalar Diyarmdn  eserindeki
amagsizlik metaforundan yola ¢ikarak, modern isletmelerin stratejik
yonetim yaklagimlarina olan ihtiyact vurgulanmaktadir. Calismada, yonetim
diisiincesinin tarihsel geligimi; Kuhn’un (1962) “paradigma yaklagimi”,
Barley ve Kunda’nmin (1992) “ekonomik konjonktiir analizleri” ve Ozcan ile
Barca’nin (2010) “diyalektik yaklagimr™ gergevesinde ele alinmaktadhr.

Arastirmanin temel amaci, yonetim diigiincesinden stratejik yonetime gegis
stirecinin dinamiklerini analiz etmek ve bu gegisin isletmeler igin 6nemini
ortaya koymaktir. Caligma kapsaminda oOncelikle yonetim kavraminin
tarihsel evrimi incelenmekte, ardindan stratejik yonetimin temel bilegenleri
ve siiregleri degerlendirilmektedir. Tartisma ve sonu¢ kisminda ise stratejik
yonetim distincesine yonelik elestirel perspektifler tartisiimakta ve hem
uygulayicilar hem de akademisyenler i¢in 6neriler sunulmaktadir.

Giris
“Liitfen bana hangi yoldan gitmem gerektigini sOyler misin?”
“Bu, biiylik 6l¢iide nereye varmak istedigine bagli,” dedi Cheshire Kedisi.

“Nereye varacagim pek de onemli degil,” dedi Alice.

“O zaman hangi yoldan gittiginin de pek bir 6nemi yok,” dedi Cheshire
Kedisi.

(Lewis Carroll, Alice Harikalar Diyarindn)

Diinya ¢ocuk edebiyatinin en taninmug klasiklerinden birisi olarak kabul
edilen Lewis Carroll’un Alice Harikalar Diyarinda (1865) kitabinda yer alan
bu kisa diyalog, edebi bir sahne olmanin 6tesinde aslinda yonetim bilimi

1 Aragtirma Gorevlisi, Munzur Universitesi, gulsennyilmaz@gmail.com,
0000-0002-0435-9104

@88 ) hipsjoi.org/10.58830)0zgur pub789.c3313 1
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alanina ait ¢arpict bir agmazi gozler 6niine sermektedir: “Hedefi olmayan
bir organizasyon i¢in izlenecek yolun da 6nemi yoktur.” Eser boyunca
Alice’in yon arayigt giiniimiizde birgok organizasyonun iginde bulundugu
amagsizlik ve yonsiizliik sorununa ayna tutmaktadir. S6z konusu stratejik
belirsizlik, organizasyonlarin ¢abalarini biitiinciil bir yonelimden yoksun,
yalnizca rastlantisal megguliyetler yiginina indirgemektedir. Bu baglamda
stratejik yonetim, organizasyonlar igin rastlantisal ve yoOnsiiz ugraslar
dizisinde “nereye varacaklar” bilgisini denklemin merkezine yerlestirerek
organizasyonlara (bundan sonra isletme olarak kullanilacaktir) belirli bir
amag istikametinde sistematik kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir.

Yonetim diiglincesinin tarihsel gelisgim siireci incelendiginde, isletmeler
sadece “yoOnetilmesi” yeterli birimler olarak degerlendirilirken, zamanla
“neye ulagmak istiyoruz:” sorusunun 6nemli hale geldigi yapilara evrilmistir.
Bu doniigiimiin temelinde yonetim konularinin etkinlik, verimlilik, diizen,
kontrol gibi hususlardan zamanla gevresel belirsiz, globallesme, teknolojik
gelisme, rekabet gibi uzun vadeli unsurlara gegisi yatmaktadir. Yonetim
diisiincesindeki bu degisimle birlikte, orgiitlerin sadece “nasil yonetilecegi”
degil, ayn1 zamanda “hangi amaglara ulagmak {izere yonetilecegi” sorusu
on plana gtkmugtir. “Neye ulagmak istiyoruz?” sorusu, yonetim anlayigini
operasyonel igleyisin sinirlarindan ¢ikararak, kapsaml ve gelecege doniik
bir bakig agisiyla ele alma gerekliligini dogurmugtur. Bu baglamda, stratejik
yonetim anlayigi, orgiitlerin uzun vadeli yonelimlerini, ¢evresel unsurlarla
olan iligkilerini ve rekabet avantaji yaratma potansiyellerini temel alan bir
diisiince bigimi olarak geligmigtir. Giintimiiz isletmeleri artik sadece igsel
stireglerin etkinligini yerine getirmekle kalmamakta; ayni zamanda hangi
pazarlarda, nasil bir konumla, hangi hedeflere yonelerek varliklarini devam
ettireceklerine dair bilingli, uyumlu ve biitiinciil stratejik kararlar almak
durumundalar. Bu zihinsel doniisiim, yonetim diigiincesinin operasyonel
rasyonaliteden stratejik akil yiirtitmeye dogru evrilmesini temsil etmektedir.

Bu baglamda, bu kitap boliimiiniin amaci yonetim diisiincesinden
stratejik  yonetim  diigiincesine gegisin igletmeler i¢in ©Gnemini ortaya
koymak ve bu siirecin dinamiklerini incelemektir. Caligmada, ilk olarak
yonetim kavrami ve diiglincesinin evrimi ele alinacak; ardindan stratejik
yonetim kavrami, bilesenleri ve siireci degerlendirilecek. Sonrasinda stratejik
yonetimin evrimsel siireci irdelenecek. Tartigma ve sonu¢ kisminda ise
stratejik yonetim diiglincesine iligkin elestirel hususlar degerlendirilecek ve
sektorde uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik 6neriler sunulacaktir.
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1. Yonetsel Diisiincede Doniisiimiin Arka Plani

1.1. Yonetim Kavrami

Yonetim kavraminin pratik kokleri insanlik tarihi kadar eskilere uzansa
da (Wren ve Bedeian, 2023) bir disiplin olarak ¢alistimasi 20. yiizyila 6zgii
bir gelismedir (Robbins ve Coulter, 2012). “Sanatlarin en eskisi, bilimlerin
en yenisi” olarak nitelendirilen yonetim, alanyazinda siklikla “bagkalar
vasitastyla i3 gormek” seklinde tanimlanmaktadir. Yonetim, birden fazla
kiginin etkilesimiyle ortaya ¢ikan ve bu yoniiyle iiretim ve kaynak tahsisi gibi
teknik siiregleri igeren ekonomik faaliyetlerden ayrigan kolektif bir olgudur.
Genig bir kapsama sahip olan yonetim bir siirece igaret ettigi gibi bu siirecin
kisi veya gruplar gibi 6gelerini ifade edebilir; ayn1 zamanda da yoneticilerin
bagvurdugu belirli bir bilgi birikimini de temsil edebilir (Kogel, 2010: 58).
Eren (2011: 3), yonetimi siireg olarak organizasyonun kaynaklarini etkili ve
verimli bir gekilde kullanarak amaglarina ulagmasi seklinde tanimlarken; Daft
(2000: 6) bu siireci kaynaklarin planlanmasi, organize edilmesi, yonetilmesi
ve kontrol edilmesi yoluyla organizasyonel hedeflere etkin ve verimli bir
sekilde ulagilmasi olarak daha kapsamli bir ¢ergevede ele almistur.

Yukarida ortaya konan gorisler 1g1iginda, yonetim kavramui iizerinde
tam bir uzlagi saglanamadig1 goriilmektedir. Diger taraftan, giiniimiizde,
yonetim ekonomiden hukuka uzanan genig bir skalada gesitli bilim alanlarinin
kesigiminde disiplinleraras1 bir karakter sergilemektedir (Can, 1999).
Ornegin, iktisat yonetimi emek, sermaye ve dogal kaynaklar ile birlikte bir
tretim unsuru olarak tanimlarken; sosyoloji ise kavrami siuf ve statii ile
iliskilendirmektedir (Ozalp ve Koparal, 2013: 3).

Bu farkli kavramsal gergeveler ve disiplinlerarasi yaklagim, yonetimin
¢ok boyutlu dogasina isaret etmektedir. Yonetim, Ozetle siireg boyutuyla
operasyonel igleyise iligkin dinamikleri ortaya koyarken, ayni zamanda
pratikteki sezgi ve yaraticihk boyutlariyla bir sanat; kuramsal temelleri,
sistematik ve kiimiilatif bilgi yapisiyla da bir bilimdir (Mucuk, 2008: 128).

1.2. Yonetimin Evreleri

Yonetim, tarihsel olarak sosyal, siyasal, teknolojik ve orgiitsel unsurlarin
etkisiyleevrilmigveherdonemkendiparadigmasiniberaberindeolugturmustur.
Bu baglamda, yonetim bilimi, 1900’lerin baginda klasik donemi yagamus,
1930’lu yillarda neo-klasik donem, 1950’lerde modern yaklagimlar ve 1980
sonrasi post-modern yaklagimlar hakim olmustur. Verimlilik, insan iligkileri,
kalite, kaos, dijitallesme ve benzeri temalar donemlerin yonetim diiglincesinin
odak noktasi haline gelmistir. Ayrica, Kogel (2010: 371) giiniimiizde yeni
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bir yonetim diigiincesinin yapilanmasinda iletisim ve biligim teknolojisindeki
gelismeler, globallesme ile insan varhgmin 6neminin artmasmnin etkili
oldugunu belirtmektedir.

Yonetim yaklagimlarindaki dontigiime iliskin alanyazinda gesitliagiklamalar
bulunmaktadir. Bu agiklamalardan en yaygin ve dikkat ¢ekici olani, Thomas
Kuhn’un (1962) Bilimsel Devrimlerin Yapise adli eserinde ortaya koydugu
paradigma? degisimi yaklagimidir. Kuhn’a gore, bilimsel gelisim dogrusal ve
kiimiilatif bir ilerlemeden ziyade devrimlerle karakterize edilmektedir. Bilim
insanlarinin diinyaya bakig bi¢imlerini ifade eden paradigma olay ve olgular1
anlamada yetersiz ve/veya eksik kaldiginda sorunlar (anomaliler) ortaya ¢ikar.
Anomaliler uygulamadaki paradigmanin temel ilkelerini ve varsayimlarini
baltalamaya baglar ve bu noktada mevcut paradigmayla ilerlenemeyecegi
tark edilir. Ardindan, yeni paradigma olugarak devrimsel nitelikte dontigim
gergeklegir. Ornegin, klasik yonetim yaklagiminin egemen oldugu dénemde,
organizasyonlar genellikle mekanik ve 6ngoriilebilir yapilar olarak tasavvur
edilmigtir. Bu ¢ergevede verimlilik, i3 boliimii ve hiyerarsik yapr temel
Ogeler olarak kabul edilmig; ¢alisanlar ise bu yapinin igerisinde makinenin
birer diglisi gibi konumlandirilmigtir. Yonetim uygulamalarinda, rasyonel
ve sistematik hamlelerle “en iyi yontemi” (one best way) bulma ¢abasi 6n
planda olmugtur. Ancak zamanla, verimlilik ¢alismalarindan elde edilen
bulgular, ¢aliganlarin yalnizca teknik bir unsur olmadigini, ayni zamanda
psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 olan bireyler oldugunu ortaya koymustur.
Bu farkindalikla birlikte, insan iliskileri yaklagimi olarak da anilan neo-
klasik donem baglamig ve orgiit yapilarinda davranigsal unsurlarin dikkate
alinmast gerektigi yoniinde onemli bir degisim yasanmugtir. Bu bakag
agisiyla degerlendirildiginde, yonetim diigiincesinde yaganan her degisimi;
onceki yaklagimin yetersiz kaldigi noktalarin elestirilmesi, alternatit’ ¢6ziim
onerilerinin gelistirilmesi ve yeni bir diigiinsel ¢ergevenin benimsenmesiyle
meydana gelen paradigmal degigiklik stirecidir.

Barley ve Kunda (1992) ise yonetim yaklagimlarmin degisiminde
ckonomik konjonktiiriin etkisinin altin1 ¢izmiglerdir. Ekonominin canh
oldugu dénemlerde gorev tanimlari, kontrol gibi teknik ve aragsal 6gelerin
onem kazandigi rasyonel bakig agisi hakim olurken durgun ekonomik
donemlerde ise fedakarlik ve adanmuglik gibi deger temelli kiiltiirel paternlerin
ver edindigi normatif perspektifin benimsendigi gozlemlenmektedir.
Ornegin, Taylormn bilimsel yonetim anlayismnin 6n plana ¢iktigi 1900-
1920 yillar1 arasinda rasyonel yonetim soylemi hakimken, insan iligkilerinin

2 Bilim insanlarmin diinyay1 anlamalarinda kullandiklar: teori, yontem ve varsayimlardan olusan
sablon
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oneminin arttigi 1920-1935 yillar1 arasinda normatif goriig etkilidir. Nitekim,
uluslararasi ticaret ve endiistriyel tiretimde kayda deger diistigler ile banka ve
isletme iflaslarinin etkisiyle yiiksek igsizlik ve yoksulluk rakamlarina ulagildig
1929 Biiyiik Buhran doneminde ¢aliganlardan zor giinlerin atlatilmasi igin
fedakarhiklarin yapilmasinin istendigi normatif yonetim ideolojileri yiikselise
geemistir. Agik¢a gortldiigii tizere, yonetim yaklagimlarinin dogrusal degil
de rasyonel ve normatif ideolojilerin dalgalar halinde birbirini takip ettigi
seklindeki bu soylem Kuhn’un bilimsel bilginin dogrusal olmayistyla
benzerlik tagimaktadir. Ozen (2013) Barley ve Kunda’nin agiklamasini
“sarka¢ salimimi”na (pendulum swing) benzeterek; yonetim yaklagimlarini
ekonomik genisleme ve daralma donemlerine paralel olarak tipk: bir sarkag
gibi normatif ve rasyonel hareketleri takip ettigini belirtmektedir.

Son olarak, Ozcan ve Barca (2010) yonetim diigiincesindeki degisikliklerde
etkili olan gevresel determinizm ve diigiinsel ilerleme kavramlarini elestirel bir
tutumla ele almaktadirlar. Cevresel determinizmde, dis ¢evredeki ekonomik,
teknolojik ve sosyal hareketlerin  yonetim yaklagimlarinda  degisimi
tetikledigi ifade edilirken; diistinsel ilerlemede ise yonetim diistincesi, fikri
ogelerle kiimiilatif olarak ilerleyen bilgi birikimi olarak tasavvur edilmektedir
Yazarlara gore, yonetim diisiincesinin evrimi yalnizca tarihsel baglamda
digsal kogullar ya da igsel entelektiiel birikimle agiklanamaz. Aksine, bu siireg,
gevresel unsurlar ile diigiinsel 6geler arasindaki kargilikli etkilesim yoluyla
sekillenmektedir.

Dolayisiyla, yonetim diigiincesinin hem tarihsel gelisgim diizleminde hem
de toplumsal, teknolojik ve ekonomik baglamlarda yeniden sekillenmig; bu
stiregte yonetim diigiincesinin evriminde farkli paradigmalar, ideolojiler ve
yorumlayici gergeveler etkili olmugtur. Bu ¢ok boyutlu bakig agisi, boliimiin
esas amac1 olan “yonetimden stratejik yonetime gegis” olgusunu anlamak
i¢in kavramsal bir zemin sunmaktadir.

2. Yonetimde Strateji Vurgusuna Gegis

2.1. Strateji Kavramu ve Temel Bilesenleri

Askerlik alanina ait olan strateji kavraminin izleri M.O.6. yiizyll Sun
Tzw’nun Savas Sanaty kitabina kadar uzanir. Yunanca kokeni (strategos)
generallik anlamina gelen strateji diigmana kars yapilan savag hazirhigini ifade
edecek sekilde kullanilmigtir.  Kavram kokeni itibariyle askeri diisiincede
ortaya ¢ikmig olsa da farkli baglamlarda yeniden tiiretilmigtir.

Strateji kavrami, ilk olarak askeri baglamda ortaya ¢ikmig ve zamanla
ekonomik, politik ve kurumsal alanlara da sirayet etmistir. 20. yiizyilin
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ortalarindan bu yana Ozellikle 6zel sektor igin vazgegilmez bir unsur
olan stratejik yonetim (Andrews, 1971; Ansoff, 1965; Chandler, 1962)
giniimiizde hem kamu hem de 06zel sektor tarafindan belirsizliklerle
bagsa ¢ikma ve esneklik kazanma aract olarak kullanilmaktadir. Stratejinin
tarihsel baglamlarda Onemi giderek artmakta ve bu durum strateji
kavraminin unsurlarini anlamayr daha da hayati kilmaktadir. Bu baglamda,
strateji kavrami, bilegenleri ve stratejik yonetim agagida ana hatlariyla
Ozetlenmektedir.

Strateji: Isletmede uzun vadeli amag ve hedefleri gergeklestirmek iizere
kaynaklarin temini ve programlarin hazirlanmasi siireci (Chandler, 1962:
13; Porter, 1996).

Misyon: Isletmelerin varolug nedeni, genel amaci (Ozgen ve Yalgn,
2009: 118).

Vizyon: Stratejiyle desteklenmeyen fikirler, gergeklesmemig niyetler, ve
ham hayaller (Eren, 2004: 7).

Amag: Misyona dayanan ve list yonetim tarafindan ulagilmak istenen
uzun vadeli yonelimler (Ozgen ve Yalgin, 2006: 118). Hedefler SMART
(Spesifik, Olgiilebilir, Ulagilabilir, Tlgili ve Zamanh) ozelliklerine sahip
amaglarin pargalar1.

2.2. Stratejik Yonetim Siireci

Tablo 1. Stratejik Yonetim Siiveci

Dis Misyon Temel
Strateji Ekibini Lo Stratejiler
Stratejik Se ]rneve Stratejik | Analizi Stratejik Strateji Stratejik Stratejik
Biling Giireslendirme Analiz Yénlendirme | Vizyon Olusturma Uygulama Kontrol
i¢ Cevre At
Analizi Amag ve Stratejiler
Hedefler

Stratejik Planlama

Stratejik Yénetim

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2004) Stratejik Yonetim Siiveci, s.57

Stratejik yonetimin konusunu isletmenin yagamini devam  ettirmesi,
bagarili olmasi, gevredeki degisikleri lehine kullanmasi, g¢evreyle uyumlu
hareket etmek olugturmaktadir (Hatipoglu, 2003: 100). Stratejik yonetim
stireci ise igletmeye siirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
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saglamak amaciyla bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
agamalarindan olusan bir biitiin olarak tanimlanabilir (Eren, 2018: 12-13).

Tablo I’de dongiisel bir bir semayla gosterilen stratejik yonetim siireci
stratejik biling ile baglamaktadir. Bu agamadan beklenen stratejik yonetime
iliskin farkindalik meydana gelmesidir. Dig ¢evredeki degisikliklere gore
yon belirleme eylemi yapilarak stratejilerin olugturulmasindan sorumlu
stratejistler segimi ve gorevlendirmesi yapilir. Bu adimda dig ¢evreden firsatlar
ve tehditler ile i¢ ¢evreden giiglii ve zayif yanlar birlikte stratejik analize tabi
tutulur. I¢ ve dig gevre analizinden elde edilen sonuglarla misyon, vizyon,
amag ve hedeflerle uyumlu stratejik yonlendirme gergeklestirilir. Sonrasinda
temel ve alt stratejiler seklinde stratejiler olusturulur. Ardindan stratejiler
uygulamaya konulur ve son asamada da hedeflerin sonuglarla ne kadar
ortiistiigiiniin degerlendirildigi stratejik kontrol yapilir (Eren, 2018: 57-
73). Stratejik yonetim siirecinde, isletmelerin gevresel belirsizlik hallerinde
gevrelerini analiz edip yon belirleyerek harekete ge¢me, kaynaklarini etkin
kullanma ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama amaci biitiinciil bir
yaklagimin dogal bir sonucudur. Halihazirda anladigimiz ve kullandigimiz
haliyle stratejik yonetim siirecine tarihsel, toplumsal, ekonomik bir takim
dontigtimlerden gegerek ulagmig bulunuyoruz.

2.3. Stratejik Yonetimin Tarihsel Geligimi

Strateji kavraminin ig yasaminda kullanimi 1920’1 yillara dayanmaktadir.
Ik donemlerde siklikla “igletme politikasi” olarak adlandirilan ve uygulama
yoniiyle 6ne gikan stratejik yonetim alani, giiniimiizde giiglii bir kuramsal
temele sahip, kapsamli ampirik galigmalar1 bulunan ve dogasi geregi eklektik
bir kavramdir (Hoskisson, Wan, Yiu ve Hitt, 1999). Stratejik yonetim
alanyazinin sekillenmesinde Peter Drucker, Alfred Chandler, Philip Selznick
ve Igor Ansoffun galigmalar1 6ncii nitelik tagimaktadir.
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Tablo 2. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi

Donem Odak Katki Cevre
Karakteristigi
Stratejinin nasil
gelistirilmesi
Stratejik Planlama | Rasyonel, planlara | edilmesi gerektigine
Donemi (1960- dayali ve kontrollii | dair teknik ve model | Talep>Arz,
1980) strateji gelistirme oOnerileri biiyiime ve istikrar
Sektor yapi
Rekabet Rekabetci analizine gore
Stratejileri pozisyonlara dayali | pozisyon alma ve Arz fazlasi, kiiresel
Donemi (1980- dis ¢evre odaklt jenerik stratejilere | rekabetin artmast,
1990) stratejiler olugturma | yonelme ozellegtirme
Temel Rekabet avantajinin
Yetkinliklere I¢ kaynaklara igsel kaynaklar
Dayali Stratejiler | dayali, 6zgiin ve potansiyel Kiiresellesme,
Do6nemi (1990- temel, yetkinliklerle |ve kabiliyetlerle bilgi toplumu,
giiniimiiz) farklilagma saglanmasi dijitallesme

Kaynak: Bavea’nin (2009) Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi adly esevindeki
bilgiler temel almarak yazar tarafindan devlenmistir.

Stratejik yonetim diigiincesinin evrimsel stireci, Tablo 2’de goriildiigi
gibi dikkate deger tarihsel ve kuramsal esik noktalari tizerine inga edilmistir.
Barca (2009) Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi adli eserinde stratejik
yonetimi ii¢ ana donem halinde incelemektedir: ilki stratejik planlama
anlayigt donemi (1960-1980), ikincisi rekabet stratejisi anlayigt donemi
(1980-1990) ve sonuncusu temel yetkinliklere dayali strateji anlayist donemi
(1990°dan giiniimiize).

Stratejik yonetim konseptinde klasik donem olarak adlandirilan stratejik
planlama dénemi planli, rasyonel ve kontrollii saikler tizerine yerlestirilmistir.
Biiyiik 6l¢ekli organizasyon yapilarinin (6rn. kamu kurumlari, ordu ve kilise)
ve Ozellikle biiyiik isletmelerin ortaya gikigt stratejiye olan ilgiyi artirmugtir.
Ayrica istikrarl ve biiyiiyen ekonomilerin varligy, talebin arzdan fazla olugu,
nispeten rekabetin azhigr strateji gelistirme siirecinde kolaylastirici bir etki
saglamistir. Bu dogrultuda amaglar dogrultusunda stratejilerin olugturulmasi
adina yonetsel problemleri ¢g6zmeyi hedefleyen SWOT analizi, BCG matrisi,
deneyim egrisi, senaryo analizi gibi bir dizi model ve teknik ortaya ¢ikmistir.
Ancak stratejik planlama yaklagiminin bagarili olmasi gevrenin nispeten
duragan olmasi ve yavag yavag degismesi prensibi iizerine kurulmaktadir
(Hatipoglu, 2003). 1970’lere gelindiginde bu durum petrol krizi, rekabetin
artig1, dalgalanan doviz kurlari, enflasyon, ¢evresel belirsizlik ve ekonomik
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istikrarsizlik ile kokiinden sarsilmigtir. Mevcut bakig agilarinin iglerligini
kaybetmesiyle ¢evreye adaptasyonun one ¢iktig1 dinamik gelecek senaryolar:
sahnedeki yerini almaya baglamistir (Barca, 2009: 36-37). Sonrasinda,
alternatit gelecek tahayyiilleri olusturulmustur.

Stratejik planlamaya iliskin yetersizliklerin etkisiyle stratejinin “nasil
formiile edilecegi” sorusu yerini “neye odaklanilacagi” sorusuna birakmistir.
Boylece, stratejilerin igeriklerinin belirginlestigi ve “rekabet” kavraminin
merkeze yerlestigi yeni bir donem baglamigtir. Bu degisimin arkaplaninda
arz fazlasini olugmasi, pazarlarin doygunluk seviyesine ulagmasi, uzakdogu
tilkelerinin  giiglii  rakipler olarak vyiikselisi, iglerinde Tiirkiye’nin de
bulundugu baz iilkelerin 6zellestirme politikalart yer almaktadir. Yogun
rekabet vurgusu, stratejik yonetimde odak noktasinin rekabet stratejilerine
kaymasina neden olmustur. Bu dénem Porter ile 6zdeslesmistir. Porter
oncelikle rekabet dinamikleri tizerinde s6z sahibi olan sektorel rekabet
yapisini “Beg Gii¢ Modeli” ile kavramsallagtirmig ve bu yapiyr belirleyen
bes temel giicii mevcut rakipler arasindaki rekabet, yeni rakiplerin tehdidi,
ikame {irtin/hizmetlerin tehdidi, tedarikgilerin pazarlik giicii ve miigterilerin
pazarhk giicii olarak siralamugtir (Porter, 2008: 27). Bu unsurlarla sektérde
sadece rakiplerin degil biittinciil bakig agisiyla biitiin gii¢lerin analiz edilmesi
gerekliliginin alt1 gizilmektedir (Barca, 2009: 41-42).

Uciincii Donem  olarak igletmenin kendi ig siireclerine, kaynaklarina
odaklanmasi gerektigini savunan temel yetkinlik temelli stratejik anlayigin
hakim oldugu donemdir. Strateji rekabet ortamina gore sekillenen
aksiyonlarin aksine isletmenin kendi kapasite ve potansiyelinden ortaya
¢tkmugtir. Bu doniigtimiin ardinda iletisim ve bilgi teknolojilerindeki bag
dondiiriicii degisim; kiiresellesme ile {irtin, hizmet, pazar gibi pek ¢ok 6gede
siirlarin kalkmasi; hizmet sektoriiniin 6neminin artmasi siralanabilir.  Bu
donemin kavrayigt kaynak temelli yaklagimin varsayimlarina dayanmaktadr.
Bu yaklagimda igletmenin stratejileri sahip oldugu insan kaynagi, bilgi,
yetenekler vb. olup taklit edilemez, fark yaratacak sekilde ortaya konulursa
rekabet avantaji saglanacaktir. Bu noktada, igten diga dogru strateji tasarimi
soz konusudur. Ayrica igsel girisimcilik, inovasyon ve entelektiiel sermaye
kavramlar1 kendilerine uygulama alanlar1 bulmustur (Barca, 2009: 46-47).
Bu gelisim, stratejik yonetimi yalin bir planlama faaliyeti olmaktan ¢ikararak
i¢sel beceriler, ve gevresel Ogelerini gelecek perspektifiyle harmanlayarak
zihinsel bir doniisiim zeminine yerlegtirmigtir.

Sonug olarak, stratejik yonetim diiglincesi, planl aksiyonlardan igletmelere
belirsizlik ve yogun rekabet ortamlarinda siirdiiriilebilirlik, ortalamanin
{izerinde kar saglama amaci giiden biitiinsel bir yaklagima evrilmistir (Ulgen
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ve Mirze, 2004). Bu evrim, hem kuramsal diizeyde hem de uygulamada
onemli degisimleri beraberinde getirmigtir.

3. Tartigma ve Sonug

Yonetim diiglincesinden  stratejik yonetim yaklagimina gegig sadece
teknolojik unsurlarin degil krizler, ekonomik konjonktiir, teknolojik
gelismeler, dyjitallesme vb. pek ¢ok unsurun etkisi altindadir. Bu doniigiim
ckonomik, teknik ve toplumsal baglamlara gomiilii olarak ger¢eklesmektedir.

Stratejik yonetime iligkin ilk husus stratejinin paradoksal dogasidir. Strateji
gelisgtirme mantigi hem donemler itibariyle degiskenlik gostermektedir.
Duragan ¢evrenin etkisi altinda strateji gelistirme de nispeten yapilandirilmig
ve duragandir. Ancak zaman iginde gevrenin hizla degismesiyle birlikte
stratratejiler de dinamik bir yapiya evrilmigtir. Bu noktada stratejilerin
kurumsallagmas: dinamik ¢evrenin gerektirdigi gevikligin sergilenmesine
engel teskil edebilir. Isletmeler “Stratejiye, stratejik planlara baglihik” ile
“ceviklik” arasinda sikigip kalabilir. Bu durumda, igletmeler ¢evresel degisim
diizeyine gore stratejilerine sadik kalacak ya da ¢evreye adapte olabilmek i¢in
stratejilerinde, siirekli revizyonlara gitmeleri gerekecektir.

Stratejik yonetimin paradoksal dogasina iliskin kritik bir husus da planl,
rasyonel ve kontrollii stratejilerin gelistirilmesinin her zaman miimkiin
olmadig: durumdur. Klasik stratejik diigiinceye elestiri niteliginde bu bakig
agisinda Mintzberg ve Waters (1985) stratejilerin bilingli strateji (deliberate
strategy) ve ortaya ¢ikan strateji (emergent strategy) olmak tizere iki ug nokta
arasinda farkl gekillerde olugabilecegini belirtmektedir. Yazarlar, stratejilerin
birebir planlara gore 6nceden sekillenmedigini; aksine 6grenme, deneyim
ve ¢evreye tepki ile “farkinda olmadan” meydana gelecegini savunmaktadir.
Stratejilerin “tasarlanan” degil “kesfedici” dogasina vurgu yapilmaktadir.
(Mintzberg ve Waters, 1985: 269-271). Bu da stratejik yonetime iliskin
bir tarafta Mintzberg’in (1994: 19) “ortaya ¢ikan strateji” kavramu ile diger
tarafinda Chandler (1962) ve Ansoffun (1965) “bilingli strateji”sinin
bulundugu tartiymanin fitilini ateglemektir.

Stratejik yonetimle ilgili diger bir konu da  kamu kurumlarinda stratejik
yonetim  stireglerinin  degerlendirilmesini igermektedir. Genellikle,kamu
kurumlarinin stratejik planlarinin yiizeysel ¢evresel analiz, diigiik katilim
diizeyi, uygulamadaki aksakliklar ve isteksizlik ile kontrollerin saglikl
stirdiiriilememesi  gibi noktalar stratejilerin - gelistirilip, uygulamasini
zorlagtirmaktadir. Sonug¢ olarak, kamu kurumlarinda stratejik yonetim
caligmalarinin yasal bir yiikiimliiliikten oteye gitmedigi gozlemlenmektedir
(Barca ve Nohutgu, 2013).
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Stratejik yonetimin Onemi sadece igletmeler ve sektor igin kuramsal
kavramsallagtirmalar sunmasindan degil, aym1 zamanda igletmeler ve
akademisyenler i¢in de somut agilimlar saglamasindan ileri gelmektedir. Bu
dogrultuda, igletmeler ve akademisyenlere yonelik kayda deger oneriler su
sekilde ozetlenebilir.

Isletmeler stratejik planlari, stratejik yonetim siireclerini birer prosediir
olarak gormemelidir. Isletmeler siirekli firsatlar ve tehditlerle cevrili
olduklar1 igin stratejik yonetim onlar igin sonu olmayan bir siiregtir.
Isletmelerin iistiine diisen dis siirekli ¢evreden gelen firsat ve tehditleri analiz
edip biinyesindeki giiglii ve zayif yonleri birlikte degerlendirerek aksiyon
almalaridir. Benzer sekilde stratejik yonetimin temel mantigini olugturan
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii, ortalamanin tizerinde kar elde etme ve
varligini devam ettirebilme gibi gibi uzun soluklu sonuglar ¢evrenin dinamik,
stirekli analizini gerektirmektedir (Akgemci, 2015). Ayrica igletmeler
stratejik yonetimin gelecegin plani oldugu ve planlarin da degismez nitelikte
olduklar1 yanilgisina diigmemeleri gerekir. Nitekim, igletmeler bu yolculukta
stirekli iyilestirmeler yaparlar (Hatipoglu, 2003).

Son olarak, Grant (2021), stratejik yonetim alaninda aragtirmacilar
i¢in incelenmeye deger ¢aligmalar baglaminda {ist yonetimin stratejik
yonetimde ortakliklarin 6neminin arttigina ve bu siiregte yonetici rollerinin
karar vericilikten vizyonerlige kaydigmna ve degerler ile normlarin 6nem
kazandigina isaret etmektedir. Ayrica stratejik yonetim diigiincesinde
dyjitallesme, karmagiklik teorisi ve dinamik yeteneklerin 6ne ¢ikan kavramlar
olarak akademisyenler igin yeni firsatlar sunmaktadir (Grant, 2021: 52-53).
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Bolim 2

Cagdag Yonetim Yaklagimlar ile Calisanin
Yonetime Katilimi

Hilal Akman Démbekci*
Beyzanur Ustiinbag?

Birgiil Sena Igik?

Ozet

Giintimiizde orgiitlerde ¢alisan personelin kendilerini Orgiitiin bir pargasi
hissetmesi ve kararlara katilmalari 6nemlidir. Geleneksel yonetim teorisindeki
pasif, motivasyon kaynag ticret olan ¢aligan profilinin yerini aktif, katilimci,
rekabetgi, saglikli iliskiler kurabilen galigan 6zelliklerine birakmugtir. Burada
personel katilimini igeren; yetki devri, personel gii¢lendirme, personel
yetkilendirme, caligan Ozgiirlestirme ve oOrgiitsel demokrasi kavramlar
agiklanmugtir. Oncelikle yetki devri, belirli gorevlerin yerine getirilmesi igin
yetkinin bir yoneticiden veya orgiitsel bir birimden bir digerine aktariimas:
durumudur. Personel gii¢lendirme, ¢alisanlarin pozisyon giiciiniin artirilmasi,
caliganlara kaynaklara ulagma ve onlar1 kullanma imkaninin verilmesi,
calisanlarin egitim ve gelime yetkinliginin artirilmasi, motivasyonlarinin
yiikseltilmesi ve kendilerine olan giivenlerinin artirilmasi faaliyetleri olarak
ifade edilebilir. Cagdas yonetim kavramlarindan bir digeri olan personel
yetkilendirme ise caliganlar yalnizca verilen gorevleri yerine getiren pasif
uygulayicilar olarak degil; karar stireglerine katilan, kendi i1 tizerinde kontrol
sahibi olan ve yaratici ¢oziimler tiretebilen bireyler haline gelmesini ifade
etmektedir. Caliganin 6zgiirlestirilmesi kavramu ise, ¢alisanlarin yalmizca gorev
tamimlartyla sinirli kalmayip, karar alma, problem ¢6zme ve ig siireglerinde
daha fazla inisiyatif alabilmesini ifade eder. Orgiitsel demokrasi, yalmzca
yoneticilerin ya da hissedarlarin degil, organizasyondaki tiim bireylerin karar
alma ve yonetim siireglerine dahil olmasi durumunu ifade etmektedir.
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1. Girig

Orgiit yonetiminde 6nceden hammadde ve fiyatlar rekabet konusu
iken son yillarda bilgi ve insan kaynaklar1 6nemli bir gii¢ unsuru haline
gelmistir. Giincel bilgiye sahip olan veya digerlerinden daha donanimh
personeli elinde bulunduran 6rgiit rakiplerinden bir adim 6ne ge¢mektedir.
Bu sebeple orgiitler biinyesinde miimkiin oldugunca donanimli, yetenekli
ve gelismeye agik ¢alisanlar bulundurmak istemektedirler. Ancak ¢aliganlar
ne kadar kalifiye eleman olsalar da bu durumu siirdiirmeleri, daha da
gelismeleri veya tamamen korelmeleri orgiit kiiltiiriine ve yonetime baglhidir.
Kendini yetigtirmig, alaninda uzman kigilerin bir ¢alisan olarak Orgiitten
bazi beklentileri bulunmaktadir. Motivasyon ve odiillendirmeler, kisilere
caligabilecegi rahat bir alan agmak, onlara yetki ve sorumluluk vermek,
onlarin da kararlara katilimimni saglamak orgiit biinyesindeki personelin
maddi olmayan ihtiyag¢larini kargilayabilmek agisindan 6nemlidir. Bu kisiler
uzmani oldugu alanda rahatga hareket edebilmek, s6z sahibi olabilmek ve
karar verebilmek isterler. Orgiit ici kararlara katilmak, kisilerin 6rgiite aidiyet
hissedebilmeleri agisindan da 6nemlidir. Geleneksel yonetim teorisinde
stirekli denetlenmesi gereken, sorumluluktan kagan ve fikir sunamayan
insanlarin yerini daha aktif, katilimci, rekabetgi, saglikl iliskiler kurabilen
insanlar almigtir. Bu kigiler yalnizca ticret ve fiziki ¢aligma kogullari ile motive
edilmez. Onlarin devamlihigini ve geligimlerini saglayabilmek ancak onlara da
sorumluluk vererek ve kararlara katilimini saglayarak miimkiin olmaktadir.

Bu boliimde ¢aliganlarin orgiit i¢inde daha aktif konumda olmalarim
saglayan ve onlara yonetimde rol veren yetki devri, personel gii¢lendirme,
personel  yetkilendirme ve ¢ahigan  Ozgiirlestirme  anlayiglarindan
bahsedilecektir.

1.1. Yetki Devri

Kamu yo6netimi, idare hukuku ve yonetim bilimlerinin ortak ¢aligma
konularindan biri olan yetki devri multidisipliner bir igerige sahiptir.
Idarecilerin kendilerine ait gorev ve haklarin bazilarini yardimeilarina veya alt
kademedeki yoneticilere devretmeleri hususu Nizam’iil Miilk’iin tinlii eseri
Siyasetname’de de gegmektedir. Bahse konu olan hususta, bir hiikiimdarin,
tebaasindan en akilli, tecriibesi ve yetenegi en fazla olanlarla siirekli istisarede
bulunmasi; ayrica onlara itimat, ehliyet ve liyakatlerine gore vazifelerinden
bir kismini havale etmesi gerekliliginden bahsedilmigtir (Adali, 1977 akt.
Derdiman ve Uysal, 2014). Kavram olarak yetki, bir orgiitiin amaglara
ulagmas1 igin gerekli olan plan ve politikalar1 olusturma, karar verme,
Orgiitii harekete gegirme, yapilan uygulamalari denetleme ve s6z sahibi
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oldugu kapsamdaki kisilerin davraniglarini tayin edebilme hakkidir. Bir kigi
ya da makama bagli olarak sistem i¢indeki yasal giiciinii ifade etmek i¢in
kullanilir. Yetki, orgiitte yonetsel makamlara verilmis biz 6zelliktir; karar
verme ve icra etme hakkidir (Soytekin, 2004). Yetki kavrami, gii¢ (power)
ile karigtirlmamalidir. Giig, insanlarin davraniglarin etkileyebilme ve onlar1
yonlendirebilme yetenegi iken, yetki ise bu yetenegi kullanma hakkidir. Bu
hak kisiye, iggal ettigi makam dolayisiyla verilmistir. Kisaca yetki, bir gii¢
kullanim bigimi olup, giiciin kurumsallastirilmig halidir (Ozdayi, 2001).
Makamui sebebiyle yetkilere sahip olan bir yonetici bu yetkiyi hem orgiitiin
hem kendisinin hem de personelin ¢ikarlarini koruyacak sekilde kullanmak
zorundadir. Giig, kiginin kendisinden kaynaklanan bir durumdur ve karg
tarafin bu giicli kabulii igseldir. Ancak yetkinin varliginin resmi dayanaklar
vardir. Yonetici olan kiginin giicii olmasa da yetkisi olabilir. Bazilarinin
da giicii bulundugu halde yetkisi yoktur. Yoneticilerin yetkisi giiciinden
tazlaysa, bulunduklart makamin gerekliliklerini icra edebilmek igin yaptirim
uygulamak zorunda kalirlar.

Yetki devri, yonetim kademesindeki kiginin karar verme, uygulama, emir
verme, Orgiitii amaglarina ulagtirmak i¢in baskalarinin nasil hareket etmesini
gerektigini belirleme haklarini kullanmak konusunda bagkalarini yetkili
kilma hakkidir (Soytekin, 2004). Bagka bir tanima gore yetki devri, belirli
gorevlerin yerine getirilmesi igin yetkinin bir yOneticiden veya orgiitsel
bir birimden bir digerine aktarilmasi durumudur. (Askun, 1970). Wells’e
gore yetki devri, idari diizeydeki bir veya birkag gorevin astlara verilmesidir
(Wells, 1993; akt. Derdiman ve Uysal, 2014). Yetki devri, ¢agdag yonetimin
temel islevlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Yonetim kademesindeki
kisilerin, orgiit igleyisinin en etkili ve verimli sekilde devam etmesini saglamak
maksadiyla astlarina veya bagka bir yoneticiye yetkilerinden devretmeleri kimi
zaman bir zorunluluk haline gelmektedir. Yonetimde yardimcilarin ve ast
personellerin bulunmasinin sebebi onlara yetki devredilmesidir. Eger ki yetki
devri olmasayds, belirli tist kademe yoneticilerinin haricinde, bir orgiitte ig
yapmast i¢in hi¢ kimse ig yapma yetkisine sahip olamazdi (Soytekin, 2004).
Astlara ve bagka yoneticilere yetki devretmek, kisinin kendi yetkilerinden
vazgecmesi demek degildir (Mucuk, 1997; akt. Ozday1, 2001).

Klasik orgiit soyleminde de iizerinde 6nemle durulan ve “yOnetim
etkinliginin en 6nemli bilegeni” olarak kabul edilen yetki devri ayni zamanda
orgiit i¢in en 6nemli zaman yonetim teknigidir. Yetkilerinden bir kismini
bagkasina devreden yonetici, rutin ve tekrarlayan iglerle ugrasmak yerine,
orgiit i¢in 6nem arz eden stratejik durumlar {izerine odaklanmaya imkan
bulabilir. Klasik yonetim teorisyenleri de yetki devrinin bu yararindan
sik¢a bahsederler (Bozkurt vd. 2008). Aksine yetki devrinde sorun yagayan
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yonetici, astlarinin da iistesinden gelebilecegi ufak iglerle daha 6nemli
islere ayirabilecegi vaktini 6ldiirmiis olur. (Ozer, 2010). Cagdag yonetim
tekniklerine gore ise yonetici tiim isleri zaten kendi yapiyorsa o Orgiitii
yonetiyor sayilamaz. Yoneticilik, bir ama¢ dogrultusunda bagkalarin
yonlendirme isidir ve bu da emir ve gorevler vererek islerin yapilmasini
saglamakla miimkiin olur (Yilmaz ve Aslan, 2002).

Yonetim stireglerinde genellikle iki tiir yetki devrinden soz edilir, bunlar
karar ve icra yetkisi ile imza yetkisidir. Karar ve yiiriitme yetkisi ancak
mevzuatla devredilebilir; gorev, yetki ve sorumluluklar bu gekilde alt birimlere
dagitilabilir. Boyle bir yetki devrinden sonra ast artik {ist adina karar alamaz,
{ist de ast adina karar alamaz ve yiiriitme yetkisini kullanamaz. Ust ve ast
birimlerin karar alabilecegi alanlar mevzuatla belirlenir ve sinurlandirilir.
Karar ve yiiriitme yetkisinin devri, yerinden yonetim sisteminin bir uygulama
bi¢imi olarak diisiiniilebilir. Tmza yetkisinin devrinde, yetkiyi devreden
kigi yetki alanimin bir kismini astina birakir. Bu yetkiyi alan ast, yetkiyi
devreden kist adina hareket eder ve karar alir (Aytiirk, 2000). Bu nedenle
imza yetkisinin devri ile karar yetkisinin devri hukuki sonuglar1 bakimindan
birbirinden farklidir. Karar yetkisinin devrinde iist yonetici, devrettigi konu
tizerinde yetkisini artik kullanamaz; imza yetkisi devrinde ise iist, yetkisini
kullanmaya devam eder. Bu yetkiyi istedigi zaman geri alabilir ve dogrudan
kendisi kullanabilir. Ayrica imza yetkisinin devri tamamen kigiseldir; yetkiyi
devreden veya devralan kisi degistiginde imza yetkisi de gegersiz hale gelebilir.
Karar ve icra yetkisi devredildiginde bu yetkiyle birlikte sorumluluk da
devredilir. Ancak imza yetkisinin devrinde hem yetki hem de asil sorumluluk
tistte kalir. Imza yetkisi verilen personel, yaptig1 islemlerden dolay1 sadece
disiplin yoniinden iistlerine karst sorumludur. Yonetimde gogunlukla
kullamilan yetki devri imza yetkisinin devredilmesidir. Ozellikle biirokratik
islemlerin yogun oldugu orgiitlerde teknik ve biirokratik konulardaki imza
yetkilerinin en alt kademeye kadar devredilmesi gereklidir (Aytiirk, 2000).

Kamu yonetimi perspektifinden incelendiginde yetki alaninin diginda
yapilan tiim faaliyetler hukuka aykir1 sayilir. Bir iglemin yetki unsuru
bakimindan sakathig: kisi, yer, konu ve zaman bakimindan hukuka uygun
olup olmadig1 g6z oniine alinarak degerlendirilir. Kamu yonetimi alaninda
yetki devri, yoneticilerin anayasa, kanun, yonetmelik ve diger diizenleyici
islemlerden kaynaklanan yetkilerin bir kismini, sinirlarint net bir sekilde
belirlemek sartiyla, ayn1 orgiit igerisindeki daha alt kademelere devretmesi
olarak tanimlanabilir (Derdiman ve Uysal, 2014). Kamu yonetiminde
kanunlarin agik¢a yetki vermeleri halinde bir iistiin daha alt kademelere
yetki devretmesi kadar ayni sartlarla anayasal ilkelere uyularak merkezden
yonetimin, yerinden yonetim kuruluglarina da ya da bir kamu tiizel kisisinin
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diger bir kamu tiizel kigisine yetki devretmesi de s6z konusu olabilmektedir.
Kamu hizmetlerinin halka sunumunda yerel yonetimlerin gittik¢e artan roli
diisiiniildigiinde, merkezi yonetimden yerel yonetimlere yetki ve sorumluluk
devredilmesinin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir (Sezer ve Vural, 2010).

Idare hukukunda, yetkinin kaynag: yasalar ve diger diizenleyici islemler
oldugundan, yetkinin hangi makam tarafindan kullanilacagi da yasalarla
belirtilmelidir (Eryilmaz, 2012). Dolayisiyla “yetki devredebilme yetkisinin”
de diger yetkilerin devredilmesi gibi agik¢a sinirlar1 belirlenmig olmalidir.
Danugtay, yetkidevrinin hukuken gegerli olabilmesiigin kurumun mevzuatinda
agikga 6ngoriilmiig bulunmasi gartina baglh oldugunu belirtmistir. Yetki devri
bir personele degil bir makama yapilir. Yetki devrinin bir makamdan diger
bir makama yapildig1 hususu géz 6niinde bulundurulursa yetki devredilen
makamdaki personelin degigmis olmasi, devredilmis olan yetkinin eski
sahibine geri donmesini gerektirmez (Derdiman ve Uysal, 2014). Danistay
bir kararinda, kamu yoneticisinin degismesi durumunda devredilmig yetkinin
asil sahibine geri donmesi gerektigini belirtmis ancak yiiksek mahkeme bu
durumu diizelterek, yetki devrinin makama yapilmasinin kamu hizmetlerinde
stireklilik ilkesinin dogal geregi oldugu sonucuna varmigtir. Bu nedenle yetki
devrinde, devredilen yetki, agik¢a geri alinmadik¢a devreden tarafindan
kullanilamaz. Ayrica devredilen yetki, mahiyeti ve dogurdugu sonuglar
(hukuksal) bakimindan devreden iist makamin degil, yetkiyi kullanan
hiyerargik makamin kullandig: yetki etkisini gosterir (Akyilmaz, 2003; ake.
Derdiman ve Uysal, 2014).

Yonetim bilimi gergevesinde incelendiginde yetki devri siirecinde
agagidaki agamalar takip edilir (Derdiman ve Uysal, 2014):

1. Yetki devri ihtiyacinin dogmast,
2. Devredilecek olan yetkinin agik bir dayanaginin bulunmasi,

3. Devredilecek gorevlerin, yetkilerin ve bunlarin simurlarinin agikga
belirlenmis olmas,

4. Yetki devrinin gergeklestirilecegi bir astin bulunmast,
5. Devredilen yetkinin ast tarafindan kullanilmasi,

6. Devredilen yetkinin kullanimini izleyebilmek, yonlendirebilmek ve
degerlendirebilmek i¢in bir denetim sisteminin kurulmast.

Yetki devri, yonetim siireglerinin ayrilmaz bir par¢asidir. Ciinkii 6rgiitte
yoneticiye yiiklenen sorumluluklar, orgiit gelistik¢e artmakta ve yonetici bu
durumla tek bagina baga ¢tkamamaktadir. Boylesi bir durumda yoneticinin
yetki devrine gitmemesi, iglerin yanhk yapilmasina, aksamasina hatta



20 | Cagdas Yonetim Yaklagmiars ile Calisanin Yonetime Katilum

durmasina yol agabilir. Ayrica yoneticiler hukuki olarak da ¢esitli kademedeki
astlarina yetki devretmekle gorevlidirler. Bakanliklarin, bagkanlklarin, bagh
ve ilgili kuruluglarin gorev ve esaslart hakkindaki kararnamelerde “Bagkan ve
her kademedeki yonetici, sinirlarini agikga belirtmek ve yazili olmak sartiyla
yetkilerinden bir kismini alt kademelere devredebilir. Yetki devri, uygun
araglarla ilgililere duyurulur. Ancak yetki devri, yetkiyi devreden amirin
sorumlulugunu kaldirmaz.” hitkmii yer almaktadur.

1.1.1. Yetki Devrinin Temel Ilkeleri
Yetki devrinin temel ilkeleri su sekilde siralanabilir (Aytiirk, 2000):

* Yetki devredilse bile sorumluluk devredilemez. Yetkiyi astina devreden
amir ayni igin gorevleri ve sonuglart bakimindan hala sorumluluk
tagimaktadir.

* Ay konuda birden fazla kigiye yetki devredilemez. Bir kisi birden
fazla kigiye karsi sorumlu olamaz. Ayni gorevin birden fazla kisiye
devredilmesi, aymi i3 hakkinda birden fazla sonucun ortaya ¢ikmasi
demektir. Bu durumda iglerin saglikli ve hizli ilerlemesi miimkiin
olmayacaktir. Bir kisi ise birden fazla kisiye hesap vermez, ¢linkii emir-
komuta zincirinde bagh oldugu tek bir iistii bulunmaktadir. Ayni isi
yapan birden ¢ok iist diizey yonetici gok sesliligin ¢tkmasina ve orgiit
i¢i ihtilaflara yol agacaginda her ast yalnizca bir {iste karg1 sorumludur.

e Sorumluluk, gorev ve yetki denk olmalidir. Bir asta sorumluluk
yiiklendigi takdirde yetki verilmiyorsa, astin yapacag ig bir noktadan
sonra ¢ikmaza girecek ve i§ ilerlemeyecektir. Personel yetkisinin
olmadig: bir igi nihai sonucuna ulagtiramaz. Benzer sekilde eger asta
yetki verildigi halde sorumluluk verilmiyorsa, elindeki yetkiyi bog
yere tagimig olacaktir. Ciinkii personelin elinde bulundugu yetkiyi,
giici kullanabilmesi i¢in ona bir takim sorumluluklarin, gorevlerin
verilmesi gerekmektedir.

* Gorev verilirken mutlaka yetki ve sorumluluk da verilmelidir.
* Sorumluluk verilince yetki de verilmelidir.

* Yetki, devredilen astlarda sorumluluk duygusu uyandirmalidir.
Yetki devredilen personel, orgiitiin amaglarina ulagabilmesi igin
sorumlulugunun arttigini hissetmelidir. Yetki devri, dogru personele
yapildig: takdirde onu tegvik edecek ve sorumlulugunu arttiracaktir.

* Yetki devredilen asta inisiyatif verilmelidir. Elinde yeni yetkiler
bulunan bir kisi bu yetkileri kullanabilmek igin daha 6nce yapmadigi
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adimlar atmak ve kararlar almak zorundadir. Bu kararlar1 almasi ve icra
edebilmesi i¢in inisiyatif kullanmak zorundadir. Yetki devredilirken
iistler bu inisiyatifleri de agik sekilde belirtmelidir.

* Yetki devreden yonetici, etkili bir denetim sistemi kurmalidir. Yonetici,
sorumlu oldugu isleyisin ve emir-komuta zincirinin iglerligini ve
giivenligini saglamak adina bir denetim sistemi kurmahdir. Yonetimin
nihai noktalarindan biri de siireglerin denetlenmesinden ge¢mektedir.

* Devredilen yetkiler gozden gegirilmelidir. Yonetici zaman zaman
astlarimin  yetkilerini incelemelidir. Elinde bulunan yetkiyi dogru
sekilde kullanani, yetkisini kullanamayani ve artik o yetkinin bagkasina
devredilmesi gereken noktalar1 belirleyip buna gore sistemin akigin
diizenlemelidir.

1.1.2. Yetki Devrini Gerektiren Durumlar

Yonetim, bagkalar: vasitasiyla is yapabilmek, yonetici ise belirli amaglar
dogrultusunda bagkalarina is yaptiran kisi olduguna gore her yoneticinin
astlarina yetki devretmesi ve bu sekilde ig yaptirmast kaginilmazdir. Ayrica
giintimiizde orgiitlerde yapilan igler o kadar yogunlagmig ve karmasiklagmus;
calisanlar ise o kadar uzmanlagmugtir ki yoneticinin gorev ve sorumluluk
devretmeden tiim igleri tek bagina yiirlitmesi neredeyse olanaksiz hale
gelmigtir (Eryilmaz, 2012).

Etki alan1 genislemis, ¢ok yonlii faaliyet siirdiiren ve yeterince biiyiiyen
orgiitler, orglitsel olarak nispeten daha kiigiik yapilanmalara boliintirler.
Resmi kurumlar, bolge, il, ilge seklinde tagra orgiitlenmelerine giderken;
ozel kuruluglar da sektor, niifus, pazar gibi faktorleri dikkate alarak yeni
yapilanmalar olugtururlar. Bu orgiitler hizla degisen gevrede yerinde ve
zamaninda kararlar alabilmek igin birim yoneticilerine yetki devretmelidirler.
Bu sekilde uzun bekleme ve karar alma siireglerinin oniine gegilir, daha
hizli aksiyon alinmasi saglanir. Merkez yapilanmada ise birden fazla veya
birbirinden uzak binalarda yerlesmis olan kuruluglar, bu ayri binalarda
bulunan birimlerin yoneticilerine yetki devretmelidirler. Tagra birimleriyle,
diger kurum ve kurulusglarla, vatandaglarla veya miisteriler ile yazigmalari
veya iglemleri yogun olan oOrgiitler ise alt birimlerine yetki devretmelidirler.
Siirekli olarak yapilan yazigmalar ve yogun biirokratik siiregler, orgiitlerin
dogru stratejik kararlar almalarinin ontinde birer engeldir. Bu sebeple
tekrarlayan siireglerin astlara devredilmesi daha uygun olacaktir (Aytiirk,
2000).

Hiyerarsik yonetim kademesi ve alt birimleri ¢ok olan kuruluglarda
yoneticiler astlarina yetki devretmelidir. Yonetim kademesinin yogun olmast
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genellikle, her bir ig birimi i¢in alaninda uzman bir kiginin istihdam edilmesi
sebebiyle olur. Bu nedenle baz:i teknik ve biirokratik islerin yapilmasi i¢in
yetki ilgili kisilere devredilmelidir. Benzer gekilde personel sayisi fazla olan
kuruluglarda da yetki devri 6nem tagir. Her bir yoneticinin yonetebilecegi ve
1sini denetleyebilecegi kisi sayist sinirhidir. Bu sebeple idare alani genigleyen
bir yonetici bazi yetkilerini astlara devretmeli ve bu idare gorevini astlar
tstlenmelidir. Ek olarak iist yonetim kademesinde bulunup yardimcis
bulunan yo6neticiler de yetkilerinin bir kismini yardimcilarina devretmelidir.
Bu durum aynm1 zamanda yardimcilarina, ilerleyen siireglerde yoneticilige
hazirlanmalari igin bir firsat sunmaktadr.

Cahgtigr orgiitte ig yiikii ¢ok fazla olan, her detay ile bizzat ilgilenen,
yogun mesai temposundan dolay1 giinliik yagantisini ve sosyal aktivitelerini
thmal eden yoneticiler de bir takim yetkilerini astlarina devretmelidirler,
ancak bu sekilde is ve 6zel hayatlar1 arasindaki dengeyi saglamalar1 miimkiin
olacaktir. Orgiitte daha demokratik bir 6rgiit iklimi ve daha katihimer bir
yonetim tarzi uygulamak isteyen yoneticiler de gesitli kademelerdeki
kigilere yetki devretmelidirler. Bu sayede yonetim siireglerinde soz sahibi
olabilecek kisi sayis1 artacak, ¢aliganlar yonetime katilacak, bireysel tatmin ve
performanslart da artacaktir (Ozdayi, 2001).

1.1.3. Yetki Devrini Engelleyen Faktorler

Baz1 yoneticilerin bir kisim sebeplerle yetki devri konusunda isteksiz
davrandiklart bir gergektir. Temel olarak yetki devrine gitmeme nedenleri
genel yaklagim ve motivasyon kuramlart agisindan ele alnabilir. Genel
yaklagima gore; ¢alisanlarin (yoneticinin ve astlarin) kigilik 6zellikleri
sebebiyle (sosyo-psikolojik), orgiit ve yonetim yapisindan kaynaklanan
sebeplerle (yonetsel-organizasyonel) veya igin niteliginden ve Orgiitiin
iginde bulundugu ¢evreden kaynaklanan nedenlerle (durumsal) yetki devri
ger¢eklesmez (Onaran, 1974.

Yoneticiden kaynakli nedenlere bakildiginda; yonetici  astlarina
giivenmediginde, astlarinin gelisip kendisinden daha iy1 olmasini istemedigi
i¢in, kendi meslegiyle ilgili faaliyeti bizzat yiiriitmek istedigi ve her seye
yetigebilecegini diisiindiigii i¢in (Strackbein, 2002), “tek adam” olma
politikas1 giittiigii i¢in yetki devri gergeklesmeyebilir. Bunlara ek olarak
yonetici neyi nasil devredecegini bilmiyorsa, gereginden fazla kuralciysa,
etkili bir denetim sistemi kuramiyorsa, otoriteyi elden birakip risk alamiyorsa
veya yetkisini kendi menfaatleri i¢in kullanip bunun bagkalar1 tarafindan
bilinmesini istemiyorsa da yetki devrinin gergeklesmesi miimkiin degildir
(Adali, 1997; akt. Derdiman ve Uysal, 2014). Astin kisiliginden kaynakli
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engeller ise; kiginin bilgisiz ve yeteneksiz olmasi, verilen igten kagmast,
begenilmeme ve azarlanma korkusu, yoneticiden korkmasi, yeterli tegvik
sebebinin olmayisi, sorumluluktan ve elestiriden kagan biri olmasi olarak
siralanabilir.

Orgiit ve yonetim yapisindan kaynaklanan sebepler de orgiitte bir
giiven kiiltiiriiniin olmayigi, ¢aliganlarin takdir ve tegvik edilmemesi, kamu
yonetiminin merkeziyet¢i geleneginin bozulmak istenmemesi (Aydin,
2013; Parlak ve Sobaci, 2012) olarak siralanabilir. Durumsal nedenlere
bakildiginda ise, yapilacak olan yetki devrindeki igin sinirlarinin net olarak
belirlenmemesi en biiylik etken olarak karsimiza gtkmaktadir. Bir kurumda
yetki devri yapilabilmesi i¢in her kademede gorev, yetki ve sorumluluklarin
agikga belirlenmisg ve sinirlarinin ¢izilmig olmast gerekmektedir. Gorevler
ayrintih olarak belirlenmeden yetki devredilemez. Toplumdaki yetki ve
otorite anlayig1 da yetki devrini engellemektedir. Genel anlayisa gore iist
diizeylerde olan kisilerin yetkilerinin de daha fazla olmasi gerekir. Yetkilerini
astlara devreden bir yoOnetici, ige yaramaz, isten anlamaz, beceriksiz bir
yonetici olarak algilanabilir (Aytiirk, 2000).

Yetkidevriengellerimotivasyonkuramlarigergevesindendeincelenebilecek
bir konudur (Papatya, 1997). Bu agidan bakildiginda ilk olarak Abraham
Maslow’a gore yetki devri sorununu incelemek gerekir. Maslow’a gore insan
ihtiyaglart gesitli derecelerde 6nem kazanmaktadir. Kisi temel ihtiyaglari
kargilanmadikga diger basamaktaki ihtiyaglarinin 6nemi de azalir. Dolayistyla
bir orgiitte ¢aliganlarin temel ihtiyaglar kargilanmiyorsa yetki ve sorumluluk
almaya daha az istekli olacaklardir. Tlk sirada maddi giivencesini saglayan
ve hayatini idame ettirebilen ¢aligan ikinci olarak giivenlik ihtiyacini temin
etmek ister. Bu ihtiyacin 6rgitteki yansimasi, orgiit igi isindeki kaliciliginin
giivencesi veya giivenli bir orgilit iklimi olarak diisiiniilebilmektedir.
Sonrasinda sevgi gorme, saygt duyulma ve aidiyet ihtiyaglarini da kargilayan
calijan ancak son olarak kendini gergeklestirme ihtiyaci ile birlikte yetki
devrine hazir bir konuma gelmis olur. Dolayisiyla bu kapsamda, ihtiyaglar
hiyerargisinde eksikligi bulunan ve ihtiyaglar1 karsilanmamug bir personele
yetki devri ya sorunlu olacaktir ya da hi¢ miimkiin olmayacaktir.

Frederick Herzberg’e gore yetki devri sorununda, Maslow’un hiyerargik
giidiilemesine daha farkli bir agidan yaklagilmigtir. Herzberg yetki devrine
gidilememesini i¢ (giidiileme) ve dig (hijyen) iki faktore baglamugtir. Buna
gore ilgi, sorumluluk, gii¢, basar1 gibi isle ilgili 6zendirici faktorlerin
yoklugu bireyin tatminsizligine yol agmaz. Diger yandan iicret, ¢aligma
kosullari, begeri iligkiler gibi hijyen faktorlerin varlig: tatmine yol agar. Yetki
devri ise 6zendirici olmamasiyla birlikte yoklugu da doyumsuzluga yol agar.
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Herzberg’e gore yetki devri ile 6rgiit ¢aliganlarinin sorumluluk almalarindaki
artig onlar i¢in bir glidiileme kaynag: olmaktadir.

Douglas McGregor’a gore yetki devrinin Oniindeki engeller x ve y
teorilerindeki yonetsel ve kigisel farkhliklara dayanmaktadir. Teoriye
gore X insani Orgiitiin amaglarina kars1 ilgisiz, yeniligi sevmeyen, isten ve
sorumluluktan kagan, yonetilmeye egilimli olan bir insandir. Bu hantallig:
ve igten kagma diirtiisii sebebiyle, ona isi yaptirabilmek igin sert ve caydirict
kurallar olmast gerekmektedir. Ancak bu durum kisinin kendi dogasindan
kaynaklanmamakta Orgiit ve yonetim yapist dolayisiyla bu hali almaktadir.
y insani ise iginde bulundugu orgiitiin amaglarin ve ilerleyigini 6nemseyen,
yenilige ve degisime agik, sorumluluk almay: kendiliginden talep eden,
yonetime katiimda bulunmak isteyen insandir. Y insaninin giidiileyicileri
duygusal ve mesleki tatmin ile insani iligkilerinden kaynaklanmaktadir. Eger
ki y insan1 yetki ve sorumluluk almak istemiyorsa bu durum orgiitiin yonetim
ve denetiminde yanlg bir seylerin olduguna isaret etmektedir (Papatya,
1997).

David McClelland’a gore yetki devri sorunu, iggorenin basar1 ve
basarisizlik diigiincelerinin temellendirmesine dayanmaktadir. Buna gore
insan ona verilen yetkinin orgiit i¢inde onu daha bagarili kilacagini ve tatmin
saglayacagini disiiniirse bu yetki devrini kabul edecektir. Aksi durumda
eger verilen yetki devri i§ goreni zora sokacak, onu basarisizliga ugratacak
ise kisi bu durumda yetki devrine agik ve hazir olmayacaktir. McClelland
i§ goreni etkileyecek giidiileme faktorlerini basari ve basarisizlik algisiyla
iligkilendirmigstir (Papatya, 1997).

Son olarak Victor Vroom’a gore yetki devri sorununa bakildiginda
Vroom™un “beklenti kuramiyla” vyetki devri siirecini iliskilendirdigi
goriilmektedir. Vroom, ig gorenin yetkiyi devralmasiyla kendi beklentilerini
gergeklestirmesi  arasinda  bir iliski  kurarak; kiginin  beklentilerini
gergeklestirme diizeyi ne kadar yiiksek olursa, yetki devri igin de o kadar
istekli olacagr varsayimini ileri siirer. Ciinkii ¢aliganlar, kendilerine yapilacak
yetki devrini, ancak kendi amaglarini gergeklestirebilmek ve kendi ¢ikarlar
dogrultusunda daha rahat hareket edebilmek ig¢in kabul ederler. Yetki
devrini, beklentilerini gergeklestirme araci olarak gorme egilimi ise kisinin ig
deneyimi, yasi ya da bulundugu kosullara bagli olarak degismektedir. Kiginin
yetki devrini arzulama derecesi de bu kogullara bagl olarak artabilir veya
azalabilir; pozitif veya negatif olabilir. Yapilacak yetki devri ile ilgili kiginin
yanl alg1 ve beklentileri, onun yetki devrinden uzaklagmasi i¢in olumsuz
sebepler yaratabilir (Papatya, 1997).
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1.1.4. Yetki Devrinin Faydalar1

Yonetimde ve yonetim siireglerinde biiyiik bir role sahip olan yetki
devri yalnizca orgiite fayda saglamaktan 6te hem st yonetici i¢in hem de
yetki devredilen ast igin bir¢ok avantaji beraberinde getirmektedir. Yetki
devrinin yararlar1 siralanacak olursa; devredilen alt kademe yoneticiye gerek
kendi goziinden gerek bagkalarinin goziinden bir mesruiyet saglar. Yalnizca
yonetici unvani tagimak bir gii¢ unsuru olarak goriilmezken, artan yetkilerle
birlikte hakimiyet alan1 da genisleyecektir. Karar verme ve imza yetkilerini de
elinde bulunduran alt kademe yonetici, astlar1 daha fazla kontrol edebilme
ve yonetme yetenegine sahip olacaktir (Geng, 1998; akt. Aytiirk, 2000).
Yetki devredilen bu alt kademe yonetici ayn1 zamanda igleri de bu sekilde
ogrenmeye baglar. Ust yoneticinin adim adim yaptig yetki devri ile birlikte
astlar, gelecekteki yoneticilik pozisyonlarina hazirhik yapmaya baglamig
olurlar, bu sayede deneyim kazanirlar. Kendilerine yetki verildigini géren
astlar, daha istekli ve verimli ¢aligmaya yoneltilmig olurlar. Bu agidan yetki
devri bir odiillendirme araci olarak da kullamlmaktadir. Boylece astlar
inisiyatiflerini, bilgi ve becerilerini geligtirmig; sorun ¢6zme, karar verme,
i§ yapma ve sorumluluk alma ihtiyaglarini da gidermig olurlar (Onaran,
1974). Yetki devri sayesinde astlarin beceri ve yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi
da tegvik edilmis olur ¢linkii bazi insanlar yetkileri ve sorumluluklarr arttikga
daha da giiglenirler. Yetki devri ile ¢aliganlarin igleri sahiplenmeleri saglanmig
olur (Morgiil, 2014). Yetki devri ¢alisanlarin motivasyonunu arttirir (Sahin,
2010; Minzer, 2008; akt. Derdiman ve Uysal, 2014).

Yonetici kendi yetkilerinden bazilarini astlarina devrederek, fazla ig yiiki
altinda ezilmekten, yogun mesaiden ve isten bunalmaktan kurtulmus olur
(Onaran, 1974). Fazla ig yiikiinden dolay1 sosyal yagantisindan veya 6zel
hayatindan feragat etmek zorunda kalan yonetici igi ile hayati arasindaki
dengeyi de daha kolay sekilde saglayabilir (Minzer, 2008; akt. Derdiman
ve Uysal, 2014). Yonetici rutin ve basit igleri astlarina devrederek, daha
onemli islerin yapilabilmesi igin kendine zaman kazandirmis olur. Ozellikle
biirokrasinin yogun ve yazigmalarin siirekli oldugu bir kurumda yonetici
ayrintilarla veya rutinlerle bogulmaktansa bunun yerine stratejik hamleler
yapmak, 6nemli kararlar almak igin firsat bulmug olacaktir (Apuhan, 1997).
Yetki devri sonucunda, yonetimde karar verme de daha alt diizeylerde
gergeklesir. Bu sayede karar verme siireci hizlanir, igler cabuk uygulanir. Yetki
devrinde alt kademe yoneticilere gesitli sorumluluklar yiikleneceginden,
onlarin olgiilebilmesine, degerlendirilebilmesine ve denetlenmesine olanak
tanir. Boylece astlarin denetimi kolaylagir ve verimlilik artar. Yetki devralan
her ast yoneticinin, inisiyatif kullanma imkani1 dogdugundan ve sorumluluk
aldiklarindan ortaya ¢ikacak sorunlar da {ist kademelere aktarilmasi
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beklenmeden ve biiylimeden ¢oziime kavusur. Aymi zamanda yetki devri
yapilan bir orgiitte yazigma ve haberlesme stiregleri azalacagindan, yazigma
ve haberlegme masraflar1 da daha az olur (Askun, 1970).

1.2. Personel Giiglendirme

Degisen paradigmalarla birlikte 6nem kazanan kavramlardan biri de
personel giiglendirmedir. Diinyada tiim sistem ve sektorlerdeki hizli degisim,
teknolojinin ilerlemesi, kiiresellesme ile adeta bir biitiin haline gelen diinya
yogun bir rekabet ortamini da beraberinde getirmistir. Orgiitler artik
yalnizca yakin gevreleri ile degil, adeta tiim diger orgiitlerle, bir hayatta
kalma miicadelesine girmiglerdir. Teknolojik imkanlarin yogun olarak
kullanilmaya baglanilmas1 ve artan standardizasyon bir yandan da mevcut
insan kaynaklarinin yapisinin sorgulanmasina ve yenilenme zorunlulugunun
dogmasina sebep olmustur. Kiiresel rekabet ve bilgi ortaminda orgiitlerin
insan kaynagi onun ig¢in bir avantaj unsuru olabilmektedir ve personel
giiclendirme kavrami da boylelikle ortaya ¢ikmistir (Dogan ve Kilig, 2007).

Personel gli¢lendirme toplam kalite yonetimi (TKY) anlayisiyla birlikte,
orgiitlerin yenilenme ve kogullara uyum saglayabilme ihtiyaglar1 nedeniyle
isletmecilik literatiiriinde kullanilmaya baglanmigtir (Aldemir ve ark., 2004).
Kavram ilk olarak 1983 yilinda Harrison ve Kanter tarafindan kullanilsa da
yayginlagmas1 1990’h yillardan sonra olmugtur (Sanjay, 2001; Dogan, 2003).
Bu tarihler itibariyle kavramin popiilaritesi ok artmug, bazi yazarlar 90’ yillar
i¢in “gii¢lendirme ¢ag1r” terimini kullanmiglardir (Appelbaum ve ark., 1999).
Personel giiglendirmenin tanimlarma bakildiginda; “Orgiit tiyelerinin 6z
yeterlilik duygularini yiikseltme siireci”, (Conger ve Kanungo, 1988), “karar
verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlara da verilmesi” (Cunningham
ve ark., 1996), “calisanin davraniglarinda 6zgiir olmasi ve buna kargin isin
sonuglarindan sorumlu olmasr” (Hanold, 1997), “personelin kendini giiglii
hissetmesi ve belirli limitler dahilinde bu giiciinii 6zgiirce kullanabilmesi”
(Oudtshoom ve Thomas, 1995) olarak tanimlanmugtir. Bir yonetim kavrami
olarak gii¢, pozisyon giicii, kaynak giicii, uzmanhk giicii ve kisilik giicii
olmak iizere dort farkli sekilde ele alinmaktadir. Oyleyse gii¢lendirme de
calisanlarin bu dort giig ¢esidiyle kuvvetli hale getirilmesidir (Yildiz ve Kaya,
2017). Buna gore; ¢ahsanlarin pozisyon giiciiniin artirilmasi, ¢aliganlara
kaynaklara ulagma ve onlar1 kullanma imkaninin verilmesi, ¢alisanlarin
egitim ve gelisme yetkinliginin artirilmasi, motivasyonlarinin yiikseltilmesi
ve kendilerine olan giivenlerinin artirilmasi faaliyetlerinin her biri personel
giiglendirme gatis1 altinda yer almaktadir (Kogel, 2020). Saruhan ve Yildiz'in
(2013) tanimlarina gore ise personel giliclendirme, caliganlarin bilgi ve
becerileri dogrultusunda inisiyatif alma ve sorun ¢6zmeye yetkili kilinmalari;
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dolayisiyla galiganlarin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin yiikseltilerek
otoritelerini kullanabilme yolunun agilmasidir.

Iginde bulundugumuz devirde bilgi en énemli savunma ve yiikselme
araci haline gelmistir. Yaptig1 isin igerigi ve ehemmiyeti hakkinda bilgisi
bulunan ¢alijanin da o igi yapmaya karsi olan motivasyonu artacaktir.
Kendisine teslim edilmis dosyalar hakkinda fikri olmayan personel zamanla
ilgisini kaybedecek ve verimliligi de azalacaktir (Akgakaya, 2010). Bu agidan
degerlendirildiginde personel giiglendirme, “personelin kendisini motive
olmusg hissettigi, bilgilerine ve uzmanliklarina olan inanglarinin yiikseltildigi,
inisiyatif kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol
edebileceklerine inandiklart ve orgiitiin amaglar1 dogrultusunda uygun ve
anlamli bulduklart igleri yapmaya yonelten uygulamalar ve kogullardir”
(London ve ark., 1999). Personel giiglendirmenin iig diizeyinden bahsetmek
miimkiindiir (Albertyn ve ark., 2001). Tlk diizey, kisisel giiclendirme alan
olan mikro diizeydir. Burada kisi ilk olarak kendinin farkina varir, 6nemini
kesfeder, yararli oldugunu anlar ve sayginliginin farkina varir. Kisinin kendine
giiveni, liderlik duygulari, pozitif diiginmesi ve kigisel sorumluluklarini
tistlenebilmesi alaninda gii¢lendirmeler yapilir. Tkinci diizey ara diizeydir ve
kisiler aras1 gii¢ diizeyi olarak da tanimlanabilir. Cevresiyle iliskilerinde ve
olaylar kargisinda ani karar verebilme, sorun ¢6zebilme, kigiler arasi iletigimi,
olaylar1 miinazara edebilme becerisi ve farkliliklar1 kegfedebilmesi alaninda
giigclendirmeler yapilmaktadir. Son ve {igiincii diizey ise makro diizey olup,
politik gii¢ diizeyidir. Kigilerin kritik anlarda karar verebilmesi, refleks
becerileri ve ayrintilari fark edebilmesi hususunda gii¢lendirmeler yapilabilir
(Albertyn ve ark., 2001).

Giiglendirmenin tanimi igerisinde de yer edinen en 6nemli kavram
kisinin kendi kendine yetebilmesidir. Bu kavram, galiganin bir isi kendi
bagina halledebilecegine olan inancidir  (Mitchell, 1994). Caliganda
0z yeterlilik hissini artirabilecek her faaliyet gii¢lendirme kapsamina
girmektedir. Caligan kendine giivendigi, yaptigi isler {izerinde gii¢ ve
kontrol sahibi oldugunu hissettigi takdirde giiglendirme faaliyetleri amacina
ulagmis demektir. Bu ¢ergevede, gii¢lendirilmis bireyler yaptiklart igin
kendilerine ait oldugunu daha fazla hissedeceginden, olas1 sorunlara kargin
1§ tizerinde daha fazla sorumluluk alirlar, igi benimserler (Cuhadar, 2005).
Caliganlar i1 benimsedikleri ve kendilerini giiglii hissettikleri siirece daha
istekli karar almaktadirlar. Bu yiizden daha hizli, daha cesur ve daha etkili
kararlar almabilmesi i¢in giiglendirilmig personellere ihtiyag duyulmaktadir
(Barutgugil, 2004). Giiniimiiz kosullarinda ise orgiitiin basarisi, Orgiitsel
giiciin ne kadarinin ¢aliganlara aktarilabildigine baghdir (Akdemir, 1996).
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Personel giiglendirme kavrami yakindan incelendiginde yetki devri,
motivasyon, katilim gibi kavramlarin bir pargast olarak goriilebilmektedir.
Ancak giiglendirme hem daha genis bir anlam tagimaktadir hem de
uygulamasi daha zordur. Giiglendirme kavrami igerisinde de bir yetki devri soz
konusudur. Ancak giiglendirmede daha farkli bir anlayg temel alinmaktadr.
Yetki devrinde iist yonetici belirli alanlarda kendisine verilmig olan yetkilerini
astina devreder ancak sorumluluk hala kendisine aittir. Ancak personel
gii¢lendirmede is verilen kisinin o i§ ve o alanda uzman oldugu anlayis1 vardir.
Kisi igin sahibi konumunda oldugundan, firsatlar1 gorebilmesi ve inisiyatif
alabilmesi beklenmektedir. Bu sebeple is verilen kigi, o isin sorumlulugunu
da kendisi tagimaktadir. Giiglendirme kavramu yerine yetkilendirme kavrami
kullanilmas:1 da yanhstir. Ciinkii giiglendirmede personelin yapisal ve
psikolojik alanda daha giiglii ve bagimsiz hale getirilmesi anlayis1 hakimken,
yetkilendirmede ise yalnizca tistten asta yetki vermek durumu s6z konusudur
(Kogel, 2020). Personel giiglendirmede ¢aliganin Ozgiiven geligtirmesi,
ilerleme, risk alabilme, bagimsiz ¢aligabilme, inisiyatif kullanabilme, firsatlar
degerlendirebilme ve kendini ifade edip saglikl iligkiler kurabilme anlayigt
s0z konusudur (Ataman, 2001).

Kamu yonetimi alani incelendiginde, burada esneklik ve inisiyatif’ pek
de 56z konusu degildir. Kamudaki her 6rgiitiin kurulusu, yapist ve igleyisi
kanun konusudur ve keskin smirlarla belirlenmistir. Bu durum kamu
yonetiminde personel giiclendirmeyi zorlagtirmaktadir. Kamu yonetiminde
rekabet baskist yoktur, ¢alisanlarin rolleri 6nceden belirlenmigtir, yerlesik
bir biirokrasi ortami ve hiyerarsi mevcuttur, agir1 merkezilesmis yapilanma
ve diigiik iletisim kanallar1 personel gii¢lendirme faaliyetlerinin Oniinde
birer engel olusturmaktadir. Personel giiglendirmenin uygulanabilmesi igin
oOrgiit ii iletigim kanallarinin aktif olmasi ve yiiz ylize iletisgim igin engellerin
ortadan kaldirilmast gerekir (Ataman, 2001). Orgiitteki hiyerarsik ve
dikey yapilanma azaltilarak oOrgiit yapisinin miimkiin oldugunca yalin
hale getirilmesi gerekmektedir. I dizayni daha esnek ve gahiganin inisiyatif
almasina uygun hale getirilmelidir. Ancak kamu yonetiminde esneklik s6z
konusu degildir, aksine, kurallar 6nceden belirlenmistir ve iglerin de belirlenen
kurallar dogrultusunda yapilmasi beklenmektedir. Kamuda ¢aligan ve terfi
imkan1 bulunmayan personel i¢in kendini gelistirmek pek bir anlam ifade
etmeyecektir. Asaleti tasdik edilmig olan bir ¢aliganin kamu kurumundan
¢ikarilmast ¢ok ender ve zor gerceklesecek sebeplere dayanmaktadir. Isini
kaybetme korkusu tagimayan kisi, kendini geligtirmek ve degisime ayak
uydurmak igin de bir ¢aba sarf etmeyecektir. Dolayisiyla bu yonii ile de kamu
kurumlarinda personel giiglendirme anlayiginin uygulanmasi zorlagmaktadr.
Personel gii¢lendirme anlayiginda 6n 6nemli unsurlardan biri de galiganin
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motivasyonu ve Odiillendirilmesidir. Ancak kamu yapilanmasi genel hatlar
itibariyle astlara glivensizlige ve siki denetime dayanmaktadir. Bu sebeple
sistem Odiillendirmeden ziyade denetim ve cezalandirmaya odaklanmustir.
Rekabete ve performansa dayali odiillerin olmamasi, yenilikgilige dayali
odiillendirmenin diigtintilmemis olmasi gibi etkenler kamuda personel
giiglendirmenin 6niindeki diger bir engeli olusturmaktadr.

