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Giris

21. yiizyihn ikinci geyregine yaklasirken, isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evre, belirsizligin,
degiskenligin ve karmasikligin belirleyici oldugu bir yapiya doniismiistiir. Dijitallesme, kiiresel
rekabet, siirdiiriilebilirlik baskilar1 ve teknolojik yeniliklerin hizla artmasi, orgiitlerin yalnizca
esnek degil; ayn1 zamanda cevik olmalarint zorunlu hale getirmistir. Bu baglamda orgiitsel
ceviklik, glinlimiiz yonetim literatiiriinde stratejik uyumun, dinamik kabiliyetlerin ve yenilik
performansinin ana belirleyicilerinden biri olarak goriilmektedir (Teece, 2007; Doz & Kosonen,
2008).

Orgiitsel ceviklik, genel olarak bir isletmenin gevresel degisimlere hizli ve etkin bicimde
duyarlhilik gostermesi, bu degisimlere uygun tepkiler gelistirmesi ve gerektiginde kendini
yeniden yapilandirabilmesi olarak tanimlanmaktadir (Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007).
Ancak kavramin popiilerlesmesine ragmen, literatiirde ¢eviklige iliskin tanimlarin, boyutlarin
ve modellerin birbirinden oldukga farklilastig1; kavramsal ¢er¢evenin daginik bir gériiniim arz
ettigi goriilmektedir. Ozellikle iiretimden yazilim gelistirmeye, bilgi teknolojilerinden insan
kaynaklar1 yonetimine kadar farkli alanlarda “ceviklik” kavraminin farkli anlamlarda
kullanilmasi, biitlinlestirici bir teorik ¢ergevenin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Bu calisma, orgiitsel ¢eviklik kavramina iliskin literatiirdeki bu daginik yapiy1 bir kavramsal
cerceve denemesi ile sistematik bir bicimde yeniden yapilandirmay1 amaglamaktadir. Calisma,
ozellikle dinamik kabiliyetler teorisi, sistem teorisi ve karmagiklik yaklagimi gibi temel
kuramsal dayanaklar1 birlestirerek orgiitsel ¢eviklige iliskin ¢ok diizeyli (birey—takim—orgiit)
bir perspektif gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu sayede cevikligin yalnizca bir tepki verme
yetenegi degil, ayn1 zamanda siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve adaptif donilisim kapasitesi
olarak ele alinabilecegi savunulmaktadir.

Kavramsal cergeve denemesi, literatiirdeki mevcut modellerin karsilastirmali analizine ve
ceviklik boyutlarinin yeniden tanimlanmasina dayanmaktadir. Bu yaklasim sayesinde hem
akademik hem de uygulamali yonleriyle ¢evikligin nasil insa edilebilecegine dair teorik bir
temel sunulmaktadir. Dolayisiyla ¢alisma, orgiitsel ¢evikligin hem stratejik bir zorunluluk hem
de orgiitsel siirdiiriilebilirligin 6nkosulu oldugunu vurgulayan bir bakis acis1 gelistirmektedir.
Bu boliimiin devaminda 6ncelikle orgiitsel ¢eviklik kavraminin teorik temelleri ve literatiirdeki
baslica yaklasimlar incelenecek; ardindan kavramsal bir model Onerisi sunularak cevikligin
orgiitsel dlizeyde nasil yapilandirilabilecegi tartisilacaktir.

2. Orgiitsel Ceviklik Kavramimin Teorik Temelleri
2.1. Kavramin Gelisim Siireci ve Disiplinlerarasi Niteligi

Orgiitsel ¢eviklik kavrami, koken olarak 1990’11 yillarin basinda imalat sektdriindeki degisim
hizina yanit olarak gelistirilen “agile manufacturing” anlayisina dayanmaktadir. Goldman,
Nagel ve Preiss’in (1995) onciil caligmalari, ¢evikligin {iretim sistemlerinin esneklikten ote,
biitiinsel bir orgiitsel yetenek oldugunu vurgulamistir. Bu donemde ¢eviklik, miisteri taleplerine
hizli yanit verme, tedarik zincirlerini yeniden yapilandirma ve siire¢ inovasyonuna odaklanan
bir tiretim felsefesi olarak ele alinmistir. Ancak 2000°li yillarla birlikte kavram, bilgi
teknolojilerinin stratejik roliinlin artmasiyla birlikte orgiitsel ve stratejik diizeyde yeniden
yorumlanmistir (Overby, Bharadwaj & Sambamurthy, 2006).

Bugiin orgiitsel ceviklik, isletmelerin yalnizca operasyonel esneklik diizeylerini degil, ayni
zamanda degisimi ongérme, firsatlar1 sezme ve stratejik yanitlar gelistirme kabiliyetlerini de
kapsamaktadir. Bu nedenle kavram, dinamik ve o6grenen Orgiit yaklasimlariyla yakindan
iligkilidir. Literatlirde ¢eviklik, “kurumsal refleks hiz1” (Doz & Kosonen, 2008), “stratejik
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uyum kapasitesi” (Teece, Peteraf & Leih, 2016) ve “uyarlanabilir doniisiim yetenegi” (Sherehiy
et al., 2007) gibi farkl ifadelerle tanimlanmaktadir.

2.2. Ceviklik ve Esneklik Arasindaki Ayrim

Ceviklik siklikla “esneklik” kavrami ile esanlamli kullanilsa da, iki kavram arasinda 6nemli
farklar bulunmaktadir. Esneklik, orgiitlerin degisen kosullara uyum saglama yetenegini ifade
ederken; ceviklik, bu uyum siirecini proaktif bicimde yoOnetebilme ve degisimi firsata
dontstiirme kapasitesini ifade eder. Baska bir deyisle, esneklik tepkisel, ¢eviklik ise ongoriilii
bir 6zelliktir (Yusuf, Sarhadi & Gunasekaran, 1999).

Bu baglamda ¢eviklik, yalnizca dissal uyumun &tesinde, orgiitlerin igsel siireglerini yeniden
yapilandirma ve stratejik yonelimlerini hizla degistirebilme yetenegiyle de ilgilidir. Cevik
orgiit, degisimi yalnizca tolere eden degil, degisimle birlikte evrilen bir yapiya sahiptir.
Dolayisiyla geviklik, esnekligin gelismis bir bi¢imi olarak diisliniilebilir, ancak stratejik ve
ogrenme temelli bir karakter tasir.

2.3. Orgiitsel Cevikligin Bilesenleri

Literatiirde orgiitsel ¢evikligin temel bilesenleri genellikle {i¢ ana kategoride ele alinmaktadir:
duyarlilik (sensing), tepki verme (responding) ve uyarlanabilirlik (adapting).

e Duyarlihk, oOrgiitin cevresel degisimleri erken asamada fark edebilme ve bilgi
sinyallerini yorumlayabilme kapasitesidir. Bu asama, orgiit icindeki bilgi sistemlerinin
ceviklikle yakindan iligkili oldugunu gostermektedir.

o Tepkiverme, degisen kosullara hizla uygun stratejiler gelistirerek yanit verme stirecidir.
Bu agamada karar alma hizinin, 6rgiit yapisinin ve liderligin 6nemi belirgindir (Doz &
Kosonen, 2008).

e Upyarlanabilirlik ise orgiitiin yapisini, siireclerini ve kiiltlirlinii degisen ¢evreye uygun
bigimde doniistiirme kapasitesidir. Bu boyut, orgiitsel 6grenme ve siirekli yenilikgilik
stirecleriyle dogrudan baglantilidir (Teece, 2007).

Bu ii¢ bilesen, orgiitsel ¢evikligin dinamik bir dongii olusturdugunu gostermektedir. Duyarlilik
olmadan tepki gelistirmek, tepki olmadan uyarlanmak ve uyarlanmadan siirdiirtilebilir ¢eviklik
saglamak miimkiin degildir.

2.4. Orgiitsel Cevikligin Kuramsal Dayanaklar
2.4.1. Dinamik Kabiliyetler Teorisi

Orgiitsel ¢eviklikle en yakindan iliskili kuramsal yaklasim, Dinamik Kabiliyetler Teorisi
(Dynamic Capabilities Theory)’dir. Teece, Pisano ve Shuen’in (1998) gelistirdigi bu teori,
isletmelerin rekabet avantajini siirdiirebilmek icin ¢evresel degisimlere yanit verecek yeni
kabiliyetler gelistirmesi gerektigini savunur. Ceviklik, bu kabiliyetlerin igletme diizeyindeki
somut yansimasidir. Yani ¢eviklik, kaynaklarin yeniden konfigiire edilmesi, yeni firsatlarin
sezilmesi ve stratejik yonelimlerin hizla uyarlanmas siireglerini igerir.

Bu teoriye gore, orgiitsel ¢eviklik ti¢ temel alt yetkinlige dayanir: algilama (sensing), yakalama
(seizing) ve doniistiirme (transforming). Bu yap1, ¢evikligin hem digsal degisimleri fark etme

hem de igsel doniisiim yaratma siireglerinin biitlinsel bir parcasi oldugunu gdstermektedir
(Teece, 2018).
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2.4.2. Karmasiklik ve Sistem Teorileri

Karmasiklik teorisi, orgiitlerin dogrusal olmayan, Ongoriilemez sistemler icinde faaliyet
gosterdigini vurgular. Bu perspektife gore ¢eviklik, orgiitlerin karmasik ¢evresel etkilesimler
icinde kendi i¢ dengelerini koruyarak uyum saglayabilme becerisidir (Anderson, 1999). Sistem
teorisi ise Orgiitleri acik sistemler olarak ele alir, ¢ceviklik bu sistemlerin ¢evreyle siirekli bilgi
aligverisi yapma ve geri bildirim dongiileri kurma yetenegidir.

Bu teorik bakis acis1, ¢evikligin yalnizca igsel bir yetenek degil, ayn1 zamanda digsal ¢evreyle
kurulan etkilesimsel bir denge mekanizmasi oldugunu gosterir. Dolayisiyla ¢eviklik, drgiitlerin
statik denge arayislarindan uzaklasip dinamik dengeyi (dynamic equilibrium) hedeflemesini
gerektirir.

2.4.3. Stratejik Uyum ve Ogrenme Teorileri

Stratejik uyum yaklasimlari, orgiitlerin ¢evresel degisime karsi stratejik yanit verme bi¢imlerini
aciklamaya ¢alisir. Ceviklik bu agidan, stratejik uyumun hiz ve dogruluk boyutlarin1 kapsar.
Peteraf ve Barney’nin (2003) belirttigi gibi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yalnizca kaynaklarin
benzersizligiyle degil, bu kaynaklarin yeniden yapilandirilma hizina baglidir.

Bunun yaninda orgiitsel 6grenme teorileri, ¢evikligin bilgi edinme, paylagsma ve kullanma
siiregleriyle desteklendigini vurgular. Ogrenen orgiitler, deneyimlerden hizla ders cikararak
yeni durumlara uyum saglar ve bu da c¢evikligin kalici hale gelmesini miimkiin kilar (Garvin,
1993).

3. LITERATURDE ORGUTSEL CEVIKLIiK MODELLERI
3.1. Genel Bakis

Orgiitsel ceviklik literatiiri, 1990’11 yillardan itibaren iiretim, bilgi teknolojileri, stratejik
yonetim ve organizasyon teorisi gibi farkli disiplinlerin etkilesimiyle bi¢imlenmistir. Bu
nedenle ¢eviklik modelleri, farkli kuramsal kdkenlerden tiiremis, ¢esitli diizeylerde (isletme,
ekip, birey) ele alinmis ve zaman iginde farkli 6nceliklere odaklanmuistir.

Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde ¢eviklik modellerinin ii¢ temel egilim altinda toplandigi
goriilmektedir:

1. Operasyonel/Uretim Odakli Modeller,
2. Bilgi Teknolojileri Odakli Modeller,
3. Stratejik ve Orgiitsel Diizeyde Modeller.

Bu ii¢ yaklasim, gevikligin farkli yonlerini vurgulamakta, ancak ortak noktada Orgiitiin
degisime hizli, esnek ve 6grenme temelli yanit verme kapasitesini agiklamaya c¢aligsmaktadir.

3.2. Operasyonel (Uretim Odakli) Modeller
Orgiitsel ceviklik kavrammin ilk sistematik modelleri iiretim sistemlerinden tiiretilmistir.

Goldman, Nagel ve Preiss (1995), “Agile Competitors and Virtual Organizations” adh
calismalarinda cevik {iretimi, miisteri odaklilik, entegrasyon, isbirligi ve esnek teknoloji
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kullanimina dayali bir organizasyonel paradigma olarak tanimlamislardir. Bu modele gore
ceviklik dort temel unsur iizerine kuruludur:

e Zengin miisteri iligkileri,

o Koalisyon yapilar1 (network organization),
o Bilgi teknolojilerinin etkin kullanima,

o Siirekli 6grenme ve yenilikgilik.

Benzer bi¢imde, Yusuf, Sarhadi ve Gunasekaran (1999) tarafindan gelistirilen modelde
ceviklik, iiretim sistemlerinde “degisime aninda yanit verme kapasitesi” olarak tanimlanmis ve
bes boyutta ele alinmustir: stratejik, iiretim, organizasyonel, pazar ve insan kaynaklar1 ¢evikligi.
Bu yaklasimlar ¢evikligin koklerinin iiretim esnekliginde oldugunu, ancak daha sonra orgiit
biitlinline yayildigin1 gostermektedir.

Bu erken donem modellerin en 6nemli katkisi, ¢evikligin bir teknik operasyon yetenegi degil,
biitiinsel bir orgiitsel strateji olarak degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymalaridir. Ancak
simirlilik olarak, ¢evikligin yalnizca liretim siirecine odaklanmasi ve bilissel ya da kiiltiirel
faktorleri thmal etmesi dikkat gekmektedir.

3.3. Bilgi Teknolojileri Odaklhh Modeller

2000’11 yillarla birlikte ¢eviklik kavrami, bilgi teknolojilerinin hizla yayginlasmasiyla yeni bir
boyut kazanmistir. Overby, Bharadwaj ve Sambamurthy (2006) tarafindan gelistirilen model,
orgiitsel ¢evikligi bilgi teknolojisi kabiliyetlerinin bir ¢iktis1 olarak ele alir. Bu yaklagima gore,
“BT cevikligi (IT agility)” orgiitlerin dijital altyapilarin1 yeniden yapilandirabilme, bilgi akisini
hizla yonlendirebilme ve siirecleri modiiler bicimde yeniden tasarlayabilme yetenegidir.

Bu model ii¢ asamal1 bir yapiya sahiptir:

1. Sensing Agility (Algilama Cevikligi) ¢evresel degisimleri erken fark etme,

2. Decision Agility (Karar Cevikligi) bilgi temelli ve hizli karar alma stirecleri,

3. Acting Agility (Eylem Cevikligi) alinan kararlarin operasyonel diizeyde hizli
uygulanmasi.

Bu ¢gerceve, orglitsel ¢cevikligin bilgi sistemleriyle desteklenen biligsel bir siire¢ oldugunu ortaya
koymustur. Lu ve Ramamurthy (2011) bu yaklasim1 gelistirerek, BT ¢evikliginin yalnizca hiz
degil, aym1 zamanda entegrasyon, modiilerlik ve yeniden yapilandirma yetenegi oldugunu
vurgulamiglardir. Bilgi teknolojileri odakli modellerin katkisi, g¢evikligin dijital donlisiim
stiregleriyle nasil i¢ ice gectigini gostermesidir. Ancak bu modellerin sinirhiligi, ¢evikligin
stratejik ve kiiltlirel boyutlarini yeterince dikkate almamalaridir.

3.4. Stratejik ve Orgiitsel Diizeyde Modeller

Ceviklik kavraminin en kapsamli gelisimi stratejik yonetim literatiiriinde goriilmektedir. Doz
ve Kosonen (2008), “stratejik ceviklik (strategic agility)” kavramini ortaya koyarak cevikligi
orgiitlerin stratejik karar alma ve yon degistirme kapasitesiyle iliskilendirmistir. Onlara gore

stratejik ¢eviklik ii¢ temel bilesenden olusur:

1. Stratejik duyarhlik (strategic sensitivity) firsatlari ve tehditleri erken algilama yetenegi,
2. Liderlik birligi (leadership unity) ortak vizyon ve koordinasyon,

11
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3. Kaynak akigkanlig1 (resource fluidity) kaynaklarin hizla yeniden yonlendirilebilmesi.

Bu model, ¢evikligin yalnizca operasyonel bir beceri degil, ayn1 zamanda orgiitsel bir zihniyet
ve yonetsel refleks oldugunu ileri siirmektedir.

Teece (2007, 2018) ise ¢evikligi, Dinamik Kabiliyetler Teorisi ¢ercevesinde aciklamis ve {i¢ alt
siire¢ lizerinde temellendirmistir: algilama (sensing), yakalama (seizing) ve doniistiirme
(transforming). Bu siirecler orgiitiin hem dissal degisimleri fark etme hem de igsel kaynaklarini
yeniden yapilandirma kabiliyetlerini temsil eder. Bu yoniiyle Teece’in modeli, stratejik
cevikligin mikro temellerini (microfoundations) agiklayan en giiclii teorik yapilardan biridir.
Sherehiy, Karwowski ve Layer (2007) ise daha biitiinsel bir ¢erceve onererek cevikligi li¢
diizeyde aciklamistir. Bireysel, ekip ve orgiit diizeyi ¢eviklik. Bu model, ¢evikligin yalnizca
yapisal degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve davranigsal boyutlarini da igerir.

4. Orgiitsel Ceviklige Etki Eden Faktorler

Orgiitsel ¢eviklik, yalmzca teknolojik yenilikler veya hizli karar alma siirecleriyle sinirl
olmayan, ¢ok boyutlu bir olgudur. Ceviklik; yapisal, kiiltiirel, insan odakli, teknolojik ve
cevresel dinamiklerin karsilikli etkilesimiyle bicimlenen biitiinsel bir orgiitsel yetkinliktir.
Literatiir, cevikligi belirleyen faktorleri farkli diizeylerde ele almis; bu faktorlerin orgiitlerin
stratejik uyum ve 6grenme kapasitesi lizerindeki etkisini vurgulamistir (Teece, 2007; Doz &
Kosonen, 2008; Sherehiy et al., 2007).

Bu boliimde, orgiitsel ¢eviklige etki eden faktorler dort ana baslik altinda incelenmektedir:

1. Yapisal faktorler,

2. Kiiltiirel faktorler,

3. Teknolojik faktorler,

4. Cevresel ve rekabetci faktorler.

Bu smiflandirma, ¢evikligin yalnizca i¢sel dinamiklerle degil, ayn1 zamanda digsal kosullar ve
stratejik yonelimlerle de sekillendigini gostermektedir.

4.2. Yapisal Faktorler

Orgiitsel yapi, cevikligin temel belirleyicilerinden biridir. Burns ve Stalker (1961) tarafindan
gelistirilen klasik ayrimda, mekanik yapilar duragan ve biirokratik bir isleyisi temsil ederken,
organik yapilar degisime daha acik, yatay iletisim aglarina dayali, esnek yapilardir. Cevik
orgiitler genellikle organik 6zellikler tasir. Karar alma siireclerinde adem-1 merkeziyetcilik,
fonksiyonlar aras1 igbirligi ve proje bazli esneklik 6n plandadir.

Dyer ve Shafer (1999) cevik orgiitlerin, “yeniden yapilandirilabilir organizasyonlar” oldugunu
vurgulayarak, esnek is tasarimi, gecici ekip yapilart ve yetki devrinin g¢eviklik igin kritik
oldugunu belirtmistir. Benzer bi¢imde, Volberda (1998) orgiitsel ¢evikligi “yapisal esneklik”
kavrami iizerinden aciklamis ve hiyerarsik katmanlarin azaltilmasinin ¢evresel degisimlere
daha hizli tepki verilmesini sagladigin1 gostermistir.

12
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4.3. Kiiltiirel Faktorler

Ceviklik, temelde bir “orgiit kiiltiiri meselesi’dir. Teknolojik sistemler veya yapisal
diizenlemeler, uygun kiiltiirel degerlerle desteklenmediginde ¢evikligin siirekliligi saglanamaz.
Denning (2018), ¢evik kiiltiirii “deneyime acik, hata toleransina sahip, miisteri degeri odakli ve
ogrenmeyi tesvik eden bir zihniyet” olarak tanimlamaktadir.

Cevik kiiltiiriin dort temel boyutu 6ne ¢ikar:

1. Ogrenme ve uyum Kkiiltiirii, calisanlarin hatalardan dgrenmesini ve siirekli gelisimi
destekler (Senge, 1990).

2. Agcik iletisim ve giliven, psikolojik giivenligin saglandigi, fikir paylagiminin tesvik
edildigi ortamlar yaratir (Edmondson, 1999).

3. Inovasyon odaklilik, yeni fikirlerin denenmesine izin veren kiiltiirel esneklik, ¢evikligin
On kosuludur.

4. Katilimei liderlik, yoneticilerin rehberlik eden, yetkilendiren ve isbirligini kolaylastiran
rolleri benimsemeleri gerekir (Doz & Kosonen, 2008).

Kiiltiirel faktorler, ¢evik davranislarin yerlesmesini saglayan goriinmeyen altyapidir. Sherehiy
et al. (2007), c¢evikligin “orgiit icinde 6grenme ve degisime yonelik ortak bir zihniyetin
kurumsallagsmas1”yla miimkiin oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle ¢eviklik, bir yonetim
araci degil, bir diistinme bi¢imi olarak ele alinmalidir.

4.4. Teknolojik Faktorler

Teknolojik yetkinlikler, cevikligin dijital ¢agdaki en onemli itici giiclidiir. Sambamurthy,
Bharadwaj ve Grover (2003), bilgi teknolojilerinin orgiitlerin algilama, karar verme ve eylem
stireclerini hizlandirarak ¢eviklige dogrudan katki sagladigini ileri stirmiistiir.

Teknoloji odakli ¢ceviklik modelleri ii¢ temel yetenege dayanir:

o Dijital entegrasyon: Kurum i¢i ve dis1 bilgi akiglarinin ger¢ek zamanli yonetimi,

o Modiilerlik: Is siireglerinin yeniden diizenlenebilir, degisime acik yapida tasarlanmasi,

e Veri temelli karar verme: Analitik yetkinliklerin cevresel belirsizlikleri 6ngdrme
kapasitesini artirmasi.

Lu ve Ramamurthy (2011), BT altyapisinin modiilerliginin ¢evik yanitlarin hizim artirdigin,
Overby et al. (2006) ise bilgi teknolojilerinin “organizasyonel duyarliligi” gili¢lendirdigini
gostermistir. Dijital donilisiim siireclerinde cevikligin kaynagi artik yalnizca fiziksel degil,
biligsel ve analitik yeteneklerdir. Ancak teknolojik ceviklik, sadece altyap: yatirimlarina
indirgenmemelidir. Teece (2018), teknolojik sistemlerin ¢evik olabilmesi i¢in organizasyonel
ogrenme siirecleriyle biitlinlesmesi gerektigini vurgulamistir. Aksi halde teknoloji, esnekligi
artirmak yerine karmasiklig1 artirabilir.

4.5. Cevresel ve Rekabetci Faktorler
Ceviklik, orgiitlerin ig¢inde bulunduklart dis ¢evre kosullarindan da giiglii bigimde
etkilenmektedir. Cevresel tiirbiilans, pazar belirsizligi ve teknolojik yenilik hizinin yiiksek

oldugu sektorlerde ¢eviklik, bir rekabet zorunlulugu haline gelmistir (Volberda, 1998). Doz ve
Kosonen (2008), cevik orgiitlerin rekabet avantajini, degisen miisteri taleplerini erken fark
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ederek kaynaklarini hizla yeniden yonlendirebilme kapasiteleriyle kazandiklarini belirtmistir.
Bu durum, cevikligin yalnizca “reaktif” degil, ayn1 zamanda “proaktif” bir yetkinlik oldugunu
gosterir.

Tallon ve Pinsonneault (2011), cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda bilgi
teknolojilerinin stratejik cevikligi giiclendirdigini bulmustur. Ote yandan, diisiik tiirbiilansl
ortamlarda asir1 c¢eviklik maliyetleri artirabilir ve stratejik istikrarsizliga yol agabilir. Bu
nedenle orgiitlerin ¢eviklik diizeylerini ¢evresel kosullarla dengelemeleri gerekir. Son olarak,
kiiresellesme ve dijitallesme ile birlikte, orgiitlerin ¢cevikligini etkileyen digsal faktorler arasinda
miisteri beklentilerindeki hizli degisim, tedarik zinciri kirilganliklar ve jeopolitik belirsizlikler
de giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Teece, 2020).

5. Orgiitsel Ceviklik Kavramsal Cerceve Onerisi

Literatiirde c¢evikligin kavramsallastirilmasinda ortak bir tanim birligi bulunmamakla birlikte,
cogu calisma cevikligi orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina duyarlilik, hizli tepki verme, uyum
saglama ve yeniden yapilandirma kapasitesi olarak tanimlar (Teece, 2007; Doz & Kosonen,
2008; Sherehiy et al., 2007). Ancak mevcut modellerin ¢cogu, ¢evikligin belirli bir boyutuna
(6rnegin teknolojik, operasyonel veya stratejik) odaklanmis; biitiinciil bir yapisal ve kiiltiirel
cerceve gelistirmekte yetersiz kalmistir.

Bu baglamda, bu bélimde oOrgiitsel g¢evikligin yapisal, kiiltiirel, teknolojik ve c¢evresel
faktorlerle nasil etkilesim icinde sekillendigini agiklayan biitiinlestirici bir kavramsal model
onerilmektedir. Model, ¢evikligin dort ana bileseni {izerine insa edilmistir:

Algilama ve Farkindalik Kapasitesi (Sensing Capability)

Karar ve Uyum Kapasitesi (Decision & Adaptation Capability)

Eylem ve Doniisiim Kapasitesi (Action & Transformation Capability)
Ogrenme ve Yeniden Yapilanma Kapasitesi (Learning & Renewal Capability)

B

Bu bilesenler, orglitsel ¢evikligin hem mikro (bireysel/ekip) hem de makro (6rgiitsel/stratejik)
diizeyde nasil olustugunu aciklamay1 amaglamaktadir.

5.1. Kavramsal Cerc¢evenin Kuramsal Dayanaklari
Onerilen gergeve, ii¢ temel kuramsal yaklasimin sentezine dayanmaktadir:

e Dinamik Kabiliyetler Teorisi (Teece, 2007, 2018): Cevikligin orgiitiin cevresel
degisimleri algilama, firsatlar1 yakalama ve kaynaklarin1 yeniden yapilandirma yetenegi
oldugunu ileri siirer.

o Stratejik Ceviklik Yaklasimi (Doz & Kosonen, 2008): Cevikligin stratejik farkindalik,
liderlik birligi ve kaynak akiskanlig1 ile miimkiin olacagini savunur.

o Ogrenen Orgiit Yaklasimi (Senge, 1990): Cevikligin, orgiitsel dgrenme ve bilgi
paylasimi siiregleriyle giiclendigini belirtir.

Bu ii¢ teorik yaklagim bir araya geldiginde, ¢evikligin yalnizca bir sonug (outcome) degil, ayn
zamanda siirekli gelisen bir siire¢ (process capability) oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle
Onerilen ¢erceve, ¢cevikligi hem dinamik bir siire¢ hem de kurumsal bir yetenek seti olarak ele
alir.
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5.2. Orgiitsel Ceviklik I¢in Kavramsal Modelin Boyutlari
5.2.1. Algilama ve Farkindalik Kapasitesi (Sensing Capability)
Cevikligin baglangi¢ noktasi, orgiitiin ¢evresel degisimleri erken fark edebilme kapasitesidir.
Bu, dis ¢evreden gelen sinyallerin (miisteri talepleri, rakip hamleleri, teknolojik yenilikler)
sistematik bigimde taranmasi ve yorumlanmasiyla miimkiindiir (Teece, 2007).
Bu boyut;

o Cevresel farkindalik sistemleri (pazar istihbarati, veri analitigi),

o Bilgi akis hizinin artirilmast,

e Organizasyonel 6grenme ve paylasilan vizyon gibi unsurlari igerir.

Yiiksek farkindalik diizeyine sahip orgiitler, degisimi yalnizca “tehdit” olarak degil, ayni
zamanda “firsat” olarak algilayabilirler (Doz & Kosonen, 2008).

5.2.2. Karar ve Uyum Kapasitesi (Decision & Adaptation Capability)
Algilanan degisimlerin ¢evik bigimde kararlara donistiiriilmesi, ¢cevikligin ikinci asamasidir.
Overby, Bharadwaj ve Sambamurthy (2006) nin belirttigi lizere, bilgi akisinin hizlanmasi, karar
dongiilerini kisaltarak orgiitlerin stratejik esnekligini artirir.
Bu kapasite, {li¢ ana bilesenden olusur:

1. Dagitilmig karar alma — yetkinin alt diizeylere yayilmasi,

2. Esnek stratejik planlama — uzun vadeli yonelimle kisa vadeli tepkiselligin

dengelenmesi,

3. Liderlik uyumu — kararlarin biitiinciil bir vizyonla tutarlilig1.

Karar ve uyum kapasitesi, orglitlerin cevresel degisiklikleri i¢sel siireclerle hizalamasini saglar,
bu da ¢evikligin stratejik boyutunu olusturur.

5.2.3. Eylem ve Doniisiim Kapasitesi (Action & Transformation Capability)
Cevikligin tigiincii boyutu, alinan kararlarin hizli ve etkili bicimde hayata gecirilmesidir. Bu
asamada yapisal esneklik, modiiler siire¢ tasarimlar1 ve proje bazli ¢calisma bigimleri 6ne ¢ikar
(Volberda, 1998).
Bu kapasite, asagidaki unsurlarla karakterizedir:

e Otonom takimlar ve gegici organizasyonlar,

o Dijital platformlar iizerinden siire¢ yonetimi,

o Siireglerin modiilerlestirilmesi ve yeniden yapilandirilabilirlik.

Eylem kapasitesi, ¢evikligin “somut” yiiziinii temsil eder. Ancak etkili doniigiim, yalnizca hiz
degil, ayn1 zamanda orgiitsel koordinasyon ve kiiltiirel destek gerektirir (Denning, 2018).
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5.2.4. Ogrenme ve Yeniden Yapilanma Kapasitesi (Learning & Renewal Capability)

Cevikligin siirdiiriilebilirligi, orgiitlerin ge¢mis deneyimlerinden 6grenme ve kendini
yenileyebilme kapasitesine baglidir. Senge (1990)’nin “6grenen orgiit” yaklagimina gore, ¢evik
orgiitler 6grenmeyi operasyonel bir refleks haline getirirler.

Bu boyutun unsurlar1 sunlardir:

o Siirekli geri bildirim mekanizmalari,

e Deneyim paylasimi ve bilgi depolama sistemleri,

e Yenilikgilik ve kurumsal 6grenme kiiltiirt,

e Psikolojik giiven ve hatalardan 6grenme (Edmondson, 1999).

Bu kapasite, ¢evikligin kisa vadeli tepki olmanin 6tesine gecip uzun vadeli bir 6rgiitsel yetkinlik
haline gelmesini saglar.

5.3. Modelin Kuramsal Katkis1 ve Uygulama Degeri

Onerilen kavramsal g¢ergevenin temel katkisi, literatiirde dagmik halde bulunan geviklik
boyutlarini dinamik bir sistem modeli i¢inde biitlinlestirmesidir.

o Kuramsal katki olarak model, ¢evikligi statik bir 6zellikten ziyade stirekli gelisen bir
siirec olarak ele alir.

e Yonetimsel katki olarak ise, orgiitlerin hangi alanlarda (6rnegin karar alma, teknoloji,
ogrenme) ceviklik diizeyini artirmasi gerektigine yonelik somut bir analiz ¢ergevesi
sunar.

Bu model 6zellikle dijital doniisiim, kriz yonetimi ve stratejik esneklik arastirmalarinda bir
analiz araci olarak kullanilabilir. Ayrica orgiitlerde ¢eviklik diizeyini 6lgmek i¢in gelistirilecek
Olgeklerin kavramsal temelini olusturabilir. Kavramsal ¢erceve, orgiitsel ¢evikligin yalnizca
“hizli tepki verme” degil, ayn1 zamanda “stratejik farkindalik”, “6grenme” ve ‘“yeniden
yapilanma” siire¢lerinin biitiinlesik bir sonucu oldugunu goéstermektedir. Cevik orgiitler;
cevresel degisimi siirekli izleyen, bilgiyi paylasan, 6grenmeyi kurumsallastiran ve kaynaklarini
dinamik bi¢imde yoOnlendirebilen yapilardir. Bu baglamda oOnerilen model, hem akademik
arastirmalar i¢in bir kavramsal dayanak hem de uygulayicilar icin c¢eviklik gelistirme
stratejilerinin tasariminda bir yol haritasi islevi gorebilir.

6. Sonuc ve Gelecek Arastirmalar i¢in Oneriler

Bu ¢alismada, orgiitsel ¢eviklik olgusunun hizla degisen ¢evresel kosullar altinda isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde kritik bir rol oynadigi savunulmustur. Calismanin
temel amaci, orgiitsel ¢cevikligin cok boyutlu yapisini biitiinciil bigimde agiklayan kavramsal bir
cerceve gelistirmek ve mevcut literatiirdeki parcali yaklasimlar teorik bir biitiinliik iginde
birlestirmektir. Onceki béliimlerde ayrintili olarak incelendigi iizere, orgiitsel geviklik yalnizca
operasyonel esneklik veya teknolojik uyum saglama kapasitesiyle sinirlt degildir; ayni zamanda
stratejik farkindalik, 6grenme kiiltiirii ve doniisiim yetkinligi gibi ¢ok katmanli siirecleri kapsar.
Teece’nin (2007, 2018) dinamik kabiliyetler teorisi, Doz ve Kosonen’in (2008) stratejik
ceviklik yaklagimi ve Senge’nin (1990) Ogrenen Orgiit modeli, bu calismanin teorik
dayanaklarini olusturmustur.
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Bu ii¢ yaklagimin biitiinlestirilmesiyle olusturulan kavramsal ¢ergeve, orgiitsel ¢evikligin dort
temel kapasite lizerinden gelistigini ortaya koymustur:

Algilama ve farkindalik kapasitesi (sensing capability)

Karar ve uyum kapasitesi (decision & adaptation capability)

Eylem ve dontiisiim kapasitesi (action & transformation capability)
Ogrenme ve yeniden yapilanma kapasitesi (learning & renewal capability)

el

Bu kapasite alanlari, ¢evikligin yalnizca digsal bir tepki bicimi degil, i¢sel bir doniisiim siireci
oldugunu gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, ¢evik orgiitler degisime uyum saglayan degil,
degisimi proaktif bigimde yoneten yapilardir.

Bu c¢alisma, orgiitsel ¢eviklik literatiiriine li¢ temel teorik katki sunmaktadir:

Birincisi, orgiitsel ¢eviklik kavraminin sadece “gevresel tepkisellik” olarak degil, dinamik bir
O0grenme donglisii olarak kavramsallastirilmasidir. Mevcut literatiirde ceviklik ¢ogunlukla
operasyonel hiz ve esneklikle iliskilendirilirken, bu ¢alismada ¢eviklik siirecsel ve bilissel bir
kapasite olarak ele alinmistir. Boylelikle ¢evikligin stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmadaki
rolii daha net bigimde agiklanabilmistir (Teece, 2018).

Ikincisi, model cevikligi dort ardisik fakat dongiisel kapasite iizerinden aciklayarak literatiirdeki
kavramsal belirsizligi azaltmaktadir. Cogu arastirma ¢evikligi tek boyutlu bir kavram olarak ele
alirken (6rnegin teknolojik ¢eviklik veya stratejik ceviklik), bu ¢alisma ¢evikligin hem mikro
diizeyde (takim, siire¢) hem de makro diizeyde (orgiit, strateji) es zamanli olarak isledigini
gostermektedir.

Uciinciisii, onerilen cerceve, ¢evikligin olusumunda orgiitsel kiiltiir, bilgi teknolojileri ve
liderlik dinamiklerinin etkilesimsel roliinii vurgulamaktadir. Ozellikle liderlik uyumu,
paylasilan vizyon ve psikolojik giiven ortaminin ¢evikligin kurumsallagmasi tizerindeki etkileri,
modelin yenilik¢i katkilart arasindadir (Edmondson, 1999; Denning, 2018).

Bu ¢alismanin bir diger 6nemli yonti, kavramsal ¢ergevenin yonetsel uygulamalara dogrudan
doniistiirtilebilir olmasidir. Onerilen model, yoneticilere orgiitsel ¢eviklik diizeyini 6l¢gmek ve
gelistirmek icin sistematik bir analiz zemini sunmaktadir.

(1) Stratejik diizeyde: Yoneticilerin ¢evreyi algilama ve stratejik farkindalik diizeylerini
artirmak i¢in siirekli pazar tarama sistemleri, veri analitigi uygulamalar1 ve miisteri etkilesim
kanallar1 kurmalar1 6nerilmektedir. Ayrica stratejik planlarin “canli belgeler” haline getirilmesi,
yani ¢evresel degisime paralel olarak stirekli giincellenmesi gerekmektedir.

(2) Yapisal diizeyde: Eylem ve doniisiim kapasitesini gli¢lendirmek i¢in modiiler 6rgiit yapilari,
capraz fonksiyonel takimlar ve proje temelli ¢alisma bigimleri tesvik edilmelidir (Volberda,
1998). Bu tiir yapilar, orgiitiin biirokratik katmanlarin1 azaltarak karar alma siireclerini
hizlandirir.

(3) Kiiltiirel diizeyde: Ceviklik kiiltiiriiniin gelismesi, yalnizca sistemsel degisikliklerle degil,
ayn1 zamanda bireysel diizeyde psikolojik giiven, hata toleransi ve siirekli 6grenme ilkeleriyle
miimkiindiir (Senge, 1990; Edmondson, 1999). Bu nedenle 6rgiitlerde 6grenmeyi ddiillendiren
performans sistemlerinin olusturulmasi 6nerilmektedir.
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(4) Teknolojik diizeyde: Bilgi teknolojilerinin ¢evikligi destekleyici rolii 6zellikle dijitallesme
ve veri biitiinlestirme siireglerinde belirgindir (Overby et al., 2006). Kurumlar, dijital
platformlar araciligiyla hem i¢ hem dis paydaslarla eszamanli etkilesim saglayarak ¢eviklik
kapasitelerini artirabilirler.

Bu calisma kavramsal nitelikte olup, modelin ampirik olarak test edilmesine yonelik bir veri
analizi icermemektedir. Bu durum, c¢alismanin temel sinirliligimi olusturmaktadir. Onerilen
cerceve teorik olarak tutarli olsa da, farkli sektorlerde, kiiltiirel baglamlarda ve oOrgiit
biiyiikliiklerinde ¢evikligin nasil farklilastig1 heniiz ampirik olarak dogrulanmamustir. Bir diger
siirhilik, gevikligin zamanla degisen dogasidir. Ozellikle dijital doniisiim, yapay zeka tabanli
karar destek sistemleri ve uzaktan c¢alisma gibi yeni olgular, ¢evikligin dogasini yeniden
sekillendirmektedir. Dolayisiyla modelin dinamik baglamlarda gecerliligi gelecekteki
arastirmalarla sinanmalidir.

Bu calismada gelistirilen kavramsal c¢ergeve, Orgiitsel c¢evikligin kuramsal sinirlarini
genisleterek, literatlirdeki daginik yaklagimlari sistematik bir yapiya kavusturmustur. Ceviklik,
artik yalnizca bir tepki bigimi degil, orgiitlerin siirekli 6grenen, kendini yenileyen ve ¢evresel
degisimi yonlendiren yasayan sistemler olarak anlagilmaktadir. Gelecekte bu gerceveye dayali
ampirik caligmalar, orgiitsel c¢evikligin ol¢iilebilir boyutlarini daha netlestirerek kavramin
uygulama giiciinii artiracaktir. Akademik olarak ise ¢eviklik, dinamik kabiliyetler, stratejik
liderlik ve dijital doniisiim literatiirleri arasinda koprii kuran bir kavramsal eksen haline gelme
potansiyeline sahiptir. Sonug olarak, orgiitsel ¢eviklik artik bir “segenek™ degil, belirsizlik
caginda varhigin siirdiirmek isteyen her orgiit i¢in stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Bu
calismada Onerilen kavramsal model, bu zorunlulugun teorik temellerini ortaya koyarak hem
akademik diinyaya hem de uygulama alanina 6nemli bir katk1 saglamaktadir.
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GIRIS

Kiiresel olarak gelisen dijitallesme siireci ve yapay zekanin gelisimi, organizasyonlar
tizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Verilerin kullanilmasi ve islenmesi siirecinde, firmalar
giinden giline yapay zeka kullanimlarini arttirmaktadirlar. Yapay zekanin artan entegrasyonu,
kurumlarin ¢alisma sekillerini degistirmektedir. Yapay zeka siirecleri ¢alisanlar etkiledigi gibi,
liderler bazinda da 6nemli bir husus olarak degerlendirilmektedir. Bu siireg, liderler i¢cin hem
firsatlar hem de bazi zorluklar meydana getirmektedir (Peifer vd., 2022). Liderlere yapay zeka
ile ilgili zorluklarin iistesinden gelebilmeleri i¢in gerekli bilgi ve becerilerin saglanmasiyla,
organizasyonlar kendilerini yenilige adapte edebilir. Bu baglamda, liderlerin hem teorik hem de
pratik uygulamalar1 kapsayan 6zel egitim programlariyla gelistirilmeleri onemlidir. Ayrica
liderlerin yapay zeka alanindaki gelismeler karsisinda gilincelligini kaybetmemesi i¢in diizenli
olarak seminerler diizenlenmeli ve yapay zeka uzmanlariyla stratejik ortakliklar kurulmalidir
(Sposato, 2024). Ciinkii yapay zeka teknolojilerinin hizla degismesi yonetim ve liderlik
alanlarinda koklii degisimler meydana getirmektedir (Akturan, 2024). Yasanan hizli teknolojik
gelismelerle, yapay zeka 6zellikle liderlik alaninda orgiitsel dinamikleri yeniden sekillendiren
kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aziz vd., 2025). Bir bagka ifadeyle, yapay zekanin
sekillenmesiyle liderlik anlayis1 degismektedir ve bu degisimin gelecegin yonetim modellerinin
temelini olusturacagi diistiniilmektedir (Seving, 2025).

Dijital dontisiim siirecinin merkezinde yer alan yapay zekd uygulamalar1 firmalarin is
yapma bic¢imlerini degistirmenin yani sira organizasyonlarin rekabet giiciinii de arttiran bir
unsurdur. Yapay zekayla sekillenen teknolojilerin organizasyonlarda basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in calisanlarin yapay zekaya tutumlar1 da oldukca Onem tasimaktadir.
Calisanlarin yapay zekaya yonelik bakis acilar1 bireysel algilarindan orgiit kiiltiiriine kadar pek
cok faktorden etkilenmektedir. Bu noktada, liderlerin donistiiriicii 6zellikler sergileyerek
calisanlarin adaptasyonunu saglamalari kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir (Pabugcu ve
Iscan, 2025). Bu baglamda, liderlere bazi énemli roller ve sorumluluklar diismektedir. Ciinkii
yapay zeka, liderlik dinamiklerini temelden degistirmekle kalmayip, liderlerin yeteneklerini
yonetmeleri noktasinda akilli sistemleri ustaca yonetmeye zorlamaktadir (Sposato, 2024).

Yapay zeka, yonetim siireclerine entegre edildik¢e organizasyonlarin liderlik gelistirme
yaklagimlarinda da bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu siireci basarili bir sekilde
yonetebilmek, uygulama stratejilerine dikkatli bir sekilde odaklanmayi, potansiyel zorluklarin
farkinda olmay1 ve siirekli gelisen teknolojilere uyum saglamay1 gerektirir. Ozellikle iist diizey
liderler, organizasyonlar i¢in program gelistirmeden dnce yapay zeka uygulamalariyla bireysel
olarak ilgilenerek, bu teknolojilerin liderlik gelistirme girisimlerine etkili bir sekilde entegre
edilmesine 6zen gostermelidir (Portillo, 2025). Liderler, riskleri yonetebilmeli ve karar alirken
beklenmedik zorluklarla basa ¢ikabilmelidirler. Bunun i¢in de proaktif bir yaklasima sahip
olmali ve yeni teknolojileri benimsemelidirler (Rukadikar ve Khandelwal, 2024). Bir bagka
ifadeyle, yapay zekanin organizasyonlara basarili bir sekilde entegre edilebilmesi igin,
geleneksel becerilerin yani sira veriye dayali karar verme ve belirsiz ortamlarda yenilige
onciiliik edebilme gibi beceriler 6ne ¢ikmaktadir (Bevilacqua vd., 2025). Yapay zeka sistemleri,
liderlik davraniglariyla ilgili biiyiik verileri analiz ederek, etkili liderlik uygulamalarina dair
degerli bilgiler sunabilir. Boylece, yapay zeka destekli analizlerden yararlanilarak, kurumlarda
basarili liderlik davraniglart belirlenebilir ve liderlik gelisim programlari buna gore
uyarlanabilir. Bunun i¢in de organizasyonlar, etik yapay zeka benimsenmesini tesvik etmeli ve
uyarlanabilir bir liderlik kiiltiirii gelistirmelidir (Sposato, 2024).

Yapay zeka ile ilgili yasanan gelismelerin yani sira liderligin, yapay zeka baglaminda
gelecegi karmagik bir konu olarak ortaya g¢ikmaktadir. Cilinkii yapay zekanin liderleri
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giiclendirecegi mi yoksa onlarin yerini mi alacagi konusunda siiren bir tartisma mevcuttur
(Frimpong, 2025). Bu siiregelen tartismalarda onemli olan, “Lider mi? Yapay zekda mi 6ne
cikmali?” sorusuna biitiinciil bir bakis agis1 sergileyerek liderlik ve yapay zekanin birbirini
tamamlayacak sekilde kullaniminin organize edilmesinin saglanmasidir (Seving, 2025). Yapay
zeka, karar verme ve verimlilik gibi siirecleri iyilestirebilirken, etik liderlik ve insan baglantisi
da biiyiik onem tasimaktadir. Organizasyonlar bu siireclere uyum sagladikca, yapay zeka ile
geleneksel liderlik arasindaki etkilesim, ¢alisma hayatinin gelecegini sekillendirecektir. Bu
noktada dikkat edilmesi gereken, liderligin geleceginin “insan” veya “yapay zeka” liderligi
arasinda se¢im yapmakla ilgili olmadigidir. Yapay zekanin karar alma siireclerinde kullanildig,
insan liderliginin ise merkezde kaldigi hibrit liderlik modelleri benimsenebilir (Frimpong,
2025). Ciinkii liderlik gelisiminin gelecegi, yapay zekanin insanin yerini almasinda degil, yapay
zeka destekli sistemler araciligiyla liderlik yeteneklerinin titiz bir sekilde gelistirilmesinde
yatmaktadir (Portillo, 2025). Yapay zeka, liderlerin yerini almaz, bunun aksine duyarliliklarini
ve sorumluluk duygularin1 kaybetmedikleri siirece onlar1 daha ektili hale getirir. Dijital ¢agda,
bir liderin rolii yapay zekanin potansiyelini, benzersiz insan yetenekleriyle uyumlu bir sekilde
birlestirebilmektir. Gliniimiizde liderler, sadece yapay zeka potansiyelini anlamakla kalmamal,
bununla birlikte yapay zekay1 organizasyonlarinin stratejik hedefleriyle biitlinlestirebilmeli ve
ekip yetkinliklerinin gelistirilmesini saglamalidir. Daha kisa bir anlatimla, yapay zeka liderligin
yerine gegmemektedir, liderligin ayrilmaz bir pargasi haline gelmektedir ve karar siireglerini
desteklemek, iletisimi gelistirmek gibi konularda ara¢lar sunmaktadir. Bu teknolojilerden etkin
bir sekilde yararlanabilen liderler ise, rekabet avantaji saglayarak organizasyonlarinin daha
yenilik¢i ve gelisim odakli hale gelmesinde kritik rol oynamaktadirlar (Ingaldi ve Ulewicz,
2025).

1. Yapay Zeka Caginda Liderlere Diisen Sorumluluklar
1.1. Gelisime Dayah Orgiit Kiiltiirii Insa Etmek

Yapay zeka uygulamalarinin, organizasyonlarda basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin kurumsal kiiltiir biiyiik 6nem tasimaktadir (Rozman vd., 2023). Yapay zeka teknolojilerinin
giinden giine gelismesiyle birlikte, bunlara uyum saglamak onemli bir husus olarak ortaya
cikmaktadir. Bu noktada, 6grenme ve adaptasyonu One ¢ikaran bir kurum kiiltiiriiniin insas1
onemlidir (Akturan, 2024). Bir baska ifadeyle, yapay zekayi organizasyonlara basarili bir
sekilde entegre edebilmek i¢in kurumsal kiiltiir 6nemli rol oynamaktadir ve bu kiiltiirii
olusturmak da liderlerin sorumlulugundadir (Peifer vd., 2022). Yapay zeka caginda liderlik
yapan kisiler, analitik yeteneklere ve kritik diigiinebilme becerisine sahip olmalidir. Bununla
birlikte liderlerin, orgiitsel degisimi yonetebilecek ve gerceklestirebilecek potansiyele sahip
olmas1 6nemlidir (Heukamp, 2020). Yapay zeka teknolojileriyle, liderler zorluklar1 6ngérebilir
ve planlarim1 buna gore ayarlayabilirler. Bu ise, dayamiklilik ve yaraticilik kiiltiiriiniin
olugmasina katki saglamaktadir (Maddula, 2018).

Yapay zeka sayesinde organizasyonlar, seffaflik ve giivenin gelismesini saglayarak,
dayaniklilig1 ve yaraticilig1 tesvik eden kiiltiirler olusturabilmektedirler (Maddula, 2018). Bu
noktada, Ogrenmeyi ve gelismeyi Onemseyen bir kiiltiir olusturmak ¢ok onemlidir. Bu
baglamda, calisanlar1 yapay zeka ile ilgili alanlarda kendilerini gelistirmeye tesvik etmek ve
stirekli 6grenme zihniyetini gelistirmek olduke¢a faydali olacaktir (Sposato, 2024). Liderler,
ekipleri ierisinde dijital yetkinlikler gelistirmeli ve teknolojiye duyulan giivene yonelik kurum
kiltliriini tesvik etmelidir (Ingaldi ve Ulewicz, 2025). Olumlu ve destekleyici bir kurum
kiiltiirtiniin olusturulmasi, yapay zekanin organizasyona basgaril bir sekilde entegre edilmesine
yardimei1 olacaktir (RoZzman vd., 2023).
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1.2. Personelin Giiclendirilmesini Saglamak

Yapay zeka araciligiyla liderler insan yeteneklerini gelistirmek i¢in teknolojiyi kullanir
ve calisanlarin gili¢lendirilmesini ve bagliligini1 6nceliklendirir (Maddula, 2018). Yapay zekanin
getirdigi olanaklardan faydalanilarak, is giicliniin bu dogrultuda egitilmesi 6nemlidir. Bunun
saglanmasi i¢in de organizasyonun teknolojik gelismelere agik bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir (Seving, 2025).

Yapay zeka teknolojileri yeni kiiltiirel norm ve degerler meydana getirmektedir. Yapay
zeka destekli veri analizi, sezgiden ziyade kanita dayali karar vermeyi 6nemseyen veri merkezli
kiiltiirlere yol agcabilir. Yapay zeka teknolojileri, calisan etkilesimlerinin degismesiyle
yaraticilik ve ¢evikligi tesvik edebilir. Yapay zeka destekli is birligi ve iletisim teknolojileri ise
calisan etkilesimlerini degistirebilir ve yaraticiligi ve cevikligi tesvik edebilir. Yapay zeka
destekli iggoriiler, yonetici ve liderlere personel yonetimi ve personel gelistirme i¢in degerli
veriler saglayarak, yasam boyu 6grenme ve kariyer ilerlemesi kiiltlirlinti tesvik eder (Maddula,
2018). Yapay zeka ile potansiyel catisma kaynaklari, baghiliktaki distisler ve ¢alisan refahi
sorunlarinin erken tespit edilmesi saglanabilir. Bu, yalnizca agiklik ve iletisim kiiltiiriini
giiclendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda ekip igerisinde giiven olusturarak, empati ve is birligine
dayal1 bir ¢caligma ortaminin olugmasini saglar (Ingaldi ve Ulewicz, 2025). Ayrica yapay zeka
uygulamalari, personele karar verme konusunda yardimci bilgiler sunarak, islerin
sorumlulugunu iistlenmelerini ve kurum hedeflerini ilerletmelerini saglar. Bu giiclendirmeyle
birlikte calisan memnuniyeti ve baglilik artacak ayn1 zamanda yaraticilik ve gelisim kiiltiirii de
tesvik edilmis olacaktir (Maddula, 2018).

Bu noktada organizasyonlar, ¢alisan baglilig1 cabalarina oncelik vermeli, mesleki
gelisim ve anlaml is deneyimleri i¢in ¢alisanlara firsat sunmalidir. Ciinkii 6rgiite baglilig
yliksek c¢alisanlarin ekip igerisinde etkili bir sekilde is birligi yapma ihtimalleri daha yiiksektir
ve bu da kurumlar i¢in daha yliksek performans seviyelerine ulagsmak anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte, liderler ekip verimligini en iist diizeye ¢ikarmak icin yapay zeka araglarinin
kullanimin tesvik etmeli ve ekip iiyelerinin yapay zekanin etkili bir sekilde ele alamayacag:
alanlara odaklanmalarini saglamalidir (Rozman vd., 2023).

1.3. Etik Liderlik Anlayisin1 Benimsemek

Yapay zeka teknolojilerinin artan yaygin kullanimiyla birlikte kurumlar, etik katilimi
onceliklendirmelidir. Bunu yaparken, yapay zekanin benimsenmesinin liderlik uygulamalar1 ve
kurum kiiltiirii iizerindeki uzun vadeli etkilerini de g6z 6nilinde bulundurmalidirlar. Bu noktada,
yapay zekanin etik bir sekilde benimsenmesi, teknolojik ilerleme karsisinda insan ihtiyag¢larin
onceliklendiren kapsayici topluluklar olusturmak i¢in 6nemlidir. Yapay zekanin benimsenmesi
icin ahlaki davranislar1 ve sorumlu karar almay1 vurgulayan etik liderlik gereklidir. Liderler,
yapay zeka teknolojilerinin etik bir sekilde kullanilmasini saglamak icin, yapay zeka
uygulamalarinda adalet, hesap verebilirlik ve agiklifa dncelik veren ilkeleri tesvik etmelidir
(Maddula, 2018). Liderler, kararlarin nasil alindigina dair net bir yaklagim sergilemeli ve
seffaflifa 6nem vermelidir (Giir vd., 2019). Yapay zeka siirecleriyle ilgili agik iletisim,
calisanlar arasinda giliveni artirir, 6nyargi ve ayrimcilikla ilgili endiseleri giderir. Etik liderlik
ayn1 zamanda kurumun degerleriyle uyumludur (Maddula, 2018). Liderlerin etik yapay zeka
uygulamalarini tesvik etmeleri ve giiven olusturmalari, bununla birlikte ¢alisanlarla kapsayici
bir sekilde is birligi yapmalar1 gerekmektedir (Albannai ve Raziq, 2025). Ozetle, yapay zeka
ile iliski kurma stirecinde etik rehberlige odaklanmak gereklidir (Smith, 2018). Bunun yani sira
liderler de veri gizliligi, yapay zeka kullaniminin etkileri gibi konularda egitime tabi tutulmali
ve yapay zekddan kaynaklanan etik ikilemleri ele almak ig¢in biitiinciil bir yaklasim
desteklenmelidir (Sposato, 2024).
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1.4. Cagdas Liderlik Rollerini Benimsemek

Yapay zekanin uygulanmasi ve kullanimina iliskin biitliinciil bir bakis agisi,
organizasyonlar i¢in olduk¢a dnemlidir. Liderler degisim siirecinde sekillendirici olarak hareket
etmeli, hedefler ve stratejiler gelistirmeli, bununla birlikte stratejik bir stire¢ olusturmalidirlar.
Bir bagka ifadeyle, yapay zekayla birlikte organizasyonlardaki faaliyetler degismektedir ve bu
stirecte liderler, calisanlar ve yapay zeka arasinda sekillendirici bir rol oynamalidir (Peifer vd.,
2022). Yapay zekanin faydalarmi en st diizeye ¢ikarmak icin liderler, uygulamaya yonelik
stratejik bir yaklagim benimsemelidir. Bu, kurulusun hedefleriyle uyumlu yapay zeka
araglariin secilmesini ve bunlarin mevcut stireglere etkili bir sekilde entegre edilmesini igerir
(Bayed vd., 2024). Yapay zeka odakli dontistimlerde is birligi, yenilikgilik ve ¢evikligin 6nemi
vurgulanmalidir. Bu noktada, liderlere digerlerine yol gosterici olabilmesi icin yapay zeka
kaynakli aksakliklar karsisinda alacaklar1 kararlar1 gelistirmek icin egitim verilmesi dogru
olacaktir (Sposato, 2024). Ayrica yapilan bir ¢aligsma, liderlerin yapay zekayla desteklenmesinin
calisan egitimi ve ekip verimliligine pozitif etkisinin oldugunu gostermektedir. Bu da 6grenme
ve gelisim ile baglantihidir ve liderlik teorileri kavramlartyla ortlisen bir bulgudur (Rozman vd.,
20123).

Liderlik gelisiminde yapay zekanin teorik temeli, uyarlanabilir 6grenme, tahmine dayali
analiz, bilissel hesaplama gibi birka¢ temel ilkeye dayanmaktadir. Bu ilkeler, hem modern
liderlik gelistirme programlarinin temelini olusturmakta hem de temel liderlik yetkinlikleriyle
eslesmektedir (Portillo, 2025). Liderler yalnizca teknik yetkinliklerini gelistirmekle sinirl
kalmamali, ayn1 zamanda dinamik olarak degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in biligsel,
duygusal ve sosyal yeteneklerini de gelistirmelidirler. Bu baglamda, insanlari yonetme
yetenegini, yapay zekanin etkin kullanimiyla birlestiren yeni liderlik modellerinin gelismesi de
gerekebilir. Yapay zeka destekli ortamlarda, liderler daha kogluk odakli bir rol iistlenebilir,
calisanlar1 motive edebilir, O6grenme ve degisime uyum saglamaya elverisli kosullar
yaratabilirler (Ingaldi ve Ulewicz, 2025). Ayrica yapay zekanin gelisimiyle birlikte liderlerin
sosyallik rolii de daha 6n plana ¢ikmaktadir (Peifer vd., 2022). Bununla birlikte, yapilan bir
arastirma, doniistimcii liderligin ¢alisanlarin yapay zekaya karsi tutumunda pozitif bir etki
sagladigin1 bulgulamistir (Pabuccu ve Iscan, 2025). Ozetle, yapay zekd teknolojilerin
organizasyonlara entegre edilmesi siireclerinde liderler doniistiiriicii, kogluk odakli, sosyal ve
sekillendirici rolleriyle, ¢alisanlara yol gdsterici olmalidirlar.

2. Yapay Zekamn Liderler ve Organizasyonlar icin Sundugu Firsatlar

Yapay zekanin liderlik rollerine entegre edilmesi, organizasyonlar i¢inde doniistiiriicti
bir degisimi temsil ederek, karar alma siireglerini 1iyilestirmeyi, rutin gorevleri
otomatiklestirmeyi, etkilesimleri kisisellestirmeyi ve genel is giicli performansini artirmay1
kolaylastirir (Frimpong, 2025). Yapay zeka, veri kaliplarin1 ve egilimlerini incelemek i¢in bir
mekanizma saglar (Michael vd. ,2024). Yapilan bir calismada, yapay zekanin karar alma,
verimlilik ve stratejik planlamayi iyilestirerek liderlere faydali oldugu ortaya koyulmaktadir.
Yapay zeka araglarini kullanan liderler, karar verme dogrulugu ve hizinda 6nemli iyilesmeler
oldugunu belirtmislerdir (Bayed vd., 2024).

Liderlerin yapay zekay1 verimliligi arttirmalarina yonelik kullanabilmeleri i¢in, liderlik
egitim programlar1 6nemlidir. Bu programlarla, yapay zekanin is yapma siireglerini nasil
kolaylastirabilecegi, verimliligi nasil arttirabilecegi, veri analizi ve karar vermeye yoOnelik
tahmine dayali modellemelerin nasil uygulanabilecegi anlasilabilir. Liderler, yapay zeka ile
rutin gorevleri otomatiklestirebilirse, zaman ve kaynaklar1 daha stratejik kullanabilmek i¢in
oldukca faydali olacaktir (Sposato, 2024). Bu noktada, devamli 6grenmeyi iceren bir Orgiit
kiiltiirli insa etmek onemlidir (Rukadikar ve Khandelwal, 2024).
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Organizasyonlar, siirecleri kolaylagtirmak ve stratejik karar alma siire¢lerini
desteklemek i¢in yapay zekayr kullanmaktadir. Ancak yapay zeka, operasyonel verimliligin
otesinde degisiklikler getirebilir; liderlik ilkelerini degistirebilir ve sirket kiiltiirlerini
sekillendirebilir (Maddula, 2018). Yapay zeka, liderlik fonksiyonlarini bir¢ok baglamda
degistirebilmektedir. Geleneksel liderlik fonksiyonlarinin, yapay zeka ile nasil degisebilecegi
ve liderlere nasil katki saglayabilecegiyle ilgili 6zet, Tablo 1°’de sunulmaktadir.

Tablo 1. Yapay Zeka ile Birlikte Sekillenen Liderlik Fonksiyonlari

Liderlik Fonksiyonu Geleneksel Liderlik Yapay Zeka Destekli
Liderlik

Karar Verme Sezgisel, deneyime dayali Veri odakli, yapay zeka
destekli

[letisim Insan etkilesimi ve ikna Yapay zeka destekli,

otomatiklestirilmis i¢goriiler

Duygusal Zeka Birey empati ve algisi Duygu analizi

Problem Cozme Yaratici, baglam odakl Tahmine  dayali  analiz,
otomasyon

Otorite & Etki Tecrlibe ve giivene dayali Yapay zeka, karar verme

otoritesi veya asistani olarak

Kaynak: Frimpong, V. (2025). The Impact of Al on Evolving Leadership Theories and
Practices. Journal of Management World.

2.1. Karar Alma Siireclerinin Hizlanmasi

Siirekli ilerleyen teknoloji, karar verme siireglerini gelistiren firsatlar sunmaktadir ve
yapay zeka destekli ara¢ ve akilli sistemlerin, is fonksiyonlarina giderek artan entegresiyle
birlikte karar alma siirecleri degismeye baslamistir (Akturan, 2024). Yonetim ve liderlik alanina
uygulanabilen yapay zeka, biiyiik miktarda veriyi analiz edebilen, liderlik uygulamalarini
gelistirebilecek i¢ goriiler saglayabilen bir dizi teknolojiyi kapsamaktadir (Portillo, 2025). Bu
teknolojiler, oOrgiitsel kiiltiirii doniistiirerek veri odakli karar almaya dayali siiregleri
gelistirmektedir (Maddula, 2018).

