Yonetim ve Organizasyon
Alaninda Paradigma
Kaymalari - 2

Edit6r: Do¢. Dr. Muhammet Hamdi Miicevher

YAYINLARI




Yonetim ve Organizasyon
Alaninda Paradigma
Kaymalar1 - 2

Editor:

Dog. Dr. Muhammet Hamdi Miicevher

OzZGUR
YAYINLARI




Published by

Ozgiir Yaymn-Dagium Co. Ltd.

Certificate Number: 45503

15 Temmuz Mah. 148136. Sk. No: 9 Sehitkamil/Gaziantep
+90.850 260 09 97

+90.532 289 82 15

www.ozguryayinlari.com

¥ © B o

info@ozguryayinlari.com

Yénetim ve Organizasyon Alaninda Paradigma Kaymalar: - 2
Editor: Dog. Dr. Muhammet Hamdi Miicevher

Language: Turkish

Publication Date: 2025

Cover design by Mchmet Cakir

Cover design and image licensed under CC BY-NC 4.0
Print and digital versions typeset by Cizgi Medya Co. Ltd.

ISBN (PDF): 978-625-5646-46-0

DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub790

8 This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International

I (CCBY-NC 4.0). To view a copy of this license, visit hetps://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

0 & This license allows for copying any part of the work for personal use, not commercial use, providing
T author attribution is clearly stated.

Suggested citation:
Miicevher, M. H. (ed) (2025). Yonetim ve Organizasyon Alaninda Paradigma Kaymalar: - 2. Ozgiir Publications.
DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub790. License: CC-BY-NC 4.0

The full text of this book has been peer-reviewed to ensure high academic standards. For full review policies, see
https:/lwww.ozguryayinlari.com/

OzZGUR
YAY INLARI



On Soz

Modern orgiitler; hizla degisen ¢evresel kosullar, dijitallesme, kugak
farklihiklar1, esnek ¢alisma bigimleri ve insan odakli yonetigim anlayiglartyla
birlikte yonetsel paradigmalarini siirekli olarak gozden gegirmek ve yeniden
inga etmek durumundadir. Bu gereklilikten hareketle hazirlanan “Yonetimde
ve Organizasyon Alaninda Paradigma Kaymalar1 - 2” adh bu eser,
organizasyonlarin uygulama alanlarinda meydana gelen giincel degigimlere,
insan merkezli yaklagimlara, yapisal esnekliklere ve yonetsel inovasyonlara
odaklanan ikinci cilt olarak kurgulanmustir.

Bu ciltte; ¢alisan memnuniyetinin artirilmasi, Orgiitsel baghlik, 6grenen
organizasyonlar, kolektif liderlik, bilgi yogun g¢aliyma bigimleri, ¢evik
organizasyonlar ve profesyonel yonetisim gibi ¢ok boyutlu doniigiim
alanlar1, teorik temellere dayali bigimde ele alinmaktadir. Ayrica, klasik
yonetimden post-modern, karmagik ve sistemsel diigiince yapilarina gegisin
nasil sekillendigi de 6zgiin katkilarla analiz edilmektedir.

Ikinci ciltte yer alan boliimler, insan odakli yonetim anlayiginin ve
orgiitsel esnekligin yiikseligine isaret eden yeni paradigma kaymalarin ele
almaktadir. Bu baglamda, insan kaynagini sadece ise almakla sinirli goren
anlayistan, galigani elde tutma, tatmin etme ve gelistirme odakli bir yaklagima
gecis (Bolim 1) dikkat gekmektedir. Caligan bagliligini ve is doyumunu
onceleyen bu anlayis, orgiitlerin stirdiiriilebilirligi agisindan stratejik 6nem
tagimaktadr.

Orgiitlerin 6grenme kapasitesine yonelik doniisiim de bir diger 6nemli
karilma noktasini olusturmaktadir. Ogrenmeyen organizasyonlar yerine,
bireysel ve kurumsal gelisimi Onceleyen, siirekli egitim, kariyer yOonetimi
ve Orgiitsel gelisimi tegvik eden 6grenen organizasyon modeli (Bolim 2),
cagdag Orgiit yapilarinin temelini olugturmaktadir. Bu gelisimsel yaklagim,
ayni zamanda toplam kalite felsefesine gegisi de desteklemekte; kalite kontrol
yerine toplam kalite yonetimi, miikemmellik ve siirekli iyilestirme anlayigt
(Boliim 3) 6ne ¢tkmaktadir.

Yonetigimsel doniigiim agisindan  bakildiginda, diizensiz ve bireysel
inisiyatiflere dayali yonetim bigimlerinin yerini profesyonel yonetime
ve kurumsal yonetisime biraktigi goriilmektedir (Bolim 4). Bu gegis,
yonetim anlayiginin daha hesap verebilir, sistematik ve seffaf hale gelmesini
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saglamaktadir. Yonetim diigiincesinde de benzer bir doniigiim s6z konusudur.
Klasik yonetim yaklagimlarindan davramigsal, sistemsel, durumsal, ¢agdas
ve postmodern yaklagimlara gegig (Boliim 5), yonetim biliminde kuramsal
gogulculugun bir ifadesidir.

Liderlik kuramlari da bu degisimden etkilenmistir. Ozellikler
vaklagimindan davranigsal, durumsal, karizmatik ve doniigiimcii liderlige
dogru evrilen bakig agis1 (Bolim 6), liderligin baglama ve etkilesime
duyarliigini artirmigtir. Bu doniigiim, bireysel liderlik yerine paylagilan ve
kolektif liderligin One ¢ikmasiyla (Boliim 7) tamamlanmakta; liderligin
tek kisiye bagl olmaktan ¢ikip, orgiit genelinde dagitilan bir yetkinlige
doniigmesine yol agmaktadir. Ayni dogrultuda, is odakli liderlikten insan
odakl liderlige yonelim (Boliim 8), orgiitsel performansta insani faktorlerin
onemini yeniden tanimlamaktadr.

Caligma bigimleri agisindan da 6nemli doniigtimler yaganmaktadir. Emek
yogun, sabit ve tek merkezli ¢aligma bigimleri yerini bilgi yogun, esnek, evden
ve part-time ¢aligmaya (Boliim 9) birakmakta; bu da 6rgiitlerin hem ¢aligan
ihtiyaglarina hem de djjitallesmenin gereklerine daha uyumlu hale gelmesini
saglamaktadir. Bu baglamda, duragan ve biirokratik yapilardan uzaklagarak
orgiitsel geviklik, adaptasyon kabiliyeti ve hizli karar alma stiregleri (Boliim
10) 6ne ¢ikmaktadir.

Son olarak, planlamaya dayali geleneksel yonetim anlayigt yerine
segenekler iiretmeye, senaryolar gelistirmeye ve esnek stratejiler olugturmaya
dayali bir yonetim yaklagimi (Boliim 11) dikkat gekmektedir. Bu yaklagim,
belirsizlik ¢aginda orgiitlerin proaktif ve ¢ok alternatifli diisiinmesini zorunlu
kilmaktadir.

“Yonetimde ve Organizasyon Alanminda Paradigma Kaymalarn — 27,
birinci cildin devamu niteliginde olup, yonetim uygulamalarindaki gagdag
doniigiim pratiklerini anlamaya yonelik daha derinlikli ve uygulama odakl
bir bakig agis1 sunmaktadir. Her bir boliim, yalmzca mevcut teorik egilimleri
tartigmakla kalmamakta, ayni zamanda yonetsel alandaki gelecege dair
egilimleri de 6ngorebilme amaci tagimaktadir.

Bu baglamda eser; akademisyenler, aragtirmacilar, lisansiistii diizeydeki
ogrenciler ve yonetsel karar alma siireglerine yon veren profesyoneller igin
hem giincel bir bagvuru kaynagi hem de yol gosterici bir analiz zemini
sunmaktadir. Eserin, yonetim ve organizasyon alanina disiplinlerarasi bir
derinlik ve zenginlik kazandiracagina inaniyor; katki sunan tiim yazarlarimiza
igtenlikle tegekkiir ediyoruz.
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Bolum 1

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Paradigma
Doniistimii 3

Zuhal Kayar!
Nurcan Coskun Us?

Fatma Ateg?

Ozet

Uzun yillar boyunca insan kaynaklar1 yonetimi en iyi yetenegi bulmak orgiite
kazandirmak iizerine inga edilmisti. Ancak degisen is giicii dinamikleri, ise
alm sartlar1, ¢aligma ortam ve kosullari bu yaklagimin yetersiz kaldigini
gostermektedir.  Giinlimiiziin bagarili sayilabilecek organizasyonlar1 ise
almdan ¢ok iste tutmayi; gorev tanimlarindan ¢ok caligan memnuniyetini
ve deneyimini; kontrol yerine ¢aligan gelisimini ve hayat kalitesini odak
noktasina almaktadir. Bu boliimde, insan kaynaklar1 yonetiminde yaganan
paradigma degisimi, ¢alisjan memnuniyeti ve orglitsel baghligin artirilmasi,
ogrenme kiiltiiriiniin orgiitsel gelisimdeki rolii ve galigan yagam kalitesinin
onemi degerlendirilmistir.

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PARADIGMA
KAYMASI

Insanlar1 yonlendirme ihtiyaci ile ortaya ¢ikan insan kaynaklari yonetimi;
Sanayi Devrimi (1850-1900) ile egitim ve ozliik iglerine, Bilimsel Yonetim
(1900-1959) ile verimliligin izlenmesine, Hedeflerle Yonetim (1959-
1984) cercevesinde maliyeti diisiirmek igin personel takibine, Insan
Kaynaklari ve Is Stratejileri (1984-Giiniimiiz) ile stratejik entegrasyon

1 Dr./PhD, Siileyman Demirel Universitesi, zuhalturkmen.kayar@hotmail.com,
ORCID: 0000-0002-3453-9608.

2 Dr. Ogr. Uyesi / Asst. Prof. Ondokuz Mayis Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglk
Yonetimi Boliimii nurcan.coskun@omu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-9010-0192.

3 Dr. Ogr. Uyesi/Asst. Prof Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Golhisar Saghk Hizmetleri
Meslek Yiiksekokulu, Tibbi Hizmetler ve Teknikler Boliimii, Tibbi Dokiimantasyon ve
Sekreterlik Programi fatmatas@mehmetakif.edu.tr, ORCID: 0000-0003-1970-6161.
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ithtiyacin1  dogrultusunda gelisim gostermigtir  (https://pmabilisim.com/
insan-kaynaklari-yonetimi-gelisimi-ve-evrimlesen-teknoloji/#). ~ Endiistri
2.0’la baglayan insan kaynaklar1 yonetimi siireci Endiistri 3.0 ile tam olarak
kendine bir yer bulmug ve i hayatinin 6nemli bir unsuru olmustur.

Insan kaynaklari yonetimi orgiit igin dogru insan kaynagi tespiti ile
bireyi en uygun pozisyona yerlestirme, elde tutma ve gelisimi ilgili biitiin
taaliyetleri igeren bir igletme dinamigidir (Tuncer vd., 2017: 370). Ayrica
insan kaynaklar1 yOnetimi i§ ve yagam arasindaki dengede kalite ve deger
ile iglerde verimlilik artig1 saglamayr amaglamaktadir (Er¢orumlu, 2024:
5). Insan kaynaklarinin; is analizi faaliyetlerini gergeklestirme, insan
kaynagini planlama, ticretlendirme, ¢alisanlar1 segme, egitim ve gelistirme,
performans 6lgme ve degerlendirme, sendikasal haklar1 gozetme gibi gesitli
iglevleri istlenmektedir (Karacan ve Erdogan, 2011: 110-115). Nitelikli
calisanlarin Orgiitlerde yer almasi, yetenek yOnetimini ortaya ¢ikarmuistir.
Yetenek yonetimi, orgiit iginde 6nemli bir etki olusturabilme yetenegine
sahip, saglam becerileri olan kigileri orgiite gekmek, ige almak, egitim ve
gelisimlerine katki yapmak igin kasitl olarak yapilan biitiin faaliyetlerdir (Sart,
2024: 19). Yetenek yonetim siireci igletmeler agisindan rekabet farkliliklar
saglayan, tiim ¢alisanlarin katilimini gerektiren, yetenekli iggorenlerin en st
seviyede performans gostermelerine katki saglamaktadir. Yetenek yonetimi
uygulayan igletmelere Tiirk Telekom, Tiirkiye Microsoft, Tiirkiye Ekonomi
Bankasi, General Electric, Turkcell 6rnek olarak gosterilebilir (Giindogmusg
vd., 2021).

Endiistri 4.0 ve dijital dontisiim ile nesneler ve sistemler arasinda kurulan
etkili ve verimli baglantilar sayesinde kendine yetebilen, tiim 6rgiite hizla
vayilabilen ulagilabilirlik, maliyet ve kaynak kullanimi gibi 6nemli unsurlari
dizayn etme imkana sahip katma degerler olugmustur (Acaralp, 2017: 7).
Ayrica iletigim teknolojilerindeki ilerlemeler egitim, performans degerleme,
ozliik haklart ve ige alm gibi insan kaynaklari iglevlerini de etkilemistir.
Ornegin bordrolama ve 6zliik haklart ile iglenen verilerin sayisinin cokluguna
ragmen siireg olarak ¢ok hizli ve giivenilir sonuglar alinmasi igletmeler igin

gok degerlidir (Bayargelik, 2020: 66).

COVID-19 pandemisiyle hiz kazanan dijital doniigiim siireci, i yonetimi
ve siire¢lerinde islevsel olan teknolojik araglarin ¢alisanlarin kullanimina
sunulmasini beraberinde getirmistir. Bu sayede, sunulan hizmet ve {irtinlerin
etkinligi artirillmig, web tabanli uygulamalar araciligiyla kullanicilara gegitli
alternatif imkanlar saglanmistir (Siikan ve Diizce, 2023: 165). Orgiitlerdeki
insan kaynaklar1 politikalari ile igletme hedefleri ayni amaglar1 tagimalidir.
Piyasa kogullarinda rekabet edebilmek igin orgiitlerin geleneksel personel
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yonetim sekillerden ¢ikarak ¢aligan memnuniyetini 6nemseyen, ¢alisan
odaklr insan kaynaklar1 yonetim anlayigina gegmeleri gerektigi anlagilmigtir
(Er¢orumlu, 2024: 75).

Geligen diinya ve teknolojik ilerlemeler sonucunda ekonomik, sosyal
ve toplumsal yasam siiregleri orgiitleri ve igleyislerini degisime ugratmus.
Internet aglari ile dijitallesen diinyada insan kaynaklari yonetimi yerini
galiyma kogullarini, ig yapma sunum ve sekillerini dogrudan etkileyen dijital
insan kaynaklar1 yonetim siireglerine birakmugtir (Dogan, 2011: 52-53).
Dijital doniigiim stireci sadece teknolojik yatirimlart degil, insan giiciine
dayanan liderlik, stratejik politika ve kurum kiiltiirii ile harmanlanmig odak
noktalari igermektedir (Siikan ve Diizce, 2023: 166). Insan kaynaklarinin
dijitallesmesi, igleri kolaylastimig ve islerin yapiligini hizlanirmigtir. Bu
durum ¢aligan ve yoneticiler agisindan memnuniyeti yiikselten bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Goktas ve Baysal, 2018: 1409). Dijital
doniigiim dijitallesmeye artan ilgi ile birlikte, insanlar ve makineler arasinda
etkilesim saglayan uygulamalarin gelistirilmesini, iletisim ve veri transferinin
etkin gekilde yiiriitiilmesini, 1 verimliligini artirilmasini ve degisen sartlara
uyum yeteneginin geligtirilmesini miimkiin kilmaktadir. Ayrica toplumun
ve iggorenlerin giivenligini artirarak risk yonetimini kolaylagtirmak, hizh ve
dogru kararlar alinmasin1 ve bu kararlarin etkin bir gekilde uygulanmasini

saglamaktadir (Si1gr1, 2021: 2).

Dijital dontisiimdeki hizli gelismeler ve yapay zekinin insan yagamina
entegre olmast, diger bir¢ok alanda oldugu gibi is hayat1 ve insan kaynaklar1
yonetiminde de onemli degisimlere yol agmugtir. Geleneksel ve standart
uygulamalar yerini daha hizli, daha segici, etkinligi ve verimliligi yiiksek ayn1
zamanda ¢alisan odakli, memnuniyet ve motivasyonu artirmayr amaglayan
sistemlere birakmistir. Uzaktan ¢aligma imkanlari sunan, insan gelisimini
stirekli destekleyen, teknolojik araglarla 6grenmeyi tegvik eden ve galiganlarin
yagam kalitesini artirmaya yonelik uygulamalar, artik farkl gerekgelere dayali
olarak bir tercih degil, zorunluluk haline gelmistir.

2. INSAN KAYNAKLARINDA PARADIGMA KAYMASININ
GEREKCELERI

Orgiitsel siirdiiriilebilirlik kar etme amaciyla kurulan igletmelerin kar
odakli bakig agisina ilaveten manevi degerlerle de kazang saglamasina
yonelik bir anlayigi ifade etmektedir (Tiiziiner ve Celik, 2023: 8). Yapay
zeka teknolojileri, ige alma, yetenek gelisimi, raporlama ve benzeri unsurlar
insan kaynaklarmin iglevselliginde ciddi katki sunmaktadir. Mevcut
durumda insan kaynaklar1 ve yapay zekay1 bir araya getirmek isteyen insan
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kaynaklar1 yoneticileri, i§ gorenlere daha ¢ok biit¢e ve zaman temin etmesi,
daha ¢ok imkan sunmasi nedeniyle yapay zekay:r destekleme gerekgelerini
belirtmiglerdir (Tiftik, 2021: 380). Yapay zeka destekli miilakat sistemleri
sayesinde duygu tanima teknolojileri ile ige alim siiregleri son derece verimli
ve hizli bir gekilde sonuglar vermektedir. Bu doniigiim ig diinyasinda hizla
yayginlagmakta ve kendine biiyiik bir alan agmaktadir (Oz, 2025: 79).

Insan kaynaklari yonetiminde cahigan odakli yaklagima gegilmesinin
nedenleri olarak kugaklarin isten beklentileri, teknolojik ve toplumsal
degisimler, krizler, yetenek savaslar1 ve organizasyonlarin siirdiiriilebilirlige
verdigi 6nem gibi unsurlar gosterilebilir. Kiiresel krizler (6rnegin Covid-19,
Rusya-Ukrayna Savagi, Filistin ve Suriye’deki savaglar gibi) ig giivencesi,
saghk, psikolojik dayaniklilik gibi kavramlari ortaya ¢ikarmistir. Bu da artik
yoneticilerin sadece i siiregleri degil, duygu durumlari, stres seviyeleri
ve yagam kalitelerini de goz oniine alan yaklagimlart zorunlu kilmugtir.
Belirtilen tiim bu etkenler, orgiitlerin insan kaynagmna yonelik bakigini
temelden degistirmistir. Artik ¢aliganlar sadece yonetilen degil, katki sunan,
gelistirilen, deger verilen kisiler olarak ele alinmaktadir. Bu doniigiim insan
kaynaklarinda yeni paradigmalarin dogmasina zemin hazirlamugtir.

2.1. Uzaktan Calisma ve Esneklik Thtiyact

Uretim teknolojilerinin hiz kazanmasi ve toplumsal yasam tarzindaki
degisim her yiizyil isi, igin yapilig seklini, yerini ve zamanini degigtirmistir.
Ozellikle bilgi ve dijitallesme ile kitlesel iiretimin hakim oldugu Taylorcu
ve Fordcu yapimnimn yerini zaman ve mekan anlayigi olmayan yeni ¢aligma
stillerini almugtir. Kas giicii yerini bilgi, teknoloji ve dijitallesme odakl
iglere birakmistir. Kiigiik atOlyelerin Sanayi Devrimi sonrast yerini ¢oklu
¢aliyma mekanlarina terk etmesi i hayatinda esneklik kavramini giindeme
getirmistir. Esnek ¢aligma, zaman ve mekan ayrimi olmaksizin galiganin
il ne zaman, nerede, nasil yapilacagina yonelik politika ve uygulamalardir
(Maxwell vd. 2007; Annink ve Dulk 2012). Sonug odakl distintildiigiinde
orgiitleri, verimlilik ve tiretkenlik agisindan zorlamayan esnek galigma, isgiler
kadar igveren ve orgiitsel diizende de kendisine kolaylikla yer bulabilmistir.
Orgiitler agisindan degerlendirildiginde esnek ¢aligma, isgorenin orgiitsel
faaliyetler igin 6rgiitte hazir bulunmasi gereken zaman digindaki kismi, kendi
tasarrufunda kullanabilecegini ifade etmektedir (Griffin ve Moorhead 2013).

Dijitallesme ve bilgi teknolojilerindeki  hizli gelismeler, is yapis
bicimlerinde koklii degisimlere neden olmugtur. Bu doniisiimiin 6nemli bir
giktis1 olan uzaktan ¢aligma, 6zellikle COVID-19 pandemisi sonrasi kiiresel
Olgekte yayginlagmig ve kalict bir i modeli haline gelmistir (Messenger ve



Zuhal Kayar | Nurcan Coskun Us / Fatma Ates | 5

Gschwind, 2016). Uzaktan ¢aligmanin yayginlagmasi, ¢aliganlarin zaman ve
mekan bagimsiz ¢aligabilme taleplerini artirmug, boylece is yasaminda esneklik
ihtiyac1 daha da gortintir hale gelmigtir (Allen vd., 2015). Uzaktan ¢aligma,
calisanlarin ofis digt ortamlarda, ¢ogunlukla evlerinden, bilgi ve iletigim
teknolojileri araciligiyla islerini siirdiirmeleri olarak tanimlanir (Belzunegui-
Eraso ve Erro-Garcés, 2020). Uzaktan ¢aligmanin temel avantajlari arasinda
is-yagam dengesinin saglanmasi, zaman tasarrufu, ise gidig gelig siiresinin
ortadan kalkmasi ve iiretkenligin artist sayilabilmektedir (Gajendran ve
Harrison, 2007). Ancak aym1 zamanda sosyallesme eksikligi, i sinirlarinin
belirsizlesmesi ve tiikenmiglik riski gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir
(Wang vd., 2021). Esnek ¢alisma, zaman, mekin ve yontem agisindan
caligana tercih hakki tanryan i modellerini kapsar (Kossek ve Michel, 2011).
Zaman esnekligi (esnek girig/¢ikis saatleri), mekansal esneklik (uzaktan veya
hibrit ¢aliyma) ve 15 igerigi esnekligi (gorev paylasimi, proje bazli ¢alisma)
gibi boyutlar1 vardir. Esneklige duyulan ihtiyag, bireysel yasam tarzlarindaki
gesitlilik, caligan beklentilerindeki degisim ve kusak farklar1 gibi nedenlerle
artmaktadir (Hill vd., 2008). Uzaktan g¢aliyma, esneklik ihtiyacinin
kargilanmasinda etkili bir aragtir. Is gorenler uzaktan caligma sistemi
sayesinde ¢aliyma zamanlarim daha Ozgiirce planlayabilmekte ve ailesel
sorumluluklarina zaman ayirarak denge saglamakta dolayisiyla i doyumu
ve yasamdan alinan hazda artmaktadir (Bloom vd., 2015). Bununla birlikte,
yonetimsel kontrol mekanizmalarinin zayiflamas1 ve is performansinin
oOlgiilmesinde yaganan giigliikler, bu modelin organizasyonlar i¢in bazi
zorluklar yagamasina yol agmaktadir (Larson vd., 2020). Kurumsal basar1
i¢in ¢aliganlarin esneklik taleplerine uygun insan kaynaklar1 politikalari
geligtirilmesi  kritik 6nemdedir. Ornegin, esnek yan haklar sistemi,
kigisellestirilmis kariyer planlamasi, ¢evrim i¢i performans degerlendirme
sistemleri gibi uygulamalar, ¢ahisan baghligi ve verimliligi artirict yonde
etki etmektedir (Allen ve Shockley, 2009). Tiirkiye’de uzaktan galigma
uygulamalari, pandemiyle birlikte hizla yayginlasmig ancak altyapi, kiiltiirel
faktorler ve mevzuat agisindan bazi simirhliklar gozlenmigtir. 2021 yilinda
yirtirliige giren “Uzaktan Caligma Yonetmeligi” (Resmi Gazete, 2021), bu
alandaki hukuki diizenlemeleri belirlemis, ¢aligan ve isveren yiikiimliiliiklerini
tanimlamugtir.  Ancak uygulamada esneklikten ziyade denetim odakl
yaklagimlarin 6ne giktigi gozlenmektedir (TUSIAD, 2022). Uzaktan ¢aligma
ve esneklik ihtiyaci, ¢agdag ig yagaminin temel bilesenleri haline gelmistir.
Orgiitler, siirdiiriilebilir verimlilik, ¢alisan memnuniyeti igin bu kavramlari
benimsemeli ve stratejik planlara uyumlu hale getirerek gelistirmelidir. Bu
kapsamda, yoneticilerin dijital liderlik becerileri gelistirmesi, performansin
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sonug¢ odakli degerlendirilmesi ve psikososyal destek mekanizmalarinin
kurulmas: orgiitsel agidan onerilmektedir.

Calisanlar agisindan ozgiirliik olarak algilanan esnek ¢aliyma, is yeri
algisinin ev ve sosyal gevreye taginmasini kolaylagtirmig bu durumda yeni
caligma stilleri olarak adlandirilan uzaktan ¢aliyma; evden ¢alisma, tele
caliyma ve mobil ¢aligmay1 ortaya ¢ikarmistir. Fiziksel mekan bagimsizligini
temel alan uzaktan ¢aligma, gezici ¢aligan tarafindan igin tamami veya bir
kisminin galigma mekani ve zamani diginda iletisim araglarinin aktif kullanimi
ile ger¢eklestirmesidir (Olson, 1983; Yangin, 2016; ILO, 2020). Evden
galigma, iletigim teknolojilerinin siklikla kullanildigy, bilgiye dayali, uzmanlhk
gerektiren alanlar igin galigmaya elverigli bir sistem olup igveren ve isgoren
arasindaki ig akdine bagh olarak ger¢eklesmektedir. Evden ¢aligma, igin ne
kadarinin orgiitsel mekan sinirlari digarisinda yapilmas ile iligkili olarak
tam zamanl evden galiyma, kismi zamanl evden galigma, kendi hesabina
evden ¢aligma ve ig sonrast evden ¢aliyma seklinde gruplandirilmaktadir.
Gerekli haller haricinde orgiitsel mekan diginda ¢aligma tam zamanh evden
caligmay1 ifade ederken haftanin belirli giinlerini evde ¢alisarak gegirenler
kismi zamanli evden ¢aligma kapsamina girmektedir (Kavi ve Kogak, 2010).
Isinde uzmanlik gerektiren ve herhangi bir orgiitten bagimsiz caligan
yazarlik ve terclimanlik yapanlar kendi hesabina evden ¢alisan kategorisine
dahil olurken mesai saatleri disinda evden isine devam eden ¢alisanlar ise ig
sonrast evden devam eden ¢alisanlar olarak degerlendirilmektedir (Olson ve
Primps 1984).

Covid-19 pandemi donemiyle sirketlerin ve bazi kamu kurumlarinin
mecburen evden ¢aligma diizenine gegmesi, isgorenlere ofisten uzak ¢aligma
yontemlerini tecriibe etme ve kendi isini gorerek 6z liderligini 6ne ¢ikarma
imkan1 tanimmigtir (S1gr1, 2021: 6). Tele ¢aligmanin temel dinamigi zaman
ve mekan algis1 olmaksizin bilgi ve iletigim teknolojilerine dayali ¢alisma
sekli olmasidir (Alkan Meshur, 2016; Aydinoz, 2014; Ergiines Emrag,
2016). Farkli lokasyonlarda hareket halinde iglerini yiirtiten teknolojiden
faydalanilan fakat interneti zorunlu kilmayan ¢aligmalar mobil ¢aligma
olarak adlandirilmaktadir. Cevrim i¢i ¢aligma mobil ¢aligmanin aksine
internet erigimini temel alan, zaman ve mekan baglantis1 olmadan her tiirlii
igin yapilmasidir (Erdem ve Ates, 2022). Insan kaynaklar1 yonetimi esnek
caliyma temelli yapilar1 gozden gegirmeli, esneklik anlayist zemininde yer
alan unsurlar1 zedelemeden ¢aliganlarina uygun giincel yontemler sunmahdir.
Esneklik, erigim kolaylig1 ile birlikte ¢alisanlar agisindan prangaya doniigmeyen
insan kaynaklar1 yonetimi gergevesinde ¢aligan ve orgiit kriterleri ele alinarak
yapilandiriimalidir.
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Pandemi sonrasinda biiytik bir hiz kazanan dijitallesme, ¢aliganlarin fiziki
ortam bagimlihgini azaltmig, esnek ¢aliyma prensipleri ortaya ¢ikmugtir.
Bu durum yoneticileri galiganlart kontrol etme roliinii bir kenara birakarak
kargilikli giiven iliskisini destekleyen, motive eden ve onlart siirece dahil eden
bir rol iistlenmesini zorunlu kilmugtir. Yeni dijital cagda ¢aligan1 elde tutmak
teknolojik altyapr kadar insani degerlerle de yakindan ilgilidir.

3. YENI PARADIGMA: CALISAN ODAKLI YONETIM

Isletmelerde tipki insanlar gibi ¢agin gerekliliklerini takip ederek
yeniliklere odaklanmali, orgiitsel siirekliligi saglayacak onlemleri almalidir.
Buradan hareketle agagida ¢alisan odakli yonetim anlayigina uygun olarak
calijani elde tutma, ¢aligan tatmini ve memnuniyeti, Orgiitsel baglilig
artirma, insan geligimini 6grenmeyi tegvik etme, ¢aliganin yagsam kalitesini
artirma konularmna deginilecektir.

3.1. Calisan1 Elde Tutma, Calisan Tatmini ve Memnuniyeti

Giiniimiizde insan kaynaklart yonetimi alaminda en kritik stratejik
hedeflerden biri, nitelikli ¢aliganlar1 organizasyon biinyesinde tutmaktir.
Caligani elde tutma, yalnizca iggiicii siirekliligini saglamakla kalmamali, ayn1
zamanda Orgiitsel bilgi birikiminin korunmasi, ¢aligan baglihiginin artmasi ve
kurum kiiltiirtiniin stirdiiriilebilirligine katkisi ile saglanmalidir (Hausknecht
vd., 2009). Ozellikle nitelikli ¢alisanlarin kaybi, hem maddi kaynaklarin
israfina hem de operasyonel siireglerde aksamalara neden olabilmektedir.

Kiiresel rekabetin yogunlastign giiniimiizde, isletmelerin siirdiiriilebilir
bagartyr yakalayabilmeleri biiyiik olgiide insan sermayesini etkin bi¢gimde
yonetmelerine baghdir. Bu baglamda, nitelikli ve yetenekli ¢aliganlar1 elde
tutmak, Orgiitsel bagarinin ve verimliligin temel taglarindan biri haline
gelmigtir. Is giicii devrinin yiiksek oldugu sektorlerde maliyetler artmakta,
kurumsal bilgi kayb:i yaganmakta ve hizmet kalitesi diigmektedir. Bu
nedenle, ¢aliganlarin organizasyona olan bagliliklarini ve stirekliliklerini
saglamaya yonelik stratejiler gelistirmek, insan kaynaklari yonetiminin temel
onceliklerinden biridir. Isletmelerin rekabet giiciinii siirdiiriilebilir kilmasinda
en onemli faktorlerden biri, nitelikli insan kaynaginin elde tutulmasidir.
Giiniimiizde sadece yeni ¢alisan istthdam etmek degil, mevcut ¢aliganlarin
motivasyonunu yiiksek tutmak ve onlart uzun vadede organizasyonda
tutmak da bir stratejik yonetim konusu haline gelmistir. Tiirkiye’de yapilan
gesitli arastirmalar, iggilicli devir oraninin yiiksek oldugu sektorlerde hem
verimliligin hem de kurumsal bagliigin olumsuz etkilendigini ortaya

koymaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2016).
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Caligant elde tutmak, bir igletmenin yetenekli ¢aliganlarini uzun vadede
organizasyon biinyesinde tutabilme kapasitesidir. Literatiirde, ¢alisanlarin
kurumdan ayrilma nedenlerinin baginda ticret yetersizligi, kariyer gelisgim
olanaklarinin sinurlilig, orgiitsel adalet eksikligi ve yonetim tarzina iligkin
memnuniyetsizlik gibi faktorler gelmektedir (Hausknecht vd.., 2009). Bir
isletmenin mevcut ¢ahiganlarini, 6zellikle de yiiksek performans gosteren
veya stratejik pozisyonlardaki bireyleri, organizasyon biinyesinde tutmaya
yonelik cabalarini ifade eder. Tsgiicii devri, yalnizca maliyet boyutuyla degil,
ayn1 zamanda bilgi kayb1, miisteri iligkilerinin bozulmasi ve ekip igi moralin
diigmesi gibi pek ¢ok agidan igletmelere zarar vermektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2013). Bu nedenle igletmeler, yalnizca finansal tegviklerle degil, ayni
zamanda psikolojik ve sosyal tatmini de kapsayan biitiinciil stratejilerle
caliganlart elde tutmaya yonelmelidir. Caliganlar1 elde tutma stratejilerinin
temelinde insani merkeze alan bir yonetim anlayigt yatmahdir. Calisani
elde tutmada etkili olan faktorlerin baginda ise yonelik tatmin ve genel ig
memnuniyeti yer almaktadir. Literatiirde bu iki kavram siklikla birbiriyle
karigtirlmakta ya da ey anlamli kullamlmaktadir. Ancak aralarinda
onemli farklar bulunmaktadir. Calisan tatmini, ¢alisanin igin kendisinden,
sorumluluklarindan, ¢aligma kogullarindan veya yoneticisinden duydugu
memnuniyetin daha kisa vadeli ve spesifik gostergesidir (Locke, 1976).

Caliganlarin iglerinden elde ettikleri haz ya da hognutluk duygusu is
tatmini gostergesidir. Bu kavram genellikle ¢alisanin is ortami, gorev
tanimi, yoneticisiyle iliskisi ve {icret gibi dogrudan is ile ilgili faktorlerle
sekillenir (Tiitiincii ve Kaptanoglu, 2008). Ornegin, bir ¢alisamin mevcut
pozisyonundaki gorev dagillmindan veya ¢aliyma saatlerinden memnun
olmas1 “tatmin” olarak ifade edilir. Tatmin, daha ¢ok biligsel ve kisa vadeli
bir degerlendirme olup, bireyin giinliik i deneyimlerinden etkilenebilir.

Caligan memnuniyeti daha genig kapsamh bir kavramdir. Bu kavram,
caliganin igyeri ortamina, kurum politikalarina, liderlik tarzina ve genel
organizasyon Kkiiltlirtine dair degerlendirmelerini igeren, daha biitiinsel
bir refah ve bagliik algisim1 temsil eder (Spector, 1997). Bu nedenle
memnuniyet, ¢aliganlarin i yerine olan duygusal bagliligin1 ve kurumsal
sadakatini daha net bigimde agiklayabilir. Tatmin diizeyi yiiksek oldugu halde
memnuniyetsizlik yagayan bireyler, zamanla titkenmislik, aidiyet eksikligi ve
yiiksek devinim niyeti gosterebilir. Bu durum, memnuniyetin ¢aligan baglihig
tizerinde tatminden daha belirleyici oldugunu gostermektedir (Meyer ve
Allen, 1991). Ancak modern aragtirmalar, bunun 6tesinde duygusal baglilik,
orgiitsel adalet, lider-¢alisan iligkisi gibi daha derin psikolojik unsurlarin da
memnuniyet yoluyla ¢alisan elde tutmada etkili oldugunu vurgulamaktadir
(Allen ve Meyer, 1996).
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Calisan memnuniyeti, biitiinciil ve duygusal boyutu olan bir kavramdir.
Caligan memnuniyeti, ¢alisganin igyerinde gecirdigi zaman, orgit kiiltiiri,
kurumun degerleri, gelisim olanaklar1 ve kuruma olan aidiyet hissi gibi daha
genis unsurlart igerir (Erdost, 2004). Yani birey, isin sadece gorev yoniinden
degil; anlam, katkis1 ve gelecegiyle de ilgilenir.

Tatmin diizeyi yiiksek olan bir ¢aliganin, organizasyonel memnuniyet
eksikligi nedeniyle kuruma baghlig: diisitk olabilir. Bu durumda isten
ayrilma niyeti ortaya ¢ikabilir (Oriicii ve Kilig, 2011). Tiirkiye’de yapilan
caligmalar, ¢alisan baglihigy ile i tatmini ve genel memnuniyet arasinda pozitif
ve anlamli iligkiler oldugunu ortaya koymaktadir (Iscan, 2002; Karakus ve
Aslan, 2014). Ozellikle kamu ve saghk sektorlerinde yapilan arastirmalar,
caliganlarin sadece ekonomik beklentiler degil, ayni zamanda saygi, deger
gorme, gelisim ve adalet beklentileri tagidigini gostermektedir.

Memnuniyet, genellikle duygusal bir baglamda degerlendirilirken, tatmin
gogunlukla biligsel ve davranigsal unsurlara dayalidir. Tatmin diizeyi yiiksek
olsa bile memnuniyeti diisiik olan bir ¢aliganin igten ayrilma olasiligr hala
yiiksek olabilir (Mobley, 1977). Memnuniyetin diisiik oldugu kurumlarda ig
tatmini saglansa dahi, ¢aliganlarin uzun vadede organizasyona bagli kalmasi
miimkiin olmamaktadir. Bu durum, elde tutma politikalarinin sadece
ticretlendirme gibi maddi araglara degil, psikolojik ve Kkiiltiirel faktorlere
de odaklanmasi gerektigini gostermektedir. Aragtirmalar, ¢aliganlarin isten
ayrilma niyetlerini belirleyen temel etkenlerin baginda, iy memnuniyetinin
diigtikliigi ve orgiitsel baglilik eksikligi geldigini gostermektedir (Meyer
ve Allen, 1991). Bu baglamda, igverenlerin yalmizca ¢ahganlarin kisa vadeli
tatmin diizeylerini degil, ayn1 zamanda uzun vadeli memnuniyet diizeylerini
de izlemeleri ve iyilestirmeye yonelik politikalar gelistirmeleri gerekmektedir.
Caliganlar elde tutmak igin kurumlarin yalnizea ticret, yan haklar ve terfi
olanaklarina degil, ayn1 zamanda psikolojik s6zlesmelerin yonetimi, adalet
algist, liderlik tarzi ve aidiyet duygusu gibi daha soyut faktorlere de 6nem
vermesi gerekmektedir. Caligan tatmini ve memnuniyeti arasindaki farki
dogru analiz eden organizasyonlar, iggiicii devir oranlarini azaltmakta ve
yetenekli ¢aliganlart daha uzun siire biinyelerinde tutabilmektedir.

Calisan kaybi, sadece yeni personel bulma ve egitme maliyetlerini
artirmakla kalmaz, ayni zamanda mevcut ¢alisanlar iizerinde motivasyon
diigiikliigii ve i yiikii artigt gibi olumsuz etkilere yol agabilir. Isletmelerin
uzun vadeli rekabet avantaji elde edebilmeleri, ¢alijan baghligini artiran
ve memnuniyet diizeylerini yiikselten bir i ortami sunmalariyla dogrudan
iligkilidir. Caliganlar1 elde tutmanin kurumsal bagartya etkisi artik yalnizca
personel yonetimi degil, stratejik yonetim konusu olarak goriilmektedir.
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Tatmin ve memnuniyet kavramlarinin ayrimi dogru yapildiginda, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 da daha hedefe yonelik hale gelir. Kurumlar, kisa
vadeli tatmin unsurlarinin yani sira, duygusal baghlik yaratan memnuniyet
taktorlerini de goz oniinde bulundurarak ¢aligan deneyimini biitiinsel sekilde
yonetmelidir.

3.2. C)rgiitsel Baglilig1 Artirma

Orgiitsel baglilik, calisanlarin ¢alistiklart kuruma kargt hissettikleri aidiyet,
sadakat ve sorumluluk duygularini igeren psikolojik bir bagdir (Mowday,
Steers ve Porter, 1979). Bir bagka ifadeyle bireyin ige girmek igin orgiite
duydugu sempatinin 6tesinde psikolojik baglilik temelleri {izerine kurulan,
orgiitsel amag ve degerlere derin baglilik durumunun yaninda orgiitsel giig
birligini ifade etmektedir (Giil, 2002; Gokyer, 2018; Gautam vd., 2005).

Caliganin orgiitile biittinlesmesine imkan sunan orgiitsel baghlik; duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baghlik boyutlar: ile ele alinmaktadur.
Duygusal baglilik, ¢aliganin 6rgiit amaglarini kabullenmesi, orgiitsel iglere
goniilliiliik esash katihmini ve orgiite katki saglayabilmek i¢in yiiksek diizeyde
motivasyona sahip oldugu orgiitsel biitiinlesmeyi ifade etmektedir (Cetin
vd., 2011). Devam bagliig: ¢alisanin orgiite yaptigi ve elde ettigi emek,
kidem, terfi ve maddi kazang gibi manevi yatirimlar ile iliskilendirilmektedir
(Boylu vd., 2007). Normatif baghlik ise; ¢aliganin orgiitiin kendisine iyi
davranmasi ile ahlaki yiikiimliiliik duygusunu iligkilendirerek orgiite kargt
sorumluluk hissinin gostergesidir (Dogan ve Kilig, 2007; Kirlak, 2018).

Baghligin siirdiiriilebilmesi i¢in ¢aliganlarin yalnizca igten maddi doyum
saglamalar1 degil, aym zamanda orgiitsel ortamda degerli ve anlamh
hissetmeleri gerekir.

Orgiitsel baglihgr artiran faktorlerden biri, etkili liderliktir. Liderlik
tarzi, ¢aliganlarin baghligini dogrudan etkileyen bir unsurdur. Dontistiirticii
liderlik, vizyon olusturma ve ¢alisanlar1 motive etme yoluyla duygusal
baglihig1 giiglendirir (Bass ve Avolio, 1994). Katimar liderlik anlayis:
ise ¢alisanlarin karar siireglerine dahil edilmesini saglayarak sahiplenme
duygusunu artirir. Tiirkiye’de yapilan aragtirmalarda, demokratik liderlik
ve doniigtiiriicii liderlik yaklagimlarinin orgiitsel bagliik tizerinde pozitif
etkileri oldugu saptanmustir (Yilmaz ve Kiligoglu, 2013).

Cahganlar, kurumda adaletli uygulamalarin olduguna inandiklarinda
kuruma karst giiven duyar ve bagliliklari artar (Colquitt vd. 2001). Ozellikle
terfi, oOdiillendirme ve gorev dagilimi gibi alanlarda adil davraniglar,
caliganlarin aidiyetini destekler. Orgiitsel adaletin ¢alisanlarin  baghlik
diizeyleri tizerindeki etkisini inceleyen Tiirk aragtirmalar da benzer
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sekilde, adaletin tiim boyutlariyla orgiitsel bagliigi olumlu etkiledigini
gostermektedir (Polat, 2009). A¢ik, seffaf ve ¢ift yonlii iletisim; ¢aliganlarin
sesinin duyuldugu ve fikirlerinin 6nemsendigi bir ortam olugturur. Bu
ortam, ¢aliganlarin kuruma daha fazla baglanmasini saglar (Eisenberger vd.,
1986). Calisan katihmu, orgiitle 6zdeglesmeyi ve aidiyet duygusunu artirir.
Adil ve anlamli 6diillendirme sistemleri, ¢alisanlarin degerli hissetmesine
ve motivasyonlarinin artmasina katkida bulunur (Allen ve Meyer, 1996).
Sadece maddi odiiller degil, sozlii takdir ve basarilarin goriiniir kilinmas:
da duygusal baghhgr artirir. Cahgsanlarin kendilerini  gelistirebilecekleri
ortamlarin sunulmast, orgiitle olan uzun vadeli baglarini gli¢lendirir. Kariyer
gelisgim firsatlarinin yetersiz oldugu durumlarda baglilik diizeyinin diistiigi
goriilmektedir (Greenhaus vd.., 1990). Tirkiye’de yapilan ¢aligmalarda
da galiganlara sunulan egitim imkanlarinin ve kariyer yolunun agikliginin,
orgiitsel baghlik iizerinde anlamli ve pozitif etkiler yarattig: belirtilmigtir
(Demirel, 2009). Calisanlarin kurumun degerlerini igsellestirmesi ve kendi
degerleriyle uyumlu bulmasi, baghliklarini artirmaktadir (O’Reilly vd.,
1991). Tiirkiye baglaminda da orgiit kiiltiirii ile bireysel degerler arasindaki
uyumun, duygusal bagliik diizeylerini artirdigi saptanmugtir (Aytiirk ve
Bozkurt, 2018).

Calisanlar, kendilerini degerlerine uygun bir kurumda hissettiklerinde
aidiyet duygulari artar. Orgiitsel baghligin artirilmasi, kurumlarin sadece
insan kaynaklar1 alaninda degil, genel stratejik hedeflerinde de avantaj
saglamasina yardimci olur. Liderlik tarzi, adalet, iletigim, kariyer firsatlari
ve deger uyumu gibi alanlara yatinm yapilmasi, ¢aliganlarin kuruma olan
sadakatini giiglendirir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda esneklik, anlam
arayig1 ve bireysel gelisim gibi unsurlar 6n plana ¢ikarken, orgiitlerin bu
dinamikleri dikkate alarak baghlik stratejileri gelistirmeleri kaginilmazdir.

3.3. Orgiitsel Diizeyde Insan Gelisimini Ogrenmeyi Tegvik Etme

Giiniimiiz bilgi ekonomisinde, oOrgiitlerin en degerli sermayesi insan
kaynagidir. Bunedenle, bireylerin bilgi, beceri ve yetkinliklerini gelistirmeleri;
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi, rekabet avantaji ve yenilik kapasitesi igin kritik
onemdedir (Barney, 1991). Bilgi ¢aginda orgiitlerin rekabet avantaji elde
etmelerinin ve siirdiirtilebilir bagariyr saglamalarinin en 6nemli yollarindan
biri, insan kaynagini siirekli gelistirmekten gecmektedir. Ozellikle ¢alisanlarin
ogrenme siireglerini tegvik eden orgiitler, hem bireysel hem kurumsal geligimi
ayni anda desteklemis olurlar (Erdogan, 2006). Orgiitlerin bu geligimi tesvik
edebilmesi i¢in, yalnizca bireysel 6grenme firsatlart sunmakla kalmayip, ayni
zamanda biitiinsel bir 6grenme kiiltiiri olugturmasi gerekmektedir (Senge,
1990). Peter Senge (1990), “Ogrenen Organizasyon” kavramiyla, bireylerin
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potansiyellerini ger¢eklestirmelerine olanak taniyan, siirekli 6grenmenin ve
bilgi paylagiminin tegvik edildigi orgiitleri tanimlar. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi, g¢aligan geligimini kurumun genel hedefleriyle iligkilendirir.
Egitim ve gelisim programlari, kariyer planlamasi ve performans yonetimi
sistemleri araciligiyla bireylerin 6grenme siiregleri yonlendirilir (Wright ve
McMahan, 1992). Ozellikle yetenek yonetimi stratejileri, yiiksek potansiyelli
caliganlarin gelisimini odak noktast haline getirir. Liderlik, 6rgiit igindeki
ogrenme ikliminin olugturulmasinda belirleyici bir rol oynar. Doniistiirticii
liderlik tarzi, ¢alisanlari 6grenmeye tesvik ederken; destekleyici liderlik,
psikolojik giiven ortami olugturarak deneme-yanilma yoluyla 6grenmeyi
cesaretlendirir (Bass ve Avolio, 1994). Ayrica liderlerin 6grenen rol model
olarak davranmasi, ¢alisanlar tizerinde Ggrenme yonelimini giiglendirir

(Argyris ve Schon, 1978).

Cahganlarin 6grenme  siireglerine katilabilmeleri igin oOrgiit ikliminin
giiven verici olmast gerekmektedir. Ozellikle doniistiiriicii liderlik tarzi,
calisanlarin potansiyellerini gergeklestirmeleri igin giiglii bir 6grenme ortami
yaratir (Yilmaz ve Karahan, 2010). Psikolojik giiven ortami olugtugunda,
bireyler hata yapmaktan ¢ekinmeden 6grenmeye daha agik hale gelirler.
Bilgiye erisimin kolaylagtirilmasi ve bilginin paylagilmasini tegvik eden
yapilar, orgiitsel grenmeyi artirir. Ozellikle kurum ici dijital bilgi
platformlari, i¢ egitim sistemleri ve uzman topluluklari, bireylerin geligim
stireglerine katki sunar (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bilgi paylagiminin
odiillendirilmesi de bu stireci hizlandirir. Siirekli ve yapicr geri bildirim,
bireyin kendini tanimasina ve geligim alanlarini fark etmesine yardimci
olur. Bi¢imlendirici (formative) degerlendirme tekniklerinin kullanilmast,
gelisgimi desteklerken bireyin motivasyonunu artirir (London ve Smither,
2002). Bu sistemlerde sadece sonug degil, 6grenme siireci de dikkate alinur.
Isin tasarimi, ¢alisanlarin 6grenme kapasitelerini dogrudan etkiler. Gelisim
firsatlar1 sunan gorev gesitliligi, problem ¢6zme gerekliligi ve gorev genisligi
gibi unsurlar, bireylerin yetkinliklerini artirmalarina olanak saglar (Hackman
ve Oldham, 1976).

Rotasyon, proje bazli ¢aligma ve ¢apraz fonksiyonlu ekipler de 6grenmeyi
destekleyen uygulamalardandir. E-6grenme platformlarr, mobil 6grenme
uygulamalar1 ve yapay zeka destekli egitim ¢Oziimleri, orgiitlerin galigan
gelisgimini kigisellestirilmig bigcimde yonetmelerine olanak saglar. Bu sistemler,
Ogrenme siirecini esnek, erigilebilir ve siirekli kilar (Salas vd., 2012). Kariyer
geligimi ve siirekli geri bildirimin, 6grenme motivasyonunu artirdigt
vurgulanmaktadir (Demirtag ve Giineg, 2015). Egitim faaliyetleri yalmzca
bilgi aktarimi degil, ayn1 zamanda bireyin mesleki ve kigisel yetkinliklerini
artiran gelisim siiregleri olarak goriilmelidir. Ozellikle i¢ egitim programlart,
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e-Ogrenme uygulamalar1 ve sertifika destekli gelisgim yollar1 ¢alisanlarin 6z
yeterliklerini artirmaktadir (Yiiksel, 2004).

Kurum i¢inde geffaf kariyer yollarinin sunulmast ve gelisim odakl
performans goriigmeleri, bireyleri 6grenmeye yonlendirmektedir. Tiirkiye’de
birgok biiylik Olgekli kurum, insan geligimini desteklemek ig¢in kurumsal
akademiler, online egitim platformlar1 ve yetenek gelistirme programlari
olusturmustur. Ornegin; Ko¢ Holding: “Kog Akademi” platformuyla
calisanlara yiizlerce dijital egitim sunarak bireysel geligimi desteklemektedir.
Tiirk Telekom: “Lider Gelisim Programi™ ile yetenekli ¢aliganlarin
gelecegin liderleri olarak yetigtirmektedir. Eczacibagi Toplulugu: Gelisim
planlarin1 bireysel yetkinlik haritalar1 ile iligkilendirerek 6zellestirilmig
gelisim yolculuklari sunmaktadir. TAV Akademi ve THY Akademi: Sektorel
uzmanhklar ig¢in yapilandirilmig i¢ gelisim platformlar1 olugturmugtur.
TUBITAK ve KOSGEB: Girigimcilik ve teknoloji odakli 6grenme destek
programlar yiiriitmektedir (Kog Holding Kurumsal Yaymnlari, 2023).

Orgiitlerde insan gelisimini desteklemek, yalnizca egitim vermekle sinurlt
bir siire¢ degildir. Bu hedef, stratejik bir vizyonla; liderlik, kiiltiir, teknoloji
ve sistematik geri bildirim gibi birgok faktoriin bir araya geldigi biitiinciil
bir yapiy1 gerektirir. Ogrenmeyi destekleyen kurumlar; calisan bagliligs,
verimlilik ve yenilikgilik gibi bir¢ok alanda olumlu sonuglar elde etmektedir.
Bu baglamda, orgiitlerin yalnizca bilgi aktaran yapilar degil, ayn1 zamanda
gelisgim olanaklar1 sunan 6grenen topluluklar olmasi gerekmektedir.

Kiiresel rekabetin, dijital doniigiimiin ve esnek ¢aligma big¢imlerinin giderek
yayginlastig1 glintimiizde, ¢alisanlarin is ve 6zel yagamlar: arasindaki dengeyi
saglama ihtiyact daha belirgin hale gelmistir. Is-yasam dengesi, ¢alisanlarin
hem profesyonel gorevlerini yerine getirebilmeleri hem de 6zel yagamlarina
zaman ayirabilmeleri anlamina gelirken, yasam kalitesi ise bireylerin genel
yagam memnuniyetini, fiziksel ve ruhsal sagligini kapsamaktadir (Yildirim ve
Aycan, 2004). Ts-yasam dengesi, bireyin is ve 6zel yasam sorumluluklarim
uyumlu sekilde yiiriitebilmesi olarak tanimlanir (Ozkalp ve Kirel, 2017).

3.4. Calisanin Yagma Kalitesini Artirma

Modern galigma yagami, galiganlarin sadece is yapma degil, kendini
gergeklestirme, aidiyet hissetme ve iste anlam bulma ihtiyaglarini giindeme
getirmigtir. Calisanlarin igsel motivasyonlarinin desteklenmesinin 6nemi
ortaya ¢ikmugtir.

Orgiitsel baglamda is-yasam dengesini etkileyen unsurlardan; esnek
zamanl galiyma, uzaktan galigma ve hibrit modeller, ¢alisanlara daha fazla
kontrol duygusu saglayarak ig-yasam dengesine katki sunar (Tutar, 2013).
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Pandemi sonrast donemde esnek ¢aligmanin 6nemi daha da artmustir.
Liderlerin ¢aliganlara yonelik empatik ve destekleyici tutumu, psikolojik
giivenligi artirir ve ig-yagam ¢atigmasini azaltir. Aragtirmalar, yoneticilerin
caliganlarin 6zel yagamina saygi gOstermesinin, yagam kalitesini olumlu
etkiledigini gostermektedir (Kanten ve Ulker, 2014). Adil ig dagilimi ve
gorev netligi, ¢alisanlarin zaman yonetimini kolaylastirir. Agirt ig yikii,
hem is performansini hem 6zel yasami olumsuz etkiler (Ozdevecioglu,
2003b). Bu nedenle gorevlerin yeniden yapilandirilmas: ve is siireglerinin
sadelestirilmesi, dengeyi saglamada onemlidir. Izin uygulamalari, ebeveyn
destekleri, kreg hizmetleri, ruhsal saglik damigmanlig: gibi sosyal olanaklar,
caliganlarin 6zel yasam sorumluluklarini daha saglikli yonetmelerini saglar.
Bu tiir uygulamalar yagam kalitesini artiric1 etkiye sahiptir (Kogel, 2021).

Toplumsal doniigtimiin temel dinamiklerinden biri haline gelen is ve sosyal
yagam, denge unsuru ile birlikte orgiitsel diizenlemeleri gerekli kilmugtir.
Erkek egemen is yasamu; ig kollarinin ¢egsitliligi, ekonomik 6zgiirliik, yagam
miicadelesi, zorunluluk ve kendini gergeklestirme arzusu ile kadinlarin ig
yagamina girigini hizlandirmig ve kadinlarin egemen oldugu is kollarinin
gesitlenmesine zemin hazirlamistir. Kadinin i yasamina girmesi, annelik
ve geleneksel ev hanimlig roliinii sarsmug, 1§ ve sosyal yasam sinirlarinin
tahribat ortaya ¢ikmaya baglamustir. Ts ve sosyal yagam ihlalleri “aile” ve “aile
biitlinliigii” kavramlarinin korunmasina odaklanmig, bu durum toplumsal
ve ailesel rolleri yeniden sekillendirmistir. Is ve yagam dengesinin bozulmaya
baglamas1 orgiitleri harekete gegirmis, ¢oziim igin vardiya sisteminde

degisiklikler yapilmistir (Lockwood, 2003).

Is yasam dengesi; bireyin degisen galisma kosullari altinda, ig ve sosyal
vagam alanlar1 arasindaki dengeyi gozeterek, ne zaman, nerede ve nasil
calisacagina iligkin kararlar1 kendi denetimi ve tercihleri dogrultusunda
alabilmesi ile saglanan holistik bir durumdur (The Work Foundation, 2025;
Turgut, 2011). s ve yagam dengesinde yoksun bireyler, her iki yasgamda yer
alan taraflarin istek ve arzusunu yerine getirmekte zorlanmakta ve ¢atigmalar
yagamaktadir. Bu durum galiganin motivasyon ve performansini etkilemekte
(Isa ve Indrayati, 2023) dolayisiyla yasam kalitesini diigiirmektedir. Is ve
aile arasinda denge saglanmasi bireyin stres ve kaygisini azaltarak yagam
kallitesini ylikseltecektir (Greenhaus vd. 2023).

Yagam kalitesi; bireyin kendi yagamu igerisinde nesnel yagam kogullar
ve Oznel iyl olusunu destekleyen hedef, beklenti, standartlar ve ilgi
dogrultusundaki algisidir (WHO, 2012). Yasam kalitesinin 6zde iyi olugu,
bireye motivasyon, duyarhlik ve berrak bir zihni olarak yaniyacak bu durumun
dolayli yansimast ise aile ve galiyma ortamini olumlu yonde etkileyecektir.
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Yiiksek yagam kalitesinin toplumsal uyum ile birlikteliginden psikolojik
yipranmalara karst duygusal direngli birey olusacak ve bu bireyler psikolojik
baskilarla bag edebilmede daha direngli ve rahat davranglar sergileyecektir

(Cheung ve Leung, 2010).

Caligma yagami ve sosyal yagam ikilisi bireyin iyi olusuna etki eden
iki temel bilesendir. Orgiitlerin ¢alisanlarindan yiiksek diizeyde bagari,
verimlilik, ve etkinlik beklemesi, ¢aliganlarin iyi olug halini dikkate almasini
zorunlu kilmaktadir. Bu gergevede insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
planlanmasi ve yiiriitiilmesinde ¢aliganlarin iyi olusuna katki sunan stratejiler
gelistirilmesi  kritik 6neme sahiptir. Caligan verimliliginin artirmak,
verimliligi olumsuz etkileyen unsurlari tespit etmek ve galiganlarin iyi olugunu
destekleyen faktorlerin artirilmasi ¢agdag insan kaynaklari yonetiminin
temel prensiplerinden birisidir. Degigen toplumsal ve Orgiitsel paradigmalar
kapsaminda, insan kaynaklar1 yonetiminin strateji ve politikalari hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir performans: ve iy doyumunu
artiracak gekilde yeniden tasarlanmahdir.

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Nitelikli i§ giicline ulagmak artik daha gii¢ ve rekabetgidir. Calisanlar
sadece iinvan ya da maag ile degil; kurumun sundugu geligim firsatlari,
psikolojik giivenlik ortami, memnuniyet ve tatmin olma, teknolojik altyap1
ve hizmetleri kurumlarindan siirekli talep edebilme, gelisim ve 6grenme
stireglerinde her kogulda tegvik edilme ve hayat kalitelerinden 6diin vermeden
artirma saglayabilme konulariyla da ilgilidirler. Bir bagka bakis agisiyla ifade
edecek olursak; glinlimiiz Y ve Z kusaklar1 sadece gelir elde etmek igin
degil, ayn1 zamanda esneklik, uzaktan ¢aligabilme, gelisebilecekleri, anlaml
ve degerleriyle ortiisen iglerde ¢alismak istemektedirler. Bu da geleneksel,
kat1 hiyerargik yapilardan ¢ok katilimci, agik iletisime dayali ve bireysel
temelli kurum Kkiiltiirlerini tercih etmelerine neden olmaktadir. Bu yiizden
kurumlarin sadece iicret ve statiiyle yetinmeyip ¢aligan deneyimine, yapay
zeka uygulamalarmna, yetenek yonetimi siiregleriyle harmanlanmig insan
kaynaklarina yatirim yapmasi kaginilmaz olmugtur.

Giiniimiizde bagarili organizasyonlar, yalnizca performansa odaklanan
yonetim tarzlarini terk ederek, ¢aligan deneyimini merkeze alan, bireyin igsel
motivasyonunu anlayan ve psikolojik sermayeye yatirim yapan bir ¢izgiye
yonelmektedir. Orgiitsel baglilik, is tatmini, is-yasam dengesi ve siirekli
ogrenme, artik sadece insan kaynaklari departmanlarinin degil, kurum
kiiltiiriiniin temel pargalar1 haline gelmistir. Bu baglamda su ¢ikarimlarda
bulunmak miimkiin denilebilir:
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Calisan memnuniyetini saglamak, yalnizca moral ya da “iyi hissettirme”
meselesi degil, ayn1 zamanda verimlilik, sadakat ve kurumsal stirdiiriilebilirlik
agisindan stratejik bir gerekliliktir. Organizasyonlarin sadece galiganlarin
giinliik gorevlerinden memnun olup olmadiklarini degil, ayn1 zamanda
organizasyonla duygusal bir bag kurup kurmadiklarint da degerlendirmeleri
gerekmektedir. Uzun vadeli bir baglilik i¢in hem tatmin hem de memnuniyet
diizeyinin yiiksek olmasi gereklidir. Calisan1 elde tutma stratejilerinin bagaril
olabilmesi i¢in kurumlarin ¢aligan tatmini ve memnuniyeti arasindaki farki
net bigimde ayirt edebilmesi kritik 6neme sahiptir. Tatmin, kisa vadeli
¢oziimlerle artirilabilirken, memnuniyetin siirdiiriilebilirligi; liderlik tarzi,
orgiit kiiltiirii, adalet algist ve gelisim firsatlar1 gibi unsurlara baghdir. Insan
kaynaklar1 politikalar1 bu iki kavramu birbirini tamamlayan dinamikler olarak
ele almali, ¢alisan deneyimi yonetimi biitiinciil bir yaklagimla tasarlanmalidir.

Orgﬁtsel bagliligr artirmak, iicret ya da unvanla simrh degildir;
caliganlarin deger gordiigii, katkilarinin anlaml bulundugu ve gelisimlerinin
desteklendigi bir ortam yaratmayi gerektirir. Kurumlar agisindan orgiitsel
baglilig: yiiksek ¢alisanlar orgiitsel fayda agisindan degerli bir unsurdur.
Orgiitsel baghligin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasinda orgiit
i¢i dinamiklere, Ozellikle insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik gorev
diismektedir. Tnsan kaynaklari yonetimi nitelikli is giici arayiginda ve
stirdiiriilebilirliginde orgiitsel baglilik boyutlarini verimli gekilde kullanacak
politikalar belirlemelidir. Nitekim kurumlarca insan kaynaklar1 yonetimine
yapilan yatirim sonuglari ¢aligan performansi ve orgiitsel baglilik tizerinde
agik¢a goriilebilmektedir. Orgiitsel baghligin artirilmast igin insan kaynaklar
yonetimi; birey i§ uyumu, iicret, istthdam firsatlar1 (Cehw ve Chan, 2008),
toplam kalite yonetimi uygulamasi, esnek galigma saatleri, kariyer olanaklar
(Ozdevecioglu, 2003b), adil performans degerlendirmesi, esit 6diillendirme
(Karasu, 2009) unsurlari iizerine ¢aligmalar: siirdiirmelidir. Bunun yaninda
insan kaynaklar1 yonetimi, ¢aligan tatmini ve igte tutundurmayr saglamak
i¢in degisen yagam kogullar1 esliginde orgiitsel politikalari uyumsallagtirmali
ozellikle i ve yagsam dengesizligine sebebiyet verecek uygulamalardan
kaginmalidir. Insan kaynaklart yonetimi, alisamin 6rgiite olan duygusal,
biligsel ve davramigsal baghligini pekistirmede; adil ve geffat yonetim
uygulamalari, geri bildirim mekanizmalarinin aktifligi, kariyer gelisimi
ve egitim olanaklari, motivasyon ve takdir, ¢ahisanin degerleri ile Ortiigen
kurumsal kimlik ingas1, ¢aliygma ortami ve fiziksel kogullarin iyilestirilmesi,
tibbi yardim, ticretli gebelik izni, i§ glivencesi gibi ¢ok boyutlu ve stratejik
yaklagimlar sunmahdir. Insan kaynaklari yonetimi tek bir uygulama ya da
politika ile degil kapsamli ve biitiinciil politikalar ile orgiitsel baglilig: yiiksek
calisanlar elde edecektir.
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Insan kaynagma yatirim, sadece yetenck kazanmak degil, yetenegi
elde tutmak, potansiyelini ortaya ¢ikarmak ve bireyin organizasyon i¢inde
biiyiimesini saglamaktir. Yigit ve Bakkalbagi (2025), yetenek yonetiminin
proaktif ig davranigmna olumlu katkida bulundugunu, is davraniglarinin
geligtirilmesinde yetenek yonetimi uygulamalarinin is gorecegini ve orgiitsel
baglilikla beraber daha biiyiik gelisimler gosterecegini belirtmislerdir. Yalgin
ve Kalmuk (2025), yetenek yonetimi algisinin i tatminini olumlu etkileyerek
%24,2, isten ayrilma niyetini ise negatif etkileyerek %18,8 oraninda
agikladigini ifade etmiglerdir. Buradan hareketle igletmelerin teknolojik alt
yap1 ve gelismelerin yaninda insan kaynagina ve yetenekli ¢aliganlart elde
tutmaya ¢ok biiyiik emek harcamasi gerektigi on plana ¢tkmaktadir.

Calisan odaklilik, yalmizca bireysel degil; ekip i¢i iliskiler, liderlik tarzi
ve genel kurum kiiltiiriiyle entegre edilmesi gereken biitiinctil bir stratejidir.
Caliganlarin ilgi alanlari, refah diizeyleri, ¢alisma ortami memnuniyetleri,
talep ve isteklerini destekleyici bir yonetim anlayisinin benimsenmesi
isletmeler arasinda fark olugturan ve dikkate deger bir unsur olacaktir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde yaganan paradigma déniisiimii, kontrol ve
verimlilik odaklr geleneksel yapidan, ¢alisan etkilesimi ve iyi oluga odaklanan
bir yaklagima evirilmistir. Bu doniisiim orgiitsel performans: artirirken,
caliganlarin 1§ tatmini, Orglitsel baglihgi, motivasyonu ve iyi olusunu
artirmakta ve giiglendirmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimindeki yenilikler
caligan odakli anlayigin benimsenmesini kolaylagtirmig. Bu durumda ¢aligani
orgiitsel siiregte liretken, yaratici, yeniliklere agik ve doniigiimiin aktif bir
pargast olan kaynak olarak kabullenilmesini kolaylagtirmigtir. Bu baglamda,
stirdiirtilebilir ve rekabet¢i orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik
rolii daha ¢ok 6n plana ¢itkmaktadir.

Is vyerinde Ogrenme, gelisim ve yasam kalitesi, gelecekte
organizasyonlarmn rekabet tistiinliigiinii belirleyen en 6nemli faktorler arasinda
yer alacaktir. Isin yapilig seklindeki degisim ve dijitallesme, glintimiiz insan
kaynaklari yonetimine siirdiiriilebilir istihdam olarak yansimgtir. Orgiitler,
rekabete direng olugturmak igin yonetsel kararlari etkileyen unsurlar1 gbzden
gecirme, emek faktoriinii anlama girisimlerine yenilerini ekleme ve siirdiirme,
degisme agik olma, kalifiye elemanlarinda maksimum fayda saglama, is ve
sosyal yagama yonelik denge unsurlarina yenilerini ekleme ve sonug olarak
caligana deger veren bir yapida orgiite fayda saglamak istemektedir. Caliganin
entelektiiel birikimi, ¢aligma yagamina adim atana kadar stirmemis, ¢aliyma
yagamui igerisinde orgiit ve orgiit dig1 kanallar araciyla da 6grenme yagsam
boyu devam etmistir. Tecriibe, entelektiiel birikime katki saglayan 6nemli bir
unsurdur. Yasanmugliklardan hareketle yapilan yonlendirmeler neticesinde
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caligan ve orgiit gelisim saglarken, yasam kalitesini artirmaya yonelik yeni
kararlar da ortaya ¢ikmaktadir.

Yagam kalitesini artirmanin 6nemli bir bilegeni i ve yasam dengesi katki
saglayacak uygulamalardir. Is-yasam dengesi ve yasam kalitesi, yalnizca
bireylerin refahini degil, ayni zamanda orgiitlerin siirdiiriilebilirligini
etkileyen stratejik konulardir. Bu iki kavram birbirini tamamlayici niteliktedir:
Is-yagam dengesi saglandikga hayat kalitesi artmakta; hayat kalitesi arttikga
da i performansi ve orgiitsel baglilik yiikselmektedir. Dolayisiyla, orgiitler
hem bireysel hem kurumsal diizeyde uzun vadeli bagar1 i¢in ¢aliganlarinin
yagam dengesine ve refahina yatirim yapmalidir.

Sektor temsilcileri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri ige alim stratejilerini
“potansiyel ve uyum” odakli hale getirmeli, yalmzca nitelik degil, bireyin
kurum kiiltiiriine katkisi da degerlendirilmelidir. “Ilk giin heyecani” degil,
“siirdiiriilebilir baghlik” odakli ise uyum programlari gelistirilmeli. Is-
yagam dengesi ve zihinsel saglik politikalari, sadece yan hak degil stratejik
oncelik haline getirilmelidir. Ogrenme ve gelisim siiregleri kisisellestirilmeli;
herkes i¢in ayni kariyer yolu yerine bireysel yolculuklar desteklenmelidir.
Ozel sektor yoneticileri ise liderlik anlayigini déniigtiirmeli, otoriteye
dayali degil, kogluk ve hizmetkar liderlik gibi insan odakli yaklagimlar
tegvik edilmelidir. Performans yonetimi yerine gelisim odakli geribildirim
sistemleri yayginlastirilmahdir. Cesitlilik, kapsayicilik ve psikolojik giivenlik
ortami, baglihgi artiran temel unsurlar olarak 6nceliklendirilmelidir. Caligani
“miisteri kadar degerli” goren bir kiiltiir olugturulmali; bu anlayg yalnizca
IK departmaninda degil tiim yonetim kademelerinde igsellestirilmelidir.
Yetenek kaybi yerine yetenek stirekliligi stratejileri gelistirilmelidir (gapraz
egitim, rotasyon, i¢ terfi vb.).

Devlet politikas: yapicilar ve kamu yoneticileri; i sagligt ve giivenliginin
otesine gegen, zihinsel saglk ve ig-yasam dengesi odakli yasal gergeveler
olusturulmahdirlar. Ayrica ¢alisanlarin yagam boyu o6grenme hakkini
destekleyen tegvikler, hem igveren hem ¢aligan agisindan yayginlastirilarak
(vergi tegviki, hibeler, egitim fonlar1), kamuda ¢aligan deneyimi analitigi,
dijitallesme ve uzaktan ¢aligma Kkiiltiiriiyle birlikte yeniden tasarlanmalidir.
Isgiicii piyasasinda kusaklar arast uyumu destekleyecek sosyal politikalar
(esnek calisma modelleri, yar1 zamanl istihdam tegvikleri) tesvik edilmelidir.

Sonug olarak, ¢aligan1 ige almanin degil, iste tutmanin kiymetli oldugu
bir doneme girilmigtir. Bu baglamda yoneticilerin, klasik hiyerargik
yaklagimlardan siyrilip, daha esnek, empatik ve destekleyici bir liderlik
anlayigt benimsemeleri kaginilmazdir. Kurumlar i¢in asil rekabet avantaji
artik yalmzca maddi kaynaklarda degil, deger verilen insan kaynaginin

niteliginde ve baglihginda gizlidir.



Zuhal Kayar | Nurcan Cogkun Us / Fatma Ates | 19

Kaynakga

Acaralp, M. C,, 2017, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Endiistri 4.0 & Dijital-
lesme Etkisi Yetenek Yonetimi, Akdeniz Karpaz Universitesi Sosyal Bi-
limler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali Insan Kaynaklar1 Yénetimi Final
Proje Caligmasi, Lefkoge, Kibris.

Alkan-Meshur, H. F. (2016). Organizasyonlarin Tele Calismaya Iligkin Tutum-
larina Yonelik Bir Arastirma. Dokuz Eyliil Universitesi Tktisadi Idari Bi-
limler Fakiiltesi Dergisi, 25(1): 1-24.

Annink, A., Dulk, L. (2012), “Autonomy: The Panacea for Self-employed Wo-
men’s Worklife Balance?”, Commumnity, Work & Family, 15 (4), 383-402
5.386.

Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1996). Affective, Continuance, and Normative
Commitment to the Organization: An Examination of Construct Vali-
dity. Journal of Vocational Behavior, 49(3), 252-276.

Allen, T. D., Golden, T. D., & Shockley, K. M. (2015). How effective is telecom-
muting? Assessing the status of our scientific findings. Psychological Science
in the Public Interest, 16(2), 40-68.

Argyris, C., & Schon, D. (1978). Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective. Addison-Wesley.

Aydinéz, G. (2014). Iy Hukukunda Tele (Uzaktan) Calisma. Yaymlanmamis
Doktora Tezi. Ankara Universitesi SBE.

Aytiirk, N., & Bozkurt, S. (2018). Orgiit kiiltiirtintin Orgiitsel baglilik tizerin-
deki etkisi: Istanbul’da bir arastirma. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Deryisi, 18(1), 65-84.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal
of Management, 17(1), 99-120.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving Organizational Effectiveness Th-
rough Transformational Leadership. Sage.

Bayargelik, E. B. (2020). Dijital Déniisiimiin Insan Kaynaklart Yonetimi Uzeri-
ne Etkileri. Dejital Diniisiim ve Siivecler, 59- 76.

Belzunegui-Eraso, A., & Erro-Garcés, A. (2020). Teleworking in the context of the
Covid-19 crisis. Sustainability, 12(9), 3662.

Bloom, N., Liang, J., Roberts, J., & Ying, Z. J. (2015). Does workinyg from home
work? Evidence from a Chinese experiment. Quarterly Journal of Economi-
cs, 130(1), 165-218.

Boylu, Y., Pelit, E. ve Giiger, E. (2007). Akademisyenlerin Orgiitsel Baglilik
Diizeyleri Uzerine Bir Aragtirma, Finans Politik & Ekonomik Yorumlar
Dergisi, 44(511), ss. 55-74.

Cheung, Ck., Leung, K. (2010). Ways that social change predicts personal qu-
ality of life. Social Indicators Research, 96, 459-477.



20 | Insan Kaynakiar: Yonctiminde Paradigma Doniisiinii

Chew, J., Chan, C. C. A. (2008). Human resource practices, organizational
commitment and intention to stay, International Journal of Manpower,
29(6), 503-522.

Colquitt, J. A., Conlon, D. E., Wesson, M. ]., Porter, C. O., & Ng, K. Y.
(2001). Justice at the millennium: A meta-analytic review of 25 years
of organizational justice research. Journal of Applied Psychology, 86(3),
425-445.

Cetin, F., Basim, H. N. ve Aydogan, O. (2011). Orgiitsel bagliligin titkenmislik
ile iligkisi: 6gretmenler iizerine bir aragtirma, Seluk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 25, 61-70.

Demirel, Y. (2009). Kariyer Yonetimi ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki Tligki:
Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 18(2), 33-52.

Demirtasg, Z., & Giineg, H. (2015). Okullarda kariyer yonetimi ve ogretmen
motivasyonu. Egitim ve Ogretim Arastwmalars Dergisi, 4(2), 45-56.

Dogan, S. ve Kilig, S. (2007). Orgiitsel Baglihigin Saglanmasinda Personel Giig-
lendirmenin Yeri ve Onemy, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 29, ss. 37-61.

Dogan, A. (2011). Elektronik Insan Kaynaklart Yonetimi ve Fonksiyonlari, In-
ternet Uygulamalar1 ve Yonetim Dergisi, 2(2): 52-80.

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 71(3), 500-507.

Erdem, R., ve Ates, F. (2022). Hayaun i tarafindan istilasi. In R. Erdem ve
K. S. Korucu (Edt.), Modern is yasamnn elestivisi (pp. 87-109). Nobel.

Ercorumlu, M., (2024), Calisan Memnuniyetinin Insan Kaynaklari Yonetimi
Uzerindeki Etkinligi, Astana Yayinlari, Ankara.

Erglines Emrag, S. (2016). 4857 Sayili Is Kanununun Degisik 14. Maddesi Isi-
ginda Tele Caligma. Legal Is Hukuku ve Sosyal Giivenlik Hukuku Der-
gisi. 13(51). 1413-1443.

Erdogan, 1. (2006). Pozitif 6rgiitsel davranis. Istanbul: Beta Yaymlari.

Erdost, H. E. (2004). Ts Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Tliski. Az-
kara Universitesi SBF Dergisi, 59(3), 21-42.

Gautam, T., Dick, R. V., Wagner, U., Upadhyay, N. and Davis, A. J. (2005),

Organizational Citizenship Behavior And Organizational Commitment
in Nepal, Asian Journal of Social Psychology, 8(3), pp. 305-314.

Griffin, R. W. and Moorhead, G. (2013), Organizational Behavior: Managing
People and Organization, 11. Baski, South-Western: Cengage Learning,
s.138.