Orgiitlerin yonetim tarzi da personel giiglendirmenin tetikleyicisi
veya engelleyicisi olabilmektedir. Ozellikle otoriter ve fazla kontrolcii bir
yoneticinin gozetiminde ¢aligan kisi miimkiin oldugu kadar yoneticisinin
istedigi sekilde galigacak ve onun ¢izdigi sinirlardan ¢ikmak istemeyecektir.
Olumsuzluk tizerine odaklanmig bir yonetici ile ¢ahiganlar hata yapmamak
adina inisiyatif almak ve yenilik¢i uygulamalardan kaginacaktir. Ancak
performansa dayali, daha esnek, cezalandirmadan ¢ok odiillendirme ve tegvik
etmeye dayali bir yonetici ile ¢alisan kisiler daha rahat hareket edecek ve
kendilerine saglanacak giiglendirmeyi hayata gegirebileceklerdir (Cuhadar,
2005). Bu noktada yoneticilerin konfor alanlarini koruma istegi, ellerindeki
giicli kaybetme korkusu, eleman yetersizligi diisiincesi, yoneticinin kendine
giivensizligi, pasif duruma diigme ve kontrolii kaybetme korkusu da
calisanlara uygulanacak giiclendirmeyi zedeleyici faktorlerdir. Yoneticiler ne
kadar degisime agik olursa, personeline giivenip onu tegvik edici uygulamalari
tercih ederse, tiim sorumlulugu kendi almak yerine her isi uzmant olan kigiye
birakirsa orgiitte de gii¢lendirme uygulamalar: daha fazla aktif hale gelecektir.

Personel gii¢lendirme faaliyetlerini ortaya ¢ikaran sebepler su sekilde
siralanabilmektedir (Kogel, 2020):

* Teknoloji ile meydana gelen degisimle beraber orta kademe ¢aliganlarin
ortadan kalkmas,

* Rekabetin artmasiyla beraber miisteri taleplerine hizli yanit verme
gerekliligi,

* Caliganlarin egitim diizeylerinin yiikselmesiyle birlikte Orglitten
beklentilerinin artmasi,

¢ Orgiitlerde demokratiklesme egilimlerinin artmast,

* Bilgi ve insan kaynaklarinin en 6nemli rekabet unsuru haline gelmesi,

* Hiyerargiye dayanan yonetimlerin zayiflamasiyla beraber komuta-
kontrol inancinin da yikilmasi,

* Siirekli geligen ve degigen dig gevre.
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Spreitzer (2008) giiglendirme ile ilgili yapisal ve psikolojik olmak tizere
iki temel gliclendirmeden s6z etmistir (Spreitzer, 2008). Hanold (1997) ise
giiglendirmenin uygulanmasinda tek bir yaklagimin yeterli olmayacagini ve
bu iki anlayisin da beraber uygulanmasi gerekliligini belirtmistir (Hanold,
1997). Yapisal giiglendirme sosyal-yapisal giiglendirme veya davramgsal
giiglendirme olarak da adlandirilmaktadir ve odak noktasini {ist yonetimin
caliganlar1 giiglendirmedeki rolii olugturmaktadir. Yapisal gli¢lendirme
yaklagimi, ¢ahiganlar1 gii¢lendirme hususunda iist yonetime diigen gorev
ve sorumluluklarin neler oldugunu ve bu konuda yOnetimin ne yapmasi
gerektigini ortaya koymaktadir (Bolat, 2003). Yapisal gii¢lendirme,
caliganlara yetki, kontrol ve gii¢ saglamayr amaglayan cesitli yonetsel
faaliyetleri ve uygulamalari ifade eder. Bu yaklagimda giig, daha az giice
sahip olan bireylere aktarilir. Dolayisiyla personel gii¢lendirme, ¢aliganlara
orgiitsel kaynaklari kullanma ve bu kaynaklar {izerinde kontrol sahibi olma
yetkisi veren yonetsel uygulamalar olarak tanmimlanabilir (Saglam Ari,
2014). Yapisal giiglendirme alti boyuttan olusur: firsat, bilgi, kaynaklar,
destek, resmi ve gayri resmi gii¢. Bu yaklagimda iist yonetim tarafindan
gergeklestirilmesi gereken faaliyetler ve sergilenen tutumlar 6n plandadir.
Ancak bu uygulamalarin galisanlar tarafindan nasil algilandigr da biiyiik
onem tagir. Ciinkii {ist yonetim tarafindan gergeklestirilen uygulamalar
caliganlar tarafindan gii¢lendirici olarak algilanmadig stirece bu ¢abalar etkili
olamaz (Col, 2008). Psikolojik giiglendirme kavrami, ¢aliganin kendisini
giiglendirilmig hissedip hissetmedigine dair algisini ifade eder (Arslantag
ve Dursun, 2008). Bu yaklagim calisanlarin bakig agist ile ele alinmakta ve
onlarin ne hissedip, olaylar1 nasil algiladig: ile ilgilenmektedir (Saglam Ari,
2014). Spreitzer’e gore psikolojik gii¢lendirmenin anlam, yetenek, 6zerklik
ve etki olmak iizere dort boyutu bulunmaktadir. Bunlara ek olarak ¢alisanlar
yaptiklar1 iglerle ilgili s6z sahibi olmak, iglerindeki rollerini kendileri
sekillendirmek ve bu alanda rahatga hareket edebilmek isterler. Bu noktada
giiclendirme, ¢alisanlarin bu taleplerini de yerine getirebilmek i¢in yapilan
galigmalarin toplami olarak kabul edilir (Yildiz ve Kaya, 2017).

1.2.1. Personel Gii¢lendirme Siireci

Personel giiglendirme siireci Conger ve Kanungoya (1988) gore bes
agamadan olugmaktadir (Conger ve Kanungo’ya 1988):

I. Orgiitte giigsiizliige neden olan faktorlerin belirlenmesi,

II. Bu faktorlerin ortadan kaldirilmasiyla yonetimin  gii¢lendirme
stratejilerini hayata gegirmesi,
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III. Personele harekete ge¢me yetenegi, sozlii ikna ve duygusal uyarim ile
oz yeterlilik kazandirilmasi,

IV. Yapilan uygulamalarin sonuglarimin degerlendirilmesi,

V. Giglendirmenin  davramigsal ~ etkilerinin  yonetilmesi  ve
yonlendirilmesi.

Cook (1994) ve Barutgugile (2004) gore ise giiglendirme siirecinin
ilk agamas1 vizyonun olusturulmasidir. Vizyon ve misyon olusturma
agamalarinda, onlari tanimlayan ifadelerde ¢aliganlara deger veren ve rollerinin
onemini vurgulayan ifadelerin olmasi giiglendirmenin ilk agamasi olarak
sayilmigtir. Tkinci asamada ise gii¢lendirmenin olusmasi ve varliginin devam
edebilmesi i¢in uygun bir ortamin hazirlanmasidir. Destekleyici bir orgiit
iklimi olusturulmali, orgiit igi iletigimi gelistirici degerler kabul edilmelidir.
Uciincii agamada ise galisana sorumluluk verilmeli, isbirligini gelistirici
takimlar olusturulmali, ¢ahganlar egitilmelidir. Sonrasinda ise stiregler
gozlemlenmeli ve yeniden degerlendirilmelidir. Kogel (2020) ise personel
giiglendirme siirecinde bagarili olmak i¢in {i¢ ana unsurdan s6z etmistir;
organizasyon, ¢aliganlar ve yoneticiler. Onlarin sahip oldugu ozellikler de
giiclendirme siireglerinin bagarisini etkilemektedir (Kogel, 2020).

1.2.2. Personel Gii¢lendirmenin Yararlar:

Personel gli¢lendirme, yalnizca bir isin yapilma yetkisini belirli bir
personele vermek degil, o personele girisimci, Ozgiir, degisime agik,
etkilegimi yiiksek ve sorumluluk alabilecegi bir galigma ortami olugturmaktir.
Giiglendirilmis personel 6ncelikle yiiksek motivasyona sahip olacaktir. Is
kendisine aittir ve s6z sahibi de odur. Bu durum onu psikolojik olarak saygin
hissettirecektir. Motivasyonu yiiksek ¢aligan, daha iyi igler yapmak igin tegvik
olacak, bir sonraki adimini daha profesyonelce atmay1 hedefleyecektir. Isin
uzmant olan galigan, hakimiyet alanini genigletebilmek igin kendini bu alanda
kendini daha da geligtirmek isteyecektir. Gli¢lendirilmis ¢aligan bagli oldugu
orgiitii daha gok benimseyecek, kendi ¢ikarlarini da orgiitiin ¢ikarlartyla
uyumlu hale getirecektir. Ciinkii bu galigan bilmektedir ki, 6rgiit kazandig:
stirece kendisi de orgiit i¢inde maddi manevi 6diillendirilecektir.

Yapilan aragtirmalar incelendiginde personel giiglendirmenin 6rgiit igin
bir¢ok olumlu giktrya zemin hazirladigr goriilmiigtiir. Quinn ve Spreitzer’in
(1997) aragtirmasina gore giiglendirilmig ¢caliganlarin dort ortak karakteristik
ozelligi bulunmaktadir; giiglendirilmig personel 6zgiir bir iradeye sahiptir,
yaptigt isi anlamli bulur, kendini yetenekli hisseder ve yaptigr isi etkileme
giicine sahiptir. Whetten ve arkadaglar1 (1996) gii¢lendirilmis personelin
digerlerine kiyasla memnuniyet diizeylerinin daha yiiksek, daha yenilik¢i
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oldugunu ve bu kisilerin 6rgiit i¢in daha kaliteli hizmet sundugu sonucuna
ulagmuglardir. Hem psikolojik hem de yapisal gliglendirmenin ¢aliganlarin
titkenmiglik diizeyleriyle negatif iliskisinin oldugu, giiglendirme diizeyi
arttikga kigilerde tiikenmiglik hissinin de o oranda azaldigi goriilmiistiir
(Mengveark.,2016). Hemygirelerle yapilan bir ¢aligmada, gii¢lendirme diizeyi
daha yiiksek olan hemygirelerin daha az i gerilimi yagadigi, i3 memnuniyet
diizeylerinin daha yiiksek oldugu ve orgiitsel baghlik diizeylerinin de daha
yiiksek oldugu gozlemlenmistir (Laschinger ve ark., 2001; Laschinger
ve ark., 2009). Cahsanlar1 giiglendirme ne kadar yiiksek seviyede olursa,
kigiigilerin de ige bagliliklar1 ve iy memnuniyetleri de o kadar yiiksek olacaktir
(DiNapoli ve ark., 2016; Ning ve ark., 2009). Giiglendirilmig personel
orgiit i¢inde kendini daha giivende hissetmekte, kendini geligtirmeyi tercih
etmektedir; bu kisiler denetim mekanizmasina gerek kalmadan kendini
kontrol edebilir duruma gelmiglerdir (Cuhadar, 2005). Dogan (2003)
ise personel giiglendirmede en 6nemli kazancin, ¢alisanlarin da kararlara
katiminin saglanmasi ve boylece daha motive olmalariyla yaraticiliklarini
gosterebilme imkani bulmug olmalari, igletmenin verimlilik artigina da katka
saglamalar1 oldugunu belirtmistir (Dogan, 2003).

1.3. Personel Yetkilendirme

Klasik yonetim anlayiglar1 oOrgiitsel etkinligi yoneticilerin otoritesi,
kontrolii ve karar verme giiciiniin iizerinde inga edilirken; ¢agdas yonetim
anlayiglar1 bu yaklagimi elegtirerek, ¢aligan bireylerin karar alma siireglerine
etkin katilimini savunan katilimer ve gii¢ paylagimcr modelleri 6n plana
ctkarmugtir (Modise, 2023). Bu kapsamda 6nem kazanan kavramlardan biri
“personel yetkilendirme”dir. Personel yetkilendirme, ¢aliganlarin yalnizca
verilen gorevleri yerine getiren pasif uygulayicilar degil; ayn1 zamanda karar
stireglerine katilan, kendi isi tizerinde kontrol sahibi olan ve yaratici ¢6ziimler
tiretebilen bireyler haline gelmesini ifade etmektedir (Conger ve Kanungo,
1988; ve Showmunmi, 2020).

Yetkilendirme uygulamalar1 yalmizca bireysel i tatmini ya da baglilig:
artirmakla kalmayip orgiitsel diizeyde inovasyon kapasitesi, esneklik ve
genel performans sonuglarim1 da olumlu yonde etkilemektedir (Sulistio
ve Darmastuti, 2024). Maynard, Gilson ve Mathieu (2012), personel
yetkilendirmenin birey diizeyinde motivasyon ve inisiyatif kullanimi
artirdigint; bunun ekip diizeyinde inovatif davraniglara, 6rgiitsel diizeyde ise
daha yiiksek esneklige dontistiigiint belirtmistir(Maynard ve ark., 2012). Bu
sonuglar, yetkilendirmenin yalnizca bir insan kaynaklar1 uygulamasi degil;
ayn1 zamanda stratejik bir yonetim araci oldugunu gostermektedir (Sardana
ve ark., 2024).
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Giiniimiiz ig diinyasinda ise yetkilendirme, yalnizca teknik bir siire¢ degil,
ayn1 zamanda giiven iligkisi ve orgiit kiiltiirii sorunu olarak ele alinmaktadir
(Maynard ve ark., 2012). Psikolojik giivenlik kavrami ¢alisanlarin
diigiincelerini ifade etme ve yenilikgi ¢Oziimler gelistirme siireglerini
kolaylagtiran bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir (Fragkos ve Showmunmi,
2020). Boylelikle personel yetkilendirme, yalnizca gorev paylagimi degil;
caliganlarin geligimini ve orgiitiin esnekligini besleyen biitiinciil bir yonetim
yaklagimi olarak 6nemini korumaktadir (Modise, 2023).

1.3.1. Personel Yetkilendirme Tirleri

Personel Yetkilendirme kavrami literatiirde yapisal yetkilendirme ve
psikolojik yetkilendirme olmak {izere iki ana boyutta ele alinmaktadir
(Menon, 2001; Conger ve Kanungo, 1988). Yapisal yetkilendirme,
orgiitiin formel diizenlemeleriyle gii¢ ve karar verme yetkisinin ¢aliganlara
devredilmesini ifade ederken; psikolojik yetkilendirme, bireyin kendini ne
oOlgiide yetkin ve etkili hissettigine dair 6znel algilarin1 kapsayan enformel
bir siiregtir (Pottertield, 1999; Spreitzer, 1995). Diger bir ifadeyle, yapisal
yetkilendirme yonetsel uygulamalara; psikolojik yetkilendirme ise bireyin
bu uygulamalara yonelik algilarina odaklanir (Kanter, 1993; Thomas ve
Velthouse, 1990). Bu iki yaklagim birbirini diglayan degil, tamamlayan
stireglerdir.

1.3.1.1. Yapsal Yetkilendirme (Onygiitsel/Formel Yetkilendirme)

Yapisal yetkilendirme, ¢aligan bireyin gorevini yerine getirirken ihtiyag
duydugu bilgi, kaynak ve destegin Orgiit yapist tarafindan saglanmasi
anlamina gelir(Sever ve Paksoy, 2019). Bu yaklagim oOrgiitsel yapinin
calisanlara gii¢ kazandiracak bi¢gimde diizenlenmesi gerektigi vurgulamistir.
Kanter’e (1993) gore ise bu yapi iki temel unsurdan olugmaktadir. Bunlar
firsat yapisi ve gii¢ yapisidir. Firsat yapis, ¢alisana egitim, terfi ve gelisim gibi
faydalar saglarken; gii¢ yapist bilgiye erisim, kaynaklara ulagim ve yonetsel
destek gibi iglevlerden olugmaktadir. Kanter, bu iki temel yapiyr daha da
agarak yapisal yetkilendirmenin alt1 bilegenini tanimlamugtir: Bilgi, kaynaklar,
destek, firsatlar, formel gii¢ ve enformel gii¢ (Kanter, 1993).

Yapisal yetkilendirme sayesinde iist yonetimin otoritesi belirli ol¢iide alt
kademelere devredilmekte; bu da orgiit yapisinin daha esnek ve katilimcr
hale gelmesini saglamaktadir (Potterfield, 1999). Kuramsal temeli, ¢aliganin
isini bagarihi bir sekilde yerine getirebilmesi igin gerekli kaynaklara ve
bilgilere erigim, destek alma ve geligim firsatlarina sahip olma gerekliligine
dayanmaktadir. Bu kogullar saglandiginda ise g¢aliganlarin is tatmini,
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bagliliklar1 ve performans diizeylerinde artis goriilmektedir (Fragkos ve
Showunmi, 2020).

1.3.1.2. Psikolojik Yetkilendivme (Biveysel/Enformel Yetkilendirme)

Psikolojik yetkilendirme, ¢alisan bireyin kendi isinde etkili oldugu
inancin1 ve igten duydugu anlam ve tatmin hissini temel alan 6znel bir
algidir. Conger ve Kanungo (1988), bu kavramu astlarin kendi etkili olma
inanglarin gelistirme stireci olarak tanimlamiglardir (Conger ve Kanungo,
1988). Thomas ve Velthouse (1990) ise yetkilendirme siirecinin, ¢aliganin
igsel motivasyonunu artiran dort temel biligsel unsurdan olugtugunu ileri
stirmiigtiir: Anlam, yeterlik, 6zerklik ve etki (Thomas ve Velthouse, 1990).
Spreitzer (1995), bu dort unsurdan olugan psikolojik yetkilendirme modelini
gelistirerek ol¢tilebilir hale getirmistir (Spreitzer, 1995):

* Anlam, bireyin yaptig1 isin kendi degerleriyle ortiigmesidir.

* Yeterlik, bireyin gorevini bagartyla yerine getirebilecegine dair
inancidur.

e Ozerklik, cahiganin igini yaparken inisiyatif alabilme diizeyidir.

 Etki, ¢aliganin iginin sonuglar tizerinde anlamh bir etkisi oldugunu
hissetmesidir.

Bu dort boyutun algisal diizeyde birlesimi, galiganin psikolojik olarak ne
derece giiglendigini belirlemektedir. Bu unsurlardan biri diigiik oldugunda
genel giiclenme hissinin zayiflama ihtimali bulunmakta ancak tamamen yok
olmamaktadir.

1.4. Calisan1 Ozgiirlestirme

Geleneksel yonetim anlayiglari, genellikle ¢alisanlarin siki bir hiyerarsi
iginde, net sekilde tanimlanmug rollerle ve inisiyatif almadan ¢aligmakta
olduklarini vurgulamaktadir. Sanayi Devrimi’yle birlikte, kati kurallar ve emir-
komuta zincirine dayali biirokratik yapilar 6n plana ¢tkmaktadir. Weberyen
biirokrasi yaklagimi, rasyonellik ve standardizasyonu 6n plana ¢ikarmakta;
caliganlart ise bir digli gibi konumlandirmaktadir. Taylor'in bilimsel yonetim
ilkeleri de igi ayrintili ve kontrol edilebilir pargalara bolerek, ¢alisanlarin
ozerklik alanini neredeyse tamamen ortadan kaldirmaktadir (Kayra, 2024).

Ancak bu kat1 denetim ve kontrol anlayiglar1, zamanla kurumlarin degisen
gevre kogullarina uyum saglama, yenilik yapma ve ¢alisan motivasyonunu
yiiksek tutma kapasitesini sinirlandirmaktadir. Bu noktada bazi distintirler,
s6z konusu kisitl bakig agisini sorgulamaya baglamaktadir. Ornegin McGregor
(1960), ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde ihtiyaglarimi karsilayabilecekleri
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ortamlarda ¢ok daha yaratici ve etkili olabildiklerini ifade etmektedir.
McGregor’un X ve Y teorileri, ¢alisanlarin dogasina dair iki farkl yaklagimi
ortaya koymaktadir: Teori X, ¢aliganlarin tembel oldugunu ve siki denetime
ihtiya¢ duydugunu ileri stirerken; teori Y, uygun kogullar saglandiginda
caliganlarin sorumluluk alabilen, gelisime agik ve 6z-motivasyona sahip
bireyler olduklarini vurgulamaktadir (McGregor, 1960).

Calisanin ozgiirlestirilmesi, ¢alisanlarin yalmizca gorev tanimlarryla sinirlt
kalmayip, karar alma, problem ¢6zme ve is siireglerinde daha fazla inisiyatif
alabilmesini ifade eder (Tanjeen, 2013). Bu anlayig, ozellikle 20. yiizyilin
sonlarma dogru yonetim yaklagimlarinda yeni bir paradigma degisiminin
pargast olarak ortaya ¢ikmugtir. 1980’ler ve 1990’larda kiiresel rekabetin ve
teknolojik gelismelerin hizlanmasiyla birlikte, geleneksel biirokratik yapilarin
hantallig1 giderek daha fazla elegtirilmeye baglanmig; bunun yerine esneklik,
yaraticihk ve hizli uyum saglama yetenegi one ¢ikmugtir. Tom Peters,
“Liberation Management” adl kitabinda, klasik hiyerarsik yapilarin yerini
daha esnek ve hizli hareket eden ekiplerin almasi gerektigini savunur (Peters,
1992).

Calganlarin serbest birakilmasi egilimi, post-biirokratik organizasyon
yontemleriyle siki bir bag i¢indedir. Post-biirokratik organizasyon, klasik
biirokrasinin sert kurallarina ve hiyerargik iligkilere bir alternatif olarak
ortaya ¢ikmugtir. Heckscher’a gore, bu tarz organizasyonlar geleneksel
hiyerargik yapilara alternatif olarak daha yatay, esnek ve iliski merkezli bir
diizen olugturmay1 hedefler. Bu tiir yapilar, katt hiyerarsik yetki iligkilerinden
kaginarak, ¢aliganlarin segimlerine ve kararlarina deger verir ve hizli bir
sekilde yenilige uyum saglamayr amaglar (Heckscher ve Donnellon, 1994).
Kalimullah ve Nour (2015), post-biirokratik ilkenin, komuta zincirini
kisaltarak ve kat1 kurallar1 azaltarak yenilikgiligi ve girisimciligi tegvik ettigini
ifade etmektedir. Bu yaklagimin temel prensipleri arasinda esneklik, agiklik ve
sosyal sermayenin etkin bir gekilde kullanilmas1 bulunmaktadir(Kalimullah
ve Nour, 2015). Geleneksel biirokrasinin sert kurallar1 ve merkezilestirilmig
otoritesi, giiniimiiziin hizla degisen kosullarinda rekabet avantaji elde
etmekten olduk¢a uzakta goriinmektedir. Bu sebeple, post-biirokratik
yontemler giiniimiiz isletmelerinde artan bir ilgiyle karsilanir. Gary Hamel
ve Michele Zanini (2020), biirokrasinin organizasyonlar1 agirlagtirdigina,
yaraticihgt azalttigini ve inisiyatif alma arzusunu azalttigini belirtmektedir.
Hamel, modern ig diinyasinda firmalarin cesur, girigimci ve degisime
hizli uyum saglayabilen yapilar inga etmesi gerektigini belirtir. Yazarlar,
“iglerindeki potansiyelle yaratici ve ¢evik organizasyonlar” olugturabilmek
igin, kat1 biirokrasinin daha katilmcr ve insan odakli bir yaklagimla
degistirilmesi gerektigini vurgular (Hamel ve Zanini, 2020). Boylece



36 | Cajdas Yonetim Yoklagimlars ile Calisanin Yonetime Katim:

caliganlar1 Ozgiirlestirme anlayiginin, insan odakli bir orgiit kiiltiiriiniin
ingasina katki sagladigi gosterilmektedir. Yaraticihig destekleyen bir yonetim
tarzina devredilmesi gerektigini belirtir (Peters, 1992).

Cahganlarin  6zgiirlegmesine dair somut Orneklerden biri, liderlik
yaklagimindaki degisimdir. Geleneksel otokratik liderlik, astlarin siki bir
sekilde kontrol edilmesine ve tek yonlii komut zincirine dayanir. Buna kargin,
ozgiirlestirici yonetim anlayig1 demokratik ve katilimcr liderlik stillerini tegvik
eder. Demokratik liderlik, yoneticinin kararlarin alinmasinda bagkalarinin
katkilarint tegvik etmesi ve bu siireci desteklemesi anlamina gelir. Bu
agidan, Yukl (2010), demokratik liderligi, ¢alisanlarin 6neri ve gortislerine
onem vererek karar alma siireglerine katilimini saglama yontemi olarak
tanimlamaktadir. Bu liderlik goriistinde yonetici, sadece yonlendiren degil,
ekibin bir tiyesiymig gibi hareket eden bir pozisyondadir. Grup tiyelerinin
goriiglerini goz oniinde bulundurur ve onlar1 karar verme ve sorun ¢6zme
stireglerine katilim saglar (Yukl, 2020)

Son donemdeki ¢aligmalar demokratik liderligin ¢alisan i performansini
ve vyenilik¢i tutumlarini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bir
aragtirmada demokratik liderlik gosteren yoneticilerin, ¢aliganlarin yenilikgi
fikirlerine daha fazla destek verdikleri belirlenmistir (Imran ve ark., 2025).
Aymt gekilde Odumegve’nun (2019) calismasi da katthma liderligin
calisan bagliigin arttirdigini ve bunun performansa etkileri oldugunu
belirmektedir. Bu bulgular, liderin galiganlara giiven vermesinin ve onlara s6z
hakki tanimasinin, ¢aliganlarin iglerine daha fazla sahip ¢ikmalarina yardimer
oldugunu gostermektedir (Odumegyu, 2019). Yetki devri ve gliglendirme
gibiyontemler demokratik liderlik tarzinin 6nemli tamamlayici bilegenleridir.
Liderlerin gorev ve sorumluluklari devrederek ¢alisanlarina karar verme
stireglerinde inisiyatif tanimasi, ¢aliganlarin kendilerini daha degerli ve yeterli
hissetmelerine olanak saglar. Boylece, ¢alisanlar gorevlerine daha fazla bir
motivasyonla yaklagirlar (Conger ve Kanungo, 1988).

Cahganlarin  6zgiir hale gelmesinin bir diger yonii, ig ortaminin
otonomi tegvik edecek sekilde diizenlenmesidir. Giinlimiiz motivasyon
teorileri, oOzellikle 6zbelirleme kurami, ¢aliganlarin 6zerklik ihtiyaglarinin
kargilanmasinin ig tatmini ve verimlilik tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu ortaya koymustur. Deci ve Ryan’a (2000) gore bireylerin temel
psikolojik ihtiyaglarindan biri otonomidir. Bu durumda kiginin kendi
davraniglarinda se¢im yapabilme ve kontrol hissetme durumunu ifade eder. Bu
kurama dayanan incelemeler, i§ yerlerinde yoneticilerin ¢alisanlarin 6zyonelim
hislerini tegvik etmesinin, onlarin igsel motivasyonlarini, yaraticiliklarini
ve genel refahlarint belirgin bir gekilde artirdigini gostermektedir (Deci,
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Connell ve Ryan, 1989). Otonomi destekleyen yoneticiler, ¢aliganlarin kendi
is yontemlerini belirlemelerine, yaratici deneyler gerceklestirmelerine ve
hatalardan 6grenmelerine olanak tanir. Bu tiir bir ortamda ¢aligan, yalmizca
kendisine verilen direktifleri uygulayan pasif bir karakter olmaktan ¢ikarak,
yaptigt igle ilgili inisiyatif alabilen ve karar siire¢lerine katkida bulunabilen
aktif bir birey haline gelir

1.5. Orgiitsel Demokrasiye Gegis

Orgiitsel demokrasi, genel olarak demokratik yonetim ilkelerinin
organizasyonlar ve kurumlar iginde hayata gegirilmesini tanimlayan bir
kavramdir. Diger bir deyigle, yalmzca yoneticiler veya hissedarlar degil,
organizasyondaki tiim bireylerin karar alma ve yonetim siireglerine dahil
olmasini gerektirir (Gegkil ve Tikici, 2015). Harrison ve Freeman (2004),
orgiitsel demokrasiyi bir kurumda demokrasi seviyesinin Ol¢iimii olarak
tanimlayarak, yoneticiler ya da ortaklar ile kurum igindeki tiim bireylerin
yonetime dahil olabildigi bir yapiyr vurgulamaktadir (Harrison ve Freeman,
2004). Aym sekilde, bu kavram literatiirde “demokrasi i§ yerinde” veya
“sanayi demokrasisi” gibi ifadelerle de ifade edilmigtir. Endiistriyel
demokrasi terimi, ilk kez 19. yiizyill sonunda Sidney ve Beatrice Webb
tarafindan kullanilarak, sendikalarin ve is¢i temsilinin yonetim tizerindeki
etkisi fikrini tanimlamistir (Webb ve Webb, 1897). Orgiitsel demokrasi
kavrami, ¢aliganlarin sadece emirleri takip eden pasif unsurlar degil, karumun
yonelimini etkileyebilecek aktif katilmcilar olarak degerlendirilmesini
gerektirir. Bu ¢ergevede, demokratik yonetim ilkeleri — katilim, esit s6z
hakki, seffaf bilgi akisi, yoneticilerin hesap verebilirligi gibi — kurulus i¢inde
hayata gegirilerek ¢aliganlarin yonetime toplu bigimde etki etmesi saglanir.
Boyle bir sistemde ¢aliganlar, gelencksel “ast-tist” iligkisi yerine “yurttag”
olarak kabul edildiginden, Orgiit i¢i yonetisim adeta mikro bir demokrasi
iglevi gortir (Pateman, 2002).

Orgiitsel demokrasinin varligi ve evrimi, siyasal demokrasi anlayiginin
1§ yagamina yansimasinin tarihsel bir sonucudur. Sanayi Devrimi’nin ortaya
¢ikardigr zorlu ¢aliyma sartlart ve kati hiyerarsilere karsi, is¢i hareketleri ve
kooperatif projeleriyle demokratik uygulamalarin is yerlerine entegrasyonu
giindem olmustur (Kodalak ve ark., 2024). Ornegin, 1840’li yillarda
kurulan is¢i kooperatifleri ve sendikalar, tiyelerinin yonetime dahil oldugu ilk
uygulama orneklerini sergilemistir. Sidney ve Beatrice Webb’in 1897 tarihli
Industrial Democracy adli ¢aligmalarinda donemin sendikast hareketleri ele
alinirken, iggilerin yonetime katiliminin ig yerindeki demokrasinin temeli

oldugu ifade edilmistir (Webb ve Webb, 1897).
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1.5.1. Orgiitsel Demokrasinin Unsurlari

Orgiitsel demokrasi, en genel tammiyla, 6rgiit {iyelerinin yonetim ve
karar alma siireglerine katilarak s6z sahibi olmasini temel alan bir yonetim
bigimidir. Bu yaklagim, yetkinin yalnizca st diizeyde toplanmamasi,
caliganlara da yayilmasi ve onlarin giiglendirilmesi geregini ortaya koyar.
Demokratik degerleri benimseyen orgiitlerde katilm siireklidir, tabana
yayilmugtir ve belirli bir kurumsal sistem gergevesinde isler. Orgiitsel
demokrasinin varlig1 ise; ¢aliganlarin yonetim siireglerine katilimi, agik
ve ¢ift yonlii iletisim ortaminin varligy, esitlik ve adalet ilkelerine baglilik
ile bireylerin diigiincelerini 6zgiirce ifade edebilmeleri gibi temel unsurlar
tizerinden kendini gosterir (Tutar ve Sadykova, 2014).

1.5.1.1. Katulumcr Karar Alma (Calisan Katilum)

Orgiitsel demokrasinin en &nemli unsurlarindan biri, katilimer karar alma
stirecidir. Busiireg,¢alisanlarindogrudanyadatemsilcileriaraciigiylayonetime
katilimint saglayarak, karar mekanizmalarinda etkin bir rol iistlenmelerine
olanak tanir (Yazdani, 2010). Katilimc1 karar alma yaklagimi, sadece bireysel
katimi degil, ayni zamanda ¢alijan temsiliyetinin gliglendirilmesini ve
demokratik ilkelere dayali bir yonetim kiiltiiriiniin olugmasini hedefler
(Yaman, 2017). Bu ¢ergevede, orgiitsel katihhm kavrami yalnizca karar alma
agamalarina katilimi degil; ¢ahisanlarin duygu ve diistincelerini 6zgiirce ifade
edebilme imkanini da kapsar. Katiimin dogrudan ya da dolayl yollarla
saglanmasi, kararlarin ortak akla dayanmasini kolaylagtirmakta, boylece
hem kararlarin benimsenmesini hem de uygulanabilirligini artirmaktadir
(Demirel ve Gilindogdu, 2018; Gegkil, 2013). Pateman (1970), orgiitsel
katilimi ii¢ farkli diizeyde ele alir. Tlk diizey olan “s6zde katilim”, ¢aliganlarin
yalnizca alinan kararlara ikna edilmeye ¢aligildig1 bir yapry1 tanimlar. “Kismi
katihm” diizeyinde ise ¢alisanlar, siireglerde yer alsalar da gergek anlamda
karar iizerinde etkili olamazlar. En geligmis diizey olan “tam katiim” ise
her ¢ahiganin egit soz hakkina sahip oldugu ve karar siireglerini dogrudan
etkileyebildigi bir ortami ifade eder. Bu iiglii yapi, orgiitsel demokrasinin
kapsamu ve derinligi hakkinda 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Dolaysiyla,
orgiitlerde katilimcr yonetim anlayiginin benimsenmest, yalnizca kararlarin
kalitesini artirmakla kalmaz; ayn1 zamanda galigan baglihigim giiglendirerek
daha siirdiirtilebilir ve demokratik bir orgiit kiiltiiriiniin geligmesine katki
saglar (Pateman 1970).

1.5.1.2. Temsil (Calisan Temsiliyets)

Orgiitsel demokrasinin nemli unsurlarindan biri de temsil boyutudur.
Bu gergevede ¢alisanlar, dogrudan degil, dolayli yollarla yonetim siireglerine
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katilmaktadir. Ozellikle biiyiik 6lgekli kuruluslarda her galisanin karar alma
stire¢lerine birebir katilimi pratikte miimkiin olmayabileceginden, temsilciler
ya da belirli kurullar araciligiyla bu katilim organize edilir. Kerr (2004),
orgiitsel demokrasinin temel prensiplerinden birinin “yonetilenlerin temsili”
oldugunu vurgulamaktadir (Kerr, 2004). Bu ilke dogrultusunda, alinacak
kararlar ve olugturulacak politikalar belirlenirken, ¢ahiganlarin ¢ikarlari ve
diigiincelerinin temsili 6nem kazanir. Temsil yapilari; yonetim kurullar,
kalite ¢emberleri, ¢aligan meclisleri ve sendikalar gibi ¢esitli mekanizmalar
aracihgiyla galiganlarin yonetime katimini giivence altina alir. Bu temsil
yapilari, ¢alisanlarla yonetim arasinda etkili bir iletisim kopriisii kurar.
Caliganlar, temsilcileri araciligiyla goriis ve taleplerini yonetime ileterek karar
stireglerine dolayli katilim saglar. Bu sayede kararlarin megruiyeti giiglenir,
giiven ortamu geligir ve farkli gortiglerin ifade edilmesine imkan tanimnarak
gogulcu bir yonetim yapist desteklenir (Jirjahn, 2023).

1.5.1.3. Lletisimde Seffaflik

Tletisimde seffaflik, demokratik orgiitlerin temel unsurlarindan biridir.
Bu unsur, bilgi akiginin serbest olmasi, karar ve uygulamalar hakkinda
acik iletisim kurulmasi ve yonetsel siireglerin ¢aliganlardan gizlenmemesi
anlamma gelir. “Bilginin serbest dolagimi” geklinde de tanimlanan geffaflik
ilkesi, caliganlarin kendilerini ilgilendiren konularda zamaninda ve dogru
bilgi edinmelerini garanti eder. Kerr (2004), orgiitsel demokrasiyi diger
yonetim modellerinden ayiran temel unsurun hesap verebilirlik oldugunu
ve bunun da yoneticilerin eylemlerine agiklik kazandirma, yani geffaf olma
zorunluluguna dayandigini belirtir(Kerr, 2004). Bilgiye erigimin serbest
olmasi, orgiit liyelerinin alinan kararlarin gerekgelerine, kurumun genel
yonelimine ve bireysel degerlendirmelerine ulagabilmesini saglar. Seffafligin
olmadigr bir ortamda ise ¢ahigan katilimi anlamini yitirir; ¢linkii yeterli
bilgiye sahip olunmadan karar siireglerine etkin katiim miimkiin degildir.
Iletisimde seffaflik, sadece yukarindan agagiya bilgilendirmeyi ele almaz,
bunun yaninda gift yonlii ve ¢ok yonlii iletigim akigini da vurgulamaktadir.
Demokratik orgiitlerde yoneticiler, ¢aliganlari kurumun mevcut durumu,
performanst ve gelecegi hakkinda bilgilendirirken; ¢alisanlar da geri
bildirimleri aracihgiyla yonetim siireglerine katkida bulunurlar. Bu seffaf
iletigim ortamu, orgiit iginde gliven duygusunun gelismesinde 6nemli bir
rol stlenir. Karar alma mekanizmalarinin tiim paydaglara agik olmasi ve
bilgilerin gizlenmemesi, ¢aliganlarin yonetime duydugu giiveni pekistirir
(Tutar ve Sadykova, 2014). Stratejik planlar, finansal bilgiler ve performans
oOlgtimleri gibi konularda geffaf bilgi akis1 saglanmasi, galiganlarin kendilerini
oOrgiite ait hissetmelerine ve karar alma siireglerine daha etkin katilmalarina
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zemin hazirlar. Bu durum hem ¢aligan baglihgint artirir hem de orgiitsel
etkinligi uzun vadede giiglendirir.

1.5.1.4. Adalet (Hakkaniyet ve Diiriistliik)

Orgiitsel demokrasinin 6nemli bir unsuru olan adalet, ¢alisanlarin
orgiit i¢inde yiiriitiilen iglemlerin adil ve objektif olduguna dair inanglarini
ifade eder. Orgiitsel diizeyde adalet ise, kaynaklarin paylagimi ve yonetsel
kararlarin alinig bigimi gibi temel siiregleri kapsamaktadir (Folger ve
Cropanzano 1998). Greenberg (1987), orgiitsel adaletin yalnizca dagitimsal
adaletle sinirli olmadigini, ayn1 zamanda siireglerin geffafhigina ve galiganlarin
sayg1 gormesine de dikkat edilmesi gerektigini belirtir. Adalet, 6rgiit i¢inde
firsat esitliginin tesis edilmesini ve karar mekanizmalarinin adil, onyargisiz
bir sekilde islemesini zorunlu kilar (Greenberg, 1987). Gegkil (2015),
adaletin terfi, ticretlendirme ve odiillendirme gibi alanlarda esit kriterlerin
uygulanmasini; ¢aliganlarin hak ettiklerine uygun davranilmasini sagladigini
vurgular. Bu yaklagim, ¢aliganlarin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
memnuniyetini ve baghligini artirir (Gegkil ve Tikici, 2015).

1.5.1.5. Egitlik (Tavafsiziik ve Esit Haklar)

Esitlik kavrami yalnizca bireylerin giinliik yagantilarinda sikga kullandiklar:
bir terim degil, ayn1 zamanda gesitli disiplinlerinde temel kavramlardan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Se¢kin, 2016). Hukuki ve sosyal anlamda esitlik,
bireyler arasinda hi¢bir ayrim yapilmamasini igerir. Hukuki ve toplumsal
diizeyde egitlik, bireyler arasinda ayrimciiga yer vermemeyi esas alir.
Orgiitsel baglamda ise esitlik, tiim ¢alisanlarin hak ve yiikiimliiliiklerinin
esit bir titizlikle korunmasini gerektirir. Ozellikle iicretlendirme gibi temel
stireglerde bu ilkeye bagh kalmak, adil ve kapsayici bir orgiit kiiltiirtiniin
ingasinda kritik 6neme sahiptir. Sadece maag esitliginin saglanmasi yeterli
degildir; ¢alisanlarin gorev yiikleri ve ¢alisma kosullar1 da egit ve adil bir
yaklagimla  diizenlenmelidir. Boylelikle, c¢alisanlar kendilerini  degerli
hissedecek ve adil bir ortamda galigtyor olmalar1 ig verimini de artiracaktir
(Bilge ve ark., 2020). Gegkil (2013), esitligin yalnizca goriiniiste bir denklik
saglamaktan ibaret olmadigini vurgular. Calisanlarin performans, egitim
diizeyi ve kidem gibi nesnel kriterlere gore degerlendirilip desteklenmesi
gerektigini ifade eder (Gegkil ve Tikici, 2013). Bu tiir bir yaklagim, bireysel
motivasyonu artirirken, oOrglitsel biitiinliigtin gliclenmesine de katkida
bulunur. Esitlik ilkesine dayali uygulamalar, ¢aligan gelisimini tegvik ederken,
yonetime olan giiveni pekistirir.
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1.5.1.6. Hesap Verebilivlik (Sorumluluk ve Hesap Sorma)

Hesap verebilirlik, yoneticilerin ve ¢ahganlarin aldiklart kararlar ve
gergeklestirdikleri eylemler konusunda agiklama yapma ve sorumluluk tagima
yukiimliiliigiinii ifade eden temel bir demokratik ilkedir (Gegkil ve Tikici,
2015). Bu ilke, yetki sahibi bireylerin yaptiklari islerden dolayr hem yasal
hem de ahlaki agidan sorumlu tutulmalarini ve gerektiginde bu sorumlulugu
gerekgeleriyle birlikte kamuoyuna sunmalarini gerektirir. Kerr (2004),
orgiitsel demokrasiyi “yonetilene kargt sorumluluk-hesap verilebilirlik”
olarak ifade etmektedir(Kerr, 2004). Hesap verilebilirlik kavrami
sorumluluk kavramindan farkli olarak; yalnizca eylemlerin sonuglarina
katlanmaktan ziyade eylemlerin gerekgelerini agiklamayr da kapsamaktadir.
Demokratik orgiitlerde yoneticiler, kararlarinin  gerekgelerini  iiyelerle
paylasma sorumlulugu tasir; ¢alisanlar ise kendi eylemlerinin sonuglarini
kabul edip agiklama yaparlar. Bu durum, orgiitte hesap sorulabilen ve
hesap verilen bir kiiltiiriin varligina isaret eder (Shah ve Sarif, 2024). Bu
kiiltiirde, astlar ve istler performans ve davraniglari noktasinda birbirlerine
karg1 sorumludur. Astlar, tistlerinden kararlar1 ile ilgili gerekgelerini 6grenme
hakkina sahipken tstler de astlarina davranig ve performanslarina iligkin
doniit vererek onlar1 sorumlu tutmaktadir. Hesap verebilirlik, orgiit igi
denetim mekanizmalarini giiglendirerek keyfi yonetimi sinirlar ve giiven
ortaminin geligmesine katkida bulunur. Yonetimin, karar alma stireglerinde
caliganlar1 bilgilendirmesi ve geri bildirimlere agik olmasi, seffaflik ve hesap
verebilirligin somut gostergelerindendir. Ayrica, yoneticilerin hatalarin
kabul ederek diizeltici adimlar atmalari, ¢ahisanlarin giivenini pekigtirir.
Hesap verebilirlik boyutunun orgiitsel ¢iktilar1 olumludur. Hesap verebilir
bir kiiltiir ile yonetilen orgiitlerde yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iligki
daha nettir ve kigileri 6z-elestiriye tegvik ederek ¢aliyma ortamini daha
giivenli kilar (Gegkil ve Tikici, 2015). Yoneticilerin hesap verdigini géren
calisanlar yonetime daha ¢ok giiven duyacak ve kendi sorumluluklarinda
daha titiz davranacaktir. Ayrica yoneticilerin hesap verebilirligi, ¢aliganlarin
da sorunlara karst ¢6ziim iiretme yetkinliklerini artirir; glinkdi sorunlarin
agikga ele alinip sebeplerinin analiz edilmesi, ¢aliganlar1 olasi problemler igin
¢oziim gelistirmeye yonlendirir (Messner, 2009).

Sonug

Hizla degisen kosullar ve artan rekabet, orgiitlerin gevrelerine hizh
adaptasyonunu zorunlu kilmaktadir. Kati, hiyerargik ve biirokratik orgiitler
bu degisim hizina yetijememekte ve verimliliklerini kaybetmektedirler.
Cagin gerekliliklerine uyum saglayabilmek adina orgiitlerin ¢agdas, yenilige
ve degisime agik, kat1 yapilanmadan ve kuralcr biirokratik iglemlerden uzak
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olmas1 gerekmektedir. Bunun igin 6nemli bir unsur da orgiit igi iklim ve
caliganlara saglanan ayricaliklardir. Orgiit insan kaynaklarini ne kadar etkili
ve verimli kullanirsa, rekabet tstiinliigii de o kadar fazla olacaktir. Caliganlar:
yonetimde katilima tegvik etmek, onlara galigabilecekleri alan yaratmak,
caligana giivenerek yetki vermek, onlarin motivasyonunu artirarak daha fazla
sorumluluk iistlenmeleri igin bir sebep olacaktir (Morgiil, 2014). Personel
yetkilendirme kavramiyla ¢alisanlarin yalnizca gorevlerini yerine getiren pasif
roller tistlenmekten ¢ikip, karar siireglerinde aktif katilim gosteren, yaratic
ve sorumluluk sahibi bireyler haline gelmesini amaglanmaktadir. Kanter’in
vapisal yetkilendirme modeli ve Spreitzer’in psikolojik yetkilendirme
anlayigi, ¢alisanlarin yalmzca bigimsel diizenlemelerle degil, ayn1 zamanda
Oznel algilar aracihigiyla da giiglenmelerine olanak tanimaktadir (Laschinger
ve ark., 2001; Spreitzer, 1995).

Kitap boliimii boyunca tartigilan yetki devri, personel giiglendirme,
yetkilendirme, ¢aligani Ozgiirlestirme ve Orgiitsel demokrasi kavramlari,
cagdas yonetim anlayiginin temel yapr taglarini olugturmaktadir. Bu
kavramlar, yalmizca gahganlarin ig stireglerine daha aktif’ katilimini tegvik
etmekle kalmamakta, ayn1 zamanda orgiitsel performansin, verimliligin
ve vyenilik¢iligin artirlmasinda da kritik bir rol iistlenmektedir. Yetki
devri, yoneticilerin gorev ve sorumluluklar1 paylagarak orgiitsel etkinligi
artirmalarini saglarken, ayni zamanda astlarin karar alma siire¢lerine katilimini
miimkiin kilar (Onaran, 1974; Morgiil, 2014). Bu durum, yalnizca yonetsel
bir zorunluluk degil, ayn1 zamanda bir 6grenme ve geligim siirecidir (Sahin,
2010). Personel giiglendirme, ¢aliganlarin kendi potansiyellerini fark etmeleri
ve daha etkin roller iistlenmeleri agisindan 6nemli bir dontigiimii ifade
eder. Bu siiregte galiganlara yalnizca gorev verilmez; anlam, sorumluluk ve
inisiyatif duygusu da kazandirilir (Ataman, 2001). Yetkilendirme, bireylerin
kendi iglerine iliskin kararlar alabilecek diizeye ulagmalarini saglayan yapisal
ve psikolojik bir stireci kapsar (Modise, 2023). Bu noktada yoneticilere
diigen en 6nemli gorev, ¢alisanlarin bilgiye erisimini ve kaynaklara ulagimini
kolaylagtirmak, giiven iligkilerini kurmak ve stirdiiriilebilir bir destek ortami
yaratmaktir. Caligan1 6zgiirlestirme ise klasik yonetim anlayigindaki kati rol
dagilimlarini esneterek, bireylerin karar siireglerinde daha aktit ve yaratici
roller tistlenmelerini saglar. Bu yaklagim, 6zellikle post-biirokratik yapilarin
ve demokratik liderlik stillerinin yayginlagmasiyla birlikte daha fazla 6nem
kazanmistir (Heckscher ve Donnellon, 1994). Orgiitsel demokrasi, tiim
bu yaklagimlarin birlesim noktas: olarak degerlendirilmelidir. Caliganlarin
yonetime dogrudan veya dolayli olarak katilimi, yalnizca bireysel tatmini
degil, ayn1 zamanda orgiitsel baghlik ve aidiyet duygusunu da pekigtirir.
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Goriilmektedir ki; orgiitsel demokrasi, sadece bir yonetim bigimi degil, ayni
zamanda bir kiiltiir ve deger sistemidir.

Orgiitsel demokrasinin temel boyutlari arasinda yer alan katihmer karar
alma, temsil, iletisimde seftaflik, adalet, esitlik, 6zgiirliik ve hesap verebilirlik
ilkeleri, ¢aliganlarin orgiitsel hayata daha anlamli ve etkili bir gekilde katilimini
tegvik eden unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu ilkelerin hayata gegirilmesi
yalnizca ¢aligan memnuniyetini ve motivasyonunu artirmakla kalmayip
orgiitlerin esneklik, yenilik¢ilik ve siirdiiriilebilir bagariya ulagma yetenegini
de gii¢lendirmektedir. Caliganlarin kendi is siireglerine daha fazla s6z hakki
bulmalar1 hem bireylerin gelisimlerine katki sunmakta hem de orgiitlerin
rekabet avantajini artirmaktadir. Boylece katilimer ve demokratik yonetim
uygulamalari, giiniimiiziin dinamik ve siirekli degisen ¢aliyma diinyasinda
basary1 sekillendiren temel yapi taglarindan biri olarak kabul gormektedir.

Yetki devri, personel gli¢lendirme ve orgiitsel demokrasi kavramlarinin
etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin hem kamu kurumlari hem de 6zel
sektor Orgiitleri diizeyinde ¢ok aktorlii bir stratejik yaklagima ihtiyag
duyulmaktadir. Kamu yoneticilerine, o6zellikle merkeziyet¢i yapilar
esneterek yerinden yonetimi ve katilimer uygulamalart tegvik edecek yasal
ve yapsal diizenlemeleri hayata gegirmeleri onerilmektedir. Ozel sektor
yoneticileri, ¢alisanlara yalmzca gorev degil aymt zamanda anlam ve
sorumluluk ytikleyen esnek organizasyon yapilar tasarlamali; agik iletigim,
geri bildirim ve 6diillendirme sistemleriyle ¢aligan katilimini tegvik etmelidir.
Sektor temsilcileri ve karar alicilar ise, orgiitsel gelisim ve verimlilik artig:
i¢in katilimcr yonetim anlayigini destekleyen egitim, danigmanlik ve liderlik
programlarma oncelik vermelidir. Ayrica tiim paydaglar, yonetimde gii¢
paylagimini bir tehdit degil; 6rgiitsel yenilenme, siirdiiriilebilirlik ve rekabet
avantaji igin stratejik bir firsat olarak gormelidir.

Caliganlarin bilgi, giig, inisiyatif ve sorumlulukla donatilmasi; geleneksel
otoriter yonetim modellerinden uzaklagilarak daha katilimci, esnek ve
insan odakli bir yonetime gegilmesi, stirdiiriilebilir ve yiiksek performansh
orgiitlerin ingasinda kilit bir strateji olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gelecegin orgiit
yapilari, yalnizca teknik yeterlilikle degil; aym zamanda giiven, paylagim,
katihm ve 6zgiirliik ilkeleriyle sekillenecektir.

Metinde ele alinan kavramlar 6nemli 6zellikleri ile agagida yer verilen
tabloda kisaca sunulmustur.
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Tablo 1. Yonetim kavramlar: ve ozellikleri

Kavram

Onemli Ozellikler

Yetki Devri

*Yoneticinin bazi karar ve uygulama yetkilerini astlarina
birakmasidir.

*Yetki devredilse de nihai sorumluluk yoneticide kalir.

* Kamu kurumlarinda yetki devri yasal mevzuat ve kurallarla
sinirlandirtlmistir.

*Yonetsel siireglerde yetki devri karar alma ve ig yiirtitmede verimlilik
saglar.

*Yetki verilen ¢aligan belirli siurlar ig¢inde karar alip uygulama
yapabilir.

Personel
Gii¢lendirme

*Calisanlarin i siireglerine daha aktif katihm saglayabilmesi igin
bilgi, kaynak ve yetkiyle donatilmasidir.

Personel gii¢lendirme yapisal ve psikolojik olmak iizere 2 boyutta
incelenir.

*Yapisal gli¢lendirme ¢alisanlara bilgiye erigim, kaynak kullanimi ve
destek saglanmasini igerir.

* Psikolojik gii¢lendirme galiganin igine anlam verme, 6zgiiven
kazanma ve etkili hissetme durumunu kapsar.

*Yalnizca bireysel degil orgiitsel diizeyde motivasyonu ve verimliligi
artirir.

*Giiglendirme siireci, galiganlarin yalnizca igi yapmalari degil, siirece
yon vermeleri i¢in de firsatlar sunar.

Personel
Yetkilendirme

* Calisanin ig tizerinde kontrol hissini gili¢lendirmek ve sorumluluk
bilincini artirmakeir.

*Calisanlarin yalnizca gorev uygulayicist degil, karar verici bir aktor
olarak goriilmesini saglar.

e Personel yetkilendirme yapisal ve psikolojik olmak iizere 2 boyutta
incelenir

* Yapisal yetkilendirme, bilgi ve gorev paylagimi yoluyla ¢aliganin
karar siireglerine dahil edilmesini igerir.

* Psikolojik yetkilendirme, ¢alisanin igine anlam verme, kendini yetkin
hissetme, bagimsiz hareket edebilme ve etkili oldugunu diisiinmesiyle

ilgilidir.

Caligan
Ozgiirlestirme

*Bireyin sadece gorev yapan degil, karar alan, problem ¢6zen ve
stirece yon veren bir 6zne olmasini amaglar. Post-biirokratik yonetim
anlayig1 ve demokratik liderlik tarzi ¢alisanin 6zgiirlestirilmesini
destekleyen temel yonetim yaklagimlaridir.

*Post-biirokratik yonetim anlayig1 hiyerargiyi azaltarak esnekligi ve
bireysel inisiyatifi 6n plana gikarir.

* Demokratik liderlik anlayig1 gahganlarin fikirlerine deger verir,
giiven duyar ve onlarin katilimini tegvik ederek 6zerkligi destekler.
*Is yerinde daha yaratici, sorumlu ve tatmin diizeyi yiiksek bireylerin
gelismesini destekler.

Orgiitsel
Demokrasi

*Orgiitsel demokrasi ¢aliganlarin yonetime katilimini, karar
stireglerine dahil edilmesini ve ortak aklin isletilmesini esas alir.

» Seffaflik, hesap verebilirlik ve katitimeilik gibi ilkelere dayanur.

* Endiistriyel demokrasi anlayigindan beslenmig ve 1960’lar sonrasi
gelisen demokratiklesme egilimlerinin etkisiyle kurumsallagmistir.
*Calisanlar yalnizca uygulayici degil; diigiinen, elestiren ve katki
sunan bireyler olarak goriiliir.

* Orgiit i¢inde adalet, agiklik ve esitligi giiglendirerek, kurumun
demokratik niteligini artirir.
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Giinden giine degigen ve zorlayici hale gelen rekabet ortaminda igletmeler,
orgiitsel biiylimeyi degil esasen stratejik kiigiilmeyi oOrgiitsel basari igin
onemli bir arag olarak degerlendirerek tercih etmektedirler. Orgiitsel
kiigiilme, verimlilik artig1, maliyetleri azaltma ve gevik yonetim sistemleri
gelistirme amaciyla tercih edilen bir strateji haline gelmistir. Bu siiregte temel
(6z) yeteneklere odaklanma, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet tstiinligii
saglamasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Temel yetenekler; isletmelerin
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1. Girig

Giiniimiiz diinyasinda hizli bir gekilde degigen rekabet kogullar1 ve
teknolojik geligimler, isletmelerin geleneksel biiylime stratejilerini genis ¢apl
olarak gozden gegirmelerine yol agmistir. Artik isletmeler 6lgek biiyiitme,
her alanda var olma anlayig1 yerine, isletmelerin yetkinliklerini 6n planda
tutarak karmagikligi azaltan ve esnekligi artiran modelleri benimsemeye
baglamaktadir. Bu yaklagim ile igletmeler kendi var olan kapasitelerine ve
yeteneklerine odaklanirken destekleyici iglevleri dig kaynak saglayicilart
kullanarak yonetmeyi tercih etmektedir. Boylece isletmeler, maliyet tasarrufu
saglamanin yan1 sira, uzmanlagmus ig ortaklarmnin bilgi birikimi ve teknolojik
altyapisindan  yararlanarak siireglerini siirekli iyilestirebilmektedir. Dig
kaynak kullanimi, sadece maliyet maliyetlerin iyilestirilmesi amaci giitmeyip
diger taraftan da isletmenin stratejik esnekligini ve her yonlii kabiliyetini de
artiran bir yonetim pratigi haline gelmistir.

Isletmelerde yasanan doniisiimiin esasini, rekabet avantaji yaratan temel
yeteneklerini giiglendirme talebi olugturmaktadir (Kogel, 2011). Asil temel
yetkinliklerin belirlenmesi ve bu yetkinliklere yogunlagma, igletmenin ihtiyact
olan kaynak dagilimimi daha etkin kilmaktadir. Bunun digindaki gerekli
islevlerin ise dogru tedarikgiler araciligiyla yiiriitiilmesi hem operasyonel
yikii hafifletmekte hem de kurum i¢in uzmanlik gerektiren higbir siirecin
thmal edilmemesini saglamaktadir (Bakirtag ve Bakirtag, 2008). Aym
zamanda, stratejik ortakliklar ve ortak girigimler de isletmelerin kiiresel
pazarlarda hizla gelismesine imkan tanirken, risk paylagimini kolaylagtirarak
yeni firsatlara kolayca ilerlemelerini tegvik etmektedir. Bu dogrultuda,
isletmeler birbirlerinin giiglii yanlari ile ig birligi aglar1 kurmakta, modiiler
vapilar araciligiyla projelerini siirdiiriilebilir ve Olgeklenebilir bir sekilde
yonetebilmektedirler (Armuthu, 2024). Ote yandan, fiziki mekan sinirlihgim
ortadan kaldiran sanal organizasyon yapilari, cografi olarak farkli yerlerdeki
ekiplerin ortak hedefe yonelik ig birligini saglamalarint miimkiin kilmaktadr.
Teknolojideki gelismeler, ¢aliganlarin konum bagimsiz olarak yiiksek tutarhlik
ve eg zamanl etkilesim ile galigma ortami olugturabilmesini saglamistir. Bu
durum, yetenek simrlarinin genigleyerek farkli yerlerdeki uzmanlarin bir
araya gelmesiyle yenilik siiregleri daha da hizlanmakta, maliyetler ise 6nemli
Olgiide azalabilmektedir (Atasever, 2017).

Soz konusu yapilarin her biri, giiniimiiziin belirsiz ve karmagik pazar
dinamikleri i¢inde hem rekabet avantaji elde etme hem de uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik saglama noktasinda 6nemli firsat ve gelismeler sunmaktadir
(Celik ve Simgek, 2013). Tsletmeler, temel yetkinlikleri dogru tanimlayarak
dig kaynak kullanimini stratejik bir ara¢ olarak kullandiginda, stireglerin
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yonetimi hem maliyet agisindan hem de kalite standartlar1 agisindan
olumlu sonuglar kazandirmaktadir (Cam, 2016). Benzer sekilde, stratejik
ortakliklarla olusturulan sebeke organizasyonlar ve cografi smurlar1 agan
sanal organizasyonlar, kaynaklarin daha etkin kullanilmasini, inovasyona
odaklanmay1 ve belirsizliklerin tistesinden gelmeyi miimkiin kilmaktadir
(Ozdemir, 2010). Bu dinamik gercevede, isletmelerin doniisiim yolculugunda
hem rekabet baskilarint azaltacak hem de siirdiirtilebilir biiylime i¢in saglam
bir temel olusturacak modelleri benimsemeleri, gelecege yonelik stratejik
bagarinin anahtar1 olarak 6ne ¢ikmaktadir Ulgen ve Mirze, 2004).

2. Orgiitsel Bityiime Yerine Kiigiilme

2.1. Biiylimenin Sinurlar1 ve Kiigiilmenin Yiikselisi

Orgiitsel biiyiime, isletmelerin kapasitesinin artirilmas, ise alimlarla
istthdam geniglemesi ve pazar paymin biiyiimesi gibi olumlu gostergeler
olustururken; kontrolsiiz yaganan biiylime, faaliyetleri kaynak israfina,
yonetimsel karmagaya ve isletme igi verimlilik diistisiine neden olabilmektedir
(Kogel, 2011). Bu nedenle giiniimiiz 6rgiitleri, niceliksel biiyiimenin yerine
niteliksel iyilesmeye odaklanan stratejilere yonelmektedir. Kiigiilme kavrami
ise yalmzca daralma anlamina gelmez; ayn1 zamanda isletmede uygulanan
kiiciilme stratejileri ile daha ¢evik, yalin ve rekabetgi bir organizasyon yapisina
ulagmak igin yeniden yapilanma araci olarak goriilmektedir. Ozellikle
herhangi bir kriz donemlerinde ya da agir1 geniglemenin ardindan stratejik
odaklanma ihtiyac1 dogdugunda kiigiilme siiregleri 6n plana ¢ikmaktadir
(Celik ve Simgek, 2013).

2.2. Orgiitsel Kiigiilmenin Tanimi ve Tiirleri

Orgiitsel kiigiilme, isletmelerin giiniimiizde degisen ¢evresel kogullarina
uyum saglamak, ayni zamanda bu g¢evrede maliyetleri azaltmak ve rekabet
avantaji elde etmek amaciyla bagvurduklar: stratejik bir yaklagimdir
(Ondes vd.,2011). Asagida, literatiirde tanimlanan baghca kiigiilme tiirleri
agiklanmigtir (Oztiirk ve Tengilimoglu, 2006; Yildirim ve Yavan, 2008;
Giirel,2011; Adigiizel ve Tuna, 2018; Cubukgu, 2018; Sar1, 2019):

Isgiicii Temelli Kiigiilme: Onygiitsel kiigiilmenin en yaygm bigimlerinden
bividivve dogrudan isletme tavafindan insan kaynaginda bir azaltmaya gidilmesini
ifade etmektedirv. Bu tiir kiiciilme genellikle ekonomik olavak sikintt yasama,
maliyet baskis: veya verimlilik avtise istekleri dogrultusunda gerceklestiviliv. Evken
emeklilik tesvikleri, gegici is durdurmalar: veya personel azalmast bu kapsamda
degerlendirmektedir.



54 | Kiiresel Rekabet Dinamillerine Uynmda Giincel Orgiitlenme Yallagimiar

Oyperasyonel Kiigiilme: Operasyonel kiigiilme, is faaliyetlerinin daha yahn,
esnek ve etkin hale getivibmesini amaglayan bir kiigiilme tiiviidiir. Operasyonel
kiiciilmenin temel amac, isletmedeki her siivecin daba verimli kullanidmasin
sayjlamak ve gereksiz harcamalars azaltmak amagh geveeklestivilir.

Stratejik Kiigiilme: Stvatejik kiiciilme, isletmenin wzun vadeli hedeflerine
ulasabilmek amacwyla fanliyet alanlarinda ya do pazar varlypnda bilingli bir
kiigiilmeye gitmesi siivecidiv. Ornegin, kir getirmeyen boliimlerden cemak, diigiik
talep goven iiviinleri portfoyden cikarmak ya da baz pazarlavdan tamamen
cekilmek bu kiiciilme tiiviiniin kapsaminda yer alr.

Fonksiyonel Kiigiilme: Isletmelerde belirli departmaniarn veya bivimlerin
yeniden yapilandwilmast yoluyla yapilan kiigiilmeyi ifide eder. Bu tiir kiigiilmede,
ornegin pazaviama, finansman, insan kaynaklare gibi bivimlerde birtakim
pozisyoniar kaldwilabilir veya is yiikii yeniden dagitilabilir.

Gondillii Kiigiilme: Goniillii kiiciilme, calisanlarin kendi istekleriyle isten
ayridmalaving sagloyan tesvik sistemleriyle gerceklestivilen kiigiilme tigriidiiv. Evken
emeklilik programiars, kedem tazminats karsilyj isten ayrima gibi wygulamalar
bu kapsamdn degeviendiviliv. Bu tiir kiiciilme, orgiit ici movalin korunmasina
ve zovimyics isten cikarma yontemlerinin oniine gegilmesine katks sagglar. Aym
zamanda orgiit icinde daba oz divengle wygulanabildigi igin yonetimi daha
kolaydr.

Zorunlu Kiigiilme: Zorunlu kiiciilme, genellikle ani ekonomik krizler, ani
geliv kayplars, sivket bivlesmeleri ya da iflas viski gibi olagjaniistii kosullarda
wygulanan bir kiigiilme bigimidiv. Bu durumdn sivket, calisan sayisine zla
azaltmak, bivimleri kapatmak ya da operasyonlary durdurmak zorunda kalabiliy.

Teknoloji Tabanly Kiigiilme: Teknolojik gelismelerin sayesinde ortaya cihan
bu kiigiilme tigvii, dijitallesme, otomasyon sistemlers, yapay zekd avaglary ile birvlikte
bazu insan kaynaklarina olan ihtiyacin azalmast sonucunu dogurmaktadsr.

Cografi Kiiciilme: Cografi kiiciilme, isletmenin bolgesel pazariardan veya
cografi fanliyet alanlarmdan stratejik olavak cekilmesi ya da faaliyetlerini
simarlamast siivecidir. Bu tiive sube kapatma, ofis azaltma veya bazi bolgesel
sonlandvrma gibi durumlar drnek verilebilir.

2.3. Orgiitsel Kiigiilmenin Nedenleri

Orgiitsel kiigiilme kararinin verilmesi, isletmelerin kargi kargiya kaldig
igsel ve digsal zorluklarin stratejik bir sonucu olarak geklinde meydana
gelmektedir (Cetin ve Arslan, 2024). Kiigiilme, sadece zorunlu krizlerde
degil; aym1 zamanda siirdiiriilebilirligi saglamak ve verimliligi artirmak
amaciyla da tercih edilen proaktif bir strateji olarak goriilmektedir. Orgiitsel
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kiiiilmeye yol agan nedenler sistematik bir gekilde ele alinmigtir (Ondes
vd.,2011; Celik ve Simgek, 2012; Colakoglu ve Gilirdogan, 2017) .

Artan Rekabet Ortame ve Pazar Baskisi: Giindimiizde zoviu kiivesel
rekabet ortamu, isletmelevin yalmzca iiviin veya hizmet kalitesi ile degil aym
zamandn nz, maliyet gibi unsuviar dizevinden de vekabet etmelerini zoruniu
ledbmaktadwy. Ozellikle diisiil maliyetle divetim yapan iilkelevin pazara ortamina
gvist, firmalavin kdr mavilavim diisiivrmekte; bu durnwm, maliyetleri kismak igin
kiigciilmeyi stratejik bir zorunluluk hiline getirmektedir.

Ekonomik Durgunluklar ve Finansal Baskilar: Yasanan makroekonomik
dalgalanmalar, doviz kurn artiss, enflasyonist baskilar ve krediye erisimdeki
zorluklay, isletmeleri meveut durumda finansal agudan zorvlayarak giderier:
minimize etme ihtiyacina zovlamaktadu.

Teknolojik Dindigiim: Endiistri 4.0, yapay zekd gibi teknolojik gelismeler,
bircok sektorde is giiciine olan ihtiyact azaltmakta ve cogu is kollarim tamamen
ortadan kaldwmaktady. Bu doniisiim, firmalavin dijitallesme yolwyla kiigiilmesini
kagimibmaz hale getirmistir.

Stratejik Odaklanma ve Temel Yetenckleve Yonelme: Isletmelerin farkh
sektorleri bivlestivevek fanliyet gostermesi, stratejik dagimiklyia yol agabilmektedir.
Boyle bir duwrumdn organizasyonlar, ana foaliyet alanlarvina odaklanabilmek
iein bazy bivimleri, diviin gruplavim ya da cografi pazarviare tevk etme karary
alabiliv. Bu tiir kiiciilme givisimleri, genellikle “stratejik kiigiilme” kapsamndn
degerlendiviliy.

Diigiik Verimlilik ve Is Siiveclevinde Aksakliklar: Verimlilikten uzak
15 siivegleri, hantal yapilar, geveksiz ve fozla fonliyet yiikleri zamanla isletme
performansin diisiivmektediv. Bu noktada orgiitsel kiigiilme, is akislarinin yeniden
tasarima, siiveglerin sadelestivilmesi igin onemls bir yaklasimdir.

Yasal Diizenlemeler ve Cevresel Faktivier: Ust mevkiler tavafindan calisma
mevzuatindnki degisiklikler, cevresel yikiimliiliikler, verygisel diizenlemeler gibi
dissal diizenleyici faktovler de zaman zaman kiiciilmeye neden olabilmektedir.
Bu tigy durumlavda isletmeler, diizenlemelere wywm sagjlamak ve yiikiimliiliik
maliyetlerini azaltmak amacyla kiigiilmeye gitmektediy.

Bu nedenlerin her biri, kiigiilme yaganmasinin olumsuz kogullar altinda
degil, stratejik planlamanin bir pargasi olarak uygulandigini gostermektedir.
Isletmeler tarafindan saglikli bir kiigiilme siireci, igletmelere rekabet
dstiinliigli, mali siirdiirtilebilirlik gibi 6nemli avantajlar saglayabilmektedir
(Erdem, 2021).
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3. Temel Yeteneklere Odaklanma

3.1. Temel Yetenek Kavramimin Tanimi ve Onemi

Isletmenin uzun vadeli bagari ve rekabet giicii elde etmesi hayati 6nem
tagtyan bir yaklagimdir. Bu yaklagim, isletmenin hedeflerine ulagmasinda
kendine 6zgili beceri, bilgi ve yeteneklerin (temel yeteneklerin) farkina
varilarak bu yetenekler iizerine yogunlagilmasi anlamina gelmektedir.
Isletmeler, bu temel yeteneklere odaklanarak stratejilerini sekillendirir
ve rekabet avantaji yaratir (Bakirtag ve Bakirtag, 2008). Esasen, temel
yeteneklere odaklanma, isletmenin faaliyet siireglerinde neyi en iyi yaptigini
belirleyip tiim kaynaklarini bu alana yonlendirmesi ve bu sekilde pazarda
one ¢ikmasini hedefleyen bir yonetim felsefesi olusturmaktadir (Turan,
2014). Rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmeler icin kilit bir strateji
olan temel yeteneklere odaklanma, rakiplerin kolayca taklit edemeyecegi,
isletmeyi digerlerinden ayiran ve vizyonunu gerg¢eklestirmesinde merkezi
rol oynayan bilgi, beceri ve yeteneklerin (temel yeteneklerin) belirlenmesi
ve gelistirilmesidir (Cogkun ve Ozyilmaz, 2016). Giiniimiiz agdas
yonetim anlayisinda, isletmelerin faaliyetlerini bu temel yetenekler etrafinda
sekillendirmesi 6nem tagimaktadir. Temel yetenek ayni zamanda, gesitli beceri
kiimeleri ve orgiitsel birimlerin entegrasyonundan dogar ve genellikle tek
bir kigi veya ekipte somutlagmaz. Dolayisiyla, temel yetenekleri tanimlarken
¢ok sayida spesifik beceri veya teknoloji saymaktan ka¢inmanin yaninda,
anlamuni yitirecek kadar genel ifadelerden de uzak durulmahdir (Elbag1 ve

Ayanoglu, 2020).

Giiniimiiziin yogun rekabet sekillerinde, isletmelerin var olabilmesi ve
bagarrya ulagabilmesi i¢in temel yeteneklere odaklanma hayati bir 6neme
sahiptir. Bu yaklagim, igletmeye diger rakiplerinin kolayca uygulayamayacag,
kendine Ozgii bir yonetim tarzi avantaji sunmaktadir. Temel yeteneklerin
farkinda olunmasi, igletmenin stratejik hedeflerine ulagmasinda kilit bir rol
oynamakla kalmaz, kaynaklarin daha verimli kullanilmasini ve organizasyon
yapisinin  geligmesini - saglar  (Fidanboy ve Sargut, 2021). Temel
yeteneklerden uzak faaliyetlerin dig kaynaklara devredilmesi, igletmenin
stratejik konulara daha fazla odaklanmasini saglamaktadir. Sonug olarak,
temel yeteneklere odaklanmak, isletmelerin gesitli pazar alanlarinda 6ne
¢tkmasini, siirdiiriilebilirlik saglamasint ve uzun vadeli bagarrya ulagmasini
destekleyen 6nemli bir stratejidir.

3.2. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

C.K. Prahalad ve Gary Hamelin “The Core Competence of the
Corporation” baglikli ¢aligmasinda belirtildigi gibi, temel yetenekler,
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miisterilere saglanan fayday: biiyiik oranda artiran, rakipler tarafindan taklit
edilemeyen ve pazarlarda dikkat ¢eken beceriler olarak tanimlanmaktadir
(Berberoglu, 2024). Bu yeteneklerin belirlenmesi, isletmenin misyon ve
vizyonuyla uyumlu olmali ve stratejik hedeflere ulagmada kilit rol oynamalidir
(Karakilig ve Ocal, 2008). Temel yeteneklerin belirlenmesi siirecinde 6nemli
noktalar su sekilde maddelenmistir (Turan, 2014):

Isletmelerin pazar ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin sahip
olduklar1 temel yetenekler, farklilasma ve deger yaratma siirecinde 6nemli
rol oynamaktadir. Bu baglamda, inovasyon ve teknolojik yetenekler, iiriin
ve hizmet gelistirme siireglerinde yenilik¢i yonelimler tireterek degisen pazar
taleplerine hizlica uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir (Berberoglu,
2024). Operasyonel olarak igletmenin verimlilik ve etkin siire¢ yOnetimi
kaynaklarin dogru kullanim1 ile maliyetlerin diigiiriilmesini  saglayarak
isletmeye finansal avantaj kazandirmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi ve
lojistik yetkinlikler, tiim siireglerin koordineli ve bir gekilde yonetilmesine
olanak tanirken, miigteri memnuniyeti ve giiglii imaj yonetimini artirarak
uzun vadeli sadakat yaratmaktadir. Tiim bu yeteneklerin etkin bigimde
kullanilabilmesi igin liderlik ve orgiit kiiltiirii biiyiik 6nem tasir; ¢iinkii
giiglii bir misyon ve vizyon, ayni zamanda ¢alisan bagliligini artirir, degisim
siireglerinin  basariyla yonetilmesini saglar (Karakilig ve Ocal, 2008).
Dolayisiyla igletmenin sahip oldugu bu temel yetenekler, birbiriyle bagh
sekilde olugsarak organizasyonun rekabet¢i konumunu gii¢lendirmekte
ve uzun vadeli bagartyr miimkiin hale getirmektedir. Temel yeteneklerin
gelistirilmesi ise, igletme i¢in bu yeteneklerin siirekli olarak iyilestirilerek
organizasyon genelinde yayginlagtinllip uygulanmasini  kapsamaktadir.
Bu siiregte, egitimler, bilgi ve teknoloji farkindaligi ve organizasyonel
ogrenme gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle temel yetenekler igin
bilgi yayilimi, ¢aliganlar arasinda etkili iletigimi tegvik ederek, yeteneklerin
organizasyon genelinde benimsenmesini saglar (Yaltirik ve Yiregir, 2013).
Diger taraftan, yeteneklerin gelistirilmesi siirecinde, isletmenin i¢ ¢evrenin
yani sira dig gevredeki firsat ve tehditler de dikkate alinmalidir. Burada,
isletme hem mevcut yeteneklerini giiglendirebilir hem de yeni yetenekler
kazanarak rekabet avantajini siirdiirebilir. Isletmelerin rekabet avantaji elde
etme arayiginda, temel yeteneklerini gelistirmeleri bir¢ok agidan 6nemli
stratejidir (Berberoglu, 2024).

3.3. Temel Yetenegi Olusturan Kaynaklar

Isletmenin kaynaklar1 ve bunlardan temel yetenek elde edilebilmesi,
literatiirde kaynak temelli teori ile agiklanmistir. Isletmelerin sahip oldugu
her kaynak igletme igin 6nemli bir¢ok avantaj saglamamaktadir. Ayrica su
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an degerli ve rekabet avantaji yaratan bir kaynak zaman igerisinde edindigi
degeri yitirebilmektedir. Tsletmelerin rekabet avantaji elde etmesinde kritik
rol oynayan kaynaklari, temel olarak maddi ve maddi olmayan geklinde
siniflandirlabilir (Dogan ve Demiral, 2008; Berberoglu, 2024; Karakilig,
2008).

1.  Maddi Kaynaklar:

Isletmelerin varliklarini ifade eden maddi kaynaklar, operasyonel ve
yatirim faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi igin ¢ok 6nemlidir. Bu kapsamda,
temel yetenekler kapsaminda igletme sahiplerinin  katkilariyla olugan
Ozkaynaklar ile kisa ve uzun vadeli bor¢lanmalar yoluyla saglanan yabanci
kaynaklar yer alir. Ayrica, isletmenin tesis, donanim ve hammadde gibi
tiziksel unsurlar da maddi kaynaklar arasinda degerlendirilmektedir.

2. Maddi Olmayan Kaynaklar:

Maddi olmayan kaynaklar ise isletmenin 6zel degerlerini ifade eder ve tig

ana baglik altinda incelenebilir (Karakilig, 2008):

Sirket Tmajs: Bir isletme hakknda olusan genel algiyr ifade eden sivket
imags, yonetim sekli, iiviin ve hizmetlerin nitelygi, inovasyon kapasitesi, finansal
sayflamisk, yetenekli personel, istihdam etme becerisi, toplumsal ve cevresel biling
ile sivket kaynaklarimn etkin kullanwm gibi cesitli faktovierden etkilenmektedir.

Ovyiitsel ve Yapisal Kaynaklar: Isletmenin tiim siiveclerini kapsayan
vizyonu, misyonu, temel degerleri, stratejileri ve ig sitveglerinin tamaminy kapsar.
Veri tabanlar, organizasyon semalar: ve stratejik planlar gibi elle tutulamayan
unsuriar yapisal kaynaklar olarak tamimlanir. Bu kaynaklar, insan sermayesinin
riin ve hizmetlere dondistiiviilmesinde ve isletme  biinyesinde - siivekliligin
sayflammasinda onemli bir vol oynamalktaduy.

Entelektiiel Kaynaklar: Isletme biinyesindeki calisanlarinn bilgi bivikimi,
yetenekleri, becerileri, yonetim sistemlevinin etkinligi, calisan-miisteri iliskilerinin
kalitesi, fikri miilkiyet haklar: (patent vb.), know-how, imay ve miisteri bayjhlyj
Jibi soyut degerleri iceriv. Entelektiiel kaynaklar, es zamanly kullanima wygun,
taklit edilmesi giic ve uzun omiivliidiiv. Entelektiiel sermaye ise bu kaynogin
onemli biv parvease olup, calisanlavim bilyi, beceri ve kisisel yetkinliklerini kapsar.

