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yonetim modelleri, giincel yonetim teorileri 1518inda ele alinmakta ve
cok boyutlu yonetim yaklagimlari kapsamli bir bi¢imde tartigilmaktadir.
Aragstirmanin amaci, esneklik, miisteri odaklilik, yonetisim, performans
Olciimii ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi temel yonetim boyutlarin
degerlendirmek ve bu bilesenler etrafinda sekillenen bir yOnetim
perspektifi ortaya koymaktir. Bu temel konular, giincel akademik
literatiir 15181nda ayrintili bicimde incelenmekte ve sosyal hizmet
yonetimi odaginda konumlandirilmaktadir. Bu baglamda, orgiitsel
esneklik; hizmet yapisinin degisen ihtiyaglara uyum saglama yetenegini
tanimlarken, misteri odaklilik ise hizmet alan bireylerin ihtiyag ve
beklentilerine yonelik analizleri 6n plana ¢ikarmaktadir. YOnetigim
ilkeleri, katilimcilik ve seffaflik temelinde karar alma mekanizmalarini
sekillendirirken; performans o6lglim sistemleri, kurumsal etkinlik ve
verimliligin izlenmesine ve degerlendirilmesine olanak tanimaktadir.
Ayrica, insan kaynaklar1 yonetimi boyutu; sosyal hizmet personelinin
niteliginin, egitim diizeyinin ve motivasyonunun artirilmasina yonelik
stratejileri kapsamaktadir. Bu ¢ok boyutlu yaklagimlar dogrultusunda
makale, hem geleneksel hem de yenilik¢i unsurlar bir araya getiren,
karma Ozellikler tasiyan hibrit bir yonetim modeli Onermektedir.
Onerilen model, esneklik ile katilimci ydnetisim uygulamalarini
dengeleyen dinamik bir yonetim ¢ercevesi sunmaktadir. Ayni zamanda,
modelde insan kaynaklarina iliskin stratejiler, personelin siirekli
gelisimini ve baglihgim giiclendirecek sekilde tasarlanmstir. Ornegin,
calisanlarin motivasyonu ve mesleki yetkinlikleri, egitim programlari,
kariyer gelistirme olanaklar1 ve destekleyici mekanizmalar araciliiyla
gelistirilmektedir. Onerilen ¢erceve aymi zamanda, kurum igi bilgi
paylagimi, isbirligi ve yenilikgiligi destekleyici mekanizmalari
icermektedir. Sonug¢ olarak, calismada ortaya konan hibrit yonetim
modelinin, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda hizmet kalitesi ile
kurumsal etkinligi artirma potansiyeline sahip, oncelikli ve stratejik bir
yOnetim araci oldugu vurgulanmaktadir.
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An analysis of management models in private social service centers and a
proposal for an applicable model

ARTICLE INFO ABSTRACT

) This article examines the management models implemented in private
Received:01.07.2025 . . .
Accepted:04.08.2025 social service centers in the context of contemporary management
Available online:27.10.2025 theories and discusses multidimensional management approaches. This
Article type: Review article study examines core dimensions—flexibility, client orientation,
governance, performance measurement, and HR management—and
proposes a management approach based on them. These themes are
addressed through current academic literature and situated within the
context of social service management. Organizational flexibility refers
to the institution’s capacity to adapt to changing service needs, while
client orientation focuses on analyzing the needs and expectations of
service users. Governance refers to participatory and transparent
decision-making, while performance measurement assesses institutional
efficiency. Human resource management includes strategies to improve

gzz\;\;ﬁ:ﬁt models, staff qualifications, training, and motivation. Based on this analysis, the
social work, article proposes a hybrid management model that integrates both
governance, cross- traditional and innovative elements. The model offers a dynamic
sectoral differences framework balancing flexibility with participatory governance and

integrating strategic HR approaches to foster ongoing staff development
and commitment. Examples include training programs, career
development opportunities, and support systems that improve
motivation and expertise. Additionally, the model supports mechanisms
that foster internal knowledge sharing, collaboration, and innovation. In
conclusion, the hybrid model is presented as a strategic management
tool with the potential to improve service quality and institutional
performance in private social service centers.

1. Giris

Toplumun dezavantajli kesimlerine ve genel refahin arttirilmasia yonelik uygulanan sosyal
hizmetler, yillarca kamu kurumlar1 araciligiyla yiiriitiilmiis, bu alanda daha fazla merkeziyetci ve
biirokratik bir yap1 ortaya ¢cikmustir. Fakat ozellikle son yillarda, devletin sosyal hizmet alanindaki
dogrudan roliiniin yeniden sekillenmesiyle birlikte, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslarinin bu
alandaki etkisi giderek artmigtir. Sosyal hizmet kurumlari, geleneksel olarak kamu kurumu niteliginde
orgiitlenmis olsa da giiniimiizde 6zel sektdr ve sivil toplum aktorleri de bu alanda 6nemli bir role sahiptir.
Tiirkiye'de 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin sosyal hizmet sunumundaki énemi giderek artmaktadir
(Nazli, 2025; Sag1, 2022). Ozel sosyal hizmet kuruluslari, devlet disinda bagimsiz kisi, kurum ya da
kuruluslar tarafindan kurulan ve igletilen sosyal hizmet kurumlari olarak tanimlanmaktadir
(Bayraktaroglu ve Adigiizel, 2015, s. 2). Sayilarinin ve etki alanlarinin artmasi, bu kuruluglarin yalnizca
hizmet sunumu agisindan degil, yonetim modelleri ve organizasyon yapilari agisindan da incelenmesini
gerekli kilmaktadir. Bu doniisiimle birlikte, “6zel sosyal hizmet kuruluslar1” kavrami, sosyal hizmet
disiplini i¢inde ayr1 bir inceleme alam1 haline gelmistir. Bu merkezler; yash bakimi, engelli
rehabilitasyonu, ¢ocuk koruma, kadin siginma ve aile danigmanligi gibi gesitli alanlarda hizmet
sunabilen, kar amaci giiden (6zel sektor sirketleri) ya da giitmeyen (dernek, vakif gibi {igiincii sektor
yapilar) kuruluslar seklinde orgiitlenebilmektedir. Bu merkezlerin etkin, verimli ve insan odakli hizmet
sunabilmesi, tercih ettikleri yonetim modelleriyle dogrudan iligkilidir (Austin, 2002). Sosyal hizmet
alaninda basariin, sunulan hizmetlerin niteligi kadar bu hizmetleri saglayan kurumlarin etkin
yonetimine bagli oldugu vurgulanmaktadir (Bayraktaroglu ve Adigiizel, 2015, s. 3). Nitekim sosyal
hizmet kurumlarinda modern yonetim ve organizasyon yaklasimlarinin benimsenmesi, hizmetin kalitesi
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ve toplumsal etki agisindan kritik dnemdedir. Ancak literatiirde, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin
yonetim modellerine iliskin sistematik ve kuramsal degerlendirmelerin sinirli oldugu; mevcut
calismalarin ¢ogunlukla kamusal orgiitler ya da genel saglik/sosyal hizmet yonetimi odakli oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda calismanin 6zgilin katkisi, 6zel sosyal hizmet kuruluslarini yonetsel
perspektifle ve kuramsal bir gercevede ele almasidir. Calisma, hem sosyal hizmet disiplini i¢inde
yonetim diisiincesinin gelisimini izlemekte hem de bu diislincenin 6zel kuruluslara nasil adapte
edilebilecegine dair kuramsal bir tartigma sunmaktadir.