Zuhal Kayar | Nurcan Cogkun Us / Fatma Ates | 21

Goktas, P. ve Baysal, H. (2018). Tiirkiye’de dijital insan kaynaklar1 yonetiminde
bulut biligim, Siileyman Demirel Universitesi Tktisadi ve Tdari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.23, S.4, s5.1409-1424.

Gokyer, N. (2018). Organizational Commitment of High School Teachers,
Journal of Education and Training Studies, 6(3a), pp. 115-125.

Giil, H. (2002). Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi ve Degerlendir-
mesi, Ege Akademik Bakig Dergisi, 2(1), ss. 37-56.

Giindogmug, E., Colak, F., Vardarher, P., (2021), Isletmelerde Yetenek Yoneti-
mi Uygulamalari, Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Dergisi, Cilt:3,
Sayi:1, 161-166 Doi: 10.47542/sauied.848916

Greenhaus, J. H., Parasuraman, S., & Wormley, W. M. (1990). Effects of race
on organizational experiences, job performance evaluations, and career
outcomes. Academy of Management Journal, 33(1), 64-86.

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of
work. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250-279.

Hausknecht, J. P., Rodda, J., & Howard, M. J. (2009). Targeted employee ve-
tention: Performance-based and job-velated diffevences in veported veasons for
stayingg. Human Resource Management, 48(2), 269-288.

ILO (2020). COVID-19: Guidance for Labour Statistics Data Collection: De-
fining and Measuring Remote Work, Telework, Work at Home and Ho-
me-Based Work. [https://www.ilo.org/wcmsp5/ groups/public/---dgre-
ports/---stat/documents/publicati on/wems_747075.pdf]. (Erigim: 17
Agustos 2021).

Isa, M. ve Indrayati, N. (2023). The role of work-life balance as mediation of
the effect of work-family conflict on employee performance. Sa Journal
of Human Resource Management, 21(0), 1-10. http://doi.org/10.4102/
sajhrm.v2110.1910.

Iscan, O. F. (2002). Orgiitsel Baglilik ile T Tatmini Arasindaki Tligki: Akademik
Personel Uzerine Bir Uygulama. Dogjus Universitesi Deryisi, 6(1), 35-46.

Kanten, P., & Ulker, F. (2014). Is-yasam dengesinin is performanst iizerindeki
etkisi: Otel ¢alisanlart iizerine bir aragtirma. Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Derygisi, 14(1), 27-46.

Karacan, E., Erdogan, O. N., (2011), Isci Saghg: ve Is Giivenligine Insan Kay-
naklar1 Yonetimi Fonksiyonlar1 A¢isindan Coziimsel Bir Yaklagim, Koca-
eli Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (21), 102-117.

Karakug, M., & Aslan, S. (2014). Calisanlarin Orgiitsel Bagliliklarinin Belirle-
yicisi Olarak Is Tatmini. Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi,
5(10), 103-118.

Kogel, T. (2021). Isletme Yineticilii. Beta Yaymlar1.



22 | Insan Kaynakiar: Yonctiminde Paradigma Doniisiinii

Kossek, E. E., & Michel, J. S. (2011). Flexible work schedules. APA Handbook of
Industrial and Organizational Psychology.

Karasu, Y. (2009), “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarimin Etik A¢idan
Caliganlar Tarafindan Algilanisi ve Orgiitsel Baglilikla Tliskisine Yonelik
Bir Aragtirma”, istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Insan Kaynaklart Yonetimi Bilim Dali, Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul.

Kavi, E. ve Kogak, O., (2010), “Bilgi Toplumunda Evden Caligmanin Etik Bo-
yutu”, Sosyal Bilimler Konferanslars Dergisi, say1 59: 69- 88, s. 77.

Kirlak, O. (2018), Tekstil Sektoriinde Yer Alan i§letmelerde 1§ten Ayrilma, Or-
yantasyon Egitimi, Calisan Mutlulugu ve Orgiitsel Baglilik Uzerine Bir
Aragtirma, Yiiksek Lisans Tezi, Nisantagi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul.

Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In Dunnette, M. D.
(Ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology.

Lockwood, N. R. (2003), “Work/life Balance: Challenges and Solutions”,
SHRM Journal, 48.6, pp. 81-90. s.81.

London, M., & Smither, J. W. (2002). Feedback orientation, feedback culture,
and the longitudinal performance management process. Human Resource
Management Review, 12(1), 81-100.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. Oxford
University Press.

Maxwell, G., Rankine, L., Bell, S. and MacVicar, A. (2007). “The incidence and
impact of flexible working arrangements in smaller businesses’. Employee
Relations, 29: 2, 138-161. S.138.

Mobley, W. H. (1977). Intermedinte linkages in the velationship between job sa-
tisfaction and employee turnover. Journal of Applied Psychology, 62(2),
237-240.

Mowday, R. T., Steers, R. M., & Porter, L. W. (1979). The measurement
of organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 14(2),
224-247.

Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptunlization of or-
gamizational commatment. Human Resource Management Review, 1(1),
61-89.

O'Reilly, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. F. (1991). People and organizati-
onal culture: A profile comparison approach to assessing person-organi-
zation fit. Academy of Management Journal, 34(3), 487-516.

Olson, M. H. (1983). Remote Office Work: Changing Work Patterns in Space
And Time. Communications of the ACM, 26(3), 182-187.



Zuhal Kayar | Nurcan Coskun Us / Fatma Ates | 23

Olson, M. H., and Primps, S. B. (1984), “Working at Home with Computers:
Work and Nonwork Issues”. Journal of Social Issues, 40(3), 97-112. htt-
ps://doi.org/10.1111/].1540-4560.1984.TB00194.X.

Oriicii, E., & Kilig, R. (2011). Orgiitsel Baglilik ile Tsten Ayrilma Niyeti Ara-
sindaki Tliski: Gorgiil Bir Arastirma. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri
Deryisi, 3(2), 31-39.

Oz, B., (2025), IK 4.0: Yapay Zeka Destekli Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ekin
Basim Yayin Dagitim, Ankara.

Ozdevecioglu, M. (2003a). Is-yasam qatigmasun i§ doyumu yagam doyumu ve
yagam stresi tizerine etkileri. Erciyes Universitesi IIBF Dergisi, 20, 77-96.

Ozdevecioghu, M. (2003b), “Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baglilik
Arasindaki iliskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, Dokuz Eyliil
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 18(2), Izmir.

Ozkalp, E., & Kurel, C. (2016). Oyyiitsel Davranss. Eskigehir: Anadolu Univer-
sitesi Yayinlari.

Polat, S. (2009). Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Tliski. Tuirk
Egitim Bilimleri Dergisi, 7(1), 191-216

Resmi Gazete (2021). Uzaktan Calsma Yonetmelysi, 10 Mart 2021, Sayi:
31419.

Sabuncuoglu, Z., & Tiiz, M. (2013). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Bursa: Aktiiel
Yaymncilik.

Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The
science of training and development in organizations. Psychological Science
wn the Public Interest, 13(2), 74-101.

Sart, G., (2024), Yapay Zekd Caginda Yetenek YOnetimi, Nobel Yayincilik:
Ankara.

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. Doubleday.

Sigri, U. (2021), Kobi’ler ve Dijitallesme. I¢inde F. Ayanoglu (Ed.), Covid-19
Sonrast Degisim ve Dijital Tsletme (s.1-28), Beta, Istanbul.

Spector, P. E. (1997). Job Satisfaction: Application, Assessment, Causes, and Con-
sequences. Sage.

Siikan, C., Diizce, C.,(2023), I§letmelerde Dijital Déniigiimiin ve Biiytik Ve-
rinin Insan Yonetimine Etkisi. Iginde V. L. Tiiziiner ve G. I. Diindar
(Ed.), Insan Yonetimi Dijitallesme ve Giincel Tartigmalar, (s. 165-180),
Beta Yaynlart, Istanbul.

Tiftik, C. (2021), Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yapay Zeki Uygulamalari.
IBAD Sosyal Bilimler Dergisi, (9), 374-390.

Tuncer, D., Ayhan, D. Y., Varoglu, D., (2017), Genel i§letmccilik Bilgileri, Si-
yasal Kitabevi, 8. Baski, Ankara.



24 | Insan Kaynakiar: Yonctiminde Paradigma Doniisiimii

Turgut, T., (2011), “Cahsmaya Tutkunluk: Is Yiikii, Esnek Gahgma Saatleri,
Yonetici Destegi ve Is-Aile Catigmast Tle Tligkileri”, Atatiirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 25(3-4): 155-179.

Tutar, H. (2013). Esnek ¢alisma uygulamalar1 ve 6rgiitlerde etkileri. Gazi Uni-
versitesi IIBF Deryisi, 15(2), 173-193.

TUSIAD (2022). Yeni Calisma Modelleri ve Gelecegin Iggiicii Raporu.

Tiitiincii, O., & Kaptanoglu, E. (2008). Is Tatmini: Orgiitlerde Motivasyon ve
Performansin Anahtari. Ege Akademik Bakis, 8(2), 453-472.

Tiiziiner, V. L., Gelik, E., (2023), Siirdiiriilebilirlik ve Siirdiiriilebilir IKY. Igin-
de V. L. Tiziiner ve G. I. Diindar (Ed.), Insan Yonetimi Dijitallesme ve
Giincel Tartigmalar, (s. 3-29), Beta Yaymlari, Istanbul.

Wang, B., Liu, Y., Qian, J., & Parker, S. K. (2021). Achieving effective remote
working during the COVID-19 pandemic: A work design perspective. Applied
Psychology, 70(1), 16-59.

Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic
human resource management. Journal of Management, 18(2), 295-320.

WHO, (2012). WHOQOL: User Manual.  https://iris.who.int/bitst-
ream/handle/10665/77932/WHO_HIS_HSI Rev.2012.03_eng.
pdf?sequence=1

The Work Foundation,https://www.employersforwork-lifebalance.org.uk/
work/definition.

html, Erisim Tarihi: 11.06.2025

Yalgin, A., & Kalmuk, G. (2025). Z Kugaginda Yetenek Yonetim Algisinin I
Tatmml Ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi. Yonetim Bilimleri Der-
gisi, 23(55), 1-32. https://doi.org/10.35408/comuybd.1434046

Yangin D. D. (2016). 6715 Sayili Yasa’nin Uzaktan Caligmaya Tligkin Hiikiim-
leri ve Degerlendirilmesi. Sicil Is Hukuku Dergisi, 36, 148-171

Yilmaz, D., & Kiligoglu, G. (2013). Orgiitsel baglilik ile liderlik tarzlari ara-
sindaki iligki: Katilimei ve otoriter liderlik tarzlar: 6rne8i. Ege Akademik
Balas, 13(1), 73-84.

Yildirim, D., & Aycan, Z. (2004). i§ ve aile yagamu arasinda denge kurmada bi-
reysel ve baglamsal etkiler. T7irk Psikoloji Dergisi, 19(53), 1-25.

Yilmaz, K., & Karahan, A. (2010). Doniistiiriicii liderlik davranislarinin or-
gutsel dgrenmeye etkisi. Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 12(2), 89-108.

Yigit, I., & Bakkalbag, 1. O. (2025). Yetenek Yonetimi Proaktif Iy Davranigi
Tligkisinde Orgiitsel Bagliligin Diizenleyici Rolii Uzerine Bir Arastirma.
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 28(1),
180-199. https://doi.org/10.29249/selcuksbmyd.1620517

Yukl, G. (2013). Leadership in Organizations (8th ed.). Pearson Education.



Zuhal Kayar | Nurcan Coskun Us / Fatma Ates | 25

Yiiksel, I. (2004). Insan kaynaklar1 yonetiminde egitim ve gelistirme faaliyetle-
rinin 6nemi. Erciyes Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
(23), 139-153.

https://pmabilisim.com/insan-kaynaklari-yonetimi-gelisimi-ve-evrimlesen-tek-

noloji/#



26 | Insan Kaynakiar: Yonctiminde Paradigma Doniisiimii



Bolim 2
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“Gergek kesif eylemi yens topraklar bulmakta degil,
yeni bir gozle bakmakla ilgilidir.”
MARCEL PROUST
Ozet

Bu galiyma, hizli degisimlerin damgasini vurdugu kiiresel rekabet ortaminda,
Ogrenen organizasyonlar: strdiiriilebilir gelisimin temel modeli olarak
ele almaktadir. Insanhk tarihi kiimiilatif bir dontigiim  gizgisi izlerken,
organizasyonlar da bu doniisiime uyum saglayacak yeni yapilar aramaktadir.
Sanayi Devrimi’nden bu yana kurumlar, hizla degisen teknolojik ve sosyal
kosullara yanit vermekte zorlanmakta; geleneksel tepki modelleri artik yetersiz
kalmaktadir. Bu baglamda, degisimi yalnizca yapisal bir yikim degil, cok yonlii
bir 6grenme siireci olarak gérmek énem kazanmaktadir. Peter Senge’nin beg
disiplini- sistem diisiincesi, kigisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon
ve takim Ogrenimi- 6grenen organizasyonun temel yapi taglarini olugturur.
Calismada, 6grenen organizasyonlarin Orgiitsel gelisme perspektifiyle nasil
yapilandirilmasi gerektigi, 6gretme odakli anlayistan 6grenme temelli zihniyet
doniistimiine nasil gegilecegi ve bu doniisiimde “perspektif ¢arpilmasi™ gibi
biligsel engellerin nasil asilabilecegi tartistimaktadir. Sonug olarak, 6grenen
organizasyonlar degisimi yonetmekten Ote, onu sekillendiren stratejik bir
gelisim modeli olarak sunulmaktadir.
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GIRIS

Ogrenen organizasyonlar, giiniimiiz organizasyon literatiiriinde temel
yap1 tagt olmug kavramlardan birisidir. Ogrenen organizasyonlar dinamik
ortamlardaorganizasyonel performansiveuyarlanabilirligiartirmakapasiteleri
nedeniyle 6nemli ilgi gdrmekte ve geleneksel 6rgiit anlayiglarinin ¢ok 6tesinde
ogrenmeye dayali derin bir bigimlenme sunmaktadir. Kavram, organizasyonel
gergeveler iginde stirekli 6grenmenin, bilgi yaratmanin ve bilgi paylagiminin
yeniden gozden gegirilerek tasarlanmasini 6nermektedir. Giiniimiizde etkin
olan yonetimler, mevcut durumun saghkli analizini yapmanin, gelecegi
tahmin etmenin ve nerede olmak istedigimize karar verip onun igin
caligmanin ancak aktif bir 6grenme ile miimkiin oldugunu gostermektedir.
Clinkii diinyada yasanan krizler ve krizlere verilen tepkiler, gercekte inaktif
bir 6grenme yapilanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle hemen hemen
her organizasyonda, geleneksel kalip ve korkulardan kurtulmanin yollar
aranmaktadir. Ozellikle gelismenin yolunun “hatalars saklamak” yerine
“hatalardan Ggrenen” bir yapiyla miimkiin oldugu bir degisim kiiltiiriinden
soz edilmektedir. Dolayisiyla organizasyonlar “yapamam”, “yapilamaz”,
“hata yapmaym™, “mevcudn degistivmekten kovkuyornz” vb. gibi distinceleri
bir kenara atip yeni bir 6grenme yapilanmasina dogru evrilmektedir. Ciinki
diinyayr algilamanin eski yollart islevsizse, o algilarin {irtinii olan kurumlar
ve yapilar gozden gegirilmeli ve yeniden tasarlanmalidir. (Senge, Ackoff ve
Hurst, 1992:1).

Diinya kirilgan ig anlayiglar tizerinde yiiriiyemeyecek kadar karmagik ve
dinamik bir yapiya sahiptir. Boyle bir ortamda hayatta kalmanin yegane, yolu
bilgiden beslenmeyi, bilgiden ilham almay1 6grenerek kargilagilan zorluklarla
miicadele etmek i¢in degigim ve ¢6ziim noktalarina odaklanmay: bagarmaktir.
Bildiklerimiz kadar bilmediklerimiz oldugunu, ancak bu durumu 6grenme
kapasitemizle bagka bir organizasyonel forma g¢evirebilecegimizi gormektir.
Kisaca, organizasyonlar kargilagtiklar biiyiik krizleri 6grenme yeteneklerini
gelistirip genisgleterek atlatabilirler. Bu da igletmeleri glintimiizde kuramsal
ogrenme dongiilerini ve liderligi yeniden diigiinecekleri bir yonetim
modeline davet etmektedir. Peter Senge’nin Ogrenen organizasyonlar
olarak karakterize ettigi bu model, onu geleneksel bakis agilarindan ayirt
edici Ozellikler igermektedir. Bu ¢aligmada, giliniimiizde gelismis sirket
performanslarinin ortaya ¢ikigindan, artan ¢aligan ve miisteri memnuniyetine
kadarki ¢izgide karsimiza ¢ikan 6grenen organizasyonlar olgusunu incelemek
amaglanmaktadir. Inceleme, mevcut literatiirdeki tamim, 6zellik, fayda ve
ogrenme yaninda 6grenmenin 6niindeki engeller olarak goriilen diisiince, yap1
ve kiiltiir farkliliklarini geleneksel ve 6grenen organizasyon karsilagtirmasiyla
tartigmayl amaglamaktadir. Bu amagla varilmak istenilen nokta temel
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ger¢evede tanimlanmast kadar engelleyici unsurlara da dikkat ¢ekmektir.
Boylece organizasyonlarin 6grenme yeteneklerini siirdiirmede etkili olan
yap1 ve kiiltlir 6zellikleri 6n plana gikarilarak 6grenen organizasyonlarin
biitiinsel bir yaklagimla anlagilmasi arzulanmaktadir. Bu noktada 6grenen
organizasyonlara ge¢is siirecine bir katki saglamak amaciyla “perspektif
carpilmas1” kavramu iki yiizii -direng ve potansiyel- olan bir anlayisla yeniden
orgiitsel boyutta degerlendirilmeye alinacaktir. Sonug olarak ileri siiriilen
goriigler ile 6grenen organizasyonlarin kiiresel is diinyasinin karmagik ve
dinamik yapisinda gelecek igin en 6nemli potansiyel modelleme 6rnegi ya
da yolu oldugu ancak uygulamada bunu bagarmanin engel ve zorluklar
bulunduguna dikkat ¢ekmektir.

1. Ogrenen Organizasyonlar Uzerine Kuramsal Arka Plan

“Olaylars bagkalarimn gordiigii gibi govenler onlary taklit edeceklerdir.
Bagkalarmmn goremedigini govenler ise degisimin hizim belivieyeceklerdir.”

JAY FORTE

Insanhk tarihi bir kiimiilatif biiyiime tarihi olarak dikkat ¢ekmektedir.
Cevre kogullar1 degistikge organizasyonlar rekabet kogullarinin da siirekli
degistigini ve farkhlagtigini fark etmekte ve buna gore hizla bir degisim
yapma gerekliligi hissetmektedirler. Insanlik aver ve toplayict toplumdan (on
milyon yi1l) tarim toplumuna (sekiz bin yil) ve oradan da kentsel endiistriyel
hayata (iki yiiz y1l) gegisi, gok yavas yagadi. Ancak simdji, bir an kadar kisa siire
i¢inde, gen yonlendirmesiyle elektronigi hizla birlegtiren bir biyo-ekonomiye
dogru yol alan kiiresel bir hizmetler diinyasina adim atilmig durumdadir.
(James, 1997:16). Birgok organizasyon olup biteni ¢oziimlemek iizere
degisimin dogasini anlamaya ¢aligtyor. Ciinkii takip edilen kiiresel siiregte
ileri gittigini diigliniirken geriye ¢ekilen ok sayida girketin varligi, bu heyecan
dolu tempoda sarsilmadan adim atmanin, varligini devam ettirmenin kriz ve
kaoslarin diginda kalmanin yollarini aratmaktadr.

Gelinen noktada hayatta kalabilmenin gimdilik formiilii; degisim
bilmecesinin iyi ¢6ziimlenmesi ve degimi salt anlamda 6ncekinin yikimi
olarak gormenin Otesine tagima gerekligidir. Clinkii tarihsel ilerleyiste insanlik
Sanayi Devrimi’nden bu yana goriilmedik bir derinlik ve geniglikte bir degisim
yagamaktadir. Mevcut kurum, kural ve yapilar yikilirken bunlarin yerine neyin
gececegi konusunda 6nemli bir belirsizlik yaganmaktadir. Her ileri teknolojik
adimin yiktig1 yapi, kural ve kurumlar tehlikeyi biitiiniiyle atlatamamakta,
varligint siirdiirememektedir. Ozellikle temeli saglamlagtiracak bir gergeve
ya da bir kurgu, farkli sapmalar nedeniyle ger¢eklesmemektedir. Genellikle
dig baskilar nedeniyle meydan okumanin, artik belirsizlik anlarinda orgiitleri
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kurtaramadig goriilmektedir. Kars1 kargtya kalinan durumlar, ancak insani
baglantilar yoluyla bu hizli “degisim” donemlerinin “gelisim” yollariyla, sist
diizeyde geliskin dgrenme kodlaryla anlasilyp coziimlenebileceginin isaretlerini
vermektedir. Yeni kogullar oOrgiitsel baglamda yeni iligki analizlerini
gerektirmekte ve bilginin ge¢misten beslense de yeni yollarini arama
gerekliligine bizleri inandirmaktadir. Tipki ¢ocuklarimizin  yagama adim
atmasi, atilm gostermesi ve ilerlemesi siirecinde oldugu gibi bu da dogasi
geregi bir evrim anlayigiyla sekillenmektedir.

Boylece, yitip giden kadar batip ¢ikanin oldugu bu kiiresel ekonomik
dalgada, elimizdeki tek dayanak, gerek¢e ve gergeklikleri tam olarak
algilanmamug  degisimlerden uzak kalmaktir. Dig baskilarla rakipleri
rekabette yakalamaktan ziyade ¢ok boyutlu ve yonlii bir 6grenme temelinde
filizlendirilmis bir “G4renme modeline dayanma”  gerekliligi asikar bir
gergektir. Ozellikle gelip gegici moda yaklagimlarin, dénemsel trendlerin
etkisi diginda kalacak sekilde gelisim hedefli bir degisim perspektifine
ithtiya¢ duyulmaktadir. Boyle bir yaklagim sistematik, agik ve yenilik¢i
bir perspektifle “oryiitsel dgrenme” ve “gelisme siiveglerini” ele almaya yani
orgiitlers ogrenen organizasyonlara doniismeye yoneltmektedir. Bu anlamiyla
Ogrenen organizasyon kavraminin pratik etkileri dikkate alindiginda ve
giiniimiizdeki yansimalar1 ¢6ziimlenmeye ¢alisildiginda tek bagina agilanmug
bir “orgiitsel degisim” yaklagimi yerine onun da beraberliginde “oryiitsel
gelisme” perspektifinden s6z etmenin daha saglam bir dayanak oldugu fark
edilmektedir. Bu temel yonelimle konunun daha iyi anlagilmasini saglamak
icin ilk baglik olarak yerlegik rekabet avantaji kavrami yerine stratejik avantaj
kavramiyla bir yeni bakig olarak karsimiza ¢ikan rekabet anlayisiyla 6grenen
organizasyon kavramina girig yapilacaktir. Bu girigle birlikte, ¢aliymada, temel
dayanak noktas olarak merkeze taginmasi gereken hususun, ggretme temelli
degil drenme temelli bir zihniyet degisimi oldugu fikri derinlegtirilmektedir.
Bu sav1 desteklemek adina 6grenmede 6nemli bir engel olarak fark edilen
bireysel diizeyde yaganan algi bozukluklarina karsilik gelen “perspektif
carplmasy” kavrami 6grenen organizasyonun ingasinda bir fisat alani olarak
ele alinmakta ve bu temelde kuruluum siirecine entegre edilmektedir.
Bunun yan sira geleneksel ve 6grenen organizasyon farkliliklar: ve 6grenen
organizasyon kavram, tanim ve Ozellikleri ile 6grenen organizasyon
disiplinleri ele alinmaktadr.
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1.1. Rekabet Avantaji Kavramindan Stratejik Avantaj Kavramina
Gegis

“Stirdiiriilebiliv vekabet avantaji, bagkalavindan daba iyi bir sekilde ayn
yerde kalmayr ima eder.”

RITA GUNTHER MCGRATH

“Rekabet avantaj” kavrami, geleneksel strateji kuramlarinda 6nemli bir
yer edinmigstir. Kavram, Michael Porter’in rekabeti statik ve rasyonalist bir
temelde degerlendirmesine dayanir. Rekabet avantaji kavrami, Porter’in
(1985) ¢aligmalarindan bu yana temel strateji kuramlarinin merkezindedir
ve “genel rekabet stratejilers” modelini temellendirir. Bu kavrama gore bir
organizasyon, rakiplerinden daha diigiik maliyetle {iretim yaparak ya da
benzersiz bir fayda ya da deger Onerisi sunarak siirdiirtilebilir karlilik
saglayabilir (Porter, 1985:3-4). Kavram, gliniimiizde héla stratejik yonetim
literatiiriiniin temel taglarindan biri olarak kabul edilmekle birlikte 6grenen
organizasyonlarin stratejik olarak konumlandirilmasi, ge¢mis stiregler
tizerinde geriye doniik bir etkiyi ifade ettigi gerekgesiyle elestirilmektedir.
Ciinkii rekabet avantaji kavraminda, sirketler i¢in One ¢ikan unsurlar
genellikle ge¢mis performansa ve mevcut konumun korunmasina odaklidir.
Sirketlerin sagladig1 avantajini siirdiirmesi, siirekli olarak ayni oyunu daha
iyl oynamast anlamina gelir. Ancak bu, oyunun kurallarinin degismedigi
bir diinya varsayimiyla miimkiindiir. Dolayisiyla yaklagim bu bakistyla
elestirilerin hedefi durumundadir.

Kavrama yoneltilen iktisadi temelli elestirilere gore; hizli degisen hiper-
rekabet¢i bir ortamda, rakiplerin taklidi, yeni girigler ya da ikame {iriinlerin
ortaya ¢ikigi, ilk bagta elde edilen rekabet avantajlarini agindirir. Boylece,
baglangigta elde edilen iistiin ekonomik performansin gelecege taginmasi
zorlagir. Ayrica, rekabet avantaji gevresel yapinin sonucu oldugunda, bu
avantajlar goklar ve teknolojik kesintiler gibi faktorler tarafindan ortadan
kaldirilabilir, dolayisiyla beklenen sonuglar gergeklesmeyebilir, seklindedir
(Huang vd., 2015:12-16). Kavram igin Orgiitsel yonetim bakiginin
elestirileri arasinda ise su hususlar 6n plana ¢ikmaktadir; rekabet avantaji
kavrami organizasyonun mevcut rekabet pozisyonunu yansitmakta (statik
olusu); gegmise dayanip, gelecegi sekillendirmek yerine uyum saglamaya
caliymakta (retrospektif olusu) ve optimal kaynak dagilimi ve maliyet/fayda
analizlerine dayanmaktadir (rasyonalist olusu). Bu elestiri sahiplerinden
biri olan Rita Gunther McGrath (2013) The End of Competitive Advantage:
How to Keep Your Strategy Moving as Fast as Your Business kitabinda bu
konuya isaret ederek artik rekabet avantajinin Otesine ge¢mek gerektigi
iizerinde durmaktadir Gunther McGrath, 2013:1-20). Gunther McGrath,
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stirdiiriilebilir rekabet avantaji kavraminin degisimleri kargilayamamasi
nedeniyle gegerliligini yitirdigini ve bunun yerine gecici avantajlarin 6nem
kazandigini savunmaktadir. Gunther McGrath, rekabet avantaji kavraminin
giiniimiiziin nispeten sinirsiz ve engelsiz pazarlarinin gergekleriyle ayni hizda
ilerlemedigini soylemektedir. Sonug olarak, McGrath “vekabet kavraminda
geleneksel yaklasum artik mantikly degil daba yenilikei hale gelmesi gerekmektedir”,
seklinde bir tespit yaparak konuya yonelik bir durum analizi yapmaktadir
(Gunther McGrath, 2013:15-20).

Gunther McGrath’a gore rekabet yaklagimi artik “gegici avantajlar” caginda
yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle “sirdiiriilebiliviik” yerine “yenilenebilivlik”,
sabit ve konumuna dayanma anlaminda “stabilite” yerine “firsatiara dayal
dinamizm” 6nem kazanmaktadir. Teece ve arkadaglar1 (1997) ise bu yondeki
degisimin gerekliligini ifade ederken dinamik yetenekler (dynamic capabilities)
kavramimni kullanarak organizasyonlarmn hizla degisen ortamlara uyum
saglamak i¢in i¢sel ve digsal yetkinliklerini entegre etme, olusturma ve yeniden
yapilandirma yetenegine sahip olmasi zorunluluguna vurgu yapmuglardir
(Teece vd., 1997:509-510). Tablo 1’de gosterilen kargilagtirma, yukaridaki
kuramsal anlatim ¢ergevesinde kavramlarin literatiir destekli tiiretimidir.

Tablo 1. Rekabet Avantaje ve Stratejik Avantaj Avasmdaki Farkliliklar

OZELLIK REKABET AVANTAJI |STRATEJIK AVANTAJ
Zaman Yonelimi Gegmise ve meveut duruma | Gelecek yonelimli, stirekli
odaklilik yenilenebilirlik

Strateji Mantig1

Konum korumacilik

Firsat yaratma, doniigiim

Ogrenme Yaklagimi

Tek dongiilii 6grenme

Cift dongiili ve

doniistiiriicii 6grenme

Kaynak Kullanimi Statik kaynaklara Dinamik yeteneklerin
odaklanma yonetimi
Uyum Mekanizmasi Rekabeti takip etme Rekabeti yonlendirme

Bu gergevede “stratejik avantay” terimi daha ¢ok bir organizasyonun
rekabet¢i yenilenmesini belirleyen dinamik yap1 ve benzersiz kaynaklarinin
tanimlanmast i¢in kullanilmaktadir. Boyle bir kullanimla kavram, rekabet
avantajindan daha proaktif bir karakteristik kazanmaktadir. “Rekabet
avantajr” kavrami ise genellikle organizasyonun su anda rakiplerinden
daha fazla deger katma yetenegini nereden elde ettigini tanimlamak igin
kullanilmakta ve serbest piyasa kogullar1 altinda organizasyonun, ayni
anda kar seviyelerini koruyup artirirken {iriin pazarinin talebini kargilama
derecesini ifade etmektedir. “Rekabet avantajr”; rasyonalizasyon sonrasinda
sekillenen statik bir kavramdir ve bu yoniyle smnurlayicidir. Dinamik ig
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ortamlarinda ise bu kavram, organizasyonlarin stratejik pozisyonlarini nasil
stirdiirebilecegini agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Boyle bir yaklagimin
temel odag1, ge¢mis yaklagimlardir. Ote yandan, Stratejik avantaj”, yeni
firsatlar yaratan ve rekabet ortamimin gelecegini sekillendiren stratejik bir
yon gelistirme konusunda benzersiz bir yetenek saglamaktadir. Birgok
organizasyon i¢in mevcut zihniyeti degistirme gerekliligi de bu temel
farkhlikla ilgilidir. Bu baglamda, “stratejik avantaj” dinamik bir ortamda bir
organizasyonun rekabet iistiinliigiinii yenileyen radikal bir avantajdir. Boyle
bir avantaj, mevcut rekabet avantajinin siirekli bozulmasina verilen etkili bir
yanittir. Bagka bir deyisle, kurumsal yenilenmenin standardidir. Rekabetin
hizlanmasiyla birlikte kaynak kullanimina yeni bir paradigmayla bakmay1
gerektirir (Chaharbaghi ve Lynch, 1999:45-49).

1980 sonrasinda ortaya gikan teknolojik ve ekonomik geligmeler, kiiresel
tretim hacmindeki artig ve sektorel isboliimiiniin genislemesi sonucunda,
mevcut ve potansiyel pazar yapilarinda biiyiik bir doniisiim gergeklesmigtir.
Bu doniigiim, bolgesel pazar yapilarini giderek kiiresel pazarlara doniistiirmiis
ve diinyamin tek bir pazar haline gelmesine neden olmustur. Kiiresellesme
riizgarlariin etkisiyle ulusal pazarlar yerini uluslararasi pazarlara birakirken,
diinya ticaretinin makro seviyede rekabeti giderek daha yogun bir hale
gelmigstir. Mikro diizeyde ise igletmeler arasindaki rekabet artig1, kiiresel olgekte
basarih olabilmek i¢in organizasyonlarin yeni yonetim ve strateji anlayiglarini
benimsemelerini zorunlu kilmustir. Ozellikle kiiresellesme siirecinde bir sirketin
en 6nemli hedeflerinden biri, yeni pazarlar kazanarak veya diger sirketleri
devralarak en yiiksek kari elde etmek olarak ifade edilmistir. Bu uygulama,
Birlesme ve Satn Alma Stratejisi olarak bilinmekte olup, birgok yoOnetici
tarafindan etkili bir yontem olarak degerlendirilmistir. Ancak, yakin ge¢miste
yaganan kiiresel ekonomik kriz, yoneticilerin bu konudaki bakis agilarini koklii
bir sekilde degistirmigtir. Hatta bu tiir stratejileri uygulayan bazi girketler, devlet
destegi almasina ve kendi biinyelerinde 6nemli sermaye rezervlerine sahip
olmalarina kargin, pazarda varlhiklarin: siirdiirememislerdir (Dekier, 2012:46).

Kiiresel rekabetin hizla artan etkileri, organizasyonlar1 6nceden var olan
yapi ve anlayiglardan farkli bir yonetisim bigimine dogru zorlamaktadir. Bagka
bir deyisle kiiresellegme siireci organizasyonlarin daha 6nce benimsedikleri
yapilarin ve stratejilerin artik yetersiz kalmasina, dolayisiyla yeni yonetsel
anlayiglarin gerekliligine igaret etmektedir. Bu bakig gergevesiyle giintimiizde
geleneksel yapilardan kurtularak daha dinamik orglitlenmelere doniigme
rekabetinde hayatta kalmak, ancak ysiksek bir dgrenme kiiltiiviine yaturim yapan
sirketler i¢in miimkiin goriinmektedir. Bu degerlendirme organizasyonlarin
biirokratik yapilardan 6grenen organizasyon yapilarina evrilmesi gerekliligini
en iyi bigimde sunmaktadir.
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1.2. Yikimdan Yenilenmeye: Biirokratik Organizasyonlardan
Ogrenen Organizasyonlara

“Bagskalarindan distiin olmamamaz onemli degildir,
asil onemli olan diinkii halimizden distiin olmamuzdw.”
HINT ATASOZU

Beg yiizyil 6nce Rinesans Insam diinyamin yuvarlak oldugunu kesfetti.
Bundan iig yiiz elli yil sonra da Opygiit Insam yonetim pratigini gelistirdi.
Ama bu pratigin evrimi iginde, diinyanin yuvarlak oldugunu unuttu; kareler,
kutular ve piramitlerden olugan bir yonetim diinyasi inga etti. Onun kurdugu
diinyanin kendi yapisina denk diigen 6zel bir dili vardi: Komuta ve kontrol,
diizen ve Ongorii, tst diizey ve alt diizey, agagidan yukarrya basamaklar
¢ikmaya dayah bir dildi bu. Izleyen yiizy1l boyunca mevki, biitiin biiyiik
organizasyonlarda otorite ile esdeger goriildii. Insanlari ve iglevleri kareler
ve dikdortgenler, kati yapilar igine hapseden eski hiyerarsi biiyiik olgiide
diizgiin igledi. Hatta genel miidiiriin tepeden agagiya ve ¢aliganlarin agagidan
yukariya baktigi meshur piramidi yaratti. Derken biiyiik ¢apl bir tarihsel
degisim donemine, kiiresel rekabetin ve belirsiz sinirlarin 6ne ¢iktigy, eski
¢oziimlerin yeni gergekliklere uymadigr bir doneme girildi (Hesselbein ve
Cohen, 1999:9-10).

Bu tarihsel donem, tarihin en direngen donemlerinden birinin konum
ve kontrol odakli biirokratik yapilanmalar oldugunu diinyaya gosterdi.
Ancak bir zamanlarin giiglii yapr ve kiiltiirleri olarak goriilen biirokratik
organizasyonlar 1970’li yillarin sonunda kimsenin tam olarak kontrolii
elinde tutamadigy, en az hiyerargi ve kontrol mekanizmasina gerek duyulan,
genel miidiirlerin tek merkezli hatlar1 ve pozisyonlar1 yerine gogunluklu
katihmin inga edildigi her ¢alisanin ve her pozisyonun herkesten ve her
seyden Ogrenerek bilgi dizisini olusturdugu “Gjrenen organizasyonlara”
dogru yeni bir versiyonunu yaratma dalgasiyla bag baga kaldi. Yiizlerce
yonetici  biitlin rakiplerden, biitiin kademelerden, biitiin kiiltiirlerden
ogrenilebilecegini 6grendi. Yonetim kontrol tekelinden ¢ikarak yeni ses
ve yeni sozlerin duyuldugu yeni bir perspektife dogru bigimlendi. Bu bir
sirketin ana yetkinlik alaninin ve tek bagliliginin karmagik bir ¢evre ve genis
bir insan yelpazesinde yeni bir bakig agisiyla denemelere girismenin “dort
dortliik” stratejilerden daha {ist bir versiyon oldugunu diisiindiirdi. Artik
sadece insanlar degil, orgiitler de bir evrim siireci igindeydi.

Geleneksel organizasyon yapilarindan 0grenen organizasyonlara gegis,
i§ diinyasinda yasanan hizli degisimler, artan rekabet ve Ozellikle bilgiye
dayali ekonominin yiikselisi gibi faktorlerle bigimlenmistir.  Geleneksel
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organizasyonlar, sabit yapilar ve 6nceden belirlenmig siireglerle bir taraftan
eski ve gegerliligini yitirmis bilgilerden dolayr diger taraftan da kat1 ya da
esnck olmayan yapilanmalarindan kaynakli olarak degisen gevresel kosullarda
gereken yeterliligi gosterememigstir. Yaganan sosyal, kiiltiirel ve endiistriyel
dinamikler organizasyonlarin geligimini, 6grenme yeteneklerine ve 6grenmeyi
destekleyen, gelistiren bir model olmas1 dolayisiyla “Ggrenen organizasyonlar”
goriigiine baglamistir. Bagka bir ifadeyle 6grenen organizasyonlar kavramu,
stirekli 0grenme ve bilgi yenileme ihtiyacinin arttigy kiiresel gergevede,
ongoriilemeyen ortam ve ongoriilemeyen kosullar tizerine hizl ve kararl
cevap vermenin en etkili yolu (Uvhagen vd., 2024:2) olarak benimsenmistir.

Bugiin artik biitiinsel yaklagimla tiim organizasyonlar donemin yeni
meselesi olarak miisterileri, rakipleri, kullandig1 teknolojiler ve ig yapma
tarzlar1 konusunda devamli 6grenmek zorundadirlar. Marvin Weisbord
organizasyonlarin siirekli olarak 6grenmesi gerekliligine su sozlerle destek
saglamaktadir:  “Siirekls Calkantt Cogi’ndna yaspyoruz; bu, ivme igindeki
degisimin, artan belivsizligin ekonoms, teknoloji ve insanlar avasmdaki gitgide
daha ongoriilemez hale gelen kiivesel bayflantilarm yarattyy diinyadwr. Bu ortam,
ongiitlerin gidisaty degistirmesini gevektiven, aksi takdivde ciddi aksamalavia
karsilagmalarina yol agan geri dondilmez bir degisim yaratyor.” Bu bakimdan
belki stirekli ¢oziimler yok, ama hi¢ degismeyen bir gergek var: Neyin deger
yarattigint ve bu degerin nasil elde edilecegini dgrenmeyi siivdiirmek. Biitiin
orgiitlerin temel amac1 bu olmalidir (Matheson ve Matheson, 1998:145-
146).

Xerox’un neredeyse kesin bir ¢okiisten kurtulmasini saglayan kistas alma
tekniklerini 6rgiit ¢apinda benimseme konusu, siirekli 6grenmenin giiciinii
gostermektedir. 1981°de Xerox, yeni Japon rakiplerinin fotokopi makinelerini
kendi tiretim maliyetinin altinda kalan fiyatlardan ABD’de sattiklarini fark
etti. Baglangigta savunma durumuna gegerek rakiplerini dampinge yani
haksiz rekabet uygulamasina ge¢mekle sugladi. Ciinkii elektronik fotokopi
makinelerinin Onciisii olarak, hi¢bir sirketin bu makineleri kendinden daha
iyi ve daha ucuza tretemeyecegi kanisindaydi. Ama Japon ortagr Fuji
Xerox’la goriiglince, bu girketin iiretip ABD’ye gonderdigi bir fotokopi
makinesini New York’un Rochester kentinde kendi iiretim maliyetinin
altinda bir fiyattan kar yaparak satabildigini 6grendi. Bu geliyjmeden sonra
kendi digindaki sektorler de dahil olmak tizere iyilestirilmig siireglerle siirekli
ogrenmeye dayali bir modeli esas ald1 (Matheson ve Matheson, 1998:146).

Bu ve benzeri ornekler bize girketlerin gelecegi yakalayamamasinin
nedeninin tembellik degil, “genetik olarak kir olmak” ile ilgili oldugunu
gostermektedir. Karasudakibaliklari¢in bir gizemyadaesrardir; ¢linkii baliklar
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karay1 anlamak igin gerekli donanimdan yoksundur. Birgiin bir balik karanin
ne oldugunu 6grendiginde artik i§ igten ge¢mis olur (Hesselbein ve Cohen,
1999:96). Birgok sirket yeni zenginlik kaynaginin yonetsel savunmalara
dayali erk ya da tekelci bakigin 6tesine gegerek 6grenme odaklr gesitlilik ve
cogulculuk tizerine kurulu bir istikamete dogru yol aldigin1 gormektedir.
Bugiin kilit mesele bu nitelikleri ne kadar ve nasil kazanacagimizdir. Ciinkii
var olan yapilar ve sahip ¢ikilan zihniyet ve kiiltiirler daha bu igin baginda
oOrgiitsel sistemi zaafa ugratmaya adaydir. Takviye giiclerin ve takviye
ozelliklerin kuruluglart kurtarmaya yetmedigi bu agamada isleri yirtitmek
ancak “yaratici bir ytkim” ile miimkiindiir. Durum muhasebesinin yapilmasi
biirokratik zihniyet ve kiiltiire dayali yerlesik yapisal diizeni yikma iradesi
tagimaktir. Artik mesele “gidilecek yers” bulmak degil, “bu yere varma bicimini”
isaret eden sistemi “G4renen organizasyonlar” yaklagimini anlamak, ¢ozmek
ve almaktir. Gelecekte ipi birincilikle gogiisleyecek olan kigi, kurum ve
kuruluglarin bu yikima en fazla inanlar oldugu siiphe gotiirmez bir gergektir.

1.3. Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki Temel
Farkliliklar

“Kimse geri doniip yepyeni bir baglangg yapamaz

herkes simdi baglayarak yepyeni biv son yaratabilir’

CARL BARD

Sanayi Devrimi’nden bu yana gekillenen Weber'in goriigleriyle
bigimlenen geleneksel organizasyon modelleri, belirgin hiyerargik yapilar1 ve
merkeziyet¢i karar alma mekanizmalari ile uzun yillar boyunca iiretim ve
verimlilik odakli bir bagar1 anlayigini temsil etmistir. Ancak bu yapilar artan
kiiresel rekabet baskilari, degisen miisteri talepleri, teknolojik gelismeler ve
bilgi yogun igleyisler kargisinda yetersiz kalmaya baglamigtir. Bu baglamda,
agrenen organizasyon kavrams, Senge (1990) tarafindan organizasyonlarin
cevresel degisimlere hizli yanit verebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmesi igin ortaya atilmigtir. Bu iki modelin kargilagtirilmasi,
organizasyonlarin hem igsel dinamiklerini hem de dis gevreye uyum
kabiliyetlerini anlamak agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu baglk altinda,
geleneksel organizasyonlar ile Ogrenen organizasyonlar yOnetim yapisi,
degisime yaklagim, iletigim bigimi, 6grenme kiiltiirii, ¢aligan rolii, performans
Olciitleri, teknoloji kullanimi ve liderlik tarzi gibi temel unsurlar baglaminda
kargilagtirmal olarak ele alinmistir. Bu dogrultuda literatiire (Antalova........ )
dayanarak hazirlanan karsilagtirma igerigi Tablo 2’de gortilebilir.

Geleneksel organizasyonlar genellikle yerlesik kurallara ve uygulamalara
bagl kalir. Karar almanin merkezilestirildigi, rollerin ve sorumluluklarin



Yeliz Mohan Bursal / Snbahat Bayrak Kok | 37

agtkga tammlandigi kati bir hiyerarsik cergeve iginde caligir. TIstikrar,
ongoriilebilirlik ve verimlilik temel degerlerdir ve degisime genellikle ihtiyatla
yaklagilir. Organizasyon geleneksel yontemlere ve onceden tanimlanmug
stireglere biiylik ol¢lide giivendigi igin yenilikler ve iyilegtirmeler daha
yavas olabilir. Ogrenen organizasyonlar ise her diizeyde siirekli 6grenme ve
gelisimi onceliklendiren ve tegvik eden bir organizasyondur. Deneysellige
agik, yenilikgilige ve adaptasyona deger veren bir kiiltiirii tesvik eder. Bu tiir
organizasyonlardaki ¢alisanlar fikir ve ¢oziimlere katkida bulunmalar igin
gii¢lendirilir ve odak noktasi bireysel bagaridan ziyade kolektif bagaridir. Bilgi
paylagimini ve is birligini kolaylagtiran teknolojiler ve sistemler genellikle bir
Ogrenen organizasyonun igleyisinin ayrilmaz bir par¢asi olarak goriiliir.

Gelencksel organizasyonda yap: kat1 hiyerargik igleyis i¢inde ve merkeziyetgi
karar alma sistemine dayali emir-komuta zinciriyle harekete ge¢mektedir.
Gilig tist yonetimde toplanir; astlar uygulayicidir. Kararlar yavastir ve ¢evresel
degisime tepki ge¢ gelir. Weber (1947), biirokratik yapiun “vasyonellik”
adina standartlagtirilmiy ve denetimli bir yonetim modeli sundugunu
savunmugtur. Ancak bu yapr degisim kargisinda esnek olmadigi igin
uygulamada kurumlara zorluklar yagatmakta ve kararlar1 geciktirmektedir.
Ogrenen organizasyonda ise yap1 yatay, esnek, cok merkezli sekildedir ve
karar yapilar1 galiganlarin karar siireglerine dahil edilisine dayalidir. Bu yap1
hizli tepki, kolektif zeka kullanimi, inovatif kararlar ile dikkat ¢eker. Senge
(1990), 6grenen organizasyonlarda yapimn “kisisel ustalik, paylagilan vizyon
ve sistem diisiincess” etrafinda sekillendigini belirtir.

Geleneksel orgamizasyonlar degisime daha direnglidir ve statiikoyu korumayi
tercih eder. Istikrar ve yerlesik prosediirlere odaklanma, genellikle geleneksel
organizasyonlarin yeni piyasa kogullarina veya yenilikgi uygulamalara uyum
saglamalarinin daha yavas olmast anlamina gelir. Ogrenen organizasyoniar
ise degisimi biiylime ve deneme firsati olarak benimser. Geleneksel
organizasyonlarda iletisim genellikle daha resmi, hiyerarsik iletisim yollarina
sahiptir, net emir ve direktiflerin akig1 saglanir. Bu isleyig, yanhs anlagilmalar:
en aza indirirken, potansiyel olarak yaraticiigr ve yeniligi ciddi diizeyde
engeller. Drucker (1993), etkisiz iletisimi “bilyi cagjimn paradoksn” olarak
tanumlar: bilgi var ama paylasimaz, diyerek bu yapilari elestirir. Ogrenen
organizasyonlarda iletisim ise agik ve seffaftir. Bilginin ozgiirce paylagildig:
isbirlik¢i bir ortami tegvik eder, bir topluluk duygusu yaratir ve paylagilan
bir misyon ve amag gelistirir. Kurum i¢i 6grenme hizlanir, giiven ortamu
giiglenir. Garvin (1993), etkili 6grenmenin ancak seffaf ve geri bildirim
odakli bir iletigimle miimkiin oldugunu vurgular ve 6grenen organizasyonlari
isaret eder.
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Geleneksel — organizasyonlarda — dgrenme  kiiltiiviinde  egitimi  ihtiyag
oldugunda verir; 6grenme bireyseldir ve genellikle pasiftir. Bilgi paylagimi
diigiiktiir, hatalar bastirilir. Risk almayan, tekrari tercih eden kurum kiiltiirii
dikkat g¢eker. Drucker (1993) bu yapilart “bily tiiketen, ancak iivetmeyen”
organizasyonlar olarak elestirir. Ogrenen organizasyonlardn ofrenme kiiltiirii
stirekli ve ¢ok diizeyli olarak desteklenir. Bu yapida 6grenme kiiltiiriin
onemli bir pargasidir. Bilgi paylasimi, deneme-yanilma, yansitici pratikler
tegvik edilir. Bu igleyisle kurumsal esneklik ve dayaniklihik artar. Nonaka
ve Takeuchi (1995), Japon sirketlerinde gozlenen “sessiz bilgiden kolektif
ogrenmeye” gegigin, kurum kiiltlirtiniin  rekabet avantajina doniigmesini
sagladigini gostermistir.

Geleneksel organizasyonlarda calisan volii itibariyle itaat eden, prosediir
takip eden, gorev odakli ¢aligan tanimiyla kargimiza g¢ikar. Dar uzmanhk
alanlar1, belirlenmis sorumluluklar, smnurli inisiyatit' tistlenme durumuyla
dikkat ¢eker. Boylece bu yapinin degisen kosullara tepki verme hizi diiger,
calisan bagliligr zayiflar. Weber (1947), biirokratik yapinin galisanin biveysel
diigiincesini degil, roliine wygun davramise esas aldypm vurgular. Ogrenen
orgamizasyondn ise calisan volii itibariyle proaktif, cok disiplinli diisiinen ve bilgi
tiveten calisan kimligiyle karsimiza ¢ikar. Takim tyesi, problem ¢oziicii,
ogrenen lider olarak tanimlanir; inisiyatif almasi tegvik edilir. Bu yap1
caliganin yaraticihging, isbirligini ve sorumluluk almasini giiglendirir. Peter
Senge (1990), ¢alisanlarin sadece rollerini yerine getiren bireyler degil,
“sistemsel diisiinen, birlikte ogrenen varliklar” olmas gerektigini belirtir.

Tablo 2. Gelencksel Organizasyon ve Ojrenen Organizasyon Karsiastirmas

Kriter

Geleneksel Organizasyon

Ogrenen Organizasyon

Yonetim Yapisi

Degisime

Yaklagim

Tletisim Bigimi

Ogrenme
Kiiltiira

Hiyerarsik, otoriteye dayali
ve merkeziyetgi karar alma
mekanizmalar1.

Degisime direngli; mevcut
durumun korunmasina
odaklanir.

Yukaridan agagiya dogru, resmi
ve siurl iletisim kanallari.

Bireysel 6grenme sinirhdir;
orgiitsel 6grenme sistematik
olarak desteklenmez.

Yatay, katilimci ve esnek yonetim
yapist; karar alma siireglerinde
¢ahsanlarin akeif katilimi tegvik
edilir.

Degisimi bir 6grenme ve gelisme
firsat1 olarak goriir; adaptasyon
yetenegi yiksektir.

Agik, seffaf ve gift yonlii iletigim;
bilgi paylagimi tegvik edilir.

Siirekli 6grenme ve geligim
kiiltiirii; bireysel ve orgiitsel
ogrenme entegre edilmigtir.
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Calisan Rolii Belirlenmis gorev tanimlari, Calisanlar proaktif, yaratici ve
inisiyatif kullanimi sinirhidir. problem ¢6ziicii roller tistlenir;
inisiyatif kullanimi tegvik edilir.

Performans Verimlilik siirelere uyum ve kisa  Ogrenme kapasitesi, yenilikgilik
Olgiitleri vadeli hedeflere ulagma. ve uzun vadeli geligim
hedeflerine ulagma.

Teknoloji Mevcut teknolojilere baglilik; Yeni teknolojilerin entegrasyonu

Kullanimi1 yenilik¢i teknolojilerin ve dijital doniigiim siireglerine
benimsenmesi yavastir. aciklik.

Liderlik Tarzt  Emir-komuta zinciri; liderler Dontistiiriicii liderlik; liderler
otorite figiirtidiir. mentor ve kog roliindedir.

Geleneksel organizasyonlarda performans olgiitleri, kisa vadeli hedefler,
verimlilik, maliyet diigiirme ve stire¢ uyumuna dayalidir. Sayisal gostergeler
(tiretim miktari, zaman/maliyet iligkisi, hata oran1 vb. sema ve diyagramlar)
baskindir. Max Weber'in (1947) biirokratik organizasyon tanimiu,
rasyonellik ve verimlilik eksenli performans anlayisinin temelini olusturur.
Ancak bu anlayig, dinamizmi diisiik ¢evrelerde daha islevseldir. Ogrenen
organizasyonlarda ise strekli gelisim, Ogrenme kapasitesi, yenilikgilik,
stratejik adaptasyon s6z konusudur. Hem nicel hem nitel gostergeler (bilgi
tiretimi, takim 6grenmesi, degisime uyum) esas alinmaktadir. Degisen piyasa
kosullarina uzun vadeli katki saglayan becerileri 6l¢me 6nemli goriilmektedir.
Garvin (1993), 6grenen organizasyonlarin “olgsilebilir dgrenme sistemlerine”
sahip olmasi gerektigini savunur. Bu konu durumun sadece ¢ikt1 degil, siireg
ve 6grenme davraniglarinin da izlenmesi gerektigi anlaminda 6nemli goriliir.

Gelencksel  organizasyonlarda  teknoloji  kullanime  teknolojik  yatirimlar
gergevesinde ele almir ve genelde verimlilik veya maliyet diigiirmeye
odaklidir. Geleneksel bakista teknoloji, daha gok iiretim siireglerini veya belirli
operasyonel islevleri destekleyen bir unsur ya da ¢ogunlukla destekleyici bir
aragolarakgoriiliir. Yeniteknolojilereentegrasyonyavagvedirenglidir. Drucker
(1993), bu tip organizasyonlar1 “bilgiyve erisimi olan ama bilgiyi isleyemeyen
yaplar” olarak tammlar. Ogrenen opganizasyonlardn ise teknoloji 63renme
stirecinin ana omurgasidir. Bilgi paylagimu, dijital isbirligi, inovasyon ve hizl
adaptasyon stireglerinde teknoloji kritik bir rol oynar. Bu yapilarda 6rnegin;
dijital platformlar, veri analitigi, yapay zeka ve IoT gibi yeni teknolojiler
stratejik avantaj saglar. Nonaka & Takeuchi (1995), teknolojiyi “sessiz bilgiyi
paylagilr hile getiven dondistiiviicii biv arag” olarak tanimlar. Boylece dgrenen
organizasyonlarda teknoloji, ¢aliganlarin yaraticth@ini ve katilimini artirmak
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i¢in arag olarak kullamilirken, geleneksel organizasyoniarda bu durum, ¢ogu
zaman prosediirel ve hiyerargik kisitlamalarla sinirli kalir.

Geleneksel organizasyonlardna liderlik genellikle otokratiktir veya yukaridan
agagiyadir hiyerarsiyi izler. Bu ozelligiyle liderler kararlar1 alir ve ¢alisanlar
sadece yerlegik prosediirleri takip etmeye yonlendirir. Bu net hiyerarsik
isleyis diizen ve verimliligi korumaya yardimci olur. Yonetim otoritesini ve
hiyerargik kontrolii 6n planda tuttugundan dolay lider “otorite figiirii” olarak
goriiliir. Weber (1947), karizmatik ve geleneksel liderligi sistemlegtirmistir.
Ancak bu tarz liderlik, bireysel giice dayanir, siirdiirtilebilir degildir. Bu
tarz kriz anlarinda hizli karar almay1 kolaylastirabilirse de galigan katilimi
ve yaraticihgini ciddi anlamda kisitlar. Ogrenen organizasyonlarda liderlik ise
genellikle demokratik ve katilimaidir ve tiim seviyelerden elde edilecek bir
girdiyi tegvik eder. Liderler, inovasyonu ve siirekli 6grenmeyi destekleyen
kolaylastiricilar ya da destekleyiciler olarak hareket ederler. Ogrenen
organizasyonda lider bir mentor, kolaylastirici ve vizyon rehberi olarak
hareket eder. Lider, sadece yon veren degil, ayn1 zamanda ekibiyle birlikte
Ogrenen bir figiirdiir.

Geleneksel organizasyonlarin  6grenen organizasyonlara dontisiimii,
kiiltiirel degisim, liderlik destegi ve yapisal doniigiimleri gerektirir. Bagka bir
deyisle, geleneksel organizasyonlarin 6grenen organizasyonlara dontigiimii,
uzun vadeli bir taahhiit ve stratejik bir yaklagim gerektirir. Bu siiregte, liderlik
tarzinin yeniden tanimlanmasi, siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olugturulmast,
bilgi paylagiminin tegvik edilmesi, performans degerlendirme sistemlerinin
yeniden yapilandirilmasi ve teknolojinin entegrasyonu gibi adimlar kritik
onem tagimaktadir. Bu doniigiim, organizasyonun rekabet giiciinii artirarak,
degisen is diinyasinda siirdiiriilebilir bir bagar1 elde etmesini saglar.

1.4. Ogrenen Organizasyon Tanim ve Disiplinleri
“Insan Ggrenmeyi biraktyy giin yaglanwr.”
HENRY FORD

Ogrenen organizasyon kavraminin kuramsal temelleri, 6zellikle Chris
Argyris ve Donald A. Schon’tin (1978) oncii ¢aligmalari ile Michael Pedler,
Tom Boydell ve John Burgoyne’un (1991) katkilar1 ve Peter M. Senge’nin
(1990) kapsamli analizlerine dayanmaktadir. Ogrenen organizasyon
kavramina yonelik ilgi ilk ortaya ¢ikisindan bu yana dalgali bir seyir izlemis;
ancak 1990’larda bu alana yonelik ilgi Senge’nin galigmalariyla yeniden
artmigtir. Ogrenen organizasyonlarin neyi ifade ettigine dair tek ve basit bir
tanim yapmak giictiir; ¢iinkii kavram zaman iginde farkli perspektiflerden
ele ahnarak evrilmistir. Argyris (1993), 0grenen organizasyonu “Gireyler
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tavafindan divetilen bilginin  genellestivilerek  eyleme  dondistiiviilebiliv - hile
getivibmesinin  bir sonucn” olarak tanmimlamaktadir (Kirwan, 2013:69).
Bu tanima gore, bireysel diizeyde ortaya ¢ikan 6grenme, organizasyon
genelinde kolektif bir davranis degisikligine katkida bulunur. Tlerleyen
yillarda Peter Senge (1990) “sistem diigiincesi” ile kavramu ele alir ve bireylerin
zihinsel modellerini ortaya gikarip doniigtiirme ve bunu ekipler halinde
yapmaya odaklanir. Senge ayni zamanda organizasyon iyelerinin siirekli
olarak 6grenme yeteneklerini gelistirmeleri ve kolektif bir 6grenme stireci
olugturmalar1 gerektigini savunur (Kirwan, 2013:69-70). Bu yaklagim,
organizasyonlarda bireylerin diigiince kaliplarini sorgulayarak onlar1 yeniden
yapilandirmalarina olanak tantyan dinamik bir 6grenme siirecine vurgu yapar.
Nihayetinde 6grenen organizasyon Senge (1990:3) taratindan “Gireylerin
gereekten arzu ettikleri sonuglary yavatma kapasitelevini siivekli genislettikleri,
yeni ve genis dijsiince kalwplarmmn yeserdigi, kolektif arzunun ozgiivlestiygi ve
insanlarm bivlikte nasil ogrenileceging siivekli olavak dgrendikleri bir yer” olarak
tanimlanir.

C)grenen organizasyonlar, yagsanilan olaylardan siirekli olarak ders alan,
elde ettigi tecriibelerini degisen kosullarda da degerlendirebilen, tiyelerinin
gelisimine agik bir ortam olugturabilen ve boylece siirekli degisen ve gelisen
dinamik bir yapiya sahip organizasyonlardir. Peter Senge’nin (1990) ortaya
koydugu gibi bu tiir organizasyonlar ¢evredeki degisimlere duyarhidir ve
bilgiyi toplama, analiz etme ve kullanma kapasiteleri sayesinde kendilerini
stirekli gelistirme yetenegine sahiptirler. Bu durum organizasyon igindeki
etkilesimler ve sinerjik siireglerin varligiyla birlikte tiyelerin potansiyellerini
ortaya koymalarin1 saglar. Bu durumun devaminda ise oOgrenmenin
bireysel diizeyden kolektif diizeye tagmnmasina katkida bulunulur. Uyelerin
potansiyellerini gésterebilen bu yapilar esasen 6grenerek kendisini yenileyen
ve degisime uyum saglayabilen orgiitler olarak dikkat ¢ekmislerdir. Ogrenen
organizasyonlar; organizasyonel geligim siirecinin son agamasidir. Bu
anlamda denilebilir ki higbir organizasyon miikemmel dogmaz ancak
miikemmel olmay1 6grenir (Uzun ve Bal, 2021:1337).

Ogrenen organizasyonlar, modern organizasyonlarin  karsilastigt
belirsizlik ve gevresel baskilar sonucunda eski ve yerlesik yap1 ve igleyis
normlarini yeniden big¢imlendirerek modern organizasyonlarin “Gjrenerek”
geligebilecegi goriisiine kargiik gelmektedir. ABD’de Peter Senge’nin
Avrupa’da ise Reg Revansin bagimsiz yaklagimi ile yayginlk kazanan
bireysel ve Orgiitsel 6grenme kapasitelerinin gelistirilmesi fikri, galkantili
i3 diinyasinda organizasyonlarin kargt kargiya kaldigi meydan okumalarla
bag edebilecek giicte olduklarina dair kilit bir diisiinme gergevesine sahiptir
(Morgan, 1998:102). Ogrenen organizasyonlar bu sonucun ortaya ¢ikmast
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i¢in “Ggremmenin” organizasyonun kiiltiiriine entegre edilmesini ve orgiitsel
yapinn siirekli degisim ve gelisime agik hale getirilmesini temel gart olarak
one siirer. Fakat bunun diginda 6grenen orgiitlerin bagka belirli 6zellikleri
de tagimasi gerektigi belirtilir. Peter Senge’nin yaklagiminda bu ozellikler
bes disiplin altinda toplanmaktadir. Bu disiplinler birleserek birbirini
tamamlayan bir biitiin olugtururlar. Sistem diistincest, kigisel ustalik, zihinsel
modeller, paylagilan vizyon olusturma ve takim g¢aliymasi olarak ifade
edilen bu yapi taglart olmadan bir 6rgiit tam olarak 6grenen organizasyon
potansiyeline ulagamaz. Bu yap1 taglar1 ya da disiplinler agagida tek tek ele
alinacaktir (Edmondson, 1999:353-355; Garvin vd., 2008:109-116; Senge,
1990:139-233; 1992:4-44; Pedler vd., 1989:91-101; Wack, 1985:73-74).

1. Sistem Diisiincesi

Senge (1990) Besinci Disiplin kitabinda Ingilizce’de “iitiin” ve “saglik”
sozciiklerinin ayni kokten geldigine dikkat ¢ekerek soyle demektedir:
“Bu kelimelerin mym kikten geldigini govmek ilginctiv. O zaman giiniimiizde
diinyanmn sagiliksizlypimin onu bir biitiin olavak govme yeteneksizligimizle dogru
orantily olmas: saswrtice degildir”. Ona gore sistem diigiincesi bir biitiinii gérme
disiplinidir ve sistem diisiincesi bir duyarlihktir. Ozellikle yasayan sistemlere
benzersiz karakterlerini veren o karmagik, incelikli birbiriyle baglantililig:
agiklayan gey, sistemdir. Dolayisiyla sistem diigiincesi, bir sistem igindeki
birbiriyle iliskili eylem kaliplarinin tiim sistemi nasil etkiledigini agikliga
kavugturmak amaciyla gelistirilen kavramsal bir ¢ergevedir. Bu gergeve,
sistemin etkili bir bigimde nasil degistirilebilecegine dair fikirler sunar.
Senge’ye gore bu disiplin “beginci disiplindir” ve en 6nemlisidir, ¢iinkii diger
dort disiplinin daha biiyiik bir sistemin pargasi olarak goriilmesi gerekir.
Ogrenen bir organizasyon yaratma gabasi, organizasyonu bir sistem olarak
ele almakla baglamalidir.

Senge (1990)e gore giinlimiizde sistem diigiincesine daha fazla
ihtiya¢ duyulmaktadir. Belki de tarihte ilk kez insanhik herhangi birinin
isleyebileceginden ¢ok daha fazla bilgiyi ortaya koymakta, birbirine
iletmekte ve bunu daha biiyiik bir hizla isleme zorunluluguyla kars: kargiya
kalmakta ve bazen bunu yapamayarak sistemde ¢okiise neden olmaktadir.
Iste sistem diisiincesi birbirine “bagumbihk cajina” girdigimiz bu zamanlarda
birgogumuzun duydugu umutsuzluk duygusunun panzehiri olarak
goriilmektedir. Ciinkii sistem diigtincesi karmagik durumlarin temelindeki
yapilart gormek igin bir disiplin olarak ele alinmaktadir. Bu anlamiyla
sistem diigiincesi, biitiinii gérme disiplinidir; ortintiileri ve karsilikli iligkileri
gormeye yonelik bir ¢ergevedir. Diinya giderek daha karmagik hale geldikge,
bu karmagiklig1 bir biitiin olarak gorebilmek daha da 6nem kazanmakta ve
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saghkliigini gelistirmenin bir aract olarak ifade edilmektedir. Gergekten
kargt kargiya kaldigimiz karmagiklik bireyleri bunaltabilir ve zayiflatabilir:
“Bu sistemin sugn, benim kontroliim yok” vb gerekgeleri ortadan kaldirmaya
imkan verir. Sistem diiglincesi bu tiir sik tekrarlanan giinliik gergeklikleri
daha yonetilebilir kilar; ¢aresizlik hissine kargi bir diiglince dili geligtirir.
Cilinkii insan olaylarin ve ayrintilarin ardindaki oriintiileri gorebildiginde,
hayati gergekten basitlestirebilir. Gergekligi sistemli olarak kavramak bunu
yapmaya firsat verecektir.

2. Kisisel Ustalik (Hakimiyet)

“Kigisel ustalk”, ilk anda insanlar veya seyler tizerinde bir hakimiyet
kazanma olarak anlagilsa da gergekte ifade edilmek istenilen “ozel bir yeterlilik
diizeyi saglamak”tir. Yiksek kigisel ustalik diizeyindeki insanlar stirekli
ogrenme halinde yasarlar. Higbir zaman “olmazlar” ya da “varmaziar”’. Bazen
dil ustalik kelimesinde oldugu gibi kigisel bir kesinlik duygusu uyandirsa da
verilmek istenilen mesaj, aslinda ustaligin sahip oldugumuz bir gey olmadig,
tam tersine hayat boyu siiren bir disiplin, bir siireg oldugudur. Yiiksek kisisel
ustaliga sahip olanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetigme alanlarinin
ist seviyede farkindadirlar. Kigisel ustalik, bireyin istedigi sonuglart
yaratma kapasitesini gelistirmeyi amaglayan bir kigisel gelisim disiplinidir
ve hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde Ogrenen bir organizasyonel
yapin olugmasina katki saglar. Bu disiplin, bireylerin hem kendi yasam
yolculuklarinda hem de profesyonel baglamda siirekli 6grenme kapasitelerini
arttirmalar1 dolaysiyla onlarin farkindalik ve etkinlik kazanmalaria katki
saglar.

Boylece bireylerin yalnizca teknik becerilerini gelistirmelerini degil,
ayn1  zamanda kendilerini tanimalarini, vizyonlarini netlestirmelerini
ve i¢sel motivasyonlarini ortaya ¢ikarmalarini hedefleyen biitiinciil bir
geligimi saglar. Peter Senge, kigisel ustaligi, 6grenen organizasyonlarin
manevi temeli olarak tanimlar ve bu disiplinin bireylerin potansiyelini
ortaya g¢ikararak organizasyonun da gelismesine katkida bulundugunu
belirtir. Kigisel ustaliga sahip bireyler, yasam boyu ogrenme Kkiiltiiriini
benimseyerek yalnizca kendi kapasitelerini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda
etraflarindaki insanlara da ilham verirler. Bu stireg, kiginin kendi degerlerini
netlestirmesi ve mevcut gergekligi objektif olarak degerlendirebilmesiyle
baglar. Ornegin, bir ¢alisan kariyerinde ilerlemek istiyorsa, yalnizca teknik
bilgi edinmekle kalmayip ayni zamanda kendisi igin neyin anlamli oldugunu
ve hangi degerleri 6nceliklendirdigini de sorgulamalidir. Bu baglamda kisisel
ustalik, organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir 6grenmenin ve yenilikgiligin
temelini olusturur. Senge, organizasyonun gelisim hizinin, ¢aliganlarinin
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kigisel gelisgim hizini gegemeyecegini savunur. Bu nedenle kigisel ustaligin
organizasyon genelinde desteklenmesi, 6grenen organizasyon Kkiiltiiriiniin
inga edilmesi agisindan kritik bir adimdir. Bir organizasyon yalmzca
icerisindeki bireyler Ogreniyorsa Ogrenebilir. “Kisisel wustalik”, bireysel
geligim disiplinini tanimlamak i¢in kullanilan ifadedir; amaci, kiginin istenen
sonuglart iiretebilme kapasitesini genigletmektir.

3. Zihinsel Modeller

Filozoflar, Eflatun’un magara meselesinden bu yana yiizyillardir zihni
modelleri tartigmaktadir. Zihinsel modeller; diinya goriigleri, anlatilar, orgiitsel
gestaltlar ya da orgiitsel biligsel yapilar i¢in kullanilan bagka ifadelere kargilik
gelmektedir. Bu modeller insanlarin ¢evrelerini nasil gordiiklerini ve ona
nasil tepki verdiklerini belirleyen giiclii i¢sel temsillerdir. Zihinsel modeller
genellikle bilingdis1 diizeyde galisir ve bireylerin davramiglarini, kararlarini
ve organizasyonel siiregleri derinden etkiler. Senge (1990)’e gore “zihinsel
modeller” sadece diinyaya nasil bir anlam verdigimiz kadar nasil eyleme
gectigimizi de belirlediginden zihni modelleri yonetme disiplinini inga
etmek 6nemlidir. Kurumsal diizeyde zihinsel modellerin paylasiliyor olmasi,
yani ortak zihinsel modellerin olugmasi, ¢aliganlar arasinda varsayimlar
ve beklentiler konusunda uyum saglayabilir; ancak bu aymi zamanda
organizasyonun ¢evresel degisikliklere uyum yetenegini de etkiler. Ornegin,
bir teknoloji sirketinde “yenilik risklidir” geklinde yaygin bir zihinsel model
bulunuyorsa, bu durum galisanlarin yeni fikirleri benimsemesini ve yenilikgi
¢oziimler iiretmesini engelleyebilir. Bu nedenle 6grenen organizasyonlar,
zihinsel modelleri gortiniir kilmak ve doniigtiirmek igin sistematik yontemler
gelistirmeye ¢aligirlar.

Zihinsel modeller iizerinde g¢aliymak, bireylerin  varsaymmlarin
sorgulamasina ve bagkalarinin bakig agilarini anlamalarina olanak tanir. Bu
stireg, karmagik sorunlara daha yaratici ve kolektif ¢oziimler bulunmasini
saglar. Shell'in 1970’lerdeki deneyimi, zihinsel modellerin organizasyonel
ogrenme iizerindeki 6nemini ortaya koyan garpict bir Ornektir. Shell’in
planlama birimi, 1970’lerin bagindaki petrol krizi sirasinda geleneksel senaryo
planlamasi uygulamalarinin Gtesine gegerek, yoneticilerin sahip olduklar:
zihinsel modelleri goriiniir kilmak ve bu modelleri doniigtiirmek amaciyla
senaryo planlamasini bir 6grenme aract olarak kullanmaya baglamistir.
Pierre Wack’in (1985) onderliginde gelistirilen bu yaklagim, yoneticilerin
“petrol islevinin hep boyle devam edecei” varsayimim sorgulamalarini ve
tarkli senaryolarla yiizlesmelerini saglamistir. Shell'in bu 6grenme yaklagimi
sayesinde, sirket petrol krizinin ardindan rakiplerine gore daha hizli ve
esnek stratejiler gelistirebilmistir. Ornegin, diger sirketler kriz kargisinda
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daha merkeziyetgi yonetim modellerini tercih ederken, Shell yerel isletme
birimlerine daha fazla 6zerklik taniyarak ¢evresel degiskenlere hizli yanit
verme kapasitesini artirmiugtir. Bu 6rnek, zihinsel modellerin hem bireysel
hem de organizasyonel diizeyde ele alinmasinin stratejik esnekligi ve rekabet
avantajini nasil gii¢lendirdigini agik¢a gostermektedir.

4. Paylagilan Vizyon Olusturma

Vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Paylagilan vizyon ise
bireylerin ve organizasyon {iiyelerinin ortak bir gelecek tahayyiilii etrafinda
birlegerek hem bireysel hem de kolektif baghlik gelistirmelerini hedefleyen bir
ogrenen organizasyon disiplinidir. Senge (1990), paylasilan vizyonu yalmzca
bir liderin bireysel vizyonunun organizasyona dikte edilmesi seklinde degil,
aksine organizasyonel diizeyde iiyeler arasinda ortak bir anlam yaratma siireci
olarak tanimlar. Bu siireg, bireylerin kigisel vizyonlarini ifade edebilmelerine
ve bagkalarinin vizyonlariyla etkilesim kurabilmelerine olanak taniyarak
gergek bir sahiplenme duygusunun gelismesini saglar. Bu anlamda paylasilan
vizyonun yoklugunda AT&T, Ford veya Apple gibi sirketlerin inga edilme
bagarilar1 tasavvur edilemez. Bir sirkette, paylagilan bir vizyon insanlarin
iligkisini degistirir. Artik “onlarin sirketi” olmaktan ¢ikar “bizim sivketimiz”
olmaya baslar. Dolayistyla boyle bir vizyon ortak bir kimlik yaratir ve galigma
degerlerinin en temelini olusturur.

Senge (1990), paylasian vizyonun yalnizca yazili belgelerde degil,
organizasyonun Kkiiltiiriinde ve tiyelerin davraniglarinda yagamasi gerektigini
vurgular. Bu noktada “Ne yaratmak istiyoruz:” sorusu, organizasyonun
tiyeleri arasinda ortak bir tartiyma ve anlamlandirma siirecinin baglamasina
vesile olur. Bu siireg, organizasyonun tiim faaliyetlerine amag ve tutarlilik
kazandirarak siirdiiriilebilir bir 6grenme kiiltiiriiniin temelini olusturur.
Paylagilan vizyon, ayni zamanda 6grenen organizasyonlarda bireylerin
ogrenme motivasyonunu artirir.  Senge (1990) bu iligkiyi, insanlarin
ancak kendileri igin anlamli gordiikleri hedefler dogrultusunda 6grenme
stireglerine etkin katim  saglayabilecekleri seklinde agiklar. Paylasiian
vizyonun, risk almayi, deney yapmay1 ve uzun vadeli baglilig: tegvik etmesi,
organizasyonel degisimin stirekliligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu
baglamda, paylagilan vizyon disiplininde ustalagmak, vizyonlarin yalnizca
tist yonetimden gelen talimatlar veya kurumsal belgeler araciligiyla yayildig:
geleneksel yaklagimlar: terk etmeyi gerektirir. Bunun yerine liderler, kisisel
vizyonlarini paylagarak ve ¢aliganlar1 da bu siirece aktif olarak dahil ederek
vizyonun kolektif diizeyde inga edilmesine imkan tanimalidir. Sonug olarak,
paylagilan vizyon, organizasyonel biitiinliigii ve stratejik tutarhligi saglamanin
otesinde, organizasyonun O0grenme kapasitesini derinlemesine doniistiiren
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bir aragtir. Bu yoniiyle, paylagilan vizyon sadece bir stratejik hedef degil,
ayni zamanda kolektif 6grenmeyi ve degisimi tetikleyen dinamik bir siireg
olarak degerlendirilmelidir.

5. Takim Ogrenimi

Takum dgrenimi, bireylerin bir grup i¢inde ortak bir amaca ulagmak i¢in bilgi
ve deneyimlerini paylasarak hem bireysel hem de kolektif diizeyde 6grenme
stireglerini derinlegtirdikleri bir organizasyonel 6grenme disiplinidir. Senge
(1990), takim 6grenimini 6grenen organizasyonlarin temel yapr taglarindan
biri olarak tanimlamakta ve bu disiplinin organizasyonel diizeyde yaratici
kapasitenin geligtirilmesinde kritik bir rol oynadigini vurgulamaktadir. Ancak
takim galigmasinin bir paradoksu oldugunu belirtir. Ona gore takimlarin
performanslarinin, herhangi bir bireyin kapasitesinin hem ¢ok altinda hem de
gok tistiinde olabilme durumu takimlara dair en biiyiik paradokstur. Senge,
takim 6grenimi disiplininin bu paradoksla yiizlestigini belirtir. Ayrica, takim
ogrenimi “diyalog” ile baslar. Diyalog, takim tiyelerinin varsayimlarini ve
yargilarini askiya alarak, farkli fikirlerin birlikte kesfedilebildigi serbest akiglt
bir iletisime girebilme yetenegidir. Bu da bu tiir bir diyalogu hem tesvik eden
hem de engelleyen uygulamalarin anlagilmasinin gerekli oldugu anlamina
gelir.