4. Stratejik Ortakliklar Kurma

4.1. Stratejik Ortakliklarin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Rekabet ortaminda igletmeler, sahip olduklari hem kaynak hem de
yetenekleri etkin sekilde kullanmanin yani sira, dig cevrede i birlikleri
kurarak da giiglenmektedir. Stratejik ortaklik kavramu, igletmelerin belirli bir
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stratejik amaci gergeklestirmek iizere diger bagimsiz igletmelerle kurdugu
uzun vadeli igbirligi iliskilerini ifade etmektedir (Stimer, 2010). Stratejik
ortakliklar, igletmelerin kendi baglarina faaliyet gosteremeyecekleri ya
da yiiksek maliyetli olabilecek kaynaklara daha hizli ve etkili bir sekilde
erigmelerini saglayan uzun vadeli ig birligi firsatlaridir. Bu tiir ortakliklar
sayesinde igletmeler, teknolojik bilgiye ulagabilir, yeni pazarlara agilabilir veya
{iretim maliyetlerini diisiirebilmektedir. Ozellikle Diinya’da kiiresellesmenin
etkisiyle, isletmelerin rekabetgi ortamda kalabilmesi i¢in esnek ve dinamik
olusumlar igerisinde yer almasi stratejik bir zorunluluk haline gelmigtir

(Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik ortakliklar1 tanimlarken yalmizca kaynak paylagimi ile smnirh
kalmayip, olasi risklerin boliigiilmesi, inovasyon siire¢lerinin paylagilmasi ve
yeni i3 modellerinin geligtirilmesi agisindan da 6nemli firsatlar sunmaktadir
(Siimer, 2010). Isletmeler, stratejik ortaklik kurduklart kurumlarin
bilgi, teknoloji ve pazar deneyiminden faydalanarak kendi yetkinliklerini
giiglendirebilir, ayn1 zamanda miisteri isteklerine ve doniislerine daha
hizli cevap verebilirler. Bu is birlikleri, 6zellikle Ar-Ge, finansman, lojistik,
tretim, dijital doniigiim gibi alanlarda kritik bir 6nem yaratmaktadir
(Kogel, 2011). Dolaysiyla stratejik ortakliklar kurmak, igletmelerin hem
maliyet avantaji elde etmesine hem de yenilikgi yapisini artirmasina katka
saglayarak, uzun vadede rekabet¢i konumlarini giiglendiren etkili bir strateji
olarak degerlendirilmektedir. Ayrica belirtilmelidir ki; kiiresellesmenin
getirdigi rekabet kogullari, isletmelerin yalmzca sahip oldugu kendi olanak
ve kaynaklartyla varliklarini siirdiirebilmelerini her gegen giin daha da
zorlagtirmaktadir. Bu zorlu ortamda var olmak ve rekabet edebilmek isteyen
isletmeler, farkli boyutlarda ig birlikleri kurmay1 tercih etmektedirler (Celik
ve Simgek, 2013).

4.2. Stratejik Ortaklik Tiirleri

Isletmelerin rekabet avantaji ve biiyiime hedeflerine ulasmada 6nemli
gordiigii ve bagvurdugu stratejik ortakliklar, farkli bigimlerde literatiirde yer
almaktadir. Bu ortakliklarin temel tiirleri su sekildedir (Ilker, 2010; Ersoy,
2019):

Lisans Anlasmalars: Ozellikle uluslararasy pazariara givis stratejisi olarak
one crkmakta olup, fikri miilkiyet haklarvmamn (patent, mavka vb.) belivli bir siive ve
bedel karsilyyimdn baska bir isletmeye kullandwilmas: esasina dayanar.

Satis Yetkisi Verme veya Acentelik: Yoy bir is bivligi bicimi olavak,
ana divetici ile bolgesel bir isletme avasinda belivl bir cografi alanda diviin veya
hizmetlevin dagitvme ve satiso icin yapilan anlasmalars ifde eder.
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Dis  Kaynaklavdan Yavavianma (Outsourvcing): Isletmelerin  baz
faaliyetleri, uzmanlasmas diger kuruluslara devretmesi prensibine dayanmaktadur.
Bu durum, maliyet avantajr, uzmanlk dagitrm ve ana fonliyetlere odakianma
wibi fydalar saglayabilmektedir.

Uretim Imtiyaz Hakks (Franchising): Lisanslamanm daha kapsamls biy
bigimi olarak ifie edilmektediv. Bu modelde, imtiyaz veven, belivli bir bolgede mal
veya hizmetlerini iivetme hakkin, belivli standartlar ve kontrol mekanizmalar: ile
imtiyaz alana devreder.

Konsorsiyumlar: Genellikle biiyiik olgekli arastirma ve gelistivme projeleri
igin isletmelevin finansal ve yapisal kaynaklaving bivlestivdigi is bivlikleridir. Bu
tify ovtakhklar, maliyet paylasim ve visk dagitims yoluyla siiveclerini desteklemeyi
amaglar.

Satin Alma ve Birlesme: Isletmelerin miilkiyet yapisinda koklii degisikliklere
yol agan stratefik ortaklhk tivleridiv. Satin alma, bir isletmenin tamamns veyn
bir lasmamy edinmesi anlamana gelivken, birlesme iki veya daha fazla isletmenin
yeni bir hukuki vavik cercevesinde bivlesmesini ifade eder.

Ortak Girisim (Joint Venture): Iki veya daha fazla isletmenin birvtakim
yeteneklerini bivlestiverek, bagumsiz biv isletme kurmasidr. Bu model, visk ve
kaynak paylasim yolwyla yeni pazarlara givis gevceklestirme imkans sunmalktadmy.

4.3. Stratejik Ortakliklarin Kurulus Nedenleri

Stratejik ortakliklar, kiiresel rekabet ortaminda, kaynaklarin sinirli oldugu
ve gevresel belirsizliklerin arttigr glinlimiiz ig diinyasinda, isletmelerin
is birligi yapmalar1 zorunlu hale gelmistir. Stratejik ortakliklar, bu ig
birliklerinin kurumsal ¢ergevede viiriitiildiigii, taraflara uzun vadeli fayda
saglayan ve kargilikli deger yaratan yapilandirmalardir. Tsletmelerin stratejik
ortaklik kurma nedenleri, temel olarak orgiitsel, ekonomik, stratejik ve
politik faktorlere dayanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004; Celik ve Simsek,
2013).

Onyiitsel Nedenler: Isletmelerin i¢ dinamiklerinde meydana gelen yeniden
yapanmaihtiyace, ovganizasyonel ogrenme, bilyive yetenek paylasima gibi hedefler,
orgiitsel temelli stratejik ovtaklklar: dogurmaktadyr. Firmalar, eksik oldulklar:
alanlarda beceri edinmek, tivetim kapasitelerini artirmak ve tedarik zincivlerin
yenileyip genisletmek igin diger isletmelerie is bivligi siivecine girmektedivier.

Ekonomik Nedenler: Stratejik ortakhklar, isletmelere maliyet avantaj
sayflama, kaynaklare paylasarak vevimliligi avtrma ve bivtakim viskleri azaltma
yibi onemli ekonomik faydalar sunmalktadr. Biiyiik olgekli yaturimlarda finansal
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viikiin  boliisiilmesi, sabit maliyetlerin  diisiiviilmesi ve olgek  ekonomisinden
yararlanma gibi nedenler, ekonomik temelli ortakhkinr: tetikler.

Stratejik Nedenler: Isletmelerin uzun vadeli rekabet avantajs elde edebilmek
win gelecege yonelik stratejik  kapasitelering giiglendivme ihtiyaci, stratejik
ortakliklavim temel nedenlervinden bividiv. Potansiyel rakiplerie is birvligi yaparak
pazardaki vekabeti dengeleme, cevresel belivsizlikleri azaltma, Inzl teknolojik
degisimlere wyum sagglama ve yeni is firsatlars yaratma gibi amaglar bu kapsamda
degerlendivilmektedir.

Politilk Nedenler: Uluslararas: pazarlavda faaliyet gosteren isletmeler icin
politik nedenler de stratejik ortakhk kurma icin inemli bir etkendiv. Ozellikle
pazariava giviste yasanan yasal engelleri asmak ve hedef pazarda ethi alanim
gewmsletmek amacvyla strategik is bivlikleri kurulmaktadsr.

5. Ortak Girisimde Bulunma

5.1. Ortak Girigim Kavramimnin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Giiniimiizde igletmelerin sikga degisen piyasa kogullarinda biiyiime
saglayabilmeleri ve artan rekabet baskisina kargi direngli olabilmeleri igin
farkli ig birligi modellerine yonelmeleri kaginilmaz hale gelmigtir. Bu ig birligi
modellerinden biri de ortak girisimler (joint venture) olarak adlandirilir
(Ulag, 2004). Isletmelerin yalnizca bilgi ve deneyimlerini paylasmakla
kalmayip, kaynak ve yeteneklerini de kullanarak bagimsiz ve yeni bir igletme
kurmalarini ifade etmektedir. Ortak girigimlerin diger yaklagimlardan
temel farki, taraflarin kendi tiizel kisiliklerini korumasina ragmen, belirli
bir ama¢ dogrultusunda ortak miilkiyet altinda tamamen yeni bir igletme
olugturmalaridir (Ozorhon ve Altun, 2017). Burada yeni girisim, yasal ve
ckonomik olarak ana girketlerden bagimsiz bir kimlige sahip olurken, ana
sirketler faaliyetlerine kendi yap1 ve organizasyonlar: ile devam etmektedirler
(Arman ve Trmig, 2018).

Ortak girigimler, tek bagina gergeklestirilmesi miimkiin olmayan biiyiik
Olgekli yatirimlara yonelik, yeni iiriin veya hizmet gelistirme siiregleri, yeni
pazarlara giris ve teknolojik yeniliklerin hayata gegirilmesi gibi projeler igin
tercih edilmektedir (Celik ve Simgek, 2013). Taraflar bu ig birliklerinde;
teknoloji, know-how, patent, yonetim deneyimi, makine ve ekipman gibi
tiilm Ozelliklerini; ayni zamanda pazar bilgisi, dagitim kanallari, insan kaynagi
ve finansal kaynaklar1 ortak bir havuzda birlestirirler. Ortak giriglerin temel

ozellikleri su gekildedir (Alkan, 2006; Besler, 2018):
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*  Ortak girvisimler, kisa veya uzun vadeli bir proje veya faaliyet igin is bivligi
yapan ana isletmeler tavafindan, ayri biv ad ve kimlik altmda bagumsiz bir
isletme kurularak gerceklestivilir.

o Is birligi yapan ana isletmeler, bulunduklar: pazarda kendi faaliyetierine
ve varhklarma devam ederler.

*  Ortak givisimler, ana isletmelerin tek olarak yapmakta zovianacaklar:
faaliyetleri gereeklestirmek amacoyla kurnlu.

*  Yeni kurulan givisimde var olan isletmeler belivli sermaye paylavina sahip
hissedaviar olavak yer alwr.

* Proje ya dn is tamamlandyjinda, ortak givisimin kurulus amace sona
evdiginde, ortak givisim sonlanduily.

o Taraflar isterse, ovtak givisimi yens projeler icin devam ettivebilmektedir.

5.2. Ortak Girisim Kurmanin Nedenleri

Ortak girigimler yerel firmanin ana igletmeye sagladigi olanaklar,
yerel firmanin pazar bilgisinden, deneyiminden, dagitim kanallarindan
yararlanma imkani, pazardaki riski beraber paylagma, finansal kaynaklar,
nitelikli eleman ile ana firmanin ihtiyaglarini gidermesi gibi sebeplerle tercih
edilmektedir (Besler, 2018). Isletmeler herhangi bir faaliyeti, tek baglarina
gergeklestirememeleri durumunda diger isletmelerle ortak hareket ederek
kaynak temini yapabilmektedirler. Ts birligi uygulamalariin bir yolu da
ortak girimdir. Ortak girigim kurmanin nedenleri ayn1 zamanda su sekilde
siralanmustir (Ulgen ve Mirze, 2004):

Kaynak ve Yetenek Birlestivme: Isletmelerin sahip olduklar: bilgi, teknolofi,
sermavye, daygjitom kanallars gibi farkh kaynaklar ve yetenekleri biv avaya getivmek
igin ortak givisim kurulur.

Maliyet ve Risk Paylasuna: Yiiksek maliyetls projelerde yatirum biiyiikliigiinii
ve viskleri ovtaklar avasmda paylastirmak amacyyla tevcib edilir.

Yeni Pazaviava Giris: Pazarlar: ivyi bilen firmalaria is birligi yapavak yeni
pazariara daha kolay ve Izl givebilmek igin ortak givisim kurulur.

Teknoloji ve Bilgi Transferi: Leri teknolojiye sahip veya inovasyon bilgisi olan
firmalarla ortakhk yapavak bu bilgi ve teknolojilerden yavavianmak amacvyla

kurulur.

Cevresel Belivsizlikleri Azaltma: Sektordeki belivsizlikleri, inis ve cikoslar,
rekabet baskilarimy azaltmak icin stratejik ovtaklavia is bivligi kurulur.
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Sinevii Yaratma: Tavaflarin giiclii yonlevini bivlestiverek kavsilikl iletisim
ile daha yiiksek verimlilik ve vekabet giicii saglamak icin ortak givisim kurulur.

Yasal ve Politik Engelleri Asmak: Ozellikle yabanct pazaviarda kavsiasidon
yasal kisitlamalare ovtadan kaldiwmak ve yevel pazarda giiclii konum elde etmek
igin teveih edilir.

5.3. Ortak Girigim Yontemleri

Ortak girigim, bir igletmenin ig birligi yaparak {iretim veya pazarlama
faaliyetlerini gergeklestirmesidir. Ortak girisimler, uluslararasi pazarlara
agilmak isteyen firmalarin siklikla yol aldigi yonelimlerden biridir. Ortak
girisim yontemleri su sekilde siralanmistir (Besler, 2018):

Sozlesmeli Uretim: Isletme, idivetim fanliyetlerini yabanct bir firmayn
devrederken pazariama foaliyetlering kendisi mym sekilde yiiviitiiv. Bu yontem,
iivetim maliyetlevini diisiirmek ve yervel pazarda daha Inzh var olabilmek icin
tercih ediliv. Ornegin, ABD’li perakende zinciri “Sears”, Meksika ve Ispanyn gibi
tilkelerde magaza agmak icin bu models kullanmastor.

Yonetim Hizmetleri Sozlesmesi: Bu yintemde, yevel biv isletme yabanct bir
Sfirmamn yonetim bilgi bivikiminden (know-how) faydalanwr. Yabanct firma,
dogrudan iiviin veya hizmet divetmek yevine yonetim hizmetleri sunmaktadmy.
Orneggin, “Hilton”  otelleri, diinya  genelindeki isletmelerini  bu  modelle
yonetmektedir.

Dogrudan Satss ve Pazaviama: Isletmeler, yurt dismdn satis ofisleri veyn
distribiitorlisk  anlasmalary kurarak pazaviama faalivetierini genisletir. Bu
yontemin avantajt, ticavi agflar giiglendirmektir.

Dysarida Ortak Uretim: Isletmeler, divetimin belivli bir boliimiinii yabance
bir iilkede gerceklestiverek uluslaravase pazara entegre olmaktadir. Bu siiveg,
iivetim maliyetlerini optimize etmek ve yerel kaynaklardan faydalanmak icin
ethili bir yontemadiy.

Dysarida Dogrudan Uretim: Isletmeler, belivledigi hedefiilkede kendi ivetim
alanlarim kuvavak tam kontvol saglar. Bu model, cok uluslu firmalarin kiivesel
iivetim ayflavim genisletmesine olanak tanwr ve tivetim esnekligi saglar.

Sonug itibariyle ortak girisgim yontemleri, igletmelerin kiiresel ve zorlayic
rekabet ortaminda esneklik kazanmalarina, maliyetleri paylagmalarina
ve pazara giris engellerini agmalarina yardimei olmaktadir. Isletmeler,
hedefledikleri yerlerin ekonomik, kiiltiirel ve yasal kosullarina gore en uygun
yontemi belirleyerek ortak girisim modelini sekillendirirler (Arman ve Trmis,
2018). Ancak belirtilmelidir ki; her yontemin sundugu avantajlar kadar,
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sahip oldugu riskler de mevcuttur. Bu nedenle isletmelerin stratejik analiz
yaparak dogru ortaklik modelini se¢meleri uzun vadeli bagar igin kritik
oneme sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004).

6. D1g Kaynaklardan Yararlanma

6.1. D1s Kaynaklardan Yararlanma Kavraminin Tanimi ve Temel
Ozellikleri

Dig kaynaklardan yararlanma (outsourcing) kavrami, isletmelerin
sahip olduklar1 ana kaynaklar1 ve temel yeteneklerini esas alarak, bu
yetenekler diginda yer alan ig, iiriin, hizmet, siireg veya teknolojileri, o
alanda uzmanlagmig baska isletmelerden tedarik etmelerini ifade eden bir
yonetim modelidir (Bolat ve Yilmaz, 2006). Baska bir deyisle, isletme kendi
alaninda giiglii oldugu alanlara odaklanirken, uzmanlik gerektiren veya temel
yetenekler diginda kalan faaliyetleri digaridan temin yoluyla rekabet avantaji
elde etmeyi amaglamaktadir (Kogel, 2011). Bu tanimlamalardan hareketle,
dig kaynaklardan yararlanma, igletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar1 temel
yeteneklerine yogunlagtirmasi, diger siireglerin ve hizmetlerin yerine
getirilmesinde ise bu konuda uzmanliga sahip isletmelerden yararlanilmasidir
(Celik ve Simgek, 2013). Bu stratejinin giiniimiizde yayginlagmasinin baglica
nedeni, igletmelerin giderek kendi gekirdek kapasitelerini esas alip, buna
dahil olmayan diger siireglerin giivenilir ve uzman is ortaklarina devretme
egilimlerinin artmasidir. D1g kaynaklardan yararlanmanin temel 6zellikleri gu
sekilde siralanmugtir (Bolat ve Yilmaz, 2006):

Uzun Vadeli Bir Iliski: Dis kaynaklardan yararianma, uzun vadeli ve
stivdiiriilebilir iliskiler kuvmay: gevektiven stratejik bir yaklasumdw. Bu cercevede
isletmeler, dis kaynak sagjlayicr kuruluslarla giiven temelli iliskiler gelistiviv ve bu
is birlyging uzun siivels bir stratejiye doniisir

Stratejik Orvtaklik Anlayisi: Dis kaynaklavdan yavavianma, sadece basit bir
satin alma karars degildiv; biv stratejik ortakhk iliskisidir. Buvada iki ayre hukuki
yapr (kaynak talep eden ve kaynak saglayan) avasinda, karsilikly cikar ve iliskilers
diizenleyen bir is birligi modeli olusturulur.

Kazan-Kazan Prensibi: Dis kaynak kullammundn, tavaflar arasmda
“kazan-kazan” yaklasmm hakim olmaktady. Burada hem dis kaynaygj talep eden
isletme maliyet ve kaynak avantags sagjlavken, hem de dis kaynak sagjlayict isletme
bu isten kir elde ederek uzmanlik alanmm genisletiv ve boylece her ki tavaf da is
bivliginden fayda sayjlar.

Temel Yeteneklere Yonelme: Dis kaynak kullanmmnn en temel ozellii,
isletmenin kends yeteneklevine ve uzmaniik alamna odaklanmasim saglamasidr.



Nidanur Demirhan / Serife Giizel | 65

Bu wygulamadn, isletme daba once yiiriittiigi, ancak temel yeteneklevinin disimdn
kalan diger faaliyetleri, alamnda uzman isletmelere devreder. Boylece isletme; asil
yeterliliklevini gelistivip vekabet giiciinii avtirirken, cekivdek olmayan faaliyetier:
de dis kaynak kullanima ile yiiriitiir.

6.2. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Nedenleri

Dig kaynak kullanimin: tercih eden isletmeler; kaynaklarini daha verimli
kullanmak, asil yeteneklerine odaklanmak ve piyasa siireglerine hizla
uyum saglamak gibi stratejik avantajlar elde etmeyi amaglar. Dig kaynak
kullaniminin yarattig1 motivasyonlar hem maliyet-verimlilik dengesi hem de
isletmenin rekabet giiclinii artiracak uzmanlik, risk yonetimi ve kalite odakl

yaklagimlari igermektedir (Aygen vd., 2019).

* Dis kaynak lkullanwmmnn en omemli nedenlevinden bivi maliyetleri
azaltavak verimliligi artirmaktuy.

o Uzmanlasms tedavikeiler avacilyjyla ileri teknoloji ve alansal uzmanlyja
evisim sagjlamak, dis kaynak kullanimn tevcih ettiviy.

* Dis hkaynak kullanum, isletmelere  operasyonel esneklik  ve  kolay
olgeklenebilivlik imkdns sunar.

* Bazi siiveg ve hizmetlerin visklerini  paylasmak adma  dis  kaynak
keullamimuana yonelinir.

* Belivlenen kalite standartlorima  wygunlwin  saglayavak do  siivekli
wyilestirme igin dis kaynak kullanmundan yaravianiy.

Uzmanlagmug dig kaynak saglayicilari, giincel teknoloji ve sektorel bilgi
birikimine sahip olarak isletmenin biinyesinde yliksek maliyet ve zaman
gerektiren altyapt maliyetlerini ortadan kaldirir; boylece finans sirketleri
gibi, siber giivenlik, otomasyon veya bulut biligim gibi hizla degisen
alanlarda rekabet avantaji elde edilir (Kusak ve Diilek, 2023). Ayni zamanda
dig kaynak kullanimi, igletmeye talep dalgalanmalarina karsi operasyonel
esneklik saglar; sezonluk artiglarda ek is giicii ve altyapr saglanabilir, talep
diistiigiinde ise gereksiz olugan sabit maliyetler yiik olmaktan ¢ikar. Bu
modelle birlikte siireglere iligkin riskler bir ol¢iide tedarikgiye aktarilir (Celik
ve §imgek,2013). Son olarak, kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme siiregleri,
tedarikgilerin sahip oldugu uluslararasi sertifikasyon ve hizmet diizeyi
anlagmalar1 sayesinde garanti altina alinir; igletme, sozlesmede belirlenen
kalite kriterlerine uygun hizmet alarak hem miigteri memnuniyetini korur
hem de igletme igi kalite yonetim maliyetlerini minimize eder.
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6.3. D1sg Kaynak Sec¢imi ve Yonetim Siireci

19. yiizyil Ingiltere’sinde, isletmelerin tedarikgilerden faydalanmas
siklikla metal iiretiminde yayginken, kamu sektoriinde de yol yapimi,
vergi toplama ve atik yonetimi gibi alanlarda sinirlt da olsa isletmelerde dig
kaynak kullanimi goriilmiistiir. Ayni donemde Fransa’da ise su depolama ve
dagitimi, demiryolu ingaati1 ve bakimi gibi kamu hizmetlerinde dig kaynak
yonelimlerine rastlannugtir (Bakan vd., 2012). Isletmeler, rekabet avantaji
saglayan temel yetenekleri digindaki igleri dig kaynaklara devrederek kaynak
tasarrufu saglamig, kii¢lilmiis (downsizing), aymi zamanda yalinlagmig
ve asil uzmanlk alanlarina odaklanma imkani bulmuglardir (Kaya ve
Narlikaya, 2021). Bu durum gostermektedir ki, dig kaynak kullanimi
tek bagmna bir yonetim uygulamasi degildir. Aksine, igletmelerin temel
yeteneklerine odaklanmasiyla dig kaynak kullanimi artmakta, bu artig sebeke
organizasyonlarinin  geligimini  desteklemektedir. Dig kaynak kullanimu,
vararlanilan dig kaynagin gesidine ve kapsamina gore iki ana baglik altinda
incelenebilir (Budak, 2004):

1. Yaravianidan Dis Kaynagm Cesidine Gore Dis Kaynak Secimi

Isletmelerin ihtiyaglarina gore farkh dis kaynak kullanim yaklagimlar:
bulunur. Geleneksel dig kaynak kullanimi; isletme iginde iretilen mal
veya hizmetlerin disaridan temin edilmesini ifade ederken, danigmanlik
isletmelerinden yararlanma; ilgili alanda uzman damgmanhk firmalarindan
hizmet almay1 igerir. Bagimsiz ¢aliganlardan yararlanma; akademik veya
i§ tecriibesi olan bagimsiz profesyonellerden iist yonetim onayiyla destek
alinmasidir. Son olarak, isgoren kiralama; igletmelerin ihtiya¢ duyduklar:
personeli digsaridaki igverenlerden kiralamasiyla i giici maliyetlerini kontrol
etme ve egitim yiikiinii azaltma imkani sunar.

2. Yararlanidan Dis Kaynagm Kapsamna Gove Dis Kaynak Segimi

Yararlanilan dig kaynagin kapsamina gore dig kaynak segimi ise dig kaynak
kullamminin hangi alanlarda ve ne diizeyde yapildigim belirler. Tkinil
hizmetler, yemekhane, temizlik gibi bir¢ok faaliyetleri destekleyen hizmetlerin
dig tedarikgilerden saglanmasiyla sabit maliyetleri diistirmeyi ve verimliligi
artirmay1 hedefler. $ebeke organizasyonlar; ozellikle biiyiik igletmelerde
daha yalin bir yapiya kavugmak i¢in dig kaynak ihtiyaglarini sebeke etkilesim
stireciyle kargilamayz tercih eder. Son olarak, rakiplerle ig birligi olugturma;
ozellikle tagimacilik gibi sektorlerde, firmalarin karl giizergahlarda rekabet
ederken, diigiik karh giizergahlarda is birligi yapmasini igerir.
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7. Sebeke Organizasyonlar

7.1. Sebeke Organizasyonu Kavraminin Tanimi1 ve Temel
Ozellikleri

Sebeke organizasyonlar, belirli uzmanhk alanlarina sahip isletmelerin,
rol ve sorumluluklarla bir araya gelerek olusturdugu orgiit aglaridir. Sebeke
organizasyonlari, bir mal veya hizmet iiretmek amaciyla iki veya daha fazla
igletmenin ig boliimii dahilinde uzun siireli i§ birligine gitmesiyle ortaya
¢ikan organizasyon yapist olarak tanimlanabilir (Ozdemir, 2010). Geleneksel
organizasyon yapilart incelendiginde amaglara ulagmak igin ig ve faaliyetler,
tek bir yonetim altinda ve gesitli kriterlere gore olusturulmus departmanlarda
yuriitiiliirken, sebeke organizasyonlarda, temel igletme faaliyetlerinin her
biri, ayr1 bir yonetim altindaki farkli bir isletmenin sorumlulugunda yer
almaktadir. Ornegin, satin alma, bu alanda uzmanlagmig ayr1 bir isletme
tarafindan, tiretim, pazarlama ve aragtirma ise bagka bir igletmeye verilir
(Kogel, 2011).

Sebekeye dahil olan bu bagimsiz igletmeler, merkezi bir rol istlenen
kiigiik bir birim (aract organizator) tarafindan koordine edilmektedir.
Uretim, otomasyon, satin alma, pazarlama gibi fonksiyonlarin ayni ¢ati
altinda yapilmas: yerine, bu fonksiyonlar, sozlesme dahilinde ve elektronik
olarak merkezi birime bagli olan ayr1 isletmelerce yerine getirilir (Ozdemir,
2010). Bu organizasyon modelinde, egitim, ulagtirma, hukuki islemler gibi
destek hizmetleri dig kaynaklara devredilebilir ve 6rnegin, tasarimu bir iilkede
yapilan bir {irliniin imalat1 bagka bir iilkede, dagitimi ve satig1 ise farkl bir

tilkede yerlesik bir igletme tarafindan gergeklestirilebilir (Aksay, 2015).

7.2. S§ebeke Organizasyonlarinin Ortaya Cikis Nedenleri

Sebeke organizasyonlar, baglangicta bir 6ngorii olarak ortaya ¢ikmug,
firmalar tarafindan uygulanabilir bir model haline gelerek ve giiniimiizde
firma yoneticileri i¢in ekonomik bir rahatlik haline gelmigtir. 1980’li yillarin
ortalarina kadar sisteme hakim olan hiyerarsik firmalarin yerini alan sebeke
yapilarin ortaya ¢ikiginda gesitli nedenler etkili olmugtur (Aslan ve Aslan,
2014; Tonus, 2018):

Hizly Piyasa ve Teknolojik Gelismeler: Diinya piyasalarindaki Izl
degisimler ve bu piyasalara hizmet etmek vizeve ortaya gikan teknolojik yapilar,
Sfirmalary daba cevik ve wywmln olma haline getirmigtir.

Geleneksel Yonetim Yaklasumlavimm Yetersizligi: Dik ve hiyerarsik
yometim anlayisimin yerine, iliskiler agn kurma efilimi giderek avtmastur. Isletmeler,
ademi merkeziyetei bir yaprya yonelerek calisanlarm soz sahibi oldugu ve ortak
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amaglava dayal motivasyona daba fazin onem vermeye basiamasiardir. Bu
durum, hiyerarsi yerine bivbivine bagh siivecler akisi olavak tasavlanan organik
yapdarm dogmasina zemin hazorlamstuy.

Kiiresel Rekabet Baskasy: Kiivesel vekabet hali ve Inzl teknolojik degisimler,
endiistrileri yeniden yapianmaya zoviamastrr. Geleneksel yapidaki biitiinlesmis
isletmeler yeni ortamda rvekabet avantaj saglamak icin forkl yonelimler
gerceklestivmistir.

Esneklik ve Verimlilik Avaywsi: Hizla biiyiiyen biveok isletme, maliyetleri
diisiirmek, yeni teknolojilere evismek, miisteri ihtiyaglavima Izl cevap vermek,
yeni pazarlava givmek ve genel olavak esnekliklerini avtrmak amacwyla diger
orgamizasyonlaria cesitli anlasmalara girmistir.

Uluslavaras: Is Cevresinin  Karmagiklys: Ulnslararass is cevrvesinin
artan karmagiklyp, isletmeleri, tedarvikeileriyle, miisterileriyle, vakipleriyle ve
miittefikleriyle isbirlikei anlasmalar yapmaya yoneltmistir.

Ozetle, sebeke organizasyonlarimin ortaya gikisi, degisen Pazar ve piyasa
kogullar1, teknolojik gelismeler, kiiresel rekabetin artmasi ve igletmelerin
daha verimli olma arayiginin bir sonucu olarak degerlendirilebilmektedir.

7.3. Sebeke Organizasyonlarinin Farkli Tiirleri ve Yapilar:

Isletme yapilarinin sebeke anlayigt iginde farklilagtirilmasi sonucu iig tiir
sebeke ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2011):

* Dahili Sebeke (Internal Network)

* Dengeli Sebeke (Stable Network)

e Dinamik Sebeke (Dynamic Network).
Diéhili Sebeke (Internal Network):

Dahili sebeke organizasyonunda, bir igletme igindeki temel faaliyetler
farkli igletmelerin sorumlulugundadir ancak tiim kaynaklar aymi isletme
biinyesinde kalir. Yani, farkli gorevler ayni organizasyon ¢atis1 altindaki
ayr1 birimler tarafindan yiiriitiiliir ve iist yonetim sadece bu birimlerin
faaliyetlerini yonetir. Ornegin, bir holding genelinde bir iiriiniin iiretimi bir
sirkette, pazarlamasi bagka bir girkette ve satig sonrast hizmetleri ise farklh
bir sirkette gergeklestirilebilmektedir (Celik ve $imgek, 2012). Bu yapida,
sebekedeki her alan birbirinin miisterisidir ve iliskilerini piyasa kogullarina
gore vyiiriitiirler. Dahili gebekelerde faaliyetler, ayni ¢gat1 altinda yer alan
gesitli igletmelerce gergeklestirildigi i¢in dig kaynak ihtiyact diger yapilara
gore azalir. Hiyerarsinin etkin olmadig1 bu yapida koordinasyon, “broker”
ad1 verilen bir aract organizator tarafindan saglanir (Kogel, 2011).
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Dengeli Sebeke (Stable Network):

Dengeli sebeke organizasyonlar, belirli bir oranda dig kaynak kullanimini
biinyelerine dahil eden bir yapr sunar. Dahili gebekelerden temel farki,
bir mal veya hizmetin tretimi igin gerekli kaynaklarin, birbirinden farkl
isletmelerin kontroliinde olmasidir (Aslan ve Aslan, 2014). Bu modelde
yer alan igletmeler hem yonetimsel hem de miilkiyet agisindan 6zerktirler;
ancak belirli bir iiretim faaliyeti igin aralarinda iletisim bulunur. Ozellikle
otomotiv sektoriinde gozlemlenen bu organizasyon modeli, “Toyota” firmasi
tarafindan yaygun bir sekilde benimsenmistir. Bu yapida, lider konumundaki
asil firma, nihai tirtiniin belirli kisimlarini kendi biinyesi disgindaki farkli
isletmelerden tedarik ederek kullanmaktadir. Lider isletme, esasen bir
“broker” iglevi gorerek, tamamen digsal igletmeler tarafindan tiretilen mal
ve hizmetleri belirli bir plan ve esgiidiim dahilinde birlestirir ve miigteri ile
direkt iletisgim kurmaktadir (Kogel,2011).

Dinamik Sebeke (Dynamic Network):

Dinamik gebeke organizasyonlar, diger sebeke tiirlerinden farkli olarak
gelisir ve merkezi bir lider, igletmeye sahip degildir. Bu durum, sebekedeki
isletmelere daha fazla hareket ve etkilesim tamir. Sebekeyi olusturan
isletmeler, brokerlik veya organizatorliik iglevini {istlenen herhangi bir
isletmenin yonetimi altinda faaliyetlerini birlestirirler. Ortak girigimler (joint
venture) bu tiir bir sebeke organizasyonun bir ornegidir (Aslan ve Aslan,
2014). Dinamik sebeke igindeki igletmeler arasindaki iliskiler, merkezi
bir planlama veya dik yapiya dayanmaz, bunun yerine piyasa geligmeleri
tarafindan gekillenir. Ornegin, otomotiv yan sanayinde, bir yan sanayi
isletmesinin sadece tek bir otomotiv firmasina hizmet etme zorunlulugu
yoktur. Organizator konumundaki isletmeler, daha uygun kosullarda (fiyat,
kalite, teslimat vb.) mal veya hizmet saglayabilen bagka bir saticiy1 (igletmeyi)
sebekeye dahil edebilmektedir (Kogel, 2011).

8. Sanal Organizasyonlar

8.1. Sanal Organizasyon Kavraminin Tanimi1 ve Temel Ozellikleri

Sanal organizasyon, var olusunu biiylik olgiide iletisim teknolojilerine
(internet, kablolu ve telefon sistemleri vb.) borglu olan igletmelerdir. Bu
organizasyonlardaki tyeler fiziki olarak birbirinden bagimsiz olsalar da
net olarak tanimlanmig rol ve statii iliskilerine sahiptirler (Cakmak, 2016).
Sanal organizasyonda ¢alisanlarin belirli bir fiziki mekanda toplanmadig,
farkli cograti konumlardaki igletmelerin bir iiriin veya hizmetin iiretiminin
agsamalarinda yer aldigi, bilgisayar teknolojileri araciigiyla stirekli iletigim
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halinde olan ve miisterilerine tek bir organizasyonmug gibi iiriin veya
hizmet sunan bir yapidir. Sanal organizasyonlarin temel 6zellikleri su sekilde
siralanmugtir (Saray, 2019):

Teknolojik Baglante: Farkl organizasyonlavin bilgi ve uzmanliklarindan
ortak bir amag dogrultusunda iletisim teknolojileri avacilyjyyla birbivierine
bogihwiny.

Uyum Yetenegi: Cevrelerindeki degisim ve gelismelere nzlh ve ethili bir sekilde
wyum sayjlayabilivier.

Cevap Yetenegi: Miisteri taleplerine kisa siivede yamit vevebilen yapilarduy.

Iliskiler ve Iletisim: Bu organizasyonlarda kisiler avas: iliskiler, iletisim ve
anlayis kritik oneme sahiptir.

Yiiksek Verimlilik ve Diisiik Maliyet: Kaynaklar: etkin kullanavak yiiksek
verimliligi diisiik maliyetle elde etme potansiyeline salbiptirier.

8.2. Sanal Organizasyonlarin Ortaya Cikis Nedenleri

Giiniimiiz Diinyasinda gelisen bilisim ve iletigim teknolojilerinin sagladig:
hizli, kesintisiz ve diigiik maliyetli baglant1 imkanlari, sanal organizasyonlarin
ortaya ¢ikmasindaki birinci temel etkendir; internet altyapisinin gelismigligi ve
mobil cihazlarin yayginlagmasi ayni1 zamanda cograti sinirlarr ortadan kalkarak
tarkli lokasyonlardaki galiganlarin es zamanl isbirligi yapmasini miimkiin
hale getirmistir (Kogel, 2011). Kiiresellesmenin hiz kazandig i diinyasinda
rakipler arasindaki rekabet avantajini korumak i¢in esnek yapilar kurma
ihtiyaci, ikinci 6nemli faktor olarak one gikar; isletmeler, sanal organizasyon
modeli sabit maliyetleri azaltip faaliyetleri proje bazl ve ihtiyaca yonelik
yonetme imkani tanir. Ugtincii faktor, maliyet optimizasyonu ve kaynaklarin
etkili kullanimidir; tiziksel altyapr harcamalarindan kaginarak, uzaktan ¢aligma
gibi uygulamalarla personel ve donanim giderleri minimize edilir (Celik ve
Simgek, 2012). Dordiincii olarak, yetenek kullanimi ve uzmanlagmanin
onemi biiyiimiistiir; farkli cografyalarda uzmanlik alanlarina gore dagilan
profesyonellerden meydana gelen sanal ekipler, karma beceri setlerini hizlica
bir araya getirerek inovasyon siireglerini hizlandirmaktadir. Beginci etken
ise organizasyonel dinamik yapiya duyulan ihtiyagtir; belirsizliklerin arttig
kiiresel pazarlarda, hiyerargik yapilarimn iletigimi kisitlamasi yerine sanal aglar
iizerinden yeniden yapilandirilabilen, proje-temelli ¢aligan yapilar daha alict
ve yenilikgi bir yaklagim sergiler. Sanal organizasyonlarin yayginlagmasinda
gesitli faktorler etkili olmugtur (Colakoglu ve Giirdogan, 2017):

Yogunlasan Rekabet Ortama: Kiivesellesen diinyada artan  rvekabet,
isletmeleri, yemilikei ve maliyet ethin coziimler aramayn itmektedir. Sanal
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organizasyonlar, farklh wzmanhk alanlarma sahip isletmelerin biv avaya gelevek
rekabet avantaj elde etmesini sogjlor.

Miisterilerin Siivekli Degisen ve Artan Talepleri: Giiniimiiz miisterileri,
kisisellestivilmis, Inzl ve kaliteli iiviin ve bizmetler beklemektedir. Sanal
organizasyonlar, farkh yeteneklere sahip ortaklar: bir araya getiverek bu cesitlenen
taleplere yant verebilir.

Hizlr Talep Karsilama Zovunlulugu: Piyasadaki degisimler ve miister
talepleri, isletmelerin isteklere ammda cevap verme zorunlulugunu dogurmustur.

Bilgiye Kolay Erisim: Internet ve diger bilgi ve iletisim teknoloileri sayesinde
bilgiye evisimin kolmylasmas, cografi sumrlavin inemini azaltmastuy.

Yiiksek Performans Beklentisi: Isletmeler dizerindeki verimlilik ve kalite
baskiss artmaktadyr. Sanal organizasyoniar, wzmanlasms ortaklavia calisarak
sineryi yaratmaktadu.

Uzmanlik Bilgisine Evisim Ibtiyace: Giiniimiiz is diinyasi, giderek daha
karmagik bir yapr haline gelmekte ve farkls uzmanhk alanlarina olan ibtiyag
artmaktaduy.

8.3. Sanal Organizasyonlarin Farkli Tiirleri ve Yapilar:

Sanal organizasyonlar, fiziksel mekidnin diginda, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin yogun kullanimiyla gevik ve dagitik ¢aligma bigimleri sunan
yapilar olarak tanimlanir. Agagida literatiirde yaygin bi¢imde siniflandirilan
temel sanal organizasyon tiirleri ve yapisal Ozellikleri agiklanmaktadir
(Yalginkaya, 2011; Tonus, 2018):

Ag (Network) Odakly Sanal Organizasyonlar: Ag odakly  sanal
organizasyonlar, goriniirde bagimsiz ancak bivbivleriyle siky isbirligi icevisinde
bulunan isletmelerin  olusturdugu, bilgi ve haynak paylasimmn  teknolojik
altyapilar avaciyyyla saglandyy yapilavdw. Bu tir yapdar, kuruluslarin asil
yetkinliklerini paylasavak maliyetieri minimize etmek ve pazar fivsatlarina yanst
vermek amacwyla tercib ediliy.

Sanallastwidmas Proje Ekipleri (Virtual Project Teams): Bu sanal
organizasyon yapisimdn, cografi olarak dagitimis uzman ekipler belivls bir proje
veya govevi yerine getivmek vizeve kisa veya ovta vadeli olavak biv avaya gelir.
Proje ekibi diyeleri hem farkly iilkelerden hem de farkh yerel bivimlerden olusabilir.
Sanallastiridms proje ekiplevinin basarisi, yiiksek diizeyde iletisim koordinasyonu,
cevrimigi s bivliginin etkin kullanwm ve vol tansmiaryia yalindan iliskilidir.

Sanal Sivketler (Virtual Corpovations): Sanal sivketler, fiziki vaviyy asgari
diizeyde tutavak ibtiyag dwyduklare tiim kaynakiar: ve yetenekleri disaridan
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temin etme ve stratefik ovtaklklar yoluyla sagflanan isletmelerdiv. Uretmek,
dagiitmak veya pazarlamak yerine, tiim bu sitvegleri deger zinciri boyunca uzman
kurnluslavla is bivligi icinde yiiviitiiv. Boylece hem sevmaye havcamase azaltir
hem de pazar olanaklarima Izl yanat verilebiliy.

Uzaktan Hizmet Saglaywct Aglar: (Remote Service Provider Networks):
Bu yaps, ozellikle bilgi teknolojilers, cagry merkezi hizmetleri veya danssmaniik
Jibi alanlarda fanliyet gosteven isletmelerin, hizmet sunum siiveclering diinya
genelindels uzman alt bivimlere veya serbest calisanlara outsource ettiji
organizasyon tipidir. Maliyet azlyp, olgeklencbiliviik ve 7/24 hizmet imkdins bu
modeli tevcih sebebidir.

Yukarida tanimlanan sanal organizasyon tiirleri, giiniimiiz i§ diinyasinda
tarkl stratejik hedeflere ve endiistriyel dinamiklere uygun ¢oziimler sunar.
Ag odakli yapilar, is birligi ve kaynak paylasimina; modiiler yapilar, proje
esnekligi ve uzmanlagmaya; sanal sirketler, toplam maliyet diisiirmeye
ve hizlandirilmig piyasa erigimine; platform tabanli organizasyonlar ise
Olgeklenebilir sistemler olugturmaya yonelik model 6rnekleridir. Bu gesitlilik,
dyjital dontigtimiin ve kiiresel rekabetin gerektirdigi dinamik ve stratejik ig
birligi bi¢imlerini agiklamakta 6nemli bir temel olugturmaktadir (Yalgin ve

Urgan, 2024).

9. Sonug ve Tartisma

Kiiresellesmenin  hiz  kazandigi, teknolojik dontigtimiin iy yapma
bigimlerini tamamen etkiledigi giiniimiiz ¢aliyma ortaminda, isletmelerin var
olabilmelerivesiirdiiriilebilir bir yapisergileyebilmeleriigin yalnizca biiyiimeye
degil; stratejik kiigiilmeye, kaynaklar1 ve teknolojiye etkili kullanabilecek
mekanizmalara dayali modellere yonelmesi gerekmektedir. Geleneksel
bityiime anlayiginin yerini, kaynaklarin verimli kullanimi, yetkinliklerin
optimize edilmesi ve dig sektorlerle ig birliklerinin artirilmas gibi stratejik
yaklagimlar almistir. Bu noktada, oncelikle temel yeteneklere odaklanma,
isletmelerin degisken ve belirsiz pazarlarda ayakta kalabilmesini saglayan
bir diren¢ mekanizmasi olmugtur. Stratejik ortakliklar ve ortak girisimler,
isletmelerin sermaye, teknoloji ve bilgi paylasimi yoluyla sinerji yarattigi
yapilardir. Bu yapilarin olugturulmasi, sadece rekabet avantaji saglamakla
kalmaz; ayni zamanda igletmelerin yeni pazarlara daha hizli adapte olmasini,
riskleri kolektif ve dogru bi¢imde yonetmesini de miimkiin kilar. Dig kaynak
kullanimu ise, yalmzca operasyonel kolaylik saglamakla sinirli kalmamakta;
ayni zamanda igletmenin inovasyon kapasitesini artirmakta, odaklanma
diizeyini giiglendirmekte ve stratejik esneklik kazandirmaktadir. Bununla
birlikte, dijitallesmenin olanaklar1 sayesinde sanal ve gebeke organizasyonlar,
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tiziki sinirlamalardan bagimsiz bigimde iletisim kurarak, uzmanliga erigimi
kolaylagtirarak organizasyonel sinirlar1 yeniden tanimlamaktadir. Bu tiir
gelismis ve modiiler yapilarda karar alma siiregleri hizlanmakta, ekipler arasi
etkilesim artmakta ve interaktif yonetim uygulamalar1 kurumsallagmaktadr.
Ozellikle ¢ok degiskenli ve belirsizliklerin hakim oldugu sektorlerde bu
tiir yapilanmalar, krize karsi dayanikliigr artirmakta ve adaptasyon hizini
yiikseltmektedir. Ozellikle literatiir {izerindeki arastirmalar incelendiginde
Aslanve Aslan (2014) tarafindan yapilan bir aragtirmada turizm igletmelerinde
dig kaynak kullanimi ve gebeke organizasyonlarin igletme siireglerinin akig
ve hizmet verebilme boyutunda kritik bir rol oynandig1 vurgulanmaktadir.
Diger taraftan sanal yapinin olumlu yonlerinin yani sira igletmelerde kriz
yonetim stirecinde sanal organizasyonlarin yasadigi zorluklar1 vurgulayan
Atasever (2017), sanal igletmelerin yasadigi krizler bakimindan geleneksel
isletmelere gore teknik farkliliklart ve gerekli ekipman ve uzman eleman
kithgindan dolay1 kriz yonetiminin zor oldugundan bahsedilmektedir.
Nazlioglu ve Yar (2016), dig kaynak kullanimu ile birlikte hastane gibi 6zel
hizmet alanlarinda gerek maliyet etkinligi gerek iletisimsel pozitiflik ve temel
yeteneklere odaklanma bakimindan igletmeler tarafindan kullanilmasinin
uzun soluklu, etkili faaliyet alan1 yarattig: belirtilmektedir. Sar1 (2019) 6zel
sektordeki bagarilarin etkisiyle orgiitsel kii¢tilmenin ideolojik bir yaklasimdan
ote, siirekli tercih edilen yapisal bir duruma geldigini belirtmektedir. Sar1
(2019) ayrica, gegmiste giiciin belirtisi sayilan biiyiikligiin giiniimiizde
hantallik ve biirokrasiye yol agmasi1 nedeniyle, kamu kurumlarinda da yonetim
zorlugu ve artan maliyetler gibi sorunlar1 ¢6zmek amaciyla kiigiilmenin
giderek daha fazla giindeme geldigini vurgulamaktadir. Lapgin ve Tag¢1
(2019) igletmelerin stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak igin stratejik
i birligi ve ortak girisim stratejilerini tercih ettigini, havalimani terminal
isletmeleri 6zelinde ise en 6nemli ortak girisim tercih nedeninin yeni siireg
ve teknolojilerin paylagiimasi oldugunu belirtmektedir. Sonug olarak, ¢agdag
isletmelerin sadece bugiiniin ihtiyaglarina degil, gelecegin dinamiklerine de
yanit verebilmesi; stratejik kiigiilme, yetkinlik odaklilik, dig kaynak stratejileri
ve dyjital ig birlikleri gibi entegre yonetim yaklagimlarini benimsemeleriyle
miimkiindiir. Bu baglamda bu kitap boliimiinde belirtilen her bir model;
maliyet etkinligini, siirdiiriilebilir rekabet avantajimi, yenilik¢iligi ve uzun
vadeli kurumsal direnci destekleyen bir yapinin pargasini ifade etmektedir.

10. Oneriler

Caligma bulgularina ve literatiir desteklerine dayanarak, kamu politikas:
tireticileri, 6zel sektor yoneticileri ve sektor temsilcilerine yonelik gesitli
stratejik Oneriler sunulabilir. Kamu kurumlarinin, stratejik kiigiilme ve dig



74 | Kiivesel Rekabet Dinamiklerine Uynmdn Giincel Oygiitlenme Yaklagimlary

kaynak kullanimini destekleyen yapisal doniisiim programlari ile verimlilik
odakli modellere yonelmesi 6nerilmektedir. Ozellikle dijitallesme baglaminda
sanal ve sebeke organizasyonlarin yasal statiisiiniin netlestirilmesi, bu
yapilara uygun regiilasyonlarin olusturulmasi 6nem arz etmektedir. Ozel
sektor yoneticilerinin ise temel yeteneklerine odaklanarak maliyet avantaji
yaratmalari, operasyonel siireglerde dig kaynak kullanimini artirmalari, ayni
zamanda sanal organizasyonlara gegiste teknik altyap: yatirimlarini ve kriz
yonetimi kapasitelerini giiglendirmeleri gerekmektedir. Stratejik ortakliklar
ve ortak girisimlerle bilgi paylagiminin artirilmasi, yenilikgilik ve pazara hizli
adaptasyon agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu biitiinsel yaklagim, ¢agdasg
organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini ve kurumsal direng diizeyini artiracak
entegre bir yonetim perspektifi sunmaktadir.
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Bolum 4

Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine: Is
Gilicti Yonetiminin Dontigimi

Ceren Evcimen!

Ozet

Bu ¢aligma, insan kaynaklar1 yOnetiminin tarihsel gelisgimini ve kavramsal
doniistimiinii ele alarak, personel yonetiminden stratejik insan kaynaklari
yonetimine ve ardindan da yetenek yonetimine uzanan doniigiimii
biitiinciil bir bakisla degerlendirmektedir. Endiistri devrimi sonrasinda
ortaya ¢ikan personel yonetimi anlayist daha ¢ok kayit tutma, ozliik igleri
ve disiplin siireglerine odaklanan, mekanik ve prosediire dayali bir yap1
gostermigtir. Ancak ig gilictiniin niteliginin degismesi, rekabetin artmasi ve
bilgi ekonomisine gegisle birlikte bu yapr yetersiz kalmig; yerini daha esnek,
stratejik ve insan odakli yaklagimlara birakmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi,
calisanlart yalmizca birer iiretim girdisi olarak degil, orgiitiin hedeflerine
katki saglayacak degerli kaynaklar olarak konumlandirmaya baglamistir. Bu
degisim, insan1 maliyet unsuru olarak gérmek yerine deger yaratan bir sermaye
olarak goren bir zihniyet doniisiimiine dayanmaktadir. Doniisiim, yonetim
anlayisindaki paradigma degisimlerinin bir pargasi olarak degerlendirilebilir.
Insana dair algi, denetim ve standartlasma odakli mekanik modellerden;
katilim, 6grenme ve esneklik vurgusu tasiyan sistemlere evrilmistir. Yonetim
kuramlarinda yaganan paradigma degisimlerinin siirece yon verdiginden
soz etmek miimkiindiir. Klasik yonetim anlayigindan sistem yaklagimina,
ardindan kaynak temelli bakis agisina evrilen teorik zeminde insan kaynaklart,
i¢ ve dig gevresel baglama uyum saglayabilen ve rekabet avantaji yaratabilen
bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile birlikte
insan sermayesinin Orgiitsel performansa etkisi 6n plana gikarken, yetenek
yonetimi kavrami bu gergeveyi daha da derinlestirmistir. Ozellikle yetenegin
kit kaynak olarak goriilmesi, kiiresellesme ve teknolojik degisim baglaminda
orgiitler yiiksek potansiyele sahip bireyleri tanimlama, ¢ekme, elde tutma
ve gelistirmeye yonelik faaliyetlere odaklanmistir. Bu baglamda yetenek
yonetimi yalmizca ise alim siireglerini degil, ¢alisan deneyimini tasarlamay:

1 Dr. Ogr. Uyesi, Mersin Universitesi, Erdemli MYO, Yénetim ve Organizasyon Boliimii,
cozkan@mersin.edu.tr, ORCID ID: orcid.org/0000-0002-7915-2984
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da igeren, kiiltiirel ve baglamsal farklara duyarli, stratejik bir insan kaynaklar1
yaklagimi olarak gekillenmigtir. Sonug olarak sozii edilen doniigiim, sadece
teknik degil, ayn1 zamanda yonetim yaklagimlarinin yeniden yapilanmasini
da gerekli kilmugtir.

GIRIS

Endiistri Devrimi ile yasanan sanayilesme is giiciine yonelik anlayis:
koklii bi¢imde degistirmistir. Donemin erken asamalarinda yonetim
yaklagimlar1 mekanik, denetim odakli, standart sistemler {izerine kurulmug
ve insan iretim siirecinin bir pargasi olarak degerlendirilmistir. Toplumsal
vagamdaki degisimlerle birlikte insan talepleri degismisg, g¢esitlenmis ve
artmugtir. Bu durum insanin hem miisteri hem ¢aligan olarak siireci etkilemesi
ile sonuglanmigtir. Orgiitlerin {iretim stratejilerindeki degisimler, insan
kaynaklari stratejilerine yansimig ve onlarin da revize edilmesine yol agmistir
(Abidovna, 2024, 5.336). Is cevresinin karmagiklagmasi ve orgiitlerin daha
nitelikli ¢ahiganlara ihtiyag duymasi, verimliligi artirma gabalari, disiplin
problemleri, ¢aligan beklentilerinin degismesi gibi faktorler zaman iginde
insan kaynaginin yonetilmesine yonelik anlayista degisiklikleri beraberinde
getirmistir. Bu tip paradigma degisimlerinin sadece eski uygulamalar1 ortadan
kaldirmadig séylemi kokten degistirdigi belirtilmektedir (Claus, 2019, s.
210). Personel yonetimi ile baglayan anlayig 20.yy’1n ikinci yarisindan sonra
insan kaynaklar1 yonetimi kavramiyla bakig agisini genigletmis 1990’lardan
sonra stratejik insan kaynaklari ve yetenek yonetimi anlayigiyla kapsayiciligini
arttirmaya devam etmigtir. S6z konusu dontigiim kavramsal olmaktan ote
algilara yansimig ve Orgiit-birey iliskisine bakigta kokten doniigiimlerle
sonuglanmugtir.

Ozliik isleri, bordrolama gibi islem temelli siireglere odaklanan personel
yonetimi anlayigindan ¢aligan katilimi ve gelisgimini temel alan, orgiitiin
stratejik amaglar1 ile biitiinlestirilmis bir yapiya dogru hareket edilmistir.
Kiiresellegme ile birlikte performans yonetimi, katilim ve motivasyon konulari
odak noktas1 haline gelmis ve bu anlayig insan kaynaklar1 yonetimi adini
almistir (Li & Estacio, 2024, s. 2). Bu baglamda insana bakis da degigmis
ve insan, bir tiretim faktorii olarak degil orgiitsel rekabet avantaji yakalayip
stirdiirmenin temel kaynagi olarak goriilmeye baglanmugtir. Giintimiiz bakg
acisindan insan kaynaklar1 yonetiminin yalmzca idari igleri yiiriiten degil ayni
zamanda yenilikgiligi, siirekli 6grenmeyi ve ¢aliganlarin kararlara katilimini
destekleyen bir orgiit kiiltiirti gelistirmekle ilgili oldugu dolayisiyla orgiitsel
amaglara ulagmadaki roliiniin daha stratejik hale geldigi ifade edilmektedir
(Agustian vd., 2023, 5.108). Yaganan fiziksel ve biligsel dontigiimler insan
kaynaklarinin stratejik ve is odakli olmasi ve ilgili faaliyetlerin 6rgiite fayda
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tiretmesi gerektigi bakig agisi ile insan sermayesinin yonetimi, yetenek
yonetimi, e-insan kaynaklari, yliksek performansh galiyma sistemleri gibi
kavramlar1 6ne ¢ikarmaktadir (Armstrong & Taylor, 2006, s.11).

Caligmanin amaci bu kuramsal ve kavramsal doniisiim temelinde
stireci biitiinsel bigimde degerlendirmek ve Ozellikle gegislerin yagandigi
donemlerdeki algisal degisimleri incelemektir. Yani sira kiiresellesme etkisi ile
doniigiimiin salt teorik degil kiiltiirel, yapisal ve yonetsel boyutlara tagindigina
dikkat ¢ekmektir. Dolayisiyla bu boliim, sadece tarihsel siireci incelemekle
kalmayacak stirdiiriilebilir bir yonetim anlayiginin nasil olusturulabilecegine
dair Oneriler de sunacaktir. Bu ¢ergeveden hareketle personel yonetiminden
baglayarak kavramlar incelenecek, doniigiim siireci ve giincel egilimlerin ele
alindig1 boliimlerin ardindan sonug ve 6neriler ile ¢aligma sonlandirilacaktir.

Personel Yonetimi

Personel yonetiminin insan giiciiniin orgiitsel diizeyde sistematik olarak
ele alinmasinin ilk bi¢imi oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Personel
yonetimi bakig agisinin temellerinin ise Frederick W. Taylor ve Henri
Fayol’'un yonetim yaklagimlarina uzandigr gozlenebilir. 20.yy’in baglarinda
caliganlar, iiretim siirecinin bir pargasi olarak goriilmiis ve donemin verimlilik,
itaat, diizen gibi temel hedefleri arasinda neredeyse kaybolmustur. Personel
yonetimi kat1 biirokratik yapilar ig¢inde siiren standartlagtirilmig stireglere ve
temelde ¢alisanlara odaklanarak onlar1 bulmak, 6demelerini diizenlemek,
yonetimin beklentilerini iletmek, disiplin uygulamalar1 gibi gorevlerle orgiit
iginde smnurlt bir rol iistlenmistir (Torrington vd., 2017, s.11). Bu kapsamda
insanin pasif bir maliyet unsuru olarak degerlendirildiginden ve yonetsel
kararlarin prosediirlere siki sikiya baglandigindan s6z etmek miimkiindiir.
Paralel bigimde bir bagka tanimda personel yonetiminin bir kayit tutma
faaliyeti olarak goriildiigii ve personel iicreti, yan menfaatler, sigorta iglemleri
gibi muhasebe kayitlarinin yaninda izinler, devam durumu gibi 6demelere
etkisi olan unsurlarla ilgili kayit tutmaktan ote bir iglevi olmadig1 ve bu
perspektifte ¢aliganlarin maliyet unsuru olarak goriildiigii ifade edilmektedir
(Dogan & Demiral, 2008, 5.147).

Orgiitsel hiyerarsi temelinde personel yonetimi departmaninin, {iretim
ya da muhasebe departmanina destek saglayan ikincil bir pozisyon aldig:
goriilmektedir. Orgiitsel iletisimin yukaridan asagiya dogru aktigi bu
donemde personel yonetimi, karar alma siireglerine katilmaktan gok yasal
yikiimliiliiklerin yerine getirilmesine ve Orgiitsel diizenin saglanmasina
odaklanmugtir. Calisanlar1 edinmek, kullanmak ve elde tutmaktan sorumlu
goriilen personel yonetimi, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek igin ihtiyag
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duyulan personeli saglamak ve ¢aliganlarla iligkileri yonetmek igin var olan
bir igletme yonetimi iglevi olarak tanimlanmaktadir (Aini, Solihin & Muda,
2021, 5.345). Tanimdan yola ¢ikarak personel yonetiminin 6rgiit i¢inde kural
uygulayici, diizen ve denge saglayici teknik bir iglev olarak gortildiigiinden s6z
etmek miimkiindiir. Kavramin teknik yoniinii 6ne ¢ikaran bu tanimlamalar
ayn1 zamanda stratejik katkinin sinirliigini da vurgulamaktadir.

Personel yonetiminin temel sorunu insan kaynaklari roliintin egitim ve
geligim sorumlulugunu igeren stratejik bilegenlerini, galisanlarin kariyer
geligimlerine yonelik yaklagimlar1 goz ardi etmesi olarak ifade edilmistir (Aini,
Solihin & Muda, 2021, 5.345). Personel yonetimi yaklagimi is gevresinde
yaganan degisimler, artan sendikal hareketler ve ¢aligan taleplerindeki
gesitlenmeler gibi faktorler sebebiyle yetersiz kalmakla elestirilmistir. Bu
perspektifin sadece kurallar1 gozeterek yoneten bir anlayig1 temsil ettigi ve
calisanlara birey olarak deger vermedigi fikri ortak payda haline gelmeye
baglamistir. Elestirilerle birlikte personel yonetimi anlayisi sorgulanmig ve
bu durum bireyin sosyal dogasim1 gz ardr etmeyen daha insani, gelisim
odakli yonetim bigimlerine gegisin temellerini olugturmaya baglamistir.
Bununla birlikte personel yonetimi kavramini tartigirken bu anlayig
donemin kosullari ile birlikte degerlendirilerek giiglii ve zayif yonleri birlikte
diigiinme geregi gozden kagirilmamalidir. Ancak s6z konusu elestirilerin
insan kaynaklar1 yonetimine evrilen siirecin baglangi¢ noktast olarak kabul
edilebilecegi diistiniilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetiminin igleme doniik ve biirokratik yapisindan farkh
olarak insan kaynaklar1 yonetimi ¢aligani salt maliyet bileseni olarak degil
orgiit amaglarina katki saglayacak bir kaynak olarak gormektedir. Bu
bakis agisinin 80’li yillarda ivmelenen ¢aliganlarin bilgi, beceri, yetkinlik
ve motivasyonlarinin oOrgiit performansini etkiledigi anlayigt ile iligkili
oldugundan s6z edilebilir. Bu baglamda is giicii yapisindaki degisimler, ¢ok
uluslu sirketlerin artis1 ve teknolojik doniisiim dinamikleri ile kiiresellesme
stirecinin hizlanmasi, rekabet unsurlari, tiretim araglar1 ve modellerindeki
ve yonetim anlayigindaki degisimlerin insan kaynaklarina gegige ivme
kazandirdigy ifade edilmektedir (Dessler, 2020, s.5; Yilmazer & Erdem,
2022,s.379). Dessler’e gore (2020, 5.5-7) bu iglev ig analizinden performans
degerlendirmeye, ige alimdan egitim programlari ve odiillendirmeye kadar
uzanan genig bir faaliyet alani ile Orgiitsel siireglere entegre olmustur.

“Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin istihdami, gelisimi ve refahina
yonelik stratejik, entegre ve tutarli bir yaklagim” bi¢iminde tanimlanmaktadir
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(Armstrong & Taylor, 2006, s.5). Bir bagka tamim kavrami “firmadaki
istthdam iliskilerinin yonetimiyle iliskili tiim faaliyetler” bi¢iminde ele
almaktadir (Boxall & Purcell, 2003, s. 1). Rao ve digerlerine gore (2018, s.
20-21) biyiikliikten bagimsiz bigimde her 6rgiit i¢in temel bir boliim olarak
goriilen insan kaynaklar1 departmani, ¢alisan verimliligini artirmaya ve 6rgiitii
caliganlardan kaynaklanabilecek sorunlardan korumaya odaklanmaktadir. Bu
baglamda insan kaynaklarinin amaci sadece ¢alisanlarin uygun diizeyde ticret
almasini saglamak degil yani sira igveren-calisan iligkisini gii¢lendirmek,
galijanin  memnuniyetini artirmak, orgiitii aleyhinde olusabilecek yasal
islemlerden korumak olarak ifade edilmektedir. Yazarlara gore bagarili
insan kaynaklari ige iliskin problemleri bityiimeden ¢6zebilmeli, ¢alisanlarla
ilgilenmeli, evrak islerini sorunsuz yiiriitebilmeli, hiikiimet politikalar1 ve
yasalara uyumu saglamalidir.

Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel farkin
hedef kitleleri oldugunu vurgulayan Dogan ve Demiral’a gore (2008, s.
147) personel yonetimi orglitiin mevcut ¢ahganlarina insan kaynaklar
yonetimi ise orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynagina odaklanmaktadir.
Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin personel yonetiminden
temel farkinin insana bakis oldugundan da s6z etmek miimkiindiir. Insan
kaynaklar1 yonetimi kavraminin miisteri odakli bir pazar igin esnek tiretim
temelinde olustugu ve personel yonetimi anlayisindan ¢aliganin kaynak
tarafina dikkat ¢ekmesiyle ayristigi ifade edilmektedir (Abidovna, 2024,
5.336). Bu perspektifte galiganlar pasif bir unsur olarak goriilmek yerine
ogrenen, gelisgime agik ve katki saglama motivasyonu olan bireyler olarak
degerlendirilmektedir. Degerlendirmelerin - Orgiitsel davranig alaninda
yuriitiillen ¢aligmalarla temellendigini ve gelistigini  diistinmek yanlig
olmayacaktir.

Insan kaynaklari yonetiminin, orgiitiin tasarim ve gelisimi, calisanlarin
niteligi, orgiitiin 6grenme ve gelistirme diizeyi, performans ve ¢aliganlarin
refahinartiran galiymalarin saglanmasi alanlarinda politikalari ve uygulamalar:
igerdiginden so6z edilmektedir (Armstrong, 2006, s.1). Kariyer planlama
caligmalari, egitim ve gelistirme programlari, ¢alijan memnuniyetine
yonelik Olgiimler ve yonetime katilima yonelik uygulamalar insan kaynaklar
yonetiminin yapi taglart arasinda yer almaktadir. Bakis agisindaki degigimle
insan kaynaklar1 yonetiminin yonetsel iglevi ile birlikte kiiltiirel bir islev de
edindiginden s6z etmek miimkiindiir.

Modern orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi, yalmzca c¢aliganlar
yonetme yonii ile degil, ¢alisanlarin ve orgiitlerin ortak hedeflerine ulagmalar:
icin uyumlu bir ¢aligma ortami ve giiglii bir orgiit kiiltiiri olugturma
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bigiminde tanimlanmaktadir (Agustian vd., 2023, s.108). Bu baglamda
insan kaynaklarimnin iglevleri ¢aligan ile 1§ stratejisini uyumlu hale getirmek,
orgiitsel siiregleri diizenlemek, ¢aliganlart dinlemek ve onlara yanit vermek,
doniigiimii ve degisimi yonetmek bigiminde siralanmaktadir (Ulrich, 1997,
s. 189). Insan kaynaklarimin islevsel rolii yerine getirilirken ilgili yonetici
bazen bordro ve yan faydalar ile ilgilenebilir bazen istifalar, isten gtkarmalar
gibi fesih iglemlerinde yer alabilir bazen orgiit kiiltiirti ve liderlikten sorumlu
olabilir, toplu sozlegsmelerde orgiit temsilciligini tistlenebilir, tilkelere gore
degisen is yasalarna uyumu saglamaya ve saglik ve giivenligi denetlemeye
(Obedgiu, 2017, s.987) kadar genis bir ¢ergevede faaliyetlerini yiirtitebilir.
Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetimi ifadesinin personel yOnetimi
stireglerini ve kaynaklarini en dogru bigimde tanimladigr ve orgiitlerdeki
vurgu degisikligine kargilik gelerek kaynakla esitlenen galiganin yonetimi
degil, caliganin sahip oldugu entelektiiel sermaye gibi kaynak setinin yonetimi
olarak algilandig: belirtilmektedir (Abidovna, 2024, 5.337).

Kiireselleymenin etkisiyle yayginlagan ¢ok uluslu sirketler, isgiiciindeki
gesitlilik ve iilkeler temelinde farklilagan yonetim uygulamalarn insan
kaynaklar1 yonetiminin kiiltiire] boyutunu belirginlestirmistir. Bu baglamda
kiiresel orglitlerin organize olmanin Otesinde igbirlikgi ve sosyal agidan
tarkl: i3 giiciine agik olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Rao vd., 2018, s.
21). Dogu-Bat1 ekseninde 6ne ¢ikan degerlerin farklihg insan kaynaklari
uygulamalarinin insan dogasina dayanan evrensel unsurlar kadar kiiltiirel
temelde baglam bagimli degigkenlikler igerdigine de isaret etmektedir.
Yoneticilerin  insan  kaynaklart uygulamalarina iligkin  planlamalarinda
bireyselcilik-kolektivizm gibi ayrimlari yani kiiltiirtin etkisini goz oniinde
bulundurarak hareket etmeleri gerektigine aksi halde uyumsuzlugun orgiitsel
verimliligi geriletebilecegine dikkat ¢ekilmektedir (Rao vd., 2018, s. 21). Bu
baglamda insan kaynaklar1 yonetimi sadece teknik islevlerin toplami olarak
degil ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii, liderlik bigimi ve ¢ahigan beklentileri ile
sekillenen ¢ok boyutlu ve karmagik bir oriintii olarak goriilmelidir.

Storey’e gore (1995 akt. Storey, 1996, s.5) insan kaynaklar1 yonetimi
kiiltiirel, yapisal ve ¢alisana yonelik teknikleri, biitiinlegtirilmis bi¢imde
kullanarak nitelikli iggiiciiniin elde tutulmasiyla rekabet avantaji yakalamay1
amaglayan bir yaklagim olarak tanimlanabilir. Abidovna’ya gore (2024,
s. 339) ise insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminin evriminde ilk
agama olarak ele alinabilir. Bu baglamda personel yonetiminin 6ziindeki
calisanlarin faaliyetlerine yonelik vurgu ve eski islevlerin igeriginde
degisiklikler ortaya ¢ikmug ve iglevler orgiitsel yapida yeniden dagitilmistir.
Yazara gore bunun nedeni, bilgi ¢aginda bireyin ve Orgiitiin entelektiiel
sermayesinin One ¢ikmasi ve entelektiiel sermayenin tagiyicisi olarak galiganin
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orgiitiin stratejik amaglara ulagmak i¢in gelistirilmesi gereken rekabetgi
bir varlik olarak gortilmesidir. Bu noktada insan kaynaklar1 yonetiminin
caliganlar1 sadece yoneten degil ayn1 zamanda onlart gelistiren, katilimini
destekleyen ve orgilite katkisini artirmayi hedefleyen stratejik bir yonetim
anlayigina dontigtiigiinden s6z etmek miimkiindiir.

Awashreh ve Ghunaimi’ye gore (2024, s. 210) insan kaynaklar1 yonetimi
pek ¢ok sektorde ige alim, bordro ve diizenleyicilik gibi gorevlere odaklanan
bir idari iglev olarak goriilmekte ve bu durum kapsami sinirlandirarak
insan kaynaklarinin orgiitsel biiyiimeye etki, inovasyonu tegvik etme gibi
konulardaki stratejik potansiyelinin ihmaline yol agmaktadir. Yazarlar bu
baglamin insan kaynaklarini pasif ve dayaniksiz hale getirdigini, islevini iist
yonetimle sinirladigini ve bu goriisiin ig giiciiniin stratejik gelisimine yonelik
olmadigini vurgulamaktadir.

Gerekgeleri ve uygulama big¢imleri zamanla farklihik gosterse de insan
kaynaklar1 yonetiminin bagindan beri kuramsal ve pratik diizeyde tartigmali
bir alan oldugunu ifade eden Legge (2005, 5.220) erken donemde kavramin
personel yonetimi ile ayni faaliyet alaninda olduguna yonelik tartigmalarin
varhigini vurgulamakta ancak bu kargilagtirmalar1 bugiiniin bilgi birikimiyle
geriye doniik olarak yapay bir anlagmazlik seklinde degerlendirmektedir.
Tartigmalarin, kargilastirma temellerinin tarihsel baglamdan yoksun olusu
nedeniyle sinirl bir analitik degere sahip oldugunu belirtmektedir. Yazara
gore tartiyma siirecinde kiiresellesme, i giicii, teknoloji ve rekabetteki
degisimler gibi makro diizey degiskenler, insan kaynaklar1 yonetiminin
yalnizca galiganlarin ige alimi, egitimi ve gelisimiyle sinirli bir fonksiyon
olmaktan ¢ikip, orgiitsel performansa dogrudan katki saglamasi beklenen
stratejik bir arag olarak konumlandirilmasina neden olmustur.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, i§ stratejileriyle biitiinlestirilmis
ve bu stratejileri destekleyen insan kaynag stratejilerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasina iliskin bir yaklagim olarak goriilmektedir (Armstrong &
Taylor, 2014, s. 16). 1990’larda yiikselise gegen bu anlayigin merkezinde
sadece operasyonel siiregler degil insan kaynaginin rekabet avantaji
olusturma potansiyelinin bulundugundan s6z etmek miimkiindiir. Bu
anlamda geleneksel insan kaynaklar1 anlayiginin tesine gegen stratejik insan
kaynaklarinin sadece ¢aliganlarin uygun bi¢imde segilmesi ya da gelistirilmesi
ile degil ayn1 zamanda tiim siirecin 6rgiitiin uzun vadeli stratejileri ile nasil
uyumlandigr ile de ilgilendigi ifade edilmektedir (Wright & McMahan,
1992, 5. 298).
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Stratejik insan kaynaklart uygulamalarinin operasyonel diizeyde;
yeterlilikleri vurgulayan secim ve ise alim, iletisim sistemlerinin etkin
kullanimi, esnek tasarimli ekip ¢aligmasi, giiglendirme, kosullu odiille
baglantili  performans degerlendirmesi, 6grenme ve bilgi yOnetimi
politikalarini igerdigi ifade edilmektedir (Legge, 2005, s. 224). Boyle bir
yapinin insan kaynaklarinin soyut goriilen etkilerini 6lgiilebilir hale getirerek
stratejik karar siireglerini kolaylagtirdigr insan kaynaklarinin destek birimi

olmaktan ¢ikip deger yaratan bir birime doniigtiigii diistiniilebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi insan kaynaklar1 ve is stratejilerinin
uyumlandirilmasiyla, insan kaynaklarinin hedefleri ve hedeflere ulagma
yollar1 konusunda uzun vadeli perspektif saglamakla ve kendi iginde tutarli
insan kaynaklari stratejileri gelistirip uygulayabilmekle ilgili genel bir kavram
olarak degerlendirilmektedir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 16). Legge’ye
gore (2005, s. 223) kavram, istihdam iligkilerinin Orgiitsel hedeflere katki
saglayacak bigimde yonetilmesiyle iliskilidir. Dolayisiyla stratejik insan
kaynaklarinin insan sermayesinin Orglitsel amaglarla Dbiitiinlestirilmesini
saglayarak stirdiiriilebilir bir performans iistiinliigii hedefledigi diigiiniilebilir.
Li ve Estacio (2024, s.4) uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve biiylimenin,
orgiitiin ¢evresel degisiklikleri, teknolojik gelismeleri ve kiiresellesmeyi etkili
bir gekilde 6ngormesine bagh oldugunu ve bunlara kargiik vermenin de
insan kaynaklarinin stratejik katilimiyla miimkiin olacagini ifade etmektedir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin felsefesinin kaynak temelli
yaklagima (resource-based view) dayandig: belirten Armstrong ve Taylor’a
gore (2014, 5.20) bu goriis Orgiitiin kaynak yelpazesinin onun karakterini
trettigini ve rekabet avantaji yarattigini vurgulamaktadir. Kaynak temelli
vaklagima gore orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamasi sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikame
edilemez olmast ile iligkilidir (Wright & McMahan, 1992, s. 301; Kogel,
2010, s.383; Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Kaynaklarin, teknolojileri ve
orgiitlerin dogasini yeniden tanimlayan ‘Schumpeterci soklara’ veya radikal
yeniliklere kargi dayanikli olmadigr ancak taklit etmeye karsi benzersiz
zamanlama ve 6grenme, sosyal karmagiklik ve nedensel belirsizlik gibi engeller
olugturuldugu vurgulanmaktadir (Legge, 2005, 5.225). Bununla birlikte
kaynak temelli goriigiin, yetenek yonetimiyle ilgili olan kaynaklandirma
faaliyetlerine 6nem verilmesi igin bir gerekge sagladigi ve rekabet avantaji
elde etmede insan kaynaklarmimn katkisini artirmak igin kullanilabilecegi
vurgulanmaktadir (Armstrong & Taylor, 2014, 5.22).

Insan kaynaginin kilit rol tistlendigi bu baglamda, insan sermayesi de
stratejik bir konuma vyerlestirilmektedir. Uzun vadeli orgiitsel basart igin
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en degerli kaynaklar arasinda goriilen insan sermayesi, ¢alisanlarin sahip
oldugu bilgi, beceri, deneyim ve yaraticilik gibi 6zelliklerin toplami olarak
goriilebilir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Stratejik insan kaynaklarinin
amact bu sermayeyi orgiitsel hedefler i¢in kullanmaktan 6te siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin saglanmasi i¢in yonetmek olarak tanimlanabilir. Clinki
insan sermayesi nitelikli ¢alisanlarin ise alinmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi
ve sagladiklar1 katkinin orgiitsel basartya evrilmesinde kritik 6neme sahiptir.
Yan sira orgiitiin yenilik kapasitesi, uyum ve problem ¢6zme yetenegini
dogrudan etkiledigi igin etkin yonetilen insan sermayesinin Orgiitiin
hedeflerine katki saglayacagi agiktir. Bu baglamda stratejik insan kaynaklar1
yonetimi insan sermayesini dogru tanimlamak ve gelistirmek igin 6nemli
araglar sunmaktadur.

Insan sermayesi teorisiyle uyumlu olarak, kaynak temelli yaklagim,
calijana yapilan yatinmin orgiitiin degerini artirdigini vurgulamakta ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin, rakipler tarafindan taklit ve ikame
edilemeyen insan kaynagi havuzuna sahip olunmasi durumunda elde
edildigini ileri stirmektedir (Armstrong & Taylor, 2014, 5.21). Bu baglamda
kaynak temelli strateji firmanin entelektiiel sermayesinin gelistirilmesiyle
ilgilenmektedir. Kaynak temelli yaklagimin, insan kaynaklarina daha proaktif
bir rol yiikledigi ve bu goriisiin sadece 6nceden belirlenmis ig stratejilerini
gii¢lendirmek igin degil, stratejik yetenek gelistirmek ve 6rgiitiin uzun vadeli
dayaniklihgint iyilestirmek igin de degerli bir perspektif sagladigi ifade
edilmektedir (Legge, 2005, 5.226).

Dengeli 6l¢iim kart1 (balanced scorecard) ve insan kaynaklari 6l¢tim kart:
gibi stratejik Olgiim sistemlerinin de insan kaynaklari uygulamalarinin 6rgiitsel
amaglarla ortiisme diizeyini degerlendirmek i¢in 6nemli araglar oldugu
diigiiniilebilir. Kaplan ve Norton tarafindan 1990’larin baglarinda gelistirilen
dengeli 6l¢iim karti, performans yonetimi igin finansal gostergelerin 6tesinde
miigteri memnuniyeti, i¢sel stire¢lerin etkinligi, orgiitsel 6grenme ve yenilik
gibi boyutlar1 6ne ¢ikaran bir ¢ergeve sunmaktadir (Kogel, 2010, s. 447-
450). Bu gergevenin insan kaynaklari stratejilerini salt sonug odakl olmaktan
cikarip stire¢ ve gelisim odakli degerlendirme imkini sagladigindan s6z
etmek miimkiindiir.

I¢ miigteri kavramna dikkat geken Torrington ve digerlerine gore (2017,
s. 16) kabul goren yaklagim bigimi 6rgiitiin kisa vadeli, finansal ihtiyaglarina
kargilik verebilecek insan kaynaklari stratejileri tasarlayip sonra bunlari igler
hale getirmeye ¢aligmak yerine uzun vadeli bagar1 i¢in ¢alisan katihmi ve
destegini almaktir. Tsveren, calisanlarint aradigi becerilere sahip oldugu igin
istthdam etmekte ve caliganlar yasa ile 6onemli 6l¢iide korunmaktadir. Bu
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baglamda ¢aliganlarin istedigi gibi yonetme Ozgiirliigiine sahip olmayan
orgiitler bagar1 i¢in nitelikli ¢alisanlar1 ige alma, elinde tutma ve motive etme
anlaminda da basar1 gostermek durumundadir. Yazarlar bunun galiganlarin
cikarlarin1  gozetmek ve kararlara katilmlarini  saglamakla miimkiin
oldugundan s6z etmekte ve buradan yola ¢ikarak yeni insan kaynaklar
yoriingesinin i¢ miisteriler, ig birligi, ortaklik ve ¢aligan katilimu ile temellenen
diisiince evrimine dikkat ¢ekmektedir.

