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1.Giris

Giintimiizdeisletmeler, hizlidegisen pazar kosullar, teknolojik gelismeler
ve artan kiiresel rekabet baskis1 altinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek icin mevcut kaynaklarinin 6tesine ge¢mek zorundadir. Bu durum,
stratejikyonetimliteratiiriinde 5nemli paradigmadegisikliklerine yolagmuistir.
Geleneksel kaynak tabanli goriis (Resource-Based View-RBV), firmanin
sahip oldugu nadir, degerli, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez kaynaklarin
rekabet avantajinin temelini olusturdugunu savunsa da, bu yaklasim degisen
gevre kosullarina nasil uyum saglandigini yeterince agiklayamamaktadir.
Bu baglamda, dinamik kabiliyetler (dynamic capabilities) kavrami, kaynak
temelli yaklasimi tamamlayici bir gergeve olarak ortaya ¢ikmistir (Teece ve
Pisano 1994, 5.539-540).

Literatiirincelendiginde de dinamikkabiliyet olarak nitelendirilenisletme
faaliyetlerinin siklikla oOrgiitsel inovasyon, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel
ogrenme kabiliyeti gibi yeteneklerle iliskilendirildigi ve bu yeteneklerin
isletmelerin dinamik kabiliyetleri oldugu savunulmaktadir (Eisenhardt ve
Martin, 2000, Rothaermel ve Hess, 2007, Wang ve Ahmed, 2007, Macher ve
Mowery, 2009, Onag ve Tepeci, 2016). Yeni iiriin gelistirme ve yenilik ile Ar-
Ge calismalariniiliskilendiren ¢alismalara sik¢a rastlanmaktadir (Thambhain,
2003). Artan Ar-Ge harcamalarinin isletmeleri yeni iiriin gelistirmeye
yonelttigi ve bununda isletmelere rekabet avantaji ile yeni pazar paylar
sagladig1 goriilmektedir (Armbruster, Bikfalvi, Kindel ve Lay, 2008). Ticari
orgiitlenmelerin yenilikgilik ve yenilik yapmalariyla ilgili ¢alismalarin yani
sira yenilik yapma siiregleri ve bunu nasil gerceklestirdikleri de arastirilmigtir
(Song ve Parry, 1997). Isletme orgiitlenmeleri i¢in Teece, Pisano ve Shuen’in
(1997) tanimlarinda da belirtildigi gibi dinamik yeteneklerini orgiitlerin
ic ve dis yetkinliklerini entegre etmeleri ve yeniden yapilandirmalarini
yenilik ve 6grenme ile sagladiklari goriilmektedir. Orgiitlerde 6grenme ve
oziimseme kapasiteleri (absoprtive capacity) ile yenilik yaratim siireglerinde
mevcut operasyonel kabiliyetlerin degistirilmesi, yeniden yapilandirilmasi
ve yeni kabiliyetler yaratilmas: siireci dinamik yetenekler teorisinin temelini
olusturmaktadar.

2.Dinamik Kabiliyet Kavrami

Gliniimiiz kiiresel pazari ve rekabet ortamyi, isletmelerin temel yetenekleri
(core competencies) ile, yani benzersiz iirtinler ve hizmetler iiretmeleri,
rakiplerinden ayrigmalarinin yaninda farkli yetenekler ve kabiliyetler
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Degisen ¢evre sartlari, hammadde ve
yar1 mamul kaynaklari, gelisen teknolojiler ve teknolojik altyapilar, rekabette
isletmelerin farkli yetenekler gelistirip dis gevreleri ve yeni olusan rekabet
ortamina adapte olmalarinda biiyiik 6nem tasgimaktadir.
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Amitve Schoemaker (1993), Teecevd., (1997) gibiarastirmacilar, igletmeler
icin kaynaklar1 ve yetenekleri ayirmaktadirlar. Kaynaklar, fiziksel, finansal,
insani ve orgiitsel varliklar gibi, isletmeye 6zgii maddi ve maddi olmayan
varliklar1 ifade etmektedir. Dolayisiyla bu kaynaklar, bir orgiitiin sahip
oldugu veya kontrol ettigi mevcut faktorlerin birikimini olusturmaktadir
(Amit ve Schoemaker, 1993, s.34-35). Isletmenin kaynaklari, iiretim tesisleri,
miilkleri, organizasyonel rutinleri, ¢calisanlarin becerileri, firma bilinirligi,
orgiitsel yapisi ve sahip oldugu markadir.

Buna karsilik yetenekler ise, isletmenin istenen bir sonuca ulagmak
i¢in orgiitsel kaynaklar ile orgiitsel siireglerini kombine ederek bir kapasite
olusturmasini ifade etmektedir. Bunlar, bilgiye dayali, maddi veya maddi
olmayan siireglerdir; sirkete 6zgiidiirler ve zaman iginde sirketin kaynaklar:
arasindaki karmagik etkilesimler yoluyla gelismektedirler (Amit ve
Schoemaker, 1993, s.35).

Yetenekler, ayni zamanda firmanin hedeflerini gergeklestirmek ve
ona rekabet avantaji saglamak icin, birikmis organizasyonel veya kolektif
deneyime dayal1 bir dizi kaynagin kullanimi ve uyarlanmasini igerir. Kisacast,
yetkinlikler, bir organizasyonun kaynaklarini kullanma kapasitesini ifade
etmektedir. Kaynaklar ve yetkinlikler, taklit edilmesi, kopyalanmasi veya
ikame edilmesi zor oldugunda rekabet avantaji saglamaktadirlar. Kaynaklar
tiretim, emek, finansal gibi iiretim faktorleri piyasalarinda ticaretiyapilabilirken,
yetenekler ise firmaya 6zgii olduklarindan ve zaman iginde firmalarin i¢inde
yaratildiklari i¢in ticareti yapilamamaktadir (Cabral, 2010, s.5).

Kaynak temelli bakis, isletmelerin sahip olduklar: i¢sel kaynaklara
odaklanirken, bukaynaklarin nasil gelistirilecegiveyanasil doniistiiriilecegine
dair sinirli agiklamalar sunar. Kaynaklarin benzersiz deger ozelliklerine
sahip olmasi, onlarin stratejik degerini belirlese de; bu kaynaklarin zamanla
cevresel degisimlere karsi ne ol¢iide esneklik gosterebilecegi ve yeniden
yapilandirilabilirligi kaynak temelli bakis agisi i¢cinde yeterince tartisilmaz.
Bu noktada, dinamik kabiliyetler yaklasimi devreye girerek, séz konusu
kaynaklarin degisen dis ¢evre kosullarina gore nasil adapte edildigi, nasil
doniistiiriildiigii ve yeni yetkinliklerin nasil insa edildigi konularina agiklik
getirir. Dinamik kabiliyetler, kaynak temelli bakis agisini statik bir analiz
cercevesi olmaktan cikarip dinamik ve siire¢ odakli bir hale getirir. Bu
gergevede, kaynaklarin bir kez edinildikten sonra uzun siire deger yaratacag:
varsayimi yerine, kaynaklarin ve yeteneklerin siirekli olarak yenilenmesi ve
cevreyle uyumlu sekilde evrilmesi gerektigi savunulmaktadir. Bu iki yaklagim
birbirini dislamak yerine tamamlayici olarak degerlendirilebilir. Kaynak
temelli bakis agisi, firmalara hangi kaynaklarin stratejik olduguna dair bir
cerceve sunarken; dinamik kabiliyetler, bu kaynaklarin siirdiiriilebilirligini
ve doniisiim kapasitesini saglayan siiregleri ortaya koyar (Teece, ve Pisano,
1994).
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Bu baglamda degerlendirildiginde, kaynak temelli bakis stratejik
kaynaklarin belirlenmesi i¢in gerekli bir analiz ¢ergevesi sunarken; dinamik
kabiliyetler ise bu kaynaklarin nasil kullanildigini, nasil gelistirildigini
ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina nasil donistiiriildiigiini agiklayan
tamamlayici1 bir yaklagim olarak degerlendirilmelidir.

Dinamik yetenek temelli teori, hem dis ¢evreyi hem de isletme igi cevreyi
dinamik olarak degerlendirmektedir. Dis ¢evredeki unsurlar ve rakiplerin
hamleleri ile dis cevre siirekli degisirken; isletmenin i¢ ortami da siirekli
gelismektedir. Bu isletme i¢i ortamin yonetim siirecinin yonetimi, dis
cevredeki degisikliklerin anlasilmas: ile birlestiginde, {ist yonetimin kars:
karstya oldugu zorluklara dair daha gergekgi bir agiklama sunmaktadir.

Dinamik kabiliyetler, ilk olarak Teece, Pisano ve Shuen’in (1997, s.516-
518) galismasinda “firmanin i¢ ve dig yetkinliklerini adapte etme, insa
etme ve yeniden yapilandirma yetenegi” olarak tanimlanmigtir. Bu tanim,
isletmenin sadece mevcut kaynaklar: {izerinde degil, ayn1 zamanda degisen
cevresel kosullar dogrultusunda bu kaynaklar1 nasil doniistiirdiigii tizerinde
de durmaktadir. Bu yetenekler, isletmelerin ¢evresel degisimlere yanit
verebilmesini, yeni firsatlar1 degerlendirebilmesini ve mevcut yetkinliklerini
gelistirebilmesini saglar. Dinamik kabiliyetler; teknoloji takibi, yenilikgilik,
miisteri ihtiyaclarina hizli yanit, rekabet¢i baskilara kars1 pozisyon alma gibi
cesitli alanlarda ortaya ¢ikabilir.

Eisenhardt ve Martin (2000, s1106), dinamik kabiliyetleri daha somut
stireglerle iligkilendirerek; triin gelistirme, stratejik karar alma, ortaklik
kurma gibi tekrarlanabilir organizasyonel siiregler olarak tanimlar. Ayrica,
bu siireglerin endiistrilere gore degiskenlik gosterebildigini; bazi sektorlerde
dinamik kabiliyetlerin daha karmasik, bazilarinda ise daha basit yapilarla
ortaya ¢ikabildigini belirtirler. Bu nedenle dinamik kabiliyetlerin dogasi,
icinde bulunduklari ¢evresel baglama gore sekillenmektedir.

Winter (2003, 5.992) ise dinamik kabiliyetleri, bir firmanin mevcut
(operasyonel) kabiliyetlerini degistirmesini, yeniden yapilandirmasini veya
yeni kabiliyetler olusturmasini saglayan daha iist diizey yetkinlikler olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim, dinamik kabiliyetlerin isletmelerin uzun vadeli
stirdiiriilebilir basarisindaki roliinti daha iyi anlamak agisindan 6nemlidir.

Dinamik kabiliyet, isletmenin dis ¢evresindeki hizli degisimleri tespit
etmek icin i¢sel ve digsal yetkinliklerini biitiinlestirme, olusturma ve yeniden
sekillendirmesi yetenegi olarak degerlendirilmektedir. Dinamik kabiliyetler
bakis a¢is1 kapsaminda literatiir ve yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde,
isletmelerdeki planli 6grenme mekanizmalar1 (Zollo ve Winter, 2002, s. 340;
Macher ve Mowery, 2009), tecriibe etmenin (deneyimlemenin) (Bowman ve
Ambrosini, 2003, s.42) isletmelerin dinamik kabiliyetlerini olusturdugunu
savunmaktadirlar. Ote yandan, Rothaermel ve Hess (2007, s. 898) dinamik
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kabiliyetlerin isletmelerdeki farkli diizeylerdeki vyenilik¢i faaliyetlerden
olustugunu one siirmektedirler. Benzer olarak Wang ve Ahmed (2007, s. 38)
yaptiklar1 caligmada orgiitlerin dinamik kabiliyetlerinin bilesenlerinden
birinin yenilik¢ilik kabiliyeti oldugunu savunmaktadirlar. Diger yandan
isletmelerin dinamik kabiliyetlerinin firma performansi tizerinde pozitif bir
etkisi oldugunu savunan ¢alismalarda (Eisenhardt ve Martin, 2000; Zott,
2003, 5.100) isletmelerin rekabet avantaji elde etmede ve bu avantajlarini
stirdiirebilmelerinde 6nemli bir kanit niteligi tasimaktadar.

Dinamik kabiliyet kavramyi, bir firmanin hizla degisen ¢evre kosullarina
uyum saglamak amaciyla i¢ ve dig yetkinliklerini biitiinlestirme, insa etme
ve yeniden yapilandirma yetenegidir (Teece, Pisano ve Shuen 1997, s.516).
Bu kavram, firmalarin rekabet avantajini nasil siirdiirdiigiinii agiklamaya
calisan Kaynak Temelli Goriis'iin (Resource-Based View- RBV) bir uzantisi
olarak kabul edilir. Kaynak Temelli Goriis, bir firmanin sahip oldugu degerli,
nadir, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez kaynaklarin rekabet avantaji
sagladigini savunurken, dinamik kabiliyetler bu kaynaklarin zaman i¢inde
nasil olusturuldugunu, yenilendigini ve degisen kosullara uyarlandigini
acitklamaya odaklanir.

Teece, Pisano ve Shuen (1997, s. 510) tarafindan yapilan temel tanima
gore dinamik kabiliyetler, “firmanin hizla degisen ortamlara yanit vermek
i¢in i¢ ve dis yetkinlikleri entegre etme, olusturma ve yeniden yapilandirma
yetenegidir”.

Bu tanimdan yola ¢ikarak, dinamik kabiliyetlerin temel o6zellikleri
sunlardir:

Siire¢ Odaklilik: Dinamik kabiliyetler, birer kaynak olmaktan ziyade,
firmanin kaynak tabanini degistirmeye yonelik organizasyonel ve stratejik
siireglerdir. Bu siiregler, kaynaklar1 entegre etme, yeniden yapilandirma,
kazanma ve serbest birakma gibi eylemleri igerir.

Degisim YoOnelimi: Temel amaglari, firmanin kaynaklarini pazar
degisikliklerine uyacak veya bu degisiklikleri yaratacak sekilde yeniden
diizenlemektir. Bu, firmanin sadece mevcut kosullarda hayatta kalmasini
degil, ayn1 zamanda gelecekteki firsatlar: yakalamasini da saglar.

Kasitl ve Ogrenilmis Olma: Dinamik kabiliyetler, anlik ve tesadiifi
problem ¢ozme eylemleri degildir. Zamanla Ogrenilen, tekrarlanabilir
ve kaliplagsmis kolektif faaliyetlerdir. $ans veya tek seferlik basarili bir
adaptasyon, dinamik bir kabiliyet olarak kabul edilmez.

Teece (2007, s. 1341), dinamik kabiliyetlerin ti¢ temel mikrotemeline
dikkat ¢eker: algilama (sensing), firsatlar1 degerlendirme (seizing) ve yeniden
yapilandirma (transforming). Bu mikrotemellerin her biri, stratejik yonelim
ve organizasyonel 6grenme agisindan 6nemli girdiler sunar:
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Algilama (Sensing): Pazar firsatlarinin, teknolojik gelismelerin veya
miisteri ihtiyaglarinin dogru bi¢imde algilanmasi ve analiz edilmesini
kapsar. Ornek: Bir tiiketici elektronigi firmasi, yapay zeka teknolojilerindeki
gelismeleri izleyerek iiriin tasarimlarini buna gore giincelleyebilir.

Firsatlar1 Degerlendirme (Seizing): Algilanan firsatlarin stratejik
kararlara ve eylemlere doniistiiriilmesidir. Bu asamada yatirim kararlari,
kaynak tahsisi ve inovasyon siiregleri devreye girer. Ornek: Bir biyoteknoloji
tirmasi, klinik deneylerde elde ettigi 6ncii veriler 15181nda yeni bir ilag i¢in
patent bagvurusunda bulunarak pazara erken girme avantaji saglayabilir.

Yeniden Yapilandirma (Transforming): Firmanin mevcut kaynak ve
kabiliyet yapisinin, yeni kosullara uygun olarak yeniden diizenlenmesi
siirecidir. Ornek: Bir otomotiv sirketi, icten yanmali motor iiretiminden
elektrikli arag teknolojisine ge¢mek i¢in tiretim hatlarini donistiirebilir ve
calisanlarini bu yonde yeniden egitebilir.

Bu mikrotemeller, firmanin stratejik karar alma siireglerine yon verir
ve isletmenin cevresel uyum yetenegini arttirir. Ozellikle yiiksek belirsizlik
altinda faaliyet gosteren sektorlerde bu iigli yapinin etkinligi, firma
performansini dogrudan etkiler. Mikrotemellerin basarisi, ayni zamanda
organizasyonel kiiltiir, liderlik vizyonu ve bilgi yonetimi uygulamalar1 gibi
diger i¢sel faktorlerle de yakindan iliskilidir.

2.1 Dinamik Kabiliyet Seviyeleri Arasindaki Farklar

Literatiir, farkli kabiliyet seviyelerini ayirt etmektedir. Bu ayrim,
dinamik kabiliyetlerin roliinii daha net anlamayi saglar. Winter (2003, 5.992)
ve Collis (1994) gibi yazarlarin siniflandirmalarina atifta bulunulmustur. Bu
siniflandirmalar asagidaki tabloda 6zetlenmistir:

Kabiliyet Seviyesi |Tanim Ornek Amag

Firmanin mevcut durumda
“hayatini kazanmasini” saglayan|Uretim, satus, giinlitk
temel faaliyetleri yiirtitme rutinler

yetenegidir.

Sifirinci Diizey
(Operasyonel)
Kabiliyetler

Mevcut operasyonlari
stirdiirmek ve verimlilik
saglamak

Sifirinct diizey (operasyonel)  |Uriin inovasyonu,

Birinci Diizey Kaynak tabanini degistirmek

. . kabiliyetleri genisletmek, stratejik is birlikleri, ..
(Dinamik) e T ve degisen gevreye uyum
o degistirmek veya yaratmak i¢in |birlesme ve satin alma|
Kabiliyetler s . N . saglamak
calisan kabiliyetlerdir. stiregleri
Dinamik kabiliyetlerin ?grrgea;;z:ilonun
Ust Diizey (Meta) |kendisini degistirmeye ve adaptasyon Degisim kapasitesini stirekli

Kabiliyetler gelistirmeye yonelik “6grenmeyi
6grenme” kabiliyetleridir.

. olarak gelistirmek
mekanizmalarini seHy

iyilestirme
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Wang ve Ahmed (2007, s. 34-40) ise, isletmelerin sahip olduklar:
kabiliyetleri hiyerarsik bir yapida ele alarak dinamik kabiliyetlerin en iist
diizeyde konumlandigini belirtmektedirler.

Sifirinci derece: Kaynaklar (Resources) Firmanin sahip oldugu varliklar,
bilgiler, yetenekler (6rn. patentler, finansal sermaye, c¢alisanlar). Degerli,
nadir, taklit edilemez, ikame edilemez 6zelliklere sahip kaynaklar rekabet
avantaji saglayabilir.

Birinci derece: Kabiliyetler (Capabilities) Kaynaklar: belirli bir amaca
ulagsmak i¢in kullanma yetenegi. Kaynaklarin nasil konuslandirildigini ve
uygulandigini ifade eder.

Ikinci derece: Temel Yetkinlikler (Core Capabilities) Firmanin stratejik
olarak 6nemli olan ve rekabet avantajina katkida bulunan kaynak ve kabiliyet
demetleridir. Ancak, ¢evre degistiginde bu yetkinlikler “temel katiliklar”
haline gelebilir ve firmanin adaptasyonunu engelleyebilir.

Ugiincii derece: Dinamik Kabiliyetler (Dynamic Capabilities) Firmanin
degisen ¢evresel kogsullara yanit olarak kaynaklarini, kabiliyetlerini ve temel
yetkinliklerini siirekli olarak yenileme, yeniden yapilandirma ve yeniden
yaratma arayisini vurgular. Wang ve Ahmed (2007), dinamik kabiliyetlerin
“nihai” orgiitsel kabiliyetler oldugunu ve uzun vadeli isletme performansina
pozitif etki ettigini savunmaktadirlar.

[sletme diizeyinde, kaynaklar ve yetkinlikler isletmeler arasinda farklilik
gosterebilir; isletmeler rekabet yarisina farkli noktalardan baslayabilirler
ve dinamik yeteneklere giden yollar firmaya veya sektdre 6zgii olabilir.
Literatiirde yapilmis olan nitel aragtirmalarda (Eisenhardt ve Martin, 2000,
s. 1108), isletmeler arasinda dinamik yeteneklerin ortak ozellikleri tespit
edilebilmektedir ve dinamik yetenekler firmalar arasinda temel 6zelliklerde
ortak, ayrintilarda kendine 6zgii 6zellige sahip olabilirler. Yani genel olarak
tim igletmelerde dinamik yetenek olarak tanimlanabilecek ortak 6zellikler
olabilir.

Bu baglamda Wang ve Ahmed (2007, s. 37-39), arastirmalarinda dinamik
kabiliyetlerin firmalar arasinda ortak olan {i¢ ana bilesenden olustugunu
ifade etmektedirler. Bu ii¢ faktériin bir araya gelerek, firmalarin i¢ kaynak
avantajin1 dis pazara dayali rekabet avantajiyla nasil iligkilendirdiklerini
degerlendirmektedirler.

Adaptif Kabiliyet (Adaptive Capability): Isletmenin ortaya ¢ikan pazar
firsatlarini tanimlama ve bunlardan yararlanma yetenegidir. Bu, pazarin
taranmasi, misterilerin ve rakiplerin izlenmesi ve degisen pazar kosullarina
hizli bir sekilde yanit verilmesini igerir. Stratejik esneklik ve organizasyonel
formlarin evrimi ile yakindan iliskilidir.
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Absorptif (Oziimseme) Kabiliyeti (Absorptive Capability): Isletmenin
yeni, dissal bilginin degerini tanima, onu 6ziimseme ve ticari amaglar i¢in
uygulama yetenegidir. Bu, dis bilgiyi i¢sel bilgiyle birlestirme ve yeni bilgi
yaratma siireglerini kapsar. Ar-Ge yogunlugu gibi gostergelerle ol¢iilebilir.

Inovatif Kabiliyet (Innovative Capability): Isletmenin stratejik
inovasyon yonelimini, inovatif davranislar ve siireglerle uyumlu hale getirerek
yeni iriinler ve/veya pazarlar gelistirme yetenegidir. Yeni iiriin/hizmet
gelistirme, yeni {iretim yontemleri, yeni pazarlar ve yeni organizasyonel
formlar gibi gesitli boyutlar: icerir. Bir firmanin ne kadar inovatif oldugu,
dinamik kabiliyetlerinin giictinii gosterir.

Adaptif kabiliyet, 6ziimseme kabiliyeti ve inovatif kabiliyet dinamik
yeteneklerin en onemli bilegenleridir. Isletmelerin kaynaklarini ve
yeteneklerini dig ¢evredeki degisikliklere uygun olarak biitiinlestirme,
yeniden yapilandirma, yenileme ve yeniden yaratma becerilerinin temelini
olusturdugu diisintilmektedir.

Ayni zamanda yazarlar (Wang ve Ahmed 2007, s. 49-51) dinamik
kabiliyetlerin soyut bir kavram olmadigi, tanimlanabilir ve spesifik
rutinlerden olustugu vurgulanmaktadir. Literatiirde sik¢a rastlanan bazi
dinamik kabiliyet 6rnekleri sunlardir:

Uriin Geligtirme ve Inovasyon: Yeni iiriinler gelistirerek firmanin
yetkinliklerini yenilemesi.

Stratejik Ortakliklar ve Satin Almalar: Dig kaynaklardan yeni bilgi ve
yetenekler edinerek kaynak tabanini yeniden yapilandirma.

Ar-Ge Faaliyetleri: Pazar ve teknoloji degisikliklerine yanit vermek igin
arastirma ve gelistirme yapmak.

Orgiitsel Yeniden Yapilanma: Is birimlerini yeniden yapilandirarak
kaynaklar1 yeniden birlestirmek ve ¢evresel degisikliklere uyum saglamak.

Bu isletme kabiliyetlerinin ortaya ¢ikmasi ve etkinligi hem i¢ hem de
dis faktorlerden etkilenir. Yoneticilerin algilari, yargilari, deneyimleri ve
biligsel yapilari, hangi dinamik kabiliyetlerin ne zaman ve nasil kullanilacag:
konusunda kritik bir rol oynamaktadir. Ayn1 zamanda, pazarin degisim hizi
gibi cevresel faktorler de bu kabiliyetlerin 6nemini ve tiiriinii belirlemektedir.

Sonug olarak, dinamik kabiliyetler, bir firmanin sadece mevcut rekabet
avantajin1 korumasini degil, ayn: zamanda degisen diinyada ayakta kalip
siirekli olarak kendini yenileyerek avantajini siirdiirmesini saglayan temel
mekanizmalardir. Bu kabiliyetler, rekabet avantajini otomatik olarak garanti
etmese de, uzun vadeli basari i¢in vazgecilmez bir adaptasyon aracidur.
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3. Inovasyon Kavrami

Dinamik bir yetenek olarak degerlendirilen inovasyon (Wang ve Ahmed,
2007), isletmede i¢ faktorlerle alakali kaynak temelli teorilerle iligkili bir
kavram olarak degerlendirilebilmektedir. Inovasyonun énciilleri ya da
inovasyonu harekete geciren unsurlar {izerine yapilan arastirmalar genel
olarak iki diistince okuluna ayrilmaktadir. Bu okullar, pazar temelli yaklagim
(market-based view) ve kaynak temelli yaklasimdir (resource-based view).
Pazar temelli yaklasgima gore pazar kosullarinin, isletmelerin inovasyon
faaliyetlerini destekleyici ya da kisitlayici bir rol oynadigini savunmaktadr.
Bu bakis agisindaki temel mesele isletmelerin pazardaki firsatlar: fark etme
yetenegidir. Cohen ve Levinthal (1990), ¢cok az sayida isletmenin gevrelerini
tarama ve analiz etme yetenegine sahip oldugunu diisiinmektedirler (Trott,
2005, s. 21). Kaynak temelli yaklasim ise dinamik ve degisken pazarlar
i¢cin inovasyon stratejileri olusturmada pazar odakli yaklasimin saglam bir
temel saglamadigini aksine, bir sirketin kendi kaynaklarinin, inovasyon
faaliyetlerini gelistirmek ve pazarlarini kendi vizyonuna gore sekillendirmek
i¢cin ¢ok daha istikrarli bir ¢erceve sundugunu savunmaktadir (Eisenhardt
ve Martin 2000). Inovasyona yonelik kaynak temelli bakis agisi, firmaya
ve onun kaynaklarina, yetkinliklerine ve becerilerine odaklanir. Bu bakis
agis, firmalarin degerli, nadir ve kolayca kopyalanamayan kaynaklara sahip
olduklar1 zaman, genellikle yenilik¢i yeni iiriinler seklinde, siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde edebileceklerini savunmaktadir.

Wang ve Ahmed (2004), arastirmalarinda 6rgiitsel inovasyon yeteneginin
kapsamli bir sekilde dl¢lilmesine yonelik 6énemli bir ¢er¢eve sunmaktadir.
Yazarlar, inovasyonu tek boyutlu bir kavram olmaktan g¢ikarip, farkl
yonlerini ele alarak daha biitiinsel bir anlayis gelistirmeyi amaglamaktadir.

Wang ve Ahmed (2004, s. 306), orgiitsel inovasyonu (organizational
innovativeness), bir organizasyonun, stratejik yonelimi yenilik¢i davranis
ve siiregle birlestirerek pazara yeni iiriinler sunma veya yeni pazarlar agma
konusundaki genel yenilik¢i yetenegi olarak kavramsallagtirmaktadirlar.
Bu tanim, inovasyonun sadece sonug odakli (yeni iriinler gibi) olmadigini,
ayn1 zamanda temelindeki davranigsal, siirecsel ve stratejik unsurlar1 da
kapsadigini vurgulamaktadir. Yazarlar, bu bes boyutun bir araya gelerek bir
organizasyonun genel inovasyon yetenegini olusturdugunu ve bu yetenegin
rekabet avantaji elde etmede belirleyici bir faktor oldugunu belirtmektedirler.
Inovasyon, sadece yeni bir iiriin gelistirmekten 6te, bir organizasyonun tiim
katmanlarina yayilan, stratejik bir bakis agisi, yenilik¢i davranislar ve stirekli
iyilesen siiregleri iceren karmasik ve cok boyutlu bir kavramdir.

Inovasyon, cesitli bicimlerde ortaya ¢ikabilen ¢ok boyutlu bir olgu
olarak degerlendirilmektedir. Schumpeter (1934) gibi 6ncii arastirmacilar,
inovasyonu yeni iriin veya hizmetler gelistirme, yeni iiretim yontemleri
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bulma, yeni pazarlar belirleme, yeni tedarik kaynaklar1 kesfetme ve yeni
orgiitsel formlar gelistirme gibi genis bir yelpazede ele almistir (Wang ve
Ahmed 2004, s. 304).

Wang ve Ahmed (2004, 5.304-306), orgiitsel inovasyon kavramini bes
ana bilesenden olustugunu ifade etmektedirler.

1. Uriin Inovasyonu (Product Innovativeness): Yeni iiriin ve hizmetlerin
pazara sunulmasindaki yenilik ve 6zgiinliik derecesini ifade eder. Miisteri
algist ve firmanin bakis agist olmak tizere iki temel perspektifi igerir.
Miisteri agisindan yenilik, @irtiniin faydasi, benimseme riskleri ve davranigsal
degisiklikler gibi unsurlar1 kapsarken, firma agisindan cevresel asinalik,
proje-firma uyumu, teknolojik ve pazarlama yonleri 6nemlidir.

2. Pazar Inovasyonu (Market Innovativeness): Sirketlerin hedef pazarlara
girme ve bu pazarlar1 degerlendirme yaklasimlarindaki yeniligi ifade eder.
Pazar arastirmasi, reklam ve tanitim gibi pazarlama programlarindaki
yenilikleri ve yeni pazar firsatlarinin belirlenmesini icerir. Uriin inovasyonu
ile yakindan iliskili olmakla birlikte, pazar odakli yaklasimlarin 6zgiinliigtinii
vurgular.

3.Siire¢ Inovasyonu (Process Innovativeness): Yeni iiretim yontemlerinin,
yonetim siireglerinin ve operasyonel yaklagimlarin benimsenmesini ifade
eder. Teknolojik inovasyonun bir alt unsuru olarak da goriilebilir, ancak
makale, teknolojik inovasyonu iiriin veya siire¢ inovasyonunun i¢inde gomiili
olarak degerlendirir. Siireg inovasyonu, bir organizasyonun kaynaklarini ve
yeteneklerini etkin bir sekilde kullanma ve yeniden yapilandirma becerisi
i¢in kritik 6neme sahiptir.

4. Davranigsal Inovasyon (Behavioural Innovativeness): Bireyler, ekipler
ve yonetim diizeyinde gozlemlenen, inovasyona yonelik siirdiiriilebilir
davranissal degisimive taahhiidiiifade eder. Yenilik¢i bir kiiltiiriin olusumunu
saglar ve yeni fikirlere kars1 genel bir i¢sel ac¢iklig1 yansitir. Yonetimin risk
alma istegi, yeni yollar1 tesvik etme ve yeni fikirlere agiklik gibi unsurlar:
icerir.

5. Stratejik Inovasyon (Strategic Innovativeness): Isin temelini yeniden
kavramsallastirarak mevcut is yapis bigimlerinde dramatik farkliliklar
yaratmay1 ifade eder. Sirketlerin endiistriyel konumlandirmadaki bosluklar:
belirlemesi ve bu bosluklar: yeni bir kitle pazarina déniistiirmesiyle ortaya
cikar. Yeni rekabet stratejileri gelistirerek firmaya deger katmay1 amaglar.

Literatiirde (Brettel, Heinemann, Engelen ve Neubauer, 2011; Zhou,
Yim ve Tse, 2005; Kilig, 2013) inovasyonun kavramsallagtirilmasinda bir
diger bakis agis1 ise radikal ve artimsal (kademeli) inovasyon (Radical and
Incremental Innovation) ayrimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Radikal inovasyonlar, teknolojideki devrimsel degisiklikleri temsil
eden temel degisimler olarak tanimlanabilmektedir. Radikal inovasyonlar,
riskli ve agik bir sekilde yeni teknoloji ile iligkili olup, isletmenin sahip
oldugu mevcut bilgi birikimine ek olarak yeni bilgi ve yeni teknoloji
sunumunu icermektedir (Brettel, Heinemann, Engelen ve Neubauer, 2011,
s. 256). Radikal inovasyon, isletmelerin var olan iiriinlerinden daha iyi bir
sekilde temel miisteri ihtiyaglarini karsiladiklar: yeni trtinleri sunmalarini
ifade etmektedir. Radikal inovasyonlar, inovasyonun iki farkli boyutunu
yansitmaktadir. Teknolojiye dayanan, teknoloji yoriingesini esas olarak
degistiren ve tiiketici yararlarini gelistiren inovasyonlar radikal inovasyonlar
olarak adlandirilabilmektedir (Zhou, Yim ve Tse, 2005, s. 43; Kili¢, 2013, s.71).

Yenilik eger, radikal fikirler sonucu daha o6nce denenmemis {iriin,
hizmet ya da yontemlerin gelistirildigi biiylik adimlarla olugmakta ise
radikal inovasyon; adim adim yapilan, bir dizi iyilestirme ve gelistirme
faaliyetlerini iceren ¢aligmalarin bir sonu olarak ortaya ¢ikiyor ise kademeli
(artimsal) inovasyon olarak degerlendirilebilmektedir. Radikal inovasyonda,
miisterilerin algilarinda 6nemli 6lgiide degismis Giriinlerin ya da tamamen
yeni {iiriin, hizmet ve yontemlerin gelistirilmesi ve ekonomik faydaya
doniistiiriilmesi s6z konusudur (Ecevit Sati, 2013, 5.60). Ornegin siyah -beyaz
televizyonlara karsi renkli televizyon, buhar giiciiyle ¢alisan lokomotifler
yerine dizel lokomotifler, jet motorlara kars1 turbo jet motorlarin ortaya
¢itkmasi bu tip inovasyona ornek olarak verilebilmektedir (Benner ve
Tushman, 2003; Zhou, vd., 2005, s.44).

Radikal yenilik, yeni teknolojiye dayanan, tamamen yeni pazarlara yeni
triinler ile ulagmay1, kimi zaman da mevcut iiriin, hizmet ya da siireglerde
ufak degisiklik ile gelismeyi ifade etmektedir (Goftin ve Mitchel, 2005, s. 14;
Timurcanday Ozmen, 2010, s.9).

Tiiketici bakis agisiyla degerlendirildiginde, radikal yenilik tiiketicilere
Ustlin yarar sunar ve tiiketici davranislarinda onemli degisiklikler
yaratmaktadir. Isletme bakis agist ile degerlendirildiginde ise organizasyonda
bityitk  degisiklikler —yaratan yenilikler radikal vyenilikler olarak
degerlendirilmektedir. Eger inovasyon sektdrde yer alan tiim isletmeler
i¢in radikal bir yenilik ise, bu endiistri dalinin rekabet¢i yapisini ve hizmet
edilen pazari etkiliyor ise biiyiik bulus (breakthrough innovation) olarak
degerlendirilmektedir (Otero-Neira, Lindman ve Fernandez, 2009, s.218;
Kilig, 2013, s. 72).

Radikal inovasyon var olan iiriin ya da hizmet tasarimlar1 tizerinde
iyilestirmeler yapmaktan ¢ok daha fazla ¢caba gerceklestirmeyi icermektedir.
Radikal inovasyonun amaci igine entegre edilmis yeni bilesenleri yeni
sekillerde kullanarak tamamen yeni bir tasarima yonelmektir. Bu dogrultuda
degerlendirildiginde Henderson ve Clark (1990, s.11) radikal inovasyonun
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yeni bir baskin tasarim kurdugundan ve bu tasarimi ¢ekirdek tasarimin
yeni bir seti i¢in yeni bir mimari ¢evresinde bilesenleri birbirine baglayarak
gerceklestirdiginden bahsetmektedirler.

Ortaya konulan yenilik isletmeler ve diinya i¢in yeni oldugunda radikal
inovasyondan bahsedilebilmektedir. Radikal inovasyonlar, mevcut pazarlar
i¢cin isletmenin bildigi bir teknoloji ile yeni iiriin hatlar1 olusturmayi,
yeni pazarlar igin isletmenin yeni teknolojiyi 6grenerek yeni iiriin hatlar
olusturabilmesini ve son olarak da diinya igin yeniligi kapsamaktadir
(Zeilstra, 2009, s.11).

Artimsal ya da kademeli inovasyon ise, daha ¢ok var olan teknolojilerin
kullanilarak bunlarin yeni triinlere ya da hizmetlere doniistiiriilmesini,
mevcut iiriinlerin yeniden diizenlenmesini ifade etmektedir (Kilig, 2013, 5.69).
Artimsal inovasyonlar, isletmelerin is siireglerindeki deneyimlerinin yani sira
organizasyon i¢indeki teknik becerileri ve bu bilgileri firsata doniistiirebilme
diizeyi ile yakindan iligkili bir yenilik olarak degerlendirilebilmektedir.
Kademeli inovasyon kisaca, tiiketicilerin artan ihtiya¢ ve talepleri karsisinda
isletmelerin maliyet, zaman ve kalite gibi performans olgiilerini gelistirmek
amactyla var olan teknolojiyi islevsel hale dontistiirebilmeleri seklinde ifade
edilebilmektedir (Ecevit Sati, 2010, s. 63).

Eger hizmet, iiriin ya da siirecte sadece gelismeler s6z konusu ise
artimsal inovasyondan soz edilebilmektedir. Artimsal inovasyonlar, maliyet
azaltimlarin1 ve yeniden konumlandirmayi, mevcut iriinler {izerinde
gelistirmeyi ve revisyonu, mevcut driin hatlarina yapilan eklemeleri
icermektedir (Zeiltman, 2009, s.11).

Isletmelerde yeni iiriin gelistirme yonetimi s6z konusu oldugunda
Ettlie ve Subramaniam (2004, s.97), artimsal yeniligin dikkatli bir sekilde
yapilan planlamayi, kaynaklarin ekonomik olarak tahsis etmeyi, ustalikla
yapilandirilmis bir organizasyon yapisini ve koordine edilmis aktiviteleri
icerdigini savunmaktadirlar.

Herbig(1994),kademeliinovasyonunii¢baslikaltindaincelenebileceginden
bahsetmektedir. Bu basliklar, siirekli (continous), degistirilmis (modified)
ve siire¢ (process) olarak sunulmaktadir. Siirekli olarak adlandirilan
kademeli inovasyon tiiriinde, iriinlerde ¢ogalan degisiklikleri icermesi
gerekliligi diisiiniilmektedir. Uriin hatlarinin genisletilmesi 6rnek olarak
verilebilmektedir. Tkinci tip kademeli inovasyon tiirii ise degistirilmis
kademeli inovasyondur. Kademeli inovasyonun degistirilmis tipi yeni
teknolojinin eskisinin tizerine ufak tefek yapmis oldugu ancak temel
fonksiyonlar1 ayni olan az da olsa yikici yenilikleri icermektedir. Bu tip yenige
giincellestirilen bilgisayar yazilimlari 6rnek teskil edebilmektedir. Son olarak
kademeli yeniligin siire¢ tipi ise, mevcut iiriinlerin tiretimindeki asamalarin
gelistirilmesini saglayan uygulamalar1 icermektedir. Bu uygulamalara 6rnek
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olarak toplam kalite yonetimi uygulamalar: verilebilmektedir (Koberg,
Detienne ve Heppard, 2003, s. 23).

Kademeli inovasyon, radikal inovasyondan sonra isletmelerin
sirdiriilebilir ~ inovasyonnu devam  ettirebilmeleri ig¢in  iiretim
stireglerinde, insan kaynaklar1 ve yonetim siireglerinde siirekli kendilerini
yenileyebilmelerini icermektedir. Igletmeler kademeli inovasyonu siireklilik
haline getirebildikleri zaman rekabet avantajin1 ve radikal inovasyonlarin
devamliligini saglayabilecekleri diisiintilmektedir (Ecevit Sati, 2010, 5.64).

Koberg vd. (2003, s. 23-24) kademeli inovasyonun orgiitlerde dort
baslik altinda incelebileceginden bahsetmektedirler. Bu basliklar ¢aligmada,
prosediir, insan kaynaklari, siire¢ ve yapi olarak belirlenmistir. Prosediirlerle
ilgili olan baglikta kademeli yenilikgilik, isletmenin mevcut kurallarinda,
is siireclerinde ve is prosediirlerindeki yenilikleri icermektedir. Insan
kaynaklar1 ile ilgili olarak, insan kaynaklar1 yonetimindeki degisimler,
egitim politikalarinda ve ise almadaki yenilikler vurgulanmaktadir.
Stire¢ bashig: ile kademeli yenilik degerlendirildiginde, iiretim ve imalat
stireglerindeki yenilikleri icermektedir. Son olarak yapisal kademeli yenilik
ise, is takimlarindaki yenilikleri, kullanilan ara¢-gereglerdeki yenilikleri ve
tesis yeniliklerini kapsamaktadir.

Kademeli inovasyonlar, organizasyonun siirekli ilerlemesini saglayarak
yenilige devamlilik kazandirilmasini ve 6rgiitiin yalnizca belirli boliimlerinin
etkilenmesini saglamaktadir. Radikal inovasyonlar ise orgiitiin biitiin
yapisinda cesitli doniisiimler yasanmasini ve pazarda radikal degisimlerin
olusabilmesini saglayabilmektedir. Radikal ve artimsal inovasyon
karsilastirmasi Tablo 8’de 6zetlenmektedir.

Tablo 8. Radikal ve Kademeli Inovasyon Kiyaslamast

Alan Artimsal inovasyon Radikal inovasyon
Teknoloji ve pazar Mevcut teknolojinin Yeni teknolojiler arama
konsepti prototipleme kullanilmasi Pazar1 yeni teknoloji konusunda

Dizayn asamasinda gerekli | egitme ve pazardan yeni
diizeltmeleri yapma teknolojinin uygulama alaninda
nasil degerli olacagini 6grenme

Egri Siirekli diiz ¢izgi Kesikli ve aralikl

Fikir gelistirme ve firsat | Proje baglangicinda ve Tiim yagam egrisi boyunda aralikli

tanimlama ongoriilen kritik olaylarda | olarak

Olurluk onerisi Siirecin baslangicinda detayli | Planlarin ve is modellerinin bulus
bir plan yapilmasi temelli 6grenme yoluyla gelismesi

Anahtar oyuncular Formal ¢apraz fonksiyonel | Capraz fonsiyonel bireyler,

takimlar informal sebekeler
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Orgiit yapilar1 Isletme birimlerinde faaliyet | Ar-Gede baglayan projenin rgiit
gosteren capraz fonksiyonel |iginde kulugkaya alinmasi ve amag
proje takimlari i¢in ¢alisan proje organizasyonuna

gecis

Kaynaklar ve yetkinlikler | Standart kaynak dagilimi, Orgiit i¢i ve disindaki kaynaklarin
takimlarin siiregleri ve yetkinliklerin yaratici bir

gergeklestirebilmek i¢in tiim | sekilde elde edilmesi
yetkinliklere sahip olmasi

Siireg Formal, agamali siiregler Informal, baglangigtaki yiiksek
belirsizlik nedeniyle esnek model,
belirsizliklerin azalmasindan
sonraki agamalarda formal modele

gecis
Isletme biriminin katilim1 | Baglangigtan itibaren formal |Baslangigta informal katilim,
katilim sonraki agamalarda formal katilim

Kaynak: Kili¢ (2013), s. 68-69.

Dinamik Kabiliyet: inovasyon

Dinamik  kabiliyetlerin  stratejik  yonetim  uygulamalarinda
kullanilmasinin en belirgin yonlerinden biri, 6rgiitsel 6grenme siireglerinin
ve bilgi temelli yetkinliklerin siirekli olarak gelisimini saglamasidir. Bu
dogrultuda degerlendirildiginde, isletmeler sadece dis c¢evrelerindeki
degisimleri algilamakla kalmaz, ayni zamanda bu degisimlere proaktif
stratejilerle yanit vermektedirler. Boylelikle stratejik yonetim, sadece planlama
ve kontrol mekanizmasi olmaktan ¢ikmakta, ayni zamanda doniisiim ve
yenilik iiretme siireclerini de kapsamaktadir.

Macher ve Mowery (2009, s.46-54), yar1iletken (mikroiglemci) sektoriinde
yaptiklar1 ampirik arastirmalarinda, yeni siireg teknolojilerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasinin, firmalarin tiretim hiz1 ve verimliligi tizerinde belirleyici
rol oynadigini gostermektedir. Siirekli 6grenme, deneyim biriktirme ve bilgi
kodlama siireglerinin basarili bir sekilde yapilandirildig: 6rgiitlerde, dinamik
kabiliyetlerin performans ¢iktilar: iizerindeki etkileri goriilmektedir.

Bowman ve Ambrosini (2003, s.289); Ambrosini ve Bowman (2009, s.42),
dinamik kabiliyetlerin deger yaratma siireglerinde nasil bir rol oynadigini
agiklamaya ¢aligmaktadirlar. Bu siireglerin yalnizca performans: degil, ayn1
zamanda hissedar degerini etkiledigini savunmusglardir. Yazarlara gore,
orgiitler ancak dinamik kabiliyetlerini etkili bi¢imde kullanarak mevcut
kaynak yapilarini yeniden ayarlayabilir, yeni pazarlara giris yapabilir ve
stratejik uyum saglayabilirler. Bu baglamda, stratejik liderlik, kurum kiiltiird,
orgiitsel yapi ve siire¢ esnekligi gibi faktorler, dinamik kabiliyetlerin basarisi
tizerinde dogrudan belirleyici rol oynamaktadir.

Bu nedenle, dinamik kabiliyetlerin stratejik yonetimde uygulanmasi
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yalnizca operasyonel diizeyde degil, ayni zamanda stratejik karar alma
stireglerinde de belirleyici bir rol istlenmektedir. Yoneticiler agisindan
degerlendirildiginde, cevresel sinyalleri zamaninda algilanmasi, uygun
yatirimlar: yapmak ve kurumun genel stratejik yoniinii ¢eviklikle yeniden
tanimlanmast sorumlulugunu beraberinde getirir. Dinamik kabiliyetler,
ozellikle teknoloji, savunma, saglik ve bilisim gibi siirekli yenilik gerektiren
sektorlerde one ¢ikmaktadir. Bu sektorlerde, hizli tirlin gelistirme, esnek
organizasyonel yap1 ve siirekli yenilikg¢ilik, firmalarin ayakta kalmasi i¢in
zorunluluktur.

Ayrica  yenilik¢i  Orgiitlenmelerin  dinamik inovatif faaliyetleri
dogrultusunda dinamik yeteneklere sahip olduklar: diistiniilmektedir.
Bu orgiitlenmelerin dis ¢evre adaptasyonlar1 ve rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri siirekli olarak dinamik bir yetenek olan yenilikgi @iriinler ve
stiregler tasarlamalarindan ge¢mektedir. Yenilik¢i Orgiitlerin bir ozelligi
de beyin firtinalar1 sonucunda ortaya konulan yaratic1 fikirleri basarili bir
sekilde uygulamaya gecirebilmeleridir. Yenilik, ortaya ¢ikan problemleri
¢ozmek i¢in yeni yollar bulmay1 amaglayan bireysel ve kolektif 6grenme
siiregleri oldugu diisiiniildiigiinde; yeniligin yeni bilgi birikimini gelistiren
kullanim i¢in dagitan drgiitiin 6grenme siireci ile yakindan iligkili bir kavram
oldugu yapilan ¢alismalar ile desteklenmektedir (Amabile, Conti, Coon,
Lazenby ve Herron, 1996, 5.1155-1156). Uriin yeniliginin bir érgiitsel 5grenme
stireci oldugunu, orgiiti itici bir faktor olarak 6grenmeye yonlendirdigini
ve bu siire¢ sonucunda da orgiitiin yenilik etkinliginin arttirdig1 yapilan
calismalarla ortaya konmaktadir (Siquera ve Cosh, 2008, Wang ve
Ahmed, 2007). Wheelwright ve Clark (1992, 5.40-42), yaptiklar1 ¢alismada
6grenmenin yeni tiriin gelistirme projelerinde belirleyici bir faktor oldugunu
savunmaktadirlar. Ciinkii yeni driiniin, misteri talebindeki belirsizlik,
teknolojik gelismeler ve rekabet ortami gibi degisen dis ¢evre kosullarina gore
adapte edilmesi gerekmektedir.

Ote yandan dinamik kabiliyet olan orgiitsel 6grenme kabiliyeti, grenen
orgiitler literatiiriinde ve orgiitsel 6grenme literatiiriinde yer alan 6grenmeyi
destekleyici faktorler kapsamli bir bigimde incelenerek gelistirilen bir model
olarak ortaya konmustur (Chiva, Alegre, Lapiedra, 2007, s. 226). Budogrultuda
orgiitiin 6grenme kabiliyeti de 6grenmenin gergeklesebilmesi ve 6grenen bir
orgiit yaratilabilmesi i¢in 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Orgiitsel 6grenme kabiliyeti, érgiitlenmelerin rekabette tistiinlitk saglamak
icin kullandiklar1 somut ve soyut kaynak ve yeteneklerin bir karigimi
olarak tanimlanmaktadir (Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002). Yapilan
calismalar firmalarin yenilik yapma potansiyellerinin, performanslarinin
ve etkinliklerinin orgiitsel 6grenme kabiliyeti ile iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Alegre ve Chiva, 2008; Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente ve
Valle-Cabrera, 2005).
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Firmalarin orgiitsel 6grenme kabiliyetleri ile 6rgiitsel yenilik yetenekleri
dinamik kabiliyet kapsaminda degerlendirilmektedir (Onag ve Tepeci,
2014). Isletmelerin dinamik kabiliyetleri firmalarin dis evrelerindeki hizli
degisiklikleri tespit edebilmek dogrultusunda igsel ve digsal yetkinliklerini
biitiinlestirme, olusturma ve yeniden sekillendirme yetenekleri olarak
degerlendirilmektedir. Dinamik kabiliyetler bakis a¢is1 kapsaminda literatiir
ve yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde, igletmelerdeki planli 6grenme
mekanizmalar1 (Zollo ve Winter, 2002; Macher ve Mowery, 2009), tecriibe
etmenin (deneyemenin) (Bowman ve Ambrosini, 2003) isletmelerin dinamik
kabiliyetlerini olusturdugunu savunmaktadirlar. Ote yandan, Rothaermel
ve Hess (2007) dinamik kabiliyetlerin isletmelerdeki farkli diizeylerdeki
yenilikgi faaliyetlerden olustugunu o6ne siirmektedirler. Benzer olarak Wang
ve Ahmed (2004) yaptiklar1 ¢alismada orgiitlerin dinamik kabiliyetlerinin
bilesenlerinden birinin yenilik¢ilik kabiliyeti oldugunu savunmaktadirlar.
Diger yandan isletmelerin dinamik kabiliyetlerinin firma performansi
tizerinde pozitif bir etkisi oldugunu savunan ¢alismalarda (Eisenhardt ve
Martin, 2000; Zott, 2003) isletmelerin rekabet avantaji elde etmede ve bu
avantajlarini siirdiirebilmelerinde 6nemli bir kanit niteligi tastmaktadur.