Yapay zekanin gelisimiyle birlikte hem organizasyonlarin hem de liderlerin karar alma
stiregleri hizlanmistir (Aladag, 2024; Albannai ve Razik, 2025; Seving, 2025). Liderler, trend
analizi yapmak, riskleri degerlendirmek ve tahmine dayali analizler yapmak icin yapay zeka
algoritmalarmi kullanir; bu ise daha dogru ve verimli kararlar almalarma yardimci olur
(Maddula, 2018). Bunun yani sira, veri analizi, gérev otomasyonu ve ¢alisan duygularinin
izlenmesi yoluyla da liderler daha hizli ve etkili hareket edebilmektedirler (Ingaldi ve Ulewicz,
2025). Daha kisa bir ifadeyle yapay zeka, liderlerin karar verme siireclerini hizlandirmasina
yardimci olacak potansiyeli igermektedir (Erkutlu vd., 2023).

2.2. Verimlilik Artis1

Yapay zeka uygulamalari, liderlerin is giiclinii azaltarak orgiitsel verimliligin artmasina
katki saglamaktadir (Seving, 2025). Bir baska ifadeyle, yapay zeka giliniimiizdeki is yapis
sekillerini koklii bir sekilde degistirirken, organizasyonlar a¢isindan maliyet diisiiriilmesini ve
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verimliligin arttirilmasini saglayan bir rol tistlenmektedir. Bazi is siireclerini otomatiklestirmek
icin kullanilan robotik siire¢ otomasyonlari, hatalar1 azaltmakta ve operasyonel verimliligi
arttirmaktadir (Akturan, 2024). Yapay zekanin veri odakli yapisi tarafsiz karar verebilme
firsatin1 sunmakla birlikte, sahip oldugu algoritmalarla orgiitsel verimliligi iyilestirmesi
miimkiindiir (Stock-Homburg, 2025).

Burada 6nemli olan husus, liderlerin yapay zeka uygulamalarini dikkatli bir sekilde ele
almasidir. Yapay zekd uygulamalar liderler tarafindan dikkatli bir sekilde ele alinarak
uygulamaya doniistiirtiliirse hem etkililik hem de verimlilik artacaktir (Seving, 2025). Liderler,
kisisellestirilmis, verimli ve veri odakli 6grenme deneyimleri saglayarak, iiretken yapay
zekadan faydalanabilir ve boylece is yerinde rekabetci kalabilirler (Rukadikar ve Khandelwal,
2024). Ozetle, liderligin yapay zeka ile desteklenmesiyle karar siireclerinin hizlanmasi ve
organizasyonlarin rekabet¢iligini korumalar1 saglanabilir ve kurumlarin etkililigi arttirilabilir
(Eren vd., 2025).

2.3. Stratejik Karar Verme ve Planlamanin Tyilestirilmesi

Yapay zekanmn kurumlar agisindan en biiylik avantajlarindan biri bazi gorevlerin
otomasyonudur. Rutin gorevlerin otomatiklestirilmesiyle birlikte, stratejik karar verme ve
planlama icin zaman kazanilmaktadir (Akturan, 2024; Maddula, 2018). Bir baska ifadeyle,
yapay zeka sistemlerinin gelisimiyle birlikte, liderlerin daha etkin karar almalar1t miimkiin
olmustur (Akturan, 2024). Ciinkii bu teknolojik gelismelerle liderlerin is yikii azalmis ve
boylece stratejik siireclere daha fazla zaman ayirabilme firsatlar1 dogmustur (Seving, 2025). Bu
baglamda yapay zeka, liderlerin stratejik kararlar almasina, piyasa trendlerini tahmin etmesine
ve yenilik yapmasina yardimei olur (Maddula, 2018).

Tahmine dayali analizlerle sonug¢ tahminlerinin yapilmasi ve trendlerin belirlenmesi
stratejik karar verme siireclerini gelistirir. Ayrica, dogal dil isleme ile iletisim ve paydas katilimi
da iyilestirilebilir (Portillo, 2025). Bununla birlikte yapay zeka, liderlere hangi konulara dikkat
etmeleri gerektigi, ekip dinamiklerinin nasil gelistirilebilecegi gibi konularda veri saglayabilir
(Quaquebeke vd., 2023). Organizasyonlarda, her calisanin beklentisi diger ¢alisanlardan farkl
oldugundan, liderler ¢alisanlarin ¢esitli ihtiyaclarin1 anlamak ve ayni zamanda stratejileri,
calisma ve iletisim planlarini1 daha kisisellestirmis bir diizeyde tasarlamak i¢in yapay zekay1 bir
arac olarak kullanabileceklerdir (Divya vd., 2025).

Gelisen teknolojik siireclerle birlikte biiyiik verilerin daha hizli analiz edilmesi ve veri
temelli karar alinmasi hususlarinda gelisim saglanmistir. Bu da liderlerin karar alma
stireclerinde hizlanmasina ve stratejik islere odaklanmalarina firsat sunmustur. Boylece liderler
stratejik gorevler tizerinde daha fazla odaklanma zamanina sahip olmaktadirlar (Seving, 2025).
Bununla birlikte iist diizey yoneticiler, gili¢lii yonleri ve iyilestirme alanlarmi belirleyerek,
organizasyonlarin yapay zekay1 stratejik bir ara¢ olarak kullanma yeteneklerini giiclendiren
yatirimlara ve egitim programlarina dncelik vermelidirler (Bevilacqua vd., 2025).

3. Yapay Zekanin Liderler ve Organizasyonlar Acisindan Meydana Getirdigi
Zorluklar

Yapay zekanin liderlik gelisimine entegre edilmesi, organizasyonlarin proaktif olarak
ele almas1 gereken bazi zorluklar da ortaya koymaktadir. Karar verme silirecinde insanin
sezgisel rolliniin azalmasi endise kaynagi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu noktada basarili
programlar, yapay zeka destekli i¢ goriileri insan yargisiyla birlestiren yapilandirilmis karar
verme ¢ergevelerini icermektedir (Portillo, 2025). Bununla birlikte, etik sorunlar ve beceri
eksikliklerinden kaynaklanan zorluklar da bulunmaktadir. Algoritmik onyargi ve seffaflik
sorunlari, yapay zekada etik bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bayed vd., 2024). Dahasi,
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liderler yapay zekanin kullanicilari roliinii de Uistlenebilirler. Bu, onlar i¢in ikili bir rol anlamina
gelir ve zorluklar artirabilir (Peifer vd., 2022).

3.1. Etik ile Tlgili Endiseler

Yapay zekanin artan kullanimi veri gizliligi ve etik sorunlarla ilgili endiseleri de
beraberinde getirmektedir (Akturan, 2024). Yapay zeka kullaniminin artmasiyla meydana gelen
etik sorular, sorumlu yapay zeka kullanimini ve toplumsal degerlerle uyumlulugu saglamak i¢in
diizenleyici g¢erceveler ve ahlaki normlar gerektiren politika sonuglariyla giderek daha da
onemli hale gelmektedir (Maddula, 2018). Organizasyonlar, yapay zekayi operasyonlarina
giderek daha fazla entegre ettik¢e liderlerin, insan merkezli degerleri ve etik standartlari
korurken yapay zeka teknolojilerinden etkili bir sekilde yararlanma yetkinliklerini de
gelistirmeleri gerekmektedir (Aziz vd., 2025).

Yapay zekanin benimsenmesiyle, gizlilik, sorumluluk, seffaflik ve 6nyargi konularinda
da ahlaki sorular giindeme gelmektedir. Bu noktada, paydaslar arasinda giiven olusturmak ve
sorumlu yapay zeka uygulamasini garanti altina almak i¢in seffaflik 6nemlidir. Yapay zekanin
uygulanmasina yonelik kesin politikalar olusturmak ve algoritmik karar verme siire¢lerinin
getirdigi ahlaki sorunlar1 ¢6zmek, kuruluslarin hesap verebilirligi stirdiirmesinin yollarindandir
(Maddula, 2018). Veri gizliligi, 6n yargilar, seffaflik konularindaki endiseleri gidermek igin
liderlikte yapay zeka kullanimina iliskin net etik kurallarin varligi da olduk¢a onemlidir
(Celestin ve Vanitha, 2020). Yapay zeka sistemlerinin amaci ve sonuglar1 hakkinda ¢alisanlarla
net iletisim kurmak, yapay zekanin neden kullanildigi, hangi verileri isledigi ve kararlarin nasil
alindig1 konusunda agiklama yapmak yapay zeka ile ilgili endiseleri azaltabilir (Frimpong,
2025).

Liderler, yapay zeka teknolojisini kurumsal ilkeleri koruyacak sekilde kuruma entegre
ederken ahlaki ikilemleri de ¢ozmelidirler (Maddula, 2018). Bu noktada, paydaslarin katilimi
ve siireglerin seffaf yonetimi biiylik 6nem tagimaktadir (Peifer vd., 2022). Ciinkii yapay zekanin
siireclerinin seffaf olmayabilecegi algis1 giivensizlik yaratabilmektedir, bu ylizden liderler bu
siireglerin organizasyona entegre edilirken adil, seffaf ve hesap verilebilir bir sekilde
uyarlanmasina ve 6n yargilar1 azaltmak i¢cin mekanizmalar olusturmaya 6zen gostermelidirler
(Bayed vd., 2024; Seving, 2025). Yapay zeka ile ilgili endiseleri ve 6n yargilar1 azaltmak i¢in
liderlerin uygulayabilecegi bazi yontemler vardir. Oncelikle, yapay zeka sistemlerinin
denetimlerinin diizenli gerceklestirilmesi Onemlidir. Bu denetimler, bagimsiz uzmanlar
tarafindan yapilmalidir. Bu, yapay zekanin kararlarina nasil ulastigina dair net agiklamalar
saglayarak, seffafligi da saglayacaktir. Ayrica, farkli bakis agilar1 6n yargilar1 azaltmaya
yardime1 olacaktir. Bu yiizden, veri bilimciler, miithendisler ve liderlerden olusan ¢esitli ekipler,
yapay zeka sistemlerini gelistirmek i¢in is birligi yapmalidirlar (Frimpong, 2025). Bununla
birlikte, bireysel gizliligin ve veri haklarinin korunmasi da kritik 6nem tasimaktadir (Maddula,
2018). Liderler, yapay zekanin yiiriitiilmesi slirecinde ¢alisanlarin haklarini mutlaka korumali
ve etik ile giiven ilkelerinden 6diin vermemelidir (Seving, 2025).

3.2. Beceri Eksikliginden Kaynaklanan Zorluklar

Yapay zeka teknolojilerinin kullaniminda bazen beceri eksikligi de bir zorluk olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Bayed vd., 2024). Bu zorluk hem lider hem de ¢alisanlar acisindan gegerli
olabilir. Liderler, kendi yetkinliklerinde degisen gereksinimlerle kars1 karsiya kalmaktadirlar ve
bu ylizden kendi niteliklerini de arttirmalar1 gerekmektedir (Peifer vd., 2022). Beceri
eksikliklerinden dogan zorluklarin engellenebilmesi i¢in, yapay zeka yetkinliklerine odaklanan
stirekli egitim ve gelistirme programlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Organizasyonlar ve liderler,
ekiplerini yapay zeka odakli bir ortamin taleplerine hazirlamak i¢in beceri gelistirme
girisimlerine yatirim yapmalidirlar. Bu sebeple hem liderler hem de ¢alisanlar yapay zeka
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araglarini etkili olarak kullanabilmeleri i¢in egitim programlarina tabi tutulmalidir (Bayed vd.,
2024).

3.3. Yapay Zekaya Asir1 Baghhk

Yapay zekaya asir1 baghlik, kararlarin insani degerlerden uzaklagmasi riskini
dogurabilir (Ingaldi ve Ulewicz, 2025). Yapay zeka birc¢ok is siirecini kolaylagtirmakla birlikte,
yapay zekaya asir1 bagimliliktan kaginilmali, bu noktada insan gézetimi korunmali, teknolojik
yetenekler ile insan kararlarinin arasinda denge kurulmalidir (Aladag, 2024; Akturan, 2024).
Calisanlar, sadece algoritmalar tarafindan degerlendirildiklerini  hissederlerse, bu
yabancilagsmaya ve glivenin azalmasina yol agabilir. Bu noktada liderler, veriye dayali kararlar
ile deneyim ve empati arasinda bir denge kurmalidir. Yapay zekaya asir1 bagimlilik, calisanlarin
ince duygularin1 anlamay1 veya ekip icerisinde gliven olusturmay1 gerektiren bazi durumlarda
karar verme yetenegini de siirlayabilir. Bu yiizden, yapay zekayi, giivene dayali bir kurum
kiiltiirii olugturmada ¢ok 6nemli olan liderlik becerilerinin yerini almasi i¢in degil, karar verme
siireclerini destekleyen bir ara¢ olarak kullanmak onem tagimaktadir (Ingaldi ve Ulewicz,
2025).

3.4. Yapay Zekaya Diren¢

Yapay zeka, calisanlar tarafindan tehdit olarak algilanabilmektedir (Erkutlu vd., 2023)
clinkii bazi kisiler yapay zekanin insanlarin yerine gecebilecegi fikrine sahiptir (Seving, 2025).
Ayrica yapay zekanin bazi pozisyonlarin yerini almasi dolayistyla ¢alisanlarin motivasyonlari
diisebilmekte, stres seviyeleri artabilmekte ve olumsuz tepkiler verebilmektedirler (Erkutlu vd.,
2023). Calisanlar, yasadiklar1 olumsuz duygulardan dolay1 yapay zekaya direng gosterebilirler
(Gtirler, 2023). Bir bagka ifadeyle, yapay zeka uygulamalarinin is siireglerine entegrasyonu
degisime direnci beraberinde getirebilir. Bu noktada liderlerin, degisime direnci azaltmak i¢in
etkili degisim yOnetim stratejileri uygulamasi 6nem tasimaktadir (Seving, 2025).

Calisanlarin yapay zekaya kars1 gelistirebilecegi olumsuz tepkileri azaltmak i¢in, yapay
zekanin calisanlarin islerini nasil kolaylastiracagi veya daha verimli hale getirecegi konularinda
bilgilendirme yapilmalidir. Bununla birlikte ¢alisanlara, teknolojik gelismeleri yonetebilecegi
beceriler kazandirilarak, yapay zekadan olumsuz etkilenme endiseleri azaltilabilir (Erkutlu vd.,
2023). Ayrica yapay zekanin potansiyeli ve sinirlamalar1 hakkinda acik iletisim oldugunda,
calisanlarin teknoloji ¢abalarina destegi artabilir (Maddula, 2018).

SONUC

Yapay zeka teknolojilerinin hizla gelismesiyle birlikte organizasyonlarda doniisiim
yasanmast kacinilmazdir. Yasanan degisim ve donilisim hem kurumlarin hem de liderlerin
proaktif bir sekilde uyum saglamasi gereken bir zorunluluk haline gelmektedir. Bu noktada,
yapay zeka teknolojilerinin organizasyonlara uyumlu bir sekilde entegrasyonunda liderlere
onemli roller diigmektedir. Yapay zeka teknolojilerinin organizasyonlara entegrasyonunda
liderler oncelikli olarak, yenilige, 6grenmeye ve is birligine dayali kurum kiltiiriiniin
olusturulmasi i¢in ¢alismalidirlar. Ciinkii yenilige uyum saglamaya uygun olmayan kurum
kiiltiirli, yeni teknolojilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini zorlastiracaktir. Bu baglamda
liderlere diisen en Onemli roller yol gosterici olmalari, sosyal liderlik roliinii 6n plana
cikarmalar1 ve doniistiirticii bir lider olarak, calisanlara destek olmalaridir. Bu noktada gézden
kacirilmamasi gereken bir husus c¢alisan katilimi ve desteginin saglanmasinin Onemidir.
Teknolojik siireglerin organizasyona entegrasyonunda calisanlarin fikirleri alinmali ve siireclere
katilimi saglanmalidir. Calisanlarin, siire¢lere katilimi hem personel giiclendirilmesini
saglayacak hem de is birligine dayali kurum kiiltiiriiniin gelismesine katki saglayacaktir.

Yaganan teknolojik gelismeler organizasyonlar i¢in hem firsatlar hem de bazi tehdit ve
zorluklar getirmektedir. Yapay zekanin sundugu firsatlar kurumlarin rekabetgiligini arttirirken
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hem liderlerin hem de personelin gelismesine katki sunabilir. Bu noktada organizasyonlar ve
liderler, firsatlar1 degerlendirmede proaktif bir yaklasim benimsemeli, tehditler noktasinda ise
mutlaka etik standartlar ¢cergevesinde aksiyon almalidir.

Yapay zeka, dogru kullanim ve stratejilerle birlikte organizasyonlara bir¢ok katki
saglamaktadir. Ilk olarak, yapay zeka kullandigi araglarla liderlere karar alma siireglerinde
birgok avantaj sunmaktadir ve bdylece karar verme siireclerini kisaltmaktadir. Karar alma
stireclerinin kisalmasiyla hem verimlilik hem etkinlik hem de kurumun rekabet giicii artacaktir.
Bununla birlikte, liderler daha hizli karar alabildiklerinde, stratejik siirecler i¢in daha fazla vakit
ayirabilmektedir ve bu da stratejik kararlarin daha dogru alinabilmesine ve yeni stratejilerin
gelistirilmesi siirecine katki1 saglamaktadir.

Yeni teknolojik gelismelerin ve yapay zekd uygulamalarimin sundugu firsatlarin
yaninda, organizasyonlarin dikkatli bir sekilde ele almasi gereken bazi zorluklar da vardir.
Bunlardan ilki ve en 6ne ¢ikan husus etik ile ilgili endiselerdir. Etik ile ilgili endiselerde
ozellikle seffaflik ve gizlilik sorunlari ahlaki ikilemler olusturabilmektedir. Yasanan etik
ikilemler karsisinda liderlerin siiregleri seffaf bir sekilde yoneterek giiven olusturmaya
saglamasi ¢ok Onemlidir. Yapay zeka uygulamalari konusunda kesin politikalar ve net etik
kurallar olusturulmali ve mutlaka hesap verilebilirlik saglanmalidir. Yapay zeka sistemlerinin
denetimlerinin, bagimsiz uzmanlar tarafindan diizenli olarak yapilmasi gerekmektedir. Net etik
kurallarin ve denetim sisteminin varligi, seffafligin ve glivenin saglanmasi konusunda énemli
adimlardir. Ayrica yapay zeka sistemleri hakkinda calisanlara bilgi vererek, net iletisim
kurulmasi saglanmali, yapay zekanin hangi verileri nasil isledigiyle ilgili konularda a¢iklama
yapilmali1 ve yapay zekanin yiiriitiilmesi siire¢lerinde, ¢alisan haklarinin korunmasina mutlaka
onem verilmelidir. Yapay zeka teknolojilerinin kurumlara entegrasyonu siireglerinde beceri
eksikligi de kurumlara dezavantaj yaratabilmektedir. Beceri eksikliginin 6niine gecmek icin
hem liderlere hem de ¢alisanlara yapay zeka odakli beceri gelistirme egitimleri verilmeli ve
stirekli 6grenme kiiltiirliniin desteklenmesi saglanmalidir. Ortaya ¢ikabilecek bir diger zorluk,
yapay zekaya direnctir. Bu direncin temeli bazen, genel olarak degisime direncten kaynaklanan
bireysel veya Kkiiltiirel bir sebep olabilir. Ancak bununla birlikte, yapay zekanin c¢alisanlar
tarafindan tehdit olarak algilanmasindan dogan bir direncin ortaya ¢ikmasi da miimkiindiir. Baz1
calisanlar yapay zekanin insanlarin yerine gegebilecegi fikrinden dolay1 stres ve motivasyon
kayb1 yasayabilmektedirler. Bu siiregte liderler, bu direnci azaltmak i¢in etkili yOnetim
stratejileri olusturmali ve yine bu noktada calisanlarla agik iletisime 6nem vermelidirler. Son
olarak, yapay zekaya asir1 baglilik da organizasyonlara zorluk yaratabilecek bir durumdur.
Gelisen teknolojilerle tiim karar alma siireglerinin yapay zekaya birakilmasi, kurumlarin ve
liderlerin insani degerlerden uzaklasmasi riskini dogurabilir. Burada dikkat edilmesi gereken
en onemli husus, yapay zekanin getirdigi teknolojik yetkinliklerle insan kararlar1 arasinda
denge kurulmasi ve ¢alisan gézetiminin mutlaka korunmasi gerekliligidir.
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1.GIRIS

Isletme ve Iletisim anabilim dallar1 olmak iizere pek ¢ok bilim alan1 ve disiplinde,
isletmelerin kimlik, imaj ve itibar algilarina, bunlarin degisimi ve yonetimlerine iliskin
gecmiste pek ¢cok akademik arastirma literatiirde yer almaktadir. Ayni sekilde, kurumsal itibar
yonetimi, bir siire¢ olarak ve cesitli isletme uygulamalar1 agisindan da ele alinip bu ¢ergcevede
pek ¢ok bilimsel eser liretilmistir. Kurum agisindan en degerli soyut varlik itibaridir denilebilir.
Itibar (Prestij) ise kendiliginden var olan bir sonug olmay1p, yonetilerek gelistirilebilecek bir
deger olarak karsimiza c¢ikar. Itibar, isletmelerin farkli paydaslari ile var olan mevcut
iligkilerinde gosterdikleri tutarli davraniglar sonucunda kazanilmaktadir.

Bu 6zellikleri gbz 6niine alindiginda, Kurumsal itibar kavrami, Isletme bilimi ve ilgili
diger alanlarda giderek daha fazla 6nem kazanan ve farkli yonleri ile ele alinmasi gereken bir
olgu olarak karsimizda durmaktadir. Bu boliimde Kurumsal itibar kavrami, farkli disiplinler
acisindan yorumlanmasi, uygulama ornekleri ve alt dallar1 ile genis bir ¢ergcevede ele alinmistir.

2.1. KURUMSAL ITIBAR KAVRAMI ve BILESENLERI

Caligmanin ilk boliimiinde, arastirmanin bagimsiz degiskenlerinden olan “Kurumsal
Itibar”in teorik cercevesine deginilerek kavramin tanimi, ilgili oldugu diger kavramlar,
literatiirde kullanimi, modeller ve uygulama alanlarina yer verilmistir.

2.1.1. itibar Kavram

Tiirkge Sozliik’te (TDK, 2005:1002), Arapca kokenli olan “itibar” kelimesi “sayginlik”
ve “bor¢ ddemede giivenilir olma durumu, kredi” ifadeleri ile tanimlanmaktadir. itibar kelimesi
koken agisindan ele alindiginda, 14. Yiizyilda eski Anglo-Fransiz ve Latince’de kullanildig:
goriilmektedir. Itibar, “hesaplamak’™” anlamina gelen Latince “reputare” fiilinden tiiremistir.
Dolayistyla kelime, bir kisinin bagska bir kisi veya varlik hakkinda yaptig1 bir degerlendirmeyi
ifade etmektedir (Dowling, 2016:208). Tiirk¢e’de “sayginlik”, kelimenin karsilig1 olarak ele
alinirken, Latin kokenli dillerde “inanmak, giivenmek, baglanmak,” anlamina gelen “Credere”
sOzcligiinden tiiretilen (Alova, 2013:139) “kredi” kelimesine karsilik gelmektedir. Ancak kredi
kelimesi, dilimizde “mali anlamda giivenilir olma, bor¢ 6deme giivenirliligi” gibi anlamlari
karsilamaktadir. Yine Tiirk¢e’de kullanilan ve “itibar” kokiinden tiiretilen “muteber” s6zciigii,
“itibar sahibi olan, itibarli olan, énem verilen” gibi anlamlar1 ile kullanilmaktadir (Alova,
2013:139).

Sayginlik ve giivenilirlik gibi kavramlar, aslinda karsimizdakinin bizi nasil gordiigi ve
algiladigiyla ilgili kavramlardir. “Kurumsal itibar kavrami 1950’lerde ortaya ¢ikmis ve bu
tarihten Once agirlikli olarak kurumsal imaja odaklanmistir. 1970 ve 1980°1i yillara
gelidndiginde ise odak noktas1 kurum kimligi kavramina dogru kaymis ve bazi kaynaklarda
kurumsal itibar kavrami yerine kullanilmistir. 1990’larda ise artik kurumsal itibarin 6nemi
kavranmis; finansal degerler yaratan, yatinmcilar1 etkileyen, tiiketicilerin satin alma
davraniglarinda destek olan ve ¢aligmalarin kuruma baglhiliklarini saglayan bir kavram oldugu
anlasilmistir” (Erdogmus ve Yashoglu, 2014: 89). Kurumsal itibarin, imaj boyutunu asip
isletme iizerindeki finansal etkilerinin belirgin sekilde ortaya ¢ikmasi ise kavram iizerinde daha
fazla durulmasina yol agmistirYukarida da belirtildigi iizere, itibar kavrami “gliven” so6zciigl
temelinde tanimlanmakta ve giinliikk ya da terminolojik kullanimda da bu kavram {izerine
sekillenmektedir.

Tipki insan agisindan oldugu gibi, kurum agisindan da degerli soyut bir varlik olan
itibar, kendiliginden var olan bir sonug¢ olmayip, yonetilerek gelistirilebilecek bir deger olarak
goriilmektedir. Itibar, isletmelerin farkli paydaslar1 ile var olan mevcut iliskilerinde
gosterdikleri tutarli davranislar sonucunda kazanilmaktadir. isletme i¢in &nemli basar1 kriterleri
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arasinda yer alan kurumsal itibar kavrami (Shamma ve Hassan, 2009:326-337) ilk kez 1950'li
yillarda akademik ¢evrelerde kullanilmis (Balmer, 1998:964) ve hem yonetim- organizasyon
ve igletme bilimlerinin 6teki dallari olarak goriilen pazarlama (Balmer, 1998:964; Goldberg ve
Hartwick, 1990:172; Herbig ve Milewicz, 1993:25-29) ile muhasebe ve finansman
(Chemmanur ve Fulghieri, 1994:58; Crasswell vd., 1995:297-322), vb. literatiirlerinde; hem de
siyaset bilimi (Abramowitz, 1975:668-684; Caldeira, 1983:83-108; Guisinger ve Smith,
2002:175-200), ekonomi (Bar-Isaac, 2003:231-251; Horner, 2002:644-663; Tadelis, 1999:548-
563), sosyoloji (Raub ve Weesie, 1990:626-654), egitim (Grunig, 1997:17-52; Baden-Fuller ve
Ang, 2001:741-755), vb. diger ¢alisma alanlarna ait ¢alismalarda her gecen giin daha ¢ok
deginilen ve 6nemi konu edilen bir kavram haline gelmistir (Eryilmaz, 2008: 156).

Bireylerin diginda itibar, i¢ ve dis paydaslarin tahmin edilmesiyle olusturulan kurumsal
itibar1 da ifade etmektedir. I¢inde bulundugumuz dijital ¢agda, kurumsal verilerin &nemi ile
giivenin kurumsal itibarin olusturulmasina katkida bulunmasi goz 6niine alindiginda, sirketlerin
giivenlik risklerini etkili bir sekilde ele almalar1 gerektigi aciktir ve literatiirde kurumsal itibarin
diger kaynaklarin aksine taklit edilemeyecek kadar degerli ve kendine 6zgii 6zelliklere sahip
bir kaynak oldugu ileri siirtilmiistiir (Singh, 2024:2). Diger yandan, kurumsal itibar bir yargi ile
donatilmistir ve genel degerlendirmedir. Kurumsal itibar, paydaslarin bir sirket hakkindaki
genel degerlendirmesidir. Zamanla, bir bireysel hissedarin bir organizasyona karst olan
duygusal iligkisinin, o organizasyon hakkinda olusturdugu imaj {izerinde bir etkisi oldugu
varsayilabilir (Foroudi vd., 2016:169).

Aragtirma kapsaminda incelenen “Kurumsal Itibar” kavraminin farkli sosyal bilim
dallarinda hangi anlamlarda kullanildigina iligkin, belki de bu konuda en ¢ok ¢alismaya sahip
olan arastirmacilar arasinda yer alan Charles Fombrun ve arkadaslarinin kurumsal itibar
tanimlarini farkl disiplinlere gore siniflandirdiklart goriilmektedir. Bu smiflandirma asagida
yer almaktadir.

Alanlar Tanimlar
Ekonomi Itibar, 6zel durumlarda sirketin olas1 davranislarini
Bilimi tanimlayan ozellikler ve igaretlerdir.

Itibar, rakipler agisindan taklit edilmesi, kazanilmas1 ve korunmast zor,
maddi nitelik tagimayan ve engellerin agilmasi siirecinde hareketlilik
Siyaset olusturup isletmeye siirekli rekabet giicii kazandiran degerlerdir.

Itibar, sirketler igin deger ortaya ¢ikarmasinin yaninda, 6lgiilmesi zor
Muhasebe maddi olmayan degerlerin farkli ¢esitlerinden biridir.

Itibar, sirket ismiyle ortaklarin kurdugu kurumsal birliktelikler olarak da
Pazarlama aciklanir,

Itibar, birden ¢ok bilesenin bir araya gelmesiyle kurulmus sirketlerin iliski
Tletisim kurmalarindan gelisen kurumsal nitelikleridir.

) itibar, paydaslarin isletme uygulamalarini mantikli yorumlamasiyla
Orgiit Teorisi gelisen sirketlerin bilissel temsilleridir.

Itibar, kurumsal ortamda ¢esitli paydaslarin paylasimlariyla olusan
Sosyoloji kurumlarin iligki kurmalarindan referans alan bir sosyal yapidir

Tablo 1. Kurumsal Itibarin Cesitli Alanlardaki Tanimlar1 (Fombrun, Gardbergand, Sever,
1999: 242-243).
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Tablo 1.de belirtildigi tizere, farkli disiplinlerden gelen arastirmacilar tarafindan
kurumsal itibarin degisik alanlarda incelenmis olmasi, kavramin hem diger disiplinlerle
iliskisini hem de 6neminin gdstergesidir. Nitekim dncelikle lisletme ve halkla iliskiler literatiirii
olmak tizere farklh alanlarda yapilan ¢ok sayida arastirmanin varligi konunun 6neminin yani
sira kavrama interdisipliner bir Ozellik de katmaktadir ve calisma alanim1 daha da
genisletmektedir. Aslinda bu durum pek de sasirtic1 degildir, 6zellikle son 40-50 yil igerisinde
sosyal bilimlerdeki pek ¢ok kavram, 6zellikle teknolojik gelisimin etkisiyle yayillma gostermis,
ilgi ve uygulama alanlarin1 da genisletmistir. Ornegin “kisilik” kavrami 20.yiizy1l baslarina
degin oOncelikli olarak psikoloji biliminin kavrami iken, glinlimiizde “sosyal kisilik, iktisadi
kisilik” vb. adlar altinda farkli bilim dallarinda da kendine arastirma alani bularak
interdisipliner 6zellik kazanmustir.

2.1.2. Kurumsal itibar

Ulkemizde konu ile ilgili literatiire baktigimizda, “kurumsal itibar” ile ilgili yapilan
tanimlar, genelde bat1 iilkelerinde yapilan ¢alismalardan hareketle literatiire kazandirilmakta ve
cesitli kurumlarda 6zgiin uygulama alan1 bulmaktadir. Kurumsal Itibar kavraminin literatiire ilk
girdigi 1930-1940’11 yillardan itibaren basta ABD olmak {izere bat1 iilkelerinde farkli sosyal
bilim alanlarinda genis agidan tanimlandigi ve incelendigini gérmek miimkiindiir.

Kavramsal olarak itibar, “bir varligin bir niteliginin zaman i¢indeki tutarliliginin bir
tahmini” olarak tanimlanmigtir. Bu nedenle, bir firmanin ¢ok sayida itibar olabilir, yani her bir
nitelik i¢in bir itibar (6r. fiyat, iiriin kalitesi, yenilik¢ilik ve yonetim kalitesi) veya kiiresel itibar.
Kurumsal itibar, bir sirketin genel algis1 ve temsil ettigi ve iliskilendirildigi seyler ve bireylerin
iirin satin alirken veya bu tiir bir sirketin hizmetlerini kullanirken olas1 beklentileri olarak
yorumlanmaktadir. Yazarlar itibar1 “marka degeri” baslig1 altinda incelemis ve bunu bir
firmanin giivenilirligiyle iligkilendirmistir. Bir firmanin giivenilirligi, beyan edilen niyetlerinin
“inanilirligr” olarak goriilmektedir. Bir firma vaatlerini yerine getirmede tekrar tekrar basarili
olursa, o zaman olumlu bir line sahip olmalidir. Tersine, bir firmanin ifade ettigi niyetleri yerine
getirememesi olumsuz bir itibar yaratabilir. Bir zincir perakendeci i¢in kurumsal itibari,
tilkketicilerin ve diger paydaslarin zaman iginde perakende zincirinin organizasyonunun
giivenilirligine iliskin algilaridir. Perakende miisterileri, olumlu itibara sahip organizasyonlarin
irlinlerini ve hizmetlerini kullanma egilimindedir ve olumlu itibara sahip oldugunu
diisiindiikleri perakendecilere 6nemli dl¢iide sadiktirlar (Wang, 2018:398).

Genel bir tanima gore kurumsal itibar, “sikintili donemlerde paydaslarla isletme
arasinda tampon gorevi goren, isletmenin goriinmeyen en onemli degeri” seklinde tanimlanir
(Sherman, 1999:9). Jackson (1997:63)’a gore kurumsal itibar, isletmelerin finansal yatirimlar
ve kurumsal gelisimlerini hizlandirarak isletmeler i¢in farkli degerler yaratan bir kavramdir.
Bu farkli degerlerin, kurumsal degerler ile toplumun degerleri arasindaki etkilesimin bir tiriinii
oldugunu sdéylemek miimkiindiir (Sherman, 1999:10-11).

Giincel literatiirden 20'den fazla farkli kurumsal itibar tanimi c¢ikarilabilir. Bazi
arastirmacilar kurumsal itibar literatiiriinii sistematik olarak incelemekte ve iyi kabul goérmiis
bir tanimin eksikliginin yani sira kurumsal itibarin islevsel hale getirilmesindeki zorluklari ele
almaktadir. itibar, sorun 6zelinde olabilir ve farkli paydas gruplar tarafindan farkli sekilde
algilanabilir. Miisteri odakliligin birden fazla boyutu araciligiyla, yani iyi isveren, giivenilir ve
mali acidan giiglii sirket, iiriin ve hizmet kalitesi ve sosyal ve c¢evresel sorumluluk yoluyla
miisterilerin kurumsal itibar algilarmi yakalar. Iki farkli yaklasim belirgindir: biitiinlestirici
(genel ve her seyi kapsayan tanimlar) ve 6zel (daha 6zel veya belirli bir paydas grubu i¢in)
(Kalajdzic ve Zabkar, 2017:211).

Kurumsal itibar, konu hakkinda ¢ikan bir¢ok kitap ve makalenin de dogruladig gibi, bir
disiplin olarak yenilenmis bir odak yasamaktadir. **Kurumsal itibar" terimi i¢in basit bir giincel
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Google aramasi bile 40.000'den fazla listeyi karsimiza ¢ikarmaktadir. Bu iyi bir baglangic
sayilabilir, ancak iist diizey yonetimin kurumsal itibari, - ne yazik ki - kriz zamanlarinda
etkinlestirilen bir “halkla iliskiler kampanyas1” olarak degil, 6ziinde oldugu gibi 6nemli bir is
riski olarak ele almasi gereken yerden uzak kaldigina sik¢a rastlanmaktadir (Resnick, 2004:30).

Kavram ile ilgili yukarida yapilan farkli tanim ve agiklamalar ¢ercevesinde kurumsal
itibar; psikoloji, sosyoloji, ekonomi, yonetim ve pazarlama gibi birgok disiplinin arastirma
konusu olmustur (Yaslioglu, 2012:2). Farkli disiplinler tarafindan arastirilmasi, itibar
kavramimin 6neminin bir gdstergesi olarak yorumlanabilecegi gibi bu konudaki literatiire
bakildiginda, kavram ile ilgili gercekten de birbirine anlam ve igerik olarak yakin yiizlerce
tanimla kargilasmak miimkiindiir. Farkli disiplinler agisinda siniflandirildiginda Fombrun vd.
(2000: 241-243) gore itibar tanimlar1 genel olarak su sekilde 6zetlenmektedir:

“Iktisatgilar agisindan itibar; kurumun belli bir durumda yapabileceklerinin sinyallerini
verirken, stratejistlere gore; itibar maddi olmayan varliklardir, kurumlarin rakiplerine karsi
rekabet avantaji saglayan, taklit edilmeyi engelleyen, degistirilebilen bariyerlerdir; oysa
muhasebeciler agisindan; Ol¢lilmesi zor olan c¢ok sayida maddi olmayan varliklar, sadik
miisteriyi ceken, algisal giictiir. Iletisimcilere gore; “sirketin paydaslariyla arasinda iletisimin
sonucu olarak gelisen, toplam degerdir; yonetim ve organizasyonculara gore itibar; girketin
kimligi, nasil yaptigini, ne yaptigini, sirket ve paydaslari arasinda yapilan kurumsal faaliyetler
sonucu gelisen, sirketin biligsel temsilleri ve son olarak sosyologlara gore itibar; tiim paydaslar
ile kurdugu, firmanin yapisindan kaynaklanan, sosyal iligkilerin biitiiniidiir” seklinde
tanimlanmaktadir. Literatiir incelendiginde sosyolojik agidan yapilan tanimlamanin bir¢ok
yerde yapildigi ve kurumun tiim paydaslar tarafindan bilinen olumlu olumsuz diisiincelerin
toplamu itibar1 ve kurum itibarini tanimlamaktadir (Kiyat 2012:3).

Kurumsal itibar (CR) ve ilgili terim ve kavramlar, yaklasik 20 yillik kurumsal itibar
makalelerinde kanitlandig1 {izere, yonetim teorisi ve uygulamasinda onemli Ol¢iide ilgi
gormektedir. Ancak artan ilgiye ragmen, kurumsal itibar arastirmalari1 genellikle belirsiz, ¢esitli
disiplinlere gevsekce dagilmis ve kavramin somut olmayan dogasi nedeniyle yiiriitiilmesi zor
olarak elestirilmektedir (Money vd., 2017:196). Kurumsal itibar konusunda 'tek bir vizyon, tek
bir ses' elde etmek ve uygulamada daha kapsamli bir etki yaratmak i¢in, gelecekteki
caligmalarin omnibus tipi tanimlardan -itibar1 farkindalik ve degerlendirme ve hatta varlik
olarak yapilandiran igerikleri igeren ifadeleri kapsayanlardan- uzaklagmasinin 6zellikle 6nemli
olduguna dair giiclii bir inan¢ ta mevcuttur. Omnibus tanimlari, son yillarda kurumsal itibar
arastirmacilarini tek bir ¢ati altinda bir araya getirmeye yardimci olmustur, ancak bu ¢caligsmalari
daha akademik ve pratik olarak verimli hale getirmek i¢in ortak ve daha 6z bir tanimdan
calisilmasi gerektigi de aciktir (Barnett vd., 2006:35).

Baska bir agidan bakildiginda ise kurumsal itibar terimi, zaman gegtik¢e diinyanin dort
bir yaninda stratejik ve maddi olmayan bir kurumsal varlik haline gelmekte ve insanlarin,
hiikiimetlerin, sirketlerin vb. giinliilk yasaminda, is yasaminda ve siyasi yagsaminda ¢ok eski
zamanlardan beri kullanilmaktadir. Bir kurulusun itibar1, varligini stirdiirmesi i¢in 6nemlidir ve
ayrica kurulusun miisterilerinin/kamuoyunun o kurulusla neden samimi bir iliski kurmay1
sectigini, rakiplerinin sunduklarina kiyasla iriiniinii veya hizmetini neden sevdigini de
aciklamaktadir (Sheyigari vd., 2023:1).

Kurumsal itibara yonelik akademik ilgi, 1990'larda markalasma literatiiriinden ve daha
onceki kurumsal kimlik ¢alismalarindan da etkilenmistir. Kurumsal itibar, paydas teorisiyle
yakindan baglantili bir yapidir. Akademik literatiirde cogunlukla, Fombrun'dan (1996) bu yana,
firmanin farkli bilesenleri tarafindan algisal bir temsili veya degerlendirmesi ve insanlarin
sitketlere atfettigi farkli sosyal beklentiler veya kurumsal kisilik 0Ozellikleri olarak
kavramsallastirilmistir. Cesitli yazarlarin da belirttigi gibi, kimlik, imaj ve itibar gibi kavramlar
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hala siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir. Kavramin ilk ortaya ¢ikisindan bu yana, birden
fazla yonetim disiplinini kullanarak kurumsal itibar literatiiriiniin sistematik bir sekilde
zenginlesmesine de katkida bulunmuslardir (Feldman vd., 2014:54).

Kurumsal itibar, literatiirde ¢esitli tanimlara sahip karmasik bir kavrami kapsamaktadir.
Bu kavram cesitliligi, yapiy1 6l¢mek igin tek bir tanim ve tek bir yontem benimsemeyi de
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, kurumsal itibar yapisinin operasyonel hale getirilmesine
yardimci olmay1 amaglayan ¢ok sayida uygulamali ¢alisma yapilmasina ihtiya¢ olduguna dair
(Pires ve Trez, 2018:60) goriisler de literatiirde yer almaktadir.

Literatiirde bu denli fazla arastirmaya konu olup ¢ok sayida aragtirmaci tarafindan farkl
tanimlar1 yapila gelen “kurumsal itibar” ile ilgili olarak Barnett’in 2006 yilinda yaptig1 derleme
(Barnett vd., 2006:30-32) ve bunun sonucunda hazirladigi kategorizasyon tablolar1 kavramsal
karisiklig1 bir nebze de olsa diizenlemektedir. Barnett’in derledigi farkli tanimlar, yine kendisi

tarafindan hazirlanan ve agsagida yer alan Tablo 2. ve Tablo 3.’te gosterilmistir.

Kaynak Tanim Kaynak Tamim
Goldberg vd., Soyut bir Sirket varliklarinin
(2003) kaynak akillica kullanimi
Miles ve Covin Kaliteli mal ya da
(2000) Soyut deger hizmet

Firmanin bir
Mahon, (2002) kaynagi Yenilikeilik

Fortune  Uzun donemli yatirim
Bir deger AMAC1, degeri
) Fombrun

Finansal vd., (1999)

saglamlik Finansal saglamlik

Bir deger fakat Cekicilik yetenegi,
Miles ve Covin, kirilabilir soyut gelisme ve yetenekli
(2002) bir deger insanlar1 tutma

Topluma ve cevreye

Fombrun, (2001) Ekonomik deger kars1 sorumluluk
Drobis, (2000) Soyut deger
Rihai-Belkaoui Spence,
ve Pavlik, (1992) Onemli deger (1974) Bir rekabet siireci ¢iktisi

Tablo 2. Deger Temelli Kurumsal Itibar Tanimlar1 (Barnett vd., 2006:30-32.)

Tablodan da goriilecegi iizere, Kurumsal itibarin 6zellikle “Soyut bir deger” oldugu
vurgusu literatiirde sik¢a yapilmis ve bu “deger” kavrami isletmenin maddi varliklart ile de
iliskilendirilmistir. Nitekim “uzun dénemli yatirim”, “finansal saglamlik™ gibi terimler de bu
durumu destekleyici niteliktedirler.
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Tablolarda yer alan tanimlar ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar, kurumsal itibar1 bir deger
olarak ele alnlar, bir degerlendirme olarak gorenler ve bir farkindalik olarak niteleyenler
seklinde gruplandirilmistir. Baz1 yazarlarin tanimlamalar birden fazla grupta yer almaktadir.
Tim tanimlar1 goz oniline alarak kurumsal itibar su sekilde tanimlanabilir: Kurumsal itibar,
kurumun paydaglar tarafindan algilanan ge¢misteki ve simdiki performansinin olusturdugu
diisiinceler ve bu diisiincelerin degerlendirmelerinin olusturdugu soyut ve ekonomik bir

degerdir.
Kaynak Tamm Kaynak Tanim
Schweizer ve Firma hakkindaki
Larkin, Wijnberg, bilgilerin degerlendiril
(2003) Bir deger yargisi (1999) mesinin 0zeti
Paydaglarin firma Firmanin toplam
Lewellyn, hakkindaki bilgilerini Fombrun, cekiciliginin
(2002) degerlendirilmesi (1998) tanimlanmast
Bir kisinin ya da bir Kurumun 6zellikleri
Mahon, nesneye Gray ve hakkinda bir deger
(2002) iliskin diisiinceler Balmer, 1998 yargisi
Paydaslarin bireysel Rindova ve
Wartick, degerlendirmelerinin Fombrun, Kurumun paydaslarinin
(2002) birlesimi (1998) toplam degerlendirmesi
Bennett ve
Gabriel, Kurumun performansinin
(2001) Diistincelerin dagilimi toplam degerlendirilmesi
Oznel, ortak Oznel, ortak
degerlendirmeler degerlendirmeler
Firmanin etkinligine Fombrun ve
iligskin Van Riel, Kurumun nispi
yargi (1997) durumunun 6l¢timii
Diisiincelerin,
Fombrun, Post ve algilamalarin ve
(2001) Toplam yargilar Griffin, (1997) tutumlarin birlesimi

Fombrun ve
Rindova,
(2001)

Gotsi ve
Wilson,
(2001)

Firmanin nispi durumunun
ol¢timii

Zamanla, kurumla ilgili
yapilan degerlendir-
melerin timi

Fombrun,
(1996)
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Kuruma iliskin toplam
yargilar

Bazi standartlarla
kiyaslama



Bennett ve
Kottasz,
(2000)

Cable ve
Graham,
(2000)

Deephouse,
(2000)

Dukerich ve
Carter,
(2000)

Fombrun ve

Rindova,
(2000)

Gioia vd.,
(2000)
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Kuruma iliskin zamanla
geligen fikirler

Etkili degerlendirme

Kurumun
degerlendirilmesi

Algilamalara dayali
degerlendirme

Genel sayginlik

Kurumun sahip oldugu
saygil

Siirekli, kiimilatif ve
global
degerlendirme

Herbig ve
Milewicz,
(1995)

Brown ve Perry,
(1994)

Dowling, (1994)
Dutton vd.,

(1994)

Fombrun ve
Shanley, (1990)

Bernstein,
(1984)

Tutarliligin
degerlendirilmesi

Kurumun
degerlendirilmesi

Bir degerlendirme (saygt,
itibar)

Kurumun farkliligina
iligkin inanglar

Paydaslarin toplam
yargilari

Kurumun yaptiklarinin
degerlendirilmesi

Tablo 3. Degerlendirme Temelli Kurumsal Itibar Tanimlar1 (Barnett vd., 2006:30-32.)

Tablo 3.’e bakildiginda, “Kurumsal itibar’in degerlendirme tanimlarinin &zeti yer
almaktadir. Kurumun 6zellikle dis paydaslar tarafindan disaridan nasil algilandiginin yani sira
i¢ paydas goriislerinin de itibar ilizerinde 6nemli oldugu goriilmektedir. Barnett’a (2006:33)
gore, subjektif bir nitelik tasiyan “deger” algisi, isgorenlerin ortak paydasi biitlinliigiinde
Kurumsal itibarin ortaya ¢ikmasi ve sekillenmesini saglayan 6nemli bir faktordiir. Bu “deger”
ve “degerlendirme”ler, tabloda da goriilecegi iizere, kurumun maddi ve maddi olmayan cesitli

varliklarina degin olabilmektedir.
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Kaynak

Larkin, (2003)

Pharoah,
(2003)

Balmer,
(1998)

Einwiller ve
Will, (2002)

Mahon, (2002)

Roberts ve
Dowling,
(2002)

Balmer,
(2001)

Fombrun,
(2001)

Fombrun ve

Rindova,
(2001)

Hanson ve

Stuart, (2001)

Zyglidopoulos,
(2001)

Tanim

Kurum isminin
yansimasi

Seyircinin goziinde
olma

Bir milyon farkl
beyinde olma

Net alg1

Kurumsal sosyal
sorumluluk
diislincesine
sahip olma

Firmanin ge¢miste
yaptiklar1 ve gelecek
beklentilerinin toplam
sunumu

Global algilama

Kuruma iliskin gizli
algilama

Kurumun ge¢miste
yaptiklar1 ve gelecek
beklentilerinin toplam
sunumu

Bireysel algilar ve
yorumlar

Firmanin ge¢miste
yaptiklar1 ve
sonuglarmin toplam
sunumu

Uzun dénemli kurum
imaj1

Bilgi ve duygular seti

Kaynak

Maoritsen,
(2000)

Stuart, (2000)

Firmaya dair
algilama

Fombrun, (1998)

Fombrun ve
Van Riel,
(1997)

Post ve
Griffin, (1997)

Fombrun,
(1996)

Yoon vd.,
(1993)

Andersen ve
Sorensen,
(1999)
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Tanim

Onsezilerin gokanlamli
birlesimi

Firmanin algilanan
ozelliklerinin bir seti

Gec¢mis davranislarin
toplam sunumu

Toplam bir sunum(temsil)

Kurumun gegmis
yaptiklar1 ve sonuglarinin
toplam temsili

Fikirlerin bir sentezi

Coklu imaj1 6zetleyen bir
fotografi

Firmanin ge¢mis
davraniglarinin algisal bir
temsili

Net ya da birlesmis algilar

Net etki ya da duygusal
reaksiyon

Gegmiste yapilanlarin

yansimasl

Ozelliklerinin toplaminin
paylasimi
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Bennett ve Kurum ile ilgili

Kottasz, gelistirilen uzun Smythe vd.,

(2000) donemli algilar (1992) Kurumsal bir deger
Paydaslarin kurum Weigelt ve Ekonomik ve ekonomik

Ferguson vd., hakkinda diisiinceleri Camerer, olmayan 6zelliklerin bir

(2000) ve hissettikleri (1998) seti

Fombrun ve

Rindova,

(20009 Algilamalar biitiinii Bir firmanin, 1yi/kotd,

giivenilir, saglam, itibarli

Miles ve ve inanilir olduguna dair

Covin, alici tarafindan

(2000) Algilamalar seti Levitt, (1965) algilanmasi

Tablo 4. Farkindalik Temelli Kurumsal Itibar Tanimlar1 (Barnett vd., 2006:30-32.)

Paydaslarin, Kurumsal Itibari, kuruma ait “Farkindalik” olarak degerlendirdikleri
yukaridaki tabloda ise, uzun bir siire¢ icerisinde sekillenen paydas algilar1 ve ozellikle
geemisten gelen varlik ile sekillenen kurum imaji, kurumsal itibarin ortaya ¢ikmasi ve
tanimlanmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

2.1.3. Kurumsal Itibar ile Tlgili Kavramlar

Gilinlimiiz is diinyasinda rekabet iistiinliigii yaratmak zorunluluk haline gelmistir. Bu
diinyada kurumlarin ayakta kalabilmeleri ve amaclarini gerceklestirebilmeleri i¢in kurumun
sahip olmasi gereken bazi Ozellikler mevcuttur. Bunlar, kurum kimligi, imaji, vizyonu,
misyonu gibi 6zelliklerin yaninda kurum itibaridir. Itibar ise “bir sirketin zaman iginde sosyal
ortaklar1 nezdinde olusan yansimasi” ve “belirli bir anda davranislari, iletisimi ve beklentileri
bir karigim halinde sunan iiriin” olarak tanimlanmaktadir (Kadibesegil, 2006:37).

Itibar, giiven sonucunda olusan sayginlik anlamina gelmektedir. Bu sayginliga sahip
olmak ise beraberinde kisilere oldugu gibi kurumlara da gii¢ kazandiran giiveni getirir. Ancak,
giivenilir olabilmek uzun bir zaman i¢inde elde edilebilen, diger yandan ¢ok kisa siirede
yitirilebilen, yanilma ve aldatilma riskini de igerdiginden dolay1 kirillgan bir deger olarak
goriilmektedrir. Itibar, insanlarin ve kurumlarin en énemli varlig1 olarak kabul edilmektedir.
Itibar gérmek, birey ve kurumlarin basarist igin biiyiik bir dneme sahiptir. Kisi ve kurumlarm
sahip olduklar1 itibar1 ise bulunduklar1 cevre belirlemektedir. Uzun bir silirede tutarh
davraniglarla kazanilan itibar, ¢cok kisa siirede kaybedilebilmektedir (Gegikli vd, 2016:1551-
1552).

Itibar, kurumun uzun yillar siiren ve birbiri ile tutarli ¢alismalarinin sonucu olarak elde
edilmektedir. Bu nedenle kurumlarin kisa donemli, tutarliligi olmayan, kurumun biitliniine
dayanmayan ve kurumdaki herkes tarafindan desteklenmeyen faaliyetlerle itibar kazanmasi
olanakli degildir. Kurumsal itibar; kisa stireli etkinliklerle kurumun g6z 6niinde olmasindan ¢ok
daha fazlasini gerektirmektedir. Ornegin; oldukca ses getiren bir etkinlik, kurumun paydaslarin
zihninde kisa siireli olarak hos goriinmesini saglasa da uzun stireli olarak kurumun paydaslarca
olumlu algilanacagi ve degerlendirilecegi anlamini tagimaz. Gliglii bir itibar kurumun her
davranisinin, verdigi her mesajin, iirettigi her {liriiniin ve hizmetin kisacasi sahip oldugu her
seyin iizerinde sekillenmektedir. Baz1 aragtirmacilarin da ifade ettigi gibi itibarin gelistirilmesi
karmasiktir, taklit edilmesi ve kopyalanmasi ise zordur (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 11).
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Kurumsal itibar, kurumun elle tutulamayan degerlerinin karsiligidir ve bu karsiligin
bedeli maddi degil daha ziyade manevidir. Kurumun elle tutulamayan degerlerini ifade eden bu
deger, kurumlar acisindan hem somut anlamda ve hem de soyut anlamda rekabet avantaji
saglamaktadir. Bu avantajlar, finansal, pazar ve insan kaynaklar1 acisindan kuruma deger katan
avantajlardir. Olumlu bir kurumsal itibar glinlimiizde kurumlarin rekabet {stiinliiklerinde en
onemli olgulardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gotsi ve Wilson (2001:99) olumlu bir
kurumsal itibarin; (a) kurumun finansal degerini artirdigini, (b) tiiketicilerin satin alma
davraniglarini etkiledigini, (¢) iirlin ve hizmetlerin kaliteli olmasina yol actigini, (d) ¢calisanlarin
ve miisterilerin kurumla daha siki baglar insa etmelerine neden oldugunu ve (e) kurumu,
sektoriinde liderlige tasidigini ifade etmektedirler (Gotsi ve Wilson’dan akt. Gegikli, 2016:
1549).

Kurumsal itibar kavramini agiklamada yardimci olacak baska bir kavram da “kurum
kimligi” kavramidir. Kurum kimligi, “bir organizasyonun kendi paydaslarina kendisini nasil
anlattigr ve nasil farklilastirdigiyla™ ilgilidir ve “kimdir, ne yapar, nasil yapar, nereye
gitmektedir, sorularia cevap verir (Hatch ve Schultz, 2000,13). Kavrama iligkin literatiirde pek
¢ok tanima rastlanmak miimkiindiir. Bu tanimlardan bazilari ise su sekildedir:

Dingel (2012:13), kurum kimligini, kuruma iliskin 6zgtinliik, farklilik, devamlilik olarak
ele almaktadir. Kimlik ise, kisiyi 6zne konumunda, kim oldugunun bilincinde, nesnelerden
etkilenmeden, tutumlarinin temelini olusturan, cevresel degisime karsi degismeyen ama sosyal
acidan uyumu olanakli kilan, bireyi 6zne bazinda diger 6znelerden ayiran kavramdir (Kiyat,
2012:33-34). Bu kavramin daha anlasilir olmasi i¢in kimlik kelimesinin anlamini agiklamak
gerekir. Kimlik, “herhangi bir nesneyi belirlemeye yarayan, onu tiirdeslerinden ayiran
ozelliklerin biitiiniidiir” (Oztiirk, 2006:2)

Fombrun’a (1996) gore ise, kurumsal kimlik, merkezi ve siirekli olarak calisanlar
acisindan isletmenin goriinen yiiziidiir (Fombrun, 1996: 36). Kimlik genel olarak iki farkl
boyutta ele alinir. Bunlar; “Orgiitsel kimlik” (organizational identity) ve “kurumsal kimlik”
(Corporate identity) olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel kimlik ilkin Alberth ve Whetten (1985)
tarafindan tanimlanmakta olup, 6zgiinliik, farklilik ve devamlilik olmak {izere {i¢ grupta ele
alinarak agiklanmaktadir. Bunlardan 6zgiinliik, isletmeye ait temel 6zellikleri ifade ederken,
farklilik, kurumu diger kurumlardan ayiran 6zellikleri, devamlilik ise zaman iginde siireklilik
arz eden kurumsal davraniglari agiklamak i¢in kullanilmaktadir (Alberth ve Whetten’den akt.
Ciftcioglu, 2009: 28).

Kimlik ve kurumsal itibar, kurumsal markalasma siirecini belirten temel kavramlar
olarak secilmistir. Kurumsal kimlik ve itibar, bireysel diizeydeki algilar olarak tanimlanirken,
kurumsal imaj, 6rgiitsel analiz diizeyinde daha iyi islev gérmektedir. Kurumsal kimlik ve itibar,
stirekli degisen ve degistirilen Ozellikler olarak etkilesim perspektifinden incelenmeye de
uygundur, imaj ise statik ve bilissel bir ¢agrisim tasir ve aktif olarak degistirilemeyen bir
durumu temsil eder. Bu nedenle, sirketlerle iliskilendirilen kimlik ve itibar1 6nemli "anlam
yaratma araglar1" olarak goriiyoruz. Kurumsal markalarin temel bilesenleri olarak, kurumsal
kimlik ve itibar, etkilesim i¢inde ortaya cikar, birbirlerini karsilikli olarak giiclendirir ve sirketin
i¢ ve dis paydaslar arasinda dogrudan bir baglantiy1 belirtir (Koporcic ve Halinen, 2018:395).

Bu tanimlar ¢ergevesinde “Kimlik” kavraminin kendine 6zgii, benzersiz, karakteristik
olma gibi ozelliklere sahip oldugu goriilmektedir. Kurum kimligi ile ilgili yapilan pek ¢ok
tanimlamada yer alan 6zgiinliilk kavrami, her bir isletmenin kendine has nitelikleri; farklilik,
isletmeyi digerlerinden ve benzerlerinden ayiran nitelikleri; devamlilik kavrami ise isletmenin
kendi igerisinde ve zaman icinde benzerlik gosteren davranislarina ait 6zellikleri olarak
tanimlanmaktadir (Rekom, 1997:413).
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Kavramla ilgili genel kabul goérmiis bir bagka tanima goére ise Kurum kimligi,
“Giintimiizde ekonomik basari, kurulusun dahili ve harici hedef kitlesine kendisini ifade etmesi,
calisanlarin ben degil “biz” duygusunu hissetmeleri, halkla iliskiler alaninin ¢aligmalari,
kurulusun pazarda uzun vadede kalici olmasi “kurum kimligi” ile bagintilidir. Bu tanimi yapan
Regenthal’e gore, bir kurumun yukarida sézii gecen 6gelerin biitlinliyle, pazarda basarili
olmaya yoneldigini gostermektedir” (Regenthal, 1992:4). Regenthal’in yaptig1 bu tanim ayni
zamanda yine kendisi tarafindan gorsel olarak sema haline getirilerek asagida verilmistir.
Sema, kurum kimliginin hedefleri ve tasiyicilar temelinde isletmelerin piyasa basarilarini

aciklamaya ¢alismaktadir (Rekom, 1997:413):

Dis
Etkiler

Taninirlik/imaj
Uriinler/Nitelik
iletisim

Sunlar araciligiyla:
-Hedef gruplari
-Halkla iliskiler

-Basili Materyaller

Kurulug sistemin dahili yapilari
(dis etkiler i¢in de temel olusturur)
Butlinlesme/Biz bilinci/Kendi Profili
Kaltir/Calisma iklimi
Sunlar araciligiyla:
-Yonetim
-Calisanlar

Sekil 1. Kurum Kimliginin Kaynagini1 Olusturan Tasiyicilar ve Hedefleri (Regenthal,
1992:4)

Kurum kimliginin, Kurumsal itibardan ayrilan ynii, daha ¢ok firmanin kontrolii altinda
olan bir husus olmasidir. Kurum kimligini kurumsal itibardan farklilastiran bir diger husus ise,
kurum kimliginin daha ¢ok kurum i¢indekilere yonelik bir ileti olmasi durumudur. Bununla
birlikte kurumsal kimlik, firma iletisiminin kaynak tarafindadir. Kurumsal itibar ise daha ¢ok,
iletinin alic1 algist ile baglantilidir. Kurumsal kimlik, firmanin gergekleriyle, Kurumsal itibar
ise paydas algis1 ile ilgilidir (Eryilmaz, 2008:158).

Kisacas1 kurumsal kimlik, organizasyonun her seye ragmen temsil ettigi ve destekledigi
degerlerdir. Fombrun’a (1996) gore kimlik ve itibar birbirlerine ayrilmaz sekilde baglidir. Bu
bakimdan kimlik, itibarin temel bilesenlerinden birini olusturmaktadir. Kurumsal kimlik, her
paydas i¢in bir orgiitiin sunumudur. Kurumsal kimlik; orgiitii essiz yapan seydir ve orgiitiin
iletisimini, tasarimini, kiiltiiriinii, davranisini, yapisini, endiistri kimligini ve stratejisini
kapsamaktadir. Kurumsal kimlik, kurumsal imaj vekisilik ile iligkilidir (Rutitis vd., 2012:997).

Kurum imaj1 i¢in “o giine dek kurumla etkilesimlerin sonucunda paydaslarin zihninde
olusmus, o kurum ve/veya unsurlartyla ilgili diislincelerin, duygularin, bilgilerin net sonucunun
actig1 algilarin timii” (Koktiirk v.d.2008:29) seklinde yapilan genel bir tanimin yani sira; “bir
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isletme, kurum ya da kurulus ile ilgili tiim hedef edinmis oldugu genel izlenim ve kurulusun
bu kesimlere yansitmak istedigi izlenim” (Yeygel ve Temel, 2006:217-218) veya “bir isletme
hakkinda toplumun, tiiketicilerin, iiriin ya da hizmetlerini ulastirdigi miisterilerinin,
rakiplerinin, birlikte is yaptig1 diger kuruluslarin ve kitle iletisim araglarinin edinmis olduklari
izlenimler (Giilsoy,1998:196)” seklinde yapilan farkli tanimlar da mevcuttur.