Insan kaynaklari 6lgiim karti ise uygulamalari 6rgiitsel performansa
baglamanin 6zel bir yolu olarak ele aliabilir. Ulrich’e gore (1997, s. 80-81)
insan kaynaklar1 profesyonelleri stratejik ortak olarak ekibin hizmetkar degil
orgiiti¢inde dengeli bir 6l¢iim karti olugturmak igin ¢aligmalidir. Bu baglamda
yazar, insan kaynaklarinin stratejik katki iin {i¢ temel gorevi yerine getirmesi
gerektiginden s6z etmektedir; (1) stratejinin eyleme doniigmesini saglayacak
bir orgiit mimarisi olugturmak, (2) yaratict ve alternatif uygulamalar ile
stratejiye katki saglamak, (3) girisimlerin 6nceliklerini belirlenmek ve takip
etmek. Boylece insan kaynaklar1 yoneticilerinin diger hat yoneticileri ile
birlikte hareket ederek stratejiyi eyleme doniistiirme konusunda ig birligi
yapabilecegi tizerinde durulmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ¢evre kogullarina uyum saglayabilecek
esneklikte sistemlerin  tasarlanmasimi  igermektedir. Dolayisiyla  insan
kaynaklar stratejilerinin de esnek ve degisen kosullara uyarlanabilir olmasi
gerekmektedir (Torrington vd., 2017, 5.66). Uyum kavrami durumsallik
teorisiyle iligkilidir ve orgiitiin insan kaynaklari strateji ve politikalar: ile ig
stratejileri arasinda ayni zamanda ig ve dig baglamla uyum saglama ihtiyacina
isaret eden bir kavramdir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Kiiresellesme,
teknolojik gelismeler ve demografik degisimler isgiiciine yonelik beklentileri
gesitlendirmis, bu durum da insan kaynaklar1 yoneticilerinin daha stratejik
ve proaktif roller iistlenmesini zorunlu hale getirmigtir. Li ve Estacio’a gore
(2024, 5.3) degisimle birlikte alandaki algi, ¢alisanlar1 yonetilmesi gereken
kaynaklar olarak gormekten degerli varliklar olarak gormeye dogru kaydi ve
insan kaynaklar1 yonetimi orgiitler igin stratejik bir ortak haline geldi. Yazarlar
degisime liderlik etmek, giiglii 6rgiit kiiltiirii olugturmak ve insan kaynaklar1
uygulamalari ile 6rgiit amaglarin1 koordine etmeyi igeren bu roliin 6nemine
dikkat gekerken insan sermayesi stratejilerine de vurgu yapmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin, insan sermayesine yonelik stratejisinin 6rgiitiin
vizyon ve amaglarini desteklediginden emin olmak igin {ist yonetimle
gelistirecegi ig birliginin uzun vadeli orgiitsel bagar1 igin kritik oldugunun
da alt1 gizilmektedir. Dolaysiyla yaganan doniigiimiin yoneticilerin sadece
uygulayict degil damigman, degisim lideri ve stratejik ortak olarak hareket
etmesini gerektirdigi ve bu gergevede stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
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oOrgiit stratejisinin bir pargast haline gelerek insan kaynagini yoneten degil
gelecegi sekillendiren bir iglev olarak 6ne ¢iktigindan soz edilebilir.

Yetenek YOnetimi

Yetenek yonetimi bilgi ekonomisi ve kiiresel rekabetteki yiikseligle birlikte
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik boyut kazandig: alanlardan biri olarak
goriilebilir. McKinsey & Company tarafindan 1997 yilinda sozii edilen ve
“Yetenek Savag1” olarak Tiirkgelestirilebilecek “The War for Talent” kavramu,
nitelikli iggiiciiniin kit bir kaynak olduguna ve siirdiiriilebilir basarinin
orgiitlerin en yeteneklileri gekme, elde tutma ve gelistirme kapasitesine bagl
olduguna isaret etmektedir (Chambers vd., 1998, s.2). Bu bakig agistyla
birlikte alandaki tartigmalarda yetenekler i¢in kitlik varsayiminin benimsendigi
ve yetenek yonetiminin “yildizlarin”, “yiiksek potansiyellilerin® ya da “A
oyuncularin” elde tutularak rekabet avantaji elde etmek igin yaygmn bir
strateji haline geldigi belirtilmistir (Schinnenburg & Bohmer, 2025, s.1-3).
Geligmelerin, yetenek yonetimini sadece bir ige alim stireci olmaktan ¢ikarak
daha biitiinciil ve stratejik bir gergeveye yerlestirdiginden soz edilebilir.

Bu doniigiim, yalmizca rekabet baskisindan degil, ayni zamanda tiretim ve
yonetim anlayiginda yaganan koklii degisimlerden de beslenmektedir. Endiistri
devrimleri ve beraberinde getirdiklerinin, personel yonetiminden yetenek
yonetimine gegisteki paradigma degisimlerini etkiledigini belirten Claus’a
gore (2019, s. 208-210) yeteneck yonetimi igleme dayali insan kaynaklari
uygulamalarinin aksine performansa ve yetenek edinmeye odaklandig: i¢in
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin temeli haline gelmis ve 4. Endiistri
Devrimi ile hizli bigimde yeni bir paradigmaya doniismeye baglamistir. 4.
Endiistri Devriminin itici gili¢lerinin demografi, teknoloji ve kiiresellesme
oldugundan s6z eden yazar, stirecin insan kaynaklarinin roliinii yikici bigimde
degistirerek yetenek yonetimi paradigmasini etkiledigini 6ne siirmektedir.
Yani sira insan kaynaklarinin siiregteki zorluklara hizli ve uygun bi¢imde
yanitlar geligtirmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Lewis ve Heckman (2006, s. 140-145) yetenek yonetimi ile ilgili ti¢ farkl
diisiince oldugunu 6ne stirmektedir. Birincisi yetenek yonetimini geleneksel
insan kaynaklarmnin yaptigr isleri daha hizli yapmak olarak gérmektedir.
Ikinci bakis agist yetenek havuzu kavramina odaklanmaktadir. Yaklagimin
merkezinde ¢aligan ihtiyaglarmi tahmin etmek, ¢alisanlarin ilerlemesini
yonetmek ve bunu elektronik uygulamalarla yapmak bulunmaktadir.
Uglincii  bakis agis1 belirli pozisyonlar yerine genel olarak yetenege
odaklanir. Bu baglamda yetenegi niteliksiz bir mal olarak goriip ¢aliganlarin
performans seviyelerine gore yonetilmesi gerektigini savunur. Ornegin
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yiiksek potansiyellilerin orgiitiin ihtiyaglarini gbzetmeden ige alinmasi ya da
odiillendirilmesi gibi. Yazarlar ii¢ bakig agisinin da tatmin edici olmadigini
ve yetenekleri yonetme anlayigina yeni bir sey katmadigini ifade eder. Bu
yaklagimlar strateji degistiginde yetenegin nasil yonetilmesi gerektigini
aciklarken, yetenegin stratejinin geligimini nasil etkiledigini ayrintili olarak
agiklamamakta dolayisiyla insan kaynaklari teori ve uygulamasini ilerletmeye

katki sunmamaktadir.

Is bagarisinin itici giicii haline gelen yetenegin ekonomideki dongiilere
yanit olarak gelistigini belirten Mucha’ya gore (2004: 96-100) yetenek
yonetimi, oOrgiitsel ihtiyaglar oncelenerek dogru ¢alisanlarin  dogru
zamanlarda ve iglerde dogru uygulamalar1 yapmasmnin saglanmasidir.
Orgiitler ekonomik dalgalanmalarin derin oldugu belirsizlik zamanlarinda
miikemmellige ulagmak i¢in yetenek yonetimini iyl kullanmalidir giinkii
yeteneklerini koruyamayan orgiitler ya durgunlukta bogulacak ya da iyi
zamanlarda rekabet avantajini gelistiremeyecek hatta belki kaybedecektir.
Yazar ayrica bagarihi yetenek yonetiminin en kalici rekabet avantajimi
yaratacaginin da altin1 ¢izmektedir. Paralel bigimde Peters’a gore (2006,
s. 12) katma degerin yaraticiliktan geldigi giiniimiiz kogullarinda, ilgili ve
enerjik bir yetenek havuzu rekabet avantajimin temelidir ve “iyi lider”lerin
yapmasi gereken bu yetenekleri ¢ekmek, onlara rehberlik edip geligtirmek,
odiillendirmek ve biiytimelerini saglayacak baglami olugturmaktir. Yetenekli
iggorenlerin kazanilmasi ve gelistirilmesinde insan kaynaklar1 yoneticileri ig
ortaklart olarak nitelendirilmekte, rolleri ve sorumluluklar stratejik ortak,
idari uzman, ¢aligan sampiyonu ve degisim ajani olarak ifade edilmektedir
(Ulrich, 1997, 5. 24). Orgiitte yetenek ydnetiminin olugturulmasinda proaktif
mimarlar olarak goriilen ve degisimi yonetmesi beklenen insan kaynaklar
yoneticilerinin tiim birimlerle iyi ve giivene dayal iliskiler gelistirmesi
gerektigine de dikkat ¢ekilmektedir (Dogan & Demiral, 2008:153).

Yetenek yonetiminin stratejik insan kaynaklari temelinde olusan ¢ok
yonlii bir yaklagim oldugundan s6z eden Hughes ve Rog (2008, s. 746-
752) vyoneticilerin yetenek yoOnetimi sistemlerini gelistirme, baglatma,
kolaylagtirma ve izlemedeki etkinligi gbz Oniine alindiginda orgiit i¢indeki
rollerinin stratejik ortak seviyesine yiikselecegine isaret etmektedir. Yetenek
yonetiminin, yoneticilerin sorumluluk paylagimini kabul ettigi net bir yap1
oldugunu bildiren yazarlar bunun entegre bir faaliyet olarak goriilmesinin
onemine dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda yetenek yOnetiminin
sorumlulugunun tek bagina insan kaynaklar1 yoneticisinde olmaktan ziyade
orgiitteki diger yoneticilerle paylagilmast gerekmektedir. Ozellikle iist diizey
yonetimin stirekli bagliligi ve destegi olmadan bagar1 saglanamayacaginin
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ve yetenek yonetiminin “gegici bir insan kaynaklari ¢ilginligi”ndan Gteye
gidemeyeceginin alti ¢izilmektedir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin; mevcut durum yerine is giictindeki
degisimle bag etmek i¢in geviklige, tiim paydaglarinin ihtiyaglarina kargilayan
yaratict ve Ozellestirilmig ¢Oziimlere, kural kitabini ¢ope atip kontrolii
birakmaya ve siirdiiriilebilirlik i¢in ¢alisanin ve miisterinin kesigtigi en
uygun noktayr bulmaya odaklanan ¢oziimler geligtirmesi gerektiginin alt1
gizilmektedir (Claus, 2019, s. 213). Bu baglamda yetenek yonetiminin,
stratejik biitiinlesme, ¢ok yonliiliik ve genig tabanli hesap verebilirlik gibi
uygulamalar1 kapsadig belirtilmektedir (Hughes & Rog; 2008:745-746).

Yazinda yetenek yonetiminin stratejik bir ¢ergevede nasil yapilandiriimas:
gerektigine yonelik oneriler de yer almaktadir. Collings ve Mellahi’ye
gore (2009, s. 304-306) yetenek yOnetimi; Orgiitiin rekabet avantajina
katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini ve bu
pozisyonlarin olas sahiplerini igeren yani yiiksek potansiyelli ¢alisanlardan
olusan bir yetenek havuzunun geligtirilmesini gerektiren, pozisyonlarin
yetenekli ¢alisanlarla doldurulmasini  kolaylastiran ve bu ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligr saglamak igin farklilagtirilmig insan kaynaklar1 mimarisinin
gelistirilmesini i¢eren faaliyetlerdir. Yazarlar ayni zamanda kilit pozisyonlarin
ist yonetimle sinirli olmadigini s6z konusu pozisyonlarin hiyerarsinin
daha alt basamaklarini da igerdigini ve birimler iginde, birimler arasinda
ve zamanla degisim gosterebilecegini vurgulamaktadir. Tlk olarak kilit
pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesinin 6énemine ayrica orgiitlerin
stratejik performans gosteren ve gostermeyen g¢ahiganlar arasinda ayrim
yapmast gerektigine dikkat ¢ekilmektedir. Bu baglamda tiim pozisyonlarin
yiiksek potansiyelli ¢aliganlarla doldurulmasinin 6nemli olmayan rollere agirt
yatirim yapilmasi anlamina geldiginin ve bunun etkin kaynak kullanimini
zorlagtiracaginin da alti gizilmektedir. Orgiitteki farkli galisan gruplarinin
farkli katkilar1 olacag: kabulii ile tiim ¢alisanlara odaklanan stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin aksine; yetenek yonetiminin, orgiitiin temel yetenek
havuzuna dahil olan ve temel yetenek pozisyonlarini iggal eden galiganlara
odaklandigy ileri stirtilmektedir (Collings & Mellahi, 2009, s. 306).

Stratejik yetenek yonetiminin insan sermayesinin ihtiyaglarini kargilamak
tizere siire¢ tasarimi ve optimizasyonu yaptig1 ancak baglamsal degisimler
nedeniyle insan kaynaklarinin deger 6nermesini ve yetenek yonetimini
yeniden tasarlama ihtiyaci olugtugu vurgulanmaktadir (Claus, 2019, 5.210).
Bu nedenle yeni yetenek yonetimi 6nermesinin prosediirlere dayali yetenek
ediniminden, ¢aligan deneyimlerinin tasarimcist olmaya dogru evrildiginden
soz edilmektedir. Mucha’ya gore (2004, s. 98) yetenek yonetimini gelecekte
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dogru konumlandirabilmek i¢in performans ve potansiyel kavramlarinin
ayrimui tizerinde durulmahdir. Bu baglamda hedeflerle 6l¢iilen performansin
mevcut ve gegmis davraniglar1 tamimladigina ancak bunun her zaman
potansiyelin gostergesi olamayacagina dikkat ¢ekilmektedir. Performans
gecmigle potansiyel ise ileriye bakmak ve c¢aliganin gelecekte neler
yapabilecegine odaklanmakla ilgili gortilmektedir. Bu baglamda potansiyeli
belirlemenindahazoroldugunuifade edenyazar, yetenek yonetimistratejisinin
hem performans hem potansiyele yonelik degerlendirmeyi igerdigini ve bu
metriklerin birbirinin tamamlayicisi oldugunu vurgulamaktadir.

Yetenek yonetiminin standart bir program diisiincesinden uzaklagarak
orgiitiin kiiltiirel, teknolojik ve fiziksel ozellikleri ile Ortiigen ve galigan
i¢in tretken, anlaml, ilgi ¢ekici ve kisilik 6zelliklerine uygun bir deneyim
bigimde tasarlanmasi gerektigi ifade edilmektedir (Claus, 2019, s. 210).
Orgiitlerdeki onemli pozisyonlarin, dogalar1 geregi, hizla degisen ¢evreyle
baga ¢tkmak ve yeniliklere uyum saglamak i¢in daha fazla proaktif davranig
ve esneklik gerektirdigi bu baglamda g¢aligma motivasyonunun, orgiitsel
bagliligin ve ekstra rol performansinin stratejik yetenek yonetimi sistemleri
ile oOrgiit performans: arasindaki iligkiye aracilik ettigi vurgulanmaktadir
(Collings & Mellahi, 2009, s. 311). Dolayisiyla yetenek yonetiminin sadece
calisanlar agisindan degil orgiitsel strateji ile biitiinlegik bir bakig agistyla
anlamli oldugundan s6z edilebilir. Bu baglamda 6nemli pozisyonlarin
belirlenmesi, oOrgiitteki kariyer yollarinin  belirginlestirilmesi, gelisim
planlarinin yapilandirilmasi temel uygulamalar olarak goriilebilir. Cokuluslu
sirketlerde ise farkl iilkelerdeki yetenek havuzlarinin yonetiminin yani sira
kiiltiirel farkhiliklarin ve yerel i giicli piyasalarinin yapist ve rolii de 6nem
kazanmaktadir.

Sonug olarak yetenek yonetimi sadece insan kaynaklar1 yoneticisinin degil
tiim yonetim ekibinin sorumluluk alanina bir sekilde dahil olan ve 6rgiitiin
uzun vadeli bagarisinda rol oynayan stratejik bir siire¢ olarak goriilmelidir.
Nitelikli insan kaynagina sahip olmanin 6nemini fark eden orgiitlerin sadece
bugiinii degil gelecegi de planlayabilen, aktif, uyum giicii yiiksek ve 6grenen
yapilar kurabileceginden s6z etmek miimkiindiir.

SONUC VE TARTISMA

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine ardindan stratejik
insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimine dogru gergeklesen paradigmatik
doniigiim, yalnizca uygulamalardaki teknik farkliliklardan kaynaklanmamakta
ayni zamanda orgiitsel zihniyetin ve yonetim felsefesinin de koklii bigimde
degismesini gerektiren evrimsel bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siireg,
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i glicliniin bir “maliyet unsuru” olarak degil, orgiitiin stratejik hedeflerine
ulagmasinda kritik bir “deger yaratan kaynak™ olarak goriilmeye baglanmasiyla
sekillenmistir (Ulrich & Brockbank, 2005).

Siireglerdeki  doniigiimiin, yOnetim teorilerinde yaganan paradigma
kaymalariyla dogrudan iligkili oldugu diisiiniilmektedir. Klasik yonetim
anlayiginda insan, mekanik sistemin pargasi olan pasif, kontrol edilmesi
gereken bir unsur olarak ele alinmuis, verimlilik ve itaat temel degerler olarak
goriilmiigtiir. Donemin neredeyse her alanda gozlenen diizen saglama
ihtiyact is giicli yonetimi uygulamalarina da yansimustir. Insan iligkileri
yaklagimu ile birlikte Orgiitiin sosyal yonii kestedilmis; ¢alisanlarin sosyal,
psikolojik ve duygusal taraflar1 6n plana ¢ikmig ve insan sosyal bir varlik
olarak konumlanmigtir. Bu baglamda motivasyon, tatmin ve iletisim gibi
unsurlar verimlilik kadar 6nemsenmeye baglamugtir. Ardindan gelisen sistem
yaklagimu, Orgiitleri gevreleriyle etkilesim iginde olan, stirekli bilgi ve kaynak
aligveriginde bulunan dinamik yapilar olarak degerlendirmigtir. Bu bakg
agistyla birlikte orgiit yapilar esneklesmig ve gevresel degisimlere hassasiyet
artmugtir.

Stratejik insan kaynaklari yOnetimi perspektifi bu teorik temelden
hareketle odak noktasina durumsallik teorisi ve kaynak temelli bakig agis1 gibi
kuramlar1 almaktadir. Durumsallik teorisine gore insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, Orgiitiin 6zgiin durumuna, ig ve dig ¢evresel kogullarina gore
sekillendirilmelidir. Bu baglamda teori, tek tip ya da evrensel bir insan
kaynaklar1 uygulamas: yerine oOrgiitiin durumuna en uygun uygulamay1
onermektedir. Kullanilan strateji ve uygulamalarin orgiitiin biiyiikliigiine,
faaliyette bulundugu sektore, teknolojisine, kiiltiiriine ve stratejik hedeflerine
uygun bi¢imde uyarlanmasi gerektigine vurguda bulunmaktadir.

Kaynak temelli bakig agisi ise insan sermayesini nadir, taklit edilemeyen ve
dolayisiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejik bir deger tiretim
kaynagi olarak konumlandirir. Dolayisiyla nitelikli insan kaynagi orgiite
verimliligin yaninda rakiplerinden farklilagma avantaji da getirir. Artan
kiiresel rekabet, teknolojik gelismeler ve bilgi toplumuna gegis ile birlikte,
yonetim anlayiginda kontrol ve denetime dayali yapilar yerini esnek, inovatif
ve Ogrenme kapasitesi yiiksek yapilara birakmistir. Bu ¢ergevede insan
kaynaklar1 uygulamalar1 da yalnizca destek hizmeti degil, orgiitsel stratejinin
sekillendirilmesinde aktif rol oynayan unsurlar haline gelmigtir. Giiniimiiz
insan kaynaklar1 yoneticilerinden yalnizca operasyonel siiregleri degil, ayni

zamanda deger zincirinin tamamin etkileyecek politikalar gelistirmesi
beklenmektedir.
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Orgiitlerde insan kaynaklar iglevinin varligimin yeni bir sey olmadigint
vurgulayan Torrington ve digerlerine gore (2017, s.12) alandaki yoneticiler
yuzyillardir st diizeyde istthdam edilmektedir. Ancak zaman, roliin
niteligini ve yoneticilere verilen etiketleri degistirmig ve degistirmeye devam
etmektedir. Personel yonetiminden baglayip insan kaynaklar1 yonetimi,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimine kadar deneyimlenen
degisimler hem oOrgiitsel yap1 ve kiiltiir hem de isgiicliniin tanimlanma
bigiminde 6nemli etkiler olugturmugtur. Bu baglamda yetenek yonetiminin,
orgiitsel elitlere odaklanan daha geleneksel insan kaynaklariyla ilgili
kaynaklarindan giintimiiziin dinamik rekabet ortamina uygun yeteneklerin
yonetimine dogru bir paradigma degisimini temsil ettigi belirtilmektedir
(Collings & Mellahi, 2009, s. 304). Modern tiretim siiregleri ¢aliganlardan
yiiksek diizeyde profesyonel beceri, bagimsiz karar alma yetenegi, ekiple
etkilesim becerisi, iirline yonelik sorumluluk alma ve Orgiit yonetimine
katihm gibi nitelikler talep etmekte ve bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi
orgiitiin rekabet giiciinii ve geligimini artiran bir faktor olarak goriilmektedir
(Abidovna, 2024, 5.339).

Tarihsel baglam bir biitiin olarak diigiiniildiigiinde is giicline bakigin
endiistri devriminden gilinlimiize 6nemli bir doniigiim ge¢irdiginden s6z
etmek miimkiindiir. Caliganin maliyet kalemi olarak goriildiigli perspektiften
deger yaratan bir kaynak olarak diigiiniilmesine giden siire¢te odak noktasi
salt orglitsel amaglar olmaktan ¢ikip ayni1 zamanda ¢aliganlarin geligimini ve
i3 glicliniin potansiyelini en iist diizeye ¢ikarmayr da onemseyen stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina dogru yonelmistir. Stratejik insan
kaynaklar1 ve yetenek yonetimi bakig agis1 i giicii yonetiminin gittik¢e daha
tazla stratejik bir rol iistlendigini ve orgiitlerin sahip oldugu insan kaynag: ile
uyumlu bigimde biiyiimesinin énemini ortaya koymustur. Endiistri 6ncesi
donemde Oncelik dogal kaynaklara, endiistri toplumunda maddi kaynaklara
ait ise bilgi ekonomisi ile yonetilen endiistri sonrast toplumlarda 6ncelik
entelektiiel kaynaklara yani ¢aliganin ve bir biitiin olarak orgiitiin entelektiiel
sermayesine ait goriilmektedir (Abidovna, 2024, 5.339). Bununla birlikte
yaganan demografik degisimlerle ortaya ¢ikacak zorluklarin {istesinden
gelmek i¢in insan kaynaklar1 departmanlarinin yiiriittiigii uygulamalarin
giincellenmesi geregine dikkat gekilerek uygun yiiriitme sistemleri ve kariyer
gelistirme diizenlemeleri gibi faaliyetlerin orgilitlerde galisan hareketliligini
azaltmak i¢in kullanilmasi 6nerilmektedir (Rao, vd., 2018, s. 22).

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelecegi teknolojik yenilikler, sosyo-kiiltiirel
degisim ve kiiresel dinamikler tarafindan sekillendirilmektedir. Ts diinyas:
hizla dijitallesmekte yapay zeka ve otomasyonun siiregler iizerindeki etkisi
yogunlagmaktadir. Yapay zeka giin gegtik¢e artan bigimde insan yagaminin
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her alaminda yer edinmektedir. Tnsan kaynaklari siireclerinde de yapay zeka
destekli uygulamalarda artig ve sonucunda koklii degisimler gozlenmektedir
(Schinnenburg & Bohmer, 2025, s.7). Bu anlamda ise alim stireglerinden
performans degerlendirmeye aday taramadan kariyer gelisimine ve yetenek
yonetimine pek ¢ok fonksiyonda verimliligin arttigina yonelik bulgular
bildirilmektedir (Farndale, vd. 2025, 5.2.). Ayrica yapay zeka teknolojilerinin,
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve ¢aliganlarin siirdiiriilebilir performansi
arasindaki etkilegimi anlamanin, orgiit stratejilerini geligtirme ve i§ giiciiniin
refahini korumak igin 6nemli oldugu ifade edilmektedir (Chin vd., 2024,
s.2-3).

Son on yildaki teknolojik ilerlemenin insan kaynaklart rollerini
koklii bigimde degigime ugrattigr bu anlamda internet, e-ticaret, e-insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve kiiresel temelde olugan yeni kogullarin, insan
kaynaklar1 rollerinin iglevi ve sorumluluklart igin yeni firsatlar ortaya
cikardigr belirtilmektedir (Rao vd., 2018, s. 20). Dolayisiyla gelecekteki
insan kaynaklar1 egilimlerini anlamanin hem teorik hem de pratik agidan
onemli oldugu disiiniilmektedir. Yani sira insan kaynaklar1 yonetiminin
aragsallagtirilmasi, esitsizlik yaratma potansiyeli ve yetenek yOnetiminin
etik sinirlarina yonelik elestiriler goz ardi edilmemeli hatta tartigmalarin
odaginda kalmalidir. Isgiiciinii degerli bir kaynak olarak gérmek 6nemli
olmakla birlikte, bu anlayigin bireyleri aragsallagtirmaya yonelmesi ve firsat
esitligini bozma potansiyeli dikkat edilmesi gereken sorunlar arasindadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kapsaminin ozellikle dijital cagda oldukga
genigledigi ifade edilmektedir (Li & Estacio, 2024, s.2). Yasamdaki hemen
her siire¢ gibi insan kaynaklarinin da hizla dijitallesmesi ile 6zellikle yapay
zeka ve otomasyonun uygulamalar iizerinde 6nemli etkileri olacagindan s6z
etmek yerinde olacaktir. Bununla birlikte gesitlilik ve kapsayiciligin alandaki
etik sorunlar1 artirabilecegini, insan-makine uyumunun iggiicli evriminin
onemli bir tartiyma konusu haline gelebilecegini hatirlatmakta fayda
goriilmektedir. Ozetle insan kaynaklari yonetimi yasanan siirekli degisim ve
teknolojik gelisim ile uyum saglamak igin evrilmeye devam edecektir. Ancak
doniigiim stirecine uyum, Orgiitsel bagariya katkiy1 ve ¢alisanlarin geligimini
gozetmeyi gerektirmektedir. Paauew’nin (2004, s. 67) vurguladigr gibi
insan kaynaklarinin sonuglarinin salt ekonomik rasyonalite olmadig1 akilda
tutulmalidir. Bu baglamda gelecekte insan kaynaklarinin daha kapsayici, adil

ve etik bir yaprya dogru hareket etmesinin orgiitsel bagartya katki saglayacag:
diigiiniilmektedir.
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Bolum 5

Orgiit Yonetiminde Ayrimciligin Yerini Alan
Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayiciik Uygulamalari

Celaleddin Serinkan!
Mehmet Ali Mengiiloglu?

Ozet

Bu boliimde ayrimalik uygulamalarimin yerini alan ve giincel yonetim
anlayiglarim1 temsil eden Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicihk — (Diversity,
Equality, Inclusion: DEI) ilkelerine odaklamilmustir. Giiniimiizde ayrimcilik,
toplumsal yasamda insan haklar: ihlali olarak toplumsal diizeni etkilerken;
is ortamlarinda da orgiitlerin sitirdiiriilebilirlik stratejilerinin ve hedeflerinin
gerceklesmesini tehdit eden ¢ok katmanlt bir olgudur. Ayrimcilik genel
anlamda bireyin herhangi bir 6zelliginden dolay1 rahatsiz edici bir davraniga
maruz kalmasi olarak tamimlanmistir. Bu boliimde oOncelikle ayrimeilik
kavraminin tanimlart agiklanmakta, ardindan orgiitlerde kargilagilan cinsiyet,
yas, engellilik gibi bireysel 6zelliklere dayali ayrimcilik 6rnekleri tizerinden
degerlendirme yapilmaktadir. Isyerinde kargilagilan ayrimcilikla miicadele
edilmesi gerektigi ve bu baglamda sifir tolerans politikasinin benimsenmesi,
farkindalik egitimlerinin diizenlenmesi, ise alim siireglerinin seffaflagtiriimasi,
esit ige esit ticret verilmesi ve kapsayici bir dilin kullanilmas: 6nerilmistir.

Bu boliimiin devaminda Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) kavramlari
ayrt ayri ele almarak Orgiitsel agidan agiklanmistir. DEI uygulamalari,
sadece cesitliligin ylizeysel olarak temsil edilmesini degil, ayni1 zamanda
firsat esitliginin saglanmasini ve tiim ¢aliganlarin karar alma siireglerine
etkin bigimde katilmasint kapsar. Cesitlilik, farkli 6zelliklere sahip bireylerin
orgiitte var olmasini temsil ederken; esitlik, bu bireylere esit firsatlar
sunmayi ve ayrimciliga yol agan uygulamalarin ortadan kaldirilmasini ifade
etmektedir. Kapsayicilik ise bu farkliliklarin 6rgiitsel stireglerde aktif bigimde
temsilini, karar alma siireglerine katihmi ve giiglendirilmesini 6ne ¢ikarir.
Her {i¢ kavram, birlikte ele alindiginda ayrimciligin 6nlenmesinde ve etik
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2 Dokrora Ogrencisi, Pamukkale Universitesi, alimenguloglu@gmail.com,
0000-0002-3157-853X
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101



102 | Owgiit Yonetiminde Ayrimeilyin Yerini Alan Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilte Uygulamalar:

ilkelere dayali siirdiiriilebilir bir i§ ortaminin olusturulmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ayrica, bu ¢aligmada uluslararast ve ulusal normlar agisindan
ayrnimeiligin ve DEI uygulamalarinin nasil ele alindigma yer verilmistir.
Literatiirde ise DEI yaklagimi, ayrimcilik temelli anlayislarin yerine gegerek
¢agdag yonetim diisiincesinde kurumsallagan bir paradigma oldugu ifade
edilmistir.

1. Giris

Orgiitlerde verimlilige ve kirlihiga dayali stratejilerin uygulanmast,
orgiitlerin ekonomik varliklarinin bir yansimasidir. Ancak orgiitler yalmzca
ckonomik aktorler degil, ayni zamanda sosyal varliklar olarak da faaliyet
gostermektedir. Bu nedenle, orgiitlerin basarili olmasi sadece satig hacmi,
karliik orani veya galisan sayis1 gibi nicel performans gostergelerine bagh
degildir. Cagdas yonetim yaklagimlarinin geleneksel kabullere baskin
gelmesiyle birlikte, yonetim biliminde koklii paradigma degisimi yaganmustir.
Ayrimailik da orgiitlerde kabul edilmeyen ve miicadele edilmesi gereken bir
olgu haline gelmistir. Boylece bu yeni yonetim anlayigt; katilimei, ¢ogulcu ve
insan odaklr bir eksende konumlanmustir.

Toplumsal ve orgiitsel diizeyde yaganan ayrimcilik vakalari, insan
haklarina dair toplumsal beklentileri, kiiresel normlar1 ve yasal diizenlemeleri
de beraberinde degistirmigtir. Bu degisim, orgiitlerin gesitlilik, esitlilik ve
kapsayiciliga dayali yeni politikalar ve is yapis sekilleri gelistirmelerine yol
agmugtir. Giiniimiizde ¢aliganlarin kendilerini saygin, degerli ve giivende
hissedecekleri ve ayrimciliga maruz kalmayacaklar1 bir ortamda galigma
istediginin sonucu olarak ayrimciliga yol agan orgiitsel pratikler yerini;
tarkliliklarin kabul edildigi, esit firsatlarin saglandigi ve kapsayici yaklagimlarin
benimsendigi modern yonetim anlayiglarina  birakmugtir.  Dolayisiyla
ayrimciligin ortadan kaldirilmasi biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bunun en
etkili yollarindan biri de orgiitlerin Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI)
uygulamalarina odaklanmasidir.

DEI uygulamalari, orgiitlerin sosyal sorumluluk yonetim sisteminin bir
par¢ast haline gelerek mevcut yonetim sistemlerine entegre edilmektedir.
Nitekim modern orgiitler bu konuda 6nemli adimlar atmaya baglamustir.
DEI, bu orgiitlerde bir insan kaynaklar1 siireci olmanin Gtesine gegerek,
alaninda uzmanlagmug profesyonellerin yoneticiliginde ve hiyerarsik yapida
tarkli bir birim olarak yapilanmistir. Bu profesyoneller tarafindan ayrimciliga
yonelik riskler degerlendirilmekte ve en aza indirmek i¢in aksiyon planlart
olugturulmakta, i¢ denetim mekanizmalar1 kurulmakta ve DEI stratejilerine
yonelik programlar gelistirilmektedir. Bunlarin sonucunda birgok orgiit,
kadin yonetici oranlari, geng istthdami, dezavantajh gruplara ait tedarikgilerin
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sayist, bildirilen taciz ve ayrimcilik vakalari gibi sosyal performans
gostergelerini goniillii olarak stirdiirtilebilirlik raporlarinda bildirmektedir.

2. Ayrimcilik

Giiniimiizde ayrimcilikla miicadele edilmesinin bir sonucu olarak goriilme
sikhigy biiyiik Ol¢iide azalsa da belirli gruplar agisindan kroniklegmis gesitli
ayrimcilik davranglart ile hala kargilasgilmaktadir (Pascoe ve Smart Richman,
2009: 531; Allen, 2019: 2). Bu durum, ig diinyasinda da benzer sekilde
stirmeye devam etmektedir. Orgiitler, isyerinde ayrimci uygulamalardan
kaynaklanan psikolojik, sosyal ve finansal zararlar1 azaltmak ve qesitli
gruplar i¢in olumlu uygulamalar1 hayata gegirmek i¢in her yil milyarlarca
dolar harcamaktadir. Her ne kadar orgiitler, profesyoneller ve aragtirmacilar
konuya odaklansa da sorunun tamamen ortadan kaldirilmas: zor bir hedef
olarak goriinmektedir (McMahon ve vd., 2005: 138; Baum, 2021: 12;
Smith ve Grittiths, 2022: 276).

Tiim zorluklarina ragmen insan haklar1 sorunu olarak 2015 yilinda
Birlesmis Milletler tye {ilkeleri, ayrimciligin her tiriiyle miicadeleyi
onceliklendiren Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglar’nin 10.3  (Ayrmecilyjn
dayaly yasalarin, politikalarm ve wygulamalarm ortadan kaldwilmas: ve bu
bayjlamda wygun mevzuatin, politikalarin ve eylemlerin desteklenmesi yoluyla
esit firsatlar sunulmast ve esitsizliklerin azaltmast) hedefini 2030 yilina
kadar ger¢eklestirmeyi taahhiit ederek kiiresel ¢apta bir girigim baglatmugtir
(Birlesmis Milletler, 2015).

Giiniimiiziin 6nemli kavramlarindan biri olan ayrimcalik hakkinda
agagida gesitli tamimlar verilmekte ve isyerlerinde ayrimcilik uygulamalar
tizerinde durulmaktadir. Bunlarla beraber orgiitlerde ayrimcilikla miicadele
hususunda neler yapilmasi gerektigi ile ilgili bilgiler verilmektedir.

2.1. Ayrimcilik Kavrammnin Tanimi

Oxford Ingilizce Sozliigiine gore, ayrimailik (discrimination) Latince
kokenli discriminare kelimesinden tiiretilmigtir ve “bolmek, ayirmak, ayirt
etmek” anlamina gelir. Insanlarin taraf olmalari durumunda kavram,
vargilarda ve eylemlerde gergeklestirilen olumsuz bir ayrim olarak
tanimlanmaktadir (Krieger, 2014: 648). Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK)
Giincel Tiirkge Sozligi'nde ise “ayrimcilik” kelimesi, “ayrimci olma
durumu” geklinde ifade edilmistir (Tirk Dil Kurumu, 2025). Bu tanimlar
ayrimciigin - hem kelime kokeninin anlagilmasinda hem de modern
tanimlarinin yapilmasinda kuramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. TDK Giincel
Tiirkge Sozligi'nde ayrimciigin davranigsal yonii vurgulanirken Oxford
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Ingilizce Sozliigi'nde ayrimciligin temelinde yatan biligsel siiregler de tanima
dahil edilmistir. Dolayisiyla ayrimcilik biligsel ve davranigsal siiregleri i¢eren
bir kavram olarak ifade edilebilir.

Sosyal bilimlerde “ayrimcilik” yaygin olarak kullanilsa da son yillarda
daha kapsayict bir anlam igeren “adil olmayan muamele” gibi kavramlarin
kullamlmasinin daha anlamli olup olmayacag tartigiimaktadir (Allen, 2019:
2). Nitekim ayrimciligr tammlamanin gesitli zorluklar vardir. Ayrimeilik
bireye 6zgii bir deneyimdir ve bir veya daha fazla bireyin algilarina
dayanmaktadir. Bununla birlikte ayrimcilik, gizli veya agik ancak kalici olabilir
(Coombs ve King, 2005: 467; Baptiste, 2015: 2). Ayrimcilik tanimlarinin
temel Ozelligi davraniga odaklanmasidir (Pager ve Shepherd, 2008: 182).
Onyargili tutumlar da ayrimeihigin bir tiirii olarak kabul edilmesine ragmen
her zaman davramiga doniigmeyebilir (Stypinska ve Turek, 2017: 50).

Genel olarak ayrimcilik tanimlarinda, yas, cinsiyet, 1rk, etnik koken gibi
bireyin belirli 6zelliklerine (Jahnke vd., 2019: 1; Xu ve Chopik, 2020: 1)
ve sosyal statiisiine dayali adil olmayan davraniglara maruz kalmasina vurgu
yapimaktadir. Bu davraniglar, orgiitsel yapilar ve politikalar veya bireysel
davraniglarin bir sonucu olarak meydana gelebilir (Allen, 2019: 1). Ayrimcilik
etnik, kiiltiirel veya dini gruplarla ilgili biligsel ¢arpitmalara dayal ve siklikla
bilingalt1 basmakalip anlayiglara yerlesmis karmagik ve dinamik bir yaprya
sahiptir (Baptiste, 2015: 2). Bu nedenle farkl disiplinler agisindan ayrimcilik
tanimlar gesitlilik gosterse de bireylere yonelik adil olmayan kosullarin (6rn.
firsatlarin sinirlandirilmasi) dayatilmasi ya da belirli bir sosyal gruba aidiyet
veya kigisel 6zellikler temelinde etik dig1 tutum ve davraniglarin sergilenmesi
ayrimcilik olarak nitelendirilmektedir (Fekedulegn vd., 2019: 2).

Ayrimcilik bilimsel literatiiriin yani sira 6nemli diizeydeki ulusal ve
uluslararast normlarda da ele alinmistir. Bu normlar, ayni zamanda ayrimciligt
tanimlayan en giiglii kaynaklardir. 1948°de kabul edilen “Birlesmis Milletler
Insan Haklari Evrensel Bildirgesi®
tanimlanmugtir. Bildirge’nin ilk maddesinde tiim insanlarin egit dogduguna
vurgu yapilmis ve ayrimeilik reddedilmistir. Ozellikle ikinci maddesinde ise
ayrimcilikla ilgili “Herkes 1rk, renk, cinsiyet, dil, din, siyasal ya da bagka
tiirden kanaat, ulusal ya da toplumsal koken, miilkiyet, dogus veya bagka
tiirden statii gibi herhangi bir ayrim gozetilmeksizin ...” ifadesiyle ayrimciliga

karg1 evrensel bir tutum sergilenmistir (Birlegmis Milletler, 1948, md. 1-2).

nde ayrimcilik, insan haklar ihlali olarak

Kiiresel diizeyde en 6nemli iggiicii sivil toplum kurulusu olan ILO’nun
yaymladigy sozlesmelerde (ILO, 1958, C. 111) ve diinyanin 6nde gelen
sosyal sertifikasyon programi olan SA8000 gibi uluslararas1 standartlarda
ayrimciliga 6zel bir yer verilmigtir (SAI, 2014). Buna paralel olarak Tiirkiye
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Cumhuriyeti Anayasasrnin 10. maddesinde yer alan, “Herkes, dil, 1rk, renk,
cinsiyet, siyasi diigiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle
ayirim gozetilmeksizin kanun oniinde egittir.” hitkmii, ayrimciligi Anayasal
diizeyde yasaklamakla birlikte ayrimcilik gesitlerini de agikga ifade etmigtir
(Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi, 1982, md. 10). Uluslararas1 ve ulusal
diizenlemeler dogrultusunda ayrimcihigl, bireyin herhangi bir olumsuz
yargiya ya da rahatsiz edici bir davraniga maruz kalmasi geklinde genis bir
anlamda tanimlamak miimkiindjir.

2.2. i§yerinde Ayrimcilik

Isyerinde agik ve belirgin olarak ayrimcilik gostergeleri nadiren
tespit edilebilse de dezavantajli bireylerin veya gruplarin maruz kaldig
ayrimcihigin farkli yollart varligimni stirdiirmektedir (Xu ve Chopik, 2020:
1). Nitekim igyerleri, bireylerin ayrimciliga maruz kaldigini bildirdigi en
yaygin ortamlardan biridir (Chavez vd., 2015: 43). Asagilayici ve diigmanca
tutumlarin sergilendigi ve olumsuz ¢aligma ortamina yol agan ayrimcilik,
calisanlar arasinda gesitli davramglarda goriilebilir (Sharma vd., 2021:
2399). Bu nedenle igyerinde ayrimcilik hem orgiitsel hem de kisilerarasi
diizeyde ortaya ¢ikabilir. Ayrica, ayrimcilik sadece orgiit ici iligkilerle sinirl
kalmamakta; ¢ahiganlarin miisteriler veya diger dis paydaslarla iliskilerinde
ayrimciliga maruz kalmast sonucunda ortaya ¢ikabilir (Fekedulegn vd.,
2019: 2).

Calisanlara yonelik ayrimcilik daha ¢ok sistematik ve adil olmayan
uygulamalarda gortilmektedir. Bu tiir uygulamalar, bireyler ya da gruplar
tarafindan oldugu gibi, 6rgiit tarafindan politikalar ve prosediirler araciligryla
da gergeklestirilebilir. Bununla birlikte dezavantajli bireylerin ya da gruplarin
baskin gruplara kiyasla kendilerini degersiz ya da yetersiz algilamalari
sonucunda da gozlenebilmektedir. Isyerinde ozellikle engellilik durumu,
yag ve cinsiyete yonelik ayrimcilikla siklikla kargilagilmakta ve bu ise alim
stirecinden baglayarak, i yagami boyunca ve hatta isten ayrilma siireglerine
kadar farkli seviyelerde kendini gostermektedir (Nunez-Smith vd., 2009: 3;
Okechukwu vd., 2014: 575).

Isyerinde ayrimailik degerlendirildiginde cinsiyete dayal ayrimcilikla
siklikla kargilagildigr ve bir¢ok ¢alismada ele alindigr gortilmektedir (Flage,
2018: 251; Verniers ve Vala, 2018: 1; Heilman vd., 2024: 165). Cinsiyet
ayrimciligy, bireyin erkek ya da kadin olmasina dayali olarak insan haklarindan
yararlanmasini  engelleyen, toplumsal olarak olusturulmug normlar
temelinde yapilan ayrim, diglama veya kisitlamadir (Gauci vd., 2023: 5695).
Isgiicii piyasasindaki cinsiyet ayrimcihgi genellikle kadinlarin daha diisiik
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gelir elde etmesi seklinde gortilmektedir (Sipe vd., 2019: 340). Gebelik
testlerinin istenmesi gibi ige alim siirecinde kargilagilan yaygin uygulamalar
hala varligim siirdiirmekte; dogum Oncesi ve sonrast donemlerde ise kadin
caliganlara yonelik ayrimcr uygulamalar devam etmektedir. Bir¢ok kadin,
bu uygulamalardan dolay1 istthdamdan mahrum kalmakta veya istihdam
sirasinda hamilelik planlama kararlarini degistirmektedir. Nitekim diinya
capinda igverenlerin ¢aligan anneleri ise alma, terfi ettirme ve egitme
konusunda daha az istekli olduklar: belirtilmigtir (Kim vd., 2019: 2).

Ayrimailik 1rk ve cinsiyet gibi sosyal kimliklere yonelik olabilecegi gibi
ayni zamanda yasa dayali olabilir. Tsyerinde 6zellikle yash galisanlara yonelik
ayrimcilik yaygin bir olgudur. Yasgh ¢alisanlar genellikle diigiik performans
gosteren, kurallara ve standartlara kargi inatg1 ve yeni seylere ve ortamlara
uyum saglama olasiliklar: daha diigiik olarak etiketlenerek ayrimei davranuglara
maruz kalabilir (Marchiondo vd., 2019: 655). Herhangi bir ¢aligana
yonelik hakaret, pozisyonun keyfi olarak degistirilmesi ya da diigiiriilmesi,
ticretinde kesintiler yapilmasi ve geligsim firsatlarindan mahrum birakilmas:
gibi davraniglar, 6zellikle bireylerin kimlikleri ya da belirli bir grubun iiyesi
olmasi nedeniyle sergilendiginde, daha biiytik bir sosyal sorun olan igyerinde
ayrimciligin gostergeleri arasinda yer alir (Cheung vd., 2016: 102).
Sonug olarak, igyerinde ayrimcilik dil, din, etnik koken, cinsiyet, engellilik
durumu, medeni hal gibi bireysel ya da sosyal 6zelliklere dayali olarak ise
alim, terfi, egitim, isten ayrilma gibi siireglerde ortaya ¢ikan uygulamalari
igine almaktadir. Bu nedenle, ¢ok boyutlu ve karmagik bir yapiya sahip olan
ayrimcilikla miicadele edilmesi 6nem tagimaktadir.

2.3. Ayrimcilikla Miicadele

Ayrimailik, bireylerin ve orgiitlerin genel sagligi ve refahi tizerinde etkileri
olan kritik bir olgudur (Allen, 2019: 1). Bireyin ayrimcilik algilamasi, ok
sayida fiziksel saglik sorunuyla (6rn. hipertansiyon), sagliksiz davranislarla
(orn. alkol ve madde bagimlilig) ve saghgini kontrol edememesi ile
sonuglanabilir (Xu ve Chopik, 2020: 2). Ayrimc tutumlar sergileyen
bireyler, onyargili diisiinceleri ve eylemleriyle, hedef aldiklar1 bireylerin
hayatlarini kisitlarken (Krieger, 2014: 648) ayrimciliga maruz kalan bireyler,
bu davraniglarin farkindadir ancak bu tiir davraniglar siireklilik kazandiginda,
stres bagta olmak tizere gesitli psikolojik ve fizyolojik belirtiler gostermektedir
(Williams ve Mohammed, 2009: 21).

Literatiir, ayrimciligin hem zihinsel hem de fiziksel saghk sorunlarinin
yam sira igle iliskili olumsuz sonuglara yol agtigini ortaya koymaktadir
(Jahnke vd., 2019: 1). Orgiitsel baglamda ayrimcilik algisinin; catigma,
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yabancilagma, iiretkenligin diigmesi, Orgiitsel bagliligin azalmasi ve ig
tatminsizligi gibi sonuglar1 beraberinde getirdigi bilinmektedir. Orgiitler
ayni zamanda, ¢alisanlar arasinda gikayetlerin artmasi ve ayrimciliga bagh
ihlaller nedeniyle hukuki yaptirimlara maruz kalma riskiyle de kars1 kargiya
kalabilir (Banerjee, 2008: 381). Tiim bu sonuglar dikkate alindiginda,
isyerinde ayrimciligin 6nlenmesi hem ¢aliganlar hem de orgiitler agisindan
kritik bir rol oynamaktadir. Orgﬁtler, ayrimcilikla miicadele politikalar
gelistirmeli ve bu politikalar ¢ergevesinde ¢aliganlarin farkindaligini artiracak
uygulamalar1 hayata gegirmelidir.

Isyerinde ayrimciligi ortadan kaldirmanin yollari heniiz tam olarak
belirlenememistir, ancak Orgiitler ve yoneticileri tarafindan ayrimcilikla
etkili bir gekilde miicadele igin gesitli stratejiler gelistirilmistir. Burada asil
onemli olan, yoneticilerin oncelikle ayrimciligin varligimi inkar etmekten
vazgecmesidir. Ozellikle ilk adim olarak ayrimcihga karst sifir tolerans
politikasin1 benimsemeleri gerekir (Phomphakdy ve Kleiner, 1999: 44-45).
Bu politikalarin bir yansimasi olarak orgiit iginde egitim programlarinin
gelistirilmesi, ise alma ve yerlestirme prosediirlerinin 6zenle olugturulmasi
ve izlenmesi ve ayrimcilik temelli ifadelerden kaginilmast (Orn. kadin
mithendis demek yerine miihendis, bu isin adam demek yerine bu is igin
bigilmis kaftan gibi ifadeler) igsyerinde ayrimciligin azaltilmasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir (Bobek vd., 2018: 12). Bununla birlikte, ayrimcilikla
miicadelede yalmizca ayrimcr uygulamalarin ortadan kaldirilmasi yeterli
degildir; orgiitler ayn1 zamanda farkli sosyal kimlikleri kabul ederek o6rgiitsel
gesitliligi desteklemeli (Triana vd., 2021: 145) ve bu ¢esitliligi yonetmek
igin esitligi kurum kiiltiirtine (Olusanya, 2023: 14) ve kapsayiciligr ise
stratejilerine entegre etmesi (Adams vd., 2020: 1148) gerekmektedir.

3. Ayrimciligin Yerini Alan Paradigmalar

Bu c¢aliymada, ayrimciligin yerini alan giincel paradigmalar olan
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik kavramlarin Ingilizcelerinin ilk harfleri olarak
(Diversity, Equality, Inclusion) kisaltma olarak DEI kullanilmaktadir. DEI,
i3 diinyasinda ve akademik ¢aligmalarda yaygin bir soylem haline gelmigtir
(Arsel vd., 2022: 920). Ozellikle son yillarda is yerinde cesitlilik, esitlik ve
kapsayicihiga literatiirde artan bir ilgi bulunmaktadir (Oswick ve Noon,
2014: 23). DEI, diglanmug sosyal kimlik gruplarint orgiitsel siireglere dahil
etmeye yonelik birbirinden farkli ancak birbiriyle baglantili yaklagimlar:
temsil eder. Bireyler arasi sosyal farkliliklar ve bunlarin igyerindeki etkileri
tizerine odaklanan aragtirmalarda DEI kavramlar1 ayrimcilik literatiiriiniin
kavramsal ve teorik gelisimini yansitacak sekilde ilerleme gostermistir. Bu
kavramlar, orgiitsel aragtirmalarda zamanla farkli boyutlariyla ele alinmig ve
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gesitliligin, esitligin ve kapsayiciligin isyeri dinamikleri tizerindeki etkileri
giderek daha fazla incelenmigtir (Fitzsimmons vd., 2023: 1402).

Bu konularin tizerine yapilan ¢aligmalar yakin bir ge¢mise sahip olsa
da DEI iizerine yapilan aragtirmalar yeni degildir. Tlk kez 1960’li yillarda
gesitliligin kabulii ve farkhliklarin hog goriilmesine yonelik ortaya ¢ikan
sivil hak miicadeleleri iizerine ¢esitlilik egitimlerinin verilmesi ile giindeme
gelmistir. 1980’li yillarin sonlarindan itibaren, orgiitlerin igyerinde gesitliligi
nasil yonetecegine odaklanan ¢aligmalarla birlikte, bu kavramlar dikkat
¢ekmeye baglamugtir. Boylece gesitliligi hos kargilamak, her bir ¢alisan igin
esit firsatlar sunmak ve farkli gegmiglere sahip bireyleri Orgiitsel siireglere
dahil etmek bir standart haline gelmistir (Kapoor, 2011: 285; Russen ve
Dawson, 2023: 25).

DEI, ig diinyasinda temel bir yonetim yaklagimi olarak yerini almugtir.
DEI kavramlar yalmizca ayri ayr1 degerlendirilen ilkeler degil, ayn1 zamanda
birbirini tamamlayan, siirekli bir etkilesim ve gelisim dongiisii iginde yer
alan dinamik stireglerdir. Bu dongii, isyerinde farkli sosyal kimliklere sahip
bireylerin kabul edilmesiyle, bu bireylere adil firsatlar sunulmasiyla ve
orgiitsel siireglerde tiim bireylerin katilimini esas alan kapsayici bir ortamin
saglanmasiyla ger¢eklesir. Bu nedenle, DEI kavramlar1 kargilikli etkilegim
i¢inde olan ve bir biitiinii temsil eden kavramlardir. Asagidaki sekilde, DEI’nin
birbirini besleyen ve destekleyen dinamik dongiisii gorsellestirilmigtir.

Kapsayiahik

SRS
-

Sekil 1: Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Dongiisii
Kaynak: Russen ve Dawson, 2023: 33.
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DEI igerisindeki her bir kavram farkli bir anlam tasir, ancak birlikte
uygulandiginda, orgiit ve ¢ahisanlari i¢in daha iyi sonuglar ve olumlu bir
caligma ortamu olugur. Cesitlilik; yas, cinsiyet, ik, etnik koken, din, siyasi
diisiince gibi bireyler arasindaki farkhliklarin genig bir yelpazesini ifade
ederken esitlik, tiim ¢aliganlara adil ve hakkaniyetli muamele edilmesidir.
Kapsayicilik ise karar alma siiregleri de dahil olmak tizere orgiitiin her
diizeyinde gesitlilige ve esitlige dayali katilimi ifade eder (Jones vd., 2023:
117). Kisaca tanimlanan bu kavramlarin daha detayli ve farkli yonleriyle
ele alinmasi ve ayrica ig diinyasindaki gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
uygulamalarina deginilmesi 6nem arz etmektedir.

3.1. Cesitlilik (Diversity)

Kiiresel orgiitlerin yayginlagmast ve diinya ¢apinda iggiicii piyasasinda
demografik yapmnin degismesi, aragtirmacilar ve profesyoneller arasinda
gesitlilik ve gesitlilik yonetimi konusuna biiyiik bir ilgi uyandirmistir.
Cesitlilik, belirli bireyler ve gruplar arasindaki irk, etnik koken, cinsiyet ve yag
gibi demografik ve sosyo-Kkiiltiirel 6zelliklerdeki farkhiliklar: kapsamaktadir.
Isgiiciiniin ¢esitlenmesinin orgiite Gnemli faydalar saglayacag: diisiincesiyle
bircok orgiit isgiictindeki gesitliligi yonetmeye ve artirmaya odaklanmaktadir
(Olsen ve Martins, 2012: 1168). Nitekim giiniimiizde kiiresel etkilesimler
giderek birbirine daha bagl hale gelmis ve igyerlerini daha gesitli hale
getirmistir. Cesitliligin artmasinin bir sonucu olarak bazi ¢alisanlar igyerinde
diglanma ve ayrimcilik gibi olumsuz muamelelere maruz kalmaya baglamugtir
(Olusanya, 2023: 14). Cesitlilik yonetimini genel itibariyle ilk olarak 1980’1
yillarda ABD’de ortaya ¢ikmug bir insan kaynaklari pratigi olarak ifade
edilmektedir (Wrench, 2007:13; akt. Erdur, 2020: 210).

Orgiitlerin ayrimciligi reddeden ve cesitliligi dnceleyen agiklamalarina
ragmen, bir¢ok Orgiit ¢esitlilik taahhiitlerini yerine getirirken bagarisiz
sonuglar elde etmektedir. Bu nedenle, gesitliligi merkeze alan stratejiler
belirlemeden 6nce gegmisteki bagarisizhiklar kabul edilerek ve en 6nemlisi
daha adil ve esitlikgi bir igyeri olugturmak igin gerekli olan yapisal
degisiklikleri gergeklestirerek ise baglanmasi gerekmektedir (Kraus vd.,
2022: 108). Arastirmalar, gesitli ge¢miglere sahip calisanlara deger veren ve
destekleyen orgiitlerin, ¢alisanlarin katiliminin ve iiretkenliginin artmasindan
taydalandigini gostermektedir. Boyle bir kiiltiirde, gesitlilige dayali yapilarda
olusturulmus ekipler problem ¢6zmede daha yenilikgi olabilir ve genel olarak
daha iyi sonuglar elde edebilir (Wong, 2019: 26). Cesitliligin ozellikle en
iyi yetenekleri ige alma, miisteri iligkilerini iyilestirme, yenilikgiligi tegvik
etme ve toplumda olumlu bir imaj olugturma gibi 6nemli siireglerde rekabet
avantaji sagladig1 one siiriilmektedir (Mor Barak vd., 2016: 305).
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Bireyler, kendilerini 1rk, etnik koken ve cinsiyet gibi kisisel anlamlar
yikledigi farkli sosyal gruplara gore ayrigtirma egilimindedir. Bu gruplar,
bireyler igin hangi sosyal gruba mensup olduklar1 ve kendilerini digerleriyle
nasil kiyasladiklar1 agisindan birer kriter haline gelmektedir (Mor Barak
vd., 2019: 941). Bu anlamda gegitlilik, bireyin herhangi bir 6zelligine bagl
olarak kendisini digerlerinden farkli algilamasinin bir sonucudur (Homan
vd., 2020: 2; Baum, 2021: 12). Ashnda ¢esitlilik ile ilgili gesitli tanimlar
yapmak miimkiindiir. Baz1 aragtirmacilara gore gesitliligin demografik veya
etnik koken, yas, ¢aliyma deneyimi, dini inang ve cinsiyeti igeren ylizeysel
diizeydeki gesitlilikle iliskili oldugu belirtilmektedir. Diger aragtirmacilar ise
gesitliligin kigilik, tutumlar ve degerlerden olugan daha derin bir yapida var
oldugunu savunmustur. Her iki goriis de birlikte ele alindiginda ¢esitliligin
tanimini yapmak miimkiindiir. Cesitlilik, genel olarak bireyler arasindaki hem
gozlemlenebilir hem de gozlemlenemeyen o6zelliklere dayali algy farkliliklar
seklinde tanimlanabilir (Gan ve Yusof, 2019: 37-38).

Cesitliligin orgiitsel yapilardaki yerini tam olarak anlamak igin kavramin
gok katmanli dogasini incelemek gerekir. Bu yapi, literatiirde yzizeysel
cesithilik ve derin gesitlilik olmak Uizere iki farkl sekilde ele alinmugtir. Bireyin
disaridan kolaylikla gozlemlenebilen yas, cinsiyet, 1irk ve etnik koken gibi
ozelliklerine dayanan farklihiklar yiizeysel gesitlilik olarak tanimlanirken;
davransslar, tutumlar, inanglar, deger sistemi, egitim geg¢misi ve kisilik gibi
daha soyut (miicerred) ve igsel Ozelliklere dayanan farkhiliklar ise derin
gesitlilik olarak tamimlanmistir (Mohammed ve Angell , 2004: 1015;
Phillips vd., 2006: 468; Casper vd., 2013: 313-314). Ayrica insanlar, sosyal
bir varlik olmalarindan dolay1 birden fazla sosyal kimlige sahip olabilirler.
Bu da yiizeysel ¢esitliligin ve derin gesitliligin bir bilesimi olan kesigimsellik
(intersectionality) yaklagimi olarak ifade edilmektedir. Kesisimsellik, bireyin
kendini birden fazla sosyal kimlige ait olarak algilamasi ve bu kimliklerin
hem yiizeysel (cinsiyet, etnik koken, yas gibi) hem de derin (degerler,
inanglar, kisilik gibi) ¢esitlilik unsurlarini kapsamasidir (Gopaldas ve DeRoy,
2015: 334). Diger taraftan, azinlik gruplarin diigiik ve sembolik temsil
giicline sahip olmasi ve bu gruplarin karar alma siireglerine katilamadig: ya
da smurli haklara sahip oldugu durumlar da sembolik davranig “tokenism”
ifadesiyle elestirilmektedir. Ornegin iist yonetimde az sayida ya da tek bir
kadin yoneticinin bulunmasi veya yasal sinurlar gergevesinde en diigiik sayida
engelli cahigan bulundurulmasi (bkz. 4857 Sayih Is Kanunu’nun 30. maddesi)
sembolik gesitlilik olarak nitelendirilmektedir. Bu durum ¢esitliligin aslinda
tam olarak saglanmadig: bir orgiit izlenimi olugturmaktadir.

Tim bu agiklamalardan anlagilacag iizere isyerinde gesitlilik, bireylerin
tecriibelerine, degerlerine, inanglarina ve diinya goriislerine dayali farkliliklarin
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bir yansimasidir. Bu nedenle ¢egitlilik sadece cinsiyet, yasg, irk gibi 6zellikleri
degil ayn1 zamanda bireyin kiiltiirel gegmisi ve biligsel yaklagimlarini da igine
alan kapsamli bir konudur. Bireyler ayrica egitim seviyesi, sirketteki gorev
stiresi veya kariyer gibi daha az goriiniir ozellikler agisindan da gesitlilik
gosterebilir (Grace, 2012: 723). Cesitlilik ve ¢esitliligin yonetimi ozellikle
farkh kiiltiirel ge¢mislere sahip ¢alisanlarin bir araya geldigi ve yoneticilerin
gesitli degerlere ve ilgi alanlarina sahip ¢alisanlari yonetme zorluguyla
karg1 kargtya kaldigy kiiltiirlerarast ortamlarda gerekli olan bir yaklagimdir
(Rahman, 2019: 30). Orgiitler, cesitliligin dogasinin farkina vardikga, bu
konuda 6zel stratejiler ve yaklagimlar gelistirmeye baglamustir (Lieberum,
2006: 178).

Sonug olarak orgiitlerde gesitliligin kurumsal bir deger olarak kabul edildigi
galiyma ortamlarinin olugturulmasi kaginilmaz goriilmektedir. Cesitliligin
onemli faydalar sagladig bilinmesine ragmen Orgiitteki bilingsiz 6nyargilar,
bu tiir programlara yonelik direng ve temsil yetersizligi gibi zorluklarla
kargilagilmaktadir. Bu zorluklarin iistesinden gelebilmek igin orgiitler ise
alim stireglerinde gesitlilige dayali kriterlerin belirlenmesi, iist diizey yonetim
seviyesinde gesitlilik politikasinin beyan edilmesi, kaynaklarin egit dagitiminin
saglanmasi, periyodik olarak egitim ve farkindalik ¢aligmalarinin yapilmasi
ve gesitlilik programlarinin gelistirilmesi gibi kapsamli uygulamalart hayata
gecirmelidir. Ayrica gesitlilik stirdiiriilebilir i uygulamalarinin bir bilegeni
olarak orgiitlerin kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik
bir rol tagimaktadir.

3.2. Esitlik (Equality)

Insanligin var oldugu her dénemde esitlik kavrami, donemin baskin
diisiince anlayiglarina  gore farkhi sekillerde algilanmugtir. Antik Cag
medeniyetlerinde toplumsal diizenin egitlikten daha oncelikli oldugu ve
esitligin diizeni bozacag: diigiincesi yaygindir. Sosyal smnuflar, genellikle
bireyin ailesine ya da dogustan gelen yeteneklerine gore yapilandirilmig ve
bu durum bireysel farkliliklara dayali esitsizlikleri mesru hale getirmistir.
Antik Yunan (Atina Demokrasisi) gibi yazili tarithin ilk dénemlerinde,
kadinlarin ve kolelerin yurttaghk haklarindan yoksun birakilmast ve
sistematik ayrimciliga maruz kalmalari, tarihsel esitsizlik 6rneklerinden
biri olarak degerlendirilebilir. Tarihsel baglamda verilen bu 6rnekler,
esitlik fikrinin modern dénemde neden radikal bir paradigma degisimini
beraberinde getirdigini anlamak agisindan kritiktir (Capaldi, 2022: 2).
Giiniimiiz toplumlarinda esitlik daha kapsayict ve hak temelli bir kavram
olarak degerlendirilmektedir. Is diinyasinda esitlik, artik sadece etik bir
deger olmasinin yani sira orgiitlerin devamliligini etkileyen bir unsur haline
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gelmistir. Dolayisiyla esitligin giiniimiizde nasil tanimlandigr ve 6zellikle
caligma ortamlarindaki yansimalar1 detayli bir gekilde degerlendirilmelidir.

Esitlik kavrami, sosyal bilimler ve begeri bilimlerin olduk¢a genis
bir alaninda, uzun yillardir derinlemesine ele alinan bir kavramdir. Bu
aragtirmalarin geligmesiyle, yalnizca bireyler arasi esitlik degil; ayni zamanda
cinsiyet, etnik koken, engellilik, yas, sosyal siuf gibi esitligin birgok
yoniini kapsayacak sekilde galigmalar yapilmig ve literatiirde yogun bir ilgi
uyandirmugtir (Wolbring ve Nguyen, 2023: 170). Bununla birlikte isgiicii
piyasasinin kiiresellesmest, isgiictiniin demografik 6zelliklerinde gesitlilige yol
agmig ve diinya gapinda igverenler ve politika yapicilar igin esitlik 6nemli bir
¢aliyma konusu olmugtur. Bu degisim, orgiitleri is ortamini daha kapsayici,
adil ve dengeli bir bigimde yapilandirmak ve esitlige dayali yaklagimlar
orgiitsel ve yonetsel uygulamalarina dahil ederek stratejik adimlar atmak
zorunda birakmistir (Sposato vd., 2015: 17; Sharma, 2016: 2).

Esitlik, sosyal adaletin, kapsayiciligin ve insan haklarinin temel ilkelerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda, tiim bireylerin ve gruplarin
miimkiin olan en 1yi sonuglara ulagabilmesi i¢in mevcut kaynaklardan esit
bir gekilde faydalanmasi gerektigine isaret eder (Beavers, 2018: 3). Bireyin
ayrimciliga ugramadan, egit haklara ve egit statiiye sahip olmasi esitligin
genel tanimlarindan biridir (Ketilsson, 2016: 18). Esitlige odaklanmak
bir yoniiyle sosyal kimliklere dayali avantajlarin ya da engellerin varligim
kabul etmek ve bu dengesizligi ortadan kaldirmaya ¢aligmak anlamina gelir
(Wolbring and Lillywhite, 2021: 2). Esitsizliklerin ortadan kaldirilmasi,
herkese adil ve ayn1 muamelenin saglanmasi ve herkes igin egit firsatlarin
sunulmas: halinde miimkiindiir. Ancak her ne kadar esit firsatlar sunulsa
da bireysel ozellikler, bireylerin ge¢misine ve deneyimlerine, kosullara ve
baglama gore degisebilecegi igin her zaman mutlak bir esitlikten s6z etmek
oldukga zordur (Thomson ve Gooberman-Hill, 2024: 8-9).

Esitlik genellikle adil muamele seklinde ifade edilmektedir. Ancak sadece
bununla sinirl olmamakla birlikte igyerinde ayrimcilikla miicadele edilmesi,
firsatlara erigimin oniindeki kisitlamalarin kaldirilmasi ve tiim ¢alisanlarin
potansiyellerine ulagabilecegi bir galisma ortamimn sunulmasidir. Ozellikle
cinsiyet esitligi konusu kiiresel girigimlerin ajandasinda 6nemli bir konu
olarak ele alinmaktadir. Bu konuda kadinlarin i hayatindaki temsil giictiniin
{ist kademelerde artirilmas gibi kararl politikalar gelistirilmektedir. Ornegin,
Avrupa Birligi, kadin temsilini artirmak amaciyla “The Gender Equality on
Boards Directive” ile 2026’ya kadar yonetim kurullarinda (icract olmayan
yonetici pozisyonlarinda) en az %40 kadin temsilini hedeflemektedir
(Council of the European Union, 2025). Bunun gibi, Birlesmis Milletler
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Kadin Birimi (UN Women) ve Kiiresel Ilkeler Stzlesmesi (UN Global
Compact) is birliginde 6zel sektordeki sirketler ve iist diizey yoneticiler
Kadinin Giiglenmesi Prensipleri’ni (WEPs) desteklemeye davet edilmektedir.
Bu prensipler, toplumsal cinsiyet esitligini desteklemek amaciyla ig diinyasina
yedi ilke altinda tanitilan kapsamli bir yol haritast sunmaktadir. Bu prensipler;
tist diizey liderlikte cinsiyet esitligi taahhiidii, i yerinde adil davranis, saglik,
giivenlik ve refah, egitim ve mesleki geligim, tedarik zincirlerinde egitlik,
toplumun giiglendirilmesi ve raporlama siireglerini kapsamaktadir (UN
Women & UN Global Compact, 2017).

Cesitlilik ile birlikte, igyerinde esitlik de daha dikkat ¢eken bir olgu
haline gelmistir. Cesitli bireylerin ve gruplarin bulundugu bir isgiicii; farkl
ozelliklere, isteklere ve beklentilere sahip, farkli kiiltiirlere ait bireylerden
olusur. Farkli ge¢mislere sahip ¢alisanlarin farkli ihtiyaglara sahip olmasi
oldukga dogaldir; tiim ¢alisanlar igyerlerinde saygi gormek ve esitligi
algilamak ister. Bu nedenle, igyerinde esitligin saglanmasi ve dogru bir sekilde
yonetilmesi, orgiitteki tiim bireyleri dogrudan etkileyerek iiretkenligi, firsat
esitligini ve rekabet giiclinii artirma potansiyeli tagimaktadir (Hossain vd.,
2024: 5). Anlagilacagy tizere igyerinde esitlik, orgiitiin kurumsal basarisinda
merkezi bir 6neme sahiptir. Ancak, diger birgok sosyal faktorde oldugu
gibi bu her zaman kolay bir hedef degildir. Cogu zaman, igyerinde esitligi
giivence altina almak igin orgiitler 6nleyici mekanizmanlar gelistirmektedir
ancak bu onlemler yetersiz ya da etkili bir sekilde uygulanmayabilir. Yine
de orgiitler esitligi bir gereksinim olarak goriip faydalarina odaklanmahdir

(Sposato vd., 2015: 17).

Calisanlar igin igyerinde esitligin en onemli faydalarindan biri; egit ticret ve
egitim olanaklarina erigim konusunda ayrimciliga maruz kalmayacaklarina,
terfi ve kariyer gelisiminde yalnizca performanslart ve olgiilebilir liyakatleri
dogrultusunda degerlendirileceklerine dair giiven duymalaridir. Sadece
yeteneklerine dayali olarak ige alindiklarini diigtinmeleri ¢aligsanlarin orgiite
olan giivenini artiracaktir. Ayrica ayrimciliga yani egitsizlie ugrayan
caliganlarin yagadiklar1 olumsuz deneyimlerin ortadan kaldirilmasi ve iglerini
etkin bir gekilde yapabilmeleri i¢in uygun ara¢ ve imkanlarin (6rn. engelli
bireyler i¢in erigim imkanlari, ¢alisan anneler i¢in esnek caligma saatleri)
sunulmasi, bu ¢aliganlarin ¢aliyma hayatina katilimini kolaylagtirmakta,
kendilerini degerli ve kapsanmuig hissetmelerini saglamaktadir (Ali vd., 2019:
47).

Sonug olarak, igyerinde esitligin saglanmasi sadece bireysel adaletin tesisi
degil, ayn1 zamanda orgiitsel performans, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal itibar
agisindan da gereklidir. Bu nedenle esitlige yonelik politikalarin sistematik
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ve kapsayict bir gekilde uygulanmasi, ¢agdas yonetim anlayiginin temel
taglarindan biri haline gelmistir.

3.3. Kapsayicilik (Inclusion)

Kapsayicilik, farkli gruplarin aidiyet duygusunu gelistiren ve Orgiitsel
katihmlarini tegvik eden bir kiiltiiriin olugturulmasini ifade eder ve genellikle
ayrimcilik karsiti bir soylem olarak ele alinmaktadir (Arsel vd., 2022: 920).
21’inci yiizyilldaki gelismeler, orgiitleri ayrimciligl en aza indirmeye ve
caliganlar arasinda kapsayici sistemleri benimsemeye zorlamugtir. Diglayic
uygulamalarin yerini, kapsayici uygulamalar alarak 6nemli degisiklikler
yaganmugtir (Adams vd., 2020: 1145; Garg ve Sangwan, 2021: 12). Cesitlilik
ve esitlik kavramlarinda, farkl kiiltiirel ve sosyal gegmislere sahip bireylerin
ise alinmasi ve bu bireylere esit firsatlar sunulmasi daha ¢ok 6n plana
¢tkmaktadir. Cesitlilige, gesitli bireylerin ige alinmasi seklinde yaklagildiginda
(Cox ve Blake, 1991: 45) bu bireylerin ayn1 zamanda 6rgiitte kapsandigt
diigtintilebilir; ancak kapsayicilik tam olarak bununla sinirlt degildir.

Kapsayiclik  6zellikle orglitsel davranig, insan kaynaklar1 yonetimi,
sosyoloji ve psikoloji gibi disiplinlerde aragtirmacilarin ilgisini gekmektedir.
Son yillarda yapilan ¢alismalarda, kapsayicilik sadece bir yonetim pratigi
olarak degil, aymi zamanda bireylerin o6rgiit igindeki deneyimlerini
sekillendiren gok boyutlu bir sosyal olgu olarak da incelenmektedir (Fletcher
ve Beauregard, 2022: 578; Dawson vd., 2024: 45; Eshete ve Birbirssa,
2024: 1). Her ne kadar kapsayicilik kavrami artan bir ilgiyle ele alinsa da
kavramin dogasi ve kuramsal gergevesi hakkinda literatiirde halen bir fikir
birligi bulunmamaktadir (Shore vd., 2011: 2). Cesitli ozelliklere sahip
caliganlarin, ise alindiktan sonra bilgi ve firsatlara erisiminin kisitlandigini
gosteren aragtirmalarla birlikte, kapsayiciligin daha genig anlamda ¢alisanlarin
katihmini ve giiglendirilmesini de igine alan bir olgu oldugu anlagilmaktadr.
Bu durum, mevcut literatiirde kavramin daha derinlemesine ele alinmasini
gerektirmektedir (Roberson, 2006: 214).

Mevcut ¢esitlilik ve egitlik yaklagimlariin  kapsami  genisletilerek,
kapsayiciik bu  kavramlardan bagimsiz fakat tamamlayict bir boyut
olarak degerlendirildiginde, ayrimcihigin yerini alan bir paradigma olarak
konumlandig1 gortilmektedir. Nitekim 1rk, cinsiyet ve yag gibi kisilerarasi
tarkliliklar ile bireylerin Orgiitsel stireglere katilimi ve orgiite etkili bir gekilde
katkida bulunma kapasiteleri arasinda bir iligki bulunmaktadir. Bu anlamda
kapsayicilik, igyerinde ¢aliganlarin bilgi ve kaynaklara erisebilme, ¢aliyma
gruplarina dahil olma ve karar alma siireglerini etkileme yetenegine sahip
olma derecesi olarak tanimlanabilir (Mor-Barak ve Cherin, 1998: 48).



Celaleddin Serinkan | Mehmet Ali Mengiilogln | 115

Kapsayicilik, orgiit kiiltiiriinii gekillendiren uygulama, politika ve siiregler
araciligiyla bireylerin kurumsal ¢evrelerini nasil deneyimlediklerini yansitir.
Tiim gruplarin orgiitsel siireglere aktif bi¢gimde katilimini ve esit derecede
fayda saglamasini tegvik eden bir yap1 sunar (Beavers, 2018: 3). En 6nemlisi
kapsayicilik, farkliigi o6ziimsemek ve homojenlestirmek degil, farkliliga
deger vermekle ilgilidir (Sposato vd., 2015: 16).

Bireyler arasi farkliliklarin kabul edilmesi ve bu farkliliklara deger verilmesi
kapsayicilik kiiltiiriiniin 6rgiitsel stireglerde igsellestirilmesi igin dnemli bir rol
oynamaktadir. Ancak, kapsayicilik 6rgiit i¢inde uygulanirken hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde ¢esitli zorluklarla kargilagilmaktadir. Orgiitiin kendi
i¢ dinamikleri, ¢alisanlarin ve yoneticilerin bilingsiz 6nyargilari, aligilagelmis
kabuller ve oOrgiitiin mevcut hiyerarsik yapisi kapsayict uygulamalarin
oniinde duran engeller olarak ifade edilebilir. Diger taraftan kapsayicilik
daha ¢ok ¢alisanlarin algilarina ve deneyimlerine dayandigs igin tanimlanmasi
ve Olgiilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle kapsayicihigin yonetilmesi
orgiit agisindan karmagik bir olgu olarak goriilmekte, stire¢ gostergeleri
belirlenememektedir. Bu zorluklarin iistesinden gelmek igin kapsayicilig
temel alan liderlik yaklagimlari, dezavantajli grup tiyelerine egit firsat sunan
ise alim ve terfi programlari, bu konuda gelistirilen egitim programlari,
caliganlara sunulan iletisim araglari ve kararlara katihmin tegvik edildigi karar
alma siiregleri orgiitlerin uygulamasi gereken etkin yontemler arasindadir
(Iyer, 2022: 2; Wolbring ve Nguyen, 2023: 169). Bu uygulamalar igyerinde
kapsayict bir kiiltiir olugtururken, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarni ve
aidiyet duygularini gii¢lendirerek yenilik¢i davraniglar ve yiiksek performans
sergilemelerini saglar.

Sonug olarak kapsayicilik bireylerin 6rgiitsel deneyimlerine dayanan bir
kavramdir. Orgiitiin stratejik karar alma siireglerinde, liderlik politikalarinda
ve performans sistemlerinde de kurumsal bir yaklagim olarak ele alinmaktadir.
Bu baglamda orgiitlerin kapsayict bir iklim olugturabilmesi i¢in orgiitsel
degerlerini ve vizyonunu temel alan politikalar geligtirmesi gerekir. Bu
politikalar, sadece temsil gesitliligine odaklanmakla kalmayip, ¢aliganlarin egit
katilmint ve geligimini destekleyen sistematik uygulamalart da i¢ermelidir.
Orgiitler kapsayicilik uygulamalarimi kurumsallagtirarak 6rgiit ici iletisim
bigimlerine, liderlik tarzina ve karar alma siireglerine de yansitmalidir. Béylece
kapsayici yaklagimlar 6rgiitiin giinliik igleyisin dogal bir pargasi haline gelerek
tiim ¢alisanlarin kendilerini degerli ve bagh hissetmesini saglayacaktir. Bu
agiklamalardan hareketle kapsayiciligin, literatiirde ve giiniimiiz orgiitlerinde
gegici bir yonetim trendi olmadigi ve koklii degisimleri beraberinde getiren
bir paradigma oldugu soylenebilir.
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4. Sonug

Bu boliimde tarihsel bir olgu olarak toplumsal yasamda ve ig ortaminda
ortaya ¢ikan ayrimcilik vakalarinin giintimiiziin ¢agdag yonetim yaklagimlari
agisindan nasil ele alindigr ve ayrimciligin yerini alan paradigmalar
agiklanmigtir.  Ayrimcilik etik agidan kabul edilmeyen bir olgu olarak
bireylerin psikolojik ve fiziksel sagliklar1 tizerinde bir¢ok olumsuz sonuglar
dogurdugu gibi orgiitsel ortamlarda ¢alisanlarin kotii muamele gérmesine
ve kendilerini degersiz hissetmelerine yol agmaktadir. Insan haklari ve
caliyma standartlarindaki geligmeler ile birlikte ayrimcilik bir¢ok uluslararasi
ve ulusal normlarda iizerinde durulan ve miicadele edilen bir konu haline
gelmistir. Bu baglamda ayrimciligin yalnizca bireysel bir deneyim olmadig;
ayni zamanda insan haklari ihlali oldugu ve orgiit i¢inde ¢alisan bagliligim
ve sosyal sorumluluk anlayigini tehdit eden gok boyutlu bir problem oldugu
ortaya konulmustur.

Giiniimiizde orglit yonetiminde ayrimcihikla ilgili  paradigmalar
degismistir. Ayrimciligin yerini gesitlilik, esitlik ve kapsayicihk (DEI)
uygulamalari almistir. Bu boliimde, DEI kavramlarinin birbirini tamamlayan,
kargilikli - etkilesimi igeren ve biitiincil bir bakis agisiyla yaklagilmasi
gereken kavramlar oldugu vurgulanmugtir. DEI, entegre yonetim sistemleri
anlayigtyla orgiitsel kiiltiirtin bir parcasi haline geldiginde ayrimcilikla etkin
bir gekilde miicadele edilmesini saglarken, ayn1 zamanda igyerinde galigan
bagliligi ve motivasyon gibi galisan davraniglarini beslemektedir. Orgiitiin
degisen ¢evreye uyum saglamasinda ve rekabet avantaji elde etmesinde
onemli bir rol oynar. Ancak DEI stratejilerinin bagarili olabilmesi, yalnizca
gesitli bireylerin temsil edilmesi ya da yiizeysel politikalarla sinirli kalmamals;
orgiitsel yapinin biitiiniinde degisimi ger¢eklestirilmeli ve 6rgiit kiiltiiriiniin
bir pargasi olarak tiim ¢aliganlar tarafindan igsellestirilmelidir. Bu paradigma
degisiminin sonucunda Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) kavramlar:
ayrimcilikla miicadelede yonetim literatiirlinde ve oOrgiitsel stratejilerde
onemli bir yer almugtir.