Bu makalenin amaci, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda halihazirda uygulanan ya da
uygulanmasi dnerilen yonetim modellerini kuramsal bir cercevede incelemektir. Oncelikle sosyal hizmet
alanindaki yonetim diigiincesinin evrimine ve farkli sektorlerde (kamu, 6zel, igiincii sektor) ortaya ¢gikan
yonetim yaklagimlarina deginilecek; ardindan 6zel sosyal hizmet kuruluslarina uygun yoénetim modeli
Ogeleri tartigilacaktir. Bu kapsamda esnek ve daha az biirokratik yonetim modellerinin, sosyal hizmet
uygulamalarinda basari i¢in anahtar oldugu ileri siiriilmektedir. Ozel kurumlarin yéneticileri, bir yandan
kurumsal verimlilik ve kaliteyi gozetirken bir yandan da sosyal hizmetin sosyal fayda, sosyal adalet,
insan haklari, esitlik ve etik gibi temel degerlerine baglh kalmak durumundadir. Tek bir evrensel model
yerine; kurumun biiyiikliigii, hizmet tiirii, kaynak yapisi ve ¢cevresel faktorlere uyum saglayabilen, sosyal
hizmet etigi ile kurumsal siirdiiriilebilirligi biitiinlestiren hibrit yonetim yaklagimlariin gerekliligi
bilinmektedir (Hasenfeld, 2010; Patti, 2009). Makale, literatiir taramasi yoluyla mevcut kuramsal
bilgileri derleyerek yonetsel modellerin 6zel sosyal hizmet kurumlarina uyarlanmasina dair kapsamli bir
degerlendirme sunmayir hedeflemektedir. Boylece sosyal hizmet kurumlarinin sadece hizmet
sunumunda degil, kurumsal yonetisim acisindan da giiclendirilmesine katki  sunulmast
amaclanmaktadir.

2. Tiirkiye'de 6zel sosyal hizmet sektoriiniin yiikselisi

Tirkiye’nin sosyal refah sistemi tarihsel olarak devlet merkezli bir yapiya dayanmakla birlikte,
2000’1 yillardan itibaren 6zel sektoriin bu alandaki rolii giderek artis gostermistir (Tiisev, 2022).Bu
doniigiimiin arkasinda ii¢ temel dinamik bulunmaktadir: (1) Niifusun yaglanmasi, gog, kentlesme ve aile
yapisindaki degisimlerle tetiklenen cesitlenmis sosyal ihtiyaglar, (2) Kamu kaynaklarimin smirh
kapasitesi ve biirokratik engeller, (3) Sosyal hizmet sunumunda gesitlilik ve alternatif modeller arayisi
(Aysan ve Aysan, 2016). Tiirkiye’de sosyal hizmet alaninda modern anlamda bir kurumsallagma stireci,
ozellikle 1961-1963 doneminde Sosyal Hizmetler Akademisi ve ardindan Sosyal Hizmetler ve Cocuk
Esirgeme Kurumu (SHCEK) gibi yapilarla hiz kazanmustir. 1983 yilinda SHCEK ’in kurulmasi, sosyal
hizmetlerin toplumsal destek tabaninda sistemli bir kurumsallagsmaya zemin hazirlamistir. 2005 yilinda
yiirtirliige giren 5395 sayili Cocuk Koruma Kanunu, sivil toplum ve 6zel sektoriin sosyal hizmet
sunumuna katilimini resmilestirmistir. Aynt donemde yapilan mevzuat diizenlemeleri, 6zel sektor
aktorlerinin bu alanlarda faaliyet gostermesini desteklemistir (Toper vd., 2024). Ardindan 2011 yilinda
Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi kurulmus ve SHCEK bu bakanliga baglanarak sosyal hizmet
sunumunda 6zel sektdr ve STK’larla is birligini kurumsal ¢ergevede yayginlagtirmistir (Isike1, 2017).
Bu doniisiim, 6zel sosyal hizmet kuruluglarinin sayisinda ve hizmet ¢esitliliginde dikkat ¢ekici bir artiga
yol agmustir.

Tiirkiye’de sosyal hizmetler baslangigta kamu agirlikli bir yapida sunulurken, 6zellikle 2000’li
yillarin bagindan itibaren ve 2005 sonrasinda, 6zel sektor ile sivil toplum kuruluslarinin hizmet
sunumunda rol iistlenmeye basladigi literatiirde siklikla vurgulanmaktadir (Tasgm ve Ozel, 2011;
Uludag, 2014). Bu gelismenin bir yansimasi olarak, Danacioglu ve Ak¢ay (2021), 6zel sektorde caligan
sosyal hizmet uzmanlarinin biiyiik 6l¢iide kamu istihdaminin yetersizligi nedeniyle bu alana yoneldigini
ifade etmektedir. Ayrica, Akgetin ve Han (2025), neoliberal politikalarin sosyal hizmet sunumunda 6zel
sektorlin roliinii hizlandirdigina yonelik degerlendirmelerde bulunmaktadir. Neoliberal ekonomik
politikalarin etkisiyle kamu hizmetlerinde 6zellestirme egilimi artmis; bu durum, sosyal hizmet alaninda
da 6zel sektoriin katilimini tesvik eden bir yap1 olusturmustur. Ayrica, mezun sayisindaki artis ve kamu
sektoriindeki istihdam kisitlar1 nedeniyle sosyal hizmet uzmanlarinin 6nemli bir boliimii 6zel sektorde
caligsmayi tercih etmeye baglamistir (Danacioglu ve Akgay, 2021). Bu siiregte 6zel bakim merkezleri,
rehabilitasyon merkezleri, yasli ve engelli hizmetleri, kadin ve aile danmismanlik merkezleri gibi
alanlarda 6zel sektor aktorlerinin faaliyetleri artig gdstermistir.
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Ozel sosyal hizmet kuruluslari; huzurevleri, engelli rehabilitasyon merkezleri, cocuk koruma
birimleri, kadin siginma evleri, aile danisma merkezleri ve madde bagimlilig1 tedavi klinikleri gibi
yapilar araciliftyla sosyal refah ekosisteminde 6nemli bir rol iistlenmektedir. Tiirkiye’de 6zel sosyal
hizmet kuruluslari, Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi tarafindan 2828 sayili Sosyal Hizmetler Kanunu
ve ilgili alt diizenlemeler ¢ercevesinde yapilandirilmakta ve denetlenmektedir. Aile ve Sosyal Hizmetler
Bakanlig1 Engelli ve Yasli Hizmetleri Genel Miidiirliigii’niin 2023 verilerine gore, lisansh 6zel bakim
merkezi sayis1 1.200’1 asmig; bu merkezlerde 35.000’den fazla yararlaniciya hizmet sunulmustur (Aile
ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, 2023). Ancak bu niceliksel biiyiime, beraberinde c¢esitli niteliksel
yonetim sorunlarini da getirmektedir. Ozel sosyal hizmet kuruluslari, iki yonlii bir baski altinda faaliyet
gostermektedir. Bir yanda dezavantajli gruplara insan onuruna yarasir, erisilebilir ve kaliteli hizmet
sunma misyonu; diger yanda ise karlilik, rekabet ve kaynak yonetimi gibi finansal siirdiiriilebilirlik
gerekleri bulunmaktadir. Bu ikili yapi, geleneksel yonetim anlayislarinin yeniden gozden gegirilmesini
zorunlu kilmaktadir (Kettner, 2002).