Dinamik kabiliyetler, 6zellikle teknoloji, savunma, saglik ve bilisim gibi
stirekli yenilik gerektiren sektorlerde 6ne ¢ikmaktadir. Bu sektorlerde, hizli
tirlin gelistirme, esnek organizasyonel yapi ve siirekli yenilikgilik, firmalarin
ayakta kalmasi i¢in zorunluluktur. Rekabet avantaji artik sadece mevcut
kaynaklari etkili kullanmakla degil, ayn1 zamanda bu kaynaklar1 doniistiirme
ve yeniden yapilandirma kapasitesiyle saglanmaktadir.
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Girig

Yapay zeka alanindaki teknolojik gelismeler, analitik ve veri temelli
karar verme siiregleriyle birlikte onemli bir doéniisimii beraberinde
getirmektedir. Kurumlar; ise alim, performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme, c¢alisan esenligi ve bagliligi gibi alanlarda insan kaynaklar
yonetim uygulamalarini iyilestirmek icin giderek daha fazla insan kaynaklari
analitigine bagvurmaktadir. Yapay zek4 alanindaki son gelismeler ve siirekli
artan dijital veri hacimleri, beklentileri yiikseltmis ve insan kaynaklari
analitigine yonelik olumlu bir alginin olusmasina katki saglamistir. Bununla
birlikte, analitigin verimlilik odakli mantiginin insan kaynaklari yonetimi
(IKY) siireclerine aktarilmasi ve uygulanmasi, cesitli risk, yonetsel zorluk ve
etik tartigmalar1 beraberinde getirmektedir (Giermindl vd., 2022). Nitekim,
modern ¢alisma ortamlarinda {retkenligi artirmak amaciyla algoritmik
yonetim araglarina siklikla bagvurulmaktadir. Algoritmalarin potansiyel
faydalar1 yalnizca verimlilikle sinirlandirilmayip, kurumlar tarafindan daha
adil, daha tutarli ve daha uygun kararlar alabilmek amaciyla da
kullanilmaktadir (Kahneman vd., 2021). Ancak se¢me ve yerlestirme
stireclerinden ¢alisan gozetimine ve hatta is akdinin feshine kadar pek ¢ok
stirece dahil olan algoritmalar, ¢aligan haklar: baglaminda ciddi endiselere
yol agmaktadir (Oguz, 2024). Bunlarin yani sira, 6nyargidan arindirilmig
algoritmalarin pratikte etkili bir sekilde uygulanmasinin zorluklar1 goz
online alindiginda, soz konusu hedeflere ulagmanin kolay olmadig:
soylenebilir. Tlgili literatiirde de bu duruma isaret eden ¢ok sayida ¢alisma yer
almaktadir (Dastin, 2022; Duggan vd., 2023; Giimriik¢iioglu ve Yakacak
2023; Zhou vd., 2023; Breskiené, 2024).

Bu ¢aligma, insan kaynaklar1 yonetimi ile dijital gozetim, sosyal kredi
sistemleri, algoritmik yonetim ve veri temelli izleme teknolojileri gibi
gelismekte olan dijital temelli yonetim mekanizmalarinin kesisim
noktasindaki literatlirii sistematik olarak incelemeyi amaglamaktadir.
Kurumlarin se¢me ve yerlestirme, ¢aligan gozetimi ve performans degerleme
gibi insan kaynaklar: yonetim siireclerinde djjital altyapilara ve algoritmik
karar alma araglarina her gecen giin daha fazla kullanmasiyla birlikte, bu
gelismeleri ele alan akademik literatiir hizla artmis ancak tek bir disiplinde

toplanmamistir. Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskili olan yonetim,
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hukuk, sosyoloji, bilgi sistemleri ve veri bilimi gibi alanlarda ilgili konulara
yonelik artan bir ilgiden soz edilebilir. Bu dogrultuda ¢alisma, s6z konusu
gelisen alanlardaki kavramsal yapiyr ve temel aragtirma egilimlerini
incelemek amaciyla bibliyometrik bir analiz cercevesinde tasarlanmigtir.
Aragtirmanin kapsami, Web of Science veri tabanlarinda indekslenen
yayinlar icermekte olup, IKY ve dijital izleme teknolojileriyle iligkili temel
kavramlara odaklanmaktadir. Yayin yillar: ve sayilarini, alana dair 6nemli
akademik yazarlari, 6ne ¢ikan {ilkeleri ve is birligi aglarini gorsellestirerek
nicel verilerle sunan bu ¢aligma, ilgili aragtirma alanlarinin gelisimine dikkat

cekmek amaciyla gerceklestirilmistir.
1. Kavramsal Cerceve

Literatiirde dijital gozetimle iliskili ¢cok sayida kavram bulunmaktadir.
Calismanin amaci dogrultusunda dijital gozetim ve oOne c¢ikan diger

kavramlara asagida yer verilmistir.

Dijital Gozetim: Dijital teknolojiler, veri altyapilar1 ve algoritmik
sistemler araciligiyla bireylerin faaliyetlerinin sistematik olarak izlenmesi,
toplanmasi ve analiz edilmesini ifade eder. Dijital platformlarin ve veri
analizinin yayginlagsmasiyla birlikte kurumlar, davranslari, iletisimi ve
performansi gercek zamanli olarak izlemek icin giderek daha fazla dijital
araglardan destek almaktadir. Akademisyenler, dijital gozetimin kurumlarin
strekli iiretilen verileri analiz yoluyla davranislar1 diizenlemesine, riski
yonetmesine ve kontrol uygulamasini saglayan bir yonetisim mekanizmasi

olarak iglev gordiigiinii ileri siirmektedir (Lyon, 2018; Zuboff, 2019).

Algoritmik Yonetim: Dijital platformlarin artmasiyla birlikte 21. yiizyil
organizasyonlarimin degisen sekil ve yapisina yanit vermek {izere ortaya
¢tkan modern bir yonetim tarzidir (Stark ve Vanden Broeck, 2024).
Algoritmik yonetim, ¢alisanlarin gorevlerini ve performanslarini izlemek,
degerlendirmek ve koordine etmek icin algoritmalarin, veri analizinin ve
yapay zekanmn kullanimini ifade etmektedir. Bu kavramin verimliligi
artirdigi, gergek zamanl izlemeyi saglayabildigi ve daha veri odakli karar
alma siireglerini destekleyebilir oldugu bilinmektedir. Ancak bununla

birlikte, ¢alisan Ozerkligini azaltarak gizlilik endiselerini artirabilir ve
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algoritmik kararlarin nasil alindigi konusunda seffaflik sorunlarina yol
acabilmektedir (Kellogg vd., 2020).

Sosyal Kredi Sistemi: Sosyal kredi sistemi, dijital verilerin sistematik
olarak toplanmasi ve analiz edilmesi yoluyla bireylerin ve kurumlarim
glivenilirligini ve davramigsal uyumunu degerlendiren veri odakli bir
yonetisim mekanizmasidir. Ik olarak Cin Halk Cumhuriyetindeki dijital
yonetisim baglami ile kavramsallastirilan sistem; finansal kayitlar, yasal
uyum verileri ve davranigsal gostergeler dahil olmak {izere cesitli veri
kaynaklarin1 biitiinlestirerek, ekonomik ve sosyal firsatlara erisimi
etkileyebilecek itibar puanlar1 veya siniflandirmalar: olusturur (Creemers,
2018; Dai, 2018). Sosyal kredi sistemi oOncelikle devlet yonetisimiyle
iligkilendirilse de kurumlar diizeyinde veriye dayali itibar puanlamas: ve
davranis izleme gibi temel mantiginin 6zellikle insan kaynaklari yonetimi,
dijital gozetim ve performans degerlendirme alanlarinda giderek daha fazla

kullanilmaya baglandig1 goriilmektedir.

Kurumlar igin, sosyal kredi sistemi ve benzeri mekanizmalar, giderek
karmasiklasan dijital ortamlarda veriye dayali karar verme ve risk yonetimi
stireclerini giiclendiren onemli yonetsel araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Davranis ve itibar verilerinin degerlendirme sistemleri ile biitiinlestirilmesi,
kurumlarin istihdam iliskilerinde seffaflik ve hesap verebilirligi artirmasina
katki saglayabilir. Insan kaynaklar1 yonetimi acgisindan bu sistemler,
yonetimsel kararlar ilgilendirebilen siirekli davranig verisi akisi saglayarak
ise alim siire¢lerinde kullanilan algoritmik tarama sistemleri, performans
izleme gibi siirecleri destekleyebilir (Kellogg vd., 2020). Bu potansiyel
faydalara ragmen, sosyal kredi benzeri sistemlerin uygulanmas: 6nemli etik
ve orgiitsel endiseleri de beraberinde getirmektedir. Orgiitsel siireglerde,
dijital temelli davranissal verilere asir1 giivenmek, is sonuglarini etkileyen
diger faktorleri goz ard1 ederek ¢alisan performansinin eksik/tek boyutlu/dar

kapsamli degerlendirmesine yol agabilir.

Itibar Puanlama Sistemleri: Bu sistemler, ilgili birey, kurum veya taraf
hakkinda verilerin toplanmasini, bir araya getirilmesini ve dagitilmasini
kolaylastirarak calismaktadir. Bu veriler, s6z konusu varligin gelecekteki
davraniglarin1 analiz ve tahmin etmek i¢in kullanilabilir (Resnick ve

Zeckhauser, 2002; Despotovic ve Aberer, 2004). Bu davranislara iligskin
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bilgiler yalnizca dogrudan gerceklestirilen etkilesimlerden degil, aym
zamanda itibar ag1 igerisinde ilgili aktorle daha 6nce baglantida olan diger
liyelerden de elde edilebilmektedir. Bununla birlikte, iglincii taraflar elde
edilen bu bilgilerin giivenilirliginin dikkatli ve elestirel bir bi¢imde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Tiim itibar sistemlerinin temel amaci, bir
aktoriin ge¢mis davraniglarina iligkin mevcut bilgiye dayanarak gelecekte

nasil davranacagini 6ngorebilmektir (Resnick vd. 2000).

Davramgsal Veri Analizi: Bireylerden toplanan verileri anlamak,
yorumlamak ve bunlardan sonuglar ¢ikarmak igin istatistiksel yontemlerin
uygulanmasini ifade eder (Cliff, 2014). Bu yaklasim, bireylerin nasil
davrandigini, ne tir kararlar aldigin1 ve hangi davranis egilimlerini
sergiledigini anlamak i¢in gozlemlenebilir davranig kaliplarini incelemeyi
amaclamaktadir. Davranis verilerinin sistematik olarak analiz edilmesiyle,
bireylerin gelecekteki davranislarinin tahmin edebilir ve bireysel karar alma
siireclerini  gekillendiren temel faktorler hakkinda bilgi edinebilecegi
soylenebilir.

2. Yontem

Bu ¢alismanin amaci, insan kaynaklari yonetimi, dijital gozetim ve
algoritmik/veri temelli yonetim sistemleriyle iliskili akademik c¢aligmalar:
bibliyometrik yontemle analiz etmektir. Bu yontem, bilimsel yaymnlara ait
bibliyometrik verilerin nicel veriler aracihigiyla analiz edilmesini
saglamaktadir (Pritchard, 1969; Broadus, 1987).

Bu caligma kapsaminda kullanilan veriler, Web of Science (WoS) veri
tabanindan elde edilmis ve VOSviewer 1.6.20 programi araciligiyla analiz
edilmistir. WoS veri tabani, kitaplari, dergileri ve diger bilimsel yayinlari
iceren secici bir atif indeksidir (Birkle vd., 2020). VOSviewer ise,
bibliyomerik verilerin nicel olarak analiz edilmesi ve gorsellestirmesi
amaciyla kullanilan bir programdir. Calismada kullanilan veriler, WoS veri
tabani tizerinden 10 Mart 2026 tarihinde alinmis olup, bu tarihten sonraki
caligmalar analize dahil edilmemistir. Analizler hem VOSviewer programi
kullanilarak hem de WoS veri tabaninin sundugu analiz bélimiinden elde
edilen veriler araciligiyla gerceklestirilmistir. Bu kapsamda caligma, su

aragtirma sorusu cercevesinde sekillenmistir: “Insan kaynaklar: yonetimi ve
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dijital gozetimle iliskili kavramlarin kesisiminde olusan literatiiriin gelisimi ve
arastirma egilimleri nasildir?”. Arastirma sorusu dogrultusunda, Web of
Science veri tabaninda asagida yer alan arama sorgusu kullanilarak elde

edilen veriler analize dahil edilmistir.

Arama Sorgusu: Topic=(“human resource* management” OR “human
resources management” OR HRM OR “personnel management” OR personnel
OR recruitment OR recruiting OR hiring OR ‘employee selection”) AND
(“social credit system*” OR ‘digital surveillance” OR surveillance OR
“reputation system™*” OR “reputation scoring system*” OR “behavioral data
analys*” OR “behavioral data monitor*” OR ‘digital identity system*” OR
“‘data-driven governance” OR “algorithmic governance” OR ‘algorithmic
management” OR “datafication” OR “digital monitoring”)

Bu arama sorgusu ile insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlariyla dijital
gozetim, sosyal kredi sistemleri, itibar puanlama sistemleri, davranigsal veri
analizi, dijital kimlik sistemleri, veri odakli yonetim, algoritmik yonetim ve
dijital izleme gibi dijital yonetim ve gozetim mekanizmalariyla birlikte ele
alinan akademik galigmalarin belirlenmesi amaclamaktadir. Bu kapsamda
yukaridaki konu basliklar1 ile herhangi bir kisitlamaya gidilmeksizin yapilan
ilk aramada 12.160 c¢aligmaya ulasilmistir. Ancak c¢aligmanin amact
dogrultusunda arama sorgusu; yonetim, isletme, psikoloji, sosyoloji, siyaset
bilimi, egitim, iletisim, ekonomi, hukuk, etik ve kamu yonetimi dahil olmak
lizere sosyal bilimlerle ilgili alanlarla sinirlandirilmistir. Ayrica, veri setinin
ozellikle sosyal bilimler ve yonetimle ilgili arastirma baglamlarina
odaklanmasini saglamak icin saghk, tip ve caligma amaciyla uyumsuz
olabilecek konu alanlar1 harig tutulmug ve sonug olarak bu ¢aligmada toplam

417 bilimsel yayinin bibliyometrik verilerine yer verilmistir.
3. Bulgular

Calismanin bu bolimiinde gergeklestirilen analizlerden elde edilen
bulgulara yer verilmistir. Bulgular, yillara gore yayin sayilari, en sik kullanilan
anahtar kelimeler, ortak yazar analizi, en ¢ok yayin1 olan iilkeler, iilkelerin
atif analizleri ve dokiimanlarin bibliyografik eslesme analizlerinden

olusmaktadir.
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Yillara Gére Yayin Sayis:

Grafik 1. 1995-2025 Yillar1 Arasindaki Yayin Dagilim1
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Yillara gore yayin sayist incelendiginde, insan kaynaklari yonetimi,
dijital gozetim ve algoritmik yonetisim kesisimine yonelik akademik ilginin
devamli olarak arttig1 sdylenebilir. Calisma sayist 2010’larin baglarina kadar
nispeten sinirliyken, 2015’ten sonra, veri odakli yonetim sistemlerinin,
platform temelli istthdamin ve yapay zekanin kurumsal baglamlarda giderek
yayginlasmasiyla es zamanli olarak belirgin bir artisin varligindan soz
edilebilir. Genel olarak, 1995-2025 yilina kadar bu egilimin insan kaynaklar:
yonetimi arastirmalarinda, dijital yonetisim teknolojilerinin isgiicli yonetimi
ve oOrgiitsel kontrol mekanizmalarini nasil yeniden sekillendirdigine dair

artan akademik farkindalig1 gosterdigi soylenebilir.
En Sik Kullanilan Anahtar Kelimeler

Tablo 1'de yer alan bibliyometrik bulgular, dijital gozetim ve veri temelli
karar alma stiregleriyle sekillenen insan kaynaklari yonetiminde 6nemli bir

paradigma degisiminin varhgini ortaya koymaktadir. Ilgili tabloda, en az 3
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kere kullanilan anahtar kelimelerin kullanim siklig1 ve toplam baglant:

sayilarina yer verilmistir.

Tablo 1. Anahtar Kelime Analizi

Kullanil Topl
Anahtar Kelimeler " im ma . oplam
Siklig Baglant: Sayis1

Surveillance (Gozetim) 48 55
Algorithmic M

gorllt r¥11c » an'agement 30 47

(Algoritmik Yonetim)
Human Resource Management ” 41
(Insan Kaynaklar1 Yonetimi)

Technology (Teknoloji) 13 31

Gig Economy (Gig Ekonomisi) 14 26

Social Media (Sosyal Medya) 15 24

Artificial Intelligence (Yapay Zeka) 11 19

Ethics (Etik) 8 18

Employment (Istihdam) 5 16

HRM (IKY/Insan Kaynaklari ; "
Yonetimi)

Mental Health (Ruh Saglig1) 6 11

Anxiety (Anksiyete / Kaygi) 4 9

Future of Work (Calismanin 5 9
Gelecegi)

Gig Work (Kisa Siireli Platform Isi) 5 9

Platform Work (Platform Caligmasi) 3 9

Privacy (Mahremiyet / Gizlilik) 5 9

Working Conditions (Calisma 4 9
Kogullarr)

Datafication (Verilestirme / Veriye 7 8

Doniistiirme)

Tabloda yer alan bulgulara gore, en sik kullanilan anahtar kelimelerin
48 tekrarla “gozetim” 30 tekrarla “algoritmik yonetim” ve 29 tekrarla “insan

kaynaklar1 yonetimi” (22) ve “IKY” (7) oldugu goriilmektedir. “Gozetim”
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anahtar kelimesinin ilk sirada yer almasi, dijital izleme uygulamalarinin,
aragtirmacilar tarafindan insan kaynaklar1 yo6netimi fonksiyonlariin
donitisiimiinii agiklamada temel bir odak noktasi olarak ele alindigini
gostermektedir. “Algoritmik yonetim” ve “insan kaynaklar1 yonetimi” gibi
yakindan iligkili kavramlar, ag icinde giiclii iliskisel baglar1 gostermekte ve
algoritma temelli karar sistemlerinin, igse alim, performans degerlendirme,
caligan gozetimi gibi kavramlarin insan kaynaklari yonetimi siireglerine

giderek daha fazla dahil edildigi s6ylenebilir.
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Sekil 1. En Sik Kullanilan Anahtar Kelime Analizi

Sekil 1'de ise, VOSviewer programi ile gergeklestirilen anahtar kelime
esdizimlilik analizi, insan kaynaklar1 yonetimi, dijital gozetim ve algoritmik
yonetisim kesisiminde yer alan literatiiriin kavramsal yapisini ortaya
koymaktadir. Ag gorsellestirmesi, birbirine bagli anahtar kelimelerden
olusan ¢esitli tematik kiimeleri tanimlar. Agmn vyapis;, bu alandaki
aragtirmalarin  birbirine yakin birka¢ kavramsal kiime etrafinda

yogunlasgtigini gostermektedir.
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Sekil 2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Odaginda En Sik Kullanilan

Anahtar Kelime Analizi

Bu ¢alismanin amaci dogrultusunda “insan kaynaklari yonetimi”
kiimesi incelendiginde, is yeri gozetimi, biiyiik veri, algoritmik yonetim,
teknoloji, yapay zeka, 1K analitigi, sosyal medya ve etik gibi kavramlarla
yakindan iliskili oldugu goriilmektedir. One ¢ikan bir diger tematik kiime ise,
gig calisma, uzaktan ¢alisma ve kontrol gibi kavramlarla giiglii bir sekilde
baglantili olan algoritmik yonetim etrafinda yapilandirilmistir. Bu kiime,
platform temelli isgiicti piyasalarina ve dijital olarak aracilik edilen istihdam
ortamlarinda, ¢alisanlar1 koordine etme, degerlendirme ve disipline etmede
algoritmik sistemlerin roliine yonelik artan akademik ilgiyi ortaya
koymaktadir.

Sekil 1de ayrica, zihinsel saglik, kaygi, depresyon ve Covid-19 ile ilgili
aragtirma temalarinin da yer aldigi goriilmektedir. Bu durum, alandaki
aragtirmacilarin, algoritmik izleme ve dijital gozetim uygulamalarmnin,

calisanlar tizerindeki psikososyal etkilerine giderek daha fazla odaklandiklar1
ifade edilebilir.
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Ortak Yazar Analizi

Ortak yazarlik analizi ile en az 1 yayini ve en az 1 atifi olan yazarlar
analize dahil edilmis ve toplamda 977 yazarin her biri i¢in diger yazarlarla
olan ortak yazarlik baglantilarinin toplam giicii hesaplanmistir. Sekil 3,
aralarinda en yiiksek toplam baglant1 giiciine sahip yazarlar arasindaki
yogun baglantiyr gostermektedir. Bu alandaki arastirmalarin bireysel
katkilardan ziyade bilimsel is birligiyle nitelendirildigi sylenebilir. Ozellikle
merkezi konumda yer alan yazarlarin konunun gelisimini sekillendirmede
etkin rol Gistlendigi soylenebilir. Ag yapilari, algoritmik izleme ve veri odakl
yonetim uygulamalarinin insan kaynaklari yonetimi tizerindeki etkilerini
giderek artan sekilde arastiran ve uluslararasi diizeyde baglantili bir

aragtirma toplulugunun varligini gostermektedir.

ansariadigansariadi

cinigiarly
agiusfpaul a.
devaefi@, yoga
: Za medisefiBernie e.
wigu@ tjhin wulanfiisaa r.
tranjthach
kennedys elissa
wiwekgy-budi
phamfminh d. kaligis, figansiska
riyangipaida
azzopardiypeters:
sawyer @lisanm.
fishaggjane

luchterggstanley

Sekil 3. Ortak Yazarlik Analizi
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En Cok Yayimi Olan Ulkeler ve Ulkelerin Atif Analizi

Analizin bu agamasinda, en az 1 yayin yapan iilke ve en az 1 atif alan
tilke kriterleri belirlenerek gerceklestirilen analizde toplam 60 iilke yer
almaktadir. Ulkelere dair bilgilere Tablo 2'de yer verilmistir.

Tablo 2. Ulkelerin Yayin, Atif ve Baglanti Giicii Bilgileri

Ulkeler Yayin Atf v Topla"m"
Sayis1 Sayis1 Baglant: Giicii
Amerika
o . 151 3757 90
Birlesik Devletleri
Ingiltere 59 886 19
Kanada 40 704 10
Avustralya 28 594 40
Cin Halk
N 19 81 24
Cumbhuriyeti
Hollanda 16 534 54
Brezilya 12 25 10
Italya 11 129 20
Galler 10 235 6
Irlanda 9 856 93
Almanya 8 563 50
Isvec 7 187 22

Yayinlarin {ilke bazli dagilimi incelendiginde, insan kaynaklar:
yonetimi, dijital gozetim, algoritmik yonetisim ve veri odakli izleme
sistemleri alanindaki bilimsel {iretimin birka¢ tilkede yogunlastig
goriilmektedir. Elde edilen veriler dogrultusunda, Amerika Birlesik
Devletlerinin 151 yayin, 3757 atif ve 90 baglant1 giicii ile 6nemli bir
konumda yer aldigini ve bu arastirma kapsamindaki alanlarin kavramsal
yapisinin sekillenmesinde merkezi bir rol tistlendigi soylenebilir. Bunun yani
sira, 59 yayin ve 886 atif sayisi ile Ingiltere, 40 yayin sayisi ve 704 atifla

Kanada, 28 yayin ve 594 atif ile Avustralya, literatiire dnemli katk: saglayan
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tilkeler arasinda one ¢itkmaktadir. Bununla birlikte, Irlanda 9 yayin ile, diger
tilkelere gore az sayida yayina sahip olmasina ragmen, 856 atif ile dikkat
cekmektedir. Bu bulgu, s6z konusu ¢alismalarin 6nemli bir akademik etkiye
sahip olduguna gostermektedir. Yine, Cin Halk Cumhuriyeti de 19 yayn ile
bir diger 6ne ¢ikan iilkeler arasinda yer almaktadir. Bulgular, bu alandaki
aragtirmalarin bilyiik 6l¢lide dijital doniisim ve veri temelli yonetimin
onemli aragtirma Oncelikleri arasinda yer alan teknolojik olarak gelismis

tilkelerde yogunlastigini ortaya koymaktadir.
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Sekil 4. Ulkelerin Atif Analizi

Sekil 4’te iilkelerin atif analiz aglari, VOSviewer programi araciligiyla
gorsellestirilerek verilmistir. Cin Halk Cumhuriyeti’nin bu alanda en tiretken
tilkelerden biri olmasi, biiyiik dlciide “sosyal kredi sistemi” ve iilke iginde
uygulanan daha genis dijital yonetisim uygulamalar: etrafindaki uluslararas:
akademik ilgiyle baglantihdir. Cin sosyal kredi sistemi, bireylerin ve
kurumlarin giivenilirligini degerlendirmek ve puanlamak igin cesitli
davranigsal verilerin toplanmasina ve analizine dayanmaktadir. Bu sistem,
yonetisim, gozetim ve sosyal diizenleme {iizerindeki etkileri nedeniyle
uluslararas1 akademik ¢alismalarda 6nemli bir ilgi gérmiistiir (Creemers,
2018; Dai, 2018). Bununla birlikte, son yillarda akademisyenler, itibar
puanlama sistemlerinin ve dijital izleme altyapilarinin istihdam iligkilerini,

performans degerlendirmesini ve kurumsal itibar yo6netimini nasil
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etkileyebilecegini de arastirmaya baslamislardir. Bu anlamda Cin Halk
Cumbhuriyeti, dijital yonetim temelli teknolojileri ve isgiici yOnetimi
uygulamalar1 arasindaki etkilesim iizerine giderek artan sayida
disiplinleraras1 arasgtirmalar1 tesvik eden 6nemli bir arastirma baglami

sunmaktadir.

Sekil 4te de goriildigli lizere One ¢ikan iilkelerin biiylik bir
cogunlugunu Avrupa ilkeleri (Hollanda, Italya, Finlandiya gibi)
olusturmaktadir. Genellikle algoritmik yénetimin yasal ve etik boyutlarin
ele alarak, dijital izleme teknolojilerinin ¢alisan gizliligi ve isyeri 6zerkligi
tizerindeki etkilerini vurgulamaktadir. Bir¢ok c¢alisma, isveren gozetim
uygulamalarinin siirlarini arastirmakta ve is iligkilerinde kisisel verilerin
kullanimin1 diizenleyen vyasal cerceveleri incelemektedir (Atkinson ve
Collins, 2024). Bu diizenleyici ortam, is hukuku, 6rgiit calismalar1 ve dijital
yonetim kesisiminde 6nemli bir disiplinlerarasi arastirma alanini tegvik
etmistir. Tiirkiye, Hindistan, Brezilya gibi nispeten daha diisik yaymn
sayilarina sahip tilkelerden de son yillarda artan arastirmalar, literatiiriin
hakim akademik merkezlerin Otesine dogru giderek genisledigini

gostermektedir.
Dokiimanlarin Bibliyografik Eslesme Analizi

Bibliyografik  eslestirme kavrami, Kessler (1963) tarafindan
gelistirilmistir. Bu kavram, bilimsel ¢alismalardaki ortak referanslarin, soz
konusu c¢aligmalar arasinda Onemli bir iligki oldugu varsayimina
dayanmaktadir. Bununla birlikte Kessler, bir makalenin kaynak¢a kisminin
yazarin akademik cevresini yansittigini ve benzer referanslar iceren iki

¢alismanin aralarinda gizil bir iliski oldugunu gosterdigini ileri siirmektedir.
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Sekil 5. Dokiimanlarin Bibliyografik Eslesme Analizi



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Caligmalar + 35

Bu kapsamda calismada, dokiimanlarin bibliyografik eslesme analizi
gerceklestirilirken bir dokiimanin en az 20 atif almasi kriteri se¢ilmis ve
toplamda 104 ¢alismaya ulasilmistir. Sekil 5’te ise soz konusu 104 ¢aligma
arasinda one ¢ikan baglantilara yer verilmistir. Sekilde de gorildugi tizere,
Duggan ve arkadaglarinin (2020) yaptig1 c¢alisma, yiiksek baglanti diizeyi
sergileyerek baskin bir merkezi kiime etrafinda konumlanmaktadir. Ek
olarak, diisiik baglanti giiciine sahip daha kiigiik baglantilarin varligi, devam
eden kavramsal cesitlenmeyi gosterirken ilgili sekildeki genel ag yogunlugu,

arastirma alaninin kademeli olarak ilerledigine isaret etmektedir.
Sonug

Bu c¢alisma, insan kaynaklar1 yonetimi, dijital gozetim veya
algoritmik/veri temelli yonetim sistemlerini Web of Science (WoS) veri
tabanindan elde edilen veriler dogrultusunda bibliyometrik analiz
yontemiyle incelemistir. Yapilan analizlerle s6z konusu alanlardaki yayin
egilimleri ele alinmis ve konunun uluslararas: diizeyde farkh disiplinlerden
giderek artan sayida ilgi gordiigii ortaya koyulmustur. Calismanin
bulgulariyla ilgili ilk olarak yayin sayilarindaki artis dikkat cekmektedir. 1995
yilinda konuyla iligkili sadece 1 yayin yer alirken 2025 yilinda bu say1 48
yayina ulagmustir. Ayrica, heniiz 2026 yilinin baglarinda olunmasina ragmen

konuyla ilgili 17 ¢alismanin halihazirda yayinlandig goriilmektedir.

Bulgular, insan kaynaklari yonetimi, dijital gozetim ve algoritmik
yonetisim kesisimindeki literatiiriin, birbirine yakin birkag tematik kiime
etrafinda sekillendigini gostermektedir. Anahtar kelime analizi ile “g6zetim’,
“algoritmik yonetim” ve “insan kaynaklar1 yonetimi’nin 6ne ¢ikan kavramlar
oldugu, dijital izleme teknolojilerinin ve algoritma tabanli karar
sistemlerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin déniisiimiinde
merkezi bir rol oynadigini géstermektedir. Sonuglar, yapay zeka, IK analitigi
ve c¢alisan izleme gibi veri odakli teknolojilerin, ise alim, performans
degerlendirmesi ve diger siirecler dahil olmak {izere insan kaynaklar:
yonetimi siireglerine giderek daha fazla dahil oldugunu gostermektedir.
Teknoloji, yapay zeka ve verilestirme gibi teknoloji odakl: terimlerin varlig,
dijital insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini destekleyen veri temelli

altyapiyr daha da yansitmaktadir. Ayn1 zamanda, gig ekonomisi, platform
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caligma ve istihdam gibi anahtar kelimeler, algoritmik yonetisimin geleneksel
kurumlarla sinirli olmadigini ortaya ¢ikan platform temelli isgiicii
diizenlemeleriyle de yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Anahtar
kelimelerde 6ne ¢ikan diger onemli konular olan etik, mahremiyet, ruh
saglig1 ve kaygi gibi kavramlar algoritmik izlemenin ¢alisanlar tizerindeki
yonetsel ve psikososyal etkilerinin giderek daha fazla 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere'nin yayin sayist, atif sayist gibi
literatiirde 6ne ¢ikan konumu, biiyiik olgiide bu {ilkelerin hem djjital
ekonominin dnemli merkezleri hem de yiiksek etkili akademik yayinciligin
kiiresel merkezleri olmasindan kaynaklanmaktadir. Ilgili iilkelerde 6nde
gelen teknoloji sirketlerinin ve gelismis dijital altyapilarin yogunlasmasi, veri
odakli yonetim uygulamalarinin kurumsal ortamlarda yayilmasini
hizlandirmigtir. Genel olarak, literatiirin bibliyometrik dagilimi, dijital
gozetim, algoritmik yonetisim ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski
lizerine yapilan aragtirmalarin, gelismis teknolojik altyapilar, gii¢lii aragtirma
fonlama sistemleri ve iyi gelismis bilimsel yayin aglari ile iliskilendirilen
belirli akademik merkezlerde yogunlagtigini gostermektedir. Amerika
Birlesik Devletleri ve Ingiltere, teorik ve kavramsal cergevelerin
gelistirilmesinde 6ncii rol oynarken, Cin Halk Cumbhuriyeti, sosyal kredi
sistemi ve dijital yonetisim uygulamalariyla ilgili ampirik ¢aligmalar yoluyla

onemli katkilar saglamaktadir.

Avrupa iilkelerinde ise, 6zellikle Almanya, Hollanda, Finlandiya, Italya
ve Ispanyada bu alandaki arastirmalar siklikla veri koruma, dijital etik ve
calisan gizliligine odaklanmaktadir. Avrupa Birliginde Genel Veri Koruma
Yonetmeligimin kabul edilmesi, calisan verilerinin toplanmasi, islenmesi ve
yonetimiyle ilgili akademik tartismalar1 6nemli olgiide sekillendirmistir
(Andrew ve Baker, 2021; Tursunbayeva vd., 2022). Bu {ilkelere ek olarak,
Tiirkiye, Brezilya gibi gelismekte olan iilkelerde de dijital teknolojilerin hizla
yayilmasi, ¢alisan veri yonetimi, performans analizi ve insan kaynaklari
yonetiminde algoritmik karar verme gibi konulara akademik ilgiyi artirdig
ifade edilebilir. Konuyla ilgili arastirma yapan akademisyenlerin, uluslararasi

diizeydeki dijital yonetim uygulamalarinin yerel isgiicii piyasalari ve
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kurumsal cercevelerle nasil etkilesimde bulundugunu giderek daha fazla

inceledikleri sdylenebilir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda, yapay zekadaki teknolojik
gelismeler, kurum i¢indeki analitik ve veri temelli siiregleri 6nemli dlgiide
déniistiirmektedir. Ozellikle, insan kaynaklar1 analitiginin artan kullanima,
ise alim, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, ¢alisan baglilig:
gibi insan kaynaklar1 yonetimi siireclerinde veri temelli yaklagimlarin
onemini ortaya koymaktadir. Dijital verilerin artan erisilebilirligi ve yapay
zeka teknolojilerindeki hizli degisim ve gelisim, insan kaynaklari analitiginin
orgiitsel karar alma siireclerini gelistirme potansiyeline iliskin olumlu
diizeyde katkida bulunmugtur. Algoritmik yonetim araglari, daha nesnel,
tutarl ve veriye dayali degerlendirmeler saglayarak verimliligi artirmak ve
yonetimsel karar alma siireglerini desteklemek amaciyla kurumlarda giderek
daha fazla kullanilmaktadir. Bununla birlikte, algoritmik sistemlerin insan
kaynaklar1 yonetim siiregleri ile biitiinlesmesi, ¢aligan haklary, etik, gizlilik ve
yonetimsel — sorumlulukla ilgili O6nemli tartigmalari  beraberinde
getirmektedir. Ayrica, tarafsiz ve seffaf algoritmalarin kullanilmasiyla ilgili
uygulamadaki zorluklar, bu teknolojilerden beklenen stratejik faydalarin elde
edilmesinin kurumlar i¢in olduk¢a karmasik bir siire¢ oldugunu ortaya

koymaktadir.
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1. GIRIS

Giintimiiz orgiitleri, orgiitsel her alanda etkin ve etkili bir performans
sergileyip rakipleri ile basa ¢ikabilecek giicte olmak ve yasam seyirlerini
uzun siire devam ettirmek istemektedirler. Bu durum, 6ncellikle 6rgiitlerin
amaglarini iyi bir sekilde belirlemesi ile meydana gelebilir. Her orgiitiin
ulasmak istedigi amaglar1 vardir. Amaglar, 6rgiitlerin gelecekteki eylemlerine
ve durumlarina sekil vermesini kolaylastiran ve destekleyen unsurlardir. Bu
kapsamda, orgiitlerin gelecegine iliskin faaliyetlerinin meydana gelmesine
destek olan amaglar orgiitlerin gidisatinin ne sekilde olacagini ve varmak
istedigi noktay1 simgeler.

Yoneticiler, amaglarin 6nemini ve orgiite olan etkisini giinden giine
daha iyi anlamaya baglamiglardir. Bu kapsamda, “Amaglara Gore Yonetim
Yaklasgimi® (AGY yaklasimi) giiniimiiz orgiitleri tizerinde gagdas yonetim
anlayisivetemelaraglarikapsamindauygulanabillirlik etkisini gostermektedir.
Bagka bir deyisle, AGY yaklagimyi, ilk bulundugu tarihten giiniimiize degin
orgiitler tizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir (Drucker, 1954; Kogel, 2018;
Koizumi, 2017: 42). Esasen, i¢inde bulundugumuz yiizyilin gereklerini
yerine getirmeye ¢alisan orgiitlerin kullandig1 en 6nemli aktorlerden birisi
de yonetim siirecidir. Yonetim siirecinin beslenmesi orgiitiin dogru siiregleri
uygulamasi ile olmaktadir. AGY yaklasimi, bu siireglerden biridir. AGY
yaklasimi, ¢alisanlarin kisisel amaglarinin ve 6rgiitiin amaglarinin harmonize
edildigi, yoneticiler ve ¢aliganlarin belirledikleri net ve denetlenebilir amaglar
1s1g1nda performansin tasarlandigy, takip edildigi, 6l¢iildiigii ve denetlendigi
bir siirectir (Drucker, 1954; Robbins ve Coulter, 2021). Bu kapsamda, bazi
yazarlara goére, AGY yaklasimi sadece bir yonetim yaklasimi olarak ele
alinmaz. Bu yaklasim, yonetim diisiincesinin biitiinsel ve tamamlayic1 yanini
dayanak noktasi olarak ele alir (Koontz, 1961; Koontz ve Weihrich, 2016).

AGY yaklasimi, orgiit calisanlarinin sergiledigi gayreti belirli ¢iktilara
dogru harekete gecirerek daha basarili bir orgiitiin olusmasina neden
olmaktadir. AGY yaklasim1 kapsaminda amaglar kararlastirilirken,
yoneticilerin her birinin goriislerine basvurularak herkesin yonetimde
soz sahibi olmasi saglanir. Bu noktada anlayis ve giiven temelleri iizerine
kurulmus iliskiler 6n plana ¢ikar (Giiney, 2020: 16-17; Tortop ve Isbir, 1988:
240; akt. Cingi, 1994: 25). Amaglara odaklanan orgiitler ¢evresel degisim
ve gelismeleri takip edip amaglarin gerceklestirilme hedefine gore hareket
edebillirler.

Yoneticiler, AGY yaklasimi sayesinde yonetimin kontroliine daha fazla
sahip olabilirler. Amaglarin meydana gelmesi sirasinda ¢alisanlarin ya da
bolimlerin denetimleri saglanmalidir. Bu durum, ¢alisanlarin gorevlerine
iliskin bagar1 durumunu agiga ¢ikarabilir (Tortop ve Isbir, 1988: 240; akt.
Cingi, 1994: 25). Yoneticiler, AGY yaklasimi aracilig1 ile daha st diizeyde
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calisma standartlarina ulagirlar. Bunlara ek olarak, bu yaklasim ile
calisanlarin motivasyonu artar. Bu yaklagim, kii¢ciik problemlerle ugrasirken
biiyiik problemlerin gozden kagmasina engel olur. Ayrica, AGY yaklasimi
ile basar1y1 onleyen problemleri saptayarak bunlarla basa ¢ikmanin yollar:
bulunmaya ¢alisilir (Tortop ve Isbir, 1988: 240; Cingi, 1994: 25).

AGY yaklasimi, 6rgiit performansi ile yakindan iliskili olup yoneticiler ve
calisanlarin amaglar: paylagmasi ve bu amaglara erisilmesinin denetlenmesi
ile ilgilidir (Drucker, 1954). Bu kapsamda, bu yaklasim tiim isi belirlenen
hedefe yonlendirmede etkilidir. Ayrica, AGY yaklasiminin yonetim siirecinin
ve faaliyetlerinin etkililiginin iist seviyeye tasinmasindaki tesiri 6nemlidir
(Akkuzu, 1985: 99). AGY yaklasimi, yoneticiye orgiitiin amaglarini saptama,
amaglari elde edecek faaliyet planlarini olusturma, faaliyetleri uyumlastirma,
denetleme ve ¢iktilar1 6lgme yikimliligi verir. Esasen, AGY yaklagimi
yoneticilerin yiikiimliiliik, kontrol ve giiciinii per¢imleyen, ekip ¢aligmasi
yapilmasini saglan bir yonetim seklidir (Drucker, 1954; Robbins ve Coulter,
2021). Bunun yaninda, bu yaklasim yoneticilerin mesleki ilerlemesini saglar
ve kendilerini degerlendirmelerine olanak verir. Bu noktada, AGY yaklagimyi,
orgiitlerin amaglarini yonetme durumlari ile uyumlasmaktadir. Bu yaklasim,
calisanlarin bireysel amaglarinin ve 6rgiitlerin amaglarinin gergeklestirilmesi
sonucunda olusan neticelerin anlagilmasina O6nemli derecede katkida
bulunmustur. Bunlara ek olarak, bu yaklasim aracilig1 ile yoneticilerin
ve ¢aliganlarin kendilerine olan giivenlerinin artmasi saglanabilir ve bu
durumda bagar1 oranlar artabilir (Giiney, 2020: 16-17; Akkuzu, 1985: 104).
Bu kapsamda, AGY yaklasimi yoneticiler ve calisanlarin orgiitsel amaglar
konusunda is birligi i¢cinde olmalarina sebep olabilir. Dolayisiyla bu yaklagim,
orgiitsel motivasyonun ve performansin artmasinda rol oynar.

Bu ¢alisma, AGY yaklagimi ve bu yaklagim ile ilgili konular1 6rgiitsel
agidan teorik bir ¢ercevede ele almay1 amaglamistir. Bu dogrultuda, ¢alisma
ile AGY yaklagiminin biitiin agilardan incelenmesi ve ¢agimiz orgiitlerinde
yeni bir bakis agisi olusturarak yaklasimin daha iyi anlagilmasi istenmektedir.
Bu ¢aligma, esasen AGY yaklasgimini orgiitsel agidan analiz ettigi ve AGY
yaklasiminin temellerini ve temel siireglerini detayli bir sekilde ele alan
sinirl sayidaki ¢alismalarin i¢inde yer aldig i¢in literatiire katki saglayabilir.
Ayrica, bu ¢aligma orgiitsel perspektif goz 6niinde tutularak olusturuldugu
icin yoneticilerin AGY vyaklasimi kapsaminda ¢alisanlar ile birlikte
belirlenen amaglarin bireysel ve orgiitsel etkilerine daha ¢ok dikkat etmeleri
beklenmektedir. Bunun yaninda, bu ¢aligma ile birlikte yoneticilerin AGY
yaklasimi ¢ergevesinde kuramsal ge¢misi, temel siiregleri orgiitsel perspektifi
daha st diizeyde idrak etmeleri ummulmaktadir. Ayrica, bu ¢alisma
sayesinde yoneticilerin AGY yaklasimina iliskin elestirileri dikkate alarak
yeni bir bakis acis1 edinmeleri beklenmektedir. Bu ¢ergevede, ¢alismanin
bundan sonraki béliimleri su sekilde agiklanabilir; 6ncelikle AGY yaklagimi
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kavramsal olarak incelenmistir. Diger boliimde, AGY yaklagiminin dayandig:
kuramsal temelleri olusturan yonetim siireci yaklasimi ve katilimci yonetim
yaklagimina yer verilmistir. Daha sonra, AGY yaklasinin temel siireclerinden
bahsedilmistir. Ayrica, Orgiitsel perspektif acisindan AGY yaklasimi
incelenmistir. Son olarak, sonug ve tartisma boliimiinde AGY yaklagimina
iliskin ¢esitli muhakemeler yapilmistir.

2. AMACLARA GORE YONETIM YAKLASIMI KAVRAMI VE
KAPSAMI

TDK’ya gore amag “elde edilmesi gereken, ulagilmak istenilen sonug”
olarak tanimlanir (TDK, 2026). Amaglar, ¢alisanlarin gerceklestirmeye
calistiklar1 neticelerdir (Locke vd., 1981; akt. Miles, 2012: 129). Bu kapsamda,
biitiin 6rgiitler yazili ve yazisiz amaglara sahiptirler. AGY yaklasimi, modern
yonetim yaklasimlar: gergevesinde sistematik ve kuramsal bir yonetim
yaklasimidir. Drucker (1954) tarafindan “The Practice of Management”
adl kitapta ilk kez AGY yaklasimindan bahsedilmistir (Swaim, 2011: 1). Bu
kitap Drucker’in yonetim alaninda yazdig1 basarili eserleri arasinda yer alir.
Drucker (1954)1n bu ¢alismast ile birlikte orgiitlerde amaglara saglikli bir
sekilde ulasmanin ancak hiyararsik yapinin katilimi ile olacagi belirlenmis ve
20.yiizyilin ortalarinda AGY yaklasimi 6n plana ¢ikmaya basglamistir (Swaim,
2011: 1; Starbuck, 2013). Odiorne (1965) ve Humble (1970, 1973). Daha sonra
pek ¢ok yazar AGY yaklagiminin gelisimine katki saglamigtir ve glintimiiz
orgiitlerinde kullanilmaya devam eden bir yaklasim olarak literatiirde yerini
almistir (Begenirbas ve Turgut, 2016: 57).

AGY yaklagimi, bir orgiitteki biitiin hiyerarsik kademenin birlikte
hedefleri saptadiklari, mesuliyet alanlar1 tzerinde karar verdikleri ve
hedefledikleri neticelerin sonuglari iizerinde hep beraber fikir birligi
yaptiklar: bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Budak ve Budak, 2006: 244;
akt. Lamba, 2014: 15; Drucker, 1954). AGY yaklasimy, tist ve astlarin amaglarin
belirlenmesi asamasina hep beraber katilimini temel alan bir yaklagim
olarak ifade edilebilir (Drucker, 1954). Baska bir deyisle, AGY yaklasimi,
orgiit calisanlarinin hedefledikleri amaglara birlikte karar verdikleri, orgiit
icindeki yiikiimliliiklerini ve elde edecekleri sonuglar: beraber belirledikleri
ve belirli zamanlarda sonuglar birlikte sorguladiklar: bir yonetim siirecidir
(Arslan, 2020: 9). Bunun yaninda, AGY, astlarin kisisel gereksinimlerini
saptayabilmesine olanak verdigi i¢in 6z- gelismeyi harekete gecirebilen bir
aragtir (Giiney, 2020: 16).

AGY vyaklasgimi, tim c¢aliganlarin kendi amaglarinin ve Orgiitsel
amaglarin  birbirini tamamlamasina, gorevlerin ve yiikimliliiklerin
paylastirilmasina ve ekip ¢alismasina imkan veren bir yaklasgimdir (Drucker,
1954). Esasen, AGY yaklasimi, ¢aliganlarin orgiitte kendisini birer say:
olarak degil bir birey oldugu hissini vurgulayan ve boylece calisanlarin
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bireysel olarak inaglarini per¢imleyen psikolojik bir vasitadir (Giiney, 2020:
16). Bu kapsamda, bu yaklagim, orgiitteki ¢aliganlarin ortak amaglari,
ytktmliilikleri ve neticeleri beraber kararlastirdiklar: yonetim sistemidir
(Odiorne, 1965: 55; akt. Begenirbas ve Turgut, 2016: 58). Bagka bir deyisle,
AGY yaklasimi, tiim hiyerarsik seviyede bulunan ¢alisanlarin genel amaglar:
hep beraber saptadiklari, kendilerinden beklenen neticeleri sorumluluk
olarak benimsedikleri, amaclar1 6l¢iit ve karsilastirma unsuru olarak kabul
ettikleri ve orgiitiin ¢alisanlarin sundugu katkilar: 6l¢tip hitkiim verdigi bir
yonetim bicimidir (Ozden, 2001). AGY yaklasiminda, amag ve planlarin astlar
ve usler tarafindan fikir aligverisinde bulunularak beraberce olusturulmasi
esastir. Bu kapsamda, AGY yaklasimi, amag ve planlarin hiyerarsik yapidaki
ilerleyisinde diyalog kurulmasini saglar (Begenirbas ve Turgut, 2016: 57).
Kargilikli diyalog kurularak distler astlara gesitli hedef ve dl¢iitler sunarken
astlar da yapilacak gorevin daha iist seviyede olmasi i¢in amaglar ve dl¢iitler
ortaya koyarlar (Begenirbas ve Turgut, 2016: 57). Bu dogrultuda, bu hiyerarsik
yapt birlikte amaglari, 6l¢iitleri ve zamanlamayi belirlemis olur.

AGY vyaklasimi gergevesinde yoneticiler ve ¢alisanlar gelecek donem
icin kisa ve uzun vadeli bireysel ve orgiitsel hedefler konusunda bir amag
listesi olustururlar. Calisanlar bu listeyi {ist birime sunarlar ve liste hakkinda
karsilikli konusurlar (Giiney, 2020: 16; Adilov, 2025: 900). Gériisme sonucunda
taraflar anlagirlar ve amagclarin basarisini 6lgmek i¢in olusturulacak kriterler
belirlenir. Astlara iliskin konular tizerinde gozetim yapilmaz. Sadece, gidisat
kontrol altinda tutulur. Hedeflere giden yolda bir kirilma goriiliirse iistler
bu durumun diizelmesine yardim ederler ve sonucta amag gergeklestirilir.
Gelecek donem igin tekrar ayni siire¢ uygulanir (Giiney, 2020: 16). Drucker
(1954) orgiitlerin amaglarini ve orgiitsel performans diizeylerini agiklamak
icin ¢esitli Olciitler 6ne stirmiistiir. Bunlar; inovasyon, karlilik durumu,
verimlilik ve ftretkenlik, fiziki ve finansal kaynaklarin yeterli olmasi,
calisanlarin performansit ve tavri, yoneticilerin performans: ve ilerlemesi,
saygin olma durumu ve kamuya olan yiikiimliilitklerdir (Drucker, 1954; akt.
Ates ve Banazili, 2021: 209).

AGY vyaklasimi yoneticilere ve orgiitlere gesitli faydalar saglamaktadir.
Bazi yazalara gore bu faydalarin baslicalar: su sekilde siralanabilir (Tiftik,
2003: 75; akt. Dalay, 2013; Akkuzu, 1985: 103; Tosi ve Carroll, 1968; akt.
Develi, 2023: 87); (a) yonetimin hiyerarsik diizeni icerisinde sistemli, realist
ve sayisal olan bir is bag1 agiga ¢ikar (Tiftik, 2003: 75; akt. Dalay, 2013),
(b) planlama ve denetim islevlerinin daha verimli bir gekilde meydana
getirilmesine katki saglar (Adilov, 2025: 901), (c) orgiitsel problemlerin
bitytimeden agiga ¢ikarilmasina imkan tanir, (d) karlilik ve biiytime gibi
amaglarin kural ve diizen igerisinde meydana getirilmesinde 6énemli etkisi
olur, (e) AGY yaklagimyi, yoneticilerin mesleki boyutta doyuma ulasmalarina
destek saglayarak, biitiin yonetim basamaginda gorev yapan yoneticilerin
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kendi istekleri ile orgiitsel amaglara katkilarini saglar (Akkuzu, 1985: 103),
(f) zamandan kazang saglayarak zamanin verimli kullanilmasini kolylastirir,
(g) orgiitiin degisimlere ayak uydurmasina ve yeni diisiincelere a¢ik olmasina
yardimei olur, (h) reorganizasyon gereksinimlerinin saptanmasi asamasinda
yoneticileri destekler, (1) Hiyerarsik kademedeki ¢alisanlarla birlikte 6rgiitiin
kisa ve uzun dénem amaclarina net bir sekilde karar verilir (Tosi ve Carroll,
1968; akt. Develi, 2023: 87). Bu durumda, yoneticilerin ve ¢alisanlarin bireysel
amaglari ile uyusan orgiitsel amaglar birlikte orgiitte dinamizm bir saglar.
AGY vyaklasimi, orgiitsel ve yonetsel yaralarinin yaninda bazi yazarlara gore
cesitli sinirlar da igerir. Bu sinirlarin meydana gelmemsi i¢in bazi unsurlar
onemlidir. Bunlar (Kogel, 2018: 99; akt. Dalay, 2013); (a) amaglar bariz ve net
olmalidir, (b) amaglar1 gerceklestirmek 6n planda olmalidir. Bu kapsamda,
uzak gelecekle ilgili kararlar ikinci planda kalmalidir, (c) AGY yaklasiminin
tist yonetim tarafindan tesvik edilmesi ve onaylanmasi 6ncelik arz etmelidir,
(d) Orgiitte yetki devri tatbik edilebilmelidir.