Literatiirde DEI uygulamalarinin orgiitler iizerindeki etkilerini ele alan
farkli cahgmalar yapilnugtir. Ornegin Cox ve Blake (1991: 45), isgiicii
gesitliliginin maliyet, insan kaynaklarinin ¢ekiciligi, pazarlama basarisi,
yenilikgilik, sorun ¢6zme kapasitesi ve orgiitsel esneklik gibi stratejik faydalar
sagladiginmi vurgulamugtir (Cox ve Blake, 1991: 45). Silver vd. (2023: 45),
s0z konusu potansiyel faydalarin uygulamada yalnizca farkli sosyal kimliklere
sahip bireylerin ige alinmasiyla degil, ayn1 zamanda bu bireylerin esit sekilde
muamele gormeleri ve orgiitsel siireglere etkin bir bigimde dahil edilmeleriyle
miimkiin olabilecegini belirtmigtir (Silver vd., 2023: 45).
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Russen ve Dawson (2023: 35), orgiitlerin farkli sosyal kimliklere
sahip adaylar1 ise almasmna ragmen ¢aligma ortaminda farkliliklara deger
vermemesi halinde, bu bireylerin 6rgiite ya da ¢aligma arkadaglarina fayda
saglamayacagini (yenilik¢i fikirler sunmak gibi) 6ne siirmiistiir. Bunun
yerine, ¢alisanlarin orgiit icindeki kiiltiire asimile olmalarinin beklenecegini
ve bu nedenle, ¢esitli 6zelliklere sahip bu bireylerin, uyum saglamadiklarin
fark ettiklerinde 6rgiitten ayrilma egilimi gostermesinin muhtemel olacagini
ifade etmistir. Aragtirmacilar, boyle bir ortamda gesitlilige dayal bir 6rgiit
olusturma yoniindeki sloganlarin, esasinda sadece gegsitlilik kotasinin
dolduruldugu yiizeysel uygulamalara doniigecegini belirtmigtir (Russen ve
Dawson, 2023: 35).

Bu ¢alisma ile birlikte mevcut literatiiriin derinlemesine incelenme firsatt
elde edilmistir. Ancak yapilan galigmalarin hilen az sayida oldugu, disiplinler
arast ve metodolojik gesitlilik igeren ¢aligmalarla zenginlegtirilmesi gerektigi
anlagilmigtir. Aragtirmacilarin ve akademisyenlerin yonetim literatiiriinde yer
alan kuramsal yaklagimlari daha da derinlemesine ele almalari ve 1§ diinyasinda
farkli sektorlere 6zgii DEI politikalarinin uygulanigina dair uygulamali
caligmalar yapmalari, bu yeni paradigma anlayiginin yayginlagmasina 6nemli
katkilar saglayacaktir. Ozellikle DEI kavramlarimin bilesenleri arasindaki
farkhiliklar ve etkilesimler, teorik ve uygulamaliaragtirmalarla netlestirilmelidir.
Isyerindeki DEI yaklagimlarinin bilimsel temellerle 6lgiilebilmesi igin dlgek
geligtirme ¢aliymalarinin yapilmast uygulamal ¢aligmalarin artmasina zemin
hazirlayacaktir. Yapilacak uygulamali galigmalarla birlikte bu kavramlarin
dogasi ve diger degiskenlerle arasindaki iligkinin anlagilmasi kolaylasacaktir.

Son zamanlarda ayrimcilikla miicadele ve DEI odakli gesitli uygulamalarin
hayata gegirildigi ve kurumsal girisimlerin arttign gortlmiistiir. Global
Compact Tiirkiye onciiliigiinde Cegitlilik ve Kapsayiciik Caligma Grubu
tarafindan 2019 yilinda “Is Diinyasinda Cesitlilik ve Kapsayicilik Rehberi”
hazirlanmistir. Bu uygulama rehberi, oncelikli ¢aligma alanina giren birey ve
gruplara 6zel ornek uygulamalar ve oneriler sunmugtur (Global Compact
Tiirkiye, 2020). Benzer gelismeler 6zel sektordeki kurumsal igletmelerde
de yasanmaktadir. Ornegin, Borusan Lojistik tarafindan yayimlanan
“Borusan Egittir: Cesitlilik, Egitlik, Kapsayiciik Rehberi” de girket igi
DEI politikalarinin nasil yapilandirilabilecegine dair 6rnek uygulamalar
sunmaktadir (Borusan Lojistik, 2025)

Siirdiiriilebilirlik Akademisi ve Intertek ig birligiyle yiiriitillen “Ig’te
Esit Kadin Sertifikas1” programi; yonetim sistemi, ise alim, is saghgi ve
giivenligi, tedarik zinciri ve sosyal etki gibi beg temel baslik altinda sirketleri
denetleyerek toplumsal cinsiyet esitligine duyarli igveren pratiklerini
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sertifikalandirmaktadir (Stirdiiriilebilirlik Akademisi, 2025). Bu sertifikaya
sahip firmalardan biri olan SOCAR Tiirkiye, “Enerjimiz Cesitlilik> adl
kurumsal programui ile igyerinde gesitliligi desteklemek igin BM Kadinin
Giiglenmesi Prensipleri ¢ergevesinde kadin galiganlarina regl izni ve kreg
destegi gibi politikalar gelistirmigtir (SOCAR Tiirkiye, 2023).

Ayrimciligin 6nlenmesi igin orgiitlerin proaktif’ bicimde DEI ilkelerini
benimsemeleri, bu degerleri orgiitsel kiiltiiriin ve stratejik karar alma
stireglerinin temel unsurlarindan biri haline getirmeleri kritik bir 6nem
tagimaktadir. Bu kapsamda sektor temsilcileri, devlet ve oOzel sektor
yoneticileri gibi konun muhataplarina asagidaki tavsiyeler sunulmaktadir.

e Ust yonetim liderliginde kuruma 6zgii bir yapida DEI Politikasr’nin
hazirlanmasi, kamuya agik bir sekilde beyan edilmesi ve bu politikanin
diizenli olarak gdzden gegirilmesi.

* Orgiitlerin tiim paydaglarini kapsayan agik ve 6lgiilebilir DET hedefleri
olugturmasi ve sonuglarin raporlanmast.

¢ Orgiit igi DEI egitimi ve farkindalik programlarinin geligtirilmesi
ve tiim yonetim kademelerini de igine alacak gekilde diizenli olarak
uygulanmasi.

Bu gergevede, orgiitlerin DET uygulamalarinda bagarili olabilmeleri i¢in bu
konuda anahtar performans gostergeleri (KPI: Key Performance Indicators)
belirlemeleri ve periyodik olarak izleyerek raporlamalari onerilmektedir.
Asagidaki bazi KPI 6nerileri verilmektedir. Bu 6rnekler agagidakilerle sinirlt
olmamakla birlikte profesyoneller i¢in 6nemli gostergelerdir.
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"Surcg ) KPI: Key _Pcrformancc Agiklama
Gostergesi Indicators
Ayrimailik Ayrimailik/Taciz Bildirim | Bildirilen ayrimcilik veya taciz vakalarinin
Sayist sayist
Ayrimailik Sikdyetlerinin | Bildirilen vakalarin ortalama ¢o6ziilme
Ayrimailik e L
(Coziim Siiresi stirest
Ayrimailikla ilgili A}irlmc1111<, Onyargi ve ayn{nahkla
Ayrimailik . °. . miicadele gibi konularda diizenlenen
Diizenlenen Egitimler o .
egitimlerin adam/saat orani
Cesitlilik Kadin Yonetici Orani Toplam yGnetici pozisyonlarinda
kadinlarin orani
Cesitlilik Engelli Caligan fstihdami Eflgeﬂl' bireylerin toplam galisanlar igindeki
ylizdesi
. Etnik veya Kiiltiirel o .
Cesitlilik Cesitlilik Oran Farkl etnik kokene sahip ¢aligan sayist
Cesitlilik Yas Cesitliligi Endeksi Farkli yag gruplarinin dagilimi
. Cesitlilige Dayali Tse Alim | Yeni ise alinanlar arasinda gesitlilik
Cesitlilik o .
Orant unsurlarina sahip bireylerin orani
- Cinsiyete Dayali Ucret Benzer pozisyonlarda galigan kadin ve
Esitlik L . N
Esitligi erkek arasindaki ortalama ticret farki
Egitlik ig Terfilerde Egitlik Terfi edilenler arasinda kadlr.1, cngflzlh veya
azinhk gruplarina mensup bireylerin orant
- Esnek Caligma Dezavantajli gruplarin esnek galigma
Esitlik o k
Imkanlarindan Yararlanma | segeneklerinden yararlanma orani
Kapsayeilik Caliganlarin Kapsayicilik Q:'ah§anletr1}'1'.kapsaylahkla ilgili alg
Algist diizeylerini Olgen yillik anket sonuglari
Kapsaytalik | Kararlara Katilim Farkl: ﬁosyal gruplardan bireylerin karar
alma siireglerine katilim orani
Yonetim Kurulunda Dezavantajli gruplara mensup bireylerin
Kapsayicilik Temsil Glicti yonetim kurulundaki orant

Sonug olarak bu ¢alismanin, DEI alaninda mevcut bilgi birikimini

derinlestirmesi ve gelecekte yapilacak akademik aragtirmalara ve uygulamali

caligmalara 151k tutarak, i diinyasinda kapsayicilik, esitlik ve gesitliligin kalict

ve etkili bir bigimde yerlesmesine katki saglamasi beklenmektedir.



120 | Owgiit Yonetiminde Ayrimeilyin Yerini Alan Cegitlilik, Esitlik ve Kapsayicilte Uygulamalar:

Kaynakga

Acar Erdur D., (2020), Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Goziinden Cesitlilik,
Kapsayicilik ve Diglayicilik, Atatiirk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 34(1): 214-234.

Adams, B. G., Meyers, M. C., & Sekaja, L. (2020). Positive leadership: Rela-
tionships with employee inclusion, discrimination, and well-being. Ap-
plied Psychology, 69(4), 1145-1173.

Ali, A. A. A, Yusoftii, S. H., & Aliiii, K. (2019, July). Fundamental of equal
opportunities in employee’s performance: a critical review. In Proceedings
of the 5th World Conference on Integration of Knowledge, Bangi, Malaysia
(Vol. 29).

Allen, E. (2019). Perceived discrimination and health: Paradigms and pros-
pects. Sociology Compass, 13(8), 1-16.

Arsel, Z., Crockett, D., & Scott, M. L. (2022). Diversity, equity, and inclusion
(DEI) in the Journal of Consumer Research: A curation and research
agenda. Journal of Consumer Research, 48(5), 920-933.

Banerjee, R. (2008). An examination of factors affecting perception of work-
place discrimination. Journal of Labor Research, 29, 380-401.

Baptiste, M. M. (2015). Workplace Discrimination: An Additional Stressor for
Internationally Educated Nurses. Online journal of issues in nursing, 20(3),
1-11.

Baum, B. (2021). Diversity, equity, and inclusion policies: are organizations
truly committed to a workplace culture shift?. Journal of Business and Be-
havioral Sciences, 33(2), 11-23.

Beavers, D. (2018). Diversity, equity and inclusion Framework. The Greenlin-
inyy Institute, 1-7.

Birlesmis Milletler [BM]. (1948). Insan Haklar: Evrensel Bildirgesi. https://www.
un.org/en/about-us/universal-declaration-of-human-rights

Birlesmis Milletler. (2015). Transforming our world: The 2030 agenda for sustai-
nable development. https://sdgs.un.org/2030agenda

Bobek, V., Macek, A., Bradler, S., & Horvat, T. (2018). How to reduce dis-
crimination in the workplace: The case of Austria and Taiwan (ROC).
Nause gospodarstvo/Our economy, 64(3), 12-22.

Borusan Lojistik, (2025). Borusan Egittir: Cesitlilik, Esitlik, Kapsaywciik Rehberi.
https://www.borusan.com/Uploads/cek-ana-rehber. pdf

Capaldi, N. (2002). The meaning of equality. Liberty and equality, 1-33.

Casper, W. J., Wayne, J. H., & Manegold, J. G. (2013). Who will we recruit?
Targeting deep-and surface-level diversity with human resource policy
advertising. Human Resource Management, 52(3), 311-332.



Celaleddin Serinkan | Mehmet Ali Mengiilogln | 121

Chavez, L. J., Ornelas, I. J., Lyles, C. R., & Williams, E. C. (2015). Racial/eth-
nic workplace discrimination: Association with tobacco and alcohol use.
American journal of preventive medicine, 48(1), 42-49.

Cheung, H. K., King, E., Lindsey, A., Membere, A., Markell, H. M., & Kilcul-
len, M. (2016). Understanding and reducing workplace discrimination.
Research in personnel and human vesources management, 101-152.

Council of the European Union. (2025, May 22). Gender balance on corpora-
te boards. Consilium. https://www.consilium.europa.eu/en/policies/
gender-balance-corporate-boards/#tigures

Coombs, A. A. T., & King, R. K. (2005). Workplace discrimination: experien-

ces of practicing physicians. Journal of the National Medical Association,
97(4), 467.

Cox, T. H., & Blake, S. (1991). Managing cultural diversity: Implications for
organizational competitiveness. Academy of Management perspectives,
5(3), 45-56.

Dawson, N. E., Parker, S. L., & Okimoto, T. G. (2024). Profiles of diversity
and inclusion motivation: Toward an employee-centered understanding

of why employees put effort into inclusion and exclusion. Human Resour-
ce Management, 63(1), 45-66.

Eshete, S. K., & Birbirssa, Z. A. (2024). Strategic Human Resource Manage-
ment (SHRM) in Creating Inclusive Workplace: Systematic Review.
SAGE Open, 14(4), 1-19.

Fekedulegn, D., Alterman, T., Charles, L. E., Kershaw, K. N., Safford, M. M.,
Howard, V. J., & MacDonald, L. A. (2019). Prevalence of workplace
discrimination and mistreatment in a national sample of older US wor-
kers: The REGARDS cohort study. SSM-population health, 8, 1-9.

Fitzsimmons, S., Ozbilgin, M. F., Thomas, D. C., & Nkomo, S. (2023). Equa-
lity, diversity, and inclusion in international business: A review and rese-
arch agenda. Journal of International Business Studies, 54(8), 1402-1422.

Flage, A. (2018). Ethnic and gender discrimination in the rental housing mar-
ket: Evidence from a meta-analysis of correspondence tests, 2006-2017.
Journal of Housing Economics, 41, 251-273.

Fletcher, L., & Beauregard, T. A. (2022). The psychology of diversity and its
implications for workplace (in) equality: Looking back at the last decade

and forward to the next. Journal of Occupational and Organizational Psy-
chology, 95(3), 577-594.

Gan, J. L., & Yusof, H. M. (2019). DOES EMPLOYEES’'DIVERSITY AF-
FECT ORGANIZATIONAL PERFORMANCE? A REVIEW OF PA-
PERS. International Journal, 2(6), 36-42.

Garg, S., & Sangwan, S. (2021). Literature review on diversity and inclusion at
workplace, 2010-2017. Vision, 25(1), 12-22.



122 | Owgiit Yonetiminde Ayrimeilyiin Yerini Alan Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilte Uygulamalar:

Gaud, P., Luck, L., OReilly, K., & Peters, K. (2023). Workplace gender disc-
rimination in the nursing workforce—An integrative review. Journal of
Clinical Nursing, 32(17-18), 5693-5711.

Global Compact Tiirkiye. (2020). Is Diinyas: Cesitlilik ve Kapsayicisk Rehberi.
https://globalcompactturkiye.org

Gopaldas, A., & DeRoy, G. (2015). An intersectional approach to diversity re-
search. Consumption Markets & Culture, 18(4), 333-364.

Grace, C. B. (2012). Conceptualising the theory of absorptive capacity with
team diversity. Pertanika Journal of Social Sciences & Humanities, 20(3),
721-732.

Heilman, M. E., Caleo, S., & Manzi, F. (2024). Women at work: pathways from
gender stereotypes to gender bias and discrimination. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Bebavior, 11(1), 165-192.

Homan, A. C., Glindemir, S., Buengeler, C., & Van Kleef, G. A. (2020). Lead-
ing diversity: Towards a theory of functional leadership in diverse teams.

Journal of Applied Psychology, 105(10), 1-29.

Hossain, M., Tahat, Y. A., & AbuGhazaleh, N. (2024). Unlocking the Sustain-
able Workplace Equality Policy (SWEP): Evidence from an Emerging
Country. Sustwinability, 16(2), 1-22.

ILO.  (1958).  Discrimination  (Employment — and  Occupation)  Con-
vention (No. 111). https://www.ilo.org/dyn/normlex/
en/f2p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_ILO_CODE:C111

Iyer, A. (2022). Understanding advantaged groups’ opposition to diversity,
equity, and inclusion (DEI) policies: The role of perceived threat. Social
and Personality Psychology Compass, 16(5), 1-14.

Jahnke, S. A., Haddock, C. K., Jitnarin, N., Kaipust, C. M., Hollerbach, B. S.,
& Poston, W. S. (2019). The prevalence and health impacts of frequent
work discrimination and harassment among women firefighters in the
US fire service. BioMed research international, 2019(1), 1-13.

Jones, B. L., Carter, M. C., Davis, C. M., & Wang, J. (2023). Diversity, equity,
and inclusion: a decade of progress?. The Journal of Allergy and Clinical
Immunology: In Practice, 11(1), 116-125.

Ketilsson, A. H. (2016). Equality and non-discrimination ave they one and the
same? (Doctoral dissertation).

Kim, J. H., Oh, S. S., Bae, S. W., Park, E. C., & Jang, S. I. (2019). Gender dis-
crimination in the workplace: effects on pregnancy planning and child-
birth among South Korean women. International journal of envivonmental
research and public health, 16(15), 1-12.

Kraus, M. W., Torrez, B., & Hollie, L. (2022). How narratives of racial prog-
ress create barriers to diversity, equity, and inclusion in organizations.
Current opinion in psychology, 43, 108-113.



Celaleddin Serinkan | Mehmet Ali Mengiilogln | 123

Krieger, N. (2014). Discrimination and health inequities. International journal
of health services, 44(4), 643-710.

Liberman, B. E. (2013). Eliminating discrimination in organizations: The role
of organizational strategy for diversity management. Industrial and Orga-
nizational Psychology, 6(4), 466-471.

Lieberum, U. B. (2006). Gender diversity management in consulting compa-
nies. In Human vesource management in consulting firms (pp. 175-189).
Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg.

Marchiondo, L. A., Gonzales, E., & Williams, L. J. (2019). Trajectories of per-
ceived workplace age discrimination and long-term associations with
mental, self-rated, and occupational health. The Journals of Gerontology:
Series B, 74(4), 655-663.

McMahon, B. T., Shaw, L. R., McMahon, B. T.; & Shaw, L. R. (2005).
Workplace discrimination and disability. Journal of Vocational Rehabilita-
tion, 23(3), 137-143.

Mohammed, S., & Angell, L. C. (2004). Surface-and deep-level diversity in
workgroups: Examining the moderating effects of team orientation and
team process on relationship contflict. Journal of Organizational Behavior:

The International Jowrnal of Industvial, Occupational and Organizational
Psychology and Bebavior, 25(8), 1015-1039.

Mor Barak, M. E.; Lizano, E. L., Kim, A., Duan, L., Rhee, M. K., Hsiao, H.
Y., & Brimhall, K. C. (2016). The promise of diversity management
for climate of inclusion: A state-of-the-art review and meta-analysis. Hu-

man Service Orgamzations: Management, Leadership & Governance, 40(4),
305-333.

Mor Barak, M. E. (2019). Erecting walls versus tearing them down: Inclusion
and the (false) paradox of diversity in times of economic upheaval. Ezxro-
pean Management Review, 16(4), 937-955.

Mor-Barak, M. E., & Cherin, D. A. (1998). A tool to expand organizational
understanding of workforce diversity: Exploring a measure of inclusi-
on-exclusion. Administration in social work, 22(1), 47-64.

Nunez-Smith, M., Pilgrim, N., Wynia, M., Desai, M. M., Bright, C., Krum-
holz, H. M., & Bradley, E. H. (2009). Health care workplace discrimi-
nation and physician turnover. Journal of the National Medical Association.,
101(12), 1274-1282.

Okechukwu, C. A., Souza, K., Davis, K. D., & De Castro, A. B. (2014). Disc-
rimination, harassment, abuse, and bullying in the workplace: contribu-

tion of workplace injustice to occupational health disparities. American
Journal of industvial medicine, 57(5), 573-586.



124 | Owgiit Yonetiminde Ayrimeilyin Yerini Alan Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilte Uygulamalar:

Olsen, J. E., & Martins, L. L. (2012). Understanding organizational diversity
management programs: A theoretical framework and directions for futu-
re research. Journal of Organizational behavior, 33(8), 1168-1187.

Olusanya, E. O. (2023). Workplace diversity, equity, inclusion. The Journal of
Business Diversity, 23(4), 14-23.

Oswick, C., & Noon, M. (2014). Discourses of diversity, equality and inclusi-
on: trenchant formulations or transient fashions?. British Journal of Ma-
nagement, 25(1), 23-39.

Pager, D., & Shepherd, H. (2008). The sociology of discrimination: Racial
discrimination in employment, housing, credit, and consumer markets.
Annu. Rev. Sociol, 34(1), 181-209.

Pascoe, E. A., & Smart Richman, L. (2009). Perceived discrimination and he-
alth: a meta-analytic review. Psychological bulletin, 135(4), 531.

Phillips, K. W., Northcraft, G. B., & Neale, M. A. (2006). Surface-level diversi-
ty and decision-making in groups: When does deep-level similarity help?.
Group processes & intergroup velations, 9(4), 467-482.

Phomphakdy, R., & Kleiner, B. H. (1999). How to eliminate discrimination in
the workplace. Equal Opportunities International, 18(2/3/4), 43-46.

Rahman, U. H. E. B. (2019). Diversity management and the role of leader.
Open Economics, 2(1), 30-39.

Roberson, Q. M. (2006). Disentangling the meanings of diversity and inclusion
in organizations. Group & organization management, 31(2), 212-236.

Russen, M., & Dawson, M. (2023). Which should come first? Examining diver-
sity, equity and inclusion. International Journal of Contemporary Hospital-
ity Management, 36(1), 25-40.

SA International [SAI]. (2014). SA8000® Standard: Social Accountability Inter-
national Standarvd for Social Accountability. https://sa-intl.org/resources/
sa8000-standard/

Sharma, A. (2016). Managing diversity and equality in the workplace. Cogent
Business & Management, 3(1), 1-14.

Sharma, G., Douglas, P. S., Hayes, S. N., Mchran, R., Rzeszut, A., Harrington,
R. A, ... & Mehta, L. S. (2021). Global prevalence and impact of hosti-

lity, discrimination, and harassment in the cardiology workplace. Journal
of the American College of Cardiology, 77(19), 2398-2409.

Silver, E. R., Nittrouer, C. L., & Hebl, M. R. (2023). Beyond the business case:
Universally designing the workplace for neurodiversity and inclusion. -
dustrial and Organizational Psychology, 16(1), 45-49.

Sipe, S., Johnson, C. D., & Fisher, D. K. (2009). University students’ percep-

tions of gender discrimination in the workplace: Reality versus fiction.
Journal of Education for Business, 84(6), 339-349.



Celaleddin Serinkan | Mehmet Ali Mengiilogln | 125

Smith, I. A., & Griffiths, A. (2022). Microaggressions, everyday discrimination,
workplace incivilities, and other subtle slights at work: A meta-synthesis.
Human Resource Development Review, 21(3), 275-299.

SOCAR Tiirkiye. (2025). SOCAR Tiirkiye’de DEI Stratejisi Nasil Uygulansyor?.
https://socar.com.tr/blog/surdurulebilirlik/DEI-stratejisi

Sposato, M., Feeke, S., Anderson-Walsh, P., & Spencer, L. (2015). Diversity,
inclusion and the workplace-equality index: The ingredients for organiza-
tional success. Human Resource Management International Digest, 23(5),
16-17.

Stypinska, J., & Turek, K. (2017). Hard and soft age discrimination: the dual
nature of workplace discrimination. European Journal of Ageing, 14,
49-61.

Siirdiiriilebilirlik Akademisi. (2025). Is’te Esit Kadmn Sertifikas:. https://surduru-
lebilirlik.com.tr/iste-esit-kadin

T.C. Anayasast. (1982). Tiirkiye Cumburiyeti Anayasas (Son degisikliklerle).
Resmi Gazete, 9 Kasim 1982, Say1: 17863.

Thomson, A., & Gooberman-Hill, R. (2024). Equality, diversity and inclusion:
key definitions. In Nurturing Equality, Diversity and Inclusion (pp. 5-32).
Policy Press.

Tiirk Dil Kurumu. (2025). Giincel Tiivkee Sozliik. https://sozluk.gov.tr/

UN Women & UN Global Compact. (2011). Kadwmn giiclenmesi prensipleri
(WEPs): Uygulama rvehberi. https://www.globalcompactturkiye.org/up-
loads/files/shares/WEPs_Rehber.pdf

Williams, D. R., & Mohammed, S. A. (2009). Discrimination and racial dispa-
rities in health: evidence and needed research. Journal of behavioral medi-
cine, 32, 20-47.

Wolbring, G., & Lillywhite, A. (2021). Equity/equality, diversity, and inclusion
(EDI) in universities: the case of disabled people. Societies, 11(2), 1-10.

Wolbring, G., & Nguyen, A. (2023). Equity/equality, diversity and inclusion,
and other EDI phrases and EDI policy frameworks: A scoping review.
Trends in Higher Education, 2(1), 168-237.

Wong, C. (2019). Changing organizational culture: From embedded bias to
equity & inclusion. Professional Safety, 64(08), 26-30.

Wrench, J.,(2007). Diversity management and discrimination: immigrants and
ethnic minorities in the EU”, Ashgate, Aldershot.

Xu, Y. E., & Chopik, W. J. (2020). Identifying moderators in the link between
workplace discrimination and health/well-being. Frontiers in Psychology,
11,1-14.

Verniers, C., & Vala, J. (2018). Justifying gender discrimination in the work-
place: The mediating role of motherhood myths. PloS one, 13(1), 1-23.



126 | Owgiit Yonetiminde Ayrimeilyin Yerini Alan Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilte Uygulamalar:



Bolum 6

Giincel Yaklagimlar Kapsaminda Liderlik ve
Yoneticilik

Hilal Erturhan Igkin!

Oguz Doyran?

Ozet

Giiniimiiz 1§ hayatinda orgiitler bir¢ok sorunla karsilagabilmektelerdir. Diger
taraftan orgiitlerin s6z konusu problemlerin ¢6ziimii igin etkili ve profesyonel
bir yonetimin gerekliligini fark etmeleri beklenmektedir. Yoneticilerin
sahip olduklar1 nitelikler, is siireglerinde ve kurum kiiltiiriiniin olugmasinda
sunmug olduklar1 katkilar g6z oniine alindiginda; bir lider gibi mi yoksa
yalnizca igini yapan bir yonetici gibi mi hareket ettikleri, érgiitiin hedefleri
i¢in biytik 6nem arz etmektedir. Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar
genel olarak ¢ahsanlar tarafindan gozlemlenebilir ve farkindalik olugabilir.
Calisanlarin bir yoneticinin sadece ona verilen resmi giig ile hareket edip
etmedigini algiladiklar1 soylenebilir. Diger taraftan bir yoneticinin resmi
giicliniin yaninda, liderlik giiciiniin olup olmadig: da ¢aliganlar tarafindan
algilanabilmektedir. Bu dogrultuda caliymada, “Lider mi?” yoksa “Yonetici
mi?” sorusunun cevabi aranirken, elde edilen veriler 1s1¢1nda yonetici yerine
sik¢a kullamlmaya baslanan ve kavramsal bir karnigikhigina sebebiyet veren
unsurlar agiklanmaya ¢alisilmgtir.
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ulagmak igletmelerin bagarilar1 agisindan 6nemlidir. Isletmelerin amaglarinin
belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak i¢in planlarin yapilmas: siirecinde,
yoneticilerin nitelikleri 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Bu siiregte
yoneticilerin liderlik niteliklerine sahip olmalar1 bir takim avantajlart
beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda bu g¢aliymada igletmelerde
gergeklesen siiregler, yonetici ve lider bakig agilar1 ile degerlendirilmistir.

Yonetim biliminin kokenleri hayatin ilk evrelerine kadar gitmekle birlikte
bir disiplin olarak ortaya ¢ikist 1911 yilinda Frederick W. Taylor tarafindan
yazilan “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” kitabina dayandirilmaktadir. Bilimsel
yonetimin detayl olarak ele alindig: kitap, giiniimiizde yonetim biliminin
gelismesinde halen yararlamilan ana kaynaklardan olmugtur (Jackson,
1987:456; Faucheux, 1997). Yonetim kavrami ele alinig bigimine gore
bazen bir siireg, bazen bu siireci olusturan organlar, bazen de bir bilgi
toplulugu olarak degerlendirilmektedir (Kogel, 2005). Mc Farland’a gore
yonetim, “Kavramsal, teorik ve analitik hedefler dogrultusunda yoneticilerin
sistematik ve koordineli bir organizasyon olusturdugu, yonettigi, islettigi ve
stirdiirdiigii bir siiregtir”. Henry Fayol’a gore de “Tahmin etme ve planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordine ve kontrol etme eylemlerinden olugmaktadir”
(Tovmasyan, 2017).

Farkli bakig agilarindan onlarca farkli tanimi olan yonetimi, igletmenin
amaglarina ulagmak igin yaptig1 bilingli ve diizenli eylemlerin toplami olarak
agiklayabiliriz (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 164). Calisanlar1 hedefe
yoneltmek ve harekete ge¢irmek igin sarf edilen ¢abayr gosteren yonetim
cagin gerekliliklerine gore sekil almakta, ekonomik ve sosyal gelismelerle
birlikte yeniliklerle donatilmaktadir. Orgiitlerin gereksinim duydugu ideal
yonetim igin, kendisini gelistirmig, ¢alisanlarla barigik, igletme kiiltiiriine
hakim, rasyonel diisiinebilen yoneticilerle galiymak isletmenin bagarist igin
ok biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yoneticilerin orgiitte kapladiklar: alanla orantili olarak aldiklari kararlar
neticesinde igletmelerin nerede olduklar1 ve gelecekte nereye ulagacaklar
dikkatle takip edilmektedir. Performans degerlendirme raporlar ile
yoneticilerin  katkilar1 belirli bir noktaya kadar degerlendirilebilirken;
orgiitte ¢aligan personele kargi tutumlari, problemlerin ¢6ziimiinde nasil
bir yol izledikleri, geribildirimlere doniis tarzlar1 gibi insani ve iletigimsel
becerileri de 6rgiit hafizasinda yer edinmektedir. Orgiitiin her kademesinde
yer alan personel tarafindan yoneticilerin nasil algilandigi, onlarin sadece
isini yapan birer gorevli olarak mi yoksa ayni zamanda bir lider olarak
m1 gorildiigii; oOrgiitiin  gelecegi i¢in aragtirilmast gereken bir konu
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Orgiitiin bagarisinda liderlere mi ihtiyag
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vardir yoksa yoOneticilere mi? Bu soruya yanit verebilmek i¢in yonetici ile
liderlerin 6zelliklerini incelenmesi ve orgiitlere nasil katki sagladiklarinin
degerlendirilmesi gerekmektedir.

1. Yonetici(lik) ve Lider(lik) Kavramlari

Yoneticilik ve liderlik {izerine kiyaslamalar uzun yillardir devam
etmekle birlikte Orgiitiin tam olarak neye ihtiyact oldugu, vizyonuna
uygun hedeflerini bir liderle mi yoksa bir yoneticiyle mi gergeklestirecegi
bu sorunun cevabinda anahtar bir rol oynamaktadir. Kimi yoneticiler
lider vasfi tagirken kimi yoneticiler bu vasiftan yoksun bir sekilde yalnizca
gorevlerini icra etmektedir. Liderlik 6zelligini tagiyan insanlar da kargilarina
¢tkan engeller sonucu yonetici pozisyonunda yer alma konusunda zorluklar
gekebilmektedir. Burada orgiitiin rasyonel kararlar vererek orgiit i¢inde ve
diginda optimizasyonunu saglamast igin ne istedigini bilmesi gerekmektedir.
Liderlik ve yoneticilik kavramlari ¢ogu zaman birbirinin yerine kullanilsa
da, literatiirde bu iki kavramin farkl: alanlara ait oldugu kabul edilmektedir
(Kotterman, 2006: Jahan, 2023). Her iki islev de insanlarla galigma, etkilegim
kurma ve ortak hedeflere ulasma amaci tagimaktadir. Ancak bu amaglara
ulagma bigimleri farklidir. Katz (1955), liderligi ¢ok yonli bir etki iligkisi

olarak tanimlarken, yonetimi tek yonlii bir otorite iliskisi olarak gormektedir.

Zaleznik (1977), liderlerin degisimi tegvik ettigini, bireylerin inanglarin
anlayarak baghlik gelistirdiklerini; yoneticilerin ise istikrar1 saglamak ve igleri
yiiriitmekle yiikiimlii olduklarini ifade etmektedir. Watson (1983), liderlerin
iletisim, motivasyon ve ortak degerler tizerinde yogunlastigini belirtmektedir.
Kotter (1990), liderligi vizyon gelistirme, insanlar1 bu vizyona hizalama ve
motivasyon saglama siireci olarak tanimlarken; yonetimi ise resmi iglevlerin
denetimi olarak degerlendirmektedir.

Bennis ve Nanus (1985), liderleri “dogru seyleri yapan™; yoneticileri ise
“isleri dogru yapan” bireyler olarak tanimlamaktadir. Bass (1990) ise yonetici
ve lider rollerinin birbirini tamamlayabilecegini, ancak her yoneticinin
liderlik yapmayabilecegini ifade etmektedir. Gosling ve Murphy (2004),
liderlerin kurumu degisime hazirlamak ve giiven ortami olusturmakla
sorumlu olduklarini ileri stirmektedirler.

Sonug olarak, liderlik ve yoneticilik iglevleri birbirini diglayan degil,
tamamlayict niteliktedir. Kurumsal bagart igin her iki role de ihtiyag
duyulmakta, hatta kimi durumlarda yoneticilerin etkili olabilmeleri igin
liderlik 6zellikleri sergilemeleri gerekmektedir (Mullins, 2010: Azmy vd.
2023: HBD, 2024).
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1.1. Yonetici

Sozliik anlamina baktigimizda yonetici (executive, manager), bir kurum
veya Orgiitte bir birimin sorumlusu olarak gorev yapan ve goreviyle ilgili
olarak giinliik, tekrar eden ve kogullar1 belli iglemlerin digina tagan kararlar
alma yetkisine sahip, gbzetim ve denetimde bulunan tist olarak tanimlanmugtir
(Bozkurt ve Ergun, 1998). Mintzberg (1973) gore yoneticiler “Orgiitiin
resmi otoritesinden aldiklar1 yetkiyi belirli birimler {izerinde uygulayan,
karar alma ve gerekli stratejileri olusturma hususunda orgiit igi bilgi akigini
kontrol eden yetkili kigilerdir” (Oliviera ve vd., 2015).

Yonetici bagkalar1 vasitasiyla is yapan kigidir. Profesyonel yoneticiler
islerini meslek olarak yaparlar; kar ve risk isletme sahiplerinin olmak iizere,
mal veya hizmet saglamak igin iiretim faktorlerini temin ederler. Uretim
taktorlerini ellerindeki ¢alisan giiciiyle ihtiyaglarin kargilanmasinda kullanirlar
ve hizmetleri kargiliginda belirli bir ticret alirlar (Kogel, 2005). Yoneticilerin
orgiit igerisinde (Kraut ve vd., 2005);

* Bireysel performanslara miidahale etme
¢ Astlara talimat verme
¢ Kaynaklar1 planlama ve tahsis etme

e Caliyma gruplarin1 koordine etme ve gruplarin performanslarini
yonetme

e Is ortamuni izleme ve personeli temsil etme gibi ¢esitli gorevleri vardir

Orgiitlerin hedeflerine ne kadar yaklagtiginin 6lgiisii olan etkinlik ve
kaynaklar1 ne kadar iyi kullandigini ortaya koyan verimlilik kriterleri ile
yoneticilerin bagaris1 Ol¢iilebilmektedir (Barutgugil, 2000).

1.2. Lider

Liderlik {izerine olugan literatiir kaynaklar1 ¢ok eski donemlere kadar
uzanmaktadir. Liderlik kavramini barindiran antik yaklagimlarda, liderler,
liderlik ve liderligin gelisiminde ihtiya¢ duyulan ozelliklere ait diigiincelerin
bir araya geldigi erken donem filozoflarinin yazilar1 bulunmaktadir.
Aristoteles (Nikomakhos’a Etik), Platon (Cumhuriyet), Sun Tzu (Savag
Sanat1), Niccolo Machiavelli (Prens) gibi biiyiik isimler liderligin teorik
temelinin gelisimine katkida bulunacak eserler vermiglerdir (Toor ve Ofori,
2008).

Liderlik kavramina katki saglamak igin birgok teori ve modelin gelistirildigi
caligmalar hiz kesmeden devam etmektedir. Bu ¢aligmalarin genelinde lider
davraniginin veya liderin kigilik 6zelliklerinin, hiyerargik astlarin memnuniyeti
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ve performansi tizerindeki varsayilan giiglii etkileri en iyi sekilde agiklanmak
istenmigtir (Kerr ve Jermier, 1978). Baglangicta liderligin, liderlerin kendi
kigisel 6zelliklerinden meydana geldigi diisiiniilmekle beraber meydana gelen
gesitli durumlar neticesinde liderlik igin yalmzca kisisel 6zelliklerin yeterli
olmadig1 goriilmiis ve liderlerin, yonetimleri esnasindaki davraniglari tizerine
gesitli aragtirmalar yapilmaya baglanmustir (Demir vd. 2010). Buradan
hareketle kargimiza liderligin dogasi geregi gesitli tanimlar ¢itkmaktadr.

Insanlar1 belirlenmis hedefler dogrultusunda yoneltmeye ikna etme
(Davis, 1988), karsilikli amaglara dayali gergek bir doniigiim isteyen
lider ile takipgileri arasindaki etkilesim stireci (Rost, 1991), izleyenleri
belirli hedeflere ulagtirmak igin, onlar1 harekete ge¢irmeye yonelik bilgi
ve yeteneklerin toplami (Eren, 1998: 465) olarak tanimlanmigtir (Bakan
ve Biiyiikbege, 2010: 74). YOnetimin bir pargast olan liderlik, 6nceden
tanimlanmig olan hedeflere ulagmak i¢in ¢ahiganlar1 ikna etme yetenegidir.
Planlama, organizasyon ve karar alma gibi resmi yonetim faaliyetlerinin
liderde zaten var olan motivasyon giiciinii serbest birakmasiyla ¢aligsanlara
tutarlihk kazandirir ve hedeflerin ger¢eklesmesinde dogal olarak ana etken
olur (Raducan ve Raducan, 2014). Lider olarak adlandirilan kisilerin
herhangi bir insan grubuna elinde bulunan gii¢le uygulatabilecegi islerin,
onlar birlikte hareket etmeye razi ederek kazanilan pozitif sonuglara ortak

etme siirecidir (Drath ve Palus, 1994: Gopal vd. 2024).

2. Yonetici ve Lider Karsilagtirmasi

Yoneticilik ve liderlik kavramlari, evrimlerinin farkli zamanlamasina ve
gelistikleri farkli baglamlara ragmen birbirinin yerine siklikla kullanilmaktadir
(Toor ve Ofori, 2008). Bu kavramlar temelde birbirlerinden ayrigmiglardir
ve zamanla kargimiza ¢ikan farkliliklar bu iki kavramin eg anlamli olmadigini
gostermektedir (Thomson ve McHugh, 1995). Liderlerde var olan dogal
ozellikleri onlar1 yoneticilerden bir adim daha 6teye koymakta, onlar1 daha
aranir ve faydali hale getirmektedir (Perrin, 2010).

* Liderler, kendilerini olumlu veya olumsuz her durum igin hazirlamaya
caligirlar.  Bunun igin  “Sinirlamalarimin  beni  kotii  kararlar  almaya
yonlendirmediginden nasil emin olabilirim?” diye sorarak motivasyonlarini,
inanglarini, tutumlarini ve eylemlerini degerlendirirler.

* Liderler cinsiyet, etnik koken, yag, milliyet ve inanglar gibi temel
farkhliklara karg1 hoggoriilii yaklagimlar gostererek, bunlari pozitif sonuglara
ulagmada ustaca kullanirlar.

* Liderler, ¢aliganlarin bireysel ve grup refahini dengelemek igin adalet,
saygt ve daha biiyiik iyilik gibi ilkeleri uygularlar.
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* Yenilik¢i goriigler liderlik ile 6zdeglegmistir. Pratik fikirler sunarlar
ve bunlart uygulamaktan ¢ekinmezler. Caliganlardan gelen fikirleri
degerlendirerek inovasyonun gelisebilecegi bir iklim olugtururlar.

e Liderler, iletisim konusunda uzmandirlar. Orgiite olan baglilig
hizlandirmak, bireysel ve grupsal g¢abalara ilham vermek ve tiim
organizasyonun ayni hedefe kilitlenmesi i¢in iletisim agini aktif bir sekilde
kullanirlar.

* Liderler, orgiit igin strateji gelistirirler. Bu stratejileri planlar, kararlar
alir ve uygularlar. Bunlar1 yaparken bagkalarini da siirece dahil ederek orgiit
kiiltiiriiniin olugmasinda bagrol oynarlar (Perrin, 2010).

Liderlik iizerine yaptigt ¢aligmalarla taninan Covey “YOnetim, bagari
merdivenlerini tirmanmada verimliliktir; liderlik ise merdivenin dogru
duvara yaslanip yaslanmadigini belirler” ifadesiyle liderligin neden tercih
edilmesi gerektigini agikga ifade etmektedir (Toor ve Ofori, 2008). Liderlik
stratejidir, ozgiinliiktiir, empati kurmadir, esitliktir ve adalettir. Hepsinin de
otesinde yonetimde olugturulan bir biitiinligiin resmidir.

Yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar incelendiginde “yoneticilik yerine
liderlik” se¢iminin nedeni daha net anlagilmaktadr.

* Yonetici yonetir ve idare eder, lider ise yenilik yapar.

* Yonetici korur, lider geligtirir ve utkunu agar.

* Yonetici kopyadir, tekrar sever, lider ise orijinaldir.

* Yoneticilik kontrole dayanur, liderlik giiven iligkisi tizerine kuruludur.

* Yoneticinin bakig agis1 kisa menzillidir, lider ise uzun ve stratejik bir
bakis agisina sahiptir.

* Yonetici sistem ve yapiya odaklanir, lider kisilere odaklanur.

* Yonetici “nasil ve ne zaman” diye sorar, lider “ne ve neden” sorularini
benimser (Bennis, 2009).

Liderler ve yoneticiler orgiit i¢inde hemen hemen ayni rollere sahip
olmasina ragmen (tahmin etme, organize etme, uygulama, koordinasyon,
egitim, kontrol) liderler almig olduklar: inisiyatiflerle farkhliklarini ortaya
¢ikarmaktadirlar. Sadece yonetici degil ayni zamanda bir 6nder gibi hareket
ederek ¢aliganlar1 da peginden siirtiklemektedirler (Dumitru vd. 2015).

Yonetici-lider kiyaslamalarinin yer aldigi ¢aliymalar neticesinde yeni
kavramlar da igletme literatiirlinde yerini almugtir. Lider tipi yoneticilik
kavrami da bu kavramlardan bir tanesidir ve alanyazinda 6énemi her gegen
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giin artmaktadir. Orgiitlerin hedeflerine ulasmak igin ihtiya¢ duyduklart
kigiler, yoneticiler ve liderlerin sahip olduklar1 ozellikleri tek biinyede
barindan lider yoneticilerdir. Tyi bir lider ve iyi bir yonetici ayni kiside
hayat bulabilmekte ve orgiitleri bagartya kanalize edebilmektedir. Bu kisiler
ozelliklerinden bahsettigimiz yonetici ve liderler arasindan liderlik vasfina
sahip olanlara daha yakin kisilerdir. Lider tipi yoneticiler, yoneticiligin tiim
olumlu 6zelliklerini kapsayan, orgiitlerin ihtiyacina cevap verebilen ve klasik
yoneticiler yerine tercih edilen kisiler olarak dikkat gekmektedir.

3. Lider Tipi Yoneticilik

Lider yoneticilik zamanla 6grenilebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan
bir meslektir. Bireysel akil yerine ortak aklin kullanildig1, ekip ¢aligmasinin
on planda oldugu, yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilhik yerine de
stireg odaklilik prensibi tizerine ¢aligmanin esas alindigr bir yaklagimdir.
Lider yoneticiler, vizyon olusturmada, vizyona giden yolun asilmasinda,
arzulanan gergegin ve hedefin uygulanabilir olmasinda etkili olan kisilerdir
(Ozsalmanli, 2005).

Lider yoneticilerin  amac1  bagh bulunduklar1 = oOrgiitiin  hedefleri
dogrultusunda pozisyon almak ve orgiitii ileri tagimaktir. Yoneticilerden
farki ise bu hedeflere hizmet ederken, tasidiklart liderlik vasiflarin
sergilemekten ¢ekinmemeleri, sahip olduklar1 6zelliklerini 6rgiit i¢in sonuna
kadar kullanmalaridir. Lider yoneticileri diger yoneticilerden ayiran 7 6zellik
vardir (Biber, 2019).

¢ Insana deger vermesi

* Egitime 6nem vermesi

* Sorumluluk duygusu kazandirmasi.
* Tletigimi giiglendirmesi.

* Tlkeli olmast

* Erdemli olmasi

* Hukuka saygili olmas:

1yi bir lider yonetici, vizyon ve yaraticith@ kullanarak orgiitte stirekli
iyilestirme ortamu olugturur. Insanlari, projeyi ve organizasyonu daha iyi ve
verimli hale getirir. Caliganlara giiglii ve olumlu takdir gostererek, insanlarin
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglar. Gelecekte daha fazla katkida
bulunmalar1 igin onlari tegvik eder. Ovgiiyii yazil hale getirmekten kaginmaz
ve bu durum ¢aliganlarin performansina pozitit etki eder (Turk, 2007).
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Liderlik ve yoneticilik kiyaslamasi, Orgiitler i¢in hangisine daha fazla
ithtiya¢ duyuldugu ve lider yoneticiligin sagladigr avantajlar tizerinde yapilan
agiklamalar 1g181nda, anlamsal karmagaya sebebiyet veren bazi kavramlarin
agiklanmasi bir gereklilik olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle liderlik
konusunda yapilan c¢aliymalar sonucu 20. yiizyildan itibaren “Liderlik
Kuramlar” ortaya atilmig; Karizmatik Liderlik Kurami (1930’ar),
Davranigsal Liderlik Kurami (1940-1950’ler), Hizmetkar Liderlik Yaklagimi
(2000’ler) vb, gibi yaklagimlar iizere bir¢ok akademik ¢aliyma yapilmugtir.

Yonetici kavrami igin de son yillarda hem tanim olarak hem de terim
olarak degisimler meydana gelmistir. Yonetim iginin biinyesinin degismesine
paralel olarak yonetici terimi ve kavraminin yerine kog, kolaylastirici, mentor,
miimkiin kilict ve destekleyici gibi kavramlar kullanilmaya baglanmistir
(Kogel, 2005).

4. Liderlik ve Yoneticilik Alaninda Giincel Yaklasgimlar

4.1. Mentorliik/Yol Gostericilik

Baglangic1 gok eskilere dayanan, bilgi ve 6grenmenin kigiler arasinda
aktarilmasi geklinde ilerleyen mentorliik, biitiin paydaglarin - gelisgimine
olumlu katki saglayan ve paydaglar arasindaki etkilesimi iyilestiren bir
yaklagimdir. Mentorlitk kavrami, genel anlamda bir kiginin (mentor) bilgi
ve deneyimini paylagarak digerinin (menti) gelisgimine destek oldugu bir
geligim siireci olarak ifade edilebilir (Kuzu vd. 2012). Mentorliik, Antik
Yunanistan’da Homeros’un Odysseia Destanr’nda ortaya ¢ikmig hem mit
hem de gergeklikte gelisirken, giintimiizde psikoloji, is, spor, psikoterapi,
danigmanlik, gelisim teorisi, danigmanlik, yonetim ve danigmanlik teorisi
disiplinlerinde kendisine yer edinmistir (Ali vd. 2018).

Mentorliik sosyal hayatin her alaninda kargilagilan bir yaklagimdur.
Insanlar, 6grenmeye baglanilan ilk andan itibaren farkinda olsun veya
olmasin bir mentor egliginde gelisime tabi tutulurlar. Okul, akademik diinya,
i§ hayatt gibi mentorliige fazlasiyla ihtiya¢ duyulan alanlarda uygulama
bazinda benzerlikler olmasina ragmen; her alanin kendine 6zgii 6zellikleri
bulunmaktadir.

Aragtirmacilar  tarafindan mentorliikle ilgili  birgok siniflandirma
yapilmugtir. Ana hatlartyla bakildiginda dogal olarak olusan mentorliikler
agagidaki gibi siralanabilir (Crisp ve Cruz, 2012).

* Klasik Mentorliik (One on one): Deneyimli bir yetigkin ile daha geng
bir kisi arasindaki birebir iliskide, ¢irak-usta iligkisi s6z konusudur. Tecriibe
aktarimina dayanan yontem ig diinyasinda siklikla tercih edilmektedir.
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* Bireysel/takim Mentorliigii: Tavsiyeye ihtiyag duyan bireylerin bir
kisi veya bir gruptan faydalandig: siiregtir.

* Arkadastan Arkadasa Mentorliik: Arkadaslar arasinda goriinmez bir
giivenlik ag1 saglamakta ve bilgi paylagimim artirmaktadir. Ozellikle kadin
arkadaglar arasinda yaygindir.

* Akran Mentorliigii: Bir grup arkadag arasinda gelisen, genellikle yeni
ve merak uyandiran bir konu tizerinde kegfetme giidiisiiyle ortaya ¢ikan bir
yaklagimdir. Tecriibe aktarimindan ziyade birlikte tecriibe kazanma geklinde
gergeklesir.

Orgiitler, yoneticilerin ~ gelismesinde ve sorumluluk iistlenirken
rasyonel kararlar almasinda mentorlitk uygulamalarinda yararlanmaktadr.
Is hayatinda mentorliik, ¢alisan potansiyelinin  gelistirilmesi, kariyer
yapmalarmin desteklenmesi ve kurum kiiltiiriiniin aktarilmasi geklinde

olmaktadir (Thomson, 1998).

Orgiit i¢inde gelistirilen mentrlitk modellerinde bazi dezavantajlar da
olmasina ragmen, orgiitlerin bireysel veya orgiitsel ezici bagarilarinin altinda
yoneticilere yol gosterilmesi ve kurum kiiltiirtiniin nesilden nesile kusursuz
olarak aktarilmas1 yeni mentorliik yatmaktadir (Coates, 2012).

4.2. Kogluk/Yetistiricilik

Kog, bireylerin gelisimini izleyerek geri bildirim saglayan, onlara gesitli
sorumluluklar yiikleyerek is ve iglemlere olan katkisini artiran ve problemlere
¢oziim bulan kisidir. Ts gorenlerle ortak ¢ikarlar dogrultusunda hareket
ederler, arastirma ve ¢aligmalar tizerinde fikirler ortaya atarak mantikl
cevaplarin peginden giderler (Barutgu ve Ozbay, 2009).

Kogluk genellikle kisa vadede beceri alaninda performans iyilestirmeyle
ilgilidir. Hedefler, en azindan ara veya alt hedefler, genellikle kogun
yonlendirmesiyle belirlenir. Birey hedefin birincil sahibiyken, kog¢ ise
stirecin birincil sahibidir. Kog¢ yardimcr oldugu bireye digsal geri bildirim
saglar (Megginson ve Clutterbuck, 2016). Birey aktit bir role sahipken
kog¢ gozlemleyici ve yorumcu roliinii tstlenmigtir.  Kogluk/yetigtiricilik
yaklagiminda nitelikli bir kog ile birey arasinda pozitit sonuglar elde etmek
i¢in olusturulan profesyonel bir ortakligin varligi s6z konusudur.

Tam olarak keskin bir ayrim olmamasina ragmen bazi kaynaklar 3 ana
kogluk tiirtine yer vermektedirler (Jackson, 2005).
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* Yasam Becerileri Koglugu: Kigilerin degerlerini ve vizyonlarin
netlestirmek, hedefler ve yeni eylemler belirlemekle ilgilidir. Boylelikle
bireyler daha tatmin edici, bagarili ve doyurucu bir hayat siirebilmektedir.

e Is Koglugu: Son yillarda popiiler hale gelen bir Insan Kaynaklari
Departman faaliyetidir. Hem igeriden hem de disaridan kogluk yardimi
alinarak motivasyon artirimina ve spesifik geligimlere olanak saglamaktadur.
(Blackman vd. 2016).

* Yonetici Koglugu: Giiniimiizde birgok sektorde sorunlar1 agmak igin
profesyonel kogluga ihtiyag vardir. Bu alanlardan biri de yonetici koglugudur.
Bir organizasyon yoneticisinin performans diigtiigiinde veya artik orgiit igin
fayda saglayamadiginda yonetici koglugu ile sorunlar ¢oziilebilmektedir.
Yonetici koglugunun birgok avantaji olmakla birlikte bazi risklerinin de
bulundugu bir gergektir. Kogluk siirecini yagayan bir yonetici ile temas
edildiginde yanhs kogla eglesmek hakkinda en az bir kétii hikayesi gikacaktir.
Kogluk yaklagiminin faydalar arasinda olumlu davranis degisikligi, geligmis
becerileri ortaya ¢ikarma ve bilgi kazanimi yer almaktadir (Thach ve
Heinselman, 1999). Cogu lider, yonetici kogluguna ilgiyle yaklagmaktadir.
Yonetici koglugu ile saygi duyduklart birinden dogrudan birebir yardim
alirlar. Ofislerinden ayrilmak zorunda kalmazlar ve yonetici koglugu zaman
dilimlerine ve i§ programlarina uygundur.

4.3. Danigmanlik

Kariyer danigmanligi mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve 6gretim
olanaklarindan faydalanmak isteyen bireylere saglanan, orgiit tarafindan
kariyer gelisimine katki sunmak igin yapilan miidahaledir. Kariyer
danigmanlig: sayesinde ¢alisanlarin bireysel potansiyeli, ilgi alanlar ve kigilik
ozellikleri dikkate alinarak hem birey i¢in hem de 6rgiit igin faydali adimlar
atilabilmektedir (Olger, 1997). Calisan igin uygun igin ayarlanmast, kariyer
ilerlemesinin hizlanmas1 ve igyerinde olugabilecek memnuniyetsizliklerin
onlenmesi orgiitlerin hedeflere odaklanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Caliganlarin ve yoneticilerin isteksiz ve etkisiz kaldigr donemlerde orgiit
tarafindan saglanan danigmanlik hizmetleri ile problemler ivedi bir sekilde
¢oziime kavugmaktadir. Profesyonel danigmanlik ile finansal, stratejik ve
ozellikle insan kaynaklari ile ilgili sorunlara miidahale edilmekte, oOrgiitte
hedeflenen yeniliklere zemin olugturulmaktadir.

Ust yonetim tarafindan yenilik siirecini kontrol etmek ve hizlandirmak igin
sunulan danmigmanlik yenilikleri destekleyen faaliyetlere yol gostermektedir

(Barney, 2002).
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4.4. Destekleyici/Sponsor

Orgiitlerde yer alan deneyimli yoneticilerin geng, tecriibesiz ve
kidemsiz olan yoneticileri sorumluluk, yetki, terfi ve gii¢ kazanmasi gibi
konularda desteklemesini ifade etmektedir. Orgiit ortanuinda calisanlarin
bir destekleyiciye (sponsor) sahip olmadan yiikselmeleri ¢ok zor oldugu
icin destekleyici bir yoneticinin varhigi ¢alisanlar igin biiyiik bir avantaj
saglamaktadir (Kogel, 2005: 26). Ozerklik destekleyici liderlik iizerine yapilan
aragtirmalar, agirlikli olarak kigiler arasi baglamdaki lider davraniglarina
odaklanmaktadir. Deci ve arkadaglar1 (1989), 6zerklik destekleyici liderleri
su alti temel davranigla tanimlamaktadir: astlarin bakig agilarini kabul etme,
bilgilendirici ve baskilayici olmayan iletigim kurma, segenek sunma, olumlu
geri bildirim verme, 6z ilhami tegvik etme ve bireyleri belli davraniglara
zorlamak yerine 6z denetimi tegvik etme. Gagné ve Deci (2005), yoneticiler
i¢in ozerklik destekleyici davraniglari i¢eren bir egitim programi gelistirmis
ve bu egitimin, yoneticilerin kontrol odakliliktan uzaklasip 6zerklik
destekleyici tutumlar gelistirmesine katki sagladigini ortaya koymustur.
Egitim alan yoneticilerin astlarinin daha yiiksek ig tatmini sergiledigi ve
orgiit yonetimine daha fazla giiven duydugu goriilmiistiir. Yaraticiigin
bilesen kurami kapsaminda Amabile (1996), liderlerin ¢aligan algisi
tizerindeki destekleyici etkilerini yedi davranig kategorisiyle agiklamaktadir.
Bunlardan ilki olan “destekleme” davranuslari; ekip tyelerinin kararlarina
destek olma, stresli durumlarda yardimci olma ve duygusal ihtiyaglara
duyarlilik gostermeyi igermektedir. “Olumlu izleme”, “tanima” ve “danigma”
kategorileri de astlarin lider destegini olumlu algilamasiyla iliskiliyken; “rol
ve hedef belirsizligi”, “asir1 kontrol” ve “sorun ¢oziimiinden kaginma”
davraniglart ise lider destegi algisini olumsuz etkilemektedir. Destekleyici
liderlik yaklagimi, yalmizca belirli davranig kaliplarini degil, ayn1 zamanda
calisanlarin i¢sel motivasyonlarini besleyen yapisal ve baglamsal kogullar: da
igermelidir. Deci’nin siiflandirmasi davramig tiirlerini belirtse de, 6zerklik
destekleyici yonetim pratiklerinin igerikleri agik sekilde ortaya konmamustir.
Benzer gekilde Amabile’in siniflandirmasi, davranig kategorilerini sunmakla
birlikte bunlar1 liderlik tarzlarma gore ayirmamugtir. Bu nedenle, mevcut
caliyma Ozerklik destegi kavramini Orgiitsel diizeyde yeniden ele almayi
ve Oz Belirleme Kurami ilkelerine dayali yenilikgi liderlik uygulamalarini
belirlemeyi hedeflemektedir (Sarmah, 2022).

Yonetim tarafindan ¢alisanlarin yiikselmesinin ve yenilik faaliyetlerinin
desteklenmesini ifade eden bir kavramdir (Barney, 2002). Destekleyici
yoneticilerin varhgy, orgiit kiiltiiriiniin geniglemesinde ve yetki dagiliminin
adaletli olarak saglanmasinda etkilidir. Destekleyici yoneticilerden giiven
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alan ¢aliganlar ve tecriibesiz yoneticiler, orgiitiin hedeflerine ulagmasinda
sorumluluk alarak kendilerini kanitlama olanagina erigirler.

4.5. Kolaylastirici/Facilitator

Kolaylagtirma, orgiit i¢inde gergeklesme ihtimali olan her tiirlii degisimi
desteklemek i¢in kullanilan yaklagimlardan biridir. Karmagik ve zorlu devam
eden doniigiimleri bagarmaya yardimcr olmak igin, bagta saghk hizmetleri
olmak iizere bir¢ok sektor bu yaklagima ilgi gostermektedir (Lessard ve vd.,
2015: 2).

Kolaylastirici/facilitator orgiitte yer alan birey ve gruplarin belirlenen
hedeflere konsantre olmalari igin siireci yoneten kigidir. Tarafsiz bir sekilde
liderlik, beceri egitimi ve giivenlik yonetimi saglar. Kolaylastiricinin amaci
etkinligin artmasma yardimct olmak ve grup olma bilincinin Orgiitte
yerlesmesine olanak tanimaktr (Schwarz, 2005:27; Thomas, 2010: 239).
Orgiitlerde yoneticilerin kolaylastirici 6zelliklerinin galisanlar tarafindan
benimsenmesi grup ¢aligmalarinda erken sonug alma noktasinda son derece
onemlidir. Bunun igin yoneticiler kolaylagtirici lider roliinde hareket etmek
zorundadir.

Kolaylastiricr birey, grubun resmi lideri veya sadece bir grup tyesi de
olabilir. Her iki durumda da kolaylastirici lider rolii doldurulmasi en zor
olan roldiir. Grup igerisinde tartigilan ve uzlagilmasi gii¢ olan bir konuda,
liderin kolaylagtiric1  becerilerini  kullanmasi gerekir. Konu hakkindaki
goriiglerini agik¢a belirtmesi ve bu goriiglerin altinda yatan gerekgeleri en
ince ayrintisina kadar agiklamasi; grup iiyeleri tizerinde giiven inga etmesini
saglayacaktir. Diger grup {iyeleri de bagka sorunlar1 dile getirerek olugan
giiven ortaminda rahat¢a ¢oziime odaklanacaklardir. Kolaylagtiric lider
roliiniin altinda, tiyelerin grup iginde daha fazla sorumluluk almalar1 ve
edindikleri deneyimlerinden Ogrenme yeteneklerini artirmalariyla, orgiit
etkinliginin yiikselecegi varsayimi yatmaktadir (Schwarz, 2005:31).

Kolaylastirici liderlik, uyum, ig birligi ve katilimi esas almaktadir. Ortak bir
vizyon gelistirme, planlama ve kaynak saglama ile 6grenmeyi kolaylagtirma,
morali ve giiveni inga etme, kurallardan daha ¢ok degerlerle yonetimi
merkeze alma gibi rollerle sekillenmektedir (Téremen ve Karakug, 2008:1).

4.6. Miimkiin Kilici/Enabler

Niteligi itibartyla mentor (yol gosterici) ve facilitator (kolaylagtirict)
terimleri ile aym dogrultudadir. Miimkiin kilic yoneticiler ¢aliganlarin daha
tstiin performansa ulagmak ve sahip olduklar1 kapasitelerini ortaya gikarmak
i¢in gerekli ortamin hazirlanmasinisaglarlar (Kogel, 2005:269). Etkili liderler,



Hilal Evturhan Iskin / Oguz Doyran | 139

kurumlarina ilham vermekle ve net bir vizyon sunmakla birlikte, ¢aliganlarinin
gorevlerini yerine getirebilmelerini saglayacak kogullar1 da olugturmaktan
sorumludurlar. Bu baglamda, “eyleme gegirme” (enablement), bireylerin
harekete gegebilmesi igin gerekli yetki, kaynak ve becerilerin saglanmasini
ifade etmektedir. Bu yaklagim, liderlerin mikro diizeyde yonetime gerek
duymadan; delege edilmis yetkiler, biit¢e planlamasi, egitim olanaklari,
caligan sayisi, beceri ¢esitliligi, yetenek yonetimi ve yedekleme planlamasi
gibi siireclere odaklanabilmelerine olanak tanimaktadir. Boylece liderler,
calisanlarin yalnizca “ne” zaman ve “ne” yapmalar1 gerektigini bilmelerini
degil, ayn1 zamanda bu gorevleri yerine getirebilecek yeterlilige de sahip
olmalarini giivence altina almaktadirlar (Pendleton, King ve Stern, 2020).
Liderlerin ¢aliganlarini yetkilendirmesi ve eyleme gegirmesi, kurumun
vizyonu, misyonu, degerleri ve stratejileri ile tutarli olmahdir. Bu siireg,
caliganlara yalnizca karar alma Ozgiirliigli sunmakla sinirli kalmamali; ayni
zamanda bu kararlarin etkin bigimde uygulanmasini miimkiin kilacak bilgi,
beceri ve destek sistemleri ile de biitiinlesmelidir. Aksi halde, yetkilendirme
tek bagina siirdiiriilebilir bagar1 saglamayacaktir. Ozellikle deprem veya
pandemi gibi diigiik olasilikli ancak yiiksek etkili kriz durumlarinda, merkezi
karar alma ve biirokrasi gibi unsurlar, hizli ve etkili miidahalenin 6niinde
engel teskil edebilmektedir. Lloyd-Smith (2020), bu gibi durumlarda etkili
tepkinin saglanabilmesi i¢in otonominin artirilmasi, yapimin korunmasi ve
ortak bir anlayisin geligtirilmesi gerektigini savunmaktadir (Lloyd-Smith,
2020: Stenling, 2024).

SONUC

Isletmelerin  siirdiiriilebilir bagar1 elde etme ¢abalarinda yoneticilik
ve liderlik kavramlarinin birbirinden ayrigtirilmasi kadar, bu iki iglevin
biitiinciil bir yaklagimla ele alinmasi da kritik 6nemdedir. Yoneticiler, isletme
stireglerinin  planlanmasi, orgiitlenmesi ve kontrolii gibi yapisal islevleri
tistlenirken; liderler, caliganlarin motive edilmesi, vizyon olugturulmasi
ve yenilik¢i diigiincenin tegvik edilmesi gibi dinamik stireglerde oncii rol
tistlenmektedir. Bu baglamda, hem rasyonel karar alma siireglerine hikim
olan yonetsel becerilere hem de insan iligkileri, degisim yonetimi ve stratejik
vizyon gelistirme gibi liderlik 6zelliklerine sahip bireyler, isletmelerin rekabet
avantaji elde etmesinde temel aktorler haline gelmektedir. Dolayisiyla lider
tipi yoneticilik, isletmelerin ¢agdag yonetim anlayigina adapte olabilmesi
agisindan 6nem arz etmektedir.

Isletmelerin hizla degisen piyasa kogullarinda ayakta kalabilmeleri, yalnizca

stireclerin verimli yonetilmesine degil, ayni1 zamanda ¢evik, vizyoner ve insan
odakl1 bir yonetim anlayigina sahip olunmasina baglhdir. Bu dogrultuda, klasik
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yoneticilik anlayist igletme sistematigi agisindan 6nemli olsa da, tek bagina
yeterli degildir. Liderlik vasiflarina sahip yoneticiler, ¢aliganlarin orgiitsel
bagliliklarini artirmakta, yeniligi tesvik eden orgiit kiiltiiriiniin ingasina katki
sunmakta ve isletmelerin krizlere kargi dayaniklihigini giiglendirmektedir.
Ozellikle dijitallesme, siirdiiriilebilirlik ve kiiresellesme gibi kavramlarin 6n
plana ¢iktig1 giiniimiiz ig diinyasinda, liderlik vasiflarini tagiyan yoneticilere

duyulan ihtiya¢ daha da artmaktadir.

Giiniimiizde degisen orgiitsel yapilar ve artan rekabet kosullari, geleneksel
yoneticilik anlayigindan daha biitiinciil, insana odaklanan ve dontistiirticii bir
liderlik yaklagimini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda lider tipi yoneticilik,
hem yonetsel becerileri hem de liderlik vasiflarini biitiinlestiren bir yonetim
anlayig1 olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagim, sadece siiregleri yoneten degil;
ayn1 zamanda vizyon olugturan, ilham veren, ekip ruhunu tegvik eden ve
calisanlarin potansiyelini ag1a ¢ikaran bir yonetici profilini ifade etmektedir.

Lider tipi yoneticiler, orgiitlerde yalmzca hedeflerin gergeklestirilmesine
odaklanmakla kalmaz; ayni zamanda ¢ahiganlarin gelisgimini destekleyerek
kurum kiltiirtintin - dontigiimiinii de miimkiin kilarlar. Bu baglamda,
kolaylagtirici, destekleyici ve miimkiin kilici yaklagimlar lider yoneticiligin
onemli bilegenleri arasinda yer almakta; yoneticinin mentorliik, kogluk
ve damigmanlik rollerini benimsemesiyle liderlik fonksiyonunun etkinligi
artmaktadir.

Sonug olarak, lider tipi yoneticilik; esnek, katilimcr ve gelisime agik
bir yonetim anlayigini temel alarak hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
stirdiiriilebilir bagariyr hedeflemektedir. Bu yaklasimin yayginlagtirilmast,
¢agdas yonetim paradigmasiyla uyumlu, insan odakl ve yiiksek performansh
orgiitlerin ingasinda 6nemli bir rol oynayacaktir.

Isletmelere yonelik konu ile ilgili 6nerilerde bulunulabilir. Séz konusu
oneriler su sekilde siralanabilir;

* Yonetici gelistirme programlarinda liderlik becerilerine agirlik
verilmelidir: ~ Tsletmeler, yoneticileri igin  tasarlanan  egitim
programlarinda  yalmizca  operasyonel bilgiye degil, liderlik
yetkinliklerine (vizyon olusturma, stratejik diiglinme, ¢alisan
motivasyonu vb.) de odaklanmalidir.

e Performans degerlendirme sistemleri liderlik  gostergeleriyle
desteklenmelidir:  Yoneticilerin  performans:  Olgiiliirken  yalmizca
tinansal ya da operasyonel bagar1 degil; ¢aligan bagliligi, degisime
onciiliik etme ve stratejik katki gibi liderlik gostergeleri de dikkate
alinmahdur.
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e TInsan kaynaklar1 politikalari lider-tipi yoneticileri 6ne ¢ikarmalidur:
Isletmeler, secim ve terfi siirelerinde liderlik potansiyelini analiz eden
araglar kullanmali ve bu niteliklere sahip bireyleri stratejik pozisyonlara
yerlestirmelidir.

* Kurumsal kiiltiir liderligi tegvik edecek sekilde yapilandiriimalidir:
Isletmeler, yenilikgilik, agikhk, is birligi ve katilimci karar alma gibi
liderlik davraniglarini destekleyen bir orgiit kiiltiiri olusturmal;
yoneticilere bu davraniglar1 sergilemeleri i¢in kurumsal destek
saglamalidir.



142 | Giincel Yakiasimiar Kapsamundn Liderlik ve Yoneticilik

Kaynaklar

Ali, Z. B. M., Wahi, W., & Yamat, H. (2018). A Review of Teacher Coaching
and Mentoring Approach. International Journal of Academic Research in
Business and Social Sciences, 8(8), 504-524.

Amabile, T. M. (1996). Creativity in context: Update to the social psychology
of creativity. Westview Press.

Azmy, A., Pertiwi, L., & Agusta, N. F. (2023). The effect of organizational lea-
dership, employee development, and performance management on emp-
loyee engagement. International Journal of Multicultural and Multireligi-
ous Understanding, 10(10), 389-403. https://doi.org/10.18415/jjmmu.
v10i10.5146

Bakan,‘i., & Biiyiikbese, T. (2010). Liderlik “Ttirleri” ve “Gii¢ Kaynaklar1” na
Tliskin Mevcut-Gelecek Durum Karsilastirmast. Karamanoglu Mehmetbey
Universitesi Sosyal ve Ekonomik Arastwmalar Dergisi, 2010(2), 73-84.

Barney, J. B. (2002), Gaining and Sustaining Competitive Advantage; Pearson
Education, New Jersey.

Barutgu, E., & Ozbay, O. (2009). Kogluk Yaklagiminin Yonetici ve Iy Goren
Uzerine Etkilerine Tliskin Bir Arastirma. Akademik Avastirmalar ve Calsg-
malar Dergisi (AKAD), 1(1), 47-62.

Barutgugil, I. (2006). Yoneticinin Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yayincilik

Bass, B. M. (1990). Bass & Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Rese-
arch, and Managerial Applications. Free Press.

Bennis, W. G. (2009). On Becoming a Leader. New York: Basic Books.

Bennis, W., & Nanus, B. (1985). Leaders: Strategies for Taking Charge. Harper
& Row.

Biber, M. (2019). Lider Yoneticilik. Isletme Ekonomi ve Yinetim Arastirmalar:
Dergisi, 2(2), 183-197.

Blackman, A., Moscardo, G., & Gray, D. E. (2016). Challenges for the Theory

and Practice of Business Coaching: A Systematic Review of Empirical
Evidence. Human Resource Development Review, 15(4), 459-486.

Bozkurt, O., & Ergun, T. (1998). Kamu Yoénetimi Sozliigii, (Fransizca ve Ingi-
lizce Kargiliklariyla) (Ed: Seriye Sezen), TODAIE Yay., Ankara.

Coates, W. C. (2012). Being a Mentor: What’s in it for me?. Academic Emergency
Medicine, 19(1), 92-97.

Crisp, G., & Cruz, I. (2009). Mentoring College Students: A Critical Review of
the Literature Between 1990 and 2007. Research in Higher Education, 50,
525-545.

Deci, E. L., Connell, J. P., & Ryan, R. M. (1989). Self-determination in a work
organization. Journal of Applied Psychology, 74(4), 580-590.



Hilal Evturhan Iskin / Oguz Doyran | 143

Demir, C., Yilmaz, M. K., & Cevirgen, A. (2010). Liderlik Yaklasimlar1 ve Li-
derlik Tarzlarina Tliskin Bir Aragtirma. Uluslararase Alanya Isletme Fakiil-
tesi Deryisi, 2(1), 129-152.

Drath, W. H., & Palus, C. J. (1994). Making Commeon Sense: Leadership as Mea-
ning-Malking in a Community of Practice. Center for Creative Leadership.

Dumitru, A., Motoi, A. G., & Budica, A. B. (2015). What Kind of Leader is a
Manager. Annals of the University of Craiova for Journalism, Communicati-
on, and Management, 1, 50-60.

Faucheux, C. (1997). How Virtual Organizing is Transforming Management
Science. Communications of the ACM, 40(9), 50-55.

Gagné, M., & Deci, E. L. (2005). Selfl_ldetermination theory and work motiva-
tion. Journal of Organizational Behavior, 26(4), 331-362.

Gopal, C., Saha, G. C., Roy, A., & Akther, S. (2024). Leadership and ma-
nagement: A theoretical distinction. International Journal of Huma-
nities & Social Science Studies, 10(5), 248-256. https://www.rese-
archgate.net/publication/385080607_Leadership_and Management
_A_Theoretical_Distinction

Gosling, J., & Murphy, A. (2004). Leading in a changing world. Palgrave
Macmillan.

HBP (Harvard Business Publishing). (2024). 2024 Global Leader-
ship  Development  Study.  https://www.harvardbusiness.org/
leadership-learning-insights/2024-global-leadership-development-study/

Jackson, M. C. (1987). Present Positions and Future Prospects in Management
Science. Omega, 15(6), 455-466.

Jackson, P. (2005). How Do We Describe Coaching? An Exploratory Develop-
ment of a Typology of Coaching Based on the Accounts of UK-Based
Practitioners. International Journal of Evidence Based Coaching and Men-
toring, 3(2), 45-60.

Jahan, I. (2023). Difterences between leadership and management. SSRN. htt-
ps://doi.org/10.2139/ssrn.4622411

Katz, R. L. (1955). Skills of an effective administrator. Harvard Business Re-
view, 33(1), 33-42.

Kerr, S., & Jermier, J. M. (1978). Substitutes for Leadership: Their Meaning
and Measurement. Organizational Behavior and Human Performan-
ce, 22(3), 375-403.

Kogel, T. (2005). Isletme Yoneticiligi, 10. bs. Istanbul: Arikan Basim Yayum
Dagitim.

Kotter, J. P. (1990). A Force for Change: How Leadership Differs from Mana-
gement. Free Press.



144 | Giincel Yakiasimiar Kapsamundn Liderlik ve Yoneticilik

Kotterman, J. (2006). Leadership versus management: What’s the difference?
Journal for Quality and Participation, 29(2), 13-17.

Kraut, A. I., Pedigo, P. R., McKenna, D. D., & Dunnette, M. D. (2005). The
Role of the Manager: What's Really Important in Different Manage-
ment Jobs. Academy of Management Executive, 2005, Vol. 19, No. 4,
122-129. (Reprinted From Academy of Management Perspectives, 3(4),
286-293).

Kuzu, A., Kahraman, M., & Odabagsi, H. F. (2012). Mentorliikte Yeni Bir Yak-
lasgim: E-Mentorlik. Anadolu University Journal of Social Sciences/Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 12(4).

Lancer, N., Clutterbuck, D., & Megginson, D. (2016). Techniques for Coaching
and Mentoring. Routledge.

Lessard, S., Bareil, C., Lalonde, L., Duhamel, F., Hudon, E., Goudreau, J., &
Lévesque, L. (2015). External Facilitators and Interprofessional Facilita-
tion Teams: A Qualitative Study of Their Roles in Supporting Practice
Change. Implementation Science, 11, 1-12.

Mullins, L. J. (2010). Management and Organisational Behaviour (9th ed.). FT
Prentice Hall.

Oliveira, J. D., Escrivao Filho, E., Nagano, M. S., & Ferraudo, A. S. (2015).
Managerial Styles of Small Business Owners: A Study Based on the Or-
ganizational Life Cycle and on Concepts Concerning Managers’ Func-
tions and Roles. Revista Brasileiva de Gestio de Negocios, 17, 1279-1299.

Olger, F. (1997). Tsletmelerde Kariyer Yonetimi. Amme Idaresi Dergisi, 30(4),
87-103.

Ozsalmanli, A. Y. (2005). Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Liderlik ve Lider Yo-
neticilik. Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 7(13), 137-146.
Perrin, C. (2010). Leader vs. Manager: What's the Distinction?. Ca-

talyst, 21519390(39), 2.

R[ducan, R., & R[]ducan, R. (2014). Leadership and Management. Procedi-
a-Social and Behavioral Sciences, 149, 808-812.

Sabuncuoglu, Z., & Tokol, T. (2001). Isletme, Ezgi Yayinlar1. Livane Matbaas,
Bursa.

Sarmah, P., Van den Broeck, A., Schreurs, B., Proost, K., & Germeys, F. (2022).
Autonomy supportive and controlling leadership as antecedents of work
design and employee well-being. BRQ Business Research Quarterly,
25(1), 44-61. https://doi.org/10.1177/23409444211054508

Schwarz, R. (2005). Using Facilitative Skills in Different Roles. The Skilled Faci-
litator Fieldbook: Tips, Tools, and Tested Methods for Consultants, Facilitators,
Managers, Trainers, and Coaches, 27-32.



Hilal Evturhan Iskin / Oguz Doyran | 145

Stenling, A. (2024). Neestupportivc leadership behaviors and sickness absence
among employees: The mediating role of basic psychological need satis-
faction. Applied Psychology, 73(1), 123-145. https://doi.org/10.1111/
apps.12523

Thach, L., & Heinselman, T. (1999). Executive Coaching Defined. Training &
Development, 53(3), 35-39.

Thomas, G. (2010). Facilitator, Teacher, or leader? Managing Conflicting Roles
in Outdoor Education. Journal of Experiential Education, 32(3), 239-254.

Thomson, R. (1998). People Management, Orion Publishing, London.

Toor, S. U. R., & Ofori, G. (2008). Leadership Versus Management: How
They are Different, and Why? Leadership and Management in Enginee-
ring, 8(2), 61-71.

Tovmasyan, G. (2017). The Role of Managers in Organizations: Psychological
Aspects. Business Ethics and Leadership.

Toremen, F., & Karakug, M. (2008). Okullarda Tsleri Kolaylagtirma Cabast:
Okul Yonetiminde Kolaylastiricr Liderlik. Elektronik Sosyal Bilimler Der-
gisi, 7(25), 1-11.

Turk, W. (2007). Manager or Leader?. Defense at and L, 36(4), 20.

Watson, T. J. (1983). Management, Organisation and Employment Strategy.
Routledge.

Zaleznik, A. (1977). Managers and leaders: Are they different? Harvard Busi-
ness Review, 55(3), 67-78.



146 | Giincel Yakiasimiar Kapsamundn Liderlik ve Yoneticilik



Bolum 7

Yalin Yonetim: Rekabet¢i Bir Kurumsal
Yapilanmanin Temeli

Yeliz Mohan Bursali!
Sabahat Bayrak Kok?

“Yahm’m olmadyqs bir yonetim kotii biv vityadwr; yonetimin olmadyj bir
Yaln ise hayal iiviiniidiir.”