3. Yonetim kuramlarimin evrimi ve sosyal hizmetler

Yonetim ve organizasyon alanindaki kuramsal yaklasimlar, tarihsel siiregte klasik, neo-klasik
ve modern donemler olarak incelenebilir. Klasik yonetim teorileri; Taylor’un bilimsel ydnetimi,
Weber’in biirokrasi modeli gibi verimlilik, hiyerarsi ve standartlastirilmis siiregler iizerinde dururken;
neo-klasik donem insan iligkileri ve galigan motivasyonu gibi unsurlar1 6n plana ¢ikarmistir. Modern ve
cagdas yonetim yaklasimlari ise sistem teorisi, durumsallik yaklasimi, 6grenen organizasyonlar, toplam
kalite yonetimi ve stratejik yonetim gibi daha esnek ve ¢evreye duyarli modelleri icermektedir. Kogel
(2011), yonetim teorilerinin farkli sektdr ve kiiltiirlerde farkli goriiniimler alabildigini, dolayisiyla sosyal
hizmet sektorii gibi kendine 6zgii ama¢ ve degerleri olan alanlarda bu kuramsal ¢izginin kendine has
yansimalarinin oldugunu belirtir. Gergekten de, sosyal hizmet kurumlarinin yonetimi s6z konusu
oldugunda, klasik biirokratik modelin hiyerarsik yapisi ve prosediirleri gibi bazi yonleri halen
goriilmekle birlikte, hizmetin dogas1 geregi insana odakli ve dinamik bir yonetim anlayisina duyulan
ihtiya¢ agir basmaktadir. Sosyal hizmet kuruluslarinin temel amaci birey, aile, grup ve toplumun
ihtiyaglarini karsilayarak toplumsal refahi yiikseltmektir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢alisan kurumlar,
ekonomik kar elde etmeye yonelik ticari isletmelerden farkli olarak sosyal fayda {iretmeyi hedefleyen
yapilardir. Gray ve Webb’e (2013) gore sosyal hizmet Orgiitleri, ihtiya¢ sahibi bireylere psikolojik,
sosyal ve ekonomik acidan gesitli destekler saglar ve boylece toplumun refah seviyesini yiikseltmeye
katkida bulunur. Anheier (2014) ise modern toplumlarda kar amaci giitmeyen kuruluslarin, profesyonel
bir anlayigla toplumsal ihtiyaglar1 karsilamasinin 6nemini vurgulayarak, bu kurumlarda calisan
personelin mesleki bilgi ve beceriye sahip profesyoneller olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu vurgular,
sosyal hizmetlerde yonetim kalitesinin dogrudan hizmet kalitesi ve faydalanict memnuniyeti ile iligkili
oldugunu gostermektedir. Bdylece, sosyal hizmet kurumlarinda etkin yonetim modellerinin
gelistirilmesi, hem hizmeti alanlarin hem de hizmeti sunan profesyonellerin daha fazla fayda saglamasi
anlamina gelir. Giinlimiizde sosyal hizmet kurumlarinda benimsenen yoOnetim anlayisi, yalnizca
organizasyonel verimlilikle sinirli kalmamakta; ayni zamanda etik duyarlilik, hizmet odaklilik, katilime1
yonetigsim ve kiiltiirel hassasiyet gibi temel degerlere de dayanmaktadir. Bu baglamda, cagdas etik
yaklagimlar ile profesyonel sorumluluk ilkeleri, kurumsal yonetim siireclerinin yoniinii belirlemede
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Ornegin, Banks (2021), sosyal hizmetlerde etik karar alma
siireglerinin ¢ok boyutluluguna ve bu siireglerin yonetsel uygulamalara yansiyan etkilerine dikkat
cekmektedir. Benzer sekilde, Evans (2016), sosyal hizmet uzmanlarimin orgiitsel yap1 igerisindeki
profesyonel takdir yetkilerini nasil kullandiklarini ve biirokratik sistemlerle olan etkilesimlerini
inceleyerek, yonetisim bi¢imlerinin hizmet kalitesi tizerindeki etkisini tartismaktadir. Bu yaklagimlar,
sosyal hizmet kurumlarinda yonetim modellerinin yalnizca teknik ya da idari degil, ayn1 zamanda etik
ve mesleki degerlere dayali bir temelde sekillendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla,
yonetim kuramlarinin sosyal hizmet alanina uygulanmasinda hem kuramsal evrim siireci hem de alanin
kendine 6zgii normatif yapisi birlikte ele alinmalidir.

4. Kamu, o6zel ve iiciincii sektor perspektifleri

Sosyal hizmet alanindaki kurumlar miilkiyet ve isletme yapisina gore {i¢ ana kategoride
incelenebilir: kamu sektorii sosyal hizmet kurumlari, 6zel sektor destekli sosyal hizmet kurumlar
ve Ugiincli sektdr kuruluglari. Kamu sosyal hizmet kurumlari, devlet tarafindan kurulup yonetilen,
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finansman biiyiik 6l¢iide merkezi biitgeden saglanan ve yasal mevzuata bagl olarak isleyen yapilardir.
Bu kurumlarin yonetim yapisi genellikle merkeziyetci ve biirokratiktir; karar alma siirecleri hiyerarsik
kademelere baglhidir ve bagimsiz inisiyatif kullanimi diisiiktiir. Ayrica kamuya ait sosyal hizmet
kuruluslari, siki kamu maliyesi kurallarina ve devlet politikalarina tabi olduklarindan degisen kosullara
uyum saglama konusunda esneklik sorunlar1 yasayabilmektedir. Yonetici kadrolari ¢ogu zaman
uzmanlik yerine atama veya siyasi tercihlerle belirlendigi icin, profesyonel yonetim eksiklikleri
goriilebilmektedir (Mano-Negrin, 2003). Bu durum, kamusal sosyal hizmet kurumlarinda yenilik¢i ve
girisimei yonetim uygulamalarini sinirlayabilmektedir.