Takum dgrenimi, ashnda bir takimi hizalamak, boga harcanan enerjiyi
onlemek ve iiyelerinin istedikleri sonuglar1 yaratmak igin bir siiregtir. Takim
Ogrenimi, paylagilan vizyon ve kigisel ustalik disiplinleri iizerine insa edilir;
giinkii yetenekli takimlar, dogal olarak, yetenekli bireylerden olusur. Bir
takimin IQ’su, tyelerinin herhangi birinin IQ’sundan ¢ok daha yiiksek
olabileceginden, takimlar organizasyonlarda temel Ogrenme birimleri
hiline gelmektedir. Ozellikle takim 6grenimi, bireylerin sahip olduklar:
yeteneklerin Gtesine gegerek, organizasyonun gevresel belirsizliklere kargt
esneklik kazanmasina da katki saglar. Bu baglamda, Shellin 1970’lerde
yagadigr senaryo planlamasi siireci, takim 6greniminin zihinsel modelleri
doniigtiirme giiclinii gostermesi agisindan dikkat gekicidir. Wack (1985),
Shell yoneticilerinin senaryo planlamasi yoluyla ortak bir belirsizlik anlayis:
gelistirdigini ve bu stiregte zihinsel modellerini doniistiirerek krizlere karg
daha esnek kararlar almayi bagardiklarini belirtmistir. Ote yandan, takim
Ogrenimi yalnizca bireysel diizeydeki yetkinliklerin toplami degildir;
aksine, grubun kolektif zekisinin ortaya ¢ikarilmasi siirecidir. Edmonson
(1999), bu noktada “psikolojik giivenlik” kavramin one siirerek, takim
tyelerinin hatalarini agik¢a ifade edebilmeleri ve geri bildirim siireglerine
katilabilmelerinin takim 6grenimini gii¢lendirdigini belirtir. Psikolojik
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giivenligin olmadig1 bir ortamda, bireyler fikirlerini paylasmaktan ¢ekinir ve
potansiyel 6grenme firsatlart engellenir.

1.5. Ogrenen Orgiitler Yolculugunda Perspektif Carpilmasi
Kavram1 Geligme Saglar mi?

“Perspektif carpilmasr” mevcut ¢aliymada bireylerin veya organizasyonlarin
dig gevreyi tamimlarken veya igsel durumlarini yorumlarken mevcut zihinsel
modelleriyle ¢elisen ya da yetersiz kalan algi bozulmalarimi ifade etmek
tizere ele alinmigtir. Bu durum genellikle; beklenmeyen bir olay, mevcut
varsayimlarin ise yaramamast ya da ¢oziimlemelerde yetersiz kalmasi,
anlam {iiretmede bogluk ve yorumlama hatasi veya kapsamli sorgulama
ihtiyact gibi durumlarda karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde “perspektif
carpmasr” kavrami genellikle bireysel diizeyde ele alinmakta, Orgiitsel
baglamda yeterince incelenmemektedir. Orgiitler, degisen gevresel veya igsel
gergekliklerle kargilagtiklarinda, mevcut zihinsel modelleriyle bu degisimleri
anlamlandirmakta zorlanabilirler.

Bu c¢ahiyma, “perspektif carpimasmmn” orgiitsel Ogrenme ve gelisme
stireglerindeki  roliinii  6zgiin bir big¢imlemeyle yorumlayarak 6grenen
organizasyonlar baglaminda yeni bir bakig agis1 sunmayr amaglamaktadir.
Burada verilmek istenen mesajlarla; orgiitler, perspektif ¢arpilmalarinit nasil
fark edebilir ve bunlar1 nasil 6grenme firsatina doniistiirebilir? Perspektif
garprlmast, kokli bir perspektif sorgulamasi yoluyla nasil orgiitsel degigim
stireclerinde daha etkin bir rol oynar? Ogrenen organizasyonlar, perspektif
carpilmalarin1  6nlemek yerine, bunlardan nasil faydalanabilir? Farkl
sektorlerdeki orgiitler, perspektif ¢arpilmalarini etkili deneyimleyip yonetirse,
Ogrenen organizasyonlar agisindan yeni bir kuramsal degerlendirme ortaya
gtkar m1? gibi sorulara odaklanmakta ve bu gergevede konuyu smurli bir
tartisma igerigiyle ele almaktadir. Boylecegelecekte bu bakig agisiyla hareket
edilerek perspektif carpilmalarinin organizasyonel Ogrenme firsatlarina
doniistiirtilmesine katki saglanmasi amaglanmaktadir.

Perspektsf carprlmas: kavrami yaygin kullanimiyla literatiirde genel olarak
bireysel diizeyde ortaya gikmakta ve algisal hatalar, biligsel 6nyargilar ya da
sosyal psikolojik sapmalar olarak tanimlanmaktadir (Tversky ve Kahneman,
1974:1124-1127). Bu tanim orgiitsel yagama uyarlanirsa denilebilir ki:
“Perspektif carpmast, orgiitiin meveut zibinsel modelleriyle degisen cevresel veya
igsel gerceklik avasmdaki catismadan dogan bir alge biikiilmesidiry”. Bu yenilenen
bakis agisiyla organizasyonlarin geligim stirecinde karsilastiklar1 “perspektif
carpilmas”, ¢ogunlukla yonetsel baglamda algi hatalari, yanhg kararlar,
iletisim kopukluklar1 ya da ¢aliganlarin yansittiklari direng bigiminde ortaya
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¢tkmaktadir. Bu ¢arpilmalar, organizasyonlara hata ve yanliglart nasil teghis
edecegini ve bunu 6grenmeye nasil doniistiirecegini tanimlayabilme firsati
sunabilecektir. Bu durumda perspektif garpilmalari ifadesiyle daha gok
diizeltilmez hatalar, yanhg yaklasgimlar, bireysel suglar gibi goriilen tehdit
niteligindeki algilamalar1 orgiitsel 6grenmenin baglangi¢ sinyalleri olarak
degerlendirmek miimkiin olabilecektir.

Almanya merkezli enerji sirketi RWE vakas1 bu durumun bir 6rnegi olarak
verilebilir. RWE, bir dizi bagarisiz yatirimin ardindan karar alma siireglerini
yeniden yapilandirma ihtiyact hissetmistir. “Hissedarlarin paras: neveye gitti?”
diye soran denetim kurulu ve buna cevap arayan yonetim kurulu olarak bu
deneyimden ders ¢ikarmak istediklerini verdikleri bir réportaj araciligryla
paylagan girket CEO’su Bernhard Giinther 6nemli agiklamalar yapmuistir.
Bernhard Giinther, bussiiregte kargilagilan biligsel sapmalari tanimlayarak, daha
rasyonel ve objektif kararlar alabilmek igin gesitli stratejiler gelistirdiklerini
ve bu durumun gelecek agisindan 6grenmeye dayali biiyiik bir dontisiim
kazanimi oldugunun altim1 ¢izmektedir. RWE’nin yasadigi bu durum,
organizasyonel diizeyde bir perspektif ¢arpilmasi 6rnegidir. Sirketin ge¢mis
bagarilari, mevcut karar alma siireglerinde agir1 giiven ve mevcut stratejilere
baglilik gibi biligsel sapmalara yol agmustir. Sirket CEO’su Bernhard Giinther
bu durumu geleneksel giig tiretimine odakl bakig agisinin yesil dontistimi
ve yenilenebilir enerji yatirnmlarimi varsayimlarinda olmayan ¢6ziimler
nedeniyle nasil atladiklarini garpict bir bigimde degerlendirmektedir.
Giinther yonetim ve denetleme kurulu tiyelerini karar alma uygulamalarin
gozden gegirmeye ikna ederek ders ¢ikarmak istediklerini belirtmektedir. Bu
durumda verdigi bir roportajdaki ifadeleri goyledir: Agik¢a gordiiglimiiz
sey, bir dizi biligsel onyargimin bir araya gelmesiyle kurban gittigimizdi.
Statiikonun ve dogrulama onyargilarinin bizi diinyanin her zaman eskiden
oldugu gibi olacagini varsaymaya yonelttigini gorebiliyorduk. Bunun
otesinde, tiim yumurtalarinizi ayni sepete koymamanz gerektigi yoniindeki
porttdy teorisinin bilgeligine kulak vermeyi ihmal ettik. Sadece ayn1 sepete
koymakla kalmadik, ayni zamanda ¢ok kisa bir zaman diliminde koyduk- son
milyar, ilk milyarin ingaat donemi tamamlanmadan 6nce taahhiit edildi. Bu
10 milyar avroluk programin tamamini daha uzun bir siireye, diyelim ki
10 veya 15 yila yaymug olsaydik, yine de belki 1 milyar avro veya 2 milyar
avro kaybedebilirdik, ancak daha sonra katladigimiz miktar1 degil. Ayrica,
hiyerargik kaliplar ve dikey gii¢ mesafesiyle ilgili olan sampiyon ve aygigegi
onyargilarini da gordiik. Karar siireglerini organize etme bigiminize bagh
olarak, patron ilk konustugunda, patron olmayan herhangi birinin muhalif
bir goriisle konusma olasilig1 ¢ok diigiiktiir. Sirketin bu siiregten, biligsel
tuzaklara ne kadar kolay diigtiigiinii ve sadece iist kademeye dayali degil
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¢ok kademeli 6nyargisiz karar almalarin 6nemini ve Sirket DNA’sinin bir
pargast olarak ¢aliganlarin kendilerini gérmelerinin ne denli gerekli oldugunu
bu siiregte daha iy1 gordiiklerini ifade etmektedir (Giinther vd., 2017:1).
RWE o6rnegi, orgiitlerin biligsel sapmalarin farkina vararak bu sapmalari
ogrenme firsatlarina doniistiirebilecegini gostermektedir. Bu baglamda,
“perspektif ¢arpilmasr”, orgiitsel 6grenme ve degisim stireglerinde 6nemli
bir rol oynayabilir. Orgﬁtler, bu tiir sapmalar1 tehdit olarak gormek yerine,
bunlar1 derinlemesine analiz ederek ve gerekli onlemleri alarak daha esnek ve
ogrenen yapilar haline gelebilirler.

RWE 6rnegi, orgiitlerin bilingli ve farkindalik yoluyla biligsel sapmalarin
farkina vararak bu sapmalari nasil 6grenme firsatlarina doniistiirebilecegini
gostermektedir. Bu baglamda, “perspektif carpilmasy”, orgiitsel 6grenme ve
degisim siireclerinde 6nemli bir rol oynayabilir. Orgiitler, bu tiir sapmalar
tehdit olarak gormek yerine, bunlari derinlemesine analiz ederek ve gerekli
onlemleri alarak daha esnek ve 6grenen yapilar haline gelebilirler.

Perspektif carpilmasinin orgiitsel 6grenme baglamindaki iki temel boyutta
degerlendirilebilecegini  diigiindiirmek tizere literatiirden faydalamilarak
olusturulan perpektif garpilmasinin iki yiizii Sekil 1’de goriilebilir. Bu
olusumda Senge (1990): Orgiitsel Ogrenme; Argris ve Schon (1978):
Cift Dongiilii Ogrenme; Tversky ve Kahneman (1974): Onaylama
Onyargisi; Hannan ve Freeman (1984): Orgiitsel Atalet; Weick (1995):
Anlamlandirma Siireci; Mezirow (1991): Déniistiiriicii Ogrenme seklinde
esas alinmistir. Bu kavramlar: Direng ve Potansiyel olarak ifade edilmistir.
S6z konusu tanimlama perspektif ¢arpilmasinin orgiitler igin hem risk hem
de firsat yaratabilecegini diigiindiirmek {izere olusturulmugtur. Soldaki
stitunda yer alan direng unsurlari, degisime direnci ve 6grenme engellerini
gosterirken, sagdaki siitun, bu ¢arpilmalarin dogru bir sekilde yonetilmesi
durumunda organizasyonel 6grenme ve doniigiim igin giiglii bir katalizor
iglevi gorebilecegini gostermektedir.
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Sekil 1. Perspektif Carpimasmmn Tki Yiizii

1. Direng Olarak Perspektif Carpilmasi

Bu baglik zihinsel model sabitliginin, onaylama 6nyargisinin ve orgiitsel
ataletin perspektif ¢arpilmasin riskli ve yikici bir unsur haline getirebilecegini
diisindiirmektedir. Bu agamada genel anlamda oOrgiit degisimi bastirir,
tehdit algis1 tiretir, 6grenmeyi engeller, mevcut konumu korur ve bireysel ve
kurumsal korliige neden olur.

Zihinsel Model Sabitligi: Bu kavram, orgiitlerde bireylerin veya
gruplarin ge¢migte edindikleri kaliplagmis diisiince ve uygulamalara siki
sikiya bagl kalmasi anlamina gelir (Senge, 1990). Bu durumda ¢ahganlar ve
yoneticiler yeni bilgileri veya alternatif bakig agilarini dikkate almadan eski
yaklagimlar1 tekrarlamaya egilimlidir. Bu sabitlik, degisen ¢evresel kogullara
uyum saglamay1 zorlagtirir ve 6grenmeyi engeller.

Onaylama Onyargist: Tversky ve Kahneman’in (1974) ¢aligmalarinda
igaret ettigi gibi, bireyler ve gruplar genellikle mevcut inanglarini destekleyen
bilgileri ararlar ve geligen bilgileri goz ardi ederler. Bu onyargi, karar alma
stireglerinde tek yonlii bir bakig agisina neden olur ve bu da 6grenmeyi
sinirlar. Dolayisiyla bu yaklagim bigimi perspektif ¢arpilmasini giiglendirerek
orgiitsel korliik yaratir.

Orgiitsel Atalet: Hannan ve Freeman (1984) 6rgiitsel ataletin, orgiitlerin
mevcut yapilarini ve siirelerini degistirme kapasitesini sinirlayan bir direng
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unsuru oldugunu vurgular. Bu direng, perspektif ¢arpilmalarini gii¢lendiren
ve organizasyonun ¢evresel degisimlere cevap verme kapasitesini zayiflatan
bir faktordiir.

2. Potansiyel Olarak Perspektif Carpilmasi

Bu baglik altinda ise perspektif ¢arpilmasinin potansiyel olarak olumlu
yonleri ele alinmaktadir. Bu yonler; ¢ift dongiilii 6grenme, anlamlandirma
stireci ve doniistiiriici 6grenme olarak incelenmektedir. Bu agamada
perspektif carpilmasinin degisimi tetikledigi, merak ve sorgu alani yarattig,
ogrenmeyi derinlestirdigi, konumu yeniden tanimladigr dolayisiyla bireysel
ve oOrgiitsel gelisimi tetikledigi diigiiniilmektedir.

Gift Dongiilii Ogrenme: Argyris ve Schon’iin (1978) cift dongiilii
ogrenme modeli, sadece yapilan hatalarin diizeltilmesini degil, bu hatalarin
altinda yatan varsayimlarin da sorgulanmasini onerir. Bu 6grenme bigimi,
orgiitlerin sadece mevcut uygulamalar iyilestirmekle kalmayip ayni zamanda
temel varsayimlarini ve inanglarim da sorgulamalarini saglar. Perspektif
carpilmasi burada bir tetikleyici olarak rol oynayabilir; ¢iinkii krizler veya
hatalar, orgiitleri aligilmig kaliplarini goézden gegirmeye zorlar.

Anlamlandirma Siireci: Weick (1995), orgiitlerin karmagik ortamlarda
“anlam iiretme” yoluyla gergekligi yeniden inga ettiklerini belirtir. Perspektif
carpilmasi, bu anlam iiretme siirecinde mevcut semalarin yetersiz kaldigini
gosterir. Ogrenen orgiitler, bu carpilmalari yaratict yikim firsatina
doniisgtiirerek yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilir. Bu gerg¢evede Hedberg’in
1981 tarihli galigmasinda orgiitsel 6grenme siirecinde sadece yeni bilgilerin
edinilmesinin degil, ayn1 zamanda eski ve artik gegerliligini yitirmig bilgilerin
de etkili bir 6grenme igin terk edilmesi gerektigini vurgular (Huber,
1991:88).

Déoniistiiriicii Ogrenme: Mezirow (1991)un doniistiiriicli 6grenme
kavramu, bireylerin ve Orgiitlerin temel inang ve varsayimlarini sorgulayip
yeniden yapilandirarak kalict bir zihinsel degisim yasamasini ifade eder.
Perspektif ¢arpilmasi, mevcut diisiince kaliplarinin ¢atirdamasina neden
olarak bu tiir bir doniigtimii baglatabilir.

Sonug¢ olarak Ogrenen organizasyonlar, ¢evresel degisimlere uyum
saglamakla kalmayan, aym1 zamanda bu degisimleri anlamlandirarak kendi
yapi ve igleyislerini doniigtiirebilen sistemlerdir (Senge, 1990). Bu orgiitler
icin “yanls” ya da “carpitilms” perspektifler, bastirilmasi gereken kusurlar
degil; Ogrenmenin baglangi¢ sinyalleridir. Aksine, orgiitlerin yenilik,
yaraticihk ve 6grenme siireglerini tetikleyen bir firsat kapisi da olabilir. Bu
yoniiyle, perspektif ¢arpilmasi sadece bir risk degil; ayn1 zamanda stratejik
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bir avantaj olarak da degerlendirilebilir (Argyris ve Schon, 1978; Huber,
1991; Mezirow, 1991; Senge 1990; Weick, 1995)

Perspektif carpilmas:, Ogrenen organizasyonlar tarafindan onemli bir
orgiitsel geligim firsatina dontigtiiriilebilir. Bu stiregte perspektif ¢arpilmasi
sayesinde orgiitler:

Zihinsel Model Yenilenmesi saglar. Caliganlar ve yoneticiler, eski
varsayimlarini giincelleyerek daha kapsayici ve ok yonlii diisiinme bigimleri
gelistirirler. Bu da orgiit igindeki yaraticiigr ve 6grenmeyi destekler.

Yenilik Kapasitesinin Artmasi siirecine girerler. Eski kaliplardan
siyrildikga yaraticr diiglinme ve inovasyon igin uygun bir ortam olugur.
Boylece orgiit, degisime daha hizli yanit verebilir ve rekabet avantaji kazanur.

Kurumsal Refleksiyon gergeklestirirler. Sadece ge¢miste neyin ige
yaradigint degil, gelecekte neyin ige yarayabilecegini de sorgulayarak adaptif

stratejiler gelistirme imkani bulurlar.

Stratejik Esneklik kazanirlar. Belirsizlik ve degisim kargisinda daha esnek
davranabilme kapasiteleri artar. Bu da krizlerin ve firsatlarin yonetiminde
oOrgiitiin elini giiglendirir.

Deger Yaratimimnda Doniisiim yaganir. Yeni bakis agilari, miisteri

ihtiyaglarini, pazar dinamiklerini ve siireg tasarimlarini yeniden gekillendirerek
oOrgiitiin fark yaratma potansiyelini artirir.

SONUC

Giintimiiziin hizla degisen ve belirsizliklerle dolu is diinyasinda orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi igin stirekli 6grenme ve
adaptasyon yeteneklerini gelistirmeleri biiyilk 6nem tagimaktadir. Bu
baglamda 6grenen organizasyon yaklagimi, geleneksel yonetim yaklagimlarina
alternatif bir paradigma olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye baglaminda yapilan
caligmalarin gogunlukla kavramsal diizeyde kaldig1, uygulamali aragtirmalarin
ise heniiz sinirli oldugu dikkat gekmektedir. Bu durum, 6grenen organizasyon
kavraminin iilkemizde uygulanabilirligine ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratma potansiyeline iliskin 6nemli bir aragtirma bosglugu oldugunu
ortaya koymaktadir. Halbuki 6grenen bir organizasyon olma hali yalmzca
orgiitsel performansi degil, ayn1 zamanda stratejik avantaj yaratma bigimini
de doniigtiiren bir model sunmaktadir. Bu model, organizasyonlarin
stirdiiriilebilirligi, adaptasyonu ve yenilikgiligi agisindan hayati bir 6neme
sahiptir. Bu nedenle orgiitlerin, rekabet avantajimi yalmizca sabit bir
konumda koruma ¢abasiyla degil; aksine dinamik 6grenme siireglerini
tegvik ederek ve orgiitsel kiiltiirii dontistiirerek stirdiirmeleri gerektigi agik¢a
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ortaya koyulmustur. Bu bakig agisiyla 6grenen organizasyonlar, bireylerin ve
ekiplerin potansiyelini agiga ¢ikararak krizleri firsata doniistiiren, yenilikgi
ve siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji saglayan ¢agdas bir yonetim modeli
olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamdaki pozitif vaka 6rnekleri, teorik
tartigmalart somut basarilarla da desteklemektedir. Ornegin Ispanya’da 284
firmayr kapsayan Garcfa-Morales ve digerlerinin (2009) aragtirmasinda,
SECI modelinin dort agamasinin (Sosyallestirme-digsallagtirma-birlestirme-
igsellestirme) da uygulanmasiyla hem orgiitsel 6grenme artmig hem de
sirket performans: anlamli sekilde yiikselmistir. Ayrica Jatco (Guangzhou)
orneginde, Senge’nin beg disiplinini kapsamli bigimde entegre ederek siirekli
Ogrenen bir kiiltiir yaratan bu kurulug, uygulamanin olumlu etkilerini
tiretkenlik ve inovasyonda agiga ¢ikararak gostermistir (Liu, 2018)

Mevcut galigma, gilinlimiiziin belirsizlik ve hizli degisim ortaminda
orgiitlerin siirdiirtilebilir bagar1 ve rekabet avantaji elde edebilmeleri igin
ogrenen organizasyon kavramunmn kritik bir rol oynadigini kapsamli bir
sekilde ortaya koymaktadir. Peter Senge’nin gelistirdigi beg temel disiplin
(kigisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon, takim halinde 6grenme ve
sistem distincesi) oOrgiitlerin yalnizca bilgi edinme degil, aym1 zamanda
degisimi igsellestirme ve doniistiirme yetenegini artirarak krizleri firsata
gevirme potansiyelini arttirmaktadir. Geleneksel yonetim yaklagimlarinin
kat1 ve merkeziyet¢i yapilari degisimin hizina ayak uydurmakta yetersiz
kalirken; 6grenen organizasyonlar, bireylerin ve ekiplerin zihinsel modellerini
sorgulayarak daha esnek, yenilik¢i ve adaptif bir yapiya kavugmalarina olanak
tanimaktadir. Bu yaklagim, “batalar: saklamak” yerine “hatalardan dgrenmek”
anlayigiyla organizasyonlarin hem bireysel hem de kurumsal diizeyde yenilikgi
¢oziimler gelistirmelerine katki saglamaktadir. Bununla birlikte, 6grenen
organizasyonlarin her zaman otomatik olarak bagar1 getirecegi diistincesi
elestirel bir bakis agisiyla degerlendirilmelidir.

Literatiirde bazi aragtirmalar, 6grenen yapilar kurulsa dahi ¢aliganlarin
bireysel anlamda degisime direng gosterebildiklerini ve 6grenme siireglerinin
istenilen diizeyde igsellestirilemedigini ortaya koymaktadir (Friedman vd.,
2001). Bu sebeple orgiitsel 6grenme siiregleri, bireysel psikolojik altyapilarla
birlikte diigliniilmeli; sadece sistem diizeyinde degil, birey diizeyinde de
desteklenmelidir.

Bireysel direng kadar, yapisal ve kiiltiirel diizeydeki engeller de 6grenen
organizasyonlarin olusumunu sekteye ugratmaktadir. Ozellikle otoriteye
dayali geleneksel liderlik anlayiglar: (Marquardt, 2002), kat1 hiyerarsik yapilar
(Schein, 1992), agik iletisimin saglanamamasi (Garvin, 1993) ve performansi
sadece sayisal giktilarla 6lgen kisa vadeli degerlendirme sistemleri (Senge,
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1990), kurumsal 6grenmeyi tegvik etmek yerine bastiran unsurlar olarak
dikkat gekmektedir. Ayrica zaman ve kaynak yetersizlikleri, 6grenmenin
stirdiiriilebilirligini zayiflatmakta; bu da 6grenen organizasyonlarin geligimini
stratejik hedeflerden ziyade gegici projelerle sinirli tutmaktadir (Yang vd.,
2004). Bu nedenle orgiitsel 6grenme siiregleri sadece bireysel degil, aym
zamanda liderlik, kiiltiir, yapi ve sistem biitiinliigii igerisinde biitiinsel olarak
ele alinmalidir.

Bu bilgiler kapsaminda ¢aligmanin 6ne ¢ikardigi en 6zgiin katkilardan
biri, literatiirde genellikle bireysel diizeyde ele alinan perspektif garpilmasi
kavramini Orgiitsel diizeye tagiyarak yeni bir tartigma zemini sunmasidir.
Perspektif ¢arpilmasi, bireylerin veya organizasyonlarin mevcut zihinsel
modelleri ile degisen gevresel veya igsel gergeklik arasindaki uyumsuzluktan
dogan alg1 bozulmalarini ifade eder. Bu galiyma, perspektif ¢arpilmasinin
valnizca bir tehdit degil; aksine Orgiitsel 6grenme igin bir firsat olarak
goriilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Organizasyonlar bu algi sapmalarini
fark edip ¢oziimleyerek hem bireysel hem de orgiitsel gelisim firsatlarina
doniistiirebilirler. Orgiitsel diizeyde perspektif carpilmasi, yoneticilerde
yanlig kararlar, iletisim kopukluklar1, direng bigimleri ve alg1 hatalar1 geklinde
ortaya gikabilir. Ancak bu sapmalar, orgiitler igin yalnizca bir tehdit algisini
degil; aymi zamanda Ogrenme sinyalleri olarak da degerlendirilebilecek
bir potansiyeli de beraberinde getirmektedir. Bu bakig agisi, orgiitlerin
degisim siireglerini daha saglikli yonetebilmesine ve inovasyon kapasitelerini
artirmalarina olanak saglamaktadir. Bu baglamda mevcut ¢aligma hem
Ogrenen organizasyon anlayiginin hem de perspektif ¢arpilmasi gibi kavramsal
sapmalarin, orgiitsel zihniyet doniigiimiinii nasil etkiledigini gostermektedir.
Ozellikle VUCA (volatility-oynaklik, uncertainty-belirsizlik, complexity-
karmagiklik, ambiguity-anlam belirsizligi) ¢aginda, organizasyonlarin
dinamik ¢evresel kogullara uyum saglayabilmesi i¢in esnek, 6grenmeye agik
ve goklu bakig agilarini igsellestiren yapilara dontigmeleri zorunludur (Senge,
1990). Ancak bu doniigiim yalnizca orgiit i¢i uygulamalarla sinirl degildir;
ayni zamanda sektor temsilcileri, kamu otoriteleri ve 6zel sektor yoneticileri
tarafindan da desteklenmesi gereken gok boyutlu bir siiregtir. Bu gergevede,
mevcut ¢aligma dogrultusunda farkli paydag gruplarina yonelik agagidaki
oneriler geligtirilebilir:

Orgiitler, yalnizca teknik bilgi iiretimiyle siurli kalmayan; bireylerin
Ogrenme motivasyonunu, yaraticiigini ve katilimini da igeren biitiinciil bir
ogrenme kiiltiirii inga etmeye yonelmelidir. Ozellikle Peter Senge’nin (1990)
ortaya koydugu beg disiplinin yalmzca yonetsel kadrolar diizeyinde degil,
organizasyonun tiim kademelerine yayilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda
yoneticilerin yalnizca verimlilik odakli degil, ¢alisanlarin anlam iiretme
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bigimlerini, deger sistemlerini ve bireysel 6grenme kapasitelerini dikkate
alan biitiinciil yonetim yaklagimlarina yonelmesi 6nerilmektedir (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Bu noktada ¢aliganlar agisindan kigisel ustalik ve zihinsel
modellerin farkindalikla ele alinmasi, bireyin 6grenme siirecindeki aktif
roliinii giiglendirecek; bu durum da orgiitiin kolektif zekasini artiracaktir
(Edmondson, 1999).

Sektor temsilcileri igin sektorel Slgekli 6grenme aglarinin ve kargilagtirmalt
kiyaslama  (benchmarking) sistemlerinin kurulmasi ve ¢alisanlarinin
biligsel esnekligini artiracak bi¢imde Ogrenen organizasyon kiiltiirtini
destekleyen stratejik gelisim planlarinin olugturulmasi onerilebilir. Bu tiir
yap1 ve uygulamalarin hem sektordeki iyi 6rnekleri yayginlagtirmas: hem
de bilgi paylagimini artirarak kurumsal 6grenmeyi sektorel diizeye tagimasi
beklenmektedir (Garvin, 1993).

Kamu otoriteleri ve politika yapicilar agisindan ise kamu kurumlarinin
hem kendi iglerinde 6grenen yapilar kurmalar1 hem de 6zel sektor igin yon
gosterici mevzuat ve destek programlart gelistirmeleri, var olan mevzuati
ogrenen organizasyonlarin gelisimini destekleyecek sekilde sadelegtirmeleri
ve kurumsal ogrenmeye yonelik finansal tegvik araglarmin genisletilmesi
doniigiim  siireglerinin toplumsal diizeyde benimsenmesine katki sunarak
zihniyet doniigiimiinde yayginlagtirict bir rol oynayacaktir (Argyris & Schon,
1996). Bu anlamda kamunun sadece diizenleyici degil, ayn1 zamanda yon
gosterici bir rol tistlenmesi gerekmektedir (Argyris & Schon, 1996).

Sonug olarak, hem mikro (6rgiit i¢i) hem de makro (sektorel ve kamusal)
diizeyde zihniyet doniisiimiinii destekleyen oOgrenme temelli stratejiler
gelistirildigi takdirde, sitirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yenilik kapasitesinin
artirilmas1 miimkiin olacaktir. Su hatirlanmalidir ki 6grenen organizasyon
olmak sadece bir hedef degil, ayn1 zamanda bir yolculuktur ve bu yolculukta
her kurum pusulasini siirekli yeniden ayarlamak zorundadir. Pusulay1 bozan
sey ise cogu zaman aligilan diisiince kaliplaridir. Iste bu yiizden sadece yeni
bilgiler edinmek degil, eski bakiglar1 da doniistiirmek gerekir ve bu doniigiim
yolculugu tek bagina bir kurumun degil, tiim sistemin ortak sorumlulugudur.
Clinkii 6grenmeyen bir kurum yalnizca kendini degil, bagh oldugu tiim ag1
da sabit fikirle zincire vururken 6grenen bir kurum ise gevresine 151k tutan
bir deniz feneri gibi, belirsizlik i¢inde yon bulmak isteyen herkese ilham
olmaktadr.
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Bolum 3

Kaliteden Miitkemmellige: Yonetimsel Bir

Paradigmanin Evrimi

Semanur Celik!

Ozet

Sanayi devrimiyle birlikte, tretime odakli yonetim yaklagimi, kaliteyi
sadece nihai {iriiniin kontrolityle sinirl bir faaliyet olarak goriiyordu. Ancak
zamanla, miisterilerin beklentilerinin artmasi, rekabetin kiiresellesmesi ve
verimlilik odakli yaklagimlarin geligmesiyle birlikte, kalite yonetiminde koklii
degisiklikler meydana geldi. Bu boliimde, kalite kontrol yaklagimindan
toplam kalite anlayigina ve nihayetinde Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
paradigmasina gegig siireci ile birlikte bu siirecin ayrilmaz bir pargasi olan
miikemmellik kavrami ele alinmaktadir.

Kalite kontrol, hatalar1 tespit etmeye yonelik reaktif bir siiregtir oysa
toplam kalite ve TKY, kaliteyi tiim siireglere yayarak onleyici ve kapsaml
bir yaklagim sunmaktadir. TKY nin temel ilkeleri arasinda miisteri odaklilik,
stirekli iyilegtirme, siire¢ yonetimi ve katilimer liderlik bulunmaktadir. Bu
yaklagimlar, kurumsal kiiltiirii doniistiirmeyi ve kaliteyi stratejik bir hedef
haline getirmeyi amaglamaktadir.

Bu boliimde ayrica miikemmellik kavrami tartisglmakta ve EFQM
mitkemmellik modeli ele alinmaktadir. Bu modeller, kalite yonetiminin
kurumsal stirdiirtilebilirlik ve rekabet avantaji elde etme siirecinde nasil
stratejik bir ara¢ haline geldigini gostermektedir. Sonug olarak, modern
bir bakis agisiyla, dijitallesme ve siirdiiriilebilirlige odakli yeni yonetim
paradigmalarinin kalite yonetimini nasil etkiledigine vurgu yapilarak kalite
kavrami tanimlanmugtir.

1
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1. Girig

Kalite kavrami, insanligin {iretim faaliyetlerinin en eski zamanlarindan
beri var olmakla birlikte, bu kavramin sistematik olarak anlagilmasi ancak
sanayi devrimiyle birlikte ortaya ¢ikmugtir. El is¢iliginden seri iiretime gegis,
tretimin standardizasyonuna olan ihtiyact dogurmusg ve bu baglamda kalite,
Olgiilebilir ve kontrol edilebilir bir unsur olarak goriilmeye baglanmistir
(Evans & Lindsay, 2017). Baslangigta yalmzca iiriin odakli ve hatalarin
tespitine dayal olan kalite anlayigi, zamanla siireglere, hizmete ve miisteri
memnuniyetine yonelik daha biitiinctil bir yapiya evrilmistir.

Walter A. Shewhart tarafindan istatistiksel kalite kontroliiniin gelistirilmesi
ve ardindan Deming tarafindan sistematik yaklagimin yayginlastiriimasi,
kalite yOnetimi alaninda devrim niteliginde doniistimlerin  baglangici
olmugtur (Deming, 1986). Kalite artik yalnizca iiretim departmanlarinin
sorumlulugu olmaktan ¢ikmug, tiim organizasyonun katilimimi gerektiren
stratejik bir unsur haline gelmistir.

Late 13" Early 19 Late 19t Early 20t [ A d 21
century century century century wwil C Y [ century
r-. T . __ __rr  ___rr  __r° 1+t 1 1

Craftsmanship Industrial The Qual i s ide a Quality 4.0
and Guilds lution lor Prov

tory System

ul

Sekil 1. The History of Quality
Kaynak: (ASQ, The History of Quality, 2025)

Bu doniigiimiin temelinde, miigteri beklentilerindeki degisiklikler, kiiresel
rekabetin artmast, teknolojinin hizli gelisimi ve siirdiiriilebilirlik konusundaki
endigelerin artmasi gibi faktorler yatmaktadir (Oakland, 2003). Modern
isletmeler igin kalite, sadece iiriin veya hizmetin gerekliliklere uygunlugu
degil, ayn1 zamanda tiim organizasyon siireglerinde verimlilik, etkinlik
ve deger yaratma anlamina da gelmektedir. Bu nedenle, kalite yonetimi
giiniimiizde operasyonel, yonetimsel ve stratejik bir gereklilik olarak da
goriilmektedir (Goetsch & Davis, 2015).

2. Kalite Kontrol

2.1 Kalite Kontroliin Tanimi ve Tarihgesi

20. ylizyihn baginda, teknolojik ilerlemeler sayesinde kuruluglarda daha
genig Olgekli tiretim miimkiin hale gelmig ve uzmanlasma artmistir. Bu
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donemde, iiretim siireglerinde kalite kontrol onlemleri, iiriin kalite kontrolii
ve standardizasyonun saglanmasi biiylik 0nem kazanmigtir (Aktan, 2021).

Frederick W. Taylor, kalite kontroliiniin kurumsallagtirilmas: alaninda
onciilerden biri olup bilimsel yonetim yaklagimina dayal ig siireglerinin
standardizasyonunu baglatmig ve kaliteyi is verimliligi ile iliskilendirmigtir
(Taylor, 1911). Daha sonra, 1920’lerde Bell Telephone Laboratories’de
caligan Walter A. Shewhart, istatistiksel yontemleri kalite kontrol siireglerine
entegre ederek bu alana devrim niteliginde bir katki saglamigtir. Shevart
tarafindan  gelistirilen kontrol grafikleri (control charts), stireglerin
degiskenligini analiz etmeyi miimkiin kilmig ve kalite kontroliiniin sadece
nihai sonuca degil, siirece de uygulanabilecegini gostermistir (Shewhart,
1931).

Ikinci Diinya Savagi sirasinda ABD’de savunma sanayisinin ihtiyaglari
nedeniyle kalite kontrol daha da 6nem kazanmustir. Bu donemde W.
Edwards Deming ve Joseph Juran gibi isimler kalite kontroliine sistematik
bir yaklagim getirmiglerdir. Deming, siire¢lerin degigkenliginin azaltilmasinin
ancak stirekli iyilestirme ile miimkiin oldugunu vurgularken, Juran
kaliteyi “uygunluk” ve “miisteri beklentilerinin kargilanmas1” gergevesinde
tanimlamugtir (Deming, 1986; Juran, 1988).

2.2 Istatistiksel Kalite Kontrol Uygulamalar:

Istatistiksel kalite kontrol (IKK), iiriin kalitesinin nicel olarak
degerlendirilmesi ve stireglerdeki rastgele sapmalarin kontrol edilmesi
amaciyla gelistirilmistir. TKK’nin temel araglar1 i¢inde kontrol grafikleri,
histogramlar, Pareto diyagramlar1 ve neden-sonug diyagramlar1 yer
almaktadir (Akin, 1996).

Shewart kontrol grafikleri, belirli bir siire boyunca toplanan verilere dayali
olarak siirecin istikrarini (kontroliinii) belirlemek i¢in kullanilmaktadir.
Deming, bu yontemleri Japonya’da uygulayarak, iilkede kalite felsefesinin
benimsenmesine katkida bulunmug ve Japon endiistrisinin diinya pazarinda
rekabet avantaji elde etmesine yardimci olmugtur. (Deming, 1986). Japonya
orneginde oldugu gibi, istatistiksel yontemler kaliteyi tesadiifi bir sonug
olmaktan ¢ikararak sistematik hale getirmigtir.
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Sekil 2. Kontvol Grafik Ornesi
Kaynak: (ASQ, Control Chart, 2025)

2.3 Uretim Odakli Yaklagim ve Sinirlari

Kalite kontrol yontemleri biiylik Olgiide iiretim siiregleriyle sinirliyd.
Kalite, “iiretilen tiriinlerin standartlara uygunlugu” olarak tanimlaniyordu.
Bu vyaklagimda kalite, temel olarak kalite kontrol departmaninin
sorumlulugu olarak goriiliiyordu ve tiim organizasyonu kapsayan bir
gorev olarak degerlendirilmiyordu (Oakland, 2003). Ancak yalnizca nihai
triinleri incelemeye dayali bu sistem, hatalarin 6nlenmesinden ¢ok tespitine
odaklandig i¢in etkinlik agisindan sinirl kalmugtir.

Bu yaklagimin baslica elestirileri sunlardir:

Uretim sonrasi hatalarin tespit edilmesi maliyetlerin artmasina neden
olmaktadir (Crosby, 1979).

I¢ kontroliin olmamasi, siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelismesini
engellemektedir (Deming, 1986).

Kalite sorumlulugunun yalnizca belirli personele verilmesi, organizasyonel
katihmu azaltir (Juran & Godfrey, 1998).

Bu smirlamalar, zamanla kalite kavraminin daha biitiinciil bi¢imde ele
alinmasina ve toplam kalite anlayiginin gelismesine zemin hazirlamistir.
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3. Toplam Kalite (Total Quality)

3.1 Uriinden Siirece ve Organizasyona: Kalite Anlayisinin
Geniglemesi

Yillar boyunca kalite kontrolii temel olarak nihai {iriiniin kontroliiyle
sinirliydi ve kalite, “iretilen {rtiniin kusursuzlugu” ile egdeger kabul
ediliyordu. Ancak bu yaklagim, hatalarin nedenlerini belirlemek yerine
sonuglar1 diizeltmeye odaklandig: igin, kaliteyi siirekli ve etkili bir sekilde
artirmakta yetersiz kalmigtir (Feigenbaum A. , 1983). Bu nedenle, zamanla
kalite anlayiginda 6nemli bir paradigma degisikligi meydana gelmis; kalite
artik sadece iiriinle degil, iiriiniin yaratilmasini saglayan tiim stireglerle ve
hatta tiim organizasyonla iligkilendirilmeye baglanmistir (Goetsch & Davis,
2015).

Toplam kalite kavrami, bu doniistimiin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmig
ve iiriin odakli dar bir yaklagimin yerini sistem ve siire¢ odakli bir yaklagim
almigtir. Bu baglamda kalite, tasarim, tiretim, dagitim, miisteri hizmetleri ve
geri bildirim mekanizmalart dahil olmak {izere tiim organizasyonel siireglere
kapsaml bir yaklagim gerekliligini ifade etmektedir (Uzun Kocamug, 2016).

3.2 “Kalite Herkesin Isidir” Anlayisinin Dogusu

Toplam kalite kavraminin temelinde yatan en 6nemli fikirlerden biri,
kalite sorumlulugunun yalnizca belirli boliimler veya kisilerde degil, tiim
calisanlarda olmasi gerektigidir. Bu yaklagimin ilk savunucularindan biri
olan Armand W. Feigenbaum, kaliteyi sadece teknik bir konu olarak degil,
tiim organizasyonun koordinasyonunu gerektiren stratejik bir gorev olarak
tanimlamig ve ilk kez “toplam kalite kontrolii” (Total Quality Control)
kavramini sistematik olarak formiile etmistir (Feigenbaum A. , 1956). Bu
yaklagimda, kalite bir hedef degil, bir organizasyon kiiltiirii haline gelmeli;
yonetimden en alt diizeydeki ¢alisana kadar herkes kalite gelistirme siirecinin
bir pargast olmahdir. Bu kiiltiirel doniigiim, yalmzca teknik araglarla degil,
calisan motivasyonu, iletisim, egitim ve liderlik gibi yonetsel faktorlerle de
desteklenmelidir (Ishikawa, 1991). Ozellikle, 1950’lerden beri Japonya’da
gelisen kalite hareketi, ¢aliganlarin siirece aktif katilimini tegvik ederek, genel
kalite kavraminin pratikte gelismesini hizlandirmistir (Blackler, 1995).

3.3 Miisteri Odaklilik ve Siire¢ Yonetimi

Toplam kalite kavramina gore, kalite artik sadece i¢ teknik standartlarla
degil, ayn1 zamanda miigteri beklentileriyle de belirlenmektedir. Kalite tanimu,
“miigteri gereksinimlerine uygunluk” olarak yeniden gozden gegirildi ve
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miisteri memnuniyeti, igletmelerin verimliliginin temel gostergelerinden biri
haline geldi (Juran & Godfrey, 1998). Bu doniigiim, tiretim yapisindan deger
zinciri yaklagimina gegise katkida bulunmus ve siireg yonetimi kavramini 6n
plana gikarmugtir. Kalite, siirecin rastgele bir sonucu olarak degil, sistematik
ve strekli kontrol edilen siireglerin dogal bir sonucu olarak goriilmeye
baglanmugtir. Boylece, stireglerin haritalandirilmasi, olgiilmesi, analizi ve
stirekli iyilestirilmesi, “toplam kalite” kavraminin temel bilegenlerinden biri
haline gelmigtir (Dale ve digerleri, 2007). Ayrica miigteri odaklilik, yalnizca
dig miisterilere degil, i¢ miigterilere (6rnegin birimlerin birbirine hizmet
sunmast) de 6nem verilmesi gerektigini savunmaktadir (Oakland, 2003).
Bu da organizasyon i¢i isbirligi, bilgi paylagimi ve etkilesimin artirilmasini
zorunlu kilmaktadur.

4. Toplam Kalite Yonetimi - TKY (Total Quality Management
- TQM)

Toplam kalite yonetimi (TKY), kaliteyi bir yonetim felsefesi olarak ele
alan ve tiim gahiganlarin katilimiyla miigteri memnuniyeti, siireg verimliligi
ve kurumsal basarty1 saglamayr amaglayan kapsamli bir yaklagimdir. TKY,
sadece iiriin kalitesine degil, liderlik, calisanlarin katilim, siire¢ yonetimi ve
stirekli iyilestirme gibi yonetimsel yonlere de odaklanarak kaliteyi kurumsal
kiiltiiriin temeli haline getirmektedir (ISO, 2022; Goetsch & Davis, 2015).
Giiniimiizde TKY, sadece tiretim sektoriiyle sinirlt olmayan, ayni zamanda
saghk, egitim, kamu hizmetleri ve yazilim gibi gesitli alanlarda da uygulanan
bir yonetim kavramidir. Bu baglamda TKY, kuruluslarin stratejik hedeflerine
ulagmak igin kaliteyi rekabet avantaji olarak kullanmalarin: tegvik etmektedir.
Asagida TKY nin temel unsurlari detaylandiriimaktadir:

Miisteri Memnuniyeti: TKY’nin 6ziinde hem dig hem de i¢ miisterilerin
beklentilerini kargilama ve agma hedefi yer almaktadir. Bu baglamda, miisteri
geri bildirimlerini toplamak, analiz etmek ve iyilestirme faaliyetlerine entegre
etmek kritik bir unsurdur. Yeni nesil kalite uygulamalarinda, “Miisteri
Deneyimi Yonetimi (CEM)” kavrami, TKY ilkelerinin dijjital doniigiimle
birlikte yeniden diigiiniilmesine olanak saglamistir. (Grenholdt ve digerleri,
2015).

Siirekli Tyilestirme (Kaizen): TKY yaklagimi, kuruluglarin dinamik bir
yapi iginde faaliyet gostermesi gerektigini ve kalite standartlarinin duragan
degil, gelisime agik oldugunu belirtmektedir. Japon Kaizen felsefesi, kiigiik
ve sirekli gelisim adimlarinin birikerek biyiik doniiglimler yaratacag:
anlayigina dayanmaktadir. Siirekli iyilestirme yalnizca siiregleri degil, aym
zamanda ¢aliganlarin bilgi ve becerilerini de kapsamaktadir (Masaaki, 1986).
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Katilimc1 Yonetim ve Calisan Katilimi: Kalite sadece iist yonetimin
sorumlulugu degildir; tiim ¢aliganlarin ustalagmasi gereken bir stiregtir.
Bu nedenle, TKY kiiltiirii gergevesinde, iletisimde giiglii, ¢aligan fikirlerine
deger veren ve oneri sistemleriyle beslenen katilimei bir organizasyon yapisi
geligtirilmelidir. Aragtirmalar, ¢alisan katiliminin yalnizca kaliteyi degil, ayni
zamanda kurumsal sadakati ve inovasyonu da artirdigini gostermektedir
(Snongtaweeporn ve digerleri, 2020).

Liderlik ve Egitim: TKY’de liderlik, yonetimsel kontrol degil vizyoner
yonlendirme anlamina gelmektedir. Liderler, kalite vizyonunu ¢aliganlara
iletebilmeli ve bu vizyonun kurumsal kiiltiir haline gelmesini saglamahdir
(Padhi, 2025). Ayrica, TKY nin siirdiiriilebilirligini saglamak igin egitimlerin
stirekli olmast ve tiim ¢alisanlarin kalite giivence ara¢ ve tekniklerinden
haberdar olmasi gerekmektedir (Davis, 2024).

Veriye Dayali Yonetim: Degiskenlik kontrolii, sorun 6nleme ve siirekli
stireg izlemeyi igermektedir. Hizmet siireglerindeki degiskenlik, istatistiksel
araglar kullanilarak analiz edilmekte ve uygun diizeltici yontemler kullanilarak
kontrol edilmektedir. TKY, sorunlar ortaya ¢ikmadan 6nce onlar1 6nlemeye
dayanir; bu, hem maliyet hem de kalite agisindan daha verimlidir. Siireg
performansint 6lgmek ve izlemek, kalite hedeflerine ulagmak ve stirekli
tyilestirme kiiltiirtinii desteklemek i¢in kritik 6neme sahiptir (Can, 2008).

4.1 TKY’in Kurumsal Kiiltiir Uzerindeki Etkisi

Toplam kalite yonetimi, organizasyonlarin ig isleyisine niifuz ederek uzun
vadeli bir kiiltiirel doniigiim yaratmaktadir. Bu doniigiimiin ana bilegenleri
sunlardir (Khawka, 2016):

o Isbirlikgi ekip cahigmasim gelistirmek

* Hiyerarsileri diizlegtirmek ve iletigimi artirmak

* Performansi bireylerden ziyade siireglere baglamak

* Hata kiiltiirtinii bir cezadan ziyade bir 6grenme firsat1 olarak gérmek

TKY vyalnizca bir kalite iyilestirme araci degil, ayni zamanda kurum
kiiltiiriinii gekillendiren stratejik bir yonetim yaklagimidir. TKY uygulamalari,
kuruluglarin degerlerini, normlarini ve davramiglarini doniistiirerek daha
etkilesimli, seffaf ve 6grenen bir organizasyon yapisini tegvik etmektedir. Bu
yaklagim 6zellikle ¢aliganlarin karar alma siireglerine dahil edilmesini, siirekli
tyilestirme felsefesinin benimsenmesini ve hatalarin cezadan ziyade 6grenme
firsatlar1 olarak degerlendirilmesini tegvik etmektedir (Kaya, 2009). Ayrica
TKY, orgiitsel baghlik ve igbirlik¢i ekip galigmasi gibi kiiltiirel unsurlart
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giiclendirmektedir; ¢iinkii kaliteye biitiinsel bir bakis agistyla yaklagan
orgiitler, bireysel bagaridan c¢ok siire¢ basarisini 6n planda tutmaktadir
(Taner, 2003). Sonug olarak, TKY sadece kalite sonuglarini degil, ayni
zamanda kurumlarin temel deger sistemlerini ve yonetim tarzlarini da kalici
bi¢imde doniistiirmektedir.

4.2 TKY’den Miikemmellik Yaklagimina Gegis

TKY siireg odakli ve ige doniik bir kalite kiiltiirii yaratirken, mitkemmellik
arayig1 kuruluglart daha biitiinsel, stratejik ve diga doniik yonetim tarzlarina
dogru yonlendirmektedir (Tekmen & Atan, 2023). Bu gegiste dikkat ¢eken
doniigiimler gunlardr:

TKY Yaklasimu Miikemmellik Yaklagimi1

Siireg iyilestirme odakl Stratejik yonetisim odakli

I¢ miigteri — dig miigteri memnuniyeti Tiim paydaglara deger tiretme

Kalite araglarina odak Performans sonuglarma ve ¢iktt
degerlerine odak

Miikemmellik yaklagimi, Ozellikle stratejik planlama, yenilikgilik ve
kurumsal esnekligin entegrasyonu yoluyla TKY’nin sinirlarin genigletmis ve
kurumlara ¢ok daha siirdiirtilebilir yonetim yapilar1 kazandirmigtir (EFQM,
2020).

5. Miitkemmellik Kavrami ve EFQM Miikemmellik Modeli

Miikemmellik kavrami yalmzca hatalarin ve kusurlarin ortadan kaldirilmasi
veya yliksek kalite standartlarinin elde edilmesi anlamina gelmemektedir.
Daha genig bir baglamda, siirdiiriilebilir kurumsal bagariyr saglamayi, tiim
paydaglar igin uzun vadeli deger yaratmay1 ve organizasyonlari ¢evresel, sosyal
ve teknolojik degiskenlere gore yonetmeyi igermektedir. Mitkemmellik, gok
boyutlu bir kavram olup su unsurlari igermektedir (EFQM, 2020) :

e Stratejik yonetigim

* Yenilik¢ilik ve 6grenme kapasitesi
¢ Toplumsal sorumluluk

¢ Uzun vadeli paydag memnuniyeti
e Siirdiiriilebilir rekabet avantaji

EFQM (European Foundation for Quality Management), 1988 yilinda
14 onde gelen Avrupa sirketi tarafindan “Avrupa’da siirdiiriilebilir ig
mitkemmelligi igin itici gii¢ olmak™ misyonuyla kurulan tyelik tabanl, kar
amaci glitmeyen bir kurulugtur. 1991 yilinda, kurulusglarin performanslarini
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tyilestirmelerine rehberlik etmek igin EFQM Miikemmellik Modeli’ni
gelistirmistir. Model, temel kavramlar1 yapilandirilmig bir yonetim sistemi
olarak uygulamaya koymayr amaglamaktadir ve su anda Avrupa’da ve
bir¢ok iilkede on binlerce kurulus tarafindan kullanimaktadir. EFQM,
modeli giincel tutmak igin ¢esitli kurumlardan gelen geri bildirimler ve en
iyl uygulamalar dogrultusunda geligtirme ¢abalarini siirdiirmektedir (Gerek,
2010).

5.1. 2020 EFQM Modelinin Temel Yapis1
EFQM 2020 modeli ii¢ ana eksene dayanmaktadir (EFQM, 2020);

* Yon (Direction): Kurumun amacini, vizyonunu ve stratejik yoniinii
tanimlar.

* Uygulama (Execution): Stratejinin nasil uygulandigini ve siiregte
degerin nasil yaratildigini tanimlar.

* Sonuglar (Results): Kurumun paydaglarina sundugu deger ve
performans sonuglarina odaklanir.

Ayrica, model doniigtimsel liderlik, ekosistem diisiincesi ve Siirdiiriilebilir
Kalkinma Hedefleri (SKH) ile uyum gibi ¢agdas temalar1 vurgular
(Martusewicz ve digerleri, 2024).

Sekil 3. EEQM Modeli
Kaynak: (EEQM, 2020)
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6. Boliim: Sonug ve Degerlendirme

Giiniimiizde rekabet yalnizca maliyet ve verimlilikle degil, kaliteli,
stirdiiriilebilir ve giivenilir deger yaratma kapasitesiyle olgiilmektedir. Bu
baglamda kurumlar igin bazi temel 6neriler 6ne gikabilir;

Kaliteyi kiiltiirlestirmek: Kalite, sadece belirli bir departmanin degil,
tim g¢ahisanlarin ve liderligin ortak sorumlulugudur. Liderlik, bu
kiiltiiriin yerlesmesinde kilit rol oynamaktadir.

Veriye dayali karar alma: Biiyiik veri analitigi ve dijital sistemlerle
entegre kalite yonetimi kaginilmazdir.

Siirdiiriilebilirlik ve etik perspektifi entegre etmek: Kaliteyi yalmzca
performansla degil, toplumsal katki ve ¢evresel sorumlulukla birlikte
ele almak gerekmektedir.

Hizmet sektoriinde 6zgiin kalite modelleri gelistirmek: Saglik, egitim,
turizm gibi alanlarda hizmete 6zgii kalite gostergeleri ve hasta/6grenci
gibi faydalanici temelli yaklagimlar kullanilmalidir.

Esnek ve 6grenen sistemler kurmak: Hizla degisen kosullara uyum
saglayabilen, gevik yapilar kalite yonetiminin gelecegini belirleyecektir.

6.1. Miikemmellige Ulagsma Yolunda Zorluklar ve Firsatlar

6.1.1. Zorluklar

Degisime  direnig:  Ozellikle koklii  organizasyonlarda, kalite
anlayigindaki dontigiim kiiltiirel direngle kargilasabilmektedir.

Kisa vadeli bakig agilari: Kalite yatirimlarinin uzun vadeli etkileri, kisa
vadeli maliyet baskilar1 nedeniyle gz ard1 edilebilmektedir.

Dijital yetkinlik eksikligi: Teknik altyapi kadar insan kaynaginin dijital
becerileri de smnurlayic faktor olabilir.

6.1.2. Firsatlar

Rekabet avantaji:  Etkin  kalite yOnetimi, yalnizca miigteri
memnuniyetini degil, pazar paymni ve marka degerini de artirabilir.

Uluslararas1 entegrasyon: EFQM gibi sistemlerle uyum saglayan
kurumlar, kiiresel 6lgekte daha rekabetgi hale gelebilir.

Inovasyonu tetiklemek: Kalite odakl siiregler, yenilikgiligi ve 6grenen
organizasyon olgusunu desteklemektedir.
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6.2. Tartisma

TKY ve mikemmellik kavramlari, organizasyonel bagariyr artirma
potansiyeli nedeniyle yonetim yaklagimlarinda 6n plana ¢tkmaktadir. Ancak,
bu yaklagimlar hem uygulamalari hem de kavramsal temelleri agisindan
gesitli tartigmalara konu olmaktadir.

TKY’nin miigteri odakhlik, siirekli iyilestirme ve katilimcr liderlik gibi
ilkeleri, kurumsal verimlilik ve memnuniyet agisindan olumlu sonuglar
dogurmaktadir (Evans & Lindsay, 2017; Oakland, 2003). Tiirkiye’de de bu
yonde 6nemli gelismeler kaydedilmistir. Ornegin; TUSEB, TURKAK vb.
iligkili kuruluglar tarafindan kalite uygulamalarinin yayginlagtirilmasi, hizmet
sektoriinde TKY’nin kurumsallagmasini desteklemektedir (TUSEB, 2025;
TURKAK, 2025).

Ancak bazi aragtirmalar, TKY uygulamalarinin “idealize edilen” boyutla
“sahadaki gergeklik” arasinda farkliliklar barindirdigini ortaya koymaktadr.
Ozellikle egitim kurumlari ve bazi kamu hizmetlerinde TKY’nin
uygulanabilirligini sinirlayan yapisal sorunlar bulunmaktadir. Toplam kalite
uygulamalarinin bagarisizlikla sonuglanmasinda; ¢aliganlarin degisime direng
gostermesi, tist yonetimin yeterli liderlik ve destek sunmamasi, personelin
kalite siirecine yeterince baglilik gelistirememesi 6nemli etkenlerdir. Ayrica
bu yaklagimin bazi kurumlarca gegici bir trend olarak goriilmesi, kalite
kiiltiirtiniin yerlesmemesi, etkili ekip ¢aligmasi ve siirekli egitimin ithmal
edilmesi ile galisan motivasyonunun diigitk olmasi da siireci olumsuz
etkileyen unsurlar arasinda gosterilebilir (Ozdemir, 2005).

Ayrica TKY ve EFQM gibi modellerin kiiresel 6l¢ekte tasarlanip yerel
baglamda uygulamaya sokulmasi, Kkiiltiire] adaptasyon sorunlarini da
beraberinde getirmektedir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisine gore,
yiiksek gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan tilkelerde,
katilimcr liderlik ve yatay iletigim temelli kalite yonetimi kiiltiiri gelismekte
zorlanabilir (Karaagag, 2017). Ote yandan TKY uygulamalarindaki
basarisizliklar sadece dig faktorlerden degil; orgiitteki asir1 biirokrasi, otoriter
yonetim tarzi ve yoneticilerin uygun uygulama sistemlerini kuramamasindan
da kaynaklanmaktadir (Cataloglu, 2000).

6.3. Politika Yapict ve Uygulayicilara Yonelik Oneriler

* Devlet kurumlari, 6zellikle saglik ve egitim gibi kamu hizmetlerinde
TKY uygulamalarinin yayginlagtirilmas: igin rehber belgeler ve
denetim mekanizmalar1 gelistirmelidir. Bu, kamu hizmetlerinde
seffafligi ve hesap verebilirligi artiracaktir.
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e Ozel sektor yoneticileri, kaliteyi yalnizca maliyet azaltma araci degil,
stratejik rekabet avantaji olarak gormelidir. Ozellikle dijital doniisiim
stireglerinde TKY ilkeleriyle entegre olunmali, miisteri deneyimi
yonetimi (CEM) uygulamalart benimsenmelidir (Grenholdt ve
digerleri, 2015).

e Sektor temsilcileri ve sivil toplum oOrgiitleri kalite standartlarin
tanimlama ve sektore 6zgii kalite 6lglim kriterleri geligtirme konusunda
daha aktif bir rol oynamalidir. Bu, sektorler arasinda benzersiz
miikemmellik modelleri olugturmaya yardimeci olacaktir.

* Akademi ve arastirma kuruluslari, sektorlerde TKY nin etkisini ol¢en
disiplinleraras1 ¢aligmalar yapmali ve karar vericilere yol gosterecek
veriye dayali analizler sunmahdir.

6.4. Son Soz

Kalite, artik yalmzca “hatalar1 onlemek” degil; ayni zamanda deger
iretmek, paydaslart memnun etmek, etik sorumlulugu yerine getirmek ve
kurumsal siirdiiriilebilirligi giivence altina almak anlamina gelmektedir. Bu
yolculuk, bir sonuca degil, siirekli gelisime ve “miitkemmellige adanmigliga”
isaret eder.

“Miikemmellik bir hedet degil, bir yolculuktur; bu yolculukta kalite, her
adimin pusulasidir.” Semanur CELIK
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Bolum 4

Diizensiz Yonetimden Profesyonel Yonetime,
Kurumsal Yonetime ve Yonetisime Gegis

1zzet Erdem!

Ozet

Bu boliimde diizensiz yonetimden profesyonel yonetime uzanan yolda yonetim
biliminin ontolojik, epistemolojik ve aksiyolojik perspektifleriyle birlikte,
bilimsel yonetimden post-modern yonetim anlayigina giden siireg kisaca ele
alinmaya c¢aligilmistir. Profesyonellesmenin igletmelerde verimliligi artiran
ve siirdiiriilebilirlik saglayan kritik bir unsur oldugu vurgulanarak, 6zellikle
aile igletmelerinde biiyiiyen karmagiklik kargisinda profesyonellesmenin rolii
degerlendirilmistir. Ayrica, kurumsal yonetim kavramu ¢ergevesinde vekalet,
temsil, paydas, islem maliyeti ve kaynak bagimhhig: teorileri incelenmis;
karar alma siireglerinin geffafligi, hesap verebilirlik ve etik degerlerin
kurumsallagma ve yonetisimin olugsmasindaki roliine deginilmistir. Yonetigim
yaklagimryla birlikte kurumsal yonetimin ekonomik ve sosyal mekanizmalar
tizerindeki etkisi tartigilmig ve organizasyonlarin rekabet avantaji kazanmast,
performans standartlarini yiikseltmesi ile stirdiirtilebilir bir yonetim modeli
olusturabilmesi i¢in gerekli doniigiim siireglerine vurgu yapilmustir.

1. Giris

Yonetim kavraminin modern anlamda bugiin bir disiplin haline gelmesinin
arka planinda genel olarak insanligin deneyimlerinin, diistince diinyalarinin,
beklentilerinin ve ileriye yonelik bireysel ve toplumsal arzularinin oldugu
soylenebilir. Tarihsel perspektiften bakildiginda ilk insanlar -en basitinden
availik igin Orgiitlenip- iptidai de olsa gorev paylagimi yaparak (6rn: avlama
ve pigirme) hayatta kalma giidiisii ile hayatin ig¢inde yonetim eylemini
zorunlu olarak yerine getiriyorlardi. Fakat modern anlamdaki yonetim
olgusunun mubhtevasi elbette iptidai eylemlerden farklidir. Bahsedilen bu
stiregte Yildirim (2019)’1in da ifade ettigi gibi insanlarin bir araya gelerek

1 Dog. Dr., Burdur Mchmet Akif Ersoy Universitesi, [IBF, Saghk Yonetimi Bolimii,
izzeterdem42 @gmail.com, https://orcid.org/0000-0003-1805-1597

@88 d hipsoi.or/10.58830)0zgur pub790.c3327 75
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olusturduklar1 6rgiitlerin olugmast ile yapilmasi gereken faaliyetlerin sayis
artmig ve bu karmaga yonetimin gerekliligini ortaya ¢ikarmugtir.

Tarihsel siiregte Orgiitler, toplumlarin talep ve ihtiyaglarini karsilamak
amaciyla bireylerin diger iiretim araglari ile birlikte ortaya koyduklar: birer
yap1 olarak ortaya ¢ikmuglardir (Diken ve ark., 2023). MS 476’dan MS
1450’ye kadar siiren 1000 yillik Orta Cag’da, zanaatkarlar ve tiiccarlardan
olugan loncalar, ekmekten zirha ve Hagl Seferleri igin kiliglara kadar gesitli
el yapimu {irtinler {iiretmiglerdir. Zanaatkarlarin Katolik Kilisesi’ninkine
benzer bir kontrol ve gii¢ hiyerarsisi bulunmakta; otorite ustalarda olup
etkisi kalfalara ve giraklara kadar uzaniyordu. Bu zanaatkarlar, 6ziinde, farkl
kalitelerde tiriinler iireten, diigiik iiretkenlik oranlarmna sahip ve sahibi veya
usta zanaatkarin Otesinde yonetimsel kontrole pek ihtiyag duymayan kiigiik
isletmelerden olugmaktaydi (Lyod and Aho, 2020). Fakat ¢agdas yonetim
anlayigi, orgiitte insan, kalite, bilgi ve teknoloji unsurlarinin beceriyle
uygulandigy; Orgiitte; “aile” ve “biz” anlayiginin hakim oldugu; orgiit
kiiltiiriiniin var oldugu, ¢aliganlarin ve vatandaglarin orgiitten iiretilen mal/
hizmetlerden memnun kalinan bir yontem olarak bu eski anlayisin yerini

almigtir (Aytiirk, 2007).

Insanhik tarihi boyunca cesitli toplumlarda savaslar, krizler, salgin
hastaliklar gibi olaylar yaganmig, yaganan bu olaylar toplumu ekonomik,
sosyal, siyasal, kiiltiirel yonden etkilemis ve degisime siiriiklemistir. Bu tiir
gelismeler, degisim siirecinde yeni paradigmalarin veya ekollerin ortaya
¢tkmasina yol agmistir (Diken ve ark., 2023). Dolayisiyla bu degisimden
yonetim bigimleri ve anlayig1 da nasibini almigtir. Bu baglamda diizensiz
yonetimden diizenli yonetime gegis siirecinin, bir organizasyonun veya
sistemin; kaotik, kontrolsiiz veya verimsiz bir durumdan yapilandirilmug,
planli ve etkili bir yonetim modeline gegisi igerdigi soylenebilir.

2. Yonetimdeki Doniisiim

Yonetim bilimi i diinyasinda kabul goren vyerlesik bir disiplindir.
Yonetim biliminin tekniklerinin yaygin uygulamalar: olup, siklikla firmalarin
verimliligini ve tretkenligini artirdiklar1 kabul edilir (Wienclaw, 2024).
Isletmelere yonelik gesitli anketlerde, bircogunun yénetim bilimi tekniklerini
kullandiklar1 ve sonuglar1 da ¢ok iy1 olarak degerlendirdikleri gortilmektedir.
Hizmet koluna bilimsel ve objektif yaklagimi tercih eden isletme sahiplerinin
goziinde yonetim bilimi (ayrica operasyon aragtirmasi, nicel yontemler,
nicel analiz, karar bilimleri ve ig analitigi olarak da adlandirilir) isletmedeki
gogu programin temel miifredatinin bir pargasi konumundadir. Yonetim
teorisinde, igletme yonetimi yalnizca kar pesinde kogmak degil, ayni
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zamanda toplumda gegerli olan normlara dikkat etmek ve tiim taraflarin
¢ikarlarma ve refahina dikkat etme anlami tagimaktadir. Yonetim teorisinin
ontoloji, epistemoloji ve aksiyoloji perspektifi oldugundan, yonetim teorisi
aslinda bir bilim felsefesi olarak goriilmelidir. Bu nedenle, yonetim teorisinin
isletme organizasyonlarinda uygulanabilmesi i¢in gelistirilmeye ihtiyaci
bulunmaktadir (Miswanto, 2020).

On dokuzuncu yiizyildan bu yana gesitli yonetim teorileri ortaya ¢tkmugtir.
Yonetimin hem bir sanat hem de bir bilim olarak goriilmesi, gesitli yonetim
bilimcilerini yonetim etkinligini belirli faktorlere ve kogullara baglamaya
yoneltmigtir. Yonetim sorunlarimi ele almak igin bilimsel yontemleri
uygulamaya ¢alisan baz teoriler gelistirilmistir (Jones ve George, 2014). Bu
teorilerin ilki, Frederick Winslow Taylor tarafindan ortaya atilan bilimsel
yonetim teorisidir. Ancak, diger teoriler belirli yonetim sorunlarini ¢gé6zmek
igin bu bilimsel yaklagimi benimsemigtir. Yonetim Bilimi teorisi, mal ve
hizmet iiretiminde organizasyonun kaynaklarinin kullanimini en iist diizeye
¢tkarmak i¢in operasyon aragtirmasi ve diger nicel analiz araglarini uygulayan
bu teorilerden biridir (Imhanzenobe, 2021). Bilimsel agidan yonetimi alt1
asamada ele almak miimkiindiir: Tlk asamada (1887-1930), orgiite, formel
yapiya ve imalata dayali bilimsel yonetim; ikinci agamada (1930-1950),
insan merkezli davranigg1 yonetim; tiglincii agamada sisteme dayali modern
yonetim (1950-1970), dordiincii asamada kalite ve miigteri odakli toplam
kalite yonetimi (1970-1990), beginci agamada post-modern yonetim (1990-
2010) ve altinc1 olarak (2010-...) elektronik-sanal yonetim anlayis1 kendini

gostermektedir (Aytiirk, 2007).

Yoneticilik fikrinin bir meslek olarak ingasi, yaklagik bir asir evvel Amerika
Birlesik Devletler’nde iiniversite tabanli igletme okullarinin kurulmasiyla
biiyiik bir umutla baglatilmigtir. Hem akademisyenlerden hem de egitimli
i liderlerinden olugan kurumsal girigimcilerin Onciileri, biiyiik sirketlerin
yiikseligini mevcut toplumsal diizene karst derin bir meydan okuma olarak
gormiiglerdir. Biiyiik girketler hisse senetlerini halka satmaya bagladiginda,
boylece miilkiyet ve kontrolii dagittiginda, sayisiz paydag (hissedarlar, ig¢i
gruplari, hiikiimet yetkilileri) bu giiglii yeni kuruluslar yonetme hakkini da
yasal olarak elde etmig bulunmaktaydilar.

Organizasyonlar yonetim alaninda bazi temel kavramlar1 derinlemesine
igsellestirerek  kendilerine 6zgiin modeller olusturabilmektedirler. Bu
temel kavramlar; vizyon, kurum kiiltiirii, yaps, liderlik, takim, kog, bilim
caligan1, misteri, yenilikcilik, kalite, degisim, strateji, organizasyon,
girisimcilik, igbirligi ve deger zinciri olarak siralanabilir (Arat, 2007). Her
orgiit, ¢evresinde meydana gelen degisme ve gelismelerin etkisinde kalir ve
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verimli ve bagarili olarak faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in bu degisime ayak
uydurmak, yani degisimi yonetmek durumundadir (Aydin, 2010).

2.1. Yonetimde Profesyonellesme

Iginde bulundugumuz dénemde, is diinyasinda irili ufakli biiyiik bir yarig
s6z konusudur. I diinyasindaki rekabet; kaplumbagalar arasindaki agir ve
sakin bir yarigtan daha ¢ok, pumalar, kaplanlar arasinda hizl ve yirtict bir
yarigt akla getirmektedir. Diger bir deyisle, rekabet, kurumlarin performans
hedeflerini, performans standartlarini yiikseltmektedir. Miisteri ihtiyaglarini
karsilamada daha hizli, daha kaliteli, daha ekonomik ve daha yenilik¢i olmak
kaginilmazdir (Arat, 2007). Sektorde var olabilmek igin igletmeler girigimci
olmaktan profesyonel olmaya gegis yaparken, profesyonellesme biiyiik 6nem
kazanir. Ancak; siirecler ve yonetim mekanizmalar: agisindan ¢esitli zorluklar
vardir. Profesyonellegsmenin basaris1 biiylik Olgiide liderin, ig gorevinin
devredildigi ekibin rolii ve yapisi ile ekiple etkilesim sartlarinin netligine
baghdur.

Yonetimin profesyonellesmesi, aile sirketlerinin uzun vadeli hayatta
kalmas: igin belirleyici faktorlerden biridir. Profesyonel olarak yonetilen
sirketler daha biiyiik, daha iiretken olma, daha hizlh biiyiime ve daha yiiksek
hayatta kalma oranlarina sahip olma egilimindedir (Steward ve Hitt, 2012).
Profesyonel bir yonetici, genellikle resmi yonetim egitimi almug, sektorde
deneyim kazanmig ve igletmeye nesnel, baglamsal olmayan, kisisel ve
duygusal etkilerden bagimsiz bir yaklagim gelistirme yetenegine sahip biri
olarak tanimlanir. Isletmedeki diger kisilerle yakin aile baglari olmadan,
profesyonellik ve uzmanlik temelinde hareket etmesi beklenir. Boylece
yoneticilik roliinii, evrensel yonetim ilkeleri dogrultusunda stirdiirebili
(Hall ve Nordqvist, 2008). Orgiitlerde amaglarin basarilmas1 igin gerekli
etkinliklerin biiyiik bir kismu birbirlerinden ¢ok farkli arka plan galigmasina
sahip oldugundan farkli mesleki yonelimleri olan personelin eszamanh
gabalartyla gergeklestirilmektedir. Bir meslek grubunun tiim orgiitsel
faaliyetleri yonlendirmesi veya bu faaliyetleri gergeklestirmesi hemen
hemen miimkiin goriinmemektedir (Yildirim, 2014). Bundan dolayidir ki
profesyonellesmede biitiin bir organizasyonun, sistemin, ya da kurumun
hepsinden bir kiginin sorumlu olmasi yerine organik ve pragmatik bir sekilde
uzmanlik alanlarina boliinmiig, esneklige sahip, kolayca ikame edilebilir,
degistirilebilir ve giincellenebilir birim mekanizmalar1 ve yonetim kademleri
olusturulmaktadir. Bir anlamuyla profesyonellesme yapilan ve verilen isin,
gorevin o6nceden belirlenen sinirlar igerisinde organizasyonun amact ve
dogasina uygun bi¢imde yapilmasidir. Degisen hedeflere bagh olarak bir ekip

liderinin iglevlerini yerine getirebilen, yonetim danigmanligs iglevlerini yerine
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getiren veya belirli bir alandaki personele iligkin gozetim iglevlerini yerine
getiren iiyelerden olugan bir ara grup vardir. Son derece profesyonel yonetim
caligmalarinda yer alan 6nemli gabalar genellikle yonetimin orta halkasinda
yogunlagir. Burada orgiitiin normal igleyisine iligkin sorumlulugun temel
kogulu, yoneticinin mesleki 6zerkligidir.

2.2. Aile Igletmelerinde Biiyiiyen Karmagiklik ve
Profesyonellesmenin Rolii

Organizasyonlar, geligimleri sirasinda karmagiklik agisindan degisir.
Baslangi¢ agamasinda, kontrol siiregleri ve sistemleri gayri resmidir ve
oncelikli olarak giivene dayanur. Aile girketi biiyiidiikge, disaridan profesyonel
yoneticiler ige alinir ve bu da miilkiyet ve operasyonel kontroliin birbirinden
ayrilmasiyla sonuglanir. Giivene dayali sistemler artik glivenilir bir kontrol
araci olmaktan ¢ikar. Bu nedenle sirketler resmi sistemler ve siiregler
olustururlar. Merkezi karar alma ve ataerkil bir kiiltiirden, organizasyon
merkezi olmayan karar alma, delege etme, resmi stratejik planlama ve
kontrol mekanizmalar1 ve liyakat kiiltiirtine dogru ilerleyis s6z konusudur
(Ward, 2004). Tsletmenin, girisimci yonetimin basitliginden profesyonel
yonetimin karmagikligina dogru devam eden siireci, profesyonellesmenin de
baglangicini olusturur.

Profesyonellesmenin  bagaris1  biiylik olglide liderin, i3 gbrevinin
devredildigi ekibin rolii ve yapisi ile ekiple etkilesim sartlarinin netligine
baglidir. Duygusal hazirlik ve giiven, bu bagariya katkida bulunan 6nemli
unsurlardir. Ancak, aile sirketleri igin en 6nemli 6grenme, profesyonellesme
cabalar1 kigilik odakli degisikliklerle sinirli oldugunda, kurumsallagamadiklar:
ve uzun 6miirlii olmadiklaridir. Ote yandan, bu siiregler iyi tanimlandiginda,
belgelendiginde, agik¢a iletildiginde ve disiplin bir ruhla takip edildiginde,
daha genis bir kabul goriir ve organizasyonun ayrilmaz bir pargasi haline
gelirler. Bu kurumsallagmug siiregler tarafindan yonlendirilen degisiklikler,
bir aile girketinin ger¢ek anlamda profesyonellesmis bir organizasyona
sorunsuz ve sitirdiiriilebilir bir gegisine zemin hazirlayabilir (Bhatnagar ve
Ramachandran, 2017).