FRANK VOEHL

Ozet

Yalin kavrami baglangigta sadece ftiretim siireglerine atifta bulunmak
i¢in kullanilirken, zamanla bu terim yonetim tarzini kapsayacak sekilde
genigletilmigtir. Yalin Yonetim kirilgan ekonomik modeller ve geleneksel
maliyet esasli rekabet anlayiglarinda kurumlarin sagligs, refahi ve rekabet giicii
iizerinde 6nemli sonuglar yaratarak dikkat ¢ekmistir. Boylece Yalin Yonetim
ciddi oOrgiitsel sorunlara isletmelerin tepki verdigi giiclii bir yaklagim olarak
kullanilmigtir. Yahn yonetimlerde esas hedef, mal ve hizmet siirecinde israfi
azaltmak ve maksimum degere ulasmaktir. Yasanan ¢ok yonlii degisimler,
iist kademelere 6ncelik saglayan tek tarafli, tek katmanl, dar bakig agilarinin
israf yaratan, fayda ve verimlilikten uzak ge¢mise dayali tiim yapi1 ve yonetsel
cercevenin hizla terk edilmesini bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikarmugtir.
Bu noktada degisen paradigma dogrultusunda deger yaratma felsefesini
benimseyen ve tek seferlik degil siirekli gelisimi hedefleyen isletmelerin
kendilerini yeniden yapilandirmalar gerektigi vurgulanmugtir. Yalin Yonetim
tiim kurumsal katmanlarda ve biitiinsel bir yaklagimla siireg yetkinligini ve
siirecte iyilestirmeyi esas alan yiiksek deger yaratimi saglarken, israf kiiltiiriinii
reddeden tam katiliml yapisiyla tiim modern yaklagimlarin Oniinde yer
almaya baglamistir. Yalin Yonetim boylece ge¢mis iiretim, yonetim ve rekabet
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anlayiglarinin saglayamadig; siirekli iyilestirme kiiltiiriiyle stirdiiriilebilir olma,
en alttan en iist diizeye kadar her yonetsel seviyede deger yaratma felsefesiyle
liderler tarafindan en giiglii sahiplenilen yaklagim olmustur. Bu ¢alisma, sozii
edilen geg¢isi Yalin Yonetimin tanim, koken, felsefe, kiiltiir ve modellemesiyle
agiklamay1 amaglamaktadir.

GIRIS

Yalin yonetim giiniimiizde yaganan rekabet kogullart ve bunun igletmeler
tizerindeki olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi i¢in kullanilmaya baglayan
ve giderek tiim diinyada sahiplenilen deger yaratma odakli bir yaklagimi
temsil etmektedir. Modelin dogdugu ve inga edildigi yer Japonya olmakla
birlikte giintimiizde isletmelerin bulundugu yogun rekabet ortaminda
rekabet giicliniin bir gostergesi ve siirdiiriilebilir bagarinin bir garantisi
kapsaminda tiim diinyada sahiplenilmigtir. 1990°h yillarin degisim ve gelisgim
cizgisi Yalin Yonetimin sadece maliyet esash teknik bir yapilanma degil, tiim
isletme biinyesinde benimsedigi bilgi ve beceri esash katilim, en tist seviyede
miisteri beklentilerini kargilama ve dig kaynakli rekabeti fiyat dis1 faktorlerle

tasarlama, iiretme, pazarlama yetenekleri ve firsatlartyla rekabet tistiinliigii
kazanma ve siirdiirmede yeni yonetim modeli olarak goriilmektedir.

Bilindigi gibi, 2007’de finans sektoriindeki olaylarla hizlandirilan ve
ABD ile Avrupa konut piyasalarindaki patlamanin koriikledigi kiiresel
ckonomi, hizla IMFnin (2009) II. Diinya Savag’ndan bu yana en kotii
kiiresel ekonomik diigiis olarak degerlendirdigi “Biiyiik Durgunluk”a distii.
Bugiin, krizin en kotii kismi gegmig olsa da 6zellikle igletmelerin sermayeye
ve krediye erigiminin 6nemli Olgiide azalmasina bagli olarak bazi etkileri
hald devam etmektedir. Iste boyle bir diigiiy doneminde, siiregte sagirtict
olmayan bir bigimde Yalin Yonetim, sirketlerde verimliligi artirma, israfi
ortadan kaldirma ve miigteri degerini yiikseltmeye yonelik sermaye yogun
olmayan bir yaklagim olarak yeniden canlanmaktadir (Van Dun vd.,,
2017:174). Bagka bir deyigle dinamik kiiresel rekabet ortaminda yaganan
gerileme ve ¢okiis donemlerinde “Yalin” diigiince temelinde Yalin Yonetim
kavrammin yeniden biyiik bir ivme kazandigina taniklik edilmektedir.
Literatiirde “Yalin” terimi genellikle yalnizca israfi tanimlama ve ortadan
kaldirmaya yonelik araglarin bir biitiinii olarak tanimlanmistir. Bu yaklagim
ise baglangicta s6z konusu yalin araglarin siireg iyilestirme girigimlerine
eslik etmesiyle yalin yonetim anlayigt olmadan da sistemin uygulanabilecegi
goriisiine dayanmaktadir. Adeta, “Bu araglar1 kullanin, verimlilik artacak ve
organizasyonunuz yalin hale gelecektir” seklindeki bir anlayigin hakimiyetini
temsil etmektedir. Ancak giiniimiizde bu dar bakigl yaklagim, Yaln diistince
temelli bir girket kiiltiirii gelistirmeye yonelik bir odak degisimine dogru
yonelim kazanmaktadir (Charron vd., 2015:2).
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Son yirmi beg yilda ise yalin diigiincenin, yalin bakig agisinin yonetim
uygulamalarinin evrimi i¢in temel bir doniim noktasi olarak degerlendirildigi
belirtilebilir. Once otomotiv sektoriinde 6ncii olan bu yaklagimin, titiz bir
takibe dayali akademik aragtirma ve uygulamalar sonucunda saglik hizmetleri
(Al-Balushi vd., 2014; Burgess ve Radnor, 2013; Costa ve Godinho Filho,
2016; Narayanamurthy ve ark., 2018), bilgi teknolojisi (Bevilacqua vd.,
2015 ; Kundu ve Manohar, 2016 ), insaat ( Aslam vd., 2020; Solaimani
ve Sedighi, 2020), egitim (Kakouris vd., 2022; Sfakianaki ve Kakouris,
2019), tedarik zinciri yonetimi (Garcia-Buendia vd., 2023), KOBIler (Hu
vd., 2015), finans (Leyer ve Moormann, 2014 ) ve hizmet sektorii (Abreu-
Ledon vd., 2018 Radnor ve Osborne, 2013) vb. gibi alanlarda dikkate deger
bir ilgiyle kargilandigr goriilmektedir (Kakouris vd., 2025:1625-1626).

Son donemde yapilan ¢alismalarda orgiitlerin  gelisimi igin felsefi
temelli bir uygulama olarak degerlendirilen Yalin Yonetim anlayisi siklikla
stirdiiriilebilirlik kavramu ile iliskilendirilmektedir. Bu ger¢evede konuyla
ilgili aragtirmalarda Yalin Yaklagimi benimseyen igletmelerin, siirdiirtilebilir
ilkelerle uyumlu bir degisimi saglayarak kurumsal gelisgimi destekledigi
ya da gelismeye dayali 6rgilitsel sonuglarda 6nemli bir pay sahibi oldugu
goriilmektedir (Martensson ve Snyder, 2019:136). Biitiin sonuglar bir arada
degerlendirildiginde birincil faaliyetlerin egemen oldugu gegmise dayal
yonetsel anlayiglarin hizla yerini yiiksek tiretkenlik saglayan hem iiretici hem
de miigteri tarafinda yiiksek katma degerli hizmet kurulum ve sunumunu
temin eden, yagam standartlarini iyilestiren Yalin Yonetim gibi daha modern
bir yaklagima biraktigi goriilmektedir. Bu doniigiimii bagarmanin farkl
zemin ve zamanlarda zorluklar1 olsa da (Jouhri ve Soulhi, 2020:527) giderek
daha fazla ¢evrenin sahiplendigi agik¢a goriilmektedir. Bu nedenle, ge¢mis
bakig agis1 ve anlayiglara dayal geleneksel yapilanma ve yaklagimlardan hizla
uzaklagmak ve gelecege saglam bir modern perspektifle bakmak elzem bir
adim olmaktadur.

1. Yalin Yonetim ve Kuramsal Temelleri

Yalin Yonetim, kiiresel Olgekte gergeklesen bir paradigma degisimi
gergevesinde 1980’li yillardan itibaren hem akademisyenler hem de
uygulamacilar agisindan 6nemli bir yol haritas1 olarak pek gok ¢alismada ele
alinmug ve ¢esitli yonleriyle degerlendirilmigtir. Mevcut galigma bu yondeki
akademik bakiga katki olmasi agisindan konuyu giincel temelde degisen
rekabet ¢izgisinde ele almayr amaglamaktadir. Bu baghk altinda Yalin
Yonetim kavrami Oncelikle ekonomik entropi kavramina dayandirilarak
degisen rekabet anlayist temelinde agiklanmistir. Sonrasinda ise Yalin
Yonetime dogru degigimi gerekli kilan degisim faktorlerine yer verilerek
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kavramin tanimui, tarihsel kokeni, Yalin Yonetim felsefe ve kiltiirti ile Yalin
tretimde igletme diizenleme modelinden hareketle Yalin Yonetimde stireg,
organizasyon ve yonetim gibi alt bagliklarla konu derinlemesine ele alinmistir.

1.1. Degisen Rekabet Anlayis1 ve Degisim Faktorleri Cercevesi

Yalin Yonetim uygulamast ¢ogunlukla bir degisim girigimi olarak kabul
gormekle birlikte ashinda bir doniigiim girisimidir. Ciinkii yalin yonetim
anlayigi, yonetimin ilgi merkezinin degistigini ve organizasyonlarin rekabetgi
olmak ve hayatta kalmak i¢in hizin ve esnekligin artmasi, iiretkenligin
tyilestirilmesi ve yapinin merkezden uzaklastirilmast gibi ge¢misten farkl
bir¢ok yeni hedefin paylagilmasini gerektirmektedir (Sharma vd., 2024:1).
Bu noktadan hareketle ¢aligmada Yalin Yonetime yonelim stirecinde baglangig
noktas: olarak degisen rekabet anlayis1 tizerinde durulmaktadir.

1.1.1. Ekonomik Entropi ve Degisen Rekabet Anlayis1

Serbest piyasa kapitalizminin doga kanunu, rekabet giiciiniin biitiin
kaynaklarinin gegici oldugu goriisiidiir. Bu goriis “ekonomik entropi” olarak
tanimlanmaktadir. Ekonomik entropi tanimina gore ortaya koyulan her bir
rekabet avantaji zaman iginde yavag yavag ama kesinlikle gelisecek, aginacak
ve sonra da dagilip gidecektir. Var olan tek gergek sudur: Rekabetin baskist
altinda, tipki yilanlar gibi bolgeler, sirketler ve insanlar da yeniden dogup
yagamlarini siirdiirmek i¢in deri degistirmek zorundadirlar (Ridderstrale ve
Wilcox, 2007:26).

Bolgesel rekabetin yerini giderek kiiresel rekabetin almasiyla birlikte,
organizasyonlar agisindan stirdiirtilebilirligi saglamak her gecen giin daha
da giiglesmistir. Giiniimiizde organizasyonlar yalmzca bulunduklar1 cografi
bolgedeki rakipleriyle degil, ayn1 zamanda kiiresel 6lgekte faaliyet gosteren
giiclii firmalarla da rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bu kogullar altinda
rekabet giiciinii koruyabilmek ve faaliyetlerini siirdiirebilmek isteyen
organizasyonlar, maliyetlerini asgari diizeye indirerek miigteri beklentilerine
en uygun, hatta bu beklentilerin Gtesine gegebilecek nitelikte {irtin ve
hizmetleri piyasaya sunma gerekliliginin farkina varmuglardir. Yaganan bu
gelismeler, igletmeler agisindan 6nemli darbogazlar yaratmig; bu nedenle
sirketler, miisteri taleplerine uygun, yenilik¢i, diigiik maliyetli, yiiksek kaliteli
ve rakiplerinden ayrigan iiriin ya da hizmetler sunabilmek amaciyla gesitli
iretim teknikleri gelistirme gabast icerisine girmislerdir. Ozellikle son yirmi
yillik siirecte bircok organizasyon: Tam Zamammda Uretim (Just in Time-
JIT), Kisitlar Teorisi (Theory of Constraints), Altr Sigma (Six Sigma), Deger Akas
Haritalama (Value Stream Mapping) ve Hedef Maliyetleme (Target Costing)
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gibi ara¢ ve yaklagimlar1 biinyesinde barindiran Yalm Yonetim tekniklerini
uygulamaya yonelmistir (Gok ve Arici, 2016:137).

Kiiresellesmenin stirekli derinlesmesi, siirdiiriilebilirlik egilimlerinin
giiglenmesi ve Dordiincii ile Beginci Sanayi Devrimleriyle gelisen yeni
teknolojilerin etkisiyle birlikte, isletmeler arasi rekabet giderek daha da
yogunlagmaktadir. Bu baglamda gerek iiretim gerekse tiretim dis1 siireglerin
tyilestirilmesi,organizasyonlaribagarilibir bigimdefaaliyet gosterebilmesinde
belirleyici bir unsur haline gelmigtir. Rekabetgi piyasa kosullarinda varligin
stirdiiriilebilirligi, organizasyonel ve operasyonel siireglerde siirekli gelisgim
saglanmasiyla miimkiin olmaktadir. Siirdiiriilebilirlige yonelik artan
toplumsal farkindalik, tiiketici davramiglarinda da belirgin degisimlere yol
agmaktadir. Glinlimiiz tiiketicileri, gevresel ve toplumsal agidan sorumlu
triin ve hizmetleri tercih etme egilimindedir ve bu tiir iiriinlere daha
yiksek bedeller 6demeye de goniilliidiirler. Liutkeviciene ve digerleri
(2022) aragtirmalarinda, igletmelerin ig siireglerini stratejik olarak yeniden
yapilandirmalar1 halinde performanslarini artirabileceklerini ve rekabet
avantaji elde edebileceklerini ortaya koymustur. Bu dogrultuda gesitli yontem
ve yaklagimlar geligtirilmis olup, bunlar arasinda etkinligi kanitlanmig
yontemlerden biri de yalin yonetim olarak ifade edilmektedir (Heinzova vd.,
2024:517). Literatiiriin 6nemli bir kisminda (Billesbach, 1994; Dimencescu
vd., 1997; Prizinski, 2001; Standart ve Davis, 2000) yalinligin rekabeti
destekledigini 6ne siiren belirgin ampirik bulgular igerdigi goriilmektedir.
Yine Sohal ve Eggleston (1994) galiymalarinda sirketlerin tgte ikisinin,
yalin yonetimle stratejik bir avantaj yakaladiklarini, en biiyiik iyilegtirmenin
ise rekabet¢i pazar konumlandirmasindan, miigteri iligkilerinden ve kalite
tanimlamalarindan kaynaklandigini ileri siirmektedir (Bhasin ve Burcher,

2006:61).

1.1.2. Yalin Yonetim Anlayisin1 Gerekli Kilan Degisim Faktorleri

Sanayilesmenin ilk donemlerinde, tiretim talebi karsilanmaya ¢aligilirken,
insanlarin ve onlarin ihtiyaglarinin dikkate alinmasindan ¢ok, onlar1 basit
ve ikincil bir {iretim girdisi olarak degerlendiren “satict odakli” bir {iretim
anlayis1 hakim olmugtur. Ancak 1970’1 yillarda iiretim artig1 ve pazarlarin
doygunluga ulagmasi, iireticilerin eskisi gibi yliksek talep yaratamadigi
driinlerini satabilmek i¢in ya fiyatlarimi diigiirmeye ya da {riin kalitesini
artirmaya  yonelmesine yol agmugtir. Ogzellikle elektronik ve ulagim
teknolojilerindeki biiylik ilerlemeler, piyasalarda satici kararlarmin yerini
alic1 kararlarinin almasina zemin hazirlamig bu doniisiim, isletmelerin tiretim
ve pazarlama stratejilerini bir biitlin olarak yeniden gekillendirmelerine yol
agmugtir. 1980’lerden sonra sadece pazar degisimlerine uyum saglayabilen,
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miisterilerin ihtiyag ve tercihlerine duyarli olan, miigteri memnuniyeti
saglayan igletmeler rekabet giiglerini artirmug, sertlesen ve dinamiklesen
kiiresel pazarlarda varhigini siirdiirebilmislerdir. Dolayisiyla rekabet kaliteli,

yenilikgi, itistiin fikirlerin gelistirilebilecegi bir zemin hazirlamayr ve
farklilagmayi gerektirirken igletmeleri yalnizca kalite, fiyat ve performans gibi
olgiitler iizerinden yarigmaya degil aymiz zamanda ‘siiper rekebtgi’ bir anlayigla

rakiplerinin 6niine ge¢gmeye de zorlamaktadir (Adigiizel, 2020:102).

1970’lerden sonra yalin yonetim bakig agis1 kazaniminda etkili olan
kiiresel rekabeti esas kilan degisim faktorleri (Bayrak ve Irmis, 1999:196)
agagidaki bagliklarla degerlendirilebilir:

Kiiresel Cergevede Degisen Ekonomik Faktorler

Kiiresel ol¢ekte yagsanan eckonomik biiylime siireci, artan yatirim
gereksinimi ve yogunlagan rekabet ortamy, igletmeleri daha verimli ve
yenilik¢i olmaya yoneltmektedir.

Isglicii maliyetlerinin  yiikselmesi ve yan giderlerin  artig1,
organizasyonlart maliyetleri diiglirmeye zorlamaktadir.

Azalan ¢aliyma siireleri ve yasal diizenleme gereklilikleri daha farklt
galigma anlayiglarin1 kaginilmaz kilmaktadir.

Kiiresel Cercevede Degisen Pazar Yonelimleri

Pazarlarin globallegmesiyle birlikte, artan miisteri talepleri ve yiikselen
kalite standartlar1, isletmeleri uluslararasi pazarlara uyum saglama

zorunluluguyla kars1 kargiya birakmaktadir.

Hizli teslimat beklentileri, enerji tasarrufu ve gevreye duyarli {iriin
talepleri, sirketlerin stratejik yonelimlerinde belirleyici olmaktadir.

Uriin yasam dongiisiiniin kisalmast ve miisteri ihtiyaglarinin siirekli
degismesi, yogun rekabet ortaminda igletmelerin esnek ve yenilikgi
kalmasini gerektirmektedir.

Kiiresel Cergevede Degisen Teknolojik Gelismeler

Yeni sistemler, malzemeler, iiretim teknikleri ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, igletmeleri daha hizli ve etkili Giretim
yapmaya itmektedir.

Teknolojik degisim, iiriin ¢esitliligi ve hizh tiriin yenilikleri i¢in biiyiik
firsatlar sunmaktadir.

Yeni bilgi ve gelisen iletisim teknolojisi kullanimu etkililik agisindan
zorunlu durumlar olarak degerlendirilmektedir.
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Kiiresel Cergevede Degisen Sosyo-Kiiltiirel Degisimler

* Degisen degerler, degisen ihtiyag ve istekler, ¢aliganlarin kendini
gergeklestirme istegi yeni anlayiglara yonelimi gerektirmektedir.

* Meslek algilarindaki degigim ve kariyer planlamasi konusundaki yeni
egilimler, siirekli giincel bilgiye ulagma ve gelismeleri takip etme
zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

* Degisen tiiketici  davramiglar, ¢aliyma  siirelerinin  kisalmas,
kigisel Ozgiirliik ve esneklik talepleri gibi sosyo-Kkiiltiirel faktorler,
organizasyonlar1 daha esnek ve miisteri odakli yonetim anlayislart
benimsemeye tegvik etmektedir.

Bu degisimler biitiin hiziyla devam ederken 2008 yilinda diinya ¢apinda
yaganan ekonomik krizin daha fazla tirmanmasi gesitli sektorlerde is yapan pek
¢ok organizasyonun ekonomik durumunu iyilestirmesini gerektirdi. Giderek
kiiresellesen bir rekabet ortaminda, organizasyonlarin bagarisi ilk agamada
degisim faktorlerine uyum saglamakla ancak miimkiin goriilmektedir.
Ciinkii bu adim degisen degerler, kiiltiirler, ekonomik yapi, kurum ve tarihsel
faktorler gibi dinamik ve zorlu kogullara yenilikgi bir perspektif ile yonelmek
anlamina gelmektedir. Boyle bir adimin devaminda ise yeni bakig agilarina ve
yeni araglara ihtiya¢ duyulmakta ve bu ¢abalarin sonucunda gegmis bakis agist
ve uygulamalarin yetersizligi fark edilerek sorgulanmaya baglanmaktadir.
Bagka bir deyisle yasanan ¢alkantili kriz ortami sonrasinda kaybedenler ile
kazananlarin analizleri yapilarak belirli degisikliklere gidilmesi gerekliligine
inanilmaktadir.

Kiiresellesme riizgarlar1 eserken kiiresel oOlgekte kargilagtirmali olarak
yapilan analizler Batnin Dogu karsisinda geride kaldigini 6zellikle Japon
dretim ve yonetim anlayiglarinin -Toyata ve Ford 6rneginde oldugu gibi-
muazzam bir farka isaret ettigini gostermektedir. Fordun kitlesel, {irtin
farkhilagmasi diigiik, tiretim siiresi uzun olan kat1 sistemi yerine post-fordizm
olarak ifade edilen esneklige dayali yontemin egemen oldugu goriilmektedir.
Bugiin de bu fark diinyanin 6nde gelen otomotiv firmas: Toyota tizerinden
diinyada yaganmaktir. Ciinkii Toyota genel satiglar yoniinden diinyanin
en bilyiik {ireticisi olma yolunda ilerlemektedir. Bu siirekli basar1 son
yirmi yidir yalin diigiince ve igleyis hakkinda daha fazla bilgiye yonelik
biiyiik bir talep yaratmigtir (LET, 2025:1). Aragtirmalar kiiresel rekabette
kiiresel pazar ¢oOkiiglerinden hemen hemen hi¢ etkilenmeyen sirketlerin
neredeyse tamaminin elde ettigi basarinin uyguladiklart modern yonetim
yaklagimlariyla iliskili oldugu gostermigtir. Bu yaklagimlar Yalhn Yonetim
(Lean Management), Altv Sigma (Six Sigma), Kisitlar Teorisi (Theory of
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Constraunts), Toplam Kalite Yonetimi (TOM) gibi etkinlik kazanan yonetim
sistemlerini icermektedir. Belirtilen bu yonetim yaklagimlariin her biri
giderek artan bir sekilde popiilerlik kazanip uygulanmaya basglanirken bunlar
arasinda Ozellikle Yalin Yonetim daha fazla 6n plana ¢ikmaya baglamugtir
(Dekier, 2012:46-47).

1.2. Yalin YOnetimin Tarihsel Kokenleri: Yalin Kavrami ve Yalin
Uretim

Yalin yonetim kavramu, ciddi kaynak kisitlar1 altindaki yogun rekabetin
ortaya ¢ikmasina bir cevap olarak gelistirilmigtir. Literatiirde Yahn
kavraminin ilk kez Massachusetts Institute of Technology taratindan 1979
yilinda baslatilan Uluslararas Motoriu Tagsitlar Programs adli arastirma projesi
kapsaminda kullanildigr (Dekier, 2012: 48) belirtilmektedir. Massachusetts
Institute of Technology aragtirma grubu bu ¢aliymada, Japon otomotiv
sektorii ile Batrdaki endiistriyel iiretim sistemleri arasindaki performans
farkina odaklanmig ve 14 iilkedeki 52 montaj tesisinin analizine dayal
veriler toplamugtir. Beg yil stiren ve beg milyon dolarlik biitgeyle yiriitiilen
bu aragtirma, Japon otomotiv fabrikalarinin ¢ok daha iiretken oldugunu,
bunun da tiretim ve yonetim tarzlarindan kaynaklandigini ortaya koymusgtur.
Aragtirmacilar bu farkli yaklagimi “Yalin” olarak adlandirmistir (Tashkinov,
2024:3). Bugaliyma 11 yil sonra James P. Womack ve arkadaslarinin Dzinyay:
Degistiven Makine adli eserleriyle ulastiklar: sonuglar1 duyurmusg ve bu alanda
¢igir agan bulgular sunmustur (Tashkinov, 2024:3). 2001 yilinda James
P. Womack ve Daniel T. Jones, Yaln Diisiince: Sirketinizde Isvafi Ortadan
Kaldwin ve Zenginlik Yaratin adh kitabr yayinlamiuglardir. Bu kitapta, Yaln
Felsefenin Temelleri daha agik bir gekilde tanimlanmigtir (Dekier, 2012: 48).

Bugiin “Yaln Uretim” diye adlandirilan iiretim ve yonetim sisteminin
temelleri ise ilk kez 1950’lerde Toyoda ailesinin bireylerinden miihendis
Eiji Toyoda ve beraber ¢aligtigt miithendis Taiichi Ohno tarafindan Japon
Toyota firmasinda atilmistir. Ashnda bu ikili- Eiji Toyoda’nin 1950°de Ford
firmasint incelemek iizere Amerika’ya yaptigi gezisinde edinmis oldugu
bilgilerin 151¢1nda, Ford’un yiizyilin baglarindan itibaren onciiliik ettigi “kitle
divetim” sisteminin Japonya i¢in hi¢ de uygun olmadig: kanaatine varmalart
sonucunda ortaya ¢ikmustir (Okur, 1997:23-24). Henry Ford tarafindan
gelistirilen kitlesel tiretim modeli, yiizlerce aracin klasik el is¢iligiyle iiretildigi
eski iiretim modeline kargit olarak gelistirilmigtir. Bu donemde iiretim hacmi
giiniimiizle kiyaslandiginda oldukga diisiiktii. Ford Motors’a yaptiklar
ziyarette kitlesel iiretim siirecini analiz eden Toyoda ve Ohno, pazarin talep
seviyelerinin dengesiz oldugunu ve bu nedenle yiiksek hacimlerde iiretim
yapmanin her zaman gerekli olmadigimi fark ettiler. Dolayisiyla, ayakta
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kalabilmek i¢in uyum saglamanin gerekli oldugu, yani Ford felsefesine ters
sekilde, ayni tiretim hatti kullamilarak diigiik hacimli ama gesitlendirilmig
driinlerin iretilmesi gerektigi sonucuna vardilar. Ciinkii Japon pazari,
daha diisiik maliyet, tistiin kalite, esneklik ve daha kisa teslim siiresi talep
etmekteydi (Khan ve Muhammed, 2022:788-789).

Bu baglamda, Yalin Uretim Toyota Motor Sirketi biinyesinde gorev yapan
Eiji Toyoda, Taichi Ohno ve Shigeo Shingo gibi Japon liderler tarafindan
tiriine deger katmayan kaynak tiiketimini en aza indirmek amaciyla yeni bir
dretim uygulamasi olarak gelistirilmistir (Raghu, 2017:140). Bu uygulama
ile Ford’un {iiretim uygulamalarini Japon baglammna uyarlayarak Toyota
Uretim Sistemi (Toyota Production System -TPS) ya da bilinen adiyla Tam
Zamaninda Uretim (Just-InTime) sistemini gelistirmislerdir. Toyota, bu
sistemde stoklarin minimize edilmesini, iiretim siireglerinin siirekli akigla
desteklenmesini ve iiretim igindeki israflarin ortadan kaldirilmasini temel
prensipler olarak benimsemistir. Ford Motors ziyareti sirasinda Toyoda ve
Ohno, stirekli tiretim hattinin 6nemini ve avantajlarii da anlamiglardir.
Bu {iiretim anlayig1, tirtinlerin dogrudan miigteri ihtiyacina gore iiretilmesi
sayesinde israfin azaltilmasini saglamaktaydi. Ancak, bu sistemin Just-in-
Time ve Kanban sistemleri ile desteklenmesi durumunda, iiretim akig1 daha
da hizlanacak ve zaman 6nemli 6lgtide kisalacaktir. Ayrica bunlara ek olarak,
PDCA Déngiisi'niin; Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al uygulamasi da
stirekli 1yilestirme hedefinin gergeklestirilmesinde etkili bir yontem olarak
benimsenmistir (Khan ve Muhammed, 2022:788-789).

Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno’nun yiizyila onciiliik eden sisteminin,
yonetsel anlamda esneklikten yoksun, kati bir hiyerarsiye ve kitlesellige
dayandigini gérmesi ve kitleselligin ise israfa yol a¢tig1 yoniindeki tespitleriyle
arayiglara bagladigi donemde bulunan Toyota sisteminin veya Toyotizmin
1980’1 yillarda Amerikan ekonomik ve toplumsal yapisina uyarlanmasiyla
sistemin “Yaln Uretim” seklinde yeniden bir dogus yasadigi goriilmektedir
(Bayrak ve Irmis, 1999:197-198). Baslangicta yalin kavranu sadece iiretim
stiregleriyle (Lean Manufacturing) sinirliydi; ancak zamanla yonetim tarzini
da kapsayacak sekilde genisletilmistir. Glintimiizde, Lean Enterprise (Yaln
Isletme), Lean Leadership (Yahn Liderlik), Lean Logistics (Yahn Lojistik), Lean
Production (Yahn Uretim), Lean Organization (Yahn Organizasyon), Lean
Thinking (Yalm Diisiince), Lean Service (Yalm Hizmet) ve Lean Planning
(Yahmn Planlama) gibi bir¢ok tiirev kavram ortaya ¢ikmistir. (Tashkinov,
2024:3). Tashkinov’a gore bu bigimiyle bazi uzmanlar Toyota iiretim
sisteminin bir “Toyota diretim sistemi” olarak degil, “msanlarin diisiinme
sistems” olarak distiniilmesi gerektigine, yani sirketin faaliyetlerinin tiim
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yonlerinin siirekli iyilestirilmesi ve optimizasyonunu amaglayan diigiinme ve
karar alma ilkelerine dayandigina inanmaktadir.

Tiwari ve Jana (2018)’ya gore “Yahn” kavramu, esasen Japonya kokenli
gesitli uygulamalarin Batihlagtirilmig adidir. Bu kavram, farkli baglamlarda
Toyota Uretim Sistemi, Tam Zamammdn (JIT), Cekme Uretimi, Toplam Kalite
Yonetimi (TQM) gibi isimlerle amlmig ve her biri yalin diistincenin bazi
yonlerini igerdigi gibi, yalin kavrami da bu sistemlerin gesitli unsurlarini
biinyesinde barindiran biitiinciil bir ¢er¢eve sunmaktadir. Ancak giiniimiizde
“Yahn” kavramiyla anlatilmak istenen, artik bunlarin higbiriyle smnurlt
degildir. 1990°Ii yillarda Krafcik (1988), Shingo (1989) ve Womack ve
arkadaglart (1990) tarafindan 6nerilen Yalhn Uretim Modelleri, geleneksel
iretime bir alternatif olarak sunulmustu. Katayama ve Bennett (1996) ise
Yaln kavramini gliniimiizde artik tartigmasiz bir paradigma olarak gormek
gerektigini belirtmektedir. Giintimiizde Yalin kavrami, sadece bir araglar
ve teknikler dizisi degil, ayn1 zamanda biitiinsel bir yaklagim olup yalmzca
iretim, tasarim, geligtirme, kalite, bakim gibi operasyonel yonlerin yani sira,
tiim organizasyonun yonetimini de etkilemektedir (Tiwari vd., 2011:201).
Dolayistyla bugiin konusulan sey; Yaln Uretim degil, Yahn Yonetimdir.

1.3. Yalin YOonetim Kavrami

Yahm Yonetim Sunder (2015:282) tarafindan “miikemmellige ulasmak
igin miisterinin istefi dogrultusundn tiviing akista siivekli dyilestivme yoluyla
isvafi tespit edip ortadan kaldwmaya yonelik sistematik bir yaklagim™ olarak
tanimlanmaktadir. 1950’lerde Taiichi Ohno tarafindan Toyota Uretim
Sistemi araciligiyla tanitilmigtir. Bu sistemin amaci, Japoncada israf anlamina
gelen “muda” kelimesini azaltarak verimlilikte iyilestirmeler elde etmektir.
“Muda” terimi daha sonraki yillarda, kalite iyilestirme faaliyetlerinde en
onemli kavramlardan biri haline gelmistir. Toyota Uretim Sitemi daha sonra,
verimsiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasiyla her tiirlii israfin azaltildig: bir
yonetim felsefesine doniistiirtilmiistiir (Nogueira, 2018:808).

Yalm Yonetim anlayiginin temelinde yer alan bakig agisi, yonetimin,
telsefi anlamda yonetilen tiim unsurlara bir deger katmasi, onlar geligtirmesi
ve miimkiin oldugunca da kaynaklari, yonetim altindakilerin ihtiyaglarina
yonelik olarak kullanmasidir. Seffaf ve herkes tarafindan kabul edilebilen bir
yonetim anlayigini 6n plana ¢ikaran yalin diigiince, ¢ikar odakli ve gok boyutlu
hesaplamalarin goz ardr edildigi ve boylelikle de faaliyetlerde, dogrudan
dogruya hedefe yonelik olarak hareket edildigi bir yonetim anlayigidir. Yalin
Yonetim diiglincesi, orgiitlenme yapisi igerisindeki tiim birimlere ve bireylere
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sirayet etmesi nedeniyle ¢ok giiglii bir etkileme yonlendirme potansiyeline
sahip olarak degerlendirilmektedir (Denizli ve Eyel, 2020:5).

Yaln Yonetim, baglangigta Toyota sirketi tarafindan 6zellikle seri tiretim
unsurlarini igeren bir iiretim felsefesi ve kalite sistemi olarak gelistirilmistir
(Ljungblom, 2014: 192). Aslinda II. Diinya Savasrnda sonra Japonya’da
kendini gostermig ve biiylik buhran doneminde dikkatleri iizerine gekmig
bir yonetim sistemidir. Yaln Yonetim uygulamalarinin kokeni esasen iiretim
merkezli yaklagimlara dayanmaktadir. Bu anlayis, 1950°li yillarda Japonya’da
Toyota sirket yetkililerinin, Ford’un uyguladig kat1 hiyerargik yap1 ve yiiksek
hacimli tiretime dayali sistemini elegtirel bir bakig agisiyla degerlendirmesiyle
ortaya ¢tkmaya baglamistir. Bu elestirilerin temelinde sistemin esneklikten
yoksun olugu, yogun emek gerektirmesi ve siirdiirtilebilir yonetimsel istikrar1
uzun vadede saglayamamasi gibi hususlar yer almustir (Aytag, 2009:5).
Ozellikle o yillarda otomotiv endiistrisindeki siddetli rekabet, etkili bir
strateji igin izlenecek “en gyi yolun” Toyota’nin yalin stratejisi oldugunu kesin
olarak kanitlamistir (Losonci vd., 2011:30).

Toyota elde ettigi bagar1 ve sonuglar sayesinde, diger otomobil iireticilerini
hem {tretim adedi hem de piyasa degeri ve karlilik agisindan geride
birakmistir. Bu basarinin sirrini anlamak igin gesitli aragtirmalar yapilmus,
rakip firmalar ve farkli sektorlerden sirketler tarafindan bu sistem 6rnek
alinmaya baglanmistir. Toyota ile diger firmalar arasindaki farkin giderek
biiyiimesi, birgok soruyu da beraberinde getirmistir. Bu sorular arasinda en
dikkat ¢ekeni, Toyota’nin bagarisinin altinda yatan nedenler tizerinedir. Bu
nedenle, firmalarin karg kargiya kaldig1 zorluk, bu modeli kopyalayarak ayni
sonuglar1 elde etmeye galigmak ve tiretim operasyonlarinit maliyetleri diigiiriip
ayni zamanda ¢ok ¢esitli tirtinlerin kiiglik partiler halinde tiretimiyle rekabet
avantajina dontstiirmek olmustur (Khan ve Muhammed, 2022:786).

Yahn Yonetim, belirli bir teknik ya da yontemden ziyade bir yagam
bi¢cimi olarak kabul edilmektedir. Yalin Yonetim, oncelikle is siireglerini ve
sistemlerini inceleyerek ve bilimsel yontemleri kullanarak organizasyonun
her kademesinde ve her bir ¢alisan tarafindan uygulanan siirekli iyilestirmeyi
amaglayan bir felsefedir. Ana yaklagim ise deger katmak iizere galigma
stirecini iyilestirmek ve 6zellikle gerekmeyen biirokratik katmanlar1 ortadan
kaldirmaktir (Aver ve Findikli, 2021:351).

Giintimiizde yalin {retimin ve biitiinsel anlamiyla yalin yonetimin
biirokratik basamaklar ya da hiyerarsik yapilar tizerinde uygulanmasi bagka
bir ifadeyle gegmise dayali bir kurumsal kiiltiir ve geleneksel ¢aligma ortami
i¢inde siirdiirtilebilir olmas1 miimkiin degildir. Basarili ve kalict bir yalin
doniigiim igin yeni bir ¢aligma anlayig ve kiiltiiriiniin yani yalin diigiincesine
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uygun bir yonetsel zihniyetin inga edilmesi gereklidir. Yaln Yonetim bakag
acist geligen teort ile arkada kalan pratigin dogru sekilde iliskilendirebilmesi
i¢in su temel sorulara cevap verilmesini gerekli kilmaktadir (Jouhri ve Soulhi,

2020:528):
* Neden degisiyoruz?
* Neyi degistiriyoruz?
* Suanda nerede duruyoruz?

Yaln Yonetimin uygulanmasi siirecinde birgok organizasyon yoneticisi,
genellikle performans gostergelerini artirmaya odaklanarak, tek bir hedef
tizerinde yogunlagmaktadir. Ancak bu siirecte siklikla g6z ardi edilen 6nemli
bir unsur gelencksel yapilardan yalin organizasyonlara gegisi ifade eden
yalin doniigiimiin, yalnizca teknik ya da performans gostergeleriyle degil,
ayn1 zamanda ¢alisanlarin katihmlari, motivasyonlari, degisime uyumlari ile
dogrudan iligkili oldugunun farkinda olma gerekliligidir (Jouhri ve Soulhi,
2020: 528). Ciinkii bu siireg geleneksel bakigin 6tesine gegerek daha dinamik,
stratejik ve siire¢ odakl bir doniiglimii gerektirmektedir.

1.4. Yalin Yonetim Felsefe ve Kultiiru

Literatiir  Yahn 7Yonetim felsete ve Kkiiltiiriiniin  Onemi iizerinde
durmaktadir (Hines vd., 2004; Koenigsaecker, 2005; Bhasin ve Burcher,
2006). Bu galigmalarda uygun bir felsefenin ve destekleyici bir kiiltiiriin
yaratilmasi, uzun vadeli stirdiiriilebilirligin kritik bir unsuru olarak kabul
edilmektedir (Gelei vd., 2015:477). Giiniimiizde Yahn kavrami, yalin
yonetim, yalin iiretim ve yalin operasyonel stiregler ad1 altinda ayn1 amaca
hizmet etmektedir. Kuruluglar igin bilinen iyi bir gelistirme uygulamasi
olarak ele alinan bu yaklagim gesitli araglarla hayata gegirilen 6nemli degerler
ve ilkeler platformuna dayanmaktadir. Yonetim ve ¢aliganlarin birlikte uzun
vadeli bir diigiinmeyi esas almasi, biitiinsel bir bakig agisin1 benimsemesi,
miigteri odakli ¢aligmasi, israfi azaltmasi, tam katilimi, siirekli iyilestirmeyi
esas almasi ve kararli bir liderlik (kiiltiirel anlay1s ve felsefeyi dikkate alan) ile
hareket etmesi gerekmektedir (Martensson ve Snyder, 2019:137).

Onceki agiklamalarda  Yalm Yometim kavraminin  temelinde yalin
Uretim sisteminin yattigt ve her iki tanimin birbiriyle yakindan iligkili
oldugu belirtilmisti. Bu iligki oncelikle “Yaln” kelimesinin anlamindan
kaynaklanmaktadir. Yalinlik gergekten ihtiyacimiz olmayan her seyden
kurtulmak olduguna gore yaln diretim yapisinda higbir gereksiz unsur
tagimayan Uretim sistemi olarak tamimlanmakta ise yaln yonetim de
organizasyon yapisinda ve yonetim siireglerinde gergekten ihtiyacimiz
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olmayan gorevlerden ve bunlarin maliyetlerinden kurtulmak (Ozgelikel,
1994:85) seklinde tanimlanabilir. Womack ve Jones (2003) Yalin Yonetim iin
bu bakig agisiyla 5 ilkeyi: “Degeri tanimlayin, deger akigini haritalayin, deger
akig1 yaratin, deger akigindaki akigi desteklemek igin “cekme” mekanizmasini
kullanin ve son olarak da diger dort ilke yerinde oldugunda, mitkemmelligin
pesinde kosun” ifadeleriyle agiklamuglardir. Bu haliyle anlagilmaktadir ki
yalin yonetimde igerik ne olursa olsun, orgiitsel yapr igindeki gesitli diizeyler,
degerler, ilkeler, yontemler ve araglar amaci yerine getirmek igin birbirine
baghdir. Boylece Yalin Yonetim igletme genelinde tiim ¢ahiganlar1 kapsayan
ve israfi bertaraf eden bir kiiltiirii tegvik etmektedir (Martensson ve Snyder,
2019:137).

Bu ¢ergevede Yalm Yometim, kiiltirti ve teknikleri sayesinde daha
az kaynak, daha az emek ile etkili {iretim ve hizmet sunmaktadir. Bu
nedenledir ki “yalin”lik ifadesi bu sistemde sadece bir yonetim metodu
degil ayn1 zamanda bir felsefe ve kiiltiirii temsil etmektedir. Kotter (2012)
radikal orgiitsel ve kiiltiirel dontigtimlerin ¢ogunun basarisiz olduguna veya
beklenenden daha sinirl bir ilerleme kat edildigine bu konuda 6nemli hatalar
yapildigina dikkat c¢ekmektedir. Ozellikle organizasyonlarin kisa vadeli
kazanimlar1 6nemsemesinin, iiretimde teknik degisiklikleri 6ne ¢ikarmasinin
ve bu kiiltiiriin yeni yaklagimlar gerektirdiginin gozden kagirilmasinin
bagarisizliklarda 6nemli derecede rol oynadigini belirtmektedir (Kotter,
2012:3-18). Bu tespitler ¢ercevesinde yalinliktan yana degisim karar1 alan ¢ok
sayida igletmenin yalinlik stratejisini benimsemede ve bunlari siirdiirmede
calisanlarina, temelinde insan oldugu i¢in deger veren ve onlar1 yonetime
dahil eden bir sistem oldugunu oncelikle gostermesi gerekir.

Bu yaklagimla Yalm kavrammin dogru yondeki bir degisimle
benimsenmesi, degeri dogru tamimlamasi, israfi ortadan kaldirarak ve
stirekli iyilestirmeyi tegvik ederek isletmelerin verimliligini, ¢evikligini ve
stirdiiriilebilirligini artirmay1 hedefleyen bir yonetim felsefesini benimsemesi
gerekmektedir. Bhasin (2012) uygulamada Ya/# kavraminin ardindaki teori
iyi bilinse bile felsefeyi siireklilestirerek uygulamaya koyma girisimlerinin
gogunun basarisizlikla sonuglandigini belirtmektedir (Martensson ve Snyder,
2019:137).

Bu felsefe Verimlilik, Yenilik, Bilgi ve Lyyeri Kiiltiirii olmak iizere dort temel
boyut altinda ele alabilir ve bu boyutlar kisaca su sekilde agiklanabilir
(Bayrak ve Irmis, 1999:197):

Verimlilik: Bu boyutun temel amaci, deger akigini optimize ederek israfi
en aza indirmektir. Boylece pazara uygun fiyatlandirma yapilabilirken satig
maliyetleri digtiriiliir, baglt sermaye azaltilir ve termin-taahhiit giivencesi



160 | Yahn Yinetim: Rekabetci Bir Kurumsal Yapdanmanm Temeli

saglanir. Ayrica, kiigiik partilerde tiretim miimkiin hale gelirken kaynak
kullanim verimliligi artirihir. Bu noktada “Tam Zamamnda (Just in Time-
JIT) tiretim sistemi 6nemli bir rol oynar.

Yenilik: Yalin yonetim, stirekli iyilestirme ve inovasyon Kkiiltiirtini
tegvik eder. Uriin geligtirme siirelerinin kisaltilmasi, etkin kalite giivencesi
sistemlerinin  kurulmas: (Toplam Kalite Yonetimi-TQM), miisteri geri
bildirimlerinin {irtin sorumluluguna dahil edilmesi gibi uygulamalar
bu boyutta yer alir. Ayrica, organizasyonlarin hizli reaksiyon ve uyum
kabiliyetlerini artirmasi, uyum miihendisligi ve proses inovasyonu ile
desteklenir.

Bilgi: Karar alma siireglerinde bilgiye dayali hareket etmek ve siiregleri
seffaf bigimde yonetmek bu boyutun odagindadir. Is giiciiniin ¢ok yonlii
niteliklerle donatilmasi, yeni {iriin ve siire¢ tasarimlar1 yapilmas: ve bilgi-
beceri temelli ig glicii planlamasi bu yaklagimi destekler. Ayni zamanda,
teknolojik ve orgiitsel degisime adaptasyonun saglanmasi ve dijitallesme ile
bilgi yonetimi entegrasyonunun saglanmast da bu kapsamda degerlendirilir.

Isyeri Kiiltiirii: Yahin Yonetimde insan odakli, esnek ve katihimer bir
organizasyon iklimi onemlidir. Bu boyutta, katilimcr yonetim big¢imlerinin
benimsenmesi, grup ¢aligmasi ve takim sinerjisinin desteklenmesi (6rnegin
hiicre tipi iiretim yapilar) tegvik edilir. Yetki ve sorumluluklarin adil bigimde
dagitilmasi, yenilige agik bir kurumsal kiiltiir olugturulmasi, bireysel degerlere
ve ig-yagam dengesine 6nem verilmesi temel unsurlardandir. Ayrica, teknik
personel eksikligine karg1 egitim odakli yatirim politikalarinin gelistirilmesi
de bu kiiltiiriin stirdiiriilebilirligini destekler.

Verimlilik alani, Yahn Uretimin temel ilkesi olan israflarmn ortadan
kaldirlmas1 (muda) ile dogrudan iligkilidir. JIT, kii¢ik parti {iretimi ve
kaynaklarin dogru yonetimi bu alanda kritik 6neme sahiptir. Yenilik, Yaln
Yonetimin stirekli iyilestirme (Kaizen) anlayigiyla oOrtiigmektedir. Hem
iriin hem de siire¢ inovasyonlari, rekabet avantaji saglamada anahtar rol
oynar. Bilgi, Yahn Sistemlerin dijitalleme ve 6grenen organizasyonlarla
desteklenmesini ifade eder. Bilgi paylagimi ve hizli 6grenme kabiliyeti,
esnekligin temelidir. Tsyeri Kiiltiirii, Yalmn Yonetimin insan merkezli yapisint
ve organizasyonel doniigiimiinii temsil eder. Calisan katilimi, sorumluluk
paylagimu ve siirekli geligime agik bir iklimin olugturulmasi hedeflenir.

1.5. Yalin Yonetim ve Yalin YOonetimin Diizenlenme Modeli

Isletmeler basariya siklikla degisimler ve yeni yaklagimlar ile ulasabilirler.
Rekabet avantaji saglamanin ve siirdiirmenin tek yolu budur. Japon
otomotiv ireticilerinin (yalin yonetim esash sistemle) tam olarak yaptigi
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budur. Baglangigta yeterli kalitede kiigiik, ucuz kompakt otomobillerle
yabanci pazarlara girdiler. Bu girigte rakipleriyle daha diisiik ig¢ilik maliyetleri
temelinde rekabet ettiler. Bununla birlikte, ig¢ilik maliyeti avantajlar1 devam
ederken bile, Japon sirketleri gelismelerini saglayacak yeni adimlar attilar.
Ozellikle 6lgek ekonomilerin sagladigi avantajlardan  yararlanmak  igin
biiyiik, modern tesisler inga etmek igin agresif bir tarzda yatirrm yaptilar.
Daha sonra, siireg teknolojisinde yenilik¢i oldular, tam zamaninda tiretim ve
bir dizi bagka kalite ve iiretkenlik uygulamasinda onciiliik ettiler. Bu siireg
tyilestirmeleri, yabanci rakiplerine gore onlar igin daha iyi iiriin kalitesi, daha
iyl onarim kayitlar1 ve daha iyi miigteri memnuniyeti derecelendirmelerinde
giiclii kazanimlar olarak katk: saglamistir. Son zamanlarda, Japon otomobil
tireticilerinin sektorde iirtin teknolojisinin 6nciisti haline gelmesi ve diinyanin
en prestijli otomobilleriyle rekabet etmek i¢in yeni, birinci sinif marka adlar1
sunmasinda (Porter, 1990:1-4) Yaln Yonetim bakis agist ¢ok ciddi anlamda
rol oynamustir.

Yaln Yonetim, tiretimden hizmet operasyonlart ile diinyadaki igletmelerin,
devlet kurumlarinin ve sivil toplum kurulusglarinin neredeyse tiim birim ve
iglevlerine kadar kabul gérmiis ve yayilmistir. Yalin organizasyonlar, miisteri
ya da nihai kullanici tarafindan deger gormeyen faaliyetleri tanimlamaya
ve ortadan kaldirmaya ¢alisir. Siireglerin ve deger akislarinin bu sekilde
sistematik analizi; israfi, degigkenligi ve esnek olmamay1 azaltarak maliyet
kontrolii, tirtin kalitesi, miisteri memnuniyeti ve ¢aligan baglihgr gibi
alanlarda performans: artirmay esas almaktadir. Ayrica bu tiir igletmeler,
tiim ¢ahiganlarin yeni fikir ve onerilerle katki sundugu siirekli iyilestirme
zihniyetini ve esnek ¢aliyma stireglerini uygularlar. Bu sayede organizasyon
zamanla kendini geligtiren bir yapiya doniigiir. Kisaca Yaln tanimi baglangigta
bir dizi arac1 (Ornegin, Tam Zamaninda Uretim- JIT) igeren bir yonetim
sistemine karsihik gelirken, zamanla insan odakli bir yaklagima evrilmis ve
her tiirlii siiregte ve baglamda evrensel olarak uygulanabilir bir yapiya (Yaln
Yonetime) donligmiistiir (Garcia-Buendia vd., 2021:405).

Bagar1 ve basarisizlik faktorleri ele alindiginda Yaln Bir Isletme yapisinda
Sekil 1°de yer verilen “Sirec”, “Onganizasyon” ve “Yonetim” gibi i¢ unsurun
bir arada olmasi gerekliligi agik¢a goriilmektedir. Bu ii¢ unsurun agilm ve

sekillerine ayr1 ayri yer verilecektir (Mahlck ve Panskus, 1993:18).
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YALIN URETIMDE iSLETME DUZENLEME MODELI
SURECLER ORGANIZASYON YONETIM
Uriine gore akis Yatay az hiyerarsik yapisal Serbestligi (uyum)
organizasyonu organizasyon ozendiren isletme kiiltiirii
Nitelikli cok yonlii Calisanlara yonelik Grup ¢alismasina yonelik is
(esnek) personel personel gelistirme organizasyonu
Amaca yonelik personel Miisteri ve ikamecilerle
Yardimel teknik tasarim gelistirme yardimlasma iliskileri

Sekil 1. Yalm Uretimde Isletme Diizenleme Modelinin Unsuviarm

Kaynak: (Mahlck ve Panskus, 1993:18

1.5.1. Siireglerin Diizenlenmesi

Yaln organizasyonlarda temel faaliyetlerden biri, deger akiglarinin
ve iy sireglerinin sistematik bi¢imde haritalanmasi, analiz edilmesi ve
tyilegtirilmesidir. Bu siiregte, yalnizca miigteriye ger¢ek anlamda deger
katan faaliyetlerin korunmasi, deger yaratmayan tiim unsurlarin ise ortadan
kaldiriimas1 hedeflenir. Bu baglamda Yalu, tirtin ve hizmetlerin daha kaliteli,
daha hizli ve daha diigiik maliyetle sunulmasini amaglayan bir siireg iyilestirme
metodolojisi  olarak degerlendirilmektedir. Temel amact operasyonel
verimliligi artirmak olan Yahn Yaklasim, siireglerin sadelestirilmesi ve
rasyonellestirilmesi yoluyla iyilestirme saglar. Yine benzer gekilde deger
yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve elimine edilmesi, siire¢ i¢indeki
gereksiz i¢sel miigteri-tedarikgi iliskilerinin azaltilmasi ve iglevsiz siireg
varyasyonlarinin en aza indirilmesi gibi uygulamalarla stire¢ performansini
dogrudan etkiler. Dolayisiyla, Yaln Yakiasimin stireg iyilestirme performansi
ile pozitif yonde iligkili oldugu ifade edilmektedir (Van Assen, 2021:59).

Yalm Yonetim temelde 15 siireglerini ve stire¢ odakli ekip ¢aligmalarini esas
alir. Yaln Yonetimin amaci dier seylerin yani sira, iyilestirilmig ig siiregleri
aracihgiyla deger yaratimint iyilegtirmektir. Ozellikle gahiganlarin tiim deger
akiglarinin siirekli ve uzun vadeli iyilestirilmesi i¢in stireglerin iyilegtirilmesi
gerekmektedir. Siireglerin iyilestirilmesi ise iglemlerin verimliligini ve
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etkinligini belirleyen temel faktorlerden biridir. Yapilan ¢aligmalarda yalin
anlayiginin siireglerde etkili bir model olarak yerini almasi Kaizen ftelsefesinin
stirekli iyilestirme unsurlarinin gelistirilmesine baglanmaktadir (Tashkinov,
2024:45). Aslinda Yalm Yonetim kavraminin ve felsefesinin dayandig:
deger zinciri anlaminda Kaszen kavram kiigiik ama siirekli iyilestirmeleri
ifade etmektedir. Japon yonetim anlayigina gore Kaizen tiim galiganlardan
kargilagtiklar1 problemleri ¢6zmede stirekli iyilestirme saglama faaliyetidir.
Hatta Kaizen kavramina iki kavram daha eklenerek sistemin biitiinselliginin
artinldigy diigtiniiliir. Boylece Kaizen Kata ve Keiretsu ile stireg isleyisinde
saglanacak deger zincirinin ayrilmaz pargalar1 olarak kabul gormektedir
(Helmold, 2025:1-5).

Yine de yaygin olarak kabul gérmiis ve daha fazla benimsenen mekanizma
Knizen etkinlikleridir. Bu etkinlikler, belirli bir ¢aligma alanina odaklanan ve
yapilandirilmug bir siirekli iyilestirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Kaizen
ethinlikleri, genellikle bir hafta veya daha kisa siirede tamamlanacak sekilde
tasarlanan siireg igleyisi esliginde disiplinler arasi 6zel ekipler araciigiyla
yuriitiilmekte ve onceden belirlenen hedeflere ulagmayr amaglamaktadir.
Kuizen etkinliklerinin yalmzca dogrudan operasyonel iyilestirmeler saglamakla
kalmadig1, ayn1 zamanda katilimei ¢aliganlar i¢in “tam zamaninda™ bir egitim
islevi gordiigii ileri siiriilmektedir. Bu baglamda, ¢alisanlarin problem ¢6zme
yetkinliklerini gelistirmelerine ve gelecekteki iyilestirme girigimlerine daha
yiksek motivasyonla katilmalarina katki sundugu belirtilmektedir (Farris
vd., 2009:42).

Yaln Yonetimde tipki bir sistem gibi her siirecin 6zgiin bir igleyisi vardir
ve her siireg tedarikgiler ve miigteriler i¢in ayr1 bir akig diizlemine sahiptir.
Dolayisiyla yalin Yonetimde siiregler etken pargalardir. Bu ozelligiyle siireg
isleyisi igerisinde deger yaratmayan faaliyetler biitiiniiyle elemine edilmekte
ya da biiyiik oranda azaltilmaktadir. Boyle bir igleyiste ise vazgegilmez tig
unsur vardir. Bunlar: 1-Uriine yonelik akig organizasyonu, 2-Nitelikli ve ¢ok
yonlii ¢alisanlar ve 3-Yardimcr teknik tasarimlardir. Bu ii¢ unsur $ekil 2°deki
gibi sematize edilebilir.
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SURECLER
Uriine yonelik akis
organizasyomu Nitelikli ¢ok yonlii personel Yardimci Teknik Tasarim
Cok fonksiyonluluk o -
Bilgi ve malzeme akisi Mesleki yeterlilik Bilgi teknigine dayali yapt
Pazara yonelik teknik
Koordineli bir dagitim Operasyonel diizeyde karar diizenlemeler
yetkisi
Aksama sayisinin Sayisal sorumluluk,
azaltilmast yonetim sorumlulugu Esnek tretim sistemleri

Sekil 2. Yalin Yonetimde Yer Alan Siivecler

Yapilan arastirmalar Yalhn Yonetim uygulamalart birgok organizasyon
igin cazip goriinmekle birlikte, uygulama sonuglarinin her zaman olumlu
olmadigina isaret etmektedir. Nitekim “kurumsal liposuction” olarak
adlandirlan  bu  yaklagim ile isletmelerin siire¢te yalnizca maliyetleri
diisiirmeye odaklandigr zaman igletmelerin siirdiiriilebilirlikten uzaklagtig
belirtilmektedir (Bhasin ve Burcher, 2004:59). Maskell ve Baggaley (2004)
ile Krizner (2001), yalin isletmelerin finansal hedeflerle yeniden hizalanmasi
gerektigini belirtirlerken, Meier ve Forrester (2002) yalin uygulamalarin nihai
hedefinin israfi ortadan kaldirmak oldugunu ve bunun iiretim siirecinin %55
ila %95’ini etkileyebilecegini savunmaktadir. Bu baglamda, yalinhigin gergek
degerinin, yalnizca bireysel siireglerde degil, sistem genelinde saglanan yapisal
tyilesmelerle ortaya ¢iktigina dikkat ¢ekilmektedir. Yalm Yontemlerin dogru
bigimde uygulanmast halinde, bu durumun sistemdeki eksikliklerin hizla giin
ylizline ¢tkmasini sagladigi ve bu eksikliklerin sistem {izerinde derinlemesine
etkiler yarattig1 ifade edilirken, yiiriitiillen bir ankette, yalin uygulamalarin
bagarisini belirleyen en 6nemli ii¢ gostergenin siire¢ glivenilirligi, teslimat
performansi ve iiretim esnekligi oldugu ortaya koyulmaktadir. Bu bulgular,
yalin yonetimin sadece operasyonel bir arag degil, biitlinsel bir sistem
doniigiimii olarak ele alinmasi gerektigini bir kez daha ortaya koymaktadir
(Bhasin ve Burcher, 2004:59-60).
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1.5.2. Organizasyon

Bir organizasyonun dinamik ¢ahgtirilmasi, amaglarini ger¢eklestirmesi,
durumun siirdiirtilmesi ve gerekli seylerin saglanmasi i¢in zaman zaman
yeniden organize edilmesi gerekir. Ciinkii, bir organizasyon ne kadar
mitkemmel tasarlanmig olursa olsun, dinamizm ve esneklik saglanmadikga
uzun Omiirli olamaz. Bu anlamda geleneksel anlayiga gore diizenlenen
organizasyonlarin hiyerarsik ve fonksiyonel yapilanma tarzinin artan rekabet
ortaminin gerektirdigi hiz ve yeniligi yapamadig: gortilmektedir. Dolayistyla
yeni rekabet anlayiginin gerekli kildig1 hiz ve yeniligi gergeklestirmenin yolu,
yonetimde merkeziyetgilikten ademi-merkeziyetgilige, organize etmede
fonksiyonlara dayali dikey orgiitlenmeden yatay orgiitlenmeye yani yalin
yonetime gegig olarak goriilmektedir (Kuruiiziim; 1995:7).

Bu tiir bir organizasyonun dayandigi unsurlar soyle belirtilebilir (Mahlck
ve Panskus, 1993:20):

* Yatay yapisal organizasyon
* Calsanlara yonelik yonetim sistemi

* Amaca yonelik personel gelistirme

ORGANIZASYON

Yatay yapisal Calisanlara yonelik Personel/Calisan
organizasyon yodnetim organizasyonu Organizasyonu
Yatay /cok fonksiyonel Katilimce: yonetim sistemi Personel gelistirme ve
birimler personel planlama

Sonuca yonelik

Amaclara gdre yonetim,

Yonetim ve davranislarda

sorumluluk ve yetki sonug kontrolii degisim
diizenlemesi
Sonug zincirinde kisa ve Disiplinli proje calismast Nitelik bilinci

direkt karar yollar

Sekil 3. Yalm Yonetimde Organizasyon Modeli

Yalin organizasyon, iglerin kiigiik ve fonksiyonel pargalara boliinmesine ve
boylece biitiiniin gézden kagmasina ve yine iglerin boliinmesinin artmasina
boylece bunlari koordine etme ve biitiinlestirmede daha ¢ok yonetim
kademesi gerektiren, kademelerdeki artis nedeniyle de iletigim ve igbirligi
sorunlarina neden olan gelencksel organizasyon yapisinin tersine pek gok
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avantaj igermektedir. Yalin organizasyon ve yonetimle saglanan katkilar su
sekilde siralanabilir (Bayrak ve Trmis: 201):

* Birimler kendi kendilerini yonettigi i¢in ara yonetim kademelerine ve
hiyerargi piramitlerine izin vermezler (Boylece etkin iletisime, hizli ig
akigina ve igin biitiiniinii gérmeye engel olan duvarlara izin verilmez).

e “Yetki=Sorumluluk=Yetkinlik”denklemiherbirimdegerg¢eklestirilerek
hesap verme saglanmaktadir (Tiim yetki ve sorumlulugun bir amirde
yogunlagmasina ve tistlerin emredici konumlarini saglamlagtirmalarina
ve dolayisiyla kendilerine “yap” denilmeyen konularda galiganlarin
¢ekimser kalmasina izin verilmez).

« IsiyapanKkisiler o konuda en fazla bilgi ve yetkiye sahip oldugundan tiim
yetkiler bilfiil kendilerindedir. Yetkinin bu gekilde tabanda olugmasi
“stfir hiyerargi” seklinde yass1 bir organizasyonu saglamaktadir Bu
uygulama, ¢alisanlarin sonuca ulagmak i¢in gerekli olan biitiinlesme
ve koordinasyonu saglamalarina olanak tanimakta; boylece herkesin
kendi yerini ve uzmanlik alanin1 korumaktan ziyade, ortak sonuca
katki sunmayi tercih etmesi tegvik edilmektedir.

Ifade edildigi gibi, en fazla iig ya da dort hiyerarsik diizeye ihtiyag duyulan
bu organizasyonlarda, insan ihtiyaglarini saglamaya yonelik bir kiiltiir, kisa
bilgi ve karar yollarina yardimci olan bir iletigim, igletme vizyonu, stratejisi
ve amaglariyla iligkisini 6nemli goren ve birlikte algilayan bir yonetim ile
her seyden Once ¢alisanlarla birlikte diizenlemeye ve paylasmaya giden bir
organizasyon vardir.

1.5.3. Yonetim

Yalhm Yonetimde kurumsal model zamanla elegtirilmis ve bu elestirilerin
merkezinde ise yonetim ve insani siireglerin Batil iireticiler tarafindan
benimsenmesinde bilgi ve anlayis farkhliginin “en iyi uygulama” ya
da “tiim kuruluglar i¢in son derece etkili” tezinin dogrulanmamasi yer
almistir. Bu elestiri bir gergektir ¢iinkii Yaln Yonetimin Japonya yerelinde
gergeklestirdigi bagar1 ya da istiin performans Batili tireticiler tarafinda o
oranda goriilmemistir Batililar yaklagimin yapisal pargalari olan atolye
tekniklerini taklit ederken organizasyonel kiiltiirii ve zihniyeti tanitmakta
zorluk ¢ekerek Yaln Yaklasimn gekirdegi olan yiiksek performansl ¢aligma
sisteminin dayandig1 insan yonlerini genel olarak thmal etmislerdir (Hines
vd., 2004:1000-1001).

Yaln Yonetim uygulamalarinin basarisi yalnizca teknik araglara ve
stireg iyilestirmelerine degil, ayn1 zamanda insan faktorlerinin etkin gekilde
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yonetilmesine de baghdir. Losonci vd. (2011), yalin uygulamalarin {iretim
performansi {izerindeki etkisini degerlendirirken, insan faktorlerinin
belirleyici roliine dikkat ¢ekmiglerdir. Aragtirmalari, galigan katilimi, egitim
diizeyi ve iletigim kalitesi gibi unsurlarin yalin uygulamalarin etkinligini
artirmada kritik degiskenler oldugunu ortaya koymustur. Bu baglamda,
Yalm Diniisiim siirecinde sadece operasyonel stireglerin degil, ayn1 zamanda
orgiitsel davraniglarin ve Kkiiltiirel yapinin da goz 6niinde bulundurulmasi
gerektigi vurgulanmaktadir (Losonci vd., 2011:31).

Yalm Uretim/Y onetim sistemlerinde is 6rgiitlenmesi uygulamalari, yalnizca
operasyonel yapilarin degil, aym1 zamanda insan kaynaklar1 yonetiminin de
yeniden tasarlanmasin gerektirmektedir. Bu anlamda yer alan is 6rgiitlenmesi
uygulamalar1 dikkate alindiginda, bu uygulamalarin siirdiiriilebilirligi ve
etkinligi biiyiik olglide insan kaynaklar1 dongiisiiniin ise alim, gelistirme
odiillendirme vb. gibi temel agamalarina baghdir. Yaln Sistemlerde ise alim,
ekip galigmasina yatkinlik, kalite odaklilik ve siirekli iyilestirme motivasyonu
gibi deger odakl kriterlerle sekillenir. Yaln Sistem, gahganlari yalmzca bir
“iggicii” olarak degil, aym zamanda sistemin birer “sirekli gelisim ortag”
olarak gormektedir. Ayrica Yaln Sistemler kolektif basartya, isbirligine ve
sadakate dayali bir 6diil sistemi benimsemektedir. Boylece ¢alisan baglilig:
artirilarak organizasyonel esneklik gii¢lendirilmektedir.

Ozellikle kirk yili agkin siiredir yapilan arastirmalar, Yakn anlayigin
sisteme entegrasyonunda birgok engel ve sorun oldugunu gostermektedir.
Ornegin; yonetimin taahhiidii, kaynak ve planlama eksikligi, yalnizca
maliyete odaklanma ve miisteri odaklihigin yetersizligi, insan ve organizasyon
yerine yontem ve araglara odaklanma, dogmatik yaklagimlar, kisa vadeli
bakis agilar1 ve organizasyonun strateji ve hedefleriyle baglantinin kopuk
olmas1 gibi nedenler, Yalin Yonetim uygulamalarinin bagarisizligina sebep
olmaktadir. Bunlar arasinda yonetimin desteginin 6nemli bir faktor oldugu
ve bu destegin uzun vadeli olmasi gerektigi 6zellikle vurgulanmistir. Ayrica,
hizli ¢6ziim arayan bir yonetim grubunun, bagarili bir yalin yonetim
entegrasyonunun Oniinde Onemli bir engel olarak goriilebilecegi farkl
calismalarda belirtilmigtir (Emiliani, 2007; Liker ve House, 2008; Stone,
2012 vb. gibi) (Osterman, 2015:1-2).

Nogueira, Sausa ve Moreira (2018), Yahn Yinetim uygulamalarinin
bagarisinda liderlik tarzlarmin etkisini detayll sekilde incelemislerdir.
Arastirmada, liderin yalmzca bir yonetici olarak degil, ayn1 zamanda degisim
stirecinin bir rehberi ve motivasyon kaynagi olarak da rol iistlenmesi gerektigi
vurgulanmistir. Bu baglamda, ¢alisan katilimini tegvik eden, agik iletisimi
destekleyen ve siirekli gelisim kiiltiirtinii yerlestiren liderlik tarzlarinin, Yaln
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Yonetim uygulamalarinin etkinligini artirdigy belirtilmistir. Caliyma, Yaln
Dondisiim siireglerinde liderin yalmzca teknik yeterlilik degil; ayn1 zamanda
giiglii sosyal beceriler, empati, vizyonerlik ve stratejik diigiinme gibi nitelikler
tagimasinin onemini vurgulamaktadir. Nogueira vd. (2018:814-818) etkili
liderlik ile yalin uygulama basaris1 arasinda dogrudan ve pozitif bir iligki
oldugunu ortaya koyarak, literatiirde bu alandaki 6nemli bir bogluga 1s1k
tutmuglardir.

Van Dun, Hicks ve Wilderom (2017), yalin uygulamalarin bagarisinda
liderlik tarzlarmin belirleyici roliinti ele almuglardir. Caliymada 6zellikle
davranigsal liderlik yaklagimlar: ile yalin uygulamalar arasindaki etkilesim
incelenmis ve sonuglar, doniigiim siireglerinde liderlerin  gosterdigi
davraniglarin galigan performansini ve yalin uygulama bagarisini dogrudan
etkiledigini ortaya koymustur. Aragtirma, liderlerin destekleyici, vizyoner
ve katilimar bir tutum sergiledigi durumlarda, ¢aliganlarin stirece daha
fazla dahil oldugunu ve yalin uygulamalarin siirdiiriilebilirliginin arttigini
gostermektedir. Ayrica, yalin uygulamalarda yiiksek performans elde eden
isletmelerin, yalnizca teknik araglart degil, ayn1 zamanda davranigsal liderlik
ilkelerini sistematik bi¢imde benimsedikleri vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
calisma yalin yonetim siireglerinde liderligin sadece yonetsel degil, ayni
zamanda kiiltiirel bir kaldirag gorevi gordiigiinii 6ne ¢ikarmaktadir (Van

Dun vd., 2017:174-183).

Bu sekilde yalin yonetimde, bir taraftan g¢ahiganlarin higbir hatay
unutmama, tiim hatalar1 6nemseyip ¢o6ziim getirme yoniiyle, akabinde de
basarilar1 6nemseyip odiillendirme islevleriyle en etkin ¢6ziimlerin bulunup
miisteri mutlulugunu saglamanin esas alindig1 goriilmektedir. Bu anlayigla
uygulanan yalin yonetim agagidaki sekilde sematize edilebilir (Mahlck ve
Panskus, 1993:21):
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YONETIM
Uyuma yonelik bir isletme Gruba yonelik is Misteri ve tedarikcilerle
kiileart organizasyonu ortaklik iligkileri
Basartya yonelik degisim . Grup g;a.hsmas?, yem Uzun d.ﬁ{lel.nh fmakhk
ticretlendirme bigimleri iliskileri

Calisma yerinde hareket o
Yeniliklerde ortak kararlar serbestligi Amaca yonelik iletisim

Isletme ve iiriin

By e Davrams kontrolii Miisterek strateji belirleme
sorumlulugu/cekiciligi

Sekil 4. Yalmn Yonetimin Unsuriar:

SONUC

Yirmi birinci yiizyilda iiretim, biiyiik ol¢lide miisteri taleplerine gore
ozellestirilmig {irtinlerle karakterize edilmektedir. Bu egilim, iiretim
planlama ve kontrol sistemlerini karmagiklagtirmig ve seri tiretim modellerini
zorlagirmugtir. Bu siirecin ilerleyen zamanlarinda geleneksel seri tiretim
modelleri yetersiz kalip geri plana diiserken, Yalin Yonetim bagta olmak tizere
birtakim yeni yonetim anlayig ve modelleri isletmelerin kiiresel pazarlarda
rekabet giiciinii artirmak i¢in bagvurduklari 6nemli uygulamalar olarak
degerlendirilmeye baglamustir. Ozellikle 1980’lerden sonra basta Japon
otomotiv sektorii olmak {izere bir¢ok kurulug, kiiresel rekabetin hakim
oldugu bu yeni piyasa kosullarinda zorluklar1 agmanin yeni rekabet araci
olarak Yaln Yonetime gegis yapmiglardir.

Yaln Yonetim, esasinda israfi azaltarak miigteri odakli deger yaratmayi
ve siiregleri siirekli iyilestirmeyi hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Toyota
Uretim Sistemi’nden dogan bu yaklagim, giiniimiizde iiretimden hizmet
sektoriine kadar genis bir yelpazede uygulanmaktadir. Temel amaci, miigteri
i¢in deger yaratmayan tiim faaliyetleri ortadan kaldirmak ve siiregleri daha
verimli hale getirmektir. Isletmelerde Yaln Yonetim ile deger yaratmayan
faaliyetlerin azaltilmasi, siirekli geri bildirim ile siireglerin dinamik olarak
tyilestirilmesi ve ¢aligan katiminin merkeze alinmasi gibi uygulamalar
sayesinde organizasyonel basar1 ve siirdiiriilebilirlik agisindan ¢ok ciddi
katkilar saglanmaktadir.
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Yalin Yonetim, i diinyasinda yalmzca doniisiim ve operasyonel
mitkemmellik i¢in bir ara¢ degil, aym1 zamanda igletmenin stratejik
onceliklerine ve hedeflerine yonelmesinde stirdiiriilebilirligi destekleyen
temel bir unsur olarak da degerlendirilmektedir. Yalin felsefenin siirdiiriilebilir
dretimle entegrasyonu; siirekli iyilegtirme ve calgan katilmi ilkelerine
dayanan, ¢aliganlarin bilgi iiretme ve paylagma siireglerine aktif katilimini
esas alan yapistyla yalnizca israfi azaltan bir yaklagim degil, ayn1 zamanda
insan merkezli liderlik ve yonetim kiiltiirtiyle de dikkat gekmektedir.

Yalin Yonetimin gelecek perspektifinde yalnizca ekonomik degil, ¢evresel
etkilerin azaltilmasina ve kaynak kullaniminin optimize edilmesine olanak
tantyan ¢evreci bir kiiltiir anlayisiyla ekolojik siirdiiriilebilirlige evrilmesi
ongoriilmektedir. Ayrica, Yalin Yonetimin gelecekte sadece operasyonel
verimliligi artiran bir arag olmaktan ¢ikip, organizasyonlarin djjitallegme,
stirdiiriilebilirlik ve esneklik gibi stratejik hedeflerine ulagmalarini saglayan
biitlinciil bir yonetim anlayigina doniisecegi tahmin edilmektedir. Endiistri
4.0 teknolojileriyle entegre edilen yalin sistemlerin; yapay zeka destekli karar
mekanizmalar, IoT tabanlt siireg izleme ve biiyiik veri analitigi sayesinde
daha 6ngortilebilir ve esnek tiretim yapilari ortaya ¢ikaracagi beklenmektedir.
Gelecekteki ¢aligmalarin bu gelismeleri dikkate almasi, 6énemli bir 6neri
olarak sunulabilir.

Bu ¢aligmada yalin yonetim yaklagiminin, kurumlarin hem verimliligini
hem de rekabet giiciinii artiran biitiinsel bir doniigiim arac1 oldugu ortaya
koyulmugtur. Ancak yalin sistemlerin yalnizca operasyonel iyilestirme
teknikleri degil, ayn1 zamanda bir zihniyet degisimini de gerektirdigi agiktir.
Bu noktada organizasyonlarin yalnizca araglara degil, bu araglarin arkasindaki
deger sistemine de yonelmeleri gerektigi ortaya ¢tkmaktadir. Bu dogrultuda
yalin doniigiim siireglerinin bagarili olabilmesi igin orgiitler agisindan yalnizca
siireg iyilestirmeye degil, ayni zamanda ¢aligan katilimina, liderlik yaklagimina
ve orgiit kiiltiiriine odaklanilmas: gerektigi vurgulanabilir. Literatiirde bazi
galigmalar yalin uygulamalarin etkinliginin, bu uygulamalarin yonetim
anlayigiyla ne olgiide biitiinlestigine bagh oldugunu gostermektedir (Bhasin,
2012). Bu nedenle yalin yonetim, yalnizca maliyet azaltma ya da atik yok
etme yaklagimi olarak degil, stirdiiriilebilir kurumsal 6grenmeyi destekleyen
deger yaratma odakli stratejik bir yaklagim, bir yonetim felsefesi olarak ele
alinmalidir. Zira yalinlik yalmzca siireglerin degil, diistinme bigimlerinin de
sadelesmesini gerektiren bir degisimdir. Bununla birlikte, bazi1 karsit gortisler
yalin yonetimin her kurum tipi i¢in uygun olmadigimi, 6zellikle yiiksek
belirsizlik ve degisim igeren ortamlarda esneklik kaybi yasanabilecegini
belirtmektedir (Hines vd.,2004). Bu durum, yalin yaklagimin baglamdan
bagimsiz evrensel bir ¢6ziim olmadigini, yaklagimi ve siireci her orgiitiin
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kendi i¢ dinamiklerine gore uyarlamalar1 gerektigini ortaya koymaktadir.
Sektor temsilcileri agisindan sektorel gapta yalin olgunluk diizeylerinin
belirlenmesi ve bu dogrultuda ortak 6grenme platformlarinin olugturulmas:
onerilebilir. Boylece sektorel bilgi paylagimi ve iyi uygulama 6rneklerinin
yayginlagtirilmasi saglanabilir.

Kamu otoriteleri agisindan yalin  yonetim uygulamalarinin  sadece
ozel sektorle sinirl kalmamasi, kamu hizmetlerinin etkinligi ve vatandag
memnuniyeti agisindan da degerlendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Literatiirdeki bulgular, kamu kurumlarinda yalin yaklasimin siiregleri
sadelestirerek verimliligi artirdigini; ancak bu doniigtimiin yalmzca teknik
araglarla degil, ayn1 zamanda liderlik, ¢aligan katilimi ve vatandag odakli
stratejilerle desteklendiginde kalict hale geldigini ortaya koymaktadir
(Radnor & Waller, 2008; Brezilya Kamu Sektorii Aragtirmasi, 2022). Bu
baglamda, kamu kurumlarinin yalin yonetim uygulamalarini tegvik eden
rehber dokiimanlar hazirlamas: ve dagitmasi, yalin doniigim siireglerine
yonelik pilot uygulamalar yiiriitmesi, liderlik gelistirme programlar ile
destekleyici mevzuat diizenlemeleri gelistirmesi ve gesitli egitim programlari
yiriiterek bu yaklasimin yayginlagtirilmasina destek saglamasi onerilebilir.
Ayni zamanda kamu otoritelerinin, yalnizca diizenleyici degil, 6grenmeyi
kolaylagtirict ve paylagimi tegvik eden sistem kurucu bir rol iistlenmesi
gerekmektedir (OECD, 2010; Senge, 1990). Bu anlayig, kamu yonetimini
daha esnek, yenilik¢i ve katilimcr bir hale getirerek toplumsal diizeyde
zihniyet doniigiimiinii de tetikleyebilir.
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Bolim 8

Otorite Yerine Kazanilmig Otorite: Formal

Yonetimden Informal Yonetime Gegis

Rabia Tathdil'

Ozet

Igerisinde bulundugumuz son donemlerde organizasyonlarin belirli degisimler
yagadiklar1 bilinmektedir. Bilginin giderek artan 6nemi, kiiresellesme,
dijitallesme gibi olaylar her yapiy1 etkiledikleri gibi organizasyonlar: da
etkilemektedir. Klasik Yonetim anlayiginda 6nem arz eden otorite kavramu,
bu unsurlardan o6tiiri doniismeye baglamugtir. Nitekim bu degisen ve
dontisen kogullarda klasik anlayigin Ogretileri kimi noktalarda yetersiz
kalabilmektedir. Organizasyonlarin ¢evreleri, 1§ siiregleri, rakipleri degistik¢e
yonetim faaliyetlerinin degismemesi gibi bir durum s6z konusu olmayacaktir.
Formal otorite ile yonetilen ve is yapma pratikleri bu baglamda sekillenen
organizasyonlar giiniimiiz kogullarinda sikintilar yagayabilmektedir. Esasinda
bu tiir otoritenin oOrgiitlerde kazanilmig otoriteye doniistiigii goriilmektedir.
Bu otorite bireyin pozisyonundan kaynaklr ileri gelmeyen, bilgi ve becerisi
temelli olan ve siirdiiriilebilirligi i¢in ¢aba gerektiren bir 6zellige sahiptir. Bu
galiymada degigen ve doniisen organizasyon yapilarinda formal otoriteden
kazanilmig otoriteye gegis vurgulanarak, formal otoritenin dinamikleri,
formalden informale gegigin altinda yatan nedenler ve kazanilmig otoritenin
unsurlart ortaya konmugtur. Kazanilmug otorite orgiitlerde formal otoriteden
ileri gelen ve pozisyonda olmamanin beraberinde getirdigi keyfiligi ortadan
kaldirabilir. Ciinkii ilgili pozisyonda kalmak i¢in yoneticinin siirekli olarak
bilgili olmasi ve iletisim yOniiniin giiglii olmasi gerekir. Bu ancak orgiitlerin
dinamizm igerisinde ¢evreyle uyumlu hale geldikleri ve siirekli olarak
yenilendikleri yapilar olmast ile miimkiin olabilir.