3. AMACLARA GORE YONETIM YAKLASIMININ
KURAMSAL TEMELLERI

Literatiir ¢er¢evesinde AGY yaklasgiminin ortaya ¢ikmasinda 6ne ¢ikan
bazi kuramsal temeller kilit rol oynamistir. Bu temeller, AGY yaklagiminin
meydana getirildigi tarihsel ve diisiinsel durum géz 6niinde bulundurularak
meydana gelmistir (Drucker, 1954; Follett, 1941; Robbins ve Coulter, 2021).
Bu dogrultuda, AGY yaklasimi iki ana kuramsal temel iizerine kurulmus
ve gelistirilmistir. Bunlar; yonetim siireci yaklasimi ve Follett’in katilimci
yonetim diisiincesidir.

3.1. Yonetim Siireci Yaklasimi

AGY yaklasiminin temel aldig1 ve dayanak noktasi olan yaklagimlardan
birisi de klasik yonetim kuramlariiginde yer alan yonetim siireci yaklagimidir.
Yonetim siireci yaklagimi ilk kez Fayol (1916) tarafindan “Genel ve Endiistriyel
Yonetim” adl1 kitabr araciligi ile ele alinmigtir (Karaboga ve Zehir, 2020: 55).
Bu yaklasimda, Fayol (1916) orgiitii biitiinsel olarak incelemis ve st diizeyde
bir orgiit yapisinin inga edilmesi ve yonetim ilkeleri tizerine yogunlagmistir.
Bu yaklagim, yonetimin her bir islevi tizerinde durdugu i¢in genel bir
yaklasim ¢ergevesinde kabul edilmektedir (Baransel, 1979; akt. Karaboga
ve Zehir, 2020: 64). Yonetim siireci yaklasimi, orgiitsel konulardan ziyade
yonetimin biitiin alanlarini ele alan ilkeler olusturmaya ve iyilestirmeye
gabalayan bir yaklagimdir (Kogel, 2018: 245). Fayol (1916) genel yonetim
diistincesi kapsaminda yoneticilerin gelismelerine yardimci olmak, yonetim
yontemlerine iliskin gesitli diisiincelerin agiga ¢ikmasini saglamak ve bu
dogrultuda yoneticileri, yonetim yeteneklerini tecriibe etme durumuna tegvik
etmek istemistir (Fayol, 2005; Parker ve Ritson, 2005: 175; akt. Karaboga ve
Zehir, 2020: 64).
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AGY vyaklagimi, yonetim siireci yaklagiminin soyuttan somuta ve
uygulamaya gecirilmis bir hali olarak goriilebilir (Koontz ve Weihrich, 2016:
131). Yonetim siireci yaklasimi, planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon
vekontrol olarak yonetimiglevleriniele alir (Giiney, 2020: 556). AGY yaklagimyi,
ozellikle yonetimin islevleri arasinda sayilan planlama, 6rgiitleme, yoneltme
ve kontroliin amaglarla entegre olmasi sebebi ile yonetim siireci yaklagiminin
tamamlayicisidir (Kogel, 2018: 245). Fayol (1916)’'un yoneticilerin daha basarili
olmalari adina gelistirdigi yonetim ilkeleri i¢inde yer alan ve hala orgiitlerde
yaygin olarak kullanilan is boliimii ve amag birligi ilkeleri AGY yaklagiminin
temelini olusturan ilkeler arasinda sayilabilir (Parker ve Ritson, 2005: 176;
Kogel, 2018. 261; Geng, 1991: 49; Kogel, 2018: 246-247; Taylor, 2016: 28; akt.
Karakog, 2020. 671). Is boliimii ilkesi, isler ve onlarin meydana gelmesini
saglayan gorevlerin uzmanlasmaya olanak verecek bi¢imde siniflandirilmasi
olarak tanimlanabilir. Is boliimii aracilig1 ile bir diizen olur ve igler boliimlere
ayrilir. Bagka bir deyisle, is bolimi ilkesi islerin birden fazla ¢alisana
bolistiiriilmesidir. Boylece, isi yapan ¢alisanlarin uzmanligi artabilir ve isleri
daha etkin ve verimli bir sekilde yapabilirler (Pryor ve Taneja, 2010; Yildirim,
2014: 140). Amag belirleme ilkesine gore ise orgiitlerdeki biitiin amaglarin
uyumlastirilmasi esastir. Bu ilkeye gore, orgiitiin amaci saptandiktan sonra
bu amacin daha altindaki amaglar kapsamindaki hedeflerin ne oldugu da
saptanmalidir. Alt bolimlerin amaglarinin orgiitiin esas amaci ile uyusup
uyusmadigi belirlenmelidir (Yildirim, 2014: 141). Bu dogrultuda, alttaki
amaclarin olugsmasi esas amacin vuku bulmasina neden olacaktir. Bu ilke,
orgiitlerin varlik sebepleriyle yakindan iliskili olup Drucker (1954)'1n ele aldig1
gibi AGY yaklasiminin hala orgiitlerde kullanilmasinin baslica sebepleri
arasinda yer almaktadir (Begenirbas ve Turgut, 2016: 57; Kogel, 2018: 261).

3.2. Follett’in Katilimc1 Yonetim Diisiincesi

AGY vyaklasiminin kuramsal temelini olusturan katilimci yonetim
diistincesi ilk olarak Follett (1918)’in “The New State: Group Organization the
Solution of Popular Government” adl1 kitabinda ve daha gelistirilmis ve net
olarak Follett’in 6liimiinden sonra ortaya ¢ikan “Dynamic Administration”
adli derleme olarak literatiire sunulan kitabinda bahsedilmistir (Follett,
1918; Follett, 1941; akt. Metcalf ve Urwick, 2004). Follett (1941)’in “Dynamic
Administration” kitabinda ele aldig gesitli terimler Drucker (1954)1n AGY
yaklasimini olustururken baz aldig: gesitli 6nciil terimler olarak literatiirde
yerini almistir. Tim ¢alisanlarin birlikte hedef belirlemesi ve bu hedefe
ulagsmaya calismasi, siirece onem verilmesi, etkin bir yonetimin olmasi ve
calisanlarin ortak giici anlama bi¢imi ve miisterek amaglarin olmas: bu
terimler arasinda sayilabilir (Metcalf ve Urwick, 2004).

Follett’in, asil galigma sahasi siyaset bilimi olmasin ragmen yoénetim bilimi
tizerinde de galisarak yonetim yazinina insancil ve entegre edici diistinceler
sunmustur (Feldheim, 2003: 344). Feldheim (2003)’e gore Follett’in yonetim
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litaretiirine sundugu bilgiler insana ve orgiite iliskin gelistirdigi hassas bir
disiince sisteminin neticesidir (Feldheim, 2003: 344; akt. Obriku, 2019: 160).
Baziyazarlara gore Follett (1941)'in yonetim diistincesi klasik yonetim teorileri
ve modern Orgiit teorileri arasinda bir ge¢is olarak kabul edilmektedir (Child,
2013: 74). Follet (1918, 1941)’in katilimc1 yonetim diisiincesi ¢aligan iliskileri,
is birligi ve ¢alisanlarin yonetimde soz sahibi olmas: tizerine odaklanmis ve
literatiirde 6nemli bir yere sahip olmustur. Daha detayl: olarak baktigimizda,
Follett’in katilimc1 yonetim diislincesi, giinimiiz yonetim anlayisinda hala
etkisi olan grup tiyelerinin tutum ve eylemleri, otorite ve kontrol, giic, lider
olmaveanlasmazliklariizerinde yogunincelemeler ve ¢6ziimlemeler yapmistir
(Tonn, 2017: 39). Follett (1941) yonetimin durgun degil canli yani dimamik
bir gidisata sahip oldugunu savunur. Hedeflere ulasmay1 zorlayarak ya da
emir vererek degil calisanlarin beraber belirledigi hedefler dogrultusunda
hareket ederek elde etmesi gerektigi tizerinde durur. Ayrica, yazar hedefler
i¢cin sonradan kontrol etmenin aksine siire¢ esnasinda 6z denetimin olugsmasi
gerektigini vurgular (Follett, 1941; Drucker, 1976: 18). Bu unsurlar, esasen
Drucker (1954)’in ele aldig: birlikte amag¢ olusturma, sonuglara odaklanma
ve st ve astin ortaklagsa performans 6l¢mesini alt yapisini olusturmustur
(Drucker, 1954; Graham, 1995).

AGY yaklasiminin Follett’in katilimci yonetim diistincesinden baz aldig:
unsurlar arasinda katilimci karar alma, hedeflerin biitiinlesmesi, 6z-denetim
ve insan odaklilik sayilabilir (Drucker, 1954; akt. Child, 2013: 74). AGY
yaklagiminda 6zellikle katilimci karar alma 6n plana ¢ikmaktadir (Graham,
1995; Wren ve Bedeian, 2009; Tonn, 2008). Bu unsurda ¢alisanlarin ilgili
konularda karar verilirken bu kararlara miidahil olma durumu tesvik edilir.
Hedeflerin biitiinlesmesinde ¢alisan ve iistlerin amaglarinin uyumlastirilmasi
onemlidir. Oz denetim ile ¢alisanin kendi kendini denetlemesi ve mesuliyetler
tizerinde durulur (Locke ve Latham, 2002). Baska bir unsur olarak insan
odaklilik ile ¢alisanlarin fikirlerinin 6nemli oldugu, calisanlarin fikirleri
dogrultusunda harekete gecebilen ve sorumluluk alabilen bireyler olarak
algilanmalari gerektigi vurgulanir (Child, 2013: 74).

4. AMACLARA GORE YONETIM YAKLASIMININ TEMEL
SURECLERI

AGY yaklagiminin esasini olusturan basarili yonetim uygulamalarinin
faaliyete gecirilmesini saglayan gesitli temel siiregler mevcuttur ve bu
stireclerin orgiitlerce uygulanmalar1 gerekmektedir. Bu siiregler; amag
belirleme, faaliyetlerin planlanmasi, uygulama ve kontrol ve son olarak
periyodik degerlendirme olarak siralanabilir (Tortop vd., 2012: 175-177;
Akkuzu, 1985: 101).

4.1. Amag Belirleme
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Amag, Orgiitiin varmaya calistigi konum, yonelim ya da neticeyi
belirtir. Bagka bir deyisle, amag, orgiitiin ileriki zamanlarda elde etmek
istedigi neticeleri gosteren bir kavramdir (Koontz ve O’Donnell, 1955). Bazi
yazarlara gore etkili bir amacin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Hatipoglu,
2020: 8); (a) amaglar, belirgin ve kolay anlamlandiriliyor olmalidir, (b)
bireyler amaci anlamli ve 6nemli bulmalidir, (c) amaglar, net ve somut bir
sekilde yazilmalidir, (d) amaglar zorlu ama basarmaya yatkin olmalidir,
(e) amaglar, Orgiit stratejisi ile ortiismelidir, (f) amaglar, makul o6diller ile
desteklenmelidir, (g) amaglar i¢in, zaman dongiisii belirli olmalidir, amaglar
degerlendirilebilir olmalidir ve 6lgiilebilmelidir.

AGY yaklasimina gore amaglar tepe yonetimin ilk belirlemesi ile
aciga cikarilarak daha alt kadrolardaki ¢alisanlara kadar uzanan bir
stirecte Ust ve alt kadro galisanlari ile birlikte belirlenir (Tortop vd., 2012:
176; akt. Hatipoglu, 2020: 8). Amaglarin belirlenmesi esnasinda biitiin
esaslt noktalarin ve detaylarin da calisanlara iletilmesi gerekmektedir. Bu
dogrultuda, amaglar, alt kadrodaki ¢alisanlara kadar yayilim saglayarak
ve artarak varligini siirdiirebilir. Bu kapsamda, biitiin ¢alisanlar belirlenen
amact benimseyebilirler. Bu noktada, orgiiteki degisik boélimlerin
amaglarinin her birinin birbirini biitiinleyecek ve kuvvetlendirecek sekilde
yapilmasi gereklidir (Akkuzu, 1985: 101). Orgiitlerin temel ve 6zel amaglar:
dogrultusunda ilerlemesi ve 6rgiitlerde dogru kararlarin alinmasi sayesinde
orgiitsel basarinin, etkinligin ve verimliligin saglanmasi ka¢inilmazdir
(Berberoglu, 2001).

Orgiitsel faaliyetlerinin olusturulmasinda, amaglarin acik, net, islevsel
ve gerceklesme potansiyeli olmasina uygun bir sekilde saptanmasi gereklidir
(Berberoglu, 2001; Ates ve Banazili, 2021: 215). Ayrica, AGY yaklasimina
gore amaglar1 ortaya ¢ikarmak yani belirlemek igin gesitli faaliyetler
vardir. Oncelikle orgiitiin uzun vadeli amaclarini ve stratejileri saptamak
gerekmektedir Ozellikle orgiitlerin bagarisinda stratejik planlarin biiyiik
6nemi vardir (Drucker, 1954; Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 138). Bundan sonra
daha detayl1 bir sekilde 6rgiitsel hedefler ve orgiitiin genel olarak performansi
ve bu performansin neticeleri géz oniinde bulundurularak ve orgiitiin
her bir bolimiiniin hedefleri haline getirilerek bolimlerin hedeflerini
belirlemek 6nemli bir diger faaliyettir (Akkuzu, 1985: 102). Esasen, ¢alisanlar
kendi amaglar1 galeye alindig1 siirece oOrgiitiin amaglarina hizmet etme
egilimindedirler (Angle ve Perry, 1983: 124; akt. Ibicioglu, 2000: 13). Bu
kapsamda, ¢alisanlar kendi amaglari ve orgiitiin amaglari arasinda parallelik
bulduklarinda ve bu durumda o6rgiitiin amaglarini 6ziimsediklerinde daha
basarili olabilirler ve 6rgiite bagliliklar1 artar (Angle ve Perry, 1983: 124; akt.
Ibicioglu, 2000: 13).

4.2. Faaliyetlerin Planlanmasi
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Planlama, gelecege iliskin arzulanan hedefleri ve durumlar: elde etmek
amaciyla diizenli olarak eylem faaliyetleri ve programlari yapma durumu
olarak ifade edilebilir. Bu kapsamda, planlamada ne yapilacagina karar
vermek onemlidir (Eren, 2019: 179; Hodgetts ve Kuratko, 1991: 62). Esasen
amaglanan her hedef ya da durum iyi bir planlama ile baglamaktadir (Eren,
2019: 179). AGY yaklagimi kapsaminda orgiitlerin istenen hedeflere ulasmasi
icin amaglarin saptanmasindan sonra faaliyetlerin dogru bir sekilde,
degerlendirilebilir olarak ve gelismelere uyumlu bir sekilde planlanmasi
gerekmektedir. Stratejik planda saptanan ve oOrgiitiin daha alt hiyerarsik
yapisindaki amaglara ne sekilde ulasilacaginin saptanmasi bu siire¢ icinde
yer alir (Parlak, 2013: 101; akt. Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 138). Baska bir
deyisle, Faaliyetlerin planlanmasi asamasinda amaglara ulasmak icin
orgiitiin kaynaklar: kullanilabilir. Faaliyetlerin planlanmasi 6ncelikle tistler
tarafindan belirlenir. Amaclara ulagsmak i¢in secilecek yollarin ve gidisatin
onceden agikca belirtilmesi ile biitiin hiyerarsik kademedeki ¢alisanlarin
hedefleri daha kolay elde etmesi saglanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 183; akt.
Begenirbas ve Turgut, 2016: 59; Akkuzu, 1985: 102). Faaliyet planlari, islerin
ne sekilde yapilacagina iliskin raporlar halinde olmalidir. Kisacasi, faaliyet
planlar1 amaglara ne sekide varilacagini simgeleyen bir rehberdir. Ulasilmasi
daha gii¢ amaglar i¢in olusturulan faaliyet planlar1 parcalara ayirarak
yapilabilir (Tortop vd., 2012: 176; akt. Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 139). Faaliyet
planlari, hedeflenen amaglari elde etmek i¢in ne yapilmasi gerektigi, nasil bir
yol izlenecegi, kimin, nerede ve ne sekilde planlar1 uygulayacag: vasitasiyla
saptanir (Sabuncuoglu, 2000: 183; akt. Begenirbas ve Turgut, 2016: 59). Baska
bir deyisle, faaliyetlerin planlamasi agamasinda belirlenen hedefler yukaridan
agagiya biitiin ¢aliganlarin seviyesine indirgenir ve bu hedeflere ne sekilde
varilacagi saptanir (Akkuzu, 1985: 102). Orgiit yonetimi planlama esnasinda
faaliyetlerin kimler vasitasiyla planlandig, ne sekilde planlandigi, nerede, nasil
yapilacagi, zamanlamasi ve amaca ulagmak icin ne sekilde hareket edildigi
konusunda karar vermeli ve bu durumlar ve siiregler iizerinde bilgi sahibi
olmalidir (Tortop vd., 2012: 176; akt. Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 139; Akkuzu,
1985: 102). Sonugta, faaliyet planlarinin amaglar: elde etme durumu ile ilgili
oldugu ve bu planlarin amaglara iliskin durumlari sekillendirmesinden dolay1
onemli oldugu ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 183; akt. Begenirbas ve
Turgut, 2016: 59).

4.3. Uygulama ve Kontrol

Uygulama siirecinde, amaglar1 kapsayan faaliyetlerin planlar
uygulamaya gegirilmektedir (Robbins ve Coulter, 2021). Faaliyet planlarinin
orgiitteki siirete hayata gecirilmesi esnasinda amaglarda meydana gelebilecek
olumsuz durumlari, gerilemeleri ve sapmalar1 yok edecek Onlemler
alinmaktadir. Uygulama siirecinde, yoneticiler kendilerini yenileme, egitme
ve ilerletme imkani elde edebilirler (Akkuzu, 1985: 102; Koontz ve Weihrich,
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2016: 131). Yoneticiler tarafindan amaglarda meydana gelen olumsuz
durumlar, gerilemeler ve sapmalar cesitli incelemeler neticesinde belirlenmis
olabilir. Bu durumda, yoneticiler amaglarla ilgili olan olumsuz durumlar,
potansiyel krizler ve sapmalar konusunda ¢esitli hitkiimlerde bulunabilirler
ve bunlar1 yok etmeye calisabilirler. Bu kapsamda, yoneticiler eksiklerini
gorerek gorevlerinde ilerleme saglayabilir ve giidiilenebilirler (Akkuzu, 1985:
102). Uygulama asamasinda yoneticiler, amaglarin gerceklesme siirecinde
denetleyici rollerinin aksine klavuzluk edici bir rol tistlenmislerdir. Bagka bir
deyisle, uygulama sathasinda yani siirecinde yoneticiler amaglara ulagmak
icin yapilan faaliyetleri diizenli olarak takip etmelidirler (Kogel, 2018;
Drucker, 1954). Bu noktada, yoneticilerin orgiitte danigman ya da klavuz
olarak hareket edebilme kabiliyetlerinin gelismis olmasi beklenmektedir
(Kogel, 2018). Uygulama siirecinde takip etme ve geri bildirim amaglarin
gerceklestirilmesinde kayda deger faydalar saglar (Eren, 2019: 339).

Kontrol, diizenlemek ve yoénlendirmek kavramlari ile yakindan ilgilidir.
Kontrol, bir seyin ya da isin gergeklige ve usule uygun olma durumunu
ifade eder (TDK, 2026). Kontrol, o6rgiitiin biitiin faaliyetlerini i¢ine alan
bir kavramdir. Bu kapsamda kontrol siireci, faaliyetlerin ve elde edilen
performansin 6nceden saptanan prosediir ve kurallar ile olan tutarliliginin
oOlgiilmesidir (Hellriegel vd., 1999; akt. Ataman, 2009: 667). Kontrol, amaglarin
denetlenme durumu, ilerleme siireci ve bagarim derecesinin belirlenmesi i¢in
gerekli bir mekanizmadir. Kontrol, planlar, amaglar ve basar1 standartlar:
ile belirlenmis noktalarin faaliyetlerle harmonize edilmesine olanak veren
sistematik asamalarin tiimii olarak ifade edilebilir. (Eren, 2019: 339). Kontrol
siirecinde ¢aliganlarin neyi, nigin ve nasil yaptig1 géz 6niinde bulundurularak
amaglarin  gerceklestirilme derecesi izlenmelidir. Kontrol sathasinda,
faaliyetler denetlenebilmelidir (Tortop vd., 2012: 177; Yildiz ve Cobanoglu,
2016: 139). Bu noktada, hiyerarsik basamakta alt ve tist kadolarda ¢alisanlarin
amaglar dogrultusunda yaptiklari faaliyetler kontrol edilebilir olmalidir. Bu
kapsamda, AGY yaklasimi kapsaminda etkili kontroller gerceklestirilebilir.
Belirlenen amaglarin agik, islevsel, 6n goriilebilir ve net olmasi kontrollerin
dahaiyiuygulanabilmesii¢in mithimdir. Ayrica, ¢alisanlar AGY yaklasiminin
diizenlemeleri sayesinde kendi performans ve verimliliklerini de daha iyi bir
diizeyde kontrol edebilirler (Kumar, 2012: 753; Ates ve Banazili, 2021: 215).

4.4. Periyodik Degerlendirme

Degerlendirme, bir seyin ya da isin esasini, anlamini, degerini, vasfini,
nitelik ve niceligini saptamak olarak ifade edilebilir (TDK, 2026). Erisilmesi
arzulanan amaglarin gergeklestirilip gerceklestirilemedigi son siire¢ olan
periyodik degerlendirme ile belirlenmektedir (Canman, 1993: 3). Periyodik
degerlendirme ile amaglarin hangilerine ulasilip ulasilamadig1 saptanir ve
calisanlarca degerlendirilir. Bu kapsamda {istler, amaglara ulasan ¢alisanlar:
odillendirebilirler (Griffin, 1996: 133). Esasen, bu siirecte neticelerin
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amaglarla uyumlu olup olmadig: belirlenmeye ¢alisilir. Baska bir deyisle,
neticeler amaclar ile karsilastirilir (Kogel, 2018; Eren, 2019). Sonugta,
periyodik degerlendirme ile ¢alisanlarin orgiite katki oraninin belirlenmesi
orgiitiin basarisi icin 6nemlidir (Canman, 1993: 3).

Periyodik degerlendirme ile hiyerarsik kadrolarin biitiin galisanlarinca
amaglarin  gerceklesme diizeylerinin ne olgiide oldugu belirlenmeye
calisilmaktadir. Bu dogrultuda, iisler departmanlarin amaglara ulasip
ulasmadigini degerlendirirler (Parlak, 2013: 102; Tortop vd., 2012: 177; akt.
Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 139). Baska bir deyisle, periyodik degerlendirme
stirecinde, daha evvelki asamalarda hedeflenen amaglarin ne kadarinin elde
edildigi saptanmaktadir (Akkuzu, 1985: 102). Baska bir agidan, periyodik
degerlendirmede, biitiin kademelerdeki orgiit ¢alisanlar1 bir araya gelerek
faaliyetlerin belirli hedefleri elde etme durumunu degerlendirirler. Bu
dogrultuda, amaglarin elde edilip edilmedigi belli olur. Bu asamada,
yoneticiler ¢alisanlarin basar1 durumunu olgebilirler (Griftin, 1996; akt.
Begenirbas ve Turgut, 2016: 60: 133; Kogel, 2018). Bu noktada, 6diil, ceza,
egitim, gelistrme vb. uygulamalar ve ¢alisanlar icin bilgiler olusturulabilir
(Parlak, 2013: 102; Tortop vd., 2012: 177; akt. Yildiz ve Cobanoglu, 2016: 139).

Periyodik degerlendirme siirecinde, hedeflenen amaca ulasma
yolunun durumu ve biitiinsel agidan performansin olgiilmesi iki ayr1 goriis
cercevesinde ele alinabilir (Begenirbag ve Turgut, 2016: 60). Ilk olarak
hedeflenen amaca ulagma yolunun durumunun degerlendirimesinde biitiin
hiyerarsik kadrolardaki ¢aliganlar amaglara dogru sergilenen gidisata
iliskin gortis ve hiikiimlerini tartisirlar. Bu degerlendirme, neden sonug
iligkilerinin anlasilmas: agisindan ¢alisanlara geribildirim sagladig1 i¢in
onemlidir (Griffin, 1996; akt. Begenirbas ve Turgut, 2016: 60). Bu kapsamda,
belirli amaglarin elde edilmesi siirecinde esgiidiim sorunlar1 ve yanilma
durumu engellenmis olur. Ikinci goriis olan biitiinsel agidan performansin
olgiilmesinde ise yoneticiler ¢alisanlarin performanslarini dlgerler ve bu
kapsamda caliganlarin hedeflenen amaglar1 elde etme derecesini ve amaglar:
elde etmedeki katkilarini sorgularlar (Begenirbas ve Turgut, 2016: 60).

5. ORGUTSEL PERSPEKTIFTEN AMACLARA GORE
YONETIM YAKLASIMI

Giintimiiz orgiitlerinin yasam seyirlerini siirdiirmek ve rakiplerine iistiin
gelebilmek igin bazi temel orgiitsel fonksiyonlarini iyi bir sekilde yonetmeleri
gerekmektedir. Basta, yoneticilerin dogru zamanda, dogru yerde ve dogru
sekilde hedefler belirlemesi ve bunlarin parallelinde dogru kararlar almasi
onemlidir. Bukapsamdagegmisten giiniimiize 6rgiitlerin temel fonksiyonlarini
gerceklestirmesine yardim eden AGY yaklasiminin kapsaminda yer alan
temel goriis orgiitlerin basarisinda kilit bir rol oynamaktadir. Ozellikle, son
yirmi yilda orgiitlerde yapilan arastirmalarda AGY yaklagiminin énemi ve
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orgiit tizerindeki etkinligi yeniden ortaya konulmustur (Kyriakopoulos, 2012:
1785). Ancak, o6zellikle son yirmi yilda AGY yaklasiminin gelismis olan tilke
isletmelerinde daha etkin ve faydali bir konumda oldugu gelismekte olan iilke
isletmelerinde ise diger iilke isletmelerine olan faydadan daha az bir faydas:
oldugu saptanmistir (Kyriakopoulos, 2012: 1785).

AGY yaklagimi, giiniimiiz orgiitlerinde c¢esitli 6zelliklerinden dolay:
tercih edilen bir yaklasimdir. Bu durum, AGY yaklasiminin 6zelliklerinin
literatiirde 6n plana ¢ikmasinda 6nemli bir rol oynar. Bu kapsamda, AGY
yaklagiminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Drucker,1954; Kogel, 2018);
(@) AGY, is ya da eylemlere degil hedeflere odaklanir, (b) sadece yoneticilerin
degil calisanlarin da amag belirleme siirecine dahil olmasini kapsar, (c)
amaglar, acik, islevsel, 6n goriilebilir ve denetlenebilir olmalidir (Ates ve
Banazili, 2021: 215), (d) motivasyon aracidir, (e) personel gelistirmeye yardim
eder, (f) etkili iletisime katkida bulunur, (g) performans degerlendirme
olgiistdiir, (h) stirekli denetim ve geri bildirim saglamasi mithimdir (Nash,
2005; akt. Djumaniyazov ve Randall, 2022: 13).

AGY yaklasiminda 6nemli bir yeri olan amaglar, eylem ve davranislarin
gidisatina, gayretin seviyesine, bunun yaninda eylem ve davranislarin
devamliligina etki ederek performans diizeylerine tesir etmektedir (Miles,
2012: 129). Orgiitiin gelismesi i¢cin amaclarin belirlenmesi ve bu amaglari
elde etmek igin gerekli olan imkanlar dahilinde yoneticilerin yardimu ile ast
ve Ustlerin birlikte amaglar1 saptamasi ve tiitm bunlara ek olarak amaglarin
gelistirmesi ve uygulanmasi 6nemlidir. Esasen, biitiin bu siire¢ dinamik bir
sisteme tabidir (Humble, 1970: 3; akt. Akkuzu, 1985: 102; Robbins ve Coulter,
2021). Bagka bir deyisle orgiitler agisindan AGY yaklagimi, orgiit i¢indeki
calisanlarin hedefledikleri amaglara birlikte karar verdikleri, 6rgiit i¢indeki
ytktimliiliklerini ve elde edecekleri sonuglar1 beraber belirledikleri ve belirli
zamanlarda geldikleri noktay1 beraber sorguladiklar: bir siirectir (Arslan,
2020). AGY yaklasgiminin esasini olusturan amag belirleme, faaliyetlerin
planlanmasi, uygulama, kontrol ve son olarak periyodik degerlendirme
temel siiregleri orgiitlerin gelisiminde ve basarili yonetim uygulamalarinin
gerceklesmesinde 6nemli bir yere sahiptir (Tortop vd., 2012: 175-177; Akkuzu,
1985: 101).

Basaril1 bir yonetim siirecinde yonetimin islevlerinin yeri yadsinamaz.
AGY vyaklasimi, yonetimin islevleri {izerine yogunlagsmaktadir. Yonetim
islevlerinden olan planlama bu kuram acisindan amag saptama olarak
islevsellestirilir (Robbins ve Coulter, 2021). Yine bu yaklasim acisindan
orgiitleme, cesitli hedeflere ulasmak i¢in yapilacak isleri, yiikiimliliikleri ve
yetkileri diizene koymaktadir. Bu dogrultuda, AGY yaklasiminda ¢alisanlarin
amaglar1 belirginlestirilir (Robbins ve Coulter, 2021; Koontz ve O’Donnell,
1976). Yoneltme, ¢alisanlarin hedeflere ulasmasinda yardimci olur. Ayrica,
AGY yaklasiminda giidiileme, 6z denetim ve kararlara katilimin araciligi ile
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ylirtitme iglevi uygulanir. Bunlara ek olarak, 6nceden planlanan hedefler ile
bunlarin meydana gelme durumlarinin kiyaslanmasi kontrol islevini a¢iga
¢ikarir. Bu noktada, AGY yaklasiminda hedefleri elde etme durumu kontrol
islevi tizerinden diizenlenir (Robbins ve Coulter, 2021).

AGY yaklasimi, yonetim felsefesi ve modern idarecilik i¢cin 6nemli
bir yaklasimdir (Ates ve Banazili, 2021: 207). Bu yaklasim kapsaminda
yoneticiler, kisisel amaglar, grup amaglar1 ve dolayisiyla 6rgiitiin amaglarini
bilinir kilmak, uygulanabilir ve elverisli planlamalar yapmak, kaynaklar1 en
dogru sekilde yonlendirmek ve uygun olan kontrol normlarini olusturmaktan
mesuldiirler. Bu durum, yoneticilerin kriz yonetiminin olusmasina aracilik
edecek potansiyel krizlerin ve sapmalarin 6nlenmesine yardimci olur
(Kumar, 2012: 754). Bu yaklasim, performans, planlama ve denetimin i¢in
onemli bir kavramdir. Ayrica, AGY yaklagimi ¢alisanlarin yonetimde soz
sahibi olmasina olanak tanir ve yoneticileri plan yapmasi i¢in mecbur eder
(Giiney, 2020: 16-17; Akkuzu, 1985: 104).

AGY yaklagimi, orgiitlerindeki bir¢ok unsur ile iligkili olsa da bu
yaklasimin ¢aligan davraniglar1 iizerindeki etkisi yadsinamaz. Ozellikle,
is bolimii ve amag birligi ilkeleri AGY yaklasgiminin temelini olugturan
ilkelerdendir (Parker ve Ritson, 2005: 176; Karakog, 2020. 671; Kocel, 2018.
261). Bu noktada, is boliimii ve amag birligi ilkeleri dogrultusunda hareket
eden ¢aliganlar zamanla 6rgiitii daha ¢ok benimseyeceklerdir ve kendilerini
orgiite daha bagimli hissedeceklerdir. Bu durum, orgiitiin basarisina
yanstyacaktir. AGY yaklasimi, personel gii¢lendirme i¢in de 6nemlidir. Bunun
yaninda, bu yaklasim ¢alisanlar iizerinde giidiilenme saglar. AGY yaklagimi,
problemlerin erken asamada agiga ¢ikmasina ve bunun yaninda yonetici ve
calisanlarin problemleri birlikte ¢6ziimlenmesine imkan verir (Kogel, 2018:
111; akt. Begenirbas ve Turgut, 2016: 60).

Gintmiiz oOrgiitlerinde AGY vyaklasimi kapsaminda Orgiitlerde
performans degerlendirme 6l¢imiiniin etkisi ve orgiitlere sagladig: faydalar
hususi bir yere sahiptir (Lee ve Ahn, 2010). Orgiitlerde grup calismasi ve
¢alisan hatalarinin oraninin degerlendirmesi de AGY yaklasimi kapsaminda
6n plana ¢itkmaktadir (Cao vd., 2009; Jia vd., 2009). Ozellikle iiriin iiretiminde
kullanilan ve sistem kalitesini belirleyen kalite yonetimi hedeflerinin AGY
yaklagimi kapsaminda ortaya c¢ikarilmasi orgiitler tizerinde calisilan bir
konudur (Li vd., 2009; Sohn vd., 2007). Bunlara ek olarak, AGY yaklagiminin
orgiitlerde hedef yonetimi, hedeflerin etkin kullanilmas: ve iletisim i¢in
yararli oldugu barizdir (Pavlova ve Afanasieva, 2009; Sohn vd., 2007; Elvik,
2008; Wibeck vd., 2006). Ayrica, AGY yaklasimi ile ¢evre kalitesi hedeflerinin
uygulanmasi, yonetimi ve dl¢iilmesi tizerinde durulur Wibeck vd., 2006).

6. SONUC VE TARTISMA
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Basariya giden yolda amaglar ve amag birligi 6nemlidir. Orgiitsel amaglar
hedeflerin yolu ve yoniiniin belirlenmesinde 6nemlidir. Amac1 olmayan
bir o6rgiit yasam seyrini devam ettirmekte zorlanacaktir. Bunun yaninda,
bir orgiitiin biitiin ¢alisanlarinin birlikte ele aldig1 ve belirledigi amaglar
orgiitiin basarisi ve dolayisiyla yasam seyrini siirdiirmesinde etkili olacaktir.
Ayrica, dogru zamanda dogru amaglarin hayata gecirilmesi onemlidir.
Bu kapsamda, AGY yaklasimi orgiitlere 6zellikle amaglar konusunda yol
gosterici bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Amag belirleme ve
planlamasinda basarili olan orgiitler, istikrarsizliklarla basa ¢ikabilme ve zor
kararlar1 almada basarili olabilirler. Bu durumda, yoneticiler ve ¢alisanlar
orgiitlerin amaglarini gergeklestirerek orgiitiin prodiiktivite, etkinlik ve
performans faktorlerini arttirmaya gayret gosterebilirler. Bu kapsamda,
yoneticiler orgiitiin rakiplerine kars1 daha giiclii bir bicimde davranmasini
saglayabilirler.

AGY yaklasimi, yonetim siireci yaklasiminin uygulamaya gegirilmis
bir hali olarak algilanabilir (Koontz ve Weihrich, 2016: 131). Esasen AGY
yaklagimi, yonetim siireci yaklasiminin tizerinde durdugu Fayol (1916)un
yonetimin islevleri arasinda yer alan planlama, Orgiitleme, ydneltme,
koordinasyon ve kontrol unsurlarinin gercevesinde yer almasi ve bu islevler
ile biitiinlesmesinden dolay1 yonetim siireci yaklasiminin uygulama bazli bir
versiyonu olarak goriilmektedir (Adilov, 2025: 903). Kisacasi, AGY yaklasimi
yonetim siirecinin daha etkin ve etkili olarak yiiriitiilmesine olanak veren bir
yaklagimdir (Drucker, 1954; Koontz ve O’Donnell, 1976). AGY yaklasiminin
temelini olusturan yonetime katilim diisiincesi ise ¢alisan iliskileri, is birligi
ve caliganlarin katilimini vurgulamaktadir (Follett, 1918; Follett, 1941).
Ayrica, gliniimiiz yonetim anlayisinda 6nemli olan grup iiyelerinin tutum
ve eylemleri otorite, kontrol, gii¢, lider olma ve anlagsmazliklar {izerinde
yogunlagmistir (Tonn, 2017: 39). Bunun yaninda, ¢alisanlarla birlikte hedef
belirlenmesi, miisterek amaglarin olmasi, siirece 6nem verilmesi, etkin bir
yonetimin olmasi orgiitler i¢in 6nem arz etmektedir (Metcalf ve Urwick,
2004). Bu dogrultuda, bazi1 yazarlar hedeflere varmak i¢in siire¢ esnasinda 6z
denetimin olusmasi gerektigini vurgularlar (Follett, 1941). Ayrica, hedeflerin
biitiinlesmesi ve insan odaklilik bu yaklagimin temeli olarak sayilabilir
(Drucker, 1954; akt. Child, 2013: 74).

AGY yaklasimi, Drucker (1954)1n ele aldig1 anlamda yonetsel denetim,
etkililik ve neticeye ulagsma vurgusu kapsaminda kendinden sonra gelen ¢esitli
yonetim teorilerini ve yaklasimlarini da bir araya getiren normatif yonetsel
bir yaklagimidir (Odiorne, 1965; Humble, 1970). Bu yaklasim, Odiorne
(1965)nin ¢aligmasinda oldugu gibi 6zellikle orgiitteki katilim, 6z denetim,
sorumluluk ve giidiilemeyi vurgulayan hedeflerin beraberce belirlendigi ve
davranigsal bir yonetim sistemi olarak incelenmistir. Daha sonra Humble
(1970) AGY yaklasimini orgiite iliskin performans ve bagariyr daha st
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seviyelere tasimay1 hedefleyen bir yaklasim olarak ifade etmis ve bu yaklasimi
planlama, kontrol ve performans yonetimi vasitasi olarak ele alinmigtir
(Koizumi, 2017: 42). Ayrica, AGY yaklasimi biitiin ¢alisanlarin beraberce
hedefleri saptama ve 6z denetim kavramlari ile McGregor (1960) ‘un Y Teorisi
ilkeleriyle parallelik gostermektedir. Ayrica, Locke (1968)’un hedef belirleme
teorisinde bahsettigi net ve tesvik edici geri bildirim ve amaglarin performans
tizerindeki olumlu etkisine iliskin buldugu ¢ikarimlar AGY yaklasiminin
ilkeleri ile uyumlanmaktadir. Sonug olarak, AGY yaklasimi kendinden sonra
gelen ve literatiirde yer alan cesitli yaklasim ve teorilerin gelismesinde de rol
oynamistir (Koizumi, 2017: 42).

AGY yaklasiminin literatiirde ilk kez bahsedilmesindenn giiniimiize kadar
bu yaklagim temelli ok sayida arastirmalar yapilmistir. Arastirmalar, 6zellikle
AGY yaklasiminin kullanilmasina elverisli uygulama alanlar1 {izerinde
yogunlagmistir. Bu arastirmalar basta hizmet sektorii alani olmak {izere
literatiire kazandirilmigtir. Arastirmalar daha ¢ok kalite, egitim ve gruplar ile
ilgilidir. Bunun yaninda, AGY yaklagimu ile ilgili uygulamalarin daha az bir
boliimii, yapisal analiz, sistemler, gegmisten giiniimiize is ortami ve yoénetim
analizi tiirleri tizerine odaklanmistir (Kyriakopoulos, 2012: 1772-1773).

Bagarili AGY yaklasimi uygulamalar1 ¢ok fazla olmakla birlikte, AGY
yaklasimina yapilan gesitli elestiriler de bulunmaktadir. Zaman gegtikce AGY
yaklasimina iliskin oncelikle, 1970’1 yillarda degisik elestiriler yapilmaya
baslanmigtir. Bagta AGY yaklasiminin, bazi yazarlarca genel kabul gérmiis bir
taniminin olmadig1 goriisii elestirisi mevcuttur. Bu kurama yapilan elestiriler
arasinda AGY yaklasgiminin uygulamalarinin orgiitlerde kisa, orta ve uzun
vadedeki orgiit hedefleri ve operasyonlar: i¢in zararli sayilabilecek yapisal
eksikliklere sebebiyet verebilecegidir (Kyriakopoulos, 2012: 1785; McConkie,
1979: 36). Ayrica, AGY yaklagimyi, literatiirde kavramsal ikilem yaratmasi,
yanlis algilanmasi ve uygulamada problemlerin olusmasina iliskin olarak
elestirilmistir (McConkie, 1979: 36). Bunun yaninda, AGY yaklasimi, somut
olarak degerlendirilebilir amaglara odaklandigi i¢in soyut hedefleri yeterince
galeye almadig i¢in elestirilmektedir (Koontz ve Weihrich, 2016). Amaglarin
calisan katilimi asamasinda ve uygulama esnasinda sembolik kaldig:
tartistlmistir (Odiorne, 1965). Bunlara ek olarak, bazi yazarlara gére AGY
yaklasimi sistem degisikliginin tasarimi i¢in sunulan ¢esitli kuralci sonuglar
ile ilgilidir ve bu durum elestirilmesi gereken bir durumdur (Humble, 1970;
Kyriakopoulos, 2012: 1785). Kisacasi, bazi yazarlarca AGY yaklasiminin diger
mevcut sistemler ile uyumsuzluk gosterebilecegi iizerinde durulmustur.
Ayrica, AGY yaklagimi uygulamalarinda amaglar genellikle kisa zamanli
performanslarla ilgili oldugu i¢in uzun dénemli hedefler i¢in yetersiz oldugu
belirtilmistir (Humble, 1970). Ayrica, bazi yazarlar, AGY yaklasiminin
yapisi ile endiistriyel alan ya da is ortamindaki fonksiyonu arasinda
celigki, uyusmazlik ve bagdasmazlik problemleri oldugunu savunurlar
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(Kyriakopoulos, 2012: 1785). Bunlara ek olarak, AGY yaklagiminin orgiitsel
gelismelere, ekip ¢aligmasina ve yaraticiliga hizli bir bigimde uyum saglama
durumuna iligskin negatif bir etkisi oldugu ve ¢alisanlar tizerinde hedeflere
ulasma konusunda baski yapildig1 savunulmaktadir (Roth, 2009; Thomson,
1998: 4). Bu yaklasim i¢in yapilan bir diger elestiri ¢evresel etmenler acgiga
cikinca hedeflerin baski, bireysel stres ve tiilkenmislige neden olabilecegidir
(Mintzberg, 1994).

Bu ¢alismada AGY yaklagimi her yonii ile kavramsal olarak incelenmistir.
Bu ¢alisma ile AGY yaklasiminin kavrami, tanimi ve siirecinin ne sekilde
isledigi saptanmaya ¢alisilip literatiir i¢in esash bilgilere deginildigi
diistiniilmektedir. Bunlara ek olarak, ¢aligmada yaklasimin kuramsal temeli
ve Orgiitsel agidan degerlendirilmesi gibi dikkat ¢eken unsurlara deginilmistir.
Bu agidan, bu ¢alisma ile AGY yaklasimi agisindan bir 6rgiitiin basarili bir
sekilde yonetilmesine iliskin amaglar ile ilgili her acidan iliskiler tizerinde
durulmustur ve deginilen konular érgiitlerin, yoneticilerin ve arastirmacilarin
ilgisine sunulmustur. Ayrica, bu c¢alisma ile AGY yaklagimina iliskin
elestiriler de ele alinmigtir. Bu dogrultuda, yoneticilerin ve arastirmacilarin
elestirilerin rehberliginde AGY yaklasimi hakkinda daha genis bir bakis
acisina sahip olmalar1 ve bu yaklagimi daha da ileriye tasimalar: kapsaminda
bu galismanin yararli olacagi umulmaktadr.

Orgiitler i¢in 1950’lerden giiniimiize kadar AGY yaklagiminin énemi
ve bu yaklasimin gelisimi devam etmektedir. Bu durumda, ¢aligmanin
amact AGY yaklasimi hakkinda detayl: bir literatiir taramasinda bulunarak
¢agimiz Orgiitlerinin bu konuda yeni bir bakis agisi gelistirmesini saglamak
ve yoneticilere ve aragtirmacilara bu alanda rehberlik etmektir. Bu noktada,
bu ¢alisma ile AGY yaklasimi orgiitsel agidan incelenmis ve literatiire yeni
bir perspektif sunulmaya caligilmistir. Bunun yaninda, ¢alijmada AGY
yaklasiminin temel siiregleri incelenerek yoneticilerin orgiitiin hedeflerini
nasil gerceklestirebilecegi ve sorunlarla nasil bagarili bir gekilde basa
¢ikacagi vurgulanmistir. Ayrica, bu ¢aligma ile gelecek arastirmacilarin AGY
yaklasiminin yapisini daha iyi anlayacagi ongoriilerek arastirmacilarin bu
yaklasimin iizerinde daha gok odaklanmasina olanak saglayabilir. Bu noktada,
gelecek calismalarda AGY yaklasimindan sonra ortaya ¢ikan diger yonetim
yaklasimlarinin bu yaklasimdan nasil etkilendigi iizerinde daha kapsamli bir
sekilde durulabilir. Bunlara ek olarak, gelecek ¢alismalarda orgiitlerin AGY
yaklagiminin temel siireclerini yararli bir sekilde kullanilmasinin daha etkili
yollarinin saptanmasit ve hedeflerin iyi yonetilmesi gibi konular iizerinde
odaklanmalar: orgiitler icin rekabet avantaji ve fayda saglayacaktir. Ayrica,
gelecek arastirmacilarca AGY yaklasiminin farkli 6rgiitsel ve yonetsel konular
ile iliskisinin analiz edilmesi literatiir i¢in yararli olacaktir.



58 - Rabia Yilmaz

KAYNAKCA

Adilov, O. A. (2025). Stages of development of the concept of management by ob-
jectwves. Journal of Multidisciplinary Sciences and Innovations, 4(11), 900-904.
https://wosjournals.com/index.php/shokh/article/view/9767

Akkuzu, G. (1985). Peter E. Drucker ve amaglara gére yonetim. Uludag Universitesi Ik-
tisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 6(2), 99-105. https://acikerisim.uludag.
edu.tr/server/api/core/  bitstreams/f9b45b9e-c0d7-4b8c-95ac-4fdfbb5c4e19/
content

Angle, H. L., and Perry, J. L. (1983). Organizational commitment: Individual and or-
ganizational influences. Work and Occupations, 10(2), 123-146. https://doi.
org/10.1177/0730888483010002001

Arslan, M. (2020). [sletmelerde yonetim ve organizasyon ders notlari. Harran Universi-
tesi Birecik Meslek Yiiksekokulu. https://web.harran.edu.tr/assets/uploads/ot-
her/files/birecik/files/%C4% B0%C5%9Fletmelerde_Y%C3%B6netim_ve_Or-
ganizasyon.pdf

Ataman, G. (2009). Isletme yonetimi (3. baski). Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Ates, H. ve Banazili, A. M. (2021). Peter Ferdinand drucker’in y6netim yaklagimi: Te-
orik bir inceleme. Akademik Yaklasimlar Dergisi, 12(2), 206-222. https://dergi-
park.org.tr/en/download/article-file/1753620

Baransel, A. (1979). Cagdas yonetim diisiincesinin evrimi. Istanbul: Fatih Matbaas.

Begenirbas, M. ve Turgut, E. (2016). Modern yonetimde klasik konular. S. Giirbiiz ve
H. Sesen (Ed.). Yénetimde giincel konular icinde (1. basku, ss. 37-80). Istanbul:
Beta Yayincilik.

Berberoglu, G. N. (2001). Genel isletme (Vol. 1268). Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Budak, G., ve Budak, G. (2006). Amaglara gore yonetim. M. Serif Simsek ve Said Kin-
gir (Ed.). Cagdas Yonetim Araglarindan Se¢meler iginde. Ankara: Nobel Yayin
Dagitim.

Canman, D. (1993). Personelin degerlendirilmesinde ¢agdas yaklasimlar ve Tiirkiyede
kamu personelinin degerlendirilmesi. Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Ida-
resi Enstitiisii.

Cao, Y., Xu, T., Zhou, Y., Zheng, W., and Piao, Z. (2009, December). Power distribution
reliability management by objective based on GIS platform. In 2009 First Inter-
national Conference on Information Science and Engineering (pp. 2117-2120).
eeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp? arnumber=5455150&casa_token

Child, J. (2013). Mary Parker Follett (1st ed.). (M. Witzel and M. Warner Ed.). In The
Oxford Handbook of Management Theorists (pp. 74- 93). Oxford: Oxford Uni-
versity Press. https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=ZIFoAgAAQ-
BAJ&oi=fnd&pg=PP1&dq=he+Oxford+Handbook+of+Management+Theo-
rists&ots

Cingi, N. (1994). Planlama orgiitiinde amaglara gore yonetim uygulamasinin isletme-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Caligmalar - 59

nin basarisi agisindan incelenmesi ve Eczacibasi Holdingde bir uygulama (Yik-
sek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit). https://www.
proquest.com/docview/26272081132pq-origsite=gscholar&fromopenview=t-
rue&sourcetype=Dissertations%20&%20Theses

Dalay, 1. (2013). Amaglara gore yonetim ders notu. https://ismaildalay.blogspot.
com/2013/11/amaclara-gore-yonetim.html

Develi, A. (2023). General view of the management by objectives. Yonetim ve Orgiit
Tarihi Dergisi, 2(1), 82-93. https://doi.org/10.5281/zenodo0.10002797

Djumaniyazov, I. and Randall, V. (2022). The effectiveness of management by objective
(MBO) in business organizations. World Economics and Finance Bulletin, 10,
13-15. ttps://www.scholarexpress.net

Drucker, P. E (1954). The practice of management. New York: Harper & Row.

Drucker, P. E. (1976). What results should you expect? A users’ guide to MBO. Public
Administration Review, 36(1), 12-19. https://www.jstor.org/stable/974736

Elvik, R. (2008). Road safety management by objectives: A critical analysis of the
Norwegian approach. Accident Analysis & Prevention, 40(3), 1115-1122. htt-
ps://doi.org/10.1016/j.aap.2007.12.002

Eren, E. (2019). Yénetim ve organizasyon (13. baski). Istanbul: Beta Yayinevi.

Feldheim, M. A. (2003). Mary Parker Follett lost and found-again, and again, and aga-
in. International Journal of Organization Theory & Behavior, 7(3), 341-362. htt-
ps://doi.org/10.1108/IJOTB-07-03-2004-B003

Follett, M. P. (1918). The new state: Group organization the solution of popular govern-
ment (First Edition). New York: Longmans.

Follett, M.P. (1941). Dynamic administration: The collected papers of Mary Parker Fol-
lett. H. C. Metcalf and L. Urwick (Eds.). New York: Harper & Brothers.

Geng, T. (1991). Toplumsal isbolimii. Education and Science, 15(80), 48-56. https://
educationandscience.ted.org.tr/article/view/174

Graham, P. (1995). Mary Parker Follett prophet of management. Washington: Beard
Books. https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=tZ4Z29T1GgIC&o-
i=fnd&pg=PR7&dq=Graham,+P.+(1995)

Griffin, R. (1996). Management (5th ed.). Boston: Houghton Mifflin Company.

Giiney, S. (2020). Yonetim ve organizasyol el kitabi (3. baski). Ankara: Nobel Akademik
Yaymcilik.

Fayol, H. (1916). General and industrial management (C. Storrs, Trans.). London: Pit-
man.

Fayol, H. (2005). Genel ve endiistriyel yonetim. (A. Calikoglu, Cev.). Ankara: Adres
Yayin.

Hatipoglu, Z. (2020). Performans yonetimi, amaglara gére yonetim yaklasimi ve okr
sistemi. International Journal of Arts and Social Studies, 3(4), 1-16. https://der-



60 * Rabia Yilmaz

gipark.org.tr/en/download/article-file/1247120

Hellriegel, D., Jackson, S. E. and Slocum, J. W.Jr. (1999). Management (8th edition).
Ohio: South Western College Publishing.