Buna karsilik, 6zel sektor tarafindan kurulan veya desteklenen sosyal hizmet isletmeleri daha
esnek ve degisken bir organizasyon yapisina sahip olma egilimindedir. Ozel sosyal hizmet kuruluslari,
rekabetci bir ¢evrede var olduklart i¢in dis ¢evrenin baskilarina ve paydas beklentilerindeki degisimlere
daha agiktirlar (Anheier, 2014; Hasenfeld, 2010). Omegin, bir 6zel bakim merkezi hem hizmetten
yararlanan bireylerin memnuniyet beklentilerini hem de finansman saglayan sponsorlarin veya
sahiplerin taleplerini dengelemeye calisir. Bu kuruluslar zaman zaman devlet ile, hizmet alan bireylerle
veya tedarikgileriyle cesitli sorunlar yasayabilir; 6rnegin devletin denetim ve diizenleyici talepleri ile
isletme hedefleri arasinda gerilimler olusabilir. Ozel sektdre ait sosyal hizmet kurumlarmin yéneticileri,
kamu kurumlarma kiyasla daha fazla yonetsel 6zerklige sahip olmakla birlikte, siirdiiriilebilirlik i¢in
yenilik¢i finansman ve pazarlama stratejileri gelistirmek zorunda kalabilirler (Dees, 2001; Patti, 2009).
Ozel kuruluslarda siklikla kurucu lider ve profesyonel miidiirden olusan iki kademeli bir ynetim yapisi
bulunmaktadir. Kurucu lider, stratejik karar alma ve kaynak gelistirme siireclerinden sorumluyken;
profesyonel miidiir, giinlilk operasyonlarin yiiriitiilmesi ve personel yonetimi gibi idari islevleri
iistlenmektedir. Bu ikili yap1, hizli karar alma ve girisimcilik avantaj1 saglasa da zaman zaman kurucu
ile profesyonel yoneticiler arasinda vizyon ve oncelik farkliliklarindan kaynakli gerilimler de yasanabilir
(Mano-Negrin, 2003).

Ote yandan, giiniimiizde sosyal hizmet alaninda kamusal ve &6zel sektdr disinda iigiincii
sektor olarak adlandirilan bir alan da biiyiik 6nem kazanmistir. Ugiincii sektdr, kir amaci giitmeyen,
goniillii esashi kuruluslari igerir ve ne tam olarak kamu biinyesinde ne de 6zel sektor mantiginda faaliyet
gosterir. Dernekler, vakiflar, uluslararasi sivil toplum orgiitleri ve benzeri goniillii kuruluslar bu
kategoridedir. Bu tiir kuruluslar genellikle elde ettikleri bagis, fon, vb. gelirleri iiyelerine dagitmayan,
yine toplumsal amaclara yonelik hizmetlere harcayan organizasyonlardir (Pestoff, 1992). Kendall
(2009), Avrupa’daki iiglincii sektor politikalarina iligkin kapsamli ¢aligmasinda, ¢ok katmanli yonetisim
stireclerinin ve organize sivil toplumun sosyal hizmet sunumunda giderek daha fazla yer aldigini
vurgulamustir. Ugiincii sektdér kuruluslari ydnetim agisindan kendine &zgii 6zelliklere sahiptir.
Goniillillik esasina dayali olmalar1 nedeniyle idari siireclerde daha yatay ve katilimci bir yapi
benimseyebilirler. Bu kuruluglarda profesyonel personelin yan sira goniillii ¢aliganlarin motivasyonunu
yiiksek tutma ve egitimi énemli bir yonetim becerisidir. Ugiincii sektér kuruluslar1 toplumda giiven
ortami yaratarak olusur ve iyelerinin aidiyetiyle varligim1 = siirdiiriir; bu durum sosyal
sermaye kavramiyla iliskilendirilir (Subedi ve Farazmand, 2019). Goniillii kuruluslar, toplumsal
ihtiyaclara yenilik¢i ¢oziimler getirme potansiyeli nedeniyle sosyal girisimcilik yaklagimlariyla da
anilmaktadir. Sosyal girisimcilik perspektifi, sosyal sorunlara is diinyasinin yenilik¢i bakisini entegre
ederek sosyal hizmet alaninda yeni modeller gelistirmeyi miimkiin kilar. Her ne kadar kamu, 6zel ve
tcilincii sektor sosyal hizmet kuruluslar topluma fayda saglama gibi ortak bir amaci paylasgsalar da,
yonetsel yapt ve isleyis agisindan onemli farkliliklar sergilemektedirler. Kamu sektorii, toplumsal
ihtiyaglari ulusal 6l¢ekte karsilamaya calisirken genellikle biirokratik ve hiyerarsik bir model benimser;
Ozel sektor, piyasaya Ozgii rekabet kosullarina uyum igin igletmeci ve esnek bir yonetim anlayisiyla
hareket eder; tigiincii sektdr ise goniilliiliik ve toplum katilimi temelli, kar amaci glitmeyen bir yonetim
yaklagimina sahiptir (Anheier, 2014; Pestoft, 1992). Nitekim literatiirde, devletin kamu hizmetlerini tek
basina sunmakta yetersiz kaldigi alanlari sivil toplum kuruluslarinin doldurdugu ve basarili uygulamalar
icin daha az biirokrasi ve daha esnek bir yonetim modeline ihtiya¢ duyuldugu belirtilmistir (Bargal ve
Schmid, 2012; Kendall, 2009). Goniilli kuruluglarin bu esnek modele uyum saglamasiyla sosyal hizmet
faaliyetlerinde giderek daha etkin rol oynadig1 vurgulanmaktadir. Bu tespitler, kamu, 6zel ve ii¢iincii
sektdriin birbirini tamamlayan rolleri olabilecegine ve karma bir yonetisim modeli ile sosyal hizmetlerin
daha verimli sunulabilecegine isaret etmektedir (Austin, 2002; Patti, 2009).
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5. Sosyal hizmet isletmelerinde 6ne ¢ikan yonetim yaklasimlari

Sosyal hizmet alaninda bagarili yonetim igin geleneksel modellerin Gtesine gecilerek, hem
hizmet sunumunun insani boyutunu hem de kurumsal verimliligi dikkate alan yaklasimlar
gelistirilmistir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

Sistem Yaklasimi: Ludwig von Bertalanffy'nin (1968) genel sistem teorisi ve Katz ve Kahn'in
(1978) acik sistem modeli; orgiitleri ¢evreyle etkilesim halindeki birbiriyle bagli alt sistemlerden olusan
biitiinler olarak kavramsallastirir. Sosyal hizmet kurumlari agik bir sistemin pargalar1 olarak ele alinir
(Katz ve Kahn, 1978). Bu yaklagim, kurumlarin dig ¢evreleriyle siirekli etkilesim halinde oldugunu ve
cevrenin degisen ihtiyaglarina uyum saglamalar1 gerektigini vurgular (Leighninger Jr, 1977; Scott,
2003). Ornegin, bir 6zel sosyal hizmet kurulusu, toplumdaki demografik degisimler, yeni yasal
diizenlemeler veya ekonomik dalgalanmalar gibi gevresel faktorlere gore kendini yenileyebilmelidir.
Sistem yaklagimi, kurum i¢i dengelerin (personel, finans, altyapt vb.) yani sira kurum-dis cevre
dengelerinin (hizmet alanlarin ihtiyaglari, toplum beklentileri, paydaslarin geri bildirimleri)
gozetilmesini gerektirir. Boylece sosyal hizmet kurumlari, dinamik bir denge iginde kendilerini siirekli
gelistirerek ihtiya¢ sahibi birey ya da topluluklarin gereksinimlerine etkili sekilde yanit verebilir
(Austin, 2002; Hasenfeld, 2010).