1

Dr. Ogr. Uyesi, Kafkas Universitesi, rabia.tatlidil@kafkas.edu.tr, 0000-0002-5736-7175.
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GIRIS

Yonetim teorilerine bakildiginda tarihsel agidan otoritenin genel olarak
hiyerargik unsurlar, yasal diizenlemeler ve kisilerin bigimsel pozisyonlarindan
ileri geldigi goriilmektedir. Klasik yonetim teorilerinde Weber’in biirokrasi
modeli otoriteyi rasyonel-yasal zeminde ele almaktadir ki, bu durumda
otoriteye sahip olan kimse pozisyonu sayesinde emirler verme, denetleme
ve karar alma gibi hak ve sorumluluklar elde etmektedir. Bu uygulamalar
beraberinde  6ngoriilebilirlik  ve denetlenebilirlik  saglamakta ancak
organizasyonlar i¢in karmagiklik ve hizla degisen gevre kosullari igin yeterli
olmamaktadir.

21. ylizyilda orgiitler igin degisim ve dontigiim kaginilmaz hale gelmigtir.
Clinkii kiiresellesme, dijitallesme, ag toplumunun 6nem kazanmasi ve bilgi
kaynakli i§ giiciiniin degerinin artmasi gibi nedenlerden otiirli 6rgiitlerin
sadece formal otorite ile yonetilmesi sorgulanmaya baglanmstir. Oyle ki
orgiitlerin ig siiregleri hizla degismekte ve organizasyonlarin ig yiiriittiikleri
gevreler belirsizliklerle dolu hale gelmektedir. Boyle durumlarin oldugu bir
cevrede yoneticilerin sadece hiyerargik konumlarindan ileri gelen otoriteleri
ile megruiyet saglamalar1 s6z konusu olmamaktadir. Bu agidan, deneyim,
iliski kurma kabiliyeti, giiven, bilgi ve sosyal sermaye gibi unsurlar1 i¢erisinde
barindiran “kazanilmig otorite” kavrami yonetimde daha fazla 6nem atfeden
bir konu haline gelmeye baglamaktadir.

Bu ¢aliymada degigsen ve doniisen organizasyon yapilarinda formal
otoriteden kazanilmig otoriteye gegis vurgulanarak, formal otoritenin
dinamikleri, formalden informale gegisin altinda yatan nedenler ve
kazanilmig otoritenin unsurlari ortaya konmugtur. Bu kapsamda ilk olarak
formal otoritenin temelleri ve sinirlart ifade edilmis, kazanilmis otorite
kavramina ve bunun beslendigi nokta olarak informal yonetime deginilmis,
daha sonrasinda formal yonetimden informal yOnetime gegis siireci
tartisilmig ve nihai olarak uygulama alanlarinda kazanilmig otoritenin 6nemi
vurgulanmistir. Son olarak kazanilmig otoritenin bir organizasyona tesisi
i¢in gerekli unsurlara dair 6neriler sunulmustur.

1. Formal Otoritenin Temelleri ve Sinirlar:

Herkes otoritenin ne olduguna yonelik sezgiye dayali fikre sahiptir, ancak
bunu ifade etmek zordur. Cogunlukla “gii¢” ve “otorite” birbirinin yerine
kullanilan kavramlardir. Devlet gorevlileri “otoriterler” seklinde ifade edilir,
ancak bir kamu gorevlisinin bir igi yapacak otoritesinin olmadigini dile
getirirken buradaki maksat farklidir, bu da otorite ve gii¢ arasindaki ayrimi
gosterir. Ingilizcede “authority” olarak gegen kelimenin kokeni “author”
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(yazar) kelimesidir. Nitekim bu da otoritenin iiretkenligini gozler 6niine
sermektedir. Buna ilave olarak “authoritarian” (otoriter) terimi ise baskici
sistem ya da kisiler igin kullanilmaktadir (Sennett, 1993). Otorite Fransizca
autorité kelimesinden Tiirkge’ye gecmis ve “yapturma, yasak etme, emretme,
itant ettivme hakk: veya giicii; yetke, sulta, velayet” anlamina gelmektedir. Ay
zamanda siyasi ve idari gii¢ manas1 tagimakta ve mecazi olarak galigmalarryla
kendisini kabul ettirmig ve basarili kimse olarak tanimlanmaktadir (TDK).

Giig ile otorite arasindaki farki ele almak gerekirse Weber (1947: 152)
giicli; sosyal iliskiler kuran bir aktoriin, tiim sonuglara kargin, direnig gorse
de kendi istediklerini yerine getirebilme ihtimali olarak tanimlamaktadir.
Bu bakimdan giiciin zemininde ekonomik, askeri, siyasi ve bireysel unsurlar
yer almaktadir, bu da gii¢ ile otoritenin birbirinden farkli olduklarint
gostermektedir (Alkan ve Erdem, 2019: 409). Giig ve otorite arasindaki
onemli fark, otoritenin her zaman i¢in toplumsal pozisyonlar veya rollerle
iligkiliyken giiciin bireyin kisiliginden ileri gelmesidir. Ornegin bir
demagogun hitap ettigi yahut eylemlerini kontrol ettigi kitleler izerindeki
etkisi giigten ileri gelir. Bir subaymn askerleri, bir yoneticinin galiganlar
tizerindeki kontrolii ise otorite kaynaklidir. Nitekim Weber’e gore giig,
yalnizca olgusal (fiili) bir iligkiyken, otorite mesru bir egemenlik ve tabiiyettir
(Dahrendorf, 1959: 166).

Tablo 1: Giig ve Otorite Kavramlar:

Otorite Giig

Durum (Yetki) | (Yapabilme) Agiklama
1. Yetki var ama giig . X Hakki var ama yapacak giicii/
yok w yetkisi yok
2. Yetki ve giig Hakki ve yapma giicii/yetkisi
birlikre = 4 bilikee
3. Giig var ama yetki X Yapma giicii/yetkisi var ama hakki
yok “ yok

Kaynak: (Kveitner, 2008: 400).

Tablo 1’e bakildiginda ilk durumda kiginin otoritesi vardir ancak giicii
yoktur. Bu durum hiyerargik anlamda bir seyleri yapma hakkinin kiside
oldugunu gosterir ancak uygulama giicii yoktur. Yeni atamasi ger¢eklesmis
bir yoneticinin kimse tarafindan ciddiye alinmamasi bu duruma 6rnek
olabilir. Tkinci durumda otorite ve gii¢ bir aradadir. Bu ideal olandir ki,
bireyin hem resmi otoriteye sahip oldugu hem de bunu kullanabildigi gii¢
elindedir. Bu duruma ise saygi goren deneyimli ve kaynaklara erigimde
sorun yagamayan bir miidiir 6rnek gosterilebilir. Sonuncu ise giiciin oldugu
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ancak yetkinin olmadig: bir durumdur. Bir kiginin resmi olarak yoneticiligi
olmamasina kargin digerlerini etkileyebildigi bir pozisyon, daha agik sekilde
gayr1 resmi otorite devreye girmektedir. Resmi bir pozisyonu olmasa da
grubun kararlarin etkileyen deneyimli bir ¢aligan buna 6rnek verilebilir.

Otorite en eski donemlerden bu yana toplumsal diizenin kalici bir unsuru
olmus, yash bireylerin otorite olarak goriildiigi ilkel toplumlarda kurumlarin
ve hukukun olugmasini saglamig, zamanla devlet kurma stireglerinin temeli
haline gelmig ve kiiltiiriin birlestiricisi ve sekillendiricisi olmugtur. Giiniimiize
bakildiginda ise otorite; biitiin toplumlar i¢in ortak bir kiiltiirel kod olarak
goriilmekte, sosyal ve ekonomik sistem yahut tarihsel gegmise bakilmaksizin
var olmaktadir. Otoritenin iglevlerine bakildiginda literatiiriin agirlikli olarak
makro bir inceleme sundugu, bireysel veya grup temelli unsurlart daha az
ele aldig1 goriilmektedir. Bu bakimdan bigimsel (resmi) otorite ve kigisel
otorite ayrimlarini ifade etmek yerinde olacaktir. Bigimsel otorite; kurum
adina alinan kararlarda yon verme hakkina sahip yetki iken, kisisel otorite;
bilgi, deneyim, zeka, ikna yetenegi gibi 6zelliklerden ileri gelen itaati saglama
becerisidir (Moczydlowska ve Leszczewska, 2018: 295).

Weber i¢in otorite; dogrudan formal bir organizasyondaki makamlar
hiyerargisiyle ilgiliydi. Otorite sozlesmeden ileri gelen bir iliski ve makamlar
arasindaki statii farkindan kaynaklanmakta ve makama sahiplik yapanin
kigisel 6zelliklerine dayanmamaktadir. Nitekim Weber’in geleneksel otoritesi
normlara dayali, karizmatik otoritesi bireyin benzersiz kisisel 6zelliklerinden
ileri gelmektedir. Ancak bu otorite tiirleri rasyonel olmamalarindan otiirii
kurumsal etki bigimi degillerdir. Oyle ki biirokratik yapilarda bireyler
organizasyonla sozlesmeye dayali bir iligki kurar, istlerinin emirlerini
yerine getirir ve bunun sonucunda maddi ve statiisel odiiller elde ederler
(Isherwood, 1973: 292). Weber Sosyal ve Ekonomik Organizasyonun Teorisi
baghkli eserinde insanlar1 etkilemede tercih edilen otoritenin kaynagini tig
tiir otorite (yetki) altinda ele almigtir. Bunlardan ilki olan karizmatik otorite
toplumda baz1 bireylerin karizmatik 6zelliklerinden otiirii digerlerini belirli
davraniglara yonlendirmesinde 6ne ¢ikmaktadir. Bir digeri olan gelencksel
otorite, gelenekler ya da aileden gelen sebeplerden otiirii bagkalarini belirli
davraniglara yonlendirmektedir. Sonuncu olarak &iirokratik otorite rasyonel-
yasal (megru) zemine dayali olarak tamimli ve belirli kurallar 6lgiisiinde
bagkalarinin davraniglarini etkileyebilmektedir. Bu tip otorite mal ve hizmet
tireten birimlere sahip igletmeler igin uygundur. Oyle ki mesrulagtirilmig
bu tarz iliskilerde her gey agik ve net bir sekilde ortaya konmalidir (Kogel,
2020: 241). Bu ¢aligma kapsaminda ele alinacak otorite tiirii olarak formal
otorite kimi kaynaklarda yasal, biirokratik, rasyonel seklinde ge¢mektedir.
Bu galigmada ise formal otorite olarak ifade edilecektir.
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Formal otorite; bigimsel sorumluluklardan, gorevler ve karar alma ya
da temsiliyetin devrinden ileri gelmektedir (Tichelar ve Watts, 2000: 226).
Bir sirkette formal otorite, nihai karar alma ve bu otoriteyi yoneticilere
devretme hakkina sahip olan sirketin sahiplerinde bulunur (Bolton ve
Dewatripont, 2011: 6). Yine formal otorite; kaynagini akilar ilkelerle
olusturulan kanunlardan ya da bu kanunlarin akilciligina bagka bir ifadeyle
megruluguna duyulan inangtan alir (Unsaldi ve Geggin, 2019: 145). Nitekim
formal otoritenin kaynagi bireyin kisilik ozellikleri degildir; otoritenin
kaynag1 organizasyon igerisinde iggal edilen pozisyondan ileri gelir. Kist
bu pozisyondan ayrildig1 takdirde formal otoritesi sona ermektedir (Kogel,
2020: 571).

Formal otoritenin dayanagmin pozisyona dayali yetki, yazili kurallar
ile gorev tamimlar1 ve emir-komuta zinciri unsurlart oldugu soylenebilir.
McConnell (1987: 83) otoriteyi ikiye ayirir; bunlar resmi ve gayri resmi
otoritedir. Resmi otorite bir kiginin yonetim ya da denetim pozisyonuna
atanmasiyla kazanilmakta ve organizasyonun en iistiinden en altina degin
hiyerarsik bir 6zellik tagimaktadir. Bir yoneticinin ¢aliganlarina sorumluluk
vermesi, isin zamaninda ve dogru bigimde yapilmasini saglamasi,
organizasyonun belirledigi politika ve yasalara uymas: beklenmektedir.
Esasinda amirler bu yetkiyi pozisyonlarindan almaktadir. Bu bakimdan
formal otoritenin kaynaklarindan biri de kiginin mevcut pozisyonu oldugu
soylenebilir.

Bilindigi lizere organizasyonlarda isler, yazili kurallar ve gorev
tanimlar ile yiirttiilmektedir. Tengilimoglu ve Akgoz (2019: 232) formal
organizasyonlarda orgiitteki bireylerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin net
bir bi¢imde tanimlanarak yazili hale getirildigini ifade etmistir. Bu agidan
formal otoritenin kaynagi olarak gorev ve sorumluluklarin yazili bir hale
gelmesinin 6nemli oldugu ifade edilebilir. Bu noktada bir diger 6nemli
husus ise emir-komuta zinciri olarak goriilmektedir. Inel ve digerlerine
(2014: 6) gore emir-komutaya dayali organizasyonlar mekanik yapidadir ve
bu organizasyonlarda kurallar ayrintili bir gekilde belirlenir. Esasinda burada
gorev tanimlarinin saptanarak birbirine bagl olan {ist ve alt kademelerin
belirginlesmesinin 6nemli oldugu ileri siiriilebilir. Goriildiigii tizere formal
otoritenin kaynaginin kigisel 6zellikler degil, bireyin elde ettigi statii ve buna
kargilik gelen yetkiler oldugu anlagilabilir.

Formal otorite agisindan ifade edilmesi gereken bir diger husus burada 6ne
cikan sinirliliklardir. Oyle ki formal otoriteye sahip bir yoneticinin galisanlarin
motive etme ve aidiyet hissetmelerini saglama noktasinda yetersiz kalabilmesi
s6z konusu olabilir. Ciinkii formal otoriteye sahip bir bireyin yerine getirmesi



180 | Otorite Yerine Kazanilmas Otorite: Formal Yonetimden Informal Yonetime Gegis

gereken gorev ve sorumluluklar arasinda bunlar yer almayabilir. Yine bir
diger 6nemli unsur ise bilgi ve beceri dagiliminin hiyerargik yapiya paralel
olmamasi geklinde ifade edilebilir. Sunu ifade etmek gerekir ki formal otorite
sahibi bir bireyin bilgi ve beceri agisindan yiiksek diizeye sahip olmasi garti
aranmayabilir. Kogel (2020: 210)’e gore organizasyonlarda gegerli olan Peter
Ilkesi burada devreye girmektedir. Bu ilke, bir organizasyonda bireylerin
becerilerinin olmadigi en st kademeye yiikseleceklerini ileri siirer. Bu
bakimdan formal otorite bireylerin beceriye sahip olmasalar da en st diizey
kademeye yiikselmelerini saglar ancak bu kademenin gerektirdigi yeteneklere
sahip olunmamasinin bir sorun oldugunu soylemek gerekmektedir. Son
olarak formal otoriteye sahip bir yoneticinin degisken ve kriz dolu anlarda
yalnizca pozisyonu Olgiisiinde hareket etmesi bir sorun tegkil edebilir. Nitekim
yoneticilerin sahip olmasi gereken rol ve beceriler bakimindan teknik, begeri
ve kavramsal beceri (Erdem ve Alkan, 2022: 13) 6nem arz eder ki burada
vurgulanmak istenen daha ¢ok kavramsal beceridir.

2. Kazanilmis Otorite ve Informal Yonetim

Kazanilmig otorite (earned authority) Klasik Yaklagimin “gayri resmi
otorite” kavramina yakindir. Gayri resmi otoritede kisilik 6zellikleri 6n plana
gikarken, kazanilmig otorite daha gok bilgi ve beceriye dayanmaktadir (Kogel,
2020: 430). Informal otorite bir siipervizoriin veya 6gretmenin kendisinde
bulunan 6zelliklerinden yahut sosyal iligkilerinden kaynaklidir (Scott, 2003:
59). Kazamilmug otorite ise, bireylerin karar verme siireglerinde akilci bir
sekilde kigisel olarak sorumluluk alma davraniglari sayesinde elde edilir.
Nitekim bu otoritede agik ve tutarli ilkeler ve degerler dayanak oldugundan
yoneticinin bizzat var olmamasina ragmen baglilik s6z konusudur. Oyle ki
kazanilmig otoritenin zayiflamasi halinde makamin ve tinvanin kaldig1 bir
durum olugur (Wells, 1998: 232). Ek olarak bu otorite bir topluluga katilim
gosteren her kimsenin kendi kigisel ozellikleri veya bagka topluluklardaki
istthdam durumuna gore imtiyaz elde etmesinden gok yaptigi ¢aligmalar
tizerinden otoritesini kazanmasini vurgular (Zhao vd., 2024: 4).

Bir diger 6nemli husus kazanilmig otorite ve resmi yani formal otorite
arasindaki farklardir. Formal otorite, pozisyonun getirdigi bir giice dayanur.
Bu otorite tiiriinde bireyin belirli bir yetki alan1 bulunmaktadir. Kazanilmug
otoritede ise kiginin insanlar {izerindeki etkisi resmi otoriteden degil,
giivenilir davranislarla elde edilen sayginliktan ileri gelir (Brown, 2006: 8).
Bu bakimdan kazanilmig otoritenin adi iizerinde bireyin ¢abasini gerektiren
bir yani oldugu séylenebilir. Bu otoritenin dayanaklarinin uzmanlik bilgisi ve
deneyim, grupta saygi goren iletisim, duygusal zeka ve empati becerisi, etik
ve tutarl davranig olarak ifade edilebilir. Nitekim otoritenin pozisyonundan
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ileri gelmemesi hasebiyle kiginin ilgili konuya dair bilgisi ve deneyimi 6nem
arz etmektedir. Ayn1 zamanda bu grup igerisinde kabul gormek saygili bir
iletigim ile miimkiin olabilir. Bu tarz sosyal ag1 yonetmek igin kiginin duygusal
zekdya sahip olmast ve yani sira digerleriyle empati kurmasi gerekebilir.
Elbette ki bu zeminin etik ve tutarli davranislar sergileyerek olusturulmasi
gerekmektedir. Kazanilmig otorite igin bir pozisyondan daha g¢ok diger
kigilerle iligkiler igerisindeki yer ve etkinin 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Organizasyonlar agisindan 6nemli bir gegis olarak nitelendirilebilecek
formal yonetimden informale ge¢is esasinda kazanilmig otoritenin temelini
olugturmaktadir. Firey (1948: 15)c¢ gore sosyal bilim aragtirmalarinin
gosterdigi lizere resmi sosyal yapilar igerisinde (toplumlar, askeri kuruluglar
ya da hapishaneler vb.) dogal sekilde ortaya ¢ikan gayri resmi orgiitlenmeler
goze ¢arpar. Bunlar genel olarak resmi komut ya da hiyerarsi unsurlarindan
bagimsiz bir sekilde hareket eder. Bu gruplar resmi emir ya da talimatlar
olmaksizin dogal bir siireg igerisinde hayat bulur. Kogel (2020: 197)’e gore
organizasyonlarda tarif edilen pozisyonlara uygun bireylerin atanmasi ile
kagit tizerinde olan statik yap1 dinamizm elde eder. Bu agama organizasyonun
sosyal yoniiniin ortaya ¢tkmasidir. Oyle ki organizasyonda bulunan bireylerin
kendi aralarinda olan ig i¢i ve 1§ dig1 iliskilerini 6ncesinde planlamak ve tarif
etmek s6z konusu olamamaktadir. Bu iligkiler daha ¢ok spontane sekilde
plansiz olarak ortaya ¢ikmakta ve informal iligkiler (herhangi bir forma,
bigime bagl olmayan iliskiler) olarak adlandirilmaktadir. Sosyal bir varlik
olarak insanin digerleriyle kurdugu bu iliskiler toplulugu ise informal
organizasyon olarak nitelendirilmektedir. Bu bakimdan formal ve informal
organizasyonlar arasindaki farklar: ifade etmek yerinde olacaktir.

Tablo 2: Formal ve Informal Organizasyon Yapidarmmn Ozellikleri

o Resmi . \ .
Ozellik Organizasyon Gayri Resmi Organizasyon
.. Organizasyonun . . .
Belirgin hedefler hedefleri Bireylerin hedefleri

Yapisal birimler Ofisler / Pozisyonlar | Bireysel roller

Resmi olarak Yakinlik: fiziksel, mesleki, gorevsel,

Tletigim temeli tanimlanmug ofisler | sosyal

Bireylerin ihtiyaglarint karsilama
Giig temeli Megru otorite kapasitesi (gogu zaman uzmanlik giicii ya
da referans giicii yoluyla)

I(ontr(?l Kurallar Normlar
mekanizmalar1
Hiyerarsi tipi Dikey Yatay

Kaynak: Farris, 1979: 40.
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Tabloya bakildiginda resmi (formal) ve gayri resmi (informal)
organizasyonlarin ozelliklerinin oldugu goriilecektir. Gii¢ temelinde konu
ele alindiginda formal organizasyonlar giiciinii megru zeminden alir ancak
informal organizasyonlarda bunun temeli digerlerinin ihtiyaglarini kargilama
yani uzmanlik ve referanstan ileri gelir. Tste bu noktada kiginin digerlerinin
goziinde bilgi ve giiven kazanmas ile kazanilmg otorite devreye girmektedir.
Kontrol mekanizmalar1 bakimindan formal organizasyonlarin kurallari
belirleyici bir nitelik tagirken informal organizasyonlarda sosyal normlar 6n
plana ¢tkmaktadir. Nitekim bunlara uyan ve grupta itibarl kisiler kazanilmug
otorite sahibi olabilir. Hiyerargi bakimindan formal organizasyonlar dikey
(ast-tst iligkisi), informal organizasyonlar ise yatay orglitlenmeye sahiptir.
Oyle ki yatay tipte otorite paylagildig igin bu durum kazanmilmug otoriteyi
beslemektedir. Tletisimin temeli olarak yakinlik kurmak gruptakilerin
birbirlerine giivenini saglayacak ve kazanilmig otoritenin dogmasina zemin
hazirlayacaktir. Sonug olarak kazanilmig otorite informal organizasyonlarin
temelini olusturan bir Ozellik tagimaktadir. Kazanilmig otoritede dogal
etkilesimler, bireysel yeterlilikler ve sosyal baglarin 6nem arz ettigi ifade
edilebilir.

3. Formalden Informale Gegigin Dinamikleri

Kronolojik anlamda 1930’lara degin etkisini siirdiiren Klasik Yonetim
Teorisi’nin igletmelerin biiylimesi sonucunda ortaya ¢ikan sorunlara ve 1929
Diinya Ekonomik Krizi’nin meydana ¢ikardigy igsizlik ve yagam sorunlarina
cevap verememesi neticesinde Davranigsal (Neo-Klasik) Yonetim ve
Organizasyon Teorisi ortaya ¢ikmustir. Burada Harvard Universitesinde
calisan akademisyenlerin Hawthorne Aragtirmalart 6nemli rol oynamistir.
Yapilan aragtirmanin sonucunda organizasyonlarda “insan” unsurunun 6ne
¢tkmaya bagladig1 ve insan1 “tam ayarl bir makine” olarak kabul etmeyen
yaklagim gelistirilmistir. Tlk etapta “Begeri Iliskiler Yaklagimi” olarak ifade
edilen bu akim daha sonrasinda Klasik Teor’nin goz ardi ettii insan
unsurunu merkeze koydugu i¢in Klasik yaklagimi tamamlayict olmasindan
otirli “Neo-Klasik Yaklasim™ geklinde adlandirilmistir (Kogel, 2020:
249). Bu anlamda Elton Mayo’nun The Human Problems of an Industrial
Civilization (1933) adli galigmasi, sanayilegmis toplumlarda insan faktoriini
one almasi ve Ozellikle ¢aligma yagaminin psikolojik ve sosyolojik unsurlarini
incelemesinden otiirii 6nemli bir katki saglamistir (Mayo, 1933). Daha
sonrasinda bilindigi {izere Modern Organizasyon Teorisinin ve Modern
Sonras1 Cagdag ve Giincel Yaklagimlarin bu noktada 6nem kazandig ifade
edilebilir.
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Son donemlerde kimi akademisyenler ve danigmanlar, informal
organizasyonlarin aglarna yonelik aragtirmalar yapmaktadir (De Toni
ve Nonino, 2010: 86). Bu aglar, “calisanlarin gorevlerini hizli bir sekilde
tamamlamak i¢in boliimler ya da iglevler arasinda kurdugu iligki aglaridir”
(Krackhardt ve Hanson, 1993: 104). Nitekim yonetim uygulamalarindaki
degisimler sayesinde organizasyonlarin yapilart sinir tanimamaya baglamistir.
Sirketlerin igerisindeki kademeler azalmig, yapilar yeniden tasarlanmig ve
fonksiyonlar arast ekipler yayginlik kazanmistir. Bu sayede karar alma ve
sorumluluk alt kademelere kadar inmig ve bilgi akigt hizlanmigtir. Buna ek
olarak girket diginda ortak girigimler, tedarik zinciri ve stratejik ortakliklar
sayesinde sinirlarin bulaniklastigi goriilmiistiir. Neticede bu durum resmi
prosediir ve detayl i stireglerinin roliinii azaltarak ¢alisanlarin ortaya
gikardigr gayr1 resmi (informal) aglart meydana getirmistir (Cross vd.,
2002a). Yeni iirlin geligtirme girigiminde bulunan bir sirketteki informal
aglar formal organizasyon semalarinda yer almazlar. Fakat bu aglar esneklik,
yenilikgilik ve verimlilik saglar ve sunulan iiriin ya da hizmette kaliteyi arttirir,
ciinkii egsiz uzmanliklart etkili bir sekilde igerisinde barindirir. Nitekim bu
tip organizasyonlar bilgiye dayali rekabet igerisindedir ve yenilik ve uyum
sayesinde var olabilmeleri miimkiindiir (Cross vd., 2002b: 25).

Bu degisime formal ve informal organizasyonlarin yapilar1 ve ozellikleri
agisindan bakmak esasinda degisimin nedenlerini anlayabilmeyi saglayacaktir.
Meyer ve Rowan (1977: 341-42)a gore resmi yapilar, faaliyetlerin
gergeklestirilmesi igin bir plan islevi gormekte ve organizasyonun gemasini
biinyesinde barindirmaktadir. Oyle ki bu yapi; birimler, pozisyonlar ve
programlarin bir listesini sunmaktadir. Agik hedefler ve politikalar sayesinde
gergeklestirilen faaliyetlerin nasil ve hangi amagla bir araya getirildigi
ortaya konmug olur. Daha agik bir ifadeyle bu yapisal unsurlarin ve onlarin
arasinda iliski kuran hedeflerin rasyonellestirilmesi ve bireysel iligkilerden
hari¢ tutulmas1 modern biirokratik organizasyonlarin temelidir. Ancak Scott
(1969: 2)’a gore her biiyiik formal organizasyon informal organizasyonu
da igerisinde barindirmaktadir. Sanayi organizasyonlar: iizerine incelemede
bulunan aragtirmacilar uzun zamandir informal organizasyonlarin
mevcudiyetinin ve kiymetinin farkindadirlar. Bu yapilar plansiz ve istemsiz
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kasitl olmamalar1 ve organizasyon semasinin
biinyesinde bulunmamalar1 hasebiyle genellikle varliklarindan haberdar
olunmamaktadir. Informal organizasyonlar kendi biinyesinde yer aldiklar:
formal organizasyonlarca sekil almakta ve formal yapilarin igleyisinde
etki olugturmaktadir. Barbosa ve digerlerine (2021: 261) gore informal
organizasyonlardaki yapilar, orgiitte farkli gorev ya da konumda olan bireyler
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ve gruplar arasinda olugan, organizasyon semast ile ortaya konan kurallardan
az yahut ¢ok farklilik gosteren 6zel etkilesimleri miimkiin kilmaktadur.

Bu bilgilerden hareketle geleneksel organizasyonlarda hiyerarsik yapilarin
on planda oldugu -yukaridan agagiya dogru bir otorite- bilinmektedir.
Giiniimiiziin i§ diinyasinda hizlica degigen pazar sartlar1 ve bilginin 6ne
ciktigr tiretim siiregleri geleneksel hiyerargik yapilar: iglevsiz kilabilmektedir.
Bu durumda daha yatay (katmanin az oldugu) ve esnek (degisimi miimkiin
kilan) organizasyon yapilarinin giin yiiziine gelmesi kaginilmaz olmaktadir.
Bu yapilardaki ¢aliganlarin salt iinvan ya da konum kaynakl degil; bilgi,
tecrilbbe ve problem ¢6zme giicii gibi unsurlara sahip olmasi kazanilmug
otoritenin &nem arz eden bir kavram oldugunu gosterebilir. Oyle ki kisiler,
yalnizca formal pozisyonlart nedeniyle degil, digerleriyle kurduklar1 baglar,
bilgi aktarimi1 ve liderlik kabiliyetleri sayesinde etkili olabilirler. Bundan
otiirli organizasyonlarin resmi tanimlar {izerinden degil, bireylerin informal
rollerini de Onemseyerek daha etkin ¢aliyma yapilarini desteklemeleri
kaginilmaz goriilmektedir.

4. Uygulama Alanlarindan Ornekler

Daha 6nce ifade edilenlerden hareketle kazanilmig otoritenin 6nemini ve
pratikteki yerini ortaya koyabilmek adina uygulama alanlarindan ornekler
sunulacaktir. Bu nokta egitim kurumlari, saglik sektorii (hastaneler) ve
sirketlere yonelik tartigma iizerinden gergeklestirilecektir. Tlk olarak egitim
kurumlari, bireylerin gesitli alanlarda uzmanlagmalarini saglayan, nesilleri
yetigtiren ve onlarmn gerekli becerileri kazanmasini saglayan bir ozellik
tagimaktadir. Aksoyalp (2010: 142) okul yoneticilerini, okuldaki her tiirlii
isleyis ve egitimi istenen diizeye ulagtirmaktan sorumlu kisi olarak ifade eder.
Toklucu (2000: 341)’ya gore okul yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarin
ortaya koyan yasa, tiiziik ve yonetmelikler bulunur. Nitekim bu unsurlarda
yoneticilerin  siirlt yetki ve sorumluluklart bulunmaktadir. Etkili bir
yonetim igin ise bu yeterli olmayacaktir. Yoneticilerin kabul edilmesi diger
unsurlarca benimsenmesine baghdir ancak bu gergeklestigi takdirde istenen

elde edilebilir.

Modern egitim sistemlerinde okul yoneticilerinin 6grencilerin akademik
bagarilarindan sorumlu olduklar1 bir evreye dogru gecis yasanmaktadir
(Glasman, 1984: 283). Bunu saglamak yalnizca formal otoritenin getirdigi
yetkilerle s6z konusu olmayabilir. Nitekim okul yoneticilerinin 6grenci, veli
ve meslektaslarinca adeta bir rehber olarak goriilmesi yant sira bunu formal
otoritesinden kaynakli degil daha ¢ok siiregler igerisinde ortaya koydugu
becerilerinden kaynakli elde etmesi s6z konusu olabilir. Tam tersi olarak
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yalnizca formal otoritesi baglaminda okulda yoneticilik yapan bir okul
miidiiriiniin yanhg yaptig1 bir sey yoktur ancak degisen ve doniigen egitim
anlayiginin getirdigi olgiide bu tiir bir otorite yeterli olmayabilir.

Saglik sektortiniin igerisinde yer alan hastaneler bu agidan bir diger 6rnek
olarak ele alinabilir. Tengilimoglu ve digerleri (2018: 192) hastanelerin
karmagik bir organizasyon yapisina sahip oldugunu belirtir. Bunun nedenleri
bakimindan ilk olarak hastanenin gevresinin karmagiklig1 goze ¢arpmaktadir.
Ikinci olarak hastanelere bagvuran ve gok farkli hastaliktan mustarip olan
kigilerin saglik hizmeti talebinin daha 6ncesinde bilinememesidir. Bir diger
neden olarak hastanelerde ig boliimii ve uzmanlagmanin meydana getirdigi
yapisal karmagadir. Yine bu agidan bir diger sebep ise hastanelerde kullanilan
teknolojinin karmagik oldugudur. Biitiin bunlardan hareketle hastaneler
sosyo-teknik bir yapiya sahiptir. Bundan kasit ise sosyal begeri sistem ile
teknolojinin birbirini karsihkl etkilemesidir. Bu bilgiler 1s18inda konuya
yaklagildiginda baghekimlerin hastane igerisindeki konumlar1 formal otorite
olarak ifade edilebilir. Ote yandan bu denli karmagik olan, bircok meslek
kolundan insanin bir arada oldugu ve hizla degisen bir 6zellige sahip olan
orgiit yapisinda etkili olunabilmesi i¢in formal otorite sinirlt kalabilir. Oyle ki
kimi zamanlar bir ekipte uzun yillar gorev yapan bir hemgirenin kriz aninda
takima liderlik ederek kazanilmig otorite elde etmesi s6z konusu olabilir.

Son ornek olarak durumu sirketler tizerinden ifade etmek gerekirse
giintimiiz sirketleri degisen ve doniigen kogullarda ¢alismaktadir. Diinyadaki
sirketler gerek ulusal gerekse uluslararasi sirketlerle rekabet halinde ig
yurtitmektedir. Bubakimdan bir sirketteki yonetici olan kimse organizasyonun
karar mercii olarak goriilmektedir. Boyle bir yapinin igerisinde kimi zaman
ekip ¢aligmalarinda daha bilgili olan, kendini yetistirmis kisilerin 6n plana
giktiklarr goriilmektedir. Bu durumda kazanilmig otorite dogal bir siiregle
elde edilmektedir.

SONUC

Yogun rekabet ortamlarinda faaliyet siirdiiren orgiitlerde sifir veya yatay
hiyerarsi 6nem kazanmaktadir. Bu ortamlarda yoneticilerin emir ve karar
verme giicii ortadan kalkmakta veya azalmaktadir. Bundandir ki yoneticilerin;
tecriibe, uzmanlik, ikna, karizma ve liderlik gibi kisisel 6zelliklerinden ileri
gelen kazanilmig otorite gerekli bir unsurdur (Miicevher, 2021: 177).
Learning to Lead in the Academic Medical Center adli eserde otoritenin
bahsedilen degil, kazanilan yapisina vurgu yapilmaktadir (Houpt vd., 2015).

Veselinovi¢ ve digerleri (2025: 83) kano takimu iizerinden konuyu ele
aldiklar1 ¢aligmalarinda burada bir kiginin digerlerine rehberlik ettigini
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ancak kiirek ¢ekme siirecine katilmadigini ifade ederler. Takimdaki {iyelerin
onde olana giivenmeleri gerekmektedir, ciinkii takimin lideri odur. Bu
stiregte liderligin verilen bir unsur degil kazanilan bir yapis1 oldugu goze
carpmaktadir. Todorova ve Vasilev (2016) yapmig olduklart ¢aligmada
otoriter yonetimlerin yaraticiigt ve esnekligi sinirladigint ifade etmiglerdir.
Bu tarz yonetimler ancak belirli kogullar altinda (yiiksek islem maliyeti, firsatg1
caliganlar, stresli ig ortamlar1) verimliligi artiran bir arag olarak saptanmustir.

Nickell (2011) yapmis oldugu ¢aligmada devlet projelerinden otiirii
yerinden edilen “Between the Rivers” halki {izerine incelemede bulunmusg
ve bu halkin kendi kiiltiire] mirasin1 koruduklar1 sonucuna varmugtir. Bu
halk i¢in otorite, topluma aktif katilimla gegen bir 6miir neticesinde elde
edilmektedir. Bu halka gore tinvan esash formal otorite kazanilmamakta ve
bu ytizden kendi aralarindaki iliskilerde belirleyici bir faktor olmamaktadir.
Bu halkla iligkide bulunan yetkililerin formal otoritelerini 1srarla halkin
tanimasini istemelerini halk, kibirli bir tutum olarak gérmiigtiir.

Geleneksel agidan otorite, formal yap: ve elde edilen pozisyonla sinirlt
bir ozellige sahiptir. Gilintimiizde yonetimsel anlamda etkili olabilmek i¢in
kazanilmig otoritenin 6nem kazandigr goriilmektedir. Yoneticilerin yalmzca
formal otoriteleriyle sinirlt kaldiklar1 durumlarda var olan pozisyonlarini
liderlige tagiyabilmeleri s6z konusu olmamaktadir. Digerleri icin ilham
kaynagi olmak, giiven vermek ve etki yaratmak formal otorite ile kurulacak
baglar sayesinde miimkiin olmayabilir. Bu agidan kazanilmis otorite yonetim
i¢in 6onemli bir kavram olmaktadir. Klasik Yonetim Teorisyenleri i¢in otorite
denetim ve emir verme noktasinda islev gortirken, modern kuramlarda
bu unsurda kiginin digerlerine etki giicii ve sosyal sermayesi giindeme
gelmektedir. Kazanilmig otorite, statii kaynakli olmamasindan otiirii
yonetimi giiven ve beceri odaklilik iizerinden temellendirmektedir. Burada
s0z konusu olan daha etkili bir yonetim anlayiginin yani sira seffaf, katilimei
ve Ogrenen oOrgiit Ozelliklerini de beraberinde getiren bir doniigtimiin
ger¢eklemesi gerektigidir. Bu bilgiler 15181nda Sekil 1.’de formal ve informal
otoritenin Ozellikleri sunulmugtur.
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Sekil 1. Formal ve Informal Otorite

FORMAL OTORITE KAZANILMIS OTORITE
Gorev ve Pozisyona Dayali Bilgi ve Giivene Dayali
(Role-based) (Trust & knowledge-based)
! !
Emir-Komuta Zinciri Is birligi&Etkilesim
(Command Chain) (Collaboration&Interaction)
l !
Hiyerarsik Kararlar Yatay Etki Alan
(Hierarchical Decisions) (Lateral Influence)
! !
Degisime Direngli Uyum Saglayan&Esnek
(Resistance to Change) (Adaptive&Flexible)
———

Informal Yonetim

Kazanilmig otoritenin zemininde informal yonetim bulunmaktadir. Oyle

ki bu doniigimii formalden informale gegis unsurlari desteklemistir. Bu
noktada bir orgilitte kazanilmig otoritenin 6nem kazanmasi i¢in yapilmasi
gerekenler soyle siralanabilir;

* Kazanilmis otorite, uzmanhk ve yetkinlik sergilemekle siirdiiriilebilir

olabilir. Kigilerin yaptiklar1 ige dair teknik bilgileri bu noktada
onemlidir. Bilgi odakli karar alinmali ve bu noktada ¢aligan, yoneticinin
konunun bilincinde oldugunun farkinda olmalidir. Esasinda bilgisine
itimat edilen kisi dogal bir siiregle takip edilebilir.

Bu otoritenin elde edilmesi ve devamlilig i¢in kisinin tutarl ve adil
davraniglart 6nemlidir. Nasil ki giinliik hayatta tutarlilik sergileyen ve
herkese ayn1 mesafede duran bireyler giiven kazaniyorsa digerlerinden
gelecek olan bu otoritenin zemininde de bu durum O6nem arz
etmektedir.

Bu birey ekipteki diger kimseleri dinleme ve ilgili olaylara/durumlara
katihmi tegvik etmeye ¢aligmalidir. Bunun igin ise ¢alisana kendi
so6z hakkinin oldugunun davraniglarla desteklenerek gosterilmesi

gereklidir.

Bir yoneticinin digerleri {izerinde kalici etkiler yaratmasi igin kendi
davraniglartyla ile 6rnek tegkil etmesi gerekir. Bilindigi tizere ancak
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yaptigr ig digerleri igin Ornek olarak gosterebilecek nitelikte olan
kimsenin soziine itibar edilmektedir.

* Caligma arkadaslariyla iliskilerinde diirtistliik, seffatlik, destekleyicilik
ve gahiganlar gelistirme arzusu olmalidir. Giiven ile kurulan bir iligki
zemininde ¢alisanlarin yoneticilerine itibar etmeleri s6z konusu
olabilir.

o Insan iligkilerini destekleyici faaliyetler (destek vermek, ilgi gstermek
vb.) informal iligkileri kuvvetli kilar. Bu tarz davraniglar ile yoneticiler
pozisyonlarindan bagimsiz olarak etki giici olan bir konuma
erigmektedir.

* Kazanilmig otoritenin elde edilmesi bir siirectir. Nitekim bunun i¢in
stirekli eylemler ve etkilegsim 6nem arz etmektedir.



Rabia Tathdil | 189

Kaynakea

Aksoyalp, Y. (2010). 21. yiizyilda okul yoneticisinin niteligi: Ogretim liderligi.
Sakarya Universitesi Egfitim Fakiiltesi Dergisi, (20), 140-150.

Alkan, A., & Erdem, R. (2019). Gii¢: Formal ve informal yonden giice kav-
ramsal bir bakus. Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, 10(24),
405-433.

Barbosa, B., Borges, M. G., & Serpa, S. (2021). The informal in the formal
of organizations: The organizational structure in sociological analysis.
Science Insights, 36(4), 260-264.

Bolton, P.; & Dewatripont, M. (2013). Authority in organizations. In Handbo-
ok of organizational economics (pp. 342-372).

Brown, L. M. (20006). Social intelligence. Business Book Review Library, 23(1),
1-11.

Cross, R., Nohria, N., & Parker, A. (2002a). Six myths about informal networks

— and how to overcome them. MIT Sloan Management Review, 43(3),
67-76.

Cross, R., Nohria, N., & Parker, A. (2002b). Six myths about informal networks
—and how to overcome them. MIT Sloan Management Review, 43(3).

Dahrendorf, R. (1959). Class and class conflict in industrial society. Stanford Uni-
versity Press.

De Toni, A. F., & Nonino, F. (2010). The key roles in the informal organiza-
tion: A network analysis perspective. The Learning Organization, 17(1),
86-103.

Erdem, R., & Alkan, F. (2022). Yonetimi yonetici ve saghk yoneticisi. In S.
Bostan, M. Ozata, & R. Erdem (Eds.), Sajlk kurumlars yonetimi: Genel
konular (ss. 1-18). Nobel Akademik Yayincilik.

Farris, G. F. (1979). The informal organization in strategic decision-making.
International Studies of Management & Organization, 9(4), 37-62.

Firey, W. (1948). Informal organization and the theory of schism. American
Sociological Review, 13(1), 15-24.

Glasman, N. S. (1984). Student achievement and the school principal. Educati-
onal Evaluation and Policy Analysis, 6(3), 283-296.

Houpt, J. L., Gilkey, R. W., & Ehringhaus, S. H. (2015). Learninyg to lead in the
academic medical center: A practical guide. Springer.

Isherwood, G. B. (1973). The principal and his authority: An empirical study.
The High School Journal, 56(6), 291-303.

Inel, M., Garayeyv, V., & Bakay, A. (2014). Kurum yapisinin cam tavana etkisi:

Tiirkiye’nin Ege bolgesi kurumlart. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Ietisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1(1), 11-24.



190 | Otorite Yerine Kazanilmas Otorite: Formal Yonetimden Informal Yonetime Gegis

Kogel, T. (2020). Isletme yoneticiligi: Yonetim ve oyganizasyon, organizasyoniar-
dn davrans, klasik, modern, cagdas ve giincel yaklasimlar (Genisletilmis 18.
Baski). Beta Yayinlari.

Krackhardt, D., & Hanson, J. R. (1993). Informal networks: The company be-
hind the chart. In Networks in the knowledge economy (pp. 235-247).

Kreitner, R. (2008). Management (11th ed.). South-Western College Pub.

Mayo, E. (1933). The human problems of industvial civilization. Macmillan.

McConnell, C. R. (1987). Authority and the supervisor. The Health Care Ma-
nager, 6(1), 78-89.

Meyer, J. W., & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: Formal
structure as myth and ceremony. American Journal of Sociology, 83(2),
340-363.

Moczydlowska, J. M., & Leszczewska, K. (2018). Manager’s authority-The ex-
periences of Polish managerial staft. In Economic and Social Development:
Book of Proceedings (pp. 204-302).

Miicevher, M. H. (2021). Orgiitlerde katilimsiz yonetim sorununu: Kavram-
sal bir calisma. The Journal of International Scientific Researches, 6(2),
168-181.

Nickell, D. (2011). A displaced people’s perspective on cultural resource mana-
gement: Where we’re from. In T. F. King (Ed.), A companion to cultural
resource management (pp. 385-401). Blackwell Publishing.

Scott, A. M. (1969). The Department of State: Formal organization and infor-
mal culture. International Studies Quarterly, 13(1), 1-18.

Scott, W. R. (2003). Organizations: Rational, natural, and open systems (5th ed.).
Prentice-Hall.

Sennett, R. (1993). Authority. W.W. Norton & Company.

Tiirk Dil Kurumu (TDK). (2025). https://sozluk gov.tr/ (Erisim Tarihi: 20 Mayis
2025).

Tengilimoglu, D., Isik, O., & Akbolat, M. (2018). Saglk isletmeleri yonetimi
(GOzden gegirilmis 9. Basim). Nobel Akademik Yayincilik.

Tengilimoglu, E., & Akgoz, E. (2019). Kurumsallagma diizeylerinin isletme
yapisina gore incelenmesi: Oteller tizerine bir arastirma. Omer Halisdemir
Universitesi Tetisndi ve Idavi Bilimler Fakiiltesi Deyyisi, 12(2), 229-251.

Tichelar, M., & Watts, L. (2000). Role players and authority figures: Infor-
mal power relationships within local authorities. Policy & Politics, 28(2),
221-231.

Toklucu, E. (2000). Milli Egitim Bakanligina bagh egitim kurumlar yoneticile-
rinin segilmesine yonelik olarak yapilan se¢gme sinavlarinin degerlendiril-
mesi. Kuram ve Uygulamadn Egitim Yonetimi, 22(22), 313-323.



Rabia Tathdil | 191

Unsaldy, L., & Geggin, E. (2019). Sosyoloji tarihi: Diinyada ve Tiivkiye’de (7. Ba-
sim). Heretik Yaymcilik.

Todorova, T., & Vasilev, A. (2016). Some transaction cost effects of authoritarian
management. ZBW - Deutsche Zentralbibliothek fiir Wirtschaftswissens-
chaften, Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft.

Veselinovi¢, J., Jovanovié, D., & Ahmi¢, D. (2025). Entrepreneurship in the
function of the effectiveness and strategic change of the contemporary
organization. Journal of Social Sciences, 17(1), 73-100.

Weber, M. (1947). The theory of social and economic organization. Oxford Uni-
versity Press.

Wells, R. (1998). E-quality leadership. Total Quality Management, 9(4-5),
230-236.

Zhao, S., Xia, X., Fitzgerald, B., Li, X., Lenarduzzi, V., Taibi, D., ... & Tian, C.
(2024, April). OpenRank leaderboard: Motivating open source collabo-
rations through social network evaluation in Alibaba. In Proceedings of the
46th International Confevence on Software Engineering: Software Enginee-
ring in Practice (pp. 346-357).



192 | Otorite Yerine Kazanilmas Otorite: Formal Yonetimden Informal Yonetime Gegis



Bolim 9

Reaktif Yonetim Yerine Proaktif YOonetim

Seyhan Bulan'

Ozet

Degisen diinya ile birlikte isletmeler igin belirsizlikler ve riskler artmus, yeni
yonetim yaklagimlarinin bilinmesi ve uygulanmasi 6nemli hale gelmistir.
Krizler, kurumlarin varligini tehdit eder ve olumsuz imaj olusmasina neden
olur. Krizlerin olumsuz etkilerini azaltma c¢aligmalari ve ¢Oziim odakli
stratejiler kriz yonetimi kapsaminda degerlendirilir. Bu ¢aliymada reaktif
ve proaktif yonetim yaklagimimnin siiregleri, amaglar1 ve avantajlarindan s6z
edilmektedir. Kriz yonetimi her igletme igin hazirliklarin yapilmas: gereken
bir siire¢ olup isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nem arz etmektedir.
Proaktif’ yonetim Onleyici tedbirler 6ngoren bir yapiya sahipken, reaktif
yonetim gelisen problemlere ¢6ziim odakl yaklagim sergileyerek en az hasart
hedeflemektedir. Orgiitiin yagam ¢izgisinde her iki yonetim sekline de ihtiyag
duyulabilmekle birlikte, proaktif bir yaklasim sirketin verimlilik ve etkinligi
agisindan daha etkili bir yéntem olarak kabul edilmektedir.

Girig

Diinyanin tiim alanlarda stratejik degisiklikler olugmaktadir. Degisim
teknolojik, siyasal, ekonomik, sosyo-kiiltiirel alanlardaki hizi toplumlar1 ve
orgiit yapilarini kigilerin istek ve ihtiyaglarini  gesitlenmesine yol agmaktadir.
Isletmeler, ihtiyaglardaki degisimin fark ederek i¢ ve dig gevre ile uyumu

saglamalidir. Degisimdeki hiz ile dengelenmek miimkiin olmadiginda krizler
meydana gelmekte ve toplumsal ve ekonomik zararlara yol agmaktadir.

Krizleri yonetebilmek igin gesitli yontemler bulunmaktadir. Bu
yontemlerden biri olan stratejik yonetimde makro ve mikro diizeydeki
degisimler i¢in uygun stratejiler gelistirilerek zamaninda 6nlemler alinmasi
faaliyetleri yer alir. Bu faaliyetler sirasi ile krizden kaginma, krizi saptama,
krizi ¢6zme, krizden yarar saglama ve rakiplere kriz olugturma seklindedir.
(Karakaya, 2004)

1 Dr., seyhanbulanl @gmail.com, Orcid : 0000-0002-2255-7438
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Kriz yonetiminde Orgiitiin varligi i¢in tehdit olusturacak unsurlara kargt
etkin ve hizlt hareket edebilmesi gerekmektedir (Karabulut; Pekdemir, 2002).
Kriz yonetiminde belirleyici unsurlar; 6rgiitiin faaliyet alani, finansal durum,
orgiitsel yapinin varligi, gevresel dinamikler, benimsenen yonetim anlayist,
iletigimin etkinligi, orgiit iklimi olarak siralanabilir (Kiiskii, 2002). Klasik
yonetim anlayisinda reaktif, ¢agdas yonetim teorilerinde proaktif yaklagim
benimsenmigstir. Proaktif yonetim, risk yonetimi, stratejik planlama, insan
kaynaklari, degisim yonetimi alanlarinda uygulama gans1 bulur.

Kriz

Isletme yonetiminde kriz, sorunlar kargisinda ¢oziim yollarinda yetersiz
kalinmasidir. Sorun isletmenin Orgiitsel ve yonetsel siireglerinde isleyis
bozukluklar1 ve diizenin ciddi sekilde olumsuz olarak etkilenmesini ifade eden
plansiz bir durumdur (Tutar,2000;16). Kriz yonetimi olas1 risklere kargt
alnacak onlem mekanizmalari ile krizin ortadan kaldirilmast ve isletmenin
olumsuz etkilenmesini en aza indirecek faaliyetler biitiintidiir (Sucu, 2014).
Stratejik yonetim ilkelerine benzerlik gosteren bir karar alma siirecidir.
Krize kargt onleyici faaliyetlerin yapilmasi ve kriz kaginilmaz ise en diigiik
maliyet ve en yiiksek kazang stirecin atlatilmasini igerir (Hasit, 2013). Kriz
donemlerinde yoneticiler reaktif bir tutum sergileyebilecekleri gibi proaktif

bir tutum da sergileyebilirler (Geng, 2004).

Kriz yonetiminde risklerin tanimi yapilmast ilk agamadir ve gok 6nemlidir.
Risk gelecekle ilgili belirsizlik ile hedeflerin ger¢eklestirilmesinde ortaya
gikabilecek zarar ya da kayip ihtimalini ifade eder (Lay ve Strasser, 1987:181).
Risk dl¢iilebilir ve yonetilebilir bir durumdur. ¢ riskler organizasyon i¢indeki
olaylardan kaynaklanir ve yonetilebilirdir. Dig riskler organizasyon diginda
gergeklesir ve beklenmedik olaylar ile kargimiza ¢ikar (Kayali & Demir,
2020) .Riskin matematiksel ifadesi iki faktor ile ele alinir. Bu iki faktor riskli
olayin meydana gelme ihtimali ile olayin siddetidir (Cormican, 2014). Risk
yonetimi, etkili bir 6ngorii ile olumsuzluklar1 6nlemek igin ileriye yonelik
yapilan eylemler biitiiniidiir (Kayali & Demir, 2020).

Isletmede tanimlanmanng riskler de yer alir. Igletmenin imaji, miisterinin
algilayigi, trtintin hayat ¢izgisi, teknolojik sistemler, pazarin durumu,
insan kaynaklar1 gibi tiim siiregler gozden gegirilir. Kurumun kargt kargiya
kaldig: riskler yangin da olabilir, pazar payinin kaybr da olabilir. Risklerin
siniflandiriimasi meydana gelme olasiligs ile siddetleri agisindan siniflandirilir.
Krizin planlanmasinda risklere uygun planlar roller ve sorumluluklar tespit
edilerek kayit altina alinir. Onleyici tedbirlerin alinmasi kuruma zaman
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ve para kazandirr. Planlama asamasinda ¢ahisanlarin egitim ve iletigim
caligmalar1 yer almaktadir (Tugcu, 2013).

Kriz yonetiminde ikinci agama iletisim ¢aligmalarini tiim hedef kitleleri
kapsayacak gekilde yapmaktir. Proaktif ve reaktif kriz iletigim stratejileri bilgi
akiginin saglanmasinda 6nemli bir rol oynar. Proaktif kriz iletisiminde kriz
Oncesi ongoriiler ile alinmasi gereken onlemleri igerir reaktif kriz iletigiminde
krizin gergeklestigi siire¢ ve sonrasinda gergeklestirilecek eylemleri igeren
iletigim stratejileridir (Kusay, 2017).

Kriz yonetiminde son satha 0grenmeyi igerir isletmenin aldig1 kararlar
yaptig1 uygulamalar gozden gegirilerek etkin bir orgiit yapist risklere karst
uyum saglayacak hale getirilir kullanilmakta olan plan ve kriz araglar1 ve
orgiit kiiltiirii giincellenir (Koroglu, 2004; Goral 2014).

Krizin etkilerinin ortadan kaldirilmast veya onlenmesi stratejik
yonetim ve kriz yonetimi isletme yoneticilerinin temel becerileri olarak
degerlendirilmelidir. Stratejik yonetim ile kriz yonetimi literatiirde ayri
olarak degerlendirilse de yonetim uygulamalar sinerjik bir etki yaratacak

sekilde birlikte degerlendirilebilir (Goral, 2014).

Sirket kendi degiskenleri iizerinde ¢aligmali ve buna gore krizden
kaginmada girketin, kendi degigkenleri tizerinde 6nlem alma ve kriz etkisi
azaltmali, mevcut sistem kriz anlarinda destek olugturacak sekilde dizayn
edilmeli, krizden yarar saglayarak gevresel firsatlar degerlendirilmeli, sistem
yaklagimi ¢ergevesinde degerlendirilmesinin fayda saglayacag bilinmelidir
(Karakaya, 2004)

Kriz yonetimi kriz ortaya ¢ikmadan alinan kararlar ile kriz ortaya ¢iktiginda
alinan kararlar ve yapilan eylemleri kapsar. Isletme kriz senaryolarini ve
kriz ekiplerini , kullanilacak iletisim araglarinin belirlenmesini saglamalidir.
Kriz olugmadan alinan 6nlemler proaktif yonetimi kapsarken, kriz meydana
geldiginde zarar1 azaltmak igin yapilan ¢aligmalar reaktif yonetim olarak

adlandirilir (Akar, 2014).
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Sekil 1. Kviz Yonetimi Yaklasumlor:

PROAKTIF KRIZ YONETIMT l REAKTIF ERIZ FONETIMY

Simyal « | Hazrhk wve Hasar Yara
> Aimlama “| Onleme 'jg Onleme o [l
T Ozrenme I

Kaynak: (Togjraf ve Avslan;2003,152)

Proaktif Yonetim

Proaktif yonetim anlayigi; kriz, orgiit i¢in bir tehdit haline gelmeden
isabetli ongoriiler ile gerekli adimlar1 atilmasi olarak tamimlanabilir (Akar,
2021). Yonetimin giicii kigiye, duruma ve zamana gore farklilik gostermekle
birlikte kurum hafizasinin korunarak dogru ongoriiler gelistirebilmek
onemlidir (Yihk, 2023). Proaktif yaklasimda firsatlar yaratilir ve kurum
imajinin geligimine katki saglanir (Akar, 2021) Proaktif 15 davraniglar etkili
bir yonetim i¢in olmazsa olmazdir. Caliganlarin sorunlart 6énceden goriir
ve ¢oziim yollart onerileri ile beklenmedik krizlerin olugsmasini onlerken,
is streglerini iyilestirmek igin yenilikgi fikirler sunarak sirketin rekabet
avantajini artirir ve piyasa degisimlerine uyuma katki saglar. Diger yandan
caliganlarin ige kendilerini ait hissetmesi ile ¢aligan memnuniyeti artarken,
caligan devir orani diiger. Proaktif ¢alisanlarin olmasi yonetim ekibinin alacagi
stratejik kararlar igin destek niteligindedir ve ekip ¢alismasina yatkinliklar ile
verimlilik artar. Isletmenin hedeflerine ulasmasina katkida bulunur (Avar &
Keskin, 2024). Bu yaklagim saldirgan bir yapiya sahiptir (Dinger, 2004).

Proaktif bir anlayig sergileyebilmek igin;

1. Dogru bilgi akiginin yeterli bigimde saglanmast ile igletmenin karar
verme siireglerinde kaliteli bilgiye sahip olarak krize neden olabilecek
degisimlerden haberdar olmasinin saglanmasi
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2. Tahammiil edilecek risk miktarinin belirlenmesi ile igletmenin yatirim,
degisim ve geligim agamalarinda alacaklari risklerin ol¢iilii olmasinin
saglanmasi

3. Erken uyar sistemleri olusturarak, krizin varligi, yogunlugu ya da
siddetinin tespit edilmesi

4. Krize kargt ihtimal dahilindeki krizler i¢in Onleyici planlamalar
yaparak, kimin hangi gorevi nasil yapacaginin belirlenmesi

5. Fedakarlik miktarinin hem {iriin, hem kullanilan teknoloji, hem de
personel ihtiyaglarinda agisindan belirlenmesi

6. Kriz onleme takimlart olugturarak olast krizlerin en aza indirilmesinin
saglanmasi gerekmektedir (Tagraf ve Arslan 2003).

Stratejik yonetim agisindan proaktif yaklagim hedeflerin en iyi sekilde
gerceklegmesi i¢in iletigim kanallarinin verimli kullanilmasi, kamu ve halk
ihtiyaglarini 6nceleyen, hem eylem hem de iletigim ¢alismalaridir ((Smith,
2005). Stratejik yonetimde temel amag igletmenin varligini stirdiirebilmesidir
bunun i¢in ¢evre ile uyumuna dikkat gekilir. Proaktit’ yaklagimla sirket
gevreye degil, ¢evrenin degisimi desteklenerek sirkete uyumu saglanir ve
bu degisimde sirketin amaglar1 gozetilir (Ulgen ve Mirze:2004).Proaktif
yonetimde potansiyel sorunlar tizerine stratejik diigiince hakimdir ve liderlik
on plandadir ve siirdiiriilebilir ¢6ziimler tiretmek igin yeterli siire vardir.

Reaktif YOonetim

Reaktif kriz yonetim yaklagimi, proaktif gabalar yetersiz kaldiginda
ortaya ¢ikan krizden en az zararla ¢itkmayr hedefleyen bir yaklagimdir
(Ozdemir,2014). Yonetim siirecinde sorunlari her zaman 6nceden tespit
etmek miimkiin degildir ve sorunlar ortaya ¢iktiginda hizli tepki gosterilmesi
gerekir (Akar, 2021). Bir sorunla kargilagan isletmeler hayatta kalarak
faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in savunmaya dayali stratejiler gelistirirler
(Solmaz 2006; Dinger 2004). Kriz ¢iktiginda yetkili kurulu toplayarak o an
ne yapilacag kararlar1 verilir (Ozden,2009:54). Krizin etkilerini yok etmek,
mevcut durumun korunmasini saglamak bozulan imaji diizeltmek konusunda
caligmalar yapilir (Akar, 2021). Reaktif kriz yonetimi yaklagiminda izlenen
iki yol saldirgan kriz yonetimi ve tasfiyeci kriz yonetimidir. Kriz kontrol
edilebilir nitelikte oldugunda saldirgan kriz yonetimi ile saldir1 6nlemlerinin
planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi isletmenin bagar sansi artirir.
Kriz kontrol edilemez bir hale yanhg karar ve faaliyetler sonucu gelmisse
analiz ve tahminler ile igletmenin yagam sanst degerlendirilerek tasfiyeci
kriz yonetimi uygulanir. Bu yontem, isletme sahipleri, ¢ahsanlar, i¢ ve dig
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tim paydaslarin daha biiyiik zararlardan korunmasi i¢in planl bir sekilde
tasfiyenin  gergeklestirilmesidir (Ataman,2001;259). Reaktif yonetimde
kurumun gevresini etkilemek igin, kurumsal faydayr onceleyen stratejiler
gelistirir. Isletme varhgin siirdiirebilmek igin, ¢evreye uyum saglayarak
kendini degistirir ( Smith 2005; Ulgen ve Mirze 2004). Reaktif yonetimde
zaman baskis1 ve stres yogundur ve ¢oziimler yiizeyseldir sorunlarin kkenine
inmek i¢in yeterli zaman yoktur.

Sekil 2. Reaktif ve Proaktif Yaklasumm Iliskili Oldugu Kavramlar

e 1 dustk

| —t
L
Kriz Siireci Asamalar

1. Kriz Oncesi:

Proaktif Yonetim Siireci; Olasi krizlerin 6nlemek ya da etkilerini azaltmak
igin;

* Kiriz Uyari sinyallerinin takip edilmesi

 Uyar sistemleri olugturmak

* Kiriz yonetim ekibi olugturmak

¢ Destek olunacak kamu ve 6zel sektor orgiitlerini tanimlamak

¢ Koordinasyon igin iletigim sistemini kurmak

* Kiriz yonetim stratejisini belgelendirmek

* Tim paydaslarin bilgilendirilmesini saglama

2. Reaktif Kriz Yonetim Siireci

Akut donemde kisa donem stratejilerinin belirlenerek hizmetlerin gézden
gegirilmesi, kronik donemde ise akut donemdeki islere devam edilerek
yapilmasi geciktirilmis konularin acilen hayata gegirilmesi

e Durum tespiti ile hasarin siniflandirilmasi
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* Faaliyetlerin kontrollii yonetilmesi

* Olusturulan stratejilerin devreye alinmasi

* Degerlendirme ve denetime agirlik vermek

* Zararlar1 onarmak

* Paydas iliskilerini revize etmek

* Kiriz stratejilerinin gozden gegirilmesi ve gerekirse glincellenmesi
e Isletme yonetim sisteminin gozden gegirilmesinin saglanmast

3. Kriz Sonrasi

Isletmenin olagan faaliyetlerine geri donmesi, yeni gelistirilen faaliyetlerin
ivedilikle devreye alinmas ya da tasfiye islemlerinin gergeklestirilir.

* (Coziim agamast tamamlanarak normallesme

* Orgiitsel 6grenmenin saglanmasi ve geri bildirim

* Strateji ve kaynaklarin yeniden belirlenmesinin saglanmasi

* Kirizin firsat olarak goriilerek degisim ajani olarak degerlendirilmesi

Sonuglarin degerlendirilmesi (Goral, 2014)

Sistematik yaklasgim

Sistematik yaklagim proaktif yaklagimi oncelemekle birlikte reaktif
yaklagim ile biitiinlesik bir yap1 olarak degerlendirilebilir. Dort agamadan
olusan yaklagimin ilk asamasi farkindalik ¢aligmalarini igerir ve risk
degerlendirmeleri yapilarak paydaslar belirlenir. Tkinci agamada ig analizi
asamasidir ve mevcut ve olast durumlarin tespiti yapilir. Ugiincii asama
ise maruziyet degerlendirme galigmasi yapilir. Calisma sonuglar 1s1ginda
alinacak aksiyonlar belirlenerek raporlamasi yapilir ve tiim paydaglar ile
paylagilir (Felekoglu & Ozmehmet Tagan, 2017).

Reaktif ve proaktif yaklagimda; ¢evre politikalari agisindan kirlilik sonras:
temizlik yapmak reaktif , gevreyi korumak adina yesil enerji yatirimlar
yapmak proaktif bir yaklagimdir. Saglk hastaliklar1 tedavi etmek reaktif,
agilama yapmak proaktif yaklagimdir.  Caliganlar ile sorun yasayinca
miidahale etmek reaktif, ¢aligan motivasyonunu saglayacak sistem oturtmak

proaktif yaklagimdir.
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Tablo 1. Reaktif ve Proaktif Yaklasun Kriterleri Karvsiastwma Tablosu

Kriter Reaktif Proaktif

Harekete Gegme Olay Gergeklesince Olay Gergeklesmeden
Zamanlama Gecikmig Karar Alma Hazirlikli Karar Alma
Odak noktast Hata diizeltme Onleme

Yonetim tarzi Savunmaci Stratejik

Karar Alma Kisa vadeli Uzun vadeli

Risk yonetimi Miidahale Onleyici faaliyet

Bilgi kullanimi

Gegmis veriler

Veri analizi 6ngoriisel
modelleme

Inovasyon—égrenme

Yenilik ihtiyaci kriz ile
fark edilir

Siirekli iyilestirme
Ogrenme kiiltiirii

i§ goren tutumu

Verilen gorevi yapan
calisan

Siirece katilan ve insiyatif
alan ¢aligan

egitim

Orgiit kiiltiirii Hiyerargik yap1 emir Is birligi ve 6grenen
komuta temelli organizasyon temelli
Egitim Kriz sonras1 gereken Diizenli tatbikat, liderlik

ve stratejik egitimler

Strateji tiirii

Tepkisel

Stratejik

Esneklik Hizli uyum tam esneklik Uzun vadeli planlar igin
kisith esneklik
Tletigim Acil iletigim Yapilandirilmig tiim

paydaslar ile iletigim

Yoneticinin rolii

Anlik ¢6ziim

Vizyoner liderlik

Kaynak kullanimi1

Plansiz kullanim

Stratejik planlama ile
dagitim

Caligan motivasyonu

Durumsal motivasyon

Motivasyonda siireklilik
saglayacak yaklagimlar

Biirokrasi

Daha az biirokratik ve
hizli

Daha biuirokratik ve
planlama igerir

Degisim yonetimi

Acil degigim

Planli ve siiregleri
belirlenen degisim

Ciktilar Kisa vadeli bagarilar Uzun vadeli hedefler ve
bityiime
Maliyet Diisiik baglangi¢ uzun Yiiksek baglangi¢ uzun
vadeli yiiksek maliyet vadeli diigiik maliyet
Stres Stres seviyesi yiiksek Stres seviyesi diigiik
Planlama Yok denecek kadar az Kapsamli planlama
Kontrol Duruma yanit verme Durumu kontrol etme

Tartigma ve Sonug

Krizin ortaya ¢ikmasini beklemek yani potansiyel krizlere karst higbir
onlem almamak bir kurumun yapacagi en 6nemli hata olacaktir (Akar, 2021).
Konu ile ilgili ¢aligmalar bu fikri destekler niteliktedir. Burger King viriisli
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et krizi ile ilgili yapilan bir ¢aligmada, kurumun inkar stratejisi uyguladigi,
ilk basin biiltenini iki giin sonra verdigi, ikinci biiltende olayin biiytikligtint
azaltma stratejisi gosterdigi ve krizi bir siireg olarak ele almayip proaktif
bir yonetim sergileyemedigi belirtilmistir. Tedarik¢i firma ile olan sorun
nedeni ile yaganacak kriz 6ngoriilerek stratejik iligki yonetimi ile proaktif bir
yaklagim ile 6nleme faaliyetleri yapilabilecegi ongoriilmiistiir (Karakaya Satir
& Gok Demir, 2010). Stratejik planlamalarda kamu ve 6zel sektoriin farkl
yaklagimlar sergilemesi olagan kargilanirken, Karacag Kalkinma Ajansrnin
2011-2015 yili stratejik planlamasinda proaktif yonetim  yaklagimini
benimseyerek adimlarini bu gergevede atmugtir. Ajanslarin  stratejik
yaklagimlarinda inaktif ve reaktif yaklagimlardan kagindig: ve bolgesel tehdit
ve firsatlar1 iyi degerlendirdigi ifade edilmistir (Tahtahoglu & Ozgiir, 2016).
Turizm sektoriinde kriz yonetimi ile ilgili bir ¢aligmada her iki yaklagimin
birlikte kullanilmas: ile karhlik, rekabet tstlinliigii, kriz durumlarini
onlemeye yonelik stratejilerin formiile edildigi bir entegrasyondan soz
edilmektedir (Goral, 2014). AVM yonetimlerinin kriz iletisimi ile ilgili
yapilan bir ¢aliymada proaktif kriz yonetim planlarini kurgulamalarina
ragmen uygulanamadig1 ve kriz durumlarinda reaktif yaklagim ile hareket
ettikleri tespit edilmistir (Kusay, 2017). Serbest eczacilarin Covid-19 salgini
ile ilgili proaktif yonetim siirecini igletemedikleri ve reaktif yaklagimla hareket
ettikleri, proaktif yonetim stratejileri uygulanabilirliginin pandemiden daha
giiglii ¢tkmaya yardimei olacag ifade edilmigtir (Giimiis¢ti & Kirpik, 2021).
Pandemi ile ilgili yapilan diger bir ¢alismada proaktif yonetim yaklagimi
sergilemeyen iilkelerde vaka sayilarinin az oldugu ve 6liim oranlarini diistik
oldugu ve proaktif yaklagim sergileyen iilkelerin pandemiyi daha iyi yonettigi
gozlenmistir (Akar, 2021).Havacilik sektoriinde yapilan bir ¢aligma, sektorde
hem reaktif hem proaktif yaklagimlarin kullanildigr ve alti ayda bir revize
edilen stratejik planlar1 ve senaryolar1 oldugu gozlenmigtir (Akduru, 2021).
Halkla iligkiler konusunda yapilan bir ¢aliymada proaktif yaklagim kurumun
giiclii yonlerini ele alan stratejiler gelistirirken reaktif halkla iliskiler zayif
yonlerini ele alarak telafi edilecek konular {izerine ¢alistigi vurgulanmigtir
(Solmaz, 2012). Denetim ile hilelerin ortaya ¢ikarilmast ile ilgili bir ¢aligmada
proaktif  yaklagimin hilelerin 6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilmasina daha etkin
oldugu sonucuna varilmugtir (Mert et al., 2022).

Proaktif yaklagimin benimsenmesi ile igletmeler krizlere karst dayaniklilik
kazanirken, kaynaklar daha verimli kullanilir ve kurum kiiltiiriiniin geligmesi,
caligan ve miisteri memnuniyetinin artmast, siirdiiriilebilir bir kalkinmanin
olmas1 saglanmig olur. Karsilagtirmah olarak bakildiginda; tanimlama
kapsaminda reaktif yaklagimda olay gergeklestikten sonra, proaktif
yaklagimda olaylar gergeklesmeden 6ngorti ile harekete gegme; zamanlama
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agisindan reaktif yaklagimda gecikmis karar alma, proaktif yaklagimda erken
ve hazirlikli karar alma, odak noktasi olarak reaktif yaklagimda kriz sonrasi
hata diizeltme, proaktif yaklagimda riskleri gorerek 6nleme, yonetim tarzi
agisindan bakildiginda reaktif savunmaci bir tavir ve kisa vadeli, proaktifagidan
bakildiginda stratejik ve uzun vadeli, risk yonetimi agisindan bakildiginda
reaktifte risk olugtuktan sonra miidahale, proaktifte risk olugmadan 6nleyici
faaliyette bulunma, bilgi kullanimi reaktif yaklagimda gegmis veriler ve kriz
anina odaklanma, proaktif yaklagimda veri analizi ve 6ngoriisel modelleme
ile yaklagma, inovasyon ve 6grenme agisindan reaktif yaklagimda yenilik
ihtiyaci kriz ile fark edilir, proaktif yaklagimda siirekli iyilegtirme ve 6grenme
kiiltiirii olusturulmustur. Is goren agisindan reaktif yaklagimda sadece verilen
gorevi yapar, proaktif yaklagimda siirece katilan ve ¢6ziim iireten inisiyatif
becerilerini kullanan personel vardir. Organizasyonel kiiltiir agisindan emir
komuta temelli ve hiyerarsik yapr reaktif yaklagim ile anilirken, igbirligine
dayanan ve 6grenen organizasyon temelli proaktif yonetim s6z konusudur.
Egitim agisindan bakildiginda reaktif yonetimde kriz sonrasi gerekli goriilen
konularda egitim, proaktif yonetimde ise diizenli tatbikatlar liderlik ve
stratejik egitimler s6z konusudur. Strateji tiirii reaktif yaklagimda tepkisel
proaktif yaklagimda stratejiktir. Esneklik, reaktit' yaklagimda hizla degigen
kosullara hizli uyum, proaktifte uzun vadeli planlar i¢in kisith esneklik.
Tletisim agisindan reaktif yaklasimda acil iletigim, proaktif yaklagimda tiim
paydaglar ile yapilandirilmug iletisim, yoneticinin rolii reaktif yaklagimda
anlik ¢oziim, proaktif yaklagimda vizyon belirleyerek liderlik etme, kaynak
yonetimi agisindan reaktif kaynaklarin anhk kullanimi, proaktif yaklagimda
kaynaklarin stratejik planlanmasi ve dagitilmasi. Caligan motivasyonu reaktif
yonetimde durumsal motivasyon, proaktif yaklagimda siirekli motivasyonun
saglandig: sistemlerin kurulmasi. Biirokrasi agisindan reaktif yaklagim daha
az biirokratik ve hizh, proaktif yaklagim da ise daha biirokratik ve planlama
ve uygulama siiregleri igerir. Degisim yonetimi reaktif yaklagimda acil
degisim yonetimi proaktif yaklagimda planl ve siiregleri belirlenen degigim,
giktilar agisindan reaktif yaklagimda kisa vadeli bagarilar, proaktif yaklagim
uzun vadeli hedefler ve organizasyonel biiyiime, maliyet agisindan reaktif
vaklagimda diistik baglangi¢ uzun vadeli yiiksek maliyet, proaktif yaklagimda
yiiksek baglangi¢ maliyetleri ve uzun vadeli diigiik maliyet, reaktif yaklagimda
stres seviyesi yliksek, proaktif yonetimde diisiik, planlama reaktif yonetimde
yok denecek kadar az, proaktif yonetimde oldukg¢a kapsamli, kontrol
agisindan  proaktif yonetimde durumu kontrol etme, reaktif yonetimde
duruma yanit verme seklindedir.

Reaktif yonetim belirsizligin ¢ok oldugu o6ngoriilemeyen  krizlerin
vagandigt acil miidahale gerektiren durumlarda daha gerekli ve etkili olabilir.
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Proaktif yonetim yaklagiminin uygulanabildigi igletmelerde etkili ve verimli
bir ¢aligma yaparak bagarili sonuglar elde etmek miimkiin olmakla birlikte
reaktif yonetimin bagarili olabilmesinin altinda yatan neden de proaktif
yonetim anlayiginin igletmede benimsenmis olmasidir.
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Boliim 10

Orgiitlerde Rigor Mortis’ten Ceviklige: Degigim,

Dontigtim ve Uyum Siiregleri

Hatice Sabirlt!

Ozet

Bu kitap boliimii, orgiitlerde zamanla ortaya ¢ikan katilagma (rigor mortis)
egilimlerini ele alarak, degisime kargi gosterilen direnglerin nedenlerini
ve bu direngleri asmak igin izlenebilecek yollari biitiinciil bir yaklagimla
incelemektedir. Katilik; ¢evresel sinyalleri goz ardi etme, rutin siireglerde
israrct olma ve esnekligin kaybedilmesiyle ortaya ¢ikar. Bu durumun
stirdiiriilebilirlige zarar verdigi, rekabet avantajini zayiflattgr ve orgiitleri
cevresel uyumsuzluga stiriikledigi vurgulanmaktadir. Caligmada, degisim
ve doniigiim kavramlart arasindaki farklar agiklanarak; stratejik planlama,
liderlik, orgiit kiiltiirii ve Ogrenme kapasitesi gibi faktorlerin geviklige
gegisteki rolii tartigtlmigtir. Cevresel analiz, kiyaslama, siire¢ yenileme ve
degisim miihendisligi gibi modern yonetim araglarinin, orgiitleri yeniden
yapilandirmada nasil kullanilabilecegi 6rneklerle gosterilmistir. Ozellikle
liderlik destegi, ¢alisanlarin siirece aktif bir gekilde katilimi ve esnek orgiit
yapilartyla desteklenen gevik oOrgiit modeline ge¢menin ne kadar 6nemli
olduguna deginilmigtir. Son boéliimde ise, oOrgiitlerin katiliktan geviklige
ge¢meleri i¢in uygulanabilecek bir yol haritasi sunulmug ve siirecin nasil
daha 1yi yonetilebilecegi tizerinde durulmustur. Bu yoniiyle boliim, akademik
bir kaynak olmanin yaninda uygulayicilar i¢in de 6nemli bir rehber niteligi
tagimaktadir.

“It is not the strongest of the species that survives, nor the most

intelligent, but the one most responsive to change.”
-Charles Darwin-

“Hayatta kalan en giiclii ya da en zeki olan degil, degisime en iyi wynm

saglayandw.”

1

Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Saglik Yonetimi Boliimii Doktora
Ogrencisi, Mail: htesbrli@gmail.com, ORCID: 000-0002-3074-1577
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1. Rigor Mortis ve C)rgiitsel Katiligin Anatomisi

Tip alaninda “Rigor Mortis” diger adiyla 6liim katilig1, erken donem 6liim
sonrasinda iskelet kaslarinda ortaya ¢ikan, bir siire devam eden ve sonucunda
beden sertligini artiran hem fiziksel hem de kimyasal degisimlerden biridir [1].
Bu durum, kas dokularinda gergeklesen geri doniisii olmayan biyokimyasal
stiregler sonucunda ortaya cikar ve viicuttaki kaslarin sertlesmesiyle son
bulur. Oda sicakliginda bulunan bir bireyde, 6ldiikten sonra yaklagik 3-4 saat
sonra baglar. 12. saate dogru katilagma en yiiksek seviyeye ulagir ve genelde
36 saat i¢inde de kaybolur [2].

Disiplinler arast bilgi paylagimi ya da kavram aktarimi son yillarda
oldukga yaygindir. Bir bilim dalinda kullamlan kavram bagka bir bilim
dalina uyarlanarak tekrar kullanilmaktadir. Bu durum ¢ogu zaman mevcut
terimlerin yeni olgular1 agiklamada yetersiz kalmasindan kaynaklanmaktadr.
Orgiitsel saglik ve orgiitsel DNA kavramlari buna 6érnek olarak verilebilir
[3]. Bagka bir 6rnek ise, 1332-1406 yillar1 arasinda yagamig olan Tunus’lu
devlet adamu, tarihgi, sosyolog ve filozof olan Tbn Haldun’un en iinlii
eseri olan Mukaddime *de goriiliir. Eserde, Ibn Haldun, medeniyetlerin ve
devletlerin dogusunu, olgunlagmasini ve yok olugunu insan yagam evreleriyle
kargilagtirarak agiklamugtir [4, 2]. Feser [5] ise, orgiitlerin biiylidiikge ve
olgunlagtik¢a, canlilarda gozlemlenen yaglanma siirecine benzer sekilde
yavag ve kagimilmaz bir bigimde sertlesmeye (katiliga) bagladigini ifade
etmektedir. Bu anlatilanlara O6rnek olarak tip alanindan igletme alanina
taginan kavramlardan biri de “Rigor Mortis” (Oliim sertligi ya da o6liim
katihg) olmugtur.