Yonetimin 6zel dogasina iligkin  yonetimin profesyonellesmesinin
yorumlanmasina yonelik P. Drucker’in yaklagimina gore; (1) yonetici olarak
siniflandirlmanin temel kriteri, bagkalarinin isinden sorumlu bir “gef”
pozisyonundan ziyade “sirketin elde edecegi genel girdi ve sonuglardan
sorumlu olmaktir” (Drucker 1986). Dahasi, hem yoneticinin hem de
sirketin iginin nihai amaci tiiketicinin gikarlarini kargilamaktir. (2) “Yonetim
grubu” ile gorevleri yerine getiren personel arasindaki sinir, bir¢ok durumda
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idari hiyerarsi ve liderlik pozisyonlarinin resmi doldurulmasiyla Ortiigmez.
(3) Giinimiiz organizasyonundaki yonetici grubu homojen degildir.
Altinda gok sayida personel bulunan ve bagkalarinin iginden sorumlu olan
geleneksel yoneticileri igerir; ve yoneticiler, liderlik pozisyonlarinda olmayan
veya ¢ok sayida asti olmayan ancak sirketin faaliyet sonuglarindan uzman
ve “ekip liderleri” olarak sorumlu olan “bireysel yatirrmcilar”dir (hedefleri
ve ¢alismalarinin  sonuglarint  belirlerler). Weber profesyonellesmenin,
biirokratiklesme gibi, toplumun rasyonellesmesinin bir boyutu oldugunu
kabul etmistir. Giinlimiiz sosyologlarinin bir kismmin aksine Weber,
profesyonellesme ve  biirokratiklesmenin  kargit  geligmeler  olmadigt
goriigiindedir (Ritzer, 2016). Son yiizyilda diinyadaki genel uygulamalara
bakildiginda da biirokratik mekanizmalarla profesyonel eylemlerin paralellik
gosterdigini gormek miimkiindiir.

Diizensiz yonetimden diizenli yonetime dogru giden siirecin 6nde gelen
sebepleri agagida listelenmigtir:

1. Verimlilik ve etkinligin artig1

2. Belirsizligin azaltilmas:

3. Hedeflere ulagmada odaklilik

4. Catigma ve koordinasyon eksikliginin 6nlenmesi
5. Kaynaklarin optimal kullanimi

6. Degisen gevresel kogullara uyum saglama

7. Yasal ve etik uyum

8. Calisan motivasyonu ve ig tatmini

9. Kurumsallagma ve Siireklilik Saglama

10. Rekabet avantaji saglama

3. Meslekte Profesyonellesme ve Yonetim

Mesleklerin ortaya ¢ikmasinin birkag 6n kogulu vardir: (1) Giderek
daha kapsamli isboliimii ve makinelerle yonetilen endiistrinin gelisimiyle
cakisan teknolojik ve entelektiiel olarak karmagik emek bigimlerinin kitlesel
olusumu; (2) giderek daha fazla karmagik emek tiiriintin bir disiplindeki
veya bir disiplin grubundaki teorik bilgiye bagh hale gelmesinin bir sonucu
olarak bilimsel bilginin yayilmasi; (3) belirli karmagik emek tiirlerinin
toplumsal mallarin yaratilmasina ve halkin refahina olan 6zel katkisinin
kamuoyu tarafindan kabul edilmesi, ki bu da mesleki gruba hem giiven hem
de ayricaliklar kazandirmaktadir (Moskovskaia, 2012). Burada, profesyonel



Izzet Erdem | 81

mesleklerin en 6nemli yegine ozelligi, ig gorevleri tizerinde olugturduklar:
tekeldir (Ritzer, 2016). Weber, profesyonel meslegin 6zelliklerini agagidaki
gibi listelemistir (Weber, 1968; Ritzer, 2016, Akt: Selin Atalay):

1. Giig

2. Doktrin veya genel sistematik bilgi
3. Rasyonel egitim

4. Mesleki yeterlilikler

5. Uzmanlagma

6. Tam zamanl meslek

7. Bir alic1 grubunun varlig

8. Caligma ticretleri

Weber’in meslek 6zellikleri analizi degerlendirildiginde bahsetmis oldugu
ozelliklerin hemen hepsinin giiniimiiz mesleklerine iliskin gegerli 6zellikler
oldugu soylenebilir. Fakat “tam zamanh meslek anlayig1” maddesine
bakildiginda bu maddenin saglanmamig olmasi yapilan isi meslek olmaktan
¢tkarmaz. Ciinkii diger 6zelliklere haiz bir ¢aliganin kismi veya esnek ¢aligmay1
tercih etmis olabilmesi dogaldir. Bu nedenle tam zamanl olmasa da kisi bir
iste az ¢ok bir istikrar saglamigsa ve mesleki kabiliyetlerini kullanabiliyorsa
profesyonel bir meslegi icra ediyor demektir.

4. Yonetimde Kurumsallagsmaya Giden Yol Ve Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim “igletmenin ist yonetiminin paydaglari dikkate alacak
sekilde bir takim ilke ve kurallar biitiiniinii benimsemesi ve igletmesi”
olarak tanimlanabilir. Bu anlamda kurumsal yonetim yaklagimi igletmenin
kendisinden ziyade dig gevresine bakmay1r ogiitleyen stratejik yonetim
anlayiginin ist yonetime ve yonetim kurallarina yansimasi olarak da
degerlendirilebilir (Kurt ve Kayacan, 2007). Dar anlamda kurumsal yonetim
kavrami sadece igletme yonetimi igin sorumluluk, adil olma, seffaflik, hesap
verme sorumlulugu gibi resmiyete biirtinmiis kurallarin olugturulmas:
tizerinde odaklanmaktadir. Ancak genis agidan kurumsal yonetim kavramu,
iyi girket yonetimi igin bahsedilen unsurlar1 kapsayan formel kurallarin yani
sira modern yonetim tekniklerinin uygulanmasinin ve ayni zamanda gayri
resmi kurallarin biittiniidiir ki, bu da kurumsal kiiltiir olarak ifade edilebilir
(Aktan, 2013). Bir organizasyonun operasyonlarini, paydaslar arasindaki
iligkileri, hesap verebilirlik mekanizmalarini ve karar alma siireglerini yoneten
sistemleri, politikalar1 ve prosediirleri kapsayan kurumsal yonetim (Solomon,
2020; Ogbu, 2023); yonetim kurulu, denetim komiteleri, miilkiyet yapilari
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ve yonetimsel tegvikler gibi i¢ mekanizmalarin yani sira yasal sistemler,
piyasa glicleri, dig denetimler ve paydas aktivizmi gibi dig mekanizmalar1 da
iginde barindiran bir kavramdir (Almasria, 2022). Bu ¢ergevede kurumsal
bir yonetimin kalitesi (yonetimde kalite arayiglart); yonetim kurulu yapist,
yonetici tazminati, hissedar haklar: ve denetim kalitesi gibi farkli kurumsal
yonetim mekanizmalarina baghidir (Al-Gamrh ve ark., 2020; Fahlenbrach,
2009; Lei ve Song, 2012).

Girigimcilik ve yenilik perspektifinden kurumsal diizeylerin yapisi ele
alindiginda; st kademe yoneticilerinin inisiyatif ele almasi, mevcut ig
birimlerine belirli birotonomiverme, ve ¢aliganlarabireysel olarak yaraticiligin
ortaya koyma firsat1 taniyan kigisel inisiyatif alani agmasi gerekmektedir
(Koksal, 2013). Bu nedenle kurumsallagmanin temellendirilmesinde belirli
bir 6zerklik ve inisiyatif alan1 ¢aliganlarin arzuladig: dogal bir davranig kalibs
ve diirtiidiir. Nitekim kiiltiir ve bilgi seviyesi artan insan, isletmede bir faktor
olarak degil, bir aktor olarak bulunmak istemektedir. Isten ayrilan insanlar
tizerinde yapilan arastirmalar, ¢alisanlar tarafindan kendilerine deger
verilmeyen, goriigleri sorulmayan, katilimlar1 istenmeyen igyerlerinin tercih
edilmedigini gostermektedir (Fidan, 2013).

Kurumsal yonetim uygulamalari i¢in emek harcandig: takdirde iyi
kurumsal yonetim uygulamalarinin girketler ve tilkeler agisindan 6nemli
yararlar1 bulunmaktadir. Konuya sirketler agisindan bakildiginda, kurumsal
yonetim kalitesinin yiiksek olmasi, diigiilk sermaye maliyeti, finansman
imkanlarinin ve likiditenin artmasi, krizlerin iistesinden ¢abuk gelinmesi
ve iyl yonetilen girketlerin sermaye piyasalarindan diglanmamasi anlamina
gelmektedir. Konuya iilke agisindan baktigimizda ise iyi kurumsal yonetim,
iilkenin imajinin yiikselmesi, sermayenin yurt digina ¢ikmasinin 6énlenmesi,
hatta yabanci sermaye yatirimlarinin artmasi, ekonominin ve sermaye
piyasalarinin rekabet giiciiniin artmasi, krizlerin daha az zararla atlatilmasi,
kaynaklarin etkili ve optimum dagilimi, yiliksek refahin saglanmasi ve
stirdiiriilmesi anlamina gelmektedir (SPK, 2003). Kurumsal yonetim, esas
olarak miilkiyet ve kontroliin ayrilmasindan kaynaklanabilecek sorunlari
en aza indirmeyi amaglayan gesitli mekanizmalari igerir. Ozellikle hisse
sahiplerinin daginik ve biiyiik olgiide etkisiz oldugu bir ortamda kurumsal
yonetim; yoneticilerin yalnizca girketi etkin bir sekilde yonetmelerini degil,
ayni zamanda hissedarlarin ¢ikarlarini gézetmelerini nasil saglayabilecegimizi
sorgular. Bu baglamda, hangi yasal, ekonomik ve sosyal mekanizmalarin,
yoneticileri kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket etmek yerine, sirketin ve
hissedarlarin gikarlarina hizmet etmeye yoneltebilecegi temel bir aragtirma
konusudur.
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4.1. Kurumsal Yonetim Teorileri

1. Vekilet Teorisi (Agency Theory): Acentelik (vekalet), bir “asilin” -bir
kurulug veya organizasyonun- isi digerine, “temsilciye” devrettigi ve iliskileri
kontrol etmek igin s6zlesmenin optimum bigimini ele aldig1 bir yaklagimdir
(Eisenhardt, 1985). Ekonomide acentelik teorisinin ana fikri, asil ile acente
arasindaki iligkinin, bilginin ve risk tagtyan maliyetlerin verimli bir gekilde
organize edilmesini yansitmasi gerektigidir (Eisenhardt, 1989 ). Vekalet
iligkisinde vekiller, igverenlerin ¢ikarlarint muhafaza ve maksimize etmek (igi
yapmak) tizere istihdam edilirler; ancak zaman zaman acenteler kendi amag
ve gikarlarini da énceleyebilirler (Top ve Oge, 2012).

2. Temsil Teorisi (StewardshipTheory): Alchian ve Demsetz (1972),
sirketi bir sozlesmeler toplulugu olarak tanimlamug ve temsil iligkisini, bir veya
daha fazla kiginin/grubun, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kararlar almast igin
bagka bir kisi/grubu yetkilendirmesi seklinde ifade etmistir. Temsil teorisi,
psikoloji ve sosyoloji disiplinlerinden temellenen ve yoneticilerin, sahiplerinin
oncelikli ¢ikarlarina uygun hareket etmeye motive olduklart durumlari
aciklamak igin aragtirmacilara rehber olan bir yaklasimdir (Bendickson ve
ark., 2016). Bu teori, bireyselcilik ve kendine hizmet etme egilimlerine
kiyasla, kolektivist orgiite hizmet odakli davraniglar1 6nceliklendiren bir
hizmetkar insan modeline dayanir. Teoriye gore, kendine hizmet ve orgiite
hizmet davramglart arasinda bir segim yapilmas: gerektiginde, hizmetkirin
davraniglart 6rgiitiin ¢ikarlarindan sapmayacaktir (Akin, 2004: 133).

3. Paydas Teorisi (Stakeholder Theory): Paydas teorisi, igletmelerin
yalnizca hissedarlara degil, faaliyetlerinden etkilenen veya faaliyetleri etkileyen
tiim paydaglara (galiganlar, miisteriler, tedarikgiler, topluluklar ve ¢evre gibi)
karg1 sorumluluk tagidigini savunan bir yonetim ve is etigi ¢ergevesidir. R.
Edward Freeman tarafindan 1984 yilinda ortaya atilan bu teort, isletmelerin
uzun vadeli bagsarisinin, paydaglarin ¢ikarlarini dengeleme yetenegine bagh
oldugunu 6ne stirer (Freeman, 1984). Paydas teorisi, betimleyici, aragsal
ve normatif boyutlariyla igletme etigi, stratejik yonetim ve kurumsal sosyal
sorumluluk gibi alanlarda genis bir etkiye sahiptir (Donaldson ve Preston,
1995). Paydag katiliminin giiven ve igbirligi olusturarak stirdiiriilebilir deger
yaratimini destekledigi (Kujala ve ark., 2022) ve paydag odakli yaklagimlarin
rekabetavantajimartirabilecegibelirtilir (Bridouxve Stoelhorst,2022). Ayrica,
kaynak temelli goriisle birlestirildiginde normatif degerler, siirdiirtilebilirlik
ve insan odakhiligin stratejik yonetimi giiglendirdigi vurgulanir (Freeman,
ve ark., 2021). Paydaglarin tanimi ve oOnceliklendirilmesi tartigmalara yol
agsa da, bu iligkilerin yonetimi etik ve ekonomik sonuglar tizerinde kritik bir
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etkiye sahiptir ve modern igletmeler i¢in karmagik sorunlara ¢6ziim sunan
kapsayici bir gergeve saglar.

4. Islem Maliyeti Teovisi (Tramsaction Costs Theory): Giiniimiizde
isletmeler hizla degigen gevre kogullarina uyum saglama, siirdiiriilebilir rekabet
ve maliyet minimizasyonu, hizmet kalitesini artirma gibi amaglar iizerine
yogunlagmaktadir. Bu amaglarini gergeklestirmek igin bir takim yaklagimlar-
yontemler-stratejiler kullanmaya yonelmektedirler. Bu  yaklagimlardan
bir tanesi de iglem maliyeti teorisidir (Alp, 2023). Islem maliyeti teorisi
(Transaction Cost Theory), iktisadi aligveriglerin maliyetlerini analiz eden
ve firmalarin Orgiitsel yapilarini piyasa mekanizmalariyla kargilagtirarak karar
stireglerini agiklayan bir disiplindir. Ronald Coase’in (1937) onciiliigiinde
gelistirilen teori, firmalarin piyasa iglemlerindeki maliyetleri (arama, bilgi
toplama, pazarlik, sdzlesme ve gozetim maliyetleri) azaltmak igin hiyerargik
yapilar1 tercih edebilecegini 6ne stirmektedir.

5. Kaynak Bogumliyy Teovisi (Resource Dependence Theory): Kaynak
bagimlilig1 teorisi tedarik zincirinde iiye firmalarin kisa vadeli ¢ikarlar elde
etmek yerine, uzun vadede daha yiiksek performans kazanimlari elde etmek
igin birbilerine bagimli olmalar1 ve ig birligi yapmalar1 gerektigini ileri
stirmektedir. Teoriye gore firmalar, bliylimeyi siirdiirmek i¢in bagkalarinin
sagladigr imkanlara ve kendilerine bagiml olabilecek diger kuruluglarla igli
dighdir (Pfefter ve Salancik, 1978). Bu teorinin 6énemli varsayimlarindan
biri, firmalarin hayatta kalmak igin stratejik olarak kritik kaynaklar agisindan
tamamen kendi kendine yeterli olamayacaklaridir. Rekabet edebilmek i¢in dig
gevreden gelen kaynaklara bagimli olmalari (Heide, 1994) ve siirdiiriilebilir
kalkinma igin ¢abalamak amaciyla diger firmalarla bu bagimlihig: dikkatli bir
sekilde yonetmeleri gerekir (Ulrich ve Barney, 1984). Kaynak bagimlilig
teorisi, Orgiitlerin gevreleriyle uyum iginde olabilmeleri igin aralarindaki gii
iliskilerine odaklanmaktadir. Bu yaklagima gore, orgiitler ihtiyag duyduklar:
kaynaklar tizerinde kontrol sagladiklari siirece faaliyetlerini kesintisiz
stirdiirebilecek ve hedeflerine ulagabileceklerdir (Yildirim, 2014).

5. Yonetisim

Yonetigim, oziinde “birlikte i yapma” anlayisini ifade eder ve etkilegimli
bir siire¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir (Fidan, 2011). YOnetisim ¢abalarinin
temel ozelligi; degisim hizlandiran, piyasa odakli, miigteri merkezli, sonug
odakli ve toplum tarafindan benimsenen yerden yonetim uygulamalarina
dayanmasidir (Palabiyik, 2004). Bu yaklagimda, yonetilenler ve yonetilenler
ortak bir hedef belirler ve bu hedefi birlikte ulagmak igin biitiinlesik bir
strateji gosterir. Ortaya ¢ikan bagari, ekibin ortak ¢aligmasinin iiriinii olarak,
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tek tarafli yonetimden daha etkili ve etkili bir yap1 sunmaktadir. Yonetigim
modelinde, karar alma siirecinin merkezinde, yaganan sorunlardan dogrudan
etkilenen ve kaybedilecek degerli varliklart bulunan kisiler, yani paydaglar
yer alir. Ancak bu siireg, tiim paydaglarin egit bigcimde temsil edildigi bir
analiz yaklagimiyla ele alinmahdir. Karar vermek i¢in gereken bilgiler, agik,
anlagilir ve herkesin erigebilecegi bir sekilde sunulmazsa, katilimcilarin karar
stirecine egit gekilde dahil olmasi da miimkiin olmayacaktir. Bundan dolayi
yonetigimin temel 6zelliklerinden biri, karar alma siirecinin seftaf olmasidir
(Sobaci, 2007).

6. Sonug

Diizensiz yonetim anlayisindan diizenli ve kurumsal yonetime gegis, bir
organizasyonun stirdiiriilebilirlik, etkinlik ve verimlilik agisindan 6nemli bir
doniigiim siirecidir. Bu doniigiim siirecinin agamalar1 Sekil 1’de gorselde
sunulmustur.

Sekil 1. Diizensiz Yonetimden Yonetisime Giden Stiveg

Y&netigim
Paydaslarin karar
alma sirecinde yer
aldid) isbirligine
Kurumsal dayall ve seffaf bir
Yénetim yaklasim.
Paydaslar dikkate
alan seffaf ve hesap
Profesgong[ verebilir ilkelerin
Yénetim uygulanmasi.

re Egitimli ve deneyimli
Bilimsel ve ydneticilerin uzmanliga

Davraniggl dayall verimlilik arayisi.

Yénetimde yap! ve
= o insan odakli
Dizensiz yaklasmlarin

Yénetim gelistirilmesi.

Kaotik ve verimsiz
ydnetim
uygulamalarinin

baslangicl.
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Bu gegis siirecinin temel unsurlari genel olarak agagida verilmigtir:

Kurumsal yonetimin bagarisi, organizasyonun net bir vizyon ve uzun
vadeli stratejik hedefler belirlemesi ile dogrudan iliskilidir. Belirlenen
vizyon ve stratejiler, organizasyonun misyonunu, degerlerini ve hedeflerini
agikga tamimlayarak tiim paydaglar i¢in bir yol haritast sunmaktadir. Bu
stiregte SMART (Spesifik, Olgiilebilir, Ulagilabilir, Gergekgi, Zaman Bagl)
hedefler, yonetimin etkinligini artirmak igin kritik bir rol oynar (Bjerke ve
Renger, 2017). Kurumsal yonetimin temel yapi taglarindan biri, siireglerin
standardizasyonu ve organizasyon igindeki iglevsel birimlerin ayrigtirilmasidir.
Finans, insan kaynaklar1 ve operasyon gibi departmanlarin uzmanlagmasi
saglanmali, i siiregleri yazili hale getirilerek standart igletim prosediirleri
olusturulmalidir (Hollmann ve ark., 2020). Karar alma siireglerinin seffaf
ve sistematik bir ¢ergevede yiiriitiilmesi, organizasyonun siirdiiriilebilir
yonetim anlayigini giiglendirir.

Kurumsal kiiltiir ve etik degerler, kurumsal yoOnetimin temel
bilesenlerinden biridir (Guiso ve ark., 2015). Seffatlik, hesap verebilirlik ve
etik standartlara dayali bir yonetim kiiltiirti olusturularak ¢aliganlarin katilimi
ve baglihg tegvik edilmelidir. Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda,
yetkinlik bazli ige alim ve egitim siiregleriyle ¢alisan motivasyonu artirilmali,
performans degerlendirme sistemleri ve kariyer planlama uygulamalar ile
organizasyonun insan kaynaklar1 kapasitesi desteklenmelidir. Teknoloji
ve dijitallesme, kurumsal yonetimde etkinligin artirilmasi igin giiniimiiz
sartlarinda vazgegilmezdir. Yonetim bilgi sistemleri (ERP, CRM vb.)
kullanilarak veri odakli karar alma siiregleri desteklenmeli ve otomasyon
araglart ile verimlilik artirilmalidir. Bunun yani sira, finansal raporlama ve
denetim mekanizmalarinin kurulmasi, paydaslarla diizenli iletisim saglanarak
hesap verebilirlik ve seffaflik gli¢lendirilmelidir. Egitim ve yetkinlik
gelistirme, ¢ahiganlarin ve yoneticilerin yeni sistemlere uyum saglamasini
destekleyen kritik bir unsurdur. Organizasyon yapist iginde hiyerarsik sistem
belirlenerek gorev, yetki ve sorumluluklar net bir gekilde tanimlanmahdur.
Liderlik ve degisim yonetimi siirecinde, giiclii ve vizyoner liderlik ile
caliganlarin degisime adaptasyonu saglanmali, egitim ve iletigim stratejileri
uygulanmahdir.

Son olarak, performans izleme ve geri bildirim mekanizmalarinin
olugturulmasi, kurumsal yonetim ve yonetigimin siirekli iyilegtirilmesi
agisindan biiylik 6nem tagir. Anahtar performans gostergeleri belirlenerek
diizenli izleme ve degerlendirme siiregleri uygulanmali, siirdiriilebilirlik
hedefleri dogrultusunda iyilestirme mekanizmalar1 olugturulmalidir. Yeni
yonetim modelinin uzun vadeli bagarisini garanti altina almak i¢in diizenli
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denetim ve geri bildirim dongiileri saglanmahdir. Bu unsurlar, diizensiz ve
kigiye baglt bir yonetim anlayigindan sistematik, seffaf ve profesyonel bir
kurumsal yonetim modeline gegis i¢in temel olusturur. Bagarili bir doniigiim

stireci, liderlik destegi, ¢alisan katilimi ve tutarli uygulamalar ile miimkiin
hale gelebilir.

Bir organizasyonun sifirdan kurumsal yonetim ve yonetisim siirecini

tamamlayabilmesi i¢in agagidaki oneriler gelistirilmigtir:

Misyon, degerler ve hedefler agikga tanimlanmali ve tiim paydaslar
igin bir yol haritas1 sunulmahdir.

SMART (Spesifik, Olgiilebilir, Ulasilabilir, Gergekgi, Zamana Bagh)
hedefler kullanilarak yonetimin etkinligi artirilmalidir.

Degisim siirecinde egitim ve iletisim stratejileri etkili bir gekilde
uygulanmahdir.

Finans, insan kaynaklar1 ve operasyon gibi departmanlarin
uzmanlagmas1 saglanarak stireglerin standardizasyonu ve islevsel
birimlerin ayrigtirilmasi yapilmalidir

Seffaflik, hesap verebilirlik ve etik standartlara dayali bir yonetim
kiiltiirii olugturulmalidir.

Yetkinlik bazli ise alim ve egitim siiregleriyle ¢aligan motivasyonu
artirtlmalidir.

Finansal raporlama ve denetim mekanizmalar1 kurularak paydaslarla
diizenli iletigim saglanmali, boylece hesap verebilirlik ve geffaflik
gii¢lendirilmelidir.

Bu 6neriler diizensiz ve kigiye bagl bir yonetim anlayigindan sistematik,
seffaf ve profesyonel bir kurumsal yonetim modeline basarili bir gegis igin
temel olugturmasi igin getirilmistir. Bagarili bir doniigiim siireci igin liderlik

destegi, ¢alisan katilimi ve tutarli uygulamalarin yeri de unutulmamalidir.
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Bolum 5

Yonetim Yaklagimlarinda Degisimler (Klasik

Yonetim Yaklagimindan Modern Sonrasi

Yonetim Yaklagimlarina) 3

Gamze Solmaz!

Esin Barutcu?

Ozet

Yonetim diisiincesi, tarihsel olarak koklii bir gegmise sahip olmakla birlikte,
ozellikle 20. yiizyildan itibaren bilimsel bir disiplin niteligi kazanarak sistematik
yaklagimlarla ele alinmaya baglanmistir. Bu siiregte ortaya ¢ikan yonetim
teorileri, yalmzca orgiit i¢i isleyisi agiklamakla kalmamug; ayni zamanda sosyo-
kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik degisimlerle de sekillenmistir. Bu galigma,
klasik, neoklasik, modern ve modern sonrasi yonetim yaklagimlarini teorik
temelleri ve uygulama yansimalariyla birlikte incelemektedir. Klasik donem,
i boliimii, otorite ve hiyerarsi gibi yapisal unsurlar: 6ne ¢ikarirken; neoklasik
donem, insan davraniglarini ve orgiitsel iligkileri 6n plana almistir.

Modern yaklagimlar, organizasyonlari ¢evresiyle etkilesim iginde ele alarak
sistem ve durumsallik teorileriyle degisken kosullara duyarl yonetim modelleri
gelistirmistir. Modern sonrast donemde ise Toplam Kalite Yonetimi, Kaos
Teorisi ve Ogrenen Organizasyonlar gibi yaklagimlar; siirekli 6grenme,
esneklik ve gevresel belirsizliklere uyum saglama konularinda yol gosterici
olmustur. Caligma, bu yaklagimlar dogrultusunda kamu ve 6zel sektor igin
stratejik Oneriler sunmakta ve yonetim anlayiginin gevik, uyarlanabilir ve ¢ok
boyutlu bir yapiya evrildigini ortaya koymaktadir.

1 Dr., Insan Kaynaklar1 Yoneticisi

2 Pamukkale Universitesi I.1.B.F Igletme Ogretim Uyesi
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Giris

Insan topluluklarmnin yiizyillar boyunca dagimk bir bigimde siiren
vagamlarini belirli bir diizen i¢inde siirdiirebilmeleri, bilimlerin en yenisi
sanatlarin en eskisi olarak nitelendirilen yonetim katkisiyla miimkiin

olmustur. Bu durum, farkli toplumlarin ortaya ¢ikiginda ve gelisgiminde
yonetimin 6nemli bir rol iistlendigini gostermektedir (Berber, 2013:18).

Toplumlarin gelisim siireci boyunca yonetim, sadece ekonomik ve
orgiitsel yapilar lizerinde degil, ayn1 zamanda sosyal, kiiltiirel ve siyasal
sistemler tizerinde de belirleyici bir rol oynamugtir. Bu nedenle yonetim, hem
bir bilim dali hem de uygulamali bir sanat olarak tarihsel siire¢ igerisinde
stirekli evrilmig; degisen gevresel kogullar, teknolojik ilerlemeler ve toplumsal
beklentiler dogrultusunda yeni kuramsal yaklagimlar ve pratik araglarla
zenginlegmistir.

Yonetim diigiincesinin evrimi, klasik yaklagimlardan baglayarak insan
unsurunu merkeze alan neoklasik teorilere, ardindan ¢evresel degiskenleri
dikkate alan sistem ve durumsallik teorilerine ve nihayetinde modern
sonrast donemin belirsizlik ve degiskenligine yanit veren ¢agdas yonetim
yaklagimlarina uzanan ¢ok katmanl bir gelisim siirecini yansitmaktadir. Bu
siireg, yalnizca teorik bir dontigiim degil, ayn1 zamanda kamu ve 6zel sektor
uygulamalarina dogrudan yansiyan bir paradigma degisimidir.

Bu boliimde, yonetim diigiincesinin tarihsel gelisimi analitik bir
cergevede ele alinarak klasik, neo-klasik, modern ve modern sonras1 yonetim
yaklagimlar: sistematik bigimde incelenmektedir. Her bir yaklagimin tarihsel
baglami, temel varsayimlari, oncii diigiiniirleri ve orgiitsel pratiklere etkisi
degerlendirilmekte; farkli donemlerde ortaya gikan yonetim paradigmalarinin
ardindaki dinamikler ortaya konulmaktadir. Ayrica bu kuramsal zemin
tizerinde, glinlimiiz yoneticilerine 151k tutacak sekilde 6zel ve kamu sektOriine
yonelik stratejik ¢ikarimlar yapilmaktadir.

Yonetim alanindaki bu kuramsal zenginlik, yalnizca akademik ¢evrelerde
degil, ayn1 zamanda giintimiiz liderlik anlayislarinin sekillenmesinde de yol
gosterici bir nitelik tagimaktadir. Bu nedenle boliim, okuyucuya hem tarihsel
bir perspektif sunmay1 hem de giincel yonetim sorunlarina ¢6ziim tiretmede
kuramsal bir kilavuz olugturmay1 amaglamaktadr.

1.Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yonetimin tarihsel siireci incelendiginde M.O 5000 yillar1 ile Siimerlere
kadar uzandig1 ve bazi arkeolojik bulgular ile insanlarin organize gruplar
halinde yasadig: ifade edilmektedir (Nisanct, 2015:260). Insanlar bir arada
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yagamayl, i¢giidiisel ortak hedefler i¢in birlikte ilerlemeyi tercih etmis, bir
diizen olusturma ve bir disiplin altina alma ihtiyact olugunca da yonetim
lizerine diisiinmeye baglanuglardir. Bu baglamda M.O 5000’lerde Siimer
toplulugu iizerinde disiplin saglamak igin, Lagas Krali Urganika’mn, M.O
2000’lerde Babil halk: tizerinde diizen saglamak i¢in, Kral Hammurabi’nin
282 maddelik ilk bilinen anayasasi yonetim belgeleri olarak ele alinabilir
(Erkut, 2009:40). Yonetim en yalin haliyle bagkalar: aracihigiyla iy gérme
stireci olarak ifade edilebilir. Yonetim bagka bir ifadeyle; bireylerin, bir
arada grup olarak ¢ahgarak, amaglarina ulagmalarini saglayan bir ortam
tasarlama ve siirdiirme siirecidir (Weihrich ve Koontz, 2006:4) seklinde de
tanimlanabilir. Yine yonetimi daha kapsamli bir sekilde; bir igletme veya
orgiitiin amaglarini gergeklestirebilmek igin sahip oldugu tiretim kaynaklarini
(dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler vs.)
etkili ve verimli kullanma siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Ulgen ve
Mirze, 2006:21). Yonetimin ve yonetmenin dort ana 6gesi vardir: Birincisi
birbiriyle iligkili sosyal ve teknik iglev ve aktivitelerden olugsan bir siireg
olmasi, ikincisi organizasyon siirecini gergeklestirmesi, liglinciisii orgiitsel
hedefler belirlemesi ve oOrgiitte galigan herkesin bu hedeflere ulagmak igin
caba gostermesi ve sonuncusu ise dig ortamdaki tehditler ve firsatlarla baga
¢tkmasini saglayacak organizasyonlari hazirlamasidir (Darr, 2011:8).

Yonetim bilimi, tarihi insanligin varoluguna kadar eskilere dayanmasina
ragmen, ancak 20.yy’in baginda Taylor’un 1911 yilinda “Bilimsel Y6netimin
Ilkeleri” adli kitabinin yayinlanmasindan sonra ciddi olarak sosyal bir bilim
haline gelmig boylece yonetim yaklagimlarinin ilki olan klasik yonetim
yaklagiminin temelleri atilmigtir. Yaklagik 1930°lu yillara kadar hakim
olan klasik yaklagim, o tarihlerde Elton Mayo, A.Maslow, F.Herzberg,
F.Roetlisberger, D.McGregor gibi yonetim diisiiniirlerinin yapmig olduklari
cesitli aragtirmalarla yonetimin ¢evre kogullarindan etkilenmeyen kapali orgiit
sistemleri iginde fakat insani galiyma kosullar1 ve insana deger veren begeri
iligkiler yaklagimi ile bagarili olacagini savunmuglardir.  1960’ht yillardan
itibaren de isletmelerin ¢evrelerinden etkilenen agik sistemler oldugu,
dolayisiyla gevre sartlar1 ve kosullarina gore Orgiitsel yapilarin rasyonel
olusumlarla sekillenebilecegi anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Sistem yaklagimi ve
durumsallik yaklagim: bu anlayig1 temsil eden yonetim yaklagimlar: olarak
ifade edilebilir. 1970’1 yillardan gilintimiize kadar ki donemde kiiresellesme,
bilgi ¢ag, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, toplumsal,
kiiltiirel, ekonomik ve demografik ¢evre faktorlerinde yasanan degigimler
yonetim ve orgiit anlayiglarini da degistirerek modern sonrasi ya da ¢agdag
yonetim yaklagimlar1 olarak ifade edilen gliniimiiz yaklagimlarinin ortaya

¢tkmasina yol agmugtir (Eren, 2009:17-18).
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Yonetimin bir disiplin olarak bilimsel alanda yer almasinin ardindan 20-
25 yillik periyodik donemlerde yeni bir¢ok yonetim yaklagiminin ortaya
¢iktigin1 ve ortaya ¢ikan bu yaklagimlarin son olmadigini ve yeni yonetim
kavram ve yaklagimlarin ortaya ¢ikmaya devam edecegini de soylemek
miimkiindiir. Tarihteki kronolojik siralamasina baktigimizda yonetim
yaklagimlarini; klasik yonetim yaklagimi, neo-klasik yonetim yaklagimu,
modern yonetim yaklagimi ve modern sonrasi (¢agdas) yonetim yaklagimlari
olarak siralamak miimkiindiir.

1.1. Klasik Yonetim Yaklagimlar:

Klasik yonetim yaklagimlar: kapsaminda, onciiliigiinii Frederick Taylor’un
yaptigi “ Bilimsel Yonetim Tlkeleri” , onciiliigiinii Henri Fayol'un yaptig:
Yonetim Siireci yaklagimi ve Max Weber onciiliiglinde Biirokrasi Yaklagimi
yer almaktadir. Klasik yaklagim genel olarak rutin iglerin yapilmasi esnasinda
makinelere ek olarak insan giiciiniin daha verimli kullanilabilmesi i¢in neler
yapilabilecegi ve formal organizasyon yapisinin olugturulmas: goriisleri
etrafinda toplanmisti (Kogel,2007:149).

1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

1911 yilinda Taylor'un Bilimsel Yonetim Ilkeleri (The Principles of
Scientific Management) adli eserinin yaymnlanmasi yonetim tarihi agisindan
onemli bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Taylor Bilimsel yonetim
ilkeleri adli eserinde, yOnetimin temel hedefini, tiim ¢alisanlarin bireysel,
maksimum refahlarini saglanmak ve boylece igverenin de maksimum refahini
gergeklestirmesi geklinde tanimlamig ve (Taylor ve Akin, 1997:17) bilimsel
yonetimin bir felsefe olarak ele alinabilmesi igin beg temel kogulun bir biitiin
olarak kabul edilmesi gerektigini ifade etmistir. Bu kogullar agagidaki gibi
siralanabilir (Kogel,2014:240):

-Rastgele ve Ozensizlikle degil bilimsel olarak olusturulan bir ¢aligma
diizeni,

-Caliganin kendisi tarafindan belirlenen is yapis ve davranug stili degil, her
agidan Olgiilmiis ve tanimlanmis is gorme davraniglart

-Bagibogluk degil, tarif edilmis ahenk, diizen ve koordinasyon
-Bireysellik degil, yardimlagma
-Diigiik verim degil, maksimum verim(giktr)

dse uygun cahsan segimi igin gercken tanimlamalarin yapilmasi ve
sistemin kurulmasi
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-Her igg6renin miimkiin oldugu en yiiksek verimlilik diizeyine erigebilmesi
i¢in egitilmesi

-Standartlar1 belirlenmis {iretim yapanlarin ek ticret 6demeleri ile tegvik
edilmesi

Taylor aym1 zamanda parga bagi ticret ve uzmanlagma kavramlarini da
dile getirmig ve par¢a bagi ticretin ve uzmanlagmanin verimlilik izerindeki
etkileri tizerinde durmustur (Taylor, 1911:27). Taylor’un ortaya koydugu bu
ilkeler yonetim bilimi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

1.1.2. Yonetim Siireci Yaklagimi

Klasik yonetim yaklagimlarindan bir digeri Henri Fayol'un ortaya koydugu
Yonetim stireci yaklagimidir. Yonetim stireci yaklagiminda Fayol Taylor’dan
farkli olarak gorev veya is diizeyinde degil organizasyon diizeyindeki
etkinlikleri esas almig, operasyonel detaylardan ziyade kontrolii esas alarak
teoriyi temellendirmigtir. Fayol’un, Mary Parker Folled’in 6nciiliigiinde insan
iligkileri iizerine fikirler iirettigi ve yonetimin ogretilebilecegi ve 6gretilmesi
gerektigi goriigiiniin kat1 bir savunucusu olduguifade edilmektedir. 1908’lerde
ilk kez One siirdiigii bu fikri zaman kogullarinda devrimci bir fikir olarak ifade
edilebilir (Wood ve Wood, 2002:4). Fayol yonetimin 6gretilebilmesi igin
ilkelere yaygin bir ihtiya¢ oldugundan hareketle, esnek oldugunu, mutlak
olmadigini ve degisen kosullardan bagimsiz olarak kullanilabilir oldugunu
ifade ettigi 14 temel ilke belirlemistir (Weihrich ve Koontz, 2006:14).

Tablo 1: Yinetimin 14 Ilkesi

Is boliimii ve Personelin uzmanlik alanlarina gore is atandiginda iste daha iyi
Uzmanlagma performans gosterdigini ifade eder. Isin daha kiigiik pargalara
boliinmesi, personelin uzmanlagmasi ve belirli gorevleri yerine
getirmesi beklenir.

Otorite Yoneticiler emir verebilmelidir. Otorite onlara bu hakki tanir.
Unutulmamalidir ki sorumluluk otoritenin uygulanmast ile dogar.
Disiplin Bagarili bir organizasyonda disiplin gerekli kabul edilir. Clinkii

oOrgiitiin bagarisi tiim ¢alisanlarin ortak ¢abasini gerektirir

Komuta Birligi | Organizasyonda komuta birligi olmali, boylece is¢iler sadece bir
kisiden / yoneticiden emir almahdir.

Yon Birligi Fayol’a gore, bagarili organizasyon igin, birligin olmas1 gerekir. Ttim
organizasyonun ortak bir yon ve amagta birlestirilmesi gerekir.
Genel Cikarlarin | Orgiitiin gikar/yarari, herhangi bir bireyin gikar / yararina tercih
Ustiinliigii edilmelidir.

Ucret Iscilerin maaglar1 yalnizea isgilerin verimliligine dayanmamals,
yagam maliyeti, nitelikli personel arzi, genel i kosullar1 ve i bagarisi
gibi bir¢ok degiskene dayanmalidir
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Merkezilesme: | Fayol’a gore, yonetimin merkezilesmesi ihtiyag / kiiltiir ve
organizasyona gore segilmelidir. Bagarinin yakalanabilmesi i¢in tek
merkezden yonetim gereklidir

Hiyerarsi Tlkesi | Organizasyonda yonetim hiyerarsileri olmalidir. Yetki, her
yoOneticiye hiyerargideki yoneticilerin durumuna gore atanmalidir.

Diizen Organizasyonda etkin ve verimli bir operasyon olmalidir. Tiim
personel ve malzemelerin kendine 6zgii bir yeri vardir ve bu
yiizden kendilerine ait yerlere yerlestirilmelidir. Kisacasi, insanlar ve
materyaller dogru zamanda dogru yerde bulunmalidir

Esitlik Esitlik, tiim galiganlara miimkiin oldugunca esit davramlmasi
gerektigi anlamina gelir. Orgiit bagarist igin, temel haklar, kural ve
diizenlemenin tiim ¢aliganlar igin ayni olmas: gerektigini belirtir.
Organizasyon i¢inde adalet olmalidir.

Personel Fayol, basgarili bir organizasyon i¢in, maaglarin ve diger haklarin bu
Gorevinde kurulustaki hizmet siiresine gore verilmesi gerektigine inanmaktadir,
Kararhligin ciinkii yeni ige alim ve segme maliyeti vardir. Tkincisi, yeni is¢i is
Istikrari baginda verimli olmak i¢in zamana ihtiyag duyar

Inisiyatif Organizasyonda yenilikgi olan bazi ¢ahisanlar vardir ve gorevi kendi

kendine yonlendirme yoluyla yeni ve ek faaliyetlerle yerine getirmek
i¢in adim atmalidirlar.

Kaynak: (Bashavat ve Bashir,2012:517-519)

Fayol “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli eserinde igletmenin
fonksiyonlarini teknik, ticari, muhasebe, mali, giivenlik ve yonetim olmak
tizere alti fonksiyona ayirmig (Simsek, 2006:207) ve bir biitiin olarak
yonetimi, planlama, orgiitleme, yoneltme, koordine etme ve kontrol olarak
bes fonksiyonda ele almistir (Weihrich ve Koontz, 2006:15). Bu hali ile
yonetim planlama fonksiyonu ile baglayan kontrol agamasi ile sona eren ve
kontrol agamasinda elde edilen ¢iktilara gore siirekli bir dongii halinde olan
stireci ifade etmektedir. Bunu gekil 1’deki gibi ifade etmek miimkiindiir
(Kogel, 2007:154).

Sekil 1: Yonetim Siiveci

Girdi >> PIanIama>> Organize >> Yénetme>> Koordine>> Kontrol > Cktr
Etme Etme
)

YoOnetim siireci kisa tanimlamalar ile,

Planlama; Gelecek ile ilgili alternatifler arasindan dogru olant se¢me ve
bu se¢ime gore hedeflerin, hedeflere yonelik eylemlerin belirlenmesi,
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Orgiitleme; Tasarlanan planlarin uygulamaya gegirilmesidir.

Yonetme; Uygulama siirecinin dogru yiiriimesi igin gerekli diizenleme ve
yurtitme faaliyetleri,

Koordine etme; Tiim faaliyetlerin uyumlu hale getirilmesi,

Kontrol etme; Hedeflenen planlarin gergeklesme veya gerceklesme
derecesinin kontrolii, takibi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi seklinde ifade
edilebilir (Seker, 2014, s. 25).

Klasik yonetim anlayiginin onciilerinden olan Henry Fayol'un yonetim
alanindaki katkilarindan birisi 6rgiitiin temel fonksiyonlarini altiya ayirmig
ve yonetimi ayri bir fonksiyon olarak ifade etmistir. Ayni zamanda yonetimi
fonksiyonlariyla birlikte (planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol) tanimlamugtir (Sengiil, 2007:260). Yonetim siireci yaklagiminin
bir diger 6nemli katkisi ise formal organizasyon yapisinin kurulmasina
yonelik ilkeler 6ne siirmiig ve yaygin bir uygulama alani bulmustur. Klasik
yonetim goriigiiniin temelini olugturan iglerin nasil daha etkin ve verimli
yapabileceginden hareket ile i§ boliimii ve departmanlagma esas alinarak
yetenek ve temel amag, orgiitiin yapisi esas alinarak, fonksiyon esasina gore,
bolge esasina gore veya mal esasina gore kriterlerler ile organizasyonel yapilar
ongoriilmistiir (Kogel, 2007:155).

1.1.3. Biirokrasi Yaklagimi1

Klasik yonetim yaklagiminin 6nciilerinden olan bir diger yaklagim ise Max
Weber’in Biirokrasi yaklagimidir. Alman Sosyolog Weber, biirokrasinin diger
orgiitlere kiyas ile “dakiklik, devamlilik, disiplin, giivenilirlik, hiz, kesinlik,
sagduyu ve dosyalama bilgisi, tam itaat ve anlagmazliklarin giderilmesi”
hususlarinda daha istiin oldugunu belirterek biirokratik ilkelere uyulmasi
halinde daha etkin, ideal ve kigilere gore degiskenlik gostermeyen rasyonel
bir orgiitsel yapinin olugacagin ileri stirmektedir (Sahin, 2004:529).

Weber’in teorisin de odak noktasi olarak organizasyonel yapilar1 ele
alinmaktadir. Orgiitiin hiyerarsilere boliinerek ve giiglii yetki ve kontrol
hatlar1 kurulmas: gerektigine odaklanilmasi, 6nceden planlanan gorevlerin
yerine getirilmesi igin ¢ok yonlii ve detayll standart igletim prosediirleri
gelistirmesi gerektigini ileri siirmektedir (Basharat ve Bashir, 2012:519).
Weber’in 6ngordiigii biirokratik organizasyon yapilarimin temel 6zellikleri
agagidaki sekilde 6zetlenebilir (Kogel, 2007:164).

1. Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan igboliimii

2. Agik segik belirlenmis hiyerarsik bir yap:
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Her kademede islerin nasil yapilacagini gosteren ilke ve yontemler

3

4. Kigisel olmayan iligkiler

5. Teknik yetenek esasina dayanan personel segimi, liyakat
6

Yasal yetkinin uygulanmasi

Weber ¢aligmalarinda aynm1 zamanda megru siyasi ve ekonomik diizenin
nasil yaratildigr ve siirdiiriildiigiinii de incelemektedir. Caligmalari, bir
toplumun belirli davranig bigimlerini nasil etkili bir gekilde kisitladigini
ve digerlerini nasil tegvik ettigini gostermektedir. Ana odagi, yonetici ve
yonetilen arasindaki sosyal iliskiler, birbirleriyle nasil iligki kurduklar1 ve
megru diizen anlayigini nasil olugturduklaridir. Kararlisosyal iligkiler, davranigt
yonlendiren ve 6ngoriilebilir kilan mesru diizen algis1 ile agiklanmaktadir. Bu
nedenle mesru ve istikrarli diizen, resmi ve gayri resmi kurallarin varligina
dayanir. Sosyal diizenleyici sistemlerin kabulii kadar aktorlerin ¢ikarlart ya
da aligkanliklar1 hesaba katilmaz. Weber’in goriisiine gore farklh tahakkiim
sistemleri igindeki itaat, megruiyet algilariyla siki sikiya baglantilidir.
(Rubinstein ve Maravic, 2010:28.,29).

1930’lara kadar klasik teorinin olusturdugu ve klasik teori ile birlikte
geliserek yonetim uygulamalarinda, organizasyonel yapi ve isleyislerde
yer alan kavramlarin ve aragtirmalarin sonucunda elde edilen bilgi
birikimi, yonetim uygulamalarina, organizasyonlarin yapi ve isleyisine
yol gostermigtir. Ancak 1929 yilinda yaganan Diinya Ekonomik Krizinde
orgiitlerde ¢esitli organizasyon problemlerinin artmasiyla Klasik teorinin
yetersiz kaldig: alanlar farkedilmeye basglanmistir (Kogel, 2007:171). Bu
donemde baslangigta klasik teorinin yontem ve ilkelerinin dogrulanmasini
amaglayarak baglanilan Hawthrone Deneylerinin sonuglanmasi yonetim
alaninda yeni bir akimin dogmasina yol agmustir..

1.2. Neoklasik Yonetim Yaklagimi

Orgiitlerde yer alan galisanlarin davraniglarinin incelenmesi amaciyla
toplum biliminde ilk sistematik ve empirik aragtirmalar1 olugturan Hawtorne
Deneyleri  F. Roethlisberger ve E. Mayo liderliginde Western Electric
Sirketi’nin Hawthorne tesislerinde 1924 yilinda baglatilmistir. Hawtorne
deneyleri Isiklandirma Deneyleri, Role Montaj Odast Deneyleri, Tkinci Role
Montaj Odast Deneyi, Mika Yarma Test Odas1 Deneyi, Miilakat Programi
ve Seri Baglama Odas1 Gozlemleri olmak tizere alt1 kisimdan olugmaktadir
(Giirel, 2001:6). F. Roethlisberger ve E. Mayo ilk etapta 1s1, fiziki yerlegim
diizeni,igiklandirma gibi etkenlerin verimlilik tizerindeki etkilerini 6l¢mek
igin ¢aligmaya baglamug, yapilan deneyler ve aragtirmalarinin sonuglar1 bazen
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deneye tabi olan etkenlerin iyilestirilmesine ragmen verimliligin degismemesi
bazen de higbir etken degistirilmeden de verimliligin degismesi seklinde
sonug gostermistir. Bu sonuglar dogrultusunda Mayo ve Roethlisberger fiziki
taktorler yerine sosyal faktorler {izerine odaklanmig ve (Katitag, 2019:332)
sosyal faktorler esas alindiginda bazi sonuglara ulagilmistir.

1. Calsanlara ayr1 ayr1 muamele edilemez bir grubun tyeleri olarak
goriilmeleri gerekir.

2. Bir gruba ait olm ve statii sahibi olma ihtiyaci, parasal tegviklerden
veya iyi fiziksel ¢aligma kogullarindan daha 6nemlidir.

3. Igyerindeki gayri resmi gruplar, cahganlarin davramslari iizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir.

4. Yoneticilerin bu sosyal ihtiyaglarin farkinda olmalar1 ve bu ihtiyaglar
kargilamalar1 gerekir.

Fiziksel kosullarin verimlilik {izerindeki etkisini 6lgmeyi amaglayarak
baglayip sosyal faktorler iizerinde yapilan bir galigma olarak sona eren
Hawthorne deneylerinden elde edilen en 6nemli bulgu orgiitteki sosyal
iligkilerin, bir gruba ait olmanin, {istlerle yonetsel iliskilerin de maddi
kazanglar veya fiziksel galigma kogullar1 kadar 6nemli olmasi olarak ifade
edilebilir. Daha sonraki g¢aligmalarda elestirilmesiyle birlikte Hawthorne
deneyleri sosyal bilimler i¢in organizasyon ¢aligmalarinda atilmig 6nemli
adimi temsil etmektedir (Cole, 2004:34).

Neo Klasik Davramgsal yaklagim ile ilgili en 6nemli aragtirmalardan biri
olan Hawthorne Deneyleri bu alanda geligtirilen tek yaklagim olarak ifade
edilemez. Douglas McGregor 1957 yilinda yaymladigr The Human Side of
Enterprise adli kitabinda, yoneticilerin temel inanglarinin, 6rglitlenme tarzi
tizerinde baskin bir etkisi oldugunu ileri stirmiigtiir. Yoneticilerin insanlarin
davransslar ile ilgili varsayimlarinin bunun merkezinde oldugu ifade ederek,
yonetim stillerini tanimlanmak i¢in bu varsayimlart X ve Y Teorisinde iki
kargit kategoride ele almugtir.

X teorisi agagidaki varsayimlara dayanmaktadir.

1. Ortalama insan, isinden hoglanmayan dogal bir yapiya sahiptir ve
miimkiinse igten kaginacaktir.

2. Bu insan isinden hoglanmadig1 i¢in zorlanmali, kontrol edilmeli,
yonlendirilmeli ve orgiitsel hedeflere yonelik bagariya ulagmalari i¢in
yeterli gabayr gostermelerini saglamakla tehdit edilmelidir.

3. Ortalama insan sorumluluktan kag¢inarak yonlendirilmeyi tercih eder.
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Insan davramglari ile ilgili X teorisinde yer alan inanglara sahip bir
yoneticinin yonetim tarzi, agik¢a belirlenmig gorevler ve siki bir denetim
gerektirmekle birlikle motive edici faktorler yerine ceza tehdidi veya parasal
odiilleri kapsamaktadir. Giivensizlige yol agabilecek varsayimlarda otokratik
kontroller kullanacaktir. McGregor “havug ve sopa” yaklagiminin yonetimde
bir yeri olabilecegini ancak ise yaramayacagini ifade etmektedir.

Y teorisi agagida yer alan varsayimlara dayanmaktadr.

1. Igyerinde fiziksel ve zihinsel gabalar oyun ya da dinlenme kadar
dogaldr.

2. Denetim ve ceza tehdidi gaba gostermenin tek yolu degildir, 6rgiitsel
hedeflerin benimsenmesi durumunda insanlar ilerlemek istedikleri
hedef dogrultusunda 6zyonetim ve 6z kontrol uygulayacaktir.

3. Hedeflere baglilk basariya iligkin odiillerin bir fonksiyondur. Bu
odiillerin en 6nemlileri, i tatmini ve kendini gergeklestirme ihtiyaglar
dogrudan iligkilidir.

4. Tipik bir insan uygun kogullar altinda sorumluluk almaya isteklidir,
sorumluluktan kaginma genellikle olumsuz deneyimler sonucudur.

5. Modern endiistriyel yagam kosullar1 altinda, ortalama bir insanin
entelektiiel potansiyelleri sadece kismen kullanilmaktadir.

6. Insanlar goreceli olarak yiiksek derecede hayal giicii, yaraticilik ve
yaraticiligr uygulama kapasitesine sahiptir. Ancak orgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde Orgiit i¢inde kisith bir grup yer almakta ve herkesin
¢oziimlerinden yararlanilmamaktadir.

Insan davramglart ile ilgili Y teorisindeki inanglara sahip bir yonetici,
yonetici ve ¢alisan arasinda igbirligine dayali iliskiler saglayacak ve
caliganlarin amaglari ile Orgiitsel amaglarin uyum saglayabilecegi bir orgiitsel
zemin hazirlayacaktir. McGregor Y teorisinin de tiim sorunlar i¢in ¢6ziim
olmadigimni ifade ederken Y teorisinin vurgulanarak yoneticilerin sinirh
teorik varsayimlart birakmasina ikna edilmesi gerektigini ifade etmektedir
(McGregor, 1960:1-2).

Neoklasik yaklagimlardan bir digeri ise Chris Agyris’in olgunlagma
teorisidir. Agyris klasik orgiitsel ilkelerin birey tizerindeki etkisine iliskin
kanitlar1 bir araya getirerek bazi temel uyumsuzluklar oldugunu o6ne
stirmiigtiir (Goksoy ve Sagir, 2017:3079). Argyris, insami zaman iginde
olgunlastiran yedi degisimden soz etmektedir. Oncelikle kisi bebek gibi
herseyi bagkalarindan bekleyen pasif durumdan zamanla kurtulup aktif
duruma gegecektir. Tkincisi, kisi bebekliginde oldugu gibi bagkalarina stk
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sikiya baglt olmak yerine daha bagimsiz harcket etmeye baglayacaktir.
Uglinciisii, kisi cocuklugundaki sinrli davranistan birgok farkli davrang ve
egilimlere yonelecektir. Dordiinciisii, kigi ocuklugundaki rastgele ve yiizeysel
ilgiler yerine bazi konularda daha derin ve giiglii ilgi gosterecektir. Besincisi,
kigilerin fikri olgunluga erismemis simdiki zamanla ilgili davranislari, yerini
ge¢mis ve gelecek zamani da dikkate alan, daha genig ve tiglii zaman boyutu
ile ilgili davraniglara birakacaktir. Altincsi, kiiglik yaglarda insanin bir igi
bagarmak i¢in kendisini yetersiz gorme hali ortadan kalkacak ve yetiskinlikte
bagkalarma egit veya iist diizeye gelecektir. Yedincisi, kisi gocuklugunda
oldugu gibi kendi kendini taniyamama duygusundan kurtularak kendini
tantyacak ve davranmiglarini kontrol altina alabilecektir. Argyris’e gore bu yedi
agama insanin olgunlagma siirecini ifade eder. Yine Argyris’e gore bigimsel
orgiit insanin zaman igindeki olgunlagma siirecini olumsuz etkileyerek
insanin olgunlagmamugliktan olgunlasmaya gegisini zorlastirmaktadir ve
bir¢ok yonetsel, psikolojik ve sosyal sorunlarin temelinde olgun kigiligin
gerektirdigi davraniglari sergilememek yatmaktadir (Eren,2009:44-45).

Argyris, gelistirdigi olgunluk teorisini orgiitlere uyarlamig ve orgiitlerde
var olan yOnetim sistemine gore bireyin geligmesinin (olgunlagmasinin)
saglanabilecegini belirtmistir. Yatay organizasyonlarda kisilerin olgunlagma
diizeyinin merkeziyetgi organizasyonlara gore daha hizl olabilecegini, yetki
ve sorumluluklarin devredildigi bir orgiitsel yapida ¢alisanlarin daha yiiksek
performans gosterecegini ifade etmistir (Aktan, 2011:397).

Neo-klasik yaklagim sosyoloji ve psikoloji alanlarina paralel olarak geligmis
ve bu akimin gelismesine 6nemli katkilar saglamigtir. Ashinda neo-klasik
teori klasik teorinin bagarisizligi degil, bagarisi tizerine kurulmusgtur. Klasik
yaklagimin diizen, akilcilik, yap1 vb. fikirleri ortadan kaldirilmamig neo-klasik
de biraz degistirilmigtir. Bagka bir bakis agisina gore klasik yaklagim orgiit
ve toplumun temel ekonomik ihtiyaglarini tatmin etmede o kadar bagarili
olmugtur ki, bunun sonucunda artik dikkatler kigisel, giivenlik ve sosyal
tiirden ihtiyaglarina yoneltilebilmistir. Kisaca neo-klasik yaklagim, klasik
yaklagimin kat1 ve insan unsurunu dikkate almayan yonlerini elestirerek insani
duygular1 olan sosyal bir varlik olarak kabul etmig ve yonetim bakig agilarina
bu anlamda 6nemli bir katki saglamustir (Hicks ve Gullet,1981:157-158).

1.3. Modern Yonetim Yaklasimlar:

Modern yonetim yaklagimlar1 sistemler ve durumsallik olmak tizere
baglica iki yaklagimdan olugmaktadir.
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1.3.1.Sistem Yaklagimi

Yonetim’in tarihsel siireci incelendiginde karsimiza ¢ikan 6nemli bir diger
yaklagim ise Sistem yaklagimidir. Genel sistem yaklagimmnin onciilerinden
Ludwig Von Bertalanf The History and Status of General Systyem Theory
adli yayininda, Sistem kavraminin gegici bir akim ya da teknik degil Avrupa
felsefesine dayanan bir diigiince oldugunu ifade etmistir. Aristoteles’in
“Biitiin, pargalarmin toplamindan daha fazlas1” ifadesi, hala gegerli olan
temel sistem probleminin bir tanimidir (Bertalanfty, 1972:407).

Sistemi, par¢a- biitiin, sibernetik ve diyalektik gibi {i¢ farkli agidan
tanimlamak miimkiindiir. Tlkini, kargilikls iligki kuran pargalar kompleksi,
ikincisini, herhangi bir etki gergeklestiginde kargilik veren bir siireg,
tigiinciisi ise i¢ ¢eligkisi bulunan her ey olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
bilgiler 1s1¢inda, sistem; belirli pargalardan olugan ve bu pargalar arasinda
belirli iliskiler olan, bu parcalarin ayn1 zamanda dig gevre ile iligkisi olan bir
yapi, olay ya da faaliyet olarak tanimlanabilir (Sahin, 2004:534). Avusturyali
Biyolog Bertalanfty olaylar1 ¢oziimleyebilmek igin sistem diigiincesini
esas alma goriigiinii ortaya atarak biitiin sistemleri etkileyen disiplinleri
formiile eden genel bir disiplin anlayigt bulmug ve Genel Sistem Teorisi
olarak adlandirmugtir. Bertalanffy Genel Sistem Teorisini Aristo’nun biitiin
parcalarin toplamindan daha fazladir tanimina paralel bir sekilde sistemi
birbirinden ayrilmaz pargalara sahip biitiin seklinde ifade etmistir (Tecim,

2004:79).

Geleneksel yaklagimlar orgiitii ve orgiitsel faaliyetleri incelerken orgiitii
kapali bir gevre i¢inde faaliyetlerini gergeklestirdigini belirtirken sistem
yaklagimui 6rgiitii yalmzca sinirli bir alanda degil ¢evresi ile de etkilegim halinde
etkileyen ve etkilenen bir gergevede ele almistir. Agik sistem yaklagimi igin
biiyiik 6nem tagtyan baglica kavramlar negatif entropi, geri bildirim, denge
ve farklilagmadir. Kapali sistemler de gevre ile etkilegim yoktur, agik sistemler
ise gevreleri ile dinamik bir etkilesim siireci ig¢indedir. Faaliyet gosteren
orgiitleri esas aldigimizda bir agik sistemin igerisinde yer aldiklarini ifade
edebiliriz (Cinaroglu ve Avci, 2013:89). Entropi sistem olarak nitelendirilen
biitlindeki enerjinin  tiikkenmesi, dengenin kaybolmasi, faaliyetlerin
bozulmasi, karigikliklar ve aksamalar sonrasinda sistemin faaliyetlerinin
durmasi yoniinde bir egilimi ifade eder. Dolayisiyla agik veya kapal biitiin
sistemlerde entropi vardir. Ancak agik sistemlerde entropi durdurulabilir.
Yani agik sistemler gevrelerinden aldiklar: bilgi, enerji, materyal, kaynak vb.
ile entropiyi durdurup etkisini negatif hale getirebilirler. Sonug olarak agik
sistemlerde negatif-entropi vardir. Agik sistemler de geribildirim son derece
onemlidir. Agik sistemler girdi-stire¢-gikti-geribildirim akigi sayesinde hem
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dengeli duruma erigirler hem de ¢evredeki degigimlere gore dinamik bir
denge sergilerler. Bunu saglayan ise geribildirimdir (Kogel, 2014:316-318)

Sistemyaklagimitemelolarak, yonetiminveyonetimalanlarininbirbirleriyle
baglantilariny, iligkilerini ve bu iliskilerinin niteledigini incelemeyi, belirli bir
alanda yaganan gelisim ve degigimlerin diger alanlar {izerinde olusturacag:
etkilerin aragtirilmasini; bir diger ifade ile, yonetim siireglerini farkl olaylarla
ve dig gevre kosullari ile iligkilendirerek incelenmesini amaglamaktadir. Bu
yaklagim stili ile, yonetimin temek faaliyetlerinden birisi olan koordinasyon
i¢in gerekli olan igsel ve digsal faktorleri kapsayan bir alan saglamaktadir.

Sekil 2: Agik Sistem olarak Organizasyon

Cevre
Organizasyon ~
Girdiler Giktilar
Hammaddeler Dénustim Urdnler ve
) Siireci Servisler
Insan kaynaklari
Calisanlann I Finansal Sonuglar
Sermaye Faaliyeti
" Bilgi
Teknoloji Yonetim Faaliyeti
Bilgi Teknoloji ve islem )
‘—“—/ Yontemleri

Geri Bildirim

Cevre

Kaynak: (Robbins ve Coulter, 2012:36)

Sistem yaklagimi, bir alanda alinan kararlarin organizasyonunun diger
alanlarini da etkileyecegini ifade etmektedir. Ornegin, ig sistemde satin alma
departmaninin girdileri dogru kalitede ve dogru miktarda almamasi tiretim
departmanin igleyigini aksatacaktir. Cevre ile iligkiler kapsaminda da Sistem
yaklagimi kuruluglarin kendi kendine yetemedigini ifade etmektedir. Temel
girdilerini temin etmek ve ¢iktilart sunmak igin gevrelerine giivenirler. Devlet
diizenlemeleri, tedarikgi iliskileri ve baglh oldugu dig se¢menleri gérmezden
gelen hi¢bir kurulug uzun siire yagayamaz. (Robbins ve Coulter, 2012:37).
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1.3.2. Durumsallik Yaklagimi

19601 yillarda akademik alanda giindeme gelen Kogul bagimlilik
(Durumsallik) kurami, yonetim ve orgiitsel yaklagimlar alaninda temellerini
Bertalanfty’in Genel Sistem Teorisinden almakla birlikte, yonetim agisindan
orgiitleri inceleme gekli ile daha 6nceki kuramlardan ayrilmaktadir. Yonetim
yazininda ve aragtirmalarinda giincelligini ve dominant etkisini siirdiirmekte
olan bu kuram, Oorgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve 1iyi performans
sergilemeleri i¢in mevcut kogullara uyum gostermenin sart kogmaktadir (Sen,
2019:300). Lawrence ve Lorsch tarafindan 1967 yilinda ileri siiriilen Kogul
Bagimhlik kurami daha 6nce gelistirilirken diger yonetim teorilerinden farkl
bir bakig agryla tiim orgiitlerde gegerli olacak en iyi tek bir yonetim tarzinin
olmadigini ifade etmistir. Kogul bagimlilik kurami zaman iginde orgiitsel
yonetim tasariminin, ongoriilemeyen/degisken ¢evre kosullarina, teknoloji
alaninda yaganan gelismelere ve orgiitiin biiyiikliigiine bagl olarak degisim
ve gelisim gosterecegini ileri siiren bir yaklagim olarak geligtirilmistir.
(Seymen, 2014:139).

Teknoloji kisaca girdileri ¢iktilar dontistiirmede yararlamilan (makine,
teghizat gibi fiziksel ya da program, kavram, modeller gibi fikirsel) araglar
toplulugu olarak tanimlanabilir. Durumsallik yaklagimi, teknolojinin
organizasyonda yer alan kigi, grup, orgiitsel iliskileri ve yonetim metotlarinin
etkiledigini ileri stirmektedir. Teknoloji hangi iglerin hangi nitelikteki kigiler
tarafindan yapilacagini ve iiretim kalitesiyle iletisim sekillerini etkiler. Ornegin
kitle tiretim teknolojisini kullanan isletmede ¢iktlar standarttir ve bu tiir
orgiitlerde formallesme derecesi yiiksektir. Oysa ¢iktilarin standart olmamasi
durumunda formallegme derecesi diisiik olacaktir. Cevre, Orgiitiin sinirlar
diginda kalan faktorler (demografik, kiiltiirel, ekonomik, politik,sosyal vb.)
toplamidir geklinde tanimlanabilir. Bu faktorlerin 6zelliklerine gore orgiitsel
yap1 ve yonetim metotlar1 da farklilik gosterecektir. Daha durgun ve duragan
bir gevrede mekanik orgiit yapilar1 uygun olurken, degisken ve ¢alkantili
gevre de organik Orgiit yapilart uygun olacaktir (Efil, 2013:104-105).

Mekanik orgiitlerde uzmanlagma 6nemlidir, agik ve segik belirlenmig bir
hiyerargik yapi vardur, dikey iletigim 6nemlidir, biitiin kararlar tepe yonetimi
tarafindan alinir, dar gorev tanimlari vardir, sorunlara sahip ¢ikma ve iistlere
baglilik 6nem kazanmugtir. Organik orgiitlerde ise bireysel islerde siirekli
diizenlemeler yapilir ve igler sik sik yeniden tanimlanur, kisilerin 6zel bilgi ve
deneyimlerinin isine katki saglayacagini kabul edilir, dikey haberlesmeden
cok yatay haberlesmeye 6nem verilir (Eren,2009:76-77).
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1.4. Modern Sonras: Yonetim Yaklagimlar:

Yonetim diigiincesinin evriminde modern yaklagimlar sonrasinda ortaya
¢ikan modern sonrasi ya da ¢agdag yonetim yaklagimlar: olarak adlandirilir.
20. Yiizyin son ¢eyreginden itibaren yonetim ve organizasyon alaninda
birgok yeni kavram ve yaklagimlarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Mucuk,
2016:179). Modern sonrasi yonetim yaklagimlarinimn ortaya ¢ikmasina yol
acan nedenler kiiresellesme, iletigim, bilisim ve ulagim teknolojilerindeki
gelismeler ve genel anlamda insan haklarina verilen 6nemin artmasi seklinde
ifade edilebilir. Miisteriye daha fazla 6nem veren ve ¢aliganlarina daha fazla
deger veren yonetim anlayiglarinin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir. Kisaca bu
donemki yaklagimlar “igeride insan odakli, digar1 da miigteri odakl” yonetim
yaklagimlari olarak tanimlamak miimkiindiir.

Modern sonrast donemde artan karmagiklik ve rekabet ortami, 6rgiitlerin
kaynak yonetimine verdigi onemi artirmigtir. Dig kaynaklarin temininde
yaganan maliyet ve kalite sorunlari, orgiitleri stratejik i birlikleri ve dig
kaynak kullanimi gibi yontemlere yonlendirmistir. Bu durum, orgiitlerin
temel yetkinliklerine odaklanarak dig kaynaklara bagimli hale gelmesine yol
agarken, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kaynak yonetimi i¢in ag yapilarinin ve
ortakliklarin 6nemini artirmistir. (Atak, 2020:216). Bu baglamda 6rgiitlerin
uzun vadede hayatta kalabilmek i¢in yeni kavramlarin onemi artmuistir.
Toplam Kalite Yonetimi, Kaos Teorisi ve 6grenen organizasyonlar modern
sonrast donemde orgiitsel yaklagimlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

1.4.1.Toplam Kalite Yonetimi

1980’lerden itibaren kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet, igletmeleri
kalite odakli stratejilere yonlendirmigtir. Bu baglamda, kalite; miisteri
ihtiyaglarinin  etkili bir bi¢imde kargilanmasina yonelik sistematik bir
yaklagim olarak 6nem kazanmugtir. Kalite yonetiminin temelleri 1920’lerde
istatistiksel kontrol yontemlerine dayansa da 1940’l1 yillarda Deming, Juran ve
Feigenbaum’un katkilariyla siire¢ odakli bir yapiya evrilmistir. Bu gelismeler
sonucunda ortaya ¢tkan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), organizasyon
genelinde siirekli iyilestirme, sifir hata ve miisteri memnuniyetini esas alan
biitiinciil bir yonetim anlayist olarak literatiirde yerini almugtir (Binbir ve
Baytekin, 2021:1).

Orgiitlerin yiiksek diizeyde farklilagma elde etmelerine ve maliyetleri
diisiirmelerine olanak taniyan Toplam Kalite Yonetimi (Tar1, 2005:182)
felsefesi, Deming, Ishikawa ve Juranin g¢aligmalariyla sekillenmis,
organizasyonlarin yalmzca ekonomik verimlilikle degil, toplumsal istikrar,
paydag memnuniyeti ve ¢aligan refahi ile de sorumlu oldugu bir yonetim
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anlayigin1 temel almigtir. Bu yaklagimda kalite, sadece iiriin ve hizmetin
teknik Ozellikleriyle sinirl kalmayip, kurumun tiim yapisal ve Kkiiltiirel
stireglerini kapsayan bir stratejik unsur olarak ele alinmaktadir. TKY’nin
temel varsayimlarindan biri, diisiik kaliteye bagli hatalarin ve yeniden iglem
maliyetlerinin uzun vadede yiiksek kaliteli siire¢lerden daha fazla kaynak
titkettigi yoniindedir. Bu baglamda, organizasyonel etkinlik ve siirdiiriilebilir
bagari, yalnizca kisa vadeli kir hedeflerine degil, kalite temelli siireglerin
benimsenmesine baglidir. Deming’in agik bigimde ortaya koydugu bu
yaklagim, Juran ve Ishikawa’nin ¢aligmalarinda da ortiik bigimde yer almakta
ve TKY’nin uzun vadeli kurumsal bagar1 i¢in vazgegilmez bir yOnetim
telsefesi oldugunu gostermektedir (Hackman ve Wageman, 1995:310).

W. Edwards Deming (1981), toplam kalite yOnetimi gergevesinde, bir
toplantida katilimcilardan birinin “Kaliteyi ve tiretkenligi artirmak igin nasil
bir yontem takip ediyorsunuz?” sorusuna kargilik “Herkes elinden gelenin
en iyisini yaptyor” yanitinin, iyi niyetli olmakla birlikte yetersiz oldugunu
vurgulamaktadir. Deming’e gore, bireysel ¢abalar ne kadar 6zverili olursa
olsun, sistematik bir yonlendirme ve rehberlik olmaksizin bu ¢abalar istenen
ciktiyr saglayamaz ve siiregler rastlantisal sonuglar dogurur. Kalitenin
stirdiirtilebilir sekilde artirilmasi igin bireysel gayretlerden ziyade siireglerin
tyilestirilmesi ve sistematik yaklagimlar esastir. Bu baglamda, tiretim ve kalite
siklikla birbirine zit kavramlar gibi algilansa da biitiinciil bir yaklagimla uyum
icerisinde yonetilmeleri miimkiindiir. Uretim baskist kaliteyi olumsuz yonde
etkileyebilir; ancak siireglerin etkin bigimde iyilestirilmesi {irtin kalitesini
artirip ayni zamanda hatalar1 azaltarak ig giicii, zaman ve kaynak israfin1 en
aza indirir. Dolayisiyla, kalite yonetimi, bireysel ¢abalardan ¢ok sistemsel
stireglerin optimizasyonunu gerektiren bir disiplindir (Deming, 1981:12).
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Tablo 1. Toplam Kalite Yionetimine Iliskin Popiiler Bakss A¢ilar

DEMING’IN 14
NOKTASI

1. Amag siirekliligi

2. Felsefenin Benimsenmesi
3. Toplu denetime
giivenilmemesi

4. 1si fiyatuna gore
odiillendirilmemesi

5. Stirekli iyilegtirme
6. Egitim

7. Liderlik

8. Korkunun ortadan
kaldirilmasi

9. Engellerin yikilmasi
10. Sloganlarin ve 6giitlerin
ortadan kaldirilmasi
11. Kotalar1 ortadan
kaldirilmasi

12. T§giligin gururuna
uygun davranilmasi
13. Egitim ve yeniden
egitim

14. Eylem plam

JURAN UCLEMESI

1. Kalite Planlamast

Hedefler belirleyin

Muiisterileri ve ihtiyaglarini
belirleyin

Uriin ve siiregleri gelistirin

2. Kalite kontrolii

Performansi degerlendirin

Hedeflerle kargilagtirin ve

uyarlaymn
3. Kalite iyilestirme
Altyap1 olusturun
Projeleri ve ekipleri
belirleyin
Kaynaklar ve egitim
saglayin

Kontrolleri olugturun

CROSBY’NIN 14
KALITE ADIMI

1. Yonetim taahhiidii

2. Kalite iyilestirme ekipleri
3. Kalite ol¢iimii

4. Kalite
degerlendirmesinin maliyeti
5. Kalite farkindahg:

6. Diizeltici eylem

7. Sifir hata komitesi

8. Denetmen egitimi

9. Sifir hata giinii

10. Hedef belirleme

11. Hata nedeninin
kaldirilmas:

12. Tanima

13. Kalite konseyleri

14. Tekrar yap

1992 BALDRIGE ODULU KRITERLERI (Toplam 1000 puan)4

1. Liderlik (90 puan)
1.1 Ust diizey yonetici
1.2 Kalite yonetimi

1.3 Kamu sorumlulugu

4.0 Insan kaynaklari
gelistirme ve yonetimi (150
puan)

4.1 Insan kaynaklari
yonetimi

4.2 Caligan katilim1

4.3 Caligan egitimi ve
ogretimi

4.4 Calisan performanst ve
takdiri

4.5 Caligan refah ve morali

7.0 Misteri odaklilik ve
memnuniyet (300 puan)
7.1 Miisteri iligkileri

7.2 Miisterilere baglilik
7.3 Miigteri memnuniyeti
belirleme

7.4 Miigteri memnuniyeti
sonuglari

7.5 Miisteri memnuniyeti
kargilagtirmalar:

7.6 Gelecekteki
gereksinimler ve beklentiler

2.0 Bilgi ve analiz (80
puan)

2.1 Kalite ve performans
verilerinin kapsami ve
yonetimi

2.2 Rekabetgi
kargilagtirmalar ve
kryaslamalar

5.0 Siireg kalitesinin
yonetimi (140 puan)

5.1 Uriin ve hizmetlerin
tasarimi ve tanitimi

5.2 Siire¢ yonetimi-iiretim
ve teslimat

5.3 Siire¢ yonetimi-is ve
destek

5.4 Tedarikgi kalitesi

5.5 Kalite degerlendirmesi
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3.0 Stratejik kalite 6.0 Kalite ve operasyonel
planlamasi (60 puan) sonuglar (180 puan)
3.1 Stratejik kalite ve 6.1 Uriin ve hizmet kalitesi
planlama siireci 6.2 Sirket operasyonlari
3.2 Kalite ve performans | 6.3 I siireci ve destek
planlar1 hizmetleri

6.4 Tedarikgi kalitesi

Kaynak: (Powell, 1995:18)

Miigteri memnuniyetinin saglanabilmesi adma {irlin ve siireglerin
kalitesini stirekli iyilestirmeyi amaglayan biitiinlestirici bir yonetim felsefesi
olan Toplam Kalite Yonetimini basitge ifade etmek gerekirse, kalitenin iiriin
ve siireglere dahil edilmesi ve kalitenin organizasyondaki herkes igin bir
endige ve sorumluluk haline getirilmesidir. Toplam Kalite Yonetimi (TQM),
miisterilerin (hem i¢ hem de dig) bir organizasyonun tiim faaliyetlerinin odak
noktast oldugu ve kalitedeki tiim iyilestirmelerin miigteri memnuniyetine
yonlendirilmesi gerektigi varsayimina dayanir (Ahire, Landeros, ve Golhar,
1995:278).

1.4.2.Kaos Teorisi

Tarihsel geligim siirecinde yonetim teorileri, klasik yaklagimdan neo-
klasik yaklagima, sistem yaklagimdan modern sonrasi yaklagimlara ve
kaos teorisine dogru bir gelisim ¢izgisi izlemekle birlikte tiim bu teoriler
birbirinden bagimsiz degil, her bir teori 6nceki teorilerinde izlerini tagtyarak
olugmaktadir (Demirtag, 2006:53).