Sosyal Sermaye ve Ag Temelli Yaklasim: Ozellikle iiglincii sektdr ve goniillii kuruluslar
baglaminda 6nem kazanan bu yaklagim, kurumlarin basarili olabilmesi i¢in toplumdaki giiven, igbirligi
ve sosyal aglar1 etkin kullanmas1 gerektigini 6ne siirer (Anheier, 2014; Putnam, Nanetti ve Leonardi,
1994). Goniillii sosyal hizmet kuruluslari, {iyelerinin ve destekgilerinin sagladigi sosyal sermaye
sayesinde faaliyetlerini siirdiirebilmektedir (Kendall, 2009; Salamon, 2003). Bu ¢er¢evede yoneticiler,
toplumla iligkileri giiclendirmeye, seffafli§a ve hesap verebilirli§e 6nem vererek kuruma yonelik giiveni
artirmaya ¢alisir. Sosyal sermaye yaklasimi, goniilli katilimin tesviki, bagisct ve destekei iliskilerinin
yonetimi ve diger sivil toplum aktorleriyle ag kurma becerilerini yonetim modeli i¢ine dahil eder
(Brandsen ve Pestoff, 2006). Ozellikle yerel diizeyde faaliyet gosteren dzel sosyal hizmet kuruluslari,
bulunduklar1 yoredeki resmi kurumlar, sivil toplum orgiitleri ve topluluklarla gii¢lii aglar kurarak hem
kaynaklarini genisletebilir hem de hizmet erigimini artirabilir (Bayraktaroglu ve Adigiizel, 2015).

Sosyal Girisimcilik ve Yenilik¢i Yaklasim.: Sosyal hizmetlerde yoOnetim, giderek daha fazla
girisimci bir bakis acisiyla ele alinmaktadir. Sosyal girisimcilik yaklasimi, sosyal sorunlarin ¢dztimiinde
yenilik¢i yontemlerin ve is modellerinin uygulanmasini igerir (Austin, Stevenson ve Wei-Skillern, 2006;
Dees, 2001). Ozel sosyal hizmet kuruluslarinin, ydneticileri, toplumsal bir ihtiyac1 karsilarken aym
zamanda kurumu ayakta tutacak siirdiiriilebilir gelir modelleri de gelistirebilirler. Ornegin, engelli
bireylerin istihdam edilebilirligini artirmaya yonelik bir sosyal hizmet merkezi, {irlin veya hizmet
satisiyla elde ettigi gelirleri yine bu amag i¢in kullanabilir (Defourny ve Nyssens, 2010). Y6netim
modelleri agisindan sosyal girisimcilik, risk alabilen, proaktif ve yenilik odakli bir organizasyon kiiltiirii
gerektirir. Bu yaklasim, klasik kamu kurumlarindaki duragan yapiya karsilik, 6zel ve tiglincii sektor
kuruluslarinda degisimi tetikleyen 6nemli bir faktordiir (Anheier, 2014; Brandsen ve Pestoff, 2006).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Siirekli Iyilestirme: Sosyal hizmet kurumlarinda son
yillarda kalite yoOnetimi kavram1 Onem kazanmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi, hizmetten
yararlananlarin ihtiya¢ ve beklentilerini merkeze alarak, kurulusun tiim siireclerinde kalite bilincinin
yerlestirilmesini ve siirekli iyilestirmeyi hedefler. Deming (1986) ve Juran'in (1989) onciiliik ettigi bu
model, miisteri odaklilik, siire¢ yonetimi, veriye dayali karar alma ve galisan katilimi ilkelerine dayanir.
Akyliz (2016) tarafindan yapilan bir ¢alisma, sosyal hizmet kurumlarinda TKY prensiplerinin
uygulanmasinin hizmet kalitesini ve kurumsal performansi artirabilecegini ortaya koymustur. TKY
baglaminda, hizmet standardizasyonu, 6l¢gme-degerlendirme sistemleri, personel egitimi ve hizmet alan
geri bildirim mekanizmalar1 olusturmak 6nem tasir. Ozellikle &zel bakim kurumlari ve rehabilitasyon
merkezleri gibi hizmet birimlerinde, kalite standartlarma uyum hem yasal bir gereklilik hem de rekabet
avantaj1 saglamak agisindan kritik hale gelmistir. Nitekim Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1 da
kuruluslarma performans ve kalite kriterleri getirmeye yonelik ¢aligmalar yiiriitmektedir.

Stratejik Yonetim ve Planlama: Ansoff (1965) ve Porter'n (1980) temellerini attig1 bu disiplin,
orgiitlerin rekabet avantaj1 kazanmak i¢in ¢evresel firsatlari ve i¢sel yetkinlikleri sistematik olarak analiz
etmesini Ongoriir. Stratejik yonetim, bir kurumun uzun vadeli amaglarini belirlemesi, i¢ ve dis analizler
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yaparak uygun stratejiler gelistirmesi ve bu stratejileri uygulayarak performansini siirekli izlemesi
siirecidir (Kogel, 2011; Ozer, 2015). Sosyal hizmet sunan orgiitler igin stratejik yonetim, kaynaklarin
verimli kullanimi ve degisen toplumsal ihtiyaglara proaktif uyum saglama agisindan hayati 6nemdedir.
Tiirkiye’de 2000°1i yillarda kamuda stratejik planlama yasal zorunluluk haline gelirken, benzer sekilde
bircok 6zel ve sivil toplum kurulusu da stratejik planlar yapmaya baslamistir (Akay, 2007; Birinci,
2014). Stratejik yoOnetimin sosyal hizmet Orgiitlerinde uygulanmasi, misyon ve vizyonun
netlestirilmesini, somut hedeflerin konmasini ve basari1 gostergelerinin tanimlanmasini gerektirir. Ancak
literatiirde, sosyal hizmet alaninda performans Sl¢iimiiniin ve hedef belirlemenin olduk¢a karmasik
olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Birinci, 2021). Akay (2007), kar amaci giitmeyen Orgiitlerde {iretilen
toplumsal degerin, Orgiitiin toplumsal amacina ulasma derecesi ve paydaslarina sagladigi tatmin ile
Olciildiigiinii, dolayisiyla sayisal performans gostergeleri olusturmanin gii¢ oldugunu belirtir. Kamu
kurumlarinda bagariin gostergesi genel olarak toplum beklentilerinin tatmin edilmesi iken, 6zel ve
iiclincii sektorde hem hizmet alanlarin hem de bagisci/sponsor gibi destekeilerin memnuniyeti basarinin
kistas1 haline gelebilir (Akay, 2007; Anheier, 2014). Bu nedenle stratejik planlama siireglerinde klasik
Olciitlerin yani sira sosyal etkiyi ve faydalanici geri bildirimlerini izleyen 6zel degerlendirme araglarina
ihtiya¢ duyulmaktadir (Birinci, 2021).