Hodgetts, R. M. and Kuratko, D. (1991). Management. Pennsylvania: Harcourt Brace
Jovanovich. https://books.google.com.tr/books?id=aahWAAAAYAAJ

Humble, J. W. (1970). Management by objectives in action. London: McGraw-Hill. htt-
ps://lcen.loc.gov/720211103

Humble, J. W. (1973). How to manage by objectives. London: McGraw-Hill.

Ibicioglu, H. (2000). Orgiitsel baglilikta paradigmatik uyumun yeri. Dokuz Eyliil Uni-
versitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15(1). https://dergipark.org.tr/
en/download/article-file/211451

Jia, C., Sun, Y., and Li, A. (2009, December). Notice of retraction: Human error rate
assessment for power company based on management by objective. In 2009 In-
ternational Conference on Information Engineering and Computer Science (pp.
1-4). eeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?arnumber=5366918&casa_token

Karaboga, T. ve Zehir, C. (2020). Henri Fayol ve yonetim alanina katkilari tizerine bir
inceleme. IBAD Sosyal Bilimler Dergisi, (7), 53-68. https://doi.org/ 10.21733/
ibad.665130

Karakog, F. (2020). Klasik yonetim kuraminda isb6liimii ve uzmanlasmaya elesti-
rel bakis. Uluslararas: Yonetim Akademisi Dergisi, 3(3), 669-685. https://doi.
org/10.33712/mana.769636

Kogel, T. (2018). Isletme yoneticiligi (17. baski). Istanbul: Beta Yayinlar1.

Koizumi, M. (2017). Inherent strategies in library management. Massachusetts: Chan-
dos Publishing. https://books.google.com.tr/books?hl=tre>lr=eid=7hR2DQA-
AQBAJeoi

Koontz, H. (1961). The management theory jungle. Academy of Management Jour-
nal, 4(3), 174-188. http://www.jstor.org/stable/254541

Koontz, H., and O’Donnell, C. (1955). Principles of management: An analysis of mana-
gerial functions. New York: McGraw-Hill.

Koontz, H., and O’Donnell, C. (1976). Management; A systems and contingency analy-
sis of managerial functions. New York: McGraw-Hill. https://www.earticle.net/
Article/A428065

Koontz, H. and Weihrich, H. (2016). Essentials of management. New York: McGraw-Hill
Education. http://macl-ustm.digitallibrary.co.in/handle/123456789/5551

Kumar, S. (2012). Management by objectives (MBO): A tool of performance app-
raisal. Indian Journal of Public Administration, 58(4), 749-756. https://doi.
org/10.1177/0019556120120411

Kyriakopoulos, G. (2012). Half a century of management by objectives (MBO): A
review. African Journal of Business Management, 5(6), 1772-1786. https://doi.
org/10.5897/AJBM10.1585



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Caligmalar - 61

Lamba, M. (2014). Karar vermeyi etkileyen yapisal faktorler bakimindan yonetim ve
organizasyon teorilerinin incelenmesi. Karamanoglu Mehmetbey Universitesi
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2014(2), 8-18. https://dergipark.org.
tr/en/download/article-file/107122

Lee, E. H, and Ahn, S. H. (2010). Development of key indicators for nurses perfor-
mance evaluation and estimation of their weights for management by objecti-
ves. Journal of Korean Academy of Nursing, 40(1), 69-77.

Li C,, Gao ]J.M., Chen EM. and Chen K. (2009). Method of quality management by
objectives for product manufacturing process. Computer Integrated Manufac-
turing System, 15(6): 1148-1154. http://www.cims-journal.cn/EN/Y2009/V15/
106/0

Locke, E. A. (1968). Toward a theory of task motivation and incentives. Organizational
Behavior and Human Performance, 3(2), 157-189. https://doi.org/10.1016/0030-
5073(68)90004-4

Locke, E. A. and Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal
setting and task motivation: A 35-year odyssey. American Psychologist, 57(9),
705-717. https://doi.org/110.1037//0003-066X.57.9.705

Locke, E. A., Shaw, K. N,, Saari, L. M. and Latham, G. P. (1981). Goal setting and task
performance: 1969-1980. Psychological Bulletin, 90(1), 125. https://apps.dtic.
mil/sti/tr/pdf/ADA086584.pdf

McConkie, M. L. (1979). A clarification of the goal setting and appraisal pro-
cesses in MBO. Academy of Management Review, 4(1), 29-40. https://doi.
org/10.2307/257401

McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill.

Metcalf, H. C. and Urwick, L. (2004). Dynamic administration: The collected papers of
Mary Parker Follett. Oxford: Routledge. https://doi.org/10.4324/9780203486214

Miles, J. A. (2012). Management and organization theory (First Edition). San Francisco:
John Wiley & Sons.

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning. New York: Free Press. ht-
tps://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=TugplxDii8 MC&oi=fnd&p-
g=PR15&dq=Mintzberg,+H.+(1994)

Nash, A. (2005). The MBO guide for management teams: Real-life lessons from 20 years
in the front line of private equity. Hampshire: Harriman House Limited.

Obriku, O. J. (2019). People, management and organisations: The basic rudiments of
management thoughts. International Journal of Innovative Research ¢ Deve-
lopment, 8(10),157-161. https://doi.org/10.24940/ijird/2019/v8/i10/OCT 19042

Odiorne, G. S. (1965). Management by objectives: A system of managerial leaders-
hip. New York: Pitman Publishing.

Ozden, D. (2001). sletmelerde amaglara gére yonetim modelinin teknikleri ve amaglara
ulasmada bagsar: kosullar: (Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii).



62 * Rabia Yilmaz

Parker, L. D., and Ritson, P. A. (2005). Revisiting Fayol: Anticipating contemporary
management. British Journal of Management, 16(3), 175-194. https://doi.or-
g/10.1111/j.1467-8551.2005.00453.x

Parlak, B. (2013). Yonetim bilimi ve ¢cagdas yonetim teknikleri. Istanbul: Beta Yayincilik.

Pavlova, J., and Afanasieva, L. (2009). Decision tree and management by objectives—
effective methods in the practice of general practitioners in Bulgaria. Arch Balk
Med Union, 44(4), 311-314.

Pryor, M. G., and Taneja, S. (2010). Henri Fayol, practitioner and theoretician-re-
vered and reviled. Journal of Management History, 16(4), 489-503. https://doi.
org/10.1108/17511341011073960

Robbins, S. P. and Coulter, M. (2021). Management (15th ed.). New York: Pearson
Education.

Roth, W. E (2009). Is management by objectives obsolete?. Global Business and Orga-
nizational Excellence, 28(4), 36-43. https://doi.org/10.1002/joe.20266

Sabuncuoglu, Z. (2000). insan kaynaklar: yénetimi. Bursa: Ezgi Kitabevi Yaynlari.

Sohn, K. J., Yoo, W. ], and Lee, C. G. (2007, August). The design and implementation
of information system for the MBO of national R&D projects cooperated by
industries, universities and government-supported research institutes. In Port-
land International Conference on Management of Engineering & Technology (pp.
959-966).

Starbuck, P. (2013). Peter F. Drucker (1st ed.). (M. Witzel and M. Warner Ed.). In
the Oxford Handbook of Management Theorists (pp. 271- 296). Oxford: Oxford
University Press. https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=ZIFoAgA-
AQBAJ&oi=fnd&pg=PP1&dq=he+Oxford+Handbook+of+Management+T-
heorists&ots

Swaim, R. (2011). Bir strateji ustast: Peter Drucker. (U. Sensoy, Cev.). Istanbul: I3 Ban-
kas1 Kiiltiir Yayinlari.

Taylor, E. W. (2016). Bilimsel yonetimin ilkeleri (H. B. Akin, Cev.). Ankara: Adres Ya-
yinlar1.

TDK (2026). https://sozluk.gov.tr (Erisim tarihi: 12.01.2016).

Thomson, T. M. (1998). Management by objectives. The Pfeiffer Library, 20(2), 1-4.
https://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v20.pdf

Tiftik, H. (2003). Performans degerleme ve Tiirk hava tasimacilg isletmelerinde uygu-
lamas: (Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii).

Tonn, J. C. (2008). Mary P. Follett: Creating democracy, transforming management. Yale
University Press. https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=51 MZ-
S7ixyf0C&oi=fnd&pg= PR7&dq=Tonn,+].+C.+(2003).

Tonn, J. C. (2017). Writing Mary P. Follett’s life: How the impossible biography be-
came possible. Academy of Management Proceedings, 2003 (1). https://doi.
org/10.5465/ambpp.2003.13792551



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Caligmalar * 63

Tortop, N. ve Isbir, E. G. (1988). Yonetim Bilimi. Ankara: Bilim Yayinlar1 Olgag Mat-
baasi.

Tortop, N., Isbir, E. G., Aykag, B., Yayman, H., ve Ozer, M. A. (2012). Yonetim bilimi
(9. bask:). Ankara: Nobel Yayinevi.

Tosi, H. L., and Carroll, S. J. (1968). Managerial reaction to management by objec-
tives. Academy of Management Journal, 11(4), 415-426. https://www.jstor.org/
stable/254890

Wibeck, V., Johansson, M., Larsson, A. and Oberg, G. (2006). Communicative aspe-
cts of environmental management by objectives: Examples from the Swedish
context. Environmental Management, 37(4), 461-469. https://doi.org/10.1007/
$00267-004-0386-1

Wren, D. A., and Bedeian, A. G. (2009). The evolution of management thought (sixt
edition). New Jersey: John Wiley & Sons. https://muele.mak.ac.ug/pluginfile.
php/350929/mod_ folder/content/ 0/The_evolution_of management_thou-
ght.pdf

Yildirim, S. (2014). Yonetim teorileri (1. baski). Ankara: Siyasal Kitabevi.

Yildiz, H. and Cobanoglu, S. (2016). Management by objectives: Reflections on Tur-
kish public administration. Research Journal of Business and Management, 3(2),
134-146. https://dergipark.org.tr/en/download/article-file/221064



64 * Rabia Yilmaz



L

e |

G

YUKSEKOGRETIMDE KALITE
_ GUVENCE SISTEMLERI:
YONETIM PARADIGMASININ
DONUSUMU VE TARIHSEL
ARKA PLAN

2 )

Taner YILMAZ'

1 Aydin Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sosyoloji Boliimii, taneryil-
maztyz@gmail.com, ORCID: 0000-0002-3640-9778




66 * Taner Yilmaz
GIRIS

Yiiksekogretimde kalite giivence sistemleri, yiiksekogretim kurumlari-
nin egitim, aragtirma ve yonetsel siireglerini belirli dl¢iitler ¢ercevesinde ta-
nimlayan, izleyen, degerlendiren ve belgelendiren kurumsal mekanizmalar
olarak giiniimiizde yiiksekogretim alaninin yerlesik bilesenlerinden biri ha-
line gelmistir. Akreditasyon siiregleri, i¢ ve dis degerlendirme mekanizma-
lar1, kurumsal raporlama gergeveleri, 6grenme ¢iktilarina dayali program
tasarimlar: ve kalite ajanslarinin diizenleyici faaliyetleri, yakin tarihte, diin-
yanin bir¢ok yerinde yiiksekogretim sistemlerinin standart unsurlari olarak
kurumsallagmigtir. Bu yayginlik, kalite giivencesinin hangi tarihsel kosullar-
da, hangi yonetsel dinamiklerle ve hangi kurumsal siireler i¢cinde bu denli
merkezi bir konuma geldigi sorusunu giindeme tagimaktadir.

Bu ¢aligmanin temel argiimani, yiiksekogretimde kalite giivence sistem-
lerinin, 20. yiizyilin son ¢eyreginde kamu yonetiminin genelinde yasanan
paradigma doniisiimiiniin yiiksekogretim alanindaki kurumsal tezahiirleri
oldugudur. Savas sonras1 donemde kamu yonetimi, genisleyen kamusal hiz-
metler, merkezi planlama ve koordinasyon ve biirokratik otorite etrafinda
orgiitlenmistir. Bu donemde kamu kurumlarinin isleyisi bityiik dl¢iide hiye-
rarsik denetim, kurala baglilik ve devletin etkin rolii iizerinden bigimlenmis-
tir. Ancak 1970’li yillarin sonlarindan itibaren kamu harcamalarindaki artis,
mali krizler, stagflasyon ve yonetsel esneklik tartismalari, bu modelin siirdii-
riilebilirligini sorgulanir hale getirmistir. 1980’lerle birlikte gii¢ kazanan neo-
liberal politika yonelimleri, devletlerin kamusal hizmet tiretimindeki roliinii
yeniden tanimlamig; kamu kurumlarinda verimlilik, performans, hesap ve-
rebilirlik ve kaynak kullaniminin rasyonellestirilmesi, piyasa dinamiklerinin
icsellestirilmesi gibi ilkeleri merkeze tagimistir. Hood’un (1991) Yeni Kamu
Yonetimi (YKY) olarak sistematize ettigi bu doniisiim, kamu kurumlarini
hedef belirleyen, ¢iktilari izlenen, performansi degerlendirilen ve faaliyetleri-
ni goriiniir kilan organizasyonlar olarak yeniden konumlandirmigtir. Kalite
giivence sistemleri, tam da bu yonetsel doniisiim hattinin yiiksekogretim ala-
nindaki kurumsallagmis bilesenlerinden biri olarak ortaya ¢ikmuistir.

Bu dontisiim yiiksekogretim alanina bir¢ok kanaldan taginmistir. Savas
sonrasi donemde baglayan kitlesellesme siireci, iiniversiteleri seckinci ku-
rumlardan genis toplumsal kesimlere agilan organizasyonlara doniistiirmiis;
kurum sayisinin, program gesitliliginin ve 6grenci hareketliliginin artma-
styla birlikte yiiksekogretim sistemleri daha karmagik bir yap1 kazanmugtir.
Bu biiyiime, bir yandan finansman baskisini artirirken 6te yandan devletle-
rin yiiksekogretimle kurdugu iliskinin niteligini doniistiirmiistiir; devletler,
yiiksekdgretimin dogrudan tedarikgisi konumundan giderek diizenleyici ve
denetleyici bir konuma ge¢meye baslamistir (Neave, 1988). Es zamanli olarak
yiiksekdgretimin uluslararasilagmasi, sinir asan egitim bigimlerinin yaygin-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Caligmalar - 67

lagmasi, diplomalarin ve derecelerin farkl: ulusal baglamlarda taninmasi ih-
tiyaci ve 6grenci ile akademisyen hareketliligindeki artis, kalite giivencesini
ulusal diizeyde bir i¢ diizenleme olmaktan ¢ikararak ulusétesi kargilagtirila-
bilirlik ve giiven iiretiminin aracina déniistiirmiistiir. Diinya Ticaret Orgiitii
biinyesindeki Hizmet Ticareti Genel Anlasmasi (GATS) ile yiiksekogretimin
uluslararast hizmet ticareti giindemine tasinmasi ve Bologna Siireci ile Avru-
pa Yiksekogretim Alanrnda karsilastirilabilirlik ve standartlagtirma norm-
larinin yerlestirilmesi, bu siirecin en belirgin ulusétesi esiklerini olusturmus-
tur.

Tirkiye’de yliksekogretimde kalite giivencesinin kurumsallagmasi da bu
genel cergevenin ulusal diizeydeki karsiligidir. Kamu yonetiminde stratejik
planlama, performans ve hesap verebilirlik ilkelerini giiclendiren 5018 say1ili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (2003), yiiksekogretimde daha sonra
belirginlesecek kalite mimarisinin yonetsel zeminini hazirlamistir. YOK’{in
1981’deki kurulusuyla tesis edilen merkezi denetim mimarisi, zamanla kitle-
sellesme, vakif iiniversitelerinin yayginlagsmasi ve sistem genislemesiyle bir-
likte kalite ve standart yonetimi ihtiyacini keskinlestirmistir (YOK, 2007).
Bologna Siirecine 2001’de katilim, AKTS ve Diploma Eki uygulamalari, aka-
demik degerlendirme ve kalite gelistirme diizenlemeleri, YODEK deneyimi
ve sonrasinda YOKAK merkezli kurumsal yapilanma, bu iki hattin — kamu
yonetimi doniisiimii ile uluslararasi standartlasma — kesisiminde sekillenen
bir kalite giivence mimarisi iiretmistir.

Bu ¢alisma, s6z konusu dontisiimii tarihsel biitiinliigi i¢inde bir araya
getirmeyi ve Tiirkiye deneyimini bu genel ¢ergeve icinde konumlandirmay1
amaclamaktadir. izleyen kisimlarda, oncelikle, refah devleti déneminin y6-
netsel mantigindan 1980 sonrasinda belirginlesen yeni kamu yonetimi anla-
yisina ve toplam kalite yonetimine uzanan paradigma doniisiimii ele alina-
caktir. Ardindan bu déniisiimiin yiiksekogretim alanina tasginma bigimleri —
kitlesellesme, uluslararasilasma, GATS ve Bologna Siireci — incelenecektir.
Sonrasinda ise Tiirkiye’de kalite giivence sistemlerinin hangi yasal, kurumsal
ve yonetsel siiregler iizerinden inga edildigi, kamu yonetiminden yiiksekog-
retime uzanan hat i¢inde gosterilecektir.

2. YONETIM PARADIGMASININ DONUSUMU: REFAH
DEVLETINDEN YENi KAMU YONETIMINE

Yiiksekogretimde kalite giivence sistemlerinin tarihsel ve kurumsal an-
lamin1 kavrayabilmek i¢in, oncelikle bunlarin ortaya ¢iktigi daha genis yo-
netim baglamini a¢ikliga kavusturmak gerekmektedir. Zira kalite giivencesi,
yliksekogretim alaninin kendi i¢ gelisim dinamiklerinden ve daha genis yo-
netsel egilimlerden bagimsiz bigimde ele alinamaz. Bu sistemlerin tarihsel
seyri, kamu yonetiminde 20. ylizyilin son geyreginde yasanan yapisal donii-
stimle birlikte anlam kazanmaktadir.



68 * Taner Yilmaz

Savas sonras1 donemde kamu yonetimi, Bat1 ekonomilerinde genisleyen
kamusal hizmetler, merkezi planlama, biirokratik koordinasyon ve huku-
ki-rasyonel otorite ilkeleri etrafinda orgiitlenmistir. Weber’in (1947) klasik
biirokrasi ¢6ziimlemesine dayanan bu modelde kamu kurumlari, yazili ku-
rallara baglilik, hiyerarsik yetki dagilimi, uzmanlagmis gorev tanimlari ve
gayrisahsi islem ilkeleri tizerinden islemektedir. Kurumsal mesruiyetin temel
dayanaklari, usule uygunluk, hiyerarsik denetim ve kamusal hizmetin sii-
rekliligidir. Bagka bir ifadeyle, kamu kurumlarinin basaris1 daha ¢ok gorev-
lerini mevzuata uygun bicimde yiiriitmeleri ve kamusal hizmetin kesintisiz
sunumunu saglamalar: iizerinden diisiiniilmiistiir. Bu model, savas sonrasi
donemin gorece istikrarli biiytime kosullarinda islerligini siirdiirmiis; egitim,
saglik ve sosyal giivenlik gibi alanlarda kapsamli bir kamusal hizmet altyapi-
sinin ingasina eglik etmistir. Kamu yonetimi bu dénemde, hizmet sunumu-
nun genisletilmesi ve kamusal sorumluluk alanlarinin biiytitiilmesi yoniinde
ilerleyen bir ¢ergeve icinde yapilanmistir. Ancak 1970’1i yillarin sonlarindan
itibaren bu modelin tizerine insa edildigi kosullar kokli bicimde degismeye
basglamuistir. Petrol krizleri, stagflasyon, artan biitce agiklar1 ve kamu harca-
malarindaki siirdiiriilemez yiikselis, refah devleti modelinin mali ve yonetsel
imkanlarini sorgulamaya agmistir. Aucoin’in (1990) degerlendirmesi, tam da
bu noktada kamu yonetimi reformunun yalnizca teknik bir diizeltme degil,
paradigmatik bir yeniden konumlanis oldugunu gostermektedir. Devletin
kamusal hizmet alanlarindaki roliintin kapsami, maliyeti ve etkinligi giderek
daha yogun bigimde tartigilmaya baslanmistir. Bu tartigmalar, kamu yone-
timinin mevcut orgiitlenme bi¢iminin — genis biirokratik yapilarin, girdi
odakli biitgelemenin, merkezi planlamanin — degisen kosullara yeterli yanit
iiretip iretemeyecegi sorusu etrafinda yogunlagmistur.

1980’lerle birlikte gii¢ kazanan neoliberal politikalar, bu sorulara belirli
bir yonetsel gergeve i¢inde yanit tiretmistir. Neoliberal egilimlerin yaygin-
lagmasiyla devletler, kamusal hizmet alanlarindaki rollerini yeniden tanim-
lamaya yo6nelmis; hizmetlerin dogrudan tedarikgisi konumundan giderek
diizenleyici, denetleyici ve yonlendirici bir konuma ge¢meye baslamistir. Bu
doniisiimlerle devlet “kiirek ceken” degil “diimen tutan” bir yapiya evrilmis-
tir (Kose, 2003). Kamu kurumlarinin yalnizca kurallara gore isleyen yapilar
degil, ¢iktilar: 6lgiilebilen, kaynak kullanimi sorgulanabilen ve hedeflere gore
degerlendirilebilen organizasyonlar olarak diisiiniilmeye baslanmasi, bu do-
nemde belirginlesmistir.

Hood (1991), bu doniisiimii “Yeni Kamu Yonetimi” kavramiyla sistema-
tize ederek donemin farkl: iilkelerde es zamanli olarak gozlemlenen reform
hareketlerini ortak bir ¢ergeve iginde tanimlamistir. Hood’a gore (1991:4-5)
YKY'nin ayirt edici unsurlar1 su sekilde siralanabilir: kamu sektériinde pro-
fesyonel yoneticilik anlayisinin benimsenmesi; agik ve 6lgiilebilir performans
standartlarinin belirlenmesi; ¢ikt: denetimine girdi denetiminden daha fazla
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agirlik verilmesi; kamu sektorii icinde pargali ve esnek orgiitlenme bigimleri-
nin tegvik edilmesi; rekabet¢i mekanizmalarin kurulmasi; 6zel sektor yone-
tim tarzlarinin ve tekniklerinin kamuya aktarilmasi; kaynak kullaniminda
maliyet disiplinine vurgu. Hood ve Jackson (1991), bu ilkelerin salt pragmatik
bir verimlilik arayisindan ibaret olmadigini, belirli yonetsel degerleri ve nor-
matif varsayimlari da beraberinde tasidigini vurgulamaktadir. Bir bagka de-
yisle YKY, yalnizca teknik bir reform paketi degil, kamu kurumlarinin ken-
dilerini tanimlama, amaglarini formiile etme, faaliyetlerini izleme ve basari-
larini goriintir kilma bicimlerinde yasanan bir eksen kaymasinin ifadesidir.

Bu doniistimiin 6nemli sonuglarindan biri, kamu orgiitlerinde mesrui-
yetin yalnizca hukuki yetki ve usule uygunluk tizerinden degil, ayn1 zaman-
da performans ve sonuglar tizerinden de kurulmaya baslanmasidir. Stratejik
planlar, faaliyet raporlari, performans gostergeleri, i¢ denetim ve dis degerlen-
dirme mekanizmalar1 bu yeni yonetsel dilin temel araglar: haline gelmistir.
Boylece kamu kurumlari, hedef belirleyen, kendilerini raporlayan, ¢iktilarini
goriniir kilan ve karsilagtirilabilir hale gelen organizasyonlar olarak yeniden
tanimlanmigtir. Gruening (2001), bu doniisiimiin yonetsel ve teorik temelleri-
nin kamu tercihi teorisi, yoneticilik (managerialism) ve piyasa benzeri meka-
nizmalara dayandigini gostermektedir. Kamu kurumlarinin performansinin
oOlgiilmesi, hedeflerin sayisallagtirilmasi ve kaynak tahsisinin sonuglarla ilis-
kilendirilmesi, bu yeni y6netsel rasyonalitenin temel isleyis mantigini olus-
turmaktadir.

YKY nin yayilma siireci ulus devletlerin sinirlarini agmistir. OECD biin-
yesindeki Kamu Yonetimi Komitesi (PUMA), 1990’l1 yillarda iiye tlkelere
yonelik hazirladigi raporlarda YKY ilkelerini agik¢a benimseyerek bu mo-
delin uluslararasi bir reform referansi haline gelmesine katkida bulunmustur
(OECD, 1995). OECD’nin daha sonraki degerlendirmeleri de kamu sektoriin-
de performans bilgisinin yonetsel karar alma ile birlestigi, ortak hizmet mer-
kezleri, ajanslarin yonlendirilmesi, verimlilik kesintileri ve harcama gozden
gecirmeleri gibi uygulamalarin yayginlastigi daha uzun bir reform silsilesi-
ni belgelemektedir (OECD, 2010). Bu da YKY'nin 1980’lere 6zgii gegici bir
egilim degil, kurumsal isleyisi kalic1 bigimde doniistiiren bir yonetsel ¢erge-
ve oldugunu gostermektedir. Ancak bu yayilma tek tip bir model aktarimi
biciminde ger¢eklesmemistir. Pollitt ve Bouckaert’in (2011) karsilagtirmali
reform analizleri, YKY ilkelerinin farkli ulusal kurumsal gelenekler, idari
kiiltiirler ve siyasi baglamlarla etkilesim i¢inde farkli bigimler aldigini ortaya
koymaktadir. Christensen ve Laegreid (2007) de benzer bi¢cimde bu doniisii-
miin evrensel ve homojen bir reform degil, ulusal patikalara gore farklilagan
bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir.

Bu noktada, YKY ile paralel olarak yayginlasan Toplam Kalite Yoneti-
mi (TKY) anlayisina ayrica deginmek gerekir. TKY, YKY ile 6zdes degildir;
ancak onun kurum igi isleyiste somutlasmasina elverisli bir yonetim dili sun-
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maktadir. YKY kamu yonetiminde makro diizeyde bir paradigma degisimini
ifade ederken, TKY bu dontisiimiin organizasyon dl¢eginde nasil igletilece-
gine iliskin daha mikro ve operasyonel bir ¢erceve sunmakta, getirdigi yak-
lasimlar ve araglarla kalite siireclerine sirayet etmektedir. TKY nin kokleri
kamu yonetiminde degil, 20. ylizyilin ortasinda Japonya’nin sanayi sektoriin-
de uygulanan kalite kontrol pratiklerinde yatmaktadir. Deming (1986), kalite
yonetiminin temel ilkelerini sistematik bicimde ortaya koyarken siirekli iyi-
lestirme, tiretim ve hizmet sistemlerinin biitiinciil olarak ele alinmasi ve is-
tatistiksel yontemlere dayali siire¢ kontrolii gibi unsurlari esas almigtir. TKY
yaklagiminda kalite, yalnizca nihai iiriin ya da hizmetin denetimiyle sinirl
degildir; siireglerin tanimlanmasi, is akislarinin standardizasyonu, geri bil-
dirim mekanizmalarinin kurulmasi, performans verisinin diizenli bi¢imde
toplanmasi ve Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PUKO) déngiisiine daya-
l1 siirekli iyilestirme yaklasimi gibi unsurlar temel rol oynamaktadir. Bu yak-
lasim, kurum i¢indeki faaliyetleri rastlantisal ya da kisisel degerlendirmelere
dayali olmaktan ¢ikarip belgelendirilebilir, tekrar iiretilebilir ve izlenebilir
bir ¢ergeveye tasimaktadir.

1980’li yillarda ABD ve Ingiltere’de 6zel sektdrde yayginlasan TKY, ayni
donemde kamu sektoriine de aktarilmaya baslamistir. Pollitt (1990), bu akta-
rim siirecini incelerken kamu kurumlarinin artik hizmet kalitesini standart
gostergelerle 6lgen, bu gostergelere gore degerlendirilen ve “miisteri” kavra-
mini benimseyen organizasyonlar olarak yeniden tanimlandigini gostermek-
tedir. TKY nin burada belirleyici olan tarafi, kaliteyi teknik bir kontrol ala-
nindan ¢ikarip 6rgiitiin tamamina yayilan bir yonetim mantigina dontstiir-
mesidir. Dolayisiyla TKY, YKY nin kamu alaninda kurdugu performans ve
hesap verebilirlik dilini, kurum i¢i siirelerin teknik drgiitlenmesiyle tamam-
layan bir islev gormektedir. YKY, kamu kurumlarina hangi yonetsel ilkeler
dogrultusunda islemeleri gerektigini tanimlarken; TKY, bu ilkelerin kurum
i¢i stireglere nasil ¢evrilecegine iliskin daha teknik bir arag seti saglamakta-
dir. YKY hedef, performans, ¢ikti ve hesap verebilirlik dilini kurmakta; TKY
ise siireg, standart, iyilestirme, veri ve geri bildirim mekanizmalari tizerinden
bu dili kurumsal isleyise tasimaktadir.

Bu siirecin ortaya ¢ikmasi ve yayginlagmasi, esasinda, Power’in (1997)
“denetim toplumu” (audit society) kavramiyla ortiismektedir. Powera gore
denetim, 20. ylizyilin son ¢eyreginde yalnizca mali hesaplarin kontrolii an-
lamina gelen dar bir islevden ¢ikarak kurumlarin her tiirlii faaliyetini kapsa-
yan, sistematik ve standartlagtirilmis bir dogrulama pratigine doniismiistiir.
Power’in “denetim patlamasi” olarak nitelendirdigi bu siire¢, kamu kurum-
larini faaliyetlerini stirekli olarak belgeleme, standart gostergeler araciligry-
la raporlama ve disaridan dogrulanabilir hale getirme ytikiimlaliga altina
sokmaktadir. Performans gostergeleri, stratejik planlama zorunluluklari, i¢
ve dis denetim mekanizmalari, akreditasyon ve belgelendirme siiregleri; bu
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yeni yonetsel evrenin somut kurumsal tirtinleridir. Bu araglarin yayginlasma-
s1, farklt misyon ve islevlere sahip kamu kurumlarinin giderek benzer 6l¢iim
ve raporlama mantigina tabi kilinmasi egilimini beraberinde getirmistir. Bu
homojenlesme egilimi, kalite giivence sistemlerinin farkl: tilkelerde ve farkl
kurumsal baglamlarda neden benzer yapisal 6zellikler tasidigini agiklamak
bakimindan da énem tagimaktadir.

Dolayistyla kalite giivence sistemleri, bu daha genis yonetim paradigma-
sinin kurumsal sonucu olarak anlam kazanmaktadir. Refah devleti donemi-
nin biirokratik ve siire¢ odakli kamu yonetimi anlayisindan, 1980 sonrasinda
neoliberal yonelimlerin etkisiyle performans, etkinlik, 6lgiilebilirlik ve hesap
verebilirlik eksenine kayan Yeni Kamu Yonetimi (YKY) gergevesine gegis;
yiiksekogretimde kalite giivencesinin tarihsel ve kavramsal zeminini hazir-
lamaigtir.

3. YUKSEKOGRETIMDE KALITE GUVENCESININ
KAVRAMSAL VE TARTHSEL ARKA PLANI

Devletlerin kamusal hizmet tiretimindeki rollerinin yeniden tanimlan-
dig1, verimlilik, performans ve hesap verebilirlik ilkelerinin kamu kurumla-
rinin igleyisinde merkeze tasindigi kamu yonetimindeki paradigma doniisii-
mii siirecinde, egitim alan1 da kokli degisikliklere maruz kalmistir. Carnoy
(1995) bu doniisiim trendinin, egitim alaninda {i¢ kategoride reformlar giin-
deme getirdigini belirtir: (a) yerel ve kiiresel isgiicii piyasalarinin taleplerini
karsilamaya, rekabeti arttirmaya, yani egitimin igerigine ve islevlerine yone-
lik reformlar; (b) kamusal harcamalardaki kisitlamalara ve egitim 6gretimin
finansmanina yonelik reformlar; (c) egitimin sosyal hareketlilik ve esitlige
yonelik roliinii igeren reformlar.

Yiiksekogretim alani ise, bir taraftan kamusal bir alan olarak egitim ala-
nindaki doniisiimlere paralel bir sekilde, diger taraftan kendi 6zgiil dinamik-
leriyle bu dontisiime eklemlenmistir. Yitksekogretim, bu doniistiimden birden
fazla nedenle etkilenmistir: savag sonrasi donemde baslayan Kkitlesellesme
stireci tiniversiteleri daha karmagik organizasyonlara doniistiirmiis; devle-
tin kamusal hizmet tretiminden c¢ekilmesiyle ayni siirecte gerceklesen bu
bityiime finansman baskisini artirmig; uluslararasilasma dinamikleri yiikse-
kogretim sistemlerini ortak standartlar ve karsilastirilabilirlik ¢ercevelerine
yoneltmistir. Kalite giivence sistemleri, tam da bu ¢ok katmanli déniisiimiin
yliksekogretim alanindaki kurumsal karsiligr olarak ortaya ¢ikmigstir. Bu
baglamda, kalite giivence sistemleri; tiniversite kurumunun tarihsel donii-
sumi, yliksekogretimin kitlesellesmesi, kalite kavraminin yiiksekogretim-
deki anlamsal ve islevsel dontisiimii, GATS araciligiyla egitim hizmetlerinin
uluslararasi hizmet ticareti giindemine tasinmasi ve Bologna Siirecinin kalite
giivencesini Avrupa Yiiksekogretim Alanrnin kurucu bir bileseni haline ge-
tirmesi gibi eksenlerin kesisiminde gelisip yayginlagsmistur.
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3.1. Universite Kurumunun Tarihsel Déniisiimii: Ozerklikten Hesap
Verebilirlige

Yiiksekogretimde kalite giivencesinin, ozellikle 20. yilizyilin son ¢ey-
reginde nasil bu denli merkezi bir yer edindigini kavramak igin, tiniversite
kurumunun tarihsel olarak hangi giiglerle iliski icinde konumlandigini ve
bu iligkilerin nasil déniistiigiinii gormek gerekmektedir. Universiteler, higbir
donemde toplumsal, siyasal ve ekonomik dinamiklerden bagimsiz bir alan
olarak var olmamuistir; farkl: tarihsel konjonktiirlerde farkli misyonlar tist-
lenmis, devlet, piyasa ve toplumla iligkileri donemin dinamiklerine gore ¢e-
sitli bicimlere evrilmistir.

19. ylizy1lda Wilhelm von Humboldt'un 6nciiliik ettigi iniversite modeli,
modern tiniversitenin kurumsal kimligini biiyiik 6l¢iide bi¢imlendirmistir.
Tekelinin (2003) “ulus devlet iniversitesi” olarak nitelendirdigi bu model;
Ogretim ile aragtirmanin bir arada yiritildigi, devlet tarafindan finanse
edilen, kollegial (meslektaslararasi) bir yonetim anlayisiyla isleyen ve akade-
mik toplulugun kendi igsel normlar1 araciligiyla denetlenen bir yapiy1 tem-
sil etmektedir. Bu modelde kalite, digsal bir 6l¢iit olarak tanimlanmamakta;
akademik toplulugun kendi degerlendirme pratiklerinde — hakemli yayin,
akademik atif, mesleki itibar — ickin bir norm olarak var olmaktadir. Y6-
neticiler esitler arasindaki birincilige dayali olarak kisa siirelerle se¢ilmekte,
“elit egitimi” anlayis1 benimsenmekte, ulusal dilde egitime agirlik verilmekte,
diplomalar ulus devlet icerisinde gegerli olmakta, finansman devlet tarafin-
dan saglanmakta, harcama denetiminin 6tesinde herhangi bir dis denetim
mekanizmas: bulunmamakta ve her tiniversite egitim programini kendi i¢in-
de serbestce diizenleyebilmektedir (Tekeli, 2003).

Ancak bu yapinin iizerine insa edildigi kosullar, 20. yiizyilin ikinci yar1-
sindan itibaren koklii bicimde degismeye baslamistir. Kwiek (2002), modern
tiniversite kavraminin en temelde ulus devlet paradigmasiyla baglantili ol-
dugunu savunurken, ulus devletin mesruiyet krizine girdigi ve bilgi finans-
manindaki roliiniin doniistiigii bir ortamda tiniversitelerin de kaginilmaz
olarak yeniden konumlanacagini ileri siirmiistiir. Bu siiregte devlet, yiikse-
kogretimin tedarik¢isi konumundan ¢ikarak diizenleyici ve denetleyici bir
konuma ge¢meye baslamistir. Neave (1988), bu gecisi “degerlendirici devlet”
kavramiyla kavramsallastirmaktadir: devlet artik yiiksekogretimi dogrudan
yonetmek yerine performans standartlari belirlemekte ve bu standartlara
uyumu disaridan denetlemektedir.

Clark (1983), iiniversitelerin devlet, piyasa ve akademik oligarsi arasin-
daki koordinasyon tiggeninde konumlandigini 6ne siirerek, bu {i¢ bilesenin
agirhigindaki degisimin tiniversite yonetiminin temel 6zelliklerini de doniis-
tirdiigiini gostermistir. 1980’lerden itibaren bu tiggende piyasa ve devlet de-
netimi lehine gerceklesen agirlik kaymasi, tiniversitelerin yalnizca bilgi iire-
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ten ve aktaran kurumlar olarak degil, faaliyetleri planlanabilen, ¢iktilar: iz-
lenebilen ve performansi degerlendirilebilen organizasyonlar olarak yeniden
tanimlanmasinin yapisal zeminini olusturmustur. Bu ¢ercevede, Slaughter ve
Leslie (1997), tiniversitelerin giderek artan ol¢iide piyasa dinamikleriyle etki-
lesime girdigini; aragtirma finansmani, patent ve lisanslama faaliyetleri, 6zel
sektor is birlikleri ve 6grenci harglar1 araciligiyla kendi kaynaklarini yaratan
organizasyonlara doniistiigiini gostermistir. Slaughter ve Leslie’nin “akade-
mik kapitalizm” olarak adlandirdigi bu siiregte, tiniversiteler kendi stratejile-
rini ve dnceliklerini de piyasa dinamikleri ekseninde yeniden kurgulayan ya-
pilara evrilmektedir. Kalite giivencesi bu baglamda, hem devletin diizenleyici
roliiniin yiiksekogretimdeki kurumsal aract hem de tiniversitelerin degisen
konumlarini ulusotesi diizeyde goriiniir ve karsilastirilabilir kilmalarinin 6r-
giitsel cercevesi olarak konumlanmaktadir.

3.2. Kitlesellesme ve Yiiksekogretim Sistemlerinin Genislemesi

Universite kurumunun bu yapisal déniigiimii, yitksekdgretimin kitlesel-
lesmesiyle i¢ ice gegmis bir siireg olarak ilerlemistir. Savas sonras1 donemde
yiiksekogretime erisimin genislemesi, iniversiteleri genis toplumsal kesimle-
re agik yapilara doniistiirmiistiir. Trow (1973), bu siireci {i¢ agamali bir mo-
del tizerinden kavramsallagtirmistir: yiiksekogretimin ilgili yas grubunun
%15’ine kadar ulastig1 “elit” asamadan, %15 ile %50 arasinda kalan “kitlesel”
agamaya ve %50’nin lizerine ¢ikan “evrensel” agamaya gecis. Bu genisleme,
kurum sayisinin, program ¢esitliliginin ve 6grenci hareketliliginin artmasiy-
la birlikte yiiksekogretim sistemlerinin daha karmagik bir yap: kazanmasina

yol agmustur.

Kitlesellesme yalnizca niceliksel bir biiyiime iiretmemis; ayn1 zamanda
yiiksekogretim sistemi i¢inde farklilagma, gesitlilik, yonetisim ve koordinas-
yon ihtiyacini da artirmistir. Yiiksekogretim artik sinirli sayida segkin kuru-
mun ylriittigii homojen bir faaliyet alan1 olmaktan ¢ikmuisg; farkli misyon-
lara, farkli finansman yapilarina ve farkli kalite diizeylerine sahip kurum-
lardan olusan karmasik bir sisteme dontigmistiir. Bu cesitlenme, kurumsal
faaliyetlerin daha sistemli bicimde izlenmesini, karsilastirilmasini ve deger-
lendirilmesini gerekli kilmistir. Dolayisiyla kalite giivencesi, bu baglamda
yalnizca normatif bir iyilestirme sdylemine degil; biiyiliyen ve karmasiklasan
bir sistemi yonetilebilir kilan organizasyonel araglara duyulan ihtiyaca da
karsilik gelmektedir.

Bu biiylime, finansman baskisini da artirmigtir. Yiitksekogretimin kit-
lesellesmesi, kamu kaynaklariyla siirdiiriilen finansman modellerinin siir-
diiriilebilirligini tartismaya agmis; devletler yiiksekogretim harcamalarinin
etkinligini, kaynak kullaniminin verimliligini ve kamusal yatirimin sonug-
larin1 daha goriiniir bicimde sorgulamaya baglamistir. Universiteler, artan
beklentiler ile sinirli kamu kaynaklar: arasinda daha esnek, daha verimli ve
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kaynak kullanimini goriiniir kilan yonetim modelleri gelistirme arayisina
girmistir (YOK, 2007). Kalite giivence sistemleri, bu baglamda, kaynak ya-
ratma ve maliyet kisma arayislarinin kurumsal karsiliklarindan biri olarak
bicimlenmistir.

3.3. Kalite Kavraminin Yiiksekogretimdeki Doniisiimii

Yiiksekogretim sistemlerinin biiyiimesi ve ¢esitlenmesi, kalite kavra-
minin anlamini da doniistiirmistiir. Harvey ve Green (1993), yiiksekogre-
timde kalite kavraminin birbiriyle rekabet eden bes farkli anlayis1 bir ara-
da barindirdigini gostermistir: istisnailik (miikemmellik), tutarlilik (sifir
hata), amaca uygunluk, karsilik degeri (value for money) ve doniistiiriicii-
lik. Bu ¢ogul anlayis, kalite kavraminin yitksekogretim baglaminda tek tip
bir tanima indirgenemeyecegini; farkli aktorlerin ve kurumsal konumlarin
kaliteyi farkli bicimlerde tanimladigini ortaya koymaktadir. Bununla bir-
likte, uygulamada bu ¢ogullugun yerini giderek belirli bir anlayisin aldig:
gozlemlenmektedir. Kitlesellesme, finansman baskis: ve hesap verebilirlik
taleplerinin birlestigi noktada, kalite kavrami giderek amaca uygunluk ve
olgiilebilirlik ekseninde operasyonellesen bir yonetsel kategoriye doniis-
miistiir. Bu noktada “kalite” ile “kalite glivencesi” arasindaki ayrim énem
kazanmaktadir. Kalite, geleneksel olarak bir kurumun ya da programin ge-
nel niteligine isaret eden genis ve ¢ogu zaman normatif bir degerlendirme
kategorisi olarak kullanilirken; kalite giivencesi, bu niteligin hangi 6l¢iit-
lerle tanimlandigini, nasil izlendigini, nasil degerlendirildigini ve ne sekil-
de belgelendirildigini diizenleyen kurumsal yapiya karsilik gelmektedir.
UNESCO’nun (2003) sozliigiinde kalite giivencesi, i¢ ve dis siiregleri kap-
sayan, belirli standartlar ¢ergevesinde giivenilirligi ve siirekli iyilestirmeyi
hedefleyen sistematik bir diizenleme alani olarak tanimlanmaktadir. Bu ay-
rim belirleyicidir; ¢iinkii kalite giivencesi, kaliteyi yalnizca deger yiiklii bir
nitelik olarak degil, prosediirel, izlenebilir ve dogrulanabilir hale getirilen
bir organizasyonel kategori olarak islemektedir.

Brennan ve Shah (2000), kalite kavraminin déniisiimiinii yiiksekogretim
kurumlarinin i¢ kalite siireclerinden dis kalite denetimine gegisi tizerinden
tanimlamakta; kalite degerlendirmesinin artik kurumun kendi igsel yargi-
lamalariyla degil, digsal standartlar ve bagimsiz denetim mekanizmalar
araciligryla gerceklestirildigini vurgulamaktadir. Vroeijenstijn (1995), kali-
te glivence sistemlerinin temel islevini “iyilestirme” ile “hesap verebilirlik”
arasindaki gerilim iizerinden tanimlamaktadir: kalite giivencesi bir yanda
kurumlarin kendi kendini gelistirmesini tesvik eden bir arag olarak konum-
lanirken, diger yanda dissal denetim ve hesap verebilirlik mekanizmas: ola-
rak islev gormektedir. Bu iki islev arasindaki denge, ulusal sistemlerin kalite
giivencesini nasil tasarladigini belirlemekte ve sistemler arasindaki yapisal
farkliliklarin kaynaklarindan birini olusturmaktadir. Dolayisiyla kalite gii-
vencesinin yiiksekogretimdeki tarihsel yiikselisi, yalnizca pedagojik iyilestir-
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me arayisiyla degil; kurumsal faaliyetlerin izlenebilir, karsilastirilabilir ve dis
degerlendirmeye agik hale getirilmesi ihtiyaciyla da iliskilidir.

3.4. Yiiksekogretimin Uluslararasilasmasi ve GATS

Kalite giivencesinin yiiksekogretimde giderek daha merkezi bir konum
kazanmasi, yiiksekogretimin uluslararasilasmasiyla dogrudan baglantilidir.
Ogrenci ve akademisyen hareketliliginin artmasi, ortak programlarin ¢ogal-
masl, sinir agan egitim bigimlerinin gelismesi ve diplomalarin farkli ulusal
baglamlarda taninmas ihtiyaci, yliksekogretimde ortak referans gergevele-
rine olan ihtiyaci artirmigtir. Bu siiregte kalite giivencesi, tek tek kurumlarin
kendi i¢ denetim meselesi olmaktan ¢ikarak ulusétesi diizeyde giiven iiretme-
nin bir aracina dontismiistiir.

Bu déniigiimiin yapisal gercevelerinden biri, Diinya Ticaret Orgiitii biin-
yesindeki Hizmet Ticareti Genel Anlagmasr’'dir (GATS). 1995 yilinda yiiriir-
luge giren GATS, egitimi diger hizmet sektorleriyle birlikte uluslararasi ti-
caretin genel kurallarina tabi kilan bir ¢ergeve olusturmustur (WTO, 1994).
GATS cercevesinde kamu hizmetleri dort farkli sunum bi¢iminde ele alin-
maktadir: sinir 6tesi hizmet sunumu (¢evrimigi egitim gibi), yurtdisinda tii-
ketim (6grenci hareketliligi), ticari varlik (yabanci kurumlarin sube agmasi)
ve gercek kisilerin hareketi (6gretim iiyelerinin uluslararas: dolasimi). Bu s1-
niflandirma, yiiksekégretimin artik yalnizca ulusal sinirlarla ¢evrili kamusal
bir alan olarak degil, uluslararasi dolagimin ve ticaretin konusu olarak da ta-
nimlanmasinin yolunu agmistir. GATS dogrudan bir kalite giivencesi metni
degildir ancak egitim ve dolayisiyla yiliksekogretim hizmetlerinin uluslarara-
s1 bir pazara agilmasi, tilkelerin kendi sistemlerinin kalitesini ve giivenilirli-
gini uluslararasi standartlarla uyumlu bigimde belgelemesini gerekli kilmus;
bu durum kalite giivence sistemlerini ulusal i¢ denetim araglar1 olmaktan
cikararak uluslararasi taninirlik ve karsilastirilabilirligin bir 6n kosuluna do-
nistirmistiir. Knight (2002), GATS miizakerelerinin yogunlastigi dénemde
kalite giivencesinin uluslararasi diizeyde giderek daha merkezi bir konum ka-
zandiina isaret etmektedir. Bu korelasyon, yiiksekogretimin uluslararasi do-
lasima agilmasiyla kalite giivencesinin kurumsallagmasi arasindaki baglanti-
y1 goriiniir kilmaktadir. Dolayisiyla GATS, kalite giivencesinin, i¢cinde gelis-
tigi uluslararasi baglamin belirleyici unsurlarindan biri olarak is gérmiistiir.

Ulusétesi giiven ve standardizasyon ihtiyacinin hukuksal esiklerinden
digeri de 1997 tarihli Lizbon Taninma Sozlesmesi'dir. Avrupa Konseyi ve
UNESCO tarafindan yiiriitillen bu sozlesme, yiliksekdgretim yeterlilikleri-
nin Avrupa boélgesinde adil ve seffaf bicimde taninmasini amaglamis; dip-
lomalarin ve derecelerin yalnizca ulusal sistemler i¢cinde degil, daha genis
bir bolgesel ¢ercevede degerlendirilmesini 6ngérmiistiir (Council of Europe
& UNESCO, 1997). Taninmanin giivenilir bigimde islemesi, programlarin,
kurumlarin ve yeterliliklerin belirli kalite ¢erceveleri i¢inde anlagilabilir ol-
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masin1 gerekli kilmaktadir. Bu bakimdan Lizbon Taninma Sozlesmesi, kalite
giivencesiyle dogrudan iligkili bir zemin kurmustur.

3.5. Bologna Siireci ve Kalite Giivencesinin Kurumsallasmasi

Yiiksekogretimde kalite giivencesinin kurumsallasmasinda en belirgin
esik, Bologna Siireci’dir. 1998’de Sorbonne Bildirgesi ile ivme kazanan ve
1999°da Bologna Bildirgesi ile ortak bir reform hattina doniisen siireg, Avrupa
Yiiksekogretim Alanrnin (AYA) olusturulmasini hedefleyen yapisal bir ger-
eve liretmistir. Bologna Bildirgesinde karsilastirilabilir dereceler, iki agama-
11 derece yapisi, Avrupa Kredi Transfer Sistemi (AKTS), hareketlilik ve kalite
giivencesi, ortak yiliksekogretim alaninin temel unsurlari arasinda sayilmigtir
(Bologna Bildirgesi, 1999). Burada kalite giivencesi tali bir ayrinti olarak de-
gil; derecelerin karsilastirilabilirligi, hareketliligin giivenilir bicimde islemesi
ve kurumlar arasinda asgari giiven diizeyinin tesisi igin kurucu bir unsur ola-
rak konumlandirilmistir.

Bologna Siirecinin ilerleyen asamalarinda kalite giivencesi giderek daha
merkezi bir konum kazanmigtir. 2001 Prag Bakanlar Konferansrnda siirecin
kapsami yasam boyu 6grenme ve 6grencilerin katilimi gibi eksenlerle genis-
letilmis; 2003 Berlin toplantisinda ise imzaci tilkeler 2005 yilina kadar ulusal
kalite giivence sistemlerini kurma yoniinde taahhiitte bulunmuglardir. Bu ta-
ahhtidiin karsilig1 olarak 2005 yilinda Avrupa Yiiksekogretim Alani Kalite Gii-
vencesi Standartlari ve Ilkeleri (ESG) yayimlanmistir. ESG, ig kalite giivencesi,
dis kalite giivencesi ve kalite glivence ajanslarinin faaliyetlerine iliskin ortak bir
cerceve sunarak Avrupa yiiksekogretim alaninda kalite siireglerinin ortak bir
dil tizerinden tanimlanmasina olanak saglamistir (ENQA, 2005). 2015 yilinda
giincellenen ESG, bu gergeveyi daha da sistematik bir hale getirmistir.