Yonetim ve igletme alaninda rigor mortis kavramy, igletmelerin gevresel
degisikliklere zamaninda ve etkili bir gekilde uyum saglayamamalarini,
degisim ve doniisiim siireglerinde esnek davranamamalarini ifade eder.
Bu tiir organizasyonlar dolayis1 ile bir “katilagma” siirecine girmigtir. Bu
katihk yalmzca finansal tablolar iizerindeki varliklarin dagilimi ile sinirh
degildir. Yonetim agisindan bakildiginda rigor mortis, kurumlarin is yapma
bi¢imlerini, tirettikleri iiriin ve hizmetleri, kullandiklart teknolojileri, ¢aligma
stireglerini ve yonetim tarzlarini degistirmekte zorlanmalar: geklinde kendini
gosterir. Bu durumdaki yapilar gevrelerinde meydana gelen gelisimlere
uyum saglamakta bagarisiz olur ve zaman igerisinde duraganlagarak rekabet
avantajini kaybetme riskiyle karg1 karsiya kalir [6].

Bu durumda isletmelerin gevresel gelismeleri analiz ederek mevcut
durumdaki yapilarint bu geligmelerle kargilagtirmalar1  bir zorunluluk
haline gelmektedir. Kargilastirmali analiz uygulamalari, isletmelere kendi
durumlariyla gevresel degiskenler arasindaki uyumsuzluklar: ve dig gevreden
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kaynaklanan tehditleri algilayabilme imkan: sunar. Bu analizler hem
orgiitlerde esneklik durumunun hem de stratejik egilimlerin sorgulanmasina
katkida bulunur. Bu siireg iki gekilde sonuglanabilir, isletme ya degisime
bagariyla uyum saglayarak yeniden yapilanmaya gider ya da ¢evresel
degisimlere direng gosterir ve zamanla duragan ve kirilgan bir yapi haline
gelerek rekabet avantajini kaybeder. Hizla degisen rekabet ortaminda
esneklik saglayamayan orgiitler, gevresel uyarilari dogru anlayamaz ve gerekli
doniigiimleri zamaninda saglayamaz. Bu sekilde bir katilagma stireci sadece
mevcut performanst degil, gelecekteki orglitsel stirdiiriilebilirligi de tehdit
etmektedir [3].

Fettahlioglu vd. (2016) orgiitlerin i¢ ve dig ¢evre analizinde bagarisiz
olmalarinin sebeplerini ve 6rgiitleri rigor mortis’e stiriikleyen siireci agamalar
halinde gostermektedir. Bu siireg sekil. 1’deki gibidir.

Dofigimin Zarnhs Yotorsir ve/veya
Halw Goirnasi Geg Kadmig Topki

Masvcut Durum
|gistme Araiist

Dinamik Denge Nogatit Entropl Bagarih Degigim

Sekil 1. Isletmelerde Rigor Mortis Stiveci
Kaynak: [3]

Yukarida sekil 1.’de orgiitlerin gevresel degisimlere verdikleri tepkilerin
analizine dayah olarak, degisim siirecinde kargilagabilecekleri kritik agamalar
sematik bir bigimde ortaya konulmustur. Bu yapi, Orgiitsel duraganligin
(rigor mortis) nasil gelistigini ve alternatif olarak bagarili degisimin nasil
miimkiin olabilecegini agiklamaktadir.

Kiiresel Cevre, Dis Cevre, Endiistri ve Orgiit: Orgiit kiiresel ¢evre, dig cevre,
endiistri ve en i¢ kisimda Orgiit olmak tizere katmanl bir ¢evresel yapinin
i¢cinde konumlandirilmigtir. Bu yapilanma, orgiitiin yalnizca igsel siireglerle
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degil dig gevreden kaynaklanan kogullarla da devamli bir etkilesim halinde
bulundugunu gosterir.

Meveut Durum Isletme Analizi ve Cevre Analizi: Siireg, orgiitiin hem dig
hem de i¢ cevre analizi ile baslar. Orgiit bu asamada, mevcut konumunu
degerlendirir ve gevredeki gelismelerle kendi durumunu kargilagtirarak bir
fark ya da tehdit olup olmadigini ortaya koyar.

Farkhiliklar, Gelismelerve Uyumsuzluk Baglangicr: Orgiitiin meveut yapist ile
gevrede meydana gelen rekabet gartlari, teknolojik gelismeler, sosyal degisim
ve doniigiim gibi faktorler arasinda farklar ortaya ¢ikmaya bagladiginda
uyumsuzluk kendini géstermeye baglar. Bu farklar, erkenden degerlendirilip
onlem almaya galigilmaz ise uyum problemi hayati bir soruna doniigebilir.

Degisimin Zorunlu Hale Gelmesi: Orgiit ile i¢inde bulundugu gevre
arasindaki uyumsuzluk zaman igerisinde ciddi bir sorun olarak ortaya
¢tkmaya bagladiginda degisim artik bir segenek degil zorunluluk haline gelir.
Bu agamada ise, orglitiin verecegi tepki biiylik 6nem tagir.

Yetersiz vefveyn Gee Kalmmas Tepkiler: Eger Orgiit bu zorunlu degigim
ihtiyacinin farkina varmaz ve zamaninda yanit veremezse, siire¢ olumsuz
bir sekilde ilerler. Geg kalinmig ya da yeterli olmayan tepkiler ciddi orgiitsel
sorunlara neden olur.

Olumsuz Algilama ve Rigor Mortis: Degisim ihtiyact olumsuz bir sekilde
algilanirsa, Orgiitte rigor mortis siireci baglar. Bu durumda orgiit, esnek
olmaktan uzaklagir, gevreden gelen uyarilart reddeder ve degisime direng
gostermeye baglar. Bu durum, orgiitiin yagam dongiisii igin bir tehdit haline
gelir.

Olumin Algilama ve Pembe Gozliik Paradoksu: Degisim ihtiyact olumlu bir
sekilde algilansa bile bazi orgiitlerde bu alg: fazla iyimser olabilir. Gergek
tehditlerin dikkate alinmadigi, mevcut durumun iyi oldugu diigiincesi
“Pembe Gozliik Paradoksu” olarak tamimlamr. Orgiit, Pembe Gozliik
Paradoksuna kapilirsa gergek olmayan degerlendirmeler sonucunda, uzun
vadede rigor mortis’e siiriiklenir.

Uyum Sagjlama, Dinamik Denge, Negatif Entropi ve Basarily Degisim Siiveci:
Degisim ve doniistim ihtiyaci zamaninda, dogru ve etkili bir gekilde analiz
edilirse siireg uyum saglayarak sonuglanir. Uyum, 6rgiitiin ¢evresiyle dengeli
olarak ilerlemesini saglar. Bu da orgiitte yenilenmeye olanak tanir ve sistemin
aktif bir sekilde islemesini saglar. Bu durum literatiirde negatif entropi olarak
gegmektedir. Uyumu yakalayan orgiitler, degisim siirecinin iginden basaril
ve giiglii bir gekilde ¢ikar.
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Sonu¢ olarak bakildiginda ise gekil, oOrgiitlerin degisim kargisinda
gosterdigi tepkilerin, bagarisi ve stirdiiriilebilirligi i¢in ne derece 6nemli
oldugunu gostermektedir.

2. Degisime Direncin Nedenleri

Giiniimiizde orgiitler hizla degisen diinyada ortaya ¢ikan yeni yonetim
yaklagimlariyla sik stk degigimle kargt kargiya kalmaktadir. Buyeni yaklagimlar,
orgiitlerin ¢evrede meydana gelen degisimlere zamaninda ve etkili bir sekilde
uyum saglamasini amaglamaktadir. Degisim gerekli ve kaginilmaz bir siireg
olsa da orgiit i¢inde bu siirece karg ¢esitli diizeylerde direngle kargilagmak
miimkiindiir. Budireng, cesitlinedenlerden kaynaklanabilir. Orgiitsel degisimi
zorunlu kilan ve bu siirecin olugmasinda etkili olan gok sayida igsel ve digsal
faktorler yer almaktadir. Digsal faktorler, kiiresellesme, kanunlar, teknolojik
ve sosyo-politik gelismeler; igsel faktorler ise, liderlik davraniglari, yonetim
yaklagimlar1 ve insan faktoriidiir [7]. Dolayisiyla degisime kargi direng,
sadece bireylerin psikolojik tepkilerinden degil aym1 zamanda orgiitlerin
kiiltiirel ve yapisal 6zelliklerinden de kaynaklanmaktadir. Bu sebeple degisim
stireglerinin bagarili olabilmesi bu direng unsurlarnin dogru bir sekilde
analiz edilmesine ve uygun yonetim yaklagimlarinin gelistirilmesine baghdur.

Degisim girisimleri, 6rgiit digindaki ve igindeki paydasglardan olumlu
ya da olumsuz tepkiler alabilmektedir. Kimi paydaglar degisim siirecine
destek verirken, kimi paydaglar da siirecin gergeklegsmesini engellemeye
yonelik tutum ve davraniglar sergileyebilir. Degisim, genellikle bireylerin
ahgtiklar1 diizenlerini, sistemleri, giinliik rutinlerini, diigiince bigimlerini
ve bagliliklarini terk etmelerini saglar [8]. Bu yiizden aliganlar, tedarikgiler
miigteriler, hissedarlar ve diger paydaslar degisim siireglerine bireysel ¢ikarlar
dogrultusunda direng davranigi gosterebilirler. Bilhassa orgiitlerde ¢aliganlarin
biiyiik bir ¢ogunlugu, degisim kargisinda agik ya da gizli bir bigimde
direng gosterebilir. Gizli direncin yoneticiler tarafindan algilanamamast,
hedeflenen degigimin aksamasina neden olabilir. Halbuki degisimin bagarili
olabilmesi igin ¢aliganlarin stirece aktif katilim saglamasi ve ig birligi biiyiik
onem tagimaktadir. Direncin etkili yonetilememesi sonucunda ¢aligan
memnuniyetlerinin azalmasi, verimliligin diigmesi, devamsizliklarin artmas,
psikolojik yipranma ve igten ayrilma gibi orgiit agisindan istenmeyen
sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir [9, 10]. Bu istenmeyen sonuglar, ¢aliganlarin
orgiitlerde yapilacak olan yeni degisim girisimlerine karsi daha fazla direng
gostermelerine neden olabilmektedir. Degisime direng; ¢alisanlarin degisim
kargisinda sergiledikleri, onu sorgulayici, engelleyici, geri dondiirmeye
calisan ya da direng gosteren algy, ifade ve eylemleridir [11]. A¢ik direng

davraniglari, grev, igi yavaglatma ya da sendikalagma girigimleri seklinde
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goriilmektedir. Gizli direng davraniglari ise, 6rgiitsel baghlik ve motivasyonda
azalma, hatalarda artig, ige devamsizliklarin ¢ogalmasi ve isten ayrilma
seklinde goriilmektedir [12, 13].

Bu sebeple degisime karg1 direng, sadece bireysel bir tutumdan kaynakl
degildir. Bu direng, farkli sekillerde ve farkli nedenlere dayanabilir. Direncin
kaynagi bazen bireyin kigisel Ozelliklerinden, bazen ig¢inde bulundugu
sosyal gruplardan, bazen ekonomik endigelerden, bazen de orgiitiin yapisal
ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla degisim stireglerinin bagaril
bir gekilde yiiriitiilebilmesi direncin dogasinin anlagilmasina ve her direncin
altinda yer alan asil nedenlerin degerlendirilmesine baghdir.

Kisisel Nedenler: Insanlar, dogduklarindan itibaren mevcut durumlarin
korumaya ¢aligirlar. Yagamu siirdiirme i¢giidiisiiniin bir pargas: olarak ig¢inde
bulunduklari kogullarin degismesini fazla istemezler. Degisimi, sonucu belli
olmayan ve ongoriilemeyen bir tehdit olarak goriirler, alistiklar1 diizenin
digina gtkmayt istemezler ve bunu bir tehdit olarak algiladiklar: igin direng
gosterebilirler [14, 15]. Bireylerin degisim kargisindaki direncinin asil
sebepleri arasinda, degisimin orgiitsel ve bireysel degerlerle uyumsuz oldugu
inanci, meveut sistemin ihtiyaglari kargiladigr diigiincesi, degigimin gereksiz
olduguna olan inanci, siirecin dogru yonetilmedigine dair algis1 ve liderlige
yonelik giivensizligi gibi faktorler yer alabilmektedi [16, 17].

Sosyolojik Nedenler: Degisim siireci sadece ¢alisanlarn etkilemez,
calisanlarin bir araya gelerek olusturdugu sosyal gruplar1 da etkiler. Bu
sebeple ¢aliganlar, yalnizca kigisel sebeplerle degil, iginde yer aldiklari
grubun bu siire¢ten olumsuz etkilenmesinden korktuklar: i¢in de direng
gosterebilirler [18]. Degisim Ozellikle galiyma gruplart igerisinde bigimsel
olmayan iligkilere zarar verebilir. Ornegin, bireyin birlikte calistigr is
arkadaglarindan ayr1 diigmesi, grup iiyelerinden bazilarinin isten ¢ikarilmasi
ya da haksizhiga ugradigini diigiinmesi, orgiit i¢indeki grup biitiinligiine
zarar vererek tepkilere yol agabilir [19, 20]. Ayrica, ¢alisanlarin orgiite
olan bagliliklar, orgiitiin benimsedigi ama¢ ve degerlerle olan uyumlarina
baghdir. Clinkii grup degerleriyle degisimin degerleri Ortiigmezse gatigma
ortaya ¢ikabilir [21]. Diger taraftan uzun siire ayni yoneticilerle ¢aligmaya
alismig gruplar, yonetici degistigi zaman bunu bir tehdit olarak algilayabilir
ve bu da degisime karg1 direng gelistirilmesine neden olabilir [22].

Ekonomik Nedenler: Calisanlarin en biiyiik korkularindan biri, teknolojik
otomasyonun i yerindeki konumunu tehdit etmesidir [23]. Yillarca ayn igi
yapan ¢aliganlar, yeni teknolojilerin getirdigi bilgi ve yontemleri 6grenmekte
zorlanabilirler. Bunun sonucunda da kendilerini yetersiz hissedebilir ve bu
durum degisime yonelik endigelerini daha da artirabilir [24]. Uzun vadede



Hatice Sabwly | 213

degisimin ekonomik avantajlar saglayabilecegi diistiniilse bile ¢alisanlar
i¢in asil 6nemli olan mevcut ekonomik durumlarinin korunmasidir. Bir is
de bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilmek igin yillarca ¢abalamig olan
birinin yerini bir makinenin alacagi ve biitiin emeklerinin yok sayilabilecegi
diigtincesi bireylerde hem psikolojik hem de ekonomik bir endiseye neden
olabilmektedir. Isgoren igin 6nemli olan, mevcut durumda kendisi ve
ailesinin refah diizeyidir. Ayrica bireylerde yeni bir sey 6grenecegi zahmeti
ve ¢ikarlarin ortadan kalkacak olmast da degisime karsi gosterilen direncin
sebepleri arasinda yer almaktadir. Cikarlar1 zarar goren kisilerin sayisi ya da
orgiit i¢erisindeki gii¢leri ne kadar fazla ise degisime kars1 ortaya ¢ikabilecek
direncin giicii de o kadar etkili olur. [25].

Orgiitsel Nedenler: Her orgiit kendi isleyisini devam ettirebilmek
igin bir diizen ve yapr gelistirmistir. Ancak her Orgiitiin igerisinde
duraganliga neden olan sistemler yer almaktadir. Bu nedenle orgiitler bu
duraganligi devamli hale getirebilmek i¢in yapilacak olan degisimlere
direng gosterebilirler. Uygulanmaya ¢aligilan degigimler orgiitlerin formal
yapilarinda degisikliklere neden olabilir. Uygulanan degisimler ile bazi
birimler ortadan kalkabilir veya islevini kaybedebilir. Bu nedenle orgiitlerde
eski iligkiler yerini yeni iliskilere birakmak zorunda kalabilir. Boylece
konumunda ve sosyal olanaklarinda bazi kayiplar yasayan bireyler degisime
karg1 direng gosterme egiliminde bulunabilir. Biitiin 6rgiitler birbirine bagh
alt sistemlerden meydana gelmektedir. Bu nedenle bir birimin diger birimi
etkilemeden degisim meydana getirmesi miimkiin degildir [26]. Orgiitlerde
mevcut durumu korumak isteyenler ile degisimi isteyenler arasinda miicadele
yasanabilir. Bu miicadelenin o6rgiitiin avantajina ¢evrilebilmesi, siirecin
basarist agisindan oldukga 6nemlidir. Is siireglerinin yeniden tasarlanmast,
calisanlarin yillarca {istlendikleri sorumluluklarinin bagkalarina verilmesi
bireysel direncin ortaya ¢ikmasmna sebep olabilir [27]. Grup iiyelerinde
degisim birden ¢ok kisiyi etkiledigi igin bireysel olarak verilen tepkilerden
daha fazla diren¢ davranig1 goriilebilir [28]. Grup iiyeleri, ekonomik olarak
zarara ugrayacaklarini bilseler bile sosyal iliskilere ya da prestijlerine yonelik
bir tehdit algiladiklarinda direng gosterebilirler [29]. Ayrica, kaynaklara
hakim olan gruplar, degisim siirecinde bu avantajlarini kaybetme endisesiyle
stireci engellemeye ¢alisabilirler [30].

3. Degisim ve Doniisiim Siiregleri

Degisim, en basit tanimiyla, mevcut durumdan bagka bir duruma gegme
anlami tagimaktadir. Degisimle ilgili literatiir incelendiginde gok fazla tanimla
karsilagilmaktadir. Vardara [31] gore degisim; mevcut durum ihtiyaglar
kargisinda yetersiz kaldiginda bu ihtiyaglar1 kargilayabilecek bireysel ya da
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kurumsal anlamda yeni diigiinceler geligtirerek yeniden yapilanmaya karar
verme ve bu kararlar1 uygulama siirecidir.”

Degisim genellikle ilerleme ile bagdastirilsa da her zaman ilerleme
anlamina gelmez. Bazi durumlarda degisim, geri donmeyi, mevcut durumu
yeniden analiz etmeyi veya gegmiste yapilan daha etkili uygulamalar tekrar
etmeyi igerir. Bir orgilit hizli biiyime faaliyetlerinin olumsuz etkilerinin
tarkina vardiginda kiigiilme ya da daha sade bir 6rgiit yapis1 modelini tercih
edebilir. Bu tarz geri adimlar bir gerileme gibi gortinebilir ancak uzun vadede
geligim i¢in stratejik bir uygulama olmaktadir. Tezcan’a [32] gore degisim,
ilerleme ya da gerileme geklinde ortaya ¢ikabilen, bir deger yargisi tagimayan,
onceki durumdan veya davranistan farklilagma geklinde ifade edilmistir.

Degisim, diger canlilar gibi orgiitlerin de gevresine uyum saglayarak
varliklarint devam ettirebilmeleri agisindan hayati bir 6nem tagimaktadr.
Orgiitlerin, ¢evre sartlarina uyum saglayabilmeleri ve siirdiiriilebilirliklerini
koruyabilmeleri igin degisim siirecine girmeleri gerekmektedir. Bu siireg
devamli olmadigt zaman oOrgiitler, hizli ve kiiresel doniigiimlere uyum
saglayamamakta, ihtiyaglar1 kargilayamaz hale gelmekte ve zaman igerisinde
¢oziilme stirecine girmektedir. Bu nedenle giiniimiizde degigim yOnetimi
ve bu siirecin nasil meydana geldigine dair ¢esitli uygulama modelleri
gelistirilmistir. Hangi model uygulanirsa uygulansin siirecin bagarisi daha
gok orgiitiin iginde yer aldig1 kogullarla yakindan iligkilidir [33].

Sosyoloji, ekonomi ve teknoloji gibi gesitli alanlarda meydana gelen
gelismeler orgiitlerin bu yeni kogullara uyum saglayabilmesi igin degisim ve
doniigiim ihtiyacini gerektirmektedir. Ayrica orgiitlerin varliklarini devam
ettirebilmesi igin sadece degigimi izlemeleri yeterli degildir. Ayn1 zamanda
gerekli dontigiimleri de zamaninda ve etkili bir sekilde gergeklestirmeleri
de gerekmektedir. Orgiitsel doniigiim; bir orgiitiin mevcut durumdaki
yapisindan, hedefledigi yapiya gegme siirecidir [ 34, 35]. Bu siireg ise, orgiitiin
tiimiinii igine alan ve koklii degisiklikleri ifade eden bir yeniden yapilanma
seklinde tanimlanabilir. Orgiitsel doniisiim ve orgiitsel degisim arasinda yer
alan en biiyiik fark da burada ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel degisim, daha
sinirl ve belirli alanlarda gergeklesen degisiklikleri ifade ederken doniigiim
ise ¢ok daha kapsamlidir.

Doniigiim siireci, Orgiitiin vizyonunu, misyonunu, igleyigini ve kiiltiiriinii
yeniden gekillendirmeyi igerir. Orgiitsel doniisiim gogu zaman birgok rgiitsel
degisim gabalarinin birlesiminden olusur. Dolayisiyla, doniigiim siirecinin
bagarili olmasi bu degisimlerin etkili bir gekilde yonetilmesine baghdir [35].



Hatice Sabwly | 215

4. Kiyaslama (Benchmarking), Cevresel Uyum ve Rekabet Avantaji

Giiniimiizde is diinyasi, degisken (volatile), belirsiz (uncertain), karmagik
(complex) ve muglak (ambiguous) Ozellikler tagrtyan ve VUCA olarak
adlandirilan bir ortamda faaliyet gostermektedir. Bu ortamda orgiitlerin
bagarili olabilmesi, gevresel degiskenleri yakindan izlemeleri ve stratejik
olarak bu degisimlere uyum saglamalariyla dogrudan iligkilidir [36]. Siyasal,
teknolojik, sosyo-Kkiiltiirel, ¢evresel ve ekonomik faktorler orgiitlerin hem kisa
hem de uzun vadeli planlarini yeniden diizenlemelerine neden olmaktadr.
Bu ¢ergevede PESTEL (politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, gevresel, yasal
faktorler) ve SWOT (giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar, tehditler) analizleri,
gevreyi dogru anlamak ve stratejik egilimleri belirlemek i¢in orgiitlerin en
onemli araglar arasinda yer almaktadir [37].

Bu nedenle gevresel uyumun en etkili yollarindan biri olan kiyaslama
(benchmarking), hem 6grenme hem de stirekli iyilestirme siiregleri
agisindan  stratejik  bir 6neme sahiptir. Kiyaslama, oOrgiitlerin  kendi
performanslarini, siireglerini ve ig yapig bi¢imlerini sektorlerindeki bagarili
orneklerle karsilagtirarak degerlendirmesi ve bu degerlendirme sonucunda
ogrenilen bilgileri i¢ siireglerine entegre etmesidir [38]. Bu yaklagim,
yalnizca finansal tablolarin karsilagtirilmasina degil ayni zamanda Kkiiltiirel,
yapisal ve yonetsel boyutlarda da degisime olanak tanir. Fonksiyonel
kiyaslama ile farkli sektorlerde benzer siiregleri uygulayan kuruluglardan
ogrenme saglanabilirken, rekabet¢i kiyaslama dogrudan rakiplerin giiglii
uygulamalarinin modellenmesini saglar [39].

Kiyaslama uygulamalari, 6zellikle kalite yonetimi, miisteri memnuniyeti,
maliyet kontrolii, inovasyon ve dijital doniisim gibi alanlarda orgiitsel
verimliligi artirma konusunda 6nemlidir. Tarihte en bilinen 6rneklerden
biri, 1980’li yillarda Xerox firmasinin yasadigi krizdir. Japon rakiplerinin
tiretim maliyetlerinde ve kalite diizeylerinde sagladig: avantajlar kargisinda
ciddi pazar kaybi yagayan Xerox, benchmarking uygulamasiyla rakiplerinin
i siireglerini analiz etmis ve bu analiz dogrultusunda kendi siireglerini
yeniden tasarlamugtir. Bu strateji, Xerox’un kaybettigi rekabet giiciinii
tekrar kazanmasini saglamig ve benchmarking uygulamasini is diinyasinda

yayginlagtirmugtir [40].

Kiyaslama, sadece ge¢mis performanslarin degerlendirilmesi degildir.
Gelecege yonelik stratejik planlama iginde yol gosterici bir igleve sahiptir.
Orgiitlerin dis ¢evreyle olan etkilesimlerinin daha saglkli olmasini, 6grenen
organizasyon haline gelmesini ve dinamik kapasiteler gelistirmesini saglar
[41]. Kiyaslama uygulamalar ile orgiitler yalmzca belirli gostergeleri degil
ayni zamanda kiiltiirel, teknolojik ve yonetsel farklar1 da degerlendirme firsati



216 | Ougiitlerde Rigor Mortis’ten Ceviklijfe: Degisim, Dindisiim ve Uyum Siivegleri

bularak stratejik esneklik kazanir. Bu durum, orgiitiin ¢evresinde meydana
gelen degisimlere zamaninda tepki vermesini ve uzun vadede siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmesine yardimei olur.

Ozetle, VUCA diinyasinda ayakta kalmak isteyen orgiitlerin yalnizca
i¢ siireglerine odaklanmasi yeterli degildir. Dis gevrenin sundugu firsatlar
ve tehditleri zamaninda fark edebilen, kiyaslama yoluyla siirekli gelisen ve
degisimi yonetebilen orgiitler hem gevresel uyumu yakalayabilir hem de
uzun vadeli rekabet avantaji elde edebilirler. Stratejik geviklik, esneklik ve
ogrenme kiiltiiri bu anlamda 6rgiitsel bagariy1 sekillendiren temel kavramlar
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

5. Degisim Miihendisligi ve Siire¢ Yenileme

Giiniimiizde kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet ortaminda orgiitlerin
sadece yiizeysel bir iyilestirme ile ayakta kalmasi pek miimkiin degildir. Bunun
igin daha stratejik ve daha kokli bir yeniden yapilanma siirecine girmeleri
gerekmektedir. Bu kapsamda “Degisim Miihendisligi” ya da literatiirdeki
adiyla Business Process Reengineering (BPR), organizasyonlarin tim ig
stireglerini temelden gozden gegirip, verimli, hizli, esnek ve miisteri odakl
bir yapi igin siiregleri yeniden tasarlamasini ifade eder [42, 43].

Degisim miihendisligi sadece mevcut siireglerin iyilestirilmesini ifade
etmez. Ayni zamanda bu siireglerin neden ve nasil yiiriitiildiigiiniin en bagtan
sorgulanmasini ve gerekli goriiliirse bu stireglerin ortadan kaldirilarak yeniden
tasarlanmasini ifade eder. Hammer ve Champy’nin tanimiyla BPR, maliyet,
hiz, kalite ve hizmet gibi performans gostergelerinde radikal geligmeler
saglamak amaciyla siireglerin sifirdan tasarlanmasidir [42]. Bu diigiince,
klasik fonksiyonel yapilar1 reddederek siire¢ odakli ve miisteri merkezli bir
organizasyon yaklagimi sunar [44].

Giiniimiizde degigim miihendisligi  uygulamalarinda, siireglerde
yalinlagma ve dijitallesme kavramlari daha da onemli hale gelmistir.
Yalinlagma, siireglerde israfin ortadan kaldirilmasi ve daha hizli, sade ve etkili
1§ akiglar1 yaratmay1 hedefler. Dijitallesme ise, bilgi ve iletigim teknolojilerini
entegre ederek siireglerin otomasyonu, gercek zamanl veri takibi ve karar
alma mekanizmalarinin  giiglendirilmesini saglar. Bu sayede siireglerin
verimliligi artirilmig olur. Boylece hem maliyetler diisiiriiliir hem de miigterin
ihtiyaglarina daha hizli ve esnek cevaplar verilebilir [45].

Yayla Gokin [43] Argelik Sincan Bulagtk Makinesi Fabrikasr’nda
uygulanan degisim mihendisligi orneginden elde ettigi bulgular, bu
yaklagimin yalnizca teorik bir kavram olmadigini, ayn1 zamanda pratikte de
onemli performans artiglarina yol agtigin1 gostermektedir. Bu uygulamada,



Hatice Sabwly | 217

biitiin organizasyon gemasi fonksiyonel olarak yeniden tasarlanmug, stiregler
sadelestirilmis ve dijital araglar tiretim siireglerine entegre edilerek miisteri
memnuniyetini artiracak gekilde yeniden tasarlanmistir. Siire¢ yenileme ile
isgiicli etkin kullanilmug, ekip ¢aligmasi gibi unsurlar da siirecin basarisina
onemli katkilar saglamigtir.

Degisim miihendisliginin temel basarisi, siireglerin teknolojiyle yeniden
yapilandirilmas1  kadar orgiit kiiltiirinde de bir zihniyet degigimini
gerektirmesindendir. Bu sebeple basarili oldugu kabul edilen uygulamalar,
sadece tekniklerin yeniden yapilandirilmasiyla degil, lider destegi, ¢aligan
katilimi, ekip galigmasi ve ig birligini de zorunlu kilar [45]. Manganelli
ve Klein [46] degisim miihendisligini, stratejik 6nemi olan siireglerin, bu
stiregleri destekleyen sistem, politika ve organizasyon yapilartyla birlikte hizl
ve radikal bi¢imde yeniden tasarlanmasi olarak tanimlamaktadir. Tanimda,
stirecin yalmizca ig akiglarini degil isleyisi yonlendiren tiim yapilarin da
yeniden gozden gegirilmesi gerektigini ifade eder.

Sonu¢ olarak degisim miihendisligi, stireglerde yalinlasma ve
dijitallesmenin de entegrasyonu ile orgiitlerin performans artigi, maliyet
diisiirme, miigteri memnuniyeti saglama ve rekabet avantaji elde etme gibi
hedeflerine ulagmalar1 igin etkili bir yeniden yapilanma aracidir. Ancak bu
stire¢ dikkatle yonetilmeli, tist yonetimin kararlihigi, ¢alisanlarin katilimi
ve teknoloji destegiyle biitiinciil bir sekilde yiiriitiilmelidir. Bu sekilde
yuriitilemedigi zaman degisim girisimleri, orgiitlerde belirsizlik, yetersiz
uygulama ve direng gibi nedenlerden dolay: basarisiz olabilir.

6. Direncten Doniisiime: Esneklik ve Ceviklik

Giiniimiizis diinyasinda, hizla degisen pazarkosullari, teknolojik gelismeler
ve kiiresel krizler, orgiitlerin sadece mevcut durumlarini korumalarin
degil aym zamanda hizli adaptasyon ve siirekli doniisiim yeteneklerini
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda esneklik (flexibility)
ve ceviklik (agility), orgiitlerin stratejik bagarist ve siirdiiriilebilirligi i¢in
kullanilan temel oOrgiitsel yaklagimlardandir. Esneklik, orgiitlerin i¢ ve dig
kosullardaki degisimlere uyum saglayabilme kapasitesini vurgularken,
geviklik ise bu degisimlere hizla yanit verip firsatlara doniigtiirme becerisini
vurgular [47].

Ozellikle dijitallesmenin ve kiiresel rekabetin yogunlastigi giiniimiizde,
esnck ve ¢evik yapilar, orgiitlere belirsizlikler kargisinda dayaniklilik
kazandirmakta, miigteri taleplerindeki ani degisikliklere, tedarik zinciri
aksakliklarina ve teknolojik yeniliklere hizl tepki verme imkani sunmaktadir
[48]. Cevik oOrgiitler, fonksiyonel silolar1 kirarak, ekiplerin ig birligiyle karar
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stireglerini hizlandirir ve inovasyonu destekler. Boylece siireglerde yalinlagma
saglanirken, miisteri odaklilik ve performans artis1 elde edilir [49].

Esneklik ve ¢eviklik aymi zamanda orgiit kiiltiirinde de dontigiimii
gerektirir. Degisime agikhik, 6grenme istegi ve siirekli gelisim, ¢alisanlar
arasinda yayginlagtirilmali, liderlik ise belirsizlik ortaminda rehberlik ederek
giiven ve motivasyonu artirmalidir [50]. Bu durum adaptasyon, teknolojik
yatirmmlar ve siireg yenilemeleri ile desteklendiginde, orgiitler karmagik ve
dinamik i§ ortamlarinda rekabet avantajlarini saglayabilirler. Esneklik ve
ceviklik, yalmzca teknik birer 6zellik degil ayn1 zamanda orgiitiin stratejik
vizyonunun ve yapisal esnekliginin ayrilmaz pargalaridir [51].

7. Ornek Vaka Analizleri: Basarili ve Bagarisiz Doniigiimler
Ornek Vaka 1: General Electric (GE) ve Siivekli Doniigiim Kiiltiivii

General Electric, 1990’1 yillarda Jack Welch liderliginde baslattig: siireg
tyilestirme ve yeniden yapilanma g¢abalariyla is diinyasinda doniigiimiin
onemli Orneklerinden biri olmayr bagarmugtir. Sirket, yalin alt1 sigma
yontemini benimseyerek kaliteyi artirmig, maliyetleri diigiirmiis ve siireg
verimliligini 6nemli 6lgiide giiglendirmistir. Welch’in liderliginde gelistirilen
“boundaryless organization” yaklagimi, hiyerarsileri azaltmig ve gevik bir
karar alma yapis1 olugturmustur. General Electric (GE) 6rnegi, doniigiimiin
liderlik vizyonu, dl¢iilebilir hedefler ve ¢aligan katilimu ile bagarili olabilecegini
gobz ontine sermistir [52].

Ornek Vaka 2: Kodak’wm Dijital Diniigiimlere Uynm Saglayamamas

Kodak, fotografcilik sektoriinde 6ncii markalardan biri olmasina ragmen,
dijitallesmenin getirdigi doniigiimii zamaninda yakalayamamugtir. Sirket,
djjitallesmenin kendi film satiglart igin risk olusturacagy diistincesiyle liderligi
rakip firmalara kaptirmistir. Sonug olarak Kodak, pazar payin kaybetmig
ve kurulugundan tam 132 yil sonra 2012 yilinda iflas bagvurusunda
bulunmugtur. Bu 6rnek, degisim kargisinda igsel direng ve vizyonsuzluk gibi
faktorlerin, rekabet avantajint ortadan kaldirabilecegini gostermektedir [53].

Ornek Vaka 3: Tiirk Hava Yollavvnin (THY) Basarids Doniigiim Siiveci

Tirk Hava Yollart (THY), 2003 yilinda yeniden yapilandirilmug,
operasyonel verimlilik, miigteri deneyimi ve kiiresel marka algis1 agisindan
kapsamli bir déniigiim siirecine ge¢mistir. Insan kaynaklari, filo yonetimi
ve dijitallesme stratejilerinde yapilan degisiklikler sayesinde Tiirk Hava
Yollari, kisa siirede Avrupa’nin en iyi havayollarr arasina girmigtir. Dontigiim
stirecinde stratejik planlama, dijital teknolojiler ve kurum igi kiiltiirel degisim
onemli rol oynamistir [54].
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Ornek Vaka 4: Siimevbank’m Ozellestivme Sonvasi Doniisiimde Yosadyj
Basarisizlik

Stimerbank, 1995 yilinda 6zellestirildikten sonra 6zel sektor rekabetine
uyum saglamakta zorlanmig ve kisa stirede faaliyetlerini stirdiiremeyecek
noktaya gelmistir. Ozellegtirme sonrasi kesin bir stratejik planin olmamast,
teknolojik altyapinin yetersizligi ve kurumsal kiiltiiriin degisime kapali olmast,
doniigiim stirecinin bagarisiz olmasina neden olmustur. Bu vaka, doniigiimiin
sadece yapisal degil kiiltiirel boyutunun da yonetilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir [55].

Ornek Vaka 5: Amazon’un Biiyiime Seviiveni

1994 yilinda Jeff Bezos tarafindan kurulan Amazon, ilk olarak kitap
satmakla yolculuguna baglamistir. Dijital kitap satisindan sonra uzun vadeli
bir stratejik plan yapmasi, miigteri odakli bir yol izlemesi ve dijitalleymeye
sagladigi uyum ile diinya ¢apinda bir e-ticaret lideri haline gelmistir.
Yolculuguna kitap satig1 ile baglasa da zaman igerisinde {irtin gesitliligini
artirmug ve sadece bir aligverig sitesi olmaktan ¢tkmugtir. Evlerdeki giivenlik
sistemlerinden bulut bilisime kadar birgok sektorde varligini gostererek veri
odakl bir teknoloji sirketi olmugtur. En temel degeri miigteri memnuniyeti
olan girket, yapay zeka, bulut bilisim, akilli cihazlar, dijital igerik gibi birgok
alanda rekabet avantaji elde ederek pazardaki liderligini siirdiirmeye devam
etmistir [56, 57, 58].

Vaka analizleri gostermektedir ki bagarili doniigiim projeleri; giiglii lider,
calisanlarin siireglere katilimi, net vizyon ve teknolojik altyapi ile entegre
stratejik planlamay1 gerektirir. Buna karsilik, vizyon eksikligi, i¢ direng,
lider egosu, iletigim yetersizligi ve uyum saglayamayan kurumsal kiiltiir gibi
unsurlar doniigiim siireglerini bagarisiziga stirtikleyebilir. Bu nedenle her
doniigiim uygulamasi, biitiinciil bir gekilde ve siirekli iyilestirme anlayigiyla
ele alinmalidir.

8. Katiliktan Ceviklige Gegis Yol Haritas:

Orgﬁtscl katihik; degisime kapali olmak, aligkanliklarda israrci olmak,
karar alma siireglerinde yavaslik ve gevresel gelismelere karg1 duyarsizlhik gibi
belirtilerle ortaya ¢ikar. Bu durum zamanla orgiitiin duraganlagmasina ve
rekabet giiciinii kaybetmesine neden olur [3]. Katihgr kirmak igin oncelikle
orgiit i¢inde bir farkindalik olugturulmalidir. Hem yoneticiler hem de ig
gorenler, degisimin sadece dig ¢evreden kaynaklanan bir baski olmadigini
ayn1 zamanda igsel bir geligim ve yenilenme firsati sundugunu gormelidir.
Bu sebeple degisime kargi ¢ikmaktan ziyade anlamaya ve gekillendirmeye
yonelik bir bakig agis1 olugturulmalidir.
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Liderlik, bu siiregte en 6nemli unsurlarin baginda gelir. Degisim siirecinin
bagartya ulagmas: i¢in liderlerin agik, vizyoner ve destekleyici davraniglar
sergilemesi gerekir. Caliganlara giiven vermek, onlar1 siirece dahil etmek
ve birlikte ¢oziim tiretmek, gevikligin kiiltiirel temellerini olugturur [50].
Ayn gekilde orgiit kiiltiirti de degisime agik, 6grenmeye istekli ve iletisime
dayali olmalidir. Strateji ise bu doniisiimiin yoniinii ve hizini belirler. Net
hedefler, Olgiilebilir gostergeler ve esnek uygulama alanlari olan bir stratejiyle
ilerlemek, siireci hem kolaylastirir hem de siirdiiriilebilir kilar [47].

Katiliktan ¢eviklige gegis i¢in uygulanabilir bazi adimlar ve modeller
onerilmektedir. Ornegin, yalin yonetim yaklagim ile siireglerdeki gereksiz
adimlar ortadan kaldinlarak hiz ve verimlilik artirilabilir. Degisim
miihendisligi (business process reengineering) ise i siireglerini kokten
sorgulayarak yeniden vyapilandirmayr hedefler [42]. Ayrica kiyaslama
(benchmarking) ile sektoriin en iyi uygulamalari analiz edilerek orgiite
uygun sekilde uyarlanabilir [38]. Bu yontemler; sadece sistemi degil, ayni
zamanda ¢alisanlarin bakig agilarini ve davranig bigimlerini de doniigtiirmeye
katki saglar.

Ayrica bir yol haritasi olarak, esnekligin kalicihgr ve katihigin gegiciligi
tizerine diisiinmek yerinde olacaktir. Nitekim Cinli bir bilgenin su sozleri bu
gercegi sade ama etkileyici bir bi¢imde ifade eder: “Dilim duruyor mu bak?
Duruyor. Diglerim duruyor mu bak? Hayir. Neden? Ciinkii kat1 olan her sey
bir giin kaybolur, ama esnek olan her sey var olmaya devam eder.” Bu soz,
orgiitlerin de zaman iginde kat1 yapilardan siyrilarak daha esnek, uyumlu ve
gevik bir yapiya kavugmasinin 6nemini simgesel bir dille anlatir. Degisime
direnmek yerine onunla akabilen yapilar, uzun omiirlii ve siirdiiriilebilir
olmaya daha yakindr.

Sonug olarak, orgiitsel geviklige ulagmak bir anda ger¢eklesen bir
durum degildir; planli, kararli ve adim adim ilerleyen bir siireci gerektirir.
Liderlik, kiiltiir ve stratejinin uyum iginde galigtigi; agik iletisim, 6grenme
ve esneklik gibi degerlere 6nem verilen yapilar, bu doniigiimii daha kolay ve
etkili bir gekilde gergeklestirebilir. Degisime direng yerine degisimle birlikte
gelismeyi segen Orgiitler uzun vadede hem ¢evresel degisimlere daha hizh
uyum saglar hem de rekabet avantajlarini korurlar [49]. Asagidaki sekil tiim
bu anlatilanlar sonucunda bir yol haritas1 olugturmak icin, orgiitlerde kati
yapilardan esnek ve ¢evik yapilara gegis siirecini kavramsal olarak adim adim
ortaya koymaktadir.
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RIGOR MORTIS
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Karar Alma .
Degisime Direng Stireclerinde Tletisim Kopuklugu Esneklik Kayb1
Yavaslik

A 4

Cevresel Baskilar ve Uyum Zorunlulugu

Kurumsal
Dijitallesme Rekabet Miisteri Beklentileri Siirdiiriilebilirlik

Ihtiyaci

Stireg Yenileme Degisim Kiyaslama o
(Process Renewal) ~ Miihendisligi (BPR) (Benchmarking) Stratejik Liderlik

A 4

Esneklik ve Ceviklik

Ogrenen orgiit Hizh adaptasyon Inovasyon kiltiirit Calisan katihmt

A 4

SURDURULEBILIR REKABET AV

Sekil 2. Rigor Mortis’ten Esneklik ve Ceviklige Gegis Siiveci

9. Sonug, Tartigma ve Oneriler

Bu ¢alisma, orgiitlerde zamanla olugan katiigin (rigor mortis) sadece
yapisal degil, ayn1 zamanda kiiltiirel, yonetsel ve psikolojik bir sorun oldugunu
ortaya koymugstur. Literatiir taramalar1 ve vaka analizleri dogrultusunda,
degisime direng gosteren Orgiitlerin uzun vadede ¢evresel degisimlere
uyum saglayamayip rekabet avantajini kaybettikleri gortilmektedir. Buna
kargilik ¢evik ve esnek yapilar, 6zellikle dijitallesme ve kiiresellesme ¢aginda
stirdiirtilebilir basgar1 igin bir zorunluluktur.
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Degisim siireglerinin basaris1 konusunda literatiirde farkli goriisler yer
almaktadir. Heifetz ve Linsky [59], liderlik destegini degisimin merkezinde
konumlandirirken, Oreg [60] ise, degisime bireyin psikolojik olarak hazir
olma diizeyinin de en az liderlik kadar 6nemli oldugunu vurgular. Bu iki
yaklagim birlestirildiginde, hem liderlerin vizyoner ve destekleyici bir tutum
gostermesi hem de ¢alisanlarin stirece hazirlanmasi gerektigini gosterir.
Ayrica, Burnes ve Jackson [61], orgiitsel kiiltiiriin degisim siireglerinde ¢ogu
zaman gizli bir diren¢ alani olugturdugunu savunur. Bu da gosteriyor ki,
degisime direng sadece birey kaynakli degil sistemik ve kiiltiirel diizeyde de
olusabilmektedir. Bu dogrultuda orgiitlerin rigor mortise yakalanmamalar1
i¢cin agagida paydaglara yonelik ¢esitli politika ve uygulama Onerileri
sunulmaktadir:

* Kamu sektorii igin: Hantal biirokratik yapilarin azaltilmasi ve esnek
karar alma mekanizmalarinin geligtirilmesi 6nerilmektedir. Bu sayede
kamu kurumlarinin degigen toplumsal ihtiyaglara daha hizli ve etkili
bigimde yanit verebilmesi miimkiin olacaktir.

o Ogzel sektir igin: Kiyaslama (benchmarking) ve dijital doniigiim
stratejilerinin benimsenmesi 6nerilmektedir. Bu yaklagimlar, firmalara
hem operasyonel verimlilik hem de miigteri odaklilik agisindan rekabet
avantaji saglayacaktir. Ayrica degisim miihendisligi uygulamalariyla
siireglerin yalinlagtirilmasi, inovasyon Kkiiltiirtiniin  gelistirilmesi ve
Ogrenen oOrgiit yapisinin giiglendirilmesi hedeflenmelidir.

* Politika yapicilar igin: Esnek yonetim sistemlerini destekleyen yasal
diizenlemelerin geligtirilmesi 6nerilmektedir. Bununla birlikte, AR-GE
destekleri, dijitallesme hibeleri ve inovasyon tegvikleri gibi uygulamalar
yoluyla orgiitlerin doniigiim stireglerine ivme kazandiracak kapsayici
bir politika gergevesi olusturulmaldir.

o Ust diizey yoneticiler igin: Degisim miihendisliginin yalnizca teknik
bir yeniden yapilanma degil, aym1 zamanda kiiltiirel bir doniigim
siireci olarak ele alinmasi 6nerilmektedir. Katiliktan ¢eviklige gegiste
caligan katilimu, agik iletisim, ekip igi ig birligi ve liderlik 6rnekligi gibi
unsurlarin giiclendirilmesi kritik 6nem tagimaktadir.

Sonug olarak, bu boliimde 6nerilen modeller, kavramlar ve vaka 6rnekleri
gostermektedir ki; degigimle birlikte akabilen, ¢evikligi kurum kiiltiiriine
entegre edebilen orgiitler, gelecege daha hazirlikli ve direngli olmaktadir.
Rigor mortis’e kapilmig yapilar ise, gelismeleri algilamakta ve uyum
saglamakta ge¢ kaldigr igin kurumsal anlamda 6liim riskini artirmaktadir.
Bu baglamda, stratejik geviklik, orgiitsel esneklik, dijital doniigiim ve katiliga
karg1 duyarlilik, ¢agdag yonetim anlayiglarinin merkezinde yer almalidur.
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Boliim 11

Bireysel Caligmadan Paylagima: Takim Caligmas:
ve Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Ifakat Atak!

Ozet

Bu boliimde oOrgiitsel bagarida 6nemli bir role sahip olan takim ¢alismasi
kavrami ve kendi kendini yoneten takimlar ele ahnmugtir. Oncelikle takim
caligmasinin teorik temellerine sonrasinda kendi kendini yoneten takimlarin
tanimi, fayda ve dezavantajlarina deginilmistir. Bu kapsamda hem kuramsal
cerceve hem de uygulamaya doniik bir bakig acis1 sunularak biitiinciil bir
cergeve kazandirilmast amaglanmistir.

Abstract: In this section, the concept of teamwork and self-managed teams,
which play an important role in organizational success, are discussed. First,
the theoretical foundations of teamwork are discussed, then the definition,
advantages and disadvantages of self-managed teams are discussed. In this
context, it is aimed to provide a holistic perspective by presenting both a
theoretical and practical framework.

GIRIS

Giiniimiizde siirekli degisen ve karmagik bir hale gelen ¢alisma
ortamlarinda bireysel ¢abalar artik yetmemeye baglamaktadir. Dijital
doniigiimiin, bilgi yogun islerin ve esnek orgiit yapilarinin artmasi nedeniyle
orgiitlerin amaglarina ulagmasinda farkl bir giindem olarak takim ¢aligmasi
on plana gitkmaktadir. Bu baglamda sadece birlikte ¢alisan degil ayn1 zamanda

kendi kararlarini alabilen ve yiiksek oranda 6zerklige sahip takimlar olan
kendi kendini yoneten takimlar 6ne ¢tkmaktadr.

Kendi kendini yOneten takimlar hiyerarsik yonetimden farkli olarak
liderlik rollerinin ekip iginde yayildigi, ortak sorumlulugun iistlenildigi ve
i¢sel motivasyonla ¢aligilan ortamlar sunmaktadir. Bu nedenlerle s6z konusu

1 Sivas Cumhuriyet Universitesi, Zara Ahmet Guhadaroglu M.Y.O., Gagri Merkezi Hizmetleri
Programi, ORCID: 0000-0001-7429-2630
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takimlar bireysel inisiyatifi tegvik ederken ortak ama¢ dogrultusunda da
bir sinerji olugturma potansiyeline sahiptir. Nitekim agagida deginildigi
tizere yazinda bu takimlarin olumlu etkiler yarattigina dair bulgular mevcut
bulunmaktadir.

Bu boliimde 6ncelikle takim ¢aligmasi, takim olusturma stireci ele alinmig
olup sonrasinda kendi kendini yoneten takimlarin oOzellikleri, fayda ve
dezavantajlarina deginilmistir. Deginilen bu bilgilerden yola gikilarak sonug
kisminda uygulayicilara yonelik bir bakig agist saglanmasi amaglanmuistir.

1. TAKIM CALISMASI

Modern ig hayatinda sektor ve kurum gozetmeksizin bir¢ok orgiitte takim
caligmasindan s6z etmek miimkiindiir. Orgiitlerin adaylarda bir takimin
tyesi olarak galigabilme yetenegini aramasi, takimlarin ig hayati agisindan
giindemde ve 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu baghk altinda takim
kavramu ile takim galigmasi agiklanmuistir.

1.1. Takim Kavrami ve Takim Olusturma Siireci

Takim ¢aligmasini anlamlandirmak i¢in takim kavramini anlamak
gerekmektedir. Orgiit baglaminda kavramin gesitli tamimlamalari meveuttur.
Salas, Dickinson, Converse ve Tannenbaum (1992) takimlari, ortak ve
degerli bir hedef/amag/misyon dogrultusunda dinamik, birbirine bagimh
ve birbirleriyle etkilesimde bulunan iki veya daha fazla kisiden olugan ayirt
edilebilir bir grup seklinde tanimlayarak takimlarin temel bilegenleri tizerinde
durmuslardir. Cohen ve Bailey (1997) bu alanda yapilmis olan temel
caligmalar1 baz alarak takim kavramini tanimlamuglardir. Buna gore takim
yapilan iglerde birbirine bagiml olan, sonuglar igin sorumlulugu paylagan,
kendilerini bir sosyal sisteme (6rnegin bir ig birimi veya kurum) gomiilii bir
varlik olarak goren ve bagkalar: tarafindan da ayni gekilde gortilen, iligkilerini
orgiitsel sinirlar ig¢inde yoneten bireylerin olusturdugu bir biitiindiir.
Ornegin iiretim isi yapilan bir birimdeki iiye, iizerinde ¢alistig1 iiriiniinii
caligmasi i¢in bagka bir liyeye devredebiliyor ve tiim tyeler {iiretilen nihai
giktinin kalitesi ve miktar1 bakimindan sorumlulugu paylagiyor ise burada
takim soz konusudur.

Orgiitler igin takimlarin basarisi tesadiifi bir durum degildir. Bu noktada
takim olugturma siireci 6nemli olarak goriilmektedir. Takim kurmanin teorik
onerisi sunan Tuckman (1965) gesitli alisma ve 6grenme ortamlarinda kiigiik
takimlarin davraniglarini gozlemledikten sonra takimlarin gegtigi asamalari
tanimlamistir. Sekillendirme, firtina, norm olugturma, performans ve erteleme
seklinde beg agama onermig ve tiim takimlarin en yiiksek etkinlige ulagmasi
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i¢in her agamay1 deneyimlemesi gerektigini savunmusgtur. Tuckman, bireysel
davranigin bagkalar: tarafindan kabul gérme arzusuyla yonlendirildigine,
boylece tartigma veya gatigmadan kaginildigina inanmaktadir. Bu nedenle,
takim gelisiminin ilk agamasi tamigma ve kibar olmaya odaklanmaktadir.
Ikinci agama olan firtinada, nemli konular ele alindikga gatigmalar ortaya
¢tkmaktadir. Bu ¢atigmalar takimin kendi igiyle veya takim igindeki roller ve
sorumluluklarla ilgili olabilmektedir. Usiincii agama olan norm olugturma
takim tyelerinin ¢atigmayi ¢ozdiigii, takim i¢in ¢aliyma iliskilerinin olustugu
agamadir. Dordiincii agama olan performansta bireysel katkilarin toplaminin
oOtesine gegen bir sinerji elde edilmesi beklenmektedir. Takimin sinerjisinin
isin tamamlanmasina yonlendirilmesi s6z konusudur. Son agama olan
erteleme (yas), bireylerin ya takimdan ayrilmasi ya da takim arkadaslariyla
daha fazla iletigim kurmak i¢in bir nedenleri kalmamasini ifade etmektedir.
Bu duruma bir takimin projesini bagariyla tamamlamasi ornek olarak
verilebilmektedir ( Tuckman, 1965; Staggers, Garcia ve Nagelhout, 2008:
477-485; Neck, Houghton ve Murray, 2017: 503).

Giiniimiiz orgiitlerinde takim ¢aligmasinin popiiler hale gelmesi nedeniyle
ozel olarak ilgilenilmesi gerckmektedir. Elbette takim terimi orglitler igin
yeni degildir ve takim ¢aligmasi uzun yillar boyunca vurgulanmustir. Ornegin
taninmug kalite gurusu Joseph Juran, “Problem Coézmede Takim Yaklagimr’n1
ilk olarak 1950’lerde Japonlara ve ardindan 1980’lerde Amerika Birlesik
Devletleri’ne tasimistir (Luthans, Luthans & Luthans, 2021:321).

Takimlarin 1y1 bir gekilde caligabilmesi i¢in takim ¢aligmasina yatkin
bireylerin ige alinmasi, egitilmesi ve odiillendirilmesi stireglerine de dikkat
edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ige alimlarda teknik gerekliliklerin yani
sira takim i¢indeki rolleri yerine getirebilme potansiyeli yiiksek olan adaylarin
ayirt edilmesi gerekmektedir. Bu bireyler stratejik olarak uygun oldugu
takimlara yerlestirilmelidir. Takimlara yerlestirilen bireylere, ilgili takimin
beceri ve uygulamalarini 6grenerek takimlarinin daha etkili performans
gostermelerini saglayan egitimler verilmesi gerekmektedir. Boylelikle egitim
yoluyla bir takim tiyesi yetistirilebilmektedir. Son olarak iyi bir takim tiyesi
olmalari i¢in bireysel ¢abalarin goz ardr edilmedigi ve bireylerin sundugu
katki diizeylerine gore takim tabanli odiillerle bu siirecin desteklenmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda ¢aliganlarin takim ¢aligmasindan alabilecegi
igsel odiiller de bulunmaktadir. Kigisel geligim i¢in takim {yelerinin
kendileri ve takim arkadaglarinin geligimine firsat taninmasi tatmin edici
ve odiillendirici bir deneyim olabilmektedir (Robbins & Judge, 2022:196-
197).
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Takim kavrami en ¢ok grup kavramu ile karigtirilmaktadir. Grup, ortak
bir iligkiye sahip iki veya daha fazla kigiden olugmaktadir. Gruplarin takim
olabilmesi ig¢in tagimasi gereken bazi Ozellikler bulunmaktadir (Langton,
Robbins & Judge, 2013:151). Gruplarin takim olarak siniflandirilmasi
durumunda ise takim ¢aligmas1 giindeme gelmektedir.

1.2. Takim Calismasi

Bireysel ¢alisanlar operasyonel gorevleri yerine getirmekte ve genellikle
¢abalarinin bir resim bulmacasinin pargalar: gibi birbirine uymasi gereken
diizenli kiigiik gruplar halinde galigmaktadirlar. Caligmalari birbirine bagiml
oldugunda, bir gorev ekibi olarak hareket ederler ve takim galigmasi adi
verilen igbirlik¢i bir durum gelismeye baglamaktadir (Newstrom, 2007:
305).

Takim ¢alismas1 Robbins’e (1996) gore tyelerinin pozitif sinerjilerini,
bireysel ve kargilikli sorumluluklarini ve tamamlayic becerilerini kullanarak
belirli ve ortak bir hedef iizerinde yogun bir sekilde ¢aliymanin oldugu
gruplardir. Bagka bir ifadeyle, bireysel ¢abalarin bireysel girdilerin
toplamindan daha biiyiik bir performansla sonuglandig gruplardir (Robbins
& Judge, 2022:183).

Takim ¢aligmas1 orgiitler tarafindan deger verilmesi geren stratejik bir
unsurdur. Diger yandan gilinlimiizde ¢ogu orgiitiin faaliyet gosterdigi
karmagik ortamlar goz oniine alindiginda zorluklarla da kargilagilabilmektedir
(Raetze vd., 2025). Bu nedenlerle takim g¢aligmasinin iyi anlagilmasi
gerekmektedir.

Cohen ve Levesque (1991), takim galiymasini bireylerin hedeflerine
ulagmanin yollarindan biri olarak gormekte ve ortak bir isin belirli
zihinsel Ozellikleri paylagan bireyler tarafindan yapilan ¢aliyma oldugunu
savunmaktadirlar. Yazarlar bireylerin takim galiymasina dahil olduklarinda
ortak bir ¢aliymanin getirdigi ek yiik karsiiginda, olasi basarisizliklara
ve yanlg anlamalara kargt dayanikli bir gekilde hedefe ulagma yiikiini
paylagabilecegini ileri siirmekte ve bu durumun takim g¢aligmasinin bir
faydasi olarak goriilmesi gerektigini vurgulamiglardir.

Orgiitlerde takim galigmasim gelistirmek ve siirdiirmek igin bilimsel
temellere dayanarak bir rehber sunan Salas ve digerleri (2015), insan
kaynaklari liderlerinin takim ¢aligmasi ile ilgili durumlarda ihtiyag duyacaklari
kritik hususlar1 dokuz nokta altinda toplayarak pratik bir ¢ikarimda
bulunmuglardur. I birligi, catisma, koordinasyon, kogluk, iletigim, biligsellik,
kompozisyon, baglam ve kiiltiirden olugan bu dokuz kritik noktanin etkili
bir takim ¢aligmasi faaliyeti i¢in ayr1 ayr1 degil biitiinsel olarak ele alinmas:
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gerektigini 6nermiglerdir. Salas ve digerlerinin (2015) birikmis olan genis
bir takim ¢aligmasi yazinindan hareketle 6nerdigi dokuz noktanin ne oldugu
ve bunlarin kullanimina yonelik tavsiyeleri agagida detaylandirilmugtir.

Is birligi (Cooperation): Etkili bir takim caligmast igin gerekli olan
motivasyonel itici giicii ifade etmektedir. Oziinde takimin tutumlarin,
inanglarint ve duygularini igermektedir. Takimlardaki kolektif etkinligin
olusturulmast igin var olmasi ve kullanilmasi gereken bir faktordiir.

Catisma (Conflict): Takim {iyeleri arasinda ¢esitli nedenlerden dolay:
ortaya ¢itkan anlagmazhiklar ifade etmektedir. Farkli gatigma tiirleri arasindaki
dinamikleri anlamak, basarili takim ¢aligmasini tegvik etmek i¢in Onemli
olarak goriilmektedir. Catigmalar ortaya ¢itkmadan once proaktif onlemler
alnmalidir.  Catisma oldugunda ise gormezden gelinmeyerek reaktif
yaklagilmasi gerekmektedir.

Koordinasyon (Coordination): Bir gorevi yerine getirmek ve takim
kaynaklarin1 sonuglara donitigtiirmek i¢in gerekli davranigsal ve biligsel
mekanizmalarin  yiirtirliige konulmasmni ifade etmektedir. Etkili bir
koordinasyon takim performansinin itici bir giicii olarak goriilmektedir.
Takimlari bilgilendirme amaciylatoplantilar yaparak takim koordinasyonunun
saglanmasi gerckmektedir. Ayrica ekip iyelerinin rollerinin, ¢ok kati
olmamak kaydiyla, agik olmasi gerekmektedir.

Kogluk (Coaching) : Hedefleri belirlemek ve bu hedeflerin bagarili bir gekilde
gergeklestirilmesine yol agan yonii belirlemek igin liderlik davraniglarinin
uygulanmasini ifade etmektedir. Bu tiir davramglar etkili takim galigmasi
i¢in temel olarak goriilmektedir. Kogluk ve liderligin takimin olugumuna,
gelisimine ve performansina nasil entegre edilecegi onem tagimaktadir.
Koglarin takim sorunlarmin tespit edilip ¢oziilmesiyle ilgilenmesi gerektigi
onerilmektedir. Liderlik sorumluluklarinin ise takimin birden fazla iiyesi
arasinda dagitilmasi onerilmektedir.

Letisim (Commumication): Takimin tutamlarini, davramglarin, bilislerini
olusturmak ve yeniden sekillendirmek amaciyla takim iiyelerinin birbirleri
arasindaki kargilikli bilgi aligveris siirecini ifade etmektedir. Takim iletigimi
takim performansi agisindan 6nemli goriilmektedir. Takim tiyeleri arasindaki
bilgi algverigi zorluklarmin en aza indirilmesi i¢in iletisimin tegviki
onerilmektedir.

Bilis (Cognition): Takim {iyeleri arasindaki etkilegimler sonucunda
gelistirilen ve takim iiyeleri arasinda paylagilan anlayis1 ifade etmektedir.
Takim bilisi, takim tiyelerinin rolleri ve sorumluluklar1 hakkindaki bilgiyi,
takimin misyon, hedef, normlar ile takim arkadaglarinin bilgi, beceri ve
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yeteneklerine aginaligi igermektedir. Takimin hedefleri, rolleri, uzmanlik
alanlar1ve operasyonel durumu hakkinda ortak bir anlayiga sahip olundugunda
takimlarin potansiyel yanliy adimlardan ve basarisizliklardan kaginmasini
saglamaktadir. Takimlardaki rollerin ve bu rollerin nasil bir araya geldiginin
anlagilmasi i¢in ¢apraz egitimlerden yararlanilmasi 6nerilmektedir.

Kompozisyon (Composition) : Takim performansiyla ilgili bireysel faktorlere,
iyl bir takim iiyesini olugturan 6zelliklere, takim {iyelerinin bilgi, beceri ve
tutumlarinin en iyi gekilde yapilandirmasina ve ¢esitliligin takim etkinliginde
oynadigi rollere dair bilgileri ifade etmektedir. Takimin etkinligi i¢in takim
kompozisyonu 6nemli goriilmektedir. Giiglii bir takim igin iyi bir takim
kompozisyonu olusturulmas: 6nerilmektedir.

Bayjlam  (Context): Davramigin ortaya ¢ikisini, anlamini etkileyen ve
bunun yaninda takimin sonuglarini da etkileyen durumsal 6zellikleri / olaylar:
ifade etmektedir. Takimin isleyisi {izerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.
Baglamsal zorluklarin 6nceden tahmin edilerek takim ¢aligmasini tegvik eden
ve destekleyen kurumsal politika, uygulama ve prosediirlerin belirlenmesi
gerektigi onerilmektedir.

Kiiltiir (Culture): Insanlarin birbirleriyle ve cevreleriyle olan iliskileri
hakkinda sahip olduklar1 varsayimlar1 ifade etmektedir. Bu varsayimlar
takimlarda ve orgiitlerde de paylagilmaktadir. Kiiltiir, takim iiyelerinin sahip
oldugu degerlerin 6nemli bir belirleyicisi olarak gortilmektedir. Bir 6rgiitiin,
takimin ve bir takim igindeki tiyelerin kiiltiirel degerleri takimin olugumu
ve performanst agisindan Onemli bir belirleyici olarak goriilmektedir.
Benzerlikleri kabul eden ve farkhiliklara saygi duyan bir takim kiiltiirii
olugturulmas: 6nerilmektedir.

Takimlarda istenilen ig giktilarina ulagmak igin galiganlar1 organize etmek
amaciyla igin dogasi geregi pek ¢ok faktor goz 6niine alinmalidir. Bu noktada
takimlarda igin nasil yapildig: ve takimlarin ne zaman kullanildiginda en 1iyi
faydalar1 getirecegine dair durumlar (Klatt & Hiebert, 2001: 298-299)
agagida siralanmugtir.

-Takimlar birbirine bagimliliklariyla 6n plana g¢ikmaktadirlar. Birlikte
tartigarak, karar vererek ve i yaparak ortak hedeflere ulagmaktadirlar.

-Her takimin kendine ait bir vizyonu (galigma yaklagimi, takim gelisimi
vb.) bulunmaktadir.

-Koordinasyon, iletisim ve iligki gereksinimleri nedeniyle takimlar
genellikle az sayida iiyeden olugmali ve her {iye birbirini tamamlayan
becerilere sahip olmalidir.
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Takimlar birlikte bagarili veya basarisiz olmaktadir. Uyeler, takima 6zgii
belirli bir iiriin veya hizmetten bireysel ve ortak olarak sorumlu olmaktadirlar.

-Takimlar genellikle sinerjileri ile ¢aliyma gruplarindan ayrilmaktadir. Bir
galigma grubunun giktis1 temel olarak bireysel ¢abalarin toplamidir. Takim
ciktist ise bir grup bireyin tek bagina caligarak iiretebilecegi toplamdan gok
daha biiytik olmaktadir.

-Koordinasyon ve inovasyona ihtiya¢ duyuldugu durumlarla birlikte
bagarinin veya basarisizigin her bir bireyin ¢abalarinin toplamina degil,
takimin uyumlu gabalarina bagh oldugu durumlarda takimlar orgiitler igin
en 1yi se¢enek olarak onerilmektedir.

En yaygin takim ¢aligmast tiirleri problem ¢6zme takimlar1, kendi kendini
yoneten takimlar, ¢apraz takimlar ve sanal takimlardir (Robbins ve Judge,
2022: 184). Bir sonraki baglikta bu takim tiirlerinden biri olan kendi kendini
yoneten takimlar ele alinmugtir. Ciinkii giintimiiz i3 yagaminda bireylerin
farkli yeteneklerinden yararlanarak rekabette iistiinliik saglanmasi agisindan
bu takim tiiriiniin her gegen giin 6nem kazanacag diistintilmektedir.

2. Kendi Kendini Yoneten Takimlar (Self Managed Teams)

Bazi orgiitler sinirli katilim bigimlerinin 6tesine gegerek bir dizi onemli
kararin ¢aligan gruplar tarafindan alinmasina olanak tanimaktadir. Bu tarz
yaklagimlar, grup fikirlerinden ve grup etkisinden tam olarak yararlanan
grup tartigmalarinin kapsamli kullanimini i¢ermektedir. Bu gruplar siklikla
eylemleri igin fikir birligi saglamaya ¢aligmaktadir. Grup-karar yaklagiminin
daha resmi bir versiyonu, kendi kendini yoneten takimlardir (Newstrom,
2007: 193).

Kendi kendini yoneten takimlar giinliik islerde kendilerini yonetmek
igin karar alma yetkisine sahiptirler. Gergek bir kendi kendini yoneten
takim {iyelerinin i§ planlama, gorev dagilmi, ig becerileri igin egitim,
performans degerlendirme, yeni ekip iiyeleri segme ve igin kalitesini kontrol
etme konusunda kendi kararlarini verebilmektedir. (Schermerhorn, Hunt,
Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161-162). Kendi kendini yoneten takimlarin
sorumluluklart arasinda genellikle ig planlama ve programlama, iyelere
gorev atama, isletme kararlari alma, sorunlar tizerinde harekete ge¢me ile
tedarikgiler ve miisterilerle galigma yer almaktadir. Tamamen kendi kendini
yoneten takimlar, birbirlerinin performansint degerlendiren kendi tiyelerini
dahi segebilmektedirler (Robbins & Judge, 2022: 184). Asagidaki sekilde

kendi kendini yoneten takim modeli gosterilmektedir.



234 | Bireysel Calismadan Paylagima: Takum Caligmas: ve Kendi Kendini Yoneten Takimlor

Sekil 1: Kendi Kendini Yoneten Takunlar
(Robbins & Judge, 2021, s. 184)

Kendi kendini yoneten takimlara bazi yOnetim sorumluluklart
verilmektedir. Bunlar arasinda takimimn ¢aligmalarini  siirekli  olarak
degerlendirme ve takim iiyelerinin iglerini yeniden tasarlamak gibi
sorumluluklar vardir. Takimlarin bu sorumlulugu yerine getirebilmeleri
igin takim iyelerine isleri nasil tasarlayacaklari, performans kalitesini ve
verimliligini nasil degerlendirecekleri konusunda egitim verilmektedir.
Ornegin kendi kendini yoneten takimlarin iiyeleri, her bir ekibin isini ve her
bir igin verimliligini artirmak amaciyla zaman ve hareket etiitleri, ergonomik
ekipman degerlendirmeleri veya benzeri aragtirmalar yapabilmektedir
(Wagner & Hollenbeck, 2010: 140 ).

Takimlarin etkinligi orgiit iginde ne kadar iyl yonetildigine bagh
olmaktadir. iyi yonetilen bir takim genellikle iiretken, yenilikgi, sadik ve
uyumlu olmaktadir. Takimlarini siirekli olarak besleyen orgiitler, daha az
isten ayrilma ve devamsizlikla kargilagma egiliminde olabilmektedir. Ancak
takimlar yanhg yonetilirse bagarisiz olabilmekte ve diizgiin bir sekilde
caligjamazlarsa yarardan ¢ok zarar verebilmektedirler (Neck, Houghton &
Murray, 2017: 482). Bu nedenlerle kendi kendini yoneten takimlarr daha
iyi anlayabilmek i¢in bu takimlarin sahip olduklar1 6zelliklere, faydalara ve
dezavantajlara bir sonraki bagliklarda yer verilmistir.

2.1. Kendi Kendini Yéneten Takimlarin Ozellikleri

Orgiitlerdeki takim tiirlerini ayirt etmek igin tipik olarak takim siirekliligi,
beceri ¢egsitliligi ve yetki dagilimi olmak {iizere li¢ 6zellik 6ne ¢ikmaktadir.
Birinci ayirt edici 6zellik takim stirekliligi, takimin ne kadar siire var oldugunu
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ifade etmektedir. Kendi kendini yoneten takimlar, genellikle belirsiz bir
stire i¢in belirli bir {iretim veya hizmet faaliyetlerini yerine getirmektedirler
(Mcshane & Glinow, 2010: 161-162).

Ikinci ayirt edici 6zellik olan beceri gesitliligi, takim tiyelerinin farkl: bilgi
ve becerilere sahip olma diizeyini ifade etmektedir. Kendi kendini yoneten
takimlar genellikle gesitli gorevleri yerine getirmek igin farkli becerilere ve
bilgilere sahip tiyelerin olmasini gerektiren bir tirtin ve hizmetin tamamin
dretmekten sorumlu olmaktadirlar (Mcshane & Glinow, 2010: 161-
162). Kendini yoneten bir takimin muhtemelen 5 ila 15 {iyeden olugmasi
beklenmektedir. Takimlar, iyi bir beceri ve kaynak karigimi saglayacak
kadar biiyiik ancak verimli bir sekilde ¢alisacak kadar da kiigiik olmalidir.
Takim {iyelerinin i§ temposunu belirleme ve gorevleri dagitma konusunda
¢ok fazla takdir yetkisi oldugundan, ¢oklu beceri 6nemlidir. Coklu beceri,
ckip iiyelerinin her birinin birgok farklr igi yapma yetenegine sahip olmasini
ifade etmektedir ve ihtiya¢ duyuldugunda takim tyelerinin bir¢ok farkli
isi yapmast beklenmektedir. Takim iiyeleri ayrica egitim vermekten ve
birbirlerini gesitli becerilerde ustalagmig olarak onaylamaktan sorumlu
olmaktadirlar (Schermerhorn, Hunt, Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161).

Ugiincii ayirt edici 6zellik yetki dagilimi ise karar alma sorumlulugunun
takim boyunca dagitilma (yiiksek dagilim) veya takimin bir veya birkag
tiyesine verilme (diigiik dagilim) derecesini ifade etmektedir. Kendi kendini
yoneten takimlar genellikle yiiksek yetki dagilimina sahiptir ¢iinkii takim
tiyeleri onemli kararlart birlikte almakta ve hiyerarsik yetki bu takimlarda
sinirlt olmaktadir (Mcshane & Glinow, 2010: 161-162). Bazen yar1 6zerk
caliyma gruplar1 veya sosyoteknik takimlar olarak da adlandirilan kendi
kendini yoneten takimlar, biiyiik 6l¢iide karar alma 6zerkligine sahip olan
dogal ¢alisma gruplaridir. Bu takimlardan kendi davraniglarini ve sonuglarini
kontrol etmeleri beklenmektedir. Takim iyeleri yeni beceriler edinmeyi
ogrendik¢e yoOneticinin roliiniin azalmasi (veya 6nemli olgiide degismesi)
onemli bir 6zellik (Newstrom, 2007: 193) olarak 6ne ¢ikmaktadur.

2.2. Kendi Kendini Yoneten Takimlarm Faydalar: ve
Dezavantajlari

Kendi kendini yoneten takimlarin beklenen faydalari arasinda tiretkenlik
ve kalite iyilestirmeleri, tiretim esnekligi, teknolojik degisime daha hizli
yanit, devamsizlik, diigiik isten ayrilma niyeti, iyilestirilmig ig tutumlar1 ve
15 yasam kalitesi yer almaktadir. Ancak tiim organizasyonel degisikliklerde
oldugu gibi geleneksel ¢alisma birimlerinden kendi kendini yoneten
takimlara ge¢isin zorluklari olabilmektedir. Bazi takim iiyeleri “kendi kendini
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yonetme” sorumluluklarina uyum saglamada zorlanabilmektedir. Ust diizey
yoneticilerin, birinci basamak yonetici pozisyonlarinin olmamast nedeniyle
takimlarla baga ¢itkmay1 6grenmeleri gerekmektedir. Kendi kendini yoneten
takimlar biiyiik bir potansiyele sahip olmakla birlikte uygun bir ortam ve
¢ok fazla {ist yonetim destegi gerektirmektedir. Bu noktada en azindan
kendi kendini yoneten takimin orgiitiin degerleri ve kiiltiirtiyle tutarli olmasi
gerekmektedir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, Uhl-Bien, 2010: 161-162).

Kendi kendini yoneten takimlarin ig hayatinda degerli olduguna iligkin
pratik uygulamalarla birlikte destekleyici aragtirmalar da mevcuttur. Yakin
zamana kadar hem aragtirma hem de uygulama yazini kendi kendini yoneten
takimlarin getirileri olduguna isaret etmektedir. Ornegin yazinda yapilan
bazi aragtirmalarda kendi kendini yoneten takimlarin i§ tatmini, miisteri
hizmetleri, takimlarin orgiitsel baglihig, iiretkenlik ve takimla ilgili belirli
tutumlar iizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermektedir. Bunlarla birlikte
kendi kendini yoneten takimlarin etkinliginde bireysel ve orgiitsel sorunlar
da bulunmaktadir (Luthans, Luthans & Luthans, 2021: 324).

Robbins ve Judge (2022) kendi kendini yoneten takimlarin etkinligine
iligkin yazinda yapilan bazi aragtirmalar1 incelemislerdir. Bu incelemeler
neticesinde  kendi  kendini  yoneten takimlarin  etkinligine  iliskin
aragtirmalarin tek diize bir gekilde olumlu olmadigini tespit etmislerdir.
Ilk olarak bazi aragtirmalar kendi kendini yoneten takimlarin etkinliginin,
takimi tegvik eden davraniglarin 6diillendirilme derecesine bagh oldugunu
gostermistir. Ornegin takim iiyeleri, maag gibi ekonomik odiillerin takim
arkadaglarinin girdisine bagh oldugunu gordiiklerinde hem bireylerin hem
de takimin performans: artabilmektedir. Aragtirmalarin odaklandigr ikinci
alan, ¢atigmanin kendi kendini yoneten takimlarin etkinligi tizerindeki
etkisi olmugtur. Bazi aragtirmalar, ¢atisma oldugunda kendi kendini
yoneten takimlarin etkili olmadigini gostermektedir. Anlagmazliklar ortaya
ciktiginda, tiyeler genellikle ig birligi yapmay1 birakmakta ve gii¢ miicadeleleri
ortaya ¢itkmakta bu da takim performansinin diigmesine neden olmaktadir.
Ancak diger bazi aragtirmalar ise tyeler, diger takim fiiyeleri tarafindan
utandiriimadan, reddedilmeden veya cezalandirilmadan konugabileceklerini
hissettiklerinde ¢atigmanin faydali olabilecegini ve takim performansini
artirabilecegini gostermektedir. Ugiincii olarak arastirmalar, kendi kendini
yoneten takimlarin iiye davraniglart tizerindeki etkisini aragtirmistir.
Buradaki bulgular da kanigiktir. Ekiplerdeki bireyler diger bireylere gore daha
yiiksek diizeyde is tatmini bildirmelerine ragmen, yapilan bazi aragtirmalar
bu ¢alisanlarin bazen daha yiiksek diizeyde devamsizlik ve isten ayrilma
oranlarina da sahip olduklarini gostermektedir.
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SONUC

Bu boliimde takim galigmasinin temel unsurlart ve bunun bir tiirii
olan kendi kendini yoneten takimlarin ozellikleri, yonetsel agidan fayda ve
dezavantajlart ele alinmistir. Klasik yonetim anlayig1 ve hiyerargik yaklagim
yerine giiniimiizde takima dayal yapilara ihtiyag duyulmaktadir. Ozellikle
stirekli degisen ¢evre sartlarinda hizli ve esnek olabilmek i¢in ¢aliganlarin
sadece kendilerine verilen igleri gbren kisiler olmaktan ziyade karar siireglerine
katilabilen, kendi ig siireglerini yoneten oyuncular haline gelmeleri oldukga
onem arz etmektedir.

Kendi kendini yoneten takimlar, bu yaklagimin merkezinde yer
almaktadir. Agik iletisim, ortak hedefe odaklanma ve kolektit' sorumluluk
anlayiginin hakim oldugu bu yapilar orgiitlere verimlilikle birlikte takim
baglihigy, ig tatmini gibi olumlu kazanimlar saglayabilmektedir. Ancak bu
kazanimlarin ortaya ¢ikabilmesi orgiitlerin kiiltiirel, yapisal ve yonetsel olarak
bu modele hazir olmasina bagl olmaktadir. Kamu sektorii baglaminda,
biirokratik yapilar ve yonetmeliklere olan baglilik kendi kendini yoneten
takim modelinin uygulanmas: agisindan bazi zorluklar yaratabilmektedir.
Bununla birlikte degisen vatandag beklentileri ve talepleri, dijital doniigiim
stireci kamu kurumlarini daha esnek, katilmcr ve g¢abuk karar alabilen
yapilara yoneltmektedir.

Takim ¢aligmasinin  basartya ulagmasi agisindan insan  kaynaklari
uygulayicilarina ve yoneticilere ige alimlarda adaylarin takim ¢alismasina yatkin
olup olmadiklarini igeren kisilik testlerine ve miilakatlara agirlik vermeleri
onerilmektedir. Tlerleyen zamanlarda performans degerlendirmelerine
bagl olarak ihtiya¢ duyulan nitelikte egitim ve gelistirme faaliyetleri tercih
edilmesi de bir segenek olabilir. Caliganlara iletigim, karar alma, ¢atigma
yonetimi gibi konularda egitimler verilebilir. Bunlarin yaninda adaylarinda
takim ¢aligmasina yatkin olup olmadiklar1 noktasinda kendilerini iyi taniyarak
i§ bagvurularinda bulunmasi 6nerilmektedir. Cahganlar ve alt kademe
yoneticilerin yaninda st yonetimin de takim galigmalarina destek olarak
kendi kendini yoneten takimlar tegvik edici bir orgiit kiiltiirii olugturmasi
gerekmektedir. Bu sayede iist yonetimin destegi ile bireylerdeki takim
bilincinin olugmasina yardimci olunabilecegi diisiiniilmektedir.

Sonug olarak gegmiste oldugu gibi giintimiizde de orgiitlerde birgok igin
takimlar halinde yapildigini sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerin amaglarina
ulagabilmesi, hayatta kalabilmesi agisindan takimlarin iglevselligi 6nem arz
etmektedir. Takim ¢aligmasinin ve bunun bir tiirii olan kendi kendini yoneten
takimlarin  Ozellikleri, avantaj ve dezavantajlari goz Oniine alindiginda
orgiitlerin bu tiir yapilara ihtiyact olup olmadigina dikkatli bir sekilde karar
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vermeleri gerekmektedir. Zira bazi igler takim ¢aligmasini gerektirirken bazi
isler bireysel ¢aligmay1 gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitlerdeki isler, orgiit
yapist ve orgiitii olugturan insanlarin sahip oldugu niteliklerin iyi analiz
edilmesi gerekmektedir.
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