Miisteri  (Faydalanmici) Odakli  Yonetim: Klasik sosyal devlet anlayisinda hizmetten
yararlananlar “vatandas” veya “miiracaat¢i” olarak anilirken, modern yonetim yaklagimlart sosyal
hizmet sunumunda hizmet alanlar1 “miisteri” olarak konumlandirma egilimindedir (Hood, 1991).
Burada “miisteri” kavrami, sosyal hizmetten faydalanan birey, aile ya da gruplar1 ifade etmekte ve
onlarin memnuniyetini merkeze alan bir yonetim felsefesine isaret etmektedir. Yeni kamu yonetimi ve
piyasalagsma egilimlerinin etkisiyle ortaya ¢ikan bu anlayisa gore, sosyal hizmet sunumunda hizmet
kalitesini artirmak icin yararlanicilarin tercihleri ve geri bildirimleri dikkate alinmali, hatta onlar hizmet
stirecinin aktif bir pargasi haline getirilmelidir (Anheier, 2014; Brandsen ve Pestoff, 2006). “Miisteri
velinimetimizdir” ifadesiyle 6zetlenen modern yonetim yaklasimi, vatandaslari yalnizca pasif hizmet
alicis1 olarak gérmekten ziyade; tercih yapabilen, memnuniyet diizeyi 6lgiilebilen ve bu memnuniyetin
kurumsal basari agisindan temel bir gosterge oldugu aktif aktorler olarak degerlendirmektedir. Bu
anlayis dogrultusunda, kurumlarin daha fazla miisteri (yararlanici) odakli bir yapiya sahip olmasi
gerektigi vurgulanmaktadir (Sentiirk, 2012). Benzer sekilde, Sayli ve arkadaslar1 (2015) de yonetim
diisiincesinin evrimi baglaminda sosyal hizmetlerde “hizmet alan1 6nceleyen, onu miisteri gibi géren bir
bakis agis1”nin ortaya ¢iktigini ve bunun yonetime yeni bir 6zellik kazandirdigim belirtmistir. Elbette
burada “miisteri” teriminin kullanimi, sosyal hizmetin ticari bir meta haline getirilmesi anlaminda degil;
hizmet kalitesinin arttirilmasi i¢in faydalanici odakli bir yo6netim anlayisinin benimsenmesi
anlamindadir. Bu kapsamda 06zel sosyal hizmet kuruluslarinda, yoneticiler, hizmet alanlarin
memnuniyetini diizenli olarak Ol¢meli, geri bildirimlere dayali iyilestirmeler yapmali ve her bir
miiracaatciyr adeta “6zel bir miisteri” gibi degerlendirerek ihtiyaclara esnek cevaplar verebilmelidir
(Birinci, 2021; Kendall, 2009).

6. Ozel sosyal hizmet kuruluslarinda, yonetim modellerinin tematik analizi
6.1. Kamu ve 6zel kuruluslarda yonetim farkliliklar:

Yapilan incelemeler, kamuya ait sosyal hizmet kurumlarinin ¢ogunlukla merkeziyetci, kuralci
ve biirokratik bir yapida isledigini; buna karsilik 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin, daha girisimci, esnek
ve gevresel degisimlere daha duyarli bir yonetim tarzi benimsedigini ortaya koymaktadir (Bargal ve
Schmid, 2012; Hasenfeld, 2010). Kamu sosyal hizmet kuruluslarinda goriilen kati hiyerarsik yapilar ve
agir igleyen karar alma mekanizmalari, hizmetlerin dinamik ve acil ihtiyaglara zamaninda yanit
verememesine neden olabilmektedir. Ornegin, bir huzurevinde personel temini ya da yeni bir hizmet
programinin baslatilmasi uzun biirokratik prosediirlere tabi olabilir (Austin, 2002). Buna karsilik 6zel
sosyal hizmet kuruluslari, 6zellikle karar alma ve uygulama siireclerinde daha hizli hareket edebilmekte,
yenilik¢i ve rekabetgi ortamda avantaj saglayabilmektedir. Ancak bu esnek yapi, ayni zamanda dis ¢evre
baskilar1 ve kaynak kisitlar1 gibi unsurlar karsisinda kirilganlik yaratabilmektedir (Anheier, 2014).
Ayrica yoneticilerin belirlenme siiregleri de bu iki kurum tiirii arasinda farklilik gostermektedir. Kamu
kurumlarinda yoneticiler genellikle merkezi atama veya kidem temelli yiikselme ile belirlenirken, 6zel
kuruluslarda yonetici seg¢iminde profesyonellik, liyakat ve kurucu irade daha belirleyici olmaktadir
(Mano-Negrin, 2003). Bu durum, calisan motivasyonu, kurumsal yenilikgilik ve liderlik kiiltiirti
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iizerinde etkili olmaktadir. Literatiirde, 6zel kurumlarin vizyoner liderlik sayesinde daha hizli doniistim
gecirebildigi; buna karsilik baz1 kamu kurumlarinda yerlesik yapilar ve biirokratik direnclerin degisimi
zorlastirdigina dikkat ¢ekilmektedir (Sayli, Mengenci ve Biircii, 2015). Sonug olarak, kamu ve 6zel
sosyal hizmet kurumlar1 arasinda yonetim modellerine dair belirgin farklar bulundugu ve bu farklarin
hizmet kalitesi ile etkinligini dogrudan etkiledigi s6ylenebilir.

6.2. Esnek ve miisteri odakli yonetim modeli

Saptamalar, sosyal hizmetlerde basarinin anahtarmin esnek, biirokrasiden arindirilmis ve
faydalanic1 odakli bir yonetim modeli oldugunu géstermektedir. Ozellikle goniillii kuruluslar ile 6zel
merkezlerin bu esnek yonetim modelini benimsemesiyle, hizmet sunumunda yenilik¢ilik ve etkinligin
arttig literatiirde de vurgulanmaktadir (Austin, 2002; Hasenfeld, 2010). Esneklik, hem organizasyon
yapisinda (6rnegin, diiz hiyerarsi, hizli karar alma siiregleri, caligsan yetkilendirme uygulamalari) hem
de hizmet tasariminda (bireysellestirilmis bakim planlari, ihtiyag temelli programlar) kendini
gostermektedir (Brandsen ve Pestoff, 2006). Miisteri odaklilik ise, hizmet alan bireylerin
memnuniyetini, tercihlerini ve geri bildirimlerini merkeze alan bir yonetim anlayisini ifade etmektedir.
Bu ¢ergevede, klasik “miiracaatg1” kavrami yerini giderek “miisteri” kavramina birakmakta; bu durum
da sosyal hizmet sunum bi¢iminde koklii bir degisimi isaret etmektedir (Sayli, Mengenci ve Biircii,
2015; Sentiirk, 2012). Sentiirk (2012), bu yaklasimin hizmet kalitesini yiikseltmek ve yararlanicilarin
deneyimini iyilestirmek igin onlarin tercih ve beklentilerine duyarli olunmasi gerektigini ortaya
koymustur. Nitekim 6zel sosyal hizmet kurulusglari, 6rnegin bir rehabilitasyon biriminde bireysel bakim
plani olustururken hem hizmet alanin hem de ailesinin goriisiinii dikkate almakta; diizenli memnuniyet
anketleri, 6neri kutular1 ve dijital geri bildirim sistemleri gibi araglarla kullanici merkezli veri
toplamaktadir. Bu uygulamalar, hem kurumun esneklik diizeyini hem de miisteri memnuniyetini
artirmakta; dolayisiyla sosyal etkiyi giliclendirmekte ve kurumun itibarina olumlu yansimaktadir
(Birinci, 2021; Patti, 2009).