ESGnin Avrupa genelinde yarattigi kurumsal etki dikkate degerdir.
Westerheijden vd. (2007), farkl: ulusal geleneklere sahip tilkelerin ortak bir
kalite dili ve orgiitsel cerceve benimsemesinin bu siire¢le miimkiin oldugu-
nu gostermistir. Bu ¢ergeve yalnizca prosediirel bir uyumu degil; “kalite kil-
tirit” olarak adlandirilan ve kurumlarin kaliteyi i¢sellestirilmis bir orgiitsel
deger olarak benimsemesini hedefleyen daha derin bir kurumsal déntisimii
de kapsamaktadir. Nitekim 2005 sonrasi Bologna belgelerinde “kalite kiil-
tirit” kavrami giderek daha sik yer almaya baslamis; kalite giivencesi digsal
bir uyum zorunlulugu olarak degil, kurumlarin i¢ dinamiklerinden kaynak-
lanan bir 6z-gelistirme pratigi olarak da gercevelenmistir. Ancak Stensaker
(2008), bu soylemsel cergevenin pratikte hesap verebilirlik baskisinin gerisin-
de kaldiginy; kurumlarin kalite giivencesine agirlikli olarak dissal bir uyum
zorunlulugu olarak yaklastigini gostermektedir. Bu gozlem, kalite giivencesi-
nin iyilestirme ile hesap verebilirlik arasindaki geriliminin — Vroeijenstijn’in
(1995) tanimladig1 temel eksenin — Bologna Siireci baglaminda da isledigini
ortaya koymaktadir.
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Nihayetinde yiiksekogretimde kalite giivencesinin gelisimi birbiriyle i¢
ice gecmis ti¢ eksen iizerinden kurulmaktadir. Birincisi, yliksekdgretimin
kitlesellesmesi ve ¢esitlenmesi, kurumsal faaliyetlerin daha sistemli bigim-
de izlenmesini, kargilagtirilmasini ve degerlendirilmesini gerekli hale getir-
mistir. Tkincisi, uluslararasilasma, taninma ve hareketlilik siirecleri, kalite
giivencesini ulusal i¢ diizenlemenin 6tesine tasiyarak ulusotesi giiven, karsi-
lastirilabilirlik ve standartlasma aracina déniistiirmiistiir. Uciinciisii, kamu
yonetimindeki neoliberal egilimli finansal ve yonetsel paradigma doniisiimii
yiiksekogretim alaninda da kurumsal kargiliklarini tiretmistir. Bu ti¢ ekse-
nin kesisiminde tiniversiteler, giderek daha fazla 6l¢iilebilir, raporlanabilir,
karsilastirilabilir ve dig degerlendirmeye a¢ik kurumlar olarak tanimlanan
organizasyonlara doniismistiir. Kalite giivence sistemleri, bu doniisiimiin
kurumsal altyapisini iireten temel mekanizmalardan biridir.

Bu tarihsel ve kavramsal ¢erceve, Tiirkiye'de kalite giivencesinin neden
ve nasil kurumsallastigini anlamak bakimindan dogrudan énem tasimakta-
dir. Tiirkiye’de Bologna uyumu, AKTS ve Diploma Eki uygulamalari, akade-
mik degerlendirme ve kalite gelistirme diizenlemeleri ve YOKAK merkezli
kalite mimarisi, bu daha genis uluslararasi ve yonetsel arka planin ulusal dii-
zeyde kurumsallagmis karsiliklaridir.

4. TURKIYE’'DE KALITE GUVENCESININ KURUMSAL
INSASI: KAMU YONETIMINDEN YUKSEKOGRETIME

Tiirkiye’de ytiksekogretimde kalite giivence sistemlerinin kurumsallas-
masl, 6nceki boliimlerde ele alinan genel ¢ergevenin ulusal diizeydeki karsili-
gidir. Bu siireg, bir yandan kamu yonetiminde stratejik planlama, performans
ve hesap verebilirlik ilkelerinin giiclenmesiyle; diger yandan yiiksekogretim-
de uluslararasilasma, karsilastirilabilirlik ve Bologna uyumunun kurumsal
etkileriyle birlikte sekillenmistir. Ancak Tiirkiye deneyimi, bu genel hat-
t1 kendi 6zgiin kurumsal patikas: i¢inde gergeklestirmistir: merkezi devlet
otoritesinin yiiksekogretim iizerindeki tarihsel agirligi, hizli ve denetimsiz
sistem geniglemesinin yarattig1 yapisal baskilar ve siyasal dinamiklerle neoli-
beral yonelimlerin kesistigi noktalarda belirginlesen politika tercihleri, kalite
giivencesinin hem tasarimini hem de kurumsallasma bi¢imini etkilemistir.

4.1. Kamu Yonetiminde Doniisiimiin Yasal Cercevesi: 5018 Sayil1 Kanun

Tiirkiye’de kalite glivence sistemlerinin ytliksekogretim alaninda kurum-
sallagmasini anlamak i¢in, dncelikle kamu yonetiminin biitiiniinde yaganan
yapisal doniisiimiin yasal ¢ercevesine bakmak gerekmektedir. Zira yiikse-
kogretimde kalite giivencesinin kurumsal altyapisi, kamu mali yonetiminde
gerceklesen koklii bir yeniden yapilanmanin izlerini tasimaktadir. Tiirkiye’de
kamu yonetimindeki bu yeniden yapilanma, iilkenin 1980’lerden itibaren
icinde bulundugu ekonomik ve siyasi doniisiimlerden bagimsiz ele alinamaz.
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24 Ocak 1980 Kararlari, Tirkiyenin piyasa yonelimli politika ¢ercevesine
eklemlenme siirecinin baglangi¢ noktalarindan birini olusturmaktadir. IMF
ve Diinya Bankasrnin yapisal uyum programlari ¢ergevesinde hayata geciri-
len reformlar; kamu harcamalarinin yeniden diizenlenmesi, 6zellestirme ve
kamusal hizmetlerin piyasa kosullariyla uyumlu hale getirilmesi ekseninde
ilerlemistir (Yilmaz, 2022). Bu siireg, ikinci bolimde ele alinan YKY para-
digmasinin Tirkiye’deki karsiligini hazirlamistir. 2001 ekonomik krizi ise
kamu mali yonetiminde koklii bir reformun dogrudan zeminini olusturmus-
tur. Kriz sonrasinda IMF ile yapilan stand-by anlasmalari ve Giiglii Ekonomi-
ye Gegis Programi ¢ercevesinde kamu maliyesinin disiplin altina alinmas: ve
kurumsal hesap verebilirligin giiclendirilmesi 6nkosul olarak belirlenmistir.

Bu baskilarin dogrudan bir tiriinii olan 5018 sayil1 Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu, 2003 yilinda kabul edilmistir. Kanun, Tiirkiye’deki kamu
mali yonetimini uluslararas: standartlarla — basta OECD iyi yonetisim ilke-
leri ve uluslararas1 mali kuruluslarin yapisal uyum gergeveleriyle — uyumlu
hale getirmeyi amaglamaktadir. Kanunun temel ilkeleri; kamu kaynaklari-
nin etkili, ekonomik ve verimli kullanimi, mali saydamlik, hesap verebilir-
lik, stratejik planlama ve performansa dayali biitceleme olarak belirlenmistir
(T.C. Resmi Gazete, 2003). Bu ilkeler toplami, YKY paradigmasinin temel
bilesenleriyle dogrudan értiismektedir. OECD, IMF ve Diinya Bankas: gibi
uluslararas: kuruluslar, kamusal hizmet alanlarinda performans esash biit-
gelemeyi ongérmekte ve bunu etkinligin artirilmasi, biitge siireglerinde karar
alma mekanizmalarinin iyilestirilmesi, saydamligin ve hesap verme sorum-
lulugunun giiglendirilmesi gibi gerek¢elere dayandirmaktadir (Yilmaz, 2022).

5018 say1il1 Kanun'un fiili isleyisteki yansimalari son derece somuttur.
Kanun uyarinca kamu kurumlar: stratejik plan hazirlamakla, bu planlar
dogrultusunda performans programlar1 olusturmakla ve donemsel faali-
yet raporlar1 araciligiyla hesap vermekle yiikiimlii kilinmigtir. Universiteler
de bu yiikiimliilik kapsaminda degerlendirilmektedir. Boylece girdi odakli
biitgelemeden ¢ikt1 ve sonug odakli biit¢elemeye gecis hukuki zemine otur-
tulmusg; kamu kurumlarinin yalnizca maliyetlerini degil, tiretimlerini ve bu
tretimi belgeleme prosediirlerini de hesap verebilir bigimde ortaya koymalar:
beklenir hale gelmistir. Bu bakimdan 5018’in etkisi yalnizca mali yonetim
teknigiyle sinirli degildir. Daha yapisal olan husus, kamu kurumlarinin mes-
ruiyetinin ve etkinliginin giderek daha fazla planlama, performans, olgiile-
bilirlik ve raporlanabilirlik tizerinden kurulmaya baslamasidir. Bu yonetsel
dil, yiiksekogretim alaninda da stratejik planlar, faaliyet raporlari, 6z deger-
lendirme belgeleri, kurumsal gostergeler ve kalite degerlendirme siiregleriyle
goriiniir hale gelmistir. Bu haliyle, 5018 say1li Kanun, yiiksekogretimde kalite
giivencesini dogrudan diizenleyen bir mevzuat olmasa bile, kalite mimari-
sinin iizerinde yiikselecegi yonetsel zemini hazirlayan temel yasal ¢ergeveyi
olusturmustur.
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4.2. Yiitksekogretim Sisteminin Merkezi Yapilanmasi ve Genislemesi

Tirkiye’de yiiksekogretim alaninin merkezi bir denetim gergevesine ka-
vusturulmasi, 1981 yilina dayanmaktadir. 6 Kasim 1981 tarihinde 2547 sayili
Yiiksekogretim Kanunu ile kurulan Yiiksekogretim Kurulu (YOK), Tiirki-
ye’deki yiiksekogretim sisteminin planlanmasi, diizenlenmesi ve denetlen-
mesi iglevlerini tek bir ¢at1 altinda toplamistir. Atalay’in (2017) isaret ettigi
tizere YOK’tin kurulusu, Tiirkiye yiiksekdgretim sisteminde Humboldt tipi
tiniversiteden merkezi denetimli bir yiiksekogretim modeline gegisi temsil
etmektedir; tiniversitelerin akademik 6zerkliginin yerini kurumsal hesap ve-
rebilirlik ve merkezi koordinasyon almaya baslamistir.

YOK’tin kurulugu, ayn1 zamanda Tiirkiye yiiksekégretim sisteminin
hizl1 bir genisleme siirecine girdigi donemle 6rtiismektedir. 1982 yilinda Tiir-
kiye’deki tiniversite say1s1 27, 6grenci sayist yaklagik 282 bin iken; 2000 y1lina
gelindiginde iiniversite sayis1 53’e, 2010’da 153’e yiikselmistir. Glintimiizde
bu rakam, vakif meslek ytiksekokullar: dahil, 200’tin {izerindedir; 6rgiin 6g-
retim, agik ve uzaktan 6gretim dahil toplam 6grenci sayisi ise yaklasik 6,7
milyona ulasmistir (YOK, 2025). Bu genisleme yalnizca kurumsal cogalmayi
degil; vakif tiniversitelerinin yayginlasmasini, ikinci 6gretim uygulamalarini,
agitkogretim programlarinin genislemesini ve program gesitlenmesini de kap-
samaktadir. Orgiin 6gretime kayitl 6grenci sayis1 yaklasik 3,7 milyon iken,
acik ve uzaktan dgretime kayith 6grenci sayist 3 milyonu agmaktadir (YOK,
2025). Sistemin bu denli hizl1 ve kapsamli bir bicimde genislemesi, kalite ve
standartlarin nasil yonetilecegini giindeme tagimistir.

Bu genisleme siirecinde yiiksekogretim politikalarinin gekillenmesinde
farkli aktorler etkili olmugtur. YOK’iin kendi stratejik belgeleri, yiiksekogreti-
min degisen kogullarini ve arayislarini belgelemektedir. YOK’iin 2007 tarihli
“Tirkiye’nin Yiiksekogretim Stratejisi” raporu, diinyada yiiksekogretimden
beklentilerin degistigini; kalite, hesap verebilirlik, kurumsal ¢esitlenme, ha-
reketlilik, finansman baskisi ve uluslararasilagsma gibi unsurlarin yeni déne-
min belirleyici egilimleri haline geldigini a¢ik bigimde ortaya koymaktadir.
Ayni raporda, artan beklentiler ile sinirli kamu kaynaklar1 arasinda sikisan
tniversitelerin daha esnek yonetim modelleri gelistirmek ve gelir kaynakla-
rini gesitlendirmek i¢in yeni arayiglara girdigi belirtilmektedir (YOK, 2007).

Ote yandan, yiiksekdgretim politikalarinin sekillenmesinde TUSIAD
gibi sermaye kuruluslarinin yayinladig raporlar da dikkate deger bir rol
oynamistir. 1994 tarihli “Tiirkiye’de ve Diinyada Yiiksekogretim, Bilim ve
Teknoloji” raporu, yiiksekogretim sisteminin bilgi toplumunun gerektirdi-
gi isgiicti profiline gore yeniden yapilandirilmasi gerektigini vurgulayan ilk
kapsamli ¢aligmalardan biridir (Giiriiz, 1994). Raporda tiniversitelerin piyasa
kosullarina duyarli olmasi, yonetimde modern isletmecilik tekniklerinin kul-
lanilmasi, kaynak kullaniminin verimliligine 6nem verilmesi ve faaliyetlerin
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nicel performans gostergeleri ile degerlendirilmesi gibi 6neriler yer almakta-
dir (Giiriiz, 1994). Sonraki yillarda yayimlanan TUSIAD raporlar1 — 2000
tarihli “Yitksekogretimin Finansmani”, 2003 tarihli “Yiiksekogretimin Yeni-
den Yapilandirilmasi: Temel Ilkeler” ve 2008 tarihli “Tiirkiye’de Yiiksekogre-
tim: Egilimler, Sorunlar ve Firsatlar” — hesap verebilirlik, verimlilik, kurum-
sal ozerklik, kaynak cesitlendirmesi ve kalite gibi konular1 yiiksekogretim
giindeminin merkezine tagimistir (TUSIAD, 2000; TUSIAD, 2003; TUSIAD,
2008). Bu raporlar, yitksekogretim alaninda performans, verimlilik ve kalite
soyleminin yalnizca kamu yonetimi reformlarindan degil, ayni zamanda is
diinyasinin talep ve beklentilerinden de beslendigini gostermektedir.

Dolayisiyla Tiirkiye’de yiiksekogretim sistemi, bir yandan YOK merkezli
diizenleyici yap1 araciligryla merkezi bicimde yonetilirken; diger yandan hizli
genisleme, farklilasma ve dis baskilar nedeniyle kalite ve standart yonetimi
ihtiyaciyla kars: karstya kalmistir. Kamu yonetiminde 5018 sayili Kanun ile
yerlesen performans, hesap verebilirlik ve stratejik planlama dili; YOK’iin
kendi stratejik belgelerinde ifadesini bulan yonetsel arayslar ve is diinyasinin
verimlilik, rekabet ve kalite talepleri yliksekogretimde kalite giivencesinin
kurumsallagmasinin zeminini olusturmustur.

4.3. Bologna Uyumu ve Kalite Giivence Altyapisinin Olusumu

Tiirkiye’de kalite giivencesinin kurumsallasmasinda ikinci belirleyici
hat, uluslararas: yiliksekogretim alanina eklemlenme siirecidir. Tiirkiyenin
Bologna Siirecine Mayis 2001’de Prag toplantisinda resmi olarak katilmasi,
bu eklemlenmenin en somut kurumsal esigini olusturmustur. Bologna uyum
stireci gercevesinde yiiksekogretimde derecelerin karsilagtirilabilir hale gel-
mesi, Avrupa Kredi Transfer Sisteminin (AKTS) uygulanmasi, Diploma
Ekinin yayginlastirilmasi ve kalite giivencesi alaninda ortak gergevelerin
benimsenmesi yoniinde adimlar atilmigtir. 11 Mart 2005 tarihli YOK Genel
Kurul karari ile Diploma Eki ve AKTS uygulamas: tiim yiiksekogretim ku-
rumlari i¢in zorunlu hale getirilmistir (YOK, 2007). Béylece kalite giivencesi,
yalnizca kamu yonetiminin performans ve hesap verebilirlik dilinden degil;
yiliksekdgretimin uluslararasi taninma, hareketlilik ve karsilastirilabilirlik
ihtiyaclarindan da beslenen bir yapi haline gelmistir.

Bu donemde atilan en énemli adimlardan biri, 20 Eylil 2005 tarihli Yiik-
sekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Yonetmeligi ile kalite giivencesine iliskin ilk sistematik i¢ ¢cer¢evenin kurul-
masidir (T.C. Resmi Gazete, 2005). S6z konusu yonetmelik, iiniversitelerde
akademik degerlendirme ve kalite gelistirme ¢aligmalarinin diizenli bigimde
yuriitiilmesini, i¢ degerlendirme raporlarinin hazirlanmasini ve kalite gelis-
tirme kiiltiiriiniin kurumsal diizeyde yerlesmesini hedeflemistir. 2003 Berlin
Bakanlar Konferansrnda imzaci tilkelerin 2005 yilina kadar ulusal kalite gii-
vence sistemlerini kurma taahhiidii saptanmustir.
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Bu yapilanmanin ilk kurumsal ifadesi, Yiiksekogretim Akademik Deger-
lendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu’dur (YODEK). YODEK, yiiksekog-
retim kurumlarinda 6z degerlendirme pratiginin yayginlastirilmasi, akade-
mik degerlendirme siire¢lerinin tesvik edilmesi ve kalite giivence kiiltiiriiniin
tiniversite 6lgeginde tanimlanmasi bakimindan 6nemli bir esik olusturmus-
tur. Bu donemde kalite, artik yalnizca genel bir nitelik sdylemi olarak degil;
komisyonlar, raporlar, gostergeler ve kurumsal siire¢ tanimlar1 araciligryla
isleyen bir organizasyonel cerceve olarak goriiniir hale gelmeye baglamistir.
Ancak YODEK, YOK biinyesinde bir komisyon olarak islev gérmiis ve bagim-
siz bir karar alma kapasitesine sahip olmamistir. Ayrica kurumlarin kalite
stireglerine katilimi gonilliillik esasina dayanmistir. Bu sinirliliklara karsin
YODEK dénemi, kalite giivencesinin Tiirkiye’de {iniversite icinde orgiitsel
karsiliklar tiretmeye basladig: ilk evreyi temsil etmesi bakimindan tarihsel
olarak belirleyicidir.

4.4. Kurumsal Olgunlagma: 2015 Yonetmeligi ve YOKAK’1n Kurulusu

YODEK deneyiminin ardindan kalite giivencesinin daha ileri bir ku-
rumsal evreye taginmasi, 23 Temmuz 2015 tarihli Yiksekogretim Kalite
Giivencesi Yonetmeligi ile gerceklesmistir (T.C. Resmi Gazete, 2015). Bu yo-
netmelikle birlikte yiiksekogretimde i¢ ve dis kalite giivencesi, kurumsal dis
degerlendirme, program akreditasyonu ve bagimsiz dis degerlendirme ku-
ruluslarinin rolii daha agik bicimde tanimlanmistir. Yitksekogretim Kalite
Kurulu baglangicta YOK biinyesinde teskilatlandirilmig; boylece kalite gii-
vencesi, 0z degerlendirme ve kalite gelistirme séyleminin Gtesine gecerek dis
degerlendirme ve akreditasyon mantigiyla birlikte isleyen daha sistematik bir
kurumsal yapiya kavugmustur. YOKAK'1n 2016 yili durum raporunda da bu
yeni evrede degerlendirilen kurumlarin geri bildirim raporlarinin ve kurum
i¢ degerlendirme raporlarinin sistematik bicimde analiz edildigi belirtilmek-
tedir; dolayistyla kalite giivencesi, artik yillik raporlama ve dis degerlendirme
cevrimleriyle caligan bir altyapiya doniigmiistiir (YOKAK, 2017).

2017 sonrasinda bu mimari daha da giiclenmistir. 7033 sayili Kanun
ile idari ve mali agidan bagimsiz bir kamu tiizel kisiligi statiistinde kurulan
YOKAK, yiiksekdgretim kurumlarinin i¢ ve dis kalite giivencesi siiregleri-
ni denetleme, kurumsal akreditasyon ve program akreditasyonu siireglerini
yonetme ve Avrupa kalite giivencesi gergeveleriyle uyumu saglama islevleri-
ni tistlenmistir. YOKAK’in 2018 durum raporunda, idari ve mali agidan ba-
gimsiz Kurulun kurulmasinin Tiirk yiiksekogretim sistemindeki en 6nemli
yapisal degisikliklerden biri oldugu acikea belirtilmektedir (YOKAK, 2019a).
Bu gelismeyle birlikte kalite giivencesi siireglerine katilim géniillilitkten zo-
runluluga doniigmiis; tiim yiiksekogretim kurumlar: diizenli araliklarla ku-
rumsal degerlendirme siireglerine tabi tutulmaya baslanmistir. YOKAK’in
tasariminda, Avrupa Yiiksekogretim Alani Kalite Giivencesi Standartlar: ve
[lkelerinin (ESG) belirleyici bir referans gercevesi olusturdugu goriilmekte-
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dir. Kurumsal dis degerlendirme siireclerinde iiniversitelerin strateji ve yo-
netim, egitim-6gretim, arastirma-gelistirme, toplumsal katki ve uluslararasi-
lasma gibi temel alanlarda sistematik 6z degerlendirme raporlar1 hazirlamasi
ve bu raporlarin bagimsiz dis degerlendirici heyetleri tarafindan incelenmesi
ongoriillmektedir (YOKAK, 2019a).

2015-2019 donemine iligskin genel degerlendirme raporu, bu kurumsal-
lagma siirecinin somut boyutunu ortaya koymaktadir. Rapora gére YOKAK,
bes yillik ilk ¢evrim i¢inde 160 yiiksekdgretim kurumunun kurumsal dis de-
gerlendirme ¢aligmalarini tamamlamis; 12 ulusal akreditasyon kurulusunun
yetkilendirilmesi ve 3 uluslararasi akreditasyon kurulusunun taninma siirec-
lerini sonuglandirmigtir (YOKAK, 2020a). Ayn1 dénemde akredite program
say1larinda da belirgin artis gozlenmistir: 2016’ya kiyasla 2019 yilinda akre-
dite program sayis1 yiizde 55 oraninda artmais, akredite programa sahip yiik-
sekdgretim kurumu sayisi da diizenli bigimde yiikselmistir (YOKAK, 2020b).
Bu veriler, kalite giivencesinin Tiirkiye’de sinirli sayida 6ncti kurumun uygu-
ladig1 dar bir siireg olmaktan gikip sistem diizeyinde yayginlasan bir kurum-
sal pratik haline geldigini gostermektedir. Sonraki donemde bu yayginlasma
daha da derinlegmistir. YOKAK'’1n 2023 y1li durum raporuna gére, 2016-2023
yillar1 arasinda 191 yiiksekogretim kurumunun kurumsal dis degerlendir-
mesi tamamlanmig; bunlarin 170’i izleme programindan, 74’ii ise kurumsal
akreditasyon programindan gegmistir (YOKAK, 2024). Bu siirecte YOKAK
ayrica Avrupa Kalite Giivence Kuruluslar1 Kaydrna (EQAR) tescil edilerek
uluslararasi diizeyde taninirlik kazanmigtir (YOKAK, 2024).

4.5. Kurumsal Yansimalar: Kalite Giivencesinin Universite Organi-
zasyonuna Yerlesmesi

Bu gelismelerin yiiksekégretim kurumlarinin i¢ organizasyonu tizerinde
belirgin yansimalar1 olmugtur. Universitelerde kalite komisyonlari, kurum i¢
degerlendirme raporlari, birim diizeyinde veri toplama ve kanit iiretme sii-
recleri, 6grenme ¢iktilari, program yeterlilikleri, paydas katilimi mekanizma-
lari, performans gostergeleri ve stratejik planla uyumlu kalite ¢evrimleri gi-
derek daha yaygin hale gelmistir. YOKAK’in kilavuz ve durum raporlari, ku-
rumlarin egitim-6gretim, arastirma-gelistirme, toplumsal katki ve yonetim
sistemi siireglerinin hem niteliksel hem niceliksel olarak degerlendirilmesini
esas alan bir ¢ercevenin kuruldugunu gostermektedir (YOKAK, 2019a; YO-
KAK, 2019b). Burada dikkat ¢ekici olan husus, kalite giivencesinin {iniversite
organizasyonunun ¢evresinde duran dissal bir denetim mekanizmasi olmak-
tan ¢ikarak, kurumun kendi kendisini tanimlama, faaliyetlerini kanita dayal:
bicimde belgeleme ve siireglerini siirekli izleme kapasitesiyle i¢ ige gegen bir
yonetsel pratige dontismiis olmasidir.

Universiteler artik yalnizca dgretim ve aragtirma faaliyeti yiiriiten ku-
rumlar olarak degil; faaliyetlerini hedefler, gostergeler, kanitlar, 6z degerlen-
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dirme raporlar1 ve dis degerlendirme sonuglari tizerinden goriiniir kilan or-
ganizasyonlar olarak da iglemektedir. Bu durum, akademik faaliyetin biitiin
iceriginin nicel gostergelere indirgenmesi riskiyle birlikte kurumsal isleyisin
giderek daha fazla raporlanabilir, 6l¢iilebilir ve karsilagtirilabilir bir dil i¢inde
tanimlandigini gostermektedir. Kalite giivencesi bu bakimdan, tiniversiteler-
de kurumsal goriintirliik, sistematik veri kullanimi ve yonetsel 6z tanimlama
tireten bir organizasyonel altyap1 olarak islev géormektedir.

Dolayisiyla Tiirkiye’de kalite giivencesinin kurumsal ingasi, 6nceki ki-
simlarda belirtildigi iizere, ii¢ eksenin — kamu yonetimindeki performans ve
hesap verebilirlik eksenli yonetsel doniisiim, yiliksekogretimin hizli genisle-
mesinin yarattigi kalite ve standart yonetimi ihtiyaci ve uluslararasi standart-
lagma siireglerine eklemlenme — ulusal diizeyde kesismesiyle bicimlenmistir.
Bu gergeve igerisinde kalite giivencesi, Tiirkiye’de yiiksekogretim kurumlari-
na disaridan eklenen tali bir mekanizma olmaktan ¢ikmais; tiniversite orga-
nizasyonunun ig isleyisine yerlesen, kurumsal raporlamayi, degerlendirmeyi,
akreditasyonu ve performans goriiniirliigiinii sekillendiren kalic1 bir bilesene
dontigmiistiir. Ancak bu siirecin fiili igleyisi Tiirkiyenin kendine 6zgii dina-
mikleriyle sekillenmistir. Christensen ve Laegreid’in (2007) genel kamu yo6-
netimi reformlar1 baglaminda vurguladig: tizere, YKY ilkelerinin aktarimi
higbir tilkede ayn1 bicimi almamaktadir. Tiirkiye’de de merkezi devlet yapisi-
nin yiiksekogretim tizerindeki tarihsel agirligs, kalite glivencesinin kurumsal
ozerklige dayali bir uyum yerine agirlikli olarak merkezi koordinasyon yoluy-
la yonetilen bir siire¢ biciminde gelismesini etkilemistir. Bologna Siirecinin
gerektirdigi kurumsal 6zerklik ve 6z degerlendirme ilkeleri ile YOK merkezli
diizenleyici yapinin siirekliligi arasindaki gerilim, Tiirkiye’deki kalite giiven-
ce mimarisinin ayirt edici yapisal 6zelliklerinden birini olusturmaktadr.

5. SONUC

Bu caligma, yiiksekogretimde kalite giivence sistemlerinin ortaya ¢iki-
sin1 ve kurumsallagmasini, kamu yénetiminde 20. yiizyilin son ¢eyreginde
yasanan paradigma doniisiimiiniin yiiksekdgretim alanindaki kurumsal kar-
sil1g1 olarak ele almistir. Bu gergevede birbirine eklemlenen ii¢ analitik diiz-
lem tizerinden ilerlemistir: kamu yonetimindeki yonetsel paradigma donii-
stimii, yiiksekogretimin tarihsel ve yapisal doniistimii ve Tiirkiye’deki 6zgiin
kurumsal insa siireci.

Bu ti¢ diizlemin eklemlenme bigimi, kalite glivence sistemlerinin ne-
den bu denli yaygin ve yapisal bir kurumsal form kazandigini agiklamak-
tadir. Kamu yo6netiminde refah devleti modelinin devlet miidahalesine
dayali, biirokratik ve siire¢ odakli rasyonalitesinden performans, hesap
verebilirlik ve dlgtilebilirlik eksenli yeni bir yonetsel cerceveye gegis, yiik-
sekogretim alanina 6zgii bir gelisme degildir; kamu kurumlarinin bitii-
niini kapsayan yapisal bir dontistimdiir. Ancak bu doniisim yiiksekog-
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retim alaninda kendine 6zgii kanallarla derinlesmistir: kitlesellesme ve
sistem genislemesi, kurumsal faaliyetlerin izlenmesi ve karsilastirilmasi
ihtiyacini artirmig; uluslararasilasma ve hareketlilik, kalite giivencesi-
ni ulusotesi giiven ve karsilastirilabilirlik mekanizmasina doniigtiirmiis;
GATS ve Bologna Siireci bu ihtiyaci yapisal gercevelere oturtmustur. Ble-
iklienin (1998) gosterdigi tizere, YKY idealleri yiiksekogretim alaninda
devletin tiniversitelerle kurdugu iliskiyi yeniden tanimlamis; éiniversite-
ler giderek kiltiirel kurumlar ya da akademik topluluklar olmaktan ¢i-
kip performans: izlenebilen ve hesap verebilirligi goriiniir kilinan orga-
nizasyonlar olarak yeniden konumlandirilmistir. Kalite giivence sistem-
leri, tam da bu yeniden konumlanisin kurumsal araglarini saglamaktadair.
Enders ve Westerheijden’in (2014) Hollanda 6rneginde gosterdigi iizere,
kalite giivencesinin bu siirecteki temel islevlerinden biri “prosediirler ara-
ciligiyla mesruiyet” tiretmektir: kurumsal faaliyetlerin belgelendirilme-
si, standartlagtirilmas: ve dogrulanabilir hale getirilmesi, hem devletin
yliksekogretim tizerindeki diizenleyici kontroliinii hem de tiniversitelerin
kurumsal mesruiyetini yeni bir zemin tizerinde kurmaktadir.

Tiirkiye deneyimi, bu genel gergevenin ulusal diizeyde nasil somutlagti-
gin1 gostermesi bakimindan analitik bir deger tasimaktadir. Kamu yoneti-
minde 5018 sayil1 Kanun ile yerlesen performans, stratejik planlama ve hesap
verebilirlik cercevesi; YOK merkezli diizenleyici yap1 tizerinden hizla genis-
leyen ve ¢esitlenen bir yiiksekogretim sistemi; Bologna uyumuyla birlikte
uluslararasi standartlagsma siireclerine eklemlenme; ve YODEK’ten YOKAK’a
uzanan kurumsal evrim — bu hatlar birlikte ele alindiginda, Tiirkiye'de ka-
lite giivencesinin tek bir kaynaktan tiireyen dogrusal bir siire¢ degil, i¢ ve dis
dinamiklerin kesisiminde sekillenen ¢ok katmanli bir kurumsallagma oldu-
gu goriilmektedir. YOKAK’in bes yillik ilk ¢evriminde 160 yiiksekogretim
kurumunun dis degerlendirmesini tamamlamasi, 12 ulusal akreditasyon ku-
rulusunun yetkilendirilmesi ve akredite program sayisindaki belirgin artis
(YOKAK, 2020a; YOKAK, 2020b), bu kurumsallagmanin somut boyutlarini
ortaya koymaktadir.

Ancak Tiirkiye deneyiminin genel ¢erceveyle ortiisen boyutlarinin yani
sira kendine 6zgii yonleri de s6z konusudur. Christensen ve Laegreid’in (2007)
genel kamu yonetimi reformlar1 baglaminda vurguladig: tizere, YKY ilkeleri-
nin aktarimi ulusal kurumsal gelenekler ve idari kiiltiirlerle etkilesim iginde
farklr bicimler almaktadir. Tiirkiye’de kalite giivencesi kurumsal 6zerklige
dayal1 bir i¢ gelisimden ¢ok, merkezi koordinasyon yoluyla yonetilen bir sii-
re¢ bi¢iminde kurumsallasmistir. Bologna Siirecinin gerektirdigi kurumsal
ozerklik ve 6z degerlendirme ilkeleri ile YOK merkezli diizenleyici yapinin
stirekliligi arasindaki gerilim, Tiirkiye’deki kalite giivence mimarisinin ayirt
edici yapisal 6zelliklerinden birini olusturmaktadir. Bu durum, Tirkiye’nin
uluslararas: standartlara uyum siirecini biitiiniiyle i¢sel bir kurumsal donii-
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sim olarak degil, merkezi koordinasyon yoluyla yonetilen bir uyum siireci
olarak deneyimledigini gostermektedir.

Sonug olarak, yiiksekogretimde kalite giivence sistemleri, kamu yoneti-
mindeki paradigma déniisiimiiniin, yiiksekdgretimin kitlesellesme ve ulusla-
rarasilasma dinamiklerinin ve ulusal diizeydeki kurumsal patikalarin kesisi-
minde olusan yapisal bir kurumsallagmadir. Jarvis'in (2014) gosterdigi tizere,
kalite giivence rejimlerinin giderek derinlesen kurumsal aglar, standartlar ve
denetim mekanizmalar1 araciligiyla yiiksekogretim yonetiminin kalic1 bir
bileseni haline gelmesi, bu sistemlerin yalnizca teknik yoénetim araglari ola-
rak degil, yliksekogretim alaninin diizenleyici gergevesinin yapisal unsurlar:
olarak islev gordiigiine isaret etmektedir. Dolayisiyla kalite giivencesi, mo-
dern yiiksekdgretim organizasyonlarinda tarihsel olarak ekonomik, siyasal
ve organizasyonel dinamikler ¢ercevesinde olusmus, ¢ok katmanli dinamik-
lerle bigimlenmis ve kurumsal olarak yerlesmis bir yonetim ve organizasyon
olgusudur.
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GIRIS

Saglik hizmetleri alaninda stratejik yonetim, stratejik karar alma siire-
cinde ve saglik hizmetlerinin kalitesini artirmay1 amaglayan kurumsal hedef-
lerin gerceklestirilmesinde Kkilit bir rol tistlenmektedir (Andrieiev vd.,2024).
Saglik kurumlar: dinamik ve degisken bir ¢evrede faaliyet gostermektedir.
Toplumun ihtiyag ve beklentilerindeki degisimler, hizmet maliyetlerindeki
artis, Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK) gibi sigorta kuruluslarinin maliyet ki-
sitlayic1 6nlemlerini genisletmesi ve sektordeki rekabetin yogunlasmasi; has-

taneler ve diger saglik kurumlari igin stratejik yonetim ihtiyacini artirmak-
tadir (Yildirim, 2023).

Saglik kurumlari, toplumun saglik ihtiyaglarini etkin ve verimli bir se-
kilde kargilamak i¢in stratejiler gelistirmeye ¢alisir, ancak ayni1 zamanda pa-
zardaki yerlerini korumaya da ¢alisirlar.

Bununla birlikte, bu stratejileri gelistirebilmek icin ¢evresel faktorle-
rin dogru bir sekilde analiz edilmesi ve anlasilmas: ve geri bildirim kanal-
lar1 olusturulmas: sarttir. Ayrica saglik kurumlar: gevresel faktorleri belir-
leyerek tehdit olusturabilecek faktorleri ortadan kaldirmak ve yeni firsatlar
gelistirmek icin zayif ve gii¢lii yanlarini belirleyebilirler. Saglik kurumlari,
belirsizligin ve degisimin son derece yogun oldugu bir sektorde faaliyet gos-
termektedir. Buna ek olarak, bu kurumlar diger rakip saglik kuruluslariyla
sert bir rekabet icerisindedir; nitekim giiniimiizde bu rekabet yogun rekabet
ortaminda orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve basarili olabilmeleri,
ancak kanita dayali ve uygulanabilir stratejiler gelistirmeleriyle miimkiindiir.
Bu stratejilerin gelistirilmesi i¢in temel gereklilik ise nitelikli bir i¢ ve dis ¢ev-
re analizinin yapilabilmesidir (Yildirim, 2023).

Bu béliim, saglik hizmetleri alaninda makro ¢evresel analizleri (siyasi,
ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik) ele alan ¢esitli caligmalara iliskin bir
literatiir incelemesidir. Bu ¢alismanin amaci, saglik kurumlarini etkileyen
dis cevresel faktorlerin incelenmesi ve siniflandirilmasidir. Dis ¢evresel fak-
torler hakkindaki tartiymamizi Lynch’in bu faktorlerin siniflandirilmasina,
yani politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik ve yasal gevresel faktorlere
dayandiriyoruz. Saglik kurumlar: tehdit edici belirsizliklerle siirekli degisen
dinamik bir ortamda ¢alisir, bunun sonucunda yonetimsel hatalarin ciddi so-
nuglari olabilir. Bu nedenle, saglik kurumlar1’ yoneticileri kurumun dis orta-
min siirekli olarak izlemeli, ortaya ¢ikabilecek potansiyel tehdit ve firsatlar:
degerlendirmeli ve zamaninda ve gerekli 6nlemleri almalidir. Bunun nedeni,
saglik kurumlarinin yoneticilerinin gevresel firsatlardan yararlanabildikleri
ve kurumlarini gevresel tehditlere kars1 koruyabildikleri 6lgiide dayanabil-
meleri ve basarili olabilmeleridir.

Bu ¢alismada, saglik kurumlarinin dis ¢evre degerlendirmesinde kul-
lanilan 6nemli faktorler incelenmektedir. Ayrica, dis gevresel faktorler kav-
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raminin saglik kurumlar: i¢cin ne anlama geldigini ve ne anlama geldigini
belirlemeyi ve saglik kurumlar: iizerinde ¢alisan farkli arastirmacilarin dis
cevresel faktorler kavramini nasil tartistigini gérmeyi amagliyoruz. PESTEL
analizine dair bu genel inceleme, okuyucularin makro-¢evre faktorlerine ilig-
kin bilgisini artirmay1 amaglamaktadir.

ORGUTLERDE CEVRE

Cevre kavramy, 6rgiitii dolayli veya dogrudan etkileyen ig ve dis faktorle-
ri ifade etmektedir (Daft, 2007; Kogel, 2010). I¢ cevre analizinin temel amaci,
saglik kurumunun giiglii ve zayif yonlerini belirlemektir. Giiglii yonler; bir
kurumu rakiplerinden ayiran, ona rekabet avantaji saglayan ve hedeflerine
ulagsmasina imkan taniyan kurumsal 6zelliklerdir. Bu yonlerin saptanmasi ve
dis gevrenin yarattig: firsat ile tehditler agisindan degerlendirilmesi, stratejik
yonetimin kritik asamalarindan biridir. (Yildirim, 2023). I¢ cevre faktorleri,
orgiitlerin dis ¢evreden kaynaklanan tehditlere kars: kendilerini savunmala-
rina ve firsatlardan yararlanmalarina yardimeci olur. Bu unsurlar arasinda yo-
netim becerileri, insan kaynaklari, finansal kaynaklar, pazarlama yetkinlik-
leri, klinik sistemler, organizasyon yapisi, fiziksel kaynaklar, kurum kiltiri
ve bilgi sistemleri yer almaktadir. Yoneticiler, dis cevredeki tehdit ve firsatlar:
kurumun giiglii ve zayif yonleriyle es zamanli analiz eden araglar (SWOT ana-
lizi gibi) kullanarak daha gercekgi ve uygulanabilir stratejiler gelistirebilirler.
Giiglii ve zayif yonlerin belirlenmesi, yoneticilere stratejilerin hayata gecirilip
gecirilemeyecegi konusunda da rehberlik eder. (Yildirim, 2023).

Siirekli degisen ve orgiitleri siirekli degisime zorlayan durumlar yara-
tan gevre dinamik gevre olarak tanimlanmaktadir. Saglik kurumlari yasanan
teknolojik gelismeler, yapilan politik ve yasal diizenlemeler, degisen demog-
rafik yap1 gibi nedenlerle siirekli ve hizli degisimlerin yasandig1 dinamik bir
cevrede faaliyet gostermektedir. Saglik kurumlar: hizmet sunumunda siirek-
lilik saglamak ve rekabet¢i avantaj yaratmak amaciyla i¢inde bulunduklar
dinamik ¢evre kosullarina uyum saglamak zorundadir. Bu ¢evre kosullarina
uyum saglamak i¢in de dis ¢evre analizinden yararlanilmaktadir (Duncan
vd., 1998; Alkhafaji, 2003; Kavuncubas ve Yildirim, 2010).

Aqik sistem olan orgiitler ile ¢evre arasinda karsilikli bagimlilik soz
konusudur ve orgiit ile gevre arasinda mevcut olan bu karsilikli bagimlilik,
orgiitleri ¢evrede meydana gelen degisimlere uymaya zorlamaktadir. Tim
orgiitler ¢cevrede meydana gelen bu degisimlerden etkilenmektedirler. Dis
cevrede yer alan ve degisime neden olan faktorler hizla degisen, belirsiz ve
karmagik faktorlerdir ve bu nedenle orgiitler igin 6nemli sorunlar yaratirlar.
Orgiitler dig cevrede yer alan bu faktérleri yok saydiklari veya bu faktérlere
tepkisiz kaldiklar1 takdirde sorunlarla karsilasmalar: kaginilmazdair.
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Orgiitler hayatta kalabilmek i¢in, hem ¢evre de meydana gelen bu degi-
simleri 6nceden tahmin edebilmeli hem de gii¢lii bir rekabet ortaminda iis-
ttinliik saglamak durumundadir (Hanan, 1993; Wang vd., 2012). Bu nedenle,
orgiitlerin faaliyetlerini basarili bir sekilde stirdiirebilmeleri i¢in dis ¢evre
analizi bityiik 6nem tagimaktadir (Dinger, 1992).

Modern yonetim teorisi, dis ¢evrenin incelenmesini kurulusun basari-
sini1 ve istikrarini saglamak i¢in 6nemli bir rol haline getirecektir. (Kuznet-
sova vd., 2017). Uzmanlar, bir pazar rekabet ortaminin olusumunun ve dis
ortamin konumundan degerlendirilmesinin, modern stratejik yonetimin ba-
sarilarinin kullanilmasi kosuluyla miimkiin olan mevcut is stireglerinin iyi-
lestirilmesine ve optimizasyonuna dayali etkili isletme yonetimi yontemleri
arayistyla ayrilmaz bir sekilde baglantili oldugunu belirtmektedir (Velichko
vd., 2012; Kuznetsova vd., 2017; Kolchanova ve Kolchanova, 2016).

Giiniimiizde kuruluglar, ticari hayatta kalma ve basariyr korumada
benzeri goriilmemis zorluklarla kars: karsiyadir. Mevcut pazarda meydana
gelen ve kuruluslar i¢in is uygulamalarinda ortaya ¢ikan hizli degisiklikler
nedeniyle, dis ortamlarindaki degisikliklerin egilimlerini geciktirmemek
onemlidir (Zhang vd., 2011). Bunun orgiitlerin faaliyetleri tizerinde fark-
I1 bir etkisi vardir (Kuznetsova vd., 2017). Orgiitiin bulundugu yap1 ve or-
tam iki seviyeden olusur: 6rgiitiin igindeki belirli degiskenlerden olusan i¢
ortam ve oOrgiitiin disindaki degiskenlerden olusan dis ortam. Dis ortam
makro ortam ve mikro ortam olarak kategorize edilebilir. Dis ¢evre anali-
zinin potansiyeli, mevcut ve gelecekteki firsatlar: ve tehditleri tanimlamak-
tir. Ote yandan, i¢ ¢evre analizinin potansiyel sonucu, organizasyon yapisi
ve kiiltiiriinde var olan giiglii ve zayif yonleri tanimlamaktir. (Kalayc1 vd.,
2018).

Hizli teknolojik degisimlerin, doniisen jeopolitik dengelerin, cevre-
sel belirsizliklerin ve evrilen toplumsal dinamiklerin belirleyici oldugu bir
cagda; arastirmacilar, caligma alanlarini etkileyen makro-gevresel faktor-
leri sistematik olarak degerlendirebilecek araglara ihtiya¢ duymaktadir. Bir
makro-gevre tarama araci olarak PESTEL, ortaya ¢ikisindan bu yana 6nemli
bir gelisim gostermis ve modern stratejik planlamanin karmasgikligina uyum
saglamistir. PESTEL teknigi, makro diizeydeki tehdit ve firsatlar1 belirlemek
amactyla proje risk analizlerinde de yaygin olarak kullanilmaktadir (Karadz-
hov ve Patarchanova, 2025). .

Saglik Kurumlarinda i ve D1g Faktorlerin Tanimlanmast:

I¢ faktorler, bir hastane veya klinik sistem gibi saglik hizmeti saglayicisi-
nin sinirlari icinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu faktorler genellikle 6rgiit liderligi-
nin ve yonetim ekibinin dogrudan kontrolii altindadir. Tersine, dis faktorler
orgiit yapisinin disindan kaynaklanir, ancak yine de operasyonlar iizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Bu giigler daha genis ¢evrede, toplumda veya dii-
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zenleyici manzarada bulunur, yani kurulusun onlar iizerinde ¢ok az dogru-
dan kontrolii vardir.

I¢ gevre analizi, siirdiiriilebilir bir perspektifte uzun siire ayakta kalabil-
mek, gelisebilmek ve var olabilmek i¢in isletmelerin {istlenmesi gereken en
onemli faaliyetlerden biridir. i¢ ortam analizi énemlidir, ¢iinkii bize mevcut
tehditleri gosterebilir, ayn1 zamanda isletmenin gii¢lii yonlerini veya potansi-
yel giiglere sahip olabilecek isletmenin 6zelliklerini gosterebilir. (Kalayc1 vd.,
2018).

Kavuncubag1 ve Yildirim (2010), bir érgiitiin i¢ ¢evresi, isletmenin tek-
noloji, finans, insan kaynaklari, piyasaya siiriilen iiriin ve hizmetler, dogasi,
yapisi ve kiiltiirii gibi faktorlerden olugmaktadir. Saglik kurumlari 6z farkin-
dalik, 6z degerlendirme, kurumun iriin ve hizmet kapasitesi hakkinda bir
tahmin gelistirme yetenegi ve analiz siireglerini icermektedir. Bu nedenle dis
cevreye uyum saglayabilmek ve rekabet giiciine sahip olabilmek i¢in saglik
kurumlarinin i¢ ortamlarinin stratejik yonetimi iizerinde durulmalidir (Ka-
layci vd., 2018).

Orgiitlerin dis ortamy, is diinyasinin kontroliiniin Stesinde olan ve kuru-
lusun faaliyetlerine sinirlamalarini dayatan sosyal, teknolojik, ekonomik, po-
litik ve yasal faktorlerin bir kompleksini iceren biitiinlesmis, dinamik olarak
gelisen bir ozelliktir. (Kuznetsova vd., 2017).

Temel olarak “Orgiit ne yapmali?” sorusunun cevabina ulagmak amacryla
yapilan dis ¢evre analizi stratejik yonetimin ilk asamasini olusturmaktadir
ve saglik kurumunun sinirlar: diginda kalan, saglik kurumunu dolayl veya
dogrudan etkileyen tiim kisi ve kurumlarin analiz edilmesi siirecidir. Dis
¢evre analizinin temel amaci saglik kurumunun bulundugu gevre igindeki
yerini tespit etmek ve mevcut veya gelecekte olmasi muhtemel olan tehdit ve
firsatlar1 belirlemektir (Duncan vd, 1998; Kavuncubasi ve Yildirim, 2010). Bir
kurulusun hayatta kalmasi ve basaris, sirketin yonetiminin dis ¢evre ile us-
taca etkilesimine ve bu ortamdaki degisikliklere zamaninda yanit vermesine
baglidir (Kuznetsova vd., 2017).

Stratejik diigiinmenin temel amaci siirekli degisen dis cevre igerisinde
orgiitii en verimli konuma getirmektir. Saglik kurumlar: yoneticilerinin de
basarili olabilmeleri ve saglik kurumunda verimliligi en iist noktaya ¢ika-
rabilmeleri icin dis ¢evreyi dogru bir sekilde anlamalar1 ve kurumun i¢inde
bulundugu bu dis ¢evreyi yonetebilmeleri gereklidir. Giiniimiizde hizla de-
gisen dis gevreyi yonetebilmek i¢in saglik kurumlar1 yoneticilerinin kurumu
etkileyebilecek olan dis gevre ile ilgili bilgileri elde etmek i¢in bir yonteme
ihtiyaglar1 vardir ve bu yontem dis ¢evre analizi olarak nitelendirilmektedir
(Duncan vd, 1998; Swayne vd, 2006).

Stratejik yonetim literatiiriinde dis ¢evre, PESTEL olarak kisaltilmis gev-
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resel faktorlerden olusmaktadir (Lynch, 2006). PESTEL ¢ercevesi; Politik,
Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Cevresel ve Yasal (Himawan ve Wening, 2021;
Yildirim, 2023) olmak {izere stratejik ¢evre taramasi konusunda ¢ok yonlii ve
yaygin kabul gormiis alt1 temel makro-cevresel boyuttan olugsmaktadir. Her
bir bilesen; kurumsal stratejiyi, politika olusturma siireglerini veya aragtirma
bulgularini etkileyebilecek spesifik bir dis alani temsil etmektedir (Karadz-
hov ve Patarchanova, 2025).

Orgiitlerin rekabetci avantaj yaratmalar1 igin ¢ok énemli olan dis cevre
analizi stratejik yonetimin ilk agamasini olusturmaktadir. D1s gevre analizi,
saglik kurumunun sinirlar1 disinda kalan, saglik kurumunu dolayli veya dog-
rudan etkileyen tiim kisi ve kurumlarin analiz edilmesi siirecidir. Dis ¢evre
analizinin temel amaci saglik kurumunun bulundugu ¢evre i¢indeki yerini
tespit etmek ve mevcut veya gelecekte olmasi muhtemel olan tehdit ve firsat-
lar1 belirlemektir (Duncan vd., 1998; Kavuncubasi ve Yildirim, 2010; Ttirkay
vd., 2011). D1s gevrede yer alan firsat ve tehditlerin belirlenmesi saglik kuru-
mu yoneticilerinin en 6nemli gérevidir. Saglik kurumu yoneticisinin gevrede
meydana gelen degisimleri yonetme ve degisimlere uyum saglama becerisi
kurumun basarisin1 énemli dlgiide etkilemektedir (Alkhafaji, 2003). Saglik
kurumlarinin yerine getirmesi gereken bu gorev ekonomik faktorlerin sek-
tor lizerinde artan etKkisi, teknolojik gelismeler, artan hiikiimet miidahaleleri,
demografik ve yasam tarzlarinda meydana gelen degisiklikler ve artan reka-
bet nedeniyle yillar icerisinde evrim ge¢irmistir. Bu nedenle saglik kurumlar:
i¢cin en zorlu gérevlerden bir tanesi dis gevrede meydana gelen degisimlerin
belirlenmesi ve bu dogrultuda gelecek planlarinin yapilmasidir. Saglik ku-
rumlar1 genel olarak yasal, politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik,
teknolojik, uluslararasi ve rekabet alanlarinda meydana gelen degisimlerin
tistesinden gelmek zorundadir (Swayne vd., 2006).

PESTEL analizinin ana basliklarin bazi alt bagliklarina dair 6rnekler
sunlardir: (Citilci ve Akbalik, 2020).

Politik faktorler: Vergi kanunlari, hitkiimet politikalari, politik risk-
ler, secimler ve istikrar/istikrarsizlik durumu, ticari kisitlamalar vb.

Ekonomik faktorler: Merkez bankasi para politikalari, maliye politi-
kalari, biiytime, faiz oranlari, doviz kurlari, enflasyon, ticretler ve vergiler vb.

Sosyal faktorler: Demografi/niifus, sivil toplum kuruluslari, saglik/
sigorta sistemi vb.

Teknolojik faktdrler: Inovasyonlar, bilgisayar sistemleri, telif haklar
vb.