Bir sistemden dogan, periyodik olmayan, davranisin bilesenleri arasindaki
etkilesimi kestirilemeyen ve baglangi¢ kosullarina hassas bagimlilik gosteren
davranig olarak tanimlanan (Agikgoz ve Cagil, 2019:450) Kaos teorisinin
kokleri, matematikte ve fizik ve doga bilimlerindedir. Zaman igerisinde evrim
gecirme potansiyeline sahip olan dogal veya yapay birimlerden olusan bir
kiitlenin kolektif ve etkilesimli davraniginin incelenmesidir. Amag, gelisen tiim
karmagik sistemlere uygulanabilen evrensel yasalar1 kegfetmektir (Doherty ve
Delener, 2001:67). Bir diger tanimlama ile kaos teorisi, sistemlerin rastgele,
karmagik, ongoriilemez ve dinamik dogasini kabul eder ancak, sistemlerin
ongoriilebilirligini reddetmesine ragmen, kaginilmaz olarak rastgele ve
diizensiz olduklarini 6ne stirmez. Aksine, kaotik sistemlerin ‘kendi kendini
organize edebilecegini ve kendini yenileyebilecegini, diizen donemlerinin
yonii sans unsurlari igeren ve tersine ¢evrilemeyen ani doniigiimlerle
bozulabilecegini’ 6ne siirer. Bagka bir deyisle, kaotik sistemler, biitiinsel
olarak ve zaman iginde ele alindiginda, istikrar1, yapiy1 ve diizeni yeniden
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tesis etme yetenegini gosterir. Karmagik olaylarin ardinda temel bir diizen
ve yapt bulma vaadi, kaos teorisinin pek ¢ok alanda yarattig1 biiyiik ilgiyi
agiklamaktadir (Speakman ve Sharpley, 2012:70).

Sosyal bilimlerde, kaos teorisi yol ayrimi noktalarina ve sosyal sistemlerdeki
davranigin giiphesiz en kiigiik degisikliklere bile duyarli oldugu gergegine
atifta bulunur. Kaos teorisinin sosyal bilimlerde sosyal sistemlerin bir¢ok
karmagikhigini daha iyi anlagiimasina yardimer olunacagr ongoriilmektedir.
Kaos teorisi, 6nemsiz ve bog gibi goriinen kiigiik seylerin 6ngoriilebilecek
olandan daha biiytik bir etki yaratabilecegini ileri siirmektedir. Bu nedenle,
sosyal sistemlere yonelik bir kelebegin kanat girpma teorisi olarak da ifade
edilebilir (Raisio ve Lundstrom, 2014:7-8). Dogrusal olmayan belirsiz
davraniglarin sistem tizerinde 6ngoriilemez durum ve sonuglara yol agmast,
baglangigta bnemsenmeyen degiskenlerin sonuglar tizerindeki etkisi nedeniyle
kelebek etkisine benzetilmektedir.

Kaos, sistemlerin dogasiyla ilgili bir davranig bigimi olarak, dogrusal
olmayan ve belirsiz tepkilerle sistemin Ongoriilemez hale gelmesini ifade
eder. Ozellikle baslangig kosullarindaki goz ardi edilen kiigiik degiskenlerin,
sonuglar {izerinde biiyiik etkiler dogurabilmesi bu durumun temelini

olusturur. (Agikgoz ve Cagil, 2019:450).

Orgiitlerde/ organizasyonlarin genel sisteminde kaosun varligi kabul
edildiginde, agagida yer alan tespitlerin yapilmasina olanak saglanir,

* Organizasyonlarda denge hali gegiciyken degisim stireklilik arz eder,

* Organizasyonlarda goz ardi edilen herhangi bir husus veya yapilan
tercihler tahmin edilemeyen sonuglara neden olabilir,

* Bir organizasyonu birbirlerini etkileme donemleri ve dereceleri
farkli pek ¢ok degisken etkileyebilir. Bu nedenle daimi ve ¢ok yonlii
analizlerin yapilmasi zorunluluk arz etmektedir.

* Organizasyonlarda esnek bir yap degigime ve ¢evreye uyum saglamak
i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir

* Organizasyonlarin etkilendikleri degigimin, temel unsurlarini dogru
tespit ederek bir diizen olugturmaya ¢aligmalar1 gerekmektedir.

Kaos organizasyonlar igin riskli bir durum olmakla birlikte firsatlar ve
alternatifleri de i¢inde barindiran bir zenginliktir. (Yakut, 2018, s. 165)
1.4.3.0grenen Organizasyonlar

Bir organizasyonun 6grenme bi¢iminin, etkinliginin ve yenilik yapma
ve biiylime potansiyelinin temel gostergelerinden biri olarak ele alnarak
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yonetim, psikoloji ve insan kaynaklari literatiiriinde onemli bir alanda
kargilik bulan 6grenen organizasyon kavramu, (Garavan, 1997:18) bireylerin
elde etmek istedikleri sonuglar igin yetenekleri, yaratma kapasitelerini
gelistirebildigi, yeni diigiinme tarzlarinin desteklendigi ve Dbeslendigi,
organizasyon i¢erisinde yer alan kisilerin nasil birlikte 6grenileceginin siirekli
olarak 6grendigi organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir (Calik, 2003:115-
116). Bir diger ifade ile 6grenen bir organizasyon, bilginin yaratilmasi,
edinilmesi ve aktarilmast ve yeni bilgi ve i¢ goriilerin yansitilmast igin
davranigin degistirilmesi konusunda yetenekli bir organizasyondur (Garvin,

1993:2).

Tiim organizasyonlar 6grenir, ancak bazilar1 hayatta kalmak igin yeterince
hizli 6grenemez. Bilginin Orgiitlerin bagarisinin temel bir bilegeni haline
geldigi giiniimiiz diinyasinda, bir orgiitiin 6grenerek giincel kalma yetenegi
her zamankinden fazla 6nem tagimaktadir. Hizli degisim, igletmenin giderek
daha fazla yoniinii etkilemekte, entelektiiel kaynaklar tizerindeki kontrol,
ham maddeler {izerindeki kontrolden daha 6nemli hale gelmektedir. Bilgi
yogun endiistrinin beslenmesi, endiistriyel stratejinin kabul gormiig bir
temeli haline geldigi bu ortamda, inovasyonu siirdiiremeyen ‘6grenemeyen’
organizasyonlarin biiyiik bir basarisizlik tehlikesi altinda olabilecegi ifade
edilmektedir. Bireylerin ve kuruluglarin 6grenme oranimnin, 6zellikle bilgi-
entelektiiel endiistrilerde, tek siirdiiriilebilir rekabet avantaji olabilecegi ileri
stirtilmektedir (Mulls ve Friesen, 1992:146).

Ogrenen organizasyonlar; problemlerin =~ sistematik bir  bigimde
¢oziilmesi, yeni yaklagimlarla denemeler yapilmasi, kendi elde ettikleri
tecriibelerden ve ge¢mis tarihlerinden, bagkalarinin tecriibelerinden ve en
iyl uygulamalarindan 6grenme ve bilgiyi organizasyon genelinde hizli ve
etkin bi¢gimde aktarma olmak iizere beg alanda yetenek sahibidir. Her birine,
belirgin bir zihniyet, ara¢ takimi ve davranig oriintiisii eslik eder. Birgok
sirket bu aktiviteleri bir dereceye kadar uygular. Ancak ¢ok az1, biiyiik ol¢iide
rastlantilara ve izole orneklere giivendikleri igin tutarl bir gekilde basgarili
olur. Bu aktiviteleri destekleyen ve bunlari giinlitk operasyonlarin dokusuna
entegre eden sistemler ve siiregler olugturarak, sirketler 6grenmelerini daha
etkili bir gekilde yonetebilirler (Garvin, 1993:3)

SONUC VE ONERILER

Yonetim diigiincesi, insanlik tarihi kadar eski bir kdkene sahip olmakla
birlikte, 6zellikle 20. yiizyildan itibaren bilimsel zemine kavugarak kurumsal
bir disiplin haline gelmigtir. Klasik, neoklasik, modern ve modern sonrasi
yonetim yaklagimlari, her biri kendi donemin ihtiyag¢ ve kosullarina yanit
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verecek bigimde evrilmig; zamanla insan, gevre ve sistem odakli anlayiglar
ile zenginlesmistir. Bilimsel yonetimden 6grenen organizasyonlara kadar
uzanan bu gelisim ¢izgisi, yonetimin dinamik dogasini ve degisen gevresel
sartlara adaptasyon zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Klasik yonetim anlayisi, verimlilik, igboliimii, otorite ve hiyerargi gibi
yapisal unsurlara odaklanirken; neoklasik yaklagimlar, insan1 sosyal bir varlik
olarak tanimlayarak orgiit i¢indeki duygusal ve psikolojik boyutlari 6n plana
¢tkarmugtir. Modern yaklagimlar ise sistemi ve gevresel kogullar1 dikkate alan
bir bakig agis1 kazandirmig; durumsallik yaklagimi ile orgiitlerin evrensel
¢oziimler yerine kendi igsel ve digsal kogullarina uygun ¢oziimler geligtirmesi
gerektigi vurgulanmistir. Modern sonrasit donemde ise kaos teorisi, 6grenen
organizasyonlar ve toplam Kkalite yOnetimi gibi yenilik¢i yaklagimlar,
orgiitlerin gevresel belirsizlik ve degiskenlik kargisinda ayakta kalmalarina
olanak saglayacak stratejiler sunmustur.

Ozel Sektor Igin Oneriler:

1. Esnek ve Ogrenen Organizasyonlar: Belirsizligin arttigi bir is
diinyasinda, 6zel sektor kuruluglarinin 6grenen organizasyon yapisina gegisi,
degisime adaptasyon ve yenilik¢ilik agisindan kritik 6nemdedir.

2. Toplam Kalite Yonetimi’nin Yayginlagtirilmasi: Rekabetin yogunlastig
kiiresel pazarda siirdiirtilebilir bagar1 i¢in TKY ilkelerinin igsellestirilmesi ve
tiim 1§ siireglerine entegre edilmesi 6nerilmektedir.

3. Kaos Teorisi ve Stratejik Esneklik: Karmagik ve o6ngoriilemeyen
piyasa kogullar1 altinda, kiigiik degiskenlerin biiyiik etkiler yaratabilecegi
goz oniinde bulundurularak, senaryo analizleri ve erken uyari sistemlerinin
stratejik planlamaya entegre edilmesi gerekmektedir.

4. Insan Odakli Yonetim: Y teorisinin temellerine dayali olarak,
caliganlarin katilimini tegvik eden, inisiyatif tantyan, kisisel gelisim olanaklar1
sunan insan kaynaklar: politikalar1 gelistirilmelidir.

Kamu Sektorii Igin Oneriler:

1. Sistem ve Durumsallik Yaklagimlarinin Kurumsallagtirilmasi: Kamu
kurumlarinin ¢evre kosullarina duyarli, sistematik diisiinceyi igsellestiren ve
durumlara gore uyarlanabilir politika {iretim kabiliyeti artirilmalidir.

2. Biirokratik Engellerin  Azaltilmasi: Max Weber’in  biirokrasi
anlayigindaki disiplin ve rasyonellik degerleri korunarak, agir1 formallesme
ve verimsizligi engelleyecek yeniden yapilanma siireglerine gidilmelidir.
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3. Kamu Hizmetlerinde Kalite Yonetimi: Vatandag memnuniyetinin
esas alindigr Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri kamu hizmetlerine entegre
edilmeli, ozellikle e-devlet uygulamalari ile siireg iyilestirme galigmalar:
desteklenmelidir.

4. Kurumsal Ogrenme ve Bilgi Yonetimi: Kamu kurumlarinda ge¢mis
deneyimlerden Ogrenen, veriye dayali karar alma siiregleri gelistiren ve
kurumsal hafizay1 canli tutan bir yonetim anlayis1 benimsenmelidir.

Yonetim yaklagimlarinin tarihsel gelisimi, orgiitlerin sadece i¢ yapilarina
degil; sosyal, ekonomik ve teknolojik ¢evrelerine de duyarli olmalar
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda hem kamu hem de 6zel sektor
igin ideal bir yonetim modeli tekil degil, kosullara gore sekillenen ve siirekli
evrilen hibrit modelleri igermelidir. Yeni yonetim paradigmalarinin basarist,
liderlerin degisimi dogru okuyabilme becerisi ve organizasyonlarin ¢evik
yapilar inga edebilmesi ile dogru orantilidir. Dolayisiyla, degisim yonetimi,
inovasyon ve stratejik 6grenme, gelecegin yonetim anlayiginin merkezinde
yer almahdur.

Yonetim tarihine bakildiginda klasik yonetim yaklagimmnin ortaya
citkmasindan giintimiize kadar bir¢ok yonetim yaklagimlari, kavramlari,
teknikleri ve uygulamalarindan s6z edilmigtir. Yonetim yaklagimlarinda
yaganan bu paradigmalar son bulmayacak, degisen ve gelisen gevre kogullart
g6z Oniine alindiginda 6niimiizdeki yillarda da birgok yeni yonetim teknikleri
ve organizasyon yapilar1 ortaya ¢itkmaya devam edecektir.
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Bolum 6

Liderlik Kuramlarmnin Evrimi: Ozellikler
Yaklagimindan Karizmatik ve Donitigtimcii

Liderlige 3

Volkan Akgit*

Esin Barutcu?

Ozet
Bu ¢aligma, liderlik olgusunun tarihsel siire¢ igerisindeki doniistimiinii
kavramsal bir ¢ergevede analiz etmeyi amaglamaktadir. Liderlik kavrami
tanimlanarak ilk ortaya ¢iktig1 donemlerden giiniimiize kadar gegirdigi evrim,
literatiir temelinde sistematik bir bigimde ortaya koyulmugtur. Liderlikteki
doniisiim, neden-sonug iliskileri baglaminda ele alinmig ve bu baglamda
degisimin dinamikleri incelenmigtir. Elde edilen bulgular dogrultusunda
gerek kamu gerekse ©zel sektor aktorlerine yonelik stratejik ¢ikarimlar
yapilmug, ayrica alanda ¢aligmalarda bulunacak aragtirmacilar i¢in yol gosterici
Oneriler geligtirilmistir.
Giris
Degisimin diinyamizin kaginilmaz bir gergegi olmasi sebebiyle tiim liderlik
kuramlari kendi doneminin ihtiyaglarina ve yonetim algisina gore sekillenmis,
diinya tizerindeki tiim unsurlar1 kapsadigi ig¢in de liderlik olgusunu daha
genis ve dinamik bir gergevede ele alma geregini dogurmugtur. Bu baglamda
kavramsal bir gercevede yiiriitiilen ¢aligma, liderlik anlayiginin zaman iginde
orgiitsel ve kiiltiirel ihtiyaglara paralel olarak nasil farklilagtigini literatiirde
ortaya koyulan teorilerden yararlanarak degerlendirmeyi amaglamaktadir.
Ozellikle modern organizasyonlarda liderlik yalnizca bir pozisyon degil,

stirekli gelisen ve 6grenilen bir siireg olarak goriilmeye baglanmugtir. Buradan
hareketle hem teorik farkliliklar hem de bu kuramlarin orgiitsel yapilar,

1 Sorumlu Yazar, Pamukkale Universitesi, Email:vakcit@gmail.com,
https://orcid.org/0000-0001-9498-110X
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lider-takipgi iligkileri ve liderlik performanst tizerindeki etkileri ele alinmistir
(Northouse, 2021, s. 15; Yukl, 2013, s. 23-24).

Liderlik, insanlik tarihi ile ortaya ¢ikmug eski bir kavram olup bireyleri
belirli amaglar1 gergeklestirmek tizere etkileme, yonlendirme, destekleme ve
motive etme siirecini kapsayan durum olarak tanimlanabilir (Bass ve Bass,
2008, s. 29). Degisim ve doniisiim tarihsel anlamda toplumlarin ayrilmaz
bir gergegi olarak her donemde kendini gostermis, ekonomik, siyasal,
kiiltiirel ve teknolojik alanlar da dahil olmak {izere tiim sistemlerin bir giin
deneyimleyecegi kagimilmaz bir gergeklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Toftler, 1980, s. 25; Castells, 1996, s. 3). Toplumlarin yapisal doniigtimii,
ckonomik ve teknolojik gelismeler liderlik anlayiglarinin da degismesine
yol agmistir. Bu baglamda farkli donemlerde ortaya ¢ikan liderlik kuramlari
yalnizca teorik bir tartigma alan1 sunmakla kalmamig ayn1 zamanda orgiitsel
uygulamalara yon vererek yoneticilik anlayiginin dontigtimiinde 6énemli rol
oynamustir (Grint, 2022, s. 3; Avolio, 2011, s. 6). Liderlik teorileri, ilk
ortaya ¢iktig1 donemlerde daha ¢ok bireylerin dogustan gelen yetenekleri
ile iligkilendirilirken ilerleyen siiregte bu anlayis yerini davraniglara, iginde
bulunulan duruma, lider ile takipgi arasindaki etkilesime ve liderin vizyoner
ve karizmatik yonlerine odaklanan yaklagimlara birakmistir (Bass, 1981, s.
5-6).

Ozellikle 1950°li yillarin baglarinda ortaya ¢iktigi kabul edilen bilgi
toplumu ¢agy ile diinyada bilgiye verilen 6nemin artmasiyla orgiitsel diizeyde
ogrenmenin bir aliskanlik olarak hayata entegre oldugu, teknolojik gelismenin
hiz kazandig, rekabetin diinya ¢apina yayildig: bilgi toplumu olusmus ve
liderden beklenen 6zellikler de degiserek empatik iletisim, vizyoner liderlik ve
etik duyarhlik gibi nitelikler 6ne ¢ikmigtir (Unal, 2009, s124-125, Goleman,
vd., 2013, s. 22). Liderlik kavraminda oldugu gibi kiiltiir kavraminda da
tikir birligine varilmig ortak bir tanim bulunmamaktadir. Tanimlarin ortak
noktasi kiiltiirel gostergelerin tiyeler arasinda ortak olarak paylagiimasidir.
Bu sebeple topluluklarin ortak diigtinme, hissetme ve tepki verme bigimleri,
teknoloji kullanimlar1 ya da tarih, dil, din gibi olgulara yaklagimlar
degismektedir. Bu baglamda liderligin kiiltiirel ve sektorel baglamda farklilik
gosterdigi, oOzellikle kiiresel liderlikte de ¢esitliligin artmasi daha fazla
gozlemlenmektedir (House et al., 2004, s. 56-58). Liderligin tarihi geligimi
Jiang (2014, 5.52) tarafindan agagidaki gibi 6zetlenmistir.
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Teorinin Ad: Siireg Ana fikir Liderlik Anlay1gt Proje ile liderlik
anlayg1 arasindaki
iligki
Ozellikler 1930 - Ustiin liderler benzer | - -
Yaklagimi 1940 ozelliklerle dogar
Davranigsal 1940- Liderlik 6zellikleri Demokratik — -
Yaklagim 1960 ogrenilebilir Otokratik — Serbest
Birakici- Biirokratik
Durumsal 1960’ Belirli bir tip Katilimer — Liderlik takipgilerin
Yaklagim yillar liderligin etkinligi Destekleyici -Bagar1 | sahip oldugu
farklt durumlarda Odakl- Yonlendirici | 6zelliklere ve gevre
degiskenlik gosterir faktorlerine gore
segilmelidir.
Vizyoner ya 1980- Liderlik stilleri, Dontigtimeti — Farkli liderlik tipleri
da Karizmatik | 1990 liderin gorevle Serbest Birakict — sorumluluk, ivme
Liderlik ilgili siireglere ve Islemsel ve stres agisindan
kisiler arasr iliskilere takipgiler {izerinde
verdigi 6ncelige gore farkh etkilere sahiptir.
kategorize edilir
Duygusal Zeka | 1990 Liderin duygusal Vizyoner — Ilk dordii belirli proje
sonlart zekis takipgilerinin - | Demokrat — Kog- tipleri igin uygundur,
performansini liderin | Yakinlik-Hakim- son ikisi ise toksiktir.
zekasindan daha ok | Oncii
ctkiler
Yeterlilik 2000’ Tiim teorilerin Katilimer — Hedef Dogru segilmesi
yillar birlegimi Odakli - Sempatik durumunda
farkli liderlik
tipleri projenin
performansint
tyilestirebilir.

Kaynak: Jiang (2014) 5.52

Bu c¢aliyma, liderlik kuramlarinin tarihsel geligimini kavramsal bir
perspektiften incelemektedir. Caligmanin amaci farkl liderlik yaklagimlarinin

temel varsayimlarini agiklayarak teoriler arasi gegisin mantiksal siirekliligini
ortaya koymaktir. Caliymada bu siire¢ degerlendirilirken ¢aliymaya konu
olacak liderlik yaklagimlar1 kisaca agiklanacak ve sonrasinda degisimin

gerekgeleri belirtilecektir. Bu amagla 6ncelikle ¢aligmaya konu olacak liderlik
yaklagimlarina kisaca deginmek gerekmektedir.

1. Ozellikler Yaklagimi

Bu yaklagim, liderligin dogustan gelen kisisel niteliklerle belirlendigi
goriigiine  dayanmaktadir. Ozellikler ~yaklagimmnin - amaci  etkili ~lider
davraniglarini tespit ederek toplulugu yonlendirebilecek bireyleri 6nceden
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belirleyerek bu bireylerin gelisimini saglamak ve takip etmektir. Bu yaklagima
gore bireyi lider yapan unsurlar dogustan gelmektedir (Simgek, 2006,
s.10). Stogdill (1948) yaptig1 klasik ¢aligmalarda, liderlerin genel olarak
zeka, giiven, kararhilik, bagar1 odaklilik, hirs, inisiyatif alabilme ve sosyallik
gibi kisilik 6zelliklerine sahip oldugunu vurgulamugtir. Ancak daha sonraki
aragtirmalar bu 6zelliklerin liderlik bagarisini tek bagina agiklamada yetersiz
oldugunu gostermistir (Judge vd., 2002, s. 766; Kirkpatrick ve Locke,
1991, s. 49-50).

Bu durumda arastrmacilar liderlik 6zelliklerinin  farkli a¢ilardan
degerlendirilmesi gerektigini savunarak ozellikler yaklagiminin her yerde
bagarili olamayacagi savini ortaya koymuglardir. Ayrica Hofstede (1993)
Amerikan yonetim kuramlarinin diinyanin farkli yerlerinde paylagilmayan,
kendine 6zgiiunsurlariigerdigini ortaya koymustur. Hofstede bu 6zelliklerden
en belirgin tigiiniin bireye verilen 6nem, ¢alisana degil yoneticiye odaklanma,
piyasa siireglerine yapilan vurgu oldugunu belirtir.  Bu nedenle pek ¢ok
aragtirmaci liderlik o6zelliklerinin evrensel olmadigim kiiltiirlerde liderligin
nasil uygulandigini ortaya koymak amaciyla bir ¢aligma yapilmasi gerektigine
dikkat ¢ekmistir (House vd., 2004, s. 56). Sonug olarak aragtirmacilar
ortak bir noktada bulusamamig ve ozellikler yaklagimi saglam temeller
tizerine oturtulamamistir. Bu sebeple aragtirmacilar liderlik konusunda farkl
caligmalar yapmaya baglamig ve Davranigsal Yaklagim ortaya ¢ikmugtir.

2. Davranigsal Yaklagim

Davramgsal liderlik yaklagimi liderligin dogustan gelen degil sonradan
Ogrenilebilen ve disaridan gozlemlenebilen davraniglara  dayandigimi
savunmaktadir. Ohio State ve Michigan Universitelerinde yapilan galigmalar
liderlik davraniglarimi iki temel boyutta incelemigtir: gorev yonelimi ve
insan iligkileri yonelimi (Fleishman, 1953, s. 3; Likert, 1961, s. 27).
Gorev yonelimi bir liderin kendi roliinii ve takipgilerinin rollerini hedefe
ulagmay1r kolaylagtiracak sekilde ortaya koymayr ve yapilandirmay: ifade
ederken, insan iligkileri yonelimi bir liderin kargilikli glivene dayali iliskiler
kurma, ¢aliganlarina ve fikirlerine saygi gosterme ve onlari 6nemsemesi
olarak tanimlanabilir. Buna gore liderin basarisi iki temel unsur olan gorev
yonelimi ve insan iligkilerine gore degerlendirilmelidir, bu unsurlar etkili
liderligi yalnizca kim oldugu degil, ne yaptigiyla da iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir (Robbins ve Judge 2024, s. 402-404).

Burada amag etkin liderligi agiklayabilecek evrensel bir liderlik davranig

seti olugturmaktir. Bu ¢aligmalarin sonucunda tek iy1 bir liderlik anlayist net
ve kesin olarak ortaya koyulamamugsa da liderlik aragtirmalarinin kapsaminin
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liderlik ozellikleri ile siurli kalmamasi, konu hakkinda ¢ok fazla ¢aligma
yapilmast, liderlik davraniginin iki temel boyutunu (gorev ve iliski yonelimi)
ortaya koymasi ve de bireyin kendi liderlik davranigini anlamasina yardimei
olan genis bir ¢er¢eve sunmast sebebiyle davramigsal kuramin liderlik
egitimi agisindan onemli katkilar sundugu ifade edilebilir. Bu yaklagimin
liderin gorev ve iliski odakli davraniglarint moral, 1§ tatmini ve {iretkenlik
gibi konularla iliskilendirememesi, etkili liderlik davraniglar igin diizenli ve
sistematik Oneriler sunamamasi, durumsal degiskenleri dikkate almamast,
sadece davraniga odaklanmasi onun uygulama alanm1 bulamamasina neden
olmustur (Northouse (2016, s. 90-91, Yukl, 2013, s64-65). Yapilan
aragtirmalar neticesinde ¢esitli liderlik tarzlari siniflandirilmis ve bu tarzlarin
orgiitsel etkililik tizerindeki etkisi degerlendirilmigtir. Davranmigsal liderlik
kuramlar liderlik davraniglarini belirli kategoriler altinda sistematize etme
yoniinde onemli katkilar sunmus olsa da ¢evresel ve durumsal degiskenleri
goz ardr etmeleri sebebiyle elestirilmigtir (Tengilimoglu, 2005, s.5).
Davramigsal yaklagimin her durumda bagarili bir lider tipi ortaya koyamamast,
aragtirmacilarin her duruma uygun bir lider tipi olmadig1 gergegini fark
etmesini saglamistir. Sonraki aragtirmalar ise her duruma uygun farkl bir
liderlik tarz1 oldugunu 6ne siiren durumsallik yaklagiminin ortaya ¢ikmasina
sebep olmustur.

3. Durumsal Liderlik Yaklagimlar:

Durumsallik yaklagiminda amag liderin farkli sartlara uyum saglayip
sartlarin gerekliliklerine uygun davranig kaliplarini ortaya koyabilmesidir.
Teort, liderin bagarili olmasini durumsal davranmasiyla miimkiin olabilecegini
vurgulamaktadir. Durumsallik yaklagimi, Hersey ve Blachard’in Durumsallik
Yaklagimi, Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi, Yol- Amag¢ Yaklagimi, Vromm
ve Yetto’nun Katilime1 Normatif Yaklagimi gibi yaklagimlarini kapsamaktadir.

Durumsal liderlik kuramlar: liderligin tek bi¢imli bir siireg olmadigini,
liderlik etkinliginin biiyiik olgiide ilgili baglama ve kogsullara gore
degiskenlik gosterdigini ileri siirmektedir. Bu yaklagima gore etkili liderlik
sabit bir davranig kalibindan ziyade esnek ve duruma duyarl bir yaklagim
gerektirmektedir. Bu kuramlarin 6nde gelenlerinden biri olan Hersey ve
Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi liderin benimsedigi liderlik tarzinin
takipgilerin gorevleri yerine getirme konusundaki yetkinlik ve isteklilik
diizeyiyle, yani olgunluk seviyesiyle uyumlu olmasi gerektigini savunur.
Bu baglamda liderin etkili olabilmesi igin takipgilerin geligim diizeyine
gore yonlendirici ya da destekleyici tutumlarini ayarlamasi gerekmektedir
(Hersey, vd., 2013, s. 140-172).
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Fiedler’in Durumsallik Modeli liderlik etkililiginin yalnizca liderin sahip
oldugu niteliklere ya da benimsedigi liderlik tarzina bagh olmadigin, liderin
motivasyon yapisiun ve iginde bulundugu durumu ne sekilde algilayip
yonettiginin, yani liderin belirli bir duruma ne derece uygunluk gosterdiginin
de belirleyici bir faktor oldugunu 6ne siirmektedir. Bu modele gore etkili
liderlik liderin kigisel ©zellikleri ile mevcut liderlik durumunun yapisal
ozellikleri arasindaki uyum diizeyine baghdir. Fiedler liderlik tarzini sabit
bir Ozellik olarak ele alirken liderin basarisinin iginde bulundugu durumun
ozellikleriyle ne olgiide ortiistiigiine bagh olarak degigecegini savunmustur.
Bu nedenle model liderlikte durumsal uygunlugun ve ¢evresel degiskenlerin
g6z 6niinde bulundurulmasinin 6nemine dikkat gekmektedir (Fiedler, 1967,
s. 36; Fiedler, 1978, 5.60, Vecchio, 1987, s. 110,258).

Bu yaklagimlarin ortak paydasi gorev ya da iliski odakli liderlik
tarzlarinin her kogulda evrensel bir gegerlilige sahip olmadigini ortaya
koymalaridir. Buna gore bazi durumlarda gorev yonelimli bir liderlik tarzi
daha etkili olurken farkli kosullarda ise iliski odakli bir liderlik tarzi daha
uygun ve iglevsel olabilmektedir. Bu durum liderlik etkinliginin baglamsal
degiskenlere duyarlilik gostermesi gerektigini ve tek tip liderlik yaklagiminin
tim durumlara uygulanamayacagini ortaya koymaktadir (Caglar, 2004,
5.100). Bahse gegen durumsal liderlik yaklagimlari, liderin dogru zamanda
dogru davranislar: sergileyerek orgiitiin bagarisina katki yapmasi temeline
dayanmaktadir. Esas olan tek bir tip davranig degil tim durumlar i¢in gerekli
olan farkli davraniglarin ortaya koyulabilmesidir. Lider ancak bu kogulda her
duruma gore esnek davranip orgiitii bagariya tagiyabilecektir.

Kiiresellesme ve postmodernizmin bir sonucu ve geregi olarak artan
rekabet, degisen insan ihtiyaglari, teknoloji, kiiresel giigler, kiiltiir gibi
unsularda meydana gelen degigim ve doniigiimler, orgiitlerin hayatta kalmak
igin daha etkili ve verimli yonetilmesini zorunlu hale getirmistir. Bireysel
diizeyde ise i hayatinda yer alan insan bu siirecin 6znesi olmugtur. Bu
Oznenin toplumsal hayatta ve ig hayatindaki gorevlerinden biri olan liderlik
de kavramsal diizeyde bir degisiklik ge¢irmek zorunda kalmistir. Bunun bir
sonucu olarak bazilar1 doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve karizmatik
liderlik olarak adlandirilan Giincel Liderlik Yaklagimlar: ortaya ¢ikmuistir.

4.Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, lider ve takipgi arasinda karsilikli faydaya dayali bir
iligki izerine kurtulmustur. Temelde astlar ile lider arasinda ger¢eklesen 6diil
aligverisi yer almaktadir.
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Degisen kosullar kargisinda taraflarin beklentilerini dogru olarak tespit
edip ortaya koymak, ger¢eklesecek aligverigin dogru yapilmasi ve taraflarin
istedigini alip motive olmas agisindan 6nem arz etmektedir. Basitge ifade
etmek gerekirse bu tarz liderler astlarinin istediklerini onlara 6diil olarak
vererek karsihiginda kendi istediklerini almakta, boylelikle iki tarafin katkist
da odiillendirilmektedir (Kuhnert ve Lewis, 1987, 5.649). Burada astlardan
bazi gorevleri tamamlamalar1 beklenmekte, astlar bagarili performans gosterip
gorevleri tamamladiklarinda bekledikleri 6diillerle 6diillendirilmektedirler.
Bu kisaca, taraflarin iyi performansin kargih@inin oldugunu, orgiit
hedeflerinin etkin bir gekilde gergeklestirilmesine katki saglayanlarin adil
bir gekilde odiillendirildigini bildigi bir antlagmadir. Burada beklenen, 6diil
konusunda adil olunmasidir. Yani sira astlarin bagarisiz olmasi cezayla kargt
kargiya kalabilme ihtimalini dogurmaktadir (Khan, 2017, 5.179-180, Bass,
vd., 2003, 5.208).

Bu liderlik tarzinda ii¢ boyut 6ne ¢itkmaktadir: kogullu 6diil, istisnalarla
yonetim, tam serbestlik. Kosullu odiillendirmede liderler, takipgilerin
ihtiyaglarini kargilayabilmeleri igin ne yapilmasi gerektigini ya dogrudan
belirlemekte ya da bu konuda onlarla uzlasma saglamaktadirlar. Bu
stirete liderler takip¢inin onayim almak icin o6dil vaat etmekte ya da
dogrudan saglayarak takipgilerle kargihikli ¢ikarlara dayali bir degigim iligkisi
kurmaktadirlar. Yaniédiiliialmaninkosuluisi bagarmaktir. Istisnalarla yonetim
ise aktif ya da pasif bigimde uygulanabilmektedir. Aktif yonetim bigiminde
liderler takipgilerinin performanslarini siirekli olarak izlemekte ve belirlenen
standartlardan sapma veya hatalar meydana geldiginde aninda miidahalede
bulunmaktadirlar. Pasif yonetim bigiminde ise liderler, yalnizca bir hata
ya da sapma ortaya ¢iktiginda harekete ge¢mekte, 6ncesinde herhangi bir
miidahalede bulunmamaktadirlar (Bass, 1997, s.21). Daha pasif bigiminde
ise lider sorunlar ortaya ¢ikmadan miidahalede bulunmaz ya da hi¢ miidahale
etmez, bu tarz tam serbestlik ya da laissez-faire (birakiniz yapsinlar) liderlik
olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir liderler takipgilerle yapilan anlagmalar:
netlestirmekten, beklentileri agikliga kavusturmaktan ve ulagilmasi gereken
hedeflerle performans standartlarini belirlemekten kaginmaktadirlar (Bass,
vd., 2003, 5.208). Sonug olarak bu liderlik tipi karsihkli 6diillendirme,
gerektiginde cezalandirma sistemine dayanan, taraflarin adil olunmasini
bekledigi bir liderlik tipidir.

5. Doniisiimcii Liderlik

Burnsin (1978) doniigiimcii liderlik kurami gergevesinde gelistirilen
liderlik tanimi bu liderlik anlayigina uygun ozellikler sergiledigini belirten
yetmig Ust diizey yoneticinin deneyimlerinden elde edilen verilerle
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desteklenmigtir. Bu baglamda s6z konusu yoneticilerin - gozlemleri
dontistimcii liderligin pratikteki yansimalarini ortaya koymak amaciyla
kullanilmugtir (Bass ve Riggio, 2006, s.20). Doniigtimcti liderlik, liderlerin
orgiitlerinde yapisal degisim ve doniigiim siireglerini etkili bir sekilde
yonetmelerine olanak taniyan giiglii bir liderlik yaklagimidir. Ayrica yalmzca
stratejik degisimleri degil, orgiitsel kiiltiiriin doniigiimiinii tegvik etme ve bu
stirece ilham verme konusunda da 6nemli bir rol tistlenmektedir. Doniigiimcii
liderler takipgilerinin yiiriittligii ise anlam ve deger kazandirarak onlarin
gorevlerine daha yenilikgi ve motive edici bir bakig agisiyla yaklagmalarini
saglamaktadirlar. Bu sayede takipgilerin olagan ¢abanin 6tesine gegerek daha
yiiksek diizeyde bir gayret gostermeleri tegvik edilmektedir. (Gregory, 2023,
5.8-9). Doniigiimcii lider takipgilerinin derinlerde yatan motivasyonlarini
kestederek onlar1 daha yiice hedeflere yonlendirmeyi ve bireysel ¢ikarlari ortak
idealler dogrultusunda doniistiirmeyi hedeflemektedir. Bass ve Avolio’ya
gore bu liderlik anlayigi yalmzca orgiitsel gelisimi destekleyen stratejik bir
yaklagim degil, etik, bilingli ve manevi degerlere dayal bir doniigiim siirecidir.
Bunun 6tesinde doniigiimcii liderlik giivene dayal egitlikgi bir giig iligkisi
iizerinden orgiitlerde kalici degisim ve anlamh etki yaratmayr miimkiin
kilmaktadir (Korejan ve Shahbazi, 2016, 5.454).

Doniigiimcii liderligin  baglangigta {i¢ temel unsurdan olustugu o6ne
stirlilmiigtiir: karizmatik-ilham verici liderlik, entelektiiel uyarim, bireysel
odakli yaklagim. Ancak sonrasinda gergeklestirilen faktor —analizleri
karizmanin daha sonra “ideallestirilmis etki” olarak kavramsallagtirilan
ilham verici liderlikten yapisal olarak ayrigan bagimsiz bir boyut oldugunu
ortaya koymustur. Yani doniigiimcii liderlik ideallestirilmig etki, ilham
verici motivasyon, entelektiiel uyarim, bireysel destek olmak iizere dort
unsurdan olugmaktadir (Bass ve Riggio, 2006, s.20). Doniigiimcii liderler,
giinliik oOrgiitsel stireglerin Otesine gegerek; ideallestirilmis etki, ilham
verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel destek gibi temel liderlik
bilesenlerini davraniglarinda biitiinctl bir gekilde yansitmaktadirlar (Karip,
1998, 5.446). Doniigtimcii liderligi her durum, her ig ve her bir kisi i¢in
degisen liderlik tarzi degil, bulunulan durumun vaziyetine, yapilacak isin
igerigine, takipgilerinin 6zelliklerine gore degisen ve degisimi tiim tabana
yayabilen liderlik olarak 6zetlemek miimkiindiir (Comert, 2004, s.10).

Son olarak doniigiimcii liderlik etkilegimci liderlik yaklagiminin kargitt
olarak ortaya ¢tkmugtir. Doniigiimcii lider orgiit igin ¢ahigirken etkilesimci
liderler orgiitiin kendisi igin g¢aligmasimi istemektedir. Doniigimcii lider
degisim igin gaba sarf ederken etkilesimci lider degisim i¢in ¢aba sarf etmez,
doniisiimcii lider grup ¢ikarmi diigliniip motivasyon saglarken etkilesimci
lider gikar iligkisiyle motivasyon saglar, doniisiimcii lider proaktif liderlik
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tarzi sergilerken etkilesimci lider duyarli bir liderlik tarzi ortaya koymaktadir
(Odumeru ve Ifeanyi, 2013, 5.359).

6. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami, kokeni Eski Yunan uygarligina dayanan koklii
bir ge¢mige sahiptir. Eski Yunancada “ilahi ilham yetenegi” anlamina
gelen bu terim aymi zamanda giizellik ve sevgi tanrigast olan “Kharis”ten
tiretilmistir. Bu baglamda karizma hem kutsal bir lituf hem de estetik
ve ¢ekicilikle iligkilendirilen bir gii¢ olarak degerlendirilmistir (Giil ve
Aykanat, 2012, 5.18). Max Weber’in (1947) gelistirdigi klasik karizmatik
liderlik kurami liderin karizmasinin takipgilerin ona olaganiistii nitelikler
atfetmesi yoluyla ortaya ¢iktigini One siirmektedir. Bu kurama gore
karizma liderin kigiliginden ziyade takipgilerin algilarinda bigimlenen ve
lidere duyulan baglihig pekistiren toplumsal bir inga siirecidir (Yukl, 1999,
5.293). Karizmatik liderlik liderin olaganiistii kisisel nitelikleri, vizyoner
bakag agis1 ve etkileyici iletisim giicii sayesinde takipgileri tizerinde derin bir
duygusal etki yaratmasi ve onlar1 harekete gegirmesiyle karakterize edilen bir
liderlik tarzidir. Bu liderlik big¢iminde liderin kigisel ¢ekiciligi, takipgilerinin
inanglarini, degerlerini ve motivasyonlarin1 doniistiirmede merkezi bir
rol oynamaktadir. Karizmatik liderligin 6zellikle belirsizlik, kaos ve tehdit
unsurlarinin yogunlagtigr kriz donemlerinde daha goriiniir ve etkili hale
geldigi savunulmaktadir. Bu yaklagim karizmatik liderlerin sadece bireysel
nitelikleriyle degil, iginde bulunduklar baglamsal kogullarla da sekillendigini
ve kriz ortamlarinin takipgiler tarafindan olaganiistii niteliklerin liderlere
atfedilmesini kolaylagtirdigini 6ne siirmektedir (Conger ve Kanungo, 1998,
s. 4-22). Karizmatik liderlerin ortaya ¢ikigi genellikle orgiitiin kriz veya
zorluk yagadig1 donemlerle iliskilendirilmektedir. Ayrica, liderin vizyonunun
takipgileriyle uyumlu olmasi ve orgiitte yenilik ihtiyacinin bulunmasi gibi
kogullar liderin takipgileri tizerinde giiglii bir etki yaratmasim saglamakta
ve bu durum lidere karizmatik nitelikler atfedilme olasiligini arttirmaktadir
(Glingavdi, 2017, s23).

Sashkin yaptigi ¢aligmada vizyon olusturma davramigimin yani sira
karizmatik liderligin temelini olusturan beg davranigsal Ozellik daha
tanimlamustir: (1) sira digt ve yaratic eylemler yoluyla bagkalarinin dikkatini
temel konulara ¢ekebilme, (2) etkili kigileraras: iletigim kurma yetenegi, (3)
giivenilirlik sergileme, (4) 6z sayg ile bagkalarina saygi gosterme (5) kisisel
risk alma cesareti (Conger ve Kanungo, 1998, s.12). Buradan hareketle bu
liderlerin temel 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir (DuBrin, 2019: 253-254):
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e Tletisim ustaligna sahiptirler. Takipgilerini etkileyici bir gelecek
vizyonuna inandirarak bu vizyonun izlenmesi gereken tek yol
olduguna ikna ederler. Bu siire¢te metaforlar gibi giiglii anlatim
araglarint kullanarak ilham verirler.

* Giiven telkin ederler. Kendi kapasitelerinin en iist diizeyini ortaya
koyarak gevrelerine giiven agilarlar. Takipgileri liderin sundugu vizyon
ugruna kisisel hedeflerinden ve hayallerinden fedakarlik yapmaya
istekli hale gelirler.

* Yiiksek enerjiye sahiptirler ve bu enerjiyi ¢evrelerine yansitirlar.
Eylem odaklidirlar; zamaninda ve etkili i§ tiretme konusunda 6rnek
teskil eder, rol model olurlar.

* Algi yonetiminde yetkindirler. Fiziksel goriiniiglerinden entelektiiel
donanimlarina kadar bir¢ok diizeyde ¢evrelerinde giiglii bir izlenim
olustururlar. Bu etki, onlarin karizmatik bir figiir olarak algilanmalarini
saglar ve liderlik glicliniin temelini olugturur.

* Grubun merkezinde yer alirlar. Siirekli olarak gevreleriyle etkilesim
halindedirler hem 6neriler sunar hem de bagkalarinin goriiglerine deger
verirler. Bu kargilikli iletisim liderin karizmatik etkisini pekistirirken
takimin genel performansini da arttirir.

Bu tarz liderler belirledikleri vizyona ulagmak adina takipgilerini kisisel
(karizmatik bulunan) 6zellikleriyle etkileyip motive eden, aktif olarak olaylara
dahil olan, sistem bozuk ya da sorunlu oldugunda hizli hareket edebilmek
adina ortaya ¢tkmast muhtemel liderlerdir.

7. Degerlendirme ve Sonug

Diinyadaki toplumsal, kiiltiirel ekonomik degisimlerden etkilenen her
alanda oldugu gibi liderlik yaklagimlart da bu doniigiimden payini almugtir.
Bunun sonucunda siire¢ igerisinde birbirini takip eden, genelde de ya
kendinden bir 6ncekine karst ¢ikan ya da onun eksik yonlerini tamamlayan
liderlik yaklagimlar1 bahsi gegen doniigiimiin dogal bir sonucu olarak ortaya
¢ikmugtir.

Bu ¢aligmada ele alinan 6zellikler yaklagiminda liderligin dogustan gelen
baz1 kigilik Ozellikleriyle smnurli gortilmesi, liderlik potansiyelinin sadece
belirli bireylerde bulundugu varsayimina dayaniyordu yani “Lider olunmaz
lider dogulur” idi (Judge, vd., 2002, s. 766). Ancak bu yaklagim liderligi
Ogrenilebilen ve gelistirilebilen bir siire¢ olarak degerlendiren davranigsal
kuramlar ile elestirilmis ve zamanla yerini daha dinamik, ¢agin gerekliliklerine
uyan yaklagimlara birakmugtir (Kirkpatrick ve Locke, 1991, s. 48).
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Davramgsal liderlik kuramlart liderligin etkisinin kisisel 6zelliklerden
ziyade liderin sergiledigi davranislara bagl oldugunu ileri siirerek liderin
“ne yaptigina” odaklanmaktadir. Yani 6nemli olan liderin ne oldugu degil,
nasil davrandigidir. Bu yaklagim gergevesinde Ohio State ve Michigan
Universitesi'nde  yiiriitillen o6ncii aragtirmalar  etkili liderligin hem
gorev (liretim) odakli hem de iliski (insan) odakli davraniglar1 bir arada
bulundurmas: gerektigini ortaya koyarak davranigsal yaklagimin onemine
dikkat ¢ekmigtir (Northouse, 2016, s. 71-82).

Durumsal liderlik kuramlar: liderlik davraniglarinin etkinliginin yalnizca
liderin kisisel ozellikleri veya sergiledigi davranglarla agiklanamayacagini,
ayni zamanda bu davraniglarin etkisinin liderin kargt karsiya oldugu
durumsal faktorlerin gesitliligine bagh olarak degiskenlik gosterecegini
ileri stirmektedir. Bu yaklagim liderlik anlayigina ¢evresel etmenleri dahil
ederek liderlik siirecinin esnek ve gevreye duyarli bir sekilde ele alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir (Hersey, vd., 2013, s.113-147). Durumsal
liderlik yaklagiminin gelisimiyle birlikte tiim durumlara uygun evrensel bir
liderlik tarzinin var olmadig1 anlayig1 benimsenmistir. Bu yaklagim liderlik
becerilerinin yalnizca dogustan gelen yeteneklerle agiklanamayacagini ve
liderligin biiyiik olgtide sonradan gelistirilebilir bir yetkinlik oldugunu
ortaya koymustur. Liderin bagar1 ya da basarisizlig1 bireysel 6zelliklerinden
ziyade iginde bulundugu kogullara ne derece uygun liderlik davranig
sergileyebildigiyle iliskilidir. Bu uygunlugu saglayan temel etken ise liderin
egitimsel altyapisi, deneyim birikimi ve gevresel farkindahgidir (Ozalp ve
Ocal, 2000, 5.221)

Donitigiimcii liderlik anlayigi liderlik kuramlarinin evrimi siirecinde 6nemli
bir asama olarak ortaya ¢ikmug ve liderligi yalnizca yonetsel islevlerle sinirl
gormeyip vizyon olusturma, ilham verme ve degisim yaratma boyutlariyla
ele almistir. Bu liderlik tarzi liderlerin orgiitsel doniisiimii gergeklestirme,
ortak bir vizyon etrafinda takipgileri harekete ge¢irme ve onlarin entelektiiel
gelisimini tesvik etme yetkinligiyle 6ne ¢ikmaktadir (Bass ve Riggio, 2006,
s.2-3). Bu liderlik tarz1 6zellikle hizl1 degisen ve belirsizligin yiiksek oldugu
ortamlarda liderin sadece gorevleri dagitan degil ayni zamanda Kkiiltiir ve
degerler inga eden bir figiir olmasi gerektigini ortaya koymustur. Yani liderler
hem i¢ hem de dig ¢evreyi analiz etmeli, stratejik ve gorev odakli hedefleri
belirlemeli, isletme i¢i degerleri yonlendirmeli ve performansa yonelik geri
bildirim saglamahidir (Antonakis ve House, 2014, s. 746,749).

Etkilesimci liderlik ise dontiglimcii liderligin tamamlayicist  olarak
kargimiza ¢ikmakta ve mevcut Orgiitsel sistem iginde 6diil-ceza
mekanizmalarina dayali bir iligki ag1 kurmaktadir. Bagka bir deyisle bu
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lider takipgilerine, kendi ¢ikarlarini da koruyarak, karsilikli yarar temelinde
odiiller sunarak onlar1 motive etmektedir. Degis tokus siireci diiriistliik,
adalet, sorumluluk ve kargihiklilik gibi degerler igermektedir (Yukl, 2013, s.
312). Etkilesimci liderler kisa vadeli hedeflere ulagmada etkilidir ancak uzun
vadeli orgiitsel degisimi tegvik etme konusunda siurh kalabilmektedirler.
Mesela siif ortaminda bir 6gretmenin 6grencilerin tamamladigr édevlere
not vermesi smnifin bagarisint st seviyelere ¢ekmek agisindan 6nemlidir
(etkilesimci liderlik), ayn1 6gretmenin 6grencilerin umut ve taleplerini de
yiikseltmesi (doniistimcti liderlik), potansiyellerinin en iist seviyeye ¢ikmasini
saglamasi sinifin bagarisini tamamlayacak ve performanst en st diizeye
cikaracaktir. Cagdas liderlik anlayis1 da bu iki yaklagimi bir arada uygulamay1
onermektedir. Geligen kogullar liderlerden hem vizyoner bir bakis agis1 hem
de iglevsel yonetim becerileri talep etmektedir. Mutlak bagar1 ancak boyle
clde edilebilecektir (Bass ve Bass, 2008, s. 312,325; Northouse, 2016, s.
162-163).

Bu kuramsal ge¢isin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken
onemli unsurlardan biri de lider-takipgi iliskilerinin zaman iginde daha
demokratik ve kargilikli etkilesime dayali bir yapiya evrilmis olmasidir.
Bu dontigiim karizmatik ve etik liderlik yaklagimlarinin gelismesini de
desteklemigtir. Liderin yalnizca statii sahibi degil ahlaki bir rehber ve ilham
kaynagi da olmasi gerektigi anlayigi gliclenmistir. Etik liderler adil ve prensip
sahibi karar vericiler olarak gortilmekte, bireylere ve daha genig toplumlara
onem veren, kigisel ve profesyonel yagamlarinda etik davraniglar sergileyen

liderlerdir (Brown ve Trevino, 2006, s. 597-599).

Liderlik yaklagimlarinin tarihsel gelisimi liderligin dogustan gelen bir
ozellik olmaktan ¢ikarak Ogrenilebilen, gelistirilebilen ve baglama gore
sekillenebilen bir siireg haline geldigini gostermektedir. Bu kuramsal evrim
orgiitlerin ve toplumlarin degisen ihtiyaglarina uyum saglamak amaciyla
ortaya ¢ikmistir. Modern liderlik anlayis1 yalnizca etki yaratmayi degil, ilham
vermeyi, etik davranig sergilemeyi, siirdiiriilebilir degisimi miimkiin kilmay1
ve ¢aligana odaklanmayi da igermektedir (Baker, 2022, 5.29; Antonakis ve
House, 2014, s. 746-752, Ozveren, 2021, 5.68). Gegmigten giiniimiize
liderlik anlayig1 bireysel 6zelliklerden gok daha fazlasini kapsayacak sekilde
gelismis ve oOrgiitsel davranigin stratejik bir bileseni haline gelmistir. Bu
baglamda liderlerin yalnizca bilgi ve beceri diizeyleri degil, vizyonerlik, etik
duyarlilik, degisime agiklik, uyum saglayabilme ve iletisim becerileri de kritik
onem tagimaktadir (Brown ve Trevino, 2006, s. 595-596; Goleman vd.,
2013,s. 89-91).
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Liderlik kuramlarinin gegirdigi evrim gerek teorik gerekse pratik anlamda
liderlik olgusunun hem farkli boyutlara hem de durumsal bir yapiya sahip
oldugunu kanitlamaktadir. Liderlik artik sadece pozisyona degil, duruma,
kiiltiire, takipgiye ve oOrgiitsel vizyona gore degisen, 6grenilen ve geligen
bir yetkinlik olarak degerlendirilmelidir. Giintimiiz liderlerinden beklenen,
durumsal farkindahiga sahip, kiiltiirel gesitliligi gozeten, dijitallesmenin
etkilerini degerlendiren ve degisimi yonlendirebilen bireyler olmalaridir. Bu
nedenle gelecegin liderlik modelleri daha biitiinsel, empatik ve teknolojik
doniigiime duyarli olacak sekilde yeniden gekillenecektir. Teknolojinin hizl
gelismesi ve buna bagh olarak yeni neslin ihtiyag, istek ve degerlerinin
farklilagmas1 liderleri teknolojiye ve bilgi ¢agmna uygun olacak sekilde
degisime zorlayacaktir.

Toplumsal ve ekonomik dontigiimlerin hiz kazandig giiniimiizde degisim
heniiz zorunlu hale gelmeden 6nce kamu ve 6zel sektorde lider konumunda
bulunan bireylerin bu siirece hazirlikli olmalar iilkelerin siirdiirtilebilir
kalkinmasi, kaynaklarin etkin kullanimi, verimliligin arttirilmasi, uyum
stireglerinin hizlandirilmasi ve kurumsal karliligin korunmasi agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Bu baglamda degisimin saglikli ve siirdiiriilebilir bir
bicimde gerceklesebilmesi, bireylerin degisime uyumunun en etkili sekilde
gergeklestirilmesi igin yonetsel aktorlerin proaktif bir yaklagim benimsemeleri
kaginilmazdir.

Her ne kadar kamu ve 6zel sektor farkli yapilar ve igleyislere sahip goriinse
de her iki alanin ortak unsuru insandir. Bu baglamda yeni kusaklar (Z kugagt,
Alfa kusagr ve gelecekte ortaya gikacak nesiller) onceki kugaklardan farkli
olarak iy yagsamina iligkin yeni degerler ve beklentilerle 6ne ¢ikmaktadir.
Mevcut liderlerin dijital teknolojilere dogrudan entegre olmusg bu kugaklarin
yapay zekdyla i¢ ige bir yasam siirdiirecegini, ¢evresel siirdiiriilebilirlik,
bireysel fayda maksimizasyonu ve esnek ¢aligma kosullar1 gibi kavramlara
daha yiiksek duyarliik gosterecegini dikkate almalar1 gerekmektedir. Bu
dogrultuda liderlerin s6z konusu kugaklarla etkin bir i birligi tesis edebilmek
ve kurumsal uyumu gii¢lendirebilmek adina degisen beklentilere uygun
liderlik yetkinliklerini gelistirmeleri elzemdir.

Bundan sonra yapilacak akademik ¢aliymalarda liderligin dijitallesme,
yapay zeka, siirdiirtilebilirlik ve kusaklar aras1 etkilesim kapsaminda yeniden
degerlendirilmesi kaginilmaz olacaktir. Boylece liderlik salt kuramsalliktan
arindirilarak insani ve insani iliskileri Onceleyen, yenilikgi, degisimi
yonetebilen, teknolojik gelismelerin 6nemini kavrayabilen ve deger temelli
bir siirece konumlandirilabilecektir. Son s6z olarak liderlik zamanla sekil
degistirse bile insanlik var oldugu siirece hayatimizin iginde yer alacak bir
olgu olacaktir.
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Bolum 7

Bir Kisinin Liderligi Mi, Bir Orgiitiin Liderligi
Mu? Bireysel Liderlikten Paylagilan Liderlige

Ibrahim Salih Cekim!

Ozet

Liderlik, tarih boyunca hem teorik hem de uygulamali diizeyde yogun
sekilde incelenmis, toplumsal ve orgiitsel yapilarla yakindan iligkili 6nemli bir
kavramdir. Yonetim biliminin gelisgimiyle birlikte, liderlige dair yaklagimlar
da sistematik bir sekilde ele alinmaya baglanmig ve 20. yiizyilin baslarindan
itibaren bilimsel temellere dayali liderlik teorileri ortaya c¢ikmistur. Bu
teoriler; Biylik Adam Teorisi, Ozellikler Teorisi, Davranmigsal Liderlik
Teorileri, Durumsal Liderlik Teorileri ve Modern Liderlik Teorileri gibi
cesitli bagliklarda siniflandirilmugtir. Tarihsel stiregte liderlige iligkin anlayislar
doniisiim gegirerek birey merkezli yaklagimlardan kolektif ve katilimci
modellere evrilmigtir. Bu doniisiimiin giiniimiizdeki yansimalarindan biri
olan paylasilan liderlik yaklagimi, liderligin yalnizca resmi pozisyonlara veya
belirli bireylere ait bir sorumluluk olmadigin: vurgular. Bunun yerine, orgiit
i¢inde bilgi, deneyim ve potansiyel sahibi tiim bireylerin liderlik siireglerine
aktif bicimde katilimi esas aliir. Bu baglamda paylagilan liderlik, bireysel
liderlik rollerinin dagitildigs, is birligine dayah ve ¢ok aktorlii bir liderlik
modeli olarak degerlendirilir. Literatiirde dagutilms liderlik, dagitice liderlik
va da dagutimsal liderlik gibi farkli terimlerle de anilsa da kavramsal karmasay1
onlemek adina “paylasilan liderlik” kavraminin kullanimi tercih edilmektedir.
Bu yaklasim, yonetim biliminde meydana gelen paradigmatik degisimlerin
bir yansimast olarak, giintimiiz orgiitsel yapilarinda giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Bu boliimde liderlik kavraminin ortaya ¢iktig ilk zamanlardan
giiniimiize kadar uzanan siireg igerisinde meydana gelen degisimler, bireysel
liderlikten paylagilan liderlige dogru bir bakig agisiyla ele alinmistir. Bireysel
liderlik anlayislarindan paylagilan liderlik anlayigina dogru olan degisimin
altinda yatan gelisme ve teorilerin ardindan paylagilan liderlik agiklandiktan
sonra sonug ve onerilerde bulunulmustur.

1 Arastirma Gorevlisi, Izmir Bakir¢ay Universitesi, ibrahimsalih.cekim@bakircay.edu.tr,
0000-0002-9287-6987
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Giris

Liderlik, gegmisten giiniimiize kadar var olan bir kavram olarak birgok
aragtirmada ele almmustir. Biiyiik liderlerin yaptiklari kaydedilmis ve liderlerin
bilgileri giiniimiize kadar ulagmistir. Liderlik ile ilgili bilimsel aragtirmalar,
yonetim bilimine paralel bir gekilde 20. yiizyilin baglarina dayanmaktadir.
Tarihsel siireg igerisinde liderlik; Biiyiik Adam Teorisi, Ozellikler Teorisi,
Davramigsal Liderlik Teorileri, Durumsal Liderlik Teorileri ve Modern
Liderlik Teorileri baghklart ile incelenmistir. Giintimiizde ise liderlik
ile ilgili bir¢ok yeni liderlik tarzi ortaya ¢ikmugtir (Keles, 2022, s. 72).
Bu liderlik tarzlarindan biri olan Paylagilan liderlikte esas olan liderligin
sadece atanmuglara 6zgii olamayacagr; alaninda uzman, deneyimli, bilgili
ve potansiyeli olan tiim ¢alisanlara firsat verilmesi olarak ifade edilmistir
(Elmore, 2000). Bagka bir ifadeyle paylagilan liderlik, liderligin sadece bir
kigiden ibaret olmadigy; liderlige iliskin biitiin stireglerin orgiitiin tamamina
yayildig bir liderlik anlayist olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Belirtmek gerekir ki
paylagilan liderlik kavram1 hem ulusal hem de uluslararast literatiirde dagitica
liderlik, dagitilmug liderlik ve dagitimsal liderlik gibi farkli tanimlamalarla da
kargimiza ¢ikabilmektedir. Bu farklilik sonucu ortaya ¢ikabilecek karigikliklar
en aza indirebilmek amaciyla paylagilan liderlik kavraminin kullanilmasinin
daha uygun oldugu degerlendirilmektedir.

Liderlik kavraminin tarihsel siiregte gegirdigi degisim ve doniisiimiin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan paylagilan liderlik kavramin daha iyi
anlagilabilmesi i¢in altinda yatan teorilerin, kavramlarin ve yaklagimlarin
irdelenmesi faydali olacaktir. Bu amagla ele alinan bu boliimde, yonetim
biliminde meydana gelen degigimlere paralel bir sekilde bireysel liderlik
anlayiglarindan paylagilan liderlik anlayisina dogru meydana gelen degisim
ve paylagilan liderlik hakkinda bilgiler verilmistir.

1. Liderligin Tarihsel Evrimi

Insanhgin varligi ve insanlarin bir arada yagamast sonucunda ortaya gikan
bir gereklilik olarak liderlik, yillardir gesitli agilardan ele alinmugtir. Liderlige
iligkin farkli tanimlamalar yapilmuig; farkli modeller gelistirilmistir. Baglarda
liderligin bir kigi itizerinde yogunlagilmasi sonucunda bireysel liderlik
anlayisglart egemen olmustur. Kavramsal olarak ele alindiginda lider, iiyesi ve
lideri oldugu gevre ile ilgili karar alma giiciine sahip, planlama ve tasarlama
yapabilen ve tiim bu siiregleri bagar1 ile sonuglandirabilmek igin yeterli
gii¢, bilgi ve tecriibeye sahip kigidir (Dereli, 1976, 5.188). Bu 0Ozelliklere
sahip olan lider etrafinda yer alan takipgilerini yonetme ve yonlendirme
giicline sahip, cesaretli ve oncii bir konumda yer almistir. Zaman igerisinde
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liderin sahip oldugu roller paylagilmig ve lideri takip eden bireylerin 6nemi
artmistir. Bagka bir ifadeyle zaman igerisinde liderin takipgisi bireyler de
onemli hale gelmistir. Bu degisimle beraber liderlik, tarihsel siireg igerisinde
dinamik bir 6zellik gostermis ve basta yonetim bilimi olmak iizere iligkili
oldugu diger tiim alanlarda meydana gelen gelismelerden ve degisimlerden
etkilenmigtir. Klasik liderlik anlayig1 Biiylik Adam Teorisi ile ortaya ¢ikmuig
ve liderligi seckinlere ait bir Ozellik olarak ele almugtir. Teoriye gore lider
insanlar, onlari lider yapan niteliklere dogustan sahiptir. Bu nedenle liderlik
sonradan Ogrenilemeyecegi igin biiyiik liderler yaratmak gereksizdir.
Liderlerin; karizma, zeka, ikna, bilgelik, cesaret ve entelektiiel iistiinliik gibi
ozellikleri ailesinin genlerinde mevcuttur ve nesilden nesile aktarilir (Carlyle,
1840). Bagka bir ifadeyle, lider olarak dogmayan birinin sonradan lider
olmas1 miimkiin degildir. Yaratic1 tarafindan 6zel olarak segilen bu kisiler,
insanlig: giiglendirmek ve diinyay1 aydinlatmak igin génderilmistir (Spector,
2016). Biiyiik adam teorisi, liderligi segkinlere ait bir 6zellik olarak ele
alarak liderligi sinirlandirmug ve liderligi degisen sartlar kargisinda duragan
bir 6zellige biirtindiirmiistiir. Halbuki degisen diinya sartlarindan kaynakli
liderligin de degismesi ve farkli yaklagimlarin ortaya atilmasi kaginilmaz bir
durumdur.

Onceleri daha sinirlt ve duragan bir 6zellik gosteren liderlik yaklagimi
zamanla daha kapsayici ve dinamik bir 6zellik kazanmistir. Ozellikler,
Davranigsal ve Durumsallik yaklagimlar1 bunlarin baghcalaridir (Bulut ve
Meydan, 2018). Ozellikler Yaklasima; liderin sahip oldugu fiziki, sosyal
ve kigisel ozelliklerin onu 6zel kildigini goriigiine dayanmaktadir. Lider
sahip oldugu bu ozellikler ile diger kisilerden farklilagmaktadir (Kogel,
2003, s. 588). Davransssal Yaklagimlar’ da lider, belirli bir davramg 6zelligi
gostermektedir. Bu davranig; liderin orgiit {iyeleri ile olan iletigimi, amaglari
belirleme gekli, orgiit igerisinde karar alma, yetki devri, planlama, denetim
ve motivasyon tarzi gibi davraniglardir. Lider tarafindan sergilenen bu
davraniglar liderin basar1 ve etkinligini belirlemektedir (Tunger, 2012).
Durumsallik Yaklagimiare; her durumda gegerli olabilecek tek bir liderlik
tarzimin olmadigini, ortama gore degistigini varsaymaktadir. Durumlara
gore tutum ve davraniglar da degisecegi i¢in liderlik davraniginin tahmin
edilmesinin miimkiin olmayacagini savunmaktadir (Arun, 2008, s.21-
22). Modern Liderlik Yaklasimlarma gore ise lider, kendiliginden ortaya
¢tkmamaktadir. Lider, vizyonunu grup tyelerine ileterek ortak bir vizyon
olusturan ve bu vizyon dogrultusunda hareket eden kigidir (Grossman ve
Veliga, 2005). Tanimlardan da anlagilacag tizere liderlik, tstiin ve bir kigiye
atfedilmigtir. Bu kisi 6rgiitiin gidecegi yolu belirler ve digerleri de o yolu takip
eder. Tek kisiye ait olan bu liderlik anlayiginin 6rgiit igin gerekli oldugu ve
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taydali olacag: kabul edilmistir. Bu baglamda degerlendirildiginde liderligin,
orgiitiin tiimiine yayilmasi ihmal edilerek tek bir kiside toplanmasi esas
alinmugtir. Liderligin tek bir kisi 6zelinde ele alinmast degisen ve farklilagan
diinya sartlar1 agisindan ele alindiginda gegerliligin muhafaza edebilmesi
miimkiin olamayabilir. Nitekim ilerleyen zamanlarda liderlige iliskin farkl
yaklagimlar ortaya atilmig ve liderlik siirekli degisim ve gelisime agik bir
ozellige kavugmustur.

Liderlik kavraminin gegirmis oldugu bu degisim, Sekil 1’de Liderlik
Kartopu Metaforu olarak gosterilmigtir.

Euantum, Ogrenen, O gretimsel, Sosyal adalet. Dag
Entelektuel .
s O
T

er-hider kryaslamasi,
ozelhkden. . Stogdil, Mz

Sekil 1. Liderlik Kavtapu Metaforu (Fidan, 2019, 5.55)

Liderlik Kartopu Metaforu incelendiginde, liderligin gegirdigi degigim
goriilmektedir. Baglangigta kati, dar ve tek tip yaklagim ile ele alinan liderlik,
zaman igerisinde esnek, genig ve farklilagsan bir anlayisla ele alinmugtir. Bagka
bir ifadeyle, toplumlarin gelismesi ve degismesi ile mevcut liderlik anlayislart
da degismis ve toplumlarin beklentisine gore yeni liderlik anlayiglar1 ortaya
¢tkmuigtir. Bu yeni anlayiglardan biri olan paylagilan liderlige ge¢meden
once paylagilan liderligin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan bazi teori ve
yaklagimlarin agiklanmasi faydali olacaktir. Caligmanin bu boliimiinde
paylagilan liderligin olugmasina etki eden bazi teori ve yaklagimlardan
bahsedilecektir.

Yapdandwmacidik Yaklasume; Lider ve takipgi arasindaki iligkinin
gelisgimine odaklanan bu yaklagim, yoneticiler ve astalar arasindaki kiymetli
degerlerin kargilikli bir sekilde yer degistirmesi olarak tanimlanmaktadir
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(Liden vd., 1997). Bagka bir ifadeyle orgiitteki liderlik, tek bir kigiden
siyriip  Orglit igerisindeki ortak deger ve iligkiler {izerinde kendini
gergeklestirmektedir.

Dagrtrlmas Biling; kolektif zekayr temsil eder ve bir bilgi veya beceri,
bireylerin bildikleri ve yapabildiklerinden daha fazlasini ifade etmektedir
(Printty, 2008). Bu tanimdan hareketle liderligin tek bir kisinin yeteneklerini
yansitmasi yerine orglitii olusturan herkesin yeteneklerinin dahil edildigi bir
anlayigla ele alinmasi olarak ifade edilebilir.

Kuantum Teorisi; Kuantum teorisi, agik bir sekilde var olmadi. Olugum
yolu ve Ozetlenmesi ordu. Her bir pargacigin iliskili bir yonlendirici dalga
oldugu ve klasik fizikteki matematiksel yapilarin gerekli olan yonlerinin
formiile edilmesi ile yonlendirildi (Bell, 1964). Yonetim ve liderlik alanina
etkisini ele aldigimizda kuantum anlayigi, tahmin edilemez siireglerde
herkesin bir lider gibi ortaya ¢ikma, takipgilerle sinerji yaratarak firsatlar elde
etme, olumlu ve olumsuz tiim duygular1 paylagma, gevre ve bireyi biitiin
olarak degerlendirme, iletisgim-etkilegim-ig birligi baglantilarini gii¢lendirme,
degisim i¢in informal bilgi aglarini kullanma, 6rgiit vizyonu ve manevi
degerleri biitiinlestirme gibi degisiklikleri beraberinde getirmektedir (Burns,
2001).

Analitik Diializm; Diializm, evreni meydana getiren iki farkl toz(varlik)
vardir. Bu tozlerden birisi fizikselken digeri fiziksel degildir. Yani zihinseldir
(Churchland, 2012, s.12). Diializmdeki bu iki farkli t6z, tek adam
liderligine kars1 gikan, lider ve takipgileri arasindaki goklu bir liderlik anlayig
olarak yorumlanabilecegi gibi liderligin fiziksel olmayan bir téz olarak da
degerlendirilebilir.

Sosyal Sermaye Teorisi; Sosyal Sermaye kavramu kargilikli kurallar,
giiven sivil katilim olmak iizere ii¢ normdan olugur. Bu normlar sayesinde
toplumsal baglar gii¢lenir ve bireyler arasinda saglikli bir bakig agis1 olugur
(Putnam, 2000, s. 1). Sosyal sermaye; kargilikli anlayis, gliven, ortak deger ve
davranuglar vasitasiyla insan topluluklarinin birbirine baglamaktadir (Cohen
ve Prusak, 2001). Sosyal sermayenin bu tiir islevleri ile orgiitlerde ortak
degere dayali paylasan bir liderlik anlayiginin gelismesine imkan verecegi
degerlendirilebilir.

2. Paylasilan Liderlik

Geleneksel liderlik anlayislarinda liderlige ait tiim siiregler ¢ogunlukla
bir kigide toplanmugtir. Modern donemlere gelindiginde bireylerin sahip
olduklar1 niteliklerin 6nem kazanmasi ile her birey kendi 6zelinde birer
lider haline gelmeye baglamistir. Bagka bir ifadeyle, orgiite liderlik edecek
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bir lider ihtiyacinin yaninda gesitli orgiitsel siiregler liderligin paylagiimas:
diiglincesini ortaya ¢ikarmuistir.

20. yiizyihn sonlarindan itibaren diinya ¢apinda degigimin hizlanmasi,
kiiresellesme, bilgi toplumlarina doniigme ve giiglendirilmis isgiiciine dogru
bir yonelim, liderlik yaklagimlarinin ve geleneksel liderlik modellerinin
gozden gegirilmesi ihtiyacini dogurmustur (Isik, 2018, s. 22-23). Elmore
(2000), geleneksel liderlik anlayiginin biitiinlestirici ve saghkli bir bagari igin
yol gosterici Ozellikte olmadigini diisiinmektedir. Boyle bir 6zellige sahip
olmadiklar1 gibi bu tip liderler zorlayic1 ve baskici olabilmektedir. Bu sebeple
lider, gevresi tarafindan saygi gordiigii gibi gevresine saygi gostermeli ve
giiclinii paylagmahdir. Bu paylasim bir zorunluluktur. Eger lider bu
paylagimi gostermezse destek gormesi ve amaglarin gergeklestirilmesi adina
caba harcayacak bir kitle bulmasi oldukea zor olacaktir.

Spillane  (2005), benzer sekilde, geleneksel liderlik anlayiginin
sorgulanmasinda {i¢ temel faktore dikkat ¢ekmektedir: Birincisi, liderlik
esasen birden fazla liderin davraniglarini kapsamaktadir. Bagka bir ifadeyle,
liderligi hiyerargik olarak en tist diizeyde bulunan birey olarak ele almak dogru
olmayabilir. Tkincisi, liderlik takipgilere yapilan bir sey degildir. Dagitimcilik
yaklagimu ile ele alindiginda takipgiler, liderlik siirecinin bir bilegenidir. Bagka
bir ifadeyle, lider-takipgi iliskisinde net bir sekilde birbirinden ayrilmug roller
bulunmamaktadir. Ugiinciisii, liderligi sadece bireylerin davranislar1 sonucu
ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak degerlendirmek dogru degildir. Ciinkii liderlik
stirecini lider ve takipgileri arasinda olugan etkilesim belirlemektedir (Kiling,
2013). Spillane, lider ve takipgileri arasindaki iligkileri sorgulayarak liderligin
bir kigiden siyrilip birden fazla otoritenin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan ve
paylagilan bir kavram olarak degerlendirmigtir. Yani liderlik, sadece bir kigi
ile sinirlandirimamug ve daha kapsayicr bir nitelik kazanmugtir.

Geleneksel liderlik yaklagimlarinda oldugu gibi liderlik siirecini tek bir
kisiden toplamak yerine orgiit iiyeleriyle paylagilmasini 6ngoren paylasilan
liderlik terimi, ilk olarak Avustralyali psikolog Gibb (1954) tarafindan
gesitli gruplarin ¢aligmalarinin etkileyen etki siireglerinin ve dinamiklerinin
anlagilmast i¢in kullanildi. Shelley (1960) ve Melnick (1982) gibi diger
vazarlar ise paylagilan liderlik terimini, ekip iiyeleri arasinda liderin roliine
iliskin bir fikir ayriligini tanimlamak igin kullanmiglardir (Harris, 2008, s.
174). Paylagilan liderlige iligkin ifadelerden de anlagilacag: iizere paylagilan
liderlik teriminin ortaya ¢tkmasinda lider ve takipgileri arasindaki iligkinlerin
sorgulanmasi ve agiklanmasi yoniindeki ¢aligmalar etkili olmustur.

Liderligin bireysel olmaktan ziyade kolektif bir nitelige doniistiiren
(Bolden vd., 2009) paylagimcr liderligin temel varsayimu, liderligin bir kigide
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veya bir grupta toplanmasi degil; bu 6nemli liderlik roliiniin orgiitteki tiim
bireyler tarafindan iistlenilmesidir (Storey, 2004, s. 252). Bagka bir ifadeyle,
orgiitteki sorumluluklarin ig birligi igerisinde paylagilmasidir (Lizotte, 2013,
s.19). Liderligin paylagilmasi, Orgiitteki herkesin ayni anda yonettigi ve
liderlik yaptig1 anlamina gelmemektedir. Paylagilan liderlik, orgiitte liderlik
misyonunu gergeklestirebilecek birgok bireyin oldugunu kabul eder. Basar
i¢in 6nemli olan liderligin kolaylagtirilarak en 1yi sonucu elde edecek gekilde
diizenlenmesi ve desteklenmesidir (Harris, 2008).

Paylagilan liderlik organizasyonda ¢alisanlarin uzmanlik, egilim ve yetenek
farkhiliklarinin yonetici tarafindan tespit edilerek organizasyonun faydasi igin
birbirini tamamlamasit ve bu farkliliklarin paylagilmasidir. Bu farklhiliklarin
organizasyonun misyonu ve vizyonu dogrultusunda kullanilmasinda diger
caliganlarin desteginin saglanmasi yoneticinin gorevi olmaktadir. Bu sebeple
paylagilan liderlik, organizasyon siirecinde farkli yonlerin ve yeteneklerin
birlegsmesini saglayan bir olgudur (Serrat, 2017). Bu agidan ele alindiginda
paylagilan liderlik, orgiitte yer alan herkesi gorev ve sorumluluklarinin
farkinda olan birer liderler haline getirmektedir. Dikey bir is iligkisi yerine
yatay bir ig iligkisi ortaya koymaktadir.

Paylagilan liderligin amaci; duruma, katilimcilara ve orgiit kiiltiiriine
bagh olarak degisiklik gostermektedir (Harris, 2009). Bu ortak amaglar
gergeklestirilirken orglit iiyelerinin kendi istekleriyle liderligi desteklemesi,
kigilerarasi iligkilere ve Orgiitsel kaynaklara katki saglayarak onlarin 6rgiitsel
bagliliklarini arttirir (Katz ve Kahn, 1978).

Hiyerargik veya odaklanmig liderlik tiirleriyle kargilastirildiginda
paylagilan liderlik, orgiitlerde yaganan ig boliimiinii daha dogru bir sekilde
yansittig1 ve tek bir lidere ait ve sinurli bilgiye dayanan kararlardan kaynakli
hata ihtimalini azalttig1 degerlendirilmektedir (Leithwoo vd., 2009). Ciinkii
paylagilan liderlik, tiim paydaglar taratindan ortaya konulan birlik ve biitiinliik
igerisinde galigma anlayigini ifade eder (Bakir, 2013). Denebilir ki paylagilan
liderlik bu dogrultuda hareket eden bireylerin iglerinde barindirdiklart bir
kavramdir (Geng, 2010 s. 157).

Paylagilan liderlik formel ve informel liderlikten ziyade iletigime
yogunlagir. Liderlik uygulamalarina dayanir ve bu uygulamalarin orgiitsel
gelisime olan etkilerini 6nemser. Bu uygulama ile tiim bireylerin orgiite
olan katkilar1 6nemsenir (Harris ve Spillane, 2008). Bireylerin bilgi ve
uzmanhklarma dayali uygulamalarin = orglitte  geniglemesi sonucunda
liderligin de paylagilmasi ortaya ¢ikacaktir. Boylelikle bir kigi 6zelinde ele
alman bir liderlikten orgiitiin geneline dogru paylagilan liderlik anlayigina
dogru degisim meydana gelecektir. Ayrica bireylerin sahip olduklar1 bilgi
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ve yetenekleri Olglisiinde etkileyebilme giicii, orgiitte paylagilan liderligin
etkisini gosterir (Diamond, 2007).