Itibar1 imajdan ayiran iki énemli unsur vardir. Ilk olarak, akademisyenler iist diizey
yoneticilerin itibar1 iyilestirmek ic¢in kuruluslarinin kurumsal kimligini etkili bir sekilde
yonetmeleri gerektigini vurgulamaktadirlar. Kurumsal kimlik, yoneticilerin ve calisanlarin
kurumsal ¢ekirdek hakkindaki algilarini yansittigi igin itibarin omurgasidir. Kurumsal kimlik,
paydaslarin yargilarin1 olusturma bi¢imini etkilemektedir. Bir yandan, kurumsal 6z temsilini
yansitan goriiniir semboller (yani mimari, ofis diizenleri, liniformalar, kiyafet kurallari, dil,
logolar) araciligiyla ve diger yandan, tiim kurulus iiyelerinin paylasilan degerleri ve inanglariin
sonucu olan kurulusun daha derin kisiliginin ifadesi araciligryla. Kurumsal kimlik, kurumsal
davranis1 yonlendirdiginde oldugu gibi agik, net ve belirgin oldugunda itibar1 giiclendirmekte
ve boylece paydaslarin goziinde kurulusun zamansal tutarliligini pekistirmektedir (Romenti,
2010:307)

Kurumsal imaj, orgiite kars1 bireyler ya da gruplar tarafindan olusturulan yalin ve
biitiinsel bir izlenim olarak ele alinabilir. Bu izlenim, gruplar tarafindan anlamlandirilan ve
kendi goriintiisiinii tasarlayip iireten orgiitsel iletisim ile sonuglanmaktadir. Ayni zamanda bu
kurumsal imaj, bireyler ya da gruplar tarafindan olusturulan izlenim ile ortaya ¢ikmis olmasina
karsin, dis paydaslar ve orgiit iiyeleri arasindaki etkilesimden de etkilenirmektedir (Hatch ve
Schultz, 1997:359).

Istenen kurumsal imajlar, kurumsal iletisimler, pazarlama, satis, miisteri hizmetleri ve
dis paydaslarla temas1 olan diger ¢alisanlar tarafindan dahili olarak sekillendirilir. Kurumsal
imaj yonetimi, bir organizasyonun tercih ettigi kimligi paydaslarina nasil ilettigi siirecidir.
Kurumsal imajlar yansitilir ve daha sonra paydaslarin bir organizasyon hakkinda sahip oldugu
anlik bir zihinsel resim saglar. Kurumsal imajlar, bir sirketten siirekli akan bir anlati olan ayr1
semboller, davranislar veya eylemlerdir. Imaj ydnetimi programlari, istenen kurumsal imajin
dis paydaslar tarafindan alinan imaj haline gelmesi i¢in dahili paydaslar tarafindan dikkatlice
kontrol edilir (Goldring, 2014:785).

Kurum imaj1 ve kurumsal itibarla ilgilenen bilim insanlarini iki grupta toplamak
mimkiindiir. Bunlardan ilki analog diisiince okulu seklinde adlandirilmaktadir. Bu ekolden
gelenler kurumsal itibar ve kurum imaj1 olgularinin ayni oldugunu ileri siirmektedir. Diger grup
ise farklilastiric1 diisiince okulu diisiiniirleridir. Onlara gore kurum imaji1 ¢ok kisa zamanda
belirlenmekte fakat kurumsal itibar uzun bir siirecte gerceklesmektedir. Kurum imaji farkl
paydas gruplarin firmayla ilgili son asamadaki fikirlerini ifade etmektedir. Kurumsal itibar ise
firmanin 6nceki, simdiki ve sonraki faaliyetlerinden olusan tutumlar kiimesidir. Kurumsal itibar
kesin olarak firmanin farkli alanlardaki uygulamalarina odaklanirken kurumsal imaj orgiite
iligkin herhangi bir yasant1 olmaksizin, paydaslarin kafasinda olusabilir (Eryilmaz, 2008; 159).

Gee’ye gore giiclii bir kurum imaj1 olusturmak i¢in atilmasi gereken dort adim vardir.
Bu adimlar sirasiyla altyapi kurmak, dis imaj olusturmak, i¢ imaj olusturmak, soyut imaj
olusturmaktir (Gee, 1995:16-17).

Altyapr Kurmak: Kurum imaj1 olusturmanin ilk asamasi altyapi kurmaktir. Bu asamada,
isletmede gerekli olan degisimleri gerceklestirerek bu yolla olusturulacak imaji saglam bir alt
yap1 {istiine kurulmaktadir. Isletme iginde uygun altyapt olusturmadan yapilacak imaj
caligmalari, kisa vadeli sonucglar getireceginden kurum imajmmin uzun vadeli sonuglar
getirebilmesi i¢in, imajin kurumun aynadaki goriintiisii olmasi, kisacasi kurum ne ise imajin da
onu yansitmasi gerekmektedir (Howard, 1998: 45).
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Dis Imaj Olusturmak: Giiglii bir kurum imaj1 olusturmanin ikinci unsuru, isletme icin
bir dis imaj olusturmaktir. Di1s imaj, isletme disindaki hedef kitlelerin isletme hakkindaki
fikirleri ve algilar1 olarak tanimlanmaktadir (Gee, 1995: 16). Yani dis imaj, kurumun ve
iiyelerinin davraniglarinin, kurumun digindakiler tarafindan nasil goriildiigiinii tiyelere gosteren
bir ayna gorevi yapan bir unsurdur (Dutton vd., 1994: 249).

I¢ Imaj Olusturmak: 1¢ imaj, kurumun c¢alisanlar iizerinde biraktign etki ya da
calisanlarin miisterilere yansittig1 imaj olarak tanimlanabilir (Gee, 1995: 12). Nasil ki kurum
imaj1 tiiketiciler tarafindan olumlu olarak degerlendirildiginde, bunun sonuglarin1 kurum artan
satig ve karlilik olarak gorecekse, ayni sekilde ¢alisanlarin da kendi kurumlarinin imajin1 iyi
olarak algilamalar1 onlarin performanslarinin artmasina yardimci olacaktir (Kiigiik ve Bayuk,
2007: 801).

Soyut Imaj: Bu imaj tiirii, hedef kitlelerin duygular1 ve tecriibeleriyle olusmaktadir
(Giizelcik, 1999: 172). Tiketicilerin, iireticilerden performans, giivenilirlik, destek, rahatlik ve
begeni gibi beklentileri bulunmaktadir. Calisanlar ise iyi bir gelir, rekabet ve biiylimeyi arzu
etmektedir. Hem dis hem de i¢ misterilerin ayrica kurumun diger paydaslarinin ayr1 ayri
isteklerine cevap verecek, duygusal olarak onlara fayda saglayacak faaliyetler, isletmenin soyut
imajin1 olumlu yonde etkileyen davranislardir (Glizelcik, 1999: 201).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi iizere aslinda kurumlar belirli tek bir imaja sahip
olmasi pek miimkiin degildir. Kurulugla girdikleri iligkinin niteligine bagl olarak, kurumu
farkli bakis acilariyla degerlendiren ¢esitli paydaslar ve hedef kitleler de mevcuttur. Kurum
imajimnin farkl kitlelerin, farkli ihtiya¢ ve beklentilerini goz oniine alinarak sekillendirilmesi
oldukca 6nemlidir (Bakan, 2005: 66).

Diger taraftan, literatiirde, kurumsal kimlik ve imaj iliskisi ise su sekilde kurulmaktadir;
kurumsal imaj, bireyin kuruma iligkin inanglar1 iken; kurumsal kimlik, orgiitii tanimlayan
ozelliklerden olusmaktadir. Baska bir ifade ile kurumsal imaj, bireyler kuruma iliskin ne
diistintiyorlar? Sorusunun cevabi iken kurumsal kimlik, kurum kimdir? siz kimsiniz? Sorularina
cevap aramaktadir. Kisaca kurumsal imaj, isletmenin paydaslarinin isletmeye iliskin
algilamalar1, kurumsal kimlik, isletmenin paydaslarina kendini sunma bi¢imidir (Dowling,
2004: 21). Isletmeler kimliklerine bagli olarak, paydaslarmin goziinde rakiplerinden farkli
olumlu bir kurumsal imaj olustururlarsa olumlu bir kurumsal itibara da sahip olurlar.

Orgiit ve yonetimle ilgili bilimsel arastirmalarda uzun yillar “drgiitsel yap: ve stratejiler”
iizerinde durulmasina ragmen, 1980’li yillara gelindiginde orgiit kuramu ile ilgili olarak “Grgiit
kiiltiiri” diye adlandirilan ve degisik bicimlerde agiklanan yeni bir arastirma konusu ortaya
cikmistir. Son yillarda kendi endiistrisinde basariy1r yakalayan organizasyonlarin ortak
ozelikleri incelendiginde, s6z konusu kuruluslarin kendi orgiit kiiltiirleri ve bu kiiltiiriin
gereklerine uygun 6zgiin yonetim modellerini gelistirilmis olduklar1 goriilmektedir (Kilig,
2015:58).

Kiiltiir kavrammin farkli cercevelerle ifade edilen pek ¢ok tanimi vardir. Oyle ki
kiiltiiriin ¢ok sayida tanima sahip olmasinin ayni zamanda onun dinamik dogasindan ileri
geldigini ifade etmek miikiindiir. Bu anlamda kiiltiir, bir yandan bulundugu toplumu etkilerken
ve diger yandan da toplumdan etkilenmektedir. Toplum biliminin bu dinamik yapist gibi
kurumlarin da i¢inde bulunduklar kiiltiirden etkilendiklerini, hatta kendilerine 6zgi kiiltiirler
olusturarak kimi zaman siirlarini zorlayip i¢inde bulunduklari toplumlar: etkilediklerini de
sOyleyebiliriz (Vural ve Bat, 2008:36).

Kiiltiir, insanin yaratt11 yasamin biitiinlesik bir parcasidir. insan kendi fiziksel ve sosyal
varligimi siirdiirmek i¢in zorunlu faaliyetlere girer. Birey bu faaliyetlerle hem kendini hem de
sosyal yasantisini bicimlendirmektedir. Kiiltiir ise , bu bi¢imlendirmenin ifade seklidir. Insan
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kendini ve ¢evresini nasil yapiyorsa, kuruyor ve insa ediyorsa, bu yapma, insa etme, kurma
bi¢imi onun yagsam tarzi ve kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle kiiltiir sosyaldir,
ekonomiktir ve siyasaldir (Erdogan ve Alemdar, 2005:359). Kisacas1 kiiltlir, hem birey olarak
hem de toplumsal acidan insanin ayrilmaz parcasidir ve onu sekillendirdigi gibi onunla
sekillenir.

Toplumsal iligkilerin sekillenmesinde 6nemli rol oynayan kiiltiir, toplumun iiyelerine ya
da toplumdaki gruplarin yasam bigimlerine gondermede bulunan; bireylerin nasil
giyindiklerini, aile yasamlarimi, calisma kaliplarini, dinsel torenlerini ve bos zaman
etkinliklerini i¢eren bir kavramdir (Giddens, 2000: 19). Schein kiltiirli, bir grubun igsel
biitlinlesme ve dissal uyumla ilgili problemleri yonetmeyi 6grenirken, kesfettigi ya da
gelistirdigi, yeterince iyi isledigi ve gecerliligi oldugunu varsaydigi, bu nedenle yeni iiyelerine
de ayni tiir durumlar karsisinda benzer diisiince ve tavirlart olusturmalari i¢in Ggretilen
sayiltilarin bir 6riintiisii olarak tanimlamaktadir (Schein’dan akt. Olkun,1996:567).

Orgiitler, bir varlik olarak insanlar tarafindan sonradan olusturulan yapilar ve sosyal
gerceklerin bir biitiiniidiir. Bir 0rgilit ortaminda bir araya gelen insanlar Oncelikle i¢inde
yasadiklar1 biiylik toplumun ve toplumsal kiiltiiriin, bu toplum ve kiiltiir i¢cinde yer alan ¢esitli
alt gruplarin ve kiiltiirlerin tiyeleridir. Dolayistyla bu insanlar, herhangi bir 6rgiit olustururken
ya da olusturulmus bir orglite liye olarak girerken icinde yetistikleri toplum ve kiiltiirlerin bazi
ozelliklerini ve degerlerini de kendileriyle birlikte oraya tasimaktadirlar (Sigsman, 2002:71).
Isletmeler acisindan rasyonel araglar; isletme amag¢ ve hedefleri, kullanilan teknoloji,
organizasyon yapisi, politika, planlama, kontrol, 6diil, ceza ve terfi sistemleri, iletisim ve
raporlama sistemleridir. Gorlintiisel araclara 6rnek olarak; kullanilan dil, deger verilen davranig
kaliplari, sembol ve simgeler, estetik, fiziksel ortam ve diizenlemeler, organizasyon igi
merasimler, gecmis basarilara doniik hikayeler, tecriibeler ile giyim-kusam gosterilebilir
(Kogel, 2005, 31). Bir baska bakis agisiyla ise kiiltiir (ve haliyle kurumsal kiiltiire de) insanlara
(calisanlara) ruh katar, anlam verir, kiiltiir ve onu igeren kiilt sdzciigiiniin ger¢ek anlamlari, her
ne kadar Latince bliylitmek anlamina gelen “colere” kelimesinden gelse de, “prensipler ve
inanclara adanmis baglilik tir. Is hayatinda kiiltiir terimi, bu adanmis baglilik, ortak bir amag
icin “sirket baglilig1” ve “sadakati” yaratir. Bu ayni sekilde takim ruhuna yansir. Herhangi bir
insani cabanin momenti... (Deal ve Key, 2001:267).

Isletme Literatiirinde zaman zaman firma kiltiiri, orgiit kiiltiirii, sirket kiiltird,
kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirti gibi kelimelerle de ifade edilen kurum kiiltiirii; belli bir grup
tarafindan kendisinin gerek cevreye uyum gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi,
gecerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere
programlari algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen, birtakim
varsayimlardir (Iscan ve Timuroglu, 2007:121) seklinde ifade edilmektedir.

Orgiitsel kiiltiiriin; orgiitii digerlerinden ayiran ve iiyeleri tarafindan paylasilan bir
anlamlar sistemini olarak ele alan caligmalara bakildiginda literatiirde genis bir fikir birligi
bulunmaktadir. Orgiitsel kiiltiir, o6rgiit {iyelerinin paylastigi anlamlar sistemi olarak
goriilmektedir. Bu baglamda kiiltiiriin 6zellikleri yedi baslikta toplanmaktadir. Bunlar: Kisisel
ozerklik, yapi, destek, kimlik, performans-odiil, ¢atisma toleransi, risk toleransidir (Robbins,
1994, 299-300). Robbins bu 6zellikleri;

Kisisel Ozerklik: Orgiitteki insanlarin sahip oldugu sorumluluk, bagimsizlik derecesi ve
kisisel tesebbiis firsatlart;

Yap1: Isgorenlerin davraniglarimi kontrol ve idare etmek icin kullanilan kurallarm ve
diizenlemelerin derecesi ve dogrudan gozetimin miktari,

Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklar1 yardimin ve samimiyetin derecesi,
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Kimlik: Uyelerin kendi ¢alisma gruplari ya da profesyonel uzmanlik alanlar yerine,
orgiitle bir biitiin olarak 6zdeslesme derecesi,

Performans Odiil: Orgiit icindeki odiillerin (maas artiglari, terfiler) isgorenlerin
performanslarina gore dagitilma derecesi,

Catigma Toleransi: Calisanlar ve ¢aligma gruplari arasindaki iligkilerde varolan ¢atisma
diizeyi ve ayn1 zamanda farkliliklar konusunda diiriist ve acik olma istekliligi,

Risk Tolerans:: Isgdrenlerin atilgan olmaya, yenilik¢i olmaya ve risk almaya tesvik
edilme derecesi olarak tanimlamaktadir (Robbins, 1994, 300-303).

Kurum kimligi, kurum kiiltlirii ve kurum imaj1 birbirleriyle kuvvetli bir iligki i¢indedir.
Kurum kiiltiirii, kurumu olusturan bireylerin ortak davraniglarini, paylastigir inanglar1 ve
degerleri; kurum kimligi, kurum kiiltiirii ile birlikte kurumun felsefesini, iletisim tarzini ve
gorsel unsurlart; kurum imaji ise biitiin bu unsurlarin bilesimiyle olusan kurumsal goériintimii,
baska bir deyisle, kurumun disa yansiyan yiiziinii ifade etmektedir. Bu {i¢ unsur birbirine
baghdir ve siirekli iletisim halindedir. Kurum Kkiiltiirinii yerlestirememis ya da kurumsal
kimligini kazanamamis olan kurumun, basarili bir kurum imaji yaratmas: miimkiin
olmayacaktir (Ors, 2003:6).

Orgiitlerin daha verimli, saglikli bir isleyise kavusturulmalari icin orgiitsel kiiltiir
iizerinde durulmasi gereklidir. Orgiitte calisanlarin davranislarini degistirmek igin bircok orgiit
degiskeninden yararlamlir. Bunlar: Ogrenme, algi, ¢atisma, kisilik, kimlik, performans,
giidiileme, karar verme, liderlik, iklim, saglik, kaygi, kiiltiir vb. dir. Robbins’e (1994) gore;
orgiitsel kiiltlir bir orgiitli diger Orgiitten ayiran, orgiit liyeleri tarafindan paylasilan anlamlar
biitiinltiglinii anlatmaktadir. Paylasilan anlamlar 6rgiitiin deger verdigi ana o6zellikler dizisidir.
Orgiitsel kiiltiir iiyelerin bagli bulunduklar 6rgiitte nasil davranacagimi belirler (Celik, 1997,
2).

Merkezi ABD’nin New York sehrinde olan diinyanin en biiytik iletisim ajanslarindan;
Batten Barton Durstine Osborn (BBDO)'nun, yonetim kurulu bagkani Andrew Robertson,
Tiirkiye’ye gelisinde, kurum kiiltiirii ile ilgili on prensipten bahsetmistir. Bahse konu prensipler
asagidaki sekilde siralanmaktadir.

1) Yapilan isi severek ve diger firmalardan iyi yapmak,

2) Paydaslar tarafindan sevilir olmak,

3) Kendi firmasini olumlu temsil edebilmek,

4) Cevreye enerji vermek,

5) Isleri tamamlamak,

6) Ben degil, biz diyebilmek,

7) Mesuliyetlerin farkinda olmak,

8) Krizlere hazirlikli olup, hemen reaksiyon gosterebilmek,

9) Islerin dogruluguyla ilgili saglikl siiphe duymak,

10) Gonliinden gecen yerine, dogruyu icra etmek (Karatepe, 2008; 81).

Kurum algisinin olusturulmasinda ve yonetiminde kurum kiiltliriiniin her bir ¢alisan
tarafindan nasil algilandiginin saptanmasi; i¢ ve dis iletisim faaliyetlerinin yonetilmesi
acisindan 6nem tagimaktadir. Bu sayede kisisel algiy1, bireyin tutumlari ve davraniglari somut
ve gozlenebilir hale getirirken, kurumlarda ise bu durum yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranis
bicimleri ile gdzlenebilir olmaktadir (Sever, 2016:26).
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[letisim (Ingilizce: Communication) sdzciigii, Latince “communis” kokiinden tiiretilmis
olup sozcligiin kokeni incelendiginde “ortaklik” barindiran bir ifade oldugu goriilmektedir.
Iletisimin saglanabilmesi igin ortak olarak ifade edilebilen kavramlarin varligi gereklidir
(Donnely vd., 1984: 431).

Sosyoloji, psikoloji, antropoloji, filoloji gibi disiplinlerle iligkisi olan iletisim
kavramina iligkin yapilmis pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Yaygin oalarak kabul edilen bir
tanima gore; “karsilikli olarak birbirlerine; meydana gelen olaylar ile ilgili bilgileri,
degisiklikleri, durumlar ileten, benzer durumlar karsisinda benzer fikirleri ortaya koyan,
bunlar1 birbirine anlatan insanlarin meydan getirmis oldugu toplum igerisinde; fikirlerin,
davraniglarin, olaylar karsisindaki tavirlarin bildirilmesi” iletisim olarak tanimlanmaktadir
(Oskay, 1992: 15). Bir bagka tanima gore ise, “iletisim, insanin varlik siirdiirme bi¢iminin bir
iirlinii ve insanin varlik siirdiirme bi¢cimindeki gelismelere gore degisime ugrayan insana 6zgii
bir olgudur”.

Temel iletisim siireci mekanizmasi su sekilde gelisir; iletisim silirecinin baslangig
noktasint kaynagin olusturdugu goriiliir, kaynak gondermek istedigi mesaji  hedefin
anlayabilecegi sekle getirir, iletisim kanalim1 kullanarak hedefe iletir, hedef aldigi mesajin
kodunu ¢ézmeye calisir, mesaji anladig1 dogrultuda bir reaksiyon gosterir ve bu reaksiyonu
mesaja doniistiirerek kaynaga geri- bildirimde bulunmus olur, kaynak aldigi geri- bildirim
sayesinde alicinin mesaj1 dogru anlayip anlamadigini kontrol etmis olur (Tutar, 2003: 47).

[letisim, en basit anlam1yla bir bilginin veya mesajin gonderilmesi ve bir alici tarafindan
alintp degerlendirilmesi olarak da tanimlanmaktadir. Iletisimin bir alt dali olarak goriilen
“Kurumsal iletisim”, “Kurum iletisimi” veya “Orgiitsel Iletisim” ise kurulusa, kuruma karsi
kamuoyunu, hedef kitleyi etkileme hedefi olan tiim iletisim tedbirlerinin sistematik bir sekilde
birlestirilerek uygulanmasini ifade etmektedir (Kiessling ve Spannagl, 1996:159). Kurumsal
[letisim, isletmenin kendi igerisinde sekillenen ve uzun vadeli olarak uygulamaya dokiilen bir
iletisim stratejisi olup genel amaci isletmeye 6zgili bir imaj olusturmak, bunu korumak ve
stirdiirmek ve gerektiginde de var olan imajda diizenleme ve degisiklikler yapmaktir.

Akademik literatiir, itibar gelistirmede kurumsal iletisime onemli bir rol atfeder. Yine
de bugiine kadar bilim insanlar1 kurumsal iletisimin tiim stratejik potansiyelini kullanmiyor
veya bundan en iyi sekilde yararlanmak i¢in en uygun yonetim uygulamalarini tanimlamiyor
gibi goriinmektedir (Romenti, 2010:308).

Konuyla ilgili literatiire bakildiginda, kurumsal iletisim ile ilgili ¢ok sayida tanim ve
yaklagim oldugu goéze ¢arpar:

(1) Kurumsal veya orgiitsel iletisim; i¢sel ve dissal ¢evrenin her ikisi tarafindan da
etkilenen ve bu cevrelerin her ikisini de etkileyen birden ¢ok 6geden olusan acik bir sistemde
ortaya ¢cikmaktadir.

(2) Yine Orgiitsel iletisim mesajlar1 ve onlarmn akisini, amacini, yoniinii ve aracini
igermektedir.

(3) Son olarak ise, oOrgiitsel iletisim, insanlar1 ve onlarin tutumlarini, duygularini,
iliskilerini ve becerilerini kapsamaktadir. Orgiitsel iletisim; cevresel belirsizligin iistesinden
gelmek icin birbirine bagl iliskiler ag1 igerisinde mesajlarin olusturulmasi ve degistirilmesi
siireci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel iletisimin bu algilamas: yedi anahtar kavrami
icerir: siireg, mesaj, ag, karsilikli baglilik, iliski, cevre ve belirsizlik (Goldhaber, 1990: 16).

Sozlii iletisimin uzmanlagmis bir alani olarak kurumsal (6rgiitsel) iletisim; son on yilda
hizl1 bir gelisim icinde olmustur. Cogu kolej ve tiniversiteler sozlIii iletisim programlariyla bu
alanda en az bir ders vermektedirler. Kurumsal iletisim master derecesi yaklasik 75 enstitiiden
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alinabilir; bunlarin 35’1 de doktora egitimi vermektedirler. Niceliksel olarak bu gelisime
ragmen Orgiitsel iletisim goreceli olarak yeni gelisen bir disiplindir. Onun bdliimle ilgili
kokenleri Purdue Universitesi’nden P. E. Lull’un ¢alismalartyla 1950°1i y1llarin baslarina kadar
dayanir. Kurumsal iletisimin kokenleri 1920’lerde verilen sirket yoneticileri i¢cin konusma
egitimine kadar takip edilebilir. Kurumsal iletisimin sozlii iletisim alaninda ortaya ¢ikist ve
sOzli iletisimin sosyal bilimlerin arastirma sahasina girisiyle paralellik gostermektedir (Atabek,
2000: 6-7).

Orgiitsel iletisim iizerine yapilan arastirmalar, orgiitlerde ¢ok degisik iletisim
bigimlerinin var oldugunu ortaya koymaktadir. Orgiitsel iletisim bicimleri, orgiit ve
yonetiminin yapisina gore degisiklikler gdstermektedir. Ornegin, orgiit yapisi, disadéniik,
katilimci, profesyonelce, acgik sistem tarzinda yapilanmis ve orgiit kiiltiirii de bu yapiy1
destekleyici bi¢imde oldugunda, orgiitsel iletisim ¢ok daha rahat kurulabilir. Buna ragmen
merkezi, otoriter yapinin ve geleneksel kiiltiirlerin yogun hissedildigi orgiitlerde ise, iletisim
daha ¢ok otoriteyi saglamak i¢in kurulur (Tutar, 2003:27).

Kurumsal itibar, bir organizasyonun paydaslariyla sahip oldugu giivenilirlik, itibar ve
giivenirlilik diizeyini yansitir. Disiplinler arasi literatiiriin de belirttigi gibi, iletisim, kurumsal
kimlik ve davranisla birlikte itibarin en 6nemli bilesenlerinden birini temsil eder. Ancak itibar
yonetimi modellerinin ¢ogu, kurumsal iletisimin kilit paydaslarla iligkileri besleme, diyalogu
kolaylagtirma ve karsilikli olarak faydali is ¢Oziimlerini paylagsma potansiyelini
degerlendirmede basarisiz olur (Romenti, 2010:315).

Kurumsal iletisim, aslinda orgiitsel ve yonetsel islemlerin yerine getirilmesinde
ozellikle yoneticiler acisindan biiylik Onemi olan bir yonetsel islem olarak da
degerlendirilmektedir. Yonetici, zamaninin ¢ogunu iletisim kurmakla geg¢irir. Bir ydnetici
masasindaki giindelik islerini, toplanti programlarini yaparken, telefonda konusurken veya onu
cevaplarken, is mektuplarin1 okurken ve onlari cevaplandirirken, orgiitte yonlendirme ve
denetim fonksiyonlarini yerine getirirken, iletisimden yararlanmaktadir (Tutar, 2003:116-117).

Bir isletmede iletisim kanallarini etkili yonetebilmek kritik bir noktadir. Kurum olarak
ilgili birimlerin olusturulmasi, piyasa ve medya esgiidiimiiniin yapilmasi, iletisim planinin
olusturulmas: ve bunun idaresi ve siirdiiriilmesi olduk¢a 6nemlidir. Konuyla ilgili yapilan
caligmalarda kurumsal iletisimin ana amaclar1 asagidaki gibi belirtilmistir (Karatepe, 2008:80).

1) Firmanin politika ve kararlarini is gérenlere iletmek,
2) Orgiite iliskin haberleri ¢evreye iletmek ve ¢evrede giiven tesis etmek,
3) Firmanin idari yaklasimini ¢aligsanlara ileterek, destek almak,

4) Firma departmanlarina haber vererek, kurumsal birlik/beraberlik ve esglidiim
olusturmak,

5) Calisanlarla ilgili maas, promosyon, izin imkanlar1 vb. hususlarda bilgiler vererek,
personelin motivasyonunu tesis etmek,

6) Her cesit yonetsel konuyu firma calisanlarina haber vererek, yanlishiklara mani
olmak,

7) Kurumsal hedefleri ileterek, ¢alisanlarin kurumsal hedeflere yonelik motivasyonunu
tesis etmek.

Ayrica kurumsal iletisimin bir diger onemli gayesi firmadaki diizensiz baglantilari
diizeltmek, kurumsal hedeflerle kisisel hedefler arasindaki orantiy1 tesis etmektir.
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2.1.4. Kurumsal Itibar Yénetimi ve Uygulama Alam

Genel bir tanima gore (Argiiden, 2003:10) itibar yonetimi, kurumun hedeflerine
ulasmak icin hedef kitle konumunda bulunan biitiin paydaslarinin o kuruma iliskin diisiince ve
beklentilerini tespit ederek bunlar1 hedeflere kanalize etmesi ve Orgiitsel siirecin de ayn1 anda
revize edilerek gelistirilmesini kapsamaktadir. Paydaslarin kurumla ilgili biitiin algilar, st
yonetimce dikkatli bir sekilde izlenerek yonetilmeye calisilmali ve. orgiitsel silireg gozden
gecirilerek kurumun gerceklesmesi zor hedefler pesinde kosmasimin da oniine gecilmelidir.
Itibar yonetimi sayesinde, orgiitiin hedef kitle iizerindeki potansiyel giicii arttirilabilir.

Kurum tarafindan verilen sozler ancak calisanlarin bunlar1 yerine getirmeye yonelik
caba gostermeleri durumunda gergeklesebilmektedir. Aksi halde hatali {iriinler, miisterileri
memnun etmeyen hizmet sunumlari, zamaninda bitirilemeyen isler gibi birgok sorun kurumun
gliclii bir itibara sahip olmasini engelleyecektir. Bu baglamda, nitelikli ¢alisanlar olmadan
kurumsal itibarin gii¢lii olmasinin ¢ok da miimkiin olamayacagi ortadadir (Solmaz, 2012:35-
36).

Kurumsal itibar, dvgiiye deger faydalari nedeniyle ¢ok sayida arastirmanin dikkatini
cekmistir. Isletme organizasyonlar1 i¢in gii¢lii bir kurumsal itibarin énemini vurgulayan
literatiir, kurumsal itibarin her organizasyonun kalbi ve ruhu oldugunu savunur. Sonuglarinin
misteri elde tutma, (tekrar) satin alma, etkili prim fiyatlandirmas1 ve daha iyi kurumsal
performans oldugu bulunmustur. Arastirmacilar ayrica kavrami hizmet saglayici se¢imiyle
iliskilendirmistir (Narteh ve Braimah, 2019:109).

Kurumsal itibar yonetimi reaktif ve proaktif olabilir. Kurumsal itibar olusturmanin
reaktif stratejisi, kurumsal itibarin siralama cizelgeleri, katsayilar, kiyaslamalar veya diger
karsilagtirma anketleri kullanilarak sonradan olgiildiigii geriye doniiktiir. En popiiler itibar
Olctimlerinden biri Fortune dergisinin En Cok Hayranlik Duyulan Sirketler listesidir. Bu
durumda, kurumsal itibarlar sirketin neyle tanmmmak istedigini anlamaya yeterli dikkat
gosterilmeden sonradan Olgiiliir. Kurumsal itibar olusturmaya yonelik onleyici bir strateji,
kurumsal itibarin biiyiik Ol¢lide kontrol edilebilir ve yonetilebilir oldugunu varsayar. Bu
proaktif model, itibar yonetiminin sirketin hangi itibar1 aradigini, hangi kararlarin bu itibarla
tutarli oldugunu ve siirdiirtilebilir bir kurumsal itibar olusturma ve siirdiirme c¢abasinda tim
paydaslarin ihtiyaclarin1 nasil dengeleyecegini bilen tiim sirket tiyelerini igerdigini ileri stirer.
Ayrica, itibar yonetimi, hayirsever amaglara veya algilanan yesil aklamaya bagli olarak sadece
imaj olusturmanin otesine gecer. Ancak, pazarlama yoneticilerinin itibar etkilerini dikkate alan
kararlar1 bilingli olarak nasil aldiklar1 baglaminda bu proaktif bakis acisini inceleyen ¢ok az
arastirma vardir (Goldring, 2014:784-785).

Itibar yonetiminde, kavramm iginde bulundugu anlam karmasasini netlige kavusturma
adina cesitli arastirmaci ve ekollerin yaptigi itibar tanimlarin1 sunmak da faydali olacaktir.
Asagidaki tabloda Lloyd’in (2007) itibar tanimlar1 {izerine yaptig1 bir ¢alisma sunulmaktadir
(Lloyd’dan akt. Yener ve Ergun, 2014 :7):
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Kurum Itibar1 Tanim Referans
Imaj ile iliskilendirilmis
Kurum Imajimn bir boyutu Barich ve Kotler, (1991)

Imajin es anlamlis1 - kurum hakkindaki tiim

izlenimleri temsil eder Dowling, (1993)

Paydas ya da ¢ikar gruplarinin miisterek imajt Boomley, (2001)

Imaj ve giivenirlilik ile e anlami - kurumsal davranis

ile kamusal giiven arasindaki merkezi bag Greyser, (1999)

Degerlendirme ile iliskilendirilmis

Zaman i¢inde kamu tarafindan kurum hakkinda elde
edilmis eksik bilgilerle yapilmis degerlendirme Caruana, (1997)
neticesi

Temsili bir paydas grubuna, kiymetli ¢iktilar saglamak
amaciyla, kurumun yeteneginin topluca
degerlendirilmesi

Fombrun, Gardberg ve
Sever, (2000)

Beli bir paydas grubunun degerlendirmesi Gotsiand Wilson, (2001)

Orgiitiin biitiinliigii gibi daha énceden tanimlanmig
kriterlere ulagabilme becerisinin bir paydas tarafindan
bir biitiin olarak degerlendirilmesi

Bick, Jacobson ve Abratt,
(2003)

Kurgu ile Tliskilendirilmis

Zaman igerisinde kuruma deger bigmek bazl

devingen kurgu Gotsiand Wilson, (2001)

Yonetilmesi ve gézlemlenmesi gereken stratejik kurgu Gotsiand Wilson, (2001)

Tablo 5. Orgiitsel itibar Tanimlari (Lloyd, 2007, akt. Yener ve Ergun, 2014 :7)

199 ¢

Tablo 5.’te de goriilecegi lizere Kurumsal Itibar, literatiirde “imaj”, “degerlendirme” ve
“kurgu” gibi 3 farkli soyut kavram iizerinden iliskilendirilmektedir.

Kurumsal itibar, rekabet avantajini sekillendirmede de 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ayni zamanda miisteri algilarini, paydas giivenini ve genel pazar konumlandirmasin1 énemli
Ol¢iide etkileyebilen maddi olmayan bir varlik gorevi gormektedir. Literatiir, bize, gii¢lii bir
kurumsal itibarin miisteri sadakatini ¢ekme, artirma ve en iyi yetenekleri elde tutma yetenegi
ve olumsuz tanitimlara karsi bir tampon sagladigin1 vurgulamaktadir. Bazi aragtirmalara gore,
olumlu bir itibar, kuruluslarin prim fiyatlara hilkkmetmesini ve daha iyi finansal performans
saglamasini saglar. Ya da itibarli firmalarin paydaslarin tirlinlerini ve hizmetlerini daha olumlu
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algiladig1 bir hale etkisinden faydalandigini savunur. Bu, farkli yazarlar tarafindan vurgulandigi
gibi siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 yaratabilir. Yiiksek kurumsal itibara sahip kuruluslarin
karlilik ve biiylime agisindan rakiplerinden stirekli olarak daha iyi performans gosterdigi cok
sayida aragtirmada da ortaya konulmustur. Ayrica, yapilan bazi ¢calismalar, artan seffaflik ve
sosyal medya etkisinin oldugu bir ¢agda, uzun vadeli rekabet avantajin1 glivence altina almak
icin saglam bir kurumsal itibar1 slirdiirmenin her zamankinden daha 6nemli oldugunu da
ozellikle vurgulamaktadir (Korankye vd., 2024:7). Olumlu bir kurumsal itibar olusturmaya
calisan kurumsal yoneticiler, iyi bir itibarin sonuglarinin farkinda olmalidir. itibarl firmalarin,
piyasa kosullar1 zor olsa bile iddialarin1 ve kalite Slgiitlerini stirdiirmeleri ¢ok Snemlidir.
Karsilanmayan tek bir beklenti bile yaratilmasi yillarca siiren iyi bir itibart mahvedebilir. Cesitli
aragtirmalar hakli olarak, iyi bir itibardan daha fazla sorumlulugun dogdugunu ve saygin
firmalarin eylemleri i¢in sorumlulugunun arttigini belirtir. Bu nedenle, bir sirket iyi bir isim
kazandiktan sonra rahatlayamaz ve tiim paydaslarin beklentilerini karsilamak, hayatta kalmak
icin vazgecilmez bir stratejik ara¢ haline gelmektedir (Kaur vd., 2024:11).

Sirketin 6nemli bir maddi olmayan varlig1 olan kurumsal itibar, yoneticilerin yonetim
ve koordinasyonla ilgili sorunlarim1i azaltmaya ve yoOneticileri hissedarlarin ¢ikarlari
dogrultusunda, - aralarinda resmi bir sozlesme olmasa bile - calismaya tesvik etmeye
yonlendirir. Bu sorunlarin azaltilmasi, farkli paydaslara (6r. yatirimcilar, miisteriler, analistler
ve tedarikciler) daha fazla goriliniirlik saglanmasindan kaynaklantyor olabilir. Baska bir
deyisle, daha fazla goriintirliikle, yoneticilerin kendi ¢ikarlarina hizmet eden faaliyetlerde
bulunma tesviki azalir. Gegmis literatlir, kurumsal itibarlarin olumlu sonuglarini
belgelemektedir. Ornegin, Filbeck ve Preece (2003:28) ve Anderson ve Smith (2006:152), daha
yiiksek itibar seviyeleri igin sirket degerinde artislar gdstermektedir. Ilgili olarak, Cao vd.
(2012:120), oldukga itibarl: sirketlerin finansal raporlama kalitesini iyilestirdigine dair kanitlar
sunmaktadir. Ayrica, itibarli sirketlerin dis denetcilere daha yiiksek denetim ticretleri 6dedigini
ve bunun daha ytiksek raporlama kalitesine yol agtigini ileri stirmektedirler. Bu bulguyla tutarl
olarak, yakin zamanda, Cao vd. (2015:54), oldukgca itibarli sirketlerin daha diisiik 6z sermaye
maliyetlerine sahip oldugunu bulmustur. Dahasi, Houge vd. (2024:331) kurumsal itibarin
finansmana erigsimdeki onemini ve ekonomik kalkinmanin bu iligkiyi nasil yumusattigini
vurgulamaktadir. Bulgulari, sirketlerin finansman firsatlarini optimize etmek i¢in itibar
yonetimi stratejilerine rehberlik etmede baglamsal faktorlerin nemini vurgulamaktadir. Genel
olarak, bu literatiir dizisi bilgi ortaminda bir 1yilesme ve itibarli sirketlerin acentelik sorununda
bir azalma oldugunu ileri siirmektedir. Ancak, bu c¢aligmalarin ¢ogu tek bir iilke ortaminda
oldugundan, iligkiyi uluslararasi bir ortamda anlamak da son derece dnem tasimaktadir (Houqge
vd., 2024:2262).

Borsada islem goren sirketlerin piyasa-defter degeri oranina bakildiginda, bir firmanin
degerinin biiyiik bir kismmin maddi olmayan varliklara dayandigi ortaya c¢ikmaktadir.
Kurumsal itibar, giiclii 6zgilinliigli ve tekrarlanamazligi nedeniyle siklikla en degerli maddi
olmayan varlik olarak belirtilmistir. Onemi konusunda evrensel bir mutabakat olmasina
ragmen, 0l¢limii konusunda bir fikir birligine varilmasi heniiz miimkiin gériinmemektedir. 2004
yilinda Schwaiger (2004) tarafindan, onceki aragtirmalara, nitel caligmalara ve biiyiik bir
cokuluslu veri setine dayali kapsamli bir 6l¢lim ve agiklama modeli Onerilmis, bu model
kurumsal itibar1 tutumsal bir yap1 olarak kavramsallagtirmis ve onu duygusal ve bilissel bir
bilesene aymrmistir. Model, Bati kiiltlirlerinin yan1 sira kiiresel capta diger kiiltiirlere ait
firmalarda da 6nemli bir uyum giicii gostermistir (Zhang ve Schwaiger, 2009:3).

Kurumsal itibar, baslangigta iletisim diinyasinda kiiciik bir kavram gibi kabul edilirken
giiniimiizde, “toplum ile kurumlar arasindaki giivenin simgelerine doniismiis eylemler biitiinii”
olarak kabul edilmektedir. Sirketler artik sadece finansman sermayeleriyle degil, ahlak
sermayeleriyle birlikte degerlendirilmektedir (Kadibesegil, 2006, 30).
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Itibar yonetim siirecinde siireklilik gosteren deneyimler ve davramglar araciligiyla
organizasyonel diizeyde miisteri iliskileri gelistirilebilmektedir. Itibar tiim paydaslarla iliskileri
temsil ettiginden itibar1 gelistirmenin yolu onlarin ihtiyaglarini anlamak ve onlarla ilgili
risklerin yonetilmesini gerektirmektedir (Ewing vd. 1999: 122). Itibar ydnetimine dnce kiigiik
adimlarla baglamak hem konunun daha iyi anlagilmasi hem de giinliik yasamla kolayca
iliskilendirilmesi agisindan faydali olacaktir. Bu cer¢evede yapilacak caligmalarda iliski ve
iletisimin planl bir sekilde yonetilmesi kisa bir siire iginde somut sonuglarin elde edilmesini
miimkiin kilacaktir (Cakirkaya, 2016:162).

2.1.5. Kurumsal itibarin Bilesenleri

Kurumsal itibarin en sik alintilanan tanimi: C. Fombrun'a aittir. Fombrun, kurumsal
itibar1 su sekilde tanimlar: "Bir sirketin ge¢mis eylemlerinin ve gelecekteki beklentilerinin,
diger onde gelen rakipleriyle karsilastirildiginda tiim temel bilesenlerinin genel cekiciligini
tanimlayan algisal bir temsilidir." Bazi arastirmacilara gore, bu tanimin temel unsurlar
sunlardir: kurumsal itibarin algisal dogasi; kurumsal itibarin tiim paydaslarin toplu algilarim
icermesi; ve kurumsal itibarin rakipleriyle karsilastirilarak goriilmesi gerektigi. Kurumsal
itibar1 algilara dayanarak anlamak oldukga yaygindir ve kurumsal itibar1 karsilagtirmali bir yap1
olarak tanimlamak sunulan tanimlarin ¢ogunda bulunabilir (Eckert, 2017:147).

Isletmelerin gevresi tarafindan degerlendirilmesinde itibar dikkate alindig1 gibi farkl
disiplinler agisindan da isletmeler degerlendirilmektedir (Fombrun - Riel, 1997: 5-9). Bu
degerlendirme kurumsal itibar genelinde oldugu gibi onu olusturan ¢esitli bilesenler bazinda da
olabilir.

Kurumsal itibarin en ¢ok basvurulan dort teorisi sinyal teorisi, kaynak goriisii teorisi,
paydas teorisi ve strateji teorisidir. Sinyal teorisi, firmalarin stratejik se¢imlerinin ve
eylemlerinin, farkli paydaslar tarafindan firmalar hakkinda izlenimler olusturmak i¢in
kullanilan sinyalleri nasil sagladigini agiklamaktadir. Bir firmanin mevcut itibari, dogrudan
firmadan veya bilgi kanallarindaki diger aracilar araciligiyla kamuoyuna davranislar1 hakkinda
gonderdigi sinyallere baghdir. Finansal performans, iiriin kalitesi, sosyal sorumluluk, sahiplik
bilesimi, boyut, medya goriiniirliigii ve endiistri tiirii ile ilgili sinyaller, firmanin algisini
etkileyecektir. Kaynak tabanli goriis, itibari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan degerli ve
nadir bir kaynak olarak kabul etmektedir. Sirketlerin maddi olmayan bir 6zelligi olarak CR'nin,
diger {irin veya hizmet 0zelliklerine gore rekabet baskisina karst daha dayanikli ve direngli
olduguna ve dolayisiyla daha iyi bir rekabet avantaji sagladigina inanilmaktadr. itibar, rakipler
tarafindan kopyalanmasi veya taklit edilmesi zor olan sirketin varligidir. Paydas teorisi,
herhangi bir isletmenin 6ziiniin paydaslar i¢in iliski kurmak ve degerler yaratmak oldugu fikrini
ortaya koymaktadir. Paydas teorisinden itibar ¢ikarmak, paydaslarla saglikli iligkinin yalnizca
itibar olusturmay1 tesvik etmekle kalmayip ayn1 zamanda kurumsal itibarin biiylimesine de
katkida bulundugunu gostermektedir. Strateji teorisi, CR'yi bir sirketi sektoriin geri kalanindan
farklilastirirken biiyiik degere sahip bir varlik olarak belirtmektedir. Sadece potansiyel rakiplere
kars1 bariyerler olugturmaya yardimei olmakla kalmaz, ayn1 zamanda paydaslardan giivenilirlik
ve destek olusturmaya da yardimci olmaktadir (Baruah ve Panda, 2020:139-140).

Kurumsal itibar uzun zamandir bir hizmeti pazarlamada kritik bir basar1 faktorii olarak
kabul edilmektedir. lyi bir itibar, alicinin sirketin teklifleri hakkindaki beklentisini artirabilen
bir varlik olarak kabul edilmektedir. Bir pazarlamacinin itibar1 iletisim etkinligini artirir;
ornegin, fiyatlandirma ve reklamcilik {iriin kalitesinin bir iletisimcisi olarak hizmet etmektedir.
Son birkag¢ yil i¢inde, genel olarak maddi olmayan varliklarin ve 6zellikle kurumsal itibarin
onemi hizla artmistir. Pazar giris engelleri yaratmak, miisteri sadakatini tesvik etmek ve boylece
rekabet avantajlarini gili¢lendirmek i¢in maddi olmayan varliklar hayati 6nem tagimaktadir.
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Bunlar1 yaratmak ve kullanmak sirketlerin pazar odakli olmaktan =ziyade pazarlar
yonlendirmesine olanak tanimaktadir (Adeosun ve Ganiyu, 2013:221).

Literatiir incelendiginde, kurumsal itibarin sadece etik ve sosyal sorumlulukla
kazanilabilen bir sey olmadigini ama bu iki unsurun itibarin 6nemli bilesenleri oldugu
konusunda fikir birligi oldugu gériilmektedir. Ornegin, Kurumsal itibar ile ilgili cok sayida
arastirma ve makaleleri bulunan Alsop'a (2004) gore; finansal performans, toplumsal ¢evre,
tirtin ya da hizmetin kalitesi, kurumsal liderlik ve vizyon itibari etkileyen bilesenlerdir. Bunlarin
yan sira, kuskusuz CEO'nun kendi itibar1 da kurumu etkilemektedir (Alsop, 2004:10).

2.1.5.1. Duygusal Cekicilik

Duygusal cekicilik, insanlarin bir kuruma ve onun iirettigi iiriin ve hizmetlere karsi
olusturdugu duygusal bag ve olumlu olarak besledikleri his, saygi, sempati ve hayranlik oalrak
ifade edilebilir. Ayn1 zamanda paydaslarin kuruma duyduklar1 giivenin de bir yansimasidir.
itibar1 yiiksek kurumlar, hem paydaslar1 hem de toplumun geneli tarafindan giivenilir ve
saygideger olarak degerlendirilir ve bu durumun insanlarda pozitif hisler olusturmasi
beklenmektedir. Dolayisiyla iyi itibara sahip olan kurumlar, is arayanlar tarafindan daha fazla
tercih edilmektedir (Sinan ve Kavas, 2015: 839).

Kurumsal itibar, net bir duygusal tepkiyi temsil eder ve bir sirketin diger dnde gelen
rakipleriyle karsilastirildiginda bilesenleri tarafindan tutuldugu genel degerlemeyi icemektedir.
Sirketin ge¢mis ve simdiki eylemlerine iliskin algilari, ancak ayni zamanda gelecekteki
eylemlere iliskin beklentileri de yansitmaktadir. Bu nedenle, devam eden bir stiregte birikmis
prestijin bir gostergesidir. Deneyime dayanir, insa edilmesi zaman ve caba gerektirir ve
baskalarina aktarilamaz. Degerli bir maddi olmayan varlik olarak kabul edilmektedir, ancak
degisken bir varliktir. Bir yandan, iyi bir kurumsal itibara sahip olmak basarili bir firmaya
katkida bulundugundan, bir sirket kurmaya ve onu ileriye tasimaya yardimci olabilir. Ote
yandan, etik olmayan davranislar ciddi itibar hasarina yol acabilir ve bir kez zarar gordiigiinde
onarilmasi son derece zordur (Coelho ve Marques, 2022:659). Is arayanlar bir ise basvurmayi
diisiindiiklerinde genellikle birden fazla kurulusu dikkate alirlar ve kurumsal itibar1 farkl
kuruluslardaki calisma kosullariyla ilgili bilgi kaynag1 olarak kullanabilirler. itibar, sosyal
olarak insa edilen ve kuruluslarin 6nceki eylemlerine dayanan kurumsal 6zelliklerin kiimesidir.
Bu nedenle, bir isi segcmeye yonelik ilk kararlar genellikle isverenin imaji1 veya itibariyla
iliskilidir. Bu sekilde, potansiyel adaylarin kurulusun imaj1 veya itibar1 hakkinda olusturduklari
algilar, mevcut kurumsal bilgilere dayanir ve o kurulustaki bir is teklifine basvurup
basvurmama kararmni etkiler. Kurumsal itibarin bir ise bagvurma niyetiyle olumlu bir iliskisi
vardir. Bu nedenle, olumlu diizeyde kurumsal itibara sahip bir kurulus, onu pazarda daha cekici
hale getirir. Ozetle, isveren markas1 ve kurumsal itibar, en iyi calisanlar1 gekmenin ve elde
tutmanin temel unsurlaridir (Silva ve Dias, 2022:2).

Ayrica, is arayanlarin yiiksek itibarli bir organizasyonda calismak i¢in bagvurma
egiliminde olmalar1 da yaygin uygulamalarla uyumludur, ¢iinkii kendilerini bu organizasyonla
iliskilendirerek 6z kavramlarin1 gelistirebilirler. Ek olarak, olumlu itibara sahip bir
organizasyonda ¢alismak, calisanlarin gelecekte daha iyi is firsatlar1 elde etmek i¢in profillerini
tyilestirmelerine yardimci olabilir (Thanh vd., 2023:27).

Hem duygusal bag hem de duygusal cekicilik, gii¢lii bir miisteri sadakati ve isgdren
baglilig1 yaratmasi agisindan da dnem tagimaktadir. Miisteriler nezdinde yiiksek bir kurumsal
itibarin yaratilmasi i¢in Oncelikle beklentiler dogru tanimlanmali, ortak degerler yaratilmali,
korunan bu degerler dogru iletisim teknigi kullanilarak miisteri ile istikrarli bir sekilde
paylasilmalidir. Duygusal bag farkli bir boyutta ancak aymi c¢alisanlarla kuruldugunda da
kurumsal itibarin yaratilmasima katkida bulunacaktir. I¢ paydaslar kuruma iliskin gii¢lii bir
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inanca sahip olduklarinda c¢alisanlarin kuruma yonelik itibar algilarint olumlu yonde
etkileyecektir (Tamer, 2015: 127).

Bireyler, ¢alistiklar1 igyerinin diger insanlar tarafindan sevilmesine, saygi ve hayranlik
duyulmasma o6nem vermektedirler. Kurumlara yonelik duygusal cekicilik, uzun siirede
meydana gelmektedir ve bu olumlu duygularin olusmasi i¢in, iletisim siire¢leri, toplumun ilgi
ve beklentileri kurumsal faaliyetlerle birlikte ele alinmaktadir. Yami sira, kurumlar tiim
paydaslar iizerinde gliven olusturarak cekiciliklerini (cazibelerini) arttirmakta ve kendilerine
yonelik olumlu duygu, diisiince ve davranislari sekillendirmektedir (Boztepe, 2014: 6-7).

Kurumsal itibar kritik bir rol oynar ve ¢alisanlar, tiiketiciler ve toplum iiyeleri gibi farkli
paydaslar ile firmanin kendisi arasindaki iliskiyi etkiledigi i¢in kuruluslara deger katmaktadir.
Bir sirkete yatinm yapmayi veya mahallelerindeki operasyonlarini desteklemeyi secerek,
bireyler bir firmanin kullanabilecegi finansal kaynaklar1 ve yerel topluluklarda perakende veya
{iretim noktalar1 kurma yetenegini etkileyebilir. Ornegin, siki isgiicii piyasalarinda, daha iyi
itibara sahip sirketler yliksek vasifli ¢alisanlara daha fazla erisime sahiptir (Michelotti ve
Michelotti, 2009:249).

Itibar, aym1 zamanda paydaslar ile kurulus arasindaki etkilesimlerin zaman i¢indeki bir
sonucudur. Bir kurulusun herhangi bir zamanda tek bir itibar1 yoktur. Ilgili paydaslara bagh
olarak bir dizi itibar1 vardir. Markayla iliskili uyaranlarla (kitle iletisimi, ¢calisanlar, temsilciler
veya markayla baglantili diger bireyler ve gruplar dahil) etkilesimler, paydaslarin bir kurulus
hakkindaki algilarin1 olusturmalarini saglamaktadir. Bu algilar, belirli bir zamanda tek bir
izlenim haline gelmek {izere birlesir - marka imaji. Zamanla bu pargali imajlar, paydasin
kurulusun itibarina iligkin algis1 haline gelmektedir (Abratt ve Kleyn, 2011:1050).

2.1.5.2. Finansal Performans

Finansal performans, belirli bir donemde, isletmenin toplam finansal sagligin1 gosteren
genel bir 6lgiit olarak tanimlanabilmektedir. Bu performans, ayni sektorde faaliyet gosteren
diger isletmelerle ya da sektor ortalamasi ile karsilagtirilarak ortaya konmaktadir. Finansal
performansi hesaplamanin pek ¢ok yolu mevcuttur. Buna, satig gelirleri, karlilik veya nakit
akiglart bu hesaplamalara 6rnek olarak verilebilir. Bazi analistler finansal tablolarda daha
ayrintili incelemeler yaparak, biiylime hizi, borglardaki azalma gibi gostergelere de
bakmaktadirlar (Coskun, 2011:128).

On yillardir ¢ok sayida ¢alisma itibar ile finansal performans arasinda pozitif bir iligki
oldugunu gostermistir. Aslinda, birka¢ calisma bunun her iki yonde de isleyen bir iligki
oldugunu ileri stirmektedir: finansal performans itibar etkiler ve itibar da finansal performansi
etkiler. Iyi bir itibarin diger faydalari hiikiimetler ve topluluklarla iyi iliskiler, yetenek cekme
kolaylig1 ve olasi krizlerden korunma ile iliskilidir (Trujillo vd., 2020:417).

Bir sirketin itibar1, yaygin olarak, kurumsal itibarin bir organizasyonun paydaglari
nezdinde sahip oldugu giivenilirlik, itibar ve itimat diizeyini yansittig1 ileri siiriilen temel bir
maddi olmayan varlik olarak kabul edilmektedir. Kurumsal itibar, zaman i¢inde olusturulan ve
sirketin kurumsal kimligine, yansitilan kurumsal imajlara, is performansina ve kurumsal
eylemlerin paydas endiseleriyle nasil uyumlu olduguna dayanan bir algidir. Kurumsal itibar,
firmalarin sahip olabilecegi en degerli maddi olmayan kaynak olarak kabul edilmistir ve bu
nedenle deger yaratma ve kar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlari tiretme ve bir firmanin icsel
degerini iyilestirme potansiyelini etkileyebilmektedir (Almedia ve Coelho, 2017:1).

Rekabet sartlarinin agirlastigi, egitim seviyesi yliksek, emsalleri ile kendilerini
kiyaslama imkani olan ¢alisanlarin orgiitten beklentilerinin arttig1 giiniimiizde, arastirmacilar
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ve yoneticiler i¢in ¢alisanlarin performanslarini yiikseltmek igin yapilabileceklerin tespit
edilmesi temel problem sahalarindan birisidir. Bu ¢aligmalarin 6nemli bir kisminda ¢alisanlarin
kendilerini isletmenin bir parcasi hissetmeleri ve kendi isleriymis gibi ise ve orgiite sahip
cikmalar1 saglandiginda ¢alisan performanslarinin da yiikselmesi muhtemeldir (Celik ve
Turung, 2010:184). Isletmeler acisinda kurumsal itibar biiyiik oranda finansal degere de sahiptir
ve birbiriyle ilgisi olan ii¢ durum fizerinde etkilidir. Birincisi itibar, isletme performansi
araciligiyla sirket karlihgi {izerinde &nemli bir etkiye sahiptir. ikinci olarak, itibar, talep
diizeyini yani karlilikla etkilenen sirketin gelecek beklentileri sayesinde piyasa degerini
etkilemektedir. Uciincii ve son olarak ise piyasada itibar olusturan sermaye sirketleri, ortak
olarak caligmak, yatirnrm yapmak ve karliligi artirmak icin daha cekici sirketler olarak
goriilmekte ve boylece de giiclii ve olumlu itibara sahip isletmeler, paydaslart ve medyadan
neredeyse olumlu ciro saglamak iizere gayet yiiksek seviyede isletme performansi temin
etmektedir (Fombrun ve VanRiel, 2004:26-28). Asagida yer alan Sekil 2’de itibar deger
dongiisii agisindan bu {i¢ durum agiklanmaktadir:

Gelirler, kar ve Gelecek
beklentilerinin
degerlendirilmesi

!

Destekleyici ' _ [ Hissedar Degeri ]

Paydaslar ve Ciro I

Kurumsal Girisimler,
vatandaslik, Iletisim

Sekil 2: Itibar Deger Déngiisii (Fombrun ve VanRiel, 2004: 28)

Yukarida verilen sekilde de goriilecegi lizere, finansal performans, bir orgiitiin karlilik
ve yatirim amaciyla risk alabilme ve rekabet edebilme yetenegini anlatmaktadir. Orgiitlerin
hedeflerine ulasamamalarinin nedenlerinden birisi, teknik ve fiziksel donanim yetersizligidir.
Ekonomik yapisini giiclendiren orgiitler, kiiresel piyasada digerlerine oranla daha fazla itibara
sahip olmakta ve daha basarili olmaktadirlar. Karakdse’ye gore (2007:47). finansal performanst
1yi olan bir kurumun 6zellikleri sunlardir;

1. Giiglii karlilik boyutlarina sahiptir,

2. Riski diistik yatirimlar yapar,

3. Gelecekte biiyiime ile ilgili giiclii tahminler yapar,
4. Rakiplerinden daha iistiin performans gosterir

Kurumsal itibar ile isletme faydalar1 arasindaki baglantiya iliskin olarak, deneysel
arastirmalar bir firmanin itibarinin kurumsal performansi etkiledigini gdsteren bol miktarda
kanit saglamistir. Calismalar, olumlu bir kurumsal itibarin potansiyel ¢alisanlari, yatirimeilari,
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miisterileri ¢ekmek ve diger kuruluslarla miizakere ve sozlesme yapma yetenegini
kolaylastirmak da dahil olmak tizere bir dizi stratejik faydaya yol acabilecegini gostermistir.
Anketler, CEO'larin itibar1 bir sirketin en 6nemli maddi olmayan kaynagi olarak siraladigini
stirekli olarak bildirmistir (Peterson, 2018:21).

Kurumsal itibarin, diger kaynaklar gibi taklit edilemeyecek kadar degerli bir kaynak
oldugu ve farkli paydas gruplariin bilgi ihtiyacini gidermek i¢in kullanilmasi gerektigi de ileri
striilmektedir. Ayrica, kurumsal itibarin herhangi bir sirketin siirdiiriilebilirligi i¢in en 6nemli
onciil oldugu da literatiirde savunulmaktadir. Hisse senedi fiyatlarindaki dalgalanmalar ve
strekli degisen stratejiler kolayca ele alinabilir, ancak zedelenen itibar kesin olarak geri
kazanilamaz. Kurumsal itibar, yillar i¢inde insa edilen ve daha iyi rekabet avantaji, sermaye
piyasasina daha iyi erisim ve farklilastirilmis kaliteli teklifler icin hakim fiyat gibi sayisiz fayda
saglayan ayrilmaz bir unsurdur. lyi bir itibar, miisteriler tarafindan geri satin alma sansini
artirmaktadir. Bu ayricaliklarin ortasinda, sirketler gercek ve adil agiklamalarla karsilik vermek
zorundadir ve one ¢ikan agiklamalardan biri de sermaye piyasasinin etkin isleyisi i¢in kritik
oneme sahip olan risk agiklamasidir. Ayrica, kurumsal itibar bir organizasyonun yillar boyunca
gosterdigi atesli ve tutarh ¢cabalari sergilese de, itibar sermayesini asindirmak i¢in yalnizca bir
kotii eylem yeterlidir ve kayiplarindan kurtulmak i¢in yaklasik ii¢ buguk yil gerekmektedir.
Buna gore, bir organizasyon, hissedarlarin firmaya iliskin olumlu algisinin bozulmadan
kalmasini saglamak icin yeterli bir kurumsal mekanizmaya, burada énemli risk agiklamasina
sahip olmay1 diistinmektedir. Dolayisiyla, risk aciklamasi ile kurumsal itibar arasindaki iliskiyi
aragtirmak uygun hale gelmektedir (Arora vd., 2021:530).

Kurumsal stratejilerdeki akademisyenler, kurumsal itibarin firmalara rekabet avantajlari
sagladig1 gercegini fark etmeye baslamislardir. Kurulusun kalitesi ne kadar iyiyse, miisterileri
arasinda deneyimleriyle ilgili projeler i¢in kurulusun benzer hizmetlerini kullanmaya devam
etmek konusunda o kadar popiiler hale gelecektir. Birgok durumda, potansiyel miisteriler,
ozellikle biiylik olgekli projeler i¢in, gecmis performansi olmayan yeni kuruluslarla ¢alismaya
daha az egilimlidir, ¢iinkii isletmeleri iizerinde olumsuz bir etkisi olabilecek sonuglardan
korkmaktadirlar (Omar vd., 2009:177).

Sosyal medya sayesinde, bol miktarda bilgi her zaman mevcuttur ve c¢ok hizli
yayilmaktadir. Ayrica, devam eden kiiresellesme ¢ok sayida rekabet eden {iriin, igveren ve is
ortagi anlamina gelmektedir. Bu nedenle, bir firmanin kurumsal itibar1 giderek daha énemli
hale gelir ve olumlu bir kurumsal itibar firmalar i¢in 6nemli bir rekabet avantajina yol agabilir.
Olumlu bir kurumsal itibar, 6rnegin, genel olarak finansal performans lizerinde olumlu etkilere
sahiptir, sermaye toplamay1 kolaylastirir ve yetenekler icin savasta destek saglamaktadir.
Dahasi, sirketler olumlu bir kurumsal itibardan, 6rnegin tedarikgilerle pazarlik yaparken veya
miisteri iliskileri kurarken faydalanabilirler. Ozellikle kendi deneyimleri olmadan, miisteriler
gibi paydaslar, iyi bir kurumsal itibara sahip sirketlerle iligki kurma egilimindedir. Bu nedenle,
olumlu bir kurumsal itibar hedeflemek ¢ok onemlidir ve sirketler uzun vadede olumlu bir
kurumsal itibar olusturmak i¢in dnlemler almalidir (Eckert, 2017:145).