Cevresel faktorler: Tklim/hava durumu/doga, ham maddeler, kirlilik
vb.
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Yasal faktorler: Is kanunlari, mevzuat, tiiketici haklari/yasalar1 vb.
Saglik Kurumlarinda D1s Cevre/ PESTEL Analizi

Saglik sektord, bu dis gevre faktorlerini anlamlandirmak zorundadir
(Siddiqui,2021). Saglik kurumlarinin dis ¢evresinde yer alan tiim orgiitler
ve bireyler degisim yaratir. Dolayisiyla, saglik kurumu yoneticilerinin kendi
kurumlarinin dis ¢evresinde meydana gelen degisimleri fark etmeleri i¢in,
cevrede degisime neden olan tiim orgiitler hakkinda bilgi sahibi olmalari ge-
rekmektedir (Swayne vd., 2006). PESTEL analizi strateji olusturma siirecinde
dis ¢evrenin kodlarini ¢6zmek icin bir arag olarak tanimlanmaktadir Gupta
(2013). Stratejik planlama siirecindeki saglik kurumlarinin operasyonel per-
formanslarini etkileyen PESTEL analizi islevsel bir aragtir; sektorii etkileyen
politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik, cevresel ve yasal faktorleri (Mir-
ze ve Ulgen, 2004; Eren, 2010) analiz etmelerini saglayan bir ¢er¢eve sunmak-
ta, mevcut ve gelecekteki degisimler hakkinda nitelikli bilgi saglamaktadir.
(Siddiqui, 2021).

Politik Faktorler:

Politik faktorler genellikle, bir sektorii etkileyen hiikiimetin uyguladig:
cesitli ulusal politikalar seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Himawan ve Wening,
2021). Politik faktorler; ekonomiye miidahale derecesi, hitkiimet tarafindan
tiretilecek mal ve hizmetler, isletme destek tiirleri, altyap: ve is giicii egitimi
konusundaki kararlar gibi hiikiimet politikalarini ifade etmektedir. (Yusop,
2018). Bu faktorler arasinda hiikiimet diizenlemeleri, vergi politikalari, ticari
kisitlamalar, siyasi ideolojiler ve uluslararasi iligkiler yer almaktadir. Aragtir-
macilar i¢in politik analiz; hiikiimet mtidahalelerinin piyasalar tizerindeki
etkisini, diizenleyici riskleri veya belirli bir sektorii etkileyen politika degisik-
liklerini incelemeyi kapsamaktadir (Karadzhov ve Patarchanova, 2025).

Bu faktor, hitkiimetin belirli bir ekonomiyi veya sektorii ne dl¢iide etki-
leyebilecegini incelemektedir (Himawan ve Wening, 2021). Hiikiimet tarafin-
dan benimsenen saglik politikalarinin yani sira ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
alanlarla ilgili politikalar da dahil olmak tizere bir iilkenin siyasi yapisi, halk
saglig1 ve saglik kurumlar: tizerinde genis kapsamli bir etkiye sahiptir (Yil-
dirim, 2023). Ornegin, cesitli politikalar (belirli sektorleri destekleyen vergi,
maliye, ticaret ve diger politikalar), lisanslama, siiregler ve hizmetler, kanun-
lar ve yonetmelikler, hitkiimet diizenlemeleri gibi faktorler, bir hiitkiimetin
ekonomiyi veya belirli bir sektorii ne dl¢iide etkileyebilecegini belirler. (Hi-
mawan ve Wening, 2021).

Ekonomik Faktorler:

Orgiitii dogrudan etkileyen ve uzun vadeli bir etkiye sahip olan eko-
nomik performans faktorleridir (Himawan ve Wening, 2021). Ekonomik
faktorler; yerel ekonomi, uluslararas: ekonomi, piyasa ve ticaret dongiileri,
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GSYIH biiyiime oranlari, tiiketici satin alma giicii, enflasyon, faiz oranlari,
doviz kurlari, ham madde maliyetleri igsizlik oran1 ve istihdam egilimleri gibi
ekonomik manzaray: sekillendiren makroekonomik kosullar1 degerlendir-
mektedir. Bu degiskenler; organizasyon ve karlilig1 tizerinde dogrudan etki
sahibidir, pazarin siirdiiriilebilirligini, yatirim kararlarini ve finansal uygu-
lanabilirligi belirlemede de kritik rol oynamaktadir (Yusop, 2018; Himawan
ve Wening, 2021; Karadzhov ve Patarchanova, 2025).

Saglik kurumlari da 6ziinde ekonomik varliklardir ve bu nedenle strate-
jilerinin ¢evrelerinde karsilastiklar: ekonomik kosullara uygun olarak olus-
turulmasi gerekmektedir. Saglik kurumlarindaki ekonomik kosullar1 goste-
ren baslica degiskenler asagidaki gibi siralanabilir: (Yildirim, 2023)

Ulusal gelir ve kisi bagina diisen milli gelir.
Ekonomik biiyiime orani,

Kamu harcamalarinin biyiikligi,

Kamu ve 6zel saglik harcamalarinin dagilimi,

Gayri safi yurtici hasilanin (GSYIH) yiizdesi olarak saglik harcama-
lar1

Saglik sektoriinde rekabet,
Gelistirme planlar1 ve programlari,
Istihdam ve igsizlik oranlari

Doviz kurlari,

Saglik isgiicii planlari,

Enflasyon oranlari,

Faiz oranlari ve

Merkez Bankas1 miidahaleleri.

Saglik giderlerinin biytikliigi, kisi basina diisen saglik giderleri ve saglik
giderlerinin GSYIH’daki pay1, hitkiimetlerin odaklandigi konulardir. Hiikii-
metler, saglik giderlerini kontrol etmek icin hem saglik sigortasi kurumlarina
hem de hizmet saglayicilarina (saglik kurumlari) siirekli baski uygulamak-
tadir. Saglik giderlerindeki artis, saglik kurumlari i¢in biiytime firsatlarinin
varligini gosterebilir, ancak gelecekte hitkiimetler tarafindan ciddi fiyat kont-
rolleri veya maliyet sinirlamalari olasiligini da isaret edebilir. Rekabet, saglik
sektoriinde bir diger 6nemli ekonomik gevresel faktordiir. Saglik kurumlari,
rekabet avantaji elde etmek i¢in rakiplerinin strateji ve davranislarini siirekli
olarak izlemelidir. Doviz kurlar: bir diger 6nemli ekonomik gevresel faktor-
diir. Saglik kurumlarinda kullanilan kaynaklarin biiyiik bir kismu ithal tirtin-
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lerdir. Ayrica tibbi teknolojiye de biiyiik bir bagimlilik vardir. (Yildirim, 2023)

Yukaridaki goézlemler, déviz kurlarindaki artisin dogal olarak saglik
kurumlari i¢in maliyetlerde bir artisa yol agtigini agik¢a gostermektedir. Bu
nedenle, saglik kurumlarr’ yoneticileri doviz kuru dalgalanmalarini yakin-
dan takip etmeli ve hizmet maliyetleri tizerindeki etkilerini analiz etmelidir.
Faiz orani bir diger hayati ekonomik ¢evresel faktordiir. Biiylime stratejileri-
ni takip eden saglik kurumlari, yeni yatirimlar yapmak veya eski teknolojiyi
yenilemek i¢in finansal araglara ihtiyag¢ duyabilir. Finansal kaynaklar banka-
lardan ve diger kredi kurumlarindan belirli bir maliyetle (faiz) elde edilebilir.
Saglik kurumlarinin faiz yiiki faiz oranina goére degismektedir. Toplam faiz
giderleri, yenileme ve genisletme kararlarini dogrudan etkiler.

Enflasyon orani muhtemelen saglik kurumlarini etkileyen en 6nemli
ekonomik ¢evresel faktorlerden biridir. Enflasyonun sagligin finansal per-
formansi iizerinde dogrudan bir etkisi vardir, ¢linkii girdi maliyetinde (ilag,
tibbi malzeme vb.). Istihdam ve igsizlik oranlar1 da saglik kurumlari igin
6nemli bir konudur. Yiiksek istithdam orani sigortali niifusta artisa yol agar.
Buna karsilik, sigortali niifusun payindaki artis, saglik hizmetlerine olan ta-
lebi artirmaktadir. Bu nedenle bir saglik kurulusunun yeri kararlastirilirken
sigortali niifus orani veya sigortali niifus sayis: gibi faktorler dikkate alinir
(Ozcan, 2009).

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Sosyal faktorler; aile demografisi, egitim diizeyi, yasam tarzlari ve kiil-
tiirel egilimler gibi unsurlar araciligiyla pazarlamacilarin misteri ihtiyag ve
isteklerini anlamalarina yardimci olmaktadir (Yusop, 2018). Kisaca, pazari
ve tiiketicileri etkileyen kosullardir. Bu faktorler arasinda sunlar yer alir: De-
mografik ozellikler, yasam tarzi psikolojisi, tiiketicilerin markalara iligkin
algilary, tiiketici satin alma davranislari, reklam ve halkla iliskilerin etkisi,
influencerlar/rol modelleri, etkenler (irk, etnik kéken ve din). Sosyolojik fak-
tor, pazari ve toplumu sosyal agidan etkileyen tiim olaylar: dikkate alir. Do-
layisiyla, projenin yiiriitiildiigi bolgedeki halk igin ortaya ¢ikan avantaj ve
dezavantajlarin da goz 6niinde bulundurulmasi gerekir. Bu faktorler, pazarin
sosyal ortamini inceler ve kiiltiirel egilimler, demografi, niifus analitigi vb.
gibi belirleyicileri 6l¢er. (Himawan ve Wening, 2021).

Saglik kurumlari, 6zellikle de diger yabanci tilkelerde faaliyet gosteren-
ler, hangi hizmetlerin sunulacagini ve hangi sekilde sunulacagini belirlemek
i¢in tilkenin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini incelemelidir. Bu sosyo-kiiltiirel ni-
teliklerin 6rnekleri, yani sosyo-kiiltiirel cevrenin analizinde ele alinmasi ge-
reken faktorler (degiskenler) asagida sunulmustur: (Yildirim, 2023)

Niifus biytikligi,

Evlilik ve bogsanma dagilimi,
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Egitim orani,

Niifusun yas ve cinsiyet dagilimyi,

Niifus bitytime orani,

Yasam tarzi ve yasam tarzi farklilagsmasindaki egilimler,
Tiiketici davranisindaki degisiklikler,

Toplumun egitim diizeyi,

Toplumun kiiltiirel diizeyi ve

Sehirlesme orani.

Sosyo-kiiltiirel faktorler arasinda tilke niifusunun biyiikligi ve niifusun
yas dagiliminin saglik hizmetlerine olan talebi etkileyen en 6nemli faktorler
oldugu iddia edilmektedir. Tirkiye de dahil olmak iizere iilkelerin ¢ogunda
yasli niifus (65+), diger yas gruplarindan daha ytiiksek bir oranla artmakta-
dir. (Yildirim, 2023). Niifus ve niifusun yas dagilimi saglik hizmetlerine olan
talebi etkilediginden, saglik kurumlarinin yoneticileri hizmet ettikleri niifu-
sun demografik 6zelliklerini analiz etmeli, hangi hastaliklarin kisa, orta ve
uzun vadede hangi siklikta ortaya ¢ikacagini tahmin etmeli ve bu tahminlere
dayanarak stratejiler ve yiiriitme planlar: (yatak planlama, insan kaynaklar:
planlamasi, malzeme planlamasi vb.) gelistirmelidir (Yildirim, 2023).

Teknolojik Faktorler

Teknolojik ¢evre faktorleri, sektoriin ve pazarin isleyisini olumlu veya
olumsuz yonde etkileyebilecek teknolojik yeniliklerle ilgilidir ve otomasyon,
arastirma ve gelistirme ile bir pazarin sahip oldugu teknolojik farkindalik
diizeyini ifade etmektedir ve teknolojiyi etkileyen tiim olaylar1 dikkate al-
maktadir (Himawan ve Wening, 2021).

Teknolojik ¢evre faktorleri; inovasyon diizeyini, arastirma ve gelistirme
faaliyetlerini, teknolojik eskime hizini ve benzeri unsurlar1 ifade etmekte-
dir. Dolay1styla bu faktorler, belirli bir pazara girip girmeme veya iiretim faa-
liyetlerini devretme kararlarini etkileyebilmektedir (Yusop, 2018). Teknoloji,
piyasaya siiriildiikten birkag ay sonra genellikle modasi ge¢mis hale geldigin-
den, bunu dikkate almak 6nemlidir. Bu faktor, belirli pazarlara girisin 6niin-
deki tiim engelleri ve finansal kararlardaki degisiklikleri de dikkate almak-
tadir (Himawan ve Wening, 2021). Saglik kurumlari ¢ergevesinden bakacak
olursak; Tibbi teknoloji ve teshis ve tedavi yontemleri inanilmaz bir hizla ge-
lismektedir. Tibbi teknoloji ve teshis ve tedavi yontemlerindeki ilerleme sag-
lik hizmetlerine olan talebin artmasina neden olmaktadir.7 Bagka bir deyisle,
yeni teknolojiler ve yontemler yeni pazarlar (yeni hasta gruplari) ve firsatlar
yaratir. Bu nedenle hastaneler, tibbi teknoloji ve tan1 ve tedavi yontemlerin-
deki gelismeleri yakindan takip edip rakiplerinin 6niine koymaya galisirlar-
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sa rekabet avantaji elde edebilirler (Yildirim, 2023). Tibbi teknoloji ve teshis
ve tedavi yontemlerindeki gelismeler, saglik hizmetlerini hastalarin goziinde
daha giivenli hale getirmis ve korku veya endise nedeniyle saglik ihtiyaglarini
geciktiren niifusun saglik hizmetlerinin kullanim sikligin1 artirmistir. Or-
negin, acitk Manyetik Rezonans (MR) teknolojisi, klostrofobik kisilerin MR
hizmetlerinden yararlanmasini saglar. Ayrica teknolojik gelismelere paralel
olarak tani ve tedavi hatalar1 olduke¢a azalmistir.

Yasal Faktorler

Yasal gevre faktorler; tiiketici, rekabet, istihdam, saglik ve giivenlik gibi
firmalarin faaliyet gosterdigi yasal ¢evreyle iliskilendirilebilir (Yusop, 2018).
Bu faktor, istihdam, kotalar, vergilendirme, kaynaklar, ithalat ve ihracat gibi
tim yasal unsurlar1 dikkate almaktadir (Himawan ve Wening, 2021). Diger
tim isletmeler gibi, hem kamu hem de 6zel saglik kurumlar: da faaliyetle-
rinde iilkelerin yasal kurallarina (yasalar, diizenlemeler, kararnameler vb.)
uymak zorundadir. Yani yasal ortam saglik kurumlarinin hemen hemen
tim faaliyetlerini etkilemektedir (Yildirim, 2023). Ornegin, Tirkiye’de 6zel
hastanelerin kurulmasi, personel istihdami, hekim-doktor istihdami, hasta-
nelerin organizasyon yapist ve hizmet standartlari, hastalardan talep edilen
hizmet ticretleri ve hizmet sunum sekli sirasiyla,

Ozel Hastaneler Yonetmeligi,

Is Hukuku,

Universite ve Saglik Personeli Tam Zamanli Caligmast Kanunu,
Sosyal Giivenlik ve Genel Saglik Sigortas1 Kanunu ve

Hasta Haklar1 Yonetmeligi ile diizenlenmektedir.

Kiiresel diizeyde hizmet veren bir stratejiye sahip saglik kurumlari, faa-
liyetlerini i¢ hukuk kurallarina ek olarak uluslararasi yasalar, ticaret diizen-
lemeleri ve iilkeler arasindaki ikili ve ¢ok tarafli anlagmalar dogrultusunda
da yiiriitmelidir (Yildirim, 2023). Saglik kurumlari, yonetsel kararlar ve yasal
diizenlemelere uygun olmayan eylemler i¢in ciddi yaptirimlarla kars: karsiya
kalabilir.

Cevresel Faktorler

Bu faktorler, cevreyi etkileyen veya gevre tarafindan belirlenen tiim unsur-
lar1 igermektedir (Himawan ve Wening, 2021). Cevresel faktorler; ham madde
kithigy, kirlilik diizeyi, hava kosullar1 ve benzeri durumlari igerir; bunlar giftci-
lik, tarim, turizm ve sigortacilik gibi sektorleri etkileyebilir. Bu faktorler, islet-
melerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini degerlendirmeleri konusun-
da farkindalik yaratmistir. Bu durum, siirdiirtilebilirlige ve rekabet avantajina
katki saglamaktadir (Yusop, 2018). Isletme cevresel analizinin faktérleri ara-
sinda iklim, hava durumu, cografi konum, kiiresel iklim degisiklikleri, cevresel
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dengelemeler, zemin kosullari, zemin kirliligi, yakindaki su kaynaklar1 vb. yer
alir, ancak bunlarla sinirli degildir (Himawan ve Wening, 2021). Saglik kurumu
yoneticileri, stratejilerinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesinde dogal ¢evre kosul-
larini da dikkate almalidir. Saglik kurumlarinda dogal ¢evre kosullarinin goz
oniinde bulundurulmasinin iki temel nedeni vardir. Her seyden 6nce, dogal
cevre bir stirdiiriilebilirlik meselesidir. Saglik kurumlari, yer se¢ciminde deprem
olasiligy, sel riski ve iklim kogullar1 gibi dogal ¢evre kosullarini dikkatlice ince-
lemelidir. Tkincisi, dogal gevre, zaman i¢inde toplumun saglik durumu iizerin-
de 6nemli bir etkiye sahiptir (Yildirim, 2023)

Dis Cevre Analizinin Amaglar:

D1s gevre, saglik kuruluglarinin siirekli olarak tepki gostermesi ve uyum
saglamasi gereken giigleri sunmaktadir. Dig ortamin analizi, kurulusla ilgi-
li dis faktorleri kontrol etmenizi, kurulusun olas: tehditlerini ve potansiyel
yeteneklerini tahmin etmenizi saglar. Ayrica, 6ngoriilemeyen durumlarin
ortaya ¢ikmast durumunda durum planlarinin zamaninda gelistirilmesine
ve potansiyel tehditleri potansiyel yeteneklere doniistiirmek i¢in 6nlemlerin
gelistirilmesine izin verir. Dis ¢evre analizi, saglik kurumunun bulundugu
cevre icindeki yerini tespit etmek ve mevcut veya gelecekte olmasi muhtemel
olan tehdit ve firsatlar1 belirlemektir (Duncan vd., 1998; Kavuncubasi ve Yil-
dirim, 2010). Bunun yaninda, dis ¢evre analizinin diger amaglar1 sunlardir
(Duncan vd., 1998):

Saglik kurumunun disinda yer alan kurumlardan gelen bilgilerin
elde edilmesi,

Saglik kurumunu etkileyebilecek olan mevcut sorunlarin belirlen-
mesi ve analiz edilmesi,

Saglik kurumunu etkileyebilecek olan aniden olusan sorunlarin he-
niiz baglangic asamasindayken belirlenmesi,

Saglik kurumunu etkileyebilecek gelecekte olusabilecek sorunlarin
onceden tahmin edilmesi,

Saglik kurumunun vizyonu, misyonu, degerleri, amaglari, i¢ gevre
analizi ve stratejilerinin gelistirilmesi i¢in diizenli bilgi saglanmast,

Saglik kurumunun genelinde stratejik diisiincenin yayginlastirilarak
tesvik edilmesi.

Dis Cevre Analizinin Kisitliliklar:

Dis cevre faktorlerinin bagarili bir sekilde yonetilmesi icin etkili dig
cevre analizinin yapilmasi kaginilmazdir (Alkhafaji, 2003). Ancak, uygu-
lamada karsilasilan sinirliliklar nedeniyle dis ¢evre analizi etkili bir sekilde
yapilamayarak basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Bu sinirliliklar sunlardir
(Swayne vd., 2006):
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Cevresel analiz gelecekle ilgili tam olarak bilgi veremez.
Yoneticilerin her ayrintiy1 gormesi miimkiin olamaz.
Yerinde ve zamaninda bilgiye ulagsmak bazen zor veya imkansizdir.

Dis cevrede meydana gelen olaylar ve yonetimin bunlar1 yorumlama
yetenegi arasinda gecikmeler yasanabilir.

D1s gevrede meydana gelen bir sorunu tespit edip avantaj yakalamak
i¢in hizl1 hareket etmede yetersiz kalinabilir.

Yoneticilerin giiclii inanglar1 bazen onlarin sorunlari tespit etmesine
veya rasyonel olarak degerlendirmesine engel olabilir.

Saglik sektorii; yasal diizenlemelere, ekonomik oranlardaki degisimlere
ve teknolojik gelismelere dogrudan bagimlidir (Siddiqui, 2021). En kapsaml
ve iyi organize edilmis dis ¢evre analizi siireci bile ¢evrede meydana gelen
tim degisimleri tespit edemeyebilir. Burada ki en biiytik kisitlayic1 faktor ise
yonetimin 6nyargili inanglaridir (Swayne vd., 2006). Hitkiimet degisiklikle-
ri, saglik harcamalar1 ve mevcut hizmetlere erisim konusunda toplumda be-
lirsizliklere yol agabilmektedir. (Siddiqui, 2021). Saglik sektorii, bu dis ¢evre
faktorlerini anlamlandirmak zorundadir. Sektore yonelik PEST analizi; sek-
torii etkileyen politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerdeki mevcut ve
gelecekteki degisimler hakkinda nitelikli bilgi saglar. Sektoriin siirdiiriilebi-
lirligi; mevcut ve yiiriirlige girmesi beklenen mevzuatin, piyasa ve ekonomi
kosullarinin, zaman igindeki toplumsal degisimlerin ve teknolojik ilerleme-
lerin degerlendirilmesine baglidir. Politik istikrar her zaman belirleyici bir
faktordiir; hitkiimet degisiklikleri hem saglik sektoriinii hem de genel kamu-
oyunu dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir (Siddiqui, 2021).

SONUC

Sonug olarak, orgiitiin dis ¢evresinin, hem i¢inde hem de dogasinda bu-
lunan belirli sayida unsurdan olusan ekonomik varligin isleyen ortami ve 6te-
sinde oldugu belirtilmelidir. Kurulusun isleyisi tizerinde kalic1 ve dogrudan
bir etkisi vardur, isleyis kosullarini belirler ve yonetsel kararlarin sonucudur.

Saglik kurumlarinin ¢evreye uyum saglamalari, ¢evrenin izlenmesi ve
tanimlanmasi i¢in geri bildirim mekanizmalari olusturmalari ve gevresel de-
gisimlere cevap verebilecek stratejiler tasarlayarak basarili olmalar: ve faali-
yet gostermeye devam etmeleri gerekmektedir. Saglik kurumlari, saglik kav-
raminin olaganiistii genis dogas1 nedeniyle son derece gesitli gevresel etkilere
maruz kalmaktadir. Dis gevresel faktorlerin analizi, saglik kuruluslarinin
performansini iyilestirmeye yonelik stratejilerin olusturulmasinda 6nemli
bir unsurdur. Makro ¢evrenin baslica unsurlar1 arasinda politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik boyutlar yer almaktadir.
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Saglik sektoriinde dikkate alinmasi gereken politik faktorler arasinda
(saglik hizmetlerinin kalitesini artirma konusunda hiikiimetin rold, saglik
sektoriinde degisikliklere yol agabilecek hiitkiimet girisimleri, saglik sekto-
riindeki hitkiimet stratejileri, saglik reformu, saglik politikalarindaki degi-
siklikler, diizenlemeler ve yasal normlardaki dalgalanmalar) sayilabilir. Eko-
nomik faktorler arasinda (saglik sektoriindeki hitkiimet yatirim hedefleri,
oncelik belirleme, ekonomik durum, enflasyon, niifus gelirinin esitligi, kredi
imkanlari) yer alir. Sosyo-kiiltiirel faktorler arasinda (ntifusun yasi, yasam
tarzindaki degisiklikler, saglik hizmetlerine iliskin toplumsal beklentiler, ¢a-
lisma uygulamalarindaki degisiklikler) sayilabilir. Teknolojik faktorler (en
son saglik miidahale teknolojisi, teletip, saglik alanindaki bilimsel kanitlar,
degisen saglik diizenlemeleri). Bu kolaylastirici faktorlerin her biri hakkinda
¢ok az arastirma yapilmistir; bu durum, 6zellikle ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
sektorlerle ilgili olarak, gelecekteki arastirmalar i¢in bir firsat olusturabilir.

Saglik kurumlari, saglik kavraminin son derece genis dogasi nedeniyle
son derece cesitli cevresel etkilere maruz kalmaktadir. Bagsarili olabilmek ve
operasyonlarina devam edebilmek i¢in saglik kurumlarinin ¢evreye uyum
saglamalari, ¢evreyi izleyip anlamak i¢in geri bildirim mekanizmalar1 olus-
turmalar1 ve ¢evresel degisimlere cevap verebilecek stratejiler tasarlamalar:
gerekmektedir. PESTEL analizini kullanarak makro-gevreyi analiz etmesi ve
anlamast hayati 6nem tagimaktadir. I¢ cevre analizi icin, zayif yonlerin {iste-
sinden gelmek ve rekabetgi kalabilmek adina tiim giiglii yonlerden yararlan-
mak amacryla da SWOT analizi yapilabilir.

Bu genel inceleme, bir isletmenin siirdiiriilebilirligi izerinde olumlu veya
olumsuz etkiler yaratabilecek dis ¢evre hakkinda okuyucuyu bilgilendirmeyi
amaclamigtir.
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1.Giris

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve bilgi ekonomisinin ytikselisi, ¢a-
lisma yasaminda isin 6rgiitlenme bicimlerini ve ¢alisanlardan beklenen katki
tiirlerini 6nemli dlglide degisiklige ugratmistir. Bu degisim, orgiitlerin daha
fazla belirsizlik ve karmasiklik igerisinde faaliyet géstermesiyle birlikte, yal-
nizca standartlastirilmis gérevlerin icrasina dayali geleneksel is tasarimlari-
nin sinirhiliklarini goriiniir kilmig; 6grenme, uyum ve yenilik tiretme kapa-
sitesini stratejik bir zorunluluk haline getirmistir (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Senge, 2006). Bu ¢ergevede calisanlar, yalnizca “uygulayic1” roliinde degil;
ayn1 zamanda bilgi {ireten, siiregleri iyilestiren, sorunlar1 gériiniir kilan ve
orgiitsel 6grenmeye katkida bulunan aktorler olarak ele alinmaktadir.

Ancak galisanlarin bilgi ve deneyimlerini a¢ik bicimde paylagmalari, so-
runlar1 dile getirmeleri ve iyilestirmeye doniik 6neriler sunmalar1 kendiligin-
den gerceklesmemektedir. Orgiitlerde ozellikle olumsuz geri bildirim verme,
hata bildirme veya mevcut uygulamalara elestirel yaklasma gibi “kisileraras:
risk” igeren davranislar, sosyal bedel 6deme (itibar kaybi, dislanma, olumsuz
degerlendirilme) kaygisiyla bastirilabilmektedir. Nitekim ¢alisan sessizligi
literatiirdi, orgiitlerde konusmama egiliminin degisim ve 6grenme siiregleri
agisindan 6nemli bir engel olusturdugunu; bu sessizligin ¢ogu zaman korku
ve algilanan risklerle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Morrison & Mil-
liken, 2000; Van Dyne, Ang, & Botero, 2003). Benzer bicimde, yaraticilik ve
i¢sel motivasyon alanindaki ¢aligmalar da psikososyal iklimin destekleyici
olmasi hélinde ¢alisanlarin daha fazla katilim, deneme-yanilma ve yaratici
problem ¢6zme davranisi sergilediklerini gostermektedir (Amabile, 1996;
Deci & Ryan, 2000).

Bu baglamda, orgiitsel davranis literatiiriinde giderek daha merkezi bir
konum kazanan kavramlardan biri de psikolojik giivenliktir (psychological
safety). Psikolojik giivenlik, ekip iiyelerinin fikirlerini ifade etme, soru sorma,
geri bildirim verme ya da hatalarini paylagma gibi kisileraras risk iceren dav-
ranislarinin olumsuz sosyal sonuglara yol agmayacagina iliskin paylasilan bir
inang olarak tanimlanmaktadir (Edmondson, 1999). Kavram, 6zellikle ekip
diizeyinde 6grenme davranislari ile performans arasindaki iliskileri agikla-
mada etkili bir ¢er¢eve sunmus; sonraki caligmalarda da gesitli orgiitsel ¢ik-
tilarla (6grenme, yenilikgilik, ses davranisi ve refah gibi) iliskilendirilmistir
(Edmondson & Lei, 2014). Psikolojik giivenlige iliskin birikim, yalnizca tekil
caligsmalarla sinirli kalmayip sistematik derlemeler ve meta-analizlerle de des-
teklenmis; kavramin ¢ok sayida baglamda anlamli sonuglarla iliskili oldugu
gosterilmistir (Frazier et al., 2017; Newman, Donohue, & Eva, 2017).

Psikolojik giivenlik, akademik literatiirdeki bu gelisiminin yani sira uy-
gulama diinyasinda da artan bir goriiniirliik kazanmistir. Ozellikle teknoloji
ve bilgi yogun sektorlerde ekip etkinligine iliskin yapilan kurumsal aragtir-
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malar, yiiksek performansli ekiplerin 6nemli 6zelliklerinden birinin “ekip
icinde rahat¢a konusabilme” iklimi oldugunu vurgulamaktadir (6r. Google
re:Work; Duhigg, 2016; Rozovsky, 2015). Bu tiir bulgular, psikolojik giivenli-
gin modern orgiitlerde yalnizca “iyi olus™u destekleyen bir unsur degil; ayn1
zamanda 6grenme ve yenilik kapasitesini besleyen stratejik bir kosul olarak
ele alinmasina katkida bulunmaktadir

Bu béliim, psikolojik giivenlik literatiiriinii biitiinciil bir ¢cercevede ele al-
may1 amaglamaktadir. Oncelikle kavramin tanimi, kapsami ve kuramsal arka
plani tartisilarak kavramsal bir temel olusturulacaktir. Ardindan psikolojik
giivenligin orgiitsel, ekip ve bireysel diizeylerdeki belirleyicileri ve 6zellikle
liderligin bu siiregteki rolii ele alinacaktir. Devaminda, psikolojik giivenligin
performans, 6grenme, yenilikgilik, ¢alisan sesi ve refah gibi 6rgiitsel ¢iktilarla
iliskisini ortaya koyan ampirik bulgular 6zetlenecektir. Son olarak, uzaktan/
hibrit ¢alisma gibi giincel ¢aliygma modellerinde psikolojik giivenligin gelisti-
rilmesine yonelik uygulamalar, karsilagilan giigliikler ve literattirdeki giincel
tartigmalar degerlendirilecektir.

2. Kavramsal Cerceve: Tanim, Kapsam ve Kuramsal Kokenler
2.1. Psikolojik Giivenlik Kavraminin Tanimi

Psikolojik giivenlik kavrami, oOrgiitsel davranis literatiiriinde farkli
aragtirmacilar tarafindan cesitli bicimlerde tanimlanmis olmakla birlikte,
en yaygin kabul goren tanim Amy Edmondson’a aittir. Edmondson (1999),
psikolojik giivenligi “ekip iiyelerinin kisileraras: risk alma davranislarinda
bulunduklarinda olumsuz sonuglarla karsilasmayacaklarina dair paylasilan
bir inang” olarak tanimlamistir (s. 354). Bu tanima gore psikolojik giivenlik,
bireylerin soru sorma, fikir 6nerme, hata bildirme veya mevcut uygulamalar:
sorgulama gibi potansiyel olarak tehdit edici olabilecek davraniglar: sergile-
diklerinde asagilanmayacaklarina, cezalandirilmayacaklarina veya dislan-
mayacaklarina dair kolektif bir algiy1 ifade etmektedir.

Kavramin kokenlerine bakildiginda, Schein ve Bennis’in (1965) orgiitsel
degisim siireglerinde psikolojik giivenligin roliine iliskin erken dénem c¢alig-
malar1 6nemli bir baglangi¢ noktas: olusturmaktadir. Schein (1993), psiko-
lojik giivenligi bireylerin 6grenme kaygisinin (learning anxiety) iistesinden
gelebilmeleri icin gerekli bir 6n kosul olarak degerlendirmistir. Bu perspek-
tife gore bireyler, yeni beceriler edinme veya alisilmig davranis kaliplarini
degistirme siirecinde dogal olarak kaygi yasamaktadir; bu kayginin yapici
bir 6grenme siirecine doniisebilmesi i¢in bireyin kendini giivende hissetmesi
gerekmektedir.

Kahn (1990) ise psikolojik giivenligi ¢alisanlarin islerine psikolojik ola-
rak angaje olma kosullar1 baglaminda ele almistir. Kahn’a gore psikolojik gii-
venlik, bireylerin “benlik imgelerini, statiilerini veya kariyerlerini olumsuz
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etkileyecek sonuglardan korkmadan kendilerini ifade edebilme ve istihdam
edebilme” duygusudur (s. 708). Bu tanim, psikolojik giivenligin yalnizca ekip
diizeyinde degil, ayn1 zamanda bireysel diizeyde de deneyimlenen bir olgu
olduguna isaret etmektedir.

Edmondson’in (1999) kavramsallagtirmasi ise psikolojik giivenligi agik
bir bigimde ekip diizeyinde bir iklim olarak konumlandirmistir. Bu yaklasima
gore psikolojik giivenlik, bireysel bir algidan ziyade ekip iiyelerinin paylastig:
ortak bir inangtir ve bu nedenle ekip diizeyinde analiz edilmesi gereken bir
yapidir. Edmondson ve Lei (2014), psikolojik giivenligin bu ekip diizeyindeki
kavramsallastirilmasinin, kavramin sonraki yillarda yogun arastirma ilgisi
gormesinin temel nedenlerinden biri oldugunu belirtmektedir.

Psikolojik giivenligin ne olduguna iliskin bu tanimsal ¢ergeve, kavramin
dogru anlagilabilmesi i¢in gerekli olmakla birlikte yeterli degildir. Kavramin
sinirlarinin net bir bicimde ¢izilebilmesi i¢in psikolojik giivenligin yakin kav-
ramlardan nasil ayrigtiginin da ortaya konmasi gerekmektedir.

2.2. Psikolojik Giivenligin Yakin Kavramlardan Ayrimi

Psikolojik giivenlik, literatiirde siklikla giiven (trust), psikolojik ser-
maye (psychological capital) ve orgiitsel iklim (organizational climate) gibi
kavramlarla karistirilmaktadir. Bu kavramlar arasindaki ayrimlarin netles-
tirilmesi, hem kuramsal agidan hem de 6l¢iim ve uygulama agisindan kritik
6neme sahiptir.

Giiven ve Psikolojik Giivenlik: Giiven ve psikolojik giivenlik kavramlar1
birbiriyle iligkili olmakla birlikte, kavramsal olarak farkl: yapilardir. Giiven,
belirli bir kisiye veya gruba yonelik olumlu beklentileri ierirken, psikolojik
giivenlik daha ¢ok grubun sosyal normlar1 ve paylasilan iklimi ile ilgilidir
(Edmondson, 1999). Baska bir deyisle, giiven “kars: tarafin bana zarar verme-
yecegine inantyorum” seklinde bir beklentiyi yansitirken, psikolojik giivenlik
“bu ortamda risk almak kabul edilebilir bir davranistir” seklinde bir algiy1
ifade etmektedir. Ayrica giiven tipik olarak ikili iliskiler (dyadic relations-
hips) baglaminda ele alinirken, psikolojik giivenlik ekip veya grup diizeyinde
deneyimlenen bir iklimdir (Frazier vd., 2017).

Psikolojik Sermaye ve Psikolojik Giivenlik: Psikolojik sermaye, bireyin
oz-yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik gibi olumlu psikolojik kaynak-
larini ifade eden bireysel diizeyde bir yapidir (Luthans vd., 2007). Psikolojik
giivenlik ise bireysel bir 6zellik veya kaynak olmaktan ziyade, bireyin i¢inde
bulundugu sosyal baglama iligskin bir algidir. Dolayisiyla psikolojik sermayesi
yiiksek bir birey diisiik psikolojik giivenlik algisina sahip olabilir veya tam
tersi s6z konusu olabilir. Bu ayrim, miidahale stratejileri agisindan da 6nem-
lidir: psikolojik sermaye bireysel gelisim programlariyla giiglendirilebilirken,
psikolojik giivenlik ekip ve orgiit diizeyinde iklim odakli miidahaleler gerek-
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tirmektedir.

Orgiitsel Iklim ve Psikolojik Giivenlik: Orgiitsel iklim, ¢alisanlarin &r-
giitsel politikalar, uygulamalar ve prosediirlere iliskin paylasilan algilarini
ifade eden genis kapsamli bir kavramdir (Schneider vd., 2013). Psikolojik gii-
venlik ise orgiitsel iklimin spesifik bir boyutu olarak degerlendirilebilir; ki-
silerarasi risk alma davraniglarinin sonuglarina odaklanan dar kapsamli bir
iklim algisidir. Bu anlamda psikolojik giivenlik, orgiitsel iklimin “kisileraras:
risk iklimi” boyutunu temsil etmektedir (Edmondson & Lei, 2014).

Bu kavramsal ayrimlar, psikolojik giivenligin benzersiz yapisini ortaya
koymakla birlikte, bir soruyu da beraberinde getirmektedir: Psikolojik gii-
venlik hangi analiz diizeyinde ele alinmalidir? Bireysel bir algi midir, ekip
diizeyinde bir iklim midir, yoksa 6rgiit genelinde deneyimlenen bir olgu mu-
dur? Bu sorunun yaniti, hem arastirma tasarimlari hem de uygulamaya yone-
lik miidahaleler ac¢isindan belirleyici 6neme sahiptir.

2.3. Analiz Diizeyleri: Bireysel, Ekip ve Orgiitsel

Psikolojik giivenlik kavraminin hangi analiz diizeyinde ele alinmasi
gerektigi, literatiirde 6nemli bir tartisma konusu olmustur. Edmondson’in
(1999) orijinal kavramsallastirmasi ekip diizeyini 6n plana ¢ikarmakla bir-
likte, sonraki arastirmalar kavramin bireysel ve orgiitsel diizeylerde de ince-
lenebilecegini gostermistir.

Bireysel Diizey: Bireysel diizeyde psikolojik giivenlik, bireyin kendi ¢a-
lisma ortaminda kisilerarasi risk alma davranislarinin sonuglarina iliskin
kisisel algisini ifade etmektedir. Kahn'in (1990) erken dénem ¢aligmasi bu
diizeye odaklanmuigtir. Bireysel diizeydeki psikolojik giivenlik algisi, bireyin
kisilik ozellikleri, ge¢cmis deneyimleri ve 6z-yeterlilik diizeyinden etkilene-
bilmektedir (Frazier vd., 2017). Bu diizeyde yapilan arastirmalar, ayni ekip
icinde bile bireylerin farkl: psikolojik giivenlik algilarina sahip olabilecegini
gostermistir.

Ekip Diizeyi: Edmondson (1999), psikolojik giivenligin esas olarak ekip
diizeyinde kavramsallastirilmasi gerektigini savunmustur. Bu goriise gore
ekip tiyeleri, ortak deneyimler, etkilesimler ve gozlemler yoluyla kisileraras:
risk almanin sonuglarina iligskin paylasilan bir anlayis gelistirmektedir. Ekip
diizeyindeki psikolojik giivenlik, ekip i¢i iletisim kaliplari, lider davranislar:
ve ekip normlari tarafindan sekillenmektedir. Meta-analitik ¢aligmalar, psi-
kolojik giivenligin ekip diizeyinde giiclii bir yapisal gecerlilige sahip oldugu-
nu dogrulamistir (Frazier vd., 2017; Newman vd., 2017). Bu diizey, arastirma-
larin bityiik ¢ogunlugunun odaklandig: ve en giiglii ampirik destege sahip
olan diizeydir.

Orgiitsel Diizey: Son yillarda bazi arastirmacilar, psikolojik giivenligin
orgiit genelinde de deneyimlenebilen bir iklim oldugunu 6ne siirmiistiir (Baer
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& Frese, 2003). Orgiitsel diizeyde psikolojik giivenlik, orgiitiin genel kiiltiird,
tist yonetimin tutumu ve orgiitsel politikalar tarafindan belirlenmektedir. An-
cak Edmondson ve Lei (2014), orgiitsel diizeydeki psikolojik giivenlik algisinin
ekipler arasinda 6nemli farkliliklar gosterebilecegini ve bu nedenle ekip diizeyi-
nin birincil analiz diizeyi olarak korunmasi gerektigini vurgulamistir. Bununla
birlikte, orgiitsel diizeydeki faktorlerin ekip diizeyindeki psikolojik giivenligi
sekillendiren 6nemli baglamsal kosullar oldugu kabul edilmektedir.

Psikolojik giivenligin farkli analiz diizeylerinde incelenebilmesi, kavra-
min ¢ok katmanli dogasina isaret etmektedir. Bu ¢ok katmanli yapinin tam
olarak anlagilabilmesi i¢in kavramin beslendigi kuramsal geleneklerin de in-
celenmesi gerekmektedir. Zira psikolojik giivenlik, tek bir teorik perspektif-
ten degil, birbirini tamamlayan ¢oklu kuramsal kaynaklardan beslenen bii-
tlinlesik bir kavramdir.

2.4. Kuramsal Kokenler ve Besleyici Teorik Gelenekler

Psikolojik giivenlik kavraminin gelisimi, birden fazla kuramsal gelenek-
ten beslenmistir. Bu kuramsal ¢ogulculuk, kavramin farkli érgiitsel olgularla
— Ogrenme, motivasyon, performans, yaraticilik gibi — olan baglantilarini
anlamada zengin bir perspektif sunmaktadir.

Orgiitsel Ogrenme Kuramu: Psikolojik giivenligin en énemli kuramsal
kokenlerinden biri orgiitsel 6grenme literatiiriidiir. Argyris ve Schon (1978),
orgiitlerde “savunmaci rutinlerin” (defensive routines) 6grenmenin éniindeki
en bityiik engellerden biri oldugunu ileri sirmustiir. Bireyler, hata yapmaktan
veya bilgisiz goriinmekten korktuklar: i¢in savunmact davraniglar sergile-
mekte ve bu durum orgiitsel 6grenmeyi engellemektedir. Psikolojik giivenlik,
bu savunmaci rutinlerin agilmasini saglayan kritik bir kosul olarak degerlen-
dirilmektedir (Edmondson, 1999). Senge (2006) de 6grenen orgiitlerin olus-
turulabilmesi icin bireylerin hatalarini agik¢a paylasabildigi ve deneyimlerin-
den 6grenebildigi bir ortamin gerekliligini vurgulamistir. Bu perspektiften
bakildiginda psikolojik giivenlik, orgiitsel 6grenmenin olmazsa olmaz bir 6n
kosuludur.

Sosyal Miibadele Kurami: Blaunun (1964) sosyal miibadele kuramai, psi-
kolojik giivenligin olusumunu ve sonuglarini anlamada 6nemli bir ¢ergeve
sunmaktadir. Bu kurama gore bireyler, orgiitsel ortamda karsilikli giiven ve
destek algiladiklarinda daha fazla katkida bulunma ve risk alma egilimi gos-
termektedir. Psikolojik giivenlik, ¢alisanlar ile 6rgiit arasindaki sosyal miiba-
dele iliskisinin kalitesini yansitan bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Yiik-
sek psikolojik giivenlik algisi, ¢alisanlarin orgiite yonelik olumlu tutumlar
gelistirmesine ve orgiitsel vatandaslik davranislar: sergilemesine katkida bu-
lunmaktadir (Frazier vd., 2017). Sosyal miibadele perspektifi, psikolojik gii-
venligin neden olumlu orgiitsel ¢iktilarla iliskili oldugunu agiklamada giiglii
bir kuramsal temel saglamaktadir.
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Oz-Belirleme Kurami: Deci ve Ryan’in (2000) 6z-belirleme kuramu, psi-
kolojik giivenligin motivasyonel sonuglarini agiklamada degerli bir perspektif
sunmaktadir. Bu kurama gore bireyler, 6zerklik, yeterlilik ve iliski ihtiyaglar1
karsilandiginda i¢sel motivasyonlar: artmakta ve daha yaratici davranislar
sergilemektedir. Psikolojik giivenlik, 6zellikle 6zerklik ve iliski ihtiyaglarinin
karsilanmasina katkida bulunarak ¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu destek-
lemektedir. Giivenli bir ortamda bireyler, digsal baskilar yerine igsel ilgi ve
meraklariyla hareket edebilmekte ve bu durum yaraticilik ile inovasyonu tes-
vik etmektedir. Bu kuramsal baglant, psikolojik giivenligin ¢alisan motivas-
yonu ve yaraticilig1 tizerindeki etkilerini anlamada kilit bir rol oynamaktadir.

Tehdit-Katilik Kurami: Staw ve arkadaglarinin (1981) tehdit-katilik (th-
reat-rigidity) kurami, psikolojik giivenligin yoklugunda ortaya ¢ikan olum-
suz sonuglar1 agiklamaktadir. Bu kurama gore bireyler ve 6rgiitler tehdit algi-
ladiklarinda biligsel ve davranigsal katilik gosterme egilimindedir; bilgi isle-
me kapasitesi daralir, karar alma siiregleri merkezilesir ve alisilmis davranis
kaliplarina baglilik artar. Diisiik psikolojik giivenlik ortamlarinda ¢alisanlar,
hata yapma veya elestirilme tehdidi algiladiklarinda benzer katilik tepkile-
ri sergileyebilmekte; bu durum yaraticiligl, 6grenmeyi ve uyum kapasitesini
olumsuz etkilemektedir. Tehdit-katilik kurami, psikolojik giivenligin 6nemi-
ni “yoklugunda ne olur” sorusu tizerinden kavramamizi saglamaktadir.

Bu kuramsal perspektifler bir arada degerlendirildiginde, psikolojik gii-
venligin ¢ok boyutlu bir orgiitsel olgu oldugu ve farkli mekanizmalar araci-
ligryla orgiitsel siiregleri etkiledigi anlagilmaktadir. Peki bu kuramsal temel-
ler 15181nda, psikolojik giivenligin olusumunu belirleyen faktorler nelerdir?
Hangi orgiitsel, ekip diizeyindeki ve bireysel kosullar psikolojik giivenligi
sekillendirmektedir? Bu sorular, bir sonraki boliimiin odak noktasini olus-
turmaktadir.

3. Psikolojik Giivenligin Onciilleri ve Belirleyicileri

Psikolojik giivenligin kuramsal temellerinin ortaya konmasinin ardindan,
bu boliitmde kavramin olusumunu sekillendiren faktorler ele alinmaktadir. Li-
teratiirde psikolojik giivenligin dnciilleri genel olarak ii¢ analiz diizeyinde in-
celenmektedir: orgiitsel diizey, ekip diizeyi ve bireysel diizey. Bu gok diizeyli
yaklagim, psikolojik giivenligin karmagik ve baglama duyarli dogasini yansit-
maktadir. Ayrica bu béliimde, psikolojik giivenligin en giiglii belirleyicilerin-
den biri olarak tanimlanan liderlik faktorii ayrintili bigimde ele alinmaktadar.

3.1. Orgiitsel Diizeyde Belirleyiciler

Orgiitsel diizeydeki faktérler, psikolojik giivenligin olusumu i¢cin makro
diizeyde bir baglam saglamaktadir. Bu faktorler, ekip diizeyindeki psikolojik
giivenligi dogrudan belirlemekten ziyade, onu sekillendiren kosullar1 olus-
turmaktadir.
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Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii, psikolojik giivenligin olusumunda te-
mel bir baglamsal faktor olarak degerlendirilmektedir. Ogrenmeye agik,
hata toleransi yiiksek ve agik iletisimi destekleyen orgiit kiiltiirleri, psikolojik
giivenligin gelisimi igin elverisli bir zemin olusturmaktadir (Schein, 2010).
Buna karsin, cezalandiric, hiyerarsik ve suglama odakli kiiltiirler psikolojik
giivenligi zayiflatmaktadir. Edmondson (2019), orgiit kiltiiriiniin 6zellikle
“hataya yaklagim bi¢cimi” boyutunun psikolojik giivenlik tizerinde belirleyi-
ci bir etkiye sahip oldugunu vurgulamistir. Hatalarin 6grenme firsati olarak
degerlendirildigi kiltiirlerde ¢alisanlar, risk almaktan ve hatalarini agik¢a
paylasmaktan ¢ekinmemektedir.

Orgiitsel Yap1 ve Hiyerarsi: Orgiitsel yapinin katilig1 ve hiyerarsi diizeyi,
psikolojik giivenligi etkileyen 6nemli yapisal faktorlerdir. Dikey ve kati hiye-
rarsik yapilar, alt kademedeki calisanlarin iist kademelere goriis bildirmesi-
ni veya elestiri yoneltmesini zorlastirmaktadir (Morrison & Milliken, 2000).
Buna karsin, yatay ve esnek orgiitsel yapilar, ¢alisanlarin sesini duyurmasi-
n1 kolaylastirmakta ve psikolojik giivenligi desteklemektedir. Ancak burada
dikkat edilmesi gereken nokta, yapisal faktorlerin tek basina belirleyici olma-
digidir; ayni orgiitsel yapr icinde bile farkli ekipler farkli psikolojik giivenlik
diizeylerine sahip olabilmektedir (Edmondson & Lei, 2014).

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1: Orgiitiin insan kaynaklari politikalar:
ve uygulamalar1 da psikolojik giivenligi sekillendiren 6nemli faktorler arasin-
dadir. Performans degerlendirme sistemleri, 6diil ve ceza mekanizmalari, ise
alim siiregleri ve egitim programlari, ¢alisanlarin risk alma davraniglarina
iligkin algilarini etkilemektedir (Newman vd., 2017). Ornegin, yalnizca so-
nuglara odaklanan ve hatay1 cezalandiran performans sistemleri psikolojik
giivenligi zayiflatirken; siirece odaklanan, gelisimi destekleyen ve yapici geri
bildirimi tesvik eden sistemler psikolojik giivenligi giiclendirmektedir.

Orgiitsel diizeydeki bu faktorler, psikolojik giivenlik icin genel bir cer-
geve olusturmakla birlikte, psikolojik giivenligin esas olarak deneyimlendigi
diizey olan ekip diizeyindeki dinamikler daha dogrudan bir etkiye sahiptir.

3.2. Ekip Diizeyinde Belirleyiciler

Psikolojik giivenligin birincil olarak ekip diizeyinde kavramsallagtiril-
dig1 goz ontine alindiginda, ekip diizeyindeki belirleyicilerin 6zel bir 6neme
sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu diizeydeki faktorler, ekip tiyelerinin giinliik
etkilesimleri araciligiyla psikolojik giivenligi dogrudan sekillendirmektedir.

Ekip Normlari ve fletisim Kaliplart: Ekip iginde gegerli olan yazili ol-
mayan kurallar ve iletisim kaliplari, psikolojik giivenligin en giiclii belirle-
yicileri arasindadir. A¢ik diyalogu tesvik eden, farkli goriislere deger veren
ve yapici tartigmayi1 destekleyen ekip normlari, yiiksek psikolojik giivenlik-
le iliskilendirilmektedir (Edmondson, 1999). Buna karsin, uyum baskisinin
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yogun oldugu, farkli diistinmenin dislanmayla sonuglandig ve ¢catismadan
kaginmanin norm haline geldigi ekiplerde psikolojik giivenlik diistik diizeyde
kalmaktadir. Gibson ve Gibbs (2006), sanal ekiplerde bile agik iletisim norm-
larinin olusturulmasinin psikolojik giivenligi artirdigini gostermistir.