2.2. Paylasilan Liderlik Modelleri

Paylagilan liderlik, alanyazinda farkli modellerle ele alinmugtir. Bu
modeller:

»  Peter Gronn Paylagilan Liderlik Modeli
>  James Spillane Paylagilan Liderlik Modeli
»  Richard Elmore Paylagilan Liderlik Modeli

U¢ kurama da kuantum  modelinin/teorisinin  sistemler kendisini
olusturan pargalardan daha biiyiik oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak
paylagilan liderligi agiklamaya ¢aligmiglardir (Baloglu, 2011).

2.2.1. Peter Gronn Paylagilan Liderlik Modeli

Avustralyali akademisyen Gronn, paylagilan liderlik modelini aktivite
teorisi ile iliskilendirmigtir (Bolden, 2007). Aktivite teorisi liderligi bir siireg
olarak degerlendirir. Bu siiregte ise sadece yOnetici yer almaz; kargilikli olarak
birbirini etkileyen birgok faktor mevcuttur. Dolayisiyla liderligin orgiitte yer
alan tiim faktorlerin birbirini etkiledigi bir siireg olarak ifade eder (Watson,
2005). Ayrica geleneksel tek adam liderligini elestirerek paylagilan liderligin
orgiit igerisindeki i§ boliimiine bagl olarak ortaya ¢iktigini ifade etmektedir
(Kiling ve Arslan, 2020).

Bu modelde paylagilan liderlik, Toplamli Yaklagim ve Biitiinctil Yaklagim
olmak iizere iki form olarak ele alinmugtir. Toplamli Yaklagim, ekip igerisindeki
liderlik davraniglarinin toplamini ifade etmektedir. Ekip igerisinde yer alan
iyelerin gostermis olduklar1 bireysel liderlik davraniglarinin toplaminin
oOlgiisiidiir. Ayrica paylagilan liderligi 6rgiitlerin veya ekiplerin ihtiyag aninda
ortak hareket edecegi bir durum olarak ifade etmistir. Bu sayede ortaya ¢ikan
paylagilan liderlik, liderligin duragan bir yap: olmaktan ¢ikararak hareketli
bir yap1 olmaya tagimigtir. Biitiinciil Yaklagim da ise paylagilan liderlik,
yetki verme, igbirligi, paylagma ve demokratik yonetim anlayigini igeren bir
kavram olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel kazanimlar, her bireyin ayr
ayr1 gostermis oldugu ¢abaya gore degil; tiim bireylerin ¢abalar1 sonucu
ortaya ¢ikan biitline gore degerlendirilmektedir. Bu sayede ortaya gikan
sonug, bireysel ¢abalardan daha biiyiiktiir ve 6nemlidir (Gronn, 2002).
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2.2.2. James Spillane Paylasilan Liderlik Modeli

Spillane’ye (2006) gore liderlik bireyin bilgisi, yetenegi ve karizmasindan
daha fazlasini ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle paylagilan liderlik,
bir kiginin yetenegi, bilgisi, etkileme giicii ve uzmanhgimna degil; tiim bu
ozelliklere sahip olan birgok kisinin etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan liderlik
uygulamalarina dayanmaktadir. Spillane’ye gore paylasilan liderlik, lider-iiye
etkilesimi konusunda olumlu yonde faydalar saglamaktadir (Yilmaz, 2013,

s. 34).
Liderler /\
Liderlik Uygulamalari j
Kosullar Izleyenler ‘

Zaman

Sekil 2. Spillane’nin Paylasilan Liderlik Modeli (Akt. Agwroglu Bakwr, 2003, 5.32)

Sekil 2.’ye gore paylagilan liderligin liderler, izleyenler ve kogullar olmak
tizere li¢ 6gesi bulunmaktadir. Bu {i¢ 6ge arasindaki etkilesim, paylagilan
liderligin ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Spillane (2006) bu ¢ 6ge
arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikan oluguma ise liderlik uygulamas:
adin1 vermektedir ve bu etkilesim zaman igerisinde ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
tiggenlerin kogesinde yer alan {i¢ 6ge arasinda kargilikli bir iliskinin sonucu
olarak liderin izleyenleri tek tarafli etkilemedigi; ayni zamanda onlardan da
etkilendigi ifade edilebilir.

Spillane’nin paylagilan liderlige dair goriislerini kisaca ele almak gerekirse
su noktalarin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir (Spillane, 2005: s.144-145;
Akt Turan Hevesli, 2016, s.41):

> Liderligin arka planinda yer alan bir¢ok karmagik ve sorunlu kavram/
stire¢ bulunmaktadir; paylagilan liderlik bunlar arasinda bir bag
olugturmaya ¢aligir,

» Liderligin esasinda bir arada gergeklestirilen hareketlerin kazanimlari
yer aldigr i¢in lidere destek veren bireyler igin paylagilan liderlik
hakkinin bulunmasi gerekir,
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» Paylagilan liderlik 6nemli 6lgitide iletisim ve etkilesime dayanmaktadir,

» Paylagilan liderlik siradan bir bireye de sorumluluk yiikleyerek siirece
katki saglamasina 6nem verir ve boylelikle taraflar arasinda giiglii bir
iligkinin olugmasi da saglanur,

> Bireyler arasinda dogal bir bag ve iletisim s6z konusu oldugunda
liderlik mekanizmasi agisindan da bir iliskiden s6z edilebilir, bu durum
lider dahil herkesi esit bireyler haline getirir.

2.2.3. Richard Elmore Paylagilan Liderlik Modeli

Paylagilan liderligin bu modelinde Elmore, ¢alisanlarin orgiit iginde
yaptiklar1 gorev ve Ozel yetenekleri geregi bazi konularda uzmanliklarinin
oldugunu ve bu uzmanhklarin 6rgiit i¢in kullanmasi amaciyla da bu
caliganlara liderlik yollarinin agilmast gerektigini ifade etmektedir. Orgiitte
yer alan paydaglarin sahip olduklar farkli bilgi, beceri ve yeterliklerin tutarli
yapilar olugturmas sayesinde ¢oklu rehberlik ve yonlendirme olabilmektedir
(Elmore, 2000). Elmore, liderin egemen tavrina karg1 ¢ikar ve liderin
egemenligini ¢evresi tarafindan yapilacak bir liderlik paylagimi baskisi ile
ortadan kaldirmayr amaglar. Bunu yapmasinin arka planinda egemen lider
kalibinin 6zellikle yaraticih@r engelledigi diigiincesi yatmaktadir (Hevesli
Turan, 2016, s. 42).

Elmore paylagilan liderlik modeline gore liderlik, yoneticinin resmi
otoritesini kullanarak yaptigr islerle degil, ¢alisanlarmin farkliliklart
ile olusturdugu Ogrenme ortamu saglamasiyla olugur. Ayrica liderlik
uygulamalarinin hesap verilebilir olmast ve hedeflere ulagmak igin gereken
imkan ve kabiliyetlere de sahip olmasi gerekir (Yener, 2014).

Spillane, Gronn ve Elmore’un ortak noktasinda liderligin bir kiginin
ozelliginden ve bilgisinden daha karmagik oldugu inanci yer almaktadir.
Bu sebeple liderligin degisen sartlara uyum saglayabilmesi ve orgiitiin
amaglarina ulagabilmesi adina liderlige ait siireglerin orgiit ile paylagiimasi
gerekliligi yatmaktadir. Nitekim paylagilan liderlik uygulamasi neticesinde
alinan bir karar, bireysel liderlik uygulamasiyla alinan karardan daha etkili

olabilir (Yukl, 1999).

3. Sonug ve Oneriler

Paylagilan liderligin temelinde etkilesimli bir orgiit ortami olugturma
yer almaktadir. Caliganlarin  bilgi-birikimini, yetenegini, tecriibesini ve
potansiyellerini inisiyatif alarak orgiitiin amaglarina ulagabilme siirecinde
kullanmasina imkan verecek bir liderlik anlayiginin olugmasini hedefler.
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Bu amacin gergeklegebilmesi i¢in lider, ¢alisanlari ve orgiit ortamini iyi
tanimalidir ve ¢aliganlardaki liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikarmasina imkin
verecek bir orgiit kiiltiiriiniin olugmasini saglamalidir. Bu sebeple paylagilan
liderligin ortaya g¢ikabilmesi igin Ozgiir ve elegtirel diisiince ortaminin
olusturulmasi olduk¢a 6nemlidir.

Paylagilan liderlik geleneksel ve hiyerargik bir liderlik anlayigin
kabul etmez. Orgiitsel siireglerde yer alan tiim paydaglarin yer aldig1 bir
liderlik anlayisini kabul eder. Kargilikli iletisim oldugu ve ortak degerler
dogrultusunda bulugan ve hareket edebilen bir 6rgiit olmay1 hedefler. Bu
ozelliklere sahip bir liderlik anlayig1 igin orgiitte yer alan tiim paydaglarin
tizerine diigen gorev ve sorumluluklar bulunmaktadir. Liderlerin ¢aliganlara
inisiyatif vermesi, liderlerin 6grenmeye ve paylagmaya agik olmasi ve yetki
devri gibi uygulamalarin orgiit tarafindan benimsenmesi gerekir.

Orgiitiin hedef ve amaglarina ulasabilmesi igin liderlik siirecine tiim
caliganlart katilim saglamasi bagariy1 da beraberinde getirecektir. Bu stiregte
calisanlar, bireysel amaglarindan ziyade 6rgiitsel amaglar1 6nceliklendirmeli ve
orgiit i¢in 6nem arz eden siireglerde ortak degerler etrafinda bulugabilmelidir.
Orgiit yonetiminin ise caliganlara giivenmesi, empati yapabilmesi ve kargilikli
iletisime 6nem vermesi ¢aliganlarin orgiitsel bagliliklarini arttirabilecegi gibi
ortak degerler etrafinda bulugmasina imkan saglayacaktir.

Paylagilan liderligin temelinde yer alan ekip ¢aligmasi, agik ve net bir
iletigim, karar alma siireglerine katilim, dayanigma ve is birligi, inisiyatif alma
ve firsatlar1 yakalama gibi ortak degerler orgiit igin ne kadar 6nemliyse; 6rgiit
i¢in tehdit olan durumlarin farkinda olmak ve yeri geldiginde bu tehditleri
ortadan kaldirmak da bir o kadar 6énemlidir. Boyle bir orgiit kiiltiiriine
sahip organizasyonlarda paylagilan liderlik algisinin da yiiksek olacag: ifade
edilebilir.

Paylagilan liderlige dayali bir orgiit kiiltiirii olugturabilmek i¢in gerekli
olan ortak degerlerin 6rgiit politikas: haline gelebilmesi amaciyla paylagim
temelli agik iletigimin saglanmasi ve Orgiit i¢i toplanti ve egitimlerle de
desteklenerek paylagilan liderligin stirdiiriilebilirligin saglanmasi 6onem arz
etmektedir. Siirdiirtilebilir bir paylagilan liderlik ortaminda hem mevcut
caliganlar hem de orgiite yeni dahil olan ¢aliganlar kendilerini daha degerli
hissedeceklerdir.

Bireysel liderlik anlayiglarini kabul etmeyen ve paylagimi esas alan
paylagilan liderlik anlayisinin 6ziinde ekip ¢aligmasi ruhunun olusturulmasi
yer almaktadir. Ekip galigmasinin 6ziinde de yonetici-galigan arasindaki dikey
iliski yerine ortak degerlerde bulugulan yatay iliski yer almaktadir. Bagka bir
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ifadeyle paylagilan liderlige dayal bir ekip ¢aligmasinda 6nemli olan 6rgiit
igerisindeki hiyerargik konumunuz degil; ortak degerler dogrultusunda
ortaya ¢ikan kazanmimlardir. Bu kazanimlarin ortaya ¢ikabilmesi igin tiim
caliganlarin yaratici ve elestirel diisiinme, agik iletigim, kargilikli giiven, sinerji
ve 1§ birligi igerisinde olmasi gerekmektedir. Aksi halde bireysel liderligin
daha 6n planda oldugu orgiitlerde boylesi kazanimlarin ortaya ¢ikmasi
miimkiin degildir.

Orgiitiin vizyon ve misyonunun belirlenmesinde ve belirlenen vizyon ve
misyon dogrultusunda atilacak adimlarda tiim paydaslarin gorev almasini
saglayacak bir yaklagim, paylasilan liderligin de ortaya ¢ikmasina ve orgiit
genelinde yayginlagmasina imkan verebilecektir.

Paylagilan liderligin egemen oldugu orgiitlerde, orgiitlerin amag ve
hedeflerine ulagabilmek amaciyla ger¢eklestirdigi orgiitsel siiregler sonucunda
ortaya ¢ikan geri bildirimlere 6nem verilmektedir. Geri bildirimler sayesinde
orgiit, Orgiitsel siireglerde var olan olumlu ve olumsuz tiim gelismeleri
vakindan takip etme ve gerekli durumlarda miidahale etme imkanina
sahip olur. Boylelikle orgiitsel siireclerden dogan geri bildirimler, orgiitii
Ogrenen orgiit niteligine tasimig olur. Yani oOrgiitlerin 6grenen oOrgiitlere
doniigebilmesinde paylagilan liderligin etkisi oldukga fazladir.

Liderlik dinamik bir kavramdir. Nitekim bireysel liderlik anlayiglarindan
paylagilan liderlik anlayigina dogru evrilen bu dinamik siireg, evrilmeye
ve farklilagmaya devam edecektir. Bu sebeple gelecegin liderleri bilgiyi,
yetenegi, iletigimi, giiveni ve paylagimi benimsemis bir liderlik anlayigina
sahip olacaktir. Dolayisiyla paylagilan liderlerin ¢aliganlart siirekli gelisme,
degisim odakli diiglinme ve inisiyatif alma konularinda tegvik etmesi ve
ornek olmas1 gerekmektedir.

Caligma kapsaminda agagidaki 6nerilerde bulunmak miimkiindiir:

» Calsanlara paylagilan liderlik davranislar sergileyebilecekleri ortamlar
olugturulmali ve ¢alisanlar paylagilan liderlik igin tegvik edilmelidir,

> Orgiitler paylagilan liderlik davraniglari igin gerekli olan kaynak,
zaman ve egitimlere 6nem vermelidir,

> Calisanlarin  orgiitsel stireglere olan katkilar1 takdir edilmeli ve
stirdiiriilebilirligi saglanmahdir,

> Calisanlar arasinda kargilikli iletigsimi ve etkilesimi saglayacak etkinlikler
diizenlenmeli,

» Paylagilan liderligin orgiitsel bir davranig olabilmesi igin orgiit
politikalarinda ve mevzuatta diizenlemeler yapilmahdir,
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Orgiitiin 6grenen orgiit 6zelligi kazanarak dig gevresinde yaganan
degisim ve gelismeleri takip ederek Orgiit i¢in faydali olabilecek
uygulamalarin 6rgiite kazandirilmasi saglanmalidir,

Orgiitte paylagimei ve demokratik bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmast
saglanmalidir,

Paylagilan liderlik anlayiginin = geligmesi igin orgiitsel = siireglerin
tamaminda hakkaniyetli bir yaklagim sergilenmelidir,

Calisanlarin orgiitsel karar alma siireglerine katiimini engelleyecek
uygulamalardan vazgegilmelidir,

Ust yonetim paylagilan liderlik davramgi sergileyerek tiim galisanlara
ornek bir model olmali ve onlarin geri bildirimlerine deger vermelidir,

Paylagilan liderlik uygulamalari ile ¢aliganlarin gorev ve sorumluluklar
diginda orgiitsel siireglere katkida bulunabilmeleri igin motive
edilmelidir,

Calisanlarin gorevde olduklar: zaman siiresince aktif olarak orgiitsel
stireglere katilimisaglanmalidir ve liderlik davraniglari desteklenmelidir,

Calganlarin  orgiit igerisinde kargilagtiklart  zorluklar1 agmasinda
paylagilan liderligin destegini hissetmelidir.
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Bolim 8

I§ Odakl Liderlik Yerine Insan Odakli Liderlik

Hacer Orun Kavak!

Ozet

Liderlik, orgiitsel hedeflere ulagma siirecinde bireylerin davraniglarini
etkileyerek yonlendirme becerisi olarak tanimlanmaktadir. Zamanla degisen
toplumsal ve 6rgiitsel dinamiklerle birlikte liderlik anlayislart gelismis ve farkl
yaklagimlar ortaya ¢ikmustir. Geleneksel liderlik, otorite ve gorev merkezli
uygulamalara dayanirken, modern liderlik yaklagimlar: insan odakls, katilimer
ve doniistiiriicii unsurlar 6n plana gikarmaktadir. Is odakli liderlik, iiretkenlik
ve verimlilik {izerine yogunlagirken; insan odakli liderlik ise ¢aliganlarin
motivasyon ve gelisimini merkeze alarak siirdiirtilebilir bir ¢aligma ortami
olugturmay1 hedeflemektedir. Is odakl liderlik, kisa vadede verimlilik iizerinde
olumlu etkilerin olusmasinda etkili olsa da, uzun vadede ¢alisan baghlig:
ve memnuniyetinde azalmaya yol agabilmektedir. Insan odakli liderlik ise,
cahisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglayarak orgiitsel baglilik ve
dayanigmanin artirtlmasinda olumlu etkiye sahiptir. Modern ig diinyasinda,
orgiitlerde hem sonuglara hem de siirece deger veren liderlik yaklagimlarinin
onemi giderek artmaktadir. Bu baglamda, liderlerin yalnizca hedef belirleyen
degil, ayn1 zamanda ilham veren, dinleyen ve destekleyen bireyler olmalari
beklenmektedir.

Bu caligmada, son yillarda 6nemi artan liderlik kavramu, tarihsel geligimi, ig
odakl liderlik yaklagimi ve insan odakli liderlik yaklagimu literatiir incelemesi
seklinde ele alinmugtir. Literatiir taramalari sonucunda, bu iki yaklagim
kavramsal bakus agisi ile ele alinarak, gelecekteki ¢aligmalara yon vermek igin
degerlendirmelerde bulunulmugtur.

1

C)gr. Gor., Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Saghk Bilimleri Fakiiltesi, Hemsirelik
Bolimii horunkavak@mehmetakif.edu.tr, 505 815 2880, ORCID NO:0000-0003-3298-
0827
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Giris

Gegmigten giiniimiize Onemini korumug olan liderlik konusu, alan
vazin itizerinde en fazla ¢alisilan alanlardandir (Chung vd., 2010:3). Her
aragtirmacinin bir lider, liderlik kavramlarini tanimlayan tanimi mevcuttur.
Bagka bir ifadeyle; hemen her aragtirmaci sayis1 kadar lider ve liderlik
tanimi bulunmaktadir. Liderlik, belli kogullar altinda belirli kisisel ya da
grup amaglarini gergeklestirmek igin bir kisinin bagkasinin faaliyetlerini
etkileme stirecini ifade etmektedir (Gtirer, 2019: 11-14). Liderligin insanlar1
etkilemesi tizerinde duran tanimlarda liderlik; amaglarin basarilmas igin
gosterilen davraniglarin gruba istekle yaptirilabilmesi igin grubu etkileme
becerisi olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge, 2013:376). Liderlik,
bir bireyin, grubun veya orgiitiin hedeflerine ulastirilmasindaki siiregte
yonlendirmeyi ifade etmektedir ( Yildiz vd., 2016). Kisaca liderlik bir bireyi,
grubu ve toplumu etkileyebilme sanatidir (Ayik vd., 2015).

Liderlik kavrami giiniimiize gelinceye kadar farkli bakig agilarinin etkisiyle
gesitli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bu yaklagimlarin
temel amact liderlik kavramimi tanimlamaktir. Ayrica bu yaklagimlar
kendinden daha once gelistirilen yaklagimlara katki saglayarak gelistirmeyi

hedeflemektedir ( Yesilyurt, 2007: 13).

Orgiitsel basariy1 etkileyen temel faktorlerden biri olarak kabul edilen
liderlik kavramina liderlik yaklagimlar: uzun yillardir yol gosterici olmustur.
Giiniimiize kadar liderlik alaninda yapilan ve yapilmasi siirdiiriilen
caligmalarda, gesitli liderlik yaklagimlar1 ortaya konmustur. Bu baglamda,
liderlik yaklagimlar1 arasinda 6zellikle “is odakli liderlik” yaklagimi, gorevlerin
planlanmasi, standartlarin belirlenmesi ve hedeflerin gergeklestirilmesi
agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir (Northouse, 2016: 85). Insan odakli
liderlik yaklagimui ise, ozellikle 1970’lerden itibaren, Greenleaf in hizmetkar
liderlik anlayisiyla birlikte gelismistir (Greenleaf, 1977: 25). Insan odakli
liderlik, ¢aliganlarin bireysel ihtiyaglarina, duygularina ve gelisimlerine 6ncelik
veren bir yaklagimdir. Bu yaklagima gore lider, sadece isleri degil, ¢alisanlarin
mutlulugunu, motivasyonunu ve psikolojik iyi olusunu da yonetmektedir
(Goleman, 2000: 82). Insan odakli liderlik yaklagini, ¢ahiganlarin duygusal,
sosyal ve motivasyonel ihtiyaglarin1 dikkate alarak, empati, iletisim ve
destekleyicilik gibi insani degerleri 6Gnemsemektedir (Northouse, 2016: 95).
Bu liderlik yaklagimi, ¢aliganlar1 iglerin tamamlanmasinda arag olarak gérmek
yerine, onlarin tam potansiyellerini ger¢eklestirmelerine destek vermektedir.
Insan odakh liderlik yaklagimi, modern organizasyonlarda siirdiiriilebilir
bagari igin, orgiitsel giktilara oldugu kadar, ¢alisanlarin igsel memnuniyetine,
aidiyetine ve gelisimine de katkida bulunmaktadir. Dolayistyla insan odakl
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liderlik yaklagimi hem birey hem de organizasyonlarda olumlu sonuglarin
ortaya konulmasinda vazgegilmez gerekliliktir.Is odakli liderlik yerine
insan odakl liderlige odaklanmak, organizasyonlarin giiniimiiziin karmagik
dinamiklerine uyumsaglamasi ve siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji elde etmesi
acisindan onemlidir. Kisaca, insan odakl liderlik yaklagimini, ¢aliganlarin
gelisimine hizmet eden bir siire¢ olarak da tanimlamak miimkiindiir. Bu
boliimde literatiir taramalar1 sonucunda, liderlik, 1§ odakl liderlik ve insan
odakl liderlik kavramlarinin kavramsal perspektiften degerlendirilmesi ele
almacaktir.

1. Liderlik Kavrami, Tarihsel Gelisimi ve Liderlik Yaklasimlar:

1. 1. Liderlik: Kavramsal Cergeve

Liderlik, eski zamanlardan giiniimiize kadar toplumda ve bireyde her
zaman ilgi, heyecan uyandiran bir kavramdir. Sanayi devriminden sonra
liderlik kavrami bilimsel olarak incelenmeye baglanmugtir.

Liderlik kavrami, 20.yiizyildan itibaren yapilan ¢aligmalarda daha yogun
bir bigimde kullanilmistir. Liderlik kavramina ait farkli tanimlar mevcuttur

(Can,2013: 77).

Liderlik, belirli amaglar1 gergeklestirebilmek igin bir grup insani bu
amaglar etrafinda birlestirebilme ve onlar1 etkileyebilmek igin bilgi ve kisilik
ozelliklerinin toplami olarak ifade edilmektedir (Tabak vd, 2008).

Liderlik, bir grup insan1 belirli hedefler ve amaglar etrafinda birlestirebilme,
bu hedefler ve amaglarin bagarilmasinda gerekli olan bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarin biitiinii olarak ifade edilmektedir. Liderlik tarihin her doneminde
var olan, hiyerarsik bir dogasi1 olan gelecekte de 6nemini yitirmeyecek bir
kavramdir (Eren,2010: 26-27). Liderlik kavrami, 20. yiizyildan itibaren
yapilan ¢aligmalarda daha yogun bir bigimde kullanilmustir (Can, 2013: 77).

Liderlik kavrami, en genel ifade ile sahip olunan 6zel nitelikler vasitasiyla
bir grubu, toplulugu etkileyerek organizasyonun amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda yonlendirmek olarak tanimlanmaktadir (Kowalski vd.,2020).

Orgiitsel hayatin en 6nemli unsurlarindan biri, kigilerarasi etkilesimdir.
Sosyal etkilesimde basarili olmak ise, bireylerin gli¢ kazanmalarina ayrica
maddi ve manevi kaynaklara daha fazla ulagmalarina yardimci olmaktadir.
(Epitropaki ve Martin, 2013:299). Liderlik, sosyal etkileme yontemi olarak
tanimlanirken (Farh ve Cheng, 2000:84) liderlik yaklagimlarina olan ilginin,
yirmi birinci yiizyilda artmasiyla ( Van Dierendonck ve Nuijten, 2011:249)
astlari, i arkadaglarin1 ve yoneticilerini etkileme bagarisinin anahtari olarak



152 | Is Odaklr Liderlik Yerine Insan Odally Liderlik

yonetsel etkileyicilik kabul edilmistir (Yukl ve Falbe, 1990:132). Orgiit
kuramailart yillardir liderlik ve liderlik ile ilgili yaklagimlar: farkli bakag
agilaryla incelemiglerdir (Chung, vd., 2010:3).

1.2. Liderlik Kavraminin Temel Unsurlari

Liderlik; Liderlik = f ( Lider, Takipgiler, Kogullar) fonksiyonu ile ifade
edilebilen karmagik bir siiregtir (Kogel, 2010:448). Liderlik, bir kiginin
bir amac1 ger¢eklestirmek igin bagkalarini etkiledigi ve organizasyonu
daha uyumlu ve tutarli hale getirecek sekilde yonlendirdigi bir siiregtir.
Liderler bu siireci liderlik bilgi ve becerilerini uygulayarak yiirtitmektedir.
Liderlerin izleyicilerinin davranislari {izerindeki etkisi etkileme siireci olarak
tanimlanmaktadir. (Sharma, 2013: 309-318).

Liderlik kavraminin genel olarak dort temel unsuru bulunmaktadir:

a. Etki (Influence): Lider, takipgileri iizerinde etkili olmalidir. Etki, otorite
ile degil; giiven, karizma ve ikna becerileri ile saglanmalidir (Chemers, 2014:
12). Etki, liderin takipgileri tizerinde davranig degisikligi olugturmasini
saglamaktadir. Bu farklibk liderlik kavramimi, yonetim kavramindan
ayrmaktadir. Yonetim kavrami, otoriter kontrolle sinirli kalirken liderlik
kavramu, goniillii baghlik olusturmayi hedeflemektedir (Kotter, 1990: 103).

b. Amag (Goal): Liderlik bir siire¢ olarak belirli bir hedef veya vizyon
dogrultusunda gergeklesmektedir. Rastgele yonlendirme ile degil, stratejik
olarak amag, hedefler belirlenmeli ve buna gore hareket edilmelidir (Robbins
ve Judge, 2019: 430).

c.Takipgiler (Followers): Liderligin varligi, takipg¢i kitlesinin aktif
varhigina baghdir. (Kellerman, 2008: 25).

d. Baglamsallik (Context): Liderlik, baglamdan bagimmsiz degildir.
Kiiltiirel, kurumsal ve sosyal yap1 liderlik yaklagimini ve etkinligini dogrudan
etkilemektedir (House et al., 2004: 19).

1.3.Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Yaklagimlar

Liderlik kavrami, tarih boyunca toplumlarin gelisimiyle degiserek
doniigmiis, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik kosullarin da etkisiyle farkl
bigimlerde tanimlanmugtir. Liderlik kavraminin tarihsel gelisimi literatiirde
incelendiginde, bu kavramin baglangigta dogustan gelen 6zelliklere dayandigt
diisiincesinden, daha sonra 6grenilebilir becerilere ve baglamsal etkenlere
dayali bir yap1 olarak ortaya ¢iktigi diigiiniilmektedir (Northouse, 2018: 3).

Liderlik ile ilgili ilk ¢aligmalarin filozoflar ve diigiiniirler tarafindan
yapildig1 ifade edilebilmektedir M.O. 551-479 yillar1 arasinda Dogu Cin’
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de yasamis olan Konfiigyiis, Analects adli eserinde, « Insan, kendini kabul
ettirmek isterken bagkalarin1 da kabul eder” ifadesine yer vermektedir.
Liderin takipgilerini gii¢lendirmesi ve onlarin katiimina 6nem vermesi
gerektigini vurgulamugtir. Konfiigyiis*iin liderlik 6gretisinde, ahlaki, etik ve
demokratik ilkelere dayanarak elegtirel yaklagim s6z konusudur ( Bi, Ehrich
ve Ehrich,2012:394).

Antik Yunan ve Roma’da liderlik kavraminin ahlaki erdemlerle iligkili
oldugu belirtilmis, liderler genellikle kahramanlik ve tanrisal giiglerle
Ozdeslestirilmigtir. Aristoteles, liderligi etik ve ahlakla iligkilendirirken,
Platon, ideal liderin filozof kral olmasi gerektigini savunmustur (Northouse,
2018: 4). Bu donemlerde liderlik; bireysel karizma, dogustan gelen gii¢ ve
hiyerarsik statiiyle bag kurularak tanimlanmugtir. Orta Cag’ da ise liderlik,
dini otorite ve feodal yapi igerisinde hiyerarsik olarak iligkilendirilmistir.
(Burns, 1978:26).

Liderlik kavrami,18.ve 19. yiizyillarda ger¢eklesen Sanayi Devrimi ile
birlikte otoriter yonetim anlayiglariyla birleserek daha rasyonel, mekanik
ve verimlilik odakli hale gelmistir. Frederick Taylor bilimsel yonetim
yaklagiminda, liderin 1ig siireglerini denetleyerek verimliligi artirmasina
odaklanmugtir (Robbins ve Judge, 2017: 360). Bilimsel yonetim yaklagiminda
lider, i3 boliimii ve denetim ile orgiitte otoriteyi kuran bir yonetici olarak
goriilmektedir.

Sanayi Devrimi, liderlik anlayiginda biiytik bir kirilma noktasi olarak
kargimiza ¢tkmaktadir. Bu kirilma noktasi,bilimsel yonetim, otorite ve ig
boliimii gibi kavramlar: 6n plana ¢ikarmugtir (Taylor, 1911:17). Bu donemde
liderlik, yoneticilikle ayni anlamda kullanilmig ve daha ¢ok gorev odakli
bir anlayis gelismigtir. Weber rasyonel otoriteye dayal liderligi biirokrasi
modeli ile a¢iklamustir (Weber, 1947:328).

Liderlik yaklagimlar1 zamanla oOzellikler yaklagimi (birey merkezli),
davramigsal yaklagimlar ( davramig merkezli), durumsallik yaklagimi
(gevresel degigkenleri dikkate alan) ve daha sonra doniigiimcii ve hizmetkar
liderlik (birey-grup etkilesimini 6nemseyen) yaklagimlariyla ¢esitlenmigtir
(Northouse,2018: 17-35).

Ozellikler teorisinden sonra arastirmacilar liderlerin hangi davraniglart
ortaya koyduklarina odaklanmaya baglamustir. Ohio State Universitesi'nde
yapilan ¢aligmalarda, iki temel liderlik davranigi ortaya konulmugtur. Bu
davranislar, insana yonelik (consideration) ve ige yonelik (initiating structure)
davranglar (Judge et al., 2004, s. 756) olarak belirtilmistir.
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20. vyiizyil stiresince Ozellikler yaklagimi, davramgsal yaklagimlar ve
durumsal yaklagimlar liderlik yaklagimlar1 olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikler yaklagimi, etkili liderlerin belirli kisilik 6zelliklerine (6zgiiven,
karizma, zeka vb.) sahip oldugunu ileri siirmektedir (Yukl, 2013: 22).
Ancak ozellikler yaklagiminin liderlik kavramini sabit 6zelliklerle agiklamasi
elestirilmigtir.

Davramigsal yaklagimlar lider davramiglarini analiz ederek liderligin
ogrenilebilecegini iddia etmistir. Ohio State ve Michigan Universitesi
aragtirmalart ise, liderligin hem gorev yonelimli (i odakll) hem de iligki
yonelimli (insan odakli) yonlerinin 6nemli oldugunu ortaya koymustur
(Yukl, 2013: 48).

1940 yillar ve 1950’1 yillarda liderligin kisilik 6zelliklerine ilaveten
davranig tarzlartyla da agiklanabilecegi savunulmugtur (Stogdill, 1948: 64).
Bu yaklagimi izleyen aragtirmalarda, durumsal faktorlere gore liderligin
etkinliginin degistigi ifade edilmistir (Fiedler, 1967,:40).Durumsal liderlik
vaklagimlari, liderin izleyicileri etkileyebilmesi igin izleyici grubunun
hazir bulunusluk seviyesine gore davraniglarini diizenlemesi gerektigini
savunmugtur (Hersey, Blanchard ve Johnson, 2012: 144).

1980 yillarindan itibaren otantik liderlik, dontistimcii liderlik, karizmatik
liderlik ve hizmetkar liderlik gibi modern yaklagimlar gelistirilmistir.
Dontigtimcii  liderlik, liderin izleyicilerinin inanglarini  ve degerlerini
degistirerek onlar1 daha yiiksek ideallere yonlendirmesini vurgulamistir

(Bass ve Riggio, 2006: 5).

Geleneksel liderlik yaklagimlari, iiretkenlik, kontrol ve gorev basarisina
odaklanirken modern yonetim yaklagimlari ise liderin insan unsuru tizerindeki
etkisine oncelik vermistir (Yukl, 2013: 65). Modern liderlik yaklagimlari,
higbir liderlik bigiminin biitiin durumlarda gegerlilige sahip olamayacagini,
bunun yerine hangi durumda hangi liderlik seklinin ortaya konulmasi ile
ilgili degiskenlerin belirlenmesinin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir (Nortcraft
ve Neale,1990:431).Postmodern liderlik yaklagimlarinda ise gok seslilik,
gesitlilik ve etik kavramlar1 6n planda goriilmektedir (Denhardt ve Denhardt,
2000: 553).

Giiniimiize kadar liderlik anlayig1 biiyiik bir doniisiim gegirmigtir. Tlk
donemlerde liderligin dogustan gelen 6zelliklerle sinirli oldugu diistiniiliirken,
zamanla davramigsal, durumsal ve etik unsurlarin da 6nemli oldugu ortaya
¢ikmugtir.
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Liderlik literatiirli, tarihsel siire¢ ig¢inde birgok liderlik yaklagimiyla
zenginlesmistir. Liderlik yaklagimlari, hem toplumsal hem de orgiitsel
gelismelerle beraber 6nemli doniigtimler gegirerek giintimiize kadar gelmistir.

2. Is Odakli Liderlik

Is odakl liderlik ilk kez, Ohio State Universitesi ve Michigan
Universitesi’nde yiiriitiilen davramgsal liderlik cahigmalarinda sistemli olarak
siniflandirlmigtir. Bu liderlik yaklasiminda liderler; gorevleri tanimlama,
standartlar1 belirleme, zaman gizelgeleri olusturma, performans: izleme ve
¢iktr tiretmeye odaklanmuglardir (Yukl, 2013: 53).

Is odakli liderlik, bir liderin organizasyonun hedeflerine ulagmasini
saglamakigin ¢aliganlarin motivasyonunusaglama, destekleme ve yonlendirme
becerisini ifade etmektedir. Bu liderlik yaklagimi, verimlilik, performans,
etkinlik ilkelerine bagh kalarak sonuca odaklanmayi hedeflemektedir. Ig
odakl liderlik yaklagimi, hedef odakli olarak galiganlarin potansiyelini en st
diizeye ¢ikarmay1 benimsemektedir. Is odakli liderligi benimseyen liderler,
hedef ve amaglarin net bir gekilde benimsenmesi, is siireglerinin optimize
edilmesi, stratejik planlamalarin olugturulmasi ve gelistirilmesi hususunda
yetkinlik gostermektedir. Bu liderlik yaklagimi, hedeflere ulagma stirecinde
hayati bir rol iistlenerek, liderlerin karar alma, iletisim kurma ve giiven
ortami olugturma siirecindeki 6nemli becerilerini igermektedir (Yukl, 2012;
Northouse, 2018).

Is odakli liderlik yaklagtminin, organizasyonlar igin 6nemli
avantajlari;

-Hedeflere Ulagma: Is odakli liderlik yaklagiminda, organizasyonun
misyonunu  gergeklestirmede, hedeflerin net ve agik bir bigimde ortaya
konmasi organizasyonun bagarili olmasinda olduk¢a 6nemlidir (Kotter,

1996).

-Artan Verimlilik: Hedef odakli bir kiiltiirii benimsemek, ig siireglerinin
verimliliginin artirilmasinda ve kaynaklarin daha etkili kullanilmasinda son
derece onemlidir. Bu yaklagim da organizasyonun genel performansini
arttirmada etkilidir (Zaccaro ve Klimoski, 2001).

-Calisan Motivasyonu: s odakl liderlik, calisanlarin katkilarinin degerli
oldugunu hissetmelerine, ¢alijan motivasyonunun yiikseltilmesine 6nem
vermektedir. (Goleman, 2011).

-Rekabet Avantaji: I odakl liderlik, hedef odakliligi benimsedigi igin
organizasyonlarin rekabetgi stratejiler gelistirilmesine olanak tanimaktadir
(Yukl, 2012).
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-Siirekli Tyilestirme: I odakli liderlik, performans izleme ve iyilegtirme
stireglerini 6zendirmektedir. Bu yaklagim, hem bireysel hem de organizasyon
diizeyinde siirekli geligmeye ve iyilesmeye olanak saglamaktadir.(Northouse,

2018).

Is odakh liderlik yaklagimi, &zellikle iiretim ve miihendislik gibi
yapilandirilmug alanlarda, hedeflerin agik ve zamanin kisitl oldugu sektorlerde
tercih edilmektedir. Bu liderlik yaklagimi, otorite, kontrol ve sistematik

planlamay1 temel almaktadir (Robbins ve Judge, 2019: 388).

Is odakh liderlik yaklagimi, gorevlerin tamamlanmasina ve performans
hedeflerinin gergeklestirilmesine 6nem vermektedir. Bu liderlik yaklagiminda
lider, genellikle igleri organize etmek, planlamak ve denetlemek gibi iglevlere
odaklanmaktadir (Northouse, 2018: 135). Ancak, ig odakli liderligin
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Oncelikle, is odakli liderlik yaklagiminda,
calisanlarin bireysel ihtiya¢ ve beklentileri g6z ardi edilebilmektedir. Bu
liderlik yaklagiminda, insan iligkileri, ¢aliganlarin motivasyonu, ¢alisanlarin
i memnuniyeti ve baglilig1 iizerinde olumsuz etki olugturmaktadir (Bass ve
Bass, 2008: 71).

Is odakli liderligin organizasyonlar igin 6nemli dezavantajlari;

-Caligan Memnuniyetinde Azalma: Is odakh liderlik yaklagimi,
gorevlerin etkin gekilde yiiriitiilmesini saglamayr hedeflerken, ¢alisanlarin
bireysel ihtiyaglarint ve beklentilerini geri plana itebilmektedir. Bu durum,
caliganlarin motivasyonunu ve baghligini olumsuz etkilemektedir (Yukl,
2013: 78).

- Tletigsim Eksikligi ve Yabancilagma: I odakli liderler, ¢ogunlukla
yukaridan agagiya tek yonli iletisim kurma egiliminde olduklarindan
dolayi, ig odakl liderlik yaklagiminda, galiganlarin kendilerini siirece déhil
hissetmemelerine neden olabilmektedir. Bu da organizasyonda yabancilagma
ve izolasyon duygusunun tetiklenmesi agisindan son derece tehlikeli
olabilmektedir (Lussier ve Achua, 2016: 132).

Yaraticthigin  Bastirilmasi: Is odakh liderlik yaklasgiminda liderler,
standartlagtirilmig siireglere ve gorevlerin belirli sekilde yerine getirilmesine
onem vermelerinden dolayl, bu durum ¢alsanlarin yaraticr diigiinme
becerilerinin  bastirlmasina sebep olmaktadir. Ayrica Ozellikle yenilik
gerektiren sektorlerde oOrglittin - geligimini  olumsuz  etkileyebilmektedir
(Daft, 2014: 88).

-Ekip Dinamiklerinde Bozulma: Siirekli olarak i§ ve performans baskisi
altinda tutulan ekiplerde dayanigma duygusu zayiflamaktadir. Liderin insani
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iligkileri ithmal etmesi, ekip iiyeleri arasinda empati ve giivenin gelismesini
engelleyebilmektedir (Northouse, 2010: 48).

-Stres ve Tiikenmiglik Riski: Is odakli liderlerin yiiksek beklentileri
ve siirekli performans talebi, ¢alisanlar {izerinde baski olusturmaktadir. Bu
baski, zamanla stresin kroniklesmesine ve tiikenmiglik sendromuna neden
olabilmektedir(Maslach ve Leiter, 2016: 103).

3.Insan Odakli Liderlik

Insan odakli liderligin temelleri, ©ncelikle davramgsal —liderlik
yaklagimlarina kadar dayanmaktadir. Ohio State Universitesi'nde yapilan
caligmalarda liderlik yaklagimlari insana yonelik ve ige yonelik liderlik
davraniglart olarak iki boyutta incelenmistir. Bu ¢alismalarda, ¢aliganlarina
karg1 anlayisli, giivenli iliskiler kuran ve destekleyen liderlerin, daha bagarili
ekipler olugturduklar: belirlenmistir (Stogdill, 1974: 81).

Insan odakli liderlik yaklagtmi bir¢ok modern liderlik yaklagimiyla
ortiismektedir. Insan merkezli liderlik yaklagiminin kuramsal altyapisini
ozellikle dontistimcii liderlik, hizmetkar liderlik ve duygusal zeka temelli
liderlik yaklagimlar1 olugturmaktadir. Dontigiimcii liderlik kuramui; liderin,
caliganlarin potansiyelini ortaya ¢ikarma becerisiyle ve vizyonuyla insan
odakli liderlik yaklagimini desteklemektedir. Hizmetkar liderlik yaklagimu,
liderin 6nceligini ¢aliganlarin ihtiyaglarina ayrica beklentilerine hizmet etmeyi
hedefledigi igin dogrudan insan odakl liderlik anlayisi ile iliskilidir. Ayrica,
duygusal zeka temelli liderlik yaklagimi, liderin kendinin ve galiganlarinin
duygularinin farkina varmasi, tanimasi, duygularini yonetme becerisi ve
karar alma mekanizmasindaki sorumluluk anlayisini vurgulamaktadir. Insan
odakli liderlik, liderin sadece gorevlerini yerine getirmesine degil, ayni
zamanda ¢aliganlarin motivasyonuna, iy doyumu ve gelisimine de 6nem
vermesini ifade etmektedir. Bu liderlik yaklagimi, ¢alisan aidiyetini artirmakta
ve Orgiitsel glivenin pekistirilmesinde de 6nemli bir yere sahiptir (Bass ve
Riggio, 2006: 54). Insan odakli liderlik yaklagiminda, liderlerin ortaya
koyduklari ¢aliganlara deger verme, agik iletigim, ve katilimcr karar alma gibi
tutumlar, orgiit i¢i aidiyeti ve iy doyumunu da artirmaktadir (Kouzes ve

Posner, 2012: 144).

Insan odakli liderlik, merkeze galisanlarin ihtiyaglarim, duygularim ve
degerlerini almaktadir.Bu liderlik yaklagiminda, empati, iletisim ve giivene
dayali iligkiler 6n plandadir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2013: 77).
Insan odakl liderlik yaklagiminda, empati ve etik degerler 6n planda olup
yalnizca performansa degil, bireyin degeri de odak noktas: olarak kargimiza
¢tkmaktadir (Ciulla, 2004: 105).
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20. yiizyilin ortalarindan itibaren liderlik yaklagimlari, yalnizca otoriteye
bagl bir yonlendirme islevinden uzaklagnugtir. Insan odakli liderlik
yaklagimi, modern liderlik yaklagimlarinin merkezinde yer alan bir paradigma
haline gelmistir. Bu paradigma, insan iligkilerinin katilimci, etik degerlerle
biitiinlesmis ¢ok boyutlu bir model olarak yapilanmistir (Northouse, 2018:
45).

Insan odakli liderlik yaklagimi, gelecegin liderlik yaklagimi olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Y kugagi ve Z kugag is yagaminda anlam, esneklik gibi
unsurlara daha ¢ok 6nem vermektedir. Bu kusaklar, klasik hiyerargik anlayiga
sahip liderlik yaklagimlarindan uzak durmakta, bunun yerine kendilerini
anlayan, gelistiren liderlik yaklagimlarini tercih etmektedir (Twenge ve
Campbell,2012: 121).

Insan odakli liderlik, galisanlarin bireysel ihtiyaglarini, duygusal
durumlarini ve gelisim siireglerini dikkate alan bir liderlik yaklagimidir. Bu
yaklagim, g¢aligan memnuniyeti, motivasyon, sadakat ve performans gibi
bir¢ok orgiitsel ¢iktiyr olumlu yonde etkileyebilmektedir (Northouse, 2010:
72).

Insan odakli liderlik yaklagiminda liderler, ¢ahganlarin goriislerine
deger vermekte ve onlari karar alma siireglerine dahil etmektedir. Bu
tutum, ¢aliganlarin orgiite olan baglihig: tizerinde ve genel memnuniyetin
olugsmasinda olumlu etkiye sahiptir (Yukl, 2013: 88).

Insan odakli liderlik yaklagtminin, organizasyonlar igin onemli
avantajlari;

-Is Tatmini ve Motivasyon: Insan odakli liderlik, alisanlarin is doyumunu
daha yiiksek diizeyde yagamalarini saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2019:
405). Liderin ¢aligana deger verdigini hissettirmesi, motivasyonu artirarak
iiretkenligin desteklenmesinde ve galigan baghliklarinin kuvvetlenmesinde
olumlu etkiye sahiptir (Luthans, 2011: 89).

-Diisiik Isgiicii Devir Hizi: Insan odakli liderlik yaklagiminda liderlerin,
destekleyici ve empatik davranig ortaya koymalari ¢aliganlarin 6rgiite olan
baghligini artirmakta ve bu da isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir (Bass
ve Bass, 2008: 653).

-Yaraticilign ve Inovasyonu Tegvik Etme: Insan odakli liderlikte,
liderler tarafindan, ¢alisanlara deger verildigi hissi, onlarin diisiincelerini
agikga ifade etmelerine ve yaratici fikirler iiretmelerine olanak tanimaktadur.
Bu ortamda liderler, ¢ahisanlarin fikirlerine 6nem vererek inovatit ¢oziimler
gelistirilmesine katkida bulunmaktadir (Amabile ve Kramer, 2011: 115).
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-Isbirligi ve Takim Ruhu: Insan odakli liderlik, ekip iginde giiven
temelli iliskiler kurulmasina ve bu da isbirliginin gelistirilmesine imkan
vermektedir. Caliganlar kendilerini degerli hissettiklerinde, ekip ruhu daha
giiglii bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2013:
47).

Yapilan birgok alan ¢aliymasi ve vaka analizinde, insan odakli liderlik
uygulamalarinin basarili sonuglar verdigi goriilmiistiir. Ornegin, Goleman
(2013), Google, Zappos ve Southwest Airlines gibi firmalarda insan odakli
ve duygusal zekayr temel alan liderlik yaklagiminin i§ tatmini ve miigteri
memnuniyetini artirdigl vurgulanmaktadir. Benzer sekilde, iilkemizde
yapilan aragtirmalarda da bu liderlik yaklagiminin 6zellikle egitim, saghk ve
hizmet sektorlerinde daha yaygin ve etkili oldugu goriilmektedir (Yiicel &
Demirtag, 2010).

Insan odakli liderlik yaklagiminin, organizasyonlar i¢in 6nemli
dezavantajlari;

-Asir1 Hosgorii ve Disiplin Sorunlari: Insan odakl liderlik yaklagiminda
liderlerin zaman zaman gereginden fazla empati gostermesi, ¢aliganlarin
siurlart zorlamasina neden olabilmektedir. Bu durum, orgiitsel disiplin
agisindan zararl olabilmektedir (Mintzberg, 2011: 97).

-Karar Alma Siireglerinde Zorluk: Insan merkezli liderlik yaklagiminda
liderin, ¢alhisanlarin duygusal ihtiyaglarini siirekli dikkate alma gabasi,
karar alma siireglerinde olumsuz etkiye sebep olabilmektedir. Lider, bazi
durumlarda kararsizlik yagayabilmekte ve herkesin onayini alma zorunlulugu

hissedebilmektedir (Yukl, 2013: 340).

-Performans Degerlendirmede Tarafsizik Sorunu: Insan odakh
liderler, ¢aliganlarin kigisel durumlarint goz 6niinde bulundurduklarinda,
performans degerlendirmelerinde objektiflik olumsuz etkilenebilmektedir
(Robbins ve Judge, 2019: 412).

-Stratejik Hedeflere Ulagmada Yavaslik: Insan odakls liderlik, iligkileri
on planda tuttugu i¢in 6zellikle kriz donemlerinde sert ve hizli kararlar almak
yerine uzlagmaci tutum tercih edilmesi, kisa vadeli hedeflere ulagmada siireci
sekteye ugratabilmektedir (Northouse, 2016: 78).

Sonug

Liderlik, insanin var olusuyla beraber ortaya ¢ikmis bir kavramdir.
Giiniimiize kadar liderlik kavramu ile ilgili, bir¢ok aragtirmaci tarafindan
farkli tanimlar yapilmigtir. Liderlik kavrami, dinamik, ¢ok yonlii ve
karmagik bir yapiya sahiptir. Liderlik, yalnizca yonetici konumunda olanlarin
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degil, herkesin 6grenerek gelistirebilecegi ve hayata uyarlayabilecegi bir
yetkinliktir. Kisaca, liderlik sadece bir beceri degil, ayn1 zamanda ¢ok yonlii
bir etkilegim siirecidir. Bagaril liderlik i¢in, liderlerin kendi gelisimlerinin
yani sira, izleyenlerin ve organizasyonlarinin gelisgimlerine de gaba gosterme
zorunluluklar1 s6z konusudur.

Liderlerin, organizasyonlarin dinamiklerine ve gereksinimlerine baglh
olarak farklr stratejiler olugturmalarinda, liderlik yaklagimlarin belirlemeleri
onemlidir. Bu liderlik yaklagimlari, liderlerin  organizasyonlardaki
yonetim becerilerinin yani sira, sosyal becerilerinin gelistirmesine de katki
saglamaktadir. Her bir liderlik yaklagiminin avantajlari ve dezavantajlari
mevcuttur. Literatiirde, ig odakli ve insan odakl liderlik, genellikle birbirine
z1t iki kutup olarak degerlendirilmistir. Her iki yaklagimin da kendine 6zgii
giiglii yonleri bulunmakla birlikte, ¢alisanlar {izerindeki etkileri ve uzun
vadeli basarilar1 agisindan belirgin farklar gostermektedir (Yukl, 2013:
94). 15 odakli liderlikte, isin yapilmasi odak noktasi olarak goriiliirken
insan odakli liderlikte ¢ahisanlarin duygusal, sosyal ve kisisel ihtiyaglar1 6n
plana ¢ikmaktadir (Northouse, 2016: 111). Ts odakh liderlik yaklagiminda,
genellikle tek yonlii, yukaridan agagiya iletigim tercih edilirken; insan odakl
liderlikte, agik, cift yonlii ve geri bildirime dayali bir iletisim s6z konusudur
(Robbins ve Judge, 2019: 419).

Is odakli ve insan odaklr liderlik yaklagini arasindaki temel fark, liderin
oncelik verdigi hedeflerdir. Is odaklhi liderlik yaklagiminda verimliligi
oncelerken, insan merkezli liderlik yaklagimu iliskisel boyutu 6nemsemektedir.
Insan odakli liderlik yaklagimi, galisan motivasyonu ve is doyumu iizerindeki
olumlu etkileri bilimsel ¢aligmalarda da gosterilmistir (Hackman ve Johnson,
2013: 165).

Is odakli liderlik yaklagimi, geleneksel anlamda, iiretim hedeflerine
ulagmaya odaklansa da, giiniimiiziin insan odakli organizasyon yapilarinda
stirdiiriilebilir ve geligtirilebilir bir basari igin yetersiz kalmaktadir. Insan
odakl liderlik yaklagimu; etik davranig, kurumsal aidiyet, ¢aligan memnuniyeti
gibi ¢iktilara sahiptir. Bu sebeple liderlerden empatik, katilimcr ve etik
yaklagimla hareket etmeleri beklenmektedir.

Is odakli liderlik yaklagimi, kisa vadede verimliligin artirilmasinda
etkilidir; ancak uzun vadede ¢aliganlarin motivasyonu, yaraticiligi ve orgiitsel
baghlig1 tizerinde olumsuz etkilere sebep olmaktadir. Bu nedenle bu liderlik
yaklagiminda, liderlerin yalmzca ige degil, ¢ahisanlarin duygusal ve sosyal
ihtiyag ve beklentilerine de odaklanan dengeli bir yaklagimi benimsemeleri
gerekmektedir.
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21. yiizyilin degisen ¢aliyma dinamikleriyle birlikte, liderlik yaklagimlari,
liderlerden sadece iiretim ve sonug¢ odakli olmalarini degil, ayn1 zamanda
insan odakli bir yaklagim sergilemelerini beklemektedir. Bu baglamda is
odakli liderlik yaklagiminin yerini insan odakli liderlik yaklagimlar1 almaya
baglamustir (Northouse, 2016: 45).

Giiniimiiz diinyasinda yeni liderlik paradigmasi, liderlerden karmagik
zorluklarla bag edebilmeyi, ¢aliganlarin duygusal, psikolojik ihtiyaglarina
cevap verebilmeyi, ayrica ig hedeflerini de yerine getirmeyi beklemektedir.
Bu nedenle insan odakl liderlik yaklagim1 hayati bir 6neme sahiptir. Insan
odakli liderlik yaklagimi orgiit iginde daha mutlu, bagl ve tiretken ¢alisanlar
yaratmak agisindan oldukea degerlidir. Ancak bu yaklagim, her durumda en
etkili yontem olarak da degerlendirilmemelidir. Agir1 empati ve hosgorii,
karar alma siireglerinde gecikmelere ve performans diigiikliigiine de neden
olabilmektedir. Bu nedenle liderlerin, insan odakli yaklagimi durumsal
kosullarla birlikte degerlendirmesi ve denge kurmasi 6nemlidir.

Etkili liderlik, yalnizca tek bir liderlik yaklagimina bagh kalmakla degil;
durumsal ihtiyaglara gore insan ve ig odakli yaklagimlar arasinda denge
kurmakla miimkiin olmaktadir. Liderin hem gorevlerini bagariyla yiirtitmesi,
hem de ¢ahiganlarinin duygusal ve sosyal gereksinimlerine duyarli olmast,
stirdiirtilebilir bagar1 ve yiiksek ¢aligan baglihig: i¢in kritik bir 6neme sahiptir
(Bass ve Bass, 2008: 645).

Son yillarda liderlik literatiirii, etik, geffatlik ve toplumsal sorumluluk
kavramlari ¢ergevesinde yeniden gekillenmistir. Sonug olarak, liderlik kavramu,
yalnizca bireysel bir yetkinlik degil; sosyal, kiiltiirel ve orgiitsel baglamda
sekillenen ¢ok boyutlu bir siireg olarak degerlendirilmelidir. Etkili liderlik
yaklagimi da, hem ¢aliganlarin ihtiyaglarini anlayabilen hem de orgiitiin
hedeflerine uygun yonlendirme saglayabilen kapsayici ve siirdiiriilebilir
olmalidir. (Avolio ve Gardner, 2005: 322).

Bu galigma kapsaminda, liderlik, liderligin iki temel yaklagimi ig odakl
liderlik ve insan odakli liderlik literatiir incelemesiyle ele alinmistir.
Sonug olarak bu boliimde, liderlik kavrami, 1§ odakli liderlik yaklagimi ve
insan odakli liderlik yaklagimi kavramsal perspektiften genel bakig agisiyla
sunulmustur. Is odakli liderlik yaklagimi ve insan odakl liderlik yaklasimi
derin bir anlayisla Ozellikle de ger¢ek diinya uygulamalart ve Ornekleri
tizerine daha fazla ¢alisma yapilmasi onerilmektedir.
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Bolim 9

Caligma Bi¢imlerinin Dontigiimii: Modern
Istihdamda Esnek Caligma Diizenlemeleri

Ozlii Dolmal

Ozet

Ekonomik, sosyal, toplumsal ve teknolojik gelismelerle birlikte siirekli degisen
cevresel kogsullar kurumlari daha esnek caliyma bigimlerini benimsemeye
yoneltmektedir. Calisanlar da bu esnek galigma diizenlemelerini profesyonel
is yasamindan beklentileri nedeniyle veya ig dist diger nedenlerle tercih
edebilmektedirler. Esnek calisma kavrami, zaman, mekin veya is yiikii
agisindan standart ¢aliyma bigimlerine alternatif’ olugturan, kurumlar i¢in
verimlilik, ¢aliganlar i¢in daha fazla 6zerklik ve esenlik sunmayr amaglayan
istihdam bi¢imlerini kapsamaktadir. Bu incelemede, esnek ¢aligmanin tanimi ve
kapsamu ele alinmug ve esnek ¢aligma saatleri, uzaktan ¢aligma, vardiyal ¢aligma,
i paylagimi, kismi siireli ¢aligma ve sikigtirilmug i haftast gibi temel esnek
calisma diizenlemeleri agiklanmig, bu uygulamalarin kurumlar ve ¢alisanlar
icin avantajli ve dezavantajli yonleri “Is/Aile Sumurt Teorisi®, “Ts Talepleri—
Kaynaklar1 Modeli” ve “Ts Ozerkligi” kavrami gergevesinde degerlendirilmistir.
Ayrica, burada incelenen esnek ¢aligma bigimlerinin hangilerinin 4857 sayili I
Kanunu’nda diizenlendigine iligkin kisaca bilgi verilmistir. Bu incelemede esnek
cahisma diizenlemelerinin kurumsal ve bireysel diizeydeki etkileri literatiirde
yer alan galigmalardan elde edilen bulgular kapsaminda degerlendirilmigtir. Bu
alanda yapilan aragtirmalar, esnek calisma diizenlemelerinin ig-yasam dengesi,
i§ tatmini, ise baglilik ve esenlik iizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermis
olsa da bu etkilerin esnek diizenlemelerin uygulama bi¢imine ve baglamsal
kosullara dayali olarak degistigini ve hatta sosyal izolasyon, tiikenmiglik veya
artan ig yiikii gibi olumsuz sonuglara yol agabilecegini de ortaya koymustur.
Aragtirmalarin - sonuglari, sadece kurumlarin ¢ikarlarina  hizmet eden
bigimsel programlarin degil, calisani gergekten destekleyen uygulamalarin
benimsenmesi gerektigini vurgulamistir. Ayrica, esnekligin siirdiiriilebilir bir
bigimde uygulanabilmesi i¢in stratejik, teknik ve yonetsel boyutlarin beraber
cle alinmasinin 6nemi tizerine durulmustur.

1 Dr. Ogr. Uycsi, Pamukkale Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, I§lctmc Boliumii,
odolma@pau.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-3947-898X
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1. Girig

Tam zamanh, haftamin her giinii ve i§ yerinde gergeklestirilen tipik
caliyma bi¢iminin yerine alternatif ve daha esnek ¢aliyma diizenlemeleri
giiniimiizde siklikla tercih edilir hale gelmektedir. Esnek ¢aligma diizenlerinin
yayginlagmasindaki 6nemli faktorler arasinda ekonomik, sosyal, toplumsal
ve teknolojik gelismeler kapsaminda gozlemlenen sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gegis, dijital doniigiim, gevresel siirdiiriilebilirlik, maliyet
tasarrufu, verimlilik, ¢aliyma Kkiiltiirlindeki doniigiim, afet ve kriz gibi
olaganiistii durumlar yer almaktadir. Hem ulusal hem de uluslararas: esnek
¢aliyma uygulamalarma bakildiginda ¢aligmanin zamani, yeri ve miktar
bakimindan ¢ok gesitli diizenlemelerin oldugu goriilmektedir. Siklikla
uygulanan esnek ¢aligma bigimleri arasinda; esnek ¢aligma saatleri, uzaktan
galigma, vardiyali galigma, is paylagimi, kismi siireli galigma ve sikigtirilmug
caligma haftas1 bulunmaktadir. Kurumlar, ¢evresel kosullarla basa ¢ikmak,
proaktif olmak, rekabet giiciinii arttirmak ve siirdiirebilmek i¢in, esnek ¢aligma
diizenlemelerinden faydalanarak c¢aliganlarinin motivasyon, memnuniyet,
verimlilik ve {retkenliklerini artirmayr hedeflemektedirler. Ancak bu
diizenlemelerin hem kurumlar hem de ¢alisanlar i¢in avantajli ve dezavantajh
yonleri bulunmakta ve uygulanan yontemlerin etkililigi calisan, kurum,
sektor ve iilke ozelliklerine gore farkhlik gostermektedir. Tlgili akademik
literatiirde; esnek caligma diizenlemelerinin teorik ¢ergevesi, kurumlarin
ve ¢alisanlarin bu diizenlemeleri tercih etmelerindeki onciil unsurlar, bu
diizenlemeleri uygulamanin kurumlar ve ¢aliganlar igin sonuglar1 ve ayrica
uygulamalarin yasal kapsamu, kesitsel, boylamsal, sistematik derleme ve meta-
analiz ¢aliymalar ile siklikla incelenmektedir. Ayrica, ulusal ve uluslararasi
uzman kuruluglar da giderek yayginlagan esnek ¢alisma diizenlemeleri
hakkinda kapsamli raporlar yaymlamaktadirlar. Bu ¢alismada esnek ¢aliyma
diizenlemelerinin yayginlagmasinda etkili olan faktorler, esnek ¢aligmanin
tanimi ve belli bagh esnek ¢aliyma diizenlemeleri, esnek ¢aliymanin teorik
gergevesi ve ¢aliganlar ve kurumlar agisindan olumlu ve olumsuz yonleri ve
sonuglari ele alinmaktadr.

2. Esnek Calisma Bigimlerinin Yayginlasmasinda Rol Oynayan
Etkenler

Kiiresellegme ile birlikte iilkeler arasindaki ekonomik ve sosyal iliskilerin
geniglemesi, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi hizlandirmistur.
Bu doniigtim, 1§ gliciiniin yapisini da derinden etkilemis, emek yogun isler
yerini giderek bilgi temelli iglere birakmistir (Dogan, 2016). Ozellikle
gelismis ekonomilerde iiretimin merkezine fiziksel gili¢ yerine bilgi,
yaraticilik ve problem ¢6zme becerileri yerlesmistir. Emek yogun islerde
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calisanlarin kendilerine verilen gorevleri pasif bir sekilde yerine getirmeleri
beklenirken, bilgi yogun islerde ¢alisanlardan, kendi yetkinliklerini ve
gevresel kosullart goz oniinde bulundurarak igin kapsamini ve yontemini
aktif olarak belirlemeleri beklenmektedir (Lee vd., 2017). Orgiitsel yap:
ve uygulamalarin iginde bulunulan ¢evre tarafindan sekillendigi goriisiine
dayali olarak bilgi ekonomisine gegisin, organizasyonlar1 daha fazla esnek
yapilanmaya, ademimerkeziyetgilige ve c¢aligan Ozerkligine yonelttigini
soylemek miimkiindiir (Koster, 2023). Emek yogun islerden bilgi yogun
iglere ge¢is, glinlimiiz i diinyasinda esnekligi orglitsel ve stratejik bir gereklilik
haline getirmig, klasik hiyerarsik yapilarin yerlerini daha yatay, katihmc ve
esnek modellere birakmasina neden olmugtur. Nitekim, giiniimiizde esnek
caliyma diizenlemeleri, dinamik ve rekabetgi i3 gevresiyle baga ¢ikabilmede
i¢in etkili bir yolu olarak goriilmekte ve giderek yayginlagmaktadir (Jiang
vd., 2023).

Esnek ¢alismanin diinya genelinde yayginlagmasini hizlandiran en 6nemli
etkenlerden biri Covid-19 pandemisi olmustur. Bu kiiresel kriz, i3 yapma
bigimlerini yeniden diisiinmeyi zorunlu hale getirmigtir. Geleneksel galigma
diizenleri gozden gegirilmig ve pandemi Oncesinde pek yaygin olmayan
esnek caligma modelleri, bir¢ok kurumda ilk kez bu donemde uygulanmaya
baglanmugtir (Tenikler vd., 2023). Bu siiregte, esnekligin yalnizca istisnai bir
durum degil, siirdiiriilebilir bir ¢aliyma stratejisi de olabilecegi anlagilmistir.
Covid-19 pandemisinin etkisiyle g¢aligmanin mekansal boyutuna iliskin
kisitlamalar azalmig, zamansal boyut ¢aligmanin daha 6nemli yonlerinden biri
olarak ortaya ¢tkmustir (Zamani ve Spanaki, 2023). Bu durum, ¢aliganlarin
is-yagam dengesi tizerindeki farkindaliklarini da arttirmug, bireysel ihtiyaglara
gore sekillenen ¢alisma modellerine olan talebi giiglendirmistir. Geleneksel
caliyma diizenlemeleri, ¢alisanlarin her giin belirli bir mekanda ve belirli
saat araliklarinda ¢aliymasini gerektirirken, esnek calisma diizenlemeleri
cahisanlara zaman ve/veya mekan iizerinde daha fazla kontrol sahibi olma
ve tercih yapabilme imkani sunmaktadir. Bu nedenle esnek galigma, yalnizca
bir kriz ¢oziimii degil, ayn1 zamanda modern i giictiniin kalic1 bir beklentisi
haline gelmigtir.

Teknolojik gelismeler de esnek galigma diizenlemelerinin yayginlagmasina
katki saglamigtir. Endiistri 4.0 kapsaminda sensorler ve robotik gibi
teknolojilerin gelismesi ve kiiresel aglarin ulusal ve kurumsal sinirlarin 6tesine
ge¢mesiyle birlikte iiretimin dijital doniigiimii yeni bir boyut kazanmakta, yeni
kurumsal yap1 bi¢imlerini miimkiin kilmakta ve tegvik etmektedir (Robelski
ve Sommer, 2020). Bu gelismeler, yalnizca tiretim siireglerini degil, ayni
zamanda i§ yapma bi¢imlerini de koklii sekilde donitigtiirmektedir. Birgok
calisan igin teknolojik doniigiim, geleneksel fiziksel isyerlerinden bagimsiz
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caliyma esnekligi sunmaktadir. Uzaktan g¢aligma, hibrit modeller ve dijital
platformlar aracihigiyla yiiriitiilen igler bu esnekligin somut 6rnekleri arasinda
yer almaktadir. Yeni teknolojilerin ¢alismanin dogast tizerindeki etkisi
ozellikle emek yogun ¢aligmadan bilgi temelli ¢aligmaya dogru gegis ile de
kendini gostermektedir. Bu gegis, ¢alisanlarin biligsel ve dijital yetkinliklerini
daha fazla 6n plana ¢ikarmaktadir. Yeni teknolojilerin kullanimi, daha az
sayida fiziksel emege dayali ¢aligan kisiye ihtiyag duyulmasini saglamakta
ama buna karsilik daha yetkin, becerili ve bilgili bir isgiiciine olan talebin
artmasina yol agmaktadir (Keser, 2010).

Esnek  galiyma, ¢evresel siirdiiriilebilirlik  ve  yonetisgimle de
iligkilendirilmektedir; esnek galigma, gevre kirliligini azaltmaya, ise gidip
gelme ve ¢aliyma alanlari maliyetlerini diigiirmeye yardimcr oldugu one
stirtilmiigtiir (D’Angelo vd., 2024). Kurumlar ¢evresel siirdiiriilebilirlige
yonelik igbirlikgi siiregler gelistirmek igin giderek daha fazla esnek ¢aligma
yaklagimlar1 benimsemek zorunda kalmaktadirlar (Bouguerra ve dig., 2021).

Ekonomik ve teknolojik gelismeler ve ¢evresel etkilerin yani sira
demografik ve toplumsal degisim de esnek ¢alisma diizenlemelerinin
kullanimini arttirmaktadir. Giintimiiz i giiciiniinii olugturan geng ve orta yag
bireylerin bilgisayar, internet, akill telefonlar ve yapay zeka gibi teknolojilerin
kullanmina olan ilgileri ve geleneksel ¢calisma diizenleri yerine esneklik sunan
i modellerine daha yatkin olmalari, igverenlerin bu kugaklar1 kurumlara
¢ekmek ve kurumda tutmak igin esnek galiyma modellerini benimsemelerini
kaginilmaz hile getirmektedir (Singh ve Ramdeo, 2023; Kuzucu ve Aksoy,
2024). Bunun yani sira, alternatif ¢aligma programlarinin yayginlagmasinda,
isgiictine katilan kadin ve bekar anne sayisindaki artig, iki esin de galistig
aile yapilarinin ¢ogalmasi ve bireylerin is-yagam dengesine daha fazla
onem vermesi gibi toplumsal unsurlarin da etkisi olmaktadir. Mekandan
ve zamandan bagimsiz ¢aligma imkanlari, ¢aliganlarin ig-yagam dengelerini
yeniden kurmalarina olanak tanimaktadir. Evde daha fazla sorumlulugu
olan, kiigiik ¢ocuklarina veya bakmakla yiikiimlii olduklar: yetiskinlere vakit
ayirmak zorunda olan ¢aliganlar, bu gibi ailevi sorumluluklari olmayan
calisanlardan daha fazla esnek ¢aligma diizenlemelerini tercih etmektedirler
(De Sivatte ve Guadamillas, 2013). Nitekim Eurostat (2024)* kismi siireli
caliyma/yar1 zamanli [part-time] istthdama iliskin verilere bakildiginda,
bireylerin kismi siireli galigmayi tercih etmelerindeki temel nedenler arasinda
engelli yetiskin yakininin olmasi veya bakima ihtiyaci olan ¢gocugunun olmasi
en basta gelmektedir.

2 https://ec.europa.cu/eurostat/databrowser/view/lfsa_epgar$dv_575/default/
bar?lang=en&ecategory=qoe.qoe_woli.qoe_woh Erigim Tarihi: 01.06.2025
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3. Kavramsal Cerceve

3.1. Esnek Caligma Diizenlemelerinin Kapsami ve Siniflandirilmas:

Standart istthdam, genellikle ¢aliganin igini igverenin igyerinde yurtittiigii,
tam zamanl ve belirsiz siireli (siiresiz/kalict) bir ig s6zlesmesi ile ¢aligmasini
ifade eder (Tanimoto vd., 2021). Esnek ¢aliyma bu standart ¢aliyma
bigiminden gesitli yonleriyle farkl diizenlemeler igermektedir. Esnek galigma
diizenlemelerinin, genel olarak igin siiresinde (OGrnegin, esnek caligma
saatleri), yerinde (Ornegin, uzaktan g¢aliyma) veya miktarinda (Grnegin,
yart zamanh ¢aligma) degisiklige izin veren istihdam uygulamalarini ifade
ettigini soylemek miimkiindiir. Ancak ulusal ve uluslararasi siniflandirmalara
bakildiginda, giiniimiize kadar esnek ¢aliyma uygulamalarinin kapsamina
iligkin olarak tam bir goriig birligi olusmadigi, esnek calisma kavraminin
zamanla birbirinin yerine kullanmilan ve anlam kanigikhigina yol agan gesitli
kavramlart da igerecek sekilde evrildigi goriilmektedir (Petitta ve Ghezzi,
2025; Dettmers et al., 2013).

Ilgili akademik literatiir incelendiginde, arastirmacilarin esnek caligma
diizenlenmelerini farkli bigimlerde tanimladiklart ve simiflandirdiklar
goriilmektedir. Kurnaz’in (2024) tanimma gore esnek ¢aliyma bigimleri,
calisanlara ne zaman, nerede ve nasil ¢aligacaklarina dair daha fazla karar
verme Ozerligi taniyan ve tipik ¢aligma saatleri ile mekanlar1 yerine gegitli
alternatifler sunan diizenlemeleri kapsamaktadir. Esnek ¢aligma kapsaminda,
zaman bakimindan esneklik; ¢aligma siiresi, baslangi¢ ve bitig saatleri ile
haftanin ¢ahgilan giinlerinin belirlenmesine dair esnekligin sunulmasi ile
saglanirken mekan bakimindan esneklik; ¢aliganlarin iglerini belirli bir
fiziksel i yerine bagl olmaksizin, farkli lokasyonlardan vyiiriitebilmelerine
olanak saglayan uygulamalar1 kapsamaktadir (Kurnaz, 2024).

Shaari ve Sharifah (2020) esnek ¢alisma diizenlemelerini (i) alternatif
galiyma programlar1 (kademeli ¢aligma saatleri diizenlemesi ve sikigtirilmig
calisma haftas1 diizenlemesi), (ii) esnek g¢aligma saatleri diizenlemeleri ve
zaman tasarrufu hesaplari, (iii) igyiikii esnekligi ve (iv) ¢aligma yeri esnekligi
olmak iizere dort kategoriye ayirmaktadir. Korunka (2021) ise dort farkl
esnek ¢aligma bigimi tanimlamaktadir: (1) Zamanda esneklik; esnek ¢aligma
saatleri, yar1 zamanl igler ve sabit saatler yerine hedefe dayali ¢aligmayi esas
alan giivene dayali ¢aligma diizenlerini kapsamaktadir. (2) Mekanda esneklik;
geleneksel evden ¢alisma uygulamalari ve dijital teknolojiler sayesinde
neredeyse her yerden ¢aliymaya olanak tantyan mobil ¢aligma diizenlemelerini
igerir. (3) Kurumsal yapida esneklik; kat1 hiyerarsik yapilardan proje temelli
yapilara gegisi igerir. Sanal ekipler ve gevik [agile] yonetim yaklagimlar
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bunlara 6rnek olarak verilebilir. (4) Istihdam iligkilerinde esneklik; belirsiz
stireli 1§ sozlesmelerinin yerine gegici, yar1 zamanl veya ¢agri iizerine ¢aliyma
bigimlerini igerir ve “Gig” ekonomisi kapsaminda, par¢a bagi iicretle, ig
giivencesi veya geleneksel yan haklar olmadan g¢aliyma diizenlemeleri de
istihdam iligkilerinde esneklige dahil edilmektedir. Uluslararasi Caligma
Orgiitii (ILO, 2022) ise galisma siiresi bakimindan esnekligi (ya da esnek
¢aligma saatleri diizenlemelerini) tanimlamakta, bu tiir diizenlemelerin; 1)
her ig giintinde galigilan saat sayzsi, (ii) her hafta galigilan saat saysi, (iii) her
i3 gliniinde galigilan belirli saatler, (iv) is glinii olarak belirlenen haftanin
belirli giinleri, olmak tizere dort unsurdan bir veya daha fazlasinda degisiklik
yapilarak uygulanabildigini belirtmektedir. ILO (2022) vardiyali ¢alisma,
yart zamanli galigma, galigma saatleri esnekligi, sikistirilmig ¢aligma haftasi
uygulamalarini da ¢aligma stiresi bakimindan esneklik diizenlemelerine dahil
etmekte, belirli siireli sozlesmeler ve gegici ¢aligma gibi sdzlesmesel esneklik
ve Ucret esnekligi gibi diger iggiicii piyasast esnekliklerini bunlardan ayr
tutmaktadir.

Tiirkiye’de esnek galigma diizenlemelerinin tanimmna iligkin galigmalara
bakildiginda ise esnek diizenleme ile galismanin 4857 sayili Is Kanunu’nda
diizenlenen ¢aliyma bigimlerini dikkate alinarak incelendigi goriilmektedir
(6rn., Bolat vd., 2006; Kog, 2016). i§ Kanunu, kismi siireli galigma, gagri
tizerine ¢aligma, uzaktan ¢aligma, sikistirllmig 1s haftasi, telafi ¢aliymasi ve
gegici i iligkisi gibi caligma tiirlerini diizenlemektedir (Tenikler vd., 2023;
Bozkurt ve Uzuner, 2023). Tagoglu ve Limoncuoglu (2010), Atkinson’un
(1984) esnek igletmeler tanimlamasi gerevesinde Is Kanunu’nda yer alan
diizenlemeleri incelemisler ve belirli siireli i sozlesmesi, kismi stireli ig
sozlesmesi, gagri lizerine ¢aligma, kisa galiyma, sikigtirilmig is haftasi, fazla
caliyma ve fazla siireli ¢aligma gibi kanunda yer alan diizenlemeleri esnek
caligma uygulamast olarak siniflandirmuglardir. Oztiirkoglu (2013) ise esnek
caliymay1 daha kapsamli olarak ele almug, kismi siireli ¢alisma, i paylagimu,
kayan (esnek) ig stiresi, ¢agri lizerine ¢aligma, evden ¢aligma, uzaktan ¢aligma
(tele galiyma), odiing is iliskisi, yogunlastirilmig is haftas1 modeli, yillik ig
stireleri modeli, emeklilige yumusak gegig modeli ve vardiya modelleri olmak
tizere 11 farkli esnek ¢aligma modeli tanimlamugtir.
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3.2. Esnek Caligma Bigimleri?