2.1.5.3. Kurumsal Cevre

Isletme literatiiriinde siklikla ele alinan “cevre” kavramina iliskin yapilan arastirma ve
tanimlamaya rastlamak miimkiindiir. Cevre kavramindan, ¢ogu kez isletmenin bir biitlin olarak
iliskide bulundugu ve yasal, politik, ticari, dogal vb. ¢evresinden olusan “dis ¢evresi” ve kendi
kontrolii altinda olan ve dis ¢evreye gore bulanik ve belirsizligin daha diisiik oldugu “i¢ ¢cevre”
olarak yapilan en temel ayrim akla gelmektedir (Yiicel, 2010:49).

Kurumsal c¢evre kavrami ise, Ozellikle 1960 sonrasi ve agirlikli olarak “Sistem
Yaklasimi” cercevesinde Orgiit teorisyenleri tarafindan kullanilmaya baglanmis ve “teknik
cevre” kavraminin alternatifi olarak degerlendirilmistir. Isletmenin i¢ ve dis ¢evresine yaptigi
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teknik, teknolojik ve ekonomik etkiler “teknik ¢cevre” basligina dahil edilirken, 6zellikle sosyo-
kiiltiirel politik ve hukuki konumlandirma ise “kurumsal ¢cevre baslig1” altinda incelenmektedir
(Dolphin, 2004:77).

Kurumsal itibarin bir organizasyon yapisi olarak dogasina iligkin goriisler birbirinden
farklidir. Bu, organizasyonun ge¢mis eylemlerinin ¢esitli gruplarinin, tekrarlanan etkilesimlerin
ve kiimiilatif deneyimlerin sonucu olan toplu, algisal bir yargidir. Organizasyonun ¢ok sayida
itibar1 olabilir + ¢linkii her kamuoyu genellikle farkli bir 6zellik kiimesini dikkate alir. Paydas
giiveni ve rekabet avantaji i¢in hayati 6nem tagiyan bir 6zelliktir (Dolphin, 2004:79).

Kurum c¢aliganlarinin, ¢alismakta olduklari isletmeye ve calisma ortamina uyum
saglamalar1 verimliligi pozitif yonde etkilemektedir. Bunun altinda yatan sebep ise, ¢alisanlarin
isletme ile uyum icerisine girmesi halinde, isletmenin amaclar1 ve araglarimi da
benimsemeleridir. Calisanlar isletmenin amagclarini ne 6l¢iide benimserse, bu durum amaglarin
gelismesine de o 6lgiide katkida bulunacaktir. Isin yavaslatilmasi, departman veya informel
gruplar aras1 dengenin bozulmasi gibi bazi aksamalar ise ortadan kalkacaktir. Isletmede
verimlilik ve etkinlik artacak, diger taraftan ydneten ve yonetilenlerin de kurumdan
beklentilerinin karsilanmasi sonucu bu gruplar arasinda uyum saglayacaktir. Sonugta farkli
birim ve gruplar arasinda siirtiisgme ve ¢ekismeler minimum diizeye inecek, kurumdaki is ve
stireclerinde etkin ve verimli bir sekilde stirekliligi saglanacaktir (Erdogan, 1999:18).

Iyi bir kurumsal ¢evre, firmalara yetenekli calisanlari ise alma ve isgiiciinde sirkiilasyon
olmamas1 agsuindan 6nemli bir olgudur. Calisanlar1 motive edip, daha iy1 sonuclarin elde
edilmesine imkéan saglayan c¢evreler, bilgi ve ag paylasiminin da desteklenmesine yardimci
olmaktadir (Leblebici, 2012: 38-39).

Konumuz kapsaminda incelenen kurumsal ¢evre kavrami, yukarida da orneklendigi
iizere cogu calismada isletmelerin caligma ortamina isaret edecek sekilde adlandirilmakta ve
tanimlanmaktadir. Kurumsal itibar ¢aligmalarinda kurumsal c¢evre; yonetim sekli, yoneten-
1sgoren iliskisindeki ¢esitli siire¢ ve boyutlari, bunlarla ilgili ¢esitli sorunlar1 vb. gibi unsurlar
da kapsamakta olup 6nemli bir itibar bileseni olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.54. Vizyon ve Liderlik

Isletmenin paydaslari, vizyon ve hirsi olan basarili insanlar tarafindan yonetilen
kurumlara deger verirler. Bir isletmenin sadece vizyon sahibi olmas1 yeterli gériilmez. Kurum,
ayn1 zamanda bu vizyonu gerceklestirebilecegine inanmalidir. Bu bilesen, motive olmus ve
vizyon sahibi liderlik ile oldugu kadar kurumun yonetim sekli ve uygulamalari ile de alakalidir
(Kula, 2011: 129). Orgiite yon veren, iiyelerini etkileyen ve vizyon olusturan kisilerin sadece
yoneticiler olmadigi; “liderlik” denilen farkli bir kavramin orgiitsel basarida s6z sahibi oldugu
yapilan bir¢ok arastirmada ortaya ¢ikmistir. Ayrica liderlik, orgiit tiyelerince ilgili kisilere
yakistirilan bir ifade iken yoneticilik gibi sonradan kazanilan, terfi veya sinav sonucu elde
edilen bir statli degildir. S6yle ki liderlik; bir grup insani1 belirli amagclar etrafinda toplamaya ve
bu amaglar gerceklestirmek icin, onlar1 harekete gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin
toplamidir (Tekarslan vd.,2000:121).

Liderlik dinamik bir kavramdir ve farkli ¢evresel ihtiyaglara ve beklentilere gore
sekillenmektedir. Bu beklentiler yoneticilerin liderlik tarzlarmin gelisimine yardimci
olmaktadir. Liderlik, dogrudan kurumsal itibar kavramiyla ilgili gériilmektedir, ¢iinkii liderler,
kurumlarinin itibarii olumlu ya da olumsuz olarak da etkileyebilmektedir. Liderler, orgiitsel
iletisim kanallariyla kurumsal itibarin gelisimine ve siirdiiriilmesine katki saglamaktadir.
Ayrica, liderlik vasfinin bir getirisi olarakda ikna kabiliyetini kullanmak ve gerek i¢ gerekse dis
paydaslarini yonetebilmektir (Remke, 2013: 38). Kurum igerisinde liderlerle kaliteli bir iligki
icerisinde bulunan calisanlarin liderden hem daha fazla bilgi almakta hem de is doyumu ve is
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basarimi diizeyleri yiikselerek ve daha iyi performans gosterdigini s6ylemek miimkiindiir (Sias,
2014: 378).

Kurumsal itibarin en ¢ok atif yapilan tanimlarindan biri de stratejik yonetim alaninda
ortaya atilmistir. Baz1 yazarlar kurumsal itibarin bir firmaya atfedilen ve firmanin gegmis
eylemlerinden ¢ikarilan bir 6zellik veya bir dizi 6zellik oldugunu savunmuslardir. Bagka bir
deyisle, kurumsal itibar piyasa katilimcilarinin bir firmanin stratejik karakteri hakkindaki
inancidir. Arastirmacilar kurumsal itibari, bir firmanin kimligi ve 6nemi hakkinda orgiitsel
alanda var olan kolektif inanglar, medya goriiniirliigii ve bir firmanin kazandig ticari ilgi gibi,
firma hakkindaki miisteri algisinin bir ge¢misi olarak ele almis ve kurumsal itibarin
kamuoyunun firmalar hakkindaki zaman i¢indeki kiimiilatif yargisi oldugunu ileri siirmiislerdir.
(Chen vd., 2015:359).

Diger yandan, kurumsal itibarin yonetimi de liderin sorumlulugu altindadir. Itibar
yonetiminde sirket sahipleri veya iist yonetimin vizyon sahibi olmak, empati kurabilme
yetenegi, kararlilik, iyi bir dinleyici olma, siirekli 6grenme istegi ve esneklik gibi liderlik
vasiflarini tagimalar1 ve bunu gostermeleri gerekir. Fombrun (1998) bu konuda ‘kurumsal
olarak ne kadar iyi isler yaparsaniz yapin, eger kurum lideriniz akillica isler yapmazsa
kurumunuz bundan olumsuz olarak etkilenir’ diyerek liderin kurum itibarindaki yerinin
onemine isaret etmektedir. Dolayisiyla kurumsal itibara yonelik algi, yoneticilerin yeterlilikleri
ile dogru orantilidir (Argon ve Dilekgi, 2014: 175).

2.1.5.5. Uriin ve Hizmet Kalitesi

Mali agidan giiclii bir sirket, ilk etapta karlilik orami yiiksek olan sirket olarak
tanimlanabilir. Genel olarak hedeflerine ulasamamis firmalarin kaynak yetersizligi icinde
olduklari, basarili firmalarin ise tam tersine hem teknik hem de fiziksel agidan daha gii¢lii
donanimlara sahip olduklar1 goriilmektedir. Yeterli kaynaga sahip, karlilik ve diger finansal
oranlar1 daha yiiksek olan firmalar, yatirnm amaciyla daha kolay risk alabilir ve bdylece
rekabette daha basarili olabilirler. Ekonomik agidan gii¢lii olan firmalar, global piyasada da
diger firmalara kiyasla daha ¢ok itibara sahip olacagi gibi kurumsal itibara, dolayisiyla da basar1
ve giivene sahip olabileceklerdir (Karakdse, 2007:47).

Kurumlar agisindan iyi bir itibarin potansiyel yararinin ¢esitliligi, itibar ve finansal
performans arasindaki iliski i¢in bir gerekge olarak da goriilmektedir. Itibar, kurumun iiriin ve
hizmet kalitesinin temelini olusturdu i¢in bilhassa belirsizligin yiiksek oldugu pazarlarda,
tiiketiciler yiiksek itibara sahip kurumlarin iiriinlerine daha fazla deger vermektedirler. Iyi bir
itibara sahip bir kurum ayni1 zamanda maliyet avantajina da sahiptir. Kurum ¢aliganlar yiiksek
itibarli firmalarda daha diisiik iicret ve uzun is siireleriyle kuruma maliyet avantaji
saglamaktadirlar. Bunun yani sira {irlin ve hizmet tedarikgileri de itibarli sayilan kurumlarla
yaptiklar1 sozlesmelerde risk endisesi tagimayacaktir. Kurumsal itibarin finansal agidan biitiin
bu dogrudan yararlarma ek olarak birtakim dolayli yararlar1 da bulunmaktadir. Ornegin;
misteriler, itibarli firmanin reklam iletilerini daha olumlu karsilayacak veya itibarli kurumun
satig giicli, pazara yeni iirlin girisi ve iriliniin canlandirilmasini daha fazla destekleyecek ve
gelistirecektir (Roberts ve Dowling, 2002:1079).

Bireyler tliketim tercihlerini {iriiniin kalite ve performansi ile dogru orantida yapmakta
(Karafakioglu, 2006:8-10), bunun yan1 sira marka ismi, fiyat v.b. ipu¢larindan yola ¢ikarak
{iriiniin veya hizmetin kaliteli oldugu kanaatine ulasmaktadirlar (Solomon vd, 2006:328). Uriin,
iiretim ve satis baglaminda ele alindiginda bir amag, pazarlama baglaminda ise bir arag olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Tiketicilerin istek ve ihtiyaglarini elle tutulur bir mal veya elle
tutulamayan bir hizmet ile karsilayan her sey bir iiriin olarak nitelendirilebilir. Kurumun amaci
tiiketiciler nezdinde kurum hakkinda olumlu bir imaj ve tutum olusturmak ve bu imaji
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koruyarak zaman i¢inde olumsuz tutumlart da olumluya doniistiirmektir (Karafakioglu,
2006:8-10).

Kurumlar iiretmis olduklari {iriin ve hizmetler ile ilgili olarak dis paydaslariyla iligki
icinde bulunmakta ve bu iliskinin siirekli ve olumlu olmasina énem vermektedirler. Ciinkii
kurumun varligini siirdiirmesi buna baglidir. Hem i¢ hem de dis paydaslarin kaliteli {iriin ve
hizmetlerle kars1 karsiya kalmasi, kurumun tiim paydaslar tarafindan tercih edilebilirligini de
miimkiin kilmaktadir. Kurumun sundugu hizmet, “kaliteli” olarak algilandiginda, paydaslarin
kuruma bakis acilar1 da farklilasacak ve bu durum ise beraberinde olumlu kurumsal itibari
getirecektir. Bu durumun aksi ise kurumsal itibarin zedelenmesine neden olabilmektedir (Icil,
2008: 23).

Kuruluslarin daha genis kitlelere ulagsmalar1 i¢in gereken en dnemli somut deger, iirlin
ve hizmettir. Kurumlar daha c¢ok, iirettikleri hizmet ve iirlinler ile piyasa ile iliski i¢erisine
girmekte ve bu iligkiyi istikrarl bir sekilde, pozitif yonde devam ettirmektedir ki bu, basar1 i¢in
zorunluluktur. Ciinkii kaliteli {irtin ve hizmetlerin sunulmasi dis paydaslarin isletmeyi siirekli
olarak tercih etmesinin Oniinii agacaktir. Sunulan hizmet ve {riinler kaliteli olarak
algilandiginda paydaslarin kuruma bakis agilarinin da degismesini yani sira kurumun {iriin ve
hizmetleri ile ilgili yasanilan olumlu tecriibelere sahip olmasi olanak tanimaktadir ki bu da
olumlu kurumsal itibar olarak geri donmektedir. Diger taraftan kurumun iiriin ve hizmetleri ile
ilgili olumsuz tecriibeler de kurumsal itibarin yok olmasina sebebiyet vermektedir (Sinan ve
Kavas, 2015: 839).

2.1.5.6.  Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal Vatandashk

Sorumluluk kavrami; ¢esitli toplumlar, kurum ve isletmeler ve hatta bireyler arasinda
farklilik gostermesine ragmen genel anlamda topluma karsi yiiklenilen gorevlerden dolay1
gerektiginde hesap verme duygusu olarak tanimlanabilir (Giines ve Otlu, 2003:108).

Kavram, ilk defa Howard Bowen tarafindan 1953 senesinde kullanilmistir. Bowen,
toplum i¢in arzu edilebilir politikalar1 takip etmek, buna dontik kararlar almak, faaliyetleri takip
etmek gibi yiikiimliiliikklerin toplaminin sosyal sorumlulugu olusturdugunu savunmaktadir
(Elden, 2009:532). Davies’e gore ise kurumsal sosyal sorumluluk iilkeler arasinda farklilik
gosteren bir kavram olup zaman i¢inde de degisik bicimlerde algilana gelmistir (Davies’ten akt.
Ozgen, 2006:23).

Literatiirde sik karsilagilan farkli tanimlara baktigimizda “Sosyal Sorumluluk”
kavraminin ¢ogunlukla asagidaki sekillerde tanimlandig1 goze ¢arpar:

- Oztiirk’e (2003:101) gore “toplumun refahim gelistirme, hi¢ degilse zedelememe
sorumlulugu”,

- Baska bir tanima gore sosyal sorumluluk; isletmenin kendi amaglarini
gerceklestirirken, ahlaki degerlere sadik kalmasi ve kaynaklarin aynm1 zamanda
icinde bulundugu toplumu gelistirmede kullanmasidir (Bayrak, 2001:83),

- Bir bagka tanimda ise kavram, isletmelerin yalnizca kari degil ayn1 zamanda
toplumdaki diger bireylere karsi da sorumluluk bilinciyle faaliyette bulunmalaridir
(Caglar, 1996: 90-91) seklinde agiklanirken,

- Solmaz (2011:68) tarafindan ise, “toplumdan alinanlarin bir kisminin topluma geri
verilmesi, bunun yapilmas: esnasinda ise toplumsal varliga olumlu bir katkida
bulunulmasidir” olarak tanimlanmigtir

Gortilecegi tlizere sosyal sorumluluk kavraminin kesin ve tam bir tanimini yapmak
oldukca giictiir. Clinkii kavram, toplumun deger yargilariyla yakindan iligkilidir. Deger
yargilar1 ise toplumdan topluma ve doneme gore degiskenlik gosterdigi icin sosyal
sorumlulugun da tam ve kesin belirleyici tarifini yapmak gii¢ hale gelmektedir (Oziipek,
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2005:11). Temelde Sosyal sorumluluk, isletmelerin faaliyetlerini toplumun refahini dikkate
alarak ytiriitmesi ilkesi lizerine kuruludur. Diger bir ifadeyle, sosyal sorumluluk, isletmenin kar
elde etme ylikiimliiliigiiniin yaninda, i¢inde yer aldig1 toplumdaki kisi ve kurumlara kars1 da
ylikiimlii olma ve cevap verme sorumlulugu olarak ifade edilmektedir (Aydemir, 2008: 34).
Ornegin cevre duyarliligina sahip bir kurum olmak, belirli 6l¢iilerde hem zorunluluk hem de
sosyal sorumlulugun bir parcasini i¢inde barindirmak anlamina gelmektedir. Bu durumun
farkinda olan kurumlar, giiclii bir kurumsal itibara sahip olmanin yolunun ¢evreye duyarli ve
stirdiiriilebilir yontemlerden gectiginin bilincinde olup, her gecen giin iiretim alt yapilarinit doga
ile uyumlu hale getirmekte ve c¢ogu kez de bu duruma iliskin siirdiiriilebilirlik raporu
yayinlamaktadir (Tungoglu ve Bayramoglu, 2008: 2). Bu ve benzeri gerekgelerle, giiniimiiz
orgiit yoneticilerinin her tiirlii 6rgiitsel faaliyeti ytiriitiirken topluma ve ¢evreye karsi olan sosyal
sorumluluklarina da hassasiyet gdsterme yiikiimliiliikleri de bulunmaktadir. Ote yandan yine
benzeri gerekcelerle giiniimiizde orgiit yoneticileri, tiiketici haklarina saygi, ulusal ve uluslar
arast c¢evrenin korunmasi, giiclin kotiye kullanilmamasi, ¢alisma hayati kalitesini
yiikseltilmesi, istthdam saglama, ig ahlaki, sosyal yardim ve hizmetler, kiiltiirel 6gelere saygi
gosterme gibi yollarla sosyal sorumluluklarini yerine getirmek durumundadir. Dolayisiyla bu
gerekeeler, orgiitlerin performanslarini oulmlu ya da olumsuz yonde etkileyebilmesi agisindan
iizerinde dikkatle durulmasi gereken olgtitlerdir (Yiicel, 2010: 46).

Farkli ¢aligmalar, kurumsal imajin hemen hemen tiim biiyiik kuruluslarin basarisinda
veya basarisizliginda énemli bir faktor oldugunu; kurumsal itibarin bir¢ok faktoriin sentezi
oldugunu bulmustur: marka(lar) imaji, iirlin (ve/veya hizmet) sinif imaji(lar1), marka
kullanicisi(lar1) imaji, bir sirketin algilanan miilkiyetinin {lkesinin imaji ve kurumsal
kiiltiir/kisilik; kurumsal itibarlar dlgiilebilir ve kurumsal itibardaki degisiklikler izlenebilir; ve
kurumsal sorumluluk, insanlarin kuruluslarin kurumsal itibarini nasil gordiikleri konusunda
giderek daha onemli bir faktdr olarak kurumsal sosyal sorumlulugun yerini almaktadir
(Worcester, 2009:573).

Kurumsal itibarin genel onciilleri arasinda kurumsal sosyal sorumluluk, calisanlarin
giiclendirilmesi, sosyal sermaye, uluslararasilagsma, imaj ve memnuniyet yer almaktadir. Bu
degiskenler genel olarak adlandirilir ¢iinkii baska baglamlarda ve farkli paydaslarin bakis
acilarindan arastirilmaktadir. Ancak bir¢ok c¢alisma, terimleri farkli ancak iliskili olarak ele alir
(Rashid ve Mustafa, 2020:305)

Kurumlarin faaliyet alanlar1 ve maddi giiclerine gore iistlenebilecekleri bircok sosyal
sorumluluk alanlar1 vardir. Caroll (1991:26), orgiitlerin sorumluluk alanlarin literatiirdeki
tanimlamadan yola ¢ikarak toplam yedi baslik altinda toplamistir. Bu sorumluluklar ana
basliklari ile sunlardir

1. Sahiplere kars1 sorumluluklar,
. Miisterilere kars1 sorumluluklar,

. Calisanlara kars1 sorumluluklar,

2

3

4. Topluma kars1 sorumluluklar,

5. Rakiplere kars1 sorumluluklar,

6. Destekleyicilere karsi sorumluluklar,
7. Sosyal gruplara kars1 sorumluluklar.

Kisaca ifade etmek gerekirse, topluma karsi sorumluluk aslinda oldukg¢a genis kapsamli
bir sorumluluktur. Topluma kars1 sorumlulugun altinda isletmelerin egitim ve kiiltiirler ilgili
sorumluluklari, saglik ve refahla ilgili sorumluluklar ile demokrasi ve insan haklari ile ilgili
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sorumluluklart da bulunmaktadir. Benzer sekilde isletme ortak ve sahipleri ile tiim i¢ ve dis
paydas gruplar, kamu kurumlar1 ve sivil toplum kuruluslar1 vb. de kurumun sorumluluk alani
icerisinde yer alirlar (Oziipek, 2011:276).

2.1.6. Kurumsal itibari Ol¢iimii ve Ilgili Modeller

Kurumsal itibar yonetimindeki ilk adimlar, kurumsal itibar1 ve itibar riskini tanimlamak
ve sonrasinda bunlar1 6lgmektir. Sirketin kurumsal itibar1 ac¢isindan durumunu bulmak ig¢in
kurumsal itibar1 dlgmek &nemlidir. Ornegin, sirketin gercekte goriildiigii sekil ile sirketin
kendisini gordigii sekil arasindaki farklar ortaya cikarilabilir ve sirket kurumsal itibarini
iyilestirmek i¢in dnlem alma ihtiyacini degerlendirebilir ve bu tiir 6nlemler (risk) yonetimini
tyilestirmek i¢in degerlendirilebilir (Eckert, 2017:146).

Yonetim siirecinde 6nemli bir adim da, uygun itibar Sl¢timlerinin olusturulmasidir.
Paydaglarin, kurumsal itibar algisina katkida bulunan sirketlerin faaliyetlerini ve 6zelliklerini
inceleyen arastirmalarda sonug olarak, kurumsal itibar, sirketlerin performansiyla ilgili farkl
yonlere iligkin paydas algilarinin bir araya getirilmesiyle ol¢iilmiistiir. Bu olgiim yaklagima,
kurumsal itibarin, amacin kuruluslar hakkinda olumlu izlenimler olusturmak oldugu bir nihai
durum oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu varsayim, son zamanlarda c¢esitli gerekcelerle
sorgulanmistir; bunlarin en 6nemlisi, bu izlenimlerin paydaslarin sirketlerle ilgili kararlar
iizerinde farkli etkilere sahip olmasidir (Michelotti ve Michelotti, 2009:250).

Baslangigta, kurumsal itibar ilk olarak paydaslarin bir organizasyona bakis acilari,
tutumlar1 ve saygisi olarak tanimlanmistir. Ayrica, itibar1 biligsel ve duygusal olmak tizere iki
ayr1 yoni kapsayan kolektif bir olgu olarak degerlendirmistir. Dolayisiyla itibar, insanlarin
sahip oldugu duygulardan ve bilgiden de olusur. itibarin benzersiz bir bileseni, oynakliginda
yatmaktadir: "Kurumsal imaj ve itibarin olugsmasi yillar alirken, onu kaybetmek sadece bir an
stirer". Genel olarak itibar, bir sirkete siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan ve sirket
performansindaki farkliliklara katkida bulunan 6nemli bir maddi olmayan varlik olarak kabul
edilmektedir. Bu belirli maddi olmayan varligi yonetmenin ve dSlgmenin O6nemi, 6zellikle
paydaslarin (yatirimeilar, analistler ve miisteriler gibi) gliven kaybinin uzun vadede isletmenin
stirdiiriilebilirligini mahvedebilmesi nedeniyle giderek daha fazla ilgi gormektedir. Tim
markalarin itibarlarina dikkat etmesi gerekir, 6zellikle de COVID-19 gibi diismanca ortamlarla
ve krizlerle ugrasirken, bu da sirketlerin itibarlarini gelistirmek icin ciddi adimlar atmasina
neden olmustur (Youness vd., 2023:110).

Itibar 6l¢iimii calismalarinda yaygin bir baslangic noktasi, genellikle paydaslarinin
zihninde olusturulan goriislere, ¢agrisimlara ve bilgi ipuglarina dayali olarak bir sirketin genel
izlenimi olarak tanimlanan kurumsal itibarin kavramsallastirilmasidir. Bu, bu paydaslarin sahip
oldugu birden fazla kurumsal nitelik, boyut veya oOnciiliin (olumludan olumsuza) deger
yargilarin1 igermektedir (Michelotti ve Michelotti, 2009:250).

Gilinilimiizde cevrimici verilerden kurumsal itibar1 6lgmek, isletme g¢aligmalarinda
giderek daha 6nemli bir alan haline gelmistir ¢iinkii internetteki goriis ve yorum miktar1 giderek
artmaktadir ve yabancilar i¢in oldukca erisilebilir hale gelmistir. Geleneksel olarak kurumsal
itibar, anketler, nitel goriismeler ve orneklem gruplar1 gibi 1yi bilinen yaklasimlarla Slgiiliir.
Fombrun, Fonzy ve Newburry (2015) gibi arastirmacilar, kurumsal itibar1 6l¢mek i¢in araglar
gelistirmisler ve paydas sonuglar tizerindeki etkisini dngdriilebilir sekilde modellemislerdir.
Ancak simdiye kadar literatiirde, kamuya acik web'den ¢evrimici incelemelere uygulanabilen
kurumsal itibar i¢in karmasik 6l¢iim tekniklerine ¢ok az dikkat edilmistir (Loke ve Lam-Lion,
2021:378).

Cok sayida farkli disiplin, farkli bakis agilar1 ve yaklagimlar benimseyerek kurumsal
itibar 6l¢iimiine odaklanmistir. Bu ¢esitliligin bir sonucu olarak, kurumsal itibar incelenirken
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hangi paydas gruplarmin dikkate alinmasi gerektigiyle ilgili ¢cok sayida goriis vardir. Calisan
tabanl itibar, kamu tabanli itibar, yatirimci tabanli itibar ve miisteri tabanli itibar bu farkl
goriiglerde yer almaktadir (Cintamiir ve Yiiksel, 2018:1431).

Gicli bir itibar hem stratejik fayda hem de rakiplerin asamayacagi zor bir engel
olusturulmasina olanak tanimaktadir. itibar baglaminda bakildiginda, bir firmanin pazardaki
genel performansini yalnizca miisterileri degil, ayni zamanda calisanlari, bayileri,
distribiitorleri ve diger gdzlemcileri de olusturur. Bu yiizden sirketler devamli olarak miisteriler,
yatirimcilar, tedarikgiler, ¢alisanlar ve yerel topluluklarin destegini kazanmaya ve bu destegi
devam ettirmek i¢in ¢abalamaktadir (Cakirkaya, 2016:203).

Kurumsal Itibar, agik nedenlerden &tiirii tiim isletmeler icin giderek artan bir odak
noktast haline gelmistir ve bu nedenle ¢esitli disiplinlerden ¢ok ¢esitli arastirmacilarin ilgisini
cekmistir. Bu tiir soyut bir yapiya farkli yaklagimlarla birden fazla agidan dalmak, tanimi ve
Ol¢iimii hakkinda siirekli bir tartigmaya yol agmistir. Akademik arastirmacilar, kavrami kisisel
tarzlarima ve modalarina gore ayarlanmis bir sapka gibi kullanmaktadir, bunun sonucunda
sapkanin kendisi kendi seklini kaybetmistir ve ayrica ampirik ¢aligmalara gelince, kavramin
ortak bir anlayisinin ve onu 6l¢mek i¢in metodolojik yaklasimin olmamasi nedeniyle sonuglari
neredeyse karsilastirilabilir degildir. Ortak bir anlayisin olmamasi ve CR'yi 6lgmek igin ortak
bir metodolojik yaklasimin olmamasi, kurumsal itibar1 nesnel bir sekilde birden fazla paydasin
bakis agisindan yakalamak i¢in yeni ve kapsamli bir model ortaya koymay1 gerektirmektedir.
Kurumsal itibar kavrami, 'Jstore' veritabanindan ve 'Google Scholar' arama motorundan
toplanan literatiirden 'Itibar', 'Kurumsal Itibar' ve 'Kurumsal Itibarmn Olg¢iimii' anahtar
kelimeleriyle anlasilmaktadir (Baruah ve Panda, 2020:140).

Bir¢ok kurulus rutin olarak kurumsal itibar iizerine anketler yiiriitmektedir. Ancak
anketlerin cogu Newsweek'in Yesil Siralamalar1 gibi tek bir konuya veya yalnizca tist diizey
kurumsal yoneticilerin goriislerini inceleyen Fortune'un En Cok Hayranlik Duyulan Sirketleri
gibi tek bir paydas grubuna odaklanmaktadir. Tek boyutlu yaklasimlara bir istisna, Reputation
Institute'un RepTrak puanidir. Reputation Institute her yil, kurumsal itibarla ilgili g¢esitli
boyutlarda genel halkin tutumlarin1 degerlendirerek genel bir kurumsal itibar puani elde eder.
Bu arzu edilen 6zelliklere dayanarak, RepTrak puan1 mevcut ¢calismada kurumsal itibar i¢in en
uygun Olgiit gibi gériinmektedir (Peterson, 2018:21).

2.1.6.1. C.J. Fombrun ve itibar Katsayis1 Modelleri

Itibar katsay1s1 konusunda yapilan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Bunlar arasinda,
uluslararas1 Olgekte gegerlilik kazanmis bir kurumsal itibar 6lgegi meydana getirilememis
olmasindan dolay1, 1999 yilinda Charles J. Fombrun ve Naomi A. Gardberg liderligindeki
arastirma grubu, evrensel bir kurumsal itibar 6l¢egi ortaya koymak {izere ¢alisma yapmistir. Bu
caligmada temel faktor; yapilacak olan 6lgegin kiiltiirden arindirilmis olmasi, bir bagka deyisle,
Olgekte yer alan ifadelerin uygulanacagi tiim tilke ve kiiltiirlerde tamamen ayn1 unsurlar olarak
anlasilmasi sartidir. Gelistirilen 6l¢ekteki maddeler kiiltlirler arasi ortak olarak kullanilan
psikoloji, pazarlama ve yOnetim alanlarindan se¢ilmis ve 6lcek ABD, Almanya, Hollanda ve
Italya gibi 11 iilkede rastgele olarak secilen drneklem gruplar1 iizerinde pilot calisma yapilmis
ve bu calugma ile 6l¢egin gecerliligi ve giivenilirligi test edilmistir (Fombrun,2002:303-304).

Endiistrinin ve farkli paydaslarin isletmelere karsi olan algilamalarini 6lgmek tizere
1998 yilinda Harris Interactive tarafindan Reputation Institute Reputation Quotient / RQ isimli
bir model gelistirilmistir. Bu modelin gelistirilmesinde insanlara isletme isimleri verilmis ve bu
isletmelerden hoslanip hoslanmadiklart ya da bu isletmelere saygi duyup duymadiklari
sorulmustur. Elde edilen verilerle yapilan analizler sonucunda, insanlarin isletmeler hakkindaki
goriiglerinin 20 davranis sekli ve 6 boyutta oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu alti boyut; duygusal
cazibe, lirtin ve hizmetler, vizyon ve liderlik, ¢caligma ortami, finansal performans ve sosyal
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sorumluluk boyutlaridir. Duygusal cazibe, isletmeden ne kadar hoslanildigi ve isletmeye ne
kadar saygi duyuldugu ile ilgiliyken tiriinler ve hizmetler, kalite, yenilik ve deger algisi ile
isletmenin {riinlerine ve hizmetlerine duyulan giiven ile ilgilidir. Finansal performans,
isletmenin karlilik, beklenti ve risk algisim1 ortaya koymaktadir. Vizyon ve liderlik ise,
isletmenin net bir vizyon ve giiclii bir liderlik sergilemesini ifade etmektedir. Calisma ortami
,1isletmenin iyi yonetildigine dair duyulan algi ile ¢alisanlar i¢in ¢alisma kalitesinin saglanmasi
ile ilgiliyken, sosyal sorumluluk, isletmenin topluluklarla, ¢alisanlar1 ile ve cevre ile olan
ilgilerinde iyi bir vatandas olarak algilanmasiyla ilgilidir (Bekis vd., 2013:20).

Fombrun ve Van Riel’in ortaya koymus oldugu RQ (Reputation Quotinent), kurum
itibariin nelere bagli oldugunu ve kimi ya da kimleri memnun etmek i¢in kullanildigini
belirlemektedir. Duygusal ¢ekicilik, {iriin ve hizmetler, finansal ¢iktilar, hedefler ve yonetim,
isyeri kalitesi, toplumsal sorumluluk gibi alt1 bilesen ve bunlara bagli 20 alt 6zellikten meydana
gelir. Bu 6zellikler Sekil 3’de gorsel olarak ifade edilmistir (Corporate Reputation 2015: 47).

Duygusal Cekicilik Uriin ve Hizmetler Vizyon ve Liderlik
RQ
itibar

17

Calisma Ortami Finansal Sosyal Sorumluluk

Sekil 3.: Harris-Fombrun Itibar Katsayis1 (Corporate Reputation, 2015: 47)

2.1.6.2. Kurumsal Kisilik Skalas1

Kurumsal imaj ve kimligin olgiilebilmesi amaciyla Davies vd. (2001), tarafindan
“Kurumsal Kisilestirme Skalasi” gelistirilmistir. Bu skala ile i¢ ve dis goriisleri es zamanlh
olarak odlgtilebilmektedir. Bundan dolayi ¢esitli paydaslarin kuruma iliskin goriigleri arasindaki
ayriliklar olgiilebilmektedir. Kurumsal kisilestirme skalasinin avantaji, hem imaja hem de
kimlige yonelik 6l¢iimleri ortaya koymasidir. Boylece her ikisi arasindaki iliski ve ayriliklar da
tespit edilebilmektedir. Kurumsal Kisilestirme Skalasinin bilesenleri asagidaki tabloda
gosterilmistir (Berens, 2004:34).
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Yapicihik Girisimcilik Yetkinlik Sikhk Acimasizhk  Magoluk Ulasilabilirlik

Kendini Resmi
Neseli Cool Gilivenilir Cekici  Begenmis
Stil

Hos Modern Giivenli ~ Sahibi  Saldirgan
Acik Geng Caliskan  Zarif Bencil

Hayal Giiciine .
Agik Sozli Sahip Tutkulu  Prestijli Ige Doniik

Kazanim

Kaygi duyan  Giincel Odakl Ozel Otoriter

Heyecan Ince
Rahatlatici Verici Oncii Ruhlu  Kontrol Edici
Destekleyici  Yenilikei Teknik Snop -
Uzlasmaci D1s Dontik Kurumsal Seckinci -
Diirtist Cesur - - -
Ciddi - - - -
Sosyal
Acidan
Sorumlu - - - -

Tablo 6.:Davies’in Kurumsal Kisilik Olcegi (Berens, 2004: 34).

Kurumsal kisilik 6l¢ekleri, kurumsal imaj degerlendirmelerine yeni bir bakis agisi
kazandirmistir. Kisisellestirme metaforunu arag olarak kullanan kurumsal kisilik 6l¢eklerinin
genel prensibi bir kurumu ya da markayi, bir birey olarak degerlendirerek o bireyin sahip
olabilecegi kisilik 6zelliklerini derecelendirmek ve sahip oldugu imaj1 belirlemektir. Bununla
birlikte, bu Olgekler kurumsal imaji dogrudan degil dolayli olarak, yani yansitilan imaj
baglaminda degerlendirme amaci tasirlar. Bunu yaparken kisisellestirme metaforundan
faydalanir, farkli paydas gruplarin kurumla ilgili algilarim1 kisi metaforlar1 iizerinden
anlamlandirmaya caligirlar (Davies vd., 2004:127).

2.1.7. Kurumsal itibar Algis1 Ol¢cegi ve Alt Boyutlar

Kurumsal itibar’m bilesenleriyle ilgili olarak; ABD’li Profesér Charles J. Fombrun
onderligindeki bir arastirma grubunun, 2000 yilinda gelistirdigi itibar katsayis1 ¢alismasi, bu
alanda yapilan diger caligmalar arasinda dikkat ¢ekmis ve kendisinden sonra yapilan
arastirmalara da Ornek olmustur. Calismada itibar katsayisi aracilifiyla gesitli paydaslar
acisindan itibar degerlendirmesi yapilmis ve toplamda yirmi madde (ifade) olusturulmustur..
Bu ifadeler, duygusal ¢ekicilik, iiriin ve hizmetler, ¢alisma ortami, sosyal sorumluluk, finansal
performans, vizyon ve liderlik boyutlar1 adi altinda alti kategoride toplanmistir (Denegli,
2012:81). Bunlar agagidaki sekilde gosterilmektedir:
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Duygusal Alg1

Sosyal Sorumluluk

Iyi Meseleleri Destekler gl Duyglll(lar

Cevresel Sorumluluk 1ssetme

Toplumsal Sorumluluk Takdir ve Saygi
Griiven

Uriin ve Hizmet
Yiiksek Kalite
Yenilikci
Hizmetinin Arkasinda
Hesapl

Vizyon ve Liderlik
Piyasa Firsatlar1

Miikemmel Liderlik
Gelecek I¢in Belirgin Vizyon

ITIBAR

inansal Performans

Karhlik Kayitlari 115 .Orfamll

Diistik Riskli Yatirim y1atisaniat - -
Biiyiime Ihtimali Gahsmak igin I.y 1 Ortam
Rakiplerden Daha Ty Calisanlara Adil Ucret

Performans

Sekil 4. Alt1 Boyutlu ve Yirmi Ozellikli itibar Katsayis1 (Denegli, 2012:81)

Giiglii bir itibarin kurumlar1 hedeflerine ulastirmada o6nemli bir faktor olmasi,
beraberinde farkli kavramlarinda ©nemini arttirmaktadir. Itibarin boyutlar1 olarak
degerlendirilebilen duygusal cazibe, iirlin ve hizmetler, finansal performans, vizyon ve liderlik,
calisma ortami ve sosyal sorumluluk olup dikkate alinip degerlendirilmektedir (Wiedmann vd.,
2005: 51)

2.1.7.1.  Miisteri Odakhhk

(Cogu kurulus, miisterilerinin, liriin ve hizmetlerden tatmin olma durumlarini 6lgebilmek
amactyla belirli sistematik ¢abalar icerisine girmektedirler. Isletmelerin pazarlama
departmanlari, miisteri tatmin endekslerini kullanarak, miisterilerinin {irlinlerden ve genel
anlamda da sirketten ne seviyede memnun oldugunu ortaya koymakta ve bu verileri de itibar
Ol¢limiinde birer arag olarak kullanmaktadirlar (Catar, 2010:53).

Her gecen giin pazarda artan triinlerin ¢esitliligi ve teknolojik gelismisligi tiikketicilerin
zor karar vermesine neden olmaktadir. Pazarin bu durumu miisteri tatminini daha zor bir
seviyeye cekmektedir ve bundan dolay: tiiketici her an aldigi {iriinii ve c¢alistigi kurumu
degistirip baska bir {iriin ve kuruma yonlenebilmektedir. Bu riski bertaraf etmek isteyen
kurumlar miisteri odakli hareket ederek miisterinin ihtiyaglarini giincel olarak takip etmeli, bu
ihtiyaclar dogrultusunda triinlerini gelistirmeli, ¢esitlendirmeli ve rakip firmalardan 6nce
piyasaya sunarak miisteri tatminini saglamalidir (Karakose, 2007, s.77).

Iyi bir marka tecriibesi yaratmanin ve korumanm yolu miisteri deneyiminden
geemektedir. Ayni zamanda kurumsal itibarin belirleyicisi yine miisteriler oldugundan, miisteri
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odakliligin kurumsal itibara etkisi tartisilmaz derecede biiyiiktiir. Ornegin Starbucks’da kahve
icmek, kahvenin kendisinden daha 6nemlidir. Bagka birdérnek vermek gerekirse; Tiirk Hava
Yollar1 ve British Airways hizmet kalitesini 6n plana ¢ikaran kurumlarin basinda gelmektedir,
bu kurumlarda miisteri deneyimi en 6n plandadir. Benzer bir uygulama ile Amazon firmasi
miisterilerine gore uyarlanmis ana sayfa diizeniyle, miisterilerinin beklentilerini hem
karsilamakta hem de sekillendirmektedir (Yaslioglu, 2012:138).

Miisteri odakli yaklasimin temelini, sunulan iirlin ya da hizmetlerden miisterinin
memnun olmasi anlayisi olusturmaktadir. Tiiketicilerin tatmin olmasi ya da tatmin olmamasi
iirlin ya da hizmetin kalite performansina verdikleri tepkiden ¢cok daha fazlasini icerir. Tiiketici
tatmini, yalnizca {iriinden fonksiyonel olarak memnun olmak anlamina gelmekle kalmaz,
iiriinden hazsal olarak da tatmin olmak anlamini da tasir. Bu anlamda tiiketici tatmini kalitenin
tim boyutlarimi1 iceren ge¢mis deneyimlerden etkilenmektedir. Performans tiiketicilerin
beklentilerini agtig1 zaman tiiketici memnun ve tatmin olmaktadir (Solomon vd., 2006:329).

Kurumsal itibar, hem personelin (kimlik) hem de miisterilerin (imaj) bakis agisini ifade
etmektedir. Kurumsal itibar, bir organizasyonun ilettigi imajdan daha fazlasidir. Bir sirketin
etkilesimde bulundugu ¢esitli kitlelerin zaman iginde sirket hakkinda sahip oldugu algidir.

Itibar1 kontrol etmek zordur, ancak itibarlarin1 yoneten sirketlerin eylemlerinde daha
tutarlt olmalar1 ve kamuoyuyla daha fazla diyalog kurmalar1 rekabet giicli i¢cin 6nemli ve
kritiktir.

Sirket biiytikliigii, yapilari, kiiltiirti, standartlari ve giivenilirligi, alginin hem somut hem
de soyut etkileyicileridir. Bu fikir, kimlik ve imaj arasinda bir karsilasgtirmadan yoksundur.
Imajin (dis) kimlige (ig) bagli oldugunu varsayarsak, itibar yonetimi ve kontroliiniin
organizasyon i¢inden gerceklestirildigini diisiinmek gerekir.

Gorsel kimlik yalnizca organizasyon adina, logoya, renklere ve tipografiye degil, ayni
zamanda ¢evre (mimari ve dekorasyon), iiniforma, paketleme ve digerleri gibi somut yonleri de
icermektedir (Maduro vd. ,2017:79).

Yap1 ve siiregler acgisindan kabul edilebilir bir kurum ortaya ¢ikarmak, tiiketicinin
belleginde kurumla ilgili olan, kurumun sahip oldugu veya temsil ettigi markayla ilgili olan
giiclli, miistakil ve benzersiz imajlar olusturmak anlamina gelir. Miisteri veya tiiketiciyi odagina
alan marka degerinin tanimi1 marka ¢agrisimlarinin kaynagi ve bunlarin olusma sekli arasinda
herhangi bir fark gozetmez. Miithim olan nokta, bu marka ¢agrisimlarinin olumlu, giiglii ve
digerlerinden kolayca ayirt edilebilir olmasidir. Bu durum, miisterilerin pazarlama etkinlikleri
disinda da farkli yollardan marka ¢agrisimlari olusturabilecegi anlamini tagmaktadir. Bu yollar
arasinda, tiiketicinin bizzat kendi tecriibesi, tiiketicinin yaptigi goézlem ve incelemeler gibi
tarafsiz algi ve yaymlar yahut ¢esitli medya organlarinin bilgilendirmeleri, kisiden kisiye
aktarilan hikayeler, miisterilerin markanin ismi, logosu, sirketi, dagitim kanali, yeri ya da kisisi
sayilabilir. Pazarlamacilar ise, bu diger bilgi kaynaklarinin etkilerini taniyarak bunlarin
etkilerini miimkiin oldugunca iyi bir sekilde yonetebilmeli ve iletisim stratejileri diizenlerken
bunlar1 da g6z 6nilinde bulundurmalidirlar (Keller, 2008, 5.56).

2.1.7.2. Yonetim ve Calisanlar

Herhangi bir kurumun kalifiye bir yonetim ve c¢alisanlara sahip olmasi, onu pazardaki
rakiplerinden bir adim 6ne ¢ikarmaktadir. Ozellikle stratejik kararlarin alinmasi (ynetim) ve
bu kararlarin uygulanmasi (¢alisanlar) asamalarinda, nitelikli is giiciiniin 6nemini bir kat daha
artirmaktadir. Kurumsal itibar1 yiiksek olan bir kurumun, iyi iiniversitelerden mezun olan
nitelikli iggliciinii dogrudan kendisine ¢ekecegi diislintildiiglinde, kurumsal itibar ve nitelikli
eleman istthdami  kavramlarmin karsilikli olarak birbirlerini destekledikleri sonucuna
ulagilabilir. Kamuoyunun, kurulusa karsit olan gilivenini artiran baglica unsur yoOnetim ve
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calisanlarinin kalitesidir (Catar,2010:44). Kurumlarin sahip olduklar1 yonetim ve ¢alisanlarin
kaliteli bireylerden olusmasi kuruma baghligi artirir. Kurumlar c¢alisanlarin baghiligimi
artirabilmek icin ise farkli yontemler kullanabilmektedir. Calisan yeteneklerini gelistirmek,
motivasyonu artirmak ve calisan tatminini saglamak yoluyla calisan bagliligin1 artirmaya
calismakta ve bOylece miisteri tatminini de artirmaktadir. Yapilan arastirmalarda calisan
tatmininin miisteri tatmini ve miisteri degeri yaratma ile yakindan iligkili oldugu tespit
edilmistir (Yashioglu, 2012:143).

2.1.7.3. Finansal Giivenirlik

Kurumlar finansal giivenilirligini 6l¢erken bilhassa tist yonetimin ilgilendigi finansal
gostergelerden birisi de finansal oran (rasyo) analizleri olarak karsimiza ¢ikar. Bu analizler ve
oranlardan bazilar1 firmanin iist yonetimine finansal analiz i¢in veri saglamaktadir. Bu oranlar
likidite oranlar1: cari ve asit test oran1, bor¢ Oz kaynak orani ve toplam borg orami, karlilik
oranlari: Oz kaynak karlilik, varlik karlilik ve satis karlilik orani, verimlilik oranlar: varlik,
stok devir hizi, stok tiiketim siiresi, piyasa degeri orani: fiyat kazang orani: piyasa defter degeri
seklindedir (Mucuk, 2013:285-288).

Firmanin finansal durumunu gosteren tablolar; sirasiyla bilango, gelir tablosu ve nakit
akim tablosudur. Bilancgo, belli bir donem itibar1 ile firmanin varliklar ve yiikiimliilikklerinin
parasal olarak degerini, gelir tablosu, belli bir donemdeki gelir ve giderleri arasindaki farklari,
nakit akim tablosu ise, belli bir donemde isletmenin yatirim, iiretim ve finans faaliyetlerinin
olusturdugu nakit girislerini ve ¢ikislarini gosterir (Ulgen ve Mirze, 2013:127-128).

Saglam bir kurumsal itibar, pazarda fiyat primlerini kontrol etme, tedarik zinciri
ortaklartyla olumlu iliskiler kurma, rekabetci {iriin konumlandirmasin siirdiirme ve daha fazla
miisteri sadakati olusturma yetenegi dahil olmak {izere ¢esitli pazarlama avantajlar1 saglar.
Pazarlama yoneticileri i¢in birincil dis paydaslar miisteriler veya istemcilerdir, ancak diger
bireyler, gruplar veya kuruluslar pazarlama stratejisi formiilasyonu ve uygulamasiyla ilgili
kararlar {izerinde etkili olabilir. Bunlara tedarikgiler, saticilar, distribiitorler, bayiler,
perakendeciler, yatirimcilar, hissedarlar, tiiketici gruplari ve toplum aktivistleri dahildir
(Goldring, 2014:785).

Diger taraftan isletmenin ge¢mis, mevcut ve gelecek performanst ile isetme
yoneticilerin itibari, yeni dis finansman kaynaklarindan da yararlanilmasina imkan tanir. Mali
isler miidiiriiniin itibar1 ve dis ¢evre ile iletisim yetenegi, bir isletmenin finansal piyasalarda
alic1 veya satici olarak daha basarili olmasini dogrudan etkileyen onemli faktorlerdir (Guserl,
2014 :127).

Iyi bir itibarin potansiyel yararlarinin gesitliligi, itibar ve finansal performans arasindaki
iliski i¢in bir gerekgedir. Itibar, kurumun iiriinlerinin ve hizmetlerinin kalitesinin temelini
olusturdugundan 6zellikle de belirsizligin yiiksek oldugu pazarlarda, tiiketiciler yiiksek itibara
sahip kurumlarin {iriinlerine deger vermektedir. Iyi bir itibara sahip bir isletme, ayn1 zamanda
maliyet avantaji da saglamaktadir. Calisanlar yiiksek itibarli firmalarda ¢alismay1 tercih
ettiklerinden ¢ok diisiik iicretlerle ¢ok fazla calistirilarak kuruma maliyet avantaji
saglamaktadirlar. Bunun yaninda tedarikgiler itibarli kurumlarla yaptiklar1 s6zlesmelerde risk
endisesi tastmamaktadirlar. Kurumsal itibarin finansal agidan biitiin bu direkt yararlarina ek
olarak birtakim dolayli yararlari1 da bulunmaktadir. Miisteriler, itibarli firmanin reklam
iletilerini olumlu karsilarlar. Buna ek olarak itibarli kurum satig giiciinli, pazara yeni {riin
girisini ve tirliniin canlandirilmasini destekler ve gelistirir (Roberts ve Dowling, 2002, s.1079).
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2.1.7.4. Yenilikgilik ve Kalite

Herhangi bir kurumun nitelikli bir yonetim ve kaliteli ¢alisanlara sahip olmasi, onu
pazardaki rakiplerinden bir adim one c¢ikarmaktadir. Ozellikle stratejik kararlarm almmasi
(yonetim) ve bu kararlarin uygulanmasi (¢alisanlar) agsamalarinda nitelikli isgiicliniin 6nemini
bir kat daha artirmaktadir. Kurumsal itibar1 yiliksek olan bir firmanin, iyi tiniversitelerden mezun
olan nitelikli isgiiclinii dogrudan kendisine ¢ekecegi diisiintildiiglinde, kurumsal itibar ve
nitelikli eleman istthdami kavramlarinin karsilikli olarak birbirlerini destekledikleri sonucuna
ulagilabilir. Kamuoyunun, kurulusa karsi olan giivenini artiran baglica unsur yonetim ve
calisanlarinin kalitesidir (Catar, 2010:44).

2.1.7.5. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumluluk, sorumlu ya da etik bir sekilde kurumun tiim paydaslarini
degerlendirmekle ilgilidir. “Etik bir sekilde ya da sorumluluk” yoluyla paydaslar
degerlendirmek bir bakima uygar toplumlarda kabul edilebilir. Paydaslar, hem sirket i¢inde
hem de disarida mevcuttur. Ornegin dogal ¢evre, bir paydastir. Sosyal sorumlulugun daha genis
amac1 ise, hem kurum i¢inde hem de disinda insanlar i¢in, kurumlarin karlilik durumlarini
koruyarak daha yliksek ve tercih edilebilir bir yasam standardi ortaya koymaktir (Hopkins,
2004: 1).

Miisteriler tarafindan en fazla tercih edilen, calisanlarin en ¢ok g¢alismak istedikleri
kurumlarin hangileri olduguna bakildiginda sosyal sorumluluklarini en ¢ok yerine getiren
sirketler olduklar1 goriilmektedir. Bir kurumun sosyal sorumluluklarini baglica ii¢ ana grupta
toplanabilecegi ifade edilmektedir. Bunlar (Barutgugil, 2004:220-221) ;

- Yeni 1§ olanaklar1 yaratmasi, yatirnmlar yapmasi, kar saglayarak vergilerini 6demesi vb.
eylemlerle ekonomik performansini géstermesi.

- Dogal kaynaklar1 korumak, Cevre kirliligine neden olmamak, organizasyonda enerji
tasarrufu yapmak vb. calismalarla ¢evre bilinci ile hareket etmek.

- Kurumun bulundugu bélge yahut iilkedeki sosyal ve ekonomik sorunlarin ¢éziimiine katk1
saglamak, olarak siralanir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, ulusal hukukta taninmis ve kabul gérmiis bir kavramdir.
Kurumsal sosyal sorumlulugun kokeni, borsalar lizerinde 6zgiirce faaliyet gosteren kurumsal
isletmelerin hisselerini artirmak ic¢in izlenebilir. Bu, yatirim kararlarina bir kilavuz olarak
sirketlerin performans: hakkinda yeterli ve dogru bilgiye ihtiyaci olan paydaslar i¢in bir derece
koruma gerektirmistir. Bu da, hem sirket yasalar1 g¢ergevesinde yonetisim yapilart ve
bilgilendirme yapilarinin diizenlenmesi sayesinde hem de hisse senedi ve hisse senedi ticaretini
yoOneten yasalar sayesinde, paydaslarin korunmasina iliskin kapsamli kanunlara yol agmistir
(Unctad, 2001: 3).

Kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili 6nemli bir nokta da, toplumsal bir soruna yada
ihtiyaca odaklanmayan, belirli ve yonetilebilir bir siireci kapsamayan, siirdiiriillemeyen, kurum
calisanlarinca ve yonetim tarafindan benimsenmemis, katilimi olmayan, sonuglari dl¢iilemeyen
ve en Onemlisi kalict deger ve fayda iiretmeyen uygulamalarin “kurumsal sosyal sorumluluk”
kapsaminda degerlendirilmemesi gerektigidir (Acar, 2012:92).Kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerini —kurumun itibarini koruyacak sekilde- yonetmek i¢in kamuoyu ile dogru iletisim
kurmak gerekir. Dogru iletisim kurmak paydaslar1 ve kullanilabilecek iletisim araglarini analiz
etmekle baglar. Daha acik bir ifadeyle dogru zamanda, dogru iletisim araglar1 kullanarak dogru
mesajlar aktarmak ve aktarilan mesajlarin istenilen etkiyi ne derecede yarattigini 6lgmek
gerekir (Baraz, 2011:84).
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Sosyal sorumlulugun anlami ve kapsami isletmeden igletmeye, kisiden kisiye degistigi
tespiti de yapilmaktadir. isletmenin sosyal yonden sorumlu oldugu gruplar, asagidaki sekilde
siralanabilir:

1 — Dogaya ve ¢evreye karsi sorumluluk

2 — Tiiketiciye kars1 sorumluluk

3 — Calisanlara kars1 sorumluluk

4 — Yatimcilara kars1 sorumluluk

5 — Topluma kars1 (egitim, kiiltiir, saglik, insan haklar1 vb. konularda)sorumluluk
6 — Tedarikgilere karst sorumluluk

7 — Rakiplere kars1 sorumluluk

8 — Devlete karst sorumluluk

Parasal maliyeti olmasima karsin, kisa vadede kar amaci giitmeyen g¢alismalar olan
sosyal sorumluluk ¢aligmalarinin, uzun vadede ise isletmeye dogrudan veya dolayl getirileri
olacaktir. Sosyal sorumluluk calismalariyla ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmis ve bu
caligmalarin yapilmasi gerekliligi ve isletmeye getirecegi avantajlar ortaya konulmustur. Giicli
ve etkili bir kurum imaj1 yaratmanin en 6nemli ve son asamasinin soyut imaj olusturmak
oldugunu sdyleyen soyut imajin miisteri tatmini ve miisteri sadakati yoluyla, isletmenin sosyal
sorumluluk sahibi bir kurulus olarak hedef kitleler tarafindan algilanmasiyla olusacaginm
eklemistir (Oziipek, 2005: 226-227 ve 265-281).

2.1.8. Kurumsal itibar Ol¢iimii ve RepTrak Modeli (Reputation Institue)

ABD orijinli Fortune dergisinin itibar endeksi yaninda yine taninmis bazi dergiler
tarafindan cesitli iilkelerde yaymmlanan itibar endeksleri mevcuttur. Ornegin Ingiltere’de
“Management Today” dergisi tarafindan diizenlenen “Ingiltere nin En Cok Begenilen Sirketleri
Aragtirmas1”, Cin ve komsu iilkelerde ragbet goren “Asian Business™ dergisince diizenlenen ve
one cikan Asya iilkelerinden cesitli sirketleri kapsayan “Asya’nin En Cok Begenilen Sirketleri
Aragtirmas1” ya da “Financial Times” gazetesi tarafindan gerceklestirilen “Avrupa’nin En
Saygideger Sirketleri Arastirmasi” bunlara drnek olarak gosterilebilir. Ulkemizde de benzer
sekle “Capital” dergisi tarafindan her yil “Tiirkiye’nin En Begenilen Sirketleri Arastirmasi”
gerceklestirilmektedir. Ancak bu arastirmalarda kullanilan 6l¢iim yontemleri de yine Fortune’a
benzer bir sekilde daha ziyade finansal performansa dayanmalar1 yoniinde elestirilmektedir
(Chun, 2005: 99).

ABD kokenli isletmeler merkeze alinarak gelistirilen Itibar endeksinin 6l¢iimii
konusunda, Tirkiye’deki isletmeleri farkli Ozelliklerine gore kurumsal itibarini 6lgmeye
yonelik diistiniilen veri setleri ¢cok gec tarihlerde gelistirilmeye basglanmistir. Tiirkiye’de
kurumsal itibar 6l¢iitii olarak Ekonomi ve igletmecilik alanlarinda yayin yapan Capital dergisi,
Amerika’daki esdegeri sayilabilecek olan Fortune dergisine benzer sekilde 1999 yilindan
bugiine araliksiz olarak Tiirkiye’nin En Begenilen Sirketlerini agiklamaktadir. 30°dan fazla
sektorde 1000 civarinda orta ve iist dlizey yoneticiye sorulan sorulara verilen yanitlar, bilgi ve
teknoloji yatirimlari, hizmet veya f{riin kalitesi, finansal saglamlik, yeni iiriin gelistirme,
yonetim kalitesi, ¢alisanlara sunulan imkan ve haklar, {icret politikas1 ve seviyesi, ¢alisanlarin
niteliklerini gelistirme, pazarlama ve satig stratejileri, iletisim ve halkla iligkiler, isgdren
nitelikleri, diger isletmelerle girilen rekabette etik davranma, c¢alisan memnuniyeti, miisteri
memnuniyeti, yonetim ve sirket siireglerindeki seffaflik, yatirnmciya arti ve katma deger
yaratma, toplumsal sorumluluk projeleri, uluslararasi1 pazara entegrasyon seklinde
siralanabilecek 18 farkli itibar faktoriiniin verilerini olusturmaktadir. Tiirkiye’de kurumsal
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itibara iligkin yapilan arastirmalara bakildig1 zaman 6ncelikli olarak Capital Dergisi tarafindan
yapilan arastirma gdze carpmaktadir. Benzer sekilde Global Finance dergisinin de farkli yillara
ait “Tiirkiye’deki En lIyi Sirketler”, “Tiirkiye’deki En Iyi Bankalar” arastirmalar1 mevcuttur.
Ancak Diinya’daki itibar Ol¢iimlere bakildigi zaman birgok iilkede c¢ok sayida OSlgiimiin
varligindan bahsedilebilmektedir (Esen, 2011: 299). Ulkemizde bu konuda yapilan ¢alisma
sayisinin hem az hem de igeriklerinin yurtdisi 6rneklerine gore yeteriz ve eksik oldugu hemen
gbze carpmaktadir.

Diinyanin her yerinde itibar arastirmalar1 baslayali yaklasik 30 y1l olsa da, Tiirkiye itibar
aragtirmalartyla ilk olarak Capital Dergisinin " Tiirkiye ’nin En Begenilen Sirketleri” arastirmast
ile 1999 yilinda tanismistir. Derginin arastirmasinda, Fortune’un yontemine oldukga yakin bir
yontem kullanmaktadir. Bu arastirmada anketi cevaplayan idareciler, ilk asamada bir sirketi
begenilebilir kilan 18 farkli kriteri 10 puan iizerinden degerlendirmekte, daha sonra ise bu
sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektore bakmaksizin Tiirkiye’de en begendikleri sirketi ve
nedenlerini belirtmektedirler. Daha sonra otuzdan fazla farkli sektordeki yoneticiye, kendi
sektorlerinde en begendikleri sirket ve bunun nedenleri sorulmaktadir. Katilimcilara kendi
sirketlerini degerlendirme dis1 birakmalar1 sdylenmektedir. Capital Dergisinin her sene
yeniledigi bu arastirmanin kriterleri asagidaki gibidir (Er, 2008:63):

1- Bilgi ve teknoloji yatirimlari

2- Hizmet ve/veya lriin kalitesi

3- Finansal saglamlik

4- Yeni lirlin gelistirme, yenilikgilik, inovasyon
5- Yonetimin kalitesi

6- Calisanlara sunulan sosyal imkan ve haklar

7- Ucret politikasi, iicret seviyesi

8- Calisanlarin niteliklerini gelistirme faaliyetleri
9- Pazarlama ve satis stratejileri

10- Tletisim ve halkla iliskiler

11- Calisanlarin nitelikleri

12- Rekabette etik ilkelere uygun davranma

13- Calisan memnuniyeti

14- Miisteri memnuniyeti

15- Yonetim ve sirket seffafligi

16- Yatirimciya deger yaratma

17- Toplumsal sorumluluk

18- Uluslararas1 pazarlara entegrasyon

19- Bolgeye ve ekonomiye, is glicii ve yatirimlar araciligi ile yapilan katki.