6.3. Ugiincii sektdr kuruluslarinda yonetisim yaklagimi

Tespitler, kamu ya da klasik 6zel sektdr mantigiyla islemeyen ti¢ilincii sektér kuruluslarinin,
sosyal hizmet sunumunda onemli bir boslugu doldurdugunu gostermektedir. Goniillii sosyal hizmet
kuruluslari, esnek yapilar1 ve topluma yakin ¢aligmalari sayesinde, devletin erisemedigi ya da piyasanin
ilgisiz kaldig1 alanlarda hizmet {iretmektedir (Anheier, 2014; Kendall, 2009). Ornegin, sokakta yasayan
evsiz bireyler, madde bagimliligi olan gencler veya istismara ugramis kadmlar igin sivil toplum
kuruluslart (STK’lar), genellikle ilk temas noktasi olabilmektedir. Bu kuruluslarin yonetiminde
yonetisim yaklasiminin benimsenmesi giderek zorunlu hale gelmistir. Yonetisim, devlet, 6zel sektdr,
sivil toplum ve hizmet kullanicilar gibi farkli aktorlerin karar alma ve uygulama siireglerine katilimini
ifade eder (Pestoff, 1992). Uciincii sektdr baglaminda ydnetisim; hem i¢ paydaslarin hem de dis
paydaslarin katilimini esas alan g¢ogulcu ve seffaf bir yonetim modelidir (Brandsen ve Pestoft, 2006).
Literatiirde, sosyal hizmetlerin artik devlet, piyasa, aile ve sivil toplumun etkilesimiyle yiiriitiildiigii ve
bu yeni yapinin “karma refah rejimi” olarak tanimlandig1 belirtilmektedir (Kendall, 2009). Bu baglamda,
etkili sosyal hizmet yonetimi, aktorler arasinda igbirligi ve koordinasyonu tesis edebilen liderlik ve
yOnetisim becerileri gerektirir (Birinci, 2021). Saptamalar, 6zel sosyal hizmet kuruluslarmin, kamu
kurumlariyla protokoller yaparak, belediyelerle ortak projelere imza atarak ya da sivil toplum aglarina
dahil olarak ¢ok paydasli isbirliklerine yoneldigini gostermektedir. Bu igbirlikleri, hem kaynaklarin
cesitlenmesini saglamakta hem de hizmetin kalitesini artirmaktadir. Ornegin, bir ¢ocuk yuvasi, yerel
yonetimden maddi destek alirken; bir rehabilitasyon merkezi, Aile ve Sosyal Hizmetler il Miidiirliigii
ile birlikte yiiriittiigii protokollerle daha sistematik hizmet sunabilmektedir. Sonug¢ olarak, yonetisim
esasli bir yoOnetim yaklagimi; 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin kurumsal siirdirilebilirliklerini
giiclendirmekte ve toplumsal etkilerini artirmaktadir (Bayraktaroglu ve Adigiizel, 2015).

6.4. Kalite ve performans temelli yonetim uygulamalari

Kamu yonetimindeki yeni kamu isletmeciligi egilimleri ve artan rekabet baskisi, bu kuruluslari
belirli hedefler koymaya, ¢iktilar1 lgmeye ve seffaf raporlama siirecleri gelistirmeye yonlendirmistir
(Hood, 1995). Bugiin bir¢ok 6zel sosyal hizmet kurulusu, i¢in stratejik planlar hazirlamak, performans
gostergeleri tanimlamak ve diizenli izleme-degerlendirme raporlari sunmak kurumsal bir rutin haline
gelmistir (Bayraktaroglu ve Adigiizel, 2015). Bununla birlikte gozlemler, sosyal hizmet alaninda
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performans dl¢iimiiniin dogasinda yer alan giicliikleri de vurgulamaktadir. Ornegin, bir rehabilitasyon
merkezinin hizmet kalitesini, bir {iretim isletmesindeki ¢ikt1 miktar1 gibi nesnel gostergelerle 6lgmek
zordur. Rehabilitasyonun basarisi, bireyin yeniden toplumsal yasama entegrasyonu gibi soyut, zamana
yayilan ve niteliksel unsurlarla tanimlanabilir. Akay (2007), 6zellikle kar amac1 glitmeyen sosyal hizmet
orgiitlerinde basarty1 degerlendirirken; toplumsal etki, paydas memnuniyeti ve orgiitsel amaca ulasma
derecesi gibi kriterlerin dikkate alinmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Incelenen kaynaklar da bu gériisii
desteklemektedir. Sosyal hizmet sunan kuruluslara, sosyal etki analizi, yararlanicit dykiileri ve nitel
degerlendirme formlar1 gibi etki temelli degerlendirme araglar1 gelistirmeleri onerilmektedir (Birinci,
2021; Kendall, 2009). Ote yandan, kalite yOnetiminin bir pargasi olarak hizmet standartlarinin
belirlenmesi, izleme-degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve akreditasyon siireglerine katilim kritik
oneme sahiptir. Ornegin, engelli bakim merkezlerinde Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1 tarafindan
belirlenen standart formlarin kullanilmasi ve diizenli denetimlerden gecilmesi, hizmet kalitesinin
stirdiriilebilirligini destekleyen uygulamalar arasinda yer almaktadir (Aile ve Sosyal Hizmetler
Bakanligi, 2023). Sonug olarak, incelemeler 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin, iyi niyet temelli
yaklasimdan uzaklagip sonug ve etki odakli, daha profesyonel ve hesap verebilir bir yonetim anlayisina
dogru evrildigini gostermektedir. Bu da alanda daha seffaf, oOlciilebilir ve siirdiiriilebilir hizmet
sunumunun Oniinii agmaktadir.