3.2.1. Esnek Caligsma Saatleri

Esnek ¢aligma saatleri uygulamasi, tam zamanl ¢ahisanlarin sézlesmedeki
toplam ¢aliyma saatlerini, geleneksel galiyma programindan belirli 6lgiide
farklilagarak tahsis etmelerine olanak tanir (Kossek ve Thompson, 2016;
Schmoll, 2019). Bu uygulama ile galiganlar sabit bir mesai baslangig ve
bitig saatine bagh kalmaksizin giinliik ¢alisma programlari iizerinde kontrol
sahibi olurlar. Caliganlar is giiniine ne zaman baglayacaklarina kendileri karar
verebilir, kendi planladiklar1 bir zaman ¢izelgesine gore galisabilir ve ¢aligma
saat araliklarini kendileri belirleyebilirler. Esnek ¢aligma saatleri diizenlemesi,
genellikle ¢aliganlarin i giinlerini ¢ekirdek saatler etrafinda (6rnegin, sabah
11:00 ile 6gleden sonra 2:00 arasi) olusturuldugu bir planlamay1 igerir
(Dessler, 2020). Bu diizenlemede ¢alisanlar kendi baglangig ve bitig saatlerini
belirler (6rnegin, sabah 8:00 ile aksam 4:00 aras1). Bu uygulama, ¢aligana
sabah 9:00°dan 6nce veya aksam 5:00’ten sonra yaklagik 1 saatlik bir esneklik
saglar (Dessler, 2020). Esnek ¢aligma saatleri diizenlemesinde bir kigi ise
erken baglayip isten erken ayrilabilirken, bir digeri daha ge¢ baglayip daha
geg¢ ayrilabilir (Schermerhorn et al., 2010). Bu sayede ¢aliyma saatlerinin
kigisel ve profesyonel ihtiyaglarla daha uyumlu bir sekilde yonetilmesi

miimkiin hale gelir.

Kurumlar, ¢alisanlarina gesitli esnek ¢aligma saatleri diizenlemeleri
sunabilir ancak bir uygulamanin ger¢ekten esnek sayilabilmesi igin, ¢aliganin
giinliik, haftalik veya aylik olarak ¢aligma saatlerini ne zaman tamamlayacagina
dair belirli diizeyde bir se¢im Ozgiirliigiine sahip olmasi gerekmektedir
(UNECE (Birlesmig Milletler Avrupa Ekonomik Komisyonu), 2022).

Uluslararast Caligma Orgiitii de (ILO, 2022), esnek ¢aligma saatleri
diizenlemelerini genel olarak ¢ahisanlarin ise baglama ve bitirme saatlerini,
bazen de haftalik ¢aligma saatlerini kendi ihtiyaglaria gore belirlemelerine
olanak taninmasi olarak tamimlamustir. Uluslararasi Caligma Orgiitii (2011,
2022) “time-banking arrangement” olarak isimlendirilen bir uygulamay1
da esnek ¢aligma saatleri diizenlemelerine dahil etmektedir. Bu diizenleme,
calisanlarin fazla ¢alistiklar: saatleri uzun vadeli olarak kredi (veya borg)
seklinde biriktirmelerine olanak tanir. Bu stireler genellikle aylar hatta daha

3 Ingilizce karsiligi “freelance” terimi olan ve Gig ekonomisi kapsaminda yer alan “serbest
¢aligma”, kisinin bir kuruma bagh olmadan kurumlar i¢in ¢aligip sagladigi hizmetler karsiiginda
fatura kesilerek ticretlendirilmesidir. Serbest ¢alisan kisi kendine ait bir sirket agmadan kendisi
icin istihdam yaratir (TISK, 2022). Serbest caliymada, kurum ile isi yapan kigi arasinda bir
i§ sOzlesmesi s6z konusu olmadigindan, bu incelemede esnek ¢alisma diizenlemeleri arasinda
sayilmamug, bu kapsamda ele alinamamugtir.
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uzun donemleri kapsayabilir. Diizenlemeye gore degismekle birlikte, kisa
vadeli hesaplarda fazla saatler ticretli izin olarak kullanilabilirken, nadir
goriilen uzun vadeli hesaplar daha uzun tatiller veya erken emeklilik gibi
firsatlar sunabilir. Ancak, bu saatlerin kullanimi igletmenin ihtiyaglarina
baglh olarak kisitlanabilir (ILO, 2011).

Benzer bir diizenleme Is Kanunuwnda “fazla ¢alisma” olarak
tanimlanmaktadir. Kanunun 41. maddesinde, galiganin onay1 alinarak, fazla
caligma siiresinin toplamu bir yilda iki yiiz yetmis saatten fazla olamamak
kosuluyla, igin niteligi veya iiretimin artirilmasi gibi nedenlerle haftalik
kirk beg saati agan fazla ¢alisma yapilabilecegi belirtilmektedir. Ayni1 kanun
maddesinde, fazla ¢aligma i¢in ticretlendirmede, her bir saat fazla ¢aliyma
i¢in verilecek ticretin normal ¢aligma ticretinin saat bagina diigen miktarinin
ylizde yirmi bes yiikseltilmesiyle 6denecegi ifade edilmektedir. Ayrica fazla
stirelerle galiyma yapan kiginin “isterse, bu ¢aligmalar kargiligr zaml ticret
yerine, fazla aligtig her saat kargiliginda bir saat otuz dakikayz, fazla siirelerle
galistigr her saat kargihiginda bir saat on beg dakikay1 serbest zaman olarak
kullanabilecegi” ve ¢alisganin “hak ettigi serbest zamam alti ay zarfinda,
caliyma siireleri iginde ve iicretinde bir kesinti olmadan kullanabilecegi”
belirtilmektedir.

3.2.2. Uzaktan Calisma

Caligma yeri bakimindan esneklik, ¢alisanlarin iglerini fiziksel isyerlerinin
digindaki yerlerden tamamlamalarina olanak taniyan ve uzaktan ¢aligma
(remote work), kurumun farkli yerlerinden ¢aligma ve evden ¢aligma gibi
politikalar: ifade eder (Shifrin ve Michel, 2022). Uzaktan ¢alisma , ¢aliganin
tipik ¢aliyma saatlerinin bir kismini (haftada birkag saatten neredeyse tam
zamanliya kadar) merkezi bir ig yerinden uzakta (genellikle evde) ve ig
gorevlerini yerine getirmek igin bagkalartyla etkilesime gegerken teknolojiyi
kullanarak ¢aligmasini igeren bir uygulamadir (Allen vd., 2015). 2016 yilinda
uzaktan ¢alisma kavraminin tanimi Is Kanunu’na da eklenmistir. Kanunun
14. maddesinde uzaktan ¢alisma soyle tammlanmigtir: “Uzaktan ¢aligma,
is¢inin, igveren tarafindan olugturulan i organizasyonu kapsaminda is gérme
edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglari ile igyeri diginda yerine
getirmesi esasina dayali ve yazili olarak kurulan is iliskisidir.” Ayni kanun
maddesinde, ayrica, uzaktan ¢aliymanin hangi islerde yapilamayacaginin,
veri giivenligine iliskin igletme kurallarinin ve uzaktan ¢aliymanin usul
ve esaslariin Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanlig: tarafindan ¢ikarilan
Uzaktan Caligma Yonetmeligi'yle belirlendigi ifade edilmektedir.
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Uzaktan ¢aligma kapsaminda yer alan 6nemli esnek ¢aligma bigimlerinden
biri tele ¢aligmadir (telework) (Belzunegui-Eraso ve Erro-Garcés (2020);
Berber ve Keleg (2022)). Tele galisma, akilli telefonlar, tabletler, diziistii
ya da masaiistii bilgisayarlar gibi bilgi ve iletisim teknolojilerinin (BIT)
destegiyle yiiriitiilen ve igverenin fiziksel mekani diginda gergeklestirilen
bir ¢aligma bigimidir (Belzunegui-Eraso ve Erro-Garcés, 2020). Eurostat
(2015)* verilerine gore Avrupa Birligi iilkelerinde 15-64 yas aras1 ¢alisanlarin
ise giderken harcadiklar: siire ortalama olarak 40.2 dakikadir. Yani, ¢aliganlar
giinde yaklagik 1.5 saatlerini ige gidip gelmek igin harcamaktadirlar. Hem
uzun ve yorucu ige gidis gelig siirelerinden tasarruf saglamasi hem de ig
yerinden daha uzak bolgelerde yasama esnekligi sunmasi nedeniyle de
uzaktan ¢aligma ¢aliganlar tarafindan tercih edilmektedir (Bloom, 2024).
Caliganlarina evden ¢aligma esnekligi saglayan yonetim de, ¢aliganlarinin
esenligi i¢in kurumsal destek sagladigini ve onlara giivendigini gozle
goriiliir bir sekilde yansitabilmektedir (Lee ve Sirgy, 2024). Gajendran
ve arkadaglarinin (2015) ¢aliymasinda da, uzaktan ¢aliyma esnekliginin
algilanan oOzerklik tizerinden gorev performansi ile olumlu yonde iligkili
oldugu sonucuna ulagilmistir. Ancak uzaktan ¢aligma ¢aliganlar agisindan
bazi olumsuz sonuglar da dogurabilir. Bunlar arasinda galigma stirelerinin
uzamasl, sosyal izolasyon, yemek ve internet erigimi gibi maliyetlerin artmasi
ve i3-0zel yagam dengesinin bozulmasi sayilabilir (Kurnaz ve Biilbiil, 2022)

Uzaktan ¢aligmanin, kurumlar igin artan tiretkenlik ve ¢aligan esenligi gibi
olumlu etkileri olsa da bu diizenlemelerin dikkatli bir gekilde tasarlanmasini
gerekmektedir. OECD ECOSCOPEun 2021yili raporunda, 25 iilkeden
yonetici ve ¢alisanlardan toplanan anket verilerine dayal olarak, COVID-19
salgin1 sonrasinda uzaktan galigmanmin nasil evrildigi, gelecekte ne kadar
yaygin olacagi, beklenen avantajlar ve dezavantajlar1 ve kamu politikalarinin
ve yoneticilerin uzaktan ¢aligma uygulamasindan elde edilen kazanimlar
arttirmada nasil bir rol oynayabilecegi incelenmigtir. Aragtirma sonuglarina
gore, uzaktan galiymanin pandemi donemi kadar yogun olmasa da gelecekte
de yaygin olarak uygulanmas: beklenmektedir. Aragtirmaya katilan yonetici
ve ¢ahganlarin g¢ogu uzaktan ¢aligmanin performans ve esenlik tizerinde
olumlu etkisi oldugunu ve kalic1 hale gelmesini istediklerini belirtmiglerdir.
Bu uygulamanin avantajlari arasinda ¢alisan i¢in ise gidip gelme siiresinden,
masrafindan ve eforundan tasarruf etme, daha az ofis alami kullanimi ve
cografi olarak daha genig bir yetenek havuzundan daha iyi kisi-is eslestirmesi
yapilmasi ile maliyet tasarrufu yapilmast sayilmigtir. Ancak uzaktan
galigmanin uzun vadede kurum ve ¢alisan performansini engelleyebilecek

4 https://ec.ecuropa.cu/eurostat/databrowser/view/qoe_ewcs_3c3/detault/
table?lang=en&category=qoe.qoe_woli.qoe_wlb Erigim Tarihi: 01.06.2025
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bazi dezavantajlarinin oldugu da ifade edilmistir. Bunlar arasinda, kurum
acisindan ekip tiyeleri arasinda bozulan iletigim ve ekip uyumu, ¢aligan
sadakatinin azalmasi, personel egitiminin zorlagmasi, ¢aligan agisindan ise
Ozel hayatin ve i hayatinin karigmasi, sosyal izolasyon gibi olumsuzluklar
bulunmaktadir.

Bu sonuglara dayali olarak, uzaktan ¢aliymanin faydali olabilmesi igin,
isletme iginde bilgi akigini tegvik eden yenilik¢i yontemlerin gelistirilmesi
hem teknik hem de sosyal becerilere yonelik egitim imkanlarinin sunulmast,
ekiplerin diizenli olarak yiiz yiize bir araya gelebilmesini saglamak igin
calisanlar arasinda bir program koordinasyonunun yapilmasi Onerilmistir.
Ayrica uzaktan ¢alisma ile elde edilecek kazanimlarin siirdiiriilebilmesi igin
kamu politikalarinin destekleyici ve koruyucu bir rol iistlenmesi gerektigi
vurgulamugtir. Bunlar arasinda hem kentsel hem de kirsal alanlarda genis bant
internet erisimine ve ¢ocuk bakim hizmetlerine yonelik yatirrmlarin tegvik
edilmesi, yasal ger¢evenin uzaktan ¢aligmayi kapsayacak gekilde uyarlanmasi,
bu ¢aligma diizeninin igveren ve ¢alisan arasinda ortaklasa ve karsilikli riza
ile alinan bir karar olmasmni giivence altina alan diizenlemelerin yapilmasi
Onerilmistir.

3.2.3. Vardiyal: Calisma

Vardiyali ¢ahiyma, genellikle Pazartesi’den Cuma’ya kadar her giin,
yaklagtk 08:00 ile 17:00 veya 18:00 arasinda, tipik veya “standart”
caligma saatleri disindaki ¢alisma saatlerini icermekte ve uzun, diizensiz ve
ongoriilemeyen galigma saatlerini, yani aksamlari, geceleri ve hafta sonlar1
caliymayr da kapsamaktadir (Arlinghaus vd., 2019). Vardiyali ¢aligmada,
1§, giiniin belirli zaman dilimlerine (6rn. giindiiz, aksam, gece) boliinerek
planlanir ve genellikle sabit ve doniigtimlii olmak iizere iki sekilde uygulanir.
Sabit vardiyada, ¢aliganlar siirekli ayni saat araliginda ¢aligirken, doniigiimli
vardiyada belirli araliklarla vardiya degistirirler. Bu degisim hizli (6rn.
haftalik) ya da yavag (li¢ ayda bir) olabilir (Conte ve Landy, 2019). Vardiyal
caligma diizeni, hizmetin siirekli devam etmesi gereken ulagim, saglik, iletigim,
giivenlik gibi birgok sektorde siklikla kullanilmakta (Karaca ve Uzun, 2021)
ozel giivenlik gorevlileri (Aksu ve Yamaci, 2024), hemgireler ve mavi yakal
is¢iler gibi belirli meslek gruplarinda da yaygin olarak uygulanmaktadir
(Conte ve Landy, 2019). Sabit veya doniigiimlii olmasina bakilmaksizin
vardiyali caligmada, ¢aligma programi kesin bir gekilde tanimlanir ve genelde
vardiyal ¢aliganlarin haftada beg giin, giinde sekiz saat galigmalar1 beklenir
(Dessler, 2020). Conte ve Landy’ye (2019) gore, vardiyali ¢aligma sisteminde
caligma saatleri kesin kurallarla belirlendiginden bu sistem esnek bir ¢aliyma
diizenlemesi olarak sayilmamalidir.
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Is Kanunu'nda vardiyali galigma bigimi “gece ve giindiiz isletilen ve
nobetlege is¢1 postalar kullanilan igler” olarak tanimlanmakta, uygulanmasina
iliskin kurallar Madde 69, 73 ve 76’da ve “Postalar Halinde Ts¢i Calistirilarak
Yiiriitiilen Islerde Caligmalara Tliskin Ozel Usul Ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik” ile diizenlenmektedir. Tlgili yonetmelikte “durmaksizin birbiri
ardina postalar halinde ig¢i ¢ahistinlarak yiirtitiilen islerde posta sayis1 24
saatlik siire ig¢inde en az iig is¢i postasi galigtirilacak sekilde” diizenlenmesi
gerektigi, “ancak turizm, 6zel giivenlik, saghk hizmeti ve petrol aragtirma,
arama ve sondaj faaliyetleri kapsaminda vyiiriitiilen islerde ve bu iglerin
yuriitiildiigli igyerlerinde faaliyet gosteren alt igveren tarafindan yiiriitiilen
islerde” diizenlemenin 24 saatte iki posta olacak gekilde yapilabilecegi ifade
edilmektedir.

Caliganlar da genellikle diger aile {iyelerinin programlariyla koordinasyon
saglamak i¢in veya diger sorumluluklarini yerine getirmelerine yardimci
olmasi nedeniyle (6rnegin, gece ¢alisip giindiizleri ¢ocuklariyla ilgilenebilme)
vardiyal ¢aligmay1 tercih edebilmektedirler (Torpey, 2007). Ancak vardiyali
caligmayailigkinliteratiirde yer alan galigmalara bakildiginda, bu diizenlemenin
bazi olumsuz sonuglar1 oldugu goriilmektedir. Aragtirmalarda, vardiyal
caligmanin isle biitiinlesme ve ig-yasam dengesi tizerinde olumsuz bir etkisi
oldugu (Orztiirk vd., 2023), hemgirelerin uyku diizenini, i performansini
ve dikkat ve konsantrasyon diizeyini etkiledigi (Ozvurmaz ve Oncii, 2018)
ve bu diizenlemenin metabolik sendrom, kanser, sindirim, ruh saghg: ve
uyku sorunlar1 gibi saglik sorunlaryla iliskilendirildigi goriilmektedir
(Sweileh, 2022). Bu diizenlemenin, ¢aliganlarin saghig ve esenligi tizerindeki
potansiyel olumsuz etkileri bilinmesine ragmen, arastirmalardan elde edilen
diger bulgular, vardiyali ¢aligmanin kendisinden ziyade bu programlarin
uygulanma bi¢iminin daha 6nemli bir faktor oldugunu gostermektedir
(Brough ve O’Driscoll, 2010; Aksu ve Yamaci, 2024). Vardiyali programlar,
calisanlarin aile, kigisel ve sosyal ihtiyaglarin1 gozeterek planlandiginda,
bu olumsuz sonuglar aza indirgenebilir ve ig-yasam dengesi iyilestirilebilir
(Brough ve O’Driscoll, 2010).

3.2.4. Is Paylasgimi ve Gorev Paylagimi

Esnek istthdam bigimlerinden biri de ig paylagimidir. Bu uygulama,
tam zamanl bir igin, yar1 zamanl ¢aligan ve isi olugturan gorevlerin yerine
getirilmesi i¢in sorumlulugu goniillii olarak iistlenen belirli sayida kigi
tarafindan paylagilmasini igerir (Kudelko ve Zmija, 2022). Is paylagiminda
genellikle tam zamanl bir i iki yar1 zamanli ige boliinmektedir. Bu
diizenlemede, her ¢alisan kendi tizerine diigen i miktarindan sorumlu
oldugundan, igin boliinebilir bir ig olmast gerekmektedir (Tutar, 2023).
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Is paylagmmn kurumlar ve cahsanlar igin pek ¢ok olumlu yonii
bulunmaktadir: Is paylagimu, is yerine getirilirken, daha genis bir bilgi,
beceri ve deneyim yelpazesinin kullanimina imkan saglar (Lee ve Sirgy,
2024). Ailevi yiikiimliiliikleri, dogum, hastalik, egitim gibi nedenlerle tam
zamanli ¢alisamayan yetenekli kisilerin iste tutulmasina yardimei olur. Ayrica
calisanlarin daha kisa saatler galigmasina imkan saglayarak aile sorumluluklar
i¢in daha fazla zamana sahip olmalarina ve daha iyi bir ig-yagam dengesi
kurmalarina yardime olur (Hamandia-Giildenberg, 2004).

Ozellikle, ekonomik durgunluk dénemlerinde is kayiplarini sinirlamak
veya Onlemek ve igletmelerin ig giiclinii koruyabilmesini desteklemek
igin galigma siiresine iligkin bir diizenleme de gorev paylagimidir [work
sharing] (Schermerhorn et al., 2010). Gorev paylagimi isten ¢ikarmalari
onlemek amaciyla azalan is hacminin ayni veya benzer sayida ¢aligan
arasinda dagitilmasiyla ¢aligma siiresinin kisaltilmasidir (ILO, 2011). Gorev
paylagimu, azaltilmig ¢alisma saatleri ile, bes giinliik ¢aliyma haftasi yerine i
veya dort giinliik galigma haftas: gibi daha kisa ¢aligma haftalari, birkag hafta
veya daha fazla stiren giinliik ¢aligma saatlerinin azaltilmasi veya gegici tesis
kapatmalar1 bigiminde uygulanabilir (ILO, 2011). Calisma saatlerindeki bu
azalma, genellikle ticret ve yan haklarda ayn: oranda ya da farkli oranlarda
kesintilere yol agmaktadir (Hamandia-Giildenberg, 2004). Gorev paylagimu,
ozellikle zorlu ekonomik dénemlerde, toplu igten ¢ikarmalarin 6dnlenmesine
yardimci olur, kurumlarin iggiictinii elinde tutmasini saglayarak isten ¢ikarma
ve yeniden ige alma maliyetlerini azaltir, galigmaya devam edebilen kurumlar:
korur ve personelin moralinin yiiksek tutulmasini saglar (ILO, 2011).

3.2.5. Kismi Siireli Caligma

“Part-time ¢aligma” ya da “yar1 zamanlh galigma”, ILO (2022) tarafindan
“kisa ¢aligma saatleri” olarak adlandirilmakta, diizenli olarak tam zamanh
¢aligma saatlerinden daha az ¢aliymak olarak tanimlanmaktadir. “Part-time
caliyma” Tiirkge’ye “kismi siireli caligma” olarak gevrilmis, Tiirkiye’de Ig
Kanunu ile yasal olarak tanimlanmugtir. Is Kanununun 13. maddesinde
“ig¢inin normal haftalik ¢aliyma siiresinin, tam siireli i§ sozlesmesiyle
calisan emsal isciye gore onemli Ol¢iide daha az belirlenmesi durumunda”
sozlegmenin kismi siireli i§ sozlesme oldugu ifade edilmektedir. Ayni kanun
maddesinde kismi siireli ¢alisan kigiye, maag ve para ile ilgili boliinebilir
haklarin, igyerinde ayni veya benzeri igte tam zamanl ¢alisan bir kisiye
gore ne kadar galisiyorsa o oranda verilecegi belirtilmektedir. Is Kanunu’na
Tliskin Caligma Siireleri Yonetmeligi’nin 6. maddesinde de “isyerinde tam
streli 1§ sozlesmesi ile yapilan emsal ¢aligmanin {igte ikisi oranina kadar
yapilan galiyma” kismi siireli ¢alisma olarak tanimlanmaktadir. OECD’nin
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(2023)° part-time ¢aligma oranmna iligkin verilerine gore Tiirkiye’de kismi
stireli galigma orani %9.3’tiir. Eurostat (2024)¢ part-time istthdam verilerine
bakildiginda Tiirkiye’de 20-64 yas arasi galisanlarin %10.7’si part-time
caliymaktadir. Avrupa Birligi'nde ayni yag grubunda ¢alisanlarin %17.2si
part-time ¢aligmaktadir.

Yar1 zamanl ¢aliyma, faaliyetlerin ¢ok yogun veya ¢ok az oldugu
donemlerde veya igin dogasi geregi tam zamanli ¢aligmanin gerekmedigi
durumlarda, igverenlere en uygun personel sayisini optimal seviyede
tutma ve operasyonel esnekligi giivence altina alma firsati saglamaktadir
(ILO, 2022). Isgiicii maliyetlerini diisiirmek ve ekonomik dalgalanmalari
yonetebilmek i¢in yar1 zamanl ¢aligmadan yararlanan kurumlar, yar1 zamanl
calisanlar: ihtiya¢ halinde gegici olarak ige almakta ve ekonomik durgunluk
donemlerinde tam zamanl ¢ahganlardan 6nce yar1 zamanl ¢ahiganlar1 isten
¢tkarmaktadirlar (Schermerhorn ve dig., 2010). Yar1 zamanlh ¢alisanlar1 bu
gibi ayrimeihik igeren haksiz muamelelerden korumak amaciyla Is Kanunu
Madde 13’te kismi siireli i sozlesmesi ile ¢aligtirtlan bir kiginin, ayirimi hakli
kilan bir neden olmadikga, sadece is sozlesmesinin kismi siireli olmasindan
dolay1 tam siireli emsal galigana gore farkli isleme tabi tutulamayacagi
belirtilmektedir.

Eurostat verilerine” gore, 2023 yilinda, Avrupa Birligi'nde g¢alisan
gocuklu kadinlarin neredeyse tigte biri (%31.8) yart zamanli olarak
caliymistir ve en yiiksek oranlar Avusturya’da (%69,2), Hollanda’da
(%67,9) ve Almanya’da (%65,4) goriilmistiir. Gelismig iilkelerde ig-aile
yagam dengesini saglayabilmek igin ©zellikle kadinlar tarafindan tercih
edilen yar1 zamanli ¢aligma (Beham vd., 2019), genel yasam memnuniyetine
olumlu katki saglasa da, ¢ogu zaman daha diigiik statii ve {icret, daha az
egitim ve gelisim firsat1 ve daha diigiik emekli maag1 gibi olumsuz sonuglarla
da iligkilendirilmektedir (Lyonette, 2015). Ancak Hill ve arkadaslarinin
(2004) aragtirmasinda, yar1 zamanli ¢alismanin, profesyonel kariyeri olan
kadinlarin aile yagamini ig kariyerine bagarili bir gekilde entegre etmelerine
yardimcr olmak i¢in uygulanabilecek bir segenek oldugu goriisiinii
destekleyen sonuglar elde edilmistir. Arastirmada, tam zamanl ¢alisan

5 https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df[ds] =dsDisseminateFinal DMZ&dfid]=DSD_
FTPT%40DF_FTPT&df[ag]=OECD.ELS.SAE&df[vs]=1.0&dq=TUR.EMP.PT_POP_
SUB._T._T.EMP.MAIN._T.PT..A&pd=2010%2C&to[TIME_PERIOD]=false&vw=tl
Erigim Tarihi: 01.06.2025

6 https://ec.curopa.cu/eurostat/databrowser/view/tesem100__custom_16846692/default/
table?lang=en Erisim Tarihi: 01.06.2025

7 https://ec.europa.cu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Part-time_and_full-time_
employment_-_statistics#Worker_profile_and_countries Erigim Tarihi: 01.06.2025
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meslektaglariyla kargilagtirildiginda, yart zamanli pozisyonlarda ¢aligan
annelerin daha yiiksek bir is-aile dengesine sahip olduklarini ifade ettikleri
ve gelecek kariyerlerinin gelisimi igin saglanan firsat ve destek bakimindan
daha olumsuz bir degerlendirmeye sahip olmadiklar1 sonucuna ulagilmistir.
Ayrica, Thorsteinson’in (2003) meta-analiz ¢aligmasinda da tam zamanl
calisanlar ile yar1 zamanl ¢alisanlar arasinda i tatmini, orgiitsel baghlik ve
isten ayrilma niyeti tutumlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
olmadig1 sonucuna ulagimigtir.

3.2.6. Yogunlastirilmus/Sikistirilmug Caligma Haftas1

Yogunlagtirilmug/sikigtirilmig ¢aligma haftas: diizenlemelerinde, standart
bir ¢aligma haftasindaki toplam ¢aligma saatinin daha az giinde, giinlitk daha
uzun siire ¢aligilarak tamamlanmasin igerir. Sikistirilmig ¢aligma haftasinda,
genellikle, haftalik toplam ¢aligma saatleri siiresi degistirilmez, ancak tiim
saatler daha az giine (genellikle dort giine) boliindiigii i¢in ¢aligmanin
zamanlamasini degisir (Mullens ve Glorieux, 2023). Is Kanunu’nun 63.
maddesinde, igin diizenlemesi kapsaminda, ¢aligma stiresinin genel olarak
haftada en ¢ok kirkbeg saat oldugu ve aksi kararlagtirilmamigsa bu siirenin,
igyerlerinde haftanin ¢alisilan giinlerine egit Olgiide boliinerek uygulanacagy
belirtilmektedir. Ayn1 kanunun 67. maddesinde giinliik ¢aligmanin baglama
ve bitig saatleri ile dinlenme saatlerinin igyerlerinde isgilere duyurulacag:
ve igin niteligine gore isin baglama ve bitig saatleri is¢iler i¢in farkl sekilde
diizenlenebilecegi ifade edilmektedir.

Sikigtirlmig ¢aligma haftas1 uygulamasi, ¢aligilan giinlerde serbest zamani
kisitlasa da, bireyler ige gidip gelmek i¢in harcadiklart zamandan tasarruf
ederler, dinlenmek veya sosyal hayata vakit ayirmak i¢in kullanilabilecekleri
ekstra bir serbest giin elde ederler (Veal, 2023). Aragtirmalarda, sikigtirilmug
caliyma haftas1 programlarinin, ozellikle ti¢ giinlitk uzun bir hafta sonu
igerdiginde, 1§ talepleri ile bireysel ihtiyaglar ve sorumluluklar arasinda
uyum saglanmasina olumlu katkida bulundugu varsayimini destekleyen
bulgular elde edilmistir (Brown vd., 2011; Miihl ve Korunka, 2024).
Ancak sikigtirilmig ¢aligma haftast tiim ¢alisanlar igin ayni derecede uygun
bir diizenleme olmayabilir. Ozellikle ¢alisanin segimine birakilmadan igveren
tarafindan dayatilan ve tek tip bir ¢oziim olarak uygulanan sikigtirilmig
caliyma haftast programlari, ¢aliganlara gergekten esnek, alternatif ¢aligma
programlarinin sagladig: faydalar1 saglamayabilir (Hyatt ve Coslor, 2018).
Isverenler, bu diizenlemeyi uygulamadan 6nce ¢alisanlarimin beklentilerini
de dikkate almalidirlar.
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3.3. Esnek Calisma Diizenlemeleri ile Iligkili Kuramlar

Esnek caligma tizerine yapilan aragtirmalarda bu diizenlemelerin bazi
teorik temellere dayali olarak ele alindig1 ve 6zellikle Is/Aile Sinr1 Teorisi, I
Talepleri-Kaynaklar Modeli ve I Ozerkligi kavrami ¢ergevesinde incelendigi
goriilmektedir. Asagida, esnek caliyma diizenlemeleri bu teorik ¢ergevede
tartigilmaktadr.

3.3.1. Is/Aile Sinir1 Teorisi

Bazi aragtirmalar, esnek ¢alisma diizenlemelerinin ¢alisan agisindan
sonuglarini Ig/Aile Sinr1 Teorisi (Clark, 2000) perspektifinden ele almaktadr.
Is/Aile Suur1 Teorisi bireylerin ig ve aile alanlar1 arasindaki sinirlari nasil
yonettigini agiklamak igin 6ne stirtilmiistiir. Bu teoriye gore, i ve aile kendi
igleyis bigimi, kurallar1 ve beklentileri olan iki ayri alandir. Bireyler, is ve
aile yagamlarinin etkilegimini ve bunlarin ayrimini aktif bir gekilde yonetmek
zorundadir. Bu stiregte bireyler, isi 6zel yasamdan ayiran zihinsel, fiziksel ve
zamansal sinirlar1 gozetmelidirler. Bu sinirlar1 yonetmek, ne zaman, nerede
ve ne olglide isle ya da aileyle ilgilenilecegine dogru karar vermeyi ve iki rol
arasinda gegisi dengeli bir gekilde saglamay1 gerektirmektedir.

Is/Aile Simri Teorisi'nde, bireylerin is ve aile rolleri arasindaki sinirt nasil
yonettiklerini entegrasyon ve segmentasyon kavramlari ile agiklanmaktadir.
Segmentasyon, bu rolleri birbirinden tamamen ayr1 tutmay1 (6rn. evdeyken
i3 gorevlerinden kaginmak), entegrasyon ise bu rolleri harmanlamay1 (6rn.
caligma saatlerinde kisisel meselelerle ilgilenmek) ifade etmektedir. Insanlar
entegrasyon-segmentasyon uzanimi tizerinde farkli konumlarda bulunurlar
ve her iki yaklagiminda avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Clark’a
(2000) gore, en dogru yaklagim, kigisel ihtiyaglara, isin taleplerine ve
baglamsal faktorlere bagl olarak degismektedir ve uygun yaklagimi segmek
i3-yagam dengesinin saglanmasinda gok 6nemli bir rol oynamaktadir.

Is/aile sinur1 teorisi, is ve aile hayati arasinda gergek bir denge saglamanin,
esnek galigma saatleri, uzaktan galiyma segenekleri veya izin politikalar: gibi
esnek diizenlemelerin yiizeysel bir gekilde uygulanmasindan daha fazlasini
gerektirdigini vurgulamaktadir. Bu teoriye gore, bir¢ok kurum ig ve aileyi
aywran smurlarda (zaman ve konum gibi) esnek ¢alisma diizenlemelerini
uyguluyor olsa da bunlart ¢aliganlarin ve ailelerinin esenliginden ziyade
kendi operasyonel ¢ikarlarina hizmet edecek sekilde gergeklestirmektedir.
Bu nedenle Clark (2000) esnek g¢aliyma diizenlemelerinin faydali olmasi
i¢in ¢alisanlarin hem is hem de aile rollerini yonetme ¢abalarini ger¢ekten
destekleyen bir organizasyon kiiltiirii degigiminin bu uygulamalara eglik
etmesi gerektigini one siirmektedir. Teoriye gore kurumlar, ¢aliganlarin
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ogrenmelerini destekleyerek, onlar1 6nemli kararlara dahil ederek ve onlara
kurumunun bagarisina anlamh katkida bulduklarini hissettikleri igler vererek,
calisanlarin kendi ig-aile dengelerini yonetme konusunda inisiyatif alma
egilimlerini ytikseltebilirler.

Literatiirde yer alan aragtirmalarda da ig/aile sinir1 teorisini destekleyen
bulgular elde edilmistir. Ornegin, Fedakova ve Istonova (2017) uzaktan
caliyma, esnek ¢aliyma saatleri ve diyjital iletisim gibi esnek ¢aligma
diizenlemelerinin Slovakya’daki bilgi teknolojileri ¢alisanlarinin  ig-aile
dengesini nasil etkiledigini incelemiglerdir. Aragtirma, esnek ¢aligma
bigimlerinin i ve ev yagantis1 arasindaki sinirlart bulaniklagtirabilecegini ve
caliganlarin profesyonel ve kisisel rolleri ayirmasini zorlagtirabilecegini ortaya
koymugtur. Bu gibi diizenlemelerin ¢ahisanlar igin avantajli yonleri (Orn.
ozerklik, aileye vakit ayirabilme) oldugu kadar dezavantajli yonlerinin de
(0rn. galigma saatleri ile aileye ayrilan vakit arasinda ayrim yapamama, sosyal
izolasyon) bulundugu tespit edilmigtir. Modern bilgi ve iletisim teknolojileri,
uzaktan bilgi paylasgimini ve ig birligini daha verimli hale getirerek galigmanin
zaman ve mekandan bagimsiz olarak ger¢eklestirilmesini miimkiin kilsa da
bu cihazlarin her an ve her yerden kullanilabiliyor olmast birgok kisinin
geleneksel ¢aliyma saatlerinin diginda da ¢alisgiimasina yol agarak is-6zel
yagam sinirlarini bulaniklagtirmaktadir (Hassard ve Morris, 2022; Hendrikx
vd., 2023). Isverenlerin galisanlarin is-6zel yasam simrini belirleyebilmelerini
desteklemek i¢in, ¢aliyma saatleri disinda calisanlarla iletisim kurmaktan
kaginmalari ve ¢aligma saatleri diginda da galiganlarin miisait olmalarmna dair
beklenti i¢inde olmamalar1 gerekmektedir (Syrek ve dig., 2021).

3.3.2. I Talepleri-Kaynaklari Modeli

Is Talepleri-Kaynaklari Modeli (Job Demands-Resources (JD-R)
Model), Demerouti ve arkadaglar1 (2001) tarafindan gelistirilmistir. Bu
modelde, ¢aligma kogullari, (1) is talepleri ve (2) is kaynaklar1 olmak iizere
iki ana kategoride ele alinmaktadir. Is talepleri; fiziksel is yiikii, zaman
baskisi, hizmet alicis1 ile etkilesim, fiziksel kogullar, vardiyali galiyma
unsurlarim i¢ermektedir. Ts kaynaklari ise; geri bildirim, odiillendirme,
ozerklik, karar verme siirecine katilim, i giivencesi ve yonetici destegi
unsurlarim kapsamaktadir. Ts kaynaklari, is hedeflerine ulagmayi saglayan, is
taleplerini ve ilgili fizyolojik ve psikolojik maliyetlerini azaltan, geligmeyi ve
ogrenmeyi tegvik eden igin fiziksel, psikolojik, sosyal veya orgiitsel yonlerini
ifade ederken, is talepleri igin siirekli fiziksel ve/veya psikolojik (biligsel ve
duygusal) ¢aba veya beceriler gerektiren ve bu nedenle belirli fizyolojik ve/
veya psikolojik maliyetlerle iligkilendirilen fiziksel, psikolojik, sosyal veya
orgiitsel yonlerini (6rn., is basksi, elverigsiz fiziksel kogullar ve miisterilerle
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duygusal olarak zorlayicr etkilesim iginde bulunma) ifade eder (Bakker ve
Demerouti 2007: 312). Is Talepleri-Kaynaklari Modelinde, yiiksek veya
olumsuz ig taleplerinin fiziksel ve duygusal titkenmiglikle pozitif yonde,
is kaynaklarinin ise negatif yonde isten kopmayla iligkili oldugunu 6ne
stiriilmektedir (Demerouti vd., 2001).

Is Talepleri-Kaynaklart Modeli gergevesinde Ma ve arkadaglar1 (2023)
uzaktan galigmanin ige baghlik [work engagement] {izerindeki etkisinin is-
aile gatigmasinin talep rolii nedeniyle olumsuz ve i 6zerkliginin kaynak rolii
nedeniyle olumlu olacagini 6ne stirmiigler ve bu gortise dayali olarak uzaktan
caligma ile ig baglilik arasindaki iligkide ig-aile gatigmasinin ve i 6zerkliginin
aracilik roliinii incelemislerdir. Ayni zamanda bu dolayli etkide algilanan
yonetici desteginin diizenleyici etkisini de arastirmuglardir. Sonug olarak,
uzaktan g¢aligmanin ise baghiliga, is-aile ¢atigmasi ve Ozerklik iizerinden
ve algilanan yonetici destegine bagli olarak degisen kogullu dolayl etkisi
bulunmugtur. Ko ve arkadaglarinin (2013) aragtirmasinda da esnek ¢aligma
diizenlemesi ile algilanan kurumsal performans arasindaki iliskide yonetici
desteginin istatistiksel olarak anlamli pozitif diizenleyici etkisi oldugunu
sonucuna ulagilmustir.

Esnek ¢alisma diizenlemelerinin uygulanmasi, bu imkani saglayan kurum
ve bunlardan faydalanmak isteyen ¢aliganlar olmak {izere iki tarafin kararina
baghdir. Cahganlar, esnek ¢aligma diizenlemelerini giinliik is rutinlerine dahil
etmekisteyip istemediklerine i§ talep ve kaynaklarinin durumuna bakarak karar
verebilirler (Jia ve dig., 2024). Calisanlarin esnek ¢aligma diizenlemelerinden
faydalama isteklerini belirleyen unsurlar1 Is Talepleri-Kaynaklart Modeli
gercevesinde arastirdiklart sistematik derlemede Jia ve arkadaglari (2024)
kariyer firsatlari, algilanan kurumsal destek, is Ozerkligi, maas, lider-iiye
etkilesimi gibi i§ kaynaklarinin galiganlarin esnek ¢alisma diizenlemelerinden
faydalanma istegi ile pozitif yonde iliskili oldugu sonucuna ulagmislardir. Ts
talepleri faktorlerinden galigma saatlerinin esnek galigma diizenlemelerinden
faydalanma istegi ile pozitit yonde iliskili oldugu, is-aile ¢atigmasinin ise
ters yonlii iliskili oldugu sonucuna ulagilmigtir. Ts stresinin ise esnek galisma
diizenlemelerinden faydalanma istegi ile istatistiksel olarak anlamli bir
iligkisinin olmadig1 belirlenmigtir. Ayrica medeni durum, pozisyon ve erillik/
digilik boyutu bakimindan ulusal kiiltiiriin, ig talepleri ve kaynaklari ile esnek
caliyma diizenlemelerinden faydalanma istegi iliskisinde diizenleyici role
sahip oldugu sonucuna ulagilmustir.
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3.3.2. Is Ozerkligi

Is ozerkligi kavramini detayh olarak ele alan ilk arasgtirmalardan biri
Breaugh (1999)’un i Ozerkligi Olgegi gelistirme ¢aliymasidir. Breaugh
(1999), is oOzerkliginin, ¢alisanlarin (1) iglerini yaparken kullandiklart
prosediirler/yontemler bakimindan sahip olduklari takdir yetkisi (¢aligma
yontemi Ozerkligi), (2) caliyma faaliyetlerinin planlanmasi, siralanmast,
zamanlamasini kontrol edebilme inanci (i3 programlama 6zerkligi) ve (3)
performanslarini degerlendirmek igin kullanilan kriterleri degistirme veya
se¢gme imkanina sahip olma derecesi (is kriterleri 6zerkligi) olmak iizere i
boyutlu bir kavram oldugunu 6ne stirmiigtiir. Esnek ¢aliygma programlari,
caliyma yeri ve yontemleri konusunda g¢aliganlara se¢im yapma imkani
sunarak algilanan i 6zerkligini arttirmaya yardimeci olmaktadir (Lee ve Sirgy,
2024). Is ozerkligi sayesinde calisanlar islerini kendi tercihlerine uyacak
sekilde organize edebilirler ve bu sayede ig yiikiiniin sagliklar1 izerindeki
olast olumsuz etkilerini azaltabilirler (van Dorssen-Boog vd., 2022; Petrou
vd., 2012).

Yakin zamanda yapilan ve siklikla kabul goren i 6zerkligi tanimlamalardan
biri de Morgeson ve Humphrey’in (2006) is tasarimi Olgegi geligtirme
caliymasinda one siirdiikleri ti¢ boyutlu ig 6zerkligi tanimidir. Bu tanima
gore, 1§ Ozerkligi, ¢aligjanin ig gorevlerinin zamanlamasi ve siralamasi
tizerinde kontrol sahibi olma diizeyini ve gorevlerini bagimsiz olarak
planlayip programlama yetenegini igeren “is zamanlamasi Ozerkligi”, is
sorumluluklariyla ilgili kararlar1, bagkalarinin onayina veya yonlendirmesine
ihtiya¢ duymadan, kendi inisiyatifi ve muhakemesiyle alma derecesini igeren
“karar verme 6zerkligi” ve i gorevlerini yerine getirirken kullanacag: yontem,
teknik ve yaklagimlar1 segme konusunda sahip oldugu 6zgiirliik diizeyi i¢eren
“ig yontemleri 6zerkligi” olmak tizere ii¢ boyuttan olugmaktadir.

De Spiegelaere ve arkadaslar1 (2016), geleneksel 1§ 6zerkligi tanimlarinin,
esnek caliyma saatleri (flexitime) ve uzaktan ¢ahiyma (telework) gibi
uygulamalarin etkilerini tam olarak yansitmadigini 6ne stirmiiglerdir.
Yazarlara gore, galiganlara i giinlerine ne zaman baslayip ne zaman son
vereceklerini segme Ozgiirliigli taniyan esnek ¢aligma saatleri, gorevlerin
sirasini belirlemeye odaklanan ig zamanlamasi Ozerkliginden ayri, 6zgiin
bir 6zerklik bi¢imi olarak kabul edilmelidir. Benzer gekilde, modern bilgi
ve iletisim teknolojilerinin olanak tamidigr uzaktan ¢aligma da ¢aliganlara
gorevlerini nerede yerine getireceklerine karar verme inisiyatifi sunmaktadir.
Bu gelismeleri dikkate alan yazarlar, is 6zerkligi kavraminmi dort boyutu
igerecek gekilde genigletmiglerdir: (1) i3 yapma yontemi Ozerkligi (isin
gergeklestirilmesinde kullanillan yontemler ve prosediirler bakimindan



Ozlii Dolma | 185

ozerklik), (2) ig zamanlamasi 6zerkligi (hangi gorevin ne zaman yapilacagina
karar verme 6zerkligi), (3) caligma stiresi ozerkligi (ise ne zaman baslayip
ne zaman bitirecegine karar verme Ozerkligi) ve (4) konumsal/mekansal
ozerklik (gorevlerin nerede yiiriitiilecegine karar verme 6zerkligi).

De Spiegelacre ve arkadaglar1 (2016) is Ozerkliginin isle biitiinlesme
[work engagement| ve yenilik¢i 1§ davramigi ile iligkisini, ¢aligma siiresi
ozerkligi ve konumsal/mekansal ozerkligi kavramlarini da i Ozerkligi
kavramina dahil ederek incelemisler, yalnizca ig yapma yontemi 6zerkliginin
igle biitiinlesmeyle ve is yapma yontemi Ozerkligi ve konumsal/mekansal
ozerkligin yenilikgi i§ davranigiyla istatistiksel olarak anlaml iliskili oldugu
sonucuna ulagmuglardir. Aragtirmada, artik siklikla uygulanan esnek galigma
bigimlerinin modern 6zerklik bigimlerine imkan sagladigini ve bu nedenle ig
ozerkliginin gok boyutlu bir yap1 olarak bu 6zerklik tiirlerini de kapsayacak
sekilde ele alinmasi gerektigi vurgulamuglardir.

Esnek galiyma diizenlemeleri bireylere ¢alhiymanin zamanini, hizini ve
yontemlerini belirlemede 6zerklik taniyor olsa da bu 6zerkligin karsihiginda
caliganin her zaman ve her yerde ise aninda yanit vermesine yonelik beklentileri
de arttirabilir. Bu durum ozellikle uzaktan ¢aligmada tele-baskiya, yani
caliganlarin miigterilerden, ig arkadaglarindan veya yoneticilerinden gelen
mesajlara hizli yanit verme konusunda baski hissetmelerine neden olabilir
(Barber ve Santuzzi, 2015).

4. Esnek Calisma Diizenlemelerinin Sonuglari

Esnek ¢aligma diizenlemelerinin, igverenler ve ¢alisanlar i¢in hem olumlu
hem de olumsuz sonuglar1 bulunmaktadir. Olumlu sonuglarr arasinda azalan
13 yiikii ve devamsizlik ve ig-aile ¢atigmasi, artan yaraticilik ve ig performanst,
is ve aile sorumluluklarinin basarili bir gekilde biitiinlestirilmesi ve is-6zel
yagam dengesinin saglanmasi, personeli ise alma ve igte tutmada basar
bulunmaktadir. Olumsuz sonuglar1 arasinda ise azalan yiikselme firsati ve
yan haklar, daha diigiik Gicret, i glivencesizligi, algilanan diistik istihdam
edilebilirlik ve diisiik ekstra rol davraniglari sergileme olasiligi sayilabilir (Lee
ve Sirgy, 2024).

Amirul ve Shaari (2021) esnek g¢aliyma diizenlemeleri konusunda
2000-2020 yillar1 arasinda yapilan galigmalarin sistematik bir derlemesini
yapmuglardir. Bu derlemede, aragtirmalarin ¢ogunda ig-yasam dengesinin
saglanmasi, i tatmininin artmast, kariyer geligimi, iste tutma, motivasyonun
artmasi, yiikselmede egitlik, artan performans ve esenlik halinin [well-being]
esnek ¢aligma diizenlemelerinin avantajlari, sosyal izolasyon, isin kesintiye
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ugramast, i§ yiikiiniin artmasi, damgalanma ve i yogunlugunda artig, esnek
caligma diizenlemelerinin dezavantajlar olarak ele alindig gortilmustiir.

Esnek c¢alisma modellerinin  potansiyel olarak is-yagam dengesi,
¢alisgan memnuniyeti ve iiretkenlik tizerinde olumlu etkiler yaratabilecegi
diigtiniildigii i¢in kurumlar ve galiganlar i¢in faydali uygulamalar olarak
goriilmektedir (Kurnaz, 2024). Ancak alternatif ¢aligma programlarinin
¢aligan ve kurum diizeyinde beklenen etkileri baglamsal kosullara gore farklilik
gostermektedir. Steftens ve arkadaglar1 (2023), is ve 6zel yagam sinirlarinin
gegirgenleserek birbirine yakinlagmasi anlamina gelen “Ts ve Ozel Yasamin
I¢ Ice Gegmesi” [Work-Life-Blending] kavramini kapsamli bir bigimde
tanimlamak amacryla, Clark’in (2000) Is/Aile Simr Teorisi’ni temel alarak
2000-2023 yillart arasinda yapilan ¢aligmalarin sistematik bir derlemesini
yapmuglardir. Aragtirmacilar, “Is ve Ozel Yagamin I¢ Ige Gegmesi” kavramim
i3 ve yagam alanlar1 arasindaki sinirlarin zamansal, mekansal veya psikolojik
olarak bulaniklagmasi seklinde agiklamaktadirlar. Bu sistematik derlemede
incelenen galigmalar kapsaminda, uzaktan galiyma, esnek galiyma saatleri
ve teknoloji araciligiyla galigma gibi esnek ¢alisma bigimlerinin, bireysel
tercihler, sinir yonetimi stratejileri ve baglamsal kogullara bagl olarak hem
olumlu hem de olumsuz sonuglara yol agabildikleri gortilmiigtiir. Olumlu
sonuglar arasinda artan ig tatmini, yagam doyumu ve esenlik yer alirken;
olumsuz sonuglar arasinda artan is-aile ¢atismasi ve duygusal titkenmiglik
one ¢ikmaktadir.

Esnek calisma diizenlemelerinin  benimsenme diizeyi ve bunlarin
calisanlarin tutumlar ile iliskisi tilke kiilttirleri bakimindan da farklilik
gosterebilmektedir. Masuda ve arkadaglarinin  (2012) yoneticiler igin
esnek ¢aligma saatleri, sikigtirilmig ¢aligma haftasi, uzaktan ¢aliyma ve yari
zamanl ¢alisma uygulamalarimnin, i tatmini, isten ayrilma niyeti ve ig-aile
catigmasi ile iligkisini farkli kiiltiirler bakimindan (Latin Amerika, Asya
ve Anglosakson iilkeleri) inceledikleri arastirmada, bireyselligin yiiksek
oldugu Anglosakson {ilkelerindeki yoneticilere, Asya ve Latin Amerika
gibi kolektivist iilkelerdeki yoneticilere gore daha fazla esnek ¢aligma
imkanlarinin sunuldugu gortlmiistiir. Ulusal kiiltiiriin diizenleyici etkisine
bakildiginda da iilkeler bakimindan farkl sonuglar elde edilmistir. Ornegin,
esnek galiyma saatleri uygulamasinin ig tatmini ile olumlu, igten ayrilma
niyeti ve ig-aile ¢atigmast ile ters yonlii iliskisi Anglosakson {ilkelerinden olan
yoneticilerde gézlemlenirken, Latin Amerika iilkelerinden olan yoneticilerde
gozlemlenmemistir. Ote yandan, yari-zamanli ¢alisma imkini sunulan ve Latin
Amerika tilkelerinden olan yoneticilerin isten ayrilma niyetlerinin daha diigiik
oldugu sonucuna ulagilmugtir. Ayrica, uzaktan ¢aligma diizenlemesi sunulan
kurumlarda ¢aligan Asya iilkelerinden yoneticilerde ig-aile gatigmasinin daha
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yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar, esnek ¢aligma diizenlemelerinin
caligan tutumlari izerindeki beklenen etkilerinin hem esnekligin tiirtine hem
de iilke kiiltiirtine gore farklilik gosterebilecegine igaret etmektedir.

Giiniimiizde, ebeveyn galiganlar iste ve evde artan taleplerle kars1 kargiya
kalmaktadirlar. Lewis ve den Dulk (2010), esnek ¢aligma diizenlemelerinin
farkli ulusal baglamlarda ve doniigtim gegiren Orgiitsel yapilarda galigan
ebeveynler tarafindan nasil deneyimlendigini incelemek igin Birlesik Krallik,
Hollanda, Norveg, Portekiz, Slovenya ve Bulgaristan’t kapsayan bir vaka
caliymast gergeklestirmiglerdir. Aragtirmada, yart zamanli ¢aliyma veya
azaltilmig saatler gibi esnek ¢aligma diizenlemelerinin, ¢ogu zaman orantil
olarak azaltilmig bir ig yiikii saglamadig1 gortilmiistiir. Esnek diizenlemelerden
yararlanan ebeveyn c¢aliganlar, yari zamanl islere gectikten sonra bile
kendilerinden ayni ig hacmini daha kisa siirede tamamlamalarinin beklendigini
belirtmiglerdir. Bazi durumlarda, yart zamanl ¢aliganlarin gorevlerinin
geleneksel diizende ¢alisan ig arkadaslarina paylagtirildigi ve bunun ekipler
i¢inde gerginlige neden oldugu ifade edilmistir. Artan is ylikiine ek olarak,
ebeveyn ¢aliganlarin esnek ¢aliyma diizenlemeleri deneyimlerinin, iginde
bulunduklar iilkelerdeki ebeveynlik ve cinsiyet rollerine iliskin kiiltiirel ve
toplumsal beklentiler tarafindan sekillendigi de saptanmustir. Aragtirmacilar,
esnek ¢alisma diizenlemelerinin galigan ebeveynler igin faydali ve kurumlar
i¢in stirdiirebilir olmast i¢in kurumsal destegin 6nemini vurgulamiglardir.
Aragtirma sonuglarina dayalr olarak, kurumun, ¢aligma siiresinin yani sira, i§
yukiinii ve i§ hizini da diizenlemesi gerektigi, esnek ¢alisma diizenlemelerinin
uygulanmasi konusunda yoneticilere egitim verilmesinin ve takim temelli
yapilarda, takim biiyiikligii ve ig yiikii dagilimimnin ayarlanmasinin 6nemi
vurgulanmustir.

Esnek ¢alisma diizenlemelerinin uygulanmasindaki temel hedeflerden
biri ¢aliganlarin smurli kigisel kaynaklarini, tistlendikleri gesitli rollerin
sorumluluklarini yerine getirmelerine olanak verecek sekilde tahsis etmelerine
olanak saglamaktir. Esnek ¢aligma diizenlemeleri, zaman baskisi, beklemedik
ve farkli rol ve gorevlerin verilmesi, insanlardan uzak kalarak izole galigilmasi
ve yiiz yiize etkilesimin azalmasi gibi olumsuz ¢aliyma kosullarina neden
olabilir (Yeves vd., 2022). Bu nedenle, esnek bir ¢alisma diizenlemesi,
calisanlara fiziksel ve mental saghklarmni koruyabilmeleri igin zaman,
enerji ve maddi imkan saglayan ve stres diizeylerini azaltan bir ara¢ olarak
benimsenmelidir (Shifrin ve Michel, 2022). Shiri ve arkadaslarinin (2022)
yaptiklari sistematik derlemede, esnek galiyma diizenlemelerinin psikolojik
sikinti, tiikenmiglik ve duygusal yorgunluk tizerinde sinirl diizeyde olumlu
etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Aragtirmacilar esnek ¢aliymanin mental
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saghk {izerindeki etkilerini belirlemek igin daha fazla deneysel ¢aligmalara
ithtiya¢ duyuldugunu belirtmektedirler.

5. Sonug ve Oneriler

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegig, dijital doniigiim, krizler
(ozellikle Covid-19 pandemisi), teknolojik gelismeler ve demografideki
degisim ile beraber siirekli evrilen gevresel kosullar yeni ¢aligma bigimlerinin
ortaya ¢ikmasmna yol agmaktadir. Bu durum, kurumlarin gevrelerine
uyum saglayabilmek i¢in daha esnek yapilara sahip olmalarini zorunlu
hale getirmektedir. Birgok alternatif igeren esnek galigma diizenlemelersi,
kurumlar tarafindan stratejik hedeflere ulasmanin ve ¢ahganlar tarafindan
da iy ve Ozel yasamdan kaynaklanan ¢esitli baskilar1 yonetmenin bir yolu
olarak giderek daha fazla benimsenmektedir. Kurumlar, ¢alisanlarinin goriis,
beklenti ve ihtiyaglarini ve i¢inde bulunduklari kogullarin 6zelliklerini dikkate
alarak, stratejik hedeflerine ulagmak igin gerekli olan en uygun alternatifleri
benimseyebilirler.

Esnek ¢aliygmanin ig-yasam dengesi, motivasyon, is tatmini ve esenlik
gibi ¢alisan diizeyinde ¢iktilar iizerinde olumlu etkileri oldugu gorgiil
caliymalarda desteklenmis olsa da bu diizenlemelerin, ¢alisanlar igin bazi
olumsuz sonuglarinin da olabilecegi unutulmamalidir. Caliymanin daha
esnek hale gelmesi, bireylerin 6zellikle i§ ve yagam dengesini saglamalarinda
baz1 zorluklara yol agmakta, bu durum esnek ¢aligma bigimlerinin beklenen
bagarisint olumsuz yonde etkilemektedir. Calisanlarin ulusal diizeyde ig
yasast ve sosyal giivenlik mevzuatlariyla, aile destegi ve bakim hizmetleri
gibi uygulamalarla desteklenmesi, onlarin ig-aile dengesini yonetmelerine ve
isini kaybetme tehlikesi gibi esnekligin 6zellikle giivencesiz ve diistik ticretli
islerde galiganlar tizerindeki istenmeyen sonuglarinin 6nlenmesine yardimci
olabilir (Petitta ve Ghezzi, 2025).

Esnek caligma diizenlemeleri kapsaminda ¢alisan kisilerle 6zellikle BIT
kullaniminin yayginlagmast nedeniyle mesai saatleri diginda da iletisime
gegilmesi de onlarin genel ve zihinsel sagliklarini olumsuz yonde etkileyebilir
(Erhel ve dig., 2024). Bu olumsuz etkileri 6énlemek igin, yoneticilere bu
konuda farkindalik kazandiracak egitimler verilebilir, mesai dig1 saatlerde
iletigim kurmaktan kaginilmasini tegvik eden yazili politikalar olusturulabilir.
Bunun yani sira, 6zellikle yar1 zamanl galiganlara daha az yiikselme firsatlart
sunulmakta, saglik ve emeklilik gibi yan haklar bakimindan da kurumlar
tarafindan daha az korunmaktadirlar (Lee ve Sirgy, 2024). Kurumlar,
bu ayrimciliklardan kaginmali, esnek galiyma diizenlemeleri kapsaminda
caliganlarin da bu haklardan faydalanmalarma olanak saglayarak daha
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kapsayici politikalar benimsemelidirler. Tiim bu bahsedilen nedenlerle,
kurumlar yalnizca bigimsel bir esneklik saglamamali, is yiikiiniin dogru
ayarlanmasi, teknik destek ve yonetim desteginin saglanmasi ve esnek galigma
diizenlemesi i¢in ¢alisanin da onaymnin alinmasi gibi unsurlar bakimindan da
gereken 6zeni gostermelidirler. Nitekim, Jia ve arkadaglar1 (2024), esnek
caliyma diizenlemelerinin kullanimimnin tegvik edilmesinde yonetsel rolleri
olmayan ¢aliganlara da daha fazla karar alma giicli saglayan politika ve
programlarin uygulanmasinin 6nemini vurgulamiglardir.

Aragtirmalarda esnek ¢aligma diizenlemelerinin hem ¢aliganlar hem
de kurumlar igin beklenen etkilerinin baglamsal kosullara gore farklilik
gosterdigine dair bulgular elde edilmistir. Bu nedenle, esnek diizenlemelerin
etkilerinin baglamdan bagimsiz olarak degerlendirilmemesi gerekmektedir.
Ayrica bu alternatif ¢aligma bi¢imlerinin benimsemesinde, kurum kiilttirii
ve tilke kiiltiiriiniin olasi etkileri de mutlaka goz 6niinde bulundurulmalidir.
Esnek ¢aligma diizenlemeleri tasarlanirken tek tip uygulamalar yerine, farkl
sektorlerin ve kurumsal yapilarin ihtiyaglarina uygun ve kiiltiirel degerlerin
dikkate alindig1 uygulamalar gelistirilmelidir.
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Boliim 10

Orgiitsel Atalet Yerine Orgiitsel Ceviklik

Aysel Kurt!

Ozet

Son donemlerde hizla artan yogun rekabet ve kiiresel boyutlara ulagan
degisimler neticesinde ortaya ¢ikan ¢evresel belirsizlikler, firsatlar ve tehditler
orgiitleri 6nemli Olglide etkilemektedir. Dinamik ve siirekli degisimin
yagandig1 bu siirecten; orgiitlerin kendilerini korunmasi, ¢evresel tehditleri
ortadan kaldirmasi ve firsatlart birer avantaja doniistiirmesi 6nemli hale
gelmektedir Orgiitlerin degisen kogullara bagli olarak faaliyetlerine devam
edebilmeleri ve rekabet avantajini saglayabilmek igin yeni stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu durum, orgiitlerin degisim siirecine siirekli
olarak uyum saglayabilmeleri i¢in daha ¢evik hareket etmeleri gerektigi ile
ilgili sorunu giindeme tagimistir. 21. yiizyilda ¢eviklik 6rgiitler icin bir tercih
meselesi olmaktan ¢ikarak, dig ¢evreye hizli sekilde tepki verebilme yetenegi
ile bagarili 6rgiitleri diger biitiin orgiitlerden ayiran bir zorunluluk olmusgtur.

“Atalet” sadece bireylerin hayatinda var olan bir olgu degildir. Bunun
yaninda Orgiitlerin yasaminda da yer alan ve orgiitlerin yagamini olumsuz
etkileyen faktorlerden biridir. Orgiitlerdeki atalet “orgiitsel atalet” olarak
kavramsallagtirilmaktadir. Orgiitsel atalet kavramu, orgiitlerin iglevlerini yerine
getirememesi, kendilerini yenileyememesi, degisimlere ayak uyduramamasi ve
harekete gegememesi seklinde tanimlanabilir. Orgiitsel atalet, degisime giden
yolda biiyiik bir engel olarak goriilmektedir. Bu baglamda basta stratejik
yonetim olmak tizere orgiitlerin birgok fonksiyonunu olumsuz etkilemekte
ve Orgiitlerin rekabet ortaminda basarisiz olmasina ve basarisiz kalmasina
neden olmaktadir. Bu ¢aliyjmanin amac orgiitsel atalet ve orgiitsel ¢eviklik
kavramlarini teorik olarak incelemek; 6rgiitsel ataletin 6rgiitsel ¢eviklik ile olan
iliskisini ele almak ve orgiitlerin 6rgiitsel atalet yerine orgiitsel geviklige neden
yonelmeleri gerektigi ile ilgili bilgilere yer vermektir. Calisma kapsaminda
orgiitsel ¢evikligin tanim ve kapsamu, orgiitsel ¢evikligin boyutlar1, 6nemi ve
cevik orgiitlerin 6zellikleri ele alinacak; orgiitsel ataletin nedenleri, olumsuz
etkileri ve orgiitsel ataletin tistesinden gelmenin yollar1 da agiklanacaktir.

1 Arastirma Gorevlisi, Demiroglu Bilim Universitesi, aysel.kurt@demiroglu.bilim.edu.tr,
0000-0002-7381-4692
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1. GIRIS

Giiniimiizde orgiitler, hayatta kalabilecekleri ve gelisebilecekleri bir ortam
varatmak istiyorlarsa, hem i¢ hem de dig ¢evreleri hakkinda bilgi sahibi
olmali ve bu bilgileri miimkiin oldugunca giincel tutmaya ¢aligmalidirlar
(Golmoradi ve Ardabili, 2016). Orgiitler ayn1 zamanda veri toplamay
kurumsallagtirmalr ve bilgiyi orgiitiin geneline yaymahdirlar (Sull, 2010).
Ongoriilemeyen degisikliklere hizli tepki verebilmek, mevcut kogullara gére
esnek olmak ve bilgiyi dogru zamanda ve dogru yerde kullanmak 6nemlidir.
Bu durum, orgiitiin rekabet avantajini korumasini ve siirdiiriilebilirligini
saglamasim miimkiin lalar. Orgiitiin beklenmeyen veya birden ortaya
¢tkan durumlar kargisinda gevredeki degisimlere hizli bir gekilde uyum

saglayabilmesi “oOrgiitsel ¢eviklik” kavraminin ortaya ¢ikmasinda temel bir
rol oynamustir (Kegecioglu ve Cigek, 2012).

Giiniimiiziin  hizla degigsen ¢evresel kogullar1 kargisinda  orgiitler,
stirdiiriilebilirliklerini ~ koruyabilmek ve rekabet avantajlarini  devam
ettirebilmek i¢in degisim siireglerine aninda ve etkili bir bi¢imde yanit
verebilme yetkinligine sahip olmalidir. Bu baglamda, ¢evresel uyum yetenegi,
yalnizca orgiitsel gevikligi degil; ayni zamanda yiiksek diizeyde bilgi kapasitesi,
stratejik 6ngort ve hizli karar alma becerilerini de gerektirmektedir.

Bununla birlikte, orgiitlerin degisime kargi gosterdigi diren¢ ya da
hareketsizlik hali olarak tanimlanan orgiitsel atalet, modern oOrgiitlerin
kaginmak istedikleri kritik bir risk alani olarak 6ne ¢ikmaktadir. Arli ve
arkadaglarina (2012) gore orgiitsel atalet, gagin dinamik ve belirsiz kogullarina
uyum saglamayi giiglestiren, yonetsel ve yapisal diizeyde bagarinin oniinde
engel tegkil eden, dolayisiyla orgiitlerin uzun vadeli varolugunu tehdit eden
bir olgudur. Benzer sekilde Bakan ve digerleri (2007), 6rgiitsel ataletin Orgiit
performansini ve verimliligini olumsuz etkileyerek kurumsal gelisimi sekteye
ugrattigini belirtmektedir.

Dolaysiyla, ¢agdag orgiitler igin yalmzca gevresel degisimi fark etmek
yeterli olmayip, aymi zamanda bu degisimi yonetebilecek esneklige ve
Ogrenen Orgiit anlayigina sahip olmalart kritik bir gereklilik haline gelmigtir.

Son yillarda her sey ¢ok hizli bir gekilde degismektedir. Degisime uyum
saglayamayan ve ayak uyduramayan her sey yok olmakta ya da etkisini
kaybetmektedir. Bu durum her alanda oldugu gibi orgiitler ile ilgili biitiin
faaliyetler i¢in de gegerlidir. Orgiitler de varhiklarim siirdiirebilmek igin
oncelikli olarak kendilerini yenilemeli, hizla degisen ¢evre sartlarina uyum
saglamali ve bununla birlikte yeniligi Orgiitlerin kendisi yaratmalidir.
Rekabetin ¢ok siddetli olarak yasandigi bir ortamda duragan ve atalet
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i¢cinde olmak, aligilmigin ve bilinenin diginda her seye direnmek, degisimi
gormezden gelmek, bir bagka deyigle ¢evreye ve gelismelere kayitsiz kalmak
kabul edilebilir bir hareket tarzi degildir.

2.Orgiitsel Atalet

Orgiitsel atalet, kurumlarin yenilikgilik kapasitesini zayiflatan ve
orgiitsel Ogrenme siireglerini sekteye ugratan onemli bir engel olarak
degerlendirilmektedir. Bu durum, orgiitiin gevresel degisimlere karg
duyarliigini azaltarak, tepkiselligini diiglirmekte ve orgiitsel davraniglarin
duragan, rutin ve tekrarlayan bir yapiya biirlinmesine neden olmaktadir.
Ataletin bu niteligi, orgiitlerin dinamizm gerektiren rekabetgi piyasa
kosullarinda  avantaj  kaybetmelerine ve stratejik  pozisyonlarini
koruyamamalarina yol agmaktadir.

Fettahhioglu ve arkadaslarina (2018) gore, orglitsel atalet yalnizca orgiitiin
mevcut kapasitesini sinirlamakla kalmamakta, ayn1 zamanda 6rgiitiin varhigin
tehdit edecek Olgiide yenilikten uzak, duragan bir yap: olusturmasina neden
olmaktadir. Bu baglamda, orgiitlerin atalete karsi direng gelistirebilmeleri
ve bu olumsuz etkilerden korunabilmeleri i¢in kurumsal bilgi kaynaklarin
verimli, etkin ve stirdiiriilebilir bigimde kullanmalar1 gerekmektedir.

Orgiitsel atalet, yeniliklere gegis yapma direnci, degisime hizl ve etkin bir
sekilde tepki verememe olarak tanimlanmaktadir (Kinnear ve Roodt, 1998, s.
44). Orgiitsel atalet, 6rgiitlerin igine diistiigii kisir bir dongii olmakla birlikte
orgiit i¢indeki bireylerin kigisel 6zellikleri, mevcut bilgi ve deneyimlere bagl
kalma arzusu gibi baz1 giiglerin degisimi engelledigi, digerlerinin ise mevcut
durumun devamu igin ivme kazandigi anlammna gelmektedir (Louw ve
Martins, 2004, s. 55). Degisim, hi¢bir dogrultuyu ifade etmeyen bir kavram
olarak ileriye dogru olabilecegi gibi, geriye dogru da olabilmektedir (Tezcan,
1984). Her degisim gelisme olarak degerlendirilemez, ¢iinkii degisim olumlu
veya olumsuz sonuglar dogurabilir.

Atalet (inertia) terimi Latince atilvetembel anlamina gelen iners
sozcligiinden gelmektedir (Palomino-Tamayo ve Timana, 2022, s. 22).
Tirkgede eylemsizlik ya da durgunluk olarak da kullanilan atalet kavramu,
bir nesnenin degisime direnme ve mevcut durumunda kalma egilimidir
(Petkovic, 2019). Atalet, orgiitsel yasamda da goriilebilen bir olgudur ve
1§ gorenlerin degisikliklere karsi direnmesi seklinde ortaya ¢ikabilir veya
kurumlarin politika, prosediir veya stratejilerindeki degisikliklere kargt
caliganlarin direng gostermesine yol agar.

En genel anlamda orgiitsel atalet (organisational inertia) onemli dig
degisiklikler kargisinda gerekli i¢ degisiklikleri yapabilme konusundaki
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eylemsizlik durumu ve bir 6rgiitiin kayitsiz, kat1 ve hatta degisime direngli hale
gelme egilimidir (Deo, 2018). Michael ve digerleri (2004) orgiitsel ataleti,
kurumun stratejik degisime kargi 1srarli direnci olarak tanimlamaktadirlar
(Akt, Lei vd., 2024). Orgiitsel atalet bir kurumun ¢alisma seklini 6nemli
Olciide etkileyerek degisimi uygulama direncini azaltabilir). Bir orgilitte
orgiitsel atalet ne kadar biiyiikse, kurumlarin daha 6nce yaptiklar: hatalari
tekrarlama olasilig1 da o kadar yiiksektir (Naldi ve Davidsson, 2014).

Bu konu ile ilgili olarak, bireylerin yasamlarinda var olan aligkanliklarini,
fikirlerini ve deger yargilarini kolayca terk etmek istememeleri ve bu rutinlerine
direnmeleri orgiitsel ataletin devam etmesine neden olmaktadir (Cankaya,
2010). Atalet, 6rgiitleri hem hantallagtirmakta hem de rakiplerinin gerisinde
kalmalarina neden olmaktadir (Sekman ve Utku, 2009).

Ataletin etkin oldugu orgiitler karsilarina ¢ikan firsatlart degerlendiremez,
yeteneklerinin farkina varamaz ve olasi risklerin olugmasma zemin
hazirlayarak orgiitlerin gelisimlerini engeller (Arl vd., 2012). Orgiitlerde
atalet kendiliginden olugmaz; bir dizi agamanin tamamlanmasindan sonra
kemiklegmig bir yapinin orgiitii ele ge¢irmesiyle ortaya ¢ikar. Bu agamalar
algilamama, yorumlamama ya da yanlhs yorumlama, uygulamama ve
sonuglandirmama olarak siralanabilir (Sekman ve Utku, 2009).

Iki tiir Orgiitsel atalet vardir: sezgisel atalet ve eylemsel atalet. Sezgisel
atalet, yoneticilerin belirsiz ¢evre kosullarinda olast degigiklikler hakkinda
yanlg tahminlerde bulunmasi, yoneticilerin bagarisiz olmasi ve elde edilen
bilgilerin ige yaramamasi veya kurulusun verimliligine yeterince katkida
bulunmamasi durumunda ortaya ¢ikar. Atalet ise ¢evresel analiz sonrasinda
ortaya ¢ikar ve yonetimin gerekli adimlari atmakta ge¢ kalmasi ya da hig¢
tepki vermemesi durumunda olugur (Bakan ve ark., 2017).

Literatiirde “Orgiitsel atalet” olarak da adlandirilan Orgiitsel atalet
hakkinda genel bir tanim yapmak gerekirse orglitsel atalet, Orgiitlerin
iglevlerini yerine getirememesi, kendilerini yenileyememesi, degisimlere
ayak uyduramamasi, harekete ge¢ememesi, hareketsiz kalmas ve dolayisiyla
hedeflerinden uzaklagmasi olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel ataletin etkileri, hem dogrudan hem de dolayli bigimlerde
cesitli diizeylerde gozlemlenebilmektedir. Bu etkiler yalnizca 6rgiitsel yap1 ve
stireglerle sinirli kalmayip, ayn1 zamanda ¢alisanlarin tutum ve davraniglart
ile miigteriler ve diger dig paydaslarla olan iliskileri de olumsuz yonde
etkilemektedir. Kaya ve arkadaglarma (2018) gore, atalete maruz kalan
kuruluglar, gevresel degisimlere yeterli diizeyde uyum saglayamaz hale
gelmekte ve bu durum rekabet edebilme kapasitesinin zayiflamasina neden
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olmaktadir. Rekabet giiciinii kaybeden kuruluslar, hem sektorel konumlari
hem de kamuoyu ve miisteri nezdindeki imajlar1 agisindan ciddi erozyonlar
yagamaktadr.

Ataletin en ¢arpict sonuglarindan biri de g¢aliganlar diizeyinde
gozlemlenen yabancilagma olgusudur. Kurumsal dinamizmin eksikligi,
zamanla ¢aliganlarin yaptiklari ige, ¢aligtiklart kuruma ve hatta kendilerine
yonelik yabancilagma gelistirmelerine yol agmaktadir. Bu durum, aidiyet
duygusunun zayiflamasina, orgiitsel baglarin gevsemesine ve sonug olarak
calisanlarin igten ayrilma egiliminin artmasina neden olmaktadir. Artan ig
giicii devri, hem nitelikli insan kaynaginin kaybi hem de orgiitiin maddi
ve manevi kaynaklar: tizerinde ciddi maliyet baskisi olugturur. Bu nedenle,
ataletin neden oldugu bu tiir insan kaynag: sorunlarinin erken tespiti ve
zamaninda miidahale edilerek 6nlenmesi biiylik 6nem tagimaktadir.

Ote yandan, 6rgiitsel atalet, kurumsal yapinin giderek daha biirokratik bir
nitelik kazanmasina da zemin hazirlar. $ahlan’a (1979) gore, biirokratiklesme
egilimi, ¢aliganlarin karar alma stireglerine katilimini sinirlamakta ve orgiit
igindeki demokratik katihm diizeyini azaltmaktadir. Demokratik iklimin
zayiflamasi ise ¢alisanlar arasinda memnuniyetsizlik, motivasyon diigiikliigii
ve duyarsizlik gibi olumsuz psikolojik sonuglara yol agmakta; bu da isgiicii
verimliliginde ciddi bir diisiise neden olmaktadir. Orgiitsel atmosferin
olumsuzlagmasi, nitelikli ¢aliganlarin kuruma olan baghiliklarini yitirmelerine
ve uzun vadede orgiitten ayrilmay tercih etmelerine neden olmaktadir. Bu
stireg, Orgiitleri yiiksek is giicti devri riskiyle kargt karsiya birakmaktadr.

Ataletin bir diger karakteristik oOzelligi ise “atil kapasite” yaratma
egilimidir. Kurum genelinde dinamizm ve etkinlik kaybi yagandiginda, insan
kaynaklarinin potansiyelleri tam anlamiyla kullamlamamakta; ¢aliganlarin
sahip olduklar1 becerilerle fiilen gergeklestirdikleri gorevler arasinda ciddi bir
fark ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, orgiitsel verimliligin diigmesine ve kaynak
israfina neden olmaktadir. Bu baglamda, orgiitsel ataletin sadece stratejik
diizeyde degil, ayn1 zamanda operasyonel ve insani sermaye boyutunda da
ciddi sonuglar dogurdugu agikga goriilmektedir.

Orgiitsel ataletin bir¢ok nedeni vardir. Geleneklere agir1 baglilik, degisime
tepki, basar1 ve 6zgilivenin yamilticr etkisi, 6grenme dongiisiiniin kesintiye
ugramasi ve Orgiitiin ilerleyen yagi bunlardan bazilaridir (Tiirkan ve Esmer,
2019).

Orgiitsel atalet, orgiitlerin gevresel degisimlere kargi duyarsiz hale
gelmesine, yenilik arayisindan uzaklagmasina ve duragan yapilar igerisinde
eylemsizlik gostermesine yol agan yapisal ve zihinsel bir sorunsal olarak
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degerlendirilmektedir. Atalet, Ozellikle zihinsel tembellik ve Ogrenilmig
caresizlik gibi biligsel sinirhliklar tizerinden orgiitsel kararlarda duraganlik
yaratmakta; bu durum da zamanla 6rgiitii hem rekabet avantajini kaybetmeye
hem de ¢Okiige siiriikleyen bir stirece dahil etmektedir (Soysal, 2010).
Orgiitlerin bu atil durumu asamamasi, sadece mevcut performanslarin
degil, aynm1 zamanda uzun vadeli stirdiiriilebilirliklerini de tehdit etmektedir.