Kurumsal Itibarin él¢iimii konusunda son derece kapsamli bir 6lgiimleme modeli olan
RepTrak Modeli de bu alanin en 6nemli ¢alismalarindan biri olarak goriilmektedir. RepTrak
Modelinde her bir boyutun belli bir sosyal paydas ile kurum arasindaki duygusal bagi ne oranda
etkiledigi degerlendirilmektedir. RepTrak kurumlarin itibarini en ¢ok etkileyen 7 boyutta 23
anahtar performans gostergesiyle hedef kitlelerin duygusal tutumlarint 6l¢mektedir. Bu yedi
boyut; iirtinler ve hizmetler, yenilikgilik, yonetisim, finansal performans, liderlik, calisma
ortam1 ve vatandasliktir. RepTrak modelinde 7 boyut i¢in belirlenen 23 performans gostergesi
ise soyle ifade edilmektedir (Ural, 2012:11-12):
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Uriin ve Hizmetler: Yenilikgilik:

- Yiiksek kalite - Yenilikei

- Paranin karsiligin1 veren - Pazarda ilk

- Arkasinda durulan - Degisime uyum saglayabilen

- Miisteri ihtiyaglarina cevap veren

Calisma ortama: Yonetisim:

- Calisanlar1 adaletli 6diillendirmek - Acik ve seffaf

- Calisanlarin refahi - Etik davranmak

- Esit firsatlar sunmak - Adil is yapma yontemleri
Vatandashk: Liderlik:

- Cevreye kars1 sorumlu - lyi organize olmus

- Iyi amaglar1 destekler - Miikkemmel liderlik

- Toplum iizerinde olumlu etkisi vardir. - Milkemmel yonetim

- Gelecege dair acik bir vizyon

Performans:
- Karl
- Yiiksek performanslh
- Giiglii gelisme beklentisi
Reptrak sisteminden yola ¢ikilarak sdyle bir aciklama yapilabilir: Itibar, bir kurumla
ilgili olarak insanlarda olusan giiven, hayranlik, olumlu duygular ve saygidir. Bunun olusmasini

saglayan ise insanlarin performans, iiriinler/hizmetler, Inovasyon, calisma ortami, ydnetisim,
kurumsal vatandaslik ve liderlikle ilgili algilamalaridir (Er, 2008:65).
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Sosyal bilimlerin pek ¢ok alaninda inceleme konusu olarak karsimiza ¢ikan Kurumsal
ftibar kavram, ticari olsun veya olmasin tiim isletmeler, miisteriler, hizmet alanlar, resmi ve
sivil kuruluslar, kurumla iligki igerisinde olan tiim taraflar vb. pek c¢ok paydasi yakindan
ilgilendirmektedir. Ozellikle son ¢eyrek yiiz yilda ele alindig1 sekilde kavramim kurumlar igin
daha 6nemli hale gelmesinde; artan teknolojik kosullar, iletisim ve ulagim alaninda yasanan bas
dondiiriicii gelismeler ve kiiresellesme gibi pek cok etkenden bahsedilmektedir. Cogu kez
kurumun finansal gilivenirliligi ilk akla gelen kurumsal itibar bileseni olurken, son yillarda
miisteri odaklilik, duygusal ¢ekicilik, vizyon ve liderlik, yenilik¢ilik ve kalite ile sosyal
sorumluluk algis1 ve bunlara iligkin uygulamalar da kurumsal itibarin vazgecilmez bilesenleri
arasinda yerlerini almiglardir.

Diger taraftan her kurumun kendine has kiiltiirel yapisi, kurumsal kimligi, kurumsal
iklimi, kurum i¢inde stirdiiriilen iletisim siireci, ¢calisanlarin 6rgiite olan baglilik diizeyi gibi pek
cok etken de kurumsal itibarin olusumunu etkileyen i¢ ve dis etkenler olarak goriilmekte ve tiim
bilesenler ayr1 ayr1 veya birbirleri ile iliskilendirilerek te genis inceleme alan1 bulmaktadirlar.
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1. Giris

21. yilizyilin basindan itibaren hiz kazanan kiiresel degisim, isletmelerin igerisinde
bulunduklar1 ekonomik, teknolojik ve toplumsal ortami koklii bir sekilde doniistiirmektedir. iklim
krizinin sebep oldugu c¢evresel sorunlar, enerji ve hammadde maliyetlerinin artmasi, dijital
teknolojilerin tiim sektorlere uyarlanmis olmasi ve belirsizliklerin kalic1 hdle gelmesi geleneksel
yonetim anlayiglarinin sinirlarini ortaya c¢ikarmaktadir. Boyle bir ortamda orgiitlerden yalnizca
karli ve verimli olmalar1 degil; ayn1 zamanda g¢evresel ve toplumsal etkilerini yonetebilen, veri
temelli karar alabilen ve belirsizlik kosullarinda esnek hareket edebilen yapilar haline gelmeleri
beklenmektedir.

Tiirkiye Yiizyil vizyonu Tiirkiye’nin ekonomik, sosyal ve kurumsal doniisiimiine iliskin
iddial1 bir ¢ergeve sunmakta, bu ¢ercevede 6zellikle yesil doniisiim ve dijitallesme kavramlari 6n
plana ¢ikmaktadir. Iklim krizi, kaynaklarin giderek kitlasmasi ve kiiresel rekabetin sertlesmesi
isletmeleri ¢evresel etkilerini azaltmaya, daha verimli iliretim ve yonetim siirecleri gelistirmeye
zorlamaktadir. Bununla birlikte yapay zeka ve veri temelli teknolojiler isletmelerin karar alma
mekanizmalar1 ve is yapis bicimleri ile orgiitsel yapilarini koklii bir bicimde degistirmektedir. Bu
doniisiim siireci yalnizca yeni teknolojilerin kullanimini degil, ayn1 zamanda igletmelerin yonetim
anlayislarimi, orgiit yapilarini ve liderlik tarzlarini yeniden degerlendirmelerini ve tasarlamalarini
gerektirmektedir. Yesil doniisiimiin beraberinde ortaya ¢ikan siirdiiriilebilir odakli anlayis ve
yapay zekanin sonucu olan otomasyon, tahminleme ve optimizasyon imkanlarinin uyumlu
bicimde bir araya getirilmesi Tiirkiye Yiizyili’nda rekabetci kalmak isteyen isletmeler i¢in stratejik
bir zorunluluk haline gelmektedir. Bu durumun neticesinde isletmelerin hem ¢evresel hem de
dijital yetkinliklere sahip esnek ve siirekli 6grenen bir yapiya doniismeleri 6nem kazanmaktadir.

Son yillarda Tiirkiye’deki politikalar ve hazirlanan kalkinma ve strateji planlar1 yesil ve
dijital doniistimii birlikte ytiriitiilmesi gereken iki temel konu olarak ele almaktadir. Ayn1 zamanda
bu vizyonun isletmelerin yOnetim ve Orgiit yapilarina nasil uyarlanacagi, hangi yonetim ve
organizasyon modellerinin bu donilisimii destekleyebilecegi sorulart tartisilmaya devam
edilmektedir. Ozellikle kiigiik ve orta dlcekli isletmelerde, simirli kaynaklar ve yetkinlik eksikleri
nedeniyle bu siirecin yonetilmesi daha da gliclesmektedir.

Kitabin bu boliimiinde Tiirkiye Yiizyili perspektifi ¢ercevesinde yesil doniisiim ve yapay
zeka odakli degisimin isletmelerde yeni yonetim ve organizasyon modellerini nasil sekillendirdigi
iizerinde durulacaktir. Oncelikle yesil doniisiim ve yapay zeka kavramlari yonetim alani agisindan
ele almacak, ardindan Tiirkiye Yiizyili vizyonunun ortaya koydugu oncelikler cercevesinde
isletmeler i¢in olusan firsat ve baskilar degerlendirilecektir. Devaminda, yesil ve dijital doniisiimii
ayni anda gozeten yeni yonetim ve organizasyon modelleri irdelenecek, entegrasyon siirecinde
karsilasilan yonetimsel zorluklar ele alinacaktir. Son boliimde ise Tiirkiye’deki isletmeler i¢in
strateji, yapt ve insan boyutlarini biitlinlestiren bir yonetim ve organizasyon c¢ercevesi onerilerek
politika yapicilar ve uygulayicilara yonelik oneriler sunulacaktir.

2. Yesil Doniisiim ve Yapay Zeka: Kavramsal Cerceve

Bu boliimde stirdiiriilebilir kalkinma ve yesil ekonomi tartismalar1 ¢ergevesinde yesil
doniistim kavramu ile dijitallesme siirecinin en kritik bilesenlerinden biri olan yapay zeka ele
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alinmakta, bu iki doniisiim ekseninin isletmelerin yonetim ve organizasyon yapilart agisindan ne
anlama geldigi kavramsal diizeyde tartisilmaktadir. Boylece ilerleyen boliimlerde gelistirilecek
yeni yOnetim ve organizasyon modelleri i¢in gerekli teorik zemin ortaya konulmaktadir.

2.1. Yesil doniisiim ve siirdiiriilebilir kalkinma

Stirdiiriilebilir kalkinma kavraminin literatiirde sistemli bigimde tartisilmaya baslanmasi,
1987 yilinda Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu tarafindan yayimlanan Brundtland Raporu ile
olmustur. Bu raporla birlikte stirdiiriilebilir kalkinma, uluslararasi giindemin temel basliklarindan
biri haline gelmis ve kalkinmanin yalnizca ekonomik biiyiime lizerinden degerlendirilemeyecegi
acikca ortaya konmustur. Kavram; ¢evresel, ekonomik ve sosyal boyutlariyla bir biitiin olarak ele
alinmig, boylece kalkinma politikalarinin ti¢ boyutu birlikte gozeten biitiinciil bir anlayisla
tasarlanmasi gerektigi vurgulanmistir (WCED, 1987; Kaman & Bozkurt, 2023).

Son yillarda yapilan ¢esitli calismalar, i¢inde bulundugumuz ekonomik ve ekolojik
krizlerin agilmasinda yesil ekonomi yaklasiminin 6nemli bir ¢ikis yolu sundugunu ortaya
koymaktadir. Birlesmis Milletler Cevre Programi (UNEP) tarafindan baslatilan Yesil Ekonomi
Girisimi de bu ¢ercevede 6zellikle 2000’1i yillarn ilk on yilinda art arda yasanan finansal krizler
ve piyasa basarisizliklarinin hakim ekonomik paradigmaya yonelik ciddi bir sorgulamaya yol
actigmi vurgulamaktadir. UNEP’e gore geleneksel biiylime modeli ¢ogu zaman maddi refah
artisini yiikselen cevresel riskler, ekolojik kitliklar ve sosyal esitsizlikler pahasina tiretmekte, buna
karsilik yesil ekonomi refahin artirilmasini ¢evresel tahribati derinlestirmeden miimkiin kilmay1
hedefleyen yeni bir ekonomik anlayis sunmaktadir (UNEP, 2011, s. 1).

Diinya Bankasi da siirdiiriilebilir kalkinma tartigmalarina 6zellikle “yesil biiylime” ve
“kapsayici yesil biiylime” kavramlari iizerinden 6nemli katkilar sunmaktadir. Ekonomik biiyiime
ile ¢evresel koruma arasinda kacinilmaz bir ¢atisma oldugu yoniindeki geleneksel yaklasim
sorgulanmakta, dogru tasarlanan politika araclar1 ve kurumsal diizenlemelerle biiyiime ile ¢evresel
stirdiirtilebilirligin birlikte saglanabilece§ini vurgulanmaktadir. Bu kapsamda diisiik karbonlu
iiretim yapisina gecis, dogal kaynaklarin etkin kullanimi, yenilenebilir enerji yatirimlari ve sosyal
acidan kirillgan gruplarin korunmasi politikalari, “kapsayict yesil biiylime” anlayisinin temel
unsurlar1 olarak 6ne ¢ikmaktadir. Diinya Bankasi’nin bu perspektifi, siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerinin yalnizca cevresel degil, aym1 zamanda ekonomik verimlilik ve sosyal adalet
boyutlariyla birlikte ele alinmasi gerektigini vurgulayarak, isletmelerin yesil doniisiim siirecinde
kars1 karsiya kaldiklart firsat ve baskilari anlamak agisindan da yol gdosterici bir gerceve
sunmaktadir (World Bank, 2012).

Yukarida yer alan tim bu calismalar, siirdiiriilebilir kalkinma ve yesil ekonomi
tartismalarinin  yalnizca makro diizeyde kalmadigini, ayni zamanda isletmelerin strateji ve
orgiitlenme tercihlerini dogrudan etkileyen bir yonii bulundugunu gostermektedir. Son zamanlarda
gerceklestirilen calismalarda, yesil doniisiim odakli stratejiler benimseyen isletmelerin hem
cevresel gostergelerinde hem de uzun vadeli rekabetgilik ve finansal performanslarinda biiytik
iyilesmeler elde ettigi goriilmektedir. Ornegin Xi ve Wang (2024), Cin’de faaliyet gosteren yiiksek
teknoloji isletmeleri iizerinde yaptiklar1 calismada yesil donlisim diizeyi yiiksek firmalarin
cevresel, sosyal ve yoOnetisim performanslarinin arttigini ve bunun da siirdiriilebilir rekabet
avantajina olumlu yansidigin1 ortaya koymaktadir. Benzer sekilde Yang ve digerleri (2024)
gelismekte olan ekonomilerde diizenleyici baskilar, piyasa talepleri ve toplumsal beklentiler gibi
kurumsal dinamiklerin orgiitlerin yesil doniisiim kararlarini sekillendiren temel giicler oldugunu
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vurgulamaktadir. Tiirkiye’de yapilan giincel bir ¢alisma ise yesil inovasyon uygulamalarina agirlik
veren isletmelerin performans gostergelerinde anlamli artislar sagladigini ve yoneticilerin yesil
doniisiimii rekabet stratejilerinin merkezine yerlestirdiklerinde hem ¢evresel hem ekonomik agidan
kazanim elde edebildiklerini ortaya koymaktadir (Gelmez & Isiklar, 2025).

2.2. Yapay zeka, dijitallesme ve dijital doniisiim

Dijital doniisiim literatiiriinde, teknolojik degisimin diizeyini ve kapsamini agiklamak i¢in
siklikla sayisallastirma (digitization), dijitallesme (digitalization) ve dijital donilistim (digital
transformation) arasinda bir ayrim yapilmaktadir. Sayisallastirma, en dar anlamiyla, analog
bilginin bilgisayarlarin depolayabilecegi ve isleyebilecegi dijital forma doniistiiriilmesi siirecini
ifade eder. Ornegin, kagit ortaminda yiiriitiilen siparis formlarinin elektronik formlara taginmast,
anketlerin ¢evrim i¢i platformlarda toplanmasi veya kurum i¢i finansal bildirimlerin dijital
uygulamalar lizerinden yapilmasi bu kapsamdadir. Bu tiir uygulamalar 6rgiitsel dokiimantasyon ve
kayit siireglerinin dijital ortamda yiiriitilmesini saglamakla birlikte isletmenin temel deger yaratma
mantigini kokli bicimde degistirmez (Verhoef vd., 2021).

Dijitallesme ise daha ileri bir asamay1 ifade etmektedir ve bilgi teknolojilerinin mevcut is
stireclerini doniistiirmek tizere kullanilmasiyla ilgilidir. Bu kapsamda yeni ¢evrim i¢i ve mobil
iletisim kanallarinin olusturulmasi, dagitim siire¢lerinin dijital teknolojilerle yeniden tasarlanmasi
veya misteri iliskilerinin dijital platformlar tizerinden yonetilmesi yalnizca maliyetleri azaltmakla
kalmamakta, ayni zamanda siireclerin daha verimli hale gelmesine ve miisteri deneyiminin
zenginlesmesine imkan vermektedir. Dolayisiyla dijitallesme, Orgiit icinde yeni sosyoteknik
yapilarin ortaya ¢ikmasina ve is siireglerinin BT etrafinda yeniden kurgulanmasina yol agan bir
dontiisiim alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Li vd., 2016; Ramaswamy & Ozcan, 2016; Verhoef
vd., 2021).

Dijital doniisiim ise bu iki asamanin da Otesine gegerek, isletmenin is modeli, deger
yaratma ve deger yakalama mantig1 dahil olmak iizere biitiinsel bir orgiitsel degisimi ifade
etmektedir. Bu siiregte dijital teknolojiler, yalnizca mevcut siirecleri optimize eden araglar
olmaktan ¢ikar; yeni {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesini, pazarlara giris ve ¢ikis stratejilerinin
degismesini ve Orgiitiin tedarikg¢iler, miisteriler ve rakiplerle kurdugu iliskilerin yeniden
tanimlanmasin1 miimkiin kilan stratejik bir unsur haline gelir. Saglik, finans veya iiretim gibi
sektorlerde gozlenen ornekler, dijital doniisiimiin, is siire¢lerini, rutinleri ve yetkinlikleri bastan
asag1 yeniden diizenleyerek isletmelere yeni rekabet avantaji bigimleri sundugunu gostermektedir
(Agarwal vd., 2010; Li vd., 2018; Singh & Hess, 2017; Verhoef vd., 2021).

Dijital doniisiimii besleyen temel teknolojilerden biri olan yapay zeka bilgisayar bilimi
kapsaminda belirli gorevleri 6grenme, anlamlandirma ve yerine getirme yetenegine sahip makine
ve yazilimlar olarak tanimlanmaktadir (Copeland, 1993). 1940’lardan bu yana iizerinde ¢aligilan
yapay zeka baslangicta insan zekasina benzer performansa ulasma ve insan davraniglarin taklit
etme hedefiyle ele alinirken zaman igerisinde belirsizlik altinda rasyonel ve optimal segimler
yapabilen sistemler gelistirme yoniinde evrilmistir (Wooldridge, 2022). Ozellikle son zamanlarda
makine 6grenmesi ve derin 6grenme alanlarindaki ilerlemeler yapay zekanin yalnizca endiistriyel
tasarimda degil; liretim, pazarlama, finans ve insan kaynaklar1 gibi pek ¢ok isletme fonksiyonunda
da etkin ve verimli bir bicimde kullanilmasini saglamistir (Srinivasan & Takayama, 2016; Tatlisu
vd., 2025).
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Teknoloji alanindaki gelismeler; tekrarlayan ve rutin islerin otomatiklestirilmesi, biiytik
veri setlerinin analiz edilmesi ve kullanici davraniglarina iligkin Ongoriiler {iretilmesi gibi
konularda 6nemli destek saglamaktadir. Literatiirde, yapay zeka destekli sistemlerin verimlilik ve
hizin artirilmasina, karar siireclerinin daha veri temelli hdle gelmesine ve yaraticit ¢iktinin
desteklenmesine katki saglayabilecegi belirtilmektedir (Sharma, Verma, & Hardaha, 2023).
Ornegin kullanic1 verilerinin makine dgrenmesi yoluyla analiz edilmesi miisteri tercihlerini daha
1yl anlamaya ve bu bilgilerin {iriin gelistirme, hizmet tasarim1 ve pazarlama stratejilerine entegre
edilmesine olanak tanimaktadir (Sharma, S., & Chaudhary, 2023). Bu agidan degerlendirildiginde
yapay zeka yalnizca teknik bir ara¢ degil, isletmelerin yonetim ve organizasyon yapilarinda kokli
degisikliklere yol agabilecek stratejik bir doniisiim unsuru olarak kabul edilmektedir.

Son yillarda yapay zeka alanindaki en dikkat ¢ekici gelismelerden biri iiretken yapay zeka
uygulamalarinin hizla yayginlagsmasidir. Metin, gorsel, ses ve benzeri igerik tiirlerinden
yararlanarak yeni ve 0zgilin ¢iktilar iiretebilen bu sistemler hem bilgi iiretimi hem de yaratici
tasarim siirecleri agisindan yeni imkanlar ortaya koymaktadir (Fezari, Al-Dahoud & Al-Dahoud,
2023; Westphal & Seitz, 2024). 2022’den itibaren metin ve diyalog tabanli {iretken yapay zeka
araclarinin kamuoyuna agilmasiyla birlikte, egitim, tasarim, miisteri iliskileri ve icerik iiretimi gibi
pek ¢ok alanda bu sistemlerden yararlanilmaya baslanmistir (Vincent, 2022). Benzer sekilde,
metin girdilerinden gorsel, iirlin tasarimi veya sunum c¢iktilari iiretebilen iiretken yapay zeka
araclar da ozellikle gorsel tasarim, iirlin gelistirme ve sunum siireglerinde yayginlasmakta; bu tiir
araclar hem tasarimcilar hem de bilgi ¢alisanlar1 i¢in is silireglerinin yeniden kurgulanmasini
gerektiren yeni bir ¢alisma ortami ortaya ¢ikarmaktadir (Arda, 2024; Tathisu vd., 2025). Bu
gelismeler, Tiirkiye Yiizyil1 baglaminda isletmelerin dijital doniisiim stratejilerini olustururken
yapay zekaya dayali yeni yetkinlikler ve etik ¢ergeveler gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.

2.3. Yesil ve dijital doniisiimiin kesisimi: ikiz doniisiim ve yonetim boyutu

Ikiz déniisiim kavrami yalnizca yesil doniisiim ile dijital doniisiimiin ayn1 dénemde ortaya
cikan iki paralel egilimden ibaret olmadigini, bu iki siirecin birbirini nasil besledigini ve karsiliklt
etkilesim i¢inde nasil sekillendigini vurgulamaktadir. Bu kapsamda ikiz doniisim dijital
dontisiimiin getirdigi dinamizmin ve doniistiiriicii giliciin toplumun ve ekonominin yesil doniisiim
hedefleriyle ne 6l¢iide uyumlu hale getirilebilecegini sorgulayan bir ¢cergeve sunmaktadir (Muench
vd., 2022). Bir bagka deyisle, dijitallesme ve yapay zeka gibi teknolojik gelismeler yalnizca iiretim
ve hizmet siireclerini degistirmekle kalmayarak kaynak verimliligi ve siirdiiriilebilir kalkinma
hedefleriyle nasil biitiinlesecegine dair stratejik bir doniisiim alani olmaktadir.

Politika uygulamalar1 incelendiginde ekonomik sistemlerin es zamanli olarak iki temel
baskiyla kars1 karsiya kaldigi goriilmektedir. Bir tarafta Schumpeter’in “yaratic1 yikim” olarak
ifade ettigi; siireclerin hizlanmasina yol agan teknolojik gelismeler iirlin dmiirlerini kisaltmakta ve
isletmeleri siirekli yenilik, verimlilik ve doniisiim baskisi altina sokmaktadir. Bu dogrultuda
ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler imalat ve hizmet sektorlerindeki
dijitallesmeyi yayginlastirarak dijital doniisiim siirecini tetiklemektedir. Diger tarafta ise hizl
sanayilesme, artan karbon emisyonlart ve bozulmakta olan ekolojik denge; diisiik karbon
ekonomisine gecisi zorunlu hale getirmekte, bu da yesil teknolojilere, cevre dostu iirlinlere ve
sirdiirtilebilir is modellerine yatirim gerektiren bir yesil doniisiim stirecini giindeme getirmektedir
(Cansiz vd., 2024, s. 26; Diodato vd., 2023). Ozetle ifade etmek gerekirse ikiz doniisiim;
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dijitallesme ve yesil doniisiimiin politika, uygulama ve kurumsal diizenlemeler acisindan birlikte
ele alinmasin1 ifade eden biitiinciil bir doniisiim ¢ergevesi olarak degerlendirilmektedir.

Her iki doniisiimiin yapisi ve etkileyicileri birbirinden farklidir. Yesil dontisiim, temelinde
iklim notrliigii ve siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine yonelik siyasi ve toplumsal iradeden
beslenen normatif bir doniisiim stirecidir. Kamusal politikalar, diizenleyici ¢ergeveler ve toplumsal
beklentiler bu siirecin temel belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Buna karsilik dijital doniisiim
daha c¢ok 6zel sektoriin yenilik arayisi, rekabet baskis1 ve verimlilik gereksinimleri ile sekillenen,
teknoloji odakli bir degisim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle dijital doniistimiin adil bir bicimde
gerceklestirilmesi ve adil bir yesil gecisi destekleyen bir arag haline gelebilmesi i¢in hem politika
yapicilarin hem de isletmelerin bu iki doniisiimii birbirini giiclendirecek sekilde tasarlamalar
onem tasimaktadir (European Commission, 2022). Aslinda ikiz doniisiim yalnizca iiretim ve
tiiketim kaliplarin1 degil; bireylerin yagam tarzlarini, ¢aligsma bigimlerini ve teknolojiyle kurduklar
iliskiyi de koklii bicimde doniistiiren bir siire¢ olarak goriilmelidir.

Ikiz déniisiimiin basariya ulasmas: biiyiik dlgiide, toplumdaki bireylerin ve orgiitlerin
destegine ve aktif katilimina baghdir. Vatandaslar ve calisanlar, bir taraftan yesil ve dijital
politikalarin sonuglarim1 giinlilk yasamlarinda dogrudan goézlemlerken diger taraftan da bu
politikalarin hayata gecirilmesinde kilit aktorler haline gelmektedir. Toplumda iklim
degisikliginin 6nemli bir tehdit olduguna iligkin farkindaligin ve kabuliin artmasi hem kamu
politikalarinin mesruiyeti hem de davranissal degisimin gerceklesmesi agisindan kritik bir konudur
(European Commission, 2021). Benzer sekilde dijital teknolojilerin sagladigi imkanlardan
yararlanma kapasitesi ile bu teknolojilere yonelik gliven ve etik hassasiyetler, ikiz donilistimiin
toplumsal diizeyde ne 6l¢iide i¢sellestirilecegini belirlemektedir.

Ikiz doniisiimiin yénetim boyutu, ekonomik ve gevresel hedeflerin uyumlu bir sekilde
gerceklestirilmesi gerekliligiyle 6ne ¢ikmaktadir. Dijital doniisiim bilgi yonetimi, veri analitigi ve
gercek zamanl izleme imkanlar1 sayesinde isletmelerin daha siirdiiriilebilir {iretim siiregleri
tasarlamasina ve gevresel etkilerini daha dogru bicimde 6l¢iip yonetmesine olanak tanimaktadir.
Ormnegin gelismis veri analitigi ve sensor teknolojileri; enerji tiiketimi, atik olusumu ve emisyon
diizeylerinin anlik olarak izlenmesini saglayarak yesil doniisiim siire¢lerinin daha etkin ve sonug
odakl1 yiirtitiilmesine katkida bulunmaktadir (Zhao & Fang, 2023, s. 4). Aynm1 zamanda dijital
coziimler yesil inovasyonun tesvik edilmesine ve ¢evre dostu iiriin, hizmet ve is modellerinin
gelistirilmesine zemin hazirlamakta; bdylece isletmelere hem kaynak verimliligi hem de yeni
pazar firsatlar1 sunarak rekabet giiclinii artirabilmektedir (Hou vd., 2023). Bu tablo, yoneticilerin
ikiz doniistimii yalnizca teknik bir uyum stireci olarak degil; strateji, drgiit yapist, liderlik ve insan
kaynag1 boyutlarini birlikte ele alan kapsamli bir yonetim meselesi olarak gormelerini zorunlu
kilmaktadir.

3. Tiirkiye Yiizyih Baglaminda Yesil ve Dijital Doniisiim

“Turkiye Yizyill” soylemi, yalnizca yeni bir siyasi vizyonu degil, ayn1 zamanda
Tiirkiye’nin Cumhuriyet’in ikinci yiizyilinda kiiresel ¢apta ekonomik, teknolojik ve toplumsal
dontisiimlere nasil yanit verecegine iliskin kapsamli bir stratejik ¢erceveyi ifade etmektedir. Resmi
soylemde Tiirkiye Yiizyili; ¢evre koruma, ekonomik kalkinma ve sosyal tekamiiliin birlikte
ilerledigi, canli ve cansiz tiim yagami1 kapsayan bir ekosistemin “devamlilik, daim olma ve kendine
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yetme” ekseninde desteklendigi bir donem olarak tanimlanmakta ve bu vizyonun farkli sektorlerde
referans projelerle somutlastirildigi vurgulanmaktadir (T.C. Cumhurbagkanligi, 2022). Bu
cercevede bir yandan iklim degisikligiyle miicadele, kaynak verimliligi ve diisilk karbonlu
kalkinma hedeflerini i¢eren yesil doniigiim, diger yandan yapay zeka, biiylik veri ve nesnelerin
interneti gibi dijital teknolojilerle hizlanan dijital doniisiim Tiirkiye ekonomisinin iiretim, istthdam
ve deger yaratma yapisini yeniden sekillendiren iki temel eksen haline gelmektedir (T.C. Ticaret
Bakanligi, 2021; Cumhurbaskanligi Dijital Donlisiim Ofisi & Sanayi ve Teknoloji Bakanligi,
2021).

Tirkiye Yesil Mutabakat Eylem Plam1 Avrupa Yesil Mutabakati ile uyumlu sekilde
Tirkiye’nin kiiresel deger zincirlerindeki konumunu koruyup giiclendirmek amaciyla sinirda
karbon diizenlemeleri, yesil ve dongiisel ekonomi, yesil finansman, temiz ve giivenli enerji arzi,
stirdiiriilebilir tarim, stirdiiriilebilir ve akilli ulasim gibi dokuz ana baglik altinda 81 eylem
tanimlamaktadir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2021). Buna paralel olarak hazirlanan Ulusal Yapay
Zeka Stratejisi (2021-2025) ise arastirma-gelistirme kapasitesinin artirilmasi, nitelikli insan
kaynaginin yetistirilmesi, veri altyapilarinin gliglendirilmesi ve kamu ile 6zel sektorde yapay zeka
odakli dijital doniislim projelerinin yayginlastirilmas1 gibi hedefler araciligiyla Tiirkiye nin
rekabet giiciinli artirmay1 amaglayan biitiinciil bir yol haritas1 sunmaktadir (Cumhurbaskanligi
Dijital Doniisiim Ofisi & Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2021). Bu béliimde s6z konusu politika
belgelerinin ortaya koydugu vizyon temelinde Tiirkiye Yiizyili’nin yesil ve dijital dontistimle nasil
kesistigi ve bu ikiz donilisiimiin isletmeler agisindan ne tir firsatlar, riskler ve uyum baskilari
yaratti1 yonetim ve organizasyon perspektifinden ele alinacaktir.

3.1. Tiirkiye Yiizyih vizyonu ve ulusal stratejiler

Tiirkiye Yiizyili ifadesi, Cumhuriyet’in 100. yilia girilirken Tirkiye’nin yeni yiizyila
iliskin hedef ve iddialarin1 toplu bicimde sunan siyasal ve stratejik bir vizyon g¢ercevesi olarak
ortaya konulmustur. Kavram, ilk kez 28 Ekim 2022’de Cumhurbaskan1 Recep Tayyip Erdogan’in
Ankara Spor Salonu’ndaki “Tiirkiye Yiizyili Tanitim Toplantisi’nda kapsamli bir bi¢imde
kamuoyuna aciklanmig; bu konusmada Tiirkiye Yiizyili, hem Cumhuriyet’in ilk yiizyilindaki
kazanimlarin bir bilangosu hem de ikinci yiizyila yonelik yeni bir atilim ve yeniden insa programi
olarak tanimlanmistir (Anadolu Ajansi, 2022).

Resmi tanitim metinlerinde ve Tiirkiye Yiizyili'nin internet sitesinde bu vizyon,
stirdiiriilebilirlikten kalkinmaya, bilim ve teknoloji politikalarindan dijitallesme ve tiretime kadar
uzanan ¢ok boyutlu bir ¢erceve seklinde sunulmaktadir. Vizyon belgesinde Tiirkiye Yiizyili;
“siirdiirtilebilirligin yiizyili, huzurun yilizyili, kalkinmanin yiizyili, degerlerin yiizyili, giiclin
ylzyili, bagarinin yiizyili, barisin yiizyili, bilimin yiizyili, haklinin yiizyili, verimliligin yiizyil,
istikrarin ylizyili, setkatin yiizyili, iletisimin ylizyili, dijitalin ylizyili, tiretimin ytizyili, istikbalin
ylizy1l1 ve gencgligin yiizyil1” gibi temalar etrafinda tanimlanmakta; bdylece ekonomik biiyiime,
toplumsal refah, dis politika, ¢evresel siirdiiriilebilirlik ve dijital doniisiim gibi alanlar ortak bir
gelecek anlatisinda birlestirilmektedir (Ozdemir, 2023, s. 62; Tiirkiye Yiizyils, t.y.).

Siyasal iletigim literatiiriinde Tiirkiye Yiizyili, Tiirkiye’nin i¢ ve dis politikadaki hedeflerini
giincellenmis bir sdylem g¢ergevesi i¢inde ulusal ve uluslararast kamuoyuna duyurmay1 amaglayan
bir “¢at1 anlat1” olarak ele alinmaktadir. Ornegin Ozdemir (2023), Tiirkiye Yiizyili vizyonunun
stirdiiriilebilirlik, kalkinma, bilim, iletisim ve dijitallesme gibi bagliklar1 bir araya getirdigini; bu
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yoniiyle hem Tiirkiye’nin kiiresel 6l¢cekte daha goriiniir ve iddiali bir aktdr olma hedefini hem de
iceride toplumsal mesruiyeti giliglendirme amacini tasiyan bir siyasi iletisim stratejisi niteligi
kazandigin1 vurgulamaktadir. Benzer sekilde, siyaset bilimi ve dis politika analizlerinde de Tiirkiye
Yiizyili soylemi, Cumhuriyet’in ikinci yiizyilinda ekonomik kapasitenin, diplomatik etkinligin ve
savunma sanayi dahil stratejik sektorlerin giiclendirilmesi hedefiyle iliskilendirilmektedir
(Ataman, 2023).

Tiirkiye Yiizyili kavrami son donemde hazirlanan strateji belgeleri ve kamu politikasi
metinlerinde de referans cercevesi haline gelmistir. Ozellikle iklim degisikligiyle miicadele ve
yesil donilisiim alaninda yayimlanan resmi belgelerde, 2053 net sifir emisyon hedefi gibi uzun
vadeli taahhiitler “Tiirkiye Yiizyili’'nda diisiik karbonlu kalkinma” anlayisiyla birlikte ele
alinmakta; emisyon ticaret sistemi, yesil finansman araglari ve siirdiirtilebilir tiretim modelleri gibi
politika araclarinin bu vizyonun somut bilesenleri oldugu vurgulanmaktadir (T.C. Cevre, Sehircilik
ve Iklim Degisikligi Bakanligi, 2024; T.C. Ticaret Bakanligi, 2021). Béylece Tiirkiye Yiizyil
sOylemi, yalnizca siyasal bir kampanya ¢ercevesi olmaktan ¢ikarak, yesil ve dijital donilisiim dahil
pek cok alandaki ulusal strateji ve eylem planlarinin {ist cer¢evesi olarak kullanilmaktadir. Bu kitap
boliimiinde Tiirkiye Yiizyili kavrami tam da bu noktadan hareketle, isletmelerde yesil doniisiim,
dijitallesme ve yapay zeka temelli yeni yonetim ve organizasyon modelleriyle kesisen yonleriyle
ele aliacaktr.

3.2. isletmeler icin firsatlar, riskler ve uyum baskilari

Avrupa Yesil Mutabakati ile 2050°de iklim nétr bir kita olma ve 2030’a kadar sera gazi
emisyonlarint 1990 seviyelerine gore en az %55 azaltma hedefi, 6zellikle AB ile yogun ticaret
yapan iilkelerdeki isletmeler i¢in gii¢lii bir uyum baskis1 yaratmaktadir (European Commission,
2019, 2020). Bu ¢ergevede kabul edilen Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (Carbon Border
Adjustment Mechanism — CBAM) demir-gelik, aliminyum, ¢imento, giibre, elektrik ve hidrojen
gibi karbon yogun sektdrlerden AB’ye yapilan ithalatta gomiilii emisyonlarin raporlanmasini ve
kademeli olarak bu emisyonlar iizerinden bir karbon maliyeti 6denmesini ongérmekte; 2026
sonrasinda tam uygulama donemine geg¢ilmesi planlanmaktadir (European Parliament & Council,
2023). Tirkiye’de 2021/15 sayili Cumhurbaskanligi Genelgesi ile yayimlanan Yesil Mutabakat
Eylem Plani ise Tiirk sanayisinin ve ihracat¢i firmalarin bu yeni diizenlemelere uyum saglayarak
AB pazarindaki konumunu korumasini ve yesil dontisiimii rekabet giiciinii artiracak bir kaldirag
olarak kullanmasini hedeflemektedir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2021).

Diinya Bankasinin Tiirkiye i¢in hazirladigi iklim ve kalkinma calismalari, CBAM ve
kiiresel karbon fiyatlamasi gibi araclarin, kisa vadede enerji yogun sektorler i¢in maliyet artisi ve
rekabet baskis1 dogurmakla birlikte diisiik karbonlu iiretim teknolojilerine zamaninda yatirim
yapan firmalar i¢in yeni pazar firsatlari, yesil finansmana erisim olanaklar1 ve uzun vadede
verimlilik artis1 saglayabilecegini ortaya koymaktadir (World Bank, 2022, 2024). PwC’nin Avrupa
Yesil Mutabakati’na hazirlik siirecinde 13 iilkeden yaklasik 300 isletmeyle yiriittiigli anket
calismasi ise sirketlerin yarisindan azinin Yesil Mutabakat kapsamindaki vergi, raporlama ve is
modeli dontgiimii gerekliliklerine kendini tam anlamiyla hazirlamis hissettigini; en onemli
zorluklarin ise kurum i¢i yetkinlik eksikligi, maliyetleri 6ngérme giicliigii ve diizenlemelerin
karmasiklig1 oldugunu gostermektedir (PwC, 2021). Benzer bir tablo Tiirkiye a¢isindan da
gecerlidir: Yesil Mutabakat Eylem Plani ve Tiirkiye Yiizyili vizyonu isletmelerin karbon ayak izini
Olecme, tedarik zinciri emisyonlarini yonetme, yesil finansman araglarina erisme ve dijital izleme
sistemleri kurma gibi alanlarda yeni yetkinlikler gelistirmesini zorunlu kilmakta; bu siiregte yesil
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ve dijital doniisiim, yalnizca diizenleyici uyum baskisina verilen bir yanit degil, ayn1 zamanda
verimlilik artis1, maliyet tasarrufu, marka degeri ve yeni “yesil iiriin” segmentlerine giris i¢in
stratejik bir firsat alan1 olarak 6ne ¢ikmaktadir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2021).

4. Turkiye Yiizyil’nda Yeni Yonetim ve Organizasyon Cercevesi

Tirkiye Yiizyili soylemi ve ikiz doniisiim tartismalari, isletmeler i¢in yalnizca yeni
teknolojilerin benimsenmesi degil, ayn1 zamanda yOnetim ve organizasyon anlayisinin kokli
bicimde gozden gecirilmesini gerektiren bir doneme isaret etmektedir. Yesil ve dijital doniistimiin
birlikte ele alindig1 c¢alismalarda, isletmelerin rekabet giiclinii koruyabilmesi i¢in ¢evresel
stirdiiriilebilirlik, dijitallesme ve yenilik¢ilik hedeflerini ayn1 anda yonetebilen, ¢ok diizlemli bir
yOnetisim yapisina ihtiya¢ duydugu vurgulanmaktadir (Deniz & Biiyiik, 2023; Chen vd., 2023;
Bianchini vd., 2023). Bu ¢ercevede Tiirkiye Yiizyili, isletmeler a¢isindan bir taraftan 2053 net sifir
emisyon hedefi ve Avrupa Yesil Mutabakati ile uyumlu yesil doniisim baskilarin1 ortaya
koymakta, diger taraftan dijital olgunluk diizeyini yiikseltme, veri temelli karar alma ve yapay
zeka tabanli i3 modellerine ge¢cme ihtiyacini ayni anda giindeme getiren biitiinciil bir stratejik
zemin olarak goriilebilir (Yurgiden ve Erdogdu, 2024).

Dijital doniislim literatiirii, bu tlir kapsamli doniisiimlerin yalnizca teknoloji yatirimlariyla
degil; is modeli, Orgiit yapist ve karar siire¢lerinde stratejik bir yenilenme ile basariya
ulasabilecegini ortaya koymaktadir (Verhoef vd., 2021; Fitzgerald, Kruschwitz, Warner & Wiger,
2019; Bonnet & Welch, 2013). Dinamik kabiliyetler yaklagimu ise, belirsizligin yiiksek oldugu bu
tir donemlerde isletmelerin gevreyi algilama (sensing), firsatlar1 yakalama (seizing) ve kaynak
yapilarin1 yeniden diizenleme (reconfiguring) yeteneklerini gelistirmeden kalic1 rekabet avantaji
saglayamayacagini vurgular (Teece vd., 2016). Tiirkiye odaginda yapilan ¢alismalar da, dijital
dontisim ve sanayi 4.0 uygulamalarinin, orgiitsel ceviklik, doniisiimsel liderlik ve calisan
yetkinliklerinin birlikte ele alinmasini gerektiren ¢ok boyutlu bir degisim siireci oldugunu
gostermektedir (Imamoglu vd., 2024). Bu bulgular, Tiirkiye Yiizyili’nda rekabetci kalmak isteyen
isletmelerin yalnizca “teknoloji satin alan” degil, ayn1 zamanda yesil ve dijital doniistimii
yonetecek yeni orgiitsel yetkinlikler ve yonetisim mekanizmalari insa etmesi gerektigine isaret
etmektedir.

Tiirkiye Yiizy1li i¢in 6nerilebilecek yeni yonetim ve organizasyon ¢ergevesi li¢ temel boyut
etrafinda sekillendirilebilir: (i) strateji ve vizyon boyutu — isletme diizeyinde yesil hedefler,
dijitallesme ve yapay zekd yatinmlarinin ortak bir “ikiz doniisim” vizyonu altinda
biitiinlestirilmesi; (ii) yap1 ve siire¢ boyutu — siirdiiriilebilirlik, dijital doniisiim ve veri yonetisimi
i¢cin kalic1 komiteler, proje ekipleri ve ag temelli esnek Orgiit yapilarinin tasarlanmasi; (iii) insan
ve kiiltiir boyutu — yesil yeterlilikler, dijital beceriler ve 6grenen orgiit kiiltliriinii merkeze alan
insan kaynaklar1 uygulamalarinin gelistirilmesi (Yurgiden ve Erdogdu, 2024). Bu ii¢ boyut
dinamik kabiliyetler yaklagimimin 0ngoérdiigii ‘“‘algilama—yakalama—yeniden yapilandirma”
dongiisiiyle iliskilendirilerek ele alindiginda Tiirkiye Yiizyili vizyonuyla uyumlu, yesil dontisiim
ve yapay zeka entegrasyonunu birlikte yoneten biitiinciil bir yonetim ve organizasyon ¢ergevesinin
temelleri atilmig olacaktir.

4.1. Yeni orgiitsel yapi ve siirecler: Esnek, ag tabanh ve veri odakli modeller

Dijital doniistim giiniimiizde yalnizca orgiitlere yeni dijital araclarin eklenmesi degil, ayn1
zamanda degisim ve yenilik yonetimi siireclerini dogrudan etkileyen stratejik bir doniisiim alani
olarak ele alinmaktadir (Dogan & Seckin, 2025). Bu kapsamda dijital doniisiim; makine
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O0grenmesi, artirilmig ve sanal gerceklik, yapay zekd ve nesnelerin interneti gibi dijital
teknolojilerin mevcut i siireclerini iyilestirmek, yeniden tasarlamak ya da biitiiniiyle yeni is yapma
bicimleri gelistirmek amaciyla sistematik bi¢imde kullanilmasini ifade etmektedir. Ebert ve Duarte
(2018) bu siireci iiretkenligi artirmayi, toplumsal refahi desteklemeyi ve deger yaratma
kapasitesini gliclendirmeyi hedefleyen, yikici teknolojilere dayali kapsamli bir degisim olarak
tanimlamaktadir. Verhoef ve arkadaslar1 (2021) ise dijital dontisiimii analog bilginin dijital formata
doniistiiriildiigi sayisallastirma (digitization) ve dijital teknolojilerin is siireglerine entegre
edilerek bu siireclerin yeniden diizenlendigi dijitallesme (digitalization) asamalarina dayanan,
daha {ist diizey bir doniisiim evresi olarak degerlendirmekte; bu evrenin is modeli, deger yaratma
manti81 ve orgiitsel yapida koklii degisimleri zorunlu kildigini vurgulamaktadir

Bu doniisiimiin orglitsel diizeydeki en Onemli yansimalarindan biri, kati hiyerarsik
yapilardan daha esnek ve ag tabanli modellere dogru yasanan gecistir. Klasik fonksiyonel
yapilarda karar alma siirecleri cogu zaman yukaridan agagiya ve gorece yavas ilerlerken dijital ve
yesil donlisiim baskilarinin yogunlastigi ortamlarda isletmelerin hem diizenleyici degisikliklere
hem de piyasa kosullarindaki dalgalanmalara hizla yanit verebilmesi gerekmektedir. Bu baglamda
“cevik Orgiit” yaklasimi insan odakli bir kiiltiir i¢inde, yetkilendirilmis takimlar agindan olusan ve
hizl1 6grenme—hizl1 karar dongiileriyle calisan orgiit modellerini 6ne ¢ikarmaktadir (Aghina vd.,
2018). Bu perspektife gore Tiirkiye Yiizyil1 baglaminda isletmeler yesil doniisiim projeleri, dijital
altyap1 yatirimlar1 ve yapay zekd uygulamalarini ydnetebilmek igin farkli fonksiyonlardan
uzmanlarin bir araya geldigi proje ekiplerini orgiitsel yapilarin merkezine yerlestirmek;
tedarik¢iler, misteriler, tiniversiteler, teknoparklar ve TTO’larla birlikte ¢ok paydasli deger aglari
ve is ekosistemleri olusturmak durumundadir. Boyle bir ag tabanli yapilanma hem yesil tedarik
zinciri uygulamalarinin hem de dijital yenilik projelerinin daha biitiinciil ve koordineli bir sekilde
yonetilmesine olanak saglamaktadir (Verhoef vd., 2021).

Esnek ve ag tabanli 6rgiit modellerinin etkin sekilde islemesi, ayn1 zamanda karar alma
stireclerinin giderek daha fazla veri odakli hale gelmesini gerektirmektedir. Veri odakli orgiitler
lizerine yapilan calismalar, bu tiir yapilarda stratejik ve operasyonel kararlarin biiyiik dlctide
diizenli toplanan, temizlenen ve analiz edilen veriler lizerinden sekillendigini; veri yonetisimi,
analitik yetkinlikler ve 6rgiitsel kiiltiiriin bu siirecin temel bilesenleri oldugunu ortaya koymaktadir
(Fischer, 2023). Ozellikle yesil déniisiim baglaminda karbon ayak izinin hesaplanmasi, enerji
tikketiminin izlenmesi, tedarik zinciri emisyonlariin raporlanmasi ve siirdiiriilebilirlik performans
gostergelerinin takip edilmesi gibi siiregler yalnizca teknik sensor ve 6l¢iim sistemleri degil, ayni
zamanda bu verileri anlamlandiran analitik altyapilar ve yapay zeka destekli karar destek sistemleri
gerektirmektedir. Veri odakli dijital doniisiimiin basarili olabilmesi i¢in 6rgiit kiiltiirii kritik 6nem
tasimakta; veriyle diisiinme, seffaflik ve 6grenmeye agiklik gibi kiiltiirel 6zelliklerin hem dijital
dontigiimiin derinligini hem de operasyonel performansini olumlu yonde etkilemektedir (Ghafoori
vd., 2024).

Bu cergevede Tiirkiye Yiizyili'nda yeni yonetim ve organizasyon modelleri yalnizca
teknolojik altyapiya yatirim yapan degil ayn1 zamanda esnek, ag tabanl ve veri odakli bir yonetim
anlayisint kurumsallastiran Orgiitleri isaret etmektedir. Dinamik kabiliyetler yaklagimina gore
hizla degisen cevresel, teknolojik ve diizenleyici kosullar altinda basarili olabilmek ig¢in
isletmelerin ¢evresel gelismeleri algilama (sensing), ortaya cikan firsatlar1 yakalama (seizing) ve
kaynak yapilarmi yeniden diizenleme (reconfiguring) becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir
(Teece vd., 2016). Bu becerilerin kurumsallastirilmasi ise proje bazli ve ¢ok disiplinli takimlar

94



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Arastirmalar ve Degerlendirmeler - Aralik 2025

agma dayali esnek orgiit yapilari, ekosistem mantiginda tasarlanmis is birligi iliskileri ve karar
alma stireglerinin merkezine yerlestirilmis veri odaklilik ilkesiyle birlikte diistiniildiigiinde anlam
kazanmaktadir. Boyle bir model hem yesil ve dijital doniisiim hedeflerine uyumu kolaylastirmakta
hem de Tirkiye Yiizyili vizyonu dogrultusunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma
potansiyelini giiclendirmektedir.

4.2. Yonetimsel zorluklar: Degisim, yetkinlik ve etik boyutu

Yesil ve dijital doniisiimiin ayn1 anda yasandig1 Tiirkiye Yiizyili baglaminda isletmeler
acisindan en kritik giicliiklerden biri, bu doniistimii yalnizca teknik bir “teknoloji yatirim1” olarak
degil, koklii bir orgiitsel degisim ve Kkiiltiirel doniisiim siireci olarak yonetme zorunlulugudur.
Yapay zeka ve dijital teknolojilerin is siireclerine entegrasyonunun ¢alisma bigimlerini, rollerin
tanimin1 ve Orgiit kiiltiiriinii derinden doniistiirdiigii bu siirecte liderlik, iletisim ve degisim
yonetimi kapasitesinin belirleyici oldugu vurgulanmaktadir (Murire, 2024). Siirdiirtilebilir dijital
doniigiim tizerine yapilan giincel ¢alismalar, kurumlarin ¢ogunda asil engellerin teknik degil;
stratejik yonetisim eksikligi, silo yapilar, degisime direng ve paydaslarin siirece yeterince dahil
edilmemesi gibi orglitsel bariyerler oldugunu gostermektedir (Saini, Suneja ve Ravita, 2025). Bu
nedenle yesil ve dijital doniisiim iist yonetim tarafindan net bir vizyon, tutarli bir yol haritasi ve
calisanlar1 siirece katan katilimci mekanizmalarla desteklenmediginde giindelik is baskilari
karsisinda pargali projeler diizeyinde kalabilmektedir.

Ikiz déniisiimiin yonetimsel bir diger boyutu, yeni yetkinlikler ve beceri setleri etrafinda
ortaya c¢ikmaktadir. Dijital ve yesil yetkinliklerin birlikte ele alindigi g¢alismalarda veri
okuryazarligi, elestirel diisiinme, karmasik problem ¢ozme, ¢evresel mevzuata uyum, kaynak
verimliligi ve siirdiiriilebilirlik odakli karar verme gibi becerilerin neredeyse tiim meslek grubu
icin “ortak yesil-dijital beceriler” haline geldigi vurgulanmaktadir (Koundouri vd., 2023). Ayn1
zamanda yoneticilerin dinamik yetenekleri, yani genel yonetsel uzmanliklar ile dijital ve
sirdiriilebilirlik alanindaki bilgi birikimleri, isletmelerin dijital doniisim ve ¢evresel
performansini birlikte etkileyen kritik bir konu olarak ele alinmaktadir (Merin-Rodrigafiez vd.,
2025). Son zamanlarda yapilan ¢aligmalar dijital kapasitelerin dongiisel ekonomi uygulamalari,
kaynak verimliligi ve siirdiirtilebilir operasyonlarin yayginlastirilmasinda aracilik rolii oynadigini
gostermektedir. Bu da dijital yetkinliklerin yesil doniisiim, dijital doniisiimiin de yesil perspektif
olmadan eksik kalacagi goriisiinii giiclendirmektedir (Ben Youssef, 2025). Bu ¢ercevede Tiirkiye
Yiizyili’nda igletmeler i¢in temel yonetimsel zorluk, yalnizca yeni teknolojileri satin almak degil;
bu ikiz doniisiimii tagiyacak insan kaynagini, egitim programlarii ve kariyer yollarini stratejik
bicimde yeniden tasarlamaktir.

Yesil ve dijital doniisiimiin yonetimsel boyutunda etik, mahremiyet ve sorumlu yapay zeka
kullanimi 6ne ¢ikan bir baska zorluk alanmidir. Saglik sektorii basta olmak tizere farkli alanlardaki
arastirmalar, dijital doniisiim projelerinde karar vericilerin sik sik yenilik ile hizmet kalitesi, veri
kullanim1 ile mahremiyet, kurumsal hedefler ile ¢alisanlarin degerleri arasinda etik ikilemlerle
karsilagtigin1 ortaya koymaktadir (Naamati-Schneider vd., 2024). Yapay zekanin is siireglerinde
giderek daha goriiniir hale gelmesi yalnizca algoritmik Onyargi, seffaflik ve hesap verebilirlik
tartismalarini degil; ayn1 zamanda ¢alisanlarin rolii, sorumlulugu ve psikolojik giivenligi agisindan
da yeni riskler tiretmektedir (Murire, 2024). Yakin tarihli kiiresel bir arastirma, ¢calisanlarin 6nemli
bir boliimiiniin yapay zeka araclarini yoneticilerinden gizli kullandigini, ¢cogunun resmi egitim
almadigin1 ve yapay zeka ciktilarinin dogrulugunu sistematik bi¢imde kontrol etmedigini
gostermekte; bunun veri sizintisi, uyum ihlalleri ve kurumsal giiven kayb1 agisindan ciddi riskler
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tasidigina isaret etmektedir (Gillespie vd., 2025). Bu bulgular Tiirkiye Yiizyili’'nda isletmelerin
yalnizca teknoloji yatirimi degil, agik ve kapsayici bir yapay zeka yonetisimi, net etik ilkeler, rol
bazli egitim programlari ve seffaf iletisim mekanizmalar1 tasarlamasini zorunlu kilmaktadir. Aksi
halde yesil ve dijital doniisiim projelerinin stratejik firsatlardan ¢ok kurumsal risk ve belirsizlik
kaynagi haline gelebilecegi anlasilmaktadir.

4.3. Onerilen yonetim ve organizasyon modeli: Strateji, yapi, insan kaynag
boyutlari

Yesil ve dijital doniigiimiin ayn1 anda yasandigi bir ortamda isletmeler i¢in Tiirkiye Yiizyil
baglaminda anlamli olabilecek yonetim modelinin ii¢ temel boyutta toplanmasi onerilebilir: 1.)
strateji ve yoOnetigim, 2.) orglitsel yap1 ve siirecler, 3.) insan ve kiiltiir boyutu. Son zamanlarda
yapilan c¢alismalar siirdiiriilebilirlik ve dijital doniisiimiin birbirinden ayri iki konu olarak degil,
biitiinlesik bir orgiitsel strateji olarak ele alinmas1 gerektigini, basarili ikiz donilisiim 6rneklerinde
bu {li¢ boyutun birlikte degerlendirildigi goriilmektedir (Kumer vd., 2025).

- Strateji ve yonetisim boyutu:
Modelin ilk bileseni isletmenin yesil ve dijital donilistimii “yan proje” degil, temel is stratejisinin
parcasi olarak tanimlamasini gerektirir. Siirdiirtilebilirlik ve dijitallesmenin entegrasyonuna iliskin
sistematik derlemeler bu iki alanin ancak kurumsal vizyon, is modeli ve performans gostergeleri
ile dogrudan iliskilendirildiginde kalic1 sonuglar iiretebildigini vurgulamaktadir (Kumer ve dig.,
2025; Guandalini, 2022). Bu baglamda 6nerilen modelde:

« Isletmenin vizyon ve misyon ifadeleri, Tiirkiye Yiizyili’nin iddia ettigi “siirdiiriilebilirlik,
dijitallesme ve tiretim yiizyil1” sdylemiyle uyumlu sekilde giincellenmeli; yesil ve dijital
hedefler somut bigimde tanimlanmalidir. (Deniz & Biiyiik, 2023).

o Stratejik hedefler ve KPI’lar hem karbon yogunlugunun azaltilmasi, dongiisel ekonomi
uygulamalari, enerji/veri verimliligi gibi gostergeleri hem de dijital olgunluk, veri
kullanim1 ve yapay zeka tabanli yenilik gostergelerini icerecek sekilde cift tarafli
tasarlanmalidir (Ben Youssef, 2025).

e Yonetim kurulu ve iist yonetim diizeyinde yesil ve dijital dontisiimden sorumlu kalic1 bir
yonetisim yapisi (komite, kurul veya C-level sorumlu) olusturulmasi, ikiz doniisiimiin
stirekliligi ve hesap verebilirligi agisindan kritik gériilmektedir (Teece, 2018).

Bu ¢ergevede Tiirkiye Yiizyili’nda onerilen yonetim modeli isletmelerin ikiz doniistimii,
rekabet giicii, ihracat kapasitesi ve bolgesel kalkinma hedefleriyle iliskilendiren, dinamik kabiliyet
yaklasimina dayal1 bir stratejik ¢ergceveye oturtmay1 amaglamaktadir.

-Yap1 ve siire¢ boyutu: Esnek, ag tabanhh ve veri odakh orgiitlenme
Ikinci boyut, stratejik tercihlerin 6rgiit yapisi ve is siireclerine nasil yansidigina odaklanir. Ikiz
dontisiim literatiirti, dijital ve yesil hedeflerin geleneksel fonksiyonel, kat1 hiyerarsik yapilarda
¢ogu zaman ‘“‘projeler toplami” olarak kaldigini; basarili orneklerde ise esnek ve ag tabanli
yapilara, veri odakli siireglere ve is ekosistemleriyle siki is birliklerine gecis yapildigini
gostermektedir (Guandalini, 2022; Deniz & Biiyiik, 2023; Ben Youssef, 2025).

Bu dogrultuda model;
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o Siirecleri yesil ve dijital lensle yeniden tasarlayan, capraz fonksiyonlu takimlarin ve proje
bazli esnek birimlerin 6ne ¢iktig1, daha gevik bir orgiit yapisin1 ongormektedir.

e Tedarik zinciri yonetiminden iiretim planlamaya, miisteri iliskilerinden bakim-onarim
faaliyetlerine kadar tiim siireclerde sensor verileri, biiylik veri analitigi ve yapay zeka ile
desteklenen bir veri altyapisi kurulmasini; bu altyapinin da hem maliyet/verimlilik hem de
cevresel etki gostergelerini es zamanli izleyen panolarla yonetilmesini temel almaktadir
(ISKUR, 2024).

e Isletmenin kendi sinirlarimi asan is ekosistemleri ve is birliklerini (teknoparklar, TTO’lar,
liniversite—sanayi projeleri, start-up ortakliklar1 vb.) ikiz dontislimiin tasiyici unsurlarindan
biri olarak goriir. Bu ekosistem yaklagimi, Tiirkiye Yiizyili’nda bolgesel inovasyon ve yesil
girisimcilik hedefleriyle de uyumludur (Akbaba, 2024).

Dolayisiyla 6nerilen model orgilitsel yapiy1 yalnizca sema diizeyinde degil; veri yonetisimi,
siire¢ sahipligi, dis paydaslarla kurulan aglar ve dijital platformlar iizerinden yeniden diistinmeyi
gerektiren, esnek ve 6grenen bir sistem olarak ele almaktadir.

Insan ve kiiltir boyutu: Yesil-dijital yetkinlikler ~ve  siirdiiriilebilir 1K
Uciincii boyut, ikiz déniisiimiin merkezine insan1 ve orgiit kiiltiiriinii yerlestirir. Hem uluslararasi
literatiir hem de Tirkiye’deki calismalar, yesil ve dijital doniisiimiin basarisinda yesil insan
kaynaklar1 yonetimi (YIKY) uygulamalarinin, calisan bagliligi ve orgiitsel dzdeslesme iizerindeki
belirleyici roliine isaret etmektedir (Bas & Kesen, 2024).

Onerilen modelde insan boyutu su unsurlara dayanmaktadar:

e Yesil-dijital yetkinlik gercevesi: Ise alim, egitim, performans yénetimi ve ddiillendirme
stireglerinde, yalnizca teknik dijital beceriler degil; ¢evresel duyarlilik, kaynak verimliligi,
stirdiiriilebilirlik odakli problem ¢6zme ve veri okuryazarligi gibi “ortak ikiz doniisiim
becerileri”nin tanimlanmasi ve sistematik bicimde gelistirilmesi onerilmektedir (Bas &
Kesen, 2024).

e Yesil IK politikalari: Son bulgular, YIKY uygulamalarinin érgiitsel 6zdeslesme ve baglilig:
artirarak siirdiiriilebilirlik stratejilerini destekledigini gostermektedir (Bas & Kesen, 2024).
Bu nedenle ise alimda cevresel degerlerle uyum, yesil egitim programlari, cevre
performansini iceren degerlendirme sistemleri ve yesil ddiillendirme mekanizmalari,
modelin temel bilesenleri arasinda yer almaktadir (Acar, 2022).

o Ogrenen ve katilimer kiiltiir: Tiirkiye Yiizyili’nda ikiz déniisiimii tasiyacak kiiltiir, hata
yapmay1 6grenme firsati olarak goren, veri ve kanita dayali karar alma ile etik duyarlilig
birlikte tesvik eden bir iklim olmalidir. Yesil IK 6l¢ek uyarlama calismalari, ¢alisanlarin
sirdiiriilebilirlik algilar1 ile kurumsal uygulamalar arasindaki uyumun, doniisiim
programlarmna katihm istegini giiclendirdigini ortaya koymaktadir (Kesen & Oselmis,
2021).

Bu {i¢ boyutu bir arada ele alan 6nerilen model, Tiirkiye Yiizyili baglaminda isletmeler igin
yon gosterici bir ¢erceve sunmayr hedeflemektedir. Strateji boyutu ikiz doniislimii kurumsal
vizyon ve is modeline entegre ederken; yap1 ve siire¢ boyutu bu vizyonu esnek, ag tabanli ve veri
odakli isleyise doniistiirmekte, insan ve kiiltiir boyutu ise bu doniisiimiin siirdiiriilebilir olabilmesi
icin gerekli yetkinlik, motivasyon ve degerler zeminini olusturmaktadir. Bu gerceve, ilerleyen
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ampirik caligmalarda hem Olgek gelistirme hem de vaka analizi yoluyla test edilip
zenginlestirilebilir; boylece Tiirkiye’de farkli sektdr ve dlgeklerde faaliyet gdsteren igletmeler i¢in
uygulanabilir yonetim ve organizasyon modellerinin gelistirilmesine katki sunabilir.

5. Sonug ve oneriler

Bu boliimde Tirkiye Yiizyili vizyonu cercevesinde yesil doniisiim, dijital doniisiim ve
yapay zeka uygulamalarinin isletmelerde nasil yeni yoOnetim ve organizasyon modelleri
gerektirdigi tartistlmistir. Once siirdiiriilebilir kalkinma, yesil ekonomi, dijitallesme ve dijital
dontisiim kavramlar ele alinmis, ardindan yesil ve dijital doniisiimiin kesistigi “ikiz dontistim”
perspektifinin isletmeler a¢isindan ne tiir stratejik firsatlar, riskler ve uyum baskilari iirettigi ortaya
konmustur. Son olarak Tiirkiye Yiizyili baglaminda igletmeler icin strateji, yapt ve insan
boyutlarini biitlinlestiren biitiinciil bir yonetim ve organizasyon modeli dnerilmistir.