Ekip Cesitliligi ve Kapsayicilik: Ekip iiyelerinin demografik ve bilissel
cesitliligi, psikolojik giivenlik tizerinde karmasik etkilere sahiptir. Cesitlilik,
farkli bakis agilar1 ve deneyimlerin ekibe kazandirilmasi agisindan potansiyel
avantajlar sunarken, ayn1 zamanda alt gruplarin olusmasi ve dislanma algisi
gibi riskleri de beraberinde getirmektedir (Nembhard & Edmondson, 2006).
Bu nedenle gesitliligin psikolojik giivenlige olumlu etkisi, kapsayici bir ekip
ikliminin varligina bagldir. Kapsayicilik, tiim ekip iiyelerinin esit bigimde
degerli goriildiigii ve katilimlarinin tesvik edildigi bir ortami ifade etmekte-
dir.

Ekip Biiyiikliigii ve Kararlilik: Ekibin biiyiikliigii ve tiyelerin birlikte
calisma siiresi de psikolojik giivenligi etkileyen faktorler arasindadir. Kiigiik
ekiplerde tiyeler arasinda daha yogun etkilesim olmasi ve kargilikli tanisikli-
gin artmasi, psikolojik giivenligin olusumunu kolaylagtirmaktadir. Ote yan-
dan, tyelerin stirekli degistigi veya gegici olarak bir araya geldigi ekiplerde
paylasilan normlarin ve giiven iligkilerinin olusmasi daha uzun zaman al-
maktadir (Edmondson, 2012). Bununla birlikte, ekip kararliliginin her za-
man olumlu olmadig1 da belirtilmelidir; asir1 homojenlesen ve disa kapali
hale gelen ekiplerde “grup diistincesi” (groupthink) riski artabilmektedir.

Ekip diizeyindeki bu dinamikler psikolojik giivenligi dogrudan sekil-
lendirmekle birlikte, ekip icindeki bireysel farkliliklar da goz ardi edilemez.
Ayni ekip ortaminda bile bireylerin psikolojik giivenlik algilar: farklilasabil-
mektedir.

3.3. Bireysel Diizeyde Belirleyiciler

Psikolojik giivenlik agirlikli olarak ekip diizeyinde kavramsallagtiril-
makla birlikte, bireysel diizeydeki faktorlerin de psikolojik giivenlik algisi
tizerinde etkili oldugu ampirik ¢aligmalarla ortaya konmustur. Bu faktorler,
ayn1 ekip ortaminda bireylerin neden farkli psikolojik giivenlik diizeyleri de-
neyimleyebildigini agiklamaktadir.

Bireysel Farkliliklar ve Yatkinliklar: Bireylerin kisilik 6zellikleri ve
bireysel kaynaklari, psikolojik giivenlik algilarini sekillendiren énemli fak-
torler arasindadir. Bes faktor kisilik modeli ¢ercevesinde yapilan arastirma-
lar, 6zellikle duygusal denge (diisiik nevrotiklik), disadoniiklitk ve deneyime
aciklik boyutlarinda yiiksek puan alan bireylerin psikolojik giivenlik algila-
rinin daha yiiksek oldugunu goéstermistir (Frazier vd., 2017). Bu durum, bazi
bireylerin kisilik yapilar1 geregi kisilerarasi risk almaya daha yatkin olduguna
isaret etmektedir. Benzer sekilde, proaktif kisilik 6zelligine sahip bireyler —
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cevrelerini degistirme ve inisiyatif alma egilimi ytiksek olan bireyler — ge-
nellikle daha yiiksek psikolojik giivenlik algist bildirmektedir (Newman vd.,
2017). Oz-yeterlilik diizeyi yiiksek bireyler ise kisilerarasi risk alma davranis-
larinin olasi olumsuz sonuglariyla basa ¢ikabileceklerine dair giiven duymak-
ta ve bu durum psikolojik giivenlik algilarini olumlu etkilemektedir. Ancak
burada nedensellik iliskisine dikkat edilmelidir: bireysel 6zellikler psikolojik
giivenlik algisini etkileyebilecegi gibi, uzun siireli olumlu 6rgiitsel deneyimler
de bireyin genel risk alma egilimini ve 6z-yeterlilik inancini sekillendirebilir.

Gecmis Deneyimler ve Orgiitsel Sosyallesme: Bireylerin dnceki is dene-
yimleri ve mevcut orgiitte gecirdikleri sosyallesme siireci, psikolojik giivenlik
algilarin1 sekillendirmektedir. Ge¢miste fikirlerini ifade ettiklerinde olum-
suz sonuglarla karsilasmis bireyler, yeni ortamlarda da risk almaktan kagin-
ma egilimi gosterebilmektedir (Detert & Burris, 2007). Ote yandan, ise yeni
baslayan ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algilari, ilk aylardaki deneyimler-
den ve sosyallesme siirecinden giiclii bigimde etkilenmektedir. Bu nedenle or-
yantasyon programlari ve ilk donem lider davranislari kritik dneme sahiptir.

Bireysel diizeydeki bu faktorler, psikolojik giivenligin olusumunda
6nemli bir rol oynamakla birlikte, literatiirdeki en tutarli bulgu, liderligin
psikolojik giivenligin en giiglii onciilii oldugudur. Bu nedenle liderlik faktorii
ayr1 bir alt baglik altinda derinlemesine ele alinmay1 hak etmektedir.

3.4. Liderlik: Psikolojik Giivenligin Kritik Belirleyicisi

Meta-analitik ¢alismalar, liderlik davranislarinin psikolojik giivenligin
en giiglii ve en tutarli 6nciilii oldugunu ortaya koymaktadir (Frazier vd., 2017;
Newman vd., 2017). Liderin tutum ve davranislari, ekip {iyelerine risk alma-
nin kabul edilebilir olup olmadigina iliskin giiglii sinyaller gondermekte ve
boylece ekip diizeyindeki psikolojik giivenlik iklimini dogrudan sekillendir-
mektedir.

Kapsayici Liderlik: Nembhard ve Edmondson (2006), “lider kapsayicili-
g1” (leader inclusiveness) kavramini gelistirerek, liderin ekip tiyelerinin katki-
larini aktif olarak davet etmesinin ve bu katkilara deger vermesinin psikolojik
giivenlik tizerindeki etkisini incelemistir. Kapsayici liderler, farkli goriisleri
acikea talep eder, ekip tiyelerinin fikirlerini dikkatle dinler ve geri bildirimle-
re savunmaci olmayan bir tutumla yaklasir. Bu liderlik davranislari, 6zellikle
diisiik statiilii veya azinlik konumundaki ekip tiyelerinin psikolojik giivenlik
algilar1 tizerinde giiglii bir olumlu etkiye sahiptir.

Doniisiimcii Liderlik: Dontisiimcii liderlik, ¢alisanlar: ilham vererek
motive eden, bireysel ihtiyaglarina duyarli olan ve entelektiiel uyarim sag-
layan liderlik yaklagimidir (Bass & Avolio, 1994). Arastirmalar, doniisimcii
liderligin psikolojik giivenlikle pozitif iliskili oldugunu tutarli bicimde gos-
termistir (Detert & Burris, 2007). Doniisiimcii liderler, ¢alisanlarin 6zgiin fi-
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kirler gelistirmesini tesvik ederek ve onlara degerli olduklarini hissettirerek
psikolojik giivenligi gliclendirmektedir.

Lider Algakgoniilliiliigii ve Hata Kabulii: Liderin kendi sinirliliklarini
kabul etmesi, hata yapabilecegini acikca ifade etmesi ve geri bildirime agik
olmasi, psikolojik giivenligin olusumunda kritik rol oynamaktadir (Owens &
Hekman, 2012). Edmondson (2019), liderin “bilmiyorum” diyebilmesinin ve
hata yaptiginda bunu agik¢a kabul etmesinin, ekip tiyelerine giiclii bir mesaj
gonderdigini vurgulamistir: “Bu ekipte mitkemmel olmak zorunda degilsi-
niz; dnemli olan 6grenmek ve katkida bulunmaktir.” Bu algakgoniillii liderlik
tutumu, o6zellikle yiiksek belirsizlik ortamlarinda psikolojik giivenligi des-
teklemektedir.

Etik Liderlik ve Adalet Algisi: Etik liderlik — diiriistliik, tutarlilik ve
adil davranis sergileyen liderlik — psikolojik giivenlikle pozitif iligkilidir
(Walumbwa & Schaubroeck, 2009). Etik liderler, ¢alisanlara saygili ve adil
davranarak onlarin 6rgiite olan giivenini artirmakta; bu giiven ise psikolojik
giivenlik algisina olumlu yansimaktadir. Prosediirel ve etkilesimsel adalet al-
gis1, ¢alisanlarin fikirlerini ifade ettiklerinde adil bir muamele goreceklerine
olan inanglarini giiglendirmektedir.

Toksik Liderlik ve Psikolojik Giivenligin Erozyonu: Liderligin psikolo-
jik giivenlik tizerindeki etkisi yalnizca olumlu yonde degildir; toksik liderlik
davraniglar1 psikolojik giivenligi ciddi bicimde zayiflatabilmektedir. Istis-
marci, agagilayici veya tutarsiz liderlik davranislari, ¢alisanlarin risk almak-
tan kaginmasina ve sessizlige biiriinmesine yol agmaktadir (Tepper, 2007).
Bir kez zarar goren psikolojik giivenligin yeniden insa edilmesinin, sifirdan
olusturulmasindan ¢ok daha zor oldugu vurgulanmalidir.

Yukarida ele alinan orgiitsel, ekip ve bireysel diizeydeki belirleyiciler, psi-
kolojik giivenligin ¢ok faktorlii ve ¢ok diizeyli dogasini ortaya koymaktadir.
Orgiit kiiltiird, yapisal ozellikler ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 makro
diizeyde bir baglam olustururken; ekip normlari, iletisim kaliplar1 ve ekip
kompozisyonu psikolojik giivenligin dogrudan deneyimlendigi ortami se-
killendirmektedir. Bireysel farkliliklar ise ayn1 ortamda bile bireylerin fark-
11 psikolojik giivenlik algilarina sahip olabilmesini agiklamaktadir. Tiim bu
faktorler arasinda liderlik, psikolojik giivenligin en giiglii ve en tutarli 6nciili
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Peki bu ¢ok yonlii belirleyicilerin sekillendirdigi psikolojik giivenlik, 6r-
giitsel siirecler ve giktilar iizerinde nasil bir etkiye sahiptir? Psikolojik giiven-
ligin performans, inovasyon, 6grenme ve calisan refahi gibi kritik orgiitsel
ciktilarla iliskisine dair ampirik bulgular nelerdir?
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4. Psikolojik Giivenligin Orgiitsel Ciktilar1: Ampirik Bulgular

Psikolojik giivenligin onciillerinin ve belirleyicilerinin ortaya konmasi-
nin ardindan, bu boliimde kavramin orgiitsel siirecler ve ¢iktilar tizerindeki
etkilerine odaklanilmaktadir. Son yirmi yilda gerceklestirilen ampirik aras-
tirmalar, psikolojik giivenligin ¢ok ¢esitli olumlu orgiitsel sonuglarla iliskili
oldugunu tutarli bigimde ortaya koymustur. Psikolojik giivenligin ekip ve bi-
reysel performans, orgiitsel 6grenme, inovasyon ve yaraticilik ile ¢alisan re-
fahi tizerindeki etkileri, giincel meta-analitik bulgular ve éncii arastirmalar
15181nda degerlendirilmektedir.

4.1. EKip ve Bireysel Performans

Psikolojik giivenligin performans {izerindeki etkisi, kavramin en yogun
arastirilan sonuglarindan biridir. Edmondson’in (1999) é6ncii ¢alismasindan
bu yana yapilan arastirmalar, psikolojik giivenligin hem ekip hem de bireysel
diizeyde performansla pozitif iliskili oldugunu gostermistir.

Ekip diizeyinde performansa iligskin en kapsamli kanit, Frazier ve arka-
daslarinin (2017) 136 ¢alismay1 kapsayan meta-analizinden elde edilmistir.
Bu meta-analiz, psikolojik giivenlik ile ekip performansi arasinda orta diizey-
de pozitif bir iligski oldugunu ortaya koymustur (p = .27). Dikkat ¢ekici olan
nokta, bu iliskinin farkli sektorlerde, tilkelerde ve ekip tiirlerinde tutarl: bi-
¢imde gozlemlenmesidir; bu durum bulgularin genellenebilirligini gii¢lendir-
mektedir. Peki psikolojik giivenlik ekip performansini hangi mekanizmalar
araciligiyla artirmaktadir? Edmondson ve Leinin (2014) degerlendirmesine
gore temel mekanizma, bilgi paylasiminin ve koordinasyonun iyilesmesidir.
Giivenli bir ortamda ekip tiyeleri, sahip olduklari bilgileri daha agik bicimde
paylasmakta, yardim talebinde bulunmaktan ¢ekinmemekte ve hatalar1 er-
ken asamada raporlamaktadir. Bu agik iletisim, ekibin kolektif problem ¢6z-
me kapasitesini giliglendirmektedir.

Psikolojik giivenligin olumlu etkileri ekip diizeyiyle sinirli kalmamakta,
bireysel performans iizerinde de anlamli sonuglar dogurmaktadir. Newman
ve arkadaglarinin (2017) sistematik derlemesi, psikolojik giivenligin goérev
performansi, baglamsal performans ve yaratici performans gibi farkli per-
formans boyutlariyla pozitif iliskili oldugunu ortaya koymustur. Bu iligkinin
altinda yatan siiregler incelendiginde, psikolojik giivenligin ¢alisanlarin isle-
rine daha fazla angaje olmalariny, inisiyatif almalarini ve orgiitsel vatandaslik
davranislar: sergilemelerini tesvik ettigi goriilmektedir. Ayrica giivenli bir
ortamda ¢alisanlar, performanslarini gelistirmek icin geri bildirim aramak-
tan kaginmamakta; bu durum 6grenme ve gelisim siireglerini hizlandirmak-
tadir (Walumbwa & Schaubroeck, 2009).

Akademik literatiirdeki bu bulgular, uygulama diinyasindan elde edi-
len verilerle de desteklenmektedir. Bu baglamda en ¢arpici 6rnek, Google'in
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Project Aristotle arastirmasidir. Iki y1li agkin bir siire boyunca 180’den fazla
ekibi inceleyen bu kapsamli arastirma, yiiksek performansli ekipleri digerle-
rinden ayiran en belirleyici faktoriin ne oldugunu belirlemeyi amaglamigtir.
Sonuglar sasirticrydi: ekip basarisini belirleyen temel faktor, ekip iiyelerinin
teknik yetkinlikleri veya bireysel zeka diizeyleri degil, ekip i¢indeki psiko-
lojik giivenlik diizeyiydi (Woolley vd., 2010). Bu bulgu, ekip etkinligine ilis-
kin geleneksel anlayislar1 — bireysel yeteneklerin toplaminin ekip basarisini
belirledigi varsayimini — temelden sorgulatan 6nemli bir kanit olarak de-
gerlendirilmektedir. Ayni zamanda bu sonug, psikolojik giivenligin yalnizca
akademik bir kavram olmadigini, gercek is ortamlarinda somut performans
farkliliklarina yol agtigini gostermesi agisindan da dikkat ¢ekicidir.

Psikolojik giivenligin performans iizerindeki bu olumlu etkileri, biiyiik
olgiide 6grenme ve bilgi paylasimi mekanizmalariyla agiklanmaktadir. Bu
nedenle psikolojik giivenligin 6rgiitsel 6grenme tizerindeki etkileri ayrica in-
celenmelidir.

4.2. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Paylagim1

Psikolojik giivenligin orgiitsel 6grenme ile iliskisi, kavramin en temel ve
en gii¢lii ampirik baglantilarindan birini olusturmaktadir. Bu iliski tesadiifi
degildir; Edmondson’in (1999) orijinal kavramsallastirmasinda da vurgulan-
dig1 tizere, psikolojik giivenlik kavrami biiyiik 6l¢iide ekiplerin 6grenme sii-
reclerini anlama ¢abasi i¢inde gelistirilmistir.

Edmondson (1999), psikolojik giivenligin “ekip 6grenme davranislar1”
tizerindeki etkisini inceledigi 6ncii ¢alismasinda, giivenli ekiplerin soru sor-
ma, geri bildirim arama, deneme yapma ve hatalar: tartisma gibi 6grenme
davraniglarin1 daha sik sergiledigini bulmustur. Bu davranislar ilk bakista
basit goriinse de orgiitsel 6grenme agisindan kritik bir 6neme sahiptir; zira
ekibin performansini siirekli iyilestirmesi ve degisen kosullara uyum sagla-
mas1 ancak bu tiir davranislar araciligryla mtimkiin olmaktadir. Nitekim me-
ta-analitik bulgular da bu iliskiyi giiglii bigimde desteklemektedir: Frazier ve
arkadaslarinin (2017) galismasi, psikolojik giivenlik ile 6grenme davranislar:
arasindaki korelasyonun (p = .47) performans iliskisinden bile daha giiglii
oldugunu ortaya koymustur.

Psikolojik giivenligin orgiitsel 6grenme agisindan belki de en kritik isle-
vi, hata raporlamay: tesvik etmesidir. Bu konuda Edmondson’in (1996) has-
tanelerdeki hemsirelik ekiplerini inceledigi arastirmasi son derece aydinlatici
bulgular sunmaktadir. Arastirma, ilk bakista paradoksal goriinen bir sonuca
ulagmustir: psikolojik giivenligi yiiksek ekiplerde raporlanan hata orani, dii-
stik giivenlikli ekiplere gore daha yiiksektir. Ancak bu bulgu dikkatli yorum-
lanmalidir; yiiksek hata raporlama orani, giivenli ekiplerin daha fazla hata
yaptig1 anlamina gelmemektedir. Aksine, bu ekiplerdeki iiyeler hatalarini
acikca raporlamaktan ¢ekinmemekte, boylece hatalar erken agsamada tespit
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edilmekte ve diizeltici 6nlemler alinabilmektedir. Diisiik psikolojik giiven-
lige sahip ekiplerde ise hatalar gizlenmekte veya géormezden gelinmekte; bu
durum kii¢tik hatalarin zamanla biiyiik sorunlara doniismesine yol agabil-
mektedir. Ozellikle saglik, havacilik ve enerji gibi yiiksek riskli sektorlerde bu
dinamigin yagamsal 6nemi agiktur.

Psikolojik giivenligin 6grenme iizerindeki etkisi yalnizca hata rapor-
lamayla sinirli kalmamakta, daha genis bir ¢ercevede bilgi paylasimini ve
kolektif zekay: da giiclendirmektedir. Woolley ve arkadaslarinin (2010) ¢1-
g1r acici arastirmasi, ekiplerin kolektif zekasinin bireysel iiyelerin zeka dii-
zeylerinin basit bir toplam1 olmadigini gostermistir. Arastirmacilar, kolektif
zekanin biiyiik 6l¢iide ekip ici iletisim kaliplariyla — 6zellikle tiim iiyelerin
esit bicimde s6z alabilmesiyle — iliskili oldugunu bulmustur. Iste tam da bu
noktada psikolojik giivenlik devreye girmektedir: giivenli bir ortam, sessiz
kalan iiyelerin de goriislerini paylasmasini tesvik ederek ekibin sahip oldugu
kolektif bilginin tam olarak kullanilmasini saglamaktadir. Bu dinamik, 6zel-
likle bilgi yogun sektorlerde ve karmasik problem ¢6zme gerektiren gorevler-
de kritik 6nem tagimaktadir.

Ogrenme ve bilgi paylasiminin tesvik edilmesi, psikolojik giivenligin
inovasyon ve yaraticilik izerindeki etkilerinin de temel mekanizmasini olus-
turmaktadir. Zira yenilikgilik, ancak bireylerin alisilmigin digina ¢ikmaya
cesaret edebildigi ortamlarda filizlenebilmektedir.

4.3. Inovasyon ve Yaraticilik

Giiniimiiziin rekabetci is ortaminda yenilikgilik kapasitesi stratejik bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda psikolojik giivenligin inovasyon
ve yaraticilik izerindeki olumlu etkileri 6zellikle dikkat ¢ekmektedir. Aras-
tirmalar, bu iligkinin hem bireysel hem de ekip diizeyinde gegerli oldugunu
tutarli bicimde ortaya koymaktadir.

Bireysel diizeyde yaraticilik incelendiginde, psikolojik giivenligin ¢ali-
sanlarin yaratici performansini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu
etki sasirtict degildir; zira yaraticilik dogasi geregi risk almay1 gerektirmek-
tedir. Alisilmisin disinda fikirler 6nermek, mevcut uygulamalari sorgulamak
ve deneysel yaklasimlar denemek — bunlarin tiimii potansiyel olarak elestiri
veya basarisizlikla sonuglanabilecek davranislardir (Edmondson, 2019). Gii-
venli bir ortamda bireyler bu riskleri almaktan ¢ekinmemekte, basarisizlik
korkusu yaraticiliklarini kisitlamamaktadir. Bu bulgu, Amabile’in (1996) ya-
raticilik modeliyle de uyumludur: psikolojik giivenlik i¢sel motivasyonu des-
tekleyerek ve degerlendirilme kaygisini azaltarak yaraticiligi beslemektedir.
Newman ve arkadaslarinin (2017) kapsamli derlemesi de psikolojik giiven-
ligin yaratic1 performansla tutarli bicimde pozitif iligkili oldugunu dogrula-
maktadir.
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Bireysel yaraticiligin 6tesinde, psikolojik giivenligin ekip ve orgiit dii-
zeyinde inovasyonu nasil etkiledigi de 6nemli bir aragtirma sorusudur. Bu
konuda Baer ve Frese’nin (2003) calismasi degerli bulgular sunmaktadir.
Arastirmacilar, orgiitsel diizeyde psikolojik giivenligin siire¢ inovasyonlar:
ile pozitif iliskili oldugunu bulmustur. Ancak ¢aligmanin belki de en 6nem-
li katkisi, psikolojik giivenligin tek basina yeterli olmadigini gostermesidir.
Baer ve Frese’ye gore inovasyonun gergeklesebilmesi icin psikolojik giivenli-
gin yani sira “inisiyatif iklimi’nin de mevcut olmasi gerekmektedir. Bu bul-
gu kritik bir ayrim1 ortaya koymaktadir: psikolojik giivenlik inovasyon i¢in
gerekli ancak yeterli olmayan bir kosuldur. Yiiksek psikolojik giivenlik yeni
tikirlerin onerilmesini kolaylastirirken, bu fikirlerin hayata gegirilmesi i¢in
ayrica proaktivite ve uygulama odakli bir iklim gerekmektedir.

Inovasyonun ilk adimi olan fikir dnerme davranig1 — literatiirde “gali-
san sesi” (employee voice) olarak kavramsallastirilan davranis — psikolojik
giivenlikle dogrudan iligkilidir. Detert ve Burris’in (2007) arastirmasi, gii-
venli bir ortamda ¢alisanlarin iyilestirme onerileri sunmaktan, sorunlari dile
getirmekten ve iistlerine elestirel geri bildirim vermekten kaginmadigini gos-
termistir. Bu davraniglar, orgiitiin siirekli iyilesme ve inovasyon kapasitesini
giiclendirmektedir. Ote yandan, madalyonun diger yiizii de goz ard1 edilme-
melidir: Morrison ve Milliken’in (2000) “6rgiitsel sessizlik” kavramsallagtir-
masinin ortaya koydugu tizere, diisiik psikolojik giivenlik ortamlarinda ¢ali-
sanlar degerli bilgi ve fikirlerini kendilerine saklamaktadir. Bu sessizlik, 6r-
giitiin ¢evresindeki degisimleri fark etmesini, sorunlar1 erken asamada tespit
etmesini ve yenilikgi firsatlar1 degerlendirmesini engelleyerek uzun vadede
rekabet giiciinii zay1flatabilmektedir.

Psikolojik giivenligin performans, 6grenme ve inovasyon {izerindeki et-
kileri agirlikli olarak orgiitsel ¢iktilara odaklanmaktadir. Ancak kavramin
calisan diizeyindeki sonuglar1 da goz ard1 edilemez. Calisanlarin islerine ve
orgiitlerine yonelik tutumlari, psikolojik iyi olus diizeyleri ve orgiitte kalma
niyetleri de psikolojik giivenlikten dogrudan etkilenmektedir.

4.4. Calisan Refahi ve Tutumlar1

Psikolojik giivenlik arastirmalarinin ilk donemlerinde odak noktasi agir-
likl1 olarak performans ve 6grenme gibi orgiitsel ¢iktilar tizerindeydi. Ancak
son yillarda arastirmacilar, psikolojik giivenligin ¢alisan refahi ve tutumlar:
tizerindeki etkilerini de incelemeye baslamistir. Bu bulgular, psikolojik gii-
venligin yalnizca orgiitsel performans igin degil, ayni zamanda ¢aliganlarin
iyilik héli i¢cin de kritik 6neme sahip oldugunu ortaya koymaktadair.

Caligan tutumlar: baglaminda en sik incelenen degiskenler is tatmini
ve Orgiitsel bagliliktir. Meta-analitik bulgular, psikolojik giivenligin her iki
degiskenle de pozitif iliskili oldugunu gostermektedir (Frazier vd., 2017). Bu
iliski, sosyal miibadele kurami ¢ergevesinde anlagilabilir: ¢alisanlar, 6rgiitiin
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kendilerine giivenli bir ortam sagladigini algiladiklarinda, karsilik olarak 6r-
giite daha giiclii bir baglilik gelistirmekte ve islerinden daha fazla tatmin duy-
maktadir. Bu kargiliklilik dinamigi, psikolojik giivenligin neden olumlu tu-
tumlarla iliskili oldugunu agiklamada giiglii bir kuramsal temel sunmaktadir.

Psikolojik giivenligin etkileri tutumlarin 6tesine gegerek calisanlarin
psikolojik sagligini da dogrudan etkilemektedir. Newman ve arkadaslarinin
(2017) sistematik derlemesi, psikolojik giivenligin psikolojik iyi olus diizeyle-
riyle pozitif, is stresi ve titkenmislik diizeyleriyle ise negatif iliskili oldugunu
ortaya koymustur. Bu bulgunun altinda yatan mekanizma diisiintildiigiinde,
diisiik psikolojik giivenlik ortamlarinda ¢alisanlarin siirekli bir tehdit algi-
s1 i¢inde oldugu goriilmektedir. “Acaba bu fikri sdylersem ne diisiiniirler?”,
“Hata yaptigimi fark ederlerse ne olur?” gibi sorular zihinsel enerjiyi tiiket-
mekte ve kronik stres, kaygi ve titkenmislige yol agabilmektedir. Buna karsin,
yiiksek psikolojik giivenlik ortamlarinda ¢alisanlar otantik bicimde davrana-
bilmekte, hatalarini kabullenebilmekte ve ihtiya¢ duyduklarinda sosyal des-
tek arayabilmektedir. Bu durum psikolojik dayaniklilig: giiclendirmekte ve
genel iyi olus diizeyini artirmaktadr.

Calisan tutumlari ve refahinin orgiitsel agidan en somut yansimalarindan
biri isten ayrilma niyetidir. Arastirmalar, psikolojik giivenligin ¢alisanlarin is-
ten ayrilma niyetleriyle negatif iliskili oldugunu tutarli bigimde gostermektedir.
Giivenli bir ortamda ¢alisanlar, 6rgiitte kalmaya ve kariyer gelisimlerini bu 6r-
giit icinde stirdiirmeye daha istekli olmaktadir. Bu bulgu, 6zellikle yetenegi elde
tutmanin stratejik 6neme sahip oldugu bilgi yogun sektorlerde psikolojik gii-
venligin kritik degerini ortaya koymaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin orgiitte kal-
masl, yalnizca ise alim maliyetlerinin azalmasi agisindan degil, ayn1 zamanda
orgiitsel bilginin ve deneyimin korunmasi agisindan da hayati 6neme sahiptir.

Sunulan tiim bu ampirik bulgular, psikolojik giivenligin ¢ok gesitli olum-
lu orgiitsel ¢iktilarla iligkili oldugunu tutarli bir sekilde gosterir niteliktedir.
Psikolojik giivenlik; ekip ve bireysel performansi artirmakta, orgiitsel 6gren-
meyi ve bilgi paylasimini tesvik etmekte, inovasyon ve yaraticilig: destekle-
menin yani sira ¢aliganlarin refahini da olumlu etkilemektedir.

Bu bulgular bir biitiin olarak degerlendirildiginde, psikolojik giivenligin
orgiitsel yasamin ¢evresel veya ikincil bir unsuru olmadig: agik¢a goriilmek-
tedir. Aksine psikolojik giivenlik, performans, 6grenme ve inovasyon siiregle-
rinin kritik bir 6n kosulu olarak siirdiiriilebilir 6rgiitsel bagarinin merkezin-
de konumlanan stratejik bir yapidir. Ampirik bulgular, psikolojik giivenligin
orgiitsel yasamdaki kritik roliinii ortaya koymaktadir. Ancak bu bulgularin
pratige nasil aktarilacagi sorusu yanit beklemektedir. Ayrica gliniimiizde
yayginlasan uzaktan ve hibrit ¢alisma modellerinin psikolojik giivenlik tize-
rindeki etkileri ve kavramin sinirliliklar: da ayr1 bir degerlendirmeyi gerek-
tirmektedir.
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5. Giiniimiiz Calisma Diinyasinda Psikolojik Giivenlik: Uygulamalar,
Giincel Tartigmalar ve Elestirel Degerlendirmeler

Onceki béliimlerde psikolojik giivenligin kavramsal temelleri, belirleyi-
cileri ve orgiitsel ¢iktilar1 ele alinmistir. Bu béliimde ise odak noktas: uygula-
maya ve giincel tartismalara kaymaktadir. Psikolojik giivenlik orgiitlerde na-
sl gelistirilebilir? Giiniimiiziin degisen ¢alisma modelleri — 6zellikle uzak-
tan ve hibrit calisma — psikolojik giivenligi nasil etkilemektedir? Ve son ola-
rak, kavramin sinirliliklar ve elestirel degerlendirmeleri nelerdir? Bu sorular,
hem arastirmacilar hem de uygulayicilar agisindan kritik 6neme sahiptir.

5.1. Psikolojik Giivenligin Gelistirilmesi: Stratejiler ve Uygulamalar

Psikolojik giivenligin orgiitsel ¢iktilar tizerindeki olumlu etkileri goz
oniine alindiginda, “psikolojik giivenlik nasil gelistirilebilir?” sorusu hem
arastirmacilarin hem de yoneticilerin giindeminde 6nemli bir yer tutmak-
tadir. Literatiir ve uygulama deneyimleri, psikolojik giivenligin gelistirilme-
sinde ¢ok diizeyli ve sistematik bir yaklasimin gerekliligine isaret etmektedir.

Liderlik miidahaleleri, psikolojik giivenligin gelistirilmesinde en etkili
araclarin baginda gelmektedir. Ugiincii boliimde vurgulandig: iizere, lider-
lik psikolojik giivenligin en giiglii dnciiliidiir ve bu nedenle lider davranisla-
rinin dondstiiriilmesi oncelikli bir miidahale alani olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Edmondson (2019), liderlerin psikolojik giivenligi desteklemek igin {ig temel
davranig sergilemesi gerektigini 6nermistir: isin dogasindaki belirsizligi ve
karsilikli bagimlilig1 agik¢a kabul etmek, kendi hatalarini ve sinirliliklarini
paylasarak model olmak ve ekip tiyelerinin katkilarini aktif bicimde davet
etmek. Bu davranislar, ekip iiyelerine risk almanin kabul edilebilir oldugu-
na dair giiglii sinyaller gondermektedir. Liderlik gelisim programlari, kogluk
uygulamalari ve 360 derece geri bildirim sistemleri, liderlerin bu davraniglar:
edinmelerini ve pekistirmelerini destekleyebilecek araglar arasindadir.

Liderlik miidahalelerinin yani sira, ekip diizeyinde normlarin ve ileti-
sim pratiklerinin bilingli bi¢imde sekillendirilmesi de psikolojik giivenligin
gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Ekip toplantilarinin yapilandi-
rilmasi bu baglamda énemli bir miidahale alanidir. Ornegin, toplantilara her-
kesin katkida bulunabilecegi agik uglu sorularla baslamak, farkl: goriislerin
acikea talep edilmesi ve elestirel diisiincenin takdir edilmesi gibi uygulama-
lar, giivenli bir iletisim ortaminin olusmasina katkida bulunmaktadir. Bazi
orgiitler, “6n-mortem” (pre-mortem) analizi gibi yapilandirilmis teknikler
kullanmaktadir; bu teknikte ekip tiyeleri bir projenin basarisiz olabilecegi se-
naryolar1 6nceden tartisarak potansiyel riskleri ve korlitkleri agiga ¢ikarmak-
tadir (Klein, 2007). Bu tiir yapilandirilmis uygulamalar, elestirel diisiincenin
ve farkli goriiglerin ifade edilmesini normallestirmekte ve psikolojik giivenli-
gi desteklemektedir.
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Orgiitsel diizeyde ise kiiltiirel doniisiim ve yapisal miidahaleler gerek-
mektedir. Hata yonetimi politikalar1 bu baglamda 6zellikle 6nemlidir. Ha-
talarin cezalandirildig: bir kiiltiirde psikolojik giivenligin gelismesi bekle-
nemez; bunun yerine hatalarin 6grenme firsati olarak degerlendirildigi bir
yaklagim benimsenmelidir. Edmondson (2019), hatalar: ti¢ kategoride ele al-
may1 onermektedir: 6nlenebilir hatalar, karmagikliktan kaynaklanan hatalar
ve akilli hatalar. Her kategorinin farkli bir yaklasim gerektirdigini vurgula-
yan bu cergeve, orgiitlerin hatalara daha niiansh bir bicimde yaklasmasina
olanak tanimaktadir. Ayrica performans degerlendirme sistemlerinin yalniz-
ca sonuglara degil, siireclere ve 6grenme gabalarina da odaklanacak sekilde
yeniden tasarlanmasi, psikolojik giivenligi destekleyen yapisal bir miidahale
olarak degerlendirilmektedir.

Bu stratejiler geleneksel ¢alisma ortamlar: i¢in gegerli olmakla birlikte,
gliniimiizde ¢alisma diinyast hizli bir doniisiim gegirmektedir. Ozellikle CO-
VID-19 pandemisi sonrasinda yayginlasan uzaktan ve hibrit ¢aliyma model-
leri, psikolojik giivenligin insasi ve siirdiiriilmesi agisindan yeni zorluklar ve
firsatlar ortaya gikarmaktadir.

5.2. Uzaktan ve Hibrit Calisma Ortamlarinda Psikolojik Giivenlik

COVID-19 pandemisi, ¢aligma diinyasinda koklii bir doniisiimii hizlan-
dirmistir. Uzaktan ve hibrit ¢aligma modelleri, birgok sektorde kalic1 hale gel-
mis; bu durum psikolojik giivenlik agisindan hem yeni zorluklar hem de yeni
firsatlar ortaya ¢ikarmistir.

Uzaktan galigma ortamlarinda psikolojik giivenligin insas gesitli neden-
lerle zorlagsmaktadir. Edmondson ve Mortensen (2021), bu zorluklarin baslica
kaynaklarini tespit etmistir. Birincisi, yiiz yiize etkilesimlerin azalmasi spon-
tan iletisim firsatlarini kisitlamakta; bu durum ekip tiyeleri arasinda giiven ve
tanigiklik olusumunu yavaglatmaktadir. Ikincisi, video konferans gibi dijital
iletisim araglar1 sozel olmayan ipuglarinin algilanmasini zorlastirmakta; bu
durum yanlis anlagilma riskini artirmaktadir. Ugiinciisii, uzaktan ¢aligma
ortamlarinda ¢aliganlarin goriiniirliigii azalmakta; bu durum bazi bireylerin
dislanmig veya goz ard1 edilmis hissetmesine yol agabilmektedir. Son olarak,
is ve 6zel yasam sinirlarinin bulaniklasmasi ve siirekli erisilebilirlik beklenti-
si, calisanlar tizerinde ek bir stres kaynag1 olusturabilmektedir.

Bu zorluklara ragmen, uzaktan calisma ortamlarinda psikolojik giivenli-
gi gelistirmek miimkiindiir. Arastirmalar ve uygulama deneyimleri, bazi stra-
tejilerin etkili oldugunu gostermektedir. Diizenli ve yapilandirilmis iletisim
rutinleri olusturmak — 6rnegin giinliik kisa toplantilar veya haftalik ekip de-
gerlendirmeleri — ekip tiyeleri arasindaki baglantiy1 gliclendirmektedir. Vi-
deo goriismelerde tiim katilimcilarin s6z almasini saglayacak mekanizmalar
gelistirmek, sessiz kalan tiyelerin de katkida bulunmasini tegvik etmektedir.
Ayrica liderlerin uzaktan ortamda da erisilebilir ve destekleyici olmaya 6zen
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gostermesi, psikolojik giivenligin siirdiiriilmesinde kritik rol oynamaktadir.
Gibson ve Gibbs’in (2006) daha erken donemde sanal ekiplerle yaptig: aras-
tirma, acik iletisim normlarinin bilingli bigimde olusturulmasinin cografi
daginikligin olumsuz etkilerini azaltabilecegini gostermistir; bu bulgu giinii-
miiziin hibrit caligma ortamlari i¢in de gecerliligini korumaktadir.

Hibrit ¢caliyma modelleri ise kendine 6zgii dinamikler barindirmaktadr.
Bu modelde bazi ¢alisanlar ofiste ¢alisirken digerleri uzaktan ¢alismakta; bu
durum “i¢ grup” ve “dis grup” algilarinin olusmasina ve psikolojik giivenli-
gin esit bicimde deneyimlenmemesine yol agabilmektedir. Uzaktan galisan
ekip tyeleri, ofiste gerceklesen spontan konusmalardan ve karar alma stireg-
lerinden diglanmis hissedebilmekte; bu durum psikolojik giivenlik algilarini
olumsuz etkileyebilmektedir. Bu riskin yonetilmesi i¢in liderlerin bilingli bir
kapsayicilik ¢abasi gostermesi, toplantilarin hibrit katilima uygun bigimde
tasarlanmasi ve uzaktan ¢alisanlarin gériiniirliigiiniin artirilmasi 6nerilmek-
tedir (Edmondson & Mortensen, 2021).

Uzaktan ve hibrit ¢aliyma modellerinin psikolojik giivenlik {izerindeki
etkileri, kavramin baglama duyarli dogasini agik¢a ortaya koymaktadir. Bu
baglamsallik, psikolojik giivenligin kiltiirler arasi gegerliligi sorusunu da
giindeme getirmektedir. Her ne kadar psikolojik giivenlik kavrami agirlikli
olarak Batili baglamda gelistirilmis olsa da, Frazier ve arkadaslarinin (2017)
meta-analizi, kavramin farkl kiiltiirlerde de gegerliligini korudugunu goster-
mektedir. Bununla birlikte, psikolojik giivenligin nasil deneyimlendigi kiiltii-
rel baglama gore farklilagmaktadir.

Ornegin, yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde iistlere elestiri yonelt-
mek daha yiiksek diizeyde Kkisileraras risk igerirken; kolektivist kiiltiirlerde
farkl1 goriislerin ifade edilmesi grup uyumuna yénelik bir tehdit olarak al-
gilanabilmektedir. Bu durum, psikolojik giivenligin gelistirilmesinde tek tip
yaklasimlarin yetersiz kalacagini ve kiiltiirel baglami dikkate alan stratejile-
rin gerekliligini ortaya koymaktadir.

6. Sonug

Bu boliimde psikolojik giivenlik kavrami; tanimi, kuramsal temelleri,
belirleyicileri ve orgiitsel sonuglariyla biitiinciil bir ¢ergevede ele alinmuigtir.
Bulgular, psikolojik giivenligin ekip performansi, 6grenme, inovasyon, ¢ali-
san baglilig1 ve hata raporlama gibi kritik ¢iktilarla giiclii ve tutarli bicimde
iliskili oldugunu gostermektedir. Bu yoniiyle kavram, ¢cagdas orgiitlerde yiik-
sek performansin temel bilesenlerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Psikolojik giivenligin olusumu ¢ok diizeyli bir yapiya sahiptir ve 6zellikle
liderlik bu siirecte belirleyici bir rol oynamaktadir. Kapsayici ve destekleyici
liderlik davranislar: giivenli bir iletisim ortami yaratirken, olumsuz liderlik
pratikleri bu iklimi zayiflatabilmektedir. Bununla birlikte, uzaktan ve hib-
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rit calisma modellerinin yayginlagsmasi, psikolojik giivenligin insasini daha
karmasgik hale getirmekte ve bilingli, baglama duyarli uygulamalar: gerekli
kilmaktadir.

Ote yandan, kavramin 6l¢iimii, nedensellik iliskileri, kiiltiirler arasi
farkliliklar ve olasi sinirliliklar: literatiirde tartisilmaya devam etmektedir.
Psikolojik giivenligin diisiik performans standartlariyla karistirilmamasi; ak-
sine yiiksek beklentilerle birlikte ele alinmas: kritik 6nem tagimaktadir.

Sonug olarak, artan belirsizlik ve karmagiklik ortaminda o6rgiitlerin siir-
diirtilebilir bagar1 saglayabilmesi i¢in psikolojik giivenligi stratejik bir 6ncelik
olarak ele almasi gerekmektedir. Gelecek ¢alismalarin, kavramin farkl kil-
tiirel baglamlardaki goriiniimiinii ve uzun vadeli etkilerini daha derinlemesi-
ne incelemesi beklenmektedir.
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GIRIS

Kiiresel finansal ekosistem, 2025 yil1 itibariyla koklii bir yapisal donii-
stim siirecinden ge¢mektedir; teknoloji bu siiregte yalnizca operasyonel bir
destek arac1 olmaktan gikarak bankacilik hizmetlerinin temel organizasyon
ilkesine doniismektedir. Dérdiincii Sanayi Devriminin getirdigi yapisal de-
gisimler bankacilik sektoriinii dogrudan etkilemekte; geleneksel sube odakl
hizmet anlayisinin yerini dijital dncelikli ve yapay zeka merkezli (Al-centric)
is modelleri almaktadir. Vial'in (2019) tanimiyla dijital doniisiim, salt bir tek-
nolojik yiikseltme degil; dijital teknolojilerin yarattig: kesintilerin, isletmeleri
deger yaratma yollarini degistirmeye ve bu siiregte is yapis bicimlerini, deger
onermelerini ve organizasyonel yapilari ile kiiltiirlerini doniistiiren stratejik
yanitlar gelistirmeye zorladig biitiinsel bir stiregtir.

Dijital doniisiim kavramyi, bilgi, iletisim ve baglanti teknolojilerini birles-
tirerek bir kurumun yapisinda temel degisiklikler meydana getirmeyi ve or-
ganizasyonu iyilestirmeyi amaglayan siirekli bir siire¢ olarak tanimlanmak-
tadir (Vial, 2019). Bankacilik baglaminda Kitsios ve arkadaslar1 (2021), bu sii-
recin ozellikle dijital finansal hizmetlerin benimsenmesi, siire¢ verimliligi ve
miisteri deneyimi tizerinde doniistiiriicii etkiler yarattigini vurgulamaktadir.

Bu boliim; bankacilik sektoriindeki dijital dontisiimii tarihsel gelisimi,
fintech ekosistemiyle olan dinamik etkilesimi, yonetimsel stratejileri, orga-
nizasyonel degisim gereklilikleri ve beraberinde getirdigi riskler baglaminda
kapsamli bi¢cimde analiz etmektedir. Tiirkiye bankacilik sektoriindeki oncii
uygulamalar ve kiiresel trendlerin yerel dinamiklerle etkilesimi incelenerek
sektorel ve akademik ¢ikarimlar sunulmasi hedeflenmektedir. Bu baglamda
boliimiin temel aragtirma sorusu soyle tanimlanabilir: Bankacilik sektoriinde
stirdirilebilir dijital doniistimii miimkiin kilan kosullar nelerdir ve bu kosul-
larin Tirkiye bankacilik sektoriindeki goriiniimii nasil degerlendirilebilir?

Kuramsal agidan bu boliim, birbiriyle tamamlayic1 dort teorik cerceveyi
bir arada mobilize etmektedir. Vial'in (2019) dijital doniisiim tanimyi, siire-
ci salt teknolojik bir yiikseltme olarak degil, kurumlarin yapisini ve deger
onermelerini kokten doniistiiren bir stratejik evrim olarak konumlandirmak-
tadir. Teece ve arkadaslarinin (1997) dinamik yetenekler ¢ercevesi, bankala-
rin siirdiiriilebilir rekabet avantajini kaynak birikiminden degil, kaynaklar:
algilama, yakalama ve yeniden konfigiire etme kapasitesinden tiirettikleri
onermesini desteklemektedir. Westerman ve arkadaslarinin (2011) gelistirdi-
gi dijital doniisiim ¢ergevesi, kurumlarin dijital olgunluk diizeylerini ve do-
niistim yolculuklarinda gegtikleri evreleri kavramsallagtirmak icin analitik
bir zemin sunmaktadir. Kotter’in (1996) degisim yonetimi cergevesi, orgiitsel
doniisimiin asamal1 ve liderlik odakli dogasini agiklayarak, teknoloji yati-
rimlarinin yalnizca teknik projeler degil, vizyon, iletisim ve kiiltiirel yerlesim
gerektiren kapsamli degisim siiregleri oldugunu vurgulamaktadir. Rogers’in
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(2003) inovasyon yayilimi teorisi, yeniligin benimsenme hizini ve farkl: be-
nimseyen kategorilerini agiklayan cercevesiyle, dijital bankacilik uygulama-
larinin misteri ve kurum diizeyindeki kabul siireglerini analiz etmek i¢in ek
bir kuramsal katman sunmaktadir.

Bu bolim literatiire ii¢ temel katki sunmaktadir. Birincisi, bankacilik
sektoriinde dijital dontisiim ile fintech ekosistemi arasindaki etkilesimi mev-
cut literatiirde daginik bigimde ele alinan alt alanlar1 sentezleyerek biitiin-
lesik bir kuramsal ¢erceve icinde konumlandirmaktadir; bu yaklagim, soz
konusu iki alanin birlikte ele alindig1 Tiirkee literatiiriindeki agig1 kapatmay1
hedeflemektedir. Ikincisi, Teece ve arkadaslarinin (1997) dinamik yetenekler
cercevesini Vial'in (2019) dijital doniisiim modeliyle biitiinlestirerek bankala-
rin stratejik uyum kapasitesini analiz eden kavramsal bir degerlendirme ge-
listirmektedir; bu teorik biitiinlesme, her iki ¢er¢evenin bankacilik 6zelinde
birlikte uygulandigi ¢alismalarin sinirliligini gidermektedir. Ugiinciisii, Tiir-
kiye bankacilik sektoriinden se¢ilmis vaka ornekleri ve TBB'nin 2021-2025
donemini kapsayan resmi istatistikleri araciligiyla kiiresel dijital doniisiim
dinamiklerinin gelismekte olan bir piyasa baglaminda nasil sekillendigini
belgelenmekte; bu suretle gelismekte olan piyasa bankacilig1 tizerine yiiriitii-
len uluslararasi karsilastirmali aragtirmalara ampirik nitelikte sektorel icgo-
riiler sunulmaktadir.

Arastirmanin Metodolojik Yaklasimi

Bu béliim, konuyu farkli epistemolojik diizlemlerde ele almak amaciyla
lic tamamlayic1 arastirma yaklasimini biitiinlestirmektedir. Birinci yaklagim
kapsaminda 2021-2025 dénemini kapsayan uluslararasi hakemli dergi maka-
leleri ve akademik kitaplar sistematik literatiir taramasi yontemiyle incelen-
mistir. Web of Science ve Scopus veri tabanlar1 ile Google Scholar platformu
tizerinden “digital transformation banking”, “fintech ecosystem”, “digital
banking maturity” ve “digital leadership” anahtar kelimeleri kullanilarak ta-
rama ger¢eklestirilmis; hakemli dergi makaleleri ve kitap boliimleri kapsama
dahil edilmis, gazetecilik icerikleri ve ampirik veri icermeyen kisa raporlar
ise dislanmigtir. Tkinci yaklagim kapsaminda Tiirkiye Bankalar Birliginin
(TBB, 2025) 2021-2025 dénemine ait resmi dijital bankacilik istatistik rapor-
larindan derlenen ikincil nicel veriler betimsel istatistik yontemiyle analiz
edilmis; bu veriler Tiirkiye bankacilik sektoriiniin dijital doniisiim seyrini sa-
yisal olarak belgelemek i¢in kullanilmistir. Ugiincii yaklagim olarak Garanti
BBVA, Akbank ve Tiirkiye Is Bankasrna iliskin biitiinlesik vaka analizleri,
kamuya ac¢ik kurumsal raporlar, yatirimci sunumlari ve hakemli sektérel ya-
yinlar temel alinarak gerceklestirilmistir. Vaka seciminde bankalarin dijjital
doniigiim yatirim bityiikliigii, kamuya agik veri mevcudiyeti ve temsil ettikle-
ri farkli is modelleri 6l¢iit olarak belirlenmistir. Boliimde yer alan bazi sektor
geneli oranlar (6rnegin Grafik 4 ve Grafik 5), birden fazla rapor bulgusunun
sentezlenmesiyle elde edilmis gosterge niteliginde tahminler olup bu durum
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ilgili gekil aciklamalarinda agik¢a belirtilmektedir. Bu ii¢ yaklagim, TOE
(Teknolojik-Orgiitsel-Ekosistem) Modelinin teorik bilegsenlerini ampirik ve-
rilerle sitnamak yerine sektorel bir cerceve ve vaka temelli i¢gorii iiretmeyi
amaclamaktadir.

2. DIJITAL BANKACILIGIN GELISIMi VE DiJiTAL OLGUNLUK

Dijital bankaciligin gelisimi, statik internet sayfalarindan giiniimiiziin
akilli, otonom ve ongoriilii platformlarina uzanan ¢ok boyutlu bir yolculuk-
tur. Bankacilik hizmetlerinin yiiz yiize sube bankaciligindan alternatif ka-
nallara taginmasi, Ikinci Diinya Savagi sonrasindaki teknolojik ilerlemelerle
giindeme gelmis ve bankalar, finansal teknolojinin gelisiminde tarihsel ola-
rak oncii bir rol Gstlenmistir. Bu siirecteki en 6nemli doniim noktalarindan
biri, Bank of America’nin 1955 yilinda San Francisco subesi tizerinden kuru-
lan IBM 702 sistemiyle bilgisayar araciligiyla islemler yapmaya baglamasidir
(McKenney vd., 1997).

S6z konusu yapisal doniisiimiin sayisal boyutu, TBB tarafindan yillik
olarak yayimlanan resmi dijital bankacilik istatistikleri izerinden izlenebil-
mektedir (Grafik 1).

Grafik 1. Tiirkiyede Dijital Bankacilikta Kanal
Bazinda Islem ve Aktif Miisteri (2021-2025)
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Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB), Dijital, Internet ve Mobil Ban-
kacilik Istatistikleri (Aralik, 2025). Veriler, 33 mevduat bankasinin Q4 déonem
sonu degerlerine dayanmakta olup katilim bankalar: kapsam disindadir.

Grafik I'de gorildagi tizere TBB verileri, 2021 Q4-2025 Q4 dénemin-
de mobil bankacilik islemlerinin 1.277 milyondan 2.756 milyona yiikselerek
yaklagik %116 biiytidigiinii, buna karsilik internet bankacilig1 islemlerinin
122,9 milyondan 94,7 milyona geriledigini gostermektedir. Ayn1 dénemde
mobil bankacilikta aktif miisteri sayis1 75,2 milyondan 126,6 milyona ¢i1-
karken, internet bankaciliginda 11,9 milyondan 7,9 milyona diismiistiir. Bu
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karsit egilimler, mobil kanalin Tiirkiye bankacilik sektoriinde birincil dijital
kanal konumuna geldigini ve 2025 itibariyla mobil islem adedinin internet is-
lem adedinin yaklagik 29 katina ulasarak 2021’deki yaklasik 10:1 diizeyindeki
orani koklii bicimde degistirdigini ortaya koymaktadir. Kanal tercihlerindeki
bu yapisal kayma, aktif dijital bankacilik miisteri tabanindaki genislemeyle
de ortiismektedir (Garifk 2).