Fettahlioglu ve arkadaglarinin (2018) da vurguladigi tizere, orgiitsel atalet,
yenilikgilik egilimlerini bastirarak orgiitlerin 6zgiin ve stratejik karar alma
yeteneklerini zayiflatmakta, bu durum da 6rgiitiin hem igsel dinamizmini
hem de dig gevreyle kurdugu rekabetgi iligkileri olumsuz etkilemektedir.
Ozellikle bilgi yonetimi siireglerinin etkin sekilde kullanilmamasi, ataleti
besleyen temel faktorlerden biri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda,
orgiitlerin bilgiye dayal karar alma mekanizmalarini giiglendirmesi ve bilgi
kaynaklarini stratejik diizeyde kullanmasi, ataletten kaginma siirecinde kritik
oneme sahiptir.

Orgiitsel ataleti bertaraf etmek amaciyla, orgiitlerin geleneksel ve katt
prosediirlerden uzaklagmasi; esnek, 6grenen ve ¢evik bir yapiya kavugmasi
gerekmektedir. Budoniisiimigin 6nerilenstratejiler arasindaig zenginlestirme,
i rotasyonu, yetki devri, siirekli egitim ve dis damigmanlik hizmetlerinden
yararlanma gibi insan kaynaklar1 temelli uygulamalar yer almaktadir (Soysal,
2010). Bu tiir uygulamalar yalnizca bireysel performansi ve motivasyonu
artirmakla kalmay1p, ayn1 zamanda Orgiitsel kiiltiiriin yenilik¢i ve 6grenmeye
agik bir yapiya evrilmesine de katki sunmaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel atalet ile miicadele, yalnizca yapisal diizenlemelerle
degil; ayn1 zamanda orgiitsel zihniyetin dontistimiiyle miimkiindiir. Bilgiye
dayali, katiimci ve yenilik odakli yonetim anlayiginin benimsenmesi,
orgiitlerin degisim kargisindaki tepkiselligini azaltarak onlar1 daha direngli ve
stirdiirtilebilir kilacaktir.

3.Orgiitsel Ceviklik

Kiiresellesmenin getirdigi siirekli gelisen ve giderek daha karmagik
hale gelen piyasa kosullari nedeniyle kuruluglar giderek daha fazla baski
altinda kalmaktadir. Bu ortamda basarili olabilmek ve rekabet avantaji elde
edebilmek i¢in Orgiitlerin yenilikgi stratejiler ve yeni ¢oziimler iiretmesi
gerekmektedir. Aragtirmalara gore bu stratejiler arasinda “orgiitsel ¢eviklik”
tikri 6ne gtkmakta ve orgiitler degisimlere hizli ve basarili bir sekilde uyum
saglayarak bagar1 sanslarini artirabilmektedir (Mehdibeigi vd., 2016: 95)..

Orgiitsel ceviklik, organizasyonlarin gevresel degisimleri algilamast hizlica
yanit vermesidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak orgiitsel ¢evikligin algilama ve
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cevap verme olmak tizere iki temel bilesenden olustugu séylenmektedir
(Overby vd., 2006). Diger bir deyisle orgiitsel geviklik, belirsizlik ortaminda
etkin ve verimli bir gekilde hareket edebilmek igin organizasyon tarafindan
gelistirilen bir miidahale yetenegidir (Charbonnier-Voirin, 2011). Ceviklik;
rekabetci, dinamik ve 6ngoriilemeyen bir ortamda hayatta kalma ve gelisme
yetenegi olarak da kabul edilmektedir (Kanten vd., 2016).

Ayrica orgiitsel ¢eviklik; bir orgiitiin hizhh bir gekilde degisime ayak
uydurabilmesini veya degisime hizli bir sekilde cevap verebilecek duruma her
kosulda hazir olabilmesini saglamaktadir. Bununla birlikte 6rgiitiin kendisini
uyumlu hale getirebilme yetenegini ortaya gikarmasi ile birlikte rekabet
avantaji elde edilmektedir (Cegarra-Navarro vd., 2016: 1544). Degisim
ve rekabet avantajini ele gegiren Orgiit, hayati 6neme sahip bu unsurlar
basar1 elde edebilmek igin kullanmaktadir (Cepeda ve Rolddn, 2019: 368).
Orgiitiin ayakta kalabilmesi ve biiyiimeye devam edebilmesi igin orgiitsel
geviklik yeteneklerini her firsatta ortaya ¢ikarmasi onem arz etmektedir.

Biitiin bu tanimlarin sonucunda orgiitsel ¢evikligin organizasyon
cevresinde meydana gelen degisimlere uyum saglanmasi, miisteri istek
ve ihtiyaglarma kisa siirede hizla yanit verilmesi ve organizasyonlarin
stirekliliginin saglanmasina etki eden temel yeteneklerden birisi oldugunu
soylemek gerekir. Belirsizligin yiiksek oldugu ¢alkantili piyasa ortamlarinda
organizasyonlarin gevresel degisimleri hissederek yanit verme yetenegi,
organizasyonun bagarili olmasindaki 6nemli faktorlerden birisidir.

Orgiitsel ¢evikligin siireclerini yonetebilmesini iig temel boyut olarak ele
almaktadir. Bunlar: miigteri ¢evikligi, is birligi ¢cevikligi ve faaliyet ¢evikligidir
(Tolay, 2020: 369). Miisteri ¢evikligi ile 6rgilitiin rekabet avantaji elde etmesi
ve firsatlar1 degerlendirmesi igin proaktif hareket etmesi ve miisteriye hizli
bir sekilde yanit vermesi gerektigi ifade edilmektedir. Is birligi cevikligi
ile orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmesi igin organizasyonun paydaglar1 ile
iletisimde olup bilgi ve yetkinliklerini hizli bir gekilde uygulamaya dékmesi
gerektigi belirtilmektedir. Ekip tyelerinin birlikte galiyma yeteneklerinin,
esnekliginin ve tepki hizinin Olgiilmesi olarak da tamimlanmaktadir.
Faaliyet gevikligi ise, degisen kosullar kargisinda oOrgiitiin  siireglerini
yeniden tasarlayabilme, uyum saglama yetenegi olarak ifade edilmektedir.
Organizasyonlarin dig etkenlerden kaynaklanan degisikliklere kars1 hizli tepki
verebilme, esneklik gosterebilme ve verimli bir gekilde adaptasyon saglama
yeteneklerini icermektedir (Tolay, 2020: 369-370). Bu baglamda orgiitte ti¢
temel 42 boyutun uygulanmasiyla, operasyonel siire¢lerin esneklik, verimlilik
ve yenilikgilik agisindan optimize edildigi diistintilmektedir.
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Orgiitsel geviklige sahip olan kurum ve kuruluglar, motivasyonu yiiksek,
enerjik, hizli hareket eden ve esnek yapida olan kuruluglardir. Busayede rekabet
avantaji elde ederek; yeni firsatlar1 6nceden 6ngorerek davranig sergilemekte
ve bu sayede sektorde Oncii olabilecek kurumlar haline gelmektedirler.
Organizasyonel c¢evikligin en onemli kogullar1 organizasyonun hizli ve
esnek olabilmesidir. Hiz, islerin tamamlanma hizini, esneklik ise ¢evredeki
degisikliklere uyum saglama yetenegini ifade eder. Bagka bir deyisle esneklik,
pazardaki degisiklikleri gorebilme ve yeni kosullara ve miigteri beklentilerine
aninda uyum saglayabilme yetenegidir. Ote yandan, pazar kosullarindaki ani
degisimlerle baga ¢ikmanin yollarin1 bulmak ve miigteriye satin almak istedigi
iriiniin Ozelliklerini segme hakk: vermek esnek olmakla ilgilidir. (Sekman ve
Utku, 2009: 36).

Orgiitsel geviklik, dinamik gevresel kosullara uyum saglama kapasitesi
baglaminda degerlendirildiginde, 6rgiitlere stratejik diizeyde iki temel avantaj
saglamaktadir. Tlk olarak, ¢evresel tehditlere kargt zamaninda ve etkili yanitlar
iiretebilme yetisi sayesinde Orgiitler, olasi risklerin yikic etkilerini minimize
edebilmekte ve operasyonel istikrarlarini siirdiirebilmektedir. Tkinci olarak
ise, gevrede ortaya ¢ikan firsatlarin erken fark edilmesi ve bu firsatlara yonelik
yonelimlerin hizli bi¢imde yapilandirilmas: sayesinde, orgiitler rekabet
tstiinliigii elde edebilmekte ve ¢eviklik kapasitelerini proaktif stratejilere
doniistiirebilmektedirler (Nalbantoglu, 2021: 14).

Bu baglamda orgiitsel geviklik, yalnizca tepkisel bir uyum araci olarak
degil; ayn1 zamanda firsat odakli, yenilikgi ve gelecege doniik bir yonetim
anlayiginin da temel bilegeni olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, ¢evik
orgiitler hem kriz donemlerinde direngli olabilmekte hem de belirsizlikleri
stratejik avantaja doniigtiirme becerisi sergileyebilmektedirler.

Orgiitsel ceviklik kavramu, literatiirde cesitli aragtirmacilar tarafindan
tarkl1 bakis agilariyla ele alinmig olmakla birlikte, kavramin temel bilesenleri
lizerinde biiyiik dlgiide fikir birligi saglanmistir. Orgiitsel gevikligin yetenek
temelli yaklagimi gergevesinde degerlendirilen ana boyutlar: genel olarak dort
temel yetkinlik altinda toplanmaktadir: yanit verebilirlik, yetkinlik, esneklik
ve hiz. Bu boyutlara dayal ilk sistematik modelleme ve 6lgtim ¢aligmalari,
Sharifi ve Zhang (1999) tarafindan gergeklestirilmig; daha sonra Crocitto ve
Youssef (2003), Lin ve digerleri (20006), Nejatian ve arkadaglar1 (2013) ile
Mohammad ve digerleri (2015) tarafindan da kavramsal ve ampirik diizeyde
geligtirilmigtir.

So6z konusu dort boyut, orgiitlerin gevresel degiskenliklere karg1 etkin ve
stirdiirtilebilir bir gekilde uyum saglamalar1 agisindan kritik 6neme sahiptir.
Yanut verebilirlik, ¢evredeki tehdit ve firsatlara zamaninda tepki gelistirme
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kapasitesini; hiz, bu tepkinin ne denli siiratle uygulamaya gegirilebildigini;
esneklik, degisen kosullara karsi orgiitsel yapilarin ve stireglerin ne derece
uyarlanabilir oldugunu; yetkinlik ise tiim bu siiregleri bagariyla yerine
getirebilecek bilgi, beceri ve kaynak altyapisini ifade etmektedir.

Balc1 ve Erbay’a (2021) gore, orgiitsel gevikligin bu alt boyutlar
yalnizca dinamik ¢evre kogullarina adaptasyonu kolaylagtirmakla kalmayip;
ayn1 zamanda igletmelerin siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmelerine,
operasyonel verimliliklerini artirmalarina ve uzun vadede karliliklarini
ylikseltmelerine de katki saglamaktadir.

Ozetle, orgiitsel geviklige sahip olan kurumlar degisimlere kargt duyarlt
hale gelmektedir. Boylece gevrede yaganan belirsizlik ve teknolojik degismeleri
rekabet avantajina doniigtiirmeye ¢aligmaktadirlar bu durumda da miisteri
ihtiyag ve beklentilerine hizli bir sekilde yanit verebilmektedirler (Cepeda
ve Roldan, 2019: 372). 45 Bu gibi degigimlere uyum saglayip hizlica doniig
saglayabilen, diger bir deyigle orgiitsel geviklik yeteneklerini gelistirerek
uygulayabilen orgiitler, gelecekte de varliklarini stirdiirebilmektedir.

4.0rg1"1tsel Atalet Yerine Orgﬁtsel Ceviklik

Orgiitlerin  rekabet ~avantajlarini — siirdiirebilmeleri ve varhklarim
koruyabilmeleri igin degisen ve belirsizlesen gevre kogullari kadar hizli,
gevik ve esnek olmalar1 gerekmektedir. Ne yazik ki degisime kars tepkisiz,
hareketsiz ve direngli kalan kuruluglar zaman iginde yok olmaya mahkumdur.
Kuruluglarin i¢ ve dig ¢evrelerinde meydana gelen degisimlerin farkinda
olabilmeleri i¢in iyi planlanmig ve diigiiniilmiis bir bilgi yonetimi stireci
¢ok Oonemlidir. Bu anlamda isletmelerin bilgiyi dogru yoneterek orgiitsel
gevikliklerini artirmalari, degisim ve geligimin Oniinde gok 6nemli bir engel
teskil eden Orgiitsel ataleti agmalar1 beklenmektedir. Bu arastirmanin temel
amaci, bilgi yonetiminin oOrgiitsel geviklik ve oOrglitsel atalet tizerindeki
etkisini belirlemeye ¢aligmaktir. Yapilan literatiir taramasinda bilgi yonetimi,
orgiitsel geviklik ve orgiitsel ataletin birlikte ele alindig1 ampirik bir ¢aligmaya
rastlanmamistir. Bu baglamda, birbiriyle yakindan iligkili olan bu {i¢ temel
degiskenin bir arada ele alindigr ilk galiyma olarak bu galigmanin 6zgiin bir
degere sahip oldugu diisiiniilmektedir (Bakan ve ark., 2007)

Cevik kurumlar, hiz/esneklik, dinamiklere uyum saglayan ekipler,
igverenler, yoneticilerden olugmaktadir. Degismeyen tek seyin degisim
oldugunun farkinda olan kurumlardir. Bunun tam tersi durumunda ise,
kurumun atalet igerisinde oldugu yorumu yapilabilir. Ataletli bir yonetici ve
igverenden dolayi, degisimlere kapali, ¢agin gerisinde kalan ataletli kurumlar
olugabilir. Oysa kurumlarin atalete kapilmak yerine ¢evik olmalar1 gerekir.
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Cevik kurumlarin ozelliklerini 6zetleyecek olursak;

Pazardaki firsatlar1 6ngoren,

Pazarin gereksinimlerine yanit verebilen,

Hizla yanit veren,

Esnek olan,

Yenilik¢i ve degisime agik bir yonetim anlayigini benimseyen,

Benimsenen bu anlayigt da tavandan tabana yayarak kurumun
kiiltiiriine dontistiiren,

Firsatlar: rakiplere gore erken fark edebilen,

Miigteri fikir, goriiy ve beklentilerini ve aymi zamanda ¢alisan
memnuniyetini 6nemseyen, Miisterilerden gelen talepleri 6nemseyen,

Elindeki yetenekleri ve pazardaki yenilikleri harmanlayabilen,
Taklidi zor olan ig uygulamalarint hayata gegirebilen,

Geleneksel i yapig bi¢imlerinden ziyade igindeki bulundugumuz ¢aga
uygun i yapis bigimlerini benimseyen,

Yeri geldiginde is yapig bicimlerini ¢agin gerekliliklerine gore gozden

gegiren,

Eski usiilde ¢aligmayi birakip, acil olarak dontigebilen,
Teknolojide lider durumda olan,

Giincele uygun iiriin ve hizmet sunan,

Takimlari tegvik eden,

Giiglii ekipler olugturabilen,

Cevik kiiltiirli tavandan tabana yayabilen kurumlardr.

Cevikligin ~ tersine  ataletin  oldugu  kurumlar ise, firsatlart

degerlendiremeyen, yeteneklerinin farkindaliginda olmayan, gelisme ve
degismeye kapali olan kurumlardir (Tirkan ve Esmer, 2019: 928). Cevik
olmayr bagaramayan kurumlar atalete kapilmaya mahkumlardir. Atalete

kapilan kurumlar ise, bagarisiz olan ve ¢agin gerisinde kaldiklar1 igin uzun
vadede faaliyetlerine devam edemeyecek kurumlardir.

Ayrica bir orglitte gergeklestirilen tiim faaliyetlerin netice itibariyle

insanlar tarafindan yapildiginin alt1 ¢izilmig ve orgiitsel ¢evikligin olabilmesi

i¢in idari kademeden baglayarak biitiin ¢aliganlarin ¢evik orgiit yapisiyla
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ve stratejileriyle ahengi vurgulanmugtir. Ataletli orgiitlerle gevik orgiitlerin
arasindaki en 6nemli farkin da bu konu oldugu bildirilmistir. (Ileri ve Soylu,
2010)

Son olarak, iginde bulundugumuz djjital ¢agda, gerek dig gerekse ig
miigteriyi yani ¢aliganinin beklenti ve ihtiyaglarini kargilayamayan, zamanin
gerisinde kalan kurumlar, ¢evikligin aksine ataletli kurumlardir. Atalete
kapilan kurumlar basarisiz olacaklardir. Giiniimiizde gevik olma bir igletme
igin bir se¢im degil, zorunluluktur. Cevik olmay1 bagarabilen kurumlar
gelecekte ayakta kalabilen ve ig¢inde bulundugumuz ¢agin kazananlar
olacaktir. Kurumsal geviklik orgiitsel rekabet ve bagarinin olmazsa olmazidir.

Cevik orgiitler, sadece digsal degisimlere tepki vermekle kalmaz; aym
zamanda bu degigimlerin yoniinii belirleyebilmektedir. Bu baglamda ¢eviklik,
proaktit bir stratejik davranis1 da igerir. Ayrica, Deloitte (2022) tarafindan
yapilan bir ¢aligmaya gore, dijital ¢eviklige sahip orgiitlerin kriz donemlerinde
ayakta kalma ve yenilik iiretme becerisi daha yiiksek olmaktadir.

Orgiitsel atalet, Ozellikle duragan liderlik yapilari, kati prosediirler ve
diisitk motivasyon gibi etmenlerle birlestiginde, orgiitlerin yenilik yapma
kapasitesini biiyiik olgiide sinirlamaktadir. Bu durum, ¢aliganlarin orgiite
yabancilagmasina, aidiyet duygusunun zayiflamasina ve iggilici devrinin
artmasina neden olmaktadir (Kaya ve ark., 2018). Ayrica ataletin hakim
oldugu orgiitlerde karar alma stiregleri yavaglar ve orgiit igi iletisim zayiflar;
bu da degisime karg1 direng olugturarak orgiitii rekabetten uzaklagtirmaktadir.

Orgiitsel geviklik ise hem stratejik diizeyde yonetsel kararlarin dinamik
bir sekilde alinmasina hem de operasyonel diizeyde siireglerin yeniden
yapilandirilmasina olanak tanimaktadir. Cevik oOrgiitler, yalmzca tehditleri
bertaraf etmekle kalmaz; ayn1 zamanda gevresel firsatlar1 erken fark ederek bu
dogrultuda yon degistirip avantaj elde edebilmektedir (Nalbantoglu, 2021).

5.Tartigma ve Sonug

Giintimiiz igletmeleri, rakiplerinin gerisinde kalmak istemiyor ve pazarda
soz sahibi olmak istiyorlarsa, ¢agin gerektirdigi bilgi ve teknolojiden
yoksun kalmamahdirlar. Bu nedenle gerekli bilgiyi elde edecek, bu bilgiyi
doniistiirecek ve kendi organizasyonuna uygun hale getirecek kadar ¢evik
olmalidir. Aksi takdirde eskimig ve modasi ge¢mis bilgi ve yontemler
kurulugun atalete diigmesine ve yerinde saymasina neden olacaktir.

Orgiitsel geviklik kazanmak ve orgiitsel atalete yenik diigmemek isteyen
kuruluglar, edinilen bilgiyi gelecekte kullanmak iizere kaydetmeli ve
saklamalidir. Yeni bilginin mevcut bilgiye katkisi belirlenmelidir. Yonetim,
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yenitiriinler ve pazar trendleri hakkinda ¢alisanlarla toplantilar diizenlemelidir.
Kimin hangi gorevi, nerede, nasil ve ne sekilde yerine getirecegi agik
olmalidir. Elde edilen bilgi organizasyon genelinde dagitilmalidir. Eski
bilgiler yenileri ile degistirilmelidir. Kuruluglar degisen miisteri taleplerine
aninda cevap verebilme yetenegine sahip olmalidir. Tedarikgilerle ortaya
gikabilecek her tiirlii sorun aninda ¢6ziilmelidir. Pazarda ani bir degigiklik
meydana geldiginde, bu kosullara uyumu kolaylagtiracak kararlar hizla
alinmalidir. Kuruluslar, pazar ve miisteri taleplerindeki degisiklikleri, ig
stireglerini iyilestirmek, yeni iiriinler tasarlamak ve kaliteli {irtin ve hizmetler
sunmak igin bir firsat olarak degerlendirmelidir.

Degisim kagimilmaz, atalet ise bir tercihtir. Giiniimiiziin belirsiz ve
karmagik gevresel kosullarinda orgiitsel ataletin siirdiirtilebilirligi miimkiin
degildir. Atalet, orgiitlerin hareket kabiliyetini sinirlandirmakta ve uzun
vadede yok olusa siiriiklemektedir. Bu baglamda, orgiitsel atalet yerine
cevikligin tercih edilmesi, orgiitlerin ¢evresel degisimlere uyum saglama,
firsatlar1 degerlendirme ve rekabet {istiinliigii elde etme agisindan kritik
bir stratejik zorunluluktur. Yonetim anlayiglarinin  geviklik ilkeleriyle
yeniden yapilandirilmasi, yalnizca kriz anlarinda degil, orgiitiin tiim yagam
dongiisiinde deger yaratmayi saglayacaktir.

Bircok ¢aligma, orgiitsel ¢evikligin ozellikle dijitallesmenin ve kiiresel
rekabetin arttig1 giiniimiizde rekabet avantaji saglayan bir yetkinlik oldugunu

gostermektedir (Overby, Bharadwaj & Sambamurthy, 2006).

Nitel analizlere gore, dinamik pazar yapisina sahip sektorlerde faaliyet
gosteren Orgiitler, gevik stratejiler sayesinde stirdiiriilebilirlik agisindan statik
yapiya sahip olanlardan daha iyi performans gostermektedir. Ornegin,
pandeminin ilk aylarinda dijital doniigiim siireglerini hizh bir gekilde yoneten
cevik orgiitlerin hizmet kesintilerini azalttig1 ve miisteri sadakatini korudugu
goriilmiistiir (McKinsey, 2020).

Ayrica, bu ¢aligmanin bulgulari, ¢evikligin bir kurulugun degisen bir
gevreye yanit olarak yeniden organize olma ve yeniden yonlendirme
yetenegini artirdigini iddia eden literatiirdeki “dinamik yetenekler teorisi”
(Teece, 2007) tarafindan da desteklenmektedir. Biitiin bunlar ele alindiginda;
orgiitsel ataletin isletmelerin  siirdiirtilebilirligini olumsuz etkileyerek
rekabette dezavantaja neden oldugu, orgiitsel gevikligin ise gelecege yonelik
hedeflenen ¢aligmalar igin 6nemli anahtar gorevi gordiigi diigtintilmektedir.

Ancak her orgiitsel ¢eviklik stratejisinin bir panzehir olup olmadig:
tartigmalidir.  Ozellikle biirokratik, yapisal olarak biiyiik kuruluslarda
orgiitsel cevikligin faydasi siklikla sorgulanmaktadir. Orgiitsel ceviklik asiriya
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kagtiginda stratejik kararsizliga, karar alma siireglerinde istikrarsizhiga ve
personel tizerinde siirekli degisim baskisina yol agabilir (Denning, 2018).
Ozellikle kamu kurumlari gibi yiiksek diizeyde diizenlemeye tabi kuruluglarda
bu durum ciddi yonetsel sorunlara yol agabilir.

Bununla birlikte, baz1 yazarlar, orgiitsel ataletin her zaman kotii bir sey
olmadigini iddia etmektedir. Hannan ve Freeman’a (1984) gore, orgiitsel
atalet ashinda kurumsal megruiyeti ve stirekliligi garanti eden bir denge

bilesenidir.

Hizli degisim gegiren orgiitlerin kimliklerini, temel degerlerini ve ¢aligan
baglihigini kaybetme riskiyle karst kargiya oldugunu iddia etmektedirler. Bu
nedenle, gevikligi idealize ederken tarihsel ge¢migi, kurum kiltiiriinii ve
sektorel gergekleri goz oniinde bulundurmak 6nemlidir.

Bu durumda orgiitsel ataleti tek yonlii bir zayiflik isareti olarak gérmek
yetersiz kalabilir. Sektore, kurulug tiiriine ve kurum kiiltiiriine bagl olarak,
ozellikle belirsiz zamanlarda ve teknolojik doniigimlerde 6nemine ragmen,
kurumsal geviklik kavramini igsellestirmenin gesitli yollar1 vardir. Atalet ve
geviklik arasinda dinamik bir denge kurmak, daha siirdiiriilebilir bir yonetim
modeli i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu ¢aliyma ayn1 zamanda “orgiitsel ¢evikligin
yalnizca degisime tepki vermekle degil, ayn1 zamanda degigimi yonlendirecek
vizyon ve kapasiteyi gelistirmekle de ilgili oldugunu” 6ne siirmektedir.

Kamu kurumlar1 ve politika yapicilarin 6rgiitsel geviklige yonelik gevik
kamu yonetimi modellerine gegis yapilarak; hiyerarsik ve biirokratik tarzlar
yerine karar zincirlerinin en aza indirildigi yatay takim odakli yonetim
tarzlarinin benimsemesi gerektigi diigiiniilmektedir (Denhardt ve Denhardt,
2000). Kamu gorevlilerinin, egitim politikalarinin problem ¢6zme, analitik
yetenekler ve dijital becerileri hedeflemesi gerekmektedir

Ozel sektor karar alicilart igin; orgiitsel ceviklik yonetim ilkelerinin
sadece yazilim sektoriinde degil ayn1 zamanda; imalat, hizmet ve finans
sektorlerinde de stratejik planlama, {iriin gelistirme ve miisteri iligkilerine
uygulanmas: 6nerilmektedir (Denning, 2018). Yalin organizasyonlar1 esas
alarak; yavag, ¢ok seviyeli hiyerargik kurulumlar yerine, ¢apraz fonksiyonel
ekip ¢aligmasi kiiltiiriiniin yerlesmesine destek saglanmalidir Kurumsal hatiza
ile uyarlanabilirlik arasinda denge kurulmalidir; hizl kararlar1 destekleyecek
bir bilgi tabani geligtirmek igin 6grenen organizasyon gergevesi kullanilarak
ge¢mis deneyimler sistematik olarak incelenmelidir (Senge, 1990).

Sektor temsilcileri ve Sivil Toplum Kuruluglar’nin  (STK); sektor
derneklerinin, iiyelerini ¢evik doniigiim yolunda yonlendirmek igin sektore
ozgii orgiitsel ¢eviklik endeksleri ve kilavuzlart olusturmasi gerekmektedir.
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STK’lar, yeni iy modelleri kargisinda ¢alisanlarin haklarini ve is giivenligini
tartisan “geviklik ve etik yonetim” olarak bilinen sosyal diyalog platformlari
olugturmahdir. Ayni zamanda meslek odalar1 sadece mesleki yeterlilik
sertifikalar1  degil, bunun yaninda g¢evik liderlik, kriz yoOnetimi ve
dyjital doniiglim konularinda akreditasyon programlart da diizenlemesi
onerilmektedir.

Bu galigmanin 11¢g1inda, orgiitsel ataletin klasik anlamda “direng” degil,
ayni zamanda 6grenilmemis degigim refleksleri oldugu goriilmektedir. Ataleti
azaltmak i¢in yalnizca yapisal degil; zihinsel, yonetsel ve kiiltiirel doniigiim
zorunludur. Bu doniigiim siirecinde, her orgiit kendi sektorel baglamu,
biyiikliigii ve kiiltiirii ile uyumlu 6zgiin geviklik modelleri geligtirmelidir.

Bu baglamda, kamu ve 6zel sektorde karar vericilerin; orgiitsel ¢evikligin
sadece bir yonetim modast degil, yeni bir orgiitsel yagam bi¢imi oldugunu
kabul ederek stratejilerini buna gore yeniden inga etmeleri gerekmektedir.
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Boliim 11

Yonetimde Planlama Yerine Se¢enekler Sunma

Zeynep Kuh'
Derya Dinger Giiltekin?

Ozet

Bu ¢aligma, klasik planlama yaklagimlarinin belirsizlik ortamlarinda yetersiz
kaldigi giiniimiiz yonetim anlayiginda, planlama yerine segenekler sunma
yaklagiminin artan 6nemini ele almaktadir. Geleneksel planlamaya dayali
modeller, sabit hedefler ve tekil stratejiler tizerinden hareket ederken, dinamik
cevresel kosullarda bu yapilarin esnekliginin siurli kaldigr gortilmektedir.
Bu baglamda Mintzberg’in kasith ve kendiliginden geligsen strateji ayrimi,
Simon’un sinirl rasyonellik kurami ve Kahneman ile Tversky’nin sezgisel
karar alma modelleri, alternatif stratejik yollarin gelistirilmesine yonelik
teorik bir temel sunmaktadir. Stratejik geviklik, liderlik birligi, kaynaklarin
yeniden yapilandirilmas: ve gevresel duyarliligin artirilmasi gibi unsurlar,
secenek liretme kabiliyetinin kurumsal bagari {izerindeki etkisini ortaya
koymaktadir. Amazon’un “Tki Yonlii Kapilar” stratejisi, Toyota’nin Kaizen
kiiltiiri ve COVID-19 déneminde senaryo bazli yonetisim uygulamalari gibi
ornekler lizerinden, uygulama diizeyinde bu yaklagimin nasil hayata gegirildigi
incelenmistir. Sonug olarak, bu yaklagim sadece bir yontemsel esneklik degil,
ayni zamanda orgiitsel 6grenmeyi, katilimciligr ve stratejik uyumu tegvik
eden yapisal bir dontigiim onerisidir. Caligma, gelecekte farkli sektorlerde bu
yaklagimimn kullanimina dair kargilastirmali ampirik aragtirmalar yapilmasin
onermektedir. Yonetimde secenekler sunmak, planlamanmn Otesine gegen,
gevik ve kapsayici bir karar alma paradigmasi olarak degerlendirilmektedir.
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Giris

Giiniimiiziin hizli degisen ve belirsizliklerle dolu i diinyasinda, geleneksel
planlama yaklagimlar1 kurumlarin stratejik esnekligini saglamada yetersiz
kalmaktadir. Bu baglamda, yonetsel siireglerde planlamadan ziyade segenekler
sunma anlayig1 giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir (Mintzberg, 1994:
26). Sabit planlara dayanan klasik yonetim anlayislari, orgiitlerin gevresel
degisimlere uyum saglama kapasitesini smurlarken; stratejik geviklik,
yoneticilere belirsizlik altinda daha esnek karar alanlari sunma olanag:
vermektedir (Girod, Birkinshaw & Prange, 2023: 6). Ozellikle dinamik ve
karmagik piyasa kogullarinda, stratejinin hem kasith olarak tasarlandigi hem
de uygulama siirecinde kendiliginden gelistigi hibrit modellerin orgiitler
agisindan daha islevsel oldugu goriilmektedir (Mintzberg and Waters, 1985:
258).

Bu dogrultuda Simon’un sinirh rasyonellik teorisi (bounded rationality),
karar verme siirecinin mutlak dogruluktan ziyade “yeterince iyi” ¢oziimlere
yoneldigini ortaya koyarak yoneticilerin i¢inde bulundugu biligsel ve yapisal
sinirlart analiz etmede degerli bir temel sunmaktadir (Simon, 1955: 99). Bu
sinirlar altinda yoneticilerin deneyim, sezgi ve baglamsal bilgiyi kullanarak
alternatit ¢6ziim yollar1 iiretmeleri, belirsizlik ortaminda 6rgiitsel ¢evikligin
temelini olugturmaktadir (Kahneman and Tversky, 1979: 265). Ayrica,
planlamanin  toplumsal katilimi simirlayan yapisal ozellikleri, stratejik
yonetimin demokratiklesmesini ve yerel aktorlerin karar siireglerine dahil
edilmesini engelleyebilmektedir (A¢maz Ozden, 2009: 163).

Geleneksel planlamaya dayali yonetim modelleri, ¢ogunlukla duragan
gevre kosullarinda geligtirilen yaklagimlara dayanmaktadir. Ancak giintimiizde
belirsizlik ve hizli degisim ortamlari, bu yaklagimlarin yetersizligini gozler
oniine sermektedir (Poister, 2010: 247). Orgiitlerin sadece mevcut
duruma yonelik degil, ayn1 zamanda farkli senaryolar kargisinda esneklik
gosterebilecek stratejilere ihtiyag duydugu bu donemde, planlamadan ziyade
alternatifler sunma yaklagimi 6n plana ¢tkmaktadir. Bu anlayig, orgiitlerin
yonetsel kararlarini gesitlendirme, riskleri azaltma ve ¢evik tepkiler iiretme
kapasitesini artirmaktadir (Whittington, 2001: 46).

Stratejik ¢eviklik kavrami da bu doniigiimiin merkezinde yer almaktadr.
Stratejik ¢eviklik, orgiitlerin degisen ¢evresel kogullara karst duyarliligini
artirarak, dogru zamanda dogru kararlarin alinabilmesini saglayan bir
yetkinlik seti sunmaktadir (Ugurlu, Colakoglu & Oztosun, 2019: 94). Bu
baglamda, liderlik birligi, kaynaklarin akici bigimde yeniden yonlendirilmesi
ve stratejik farkindalik, ¢evik yonetim yapilarinin temel taglart arasinda yer
almaktadir (Gokge and Unliiénen, 2023: 3102). Dolayisiyla, planlamaya
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bagimli yapilar yerine, yoneticilerin kargilagtiklar1 kogullara gore segenek
iiretebilecek esnek stratejik gergeveler geligtirmesi gerekmektedir. COVID-19
pandemisi gibi 6ngoriilemeyen krizler, bu yeni yonetsel yaklagim ihtiyacin
somut bigimde ortaya koymustur. Pandemi siirecinde sabit planlara dayanan
bircok kamu ve 6zel sektor kurulusu zorlanirken; senaryolar tizerinden esnek
yonetigim stratejileri geligtiren kurumlarin daha bagarili oldugu gortilmiistiir
(Kaya ve Eren, 2021: 102). Senaryo planlamasi, tekil bir gelecek varsayimi
yerine, ¢oklu olasiliklara dayali hazirlik yapilmasina olanak taniyarak, stratejik
diisiinmenin dinamik bir bigimini tegvik etmektedir (Wright, Bradfield and
Cairns, 2013: 45).

Yoneticilerin belirsizlik altinda karar alma stiregleri, sadece rasyonel
analizlerle degil; sezgisel ve deneyime dayali yaklagimlarla da sekillenmektedir.
Kahneman ve Tversky’nin (1979) ortaya koydugu sezgisel karar modelleri,
belirsizlik ortaminda yoneticilerin  bagvurdugu zihinsel kisa yollar
agiklamaktadir. Bu durum, karar alma siirecini yalnizca akiler degil, aym
zamanda baglamsal ve psikolojik bir siire¢ olarak degerlendirmeyi zorunlu
kilmaktadir. Boylece yonetimde planlamaya dayali tek yonlii yapilardan
ziyade, oOrgiitsel 6grenmeyi tegvik eden, ¢evresel uyumu 6nceleyen ve goklu
segenek liretmeye dayali esnek yaklagimlarin benimsenmesi gerekmektedir.

1. Yonetimde Planlama Yerine Segenekler Sunma: Belirsizlik
Ortaminda Esnek Karar Alanlar1 Olusturmak

1.1. Kavramsal Cerceve ve Teorik Temeller

Bu baslik altinda stratejik yonetim literatiiriinde 6ne ¢ikan temel kuramsal
yaklagimlar biitiinciil bir ¢ergevede ele alinmistir. Tlk olarak Whittington’in
klasik strateji anlayisn baglaminda  gekillenen planlama  yaklagimlar
degerlendirilmig, kar maksimizasyonuna dayali bu anlayisin igletmelerin
uzun vadeli bagarisini hedefledigi vurgulanmugtir. Bu gergevede orgiitlerin
kaynaklarini olgiilebilir bicimde kullanmasi, rasyonel karar alma siireglerine
dayanarak yonlendirilmesi ve performansa odakli bir yonetim anlayiginin
benimsenmesi gerektigi goriisiine yer verilmistir. Bununla birlikte, klasik
planlamanin katilimciligi sinirlayan yapisi, yerel aktorleri digarida birakmasi
ve degigen kogullara kars1 esnekliginin diigiik olmasi gibi yonleriyle ¢esitli
elestiriler aldig1 da ortaya konmustur.

Stratejik planlama yaklagimi bu noktada daha kapsayict bir model
olarak one ¢ikmakta, kurumlarin misyon, vizyon ve temel degerleri
dogrultusunda uzun vadeli hedefler belirlemesini ve bu hedeflere ulagmak
i¢in stratejik diigiinmeyi tegvik etmesini saglamaktadir. Bu yoniiyle stratejik
planlama yalnizca teknik bir ara¢ degil; orgiitlerin canhligini, 6grenme
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kapasitesini ve biitlinsel bagarisini artirmaya yonelik bir anlayigt temsil
etmektedir. Strateji olugturma siirecinin tek yonlii bir planlamadan ibaret
olmadigi, Henry Mintzberg’in kasith ve kendiliginden gelisen strateji
ayrimiyla agiklanmaktadir. Stratejiler, hem yonetsel niyetlerin iiriinii olarak
tasarlanmakta hem de zamanla uygulama sirasinda ortaya ¢ikan egilimlerle
sekillenebilmektedir. Bu dinamik yapz, ¢evresel faktorlerle uyumlanabilen ve
orgiitsel 6grenmeye agik bir strateji gelistirme siirecine igaret etmektedir.

Karar alma siireci ise yalnizca planlamayla degil, ayni zamanda
belirsizlikle bag etme kapasitesiyle de iliskilidir. Herbert Simon’un sinirh
rasyonellik kurami temel alinarak, orgiitlerin sinirh bilgi ve kaynaklarla nasil
kararlar aldig; yoneticilerin psikolojik, orgiitsel ve gevresel etmenlerle nasil
etkilesimde bulundugu degerlendirilmigtir. Karar verme siireci bu baglamda
yonetimin en temel iglevlerinden biri olarak ele alinmakta ve orgiitlerin
stratejik yonelimi tizerinde belirleyici bir unsur olarak goriilmektedir. Stratejik
ceviklik kavramu ise, orgiitlerin degisen kosullara hizli ve etkili bi¢imde
yamt verebilme yetkinligini tanimlamaktadir. Rekabetin yogunlastigi,
belirsizliklerin arttig1 gliniimiiz i diinyasinda geviklik; yalnizca operasyonel
hiz degil, ayn1 zamanda stratejik farkindalik, kaynaklarin etkin kullanimi
ve liderlik uyumu gerektiren ¢ok boyutlu bir yetkinliktir. Orgiitlerin bu
yapisal ve kiiltiirel doniigiimii gergeklestirebilmesi, uzun vadeli basariyr ve
stirdiiriilebilirligi miimkiin kilmaktadir. Bu kapsamda kavramsal gergeve,
stratejik yonetim stireglerinin temel yapitaglarini kuramsal bir biitiinliik
iginde sunmakta; karar alma, planlama ve ¢eviklik gibi kavramlara dair
derinlikli bir anlayig gelistirmeyi hedeflemektedir.

1.1.1. Klasik Planlama Yaklagimlar1 ve Elestiriler

Whittington’in (1993) ortaya koydugu klasik strateji yaklagimi, alanin
onde gelen kuramcilarinin goriiglerini bir araya getirerek, igletmelerin uzun
Omiirlii olabilmesi i¢in kar maksimizasyonunu temelilke olarak benimsemeleri
gerektigini ileri stirmektedir. Bu perspektif, yiiksek performansin yalmzca
kisa vadeli bagsartyr degil, ayn1 zamanda uzun vadeli varolugu da giivence
altina  alacagi varsayimina dayanmaktadir. Igletmelerin, kaynaklarini
Olciilebilir yontemlerle planlamasi, pazar odakli stratejiler geligtirmesi ve
st yonetimin rasyonel karar alma stiregleri dogrultusunda yonlendirilmesi
durumunda, stirdiiriilebilirliklerinin artacagi 6ngoriilmektedir. Bu baglamda
kar maksimizasyonu, yalnizca varligin devamini degil, ayni zamanda biiytime
ve gelismeyi de miimkiin kilan bir yonelim olarak degerlendirilmektedir. Bu
yaklagimda rasyonel yonetim anlayisinin siireklilik arz ettigi durumlarda,
orgiitsel yok olug olasilig1 en aza indirgenmektedir. Ancak, beklenen diizeyin
altinda kalan kar oranlar1 durumunda, yine ayni rasyonel yonetim mantig
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gergevesinde faaliyetlerin sonlandirilmasi ve alternatif yatirnm alanlarina
yonelinmesi giindeme gelebilmektedir (Dil, 2014: 20).

Katilimei esnek bir planlama yaklagimi olan stratejik planlama, kurumlarin
mevcut durum, misyon ve temel ilkelerden yola ¢ikarak gelecege yonelik
olusturulan vizyon dogrultusunda hedefler belirleyerek, kurumlarin bagarisini
izleme ve degerlendirme siirecidir (Yilmaz, 2003: 77). Stratejik planlamanin
amaci, uzun vadede stratejik diigiinmeyi, hareket etmeyi ve 6grenmeyi tegvik
etmektir. Bu nedenle stratejik planlama, orgiitiin canliligini, etkinligini ve
verimliligini saglamak igin ilerici-modern ¢izgilerle diistinmeyi, nesnel analizi
ve degerlerin, hedeflerin ve Onceliklerin 6znel degerlendirmesini birlestiren
biiyiik bir resim olarak goriilmektedir (Poister, 2010: 247).

Klasik planlama anlayiginin, katihimeiligr sinirlamasi ve yerel aktorlerin
stirece dahil edilmemesi, planlarin uygulanabilirligini azaltmaktadir (Agmaz
Ozden, 2009: 163). Bu durum, klasik strateji anlayiginin drgiitsel varoluga
yalnizca igsel verimlilik ve performans kriterleri tizerinden yaklagtigini ve
Orgiitiin yagam siiresini piyasa bagarimiyla dogrudan iligkilendirdigini ortaya
koymaktadir.

Planlama siireglerinde daha esnek ve katilimer yaklagimlarin benimsenmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Ozellikle, stratejik mekansal planlama gibi
yeni yaklagimlar, degisen kogullara uyum saglama ve yerel ihtiyaglara cevap
verme konusunda daha etkili olmaktadir (Akyol, 2018: 4). Ayrica, planlama
stireglerinde farkh 6lgeklerin ve paradigmalara dayal yontemlerin kullanilmast,
planlarin daha kapsayic1 ve siirdiiriilebilir olmasina katki saglamaktadir
(Tekeli, 2023: 10). Bu baglamda, klasik planlama yaklagimlarinin yeniden
degerlendirilmesi ve giintimiiziin dinamik kogullarina uygun hale getirilmesi
onem arz etmektedir (Tahtalioglu ve Ozgiir, 2016: 50). Bu gelismeler
soncunda planlarin halkin ve bireylerin ihtiyaglarina cevap verememesi,
kapsamli analizlerin zaman alict olmasi, planlama siirecine katilimin
saglanamamas1 gibi elestiriler nedeniyle katilimeci demokrasinin planlama
yaklagimi olarak da goriilebilecek “stratejik planlama yaklagimi” giindeme
gelmistir (Agmaz Ozden, 2009: 165).

Stratejik planlamanin ilk ortaya ¢ikist aslinda ¢ok eskilere dayanir: Bu
planlama yontemi, Avrupa’da refah devleti kavraminin yerlestigi 1960°I
yillarda da kullanilmugtir. Ancak yakin dénem planlama literatiirii ve pratik
uygulamalari incelendiginde, bu yaklagimin bugiin yeniden giindeme geldigi,
beraberinde yeni politika giindemleri ve yeni yatay orglitlenme bigimleri

getirdigi goriilmektedir (Akyol, 2018: 588).
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1.1.2. Mintzberg’in Kisith (Deliberate) ve Kendiliginden Gelisen
(Emergent Strategy) Ayrimi

Strateji kavrami, uzun yillar boyunca onceden belirlenmis amaglara
ulagmak igin yapilan planlamalarla 6zdeglestirilmig olsa da, bu anlayisin
tiimiiyle gegerli olmadigini savunmak miimkiindiir. Ozellikle karmagik ve
belirsiz gevre kogullarinda, orgiitlerin yalmzca planlamaya dayali stratejilerle
yon bulmasi ¢gogu zaman yetersiz kalmaktadir. Bu baglamda, stratejiyi hem
yonetsel niyetlere dayali olarak tasarlamak hem de uygulama siirecinde ortaya
¢ikan egilimleri dikkate alarak gekillendirmek gerektigi ileri siriilmektedir. Bu
iki yaklagim, sirasiyla kasith (deliberate) ve kendiliginden gelisen (emergent)
strateji bigiminde kavramsallagtirilmigtir. Kasith strateji, {ist yonetimin
belirledigi hedefler dogrultusunda sistemli bi¢imde olusturulan stratejileri
ifade ederken; kendiliginden geligen strateji, gevresel degiskenler ve orgiitsel
deneyimler dogrultusunda zamanla bigimlenen uygulamalar1 kapsamaktadir
(Mintzberg ve Waters, 1985: 257-258).

Bu iki yaklagimi kargilagtirmak, stratejinin yalnizca rasyonel ve merkezi bir
stire¢ olarak degil, ayn1 zamanda Orgiitsel 6grenmenin ve ¢evreyle kurulan
etkilesimin bir {riinii olarak da degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Degisen kosullara uyum saglayabilmek i¢in esnek olmak ve stratejiyi
uygulama siirecinde yeniden bi¢imlendirmek, orgiitlerin siirdiiriilebilirligi
agisindan yagamsal oneme sahiptir (Mintzberg, 1994: 25-26). Nitekim
bir¢ok orgiit, baglangicta belirlenen stratejilerin digina ¢ikarak uygulamada
farkli yonelimler gelistirmekte ve bu yonelimler zamanla kalici stratejik
tercihlere doniigmektedir (Mintzberg, 1998: 12-13). Kipping ve Cailluet
(2010), ¢ok uluslu bir kurulug olan Alcan’in Avrupa’daki tarihini inceleyerek,
sirketin zamanla gekillenen stratejilerle yon degistirdigini gostermek suretiyle
kendiliginden olugan stratejilerin uygulamadaki 6nemini vurgulamaktadir
(Kipping and Cailluet, 2010: 95). Bu durum, yalmzca planlamaya
odaklanmanin degil, ayn1 zamanda uygulama siirecinde ortaya ¢ikan yeni
stratejik davraniglart tammak ve yonlendirmek gerektigini gostermektedir.
Boylelikle, gergeklesen strateji kavrami, kasith ve kendiliginden geligen
strateji tiirlerinin etkilegimiyle olugan biitiinciil bir yapiy1 temsil etmektedir
(Whittington, 2001: 46-48).

1.1.3. Reel Gergekler Teorisi ve Belirsizlikte Stratejik Karar Verme

Karar verme, yonetim literatiiriinde genis yer bulan ve etkili bir karar
verme siirecinin nasil iyilestirilecegine iligkin ¢esitli modellerin gelistirildigi
bir alandir. Gelistirilen modellerde psikolojiden yararlamilarak karar vermeyi
etkileyen yargi ve sinirlama unsurlarini tartigan birgok ¢aligma bulunmaktadr.
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Orgiitlerin temel iglevlerinden biri olan karar almamin yonetimin her
diizeyinde hayati 6neme sahip oldugunu savunan Simon (1979: 500),
benzetmesinde karar alma faaliyetini “yonetimin kalbi” olarak tanmimlamugtir.
Yoneticiler ve yoneticilerin davraniglarini temsil eden eylem ve davraniglar
i¢in 6nemli bir olgu olan karar alma 6rgiitiin kaynaklarini ve enerjisini etkili
bir gekilde harekete gegirmeyi amaglayan bir siiregtir (Kavurmaci ve Altintag,

2017: 92).

Simon, belirsizlik ve bilgi kisithliginin fazla oldugu gergek diinya
kosullarinda rasyonel karar almanin siirli oldugunu belirtmis, bireylerin
“optimal ¢oziim” yerine “yeterince 1yi” sonuglar aradiklarini savunmustur
(bounded rationality) (Simon, 1947: 38-41; 1955:99-118). Bu yaklagim,
“tam rasyonellik” varsayimini gergekei bir gekilde yeniden diigiinmemizi
saglamakta (Simon, 1947: 38—41) ve simayla Simon’in hem karar siireglerini
hem de orgiitsel davranigi daha gergekgi bir gekilde anlamamiza katki
sunmaktadir (Simon, 1947: 240-244).

Orgiitler stratejik kararlar alirken, zaman, bilgi ve biligsel kapasite gibi
kisitlarla kargilagilmaktadir. Bu nedenle yonetim kademelerindeki liderler,
karar siirecinde bu smirlamalart goz Oniinde bulundurarak, “en iyiye
ulagmak yerine yeterliye ulagma” stratejisini tercih edilmektedir (Simon,
1947: 80-81). Bu da orgiit iginde belirsizlige dayanikli, esnek karar yapilarini
beraberinde getirmektedir. Ayrica, belirsizlik kogullarinda yoneticiler siklikla
sezgisel karar alma stratejilerine bagvurur. Kahneman ve Tversky (1979)’nin
psikolojik onyargilariyla sekillenen bellek esash (availability), temsil esash
(representativeness) sezgisel karar modelleri, Orgiitsel uygulamalarda
Simon’un kavramlarini destekleyen 6nemli yapisal yaklagimlardir. Bu sayede
stratejik kararlar, yalnizca objektif verilere degil; aymi zamanda liderlerin
deneyimlerine, iginde bulunduklar1 baglama ve bilgi kisitlarina da bagh
olarak gekillenen dinamik bir siirece doniigmektedir.

Boylece reel gergekler teorisi, belirsiz ve degigken gevre kogullarinda
yoneticilerin karar alma siireglerine dair entropik degil, iglerlik temelli bir
perspektif sunmaktadir. Bu yaklagim, orgiitlerin stratejik kararlarinda hem
bireysel hem de kurumsal 6grenme kapasitelerini artiracak psikolojik denge,
esneklik ve gergekgilik saglamaktadir.

1.1.4. Stratejik Ceviklik (Strategic Agility) ve Uyum Yetenegi

Ceviklik degisikliklere karg1 proaktif tepkileri, galkantili ortamlarda
degisikliklerin igsel firsatlar olarak kullanilmasini, degisken ve 6ngoriilemeyen
ortamlarda hayatta kalma ve ilerleme yetenegini ifade etmektedir. Orgiitsel
geviklik gesitli faktorlerin bir araya gelmesiyle olugan karmagik ve ¢ok boyutlu
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bir kavramdir (Cubukgu, 2024: 570). Ceviklik, bir igletmenin kaynaklarini
yeniden yapilandirmasina ve performansini artirmasmna olanak taniyan
dinamik bir yetenek olarak gergevelenmistir (Girod vd., 2023: 7).

Biiyiik isletmelerde gevik metodolojinin uygulanmasi olgun kiiltiirler,
karmagik alt yapilar, ekipler arasindaki tutarsizlik, eski uygulamalar ve
stiregler ve yonetici direnci gibi nedenlerle ger¢ekten de zorlayici olabilir.
Bu nedenlerle birgok biiytik isletme gevikligi benimsemek ve uygulamak
igin disaridan yardim almayr veya bagimsiz degerlendirmeleri tercih
edebilir. Uzmanlar, organizasyonun ihtiyaglarina uygun bir ¢evik doniigiim
stratejisi olusturabilirler. Bagimsiz degerlendirmeler ise mevcut durumu
degerlendirerek eksiklikleri ve firsatlart belirlemeye yardimei olabilir.
Bu tiir digsal yardimlar, geviklige gegisi daha etkili ve diizenli bir sekilde
yonlendirmeye yardimcr olabilir. Ancak unutulmamahdir ki geviklik sadece
bir yontem degil, aym zamanda organizasyonun kiiltiirel ve yapisal bir
doniigiimii gerektirir. Bu nedenle, ¢evikligi sadece digaridan alinan yardimla
degil, igeriden baglayarak bir organizasyonun tiim seviyelerindeki katilim
ve kabullenme ile basarili bir gekilde uygulamak 6nemlidir (Gogichaty vd.,
2023: 3307).

Belirsizlik kargisinda gosterilen direng olarak ifade edilen gevikligin,
calkantili ortamlarda orgiitiin bagarisini etkileyecek durumdaki yapist ve
orgiitlere performans kazandirmasi sebebiyle rekabetin yeni boyutlarinin
belirleyicilerinden biri olmasini saglamaktadir. Akademik literatiirde, bilgi
isleme ve yonetme kapasitesine sahip, etkin ve verimli karar alma stireglerini
benimseyen, problem ¢6zmede uygun metodolojileri uygulayabilen, ¢evik
takimlar kurma yetenegine erigen, gerektiginde ekosistem kaynaklarindan
faydalanabilme becerisi gosteren, miigteri merkezli yaklagimlar1 benimseyen
ve degisimlere pozitif adaptasyon sergileyebilen ¢evik yapidaki orgiitlerin,
rakipleri kargisinda tistiinliik sagladigina dair gortigler bulunmaktadir (Gokge
ve Unliionen, 2023: 3098).

Stratejik ¢eviklik kavrami ilk olarak Roth (1996) tarafindan dogru iirtinii,
dogru zamanda, dogru yerde ve dogru fiyatla piyasaya sunma yetenegi
olarak tanimlamugtir. Stratejik gevikligi, stratejik duyarlilik, liderlik birligi
ve kaynak akiciligi yoluyla olugturulan bir sonug; tam zamaninda, dikkatli
segimler yaparak, dogru konumlanma ve stratejik alternatifler gelistirme
yetenegi olarak tanimlamuglardir (Ugurlu vd., 2019: 95).

Giiniimiiz i§ diinyasinda igletmeler, rekabeti siirdiirmek ve farkli kosullara
adapte olmak i¢in geviklige gereksinim duymaktadir. Stratejik ¢eviklik, hem
ani degisikliklere cevap verme hem de kaynaklari ve bilgiyi kullanarak, yalnizca
kisa vadede rekabet avantaji saglamakla kalmayip, ayn1 zamanda siirekli ig
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modeli yenilemesi yoluyla uzun vadeli hayatta kalmay: saglayan yenilikgi
¢oziimler iiretmeyle iligkili bir kavramdir. Beltrame (2008) stratejik ¢evikligi,
degisen gevresel kosullara cevap vererek igletmenin stratejik yonelimlerini
uyarlama siireci olarak tanimlamugtir. Stratejik geviklik, isletmelerin karmagik
ve dinamik ortamlara esnek bir gekilde cevap vermelerini saglamaktadir
(Tasgit vd., 2023: 301).

Stratejik geviklik ile eski algilara dayal, kati stratejik planlama siireglerinde
kalmaktan ziyade, hizla degisen rekabetgi kosullarin gerektirdigi sekilde
zamaninda veiyitemelli, diigiinceli kararlar almakabiliyetini kastetmektedirler.
Bu bakimdan stratejik geviklik, stratejik durumdaki gelismeleri hizli ve dogru
bir gekilde kavrayan firmalara atfedilmektedir (Igik, 2020:190).

2. Uygulama Ornekleri: Kurumsal Deneyimler

Bu boliimde, kurumsal yonetim ve stratejik karar alma stireglerine dair
ornek uygulamalar ele alinmakta; farkli sektorlerde faaliyet gosteren ulusal ve
uluslararast kuruluglarin benimsedigi yaklagimlar analiz edilmektedir. Amag,
soyut kavramlarin somut orneklerle desteklenmesi ve okuyucuya cesitli
kurumsal stratejilerin sahadaki kargihklarini gostermektir. Bu kapsamda,
boliim tig alt bagliktan olugmaktadir.

“Amazon’un ‘Tki Yonlii Kapilar Stratejisi?, dijital teknoloji devi
Amazon’un karar alma siireglerine getirdigi yenilik¢i yaklagimi ele
almaktadir. Bu strateji gergevesinde, kararlarin geri doniigii miimkiin olup
olmamasma gore siiflandirilmast ve bu ayrimin organizasyonel ¢eviklige
nasil katki sagladig agiklanmaktadir. Ayrica, ¢evik yonetim ve deneysellik
temelinde sekillenen bu stratejinin bagka kurumlara nasil model olabilecegi
tartigtlmaktadir.

“Toyota’nin  Siirekli Tyilestirme (Kaizen) Kiiltiirii”, Japon iiretim
kiiltiiriintin temel taglarindan biri olan Kaizen felsefesini ele almaktadir.
Toyota Uretim Sistemi’nin temel bilesenlerinden biri olan bu yaklagim,
stireglerin siirekli iyilestiriimesine dayali olarak organizasyonel verimliligi
artirma yollarini ortaya koymaktadir. Uygulamada Kaizen’in nasil isledigi,
hangi ilkelerle hareket ettigi ve somut basari Ornekleriyle nasil hayata
gegirildigi bu baslik altinda incelenmektedir.

“COVID-19 Donemi Kurumsal Tepkiler: Plan Degil Senaryo”, pandemi
gibi yliksek belirsizlik igeren kriz donemlerinde plan temelli yaklagimlarin
neden yetersiz kaldigini ve senaryo bazli yonetim stratejilerinin kurumlara
nasil avantaj sagladigini agiklamaktadir. Bu baglikta hem kamu hem de 6zel
sektorden kurumlarin bu siiregte gelistirdigi stratejilere yer verilmekte, Tiirk
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ve yabana literatiirden 6rneklerle kriz yonetiminde senaryo yaklagiminin
onemi vurgulanmaktadir.

Genel olarak bu bolim, farkli baglamlarda gelistirilen kurumsal
stratejileri kargilagtirmali olarak sunmakta, okuyucunun kavramsal bilgiler
ile uygulama arasinda giiglii bir bag kurmasini hedeflemektedir. Kurumsal
esneklik, ceviklik, stirekli iyilegtirme ve kriz yonetimi gibi bagliklar, giintimiiz
1§ diinyasinda siirdiirtilebilir bagariyr miimkiin kilan temel yaklagimlar olarak
orneklerle desteklenmektedir.

2.1. Amazon’un “Iki Yonlii Kapilar” Stratejisi

Amazon’un karar alma siireglerinde benimsedigi “Tki Yonlii Kapilar”
(Two-Way Doors) stratejisi, sirketin gevik yonetim anlayiginin 6énemli bir
bileseni olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu stratejiye gore kararlar, geri doniisi
miimkiin olanlar ve olmayanlar seklinde iki gruba ayrilmakta; geri dontsii
miimkiin olan kararlar hizlica alinmakta, bu sayede inovasyonun oOnii
kesilmemektedir (Bezos, 2015: 3). Amazon’un kurucusu Jeff Bezos un yillik
hissedar mektuplarinda siklikla varguladig bu yaklagim, igletmelerin deneme-
yanilma yoluyla 6grenmesini tegvik eden bir yonetim tarzini yansitmaktadir

(Spector, 2021: 87).

Iki yonlii kapilar, kararlarin esneklikle yeniden gozden gegirilebildigi,
diisiik riskli ve hizli uygulamalarin yapilabildigi alanlar1 tanimlamaktadir.
Bu yaklagima gore, organizasyon igindeki ekipler bazi kararlari merkeze
danigmadan alabilmekte, bu da karar siireglerinde biirokrasinin azaltilmasina
katki saglamaktadir (Rossman, 2020: 112). Amazon, Ozellikle miisteri
deneyimini iyilestirmeye yonelik kararlarin hizl test edilmesini ve bagarisizlik
durumunda kolayca geri doniilebilmesini bu strateji sayesinde miimkiin
kilmaktadir (Denning, 2018: 56). Tiirkge literatiirde de bu yaklagim, hizlh
karar alma ve deneysellik iizerine yapilan galigmalarda kargilik bulmaktadir.
Ornegin Yilmaz ve Oztiirk (2022: 74), dijital doniisiim siirecinde gevik
karar alma yapilarinin 6nemini vurgularken, Amazon’un “iki yonlii kapilar”
modelini kurumsal 6grenme siireglerine 6rnek olarak gostermektedir. Ayni
caliymada, bu modelin geleneksel hiyerargik yapilara alternatif sundugu
ve Ozellikle teknoloji odakl isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantajt
sagladigy ifade edilmektedir.

Amazon’un “Tki Yonlii Kapilar” stratejisi, sadece teknoloji sirketlerine
degil, karar alma stireglerini daha ¢evik ve esnek hale getirmek isteyen tiim
organizasyonlara ilham vermektedir. Bu strateji, hata yapma ozgiirliigiinii
kontrollii bigimde tanirken, ayni zamanda organizasyon igindeki yenilikgi
tikirlerin test edilmesine olanak saglamaktadir. Giintimiiziin hizla degigen
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is ortaminda, bu tiir stratejik esneklik modelleri, isletmelerin siirdiiriilebilir
bagarilar1 agisindan kritik rol oynamaktadir (Kaplan and Norton, 2019:
139).

2.2. Toyota’nin Siirekli Tyilestirme (Kaizen) Kiiltiirii

Kaizen, ilk olarak 1986 yilinda Toyota Motor Company’de Masaaki Imai
tarafindan, diinyadaki artan rekabet nedeniyle {irtin kalitesini, verimliligini
ve rekabet giiclinii artirmak amaciyla ortaya atilmig ve kullanilmugtir. Kaizen
kelimesi, daha iyiye yonelik Kai (degigim) ve Zen (iy1) olmak iizere iki kavrami
igeren bilesik kapsamli bir kelimedir. Kaizen, dar anlamda, bir igletmenin
tiim faaliyetlerinde ve kaynaklarinda israfi azaltmayi, verimliligi artirmay1 ve
maliyetleri diiglirmeyi amaglayan bir kiiltiir olarak tanimlanabilir. Bu anlays,
ancak biiyiik yatirimlara gerek kalmadan herkesin bilingli bir sekilde birlikte
calisarak iyilestirmeler yapmasiyla elde edilebilir (Akpmar ve Hatunoglu,
2021: 219).

Kaizen, bir siireci kii¢iik adimlarla siirekli olarak iyilestirmeye odaklanmak
anlamina gelmektedir. Bu yaklasgima gore, istenilen sonuglara ulagabilmek
igin, bu sonuglara neden olan siiregleri 1iyilestirmek ve gelistirmek
gerekmektedir. Siiregleri stirekli olarak iyilestirmek suretiyle, Kaizen
stratejisini uygulamak rekabet avantaji saglamak agisindan 6nemli bir arag
olarak degerlendirilmektedir (Kose, 2002: 95).

Kaizen etkinliklerini diger stireg iyilestirme yaklagimlarindan ayiran yedi
temel 6zellik vardir. Bunlar (Yiicel ve Oskaloglu, 2021: 798-799);

1. Kaizen etkinligi, agik¢a tanimlanmis, sinirli bir 6mre sahip (genellikle
ti¢ ila beg giin) kendi kendine yeten kisa vadeli bir miidahaledir.

2. Kaizen etkinliginin kapsami, belirli bir deger akiginin bir kismina
odaklanir.

3. Kaizen etkinlikleri diiglik sermayeli miidahalelerdir. Etkinliklerde
genellikle sermaye ekipmani igin ¢ok az biitge vardir veya hig yoktur,
bu nedenle yeni teknolojiye yatirim gerektiren ¢oziimler uygulamak
yerine mevcut siiregleri iyilestirmeye odaklanirlar.

4. Kaizen etkinlikleri, hedeflenen ¢aliyma alanindaki ¢alisanlardan ve
miihendislik, satin alma ve iiretim kontrolii gibi destek iglevlerinden
olusan ckip tabanhidir. Kaizen etkinlikleri, daha iyi ¢oziimler
gelistirmek i¢in ¢alisan bilgisinden yararlanir ve sahipligi artirdig:
varsayilir.
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5. Kaizen etkinlikleri eylem odaklidir. Kaizen ekiplerine genellikle
yonetimden ek dogrudan onay almadan ¢oziimleri gelistirilirken
uygulama yetkisi verilir.

6. Cogu Kaizen etkinliginin hedefleri Olgiilebilirdir. Yaygin olgiitler
arasinda tretkenlik, ¢ikti, ¢ikt, teslim siiresi, kurulum siiresi, parga
teslim siiresi, zamaninda teslimat orani, kusur orani, fiyat, iiriin
tasarim Olgiitleri, tirtin hattr gesitliligi vb. bulunur.

7. Kaizen etkinlikleri siirekli bir iyilestirme dongiisii olugturmak
i¢in tasarlanmugtir. Belirli bir siiregte birden fazla noktada Kaizen
etkinlikleri kullanilarak performans iyilestirme dongtileri olugturulur.

Maliyetleri diiglirerek ve kaliteyi artirarak rekabeti artiran Japon
sirketlerinin basgarisi, “kaizen” adi verilen siirekli iyilestirme ve geligtirme
yaklagimi sayesinde elde edilmistir. Bu yaklagim, sirketler ile rakipleri
arasindaki farki olumlu yonde genisletebilecek ¢ok Onemli bir stratejik
yontemdir. Siirekli iyilestirme ve gelistirme gabalari, sirkete yeni unsurlar
eklerken, aslinda mevcut uygulamalar1 ve yontemleri stirekli iyilestirerek
mitkemmellige dogru adim adim ilerleme saglamaktadir (Akpinar ve
Hatunoglu, 2021: 218).

Toyota Uretim Sistemi’nin (TPS) temel bilesenlerinden biri olan Kaizen,
stiregleri siirekli olarak iyilestirmek anlayigina dayanmaktadir. TPS’yi
agiklamak amaciyla siklikla “iki stitunlu bir ev” benzetmesini kullanmak
miimkiindiir. Bu yapin bir siitununu Tam Zamaninda Uretim’i (Just
in Time - JIT), diger siitununu ise Jidoka’yr olusturmakta; sistemin
stirdiiriilebilirligini saglamak igin her iki kavramu birlikte degerlendirmek
gerekmektedir. JIT, tretimi yalnizca ihtiyag duyulan zamanda ve gerekli
miktarda gergeklestirmek, stok maliyetlerini azaltmak ve verimliligi artirmak
amactyla gelistirilmis bir envanter yonetim stratejisidir. Jidoka ise, iiretim
stirecinde ortaya ¢ikan hatalar1 aninda tespit etmek ve iiretimi durdurarak
kaliteyi gilivence altina almak yaklagimina dayanmaktadir. Bu yaklagim,
Sakichi Toyoda’nin iplik koptugunda otomatik olarak duran dokuma
tezgahini gelistirmek suretiyle tiretim siireglerini otomatiklestirmek ve insan
miidahalesine gerek kalmaksizin hatalart ayirt etmek yoniindeki ¢abalariyla
sekillenmigtir. JIT ve Jidoka’nin egglidiim iginde galigmak suretiyle Kaizen
uygulamalarini desteklemek ve iiretim sistemini siirekli gelistirmek agisindan
onemli bir rol oynadig: gortilmektedir. Toyota’da her ¢aligandan standartlar:
takip etmek ve mevcut siiregleri daha iyi hile getirecek yontemler geligtirmek
beklenmektedir. Bu yaklagimi benimsemek, yalmzca iretim kalitesini
artirmakla kalmayip, ayn1 zamanda ¢aliganlarin yaraticihigini tegvik etmek ve
tiim siireglerde siirekli iyilegmeyi saglamak agisindan da 6nem arz etmektedir.

(Agin, 2020: 72).
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Ornegin Toyota, biiyiik sehirlerde artan trafik yogunlugunun neden
oldugu diizensizlikleri azaltmak i¢in yapilabileceklerin bugiin itibariyle sinirl
oldugunu, ancak iilkelere ve bolgelere 6zgii optimum trafik sistemlerine
odaklanmanin, stirekli gelistirilen kaizen yonetim yaklagimiyla birlikte bu
sorunun azaltilmasina katki saglayacagini diisiinmektedir. Bu baglamda
Toyota, trafik yogunlugu agisindan oncelikli iilkelerde yerel sanayiciler,
hiikiimet kuruluslar1 ve akademik gevrelerle igbirligi iginde bir dizi ¢aligma
yurtitmektedir. Bu ¢aligmalardan biri Endonezya’nin bagkenti Cakarta’da
gergeklestirilmigtir. Cakarta, haftada ortalama 1000 motorlu aracin trafige
katildig1 diinyanin en kotii trafik kosullarindan birine sahiptir. Bu sorunu
azaltmak i¢in bir¢ok proje tasarlanmig olsa da, bir¢ogu heniiz basarili
olamamustir. Toyota, Kasim 2013’te yerel kuruluslar, Japonya Biiytikelgiligi
ve Japonya Uluslararast Isbirligi Ajanst ile ortaklaga yiiriittiigii bir proje
sonucunda Cakarta’da Manpan Kavsgak Sistemi’ni devreye almay1 bagarmistur.
Kavsaklarda sol dontis seritlerinin genigletilmesi ve trafik akiginin diger
seritlere aktarilmasi sonucunda, sinirh sayida galigmada bile kavsaklardaki
trafik yogunlugunun %20 oraninda azaldig1 gézlenmigstir (Cam, 2017: 8).

2.3. COVID-19 Donemi Kurumsal Tepkiler: Plan Degil Senaryo

COVID-19 pandemisi, tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’deki kurumlar
i¢in de 6ngoriilemeyen bir kriz donemi yaratmugtir. Bu siiregte, uzun vadeli
ve sabit planlara dayali geleneksel yonetim anlayiglarinin yetersiz kaldig:
goriilmiigtiir. Kriz donemlerinde esnekligin ve hizlhi karar almanin 6nemi
bir kez daha ortaya ¢ikmig; kurumlar planlardan gok, gesitli senaryolara
dayali hazirliklarla daha etkili yonetim stratejileri gelistirme gerekliligiyle
kargilagmistir (Taleb, 2020: 34). Senaryo bazlh diiglinme, kurumlarin
yalnizca tek bir gelecege degil, birden fazla olasi gelismeye karst hazirhikli
olmalarini saglar. Bu yaklagim, 6zellikle COVID-19 gibi belirsizlik diizeyi
yliksek donemlerde biiyiik avantaj sunar. Planlarin aksine senaryolar, degisen
kosullara gore giincellenebilir ve organizasyonlarin gevik kalmasina katki
saglar (Wright, Bradfield and Cairns, 2013: 45). Kurumlar bu siiregte
onceden hazirlanmig sabit planlardan ziyade, esnek ve degisebilir yol
haritalarina yonelmistir.

Pandemiyle birlikte kamu ve 6zel sektorde pek g¢ok kurulus, farkh
senaryolar olugturarak olas1 kapanma, uzaktan galigma, tedarik zinciri kesintisi
gibi durumlara kargi 6nlemler gelistirmistir. Ornegin saghk sektoriinde,
hasta yogunluguna gore personel planlamasi ve yogun bakim yatak
senaryolar1 hazirlanmug; egitim kurumlarinda ise uzaktan egitime gegigin
gesitli senaryolar1 devreye alinmistir (Boin, Comfort and Demchak, 2010:
190). Bu durum, krize karg1 verilen tepkilerin sadece dnceden belirlenmig
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bir plana baglh kalmaksizin, duruma gore yeniden sekillendirilebilecegini
gostermektedir.

Tirk literatiirtinde de benzer gekilde, pandemi siirecinde planlama yerine
senaryo olugturmanin daha islevsel oldugu vurgulanmaktadir. Ornegin Kaya
ve Eren (2021:102), Tiirkiye’deki bazi kamu kurumlarinin, pandemisirasinda
sabit kriz planlarini giincelleyemediklerini, ancak esnek senaryo yonetimi
yapan kurumlarin daha hizli uyum sagladiklarini belirtmigtir. Bu durum,
degiskenligin yiiksek oldugu ortamlarda planlama yerine esnek stratejik
yonetisimin gerekliligine igaret etmektedir. COVID-19 siireci kurumlara
yalnizca bir saglik krizini degil, aym1 zamanda organizasyonel reflekslerini
gozden gegirme firsatini da sunmustur. Bu dénemde plan yapmanin degil,
senaryo Uretmenin daha iglevsel oldugu goriilmiis; ¢evik, 6grenen ve uyum
saglayan kurumlar one ¢ikmustir. Gelecekte benzer belirsizliklerde basgarili
olmanin yolu, kat1 planlara degil, farkli kogullara uyum saglayacak senaryolara
hazirlikli olmaktan gegmektedir (Van der Heijden, 2005: 22).

Sonug

Bu galigma, geleneksel planlama yaklagimlarinin yetersiz kaldig belirsizlik
ortamlarinda, yonetimde segenekler sunma anlayiginin stratejik bir gereklilik
haline geldigini ortaya koymustur. Klasik planlama, her ne kadar rasyonel
karar alma ve kaynak optimizasyonu gibi avantajlar sunsa da degigken
gevresel kosullara kargi esneklik saglayamamasi nedeniyle gilintimiiziin
karmagik orgiitsel yapilari igin yeterli goriilmemektedir. Stratejik planlamaya
yonelimin artmasi, bu eksikligi gidermek adina 6nemli bir adim olmakla
birlikte, Orglitlerin sadece belirlenmis hedeflere ulagmakla kalmayip,
ayni zamanda siire¢ i¢inde gelisen firsatlara da uyum saglayabilmesini
gerektirmektedir. Mintzberg’in kasith ve kendiliginden geligen strateji
ayrimi, stratejinin sabit ve ongoriilebilir bir yapida degil, aksine uygulama
stirecinde yeniden gekillenebilen dinamik bir siireg oldugunu gostermistir.
Simon’un sinirh rasyonellik teorisi ve Kahneman ile Tversky’nin sezgisel
karar modelleri ise karar alma siirecinin yalnizca akiler degil, ayni zamanda
deneyim, baglam ve sezgiyle de gekillendigini vurgulamaktadir. Bu bulgular,
yoneticilerin planl stratejilerin 6tesinde, degisen kosullara gore alternatif
stratejik yollar gelistirmesinin Orgiitsel bagar1 agisindan kritik oldugunu
gostermektedir.

Calhigmada ele alinan Amazon’un “Iki Yonlii Kapilar” modeli, Toyota’nin
Kaizen felsefesi ve COVID-19 siirecindeki senaryo bazlh yOnetigim
uygulamalari, segenekler sunma yaklagimimnin sahadaki yansimalarini
somutlagtirmaktadir. Bu Ornekler, sadece kriz donemlerinde degil;
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stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmak isteyen tiim Orgiitler i¢in esnek,
ogrenen ve ¢evik bir yonetim anlayiginin ne denli 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu dogrultuda segenekler sunma yaklagimi, yalnizca bir karar
alma yontemi degil; ayni zamanda belirsizlik kargisinda 6rgiitlerin adaptasyon
kapasitesini artiran bir diiginme bi¢imi olarak degerlendirilmelidir. Bu
anlayig, karar vericilere tek bir dogrultuda ilerlemek yerine farkli yollari
degerlendirme ve kogullara gore yon degistirme imkam sunar. Ozellikle hizh
dijital doniigiim, teknolojik gelismeler ve toplumsal beklentilerdeki degigim,
yoneticilerin goklu senaryo hazirhigr yapmalarmi ve alternatif stratejiler
gelistirmelerini zorunlu hale getirmektedir.

Kuramsal diizeyde bu galigma, stratejik planlama ile stratejik ¢eviklik
arasinda bir denge kurulmas: gerektigini savunmaktadir. Planlama, yon ve
amag saglarken; geviklik, buamaglaraulagmakigin yolizerindeki belirsizliklere
karg1 esneklik saglar. Dolayisiyla, yonetim bilimi i¢in bu iki paradigmanin
birbiriyle ¢elismekten ¢ok, tamamlayici unsurlar olarak goriilmesi gerektigi
agiktir. Bu baglamda, klasik strateji kuramlarinin yani sira davranigsal
ckonomi, biligsel psikoloji ve oOrgiitsel 6grenme gibi farkli disiplinlerden
elde edilen teorik ¢ergevelerle yonetim alani yeniden sekillenmektedir.
Uygulayicilar agisindan ise bu yaklagim, hem kamu kurumlari hem o6zel
sektor igletmeleri igin karar alma siireglerini daha kapsayici, hizli ve etkili
hale getirme potansiyeline sahiptir. Ozellikle kriz donemlerinde tek bir
plana bagimli kalmak yerine alternatif senaryolar gelistirmek, kurumlarin
stirekliligini ve itibarin1 koruma agisindan Dbelirleyici rol oynamaktadir.
Dolayisiyla, kamu politikalarindan kurumsal strateji belgelerine kadar
her diizeyde “tek yol yerine ¢oklu yol” diigiincesinin yerlesmesi, yonetim
anlayiginda yapisal bir doniigiim yaratabilir.

Gelecek aragtirmalar igin Oneri olarak, segenekler sunma yaklagiminin
farkli sektorlerdeki uygulanma bigimlerinin kargilagtirmali olarak incelenmesi
onerilebilir. Ayrica, bu yaklagimin orgiitsel yenilik¢ilik, liderlik tarzlari ve
caligan katilimu ile iligkisine dair ampirik galigmalar yapilmasi, alan yazinina
onemli katkilar saglayacaktir. Yonetsel geviklik baglaminda kiiltiirel, sektorel
ve kurumsal baglamlarin etkisinin daha derinlemesine analiz edilmesi, bu
yaklagimin evrensel degil; baglamsal oldugunu ortaya koyacaktir. Sonug
olarak, yonetimde planlamanin yerine gegecek mutlak bir yontem degil;
planlamayr tamamlayan, gerektiginde yeniden sekillendiren ve farkl
olasiliklar1 igeren segenekler iiretme yaklagimi, gagdas yonetim anlayiginin
temel bilegenlerinden biri haline gelmistir. Bu yaklagim, sadece yonetsel
esnekligi artirmakla kalmamakta; aymi zamanda katithmciligi, orgiitsel
ogrenmeyi ve stratejik uyum yetenegini giiclendiren kapsayict bir model
sunmaktadir.
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