Elde edilen bulgular ve kuramsal degerlendirmeler, Tiirkiye’de faaliyet gosteren
isletmelerin yesil ve dijital doniisiimii ¢ogu zaman birbirinden kopuk, proje bazli girisimler olarak
ele aldigini; oysa bu iki siirecin tek bir c¢ati strateji altinda biitiinlestirilmedigi durumlarda
siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmanmn zorlastigim gostermektedir. Ozellikle yapay zeka
destekli dijital ¢oziimler ile karbon azaltimi, kaynak verimliligi ve dongiisel is modelleri arasindaki
bag ne kadar giiclii olursa isletmelerin piyasa baskilarina ve diizenleyici gerekliliklere o dlgiide
proaktif yanit verdigi sOylenebilir. Bu agidan degerlendirildiginde Tiirkiye Yiizyil1 s6ylemi sadece
siyasal bir vizyon degil, isletmelerin uzun vadeli stratejik yonelimlerini yeniden diistinmeleri i¢in
Onemli bir ¢cerceve sunmaktadir.

Calismada gelistirilen model, isletmeler i¢in {i¢ diizeyde Oneri liretmektedir. Strateji
diizeyinde yesil ve dijital hedeflerin ayr1 ayr1 degil, tek bir “ikiz doniisiim stratejisi” i¢inde
tanimlanmast; bu stratejinin de somut performans gostergeleri ve hesap verebilir bir yonetisim
yapistyla desteklenmesi gerekmektedir. Yap1 ve siire¢ boyutunda kati hiyerarsik modeller yerine
esnek, ag tabanli, veri odakli ve ekosistem iligkilerini merkeze alan orgiitlenme big¢imlerine
gecilmesi, siireclerin hem verimlilik hem c¢evresel etki acisindan yeniden tasarlanmasi
onerilmektedir. insan ve kiiltiir boyutunda ise yesil ve dijital yetkinlik seviyelerinin belirlenmesi,
yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yayginlastirilmasi, etik ve sorumlu yapay zeka
kullanimz1 i¢in agik ilkelerin ve egitim programlarinin gelistirilmesi kritik 6nem tagimaktadir.

Buraya kadar anlatilanlardan hareketle isletmelerin yapabileceklerine dair pratik oneriler
Ozetle su sekilde siralanabilir: 1.) Tiirkiye Yiizyili hedefleriyle uyumlu bir yesil ve dijital doniisiim
yol haritas1 hazirlanmasi1 ve bunun yazili hale getirilerek bu yol haritasinin tiim paydaslara
iletilmesi, 2.) yesil ve dijital projeleri sahiplenen iist diizeyde yetkilendirilmis bir kurul ya da
liderlik pozisyonunun olusturulmasi, 3.) veri altyapisi1 ve yapay zekd uygulamalarinin cevresel
performans gostergeleriyle entegre bir sekilde kurgulanmasi, 4.) calisanlar i¢in diizenli bir sekilde
yesil-dijital yetkinlik gelistirme programlar yiiriitiilmesi ve 5.) yapay zeka kullanimina iliskin etik,
mahremiyet ve giivenlik ilkelerinin politika belgeleri ve i¢ yoOnergelerle netlestirilmesidir.
Ozellikle KOBI’ler agisindan teknoparklar, TTO’lar, meslek odalar1 ve iiniversitelerle kurulacak
ig birlikleri hem bilgiye erisim hem de maliyetlerin paylasilmasi bakimindan ikiz doniistimii
hizlandirici bir rol oynayacaktir.

Politika yapicilar ve ekosistem aktorleri igin ise ikiz dontisiimii destekleyecek tesvik ve
diizenleme ¢ergevelerinin tutarli bi¢imde tasarlanmasi, yesil finansman ve dijitallesme
desteklerinin birbirini tamamlayacak sekilde kurgulanmasi, TTO’lar ve teknoparklar iizerinden

98



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Arastirmalar ve Degerlendirmeler - Aralik 2025

yayginlastirilabilecek iyi uygulama drneklerinin tesvik edilmesi 6nemlidir. Bu sayede Tiirkiye
Yiizyii’'nda yalmizca belirli sayida biiyiik olgekli isletmenin degil, tim {iretim ve hizmet
ekosisteminin yesil ve dijital doniisiim siirecine dahil edilmesi miimkiin olabilecektir. Son olarak
bu ¢alisma kavramsal bir ¢cergeve ve model Onerisi sunmakta; dolayisiyla ampirik sinama agisindan
bazi smirliliklar tagimaktadir. Gelecek arastirmalarda, Onerilen strateji—yapi—insan g¢ergevesinin
farkli sektor ve Olceklerdeki isletmelerde nitel vaka analizleri ve nicel Olgek gelistirme
calismalariyla test edilmesi; yesil orgiit iklimi, yapay zekaya yonelik tutumlar ve cevresel orgiitsel
vatandaglik davranis1 gibi degiskenlerle iliskisinin incelenmesi hem literatiire hem de uygulamaya
onemli katkilar saglayacaktir. Boyle bir arastirma giindemi, Tiirkiye Yiizyili vizyonunun igletmeler
diizeyinde somut karsiliklarinin anlagilmasina ve daha siirdiiriilebilir, yenilik¢i ve kapsayict
yonetim modellerinin gelistirilmesine zemin hazirlayacaktir.
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GIRIS

Kadinlar ge¢misten gliniimiize tarih sahnesinde her donem toplumsal gelismeye katki
saglamislardir. Bu kapsamda topluma katkilar1 yalmzca aile icindeki rollerle sinirh
kalmamistir. Yasamin ekonomik, siyasi, sosyal, askeri ve kiiltiirel tim alanlarinda erkeklerle
birlikte etkin bir bi¢imde varlik gostermis, yol almiglar ancak bunu yaparken kimi zaman
kendilerine 6n saflarda yer bulabilseler de ¢cogu zaman arka planda kalmislardir. Nitekim
kadinlarin hem adlar1 hem de katkilar1 ¢ogu zaman tarihin satir aralarinda sikisip kalmas;
anlatilar ve resmi kayitlarda ¢cogu zaman erkekler 6n planda yer almistir. Bu yiizden kadinin
emegi de ya hi¢ goriinmemis ya da ikinci planda gériinmiistiir. Oysa tarladan eve, liretimden
orgiitlenmeye, inan¢ diinyasindan toplumsal dayanismaya kadar pek cok alanda kadinlar,
toplumun gelisim ve doniisiimiinde belirleyici roller tistlenmislerdir. Bu durumun bir 6rnegi de
Anadolu cografyasinda anilan “Bdciydn-1 Rum” diger bir deyisle “Anadolu Bacilart”
orneginde acikca ortaya ¢cikmaktadir.

XIII. yiizyildan itibaren Anadolu’da var olan ekonomik ve sosyal yapilanmalar i¢inde,
Ozellikle kadinlarin 6rgiitlii bicimde yer aldigi en carpici ve dikkat c¢ekici orgiitlenmelerden
birini de Baciyan-1 Rim olusturmustur. Tarihi kaynaklarda (Asikpasazade, 1332) Ahiyan-1
Ram (esnaf ve zanaatkarlar), Gaziyan-1 Rim (savas¢1 topluluklar) ve Abdalan-1 Riim (dervisler)
ile birlikte adlar1 gecen Baciyan-1 Rtim, 6zellikle bulundugu tarihsel zaman dilimi ve dénemi
acisindan Anadolulu kadinlarin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel yasamdaki etkin katilimlarini
ve doniistiiriicii rollerini ortaya koyan essiz bir ornektir. Zira o donem bir¢ok toplumda kadini
Otekilestiren ve erkege bagimli olarak goren anlayislarla kiyaslandiginda bu durum daha da
carpici bir hal almaktadir. Kadinlarin tiretim siireglerine dahil olmalari, mesleki beceriler
kazanmalari, bu stireclerde diger kadinlara da 6n ayak olarak dayanisma aglari kurmalar1 ve
bunun yani sira tasavvufi bir kimlikle hareket etmeleri bu olusumu yalnizca mesleki bir 6rgiit
degil ayn1 zamanda manevi bir topluluk haline de getirmistir. Her ne kadar adlar1 ve
varliklarindan yalnizca sinirhi kaynaklarda (Asikpasazade, 1332) s6z edilse de Baciyan-1 Rim,
Osmanli donemi Oncesi Anadolu’daki toplum yapisinin O6zgiin karakterini ve Ozellikle
kadinlarin toplumdaki yerini ve 6ncii roliinii ortaya koymasi1 bakimindan son derece énemlidir.

Kimi arastirmacilar bu yapinin tarihsel gergekligini sorgulasa da hem arsiv belgeleri
(Kiarpik, 2015; Kopriilii, 1991) hem de sosyo-kiiltiirel baglamda yapilan incelemeler Baciyan-1
Ram’un kadinlarin 6rgiitlii varligini temsil ettigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda Baciyan-
1 RGm salt kadinlara yonelik tarihi bir merak unsuru degil ayni zamanda kadinlarin
Anadolu’daki ekonomik ve orgiitlii giiclerinin anlasilmasi ve gelecege 151k tutmasi agisindan da
temel bir kavsak noktasidir. Bu kapsamda mevcut calismanin amaci, icinde yer aldiklar1 donem
itibariyle kadinlarin toplumsal degisime katkilarini goriiniir kilan 6rgiitlii yapilar1 Baciyan-1
Rum’u incelemektir. Bu yonde c¢alismada oncelikle Baciyan-1 Rum’un varligi yazindaki
tartismal1 yaklagimlar1 da dikkate alarak tarihsel arka planda ele alinacaktir. Sonrasinda bu
kadin teskilatinin dogusu, kurucusu ve toplumsal yasamin birgok alanina katkilar1 agisindan
islevsel yonleri ele alinip degerlendirilecektir.

Tarihsel ve Kiiltiirel Baglamda Baciyan-1 Riim’un Varhg

Toplumun diger yarisini olusturan kadinlar insanlik tarihi boyunca hemen her konuda
erkeklerle birlikte yol almis olsalar da ne ge¢miste ne de giiniimiizde ¢ogu alanda tam bir esitlik
s6z konusu ol(a)mamuistir. Nitekim tarihi kaynaklar kadinlarin zaman zaman kosullar nedeniyle
magdur, zaman zaman da yok yere cezalandirilan kurbanlar olduklarini gostermektedir (Bulut,
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2021:44). Bu yiizden de kimi topluluklar ve miinferit durumlar disinda kadinlar cogunlukla
erkeklere tabii olmustur. Evlenene kadar “baba vesayeti”, evlendikten sonra “koca vesayeti”,
koca oliirse bu sefer de “yonetimdeki erkeklerin vesayeti” s6z konusu olmustur. Sonugta her
durumda erkek olan efendiler ile yoneticiler ister Bizans doneminde olsun isterse Ortagag
doneminde olsun her daim kadinlar adina belirleyici ve karar verici konumda olmuglardir
(Briggs, 2023; Koroglu, 2010). Dolayisiyla kadinlardan erkeklere bagimli olmalar1 ve
erkeklerin belirledigi kurallara itaat etmeleri istenmistir. Ornegin XIII. yiizy1l Ingiltere’sinde
dul bir kadinin bekar kalmaya ya da yeniden evlenmeye iliskin tercihinin feodal efendisinin
hiikmiine bagli olmasi1 ya da kadinin miras hakki olarak verilen topraklarin miilkiyetine ancak
kralin izniyle sahip olabilmesi s6z konusuydu. Ustelik sadece erkeklerin ve aristokratlarin degil
seckin kadilari cikarlarini da kismen dikkate alan ve “Biiyiik Ozgiirliikler Sézlesmesi” olarak
ifade edilen 1215 tarihli Magna Carta (Uracin, 2025)’da bile kadin tam anlamiyla ne 6zgiir
olabilmis ne de esitlige kavusabilmistir (Johnson, 2015; Scheurer Branigan ve Reis, 2015). Bu
anlayisla ¢ogu toplumda geri planda birakilan kadinlar agisindan 6zellikle Ortagag dikkat ¢ekici
bir doneme isaret etmektedir. Ortagag Bat1 Avrupa’sinda yasa metinleri, kadinlara dair ideolojik
temsiller sunarak onlarin hem korunmasini hem de erkeklerce denetim altinda tutulmasini
amaclamigtir. Bu metinler, kadinlara yonelik ¢eligkili bir tutumu yansitmakta olup, kadinlar, bir
yandan degerli ve sembolik sermaye unsuru olarak goriiliirken, diger yandan agir bir mali ytik
ve sorumluluk; aile onurunun zayif halkasi olarak goriilmiislerdir (Nelson ve Rio, 2013).

Kadinin daha ¢ok goz ardi edildigi bu donemde bu tiir esitliksiz ve ayrimei tutum
sergileyen Orneklere ragmen bazi toplumlar ile hukuki yaklasimlarda kadinlarin olmasi
gerektigi gibi erkegin tamamlayicisi olarak goriildiikleri ve erkeklerle esit hak ve statiilere sahip
olduklar1 ifade edilebilir. Ornegin gdcebe yasam bigimine sahip olan Islamiyet éncesi Tiirk
boylarinda, kadinlarin ekonomik ve toplumsal yasamdaki goriiniirliikleri ve konumlarinin daha
belirgin oldugu sdylenebilir. Zira bu topluluklar agisindan siirekli hareket halinde olmanin
getirdigi zorluk ve zorunluluklar ailenin birligi ve devamlilig1 i¢in kadin ve erkegin esit
katkisini bir gereklilik haline getirmistir. Bu ylizden kadinlar, yalnizca ev igi rollerde degil,
iretim, karar alma ve yonetim gibi konularda ve yeri geldiginde savas sahasinda bile
sorumluluk tistlenerek dengeleyici ve belirleyici bir konumda yer almislardir (Bartholda 1990a;
Kafesoglu, 1992; Roux, 2000). Nitekim Islamiyet &ncesi ve gdcebe yasam tarzi baglaminda
kadin, donemin “Alp” tipi olarak idealize edilen erkek figiiriine yaklagmakta; ata binme, ok
atma, kili¢ kusanma ve savasta yer alma gibi davranislarda erkeklerle benzer roller iistlenmistir
(Kaplan, 2010:99). Bu kapsamda Islamiyet dncesi Tiirk toplumlarinda kadin erkek esitliginin
sosyal bir norm olarak benimsendigi ve bu anlayisin Islamiyet’ten sonra da &zellikle gogebe
Tirkmen topluluklarinda da devam ettigi belirtilebilir (Kafesoglu, 1992:176—180). Tucker
(2008) bu goriisii destekler bicimde erken Islam donemindeki hukuki diizenlemelerde
kadinlarin “hak sahibi birey” olarak tanimlandigini ve bu durumun, Ozellikle gécebe ve
ticaretle ugrasan topluluklarda toplumsal hayata daha fazla yansidigini belirtmektedir. Buna
gore Islam hukukunda kadinlar, miilkiyet, miras ve aile iligkileri gibi konularda hak sahibi
bireyler olarak tanimlanmiglardir (Esposito ve Delong-Bas, 1998; Tucker, 2008).

Kadinin toplumsal varligini destekleyen bu tarihsel esitlik anlayisi ile birlikte hem Islam
oncesi Tiirk toplumlarinda hem de erken Islam hukukunda kadina atfedilen bu giiglii konum,
Anadolu cografyasina taginan kiiltiirel mirasla birlikte kurumsal bir yapiya dontismiistiir. Kadin
erkek esitligi ve dengesinin en 6zgiin drneklerinden biri olan ve Anadolu’da kadinlarin 6rgiitlii
bigimde toplumsal yasamdaki varliklarin1 anlamli kilan Baciyan-1 Rum, kadinlarin ekonomik,
toplumsal ve kiiltiirel yasama aktif katilimlarin1 simgelemekte; {iretim, dayanisma ve egitim
alanlarinda tistlendikleri doniistiiriicii rolleri ortaya koymaktadir.

Baciyan-1 Rum, Osmanl tarihgilerinden Asikpasazade (Dervis Ahmed) nin “Tevdrih-i
Al-i Osmdn” adli eserinde (1332:205), XIII. yilizy1l Anadolu’sundaki gé¢men topluluklar
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siiflandirdig1 dort ana gruptan biri olarak yer almaktadir. Diger topluluklar ise Gaziyan-1 Rim
(Anadolu Gazileri), Ahiyan-1 Riim (Anadolu Ahileri) ve Abdalan-1 Riim (Anadolu Abdallar1)
olusturmaktadir (Asikpasazade, 1332; Islam Ansiklopedisi, 2025). Nitekim Asikpasazade
eserinde bu konuya “Ve hem bu Rim (Anadolu) da dort taife vardir, kim miisafirler i¢cinde
amilir. Biri Gaziyan-1 Riim, biri Ahiydan-1 Riim, biri Abdaldn-1 Riim ve biri Bdciyan-1 Riim Imdi,
Haci Bektas bunlarin i¢inden Bdciydn-1 Rum u ihtiyar etti kim o, “Hatun Ana” dwr. Onu kiz
edindi, kesf ve kerametini ona gésterdi, ona teslim etti, kendi, Allah’in rahmetine vardr”
(Asikpasazade, 1332:205) biciminde yer vermektedir. Bununla birlikte Anadolu’nun islam’1 ve
Tiirkliigii benimsemesinde dnemli katkilari olan gégmen Tiirkmen kadinlarinin olusturdugu bu
grubun varligina iliskin, Tevarih-i Al-i Osman disindaki tarihi kaynaklarda herhangi bir bilgi
bulunmamaktadir. Zira Asikpasazadenin de belirttigi iizere, Anadolu’ya yogun géclerin
yasandig1 ve iktidar miicadelelerinin siirdiigii bu donem, tarihi kaynaklara ulasmanin en gii¢
oldugu ylizyillardandir (Cubukgu, 2015). Ayrica o donem yazilan eserlerin yazarlarinin da
erkek oldugu diistintildiigiinde kadinlara tarihsel kayitlarda ya hi¢ ya da yeterince yer vermeme
olasiligina dayanarak (Parlak, 2017) XIII. yiizy1l Anadolu’sunda ortaya ¢ikan bir kadin
teskilatina iliskin dogrudan ve ayrintili belgeye ulagsmanin son derece giic olacagi tahmin
edilebilir. Bu sebeple de o donem boyle bir kadin teskilatinin gergekten var olup olmadigi
konusunda tartigsmalar ortaya ¢ikmistir. Bu tartismalarin giindeme gelmesinde yalnizca tek bir
eserde adlarinin gegmesinden Ote anildiklari donem itibariyle diinyada ve ozellikle batida
kadinlarin i¢inde bulunduklari ikincil konumlari ve erkege bagimli bir toplumsal statiiye sahip
olmalar1 (Crowston, 2008) da etkili olmustur. Nitekim genel olarak kadina atfedilen bu anlayis
ve yaklasimdan 6tiirii boyle bir kadin teskilatinin var olmasi kimi tarihgiler (Taeschner, 1932;
Togan, 1970) i¢in pek miimkiin ve inandiric1 gorlinmemistir.

[k olarak Alman oryantalist (dogu bilimci) Franz Taeschner (1932) Bactyan-1 Rum’un
varligint sorgulamis ve hatta o donemde kadinlarin bir teskilat kurmus olabileceklerini olasi
bile gormemistir. Bu ylizden Baciyan-1 Rum ifadesinin ya yazim hatasi ya da yanlis anlama
sonucu bu kavrama dontistiiglinii belirtmistir. Taeschner “Baciydn-i1 Rim” ifadesinin aslinda
Anadolu Hacilarim1 ifade eden“Haciyan-i Rim ya da Anadolu Sihirbazlarini ifade
eden “Bahgsiyan-1 Rum” seklinde yazilmak istenirken bu sekilde ortaya ¢ikmis olabilecegini
distinmektedir (Bayram, 1981). Togan (1970) da Taeschner’in Bahgi yaklasimina katilan
tarih¢ilerden olup sadece bu durumun bir yazim yanlis1 degil telaffuz hatasi olma ihtimali
iizerinde durmustur.

Baciyan-1 Rum’un var olmadigina iliskin goriisler karsisinda Fuad Kopriili (1991),
Taeschner’in Baciyan-1 Rim’u yazim hatasi ya da yanlis anlasilma sayan goriisiinii reddederek,
XIV. yiizy1lda Hacilarin ve -ruhani/sihirbaz/halk sairi ya da Uygur/Mogol yazisini bilen katip
anlamindaki- Bahsilarin boyle 6énemli ve ciddi bir yap1 olusturmalarinin miimkiin olmadigini
belirtmistir. Zira Kopriilii’ye gore ne Hacilarin bdyle 6zel bir teskilat kurmalari Islam aleminde
esi goriilmis bir seydir ne de Bahsilarin olusturdugu bir toplulugun Anadolu’da yerlesmis
olmalar1 olasilik dahilindedir. Bunun da 6tesinde hem Asikpasazade’nin eserinde bu konuyla
ilgili gegen ciimlelerin hem de Bektasi geleneginde kadinlara “baci” denmesinin bu durumu
destekledigine isaret ederek kadinlardan olusan bir teskilatin varli§inin son derece gercekei ve
olas1 oldugunu ortaya koymustur. Kopriilii’niin bu degerlendirmesine katilan Turan (1978:208)
XIV. yiizyilda Anadolu’ya gelen bir Fransiz el¢isinin Tiirkmen kadinlarinin erkekler gibi silah
tasiylp savastiklarindan bahsettigini hatta Dulkadirogullar1 boyuna bagli otuz bin kadin
stivariden soz ettigini; bu durumun da Dede Korkut Destani’ndaki kadin tasvirleriyle
ortistiigiinii ifade etmektedir. Nitekim Kaplan (2010) ve Can (2023) Dede Korkut
hikayelerinde kadin karakterlerin, donemin toplumsal yapisinda pasif bir konumda degil;
tersine yasamin, torenin ve kahramanligin merkezinde yer alan gii¢lii birer 6zne olarak tasvir
edildiklerini ifade etmektedirler. Bu anlatilarda kadinlar erkekler gibi “alp” ya da “yigit”
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nitelikleriyle 6ne ¢ikmakta, ata binen, silah kullanan, gerektiginde savas meydanina giden
ozellikleriyle anilmaktadirlar. Banu Cicek ve Selcen Hatun gibi figiirlerde hem fiziksel cesaret
hem de es seciminde kararlilik ve esitlik arayisinin belirgin oldugu goriilmektedir. Bamsi
Beyrek ve Deli Dumrul 6rneklerinde kadinlar salt duygusal baglilikla degil; olaylarin gidisatini
degistiren, ¢oziim iireten ve akil yiiriiten yonleriyle anlatinin merkezinde yer almakta, bazi
hikayelerde de sadakat ve direng sembolii olarak ifade edilmektedirler. Burla Hatun gibi
karakterler ise aileyi bir arada tutan, soyun devamini saglayan ve gerektiginde stratejik kararlar
alabilen bilge kadin tipini temsil etmektedirler. Bunun yani sira kusatma ve esaret gibi kriz
durumlarinda kadinlarin gosterdigi liderlik ve inisiyatif gibi 6zelliklerin de Salur Kazan
cevresindeki boy hikayelerinde acikca goriildiigii belirtilmektedir (Amirbayova, 2025).
Metinlerde yer alan kadinlara yonelik saygili hitap bigimleri de kadinin toplumdaki ytiksek
statiisiinlin dile yansimasini gostermektedir (Sen, 2008). Bu degerlendirmeler 1s18inda Turan
(1978)’a gore Asikpasazade’nin “Baciyan-1 Ram” ifadesi biiyiik olasilikla bu savas¢i Tiirkmen
kadinlara isaret etmektedir.

Sonug olarak, Baciyan-1 Rum’un tarihte var olup olmadigina iliskin tartigsmalar, sadece
bir teskilatin mevcudiyetine dair bilgi ve belge eksikliginden kaynaklanmamaktadir. Bunun
Otesinde hem donem itibariyle farkli toplumlarda kadinin bagimli ve ikincil konumunun
“Anadolu’da kadinin yeri ve statiisii bu durumdan nasil farkli olabilir?” saskinligindan hem
de kadinlarin tarihsel anlatilarda goriinmez kilinmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak Islamiyet
oncesi Tiirk toplumlarinin -konar gbcer yasantilarinin da getirdigi- esitlik¢i yapisi, Ortacag
Anadolu’sunda Tiirkmen kadinlarinin toplumsal ve ekonomik hayattaki etkin rolleri,
destanlarda ve sozlii kiiltiirde kadin figiirlerine atfedilen kahramanlik ve bilgelik nitelikleri,
bdyle bir yapilanmanin tarihsel zeminini inandirict kilmaktadir. Bu baglamda Baciyan-1 Rum,
yalnizca kadinlarin tiretim ve dayanisma alanindaki orgiitlii varligini degil, ayn1 zamanda Tiirk-
Islam kiiltiiriiniin kadma dair 6zgiin esitlik anlayisin1 da temsil eden son derece simgesel bir
kurum olarak degerlendirilebilir.

Ahiligin Kadin Kolu Baciyan-1 Rum’un Dogusu ve Kurucusu Fatma Baci

Anadolu’daki teskilatlanma faaliyetlerinin kadin kanadini temsil eden ve diinyanin ilk
kadin topluluklarindan biri kabul edilen Baciyan-1 Rum (Anadolu Bacilari)’a yani
2025) iligkin kapsamli akademik caligsmalar sinirli olmakla birlikte, kokenlerinin XIII. yiizyila
uzandigr genel kabul gormektedir (Bayram, 1981; O.F.Ko6priilii, 2025). Anadolu’da bu
yiizyildan itibaren goriilen toplumsal, ekonomik ve kiiltlirel doniisiimler, yalnizca erkeklerin
degil kadinlarin da aktif roller iistlendigi yeni orgilitlenme bigimlerinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamistir (Blessing, 2014; Cahen, 1968). Nitekim Selguklu sonrasi beylikler doneminde
Anadolu toplum yapis1 6nemli bir doniisiim siirecine girmistir.

Gogebe yasam biciminden yerlesik diizene gecis, liretim iligkilerinde yeni orgiitlenme
bicimlerini ve dayanisma aglarin1 beraberinde getirmistir. Zira Mogol istilalart sonrasi
Anadolu’ya go¢ etmek durumunda kalan tiiccar ve sanatkar Tiirkler’in yerli esnaf kargisinda
varlik gosterebilmeleri ancak aralarinda bir 6rgiit kurarak dayanisma saglamalariyla miimkiin
olmustur. Bu gereklilik, fiitiivvetnamelerde (flitiivvetin adap ve erkani hakkinda bilgi veren
eserlerin ortak adi/ bkz. Ocak, 2025) yer alan ahlaki ve mesleki ilkeler dogrultusunda Ahilik
adi1 verilen esnaf ve zanaatkarlar teskilatinin dogmasina zemin hazirlamistir. Bu goglerle birlikte
Ahiligin burada ortaya ¢ikmasi, bu kurumun Anadolu’ya 6zgii sosyo-ekonomik kosullardan
dogdugunu gostermektedir (Cahen, 2014; Turan, 2010). Bu dogrultuda deri is¢ilerinin piri
kabul edilen Ahi Evran’in da bu donemde Anadolu’ya gelmesi, teskilatin olusum siireciyle
ortiismektedir. Nitekim ahlak, sanat ve konukseverligi uyum ig¢inde birlestiren Ahilik, Ahi
Evran tarafindan kurulmus; kisa stirede dyle bir sayginlik kazanmistir ki yiizyillar boyunca
esnaf ve sanatkar teskilatlarina yon vermis, onlarin isleyisini diizenlemistir. Hac1 Bektas
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toreleriyle birlikte yeniceriligin kurulusunda da etkili olmus, hatta devlet adamlarinin bile tiyesi
olmay1 onur saydigi bir kurum haline gelmistir. (Cagatay, 1997:48-50)

Ahilik teskilatinin bizzat i¢cinde olmasa bile bir uzantis1 olarak kadinlar da varlik
gostermislerdir. Bu kapsamda kadinlar salt ev i¢i rolleri iistlenmekle kalmamaiglar; ekonomik,
egitsel, manevi ve sosyal alanlarda daha goriiniir hale gelmisler ve vakif faaliyetleri, egitim
kurumlari ile iiretim birlikleri i¢inde aktif gorevler iistlenmislerdir (Ersay Yiiksel, 2023; izbul,
2022; Kéken ve Ornek Biiken, 2017; Ocak, 2006; Sirim, 2013; Tatlilioglu, 2012). Bu ortamda
Ahilik yapilanmasinin ahlaki, mesleki ve toplumsal ilkeleriyle paralel olarak gelisen ve benzer
degerlere sahip oldugu diisliniilen Baciyan-1 Rim teskilatinin, kadin emegini orgiitleyen ve
destekleyen hem mesleki hem de ahlaki egitime 6ncelik veren bir anlayisin {iriinii oldugu ifade
edilebilir. Dolayisiyla, beylikler doneminde kadinlarin ekonomik iiretim, kiiltiirel aktarim ve
manevi rehberlik alanlarinda toplumsal gelismenin O6nemli bir unsuru haline geldikleri
goriilmektedir. Nitekim Baciyan-1 Rum’un adi1 ve varliginin Anadolu’da erkeklerden olusan
diger sosyal ziimrelerle birlikte anilmas1 da bu kapsamda son derece manidar olup, donemin
sosyo-ekonomik dokusu i¢inde kadinin yerini ve kadina verilen 6nemi gostermesi agisindan da
Onem tasimaktadir.

Baciyan-1 Rum teskilatinin varligina iligkin her ne kadar dogrudan belgeye dayali
kanitlar sinirli olsa da donemin toplumsal yapisi, tasavvufl atmosferi ve fiitiivvet anlayisi (Ayis,
2019; Demirdas, 2025) i¢inde kadinlarin da 6rgiitlenmis olmalari olas1 goriinmektedir. Nitekim
Cagatay (1997:244) “Ahi orgiitiinde kadinlar iiye olamazilar. O zaman Anadolu kadin kendisi
ayrt bir orgiit (Bacryan-1 Rum) yani Anadolu bacilar: érgiitiinii kurdular” diyerek bu kadin
topluluklarinin savas donemlerinde erkeklerle omuz omuza miicadele eden ve eski tarihimizde
savaslardaki kahramanliklariyla iin kazanmis dort savasc¢t ziimreden birini olusturduklarin
ifade etmistir. Bu ¢ergevede Dogiis (2015), Fuad Kopriili’niin Gaziyan-1 Riim’u Anadolu
Alplar1 olarak degerlendiren goriisiinii dikkate alarak Baciyan-1 Rim’un alp-eren nitelikli
kadinlardan, yani miicahide bacilardan olustugu olasilig1 iizerinde durmaktadir. Nitekim
teskilatin dogusu Ahilik hareketinin ahlaki ve toplumsal ilkeleriyle iliskilendirilen bir gelenek
icinde sekillenmistir. Ahi Evran’in hem bir fiitiivvet anlayisini hem de iiretim dayanisma
ekseninde bir meslek orgilitlenmesini temsil ettigi diisiiniildiigiinde, kadinlarin da bu yapimnin
disinda kalmamalar1 olas1 goriinmektedir (Bayram, 1994; Koprili, 1931). Bu baglamda
Baciyan-1 Rum, hem tiretim temelli Ahilik geleneginin kadin uzantis1 olarak hem de erken
Anadolu toplumlarinda kadinlarin ekonomik ve manevi etkinliginin sembolik bir yansimasi
olarak degerlendirilebilir (Bayram, 1994; Cagatay, 1997). Nitekim bir¢cok kaynakta Baciyan-1
Rum “Ahilerin kadinlar kolu” (Kéken ve Ornek Biiken, 2018; Sirim, 2015; Tiirkiye
Cumhuriyeti Ticaret Bakanligi, 2025) olarak degerlendirilmektedir.

Diinyanin ilk kadin topluluklarindan biri kabul edilen (Koken ve Ornek Biiken, 2018)
Baciyan-1 Riim’u kadinlarin orgiitlenip gliclenmesini saglamak amaciyla Ahi Evran’in esi
Fatma Baci’nin kurdugu (Tatlilioglu, 2012:69) ifade edilmektedir. Bactyan-1 Rum tegkilatinin
kokeni tartismalarinda one ¢ikan isimlerden biri olan Fatma Baci adiyla bilinen; Bektasi
geleneginin sozciisii olan Viladyetname’de yer alan diger isimleriyle “Kadincik Ana”, “Hatun
Ana”, “Kutlu Melek”, “Fatima Hatun”, “Fatma Nuriye” (Bayram, 1987a; Cubukgu, 2015: 221)
kimi kaynaklarda Ahi Evran’in esi ya da yakin ¢evresinden bir miiride (kadin dervis) olarak
anilmaktadir (Ocak, 2011; H. Yildiz, 2013). Bayram (1994:32) Menakib-1 Evhadeddin-i
Kirméani'ye dayanarak Fatma Bacimin Seyh Evhadeddin-i Kirmani'nin kizi oldugunu ileri
stirmekte ve Baciyan-1 Rum ile baglantis1 oldugunu savunmaktadir. Ayrica Bayram (1981)
Fatma Baci’nin Ahi Evrant’in esi oldugunu ispata calistig1 “Anadolu Sel¢uklulart Devrinde
Anadolu Bacilart (Baciyan-i Rum) Orgiitiiniin  Kurucusu Fatma Bact Kimdir?” adh
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makalesinde “....evde bulunan Evhad-ud-Din Hamid el-Kirmdnrnin ehl-i haremi ise, kizi
Fatma olup, Ahi Evren'in karisi oldugunda siipheye mahal kalmamaktadir” (s.465) ifadesine
yer vermektedir. Bununla birlikte Ocak (2011:181) “Vilayetname've bakilirsa, Haci Bektas'in
Sulucakaraéyiik'te bu boya mensup Idris Hoca ve esi Kadincik Ana ile yakn iliski icine girdigi
goriiliiyor” dedikten sonra Kadincik Ana’nin Haci Bektag’la yakinligiin tarihsel temelden
yoksun kaldigini belirtmis ve sonrasinda Kadincik Ana’nin kimliginin hemen hemen mechul
oldugunu ifade etmistir. Bununla birlikte Asikpasazade, Hacit Bektag'in (669/1271) Bacilara
yakinligindan ve bu bacilarin ileri gelenlerinden oldugu anlasilan "Hatun Ana'"ya bagliligindan
s0z etmekte ve Hac1 Bektas'in bilgisini, kerametini ve nesi varsa Hatun Ana’ya emanet ettigini
bildirmistir (Bayram, 1994). Yine O’na gore kadinlar 6nemli ruhani ve dini konumlar
tistlenmisler ve Haci Bektag’in adini tasiyan tarikat da onun Sliimiinden sonra bir kadin
tarafindan kurulmustur. Bu kadin Hatun Ana olup, Anadolu Bacilar1 olarak bilinen mistik ve
gezgin kadin toplulugunun 6nde gelen bir iiyesi veya anasi olarak ifade edilmistir. (Kafadar,
1993:195; Bayram, 1987a). Benzer bicimde, Kuehn (2023), Kadincik Ana’y1 Hac1 Bektas-1
Veli’nin manevi halefi olarak tanimlamakta ve onunla birlikte erken donem Bektasiligin
onciillerinde kadinlarin ruhani 6nder olarak rol aldigi tarihsel mirasin énemli bir potansiyel
tasidigini vurgulamaktadir. Bu noktada Kadincik Ana ile Haci Bektag’in manevi mirasgist olan
ve Abdal Musa ile birlikte ilk Bektasi tarikatin1 kurmus olan Asikpasazade’nin Hatun Ana’si
ile ayn1 kimse olduklar1 ifade edilebilir. Golpinarli (1958) da Vilayetname’ye dayanarak
e Haci Bektas, bir giivercin donunda gidip konacagi diyar’t Rum’a kendisini ulastiran
volculugunu ¢ikisinda, Rum iilkesinin dervislerine (Rum Erenleri’ne), goriinmeye alemlerden
(ma’nd dlemi’nden) kardeslik selami gonderir... .... Selami yanlizca bir kadin, Fatma Bact alir.
Fatma Baci, Karaca Ahmed’in miirsidi olan, Sivrihisarli Seyyid Nureddin’in kizidwr. O swrada,
dervislerin asini hazirlamaktadir ... ... (s.18). ’bunlan aktarmakta ve Vilayetname’nin baglica
kisilerinden biri olan Kadincik (Fatima Ana) ile Fatma Kadin’in karistirilmamasi gerektigini
ifade etmektedir. Velayetname’de Kadincik Ana’nin asil adimin Kutlu Melek olup Cepni
boyuna mensup oldugu ve Cepni beylerinden Yunus Mukri’nin oglu Idris’in esi oldugu
belirtilmektedir (s.21-31). Bu degerlendirmeler 1s181nda ne Fatma Baci ile Kadincik Ana, Hatun
Ana ya da Kutlu Melek’in ayni kisiler olup olmadig1 konusunda ne Fatma Baci’nin Ahi
Evran’in esi olup olmadig1 konusunda ne de Hac1 Bektag’la yakinlig1 konusunda hala tam bir
fikir birligine varilamadig belirtilebilir. Sonugta hem Fatma Baci hem de onunla iliskilendirilen
Ahi Evran, Hac1 Bektas-1 Veli ve Evhadiiddin-i Kirmani gibi isimler, tarihsel kisiliklerinden
cok menkibevi yonleriyle giinlimiize ulagsmigtir. Bu durum, onlarin yasadigi déneme dair
kaynaklarin sinirliligini ortadan kaldirmadigi gibi, donemin tarihsel olarak aydinlatilmasinda
karsilasilan temel giigliige de isaret etmektedir (Cubukcu, 2015:220).

Baz1 arastirmacilar, Fatma Baci’nin tarihsel kimliginden ziyade, Ahilik teskilatinin
kadin kolunu temsil eden sembolik bir figiir olarak islev gérdiiglinii belirtmektedirler. Bu bakis
acisina gore, “Fatma Bact” ismi kadinlarin iiretkenlik, dayanisma ve maneviyat alanindaki
etkinligini goriiniir kilmak icin olusturulmus bir ideal tip ya da temsili kisilik olabilir. Ornegin
Mélikoff (1998) Bektasi menkibelerinde yer alan mitik anlati yapisini ayrintili bigimde
inceleyerek Kadincik Ana (Kutlu Melek) ile Fatma Baci adlarinin zamanla birbirine
kanistirildigini belirtmektedir. Mikail Bayram’in bu iki farkl figiirii tek bir tarihsel kisilik gibi
yorumlama egilimini elestiren Mélikoff, arsivlerde “Haci Ana”, “Haci Bac1” veya “Ahi Ana”
gibi unvanlar tasiyan kadin seyhlerin varligina dikkat cekmektedir. Ona gore bu durum, bireysel
adlarin ¢ogu kez sembolik ya da temsili anlamlar kazandigini gdstermektedir. Ayrica,
Bayram’in s6z konusu karigimi, tarihsel olarak miimkiin olmayan derecede uzun omiirlii ve
efsanevi bir kadin imgesinin dogmasina neden oldugu uyarisinda bulunmaktadir. Kuehn (2023)
de Fatma Bact’nin Kutlu Melek, Kadincik Ana gibi farkli isimlerle anildigin1 séyleyerek bu,
sembolik/anlatisal katmanlara isaret etmektedir.
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Tarihsel belgelerde ve anlatilarda Fatma Baci’nin tam olarak kim oldugu diger kadin
figiirleriyle aym kisi olup olmadigi konusunda tam bir fikir birligi saglanamamis olsa da
denilebilir ki o donem kadinlarini temsil eden hatta belki de hepsinin viicut buldugu gii¢lii bir
kadin sahsiyet olarak ismi ozellikle menakibnamelerde ve Bektasi-Vefai g¢evrelerine ait
rivayetlerde yer almakta; burada hem ahlaki rehber hem de 6rgiitleyici bir figiir olarak tasvir
edilmektedir (Gilindogdu, 2022). Nitekim bu kisilik, Anadolu’daki kadin dervislerin,
sanatkarlarin ve zanaatkarlarin manevi Onciisii kabul edilmistir. Bu durum, Fatma Baci
onderliginde Baciyan-1 Rum’un yalnizca ekonomik bir birlik degil, ayn1 zamanda tasavvufi ve
egitsel bir topluluk olarak da degerlendirilebilecegini gdstermektedir. Her durumda gerek Ahi
Evran’in her bireyin meslek ahlaki i¢inde topluma hizmet etmesini 6ngoren 6gretileri (Bayram,
1991; Giindiiz, 2010), gerekse Fatma Bac1 etrafinda sekillenen kadin dayanigsmasi ve {iretim
anlatilart (M¢likoff, 1992; Ocak, 2005a; M. Yildiz, 2013), Baciyan-1 Rum’un dogusunu
aciklamada birbirini tamamlayan iki temel ekseni temsil etmektedir. Bu yoniiyle teskilat, hem
Ahilik geleneginin kadinlar araciligiyla toplumsal alana tasman bir uzantisi, hem de
Anadolu’daki erken donem kadin orgiitlenmelerinin en dikkat ¢ekici 6rneklerinden biri olarak
degerlendirilebilir.

Baciyan-1 Rum’un Islevleri

Anadolu'nun XIII. yiizyilldan itibaren degisen ve sekillenen toplumsal yapisinda
Baciyan-1 Rum, salt bir kadin toplulugu olarak degil {iretimin, dayanismanin, paylagimin ve
maneviyatin Orgiitlii bir bigimde viicut buldugu bir kurum olarak belirmektedir. Bu yapi,
donemin erkek egemen yapilar1 arasinda kadin emegini goriintir kilmis, toplumsal hayatin
hemen hemen her alaninda etkin roller iistlenmistir. Baciyan-1 Rum’un islevleri, bir yandan
zanaatkarlik ve liretim anlayisiyla toplumsal refahi desteklemis, diger yandan da kadinlarin
egitsel, ruhani ve hatta savunma temelli bir bilingle ve yaklagimla toplum i¢inde yer almalarini
saglamistir. Dolayisiyla bu yapi, Anadolu’da kadin1 ve kadin kimligini yalnizca edilgen bir
varlik olmaktan ¢ikarip liretici, koruyucu ve egitici bir role evrilmesinin kurumsal zemini olarak
degerlendirilebilir. Kadin emegini, dayanismay1 ve maneviyat1 i¢ i¢e geciren bu kurumsal
orgilitlenmenin islevleri, daha yakindan bakildiginda ii¢ ana eksende -ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel, askeri ve savunma- bi¢iminde smiflandirilabilir. Asagida bu yonde sirasiyla bu
islevlere yer verilmektedir.

1. Baciyan-t Rum’un Ekonomik Islevieri

Baciyan-1 Rum’un ekonomik islevi, erken Anadolu sehir ekonomilerinde zanaat, iiretim,
egitim ve sosyal iktisat hatlarini birbirine baglayan bir “kadin emegi agi” olarak ele alinabilir.
Baciyan-1 Rum’un ekonomik etkinliginin temeli, Anadolu’daki zanaat ve tiretim pratiklerini
kadin emegiyle biitiinlestiren bir yaptya dayanmaktadir. Ahi teskilatinin orgiitlenme bi¢imini
ornek alan bu kadin toplulugu, 6zellikle dokuma, deri isleme ve gida iiretimi gibi alanlarda
faaliyet gostermistir. Bu durum, déonemin erkek hakim meslek alanlarinin (6rnegin “debbaglik”,
yani deri isleme) kadin emegi ile desteklenmesine bir 6rnek olusturmus; kadinlar dolayli veya
dogrudan iiretime katilarak ev ekonomisine, ¢aligtiklar1 cografyanin ekonomik yapisina katki
saglamislardir (Sabancilar Eren, 2024). Ornegin Kayseri ve cevresinde cadir, kilim, hali
dokumacilig1, nakis-6rgii, ip ve ipek iiretimi gibi el sanatlariyla kadinlarin iiretime katildigt
belirtilmistir (islamiktisadi.net, 2020). Bacilarin hem iiretici hem de egitici islev iistlenmeleri,
tiretimin ahlaki ilkelerle birlikte yiiriitiilmesini saglamistir (Kafadar, 1995, s. 58). Kadinlarin bu
sekilde oOrgiitlii bicimde tiretime katilmalar1 hem ev ekonomisinden kent ekonomisine gecis
stirecinde emek piyasasinin cinsiyet temelli sinirlarint genisletmis hem de Ahilik degerlerinin
toplumsal tabana yayilmasina katki saglamistir (Bayram, 1987b).

Ahi ziimrelerinde oldugu gibi Baciyan-1 Rum’da da ciraklik, kalfalik ve ustalik
diizeylerinde bir egitim hiyerarsisi bulundugu diisiiniilmektedir. Kadinlar, yalnizca iiretim
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stireclerinde degil; meslek etigi, toplumsal sorumluluk ve dini-manevi egitim alanlarinda da
birbirini yetistirir konumdaydi. Bu egitimsel yapilanma, Anadolu’daki kadinlarin toplumsal
gorlintirliigiinii artirms, tiretimi bir ahlaki gorev haline getirmistir (Ocak, 2005b, s. 134). Ayrica
bu dayanisma bi¢imi, Ozellikle gé¢ ve savas donemlerinde kadinlarin kendi aralarinda
yardimlagma ve kaynak paylasimi aglar1 kurmasina olanak tanimistir (Kuehn, 2023).

Baciyan-1 Rum’un ekonomik iglevi yalnizca iiretimle sinirli kalmamis vakif ve zaviye
sistemi araciligryla toplumsal refahin finansmaninda da rol {istlenmistir. Kadinlarin kurdugu
veya islettigi bu vakiflar, hem tiretim gelirlerini kamusal hizmetlere yonlendirmis hem de
yoksul, yolcu ve 6grencilere iage destegi saglamistir (Barkan, 1942, s. 302-323). Bu durum,
erken Osmanli sehirlerinde kadin emeginin kamusal alanda dolayli bigimde taninmasini
saglamistir. Ayrica bu vakif yapilari, Anadolu’daki iiretim merkezlerinin yeniden iskaninda ve
kolonizasyon siireglerinde kadin liderliginin ekonomik yansimalarini géstermesi bakimindan
da dikkat cekicidir (Faroghi, 2005).

Baciyan-1 Rum’un ekonomik islevi, donemin Anadolu toplumunda kadinlarin iiretim,
egitim ve yardimlagsma alanlarinda tistlendikleri cok katmanli rollerin somut bir tezahiirii olarak
degerlendirilebilir. Bu yap1, bir yandan {iretim siireclerini ahlaki ilkeler ve meslek etigiyle
biitiinlestirirken, diger yandan kadin emegini toplumsal dayanisma aglarinin merkezine
yerlestirmistir. Vakiflar ve zaviyeler araciligiyla yiiriitiilen ekonomik faaliyetler, Bacilarin
yalnizca kendi topluluklarmin refahina degil, toplumun genel sosyal dengesine de katki
sunmalarint saglamistir. Boylece Baciyan-1 Rum, ekonomiyi bir gelir kaynagindan ote,
toplumsal biitiinliigii koruyan bir etik-ekonomik diizen olarak ele almistir. Bu yoniiyle teskilatin
ekonomik islevi, onun sosyal, kiiltiirel ve hatta askeri islevleriyle i¢ i¢ce gecmis; kadinlarin hem
tiretici hem de doniistiirticii bir toplumsal aktor olarak konumlanmasinin zeminini hazirlamistir.

2. Sosyal ve Kiiltiirel Islevieri

Toplumsal dayanigsma ve ahlaki diizen: Baciyan-1 Rum teskilati, yalnizca {iretim
orgiitlenmesiyle degil, ayn1 zamanda toplumsal dayanisma ve ahlaki biitiinliigli saglama
yoniiyle de dikkat c¢ekmektedir. Ahilik anlayisinin kadinlar arasindaki karsiligi olarak,
Bacilardan olusan topluluklar yardimlasma, konukseverlik, dogruluk ve emek ahlaki ilkelerini
merkeze almislardir. Bu ilkeler, Anadolu toplumunda kadinlarin hem ev i¢i hem de kamusal
rollerini ahlaki bir ¢erceveye oturtmustur (Kopriilii, 1931; Ocak, 2005). Bacilarin birbirine
“ana” ve “bac1” diye hitap etmeleri hem tasavvufi kardeslik fikrinin hem de topluluk i¢inde
hiyerarsiden ¢ok dayanismay1 dnceleyen bir yapinin gostergesidir. Boylelikle Baciyan-1 Rum,
donemin ahlaki ve sosyal dokusuna kadin eliyle yon vermis, kadinlar arasi giiven ve
dayanigmay1 orgiitlii bir deger haline getirmistir (Karakaya-Stump, 2020, s. 155).

Egitim maneviyat ve toplumsal rol modelleri: Baciyan-1 Rum, Anadolu’nun erken
tasavvufl hareketleriyle gii¢lii baglara sahip olmustur. Kadin dervislerin yer aldig1 zaviyelerde
ahlak, edep ve hizmet temelli bir egitim anlayis1 hakim olmustur (Flemming, 2002, s. 70). Bu
egitim, sadece dini bilgiyle sinirli kalmayip, toplumsal sorumluluk bilincini de beslemistir.
Bacilar, gen¢ kizlara hem mesleki beceriler hem de manevi olgunluk ve hizmet etigi
kazandirmis; bdylece kadinin toplum i¢indeki konumu “ogreten, yetistiren ve rehberlik eden”
bir figiire donligsmiistiir (Kuehn, 2023). Bu yoniiyle teskilat, Anadolu’da kadinlarin manevi
rehberlik gelenegini kurumsallastiran ilk 6rneklerden biri olarak goriilebilir.

Kiiltiirel aktarim ve kimlik insasi: Bacityan-1 Rum’un kiiltiirel islevi, Anadolu’daki
yerlesik yagsam bic¢iminin ve kadin kimliginin insasinda énemli bir yere sahiptir. Tegkilatin
faaliyetleri, iiretimden egitime, dayanigsmadan dini ritliellere kadar pek ¢ok alani kapsadigi igin,
kadinlarin kiiltiirel hatizada “iireten ve koruyan ozne” olarak yer almasini saglamistir (Kafadar,
1995, s. 195). Bu yapi, gogebe gelenekten yerlesik diizene gegiste kadinlarin tasiyict roliinii
pekistirmis; kiiltiirel siirekliligin en 6nemli aktorlerinden biri haline getirmistir (Ocak, 2005b).
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Dolayistyla Baciyan-1 Rum, salt bir meslek birligi degil, ayn1 zamanda kadinin ve kadin
kimliginin toplumsal mesruiyetini pekistiren kiiltiirel bir kurum olarak da degerlendirilebilir.

Sosyal ve kiiltiirel islevleriyle Baciyan-1 Rum, Anadolu’da kadinin hem {iretici hem de
egitici bir 6zne olarak konumlanmasina onciiliik etmistir. Bu yoniiyle teskilat, ekonomik
yapinin 6tesine gecerek ahlaki, egitsel ve kiiltlirel bir doniisiimiin tastyicist olmustur. Kadinlarin
sosyal statiisiinii kolektif kimlik ve maneviyat temelli bir 6rgiitlenme i¢inde yeniden tanimlayan
Bactyan-1 Rum, Anadolu toplumunda kadin liderliginin tarihsel temellerini olusturmus;
boylelikle askeri ve savunma boyutuna uzanacak bir dayanigsma kiiltiiriiniin de zeminini
hazirlamistir.

3. Baciyan-t Rum’un Askeri ve Savunma Boyutu

Kadinlarin Savunmadaki Rolii ve “Alp-Baci” Gelenegi: Baciyan-1 Rum’un islevleri
arasinda en dikkat g¢ekici unsurlardan biri, kadinlarin gerektiginde toprak savunmasi ve
toplumsal direnis i¢inde aktif rol almalaridir. Orta Asya’dan tasinan “alp kadin” geleneginin
Anadolu’daki yansimasi olan bu tutum, yalmzca fiziksel giicle degil, inang, sadakat ve
dayanisma ruhuyla da tanimlanmistir (Kopriilii, 1931, s. 114; Barthold, 1990b). Dede Korkut
anlatilarinda ve erken Osmanli menkibelerinde yer alan Sar1 Donlu Selcen Hatun veya Banu
Cigek gibi figiirler, bu zihniyetin sembolik temsilcileridir. Bu kiiltiirel miras, Bactyan-1 Rum
icinde de kadinin savasta oldugu kadar barista da koruyucu kimligini beslemis, gerektiginde
erkeklerle omuz omuza miicadele etmeyi yani her alanda birligi ve uyumu ortaya koymustur
(Kafadar, 1995, s. 195).

Toplumsal Giivenlik ve Kriz Dénemlerinde Kadin Orgiitliiliigii: Anadolunun XIII. ve
XIV. ylizyillarinda yasanan istilalar, i¢ karisikliklar ve go¢ hareketleri, toplumsal giivenligi
tehdit eden kosullar yaratmistir. Bu ortamda Baciyan-1 Rum, sadece ekonomik degil, aym
zamanda toplumsal direnci giiclendiren bir savunma agi islevi gérmiistiir. Zaviyelerde
orgiitlenen kadin topluluklari, hem iage ve tedarik zincirinin siirekliligini saglamis hem de kriz
donemlerinde yardim ve koruma faaliyetleri yiirlitmiislerdir (Barkan, 1942, s. 302-323). Bu
baglamda Baciyan-1 Rum, klasik anlamda askeri bir birlik olmasa da sivil savunma bilincinin
kadin temsili olarak degerlendirilebilir (Ocak, 2005b, s. 141).

Sembolik ve Manevi Savunma Boyutu: Kadinlarin savunma faaliyetleri yalnizca fiziksel
miicadeleyle smirli kalmamis bir anlamda manevi direnisin sembolii de olmustur. Baciyan-1
Rum tiyeleri, tekkeler ve zaviyelerde hem dini 6gretileri koruyarak hem de toplumda moral ve
maneviyatin siirekliligini saglayarak bir tiir ruhani savunma hatt1 olusturmuslardir (Karakaya-
Stump, 2020, s. 156; Kuehn, 2023). Bu durum, Anadolu’daki tasavvufi yapilanmalarin “fetih”
ve “yerlesim” siireglerinde kadinlarin manevi oOnciiliigiinii kabul eden bir anlayisin
gostergesidir. Dolayisiyla Baciyan-1 Rum’un askeri yonii, yalnizca silahli miicadeleyle degil,
degerleri, inanc1 ve toplumsal birligi koruma refleksi ve anlayisiyla da tanimlanmalidir.

Baciyan-1 Rum’un askerl ve savunma boyutu, bu teskilatin yalnizca ekonomik veya
sosyal bir orgiitlenme olmadigini; ayn1 zamanda toplumun kriz dénemlerinde ¢6ziim, uyum ve
denge unsuru olarak islev gordiiglinii de gostermektedir. Kadinlar hem {iretim ve egitim
stireclerinde hem de savunma ve maneviyat alanlarinda faal olmuslar béylece Anadolu’nun
siyasi, sosyal ve Kkiiltlirel direncinin 6zgiin bir 6rnegini sunmuslardir. Bu ¢ok yonlii yap,
Baciyan-1 Rum’u tarihsel olarak sadece erkeklerin ardinda kalan kadinlardan olusan bir
“kadinlar birligi” degil, erkeklerle yan yana omuz omuza denge ve esitlik i¢inde bir
dayaniklilik ve deger koruma sistemi haline getirmistir.
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SONUC

Baciyan-1 Rum, XIII. yilizy1l Anadolu’sunun toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel yapisi
icinde kadin emeginin orgiitlii bir bigimde kurumsallastig1 en 6zgiin 6rneklerden birini temsil
etmektedir. Kadinlarin iiretim siireclerinde, egitimde, maneviyatta ve savunmada aktif roller
listlenmesi; donemin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel yasamina sadece Onemli katkilar
saglamakla kalmamis ayn1 zamanda yon verici bir nitelik de kazandirmustir. i¢inde bulundugu
zaman ve donem itibariyle bu teskilat, Ahiligin etik ve mesleki ilkelerini kadin dayanigsmasiyla
birlestirerek hem tiretim aglarinin hem de toplumsal ahlakin siirekliligini saglamistir. Boylece
Bactyan-1 Rum, sadece ekonomik bir birlik degil, ayn1 zamanda bir ahlak sistemi, bir dayanigma
ag1 ve bir deger yaratma modeli olarak varlik gdstermistir. Kadinlarin hem emek hem de
diistinsel tiretim yoluyla toplumun biitiin katmanlarina dokundugu bu yapi, tarih boyunca
Anadolu’daki sosyal gelismenin adeta “gériinmeyen omurgasi” olmustur.

Bugiin Baciyan-1 Rum’un birakti1 tarihsel miras, ¢agdas kadin orgiitlenmelerine yon
gosterecek niteliktedir. Teskilatin ¢iraklik—kalfalik—ustalik zinciriyle sembollesen egitim
anlayisi, giliniimiizde mentorliik, girisimcilik ve toplumsal liderlik big¢imlerinde yeniden
yorumlanabilir. Vakif ve zaviye diizeninin toplumsal refah1 6nceleyen yonii, modern diinyada
kooperatif, sosyal girisim veya siirdiiriilebilir kalkinma modellerinde yeniden hayat bulabilir.
Kadin emegini etik bir iiretim kiltlirliyle birlestiren bu anlayis, bugiin de kadin
kooperatiflerinde, mesleki dayanigma aglarinda ve goniillii dayanisma platformlarinda yeniden
viicut bulabilir.

Baciyan-1 Rum’un ekonomik iiretimi toplumsal adaletin, egitimi manevi olgunlugun,
dayanismay1 da direncin simgesi haline getiren ¢ok katmanli yapisi, gelecegin kadin teskilatlar
icin giiclii bir ilham kaynag1 yaratmaktadir. Bu baglamda, giinlimiiz 6rgiitlenmelerinde kadin
emeginin adil dolagimini saglayan pazar aglarinin, kriz donemlerinde devreye girecek bakim
ve yardim mekanizmalarinin ve deger temelli liderlik programlarinin gelistirilmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Kadin dayanismasinin tarihsel bir hafizaya yaslanmasi, yalnizca ge¢misle bag
kurmak degil, ayn1 zamanda gelecegi daha adil, esit, dengeli, uyumlu ve etik bir diizlemde insa
etmenin de 6n kosuludur denilebilir.

Sonug olarak Baciyan-1 Rum, Anadolu’da kadinlarin tiretici, koruyucu ve donistiirticii
bir 6zne olarak toplumsal yapiya yon verdigini kanitlayan bir modeldir. Bu model, bugiin hala
giincelligini koruyan bir duruma isaret etmektedir. Kadin emegi, bilgi, maneviyat ve dayanigsma
temelleri lizerinde yeniden orgiitlendiginde, toplumsal ilerleme yalnizca ekonomik anlamda
degil ayn1 zamanda ahlaki ve insani bir nitelik de kazanir. Bacityan-1 Rum’un ruhu, bu yoniiyle
gecmisin sayfalarina hapsolmus bir hatira degil, gelecegin kadin orgiitlenmelerine ilham
verecek canli bir miras olarak varligini siirdiirmektedir.
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GIRIS

Modern is diinyasinin rekabetci, karmasik ve belirsiz ortaminda, Orgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini
saglamalar1 biiylik Olglide ¢alisanlarinin bilgi, deneyim ve yapict seslerinin duyulmasina
dayanmaktadir.(Hosseini and sabokro, 2021a). Orgiitsel muhalefet, calisanlarin veya gruplarin drgiit
icindeki uygulamalar, politikalar veya operasyonlara yonelik ac¢ik veya oOrtiik itirazlarini, direnislerini
veya alternatif eylemlerini ifade eder.(Garner, 2009, 2016; Kassing, 1998; Morrison, 2014a; Piderit,
2000). Bu, grev veya protesto gibi kolektif eylemlerden, bireysel itaatsizlik, dedikodu, isi yavaslatma
veya alternatif normlar gelistirmeye kadar genis bir yelpazede goriilebilir(Kassing, 1997). Her ne
kadar "muhalefet" kavrami olumsuz bir ¢agrisim yapsa da, akademik literatiirde bu davranis; hatalarin
diizeltilmesi, yenilik¢iligin, performansin, karar kalitesinin artirilmasi ve orgilitsel 6grenmenin tesvik

edilmesi ve demokrasinin gelistirilmesi agisindan énemli bir geri bildirim mekanizmasi olarak ele
alinmaktadir(Ak et al., 2024; Tutar and Sadykova, 2014).

Orgiitsel muhalefetin kuramsal temelleri baslica ii¢ temel yaklasima dayanmaktadir(Agun, 2020) . Tk
olarak, Hirschman (1970) tarafindan gelistirilen "Ayrilma, Dile Getirme ve Sadakat"modeli,
calisanlarin is yerindeki hosnutsuzluklarina verdikleri tepkileri agiklar. Bu modelde ¢alisan, durumu
diizeltmek i¢in ¢aba sarf etmeyi segmediginde isten "ayrilma" yoluna giderken; Orgiitten ayrilmak
yerine sorunlari ¢6zmek amaciyla kullandig1 yapict ses "dile getirme"kullandiginda, muhalefetin
temelini olusturmaktadir.Sadakat kavramiysa ¢ikis ve ses arasindaki karari etkileyen degiskendir
Ikinci olarak, Tompkins ve Cheney (1985) tarafindan ileri siiriilen "Ortiik Kontrol Kurami1",érgiitsel
iletisim ve karar alma siire¢lerine odaklanir. Bu kurama gore, yoneticilerin ¢alisanlari dogrudan
emirler veya kurallar yerine; oOrgiitsel degerler, inanglar ve diisiince kaliplar1 asilayarak
yonlendirdigini savunur. Kontrol mekanizmalarina kars1 gelistirdikleri direnci ele alarak muhalefetin
karar alma siireclerindeki mantiga bir meydan okuma oldugunu ve kontol kuramiyla bunun
azalabilecegini ya da kiiltiire uygun tarzda ifade edilecegini savunur. Ugiincii temel kuram olan
Infante ve Gorden (1987) tarafindan olusturulan "Bagimsiz Diistinme Kurami" ise, calisanlarin
diisiincelerini 6zgiirce ifade edebildikleri bir ortamda orgiitsel baglilik ve iiretkenligin artacagini 6ne
siirer. Bu yaklagim, bagimsiz diisiinen ¢alisanlarin muhalefetini bireysel 6zerklik baglaminda yapici,
akilc1 ve Orgiitlin ¢ikarlari i¢in yapilan bir katki olarak ele alir.