Grafik 2. Tiirkiyede Aktif Dijital Bankacilik Miisteri Sayist (2021-2025)
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Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB), Dijital, Internet ve Mobil Ban-
kacilik Istatistikleri (Aralik, 2025).

Graifk 2’de goriildiigi tizere, Tiirkiye bankacilik sektoriinde toplam ak-
tif dijital bankacilik miisteri sayis1 2021-2025 déneminde belirgin bir artis
egilimi sergilemistir. TBB (2026) verilerine gore, mobil bankacilik aktif miis-
teri sayis1 bu dénemde 75,2 milyondan 126,6 milyona ytikselerek yaklasik
%68 oraninda bitylimiistiir. Bu iki sekil birlikte degerlendirildiginde, dijital
kanallarin hem islem hacmi hem de kullanici tabani agisindan siirekli bir
biiyiime i¢inde oldugu, buna karsin internet bankacilig1 islem adedi ve sube
basina islem hacminin geriledigi goriilmektedir. Bu egilim, dijital kanallarin
salt teknolojik bir tercih degil, miisteri davranisi diizeyinde yapisal bir donii-
stimiin yansimasi oldugunu ortaya koymaktadir.

2.1. Kiiresel Dijital Olgunluk Analizi

Deloitte tarafindan diinya ¢apinda 44 iilkede 349 banka tizerinde ytirii-
tiilen “Digital Banking Maturity 2024” arastirmasi, dijital lider konumdaki
bankalarin artik yeni fonksiyonlar eklemekten gok, mevcut dijital kanallarda-
ki kullanici deneyimini iyilestirmeye odaklandigini gostermektedir. 2022’ye
kadar, pandeminin de etkisiyle, bankalar dijital kanallarindaki fonksiyonel
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kapasiteyi hizla genisletirken; son rapor, giinimiizde dijital sampiyonlarin
temel siiregleri sadelestirerek, hiper-kisisellestirme ve arayiiz iyilestirmele-
riyle dijital deneyimi mitkemmellestirmeye yoneldigini ortaya koymaktadir
(Deloitte, 2024). Asagidaki tabloda bankalarin djjital olgunluk yolculugunda
2020-2022 doneminden 2024-2025 donemine gegiste yasanan stratejik odak
kaymalari, temel gostergeler tizerinden karsilagtirmali olarak sunulmaktadir
(Tablo 1):

Tablo 1. Dijital Olgunluk Gostergelerinde Stratejik Doniisiim (2020-2025)

Dijital Olgunluk 2020-2022 Odak Noktasi 2024-2025 Stratejik Odak
Gostergeleri
Fonksiyonellik ~ Maksimum sayida o6zellik Gereksiz ozellikleri ayiklama,
ekleme sadelesme
Miisteri Gorsel tasarim ve arayiiz Sezgisel etkilesim ve akis biitiinligi
Deneyimi (UX)
Kisisellestirme  Statik segmentasyon GenAl destekli dinamik 6neriler
Operasyonel Yapr Dijital kanallari subeye Ugtan uca dijitallestirilmis siiregler
eklemleme
Verimlilik Miisteri kazanimi hacmi Operasyonel maliyet optimizasyonu
ve sadakat

Kaynak: Deloitte, Digital Banking Maturity (2024) raporundaki dijital
olgunluk bulgularindan yazarlar tarafindan uyarlanmaistir.

2.2. Tiirkiye’deki Gelisim Dinamikleri

Tiirkiye bankacilik sektorii, dijital benimseme hizi bakimindan gelis-
mekte olan ekonomiler arasinda dikkat ¢ekici bir performans sergilemistir.
1990’]arin sonlarinda internet bankaciligiyla baslayan bu siireg, 2010°Iu yil-
larda mobil bankaciligin yiikselisiyle ivme kazanmis ve COVID-19 pande-
misinin hizlandiricr etkisiyle 6nemli bir bitylime yasamistir. TBB verilerine
gore, tekillestirilmemis toplam aktif dijital bankacilik miisteri say1s1 2021 y1l1
sonunda 77,9 milyon iken 2025 y1l1 sonunda 127,7 milyona yiikselmis; boylece
dort yillik donemde yaklasik %64 oraninda artis gostermistir (TBB, 2026).

Ozellikle 2021 yilinda yiiriirliige giren uzaktan miisteri edinimi (remote
onboarding) mevzuati, yeni miisteri kazaniminda fiziksel subeye gitme zo-
runlulugunu biiyiik 6l¢lide ortadan kaldirarak sektoriin biiyiime dinamik-
lerini kokten degistirmistir. (BDDK, 2021). Tirkiye Katilim Bankalar: Birligi
verilerine gore, 2020-2021 yillar1 arasinda konvansiyonel bankacilikta aktif
dijital misteri sayis1 %17,1 artarak 73,4 milyona ulasmistir (TKBB, 2021). Bu
ivme, 2025 yili itibariyla Akbank’in dijital miisteri sayisinin yaklasik 13,2
milyona, Garanti BBVA Mobil’in ise 17,9 milyon aktif miisteriye ulasmasina
zemin hazirlamistir (Akbank, 2025b; Garanti BBVA, 2026).
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3. FINTECH VE BANKACILIK EKOSISTEMi

Fintech girisimleri, bankacilik sektériindeki dijital dontisiimiin en 6nem-
li katalizorlerinden biri olmustur. Ilk agamada geleneksel bankalarin sonunu
getirecek yikici rakipler olarak degerlendirilen bu yapilar, bugiin bankalarin
en 6nemli stratejik ¢6ziim ortaklarina doniismiistiir. Bu paradoksal doénii-
stim, fintech ekosistemi ile geleneksel bankacilik arasindaki karmasik iliskiyi
anlamay1 zorunlu kilmaktadir (Bank for International Settlements, 2020).

Fintech girisimleri ile geleneksel bankalar arasindaki stratejik konum-
lanma farkliliklari, fonksiyonellik, kullanic1 deneyimi, kigisellestirme, serma-
ye yeterliligi ve regiilasyon uyumu gibi bir dizi rekabet parametresi tizerinden
analiz edilebilmektedir. Fintech sirketlerinin temel rekabet giicii, miras sis-
tem yiiki tasimayan, ¢ogunlukla bulut tabanli ve API odakli yalin teknoloji
yiginlarindan kaynaklanirken; geleneksel bankalar genis sermaye tabanlari,
koklii tiiketici giiveni ve diizenleyici ¢ergevelere uyum konusundaki derin de-
neyimleriyle bu rekabete karsilik vermektedir. Bu iki kesim arasindaki iligki,
giiniimiizde yikic1 rekabetten ¢ok, karsilikli kazanima dayali simbiyotik is
birligi modeline dogru evrilmekte olup, Diinya Ekonomik Forumunun 2025
tarihli kiiresel fintech arastirmasinda fintech sirketlerinin %84 iiniin haliha-
zirda geleneksel finansal kurumlarla ortaklik yiiriittiigiintin raporlanmasi bu
egilimi teyit etmektedir (World Economic Forum [WEF], 2025). Grafik 3, s6z
konusu stratejik gii¢ dagilimini radar grafigi formatinda gorsellestirmektedir.

Grafik 3. Fintech — Geleneksel Banka Stratejik Gii¢ Karsilastirmasi (Radar Analizi)

Kisisellestirme —— Geleneksel Bankalar

ullanci Deneyimi

Sermaye Yeterliligi

Gevik Yapi

Kaynak: Yazarlar tarafindan derlenmistir. WEF, The Future of Global
Fintech (2025); Deloitte, Digital Banking Maturity (2024); Bank for Interna-
tional Settlements, A Two-Sided Affair: Banks and Tech Firms in Banking
(2020).
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Grafik 3’te goriilldiigii tizere, fintech’ler cevik yap1 ve miisteri deneyimin-
de belirgin avantaj tasirken, geleneksel bankalar sermaye derinligi, tiiketici
giiveni ve regiilasyon uyumunda pazar hakimiyetini korumaktadir. WEF ve
CCAF’in 2025 tarihli kiiresel fintech arastirmasina gore fintech firmalarinin
%84’1i halihazirda geleneksel finansal kurumlarla ortaklik yiiriitmekte olup,
bu bulgu iki kesim arasindaki iliskinin simbiyotik bir is birligi modeline
(co-opetition) dogru evrildigini diisiindiirmektedir (WEF, 2025).

3.1. Is Modeli Farkliliklar1 ve Rekabet Dinamikleri

Fintech’lerin temel rekabet giicii, miras sistem (legacy system) yiikii ta-
simayan, biiyiik 6l¢tide bulut tabanli ve API odakli yalin teknoloji yiginlarin-
dan kaynaklanmaktadir. Geleneksel bankalar ise onlarca yila yayilan tekno-
lojik sistem borglar1 ve siki diizenleyici denetimler altinda hareket etmekle
birlikte, genis sermaye tabanlar1 ve uzun yillara dayanan tiiketici giiveni sa-
yesinde bu rekabete karsilik verebilmektedir (King, 2019).

Tablo 2. Geleneksel Bankalar ve Fintech Sirketleri — Rekabet Parametreleri

Rekabet Parametresi Geleneksel Bankalar Fintech ve Dijital Bankalar
Kurulus Felsefesi Sube odakly, iiriin merkezli Dijital-yerlesik, misteri merkezli
Teknoloji Altyapis1i | Karmagik miras sistemler Mikro hizmetler, esnek bulut

yapilar1
Karar Mekanizmalar1 Cok katmanls, hiyerarsik Cevik, veri odakli ve hizli
Miisteri iliskisi Giiven ve fiziksel varlik tizerine | Kullanilabilirlik ve hiz tizerine
kurulu kurulu
Maliyet Yapisi Yiiksek operasyonel ve personel | Diisiik genel gider, yiiksek
gideri teknoloji yatirimi

Kaynak: WEF (2025) ve Deloitte (2024) verilerinden uyarlanmistir.

Tablo 2’de 6zetlenen yapisal farkliliklar, miisterilerin 6nemli bir kismi-
nin dijital-yalniz bankalara gegmeye istekli oldugunu gostermekte; ancak gii-
ven ve regiilasyon uyumu sz konusu oldugunda miisterilerin hilen 6nemli
olgiide koklii bankalara yoneldigi, dolayisiyla rekabet dengesinin tamamen
fintech’ler lehine kaymadig1 da ortaya konmaktadir (Deloitte, 2024).

3.2. s Birligi Modelleri: Baa$S ve Gomiilii Finans

Diinya Ekonomik Forumunun (WEF) 2025 yili raporuna gore, arastir-
maya katilan fintech firmalarinin %84’1 halihazirda geleneksel finansal ku-
rumlarla ortaklik yapmaktadir. Bu is birliklerinin %52’si API entegrasyonlari,
%41’i teknoloji saglayiciligi ve %36’s1 fonlama anlagmalar tizerinden gergek-
lesmektedir. Bu veriler, sektorde tam bir co-opetition (rekabetci isbirligi) mo-
delinin egemen oldugunu isaret etmektedir (WEF, 2025). Ornegin, BBVA’nin
Meksika’da Uber ile gergeklestirdigi is birliginde, bankanin Baa$ altyapisi
sayesinde siiriiciilere uygulama icinden dogrudan hesap ve kart tiriinleri su-
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nulmasi, gomiilii finans ve API tabanli ortaklik modelinin tipik bir 6rnegi
olarak 6ne ¢ikmaktadir (BBVA, 2019; Wallarm, 2025).

Acik bankacilik (open banking), miisterilerin onaylar1 dahilinde finan-
sal verilerinin iigiincii parti kuruluslarla giivenli API'lar iizerinden payla-
silmasina olanak tanryan ve piyasa odakli inovasyonu koriikleyen temel bir
kavramdir. Servis Modeli Bankacilig1 (Banking-as-a-Service - Baa$) ise sir-
ketlerin mevcut banka altyapisiyla entegre olarak kendi markalar altinda fi-
nansal iiriinler sunmalarini miimkiin kilmaktadir. Bu modelin uzantisi olan
gomiilii finans (embedded finance), finansal hizmetlerin e-ticaret platformla-
r1 gibi finansal olmayan djjital ortamlara dogrudan entegre edilmesiyle miis-
teri agisindan gortinmez bir bankacilik deneyimi yaratmaktadir (Fourthli-
ne, 2026; PwC, 2024). Bu ekosistem dinamikleri, bankalarin dijital doniisim
stratejilerinin yalnizca ig siireglerle sinirli kalmayip dissal is birligi aglarini
da kapsadigini gostermektedir (Innopay, 2018).

4. BANKALARDA DIiJiTAL DONUSUM STRATEJILERI

Bankacilik sektoriinde dijital doniisiim, giiniimiizde rekabet edebilirligin
vazgecilmez kosulu haline gelmistir (Vial, 2019; Westerman vd., 2011, 2014).
Bharadwaj’in (2000) kaynak tabanli goriis cer¢evesinden hareketle degerlen-
dirildiginde, bilgi teknolojisi kapasitesi ile kurumsal performans arasindaki
iliski bankacilik sektoriinde de dogrudan gozlemlenebilir niteliktedir. Bu ger-
gevede bankalarin dijital dontigiim stratejileri, yalnizca bir mobil uygulama
giincellemesinden ibaret olmay1p; arka plan sistemlerinin (core banking) bu-
lut teknolojilerine tasinmasini, yapay zeka ile kisisellestirilmis finansal da-
nigmanlik sunulmasini ve siber giivenlik altyapilarinin saglamlastirilmasini
kapsayan biitiinsel bir yaklasimi gerektirmektedir (Deloitte, 2024).

Bankalarda dijital doniisiim stratejilerinin finansal boyutu incelendigin-
de, Deloitte, Accenture ve Diinya Ekonomik Forumu’nun son raporlari, ban-
kalarin dijital biitelerinde yapay zeka ve veri analitigi, bulut bilisim altyapisi,
siber giivenlik ile a¢ik bankacilik ve API entegrasyonlarinin baslica 6nce-
lik alanlar1 olarak 6ne ¢iktigini gostermektedir (Deloitte, 2024; Accenture,
2025a; World Economic Forum, 2025). Bu galigmalar birlikte degerlendirildi-
ginde, bankalarin dijital dontigiim biit¢elerinin 6nemli bir bolimiini miiste-
ri verisini anlamlandirmaya ve otonom hizmetler gelistirmeye doniik yapay
zeka ve veri analitigi projelerine yonelttigi; kalan kismin ise bulut doniistimii,
siber giivenlik ve agik bankacilik altyapilarina ayrildig: gériilmektedir. Gra-
fik 4, bu stratejik biitge dagilimin1 gorsellestirmektedir.
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Grafik 4. Bankacilik Sektoriinde 2025 Yili Bilisim Biitcesi Dagilimi
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Kaynak: Yazarlar tarafindan Deloitte (2024), Accenture (2025a) ve
KPMG (2025) raporlarindan derlenmistir.

Grafik 4'te sunulan biit¢e projeksiyonu, bankacilik sektériindeki dijital
doniisiimiin islem odakli yapidan veri ve zeka odakli bir modele evrildigini
kanitlamaktadir. Sentez bulgulara gore biit¢enin en bityiik payini alan yapay
zeka ve veri analitigi (%38), Akbank (2025a) ve Garanti BBVA (2026) 6rnek-
lerinde gortldiigii iizere, operasyonel verimliligin 6tesine gegerek hiper-kisi-
sellestirilmis miisteri deneyiminin ana motoru haline gelmistir. Bu yatirimi
destekleyen bulut bilisim (%25) ve siber giivenlik (%18) kalemleri, dijitallesen
altyapinin o6lgeklenebilirligini ve sistemsel dayanikliligini garanti altina al-
maktadir (Deloitte, 2024; Accenture, 2025a). A¢ik bankacilik ve API enteg-
rasyonlarina (%12) ayrilan pay ise bankalarin kapali devre sistemlerden ¢1-
karak birer finansal ekosistem platformuna doniisme stratejisini yansitmak-
tadir (World Economic Forum, 2025). Sonug olarak bu dagilim, bankalarin
teknolojik yatirimlarini sadece kanal modernizasyonu i¢in degil, biitiinsel bir
dijital ekosistem insasi i¢in yonettiklerini gostermektedir.

4.1. Yapay Zeka ve Bulut Teknolojilerine Yatirim

Yapay zeka, temel sohbet robotu etkilesimlerinin ¢ok Otesine gegerek
karmagik sorgular: yanitlayan, kredi bagvurularini yoneten ve kisisellesti-
rilmis tavsiyeler sunan gelismis bir temel teknoloji konumuna yiikselmistir.
Uretken yapay zeka (GenAl) uygulamalari, bankalarin miigteriye sundugu
deneyimi tahmine dayal1 ve proaktif bir boyuta tagimaktadir. Bu gergevede
Tablo 3, dijital bankacilikta yapay zeka/GenAl, bulut bilisim, veri analitigi
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ve siber giivenlik gibi baslica yatirim onceliklerini ve bu alanlara atfedilen
beklenen etkileri 0zetlemektedir (Tablo 3).

Tablo 3. Dijital Bankacilik Yatirim Oncelikleri ve Beklenen Etkiler (2025)

Yatirim Alani 2025 Onceligi Beklenen Etki
Yapay Zeka (AI/ Operasyonel asistanlar, risk Cift haneli verimlilik artiglari,
GenAlI) skorlama hiper-Kkisisellestirme
Bulut Bilisim Hibrit ve ¢oklu bulut stratejileri Olgeklenebilirlik, altyap: esnekligi
(Cloud) ve bilisim maliyetlerinde azalma
Veri Analitigi Gergek zamanli veri isleme, ongorii | Proaktif risk yonetimi, ¢apraz satis
modelleri ve Urtin 6nerilerinde bagar artigt

Siber Giivenlik  AI tabanl tehdit tespiti, sifir bilgi | Miisteri giiveninin gii¢clenmesi ve
ispat1 (ZKP) gibi ileri kriptografik | regiilatif uyumun desteklenmesi
¢oztimler

Kaynak: Deloitte (2024), Accenture (2025a) ve Fineksus (2025) raporla-
rindan derlenerek yazarlar tarafindan uyarlanmistir.

Bulut bilisim alaninda bankalar, tekil saglayiciya bagimlilig1 azaltmak
ve esnekligi artirmak amaciyla hibrit ve ¢oklu bulut stratejilerini benimse-
mektedir. Bu yaklasim, operasyonel verimliligi artirirken olgeklenebilir ve
maliyet agisindan daha etkin bir bilisim altyapisi sunmakta; ayn1 zamanda
tedarikgi kaynakli kesinti ve fiyatlama risklerini de azaltmaktadir (DXC Te-
chnology, 2023; Grant Thornton, 2025).

4.2. Cok Kanall1 Yaklasim ve Miisteri Deneyimi

Dijjital doniistimiin basaris1 yalnizca teknoloji yatirimlariyla 6l¢tilemez;
miisteri deneyiminin biitiinlesik ve kesintisiz kilinmasi da en az altyap: ka-
dar kritik 6neme sahiptir. Khanboubi ve arkadaslar1 (2019), dijital banka-
cilik 3.0 ¢ercevesinde ¢ok kanalli yonetimin (omni-channel management),
miisteri temas noktalarinda tutarli deneyim sunmaya ve sube, web, mobil ile
cagr1 merkezi kanallar1 arasindaki kopriileri giigclendirmeye odaklandigini
vurgulamaktadir. Nazaritehrani ve Mashalinin (2020) bankacilikta dijital
doniisiim evrelerine ilisgkin modeli ise bu siirecin teknolojik oldugu kadar
organizasyonel ve kiiltiirel bir doniisiim gerektirdigini ortaya koymaktadir.
Stratejik yatirimlarin ve miisteri deneyimi anlayisinin bu béliimde ortaya ko-
nulan ¢ergevesi, kurumlarin bu déniisiimii gerceklestirebilmesi i¢in gereken
orgiitsel yapi ve liderlik kapasitesini anlamay1 gerektirmektedir; bu konu bir
sonraki boliimde ele alinmaktadr.

5. ORGANIZASYONEL DONUSUM VE DiJiTAL LIDERLIK

Dijital déniisimiin orgiitsel boyutu incelendiginde, teknoloji yatirim-
larinin ancak dogru bir yonetim felsefesi ve kurum kiiltiiriiyle desteklendi-
ginde anlamli sonuglar iirettigi goriilmektedir (Loska ve Uotila, 2024). Kot-
ter'n (1996) sekiz asamali degisim modeli bu baglamda analitik bir ¢ergeve
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sunar; glclii bir degisim koalisyonu olusturmak, aciliyet duygusu yaratmak
ve kisa vadeli kazanimlar1 goriiniir kilmak, dijital dontisiim liderliginin temel
sorumluluklaridir. Geleneksel bankaciligin ¢ok katmanli, hantal ve silolara
boliinmiis hiyerarsik yapisi, pazarin gerektirdigi hiza ayak uyduramamakta-
dir; bu nedenle dijital dontisiim, bankalar: iiriin odakli, ¢apraz fonksiyonel
takimlardan olusan ¢evik (Agile) organizasyon modellerine gecis yapmaya
itmektedir (Mahadevan, 2017; Delava vd., 2021). Bu doniistim, karar alma
stireglerini hizlandirmakta ve pazara ¢ikis siiresini (time-to-market) 6nemli
olgiide kisaltmaktadir (Mahadevan, 2017; Delava vd., 2021). Sekil 1, geleneksel
hiyerarsik yapi ile Tribe-Squad temelli ¢evik organizasyon modelinin karsi-
lastirmali yapisini gorsellestirmektedir.

Sekil 1. Bankalarda Hiyerarsiden Cevik Yapiya Gegis

Geleneksel Hiyerarsi Cevik (Agile) Organizasyon
[Geleneksel Model] [Bugiin & Yarin]
Genel Miidiirliik Strateji Liderligi (Tribe)
I I ! s ¥
I g Odeme Kredi
Departmani Is Birimi || Pazarlama Squadt [¢| Squad
Gapraz Fonksiyonel Otonom Karar
L1 1 fe
Uzun Onay Siiregleri & Silolar - (i;:?a(t;ilf)arma
Pazara Gikis: Uzun Siireg Pazara Gikis: Belirgin Sekilde Azaltilmig

Kaynak: Yazarlar tarafindan derlenmistir. Mahadevan (2017); Taribuka
et al., 2020; Delava vd. (2021)’den esinle yazarlar tarafindan diizenlenmistir.

Sekil 1, geleneksel hiyerarsik yapi ile Tribe-Squad temelli ¢evik modeli
karsilastirmaktadir. ING 6rneginde oldugu gibi, ¢evik organizasyon modeli-
ne gecis bankalarda yayginlagsmaktadir (Mahadevan, 2017). Akbank’in 100’tin
tizerinde Scrum takimindan olusan gevik yapilanmasi ve proje tamamlama
siirelerindeki belirgin kisalma da, bu modelin time-to-market agisindan sag-
ladig1 performans farkini somutlastirmaktadir (Akbank, 2025a).

5.1. Cevik Yonetim ve Yeni Calisma Modelleri

Bankacilikta ¢eviklik, pazar degisimlerine ve miisteri ihtiyaclarina ger-
¢ek zamanli yanit verebilme yetenegidir. Orgiitsel iletisim ve degisim siireg-
lerine iliskin bulgular, acik ve katilimcr iletisimin ¢alisanlarin uyumunu ve
performansini destekledigini gostermektedir (Akan vd., 2016). Calisanlarin
stirekli olarak yeni dijital yetkinlikler (upskilling) kazanmasi, bankalarin
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VUCA diinyasinda ayakta kalmasini saglayan temel bir dinamik kapasite ha-
line gelmektedir.

Cevik yonetim modeli artik yalnizca BT ekipleri icin degil, tiim organi-
zasyon icin bir ¢aligma kiiltiirii haline gelmektedir (KPMG, 2024). Uriin ta-
kimlari, is ve teknoloji uzmanlarini bir araya getirerek hizli karar alma ve ite-
ratif gelistirme siireclerini miimkiin kilmakta; boylece klasik proje yonetimi
anlayisini koklii bigimde doniistiirmektedir (KPMG, 2024; McKinsey, 2018).

5.2. Dijital Liderlik ve Kiiltiirel Doniisiim

Dijital doniisiimii yonetecek liderlerin, geleneksel yoneticilik vasiflari-
nin Otesinde dijital liderlik becerilerine sahip olmasi gerekmektedir. Dijital
lider; salt teknolojiyi kullanan degil, is stratejisini dijital varliklar etrafinda
yeniden kurgulayan ve ¢alisanlar1 bu vizyona ortak eden kisidir (TechTarget,
2023; Albannai vd., 2024). Bu ¢ercevede Bas Dijital Yoneticisi (CDO) ve Bas
Deneyim Yoneticisi (CXO) gibi yeni liderlik pozisyonlarinin 6nemi giderek
artmaktadir.

Kurumsal kiiltiirel atalet (inertia) ve degisime direng, dijitallesmenin
ontindeki en biiyiik organizasyonel engellerden biridir; bu engellerin agilma-
s1, Gist yonetimin tam bagliliginy, ig iletisim stratejilerini ve ¢alisanlara yone-
lik stirekli egitim yatirimlarini gerektirmektedir. Loska ve Uotilanin (2024)
kurumsal bankacilikta dijital doniistime iliskin ¢alismasi, insan faktoriiniin
teknoloji kadar kritik oldugunu ve dijitalin insan1 destekledigi (digital aug-
ments human) bir modelin en siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag: oldu-
gunu ortaya koymaktadir.

6. RISKLER VE REGULASYON

Dijital doniistim, bankacilik sektoriine 6nemli firsatlar sunarken berabe-
rinde sofistike riskler de getirmektedir; 2025 y1linda siber giivenlik ve regiila-
tif uyum, salt operasyonel bir zorunluluk olmaktan ¢ikarak kurumsal giiven
ingasinin stratejik bir bileseni haline gelmektedir (Accenture, 2025a; KPMG,
2025).

Yonetimsel kararlar, inovasyonun getirdigi firsatlar ile operasyonel ve
regiilatif riskler arasindaki dengeyi bulmay: gerektirmektedir (AMRO, 2025;
World Economic Forum, 2025). Her yeni teknoloji yiiksek getiri vaat etse de,
giivenlik agiklari, veri gizliligi ihlalleri ve yiiksek adaptasyon maliyetleri gibi
cesitli riskleri beraberinde getirmektedir (KPMG, 2025; SAS, 2025). Grafik 5,
bankacilik sektoriindeki alt1 temel dijital girisimi; risk seviyesi (0-10) ve geti-
ri/firsat potansiyeli (0-10) eksenlerinde konumlandirarak, balon biiytikliikle-
ri araciligryla tahmini sektorel yatirim hacmini gorsellestirmektedir. Matri-
sin sol iist bolgesi, diisiik riskle birlikte yiiksek verimlilik ve getiri potansiyeli
sunan uygulamalari; sag Gist bolge ise yiiksek getiri vaadini, gorece yiiksek
etik, operasyonel ve regiilatif risklerle birlikte barindiran teknolojileri temsil
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etmektedir. Grafik 5'de, siire¢ otomasyonu (RPA) ve gelismis mobil arayiiz-
ler gorece diisiik risk/yiiksek getiri kiimesinde; liretken yapay zeka (GenAl)
ve kripto servisleri ise yiiksek getiri/firsat ile birlikte dnemli regiilatif riskler
iceren alanlar olarak konumlanmaktadir.

Grafik 5. Bankacilik Sektorii de Dijital Girisimlerin Risk-Firsat Matrisi
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Kaynak: Yazarlar tarafindan derlenmistir. Accenture (2025a); Deloitte
(2024); KPMG (2025).

Grafik 5'teki risk, getiri ve yatirim hacmi degerleri, ilgili rapor bulgula-
rinin sentezine dayanan gosterge niteliginde tahmini degerlerdir. Kurumdan
kuruma 6nemli farkliliklar s6z konusu olabilir. Bu tiir gorsel sentezlerin temel
islevi, mevcut raporlarda daginik bicimde yer alan bulgular: biitiinlesik bir kav-
ramsal ¢er¢evede konumlandirmaktir. Siire¢ otomasyonu diisiik riskle yiiksek
verimlilik getirisi saglarken; tiretken yapay zeka yiiksek getiri potansiyeliyle
birlikte ciddi etik ve regiilatif riskler barindirmaktadir. A¢ik bankacilik (API/
Baa¥), orta risk diizeyiyle stratejik yatirim alani 6zelligini korumaktadir. X ek-
seni risk seviyesini (0: minimum risk - 10: maksimum risk), Y ekseni getiri/fir-
sat potansiyelini (0: diisiik - 10: yiiksek), balon biiyiikligii ise tahmini sektorel
yatirim hacmini gostermektedir. Siireg¢ Otomasyonu (RPA), diisiik riskle yiik-
sek verimlilik getirisi saglayan ideal konumda yer alirken; Uretken Yapay Zeka
yiitksek getiri potansiyeliyle birlikte ciddi etik, regiilatif ve operasyonel riskler
barindirmaktadir. Agik Bankacilik (API/BaaS), orta risk diizeyi ve yiiksek eko-
sistem firsatiyla stratejik yatirim alani olma 6zelligini korumaktadir. Eski sis-
tem yamalari ise diistik getiri ve az yatirim ile minimum 6ncelik kategorisinde
konumlanmaktadir. Skor degerleri gosterge niteligindedir.
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6.1. Siber Giivenlik Tehditleri ve Sifir Giiven Mimarisi

2025 yilinda bankalar igin siber giivenlik tehditleri, basit kimlik avi
(phishing) e-postalarinin ¢ok 6tesine gegmistir. Uciincii taraf platformlar,
bulut altyapilar1 ve miras sistemler arasindaki entegrasyon noktalari, saldir-
ganlarin birincil hedefi haline gelmistir. Tedarikgilerin ve hizmet saglayici-
larin yalnizca yaklasik tigte birinin siirekli izlenmesi, sistemik bir zafiyet ya-
ratmakta; tedarikgi riski (vendor risk) bu nedenle bankacilik siber giivenligi-
nin en kritik kér noktalarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Tait ve Sharma,
2025).

Ransomware-as-a-Service modellerinin yayginlasmasi ve yapay zeka
destekli deepfake saldirilari, savunma mekanizmalarinin da yapay zeka ile
giiclendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda bankalar, Sifir Giiven
(Zero Trust) mimarilerini benimseyen ve operasyonel dayaniklilik (resilien-
ce) planlarini diizenli senaryo testleriyle siirekli gézden gegiren bir giivenlik
paradigmasina gegmek durumundadir. Giiglit Misteri Kimlik Dogrulamasi
(SCA) ve davranissal biyometri, bu yeni paradigmanin artik istisnai degil,
giderek standart hale gelen bilesenleri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Kaspersky,
2025).

6.2. Regiilatif Doniisiim ve Merkez Bankasi Dijital Paralar:

Regiilatorler, 2025 yilin1 giderek artan bicimde bir “regiilatif dontistiim”
donemi olarak tanimlamaktadir (KPMG, 2025). Avrupa’daki PSD2 gibi agik
bankacilik regiilasyonlari, finansal piyasalarda miisteri verilerinin yetkili
ticlincii taraflarla paylasgimini zorunlu kilarak rekabeti artirmis ve sektorde
standartlar1 yeniden sekillendirmistir. DORA (Dijital Operasyonel Daya-
niklilik Yasasi) ve GDPR ise finansal kurumlarin hem dijital operasyonel es-
nekliklerini korumalarini hem de miisteri verilerini seffaf ve giivenli bi¢im-
de yonetmelerini sart kosan tamamlayici gerceveler olarak one ¢ikmaktadir
(KPMG, 2025).

Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) tarafindan yiiritiilen
Dijjital Ttirk Lirast Projesi, 2025 yili itibariyla ikinci faz kapsaminda prog-
ramlanabilir ve ¢evrimdisi 6deme yetkinliklerine odaklanan ¢aligmalarda
onemli ilerlemeler kaydetmistir (TCMB, 2025). Programlanabilir 6demeler,
cevrimdisi 6deme imkéni ve birlikte calisabilirlik ile gizlilik odakli veri me-
kanizmalari bu fazin 6ne ¢ikan boyutlaridir. Dijital Tiirk Lirasi, bankalarin
operasyonel maliyetlerini diisiirme, 6deme sistemlerini modernize etme ve
yeni kullanim senaryolar: gelistirme konusunda stratejik bir firsat sunmakta-
dir (TCMB, 2025). Risk ve regiilasyon boyutunun bu boliimde ¢ergevelenme-
sinin ardindan, bankacilik sektoriinde karar siireclerinin temeline yerlesen
veri odakli analitik yonetim anlayis1 bir sonraki boliimde incelenmektedir.
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7. VERi ODAKLI BANKACILIK VE ANALITiK YONETIiM

Veri, djjital bankaciligin stratejik karar alma altyapisi olarak konumlan-
maktadir. Veri odakli karar alma (Data-Driven Decision Making - DDDM),
bankalarin reaktif bir modelden 6ngoriilii (predictive) bir modele ge¢mesini
saglamakta; biiytlik veri analitigi ve gelismis algoritmalar, bankacilik yoneti-
minde daha nesnel ve tahminleyici bir karar ¢ergevesi sunmaktadir (JurisTe-
ch, 2025).

Analitik yonetim uygulamalarinin en fazla deger yarattig1 alanlardan
biri risk yonetimi ve dolandiricilik tespitidir (Davitaia, 2025). Geleneksel
kural tabanli risk modelleri, giderek yapay zeka ve makine 6grenimi tabanli
algoritmalarla yer degistirmekte; bu algoritmalar, 6zellikle dijital 6demelerde
daha gelismis ve ger¢ek zamanli dolandiricilik tespiti imkéni sunmaktadir.
Bu algoritmalar, milyonlarca islemi ger¢ek zamanli olarak tarayarak anor-
mallikleri ve insan géziinden kagabilecek dolandiricilik 6riintiilerini saniye-
nin altinda siirelerde tespit edebilmektedir.

Tablo 4. Veri Odakli Analitik Yonetim - Geleneksel ve 2025 Donemi Karsilastirmast

Anahtlll:lzir;gulama Geleneksel Yontem Veri Odakli (2025) Yontemi
Kredi Risk Statik gelir belgeleri, ge¢mis AT destekli nakit akis tahmini,
Degerlendirmesi  6demeler davranigsal analiz
Dol@§1r1c1llk Rl et (bt cgirinior) Ger(felf zamanli anomali tespiti ve
Tespiti profil izleme

Lo . . Ayrilma ihtimalini 6ngéren
Miisteri Kaybi Misteri ayrildiktan sonra aksiyon proaktif teklifler
Operasyonel Gergek zamanli performans
Verimlilik Haftalik/Aylik raporlama dashboardlar1

Kaynak: JurisTech (2026), Deloitte (2024) ve TrustDecision (2025) rapor-
larindan derlenerek uyarlanmaigtir.

Tablo 4, bankalarda geleneksel odakli analitik yontemi ve giiniimiiz yon-
temleri karsilastirmaktadir. Geleneksel yaklasimlardan veri odakli modellere
gecisin kredi riski yonetimi, dolandiricilik tespiti, misteri iligkileri ve operas-
yonel verimlilik tizerindeki somut etkilerini 6zetlemektedir. Tablo incelen-
diginde kredi risk degerlendirmesi ve dolandiricilik tespitinde kural tabanli
sistemlerden gergek zamanli, AT destekli modellere gecis; miisteri kaybi ve
operasyonel verimlilikte ise reaktif raporlamadan 6ngoriicii ve proaktif karar
destek mekanizmalarina yonelim oldugu goriilmektedir.

7.1. Hiper-Kisisellestirme ve Miisteri Analitigi

Bankalar miisteri analitiginde ciddi bir doniisiim igindedir. Artik sadece
“ne oldu?” sorusuna cevap veren betimsel analizlerle yetinmemektedirler. “Ne
olacak?” ve “ne yapmaliy1z?” sorularini yanitlayan tahminsel ve kuralc1 mo-
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dellere gecilmektedir (Intelligent Fintech, 2024). Miisterinin islem ge¢misine
ve dijital ayak izine bakilarak, 6rnegin nakit sikintis1 ne zaman yasanabilir,
hangi finansal iiriine ne zaman ihtiya¢ duyulabilir gibi sorular 6nceden ya-
nitlanabilmektedir. Bu doniisiim, bankalarin miisteri ihtiyaglarini 6ngoren
finansal danigmanlara doniismesini saglamaktadir. Hiper-kisisellestirme,
her miisteriye benzersiz bir deneyim sunulmasini ifade etmektedir. Nitekim
son donem caligmalar, bu tiir kisiye 6zel hizmetlerin hem miigteri memnuni-
yetini hem de gelirleri gozle goriiliir bicimde artirdigini ortaya koymaktadir
(Nair, 2024).

8. TURKIYE BANKACILIK SEKTORU VAKA ANALIZLERi

Galismanin bu boliimiinde Garanti BBVA, Akbank ve Tiirkiye [s Bankast
ornekleri, dijital doniistim stratejilerinin farkli is modellerindeki yansimala-
rin1 somutlastirmak amaciyla ¢oklu vaka ¢aligmasi olarak ele alinmigtir (Yin,
2018).

Tiirkiye 6zelinde bakildiginda bankacilik sektoriine iliskin arastirma
sonuglari, dijjital bankaciligin 6zellikle mobil kanallar iizerinden giinliik fi-
nansal islemlerin ana platformu héline geldigini gostermektedir (Bilcan ve
Alacahan, 2024). Ornegin pandemi doneminde temassiz 6deme islemleri
ve dijital kanal islem hacmi belirgin sekilde artmistir. Subeye gitme ihtiyaci
buna paralel olarak azalmistir (Eti, 2022). Sektorel calismalar, dijital kanal-
larin kullanim sikliginin birgok islem tiiriinde geleneksel sube bankaciligini
geride biraktigini ortaya koymaktadir (TKBB, 2021).

8.1. Garanti BBVA: Hiper-Kisisellestirilmis Mobil Deneyim

Garanti BBVA 2025 stratejisinde iiretken yapay zekay: siradan bir arag
degil, hizmet modelinin merkezine konumlandirmaktadir. 17,9 milyon ak-
tif dijital miisteriye sahip banka, islemlerinin %99’unu sube dis1 kanallardan
yuriitmektedir (Garanti BBVA, 2025). “Aracim, Evim, Seyahatim” gibi yasam
tarzi odakli meniilerle bankacilig1 giinlitk hayatin dogal bir pargas: haline
getirmeyi hedeflemektedir. Uygulama otonom miisteri deneyimini 6n plana
cikarmaktadir (Garanti BBVA, 2024). Bu yaklasim, geleneksel “iiriin merkez-
1i” bankaciliktan, misteri yasam dongiisiine odaklanan bir anlayisa gegisin
somut ornegini olusturmaktadir.

8.2. Akbank: Agentic Al ve Cevik Organizasyon

Akbank 2025te teknoloji yatirimlarini yiizde 50’den fazla artirarak 315
milyon dolara ¢ikarmis ve otonom yapay zeka ajanlarina dayali “Agentic AI”
donemini baglatmay1 hedef olarak belirlemistir (Akbank, 2025a). Son bes y1l-
da bu alana 1 milyar dolarin tizerinde kaynak aktaran banka, 2.500 teknoloji
profesyoneli ve 2401 askin ¢evik takimiyla bankacilik hizmetlerini bir tek-
noloji sirketi hizinda piyasaya sunmaktadir. Cevik takim yapisina gegis de,
proje tamamlama hizini yaklagik ytizde 25 oraninda artirmistir. Ankara’da
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kurulan yeni Bagkent Veri Merkezi ise bu bitytimenin altyapisal giivencesini
olusturmaktadir.

8.3. Tiirkiye I3 Bankas1: Teknoloji Ureten Banka ve NAYS

Tiirkiye Is Bankast, 2025 yilinda 4,6 trilyon TL aktif biiyiikliige ulagarak
Tiirkiyenin en biiyiik 6zel bankast konumunu pekistirmis oldu (Tiirkiye Is
Bankasi, 2025). Bankanin doniisiim stratejisi, Softtech gibi teknoloji istirakle-
ri izerinden kurgulanan “teknoloji iireten banka” modeline dayanmaktadir.
Softtech tarafindan gelistirilen NAYS uygulamasi, geleneksel bankaciligin
hantal siireglerinden bagimsiz olarak e-ticaret siteleriyle gomiilii finans eko-
sistemleri kurabilen yenilikg¢i bir platform 6rnegidir (Softtech, 2025). Softte-
ch’in LiveWell ve GullsEye gibi i¢ girisimcilik projeleri de banka biinyesinden
¢ikan fikirlerin bagimsiz sirketlere doniisebildiginin somut kanitlaridir.

8.4. Katilim Bankacilig1 ve Dijital Doniisiim

Tirkiye’de katilim bankacilig: dijital doniisim siirecinde geleneksel
bankacilikla ayni yonde ilerlemekte ama kendine 6zgii bir ¢izgisi bulun-
maktadir. EY ve TKBB'nin birlikte yiirttiigi kapsamli kapsamli aragtirma,
sektoriin dijital ekosisteme nasil entegre oldugunu, agik bankacilik uygula-
malarini ve servis modeli bankaciligina dogru yasanan agirlik degisimini
net bir sekilde ortaya koymaktadir (EY ve TKBB, 2021). Bu ¢alismada ayrica
konvansiyonel bankacilikta aktif dijital miisteri sayisinin 2020-2021 done-
minde yiizde 17,1 artigla 73,4 milyona ulastig; katilim bankalarinin da dijital
miisteri tabanini yiizde 16,3 oraninda biiyiiterek bu egilimi paralel bigimde
takip ettigi raporlanmaktadir. Katilim bankaciliginin dijital dontistimiinde-
ki temel ayrigma noktasi, iiriin tasarimi ve misteri iletisiminde seffaflik ve
adalet ilkelerine yapilan vurgudur. Katilim bankalarinin gelistirdigi dijital
platformlar; kar-zarar ortaklig1 esasina dayanan iiriinlerin anlagilir bicimde
sunulmasi, miisteri onay mekanizmalarinin dijital ortama taginmasi ve seffaf
ticretlendirme modelleriyle bu ilkeleri teknolojik ¢6ziimlere yansitmaktadr.
Bir yandan da API ekosistemleri {izerine kurulan fintech is birlikleri, kati-
lim bankaciligina 6zgii iiriin yelpazesini genisletmekte; geleneksel kurum-
larla teknoloji sirketleri arasindaki iligki salt rekabetten ¢ikip simbiyotik bir
co-opetition modeline dogru evrilmektedir. Ote yandan katilim bankacilig
sektoriiniin, miisteri taban1 bitytikligii ve teknoloji yatirim kapasitesi baki-
mindan daha biiyiik 6l¢ekli konvansiyonel bankalarla kiyaslandiginda gorece
sinirli kaldig1 ve bu durumun dijital déniisiim hizin1 kismen yavaslattigi da
goz oniinde bulundurulmalidir.

9. TARTISMA

Dijital doniistimiin bankacilik sektériinde yarattig1 yonetimsel etki, ilk
bakista diisiiniilenden daha derin. Bankalar artik sadece islem yapilan yer-
ler olmaktan ¢ikmakta; miisteri deneyimi {ireten teknoloji platformlarina
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doniismek zorunda kalmaktadir. Vial (2019) dijital dontisiimii kesintisiz bir
kurumsal iyilestirme siireci olarak tanimlamist: ve buradaki bulgulara ba-
kildiginda onun ¢izdigi cerceveyle bityiik ol¢iide ortiisen bir tablo karsimiza
¢ikmaktadir.

Dijitallesme bir yandan islem hizini ve verimliligi artirirken 6te yandan
miisteriyi bankadan duygusal olarak uzaklagtirmaktadir. Literatiirde uzun
stiredir tartisilan bu gerilim, iiretken yapay zeka ve biiyiik veri analitigiyle
birlikte yeni bir boyut kazanmaistir. Bankalar hiper-kisisellestirilmis dene-
yimler yaratarak bu agig1 kapatma sans1 yakalamigtir (Accenture, 2025b).

Rekabet dinamikleri de koklii bi¢cimde degismistir. A¢ik bankacilik ve
BaaS modelleri, fintech ile bankalar arasindaki rekabet dinamiklerini kokla
bigimde degistirmistir. Yikici inovasyon literatiirii her ne kadar yenilikgi fir-
malarin yerlesik oyunculari saf dis1 birakmasini 6ngérse de finans sektoriin-
de tablo farklidir. Agir regiilasyonlar ve giiven unsurunun agirligi, taraflar
birbirini tamamlayan hibrit bir co-opetition modeline dogru itmistir (Klus
vd., 2019). WEF ve McKinsey’'in 2023-2024 doénemi raporlar1 da bu is bir-
liklerinin her iki taraf i¢in kazanim trettigini teyit etmektedir (WEF, 2024;
McKinsey, 2023).

Bulgulara bakildiginda birbiriyle baglantili iki kritik gerilim noktas:
dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan ilki verimlilik ile miisteri iligkisi arasindaki
hassas denge: dijitallesme islem hizini artirirken miisteri bagini zayiflatmak-
ta, bu durum dijital bankacilik yazininda uzun siiredir tartisilan temel bir
ikilem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Deloitte, 2021; Yadava vd., 2025). Ga-
ranti BBVA ve Akbank deneyimleri, {iretken yapay zeka ile hiper-kisiselles-
tirmenin bu boslugu kismen kapattigini gostermektedir. Ne var ki ¢6ziimiin
genis Olgekte uygulanabilirligi ve misteri giiveni tizerindeki uzun vadeli etki-
si hala yeterince arastirilmis degil.

Ikinci gerilim noktasi ise dinamik yetenekler perspektifinden (Teece
vd., 1997) bakildiginda netlesmektedir. Bu bakis agisina gore siirdiiriilebilir
rekabet avantaji, eldeki kaynaklarin miktarinda degil; firsatlar1 sezebilme,
degerlendirebilme ve kaynaklar1 yeniden yapilandirabilme becerisinde giz-
li. Tiirkiye’deki vaka analizleri de bu 6ngoriiyii desteklemektedir: Akbank’in
240’tan fazla ¢evik takimla olusturdugu orgiitsel yapi, Is Bankasr'nin Softtech
tizerinden gelistirdigi i¢ girisimcilik ekosistemi bunun elle tutulur gostergele-
ridir. Peki bu avantajlar ne 6l¢tide taklit edilebilir? Rogers’in (2003) inovasyon
yayilimi teorisinden bakildiginda, erken benimseyici olmanin sagladig: is-
tiinliigiin kaliciligi ciddi bir soru isareti tasgtmaktadir. Ote yandan Akbank’in
son bes yilda teknoloji harcamalarini 315 milyon dolara ¢ikarmasi, 2.500 tek-
noloji profesyoneliyle cevik ekiplerini bityiitmesi; I3 Bankas’nin da Softtech
araciligryla NAYS, LiveWell ve GullsEye gibi platformlar1 hizla ticarilestirme-
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si, biitiin bunlar dinamik yeteneklerin somut finansal ve orgiitsel sonuglara
doniistiigiint gostermektedir (Akbank, 2025a; Softtech, 2025).

Tim bu tartismalardan yola ¢ikarak bu béliim, TOE (Teknolojik-Or-
giitsel-Ekosistem) Modeli olarak adlandirdigimiz kuramsal bir senteze ulas-
maktadir. Modelin temel arglimani, “siirdiiriilebilir dijital dontigiim, bir-
biriyle etkilesim i¢indeki {i¢ kapasite diizeyinin eszamanli olgunlasmasini
gerektirmekte”dir. Teknolojik kapasite diizeyinde bulut, yapay zeka ve API
altyapilarina yonelik yatirimlar teknik temeli kurmaktadir. Orgiitsel kapasite
diizeyinde ¢evik takim yapilari, dijital liderlik nitelikleri ve kiiltiirel degisim
yonetimi bu temeli kurumsallastirmaktadir. Ekosistem kapasitesi diizeyinde
ise fintech is birlikleri, BaaS platformlar: ve agik bankacilik entegrasyonlar:
deger zincirini genisletmektedir. Bu ii¢ diizey birlikte ilerlemezse, teknoloji
yatirimlarinin kurumsal basariya doniisemedigi, literatiirde bu durumu bel-
geleyen pek ¢ok ¢alisma mevcut (Westerman vd., 2014; Vial, 2019).

Caligmanin birtakim sinirhiliklarini da belirtmek gerekir. Kullanilan
veri seti agirlikli olarak 2021-2025 donemini kapsamaktadir. Dolayisiyla
daha uzun vadeli yapisal doniisiimlerin tam resmini ¢izdigini soylemek giig.
Ampirik kisim yalnizca Tirkiye’deki {i¢ bitytik mevduat bankasiyla sinirly;
bu da bulgularin bagka iilkelere ya da farkli banka tiirlerine dogrudan ge-
nellenmesini zorlastirmaktadir. Nicel gostergelerin 6nemli bir bolimii TBB
ve ilgili kurumlarin ikincil verilerine dayanmakta, bu da siniflandirma ter-
cihleri iizerinde arastirmaci kontroliinii kisitlamaktadir. Vaka analizleri nitel
derinlik saglasa da sinirli 6rneklem nedeniyle bulgularin kavramsal agiklama
diizeyinde degerlendirilmesi daha dogru olacaktur.

10. SONUC

2025 yil1 itibariyla bankaciliktaki dijital doniisimiin salt teknik bir alt-
yap1 meselesi olmadig: artik ¢ok a¢ik. Doniisiim, kurumsal olgunlugun bii-
tiinsel bir sinavi haline gelmistir. Elde edilen bulgulara bakildiginda, kalic
rekabet avantajinin tek bagina teknoloji yatirimiyla gelmedigi goriilmekte;
teknolojik, orgiitsel ve ekosistem kapasitelerinin hep birlikte gelistirilmesi
gerekmektedir. Boliim 9’da TOE Modeli olarak ¢ercevelenen bu ii¢ boyutlu
kapasite yaklasimi, soz konusu biitiinlesik bakigin kuramsal zeminini olusg-
turmaktadir.

Tiirkiye bankacilik sektorii giiglii sermaye tabani, hizla yiikselen mobil
bankacilik kullanim oranlari ve 6ncii kurumlarin inovatif is modelleriyle ge-
lismekte olan ekonomiler arasinda dikkat ¢cekmektedir (BDDK, 2025; TBB,
2026). Garanti BBVA, Akbank ve Is Bankasi 6zelindeki incelemeler, kiiresel
doniisiim dinamiklerinin yerel kosullara basariyla uyarlanabildigini somut
bicimde gostermistir. Ancak bu basarinin kalic1 olmasi, teknoloji yatirimla-
rinin orgiitsel olgunlukla desteklenmesine ve regiilatif uyum kapasitesinin
korunmasina bagli olmaya devam edecektir.
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Gelecek arastirmalar agisindan birkag dncelikli yon belirginlesmektedir:
(1) Merkez bankasi djjital paralarinin ticari banka bilancolari, fon maliyeti
ve finansal aracilik islevi tizerindeki yapisal etkilerinin ampirik olarak in-
celenmesi. (2) Uretken yapay zek4 uygulamalarinin kredi skorlama ve risk
degerlendirme siireglerinde yaratmasi muhtemel etik 6nyargilar ve bunlara
yonelik diizenleyici yanitlarin arastirilmasi ve (3) BaaS ve gomiili finans is
modellerinin miisteri-banka iliskisi ve uzun vadeli sadakat ortintiileri tize-
rindeki etkilerinin boylamsal ¢alismalarla dl¢tilmesi de tizerinde durulmasi
gereken kritik bir konu.
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