Jeffrey Kassing (1997, 1998) tarafindan gelistirilen ve literatiirde en yaygin kabul géren modele gore
tetikleyici bir olay, strateji se¢imini etkileyen unsurlar, strateji se¢imi ve muhalefetin ifadesi olmak
iizere muhalefet siireci dort ana asamada incelemektedir. Tipik tetikleyici olaylar arasinda
memnuniyetsizlik, verimsiz veya hatali kararlar, orgiitsel suiistimal, etik dis1 uygulamalar, adil
olmayan performans degerlendirme siiregleri, is uygulamalari1 ve siireglerindeki verimsizlik, belirsiz
veya celiskili roller ve sorumluluklar ve oOrgiitsel degisiklikler yer alabilmektedir.(Kassing and
Armstrong, 2002) Tetikleyici olaydan sonra strateji secimiyse kisilik ve degerleri iceren bireysel, is
arkadaslar1 ve yoneticilerle iligkilerden veya orgiit kiiltiirii ve algis1 gibi oOrgilitsel faktorlerden
etkilenir. Son asamada ise muhalefet, secilen stratejiye bagli olarak belirli bir hedef kitleye
iletilir(Kassing, 1998; Kassing and Armstrong, 2002). Kassing(1998), muhalefetin kimlere
yonelecegine gore bu hedef kitleyi tlige ayirir: dogrudan ¢oziim yetkisi olan ydneticilere yonelik
olan"agik/ yukar1 yonlii"muhalefet, degisim giicii olmayan is arkadaslariyla paylasilan"ortiik/
yatay' muhalefet ise is disindaki aile ve arkadas ¢evresiyle paylasilan hosnutsuzluklari kapsayan bir
tiir psikolojik ¢ikisi simgeleyen "yerinden edilmis" muhalefettir.

Orgiitsel Muhalefet Kavrami

Calisanlarin isleri ve orgiitlerinin isleyisi hakkinda s6z sahibi olma ve yoneticilerini ya da iistlerini
etkileme girisiminde bulunduklari tiim yol ve araglar ¢alisan sesini ifade eder ve bu c¢abalarin hepsi
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aslinda ¢alisanlarin sesini duyurmak i¢in segtigi yollardir(Bashshur and Oc, 2015; Morrison, 2014b;
Mowbray et al., 2015). Ses, calisma kosullari, politikalar, prosediirler veya ¢alisma yontemleri gibi
cesitli alanlar1 ve konular1 kapsayabilir ve resmi ve gayri resmi, dogrudan ve dolayli, bireysel ve
kolektif mekanizmalar aracilifiyla ortaya ¢ikabilir(Wilkinson et al., 2020a). Hirschman (2004)
tarafindan sadece Orgiitsel diizeyde degil devletler ve piyasalar olarak da ses kavrami incelenmistir.
Ses, "ister bireysel ister toplu olarak yonetime dogrudan dilek¢e vererek, ister yonetimde bir
degisikligi zorlamak amaciyla daha yiiksek bir makama basvurarak, isterse kamuoyunu harekete
gecirmeyi amaglayanlar da dahil olmak iizere ¢esitli eylem veya protestolar yoluyla olsun, sakincali
bir durumdan kagmak yerine onu degistirmeye yonelik herhangi bir girisim" olarak tanimlanmustir.
.(Hirschman, 2004; Mowbray et al., 2015; Wilkinson et al., 2020b) Ses duyulmadiginda calisanin
istifa etmesi "ekonomik" bir tepki (cikis) olarak degerlendirilirken; g¢alisanin kalip durumu
diizeltmeye ¢alismasi, yani ses vermeyi se¢mesi "politik" bir tepkidir ve sadakat duygusunun bir
sonucudur.(Hirschman, 2004)

Ancak, calisan sesi kavraminin benzer disiplinler arasinda bile farkli bir bakis altinda ele alinmasi,
konunun ne kadar derin oldugunu gosterir(Hosseini and sabokro, 2021b). Calisan sesi, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Endiistriyel Iliskiler ve Orgiitsel Davranis gibi alanlar arasinda biiyiik dl¢iide
farkli sekillerde ele alinmakta ve entegrasyon eksikligi, calisan sesi konusunun kapsamli bir sekilde
anlasilmasim engellemektedir. Orgiitsel Davranis arastirmacilari, mikro diizeyde konuyu ele alarak,
calisanlar1 konusmaya yonelten bireysel motivasyonlar1 anlamakla ilgilenirler. Bu gorilise gore ses,
orgiitte yapici1 degisimi amaglayan iste§e bagli bir davranistir, Cikarlarin biiylik 6l¢iide uyumlu,
bariscil oldugu varsayilir, sesin alternatifi sessizliktir. Endiistriyel Iliskiler arastirmacilariysa, sesi,
orgiitten ayr1 ve farkli olan is¢i ¢ikarlarinin ifadesi ve ¢alisanlarin 6z-belirleme araci olarak goriir.
Istihdam iliskisin de isgilerin ve yonetimin ¢ikarlarinin catismali oldugu varsayilir ve. makro
diizeyde, kolektif ses yapilarina (sendikalar, is¢i konseyleri) odaklanilir. Bu alanda sesin ana
alternatifi ise ¢ikistir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi arastirmacilariysa calisan sesini temel alarak iki
literatiirii birlestirir. Calisan sesini sadece sendikal diizeyde degil, calisanlarin kendi ¢ikarlarini ifade
etmeleri i¢in kullanilan yar1 6zerk takimlar gibi mekanizmalar1 da icerecek sekilde genisletirler. Bu
alan, ¢alisan sesini, genis kapsamli ¢alisan katilimi1 kavramina ve igverenlerin yiiksek performansh
calisma uygulamalarini uygulama ¢abalariyla iliskilendirir.(Wilkinson et al., 2020a)

Sesin en net ve organize bigimlerinden biri ise muhalefettir(Garner, 2009; Kassing, 2002, 1997). Fikir
ayriliklarin1 ifade etmek bireysel biling ve farkliliklarinin kaginilmaz bir sonucu olarak, aileden
isyerine, siniftan kiiltiirel gruplara kadar her tiirlii sosyal 6rgiitlenme i¢inde kendini gosteren dogal ve
evrensel ve varolusumuzun basindan itibaren gelistirdigimiz tamamen iletisimsel bir tepkidir ve
demokrasi gibi nispeten yakin tarihli bir siyasal sistemden ¢ok daha kadimdir. (Gerring et al., 2012)

Ancak bu dogal tepki, orgiit gibi hiyerarsik yapilar icinde bir karmasaya déniisiir. Is hayatina
geldigimizde ne kadar isimizde ehil olsak bile; dilimizi tutmamiz gerektigini, konusacaksak da ne
sOyleyecegimizi dikkatlice segmemiz gerektigini ve fikirlerimizi yumusatirken de kendimizi ve
duygularimiz1 yeterince ifade edemedigimizi hissederiz. Literatiirde "sessizlik iklimi" olarak da
adlandirilan bu durumda, is yerinde konusmanin bizim kariyerimiz agisindan cezalandirilma ya da
isini kaybetme gibi cesitli riskleri barindirdigini hepimiz biliriz.(Morrison and Milliken, 2000;
Waldron and Kassing, 2011). Bu yiizden ise gittigimizde alisilmadik bir paradoksla karsi karsiya
kaliriz. Modern kiiltiirle ve demokrasiyle beraber ifade 6zgiirliigii ilkelerine deger verir ve savunuruz,
ancak bu ilkeleri her sabah is yerimizin kapisinda tekrar gzden geg¢iririz. Bu paradoksun yayginligi
ve kabul gérmesi, ¢alisanlarin kuruluslar icinde nasil ve neden muhalefet ettikleri konusunda ilging
sorular1 giindeme getirir ve kurumsal muhalefeti ilgili bir iletisim arastirma alan1 olarak ¢erceveler.
Bu da kavrami sosyoloji, psikoloji, siyaset ve isletme gibi disiplinlerin literatiir alanlarinda da yillardir
giindemde tutar(Bettenhausen and Murnighan, 1991; Jetten and Hornsey, 2011; Packer, 2008;
Wilkinson et al., 2020b).
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Muhalefet, catigmayla iliskilidir ancak ondan bagimsizdir, her tiirlii olay ve soruna tepki olarak ortaya
¢ikar ve hem memnun hem de memnun olmayan ¢alisanlar tarafindan paylasilir kurumsal iletisimde
olmazsa olmaz yonetilmesi kolay olmayan siire¢lerdendir(Nabatchi et al., 2007). Ciinkii muhaliflerin
ne sdyleyecekleri ve kime sOyleyecekleri konusundaki tercihlerini sekillendiren degiskenleri anlamak
ve gecmis muhalefet deneyimlerinde nasil konumlandigi hakkinda daha az sey bilinmektedir. Ayrica,
sosyal medya, dijital platformlar veya e-posta yoluyla ifade edilen ¢evrimici muhalefetin yliz yiize
goriigmelerden farkli olacagi gibi yayilma hizinin da konuyu farkli bir bakis acist kazandiracag: da
kaciilmazdir (Thompson et al., 2020). Teknoloji ve bugiin yasanan dijital doniisiim, daha agik
bilgilere zemin hazirlayarak tiretebildigi bir is diinyasi modelinin olugmasini saglamaya caligmaktadir
(Yinang, 2020). Bu baglamda teknoloji ve dijital doniistimiin sagladigi acik bilgi ortamlari, orgiitsel
mubhalefetin daha goriiniir ve yapilandirilmis bicimde ifade edilmesine olanak tanimaktadir. Yinang
(2023)’e gore isletmeler, bireyler ve toplumlar teknolojiyi siirdiiriilebilirlik amaciyla
kullanmalidirlar. Bu durumda muhalefetin baskilanan bir tehdit degil, orgiitsel 6grenme ve gelisimi
destekleyen yapici bir geri bildirim mekanizmasi olarak degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir.

Boylesine ¢ok perspektifli bir analiz i¢in muhalefet olaylarinin nasil birbirine bagli oldugunu ve
mubhaliflerin iletisim kanallar1 hakkindaki tercihlerinin, bagkalarinin muhalefete nasil tepki verdigini
nasil sekillendirdiginin bilinmesi ve anlasilmasi gerekmektedir. Muhalefeti ifade etmek ise, kisinin
kendisini ¢ogunluktan ayirmasi veya uzaklastirmasi ve hakim goriise muhalif bir durus sergilemesi
anlamma gelir. Orgiitsel muhalefet dogal olarak geliski ve fikir ayrilig1 gerektirir (Kassing, 2011,
1997)

Alanyazinda ki tanimlamalara bakilirsa; Graham’in (1986) vurguladigi bigimiyle etik dist
uygulamalara kars1 ¢ikma cabasini igeren orgiitsel muhalefet, Hegstrom’un (1990) belirttigi {izere
memnuniyetsizlik karsisinda cesaret gerektiren bir durusu barindirir. Kassing'e (1998) orgiitsel
muhalefeti isgorenlerin, kurumlar1 ile ayn1 goriisii savunmadiklar1 durumlarda hissettikleri
memnuniyetsizlige bagl olarak koyduklar bir tepkiden bahsederken 6l¢iilebilir bir davranis derken,
Avtgis (2001) ile olan ¢alismasinda bu siireci iggérenlerin rahatsizliklarini ifade etmede kullandiklar
yontemlere indirger. Garner (Garner, 2016, 2012, 2009) ise orgiitsel muhalefeti, calisan ve miisteri
geribildirimlerini kapsayan, mevcut politika ve uygulamalar1 sorgulayan bir iletisim siireci olarak ele
alir. Shahinpoor ve Matt (2007) orgiitsel muhalefeti demokratik ve etkin orgiitlerin temel yapitast
olarak degerlendirirken, Goodboy, Chory ve Dunleavy(2008) isyerindeki olumsuzluklardan dogan
memnuniyetsizliklerin paydaslara sik¢a ifade edilmesi biciminde ac¢iklar. Waldron ve Kassing (2011)
bunu is gorenlerin politika ve uygulamalara yonelik iletisimsel tepkisi olarak goriir. Ragland (2012),
isgorenlerin orgiitten farkli duygular tagimasi ve fikirlerini agiklamasiyla iligkilendirir. Ulukaya ve
Torun (2024) calisanlarin katilimer is ortaminda, yoneticilerin duyarliligi ve sorunlara hizli ¢6ziim
bulunmasi kosuluyla, anlagsmazliklarin1 dogrudan ve agikga ifade etme siireci ile bunun tehditle istifa,
sessizlik, isi savsaklama veya verimsiz ¢alisma gibi stratejik davraniglara doniisebilme potansiyeli
olarak tanimlanabilecegine dikkat ¢ekmistir. Orgiitsel muhalefet orgiit is gorenlerinin orgiitsel
politika, uygulamalara veya zorunluluklara iliskin goriislerini dile getirirken yoneticilerin
benimsedigi herhangi bir orgiitsel politika, uygulama veya davranis bicimiyle ters diisme ve s6z
konusu uygulamay1 onaylamayan is gorenlerin protesto ya da karsi ¢ikma davranisini kapsayan bir
stire¢ olarak tanimlanabilmektedir.(Garner, 2017)

Temelde bir iletisim ve davranis eylemi olarak tanimlayabildigimiz 6rgiitsel muhalefeti alanyazinda
farkli yazarlar farkli bilesenler tlizerinden agiklamislardir. Temel ¢ikis noktasi olan anlagsmazlik
iizerinden degerlendirdigimiz de Graham (1986), Sarkar (Sarkar, 2009) ve Garner (Garner, 2016)'in
vurguladig1 gibi, bu durum Orgiitiin etik olmayan uygulamalarindan, politikalarindan veya olumsuz
olaylardan (Goodboy et al., 2008) kaynaklanabilir. Bunun yani sira ifade bi¢cimi ve kapsami
bakimindansa muhalefet, pasif bir memnuniyetsizlikten ziyade, aktif bir sekilde disa vurulan bir
tepkidir. Kassing (1997)’in isaret ettigi gibi, isgdrenin farkl diisindiigli ve hissettigi noktalar1 s6zIi
olarak ifade etmesidir. Bu ifade, yalnizca yoneticilere degil, ¢evredeki tiim paydaslara yonelik olabilir
(Goodboy et al., 2008) ve geri bildirim mekanizmalarini(Garner, 2009; Ulukaya and Torun, 2024)
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veya diger iletisimsel tepkileri (Waldron and Kassing, 2011) kapsar. Nihai Amag iizerinden
degerlendirildiginde de sadece sikayet etmek iizerine kurgulanmayarak ayni zamanda degisim
yaratmay1 kapsamaktadir. Graham (1986)'in erken taniminda belirttigi "degistirme veya kars1 ¢ikma
cabasi" ile Zaini vd. (2017) 'min vurguladigi "¢iktilar1 degistirmeye yonelik girisim" bu amaci net bir
sekilde ortaya koyar. Orgiitsel Islev acisindan muhalefet, bir yonetim sorunu olarak goriilmekten
ziyade, demokratik ve saglikli bir orgiit yapisinin temel tasidir. Shahinpoor ve Matt (2007) bunu
"etken, verimli ve demokratik orgiitiin yapitas1" olarak tanimlarken,.Stohl ve Cheney calisan sesinin
orgiitsel demokrasi i¢in 6nemli olmas1 kadar sistem i¢inde yok ederek muhalefeti gériinmez kilarak
paradoksal bir iktidar mekanizmasi olarak da isleyecegini ifade etmislerdir.(2001). Garner,
vd.(2012)'nin isaret ettigi gibi, bu sorgulayici geri bildirimler, orgiitiin kendini yenilemesi ve
gelistirmesi i¢in kritik bir firsat sunar. Sonu¢ olarak, orgiitsel muhalefet, orgiit icindeki sessiz
cogunlugun degil, Hegstrom (1990)'un deyimiyle "cesaretli olan" ve fikirlerini dile getiren bireylerin,
orgiitsel gelisim ve etik standartlarin gozetilmesi icin giristigi, kacinilmaz ve gerekli bir orgiitsel
iletisim stirecidir.

Turler ve Siniflandirmalar

Bu genel tanimlardan hareketle, drgiitsel muhalefetin nedenlerini ve tiirlerini siniflandirmak, konuyu
daha iyi anlamamizi saglar. Muhalefetin ortaya ¢ikis nedenlerini anlamak i¢in, bireyin hangi menfaat
diizeyinde hareket ettigini anlamak faydalidir. Graham’in(1983) Tezinde, farkli orgiitsel muhalefet
tiirlerini, tartisma konusu olan menfaat diizeyine gore ii¢ ana diizeye ayirmistir. Bunlardan ilki alt-
orgiitsel menfaatlerden kaynaklanir ki kisisel veya alt birim menfaatleri arasindaki tehditlerden veya
catigmalardan kaynaklandiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bunu her hangi bir c¢alisanin kendi kariyer
hedeflerine ulasamamasi1 veya departmaniin kaynaklarinin kisitlanmasi nedeniyle itiraz etmesi
durumunda verdigi tepkide gorebiliriz. Ikincisiyse drgiitsel menfaatler iizerindeki muhalefettir. Bu da
orgiitsel hedeflere ulasmanin en iyi yolu hakkinda bir anlagmazlik oldugunda ortaya ¢ikar .Bunu daha
cok ara kademe yOnetici arasinda gorebiliriz. Bir pazarlama stratejisinin mi yoksa bir maliyet azaltma
politikasinin m1 sirketin basarisi i¢in daha iyi oldugu konusunda anlasmazliga diisebilir ve muhalefete
doniistiirebilirler. Son olarak Ust-Orgiitsel Menfaatler siniflandirilabilir. Bu aslinda Graham 1n tezinin
ana konusu olan orgiitsel politikalarin veya uygulamalarin daha biiylik toplumsal iyilige bagl olan
yasal veya etik ilkeleri ihlal ettiginin diisiiniilmesi nedeniyle ortaya cikar "llkeli Kurumsal
Muhalefet," calisanlarin isyerindeki mevcut politika veya uygulamalara vicdani bir itiraz nedeniyle,
kisisel bir sikayetten uzak olarak belirli ahlaki kriterleri baz alarak mevcut orgiitsel statiikoyu protesto
etme ve/veya degistirme ¢abasidir. Bu muhalefette "Ilke" esas alinmaktadir ¢iinkii bir prensibin ihlal
edilmesine atifta bulunulur. Calisan Orgiitte karar vericiler ya da {stii tarafindan sergilenen bir
davranisi, bir tiir kigisel olmayan deger sistemi kullanarak degerlendirdiginde ve bu davranisi eksik
buldugunda ortaya ¢ikar .S6z konusu davranigin adalet, diiriistliik veya ekonomi gibi bir standardi
ihlal etmesinden kaynaklanir . Ornegin Bir ¢alisan, bir iiriiniin kalitesinin "kamu giivenligine yonelik
haksiz bir tehdit" olarak gordiigiinde, isyerindeki ahlaki yanliglari algiladiginda bunlar1 “etik dis1" ya
da "yozlasmis" olarak degerlendirilebilir ve buna tepki verebilir. ilkeli kurumsal muhalefetin, diger
muhalefet bicimlerinde bulunmayan "kamusal bir anlam1 ve amac1" vardir . Kisinin normatif veya
ideal kriterlere dayali elestirileri, muhalefet siirecinin niteligini degistirebilecek ahlaki bir giic
olusturur Eger isletmeler bu uyariy1 dikkate alip kendini iyilestirirse yani yapici bir orgiitsel degisim
s0z konusu olabilirse. muhalefet amacina ulasmis olur. Ancak bulgular, bu uyarilarin ¢ogunun (iicte
ikisinin) etkili bir problem ¢6zme ile sonuglanmadigini1 gostermektedir.

Graham muhalefetin ahlaki temelini ve odagini incelerken, Jeffrey W. Kassing muhalefetin
iletisimsel yoniine, yani kime ve nasil yonlendirildigine odaklanmistir. Jeffrey W. Kassing'in 1998
tarihli makalesinde Muhalefetin, genellikle Calisan Sesi ve Ihbarcilik ile es anlamli olarak
kullanildigina ancak muhalefetin bu ikisi arasinda 6zgiin bir konumda oldugunu savunur. ° Calisan
Sesi, muhalefeti de kapsayan daha genis bir calisan iletisim davraniglar1 yelpazesini ifade ederken,
Ihbarcilik, organizasyon disindaki harici kitlelere (halka) bir anlasmazhigin duyurulmasidir.
Muhalefetin, bir ¢alisanin orgiitiin uygulamalari, politikalar1 ve operasyonlar1 hakkinda anlagmazlik
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veya ¢eliskili gortislerini ifade etmesini iceren dnemli bir iletisim aktivitesi olup psikolojik ve politik
kisitlamalarla miicadele etmeyi iceren, calisanin Orgiitten ayrilma deneyimini de kapsayan c¢ok
asamal1 bir siire¢ olarak tanimlar. Bu ¢eliskili veya karsit goriisler, ¢ok ¢esitli yollarla ve farkli yonlere
(6rnegin, yukariya, yanlara, disariya) iletilebilir. Daha Onceki arastirmalar genellikle muhalefeti
sadece ihbarciligin asir1 bir bigimi olarak gérmiis veya muhalefetin farkli bigimlerde mevcut oldugu
gercegini (Graham, 1986) dikkate almamistir. Kassing, bu karmasikligi gidermek i¢in 6l¢iim aracinin
yeniden yaplandirilmasi gerektigini savunmus ve muhalefeti degerlendirirken, ¢alisanlarin ig yerinde
ifade 6zglirliigilinii ne 6l¢lide kullandigini 6lgmiistiir.

Kassing, bu yaklagimdan yola ¢ikarak muhalefeti {i¢ temel boyutta siniflandirmistir. Bu siniflandirma,
muhalefetin kimlere ifade edildigine ve nasil algilandigina dayanir.
Kassing(1998), muhalefeti daha iyi operasyonellestirmek i¢in bir model dnermis ve bu modelden
tiretilen Onermeleri, U¢ ayr1 c¢alisma ile test ederek {i¢ farkli boyut olarak konuyu
kavramsallastirmistir. Bu boyutlar, muhalefetin kimlere ifade edildigine ve ne sekilde algilandigina
(diismanca mi1 yoksa yapici mi) baghdir:

A. Dile Getirilmis Acik Muhalefet: Calisanin anlagsmazligi yonetim, siipervizorler ve kurumsal
yetkililer gibi iist yonetime, iceride dogrudan ve agikca ifade etmesidir. Calisanlar, muhalefetlerinin
yapici olarak algilanacagina ve bunun kendilerine karsi1 kullanilmayacagina inandiklarinda bu yolu
kullanirlar(Kassing, 2002, 1998). Burada dile getirilen muhalefet, ¢alisan memnuniyeti ve orgiitsel
baglilikla pozitif olarak iliskilidir(Holland et al., 2017; Kassing, 2008; Morrison, 2014c). Orgiitte
yiiksek riitbeli biriyle giiclii bir iliskiye sahip olmak ve yonetimin girdiye ac¢ik oldugunu hissetmek
yani degisim yaratacaklar1 hakkinda pozitif bir inanca sahip olanlar, bu tiir muhalefeti
benimserler(Kassing, 2000; Kassing and McDowell, 2008). Bunlarla beraber kisinin tartismaya agik
olmasi, i¢ denetim odagina sahip olmasi ve oOrgiitte iist diizeyde bulunmasi1 da bu muhalefet tarzini
benimsemeye egilimi artirir.(Kassing and Avtgis, 2001)

B. Diismanca / Gizli Muhalefet: Diismanca ya da gizli muhalefet, ¢alisanlarin kendilerinin karsit
olarak algilanacaklarina inandiklarinda, ancak gelecek tepkilere karsi bazi giivencelere (kidem,
uzmanlik vb.) sahip olduklarinda, igerideki etkisiz kitlelere yonelik yaptiklari, agresif ifade bi¢imidir.
Genellikle bu muhalefet tiirii kisisel ¢ikar meseleleriyle ilgilidir(Garner, 2017; Kassing, 2002, 1998).
Calisanlarin endiselerini, geri bildirimlerini yonetimle paylasamayacaklarini hissettiklerinde veya
paylastiklarinda beklenen sonucu alamadiklarinda gizli muhalefete bagvururlar.(Morrison and
Milliken, 2000) Gizli muhalefet davranisi, orgiit i¢inde ifade 6zgirligl, ¢calisan memnuniyeti ve
orgiitsel baglilikla negatif olarak iligkilidir.(Holland et al., 2017; Kassing and McDowell, 2008;
Morrison, 2014b) Kisinin tartigmaya acik olasi yani s6zlii ¢atisma diizeyinin yiiksek oldugu ve dissal
dednetim odakli oldugu durumlarda bu muhalefet tarzinin benimsenme egiliminin yiiksek oldugu
tespit edilmistir(Kassing and Avtgis, 2001)

C. Yer degismis (dissal) muhalefet: Anlasmazligin orgiit disindaki kitlelere (aile iiyeleri,
esler/partnerler, arkadaslar) veya sorunu ¢6zme yetenegi olmayan is arkadaglarina (etkisiz i¢ kitleler)
ifade edilmesidir(Kassing, 2002, 1998; Morrison, 2014c). Calisanlar, iist yonetimden gelecek
tepkilerin riskinin yiiksek oldugunu hissettiklerinde, bu davranisi diismanca olarak algilanma riskini
azaltmak i¢in kullanirlar(Kassing and Avtgis, 2001). Bu davranis, ¢alisanlarin yoneticileriyle diisiik
kaliteli iligkilerinin oldugunda kendilerini 6rgiit icinde muhalefeti ifade etme yeteneginden yoksun
olduklarini diisiindiiklerinde yaparlar. (Payne, 2014).Bu ¢alisanlar igdeneimi az, orgiitsel bagliliklar
diisiik ve isten ayrilmayi diisiinenlerdir. (Kassing, 1998; Kassing et al., 2012)

Kassing'in bu modeli, daha sonraki caligsmalarla daha da gelistirilerek, muhalefetin hangi tetikleyici
olaylardan sonra hangi kanallara yoneldigini agiklamaya baglamistir. Kassing ve Armstrong'un
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makalesi (2002), onceki literatiiriin tanimladigi muhalefet bi¢imlerinin aslinda tetikleyici olayin
dogas1 ve ¢alisanin misilleme korkusu ile yakindan iligkili oldugunu, bu iliskinin de izlenim yonetimi
teorisiyle acgiklanabilecegini gostererek alana muhalefet siirecini baslatan olaylarin tiirli ve nedenleri,
calisanin hangi kanal1 sececegini nasil belirledigi de igeren metodolojik ve teorik derinlik katmistir.
Calismada, muhalefeti tetikleyici olaylar iki boyutta siniflandirilarak ve Olgiilebilir hale getirerek
analiz etmistir. :Yanlis karar alma, verimsizlik, etik dis1 uygulamalar, ¢alisanlara haksiz muamelede
bulunmak, gereksiz ve fazla kaynak kullanmak gibi konular Muhalefete yol agan Olayin Konusu
olabilir. Bu konular etrafinda olayin odagiysa calisanin kendi durumuyla ilgili olarak (maas, roller
gibi) Is arkadaslarmi ilgilendiren konularla(digerlerinin ugradig: haksizliklara tepki) ilgili ya da.
organizasyonun genel isleyisiyle(etik degerlerle) ilgili olabilir. Odak ve konu baslaticilarinin
birlestirilmesiyle Muhalefet. Diger Odakli(is arkadaslartyla ilgili), Fonksiyonel (karar alma, degisim
yonetimi, verimsizlik gibi islev ve siirecleriyle ilgili) ve Koruyucu muhalefet (Calisanin kendisine, is
arkadaslarina veya miisterilere zarar verilmesini 6nleme ve etik konularla ilgili) olmak tizere iice
ayrilmistir. Calisanlar, amirlerinin géziinde yapict m1 yoksa diismanca mi1 goriineceklerini hesaplarlar
ve riskini en aza indirmeye ¢aligirlar. Bu nedenle Calisanlar, Fonksiyonel ve Diger Odakl tetikleyici
olaylara tepki olarak, muhalefeti Yonetime yani Yukartya Dogru veya Is Arkadaslarina yani Yanal
Mubhalefet olarak yonlendirmeyi tercih etmistir. Bu sekilde davrandiklarin da, ¢alisanlar kendilerini
organizasyonun basaris1 ve refahiyla ilgilenen kisiler olarak konumlandirmaktadirlar. Koruyucu
Muhalefet (yani etik ve zarar 6nleme ile ilgili kritik konular), Fonksiyonel ve Diger Odakli konulara
kiyasla, Yonetime ve Is Arkadaslarina daha az ifade edilmistir. Bunun nedeni, etik gibi misillemeye
daha fazla yol agabilecek konular s6z konusu oldugunda calisanlar asir1 hassas davranarak
gizlemislerdir. Calisanlar, muhalefeti Organizasyon Disindaki Kisilere iletirken, tetikleyici olaylarin
tiirli arasinda fark gézetmemistir. Bu, dis kitlelerle konusmanin misilleme riski tagimamasi ve daha
diisiik maliyetli (sosyal destek ve duygusal rahatlama saglama agisindan yiiksek faydali) olmasiyla
aciklanmistir. Caligsanlar, hassas konularda dahi disariya konusmaktan ¢ekinmezler, ¢ilinkii burada
"izlenim yonetimi" yapmalar1 gerekmez.

Graham mubhalefetin ahlaki temelini yani nedenini, Kassing muhalefetin kime ve ne zaman
yonlendirildigini incelemisken; Garner(2009), muhalefetin hangi sozciiklerle ve yontemlerle ifade
edildigini yani sozlii stratejilerinin igerigini dlgerek, calisan sesini daha iyi anlayarak, analiz etmemizi
saglamistir. Kipnis ve arkadaslarinin (1980) ve Yukl ve Falbe'nin (1991) belirledigi orgiitsel etki
taktiklerini, muhalefet mesajlarin1 tanimlamak icin bir baglangic noktasi olarak kullanarak orgiitsel
muhalefeti bir kiginin kendi hedeflerine gore baskasinin davranisini ve/veya inanglarmi degistirmek
icin taktikler se¢mesi seklinde derinlestirmistir. Garner, faktor analizleri sonucunda muhalefet
mesajlarinin i¢erigini yansitan onbir farkli mesaj tiirli belirlemistir ve bunun daha ¢ok ti¢ grup altinda
toplandigini gostermistir.

Problem Odakh Mesajlar: Dogrudan ve ¢oziime odakli,rasyonel olanlar bu grup igerisinde yer alan
mesaj tlrleridir. Bunlar genellikle yoneticiler tarafindan yapict ve uygun olarak algilanir.
Memnuniyetsizlige neden olan olay1 basitce belirtmek, muhalefetin nedenlerini agiklamak ve
goriisiinii desteklemek i¢in mantiksal argiimanlarla desteklenir. ¢calisanlarin mantiksal bir argiimanin
basarilt olacagina inandiklarii ve rasyonel olmayan mesajlart uygunsuz gorebileceklerini
varsaymistir

. Kisi Odakh Mesajlar: Tehdit etme, geriye doniik yapilmis iyilikleri hatirlatarak takas teklif etme
veya dvme yoluyla dinleyiciyi etkilemeye ¢aligmak kisi odakli mesajlardir .Bu mesajlar, muhalefet
eden kisinin duygusal bir tepkisini veya manipiilatif bir ¢abasini yansitir. Muhalifin sayilarla gii¢
kazanmaya ¢alistigi durumlardir. Ortak degerlere veya ahlaki degerlere bagvurarak, giiven, 6vgii veya
yeterlilik asilayan mesajlar kullanma, duygusal ¢agrilar yapma bu grup igerisindedir.

. Daha Az Dogrudan/Dolaylh Mesajlar: Daha az tartismaci ve potansiyel olarak sozlii agresif
olabilenler Duygu Bosaltma/Havalandirma, Mizah Tekrarlama, Atlatma / Ust Diizeye Cikma,
Yaranma / Gonliinii Alma bu grup igerisindedir. Bir sorun veya olay nedeniyle hissedilen duygulari
tanimlama ve ifade etmek bunlardan ilkidir. Burada ¢alisan. durumun kendisini ne kadar kizdirdiginm
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tam olarak sdylemeyi ve Ofkesini sOzlii olarak ifade etmeyi tercih eder. Bunu yaparken
Memnuniyetsizligi aktarmak i¢in alayci yorumlar, sakalar veya laf sokmalara bagvurabilir. Ya da
tersinde alcakgoniilliilik gosterme, karsidaki kisiye iltifat etme veya karari onun vermesine izin
veriyormus gibi yapabilir. .Bunlarda da basarili olamazsa bir degisiklik goérene kadar durumu onlara
hatirlatmaya devam etmek veya durum c¢oziilene kadar tekrar etmeyi segebilir. Hi¢c sonug
alamadiginda da memnuniyetsizlige neden olan kisiden daha yiiksek diizeydeki kisilere resmi veya
gayri resmi mesajlar iletmek bu grup icerisindedir.

Baglamsal Faktorler:

Bu teorik cerceveler, 6zellikle Tirkiye gibi yiiksek giic mesafeli ve kolektivist kiiltiirlerde farkli
islemektedir. Ulkemizin Yiiksek Gii¢ Mesafesine(Hofstede, 2013) sahip bir kiiltiir olmas,
Osmanli'dan beri devam eden merkeziyet¢i ve hiyerarsik devlet anlayisi, "itaat" Kkiiltiirtiniin
sonucudur. Ust-ast iliskisi genel anlamda serttir. ve insanlar genelde iistiine kars1 s6z sdylemeyi riskli
goriir. Uysallik ve uyum 6nemsendigi i¢in toplulukcu kiiltiir igerisinde insanlar bulundugu topluluga
aykir1 diismemek, istlerini karsisina almamak ic¢in sessizligi tercih edebilirler. Otoriteye saygi ve
baglilik 6n planda oldugu i¢in de devlet i¢in kullanilan metafor devlet babadir ki bu durumda 6zellikle
kamuda "muhalefet", nankérliik veya saygisizlik olarak algilanma riskini tagimaktadir. Isletmeler
0zelinde bakildiginda da aile sirketlerinin hakimiyetinde olan 6rgiitlerde muhalefet, "aile reisine kars1
gelmek" ile esdeger tutulabilir. Diger isletmeler de iligkiler genellikle resmiyetten ¢ok, kisisel baglara
dayanir ve muhalefet, bu kisisel bagi zedeleyen bir tehdit olarak yorumlanabilir. Tiirk
akademisyenler, bu kiiltiirel arka plan1 dikkate alarak orgiitsel muhalefeti incelerlerken Bati'da
gelistirilen orgiitsel muhalefet teorilerinin (6rn: yapici muhalefet) Tirkiye'deki yiiksek giic mesafeli
ve kolektivist kiiltiirde ne 6l¢iide isledigi sorgulamislardir. Ayrica Acaba Tiirk calisanlar daha mi1
"sessiz"? Yoksa sadece farkli kanallarla m1 muhalefet ediyorlar? Sorularinin yanitlarini aramiglardir.
Bunlarla beraber Tiirk orgiitlerindeki yaygin "kayirmacilik" (nepotizm, hemsericilik) iliskilerinin
muhalefeti nasil sekillendirdigi de ayr1 bir arastirma konusu olmustur.

Muhalefetin basarisini ve yapiciligini etkileyen kritik bir faktor de calisanin "sorumluluk alma"
egilimidir. Morrison ve Phelps'in (1999)merkeze aldig1 kavrama gore organizasyonlarin uzun vadeli
hayatta kalmasi i¢in sadece mevcut diizeni siirdiiren ¢alisanlara degil, ayn1 zamanda yapici degisiklik
getirmek i¢in mevcut isleyis diizenine meydan okumaya istekli sorumluluk alan ¢alisanlara da ihtiyaci
vardir. Sorumluluk alma zorunlu olmamasina ragmen yani resmi gorev taniminda olmayan, rollerin
Otesinde, istege bagl ve kurulus i¢in yapici ¢abalarla, statiikoya meydan okumay1 igeren gelisme ve
iyilestirme arzusuyla pozitif bir seyi uygulamay1 amaglayan eylemlere odaklanir. Burada sorumluluk
almak rastgele bir davranig degil, baglamsal ve bireysel faktorlerden etkilenen hesapli ve kasitli bir
karar siirecidir. Calisanlar, bu davranis1 sergilemeye karar verirken iki temel yargiy1 degerlendirirler:
Sorumluluk alma davranisinin basarili olma olasiligi nedir? ve Potansiyel faydalarin (sosyal, maddi
kazang) ongoriilen maliyetlere (itibarin zedelenmesi, onaylanmama riski, misilleme) karst agirlig
nedir?. Eger ¢alisanlar {ist yonetimin yapici ¢abalara agik oldugunu algilarsa, basarinin daha olasi
oldugunu distiniirler. Boylece rol davranisinin direngle karsilasmayacagi veya yiiksek siyasi risk
tasimayacagini hissetmelerini saglar. Yiiksek 6z-yeterlilige sahip ¢alisanlar, basar1 olasiligina daha
yiiksek deger verir ve riskleri daha az ciddiye alir. Bireyin, is yerinde yapici degisim saglamakla
kisisel olarak yiikiimlii olduguna dair inanci. Bu tiir bir sorumluluk hissine sahip bireyler, harekete
geegmemenin olumsuz sonuclanacagini diisiindiikleri i¢in sorumluluk almay1 daha ¢ekici bulurlar.

Siiregsel Analiz

Son olarak, muhalefeti biitlinciil bir siire¢ olarak ele alan yaklagimlar, mikro diizeydeki bireysel
eylemlerin makro diizeydeki orgiit kiiltliriinii nasil sekillendirdigini gdsterir. Garner’in 2016 yilinda
yayimlanan makalesi, mikro diizeydeki hedefe yonelik eylemlerin, mezo diizeydeki (konusma) yasam
dongiisii asamalarini sekillendirdigini ve bu konugmalarin sonuglarinin da makro diizeydeki kurumsal
kiiltiir diyalektigini etkiledigini gostermektir. Muhalefeti bir anlagmazligin dile getirilmesinden ¢ok
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once baslayip konustuktan sonra da devam eden biitiinciil bir siire¢ olarak incelemistir,. Muhalefet
edenin bas rolii oynadigi ilk siiregte ¢alisanin, muhalefetini dile getirme stratejisini bireysel, iliskisel
ve orgiitsel faktorler tizerinden sesini nasil duyurmay1 segecegini ve dinleyicinin ilk tepkisini kapsar,.
Bu asamanin etkinligi, muhalefet eden kisinin mesajlar1 verme sekline ve organizasyonun genel
durumu gibi unsurlara baglidir. Dinleyen muhalefi sonrasinda sorun ¢oziicii veya sorun ¢ikaran gibi
sozciiklerle ifade eder ki bu da yarattig1 etiketleri icerir. Ikinci siirecte teleolojik mekanizma da,
stireclerin hedefe yonelik davranisa dayanarak ilerledigini varsayar. Bu makale, bu mekanizmay1 hem
muhalefeti dile getirenin hem de dinleyicinin hedefleri agisindan mikro diizeyde incelemistir.
Muhalifler degisim gerceklestirmeyi ya da duygusal destek almay1 hedeflemistir, Dinleyiciler ise ya
degisimi destekleme, duyguyu destekleme, statiikoyu koruma ya da muhalefeti reddetme hedeflerine
sahip olabilirler. Muhalefet mesajlarinin dinleyici hedefleriyle uyumunun, konusmanin basarili olup
olmamasinda kritik oldugunu gostermistir,. Son olarak da diyalektik mekanizma, organizasyonel
diizeyde {iist pozisyonlarinin ustiinliiglinii varsayan, kontrol ve verimlilik ideolojisine dayali,
rutinlestirilmis bir tutum ile her ¢alisanin sesinin degerini vurgulayan ve karar alma siire¢lerinde
katilim1 temel alan pozisyonlar1 arasindaki siirekli ve asla durmayan gerilimi temsil eder.

Orgiitsel muhalefetin ortaya ¢ikmasini saglayan, onu besleyen temel nedenleri anlamak ise konuyu
derinlemesine kavramak ac¢isindan 6nemlidir. Akademik literatiir, 6rgiitsel muhalefetin ardinda yatan
nedenleri sistematik basliklar altinda incelemistir.

MUHALEFET NEDENLERI

Muhalefetin ortaya ¢ikisinin temel nedenlerini 6rgiitsel degiskenlerle de agiklayabiliriz.. Bunlar orgiit
yapist, orgiit kiiltiirii, iklimi ve drgiitsel adalet gibi unsurlardan olusmaktadir(Kassing, 2011) Orgiitsel
davranis arastirmacilari; orgit kiiltliriiniin ve iletisim ikliminin 6rgiitsel muhalefeti destekleyici ya da
engelleyici bir etkiye sahip oldugunu belirtmektedir (Graham, 1986; (Sprague and Ruud, 1988))

Calisanlarin aldiklar1 sonuglarin maas, terfi, sosyal-duygusal ddiiller gibi adilligi algisina dayanan
dagitimsal adalette(Goodboy et al., 2008), etkinlik teorisine (Adams, 1965) gore, calisanlar; 6zellikle
maas gibi konularda, tahsisatlarini is arkadaslar1 gibi referans kisilerle karsilastirirlar. Maaslarini
haksiz (adil degil) bulduklarinda, memnuniyetsizliklerini birbirlerine ifade ederler yani gizli
mubhalefet ederler ¢linkii is arkadaslarina karsit goriis ifade etmek, duygusal rahatlama i¢in en acil ve
uygun iletisim yolu olabilir. Leventhal ve meslektaslart (1976) herkese ayni sekilde uygulamay1
iceren tutarlilik, ayrimcilik yapilmamasina dayanan yanlhilik kararlarin dogru bilgiye dayanmasini
kapsayan dogruluk,ilgili tim paydaslarin karara katki saglamasi anlamina gelen temsil, hatalarin
diizeltilmesi i¢in itiraz mekanizmasinin olmasi ve profesyonel davranis normlarinin ihlal edilmemesi
gibi prosediirleri adil kilan temel 6zellikleri belirlemistir. Kaynaklarin tahsis edilme siirecine, yani
kural ve prosediirlerin adilligi algisina dayanan prosediirel adaleti (Goodboy et al., 2008)muhalefetle
iliskilendirdigimizde, Chory ve Hubbell(2008), dagitimci, prosediirel ve kisilerarasi adaletin ¢esitli
antisosyal iletisim davraniglarini (6rnegin, aldatma, kisileraras: saldirganlik) tahmin etmesine
ragmen, kisilerarasi adaletin en tutarl belirleyici oldugunu gozlemlemistir. Benzer sekilde, mevcut
calismada, kisileraras1 adalet gizli muhalefetin en giiglii belirleyicisi olmustur. Son olarak
Etkilesimsel Adalet kavramidir ki bu otorite figiirlerinden alinan muamelenin uygunluguyla ilgilidir;
yani, bir kisinin bir digerine nasil davrandigi konusudur(Goodboy et al., 2008). Bir ¢alisana nezaket,
gorgli ve saygiyla davranilmasi gibi kisilerarasi ve ilgili bilgilerin paylasilmasi ve isler kotii gittiginde
yeterli agiklamalarin, gerekcelerin sunulmasi gibi bilgilendirme konularinda adil olunmasini
kapsamaktadir. Calisanlar, istleri tarafindan saygisiz ve kaba bir sekilde muamele gordiiklerini
algiladiklarinda, memnuniyetsizliklerini is arkadaslariyla paylagsma egilimi gosterirler,. Kisilerarasi
adaletsizlik, 6zellikle iletisim tabanli sonuglar s6z konusu oldugunda diger adalet tiirlerinden daha
onemli bir Gizli muhalefetin etkileyicisi olarak ortaya ¢ikabilir. Yapilan ¢aligmalar(Goodboy et al.,
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2008; Kassing and McDowell, 2008), orgiitsel adalet algilarinin, muhalefetin sadece Gizli Muhalefet
tiirtinii anlaml sekilde 6ngordiigiinii gostermistir,. Adalet algilar, iistlere dogrudan iletisim veya
disariya sikayet ile iliskili bulunmamistir. Calisanlar, algilanan adaletsizlige kars1 dogrudan ve agik
sOzli iletisim kurmaktan kaginabilirler, ¢iinkii sonuglarindan korkarlar (6rnegin isten g¢ikarilma),.
Bunun yerine, istlerinden 6nemli bilgileri saklama veya toplantilara ge¢ kalma gibi daha ortiik
yollarla tepki gosterirler. Ustleriyle iyi iliskilere sahip ve is tatmini yiiksek olan calisanlarin, dile
getirilen muhalefeti daha fazla kullandig1 bilinmektedir; adaletsizlik algisi ise bu tatmin ve iligki
kalitesini olumsuz etkilediginden, dogrudan muhalefet beklenmez,

Bireysel direng, calisanlarin degisime karsi kisisel algi, duygu ve davranislarindan kaynaklanan
olumsuz tepkiler olarak tanimlanmaktadir (Piderit, 2000). Direng, bilissel olarak baghligin
azalmasina ve degisimin degerinin, departman veya organizasyon i¢in fayda/zarar durumunun negatif
olarak degerlendirilmesine yol agarken duygusal, olarak kaygi, 6fke, korku, stres ve hayal kiriklig1
gibi negatif duygusal tepkilere neden olur(Garner, 2017). Muhalefet veya direng, her zaman sadece
acik davranislarla degil, ayn1 zamanda pasif davranislarla da kendini gosterir.(Kassing, 1998) Bu
davraniglar, degisimi aktif olarak desteklememek, asgari diizeyde is yapmak, isbirligi yapmamak
veya degisimi gizlice engellemek gibi yollarla degisimin etkinligini veya hizini diisiirme etkisine
sahiptir. Direng, degisim ¢abalarin1 "yavaslatan" veya "sonlandiran" davranislar1 igerir. Bu direng;
kisinin belirsizlikten duydugu kaygi, aliskanliklarinin bozulmasina karsi1 gosterdigi tepki, statii veya
cikar kayb1 korkusu ve kisisel kontrol alaninin tehdit edilmesi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir.
(Kotter & Schlesinger, 2008).. Bu bireylerden orgiit i¢ine yayildiginda orgiitsel degisim girisimlerinin
basarisizlikla sonuglanmasinin ardindaki en temel nedenlerden biri olarak siklikla orgiitsel direng
gosterilmektedir Kurt Lewin’in ¢ozlilme, degisim, yeniden donmay1 igeren iic asamali modeli,
orgiitsel davranislarin degistirilebilmesi i¢in mevcut dengenin bozulmasi gerektigini, ardindan yeni
davraniglarin gelistirilip pekistirilmesiyle degisimin kalic1 hale gelecegini vurgulamaktadir. Bunlar
direncin "muhalefet bicimiyken, degisime karsi ¢ikan degisimi destekleyen davranislar seklinde de
ortaya ¢ikar. Direng, stratejik ve eylem planlarinin sorgulanmasina ve iyilestirilmesine yardimci
olmak i¢in verimli bir sekilde "kullanilabilir". Muhalefet, ayn1 zamanda karar verme kalitesini artirma
etkisine de sahiptir. Direng, algilanan etik disi eylemlere veya Orgiitiin ¢ikarina olmayan
degisikliklere kars1 yapici bir yanit olabilir. Muhalefet, orgiit iiyeleri arasinda 6grenmeyi tesvik eden
pozitif bir siire¢ olarak karakterize edilebilir (Erwin and Garman, 2010)

Kuruluslarin bir¢cogu, son yillardaki yenilik ve esneklik sdylemlerine ragmen, uyumu o6diillendiren;
otoriteye boyun egmeyi ve hatadan kaginmay1 6n plana ¢ikaran biirokratik bir yonetim anlayisi
stirdiirmektedir (Alvesson and Spicer, 2012; Sager and Rosser, 2009). Bu tiir biirorasinin yogun
oldugu orgiitlerde muhalefet cogunlukla hizla bastirilir(Morrison and Milliken, 2000).Ciinkii
orgiitlerin faaliyet alanlar1 ya da tiirleri ne olursa olsun varliklarini siirdiirebilmeleri igin ihtiyag
duyulan en 6nemli faktor giictlir. Giig, orgiit igerisindeki bireylerin davranislarinin olusmasinda ve
bu davraniglarin Orgiitsel amaclara hizmet etmesinde iist yonetim tarafindan kullanilan bir aractir.
(Kog et al., 2016) Frenkel ve arkadaslarinin(1998) ortaya koydugu "Kitleye Uyarlanmis Biirokrasi"
modeli, sadece siireglerin maliyet diisiirme amacli standardizasyonunu degil, ayn1 zamanda gelir
artirma amagh da irlinlerin ve hizmetin 6zellestirilmesini hedefler. Bu, calisanlar1 bir yandan kati
prosediirlere uymaya zorlarken, diger yandan miisteri memnuniyetini saglamak adina inisiyatif
almaya tesvik eder. Dolayisiyla modern biirokraside muhalefet ve ses ¢ikarma hakki, tamamen
bastirilmis bir olgu degil; yonetimin "bilgi-normatif denetim" mekanizmalariyla sinirlar ¢izilmis bir
alanda gerceklesen hibrid bir yapiya donlismiistiir.
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SONUC

Son olarak, Foucaultcu gili¢ perspektifi 1s18inda degerlendirildiginde, muhalefetin bastirilmasi,
orgiitlerde etik degerleri ve ilkeleri asindirdigi, sessizlik kiiltiirinii artirdig1r gibi insan onurunun
zedelenmesi gibi bireysel sorunlara yol agmaktadir. Biirokratik ve uyum odakli orgiitlerde de
muhalefetin cezalandirilmasi, yalnizca bireysel degil, orgiitiin kolektif ahlaki kapasitesini de
zayiflatmakta e ilkeselligini bozmaktadir. Buna karsin, muhalefetin mesru adil, saygili ve katilime1
bir yonetim anlayisiyla degerli bir oOrgiitsel ses olarak tanindigi yapilarda, elestirel diistinme,
yenilikler, karsilikli tanima ve organizasyonel degisim c¢abalart kolaylikla yapilabilir ve
doniistiiriilebilir  hale  gelmektedir.  Orgiitsel ~muhalefetin  ortaya  cikmasinda, adalet
algilar1 (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel), degisim siireclerine  karsi  direng, gii¢
iliskileri ve iletisim engelleri temel tetikleyiciler olarak belirginlesmektedir. Ozellikle etkilesimsel
adaletsizlik (saygisiz muamele, bilgi saklama) ile gizli muhalefet arasindaki giiclii iligki, calisanlarin
seslerini dogrudan yonetime duyurmak yerine, daha diisiik riskli kanallara yd&neldiklerini
gostermektedir.

Orgiitsel muhalefet, sadece bir uyumsuzluk veya direnis eylemi degil, aym zamanda &rgiitiin
canliligini, etik standartlarim1 ve 6grenme kapasitesini yansitan karmasik bir iletisim ve davranis
stirecidir. Bu calismada, muhalefetin kavramsal g¢ergevesi, tiirleri, siniflandirmalari, tetikleyici
nedenleri ve baglamsal faktorler iizerinden incelenerek, olgunun cok katmanli dogasi ortaya
konulmustur. Literatiir, orgiitsel muhalefetin, bireysel motivasyonlardan kolektif c¢ikarlara, ahlaki
ilkelerden pratik verimlilik kaygilarina kadar uzanan genis bir yelpazede sekillendigini
gostermektedir. Graham’in “ilkeli muhalefet” kavrami, muhalefetin ahlaki ve vicdani temellerine 151k
tutarken; Kassing’in dile getirilmis, gizli ve yer degistirmis muhalefet ayrimi, calisanlarin risk
algilari, gliven ortamu ve iletisim kanallarma iliskin tercihlerini anlamamizi saglamistir. Garner’in
mesaj stratejileri lizerine ¢alismalar1 ise muhalefetin nasil ifade edildigine dair 6nemli bir perspektif
sunmustur.

Sonug olarak, orgiitsel muhalefet ne tamamen bastirilmasi gereken bir tehdit, ne de otomatik olarak
olumlu sonuglar doguran bir olgudur. Muhalefetin 6rgiite yapict mi1 yoksa yikict mi1 bir katki sunacagi,
bliyiik Ol¢lide yonetimin bu sese yaklasimina baglidir. Muhalefeti cezalandiran, gérmezden gelen
veya bastiran biirokratik ve kapali orgiit kiiltiirleri, kisa vadede uyumu saglasa da, uzun vadede etik
asinmaya, yenilik¢iligin korelmesine, yetenek kaybina ve orgiitsel 6grenmenin engellenmesine yol
acmaktadir. Foucaultcu bir okumayla, bu tiir baskict pratikler, gii¢ iligkileri araciligiyla bireylerin
Oznelligini ve vicdani sesini siirlandirarak, “sessizlik kiiltliriinii” kurumsallastirmaktadir.

Buna karsilik, muhalefeti mesru, degerli ve gerekli bir orgiitsel geri bildirim mekanizmasi olarak
kabul eden, adil, seffaf ve katilimci yonetim anlayislari, muhalefeti bir donilisim ve iyilestirme
firsatina doniistiirebilir. Liderlerin, ¢alisan onurunu taniyan, elestirel diisiinceyi tesvik eden ve
giivenli iletisim kanallar1 olusturan bir tutum benimsemesi, muhalefetin yapici potansiyelini ortaya
¢ikarmanin anahtaridir.

Bu nedenle, ¢cagdas orgiitler i¢in asil mesele, muhalefeti ortadan kaldirmak degil; onu anlamak,
yonetmek ve nihayetinde orgiitsel dayaniklilik, etik hesap verebilirlik ve siirdiiriilebilir yenilik i¢in
stratejik bir kaynaga doniistiirebilmektir. Orgiitsel muhalefetin dogasini ve dinamiklerini kavramak,
hem akademik ¢alismalar hem de yoneticilik pratikleri i¢in, daha saglikli, daha adil ve daha uyum
saglayabilen oOrgiitler insa etmenin temel bir adimidir.
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Gliven KARAMAN

GIRIS

Giliniimiizde dogal afetler, catigmalar, salginlar, zorunlu gocler vb. nedenlere bagli olarak insani
krizlerin sayisinda ve etkisinde belirgin bir artis gézlemlenmektedir. Ustelik acil yardim gerektiren
krizlerin insan eliyle ortaya ¢ikarilmasi daha da vicdansizca. Basta Gazze, Sudan ve Ukrayna'daki
savaslar, katliamlarin vahseti ve yogunlugu, uluslararasi hukukun tamamen hige sayilmasi ve insani
yardim hareketlerinin hayat kurtarma cabalarint kasitli olarak engellenmesiyle 6ne ¢ikiyor. Bu
kapsamda en savunmasiz olanlar (yaslilar, hastalar, ¢ocuklar, kadinlar vb.) en kotii sekilde ithanete
ugruyor. Dikkat c¢ekici olan Diinyadaki her bes cocuktan yaklasik biri ¢atisma bolgelerinde yasiyor
veya bu bolgelerden kaciyor. Buna ilaveten cinsiyete dayali siddet magduru kadinlar ve kiz cocuklari
en ¢ok etkilenenler oluyor (United Nations Office for the Coordination of Humanitarian Affairs-
UNOCHA, 2025). Bu bilgiler insani yardim faaliyetlerinin 6nemini ve karsi karsiya oldugu zorlugun
boyutunu en net sekilde degerlendirmeye dair bir yol haritas sunuyor. Insani yardim faaliyetlerinin
etkin, hizl1 ve siirdiiriilebilir bigimde yiiriitiilmesinde lojistik siirecleri kritik dneme sahiptir. Insani
ve uygun kosullarda afetzedelere ulastirilmasini amaglayan ¢ok boyutlu bir yonetim alani olarak 6ne
¢ikmaktadir (Soysal & Bloemhof Ruwaard, 2018: 1-2). Insani yardim lojistigi, ticari lojistikten farkl1
olarak yiiksek belirsizlik, zaman baskisi, kaynak kisitlar1 ve etik sorumluluklar iceren karmagik bir
yapiya sahiptir. Kriz oncesi hazirlik, kriz an1 miidahale ve kriz sonrasi iyilestirme siire¢lerini
kapsayan bu alan; tedarik zinciri yonetimi, stoklama, ulastirma, dagitim ve bilgi paylagimi gibi temel
lojistik faaliyetlerin yani sira koordinasyon ve is birligi mekanizmalarini da igermektedir (Kovacs &
Spens, 2007). Bu 6zellikleri nedeniyle insani yardim lojistigi, son yillarda giderek daha fazla ilgi
goren disiplinler arasi bir arastirma alani haline gelmistir.

Tirkiye, cografi konumu, jeolojik yapist ve sosyo-politik dinamikleri nedeniyle insani yardim
lojistigi agisindan stratejik bir oneme sahiptir. Deprem, sel, heyelan ve orman yanginlar1 gibi dogal
afetlerin yanm sira, Ozellikle Suriye i¢ savasi sonrasinda yogunlasan zorunlu goc¢ hareketleri,
Tiirkiye’yi hem ulusal hem de uluslararasi 6lgekte dnemli bir insani yardim aktorii konumuna
getirmistir (Afet ve Acil Durum Yonetimi Baskanligi-AFAD, 2022). Tiirkiye’nin kriz yonetimi ve
insani yardim kapasitesinin gelismesi ¢abalar1 bu alanda akademik ¢alismalarin artmasina da zemin
gelisiminde oldukg¢a Onemlidir. Lisansiistii tezler, bir iilkenin belirli bir bilim alanina ydnelik
akademik egilimlerini, arastirma 6nceliklerini ve metodolojik yaklagimlarini yansitan 6nemli bilimsel
tedarik zinciri, kamu y6netimi, isletme, endiistri miithendisligi ve uluslararasi iligkiler gibi farklh
disiplinlerde ele alinmakta ve alanin ¢ok boyutlu yapisini ortaya koymaktadir. Bu durum, Tiirkiye’de
ve kurumlar arasi farkliliklar: {izerine biitiinciil bir degerlendirme yapilmasini gerektirmektedir. Bu
kapsamda bibliyometrik analiz, literatiirin nicel olarak incelenmesine olanak saglayan giiclii bir
yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bibliyometrik analiz, belirli bir alandaki yayilarin sayisi, tiiri, konu
dagilimi, yazar is birlikleri, kullanilan anahtar kelimeler vb. gostergeler lizerinden bilimsel tiretimin
yapisini ve gelisim egilimlerini ortaya koymay1 amaglamaktadir (Donthu et al., 2021: 287).

.....

Alan yazinda yapilan taramada, Ozceylan ve Tanyas (2022) siirdiiriilebilir insani yardim lojistigi
konulu 2006-2022 yillar1 arasinda Scopus veri tabaninda yayimlanan ¢alismalari, hem igerik analizi
ve hem de bibliyometrik analiz ile incelemistir. Arastirma sonucunda en fazla yayimnin 2021 yilinda
yapildigi, en fazla yayin yapilan 3 iilkenin ABD, Ingiltere ve Almanya oldugu belirlenmis ve
Peksen (2023) tarafindan insani yardim lojistigi tizerine 2013-2023 yillar1 arasinda Scopus
endeksinde yayimlanan caligmalarin bibliyometrik analizinin yapildig1 ¢calisma sonucunda en fazla
yayinin 2022 yilinda ve en fazla yaymn yapilan ilk 5 iilkenin ABD, Cin, iran, Japonya ve Tiirkiye
oldugu belirlemistir. Erturgut ve Y1lmaz (2024), Web of Science ve Scopus endekslerinde 2004-2019

.....

inceledigi arastirma sonucunda 2015’ten sonra afet lojistigine ilginin artigini ve en fazla yayin yapilan
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tilkenin ABD oldugu belirlenmistir. Mermertas (2024) insani yardim lojistigi izerine Web of Science
ve Scopus endekslerinde yayimlanan ¢aligsmalari igerik analizi ile incelemis olup en fazla yayin yapan
iilkelerin ABD, Ingiltere Hollanda ve Cin oldugu belirlemistir. Literatiirde uluslararas: diizeyde insani
yardim lojistigine iligkin bibliyometrik calismalarinda sayica artis gézlemlenmektedir. Tirkiye
Ozelinde ise lisanstistii tezleri merkeze alan bibliyometrik analiz ¢alismalarina rastlanmamustir.

Bu c¢alisma, Tirkiye’de insani yardim lojistigi konulu lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizini
gerceklestirerek alanin akademik profilini ortaya koymay1 amacglamaktadir. Bu kapsamda tezlerin
yillara, illere, tez tiirlerine, iiniversitelere, enstitiilere, aragtirma yontemlerine gore dagilimlari,
anahtar kelimeler vb. yonleri incelenmektedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda yapilan
tezlerin bibliyometrik olarak incelenmesi, alanin tarihsel gelisimini ve akademik olgunluk diizeyini
anlamak acisindan 6nem tasimaktadir. Bu tiir bir analiz, hangi iiniversitelerin ve enstitiilerin alana
daha fazla katki sagladigini, hangi aragtirma konularinin 6ne ¢iktigin1 ve hangi yontemlerin tercih
edildigini ortaya koyarak gelecekte yapilacak caligmalara yol gostericidir. Bu kapsamda elde edilen
bulgular: aragtirmacilar, politika yapicilar ve uygulayicilar igin stratejik bir bilgi kaynag: niteligi
tasimakta olup aragtirma bu 6zgiin yoniiyle alana katki sunmasi beklenmektedir.

1. YONTEM

Bu calisma, Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda yazilmis, Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez
Merkezine (YOK-TEZ) kayith lisansiistii tezlerin yapisal dzellikleri ve gelisim egilimleri ortaya
konulmasi amaglanmistir. Bu amaca yonelik ikincil verilere ihtiya¢ duyulmus olup nitel arastirma
yontemlerinden biri olan dokiiman inceleme metodu benimsenmistir. Dokiiman inceleme, yazili ve
gorsel materyallerin sistematik bigimde analiz edilmesine olanak taniyarak, ge¢cmiste iiretilmis
bilgiye dogrudan erisim saglar. Bu yontem, zaman ve maliyet agisindan avantajli olmasi, etik
risklerinin diisiik olmas1 ve genis veri setleriyle calismaya imkan tanimasi nedeniyle siklikla tercih
edilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013: 159). Ozellikle kesfedici ve betimleyici arastirmalarda
dokiiman inceleme, arastirma probleminin netlestirilmesi ve kavramsal g¢ercevenin olusturulmasi
acisindan kritik bir rol oynamaktadir. Bu yontem kaynaklara ulagma, siniflandirma vb. hususlarda
kolaylik saglamakta olup veri banka olusturmada oldukca etkili yontemdir (Kiral, 2020: 181). Elde
edilen veriler bibliyometrik analiz ile ¢oziimlenmistir. Bibliyometrik analiz, belirli bir arastirma
alaninda iretilen akademik caligmalarin sayisal gostergeler araciligiyla incelenmesini saglayan
sistematik bir yaklagimdir. Bu yontem, aragtirmacilarin alanin 6ncii ¢aligmalarini, etkili yazarlarimni
ve baskin temalarini hizli ve nesnel bir sekilde belirlemesine olanak tanimaktadir. Ozellikle literatiir
hacminin hizla arttig1 alanlarda bibliyometrik analiz, bilgi yogunlugunu azaltarak aragtirmacilara yol
gosterici bir harita sunmaktadir (Donthu et al., 2021:287). Arastirma PRISMA klavuzuna gore
yapilandirilmistir (Moher vd., 2009: 3). PRISMA, sistematik inceleme yapan arastirmacilarin,
incelemenin neden yapildigini, yazarlarin ne yaptigin1 ve ne tiir bulgulara ulasildigin1 seffaf bir
sekilde raporlamalarina yardimci olmak i¢in tasarlanmis bir kilavuzdur (Page vd., 2021: 106-108).
Arastirmanin veri seti, Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi (YOK-TEZ) veri tabanindan elde
edilmistir. Arastirmaya, Tiirkce ve Ingilizce dilinde hazirlanmis tezler dahil edilmistir. Veri toplama
siirecinde “insani yardim lojistigi, afet lojistigi, insani lojistik”, afet yonetimi ve lojistik anahtar
kelimeleri kullanilarak tarama yapilmistir. Tarama sonucunda 28 teze ulagilmistir. Aragtirmaya erigim
izni bulunan, konu kapsami insani yardim lojistigi ile dogrudan iliskili olan 24 lisansiistii tezler
arastirmaya dahil edilmistir. Incelenen tezlerin segim siirecini gdsteren PRISMA modeli Sekil 1°de
belirtilmistir.
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Sekil 1: Incelenen Calismalarin Secim Siirecini Gsteren PRISMA Modeli

Tarama sonucunda elde edilen I - e L
Kayitlar (n = 28) »| Yiiksekogrenim Kurulu Ulusal Tez Merkezi (n = 28).

i

— Harig tutulanlar

lgisiz kaylylar ¢ikarildiktan sonra o Siirdiiriilebilirlik insani yardim siireci (n =1)
(n = 3), geriye kalan kayitlar o Afet yonetimi (n = 1)

(n=25) e insani yardim koordinasyonu (n=1)

i

Incelenen tam metinler (n = 24) —

!

Veri sentezi (n = 24)

Harig tutulan

o Kisitli erisim nedeniyle tam metne erigilemiyor
(n=1)

Bibliyometrik analiz kapsaminda tezlerin yayin yili, illere dagilimu, tez tiirii (yiiksek lisans, doktora),
yazildig1 dil, tiniversite, enstitii, anabilim dallar1 dagilimlari, kullanilan anahtar kelimeler, arastirma
yontemleri (nicel, nitel, karma) incelenmistir. Verilerin analizinde frekans ve ylizde dagilimlarindan
yararlanilmis olup bulgular tablo ve sekiller araciligiyla gorsellestirilmistir.

2. BULGULAR

Bu baslik altinda Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda yazilmis, Yiiksekdgretim Kurulu Ulusal
Tez Merkezine (YOK-TEZ) kayith lisansiistii tezlere ait bulgular ve agiklamalar yer almaktadir.
Tiirkiye’ de insani yardim lojistigi alaninda 19 adet yiiksek lisans ve 5 adet doktora diizeyinde olmak
iizere hazirlanan 25 adet tezlerin yilara gore dagilimi Sekil 2°de belirtilmistir.

Sekil 2 Lisansiistii Tezlerin Yillara Gére Dagilimi

3 33
2 2 22
I 1 I 1 II 11 111
2014 2015 2016 2017 2019 2021 2022 2023 2024 2025

H Yiiksek Lisans  ® Doktora

Sekil 2’de, Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konulu lisansiistii tezler agirlikli olarak yiiksek lisans
diizeyinde hazirlanmistir. Bu alanda hazirlanan yiiksek lisans tezlerine 2014 ve sonrasi, doktora
tezlerine ise 2021 ve sonrasi yillarda rastlanmaktadir. Bu alanda iiretilen tezler 6zellikle 2019 yili
sonrasinda belirgin bir artis gdstermektedir. Bu artista salgin, afet gibi zorlayici sebeplere bagli olarak
afet yonetimi kapasitesinin gii¢clendirilmesi ve Tiirkiye nin bolgesel insani yardim faaliyetlerindeki
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roliiniin artmasiin etkili oldugu diistiniilmektedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konulu
lisansiistii tezlerin hazirlandigi dil ve iiniversite tlirlerine gore dagilimi Tablo 1°de belirtilmistir.

Tablo 1: Lisansiistii Tezlerin Hazirlandig1 Dil ve Universite Tiirlerine Gére Dagilimi

Devlet Vakaf
Yiiksek Lisans Doktora  Yiiksek Lisans  Doktora
Tiirkce 10 2 2 3
Ingilizce 2 5
Toplam 12 2 7 3

Tablo 1°de yer alan bulgular, tezlerin devlet iiniversitelerinde sayica daha fazla oldugunu
gostermektedir. Tiirkiye’de 129 adet devlet, 75 adet vakif {iniversitesi faaliyet gostermektedir
(Yiiksekogretim Kurulu-YOK, 2025). Buna gore vakif iiniversitelerinde iiretilen lisansiistii tezlerin
sayist devlet liniversitelerine gore iyi durumda oldugu sOylenebilir. Hem devlet hem de vakif
iniversitelerinde Tiirk¢e dilinde hazirlanan tezler agirliktadir (n=17). Bu alanda {iretilen tezler,
agirlikl olarak Tiirkce ve yiiksek lisans diizeyinde hazirlanmis olup, doktora tezleri ise sinirl sayida
oldugu, Ingilizce dilinde ve doktora diizeyinde bu alanda hazirlanan tezin olmamas: dikkat cekici
bulunmustur. Bu durum, alanin akademik gelisim siirecinin heniiz derinlesme agamasinda olduguna
isaret etmektedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konulu lisansiistii tezlerin tiretildigi iniversitelere
gore dagilimi Tablo 2’de belirtilmistir.

Tablo 2: Lisansiistii Tezlerin Universitelere Dagilim1

Universite Uretilen Tez Sayist
Yiiksek  Doktora Toplam
_ Lisans

Hacettepe Universitesi 4 4
Cankaya Universitesi 3 3
Gaziantep Universitesi 3 3
Maltepe Universitesi 1 2 3
Dogus Universitesi 1 1
Dokuz Eyliil Universitesi 1 1
Galatasaray Universitesi 1 1
Gazi Universitesi 1 1
Giimiishane Universitesi 1 1
Istanbul Teknik Universitesi 1 1
Istanbul Ticaret Universitesi 1 1
[zmir Ekonomi Universitesi 1 1
Konya Teknik Universitesi 1 1
Ortadogu Teknik Universitesi 1 1
Tarsus Universitesi 1 1
Toplam 19 5 24

Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda iiretilen toplam 24 adet tezin 4 tanesi Hacettepe
Universitesine ait olup bu alanda en yiiksek akademik iiretime sahip kurum olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bunu Cankaya Universitesi (vakif), Gaziantep Universitesi (devlet) ve Maltepe Universitesi (vakif)
licer tezle izlemektedir. Bu tiniversiteler, sz konusu alanda arastirma yapan lisansiistii 6grenci ve
akademisyenler i¢in 6nemli merkezler oldugu diisiiniilmektedir. Bu alanda en fazla doktora tezi
{iretimi Maltepe Universitesine aittir (n=2). Maltepe Universitesi hem yiiksek lisans hem de doktora
diizeyindeki katkisiyla dikkat ¢ekmektedir. Bu alanda diger iiniversitelerde iiretilen tez sayisi
genellikle 1 tezle sinirli oldugu goriilmektedir. Bu durum, arastirma konusunun farkli tiniversitelere
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yayilmis oldugunu gostermesine ragmen belirli kurumlarda yogunlastigin1 gostermektedir. Ayrica
Dogus Universitesi, Giimiishane Universitesi ve Istanbul Teknik Universitesi gibi baz
tiniversitelerde yalnizca doktora tezinin iiretilmis olmasi, bu {iniversitelerde konunun daha ileri
diizeyde ele alindigimi gostermektedir. Tablo 1, insani yardim lojistigi alaniin Tiirkiye’de ¢ok
merkezli ancak daginik bir akademik yap1 sergiledigini, yiliksek lisans tezlerinin 6n planda oldugunu
ve doktora ¢aligmalarinin sinirlt sayida tiniversitede yogunlastigini ortaya koymaktadir. Bu bulgular,
gelecekte doktora diizeyinde daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyuldugunu ve {iniversiteler arasi
akademik is birliklerinin artirilmasinin alanin gelisimine katki saglayabilecegini gostermektedir.
Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda iiretilen tezlerin illere gore dagilimi Sekil 3’te
belirtilmistir.

Sekil 3: Lisansiistii Tezlerin illere Gére Dagilimi

Mersin - mm |

Konya mm |

[ZMir  — >
Istanbul —3 4

Giimiishane ™ 1
GazianteD m—— 3

Ankara  p——— 9

m Doktora ™ Yiksek Lisans

Sekil 3 incelendiginde, lisansiistii tez iiretiminin belirli illerde yogunlastigi, bazi illerde ise oldukga
siirlt kaldigr goriilmektedir. Ankara, yalnizca yiiksek lisans diizeyinde iiretilmis 9 tez ile en fazla
akademik tiretimin yapildig1 ildir. Ankara’nin bu baskin konumu Hacettepe, Gazi, Orta Dogu Teknik
ve benzeri koklii liniversiteleri blinyesinde barindirmasi, lisansiistii program ¢esitliligi ve akademik
insan kaynagi agisindan gii¢lii bir merkez olmasindan kaynaklanmaktadir. Buna ragmen bu alanda
doktora tezi iiretilmemesi konunun Ankara’da daha c¢ok uygulama ve tanimlayici diizeyde ele
alindigin, derinlemesine kuramsal ¢alismalarin sinirl kaldigini diisiindiirmektedir. Istanbul, 3 yiiksek
lisans ve 4 doktora tezi ile dikkat gekici bir profile sahiptir. Ozellikle doktora tezlerinin sayica daha
fazla olmasi, Istanbul’'un bu alanda ileri diizey ve kuramsal arastirmalarin merkezi oldugunu
gostermektedir. Istanbul’daki iiniversitelerin ¢esitliligi ve uluslararas1 akademik aglara yakinlig,
olas1 Istanbul depremi, bu ilin cografi konumu, niifus say1s1, kentlesme oraninin yiiksekligi ve sanayi
issii olmas1 vb. nedenler doktora diizeyindeki ¢alismalarin yogunlagsmasinda etkili bir faktor oldugu
diistiniilmektedir. Gaziantep, 3 yiiksek lisans tezi ile orta diizeyde bir akademik {iretime sahiptir.
Ancak bu ilde doktora tezinin bulunmamasi, akademik derinligin heniiz gelisme asamasinda
oldugunu gostermektedir. Glimiishane, yalnizca 1 doktora tezi ile tabloda yer almaktadir. Yiiksek
lisans tezi olmaksizin doktora diizeyinde liretim yapilmis olmasi, bu ilde konunun daha 6zgil ve
akademik olarak derinlemesine ele alindigmi diisiindiirmektedir. Izmir (2 adet yiiksek lisans), Konya
(1 adet yiiksek lisans) ve Mersin (1 adet yiiksek lisans) illerinde tez sayilarinin diisiik oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konusunda iiretilen tezlerin enstitiilere gore
dagilimi Tablo 3’te belirtilmistir.

Tablo 3: Lisansiistii Tezlerin Enstitiilere Gore Dagilimi

Enstitii Yiiksek Lisans  Doktora Toplam
Bilim ve Miihendislik Enstitiisii 1 1
Fen Bilimleri Enstitiisii 3 3
Lisanstistii Egitim Enstitiisii 6 5 11
Sosyal Bilimler Enstitiisii 9 9
Toplam 19 5 24

142



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Arastirmalar ve Degerlendirmeler - Aralik 2025

Tablo 4 degerlendirildiginde, en fazla tez iiretimi Lisansiistii Egitim Enstitlisii bilinyesinde
gerceklesmistir (n=11). Bu enstitiide hazirlanan tezlerin 6’s1 yiiksek lisans, 5’1 doktora tezidir.
Doktora tezlerinin tamami bu enstitii biinyesinde hazirlanmistir. Insani yardim lojistigi konusunun bu
enstitii biinyesinde derinlemesine ele alindigin1 gostermektedir. Sosyal Bilimler Enstitiisiinde toplam
9 tez {iretilmis olup bu enstitii ikinci sirada yer almakta olup tezlerin tamami yliksek lisans
diizeyindedir. Fen Bilimleri Enstitiisii biinyesinde ise yalnizca 3 yiiksek lisans tezi bulundugu
goriilmektedir. Bu durum, teknik ve sayisal yonleri bulunan konunun fen bilimleri alaninda sinirh
sayida ele alindigin1 géstermektedir. Bilim ve Miihendislik Enstitiisii ise yalnizca 1 ytiksek lisans tezi
tiretilmistir. Genel olarak lisansiistii tezlerin enstitiiler arasinda dengesiz bir dagilim gosterdigi
goriilmektedir. Doktora tezlerinin biiyiik Olgiide Lisansiistii Egitim Enstitiisii’nde yogunlagmasi,
akademik derinligin belirli kurumsal yapilarda toplandigini ortaya koymaktadir. Bunun nedeni
Tiirkiye’de bazi {iniversitelerde (Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi, Istanbul Universitesi vb.) fen,
sosyal, saglik vb. alanlarda lisansiistii egitimler “Lisansiistii Egitim Enstitiisi” adi altinda
birlestirilerek uygulanmasidir. insani yardim lojistigi konusunda, Sosyal Bilimler ve Fen Bilimleri
Enstitlilerinde doktora diizeyinde ¢alisma bulunmamasi, bu alanlarda ileri diizey arastirmalarin sinirlt
kaldigim1 gostermektedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konusunda fiiretilen tezlerin enstitiilere,
gore dagilimi Tablo 4’te belirtilmistir.

Tablo 4: Lisansiistii Tezlerin Anabilim Dalina Gére Dagilimi

Anabilim Dah Yiiksek Doktora Toplam
Lisans

Endiistri Miithendisligi 8 2 10
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik 3 5
Lojistik Yonetimi 3 3
Uretim ve Islemler Yonetimi 2 2
Uretim Yonetimi ve Sayisal Yontemler 2 2
Afet Yonetimi 1 1
Uluslararasi Ticaret ve Finans 1 1
Toplam 19 5 24

Tablo 4 incelendiginde Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda en fazla tez Endiistri Miihendisligi
anabilim dalinda iiretilmistir (n=10). Uretilen tezlerin 8’i yiiksek lisans, 2’si doktora tezidir. Endiistri
Miihendisligi’nin hem yiiksek lisans hem de doktora diizeyinde agirlikli olarak temsil edilmesi,
konunun sayisal analiz, optimizasyon ve sistem yaklagimi gibi miihendislik temelli yontemlerle ele
alindigini ortaya koymaktadir. Uluslararasi Ticaret ve Lojistik anabilim dalinda toplam 5 tez iiretilmis
olup bu anabilim dali ikinci sirada yer almaktadir. Bu tezlerin 3’1 yiiksek lisans, 2’si doktora
diizeyindedir. Lojistik Yonetimi anabilim dalinda toplam 3 yiiksek lisans tezi, Uretim ve Islemler
Yonetimi ile Uretim Yonetimi ve Sayisal Yontemler anabilim dallarinda ikiser yiiksek lisans tezi yer
almaktadir. Uluslararasi Ticaret ve Finans anabilim dalinda 1 adet yiiksek lisans tezi tiretilmistir. Bu
anabilim dallarinda doktora diizeyinde tez bulunmamaktadir. Bu durum, isletme temelli yaklagimlarin
daha ¢ok uygulamaya yonelik ve yliksek lisans diizeyinde ele alindigimmi gdstermektedir. Afet
Yonetimi anabilim dalinda yalnizca 1 doktora tezi bulunmasi dikkat ¢ekicidir. Bu bulgu, konunun
afet yonetimi perspektifinden siirlh sayida ancak ileri diizey akademik g¢alismayla ele alindigim
gostermektedir. Tablo 4’te yer alan bulgular, incelenen tezlerin belirli anabilim dallarinda
yogunlastigini ve disiplinler arasi bir konu olmasina ragmen c¢alismalarin agirlikli olarak Endiistri
Miihendisligi ile lojistik ve ticaret temelli alanlarda gerceklestirildigini gostermektedir. Tiirkiye’de
insani yardim lojistigi konusunda iiretilen tezlerin amag¢ ve yontemlerine gore dagilimi Tablo 5’te
belirtilmistir.
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Tablo 5: Lisansiistii Tezlerin Amag ve Yontemlerine Gore Dagilimi

Amac/Yontem Yiiksek  Doktora  Toplam
Lisans
Model Onermek 12 3 15
Inceleme Yapmak 2 1 3
Amag Karsilastirma yapmak 3 3
Degerlendirme Yapmak 1 1 2
Mliskileri Belirlemek 1 1
Nicel 12 16
Yontem Nitel 6 1 7
Karma (Hibrit) 1
Toplam 19 5 24

Tablo 5 incelendiginde, tezlerde en baskin amacin model 6nermek oldugu goriilmektedir. Bu amaca
dayal1 15 tez hazirlanmis olup, bunlarin 12’si yiiksek lisans, 3’1 doktora tezidir. Model gelistirmeye
yonelik ¢calismalarin hem yiiksek lisans hem de doktora diizeyinde yogunlasmasi alanin uygulamaya
doniik ve ¢oziim odakli bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Inceleme yapmak amaciyla
hazirlanan tez sayisi ise 3 olup, bunlarin 2’si yiliksek lisans, 1’1 doktora diizeyinde {iretilmistir.
Karsilagtirma yapmak amaciyla 3 adet yiliksek lisans diizeyinde tez iiretilmistir. Degerlendirme
yapmak amaciyla gerceklestirilen tezlerin sayis1t 2 olup, bu c¢aligmalarin yiiksek lisans ve doktora
diizeylerinde esit sekilde dagildig: goriilmektedir. Buna karsilik, iliskileri belirlemek amacina yonelik
yalnizca 1 yliksek lisans tezi tiretilmistir.

Tezlerin arastirma yontemlerine gore dagilimi incelendiginde, nicel yontemlerin agik ara en fazla
tercih edilen yontem oldugu goriilmektedir. Toplam 16 tez nicel yontemle gergeklestirilmis olup,
bunlarin 12’si yiiksek lisans, 4’ii doktora tezidir. Nitel yontemin kullanildigi tez sayis1 7 olup,
bunlarin 6’s1 yiiksek lisans, 1’1 doktora diizeyindedir. Karma (hibrit) yontem ise yalnizca 1 yiiksek
lisans tezinde kullanilmigtir. Tablo 5 genel olarak degerlendirildiginde, bulgular arastirmalarin
agirliklt olarak model gelistirme amacina ve nicel arastirma yontemlerine odaklandigini
gostermektedir. Nitel ve karma yontemlerin sinirli sayida kullanilmasi, alanin daha ¢ok olgiilebilir,
sayisal ve analitik yaklagimlar cergevesinde ele alindigini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’de insani
yardim lojistigi alaninda hazirlanan lisansiistii tezlerde en sik gegen anahtar kelimelerin tezlere gore
dagilimi1 Tablo 6’da belirtilmistir.

Tablo 6: Lisansiistii Tezlerin Anahtar Kelimelere Gére Dagilimi
Anahtar Kelimeler Yiiksek  Doktora Toplam
Lisans
Insani Yardim Lojistigi 16
Afet Yonetimi
Dogal Afet

Insani Yardim
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Tablo 6’da yer alan anahtar kelimelere ilaveten yliksek lisans tezlerinde bir kez gecen anahtar
kelimeler: yiik tasima birimi, deniz iissii, Istanbul depremi, limanlar, énkonumlandirma, depo
tasarimi, kirilganlik, olgunluk modeli, rota kapsama problemi, best wost metod, iki agsamali rotama,
coklu kapsama, istthdam, pandemi, ¢ok amacgli modelleme, kiime ayristirma, ekonomik biiyiime, gida
lojistigi, tam sayil1 L sekilli yontem, sivil toplum kuruluslari. Doktora tezlerinde bir defa gecen
anahtar kelimeler ise sivil asker igbirligi, lojistik becerisi kriterleri, askeri ana dagitim merkezi, insani
tedarik zinciri, deniz tasimaciligi kavramlaridir.

Lisansiistii tezlerde kullanilan anahtar kelimelerin dagilimi, arastirma konularinin odaklandigi
tematik alanlar1 ortaya koymaktadir. Anahtar kelimeler arasinda en fazla insani yardim lojistigi
kavrami kullanilmistir (n=18). Bu durum, incelenen ¢aligsmalarin biiyiik boliimiiniin dogrudan insani
yardim lojistigi ¢ercevesinde sekillendigini gostermektedir. S6z konusu anahtar kelime, 6zellikle
yiiksek lisans tezlerinde yogun bigimde kullamilmustir. Ikinci en fazla kullanilan anahtar kelimeler
afet yonetimi ve dogal afet kelimeleridir (n=6). Tezlerde, insani yardim anahtar kelimesinin 5 tezde
yer almasi, ¢aligmalarin yalnizca lojistik siireclere degil, insani boyuta da odaklandigini ortaya
koymaktadir. Tezlerde afet lojistigi, arac rotalama problemi, deprem riski ve yardim lojistigi anahtar
kelimelerinin her birinin 4 tezde kullanilmasi, literatiirde operasyonel planlama ve risk temelli
yaklagimlarin énemli bir yer tuttugunu gostermektedir. Ozellikle arag rotalama ve depo konumu gibi
optimizasyon temelli kavramlarin 6ne ¢ikmasi, sayisal ve modelleme odakli ¢aligmalarin agirligini
desteklemektedir. Bununla birlikte giiclendirme, intermodal yiik tasimaciligi, konteyner gibi anahtar
kelimelerin sinirl sayida tezde yer almasi, altyap1 ve tagima sistemlerine iliskin konularin literatiirde
gorece daha az ele alindigini1 géstermektedir. Karisik tamsayili modelleme, ¢ok tirtinlii depo konumu
belirleme problemi ve heterojen filo gibi teknik anahtar kelimelerin varligi ise bazi ¢aligmalarin ileri
diizey matematiksel modelleme yaklasimlarinm1 benimsedigini ortaya koymaktadir. Son olarak
stirdiiriilebilirlik anahtar kelimesinin yalnizca 2 tezde yer almasi, insani yardim lojistigi literatiiriinde
cevresel ve uzun vadeli etkilerin heniiz sinirh diizeyde ele alindigini gostermektedir.

3. TARTISMA

Bu ¢alismadan elde edilen bulgular, Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninin son yillarda akademik
acidan giderek daha fazla ilgi gordiigiinii ortaya koymaktadir. Ozellikle 2010°lu yillardan sonra
yasanan biiyiik 0l¢ekli afetler ve go¢ hareketleri, bu alandaki akademik tiretimi tetiklemistir. Bulgular,
uluslararas1 literatiirde rapor edilen egilimlerle paralellik gdstermektedir (Behl & Dutta, 2019;
Kovacs & Spens, 2007). Bununla birlikte, doktora tezlerinin sinirli sayida olmasi, alanin teorik
derinliginin heniiz yeterince gelismedigini diisiindiirmektedir. Uluslararasi ¢aligmalarda giderek artan
kavramsal ve model temelli arastirmalarla karsilastirildiginda, Tirkiye’deki tezlerin daha ¢ok
uygulamaya ve mevcut durum analizine odaklandig1 goriilmektedir. Arastirma yontemleri agisindan
nicel yaklagimlarin baskin olmasi, alanin o6lgiilebilir performans gostergelerine yoneldigini
gostermektedir. Ancak nitel ve karma yontemlerin sinirli kullanimi, aktdrler arasi koordinasyon,
yonetisim ve insani boyutlarin derinlemesine analiz edilmesini zorlastirmaktadir. Bu durum,
gelecekte yapilacak caligsmalar i¢in 6nemli bir aragtirma boslugu olusturmaktadir.
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4. SONUC

Tiirkiye’de insani yardim lojistigi konusunda YOK-TEZ veri tabanina kayitli ve tam metin erisimi
olan 24 teze ulagilmistir. Bu alanda iiretilen tezler 2014 yili ve sonras1 donemde giderek artmustir.
Devlet iiniversitelerinin sayica ¢ok olmasina bagli olarak bu {iniversitelerde 14 adet tez iiretilmistir.
Tezlerden 2 tanesi ingilizce dilinde ve yiiksek lisans diizeyinde hazirlanmistir. Vakif iiniversiteleri
sayica daha az olmasina ragmen bu alanda 10 adet tez iiretildigi, tezlerin 5 tanesinin Ingilizce olarak
yazildig1 kalan 5 tane tezin ise Tirkge dilinde yazildigi, bu tezlerden 3’iiniin doktora diizeyinde
iretildigi belirlenmistir. Vakif {iniversitelerinin sayica az olmasina ragmen bu alanda devlet
tiniversitelerine gore iiretilen tez sayist oldukca iyi diizeydedir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi
konusunda fiiretilen tezlerin (n=24) yaridan fazlasi Hacettepe Universitesi (n=4), Cankaya
Universitesi (n=3), Gaziantep Universitesi (n=3) ve Maltepe Universitesine (3) aittir. Bu
iiniversitelerin 2 tanesi devlet ve 2 tanesi vakif iniversitesidir. Bu alanda iiretilen tezler metropollerde
yogunlagsmistir. Tiirkiye’de 81 il oldugu ve her ilde en az bir iiniversitenin oldugu dikkate alindiginda
sadece 7 ilde (Ankara, Istanbul, Izmir, Konya, Mersin, Gaziantep, Giimiishane) yer alan
tiniversitelerde tezlerin iiretildigi, kalan illerde bu alanda herhangi bir tez ¢aligmasinin olmamasi
dikkat ¢ekici bulunmustur. Tiirkiye’nin deprem kusaginda yer aldigi ve komsu iilkelerde yasanan
krizler dikkate alindiginda yerel, ulusal ve uluslararasi diizeyde illerin yerel dinamikleriyle uyumlu
tezlerin tiretilmesi olduk¢a 6nemlidir. Tiirkiye’de insani yardim lojistigi alaninda en fazla tez tiretimi
Lisanstistii  Egitim Enstitlisii  bilinyesinde gergeklesmistir. Tezler agirlikli olarak Endstri
Miihendisligi Anabilim Dalinda hazirlanmistir. Bu durum konunun miihendislik temelli yontemlerle
ele alindigini ortaya koymaktadir. Hazirlanan tezler agirlikli olarak model 6nermeyi amaglamaktadir.
Nicel yontemlerin yogun olarak kullanildigi bu arastirmalarda, matematiksel modeller ve simiilasyon
teknikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle yiiksek lisans tezlerinde, insani yardim lojistigi
problemlerinin ¢6ziimiine yonelik model Onerileri ve senaryo analizleri 6ne ¢ikmaktadir. Bu
caligsmalarin biiyiik bolimi, teorik katkidan ziyade uygulamaya doniik ¢6ziim Onerileri sunmaktadir.
Buna karsilik, nitel aragtirmalarin ve karma yontemlerin sinirlt olmasi, insani yardim lojistiginin
sosyal, etik ve yonetsel boyutlarinin yeterince derinlemesine ele alimmadigini bu yonlerin
gelistirilmeye acik oldugunu gostermektedir. insani yardim lojistigi konusunda Tiirkiye’de iiretilen
tezlerin anahtar kelimeleri incelendiginde, bu kavramlar konunun biiyiik 6l¢iide insani yardim
lojistigi ve afet yonetimi iliskisine odaklandigini géstermektedir. Buna gore, insani yardim lojistigi
afet oncesi ve sonrasi siireclerle birlikte degerlendirildigi, 6zellikle deprem odakli ¢calismalar, lojistik
merkezlerinin konumlandirilmasi, stok yonetimi ve dagitim aglarinin etkinligi {izerine yogunlastigini
gostermektedir.
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Giris

Kiiresel olgekte artan cevresel krizler, gelir adaletsizligi, etik yonetim sorunlar1 ve toplumsal
esitsizlikler, isletmelerin yalnizca ekonomik performanslariyla degil, toplumsal etkileriyle de
degerlendirilmesi gerektigini agik bicimde ortaya koymaktadir. Bu durum, sirketlerin klasik
anlamdaki “kar maksimizasyonu” anlayisinin Otesine gegerek, faaliyetlerinin sosyal ve g¢evresel
sonuglari da dikkate almalarmi zorunlu hale getirmistir. iste bu baglamda kurumsal sosyal
sorumluluk (KSS) kavrami, isletmelerin karar ve uygulamalarini etik degerler, toplumsal refah ve
cevresel siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle uyumlu hale getirmeyi amaglayan bir yonetim anlayisi olarak
onem kazanmistir. Giiniimiizde stirdiiriilebilir kalkinmanin yalnizca devlet politikalariyla degil,
kurum o6l¢ceginde de sekillendigi diisiiniildiigiinde; isletmelerin ekonomik, cevresel ve sosyal
sorumluluklarini biitiinciil bigimde ele almalar1 artik bir tercihten ¢ok bir zorunluluk haline gelmistir.
KSS kavrami literatiirde ilk kez Howard R. Bowen’in (1953) Social Responsibilities of the
Businessman” adli eserinde ortaya konulmustur. Bowen, isletmelerin yalnizca kar elde etmeye degil,
toplumun refahina katki saglayacak kararlar almaya da mecbur olduklarini savunmus ve bu
yaklagimiyla isletme-sosyal yapi iligkisinde etik bir cergeve Onermistir. Bowen bu eserinde, is
adamlarinin toplumun amac¢ ve degerleriyle uyumlu politikalar izlemesi ve halkin amag¢ ve
degerleriyle uyumlu olan sosyal sorumluluk faaliyetleriyle ilgilenmeleri gerektigini savunmustur
Carroll (1991) tarafindan dort katmanli bir modelle genisletilmis; ekonomik, yasal, etik ve goniilli
(hayirseverlik) sorumluluklar KSS’nin bilesenleri olarak tanimlanmistir. Carroll’un KSS piramidi,
kurumsal sosyal sorumlulugun hem teorik hem de uygulamali ¢ergevesini belirleyen en yaygin model
olmaya devam etmektedir.

Zaman i¢inde KSS, yalnizca goniilliiliik temelli bir faaliyet alani olmaktan ¢ikarak isletmelerin
kurumsal stratejilerinin merkezine yerlesmistir. Kurumlar, toplumsal giiveni giliglendirmek, paydas
iliskilerini gelistirmek ve kurumsal itibarlarini siirdiiriilebilir kilmak amaciyla KSS uygulamalarina
yonelmektedir (Giileryiiz, 2020). Yapilan aragtirmalar, KSS faaliyetlerinin marka degeri, miisteri
baglilig1 ve ¢alisan motivasyonu iizerinde olumlu etkiler yarattigini gostermektedir (6rnegin bkz.
Sahin, 2024). Boylece KSS yalnizca etik bir sorumluluk degil, uzun vadeli rekabet avantaj1 saglayan
stratejik bir ara¢ olarak da degerlendirilmeye baglanmistir. Son yillarda KSS siklikla kurumsal
stirdiiriilebilirlik kavrami ile birlikte anilmaktadir. KSS, kurumlarin toplum karsisindaki etik ve
sosyal sorumluluklarini temsil ederken; kurumsal siirdiiriilebilirlik, ekonomik performansin sosyal ve
cevresel sorumluluk ilkeleriyle biitiinlestigi daha genis bir ¢erceve sunar. Bu iki kavram arasindaki
iliski, KSS’nin isletme diizeyindeki uygulama araci; sosyal siirdiiriilebilirligin ise uzun vadeli hedef
olarak konumlandigina isaret etmektedir (Himmetoglu, 2023; Sahin, 2024). Kurumsal sosyal
sorumluluk ile sosyal siirdiiriilebilirlik arasindaki bu yakin iligski, giiniimiiz is diinyasinda deger
temelli yonetim anlayisinin merkezinde yer almaktadir. KSS uygulamalar1 kurumlarin sosyal adalet,
cevre koruma, etik davranis ve paydas katilimi konularindaki farkindaligini artirirken, sosyal
stirdiiriilebilirlik bu farkindaligin kurumsal kiiltiire yerlesmesini ve uzun vadeli deger iiretimine
doniigsmesini saglamaktadir. Bu kitap boliimii, kurumsal sosyal sorumluluk ve sosyal siirdiiriilebilirlik
kavramlarmin smirlarini ve kesisim noktalariyla birlikte ele almay1 amaglamaktadir.

1.Kavramsal Cerceve

Stirdiirtlebilirlik, sosyal, ekonomik ve cevresel boyutlart birlikte ele alan biitlinciil bir yaklasim
olarak kabul edilir ve bu ili¢ boyutun dengeli bi¢imde gozetilmesi siirdiiriilebilir kalkinmanin temelini
olusturur. Sosyal siirdiiriilebilirlik, bir toplumun adalet, esitlik, firsat esitligi ve sosyal biitiinlesme
gibi insani degerleri siirdiiriilebilir kilma amacini tagir ve toplumsal refahin korunmasi ile gelecege
tasinmasina odaklanmaktadir (Vallance vd., 2011). Sosyal siirdiiriilebilirlik, yalnizca g¢evresel
etkilerin azaltilmasimi degil, toplumun tiim tiyelerinin yagam kalitesi ve haklarinin gdzetilmesini
hedefleyen sosyal politikalar1 da kapsamaktadir. Yani bireylerin temel haklara erisimini giivence
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altina almayi, toplumsal katilim1 desteklemeyi ve kiiltiirel ¢esitliligin siirdiiriilmesini icermektedir
(Colantonio, 2009).

Birlesmis Milletler’in 2015 yilinda ilan ettigi Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1 (Sustainable
Development Goals — SDGs), sosyal stirdiiriilebilirligi kiiresel bir kalkinma politikasi cer¢evesine
yerlestirmistir. Bu hedefler arasinda yoksullugun azaltilmasi, esitsizliklerin giderilmesi, saglikli
yasam kosullarinin saglanmasi ve kaliteli egitimin desteklenmesi bulunmaktadir (United Nations,
2015). Sosyal siirdiirtilebilirlik, siirdiiriilebilir kalkinmanin sosyal temellerini olusturan esitlik,
kapsayicilik ve dayaniklilik ilkeleriyle tanimlanmaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirlik kavrami, 1987
tarihli Brundtland Raporu ile siirdiiriilebilir kalkinmanin ayrilmaz bir boyutu olarak tanimlanmistir.
Rapor, siirdiiriilebilir kalkinmay1 “gelecek kusaklarin kendi ihtiyaclarini karsilama olanaklarindan
0diin vermeden bugiiniin ihtiyaglarinin karsilanmasi” olarak belirtmis ve sosyal adalet ile esitligi
temel birer ilke olarak ortaya koymustur (WCED, 1987). 1990’lardan itibaren kavram, kentlesme,
toplumsal esitlik, kiiltiirel kimlik ve vatandas katilim1 gibi unsurlari igerecek bigimde genislemistir
(Colantonio, 2009).

Kurumsal diizeyde sosyal siirdiiriilebilirlik, 6zel sektoriin yalnizca ekonomik kar hedefiyle degil,
toplumsal fayda {liretme amaciyla hareket etmesini gerektirir. Bu anlayis, isletmelerin ekonomik
performanslarinin yani sira toplum, ¢evre ve paydaslar tizerindeki etkilerini de dikkate almasini
Ongoriir (Dahlsrud, 2008). Bu bakis agis1, kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) kavraminin gelisimine
zemin hazirlamistir. KSS kavramai literatiirde ilk kez Bowen tarafindan (1953) ele alinmistir. Bowen,
isletmelerin yalnizca ekonomik kar amaciyla degil, toplumsal refahin artirilmasi dogrultusunda
hareket etmeleri gerektigini savunmustur (Bowen, 1953). Yazar, yoneticilerin aldiklar1 kararlarin
toplumun genel refahi lizerinde etkili oldugunu vurgulayarak, isletmelerin sosyal hedeflerle uyumlu
davranis bicimleri gelistirmesi gerektigini ileri sirmektedir. Bowen’in bu eseri, modern anlamda
kurumsal sosyal sorumluluk literatiiriine kayda deger bir acilim yaratmistir. Zira ¢caligma, isletmelerin
etik sorumluluk bilincinin kurumsallasmasina ve is diinyasinda toplumsal etki farkindaliginin
gelismesine 6nemli katki saglamistir. 1960’11 ve 1970’11 yillarda KSS, ekonomik, etik ve gevresel
sorumluluk boyutlarini kapsayacak bi¢imde genislemistir. Bu donemde kavram, isletmelerin yalnizca
ekonomik ¢ikarlar1 degil, ayn1 zamanda toplumsal beklentileri de gozeten bir yonetim anlayisiyla
biitiinlesmistir. Bu donemde yapilan ¢aligsmalar, kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin yalnizca etik
bir yiikiimliilik degil, ayn1 zamanda kurumsal yonetim siireclerinin ayrilmaz bir unsuru olarak ele
alinmasina zemin hazirlamistir. 1980’1 yillara gelindiginde, KSS’nin hem teorik hem de uygulamali
yonlerini sistematik bigimde agiklayabilecek bir modele duyulan ihtiyag belirginlesmistir. Ozellikle bu
donemde toplumsal beklentilerin artmasiyla birlikte, kurumsal sosyal sorumluluk anlayis1 yalnizca
etik bir ilke olmaktan ¢ikarak sektor diizeyinde bir gereklilik haline gelmistir. Cevre kirliligi, tiiketici
giivenligi, calisma kosullar1 ve sosyal adalet konularinda kamuoyunun duyarliligi artmis; bu durum
isletmelerin ekonomik faaliyetlerinin toplumsal etkilerini yonetme sorumlulugunu giindeme
tasimistir. Boylece farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler, topluma karst yilikiimliiliiklerini
daha sistematik bicimde tanimlama ihtiyact duymustur. Ortaya ¢ikan bu kurumsal gereksinim, sosyal
sorumluluk kavraminin kurumsal yonetim politikalarina entegrasyonunu hizlandirmig ve Carroll’un
(1991) gelistirdigi dort boyutlu modelin teorik zeminini olusturmustur. Carroll (1991), kurumsal
sosyal sorumluluk kavramini ¢ok boyutlu bir ¢erceveye oturtarak, isletmelerin ekonomik, yasal, etik
ve goniillii sorumluluklarinin birbirini tamamlayan bir biitiin olusturdugunu ileri siirmiistiir.
Carroll’un yaklasimi, 6nceki donemlerde parcali bigimde ele alinan sosyal sorumluluk unsurlarin
biitlinlestirerek, isletmelerin topluma kars1i gorevlerinin hiyerarsik ve yapisal bir diizende
tanimlanmasini saglamaistir.

Carroll (1991), KSS’yi dort temel sorumluluk kategorisi altinda tanimlamistir: ekonomik, yasal, etik
ve gonilli sorumluluklar. Carroll’a gore, isletmelerin topluma karsi sorumlulugu, ekonomik
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temelden baslayarak yasal, etik ve goniillii sorumluluklarin bir biitiin olarak yerine getirilmesiyle
gerceklesmektedir. Carroll (1991) bu dort diizeyi daha sistematik hale getirerek KSS Piramidi
modelini gelistirmistir. Piramidin tabaninda yer alan ekonomik sorumluluk, isletmenin en temel
varlik nedenini ifade etmektedir. Carroll (1991:41-42), isletmelerin “toplumun ihtiya¢ duydugu mal
ve hizmetleri iiretirken kabul edilebilir bir kar elde etme zorunlulugu” bulundugunu vurgulamaktadir.
Yazara gore, ekonomik sorumluluk yalnizca kar maksimizasyonu degil, ayn1 zamanda tiretkenlik,
rekabet giicii ve verimlilik gibi kavramlar1 da kapsamaktadir. Carroll, tiim diger islevlerin ekonomik
performans iizerine insa edildigini belirtmekte ve bu katmanin “piramidin temelini olusturdugunu”
ifade etmektedir. isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi ve paydaslarina deger yaratabilmesi igin kar
elde etmesi gereklidir. Ekonomik faaliyetlerin tizerine insa edilen ikinci katman yasal sorumluluktur.
Yasal sorumluluk, isletmelerin yasalara ve diizenlemelere uygun hareket etmesini ifade eder. Bu
diizey, toplumsal diizenin korunmasi ve giivenin saglanmasi ag¢isindan zorunludur. Carroll’a
(1991:41) gore yasalar toplumun dogru ve yanlhs konusundaki kolektif anlayisini temsil etmektedir.
Boylece isletmelerin bu ¢ergevede faaliyet gdstermesi gerektigini belirtmektedir. Yasal sorumluluk,
isletmelerin faaliyetlerini toplumun adalet anlayis1 dogrultusunda yliriitmesini saglamaktadir. Bu
diizey, ekonomik ¢ikarlarin toplumun diizenleyici kurallariyla sinirlandiriimasini temsil eder. Ugiincii
diizey olan etik sorumluluk, yazil1 yasalardan 6te, toplumun adalet ve dogruluk anlayisina dayanan
normlari ifade etmektedir. Carroll (1991:41-42), etik sorumluluklarin toplumun yasalara doniismemis
beklentilerini ve ahlaki standartlarini kapsadigini belirtmektedir. Etik sorumluluk, adil olma, diiriist
davranma ve paydaslarin haklarini koruma ilkelerini igerir. Yani etik sorumluluklarin yasal
zorunluluklarin 6tesinde, kamu vicdani tarafindan belirlenen normlara uyum anlamina gelmektedir.
Piramidin tepe noktasinda yer alan goniillii veya hayirseverlik sorumlulugu, isletmelerin topluma
istege bagl katkilarimi kapsar. Carroll (1991:42), bu diizeyi “iyi bir kurumsal vatandas olma
sorumlulugu” olarak tanimlar ve “toplumun yasam kalitesini artirmaya yonelik faaliyetlerin bu
kategoriye girdigini” belirtir. Ornek olarak sanat, egitim veya sosyal yardim alanlarina yapilan
destekler verilir. Ancak Carroll, bu sorumluluklarin “yiikiimliilik degil, beklenti” oldugunu,
dolayistyla isletmelerin bu tiir faaliyetleri goniilliilik esasina gore yiriittiigiinii vurgulamaktadir.
Goniillii (hayirseverlik) sorumlulugu ise isletmelerin topluma karsi iyi niyetli, istege baglh katkilarini
icermektedir; 6rnegin egitim, kiiltlir veya ¢evre projelerine destek vermek gibi.

Carroll’un (1991: 42—43) modelinde dort sorumluluk birbirinden ayr1 degil, birbirini tamamlayan
katmanlar seklinde yorumlanir. Yani ekonomik basari, yasal uyum, etik davranis ve toplumsal katki,
birlikte isletmenin “iyi bir kurumsal vatandas” olma niteligini olusturur. Carroll (1991), bu dort
bilesenin bir araya geldiginde isletme karli olmali, yasaya uymali, etik davranmali ve topluma katki
saglamalidir ifadesiyle piramidin biitiinliigiinii agiklamaktadir. Sekil 1°de gosterildigi gibi piramidin
tabaninda ekonomik sorumluluk, ardindan sirasiyla yasal, etik ve goniilli sorumluluklar yer
almaktadir. Her bir basamak, isletmenin topluma kars1 sorumluluk diizeyinin artigini ifade etmektedir.
Piramidin tepe noktasi, isletmenin topluma goniilli katkilar1 araciligiyla sosyal deger yaratmasini
temsil etmektedir.
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Gondilliiliik (Hayirseverlik) Sorumlulugu

Goniilla Of;
iyi bir Kurumsal Vatandas Ol
» Topluma kaynaklanm sun

= Toplumun yagun kalitesini artur

Etik Sorumluluk

Etik OL
Dogru, adil ve hakca dayran
Zarardan kacin.

Yasal Sorumliuluk

Yasalara Uy.
Yasa iyiyi ve kistuva bélitfleyen toplumsal kurallarn
kodifikasyvonudur. Kurallara gore oyun ovna.

Ekonomik Sorumluluk

Kdrlr OL
Diger 10m sorumluluklann gzerine kuruldugu temel.

Sekil 1.Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi
Kaynak: Carroll (1991: 42) makalesindeki “The Pyramid of Corporate Social Responsibility” baglikli
sekilden yazarlar tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmistir.

Sekil 1°de gosterildigi gibi bu dort katman, isletmelerin sosyal sorumluluk anlayisinin hiyerarsik
olarak birbirini tamamlayan diizeylerden olustugunu gosterir. Model, KSS’yi yalnizca goniilliiliige
indirgemek yerine, toplumsal sorumluluk bilincinin kurumsal karar alma siireclerine entegre edilmesi
gerektigini savunur. Bu yonliyle piramit, isletmelerin sosyal sorumluluk anlayisini kurumsal
strdiiriilebilirlik hedefleriyle iliskilendiren ilk sistematik ¢ercevelerden biridir. Carroll’un modeli,
KSS’yi isletme stratejilerinin yapisal bir unsuru haline getirmistir. Sosyal sorumluluk bu yaklasimla,
yalnizca digsal bir etik yiikiimlilik degil, aynt zamanda isletmenin siirdiiriilebilir basarisini
destekleyen stratejik bir deger olarak ele alinmistir (Schwartz & Carroll, 2003). KSS kavrami bu
donemde, kurumsal itibar, marka degeri, calisan baglilig1 ve toplumla iliskilerin giiclendirilmesi gibi
alanlarda uzun vadeli etkilere sahip bir yonetim anlayis1 olarak benimsenmistir.

Sonraki donem literatiirtinde KSS, siirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle dogrudan iligkilendirildigi
gozlemlenmistir. Bari¢ (2022), sosyal sorumluluk uygulamalarinin isletme stratejisine entegre
edilmesinin uzun vadeli rekabet avantaji yarattigini, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleriyle
uyumlu bir kurumsal kiiltiir olusumunu destekledigini belirtmektedir. KSS uygulamalarinin kurumsal
stirdiiriilebilirlik baglaminda degerlendirildigi ¢aligmalarda, bu faaliyetlerin toplumsal giivenin ve
paydas iliskilerinin giliclenmesine katki sagladigi sonucuna ulasilmistir (Pant & Piansoongnern,
2017). Son yillarda yapilan arastirmalar, KSS’nin Birlesmis Milletler’in 2030 Siirdiirtilebilir
Kalkinma Amagclar1 (SKA) ile giderek daha fazla biitiinlestigini gostermektedir. E1Alfy, Palaschuk,
El-Bassiouny, Wilson ve Weber (2020), 2015-2020 yillar1 arasinda yayimlanan calismalarin
analizine dayali olarak, KSS’nin SKA’larla kesisiminde ii¢ temel egilimin 6ne ¢iktigini ortaya
koymustur: (1) sirketlerin ¢evresel siirdiiriilebilirlige katki saglayan eylemlerine daha fazla
odaklanmalari, (2) toplumsal kapsayicilik ve esitlik odakli projelerin artmasi ve (3) is diinyasinin
iklim eylemi (SKA 13) ve sorumlu iiretim-tiiketim (SKA 12) alanlarinda belirgin rol iistlenmesi
(ElAlfy vd.., 2020) Benzer bicimde, Sanchez-Herndndez vd., (2021), isletmelerin igsel kurumsal
sosyal sorumluluk (ICSR) uygulamalarinin c¢alisan refahi, is doyumu ve kurumsal aidiyet diizeyleri
iizerinden SKA’larin gerceklestirilmesine dogrudan katki sagladigin1 gostermistir (Sanchez-
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Hernandez vd.., 2021). Bu ¢aligma, sosyal siirdiiriilebilirligin yalnizca dissal toplumsal katkilarla
degil, ayn1 zamanda kurum ici sosyal politikalarla da desteklenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Ote
yandan, Zhang ve Li (2025) giiclii bir KSS gecmisine sahip isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik
performansinda ve 6zellikle SKA 12 (sorumlu iiretim-tiiketim) ile SKA 13 (iklim eylemi) hedeflerine
ulagsmada daha basarili olduklarini ortaya koymustur. Bu bulgu, kurumsal sorumluluk ge¢misinin
cevresel ve sosyal performans Tlizerindeki doniistiiriicii etkisini gostermesi agisindan Onem
tasimaktadir. Ozetle, giincel donem isletme alanindaki calismalarm bazilarinda KSS’nin sosyal
sirdiiriilebilirligin - kurumsal diizeydeki ana uygulama aract haline gelmeye basladigi
gozlemlenmistir. KSS; i gilicti ¢esitliligi, adil iicret politikalari, ¢evresel sorumluluk, toplumsal
kapsayicilik ve etik yonetim ilkeleriyle birlestiginde, isletmelerin yalnizca ekonomik degil, toplumsal
ve gevresel deger iiretimini de miimkiin kilmaktadir. Bu kapsamda, KSS’nin sosyal siirdiiriilebilirlige
geciste bir koprii islevi gordiigli; Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari’nin kurumsal
diizeyde hayata gecirilmesinde en etkili mekanizmalardan biri haline geldigi diisiiniilmektedir.

KSS, isletmelerin toplumsal beklentilere yanit verme bicimini temsil ederken; sosyal
stirdiiriilebilirlik, bu eylemlerin uzun vadede toplumsal refah iizerindeki etkilerini ifade etmektedir.
KSS uygulamalarinin toplumsal dayaniklilig1 giiclendirdigi ve sosyal siirdiiriilebilirligin kurumsal
stireclerin kalici bir bileseni haline gelmesini destekledigini belirtilmektedir. Bu etkilesim,
isletmelerin kisa vadeli ekonomik hedeflerden uzun vadeli toplumsal deger yaratimina yonelmesini
saglamaktadir. KSS ve sosyal siirdiiriilebilirlik birlikte ele alindiginda, etik yonetim, sosyal adalet,
cevresel duyarlilik ve seffaflik ilkeleriyle biitiinlesen bir kurumsal davranis bi¢imi ortaya
cikmaktadir. Taliento ve Netti (2020), sosyal sorumluluk ve cevresel duyarliligin birlikte
degerlendirilmesinin, isletmelerin uzun vadeli deger yaratim kapasitesini ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajin giiglendirdigini ortaya koymaktadir. Son donem literatiiriinde KSS’nin, yalnizca toplumsal
fayda saglamaya yonelik bir arag¢ degil, ayn1 zamanda sosyal siirdiiriilebilirlik hedeflerinin kurumsal
diizeyde uygulanmasini destekleyen stratejik bir ¢erceve oldugu goriilmektedir. Tran (2022), KSS’nin
sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirlik gdstergeleri tizerinde olumlu etkiler yarattigin1 ve kurumsal
giiven diizeyini artirdigini gostermektedir. Bu bulgu, isletmelerin etik, ekonomik ve sosyal
sorumluluk alanlarinda biitiinlesik performans sergilediklerinde paydas giivenini gli¢lendirdiklerini
ve toplumsal istikrarin siirdiiriilmesine katki sagladiklarin1 ortaya koymaktadir. Benzer sekilde,
Samaibekova vd. (2021), kurumsal siirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk arasindaki baglantiy1 analiz
ettikleri calismada, isletmelerin siirdiiriilebilirlik politikalarini etkin bigimde hayata gecirmelerinin,
sosyal girisimcilik anlayigini ve toplumsal fayda {iretimini artirdigin1 vurgulamistir. KSS, yalnizca
dis paydaslara yonelik bir sorumluluk alani degil; ayn1 zamanda kurum i¢i etik kiiltiiriin, sosyal adalet
ilkelerinin ve toplumsal refahin siirdiiriilmesinin kurumsal diizeydeki araci haline gelmistir.

2020 sonrast donemde, KSS’nin sosyal siirdiiriilebilirlikle iliskisi, isletmelerin ekonomik
performanslar1 kadar toplumsal katki diizeyleriyle de ol¢iiliir hale gelmistir. Varzaru, vd., (2021),
Avrupa Birligi iilkeleri 6rneginde, KSS’nin etik davranis, kurumsal yonetisim ve toplumsal fayda
tiretimi araciligiyla ekonomik biiylimeye dolayli katki sundugunu ve siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerine ulagsmada o©nemli bir rol istlendigini ortaya koymaktadir. Yazarlar sosyal
stirdiiriilebilirligi yalnizca gevresel ya da etik bir kavram olmaktan ¢ikarip, isletmelerin uzun vadeli
rekabet ve kurumsal itibar stratejilerinin merkezine yerlestirmektedir. Son olarak, Berzon, vd., (2022)
tarafindan yapilan ¢aligmada, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin siirdiiriilebilir kalkinma
hedefleriyle uyumlu bicimde uygulanmasmin, finansal risklerin azaltilmasina ve sosyal
stirdiiriilebilirligin gliglenmesine katki sagladigi ortaya konulmustur.Bu bulgu, KSS’nin yalnizca etik
bir yiikiimliiliik degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir isletme yonetimi agisindan stratejik bir arag
oldugunu gostermektedir.
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2. Kavramsal Yaklasima Dair Uygulama Ornekleri

Kurumsal sosyal sorumluluk ve sosyal siirdiiriilebilirlik kavramlari, yalnizca teorik diizlemde degil,
uygulama alaninda da birbirini tamamlayan iki yap1 olarak gézlemlenmistir. Ozellikle dijitallesme ve
e-ticaretin hizla gelistigi son donemde, isletmeler sosyal siirdiiriilebilirlik ilkelerini is modellerine
entegre etme yoniinde giiclii bir egilim gostermektedir. 6rnekler, sektordeki isletmelerin ekonomik
bliylimenin yam sira toplumsal fayda, c¢evresel duyarlilik ve sosyal kapsayicilik hedeflerine
yoneldigini gostermesi bakimindan dikkate degerdir. Bu cercevede, asagida yer alan iki anonim
ornek, e-ticaret sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin sosyal siirdiiriilebilirlik odakli egilimlerini
temsil etmektedir. Orneklerin seciminde, isletmelerin kamuya agik siirdiiriilebilirlik raporlarinda yer
alan bilgilerin temsili kullanimi esas alinmis; markalar ve 6zel proje adlart etik geregi
anonimlestirilmistir.

Ornekler, e-ticaret sektdriinde faaliyet gdsteren ve kamuya acik siirdiiriilebilirlik raporlariyla sosyal
sorumluluk alaninda &rnek ve basarili sistematik uygulamalara sahip olan isletmeleri' temsil
etmektedir. Orneklerin secilme nedeni, her iki isletmenin de dijital déniisiim siirecini yalnizca
ekonomik biiyiime perspektifinden degil, ayn1 zamanda toplumsal katki ve sosyal siirdiiriilebilirlik
ilkeleri dogrultusunda yonetmekte oldugunun goézlemlenmesidir. S6z konusu isletmeler, kurumsal
raporlarinda sosyal siirdiiriilebilirligi; kadin girisimciliginin desteklenmesi, dijital kapsayiciligin
artirtlmasi, yerel ekonominin giiclendirilmesi, ¢alisan haklarinin korunmasi ve ¢evresel sorumluluk
alanlarinda ele almaktadir. Bu o6zellikleri, onlar1 sektdrel dlgekte ornek teskil eden uygulamalar
arasinda konumlandirmaktadir.

Ornek 1. Sosyal Kapsayicilik

E-ticaret sektoriinde faaliyet gosteren bu isletme, sosyal siirdiiriilebilirligi kurumsal stratejisinin
temel bilesenlerinden biri haline getirmistir. Isletmenin éncelikli hedeflerinden biri, dijital doniisiim
stirecinde toplumsal kapsayiciligi artirmak ve kadin girisimciligini desteklemektir. Bu kapsamda
yiirtitiilen programlar, kadin iireticilerin ¢evrim i¢i pazarlara erisimini kolaylastirmakta, dijital
pazarlama ve satig konularinda kapasite gelistirmelerine imkdn tamimaktadwr. Uygulamalar, yalnizca
bireysel gelir artisint degil, ayni zamanda yerel kalkinmanin stirdiiriilebilir bicimde desteklenmesini
de hedeflemektedir. Isletme ayrica kirsal bolgelerdeki iireticilerin dijital ekonomiye entegrasyonunu
kolaylastirmak iizere ozel destek mekanizmalar: geligtirmistir. Afet ve kriz donemlerinde ise yerel
tireticilerin ekonomik faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin tedarik zinciri altyapisinda kolaylastirici
diizenlemelere gitmistir. ornek, dijital ticaret alaninda sosyal siirdiiriilebilirlik yaklagsiminin yalnizca
ekonomik biiyiimeye katki saglamakla kalmayp, toplumsal dayaniklilik ve kapsayiciligi giiclendiren
bir arag¢ haline geldigini gostermektedir.

Ornek 2. Dijital Katilim ve Kiiltiirel Siirdiiriilebilirlik

Sektordeki bir diger ornek isletme, sosyal siirdiiriilebilirligi ¢ok boyutlu bir ¢ercevede ele almakta ve
dijital platformlarin toplumsal doniisiimdeki roliinii 6n plana ¢ikarmaktadir. Isletmenin gelistirdigi
uygulamalar, ¢evrim igi tiiketim siire¢lerine toplumsal katki boyutu kazandirmayr amaglamaktadir.
Kullanicilarin aligveris islemleri sirasinda sosyal girisimlere bagista bulunabilmesi veya sivil toplum
kuruluslarini destekleyebilmesi, dijital ekonomide yeni bir dayanisma bigimi olusturmustur. Isletme
ayrica, egitimde firsat egitligini giiclendirmek ve genglerin dijital becerilerini gelistirmek amacuyla

! Aragtirma kapsaminda bu igletmelere anonim olarak atifta bulunulmustur. Bu tercih, hem ticari gizlilik hem de etik
ilkelere uygunluk agisindan 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla rnekler, “Ornek 17 ve “Ornek 2” olarak adlandirilmistir. Bu
anonim Ornekleme bigimi, belirli bir firmay1 incelemekten ziyade, sektdriin genel sosyal siirdiiriilebilirlik egilimlerini
temsil etmeyi amaglamaktadir. Orneklere ait ifadeler yazarlar tarafindan kamuya agik siirdiiriilebilirlik raporlarindan
derlenmis ve anonimlestirilmistir.
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cesitli sosyal destek programlarini hayata gegirmistir. Bu programlar, dijital becerilerin
vayginlastirilmasiyla toplumsal katilimin artirtlmasina ve uzun vadeli sosyal stirdiiriilebilirlik
hedeflerine hizmet etmektedir.

Kiiltiirel  stirdiiriilebilirlik  alaminda ise dijital teknolojiler araciligiyla kiiltiirel mirasin
erisilebilirligini artirmaya yonelik projeler gelistirilmistir. Sanat, tarih ve kiiltiirel degerlerin ¢evrim
ici platformlar araciligiyla geniy kitlelere ulastiriimasi, sosyal stirdiiriilebilirligin kiiltiirel boyutunun
gliclenmesine katki saglamistir. Bu yaklasim, sosyal sorumluluk faaliyetlerinin yalnizca ekonomik
fayda iiretimine degil, ayni zamanda kiiltiirel ¢esitliligin ve toplumsal duyarliligin korunmasina da
hizmet ettigini gostermektedir.

3. Genel Degerlendirme

Son yillarda KSS ve sosyal siirdiiriilebilirlik alaninda yasanan gelismeler, isletmelerin topluma kars1
sorumluluk anlayisini yeniden sekillendirmistir. KSS artik yalnizca goniilliiliik esasina dayali bir
faaliyet olarak degil, isletmelerin uzun vadeli stratejik hedeflerinin ayrilmaz bir pargasi olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle Birlesmis Milletler’in 2030 Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar ile
birlikte, sosyal siirdiiriilebilirlik hedeflerinin is diinyasiyla biitiinlesmesi hiz kazanmistir. Bu
cercevede, isletmelerin faaliyetlerinin ekonomik, ¢evresel ve toplumsal etkilerini birlikte yonetmeleri
gerektigi anlayis1 giderek yayginlagmistir. Boylece KSS ve sosyal siirdiiriilebilirlik, glinlimiiz is
diinyasinda birbirini tamamlayan iki temel yaklagim haline gelmistir. Isletmeler igin topluma ve
cevreye duyarli olmak artik yalnizca bir tercih ya da goniilliiliik alan1 degildir; kurumsal kimligin ve
uzun vadeli basarinin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir. Sosyal siirdiiriilebilirlik, kurumlarin deger
tiretme bigimlerine etik bir yon kazandirirken, kurumsal sosyal sorumluluk bu anlayisi somut
uygulamalara doniistiiren bir arag islevi gdrmektedir.

Kurumlarin yalnizca ekonomik performanslariyla degil, topluma sagladiklar1 katkilarla da
degerlendirildigi giiniimiizde, artik isletmelerin basarisi, Urettikleri karin biiyiikliigiiyle degil,
toplumsal refaha, calisanlarin gelisimine ve ¢evresel dengeye ne Olgiide katki sunduklariyla
Olclilmektedir. Yani ekonomik basarinin tek basina yeterli olmadigi bir donemde, kurumlarin topluma
ve ¢evreye katki sunma bigimleri, itibar ve glivenin temel gostergeleri haline gelmistir. Bu nedenle
isletmeler, artik yalnizca finansal performanslariyla degil, sosyal etki yaratma kapasiteleriyle de
degerlendirilmekte; toplumsal refahi destekleyen politikalar, stratejik yonetim siireglerinin dogal bir
uzantist olarak kabul edilmektedir. Bu durum, is diinyasinda yeni bir sorumluluk anlayisimin
olugmasina yol agmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk, kisa vadeli itibar kazanma ¢abasinin 6tesine
gecerek, siirdiiriilebilir bir yonetim kiiltiiriiniin yap1 tasi haline gelmistir. Son yillarda yasanan
ekonomik ve cevresel krizler, kurumlarin toplumla kurduklar: iligkinin 6nemini daha goriiniir hale
getirmistir. Toplumsal dayanisma, esitlik ve ¢evre duyarliligi gibi konular, isletme politikalarinin
merkezine yerlesmistir. Ozellikle kriz dénemlerinde gosterilen sosyal duyarlilik, artik bir halkla
iligkiler stratejisi olarak degil, kurumsal dayanikliligin gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
Gelismeler isletmelerin yalnizca ekonomik biiylimeyi hedefleyen yapilardan ¢ikarak, toplumun uzun
vadeli refahin1 gozeten aktorlere doniismesini saglamistir. Sosyal siirdiiriilebilirlik ilkeleri,
kurumlarin karar alma siireglerine rehberlik etmekte; adil ¢alisma kosullari, ¢esitlilik, kapsayicilik ve
cevresel sorumluluk gibi degerlerin kalici bigimde yerlesmesine katkida bulunmaktadir. Bugiin
toplumsal beklentilere duyarlilik, isletmelerin rekabet giicii {izerinde belirleyici bir unsur haline
gelmistir. Kurumlar, sadece topluma katki sunmakla kalmamakta; ayn1 zamanda bu katkiy1 kurumsal
stratejilerinin merkezine yerlestirerek uzun vadeli giiven ve itibar insa etmektedir. Sosyal
stirdiiriilebilirlik bu yoniiyle, kurumlarin gelecege yonelik kararlarinda etik bir pusula islevi
gormektedir.
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Sonu¢ olarak, kurumsal sosyal sorumluluk ve sosyal siirdiiriilebilirlik arasindaki yakin iligki,
isletmelerin topluma karsi sorumluluklarini yeniden tanimlamalarma yol agmustir. Isletmeler artik
yalnizca ekonomik kazang saglayan yapilar degil, toplumsal gelismenin ve etik doniisiimiin aktif
aktorleri olarak konumlanmaktadir. Bu perspektif, is diinyasinin geleceginde kalici basarinin iiretim
giicliyle degil, topluma ve ¢evreye kattig1 degerle Olciilecegine dair ipucu sunmaktadir.
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