6.5. Insan kaynaklar1 ve déniisiimcii liderlik

Liderlik tarzlarinin farkli agilardan degerlendirilmesi gerektigi, 6zellikle doniisiimcii liderligin
calisan motivasyonu iizerindeki etkisi bilinmektedir (Avolio ve Bass, 2004). Literatiirde; sosyal hizmet
uzmanlari, bakim personeli ve psikolojik destek saglayan ¢aligsanlarin motivasyon diizeyleri ile sunulan
hizmetin kalitesi arasinda anlamli ve giiglii bir iligski oldugu vurgulanmaktadir (Bastemur ve Ugar, 2022;
Erdal ve Turan, 2017; Smith ve Shields, 2013). Ozellikle 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda, sinirli insan
kaynagi ile ¢ok yonlii hizmet sunulmakta ve bu durum c¢alisanlar iizerinde artan bir is ylki ve
tilkenmislik riski dogurmaktadir. Bu nedenle calisan refahimi goézeten ve destekleyici bir yonetim
yaklasimi benimsenmelidir. Literatiiriin ortaya koydugu veriler; katilimec1 karar alma siireglerinin ve
profesyonel gelisim firsatlarinin ¢alisan bagliligini ve i memnuniyetini artirdigini ortaya koymaktadir.
Kurum iginde deger verilen, goriislerine bagvurulan ve basarilari takdir edilen personelin, isten ayrilma
oram diismekte ve hizmet kalitesi yiikselmektedir (Kitapgi, Kaynak ve Okten, 2013). Bu baglamda,
yoneticilerin benimsedigi liderlik yaklasim biiyiik énem tasimaktadir. Ozellikle doniisiimeii liderlik
tarzi; vizyon olusturma, ilham verme ve bireysel gelisimi tesvik etme Ozellikleriyle sosyal hizmet
sunumunda etkin bir liderlik bi¢imi olarak 6ne ¢ikmaktadir (Aydin ve Ceylan, 2019; Bass ve Riggio,
2006). Bu tarz liderler, calisanlarin1 ortak hedefler etrafinda birlestirerek kurumsal degisimi
yonetebilirler. Bunun yani sira, sosyal hizmet kuruluslarinda gérev yapan yoneticilerin hem yonetsel
becerilere hem de mesleki bilgiye sahip olmalar gerekmektedir. Bu ¢ift yonlil yetkinlik ihtiyaci, sosyal
hizmet literatiiriinde "¢ift kimlikli yonetici" sorunsali olarak da anilmaktadir (Birinci, 2021; Brandsen
ve Pestoff, 2006). Ancak Tiirkiye 6zelinde yapilan calismalar, sosyal hizmet lisans programlarinin
yonetim becerileri kazandirmada yetersiz kaldigini, bu yetkinliklerin genellikle is deneyimiyle
gelistirildigini gdstermektedir (Alptekin ve Tiirkeri, 2023; Arpat, Namal, Koganci ve Yumurtaci, 2021).
Bu nedenle sahadaki yoneticiler i¢in hizmet i¢i egitim, liderlik atélyeleri ve mentorluk programlari gibi
destek mekanizmalarinin gelistirilmesi, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin, kurumsal kapasitesini
artirmada 6nemli bir rol oynayacaktir.

7. Tartisma
7.1. Kuramsal temel ve hibrit modelin tanitim

Literatiirden ¢ikarilan sonuglar 1s18inda, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda, etkin yonetim igin
cok boyutlu bir yaklagim gerektigi anlagilmaktadir. Her ne kadar farkli yonetim modelleri kuramsal
olarak ayr1 bagliklar altinda incelense de, pratikte bu modellerin entegrasyonu ve dengeleyici bir sekilde
uygulanmasi 6nem kazanmaktadir. Hibrit bir yonetim modeli, 6zel sosyal hizmet kurumlariin
ihtiyaglarina daha uygun goriinmektedir. Bu model, biirokratik sistemin hesap verebilirlik ve tutarlilik
unsurlarinit; 6zel sektoér yonetiminin yenilik¢ilik, verimlilik ve hiz 6zelliklerini; sivil toplumun ise
katilimeilik ve goniilliilik degerlerini harmanlayabilir (Sen ve Coskun, 2022).
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Tablo 1

Onerilen hibrit yonetim modelinin temel bilesenleri

Bilesen Aciklama

Kamu—Ozel Is Birligi Kamu denetimi ve destegi ile 6zel sektdriin esnek
yapisinin bir arada kullanilmas1

Kurumsal Yo6netigim Seffaflik, hesap verebilirlik ve ¢ok paydash karar
alma siire¢lerinin entegrasyonu

Yerel Diizeyde Planlama Bolgesel kalkinma ajanslari, belediyeler ve sivil
toplum kuruluslartyla birlikte hizmet kapasitesi
planlamasi

Stirdiirtilebilirlik Uzun vadeli finansal planlama, insan kaynagi
yonetimi ve hizmet kalitesinin korunmasi

Dontigiimeti Liderlik Vizyoner ve motive edici liderlik anlayist ile
calisan bagliliginin artirilmast

Kiiltiirel ve Etik Duyarlilik Hizmet sunumunda toplumsal degerler, etik

sorumluluklar ve sosyal adalet ilkeleri

7.2. Biirokrasi—esneklik dengesi

Tartigilmasi1 gereken ilk nokta, biirokrasi ve esneklik arasindaki denge sorunudur. Tamamen
biirokratik bir yapi, sosyal hizmet gibi insana dokunan bir alanda kat1 ve duyarsiz kalabilir; 6te yandan
asir1 esneklik de standartlarin ve hesap verebilirligin kaybolmasina yol agabilir. Bu nedenle, 6zel sosyal
hizmet kuruluslari i¢in 6nerilen yonetim modelleri, gereksiz biirokratik engelleri azaltirken temel diizen
ve prosediirleri korumay: hedeflemelidir. Ornegin, bir 6zel bakim merkezinde personel ise alim
stireclerinde esneklik saglanip hizli alim yapilabilir, ancak ise alinan personelin asgari egitim ve
deneyim standartlarini saglamasi ydnetmelige baglanarak kalite giivence altina alimmalidir. Ozer (2015),
kamu kurumlarinda stratejik yonetimin oniindeki engelleri tartisirken “asirt merkeziyetci yapi, yetki
devrinin olmamasi ve liyakat eksikliginin” basarili yonetimi engelledigini belirtmektedir. Bu tespit, 6zel
kuruluslar igin de ders niteligindedir. Yetki devri ve galisanlara giiven, yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasi
ve hizli ¢dziim liretimi icin tesvik edilmelidir. Ayn1 zamanda, yonetici pozisyonlarina ehil ve liyakat
sahibi kisilerin getirilmesi, kurumsal performansi1 dogrudan etkileyen bir faktordiir (Zaim, Yasar ve
Unal, 2013).

7.3. Miisteri odaklilik ve etik ilkeler

Bir diger tartisma konusu, miisteri odakli yaklasimin sosyal hizmet degerleriyle iliskisidir.
Sosyal hizmet disiplininde hizmet alanlarin giiglendirilmesi, katilim hakki ve onurlu muamele gdrmesi
temel etik ilkeler arasindadir (Zengin ve Altindag, 2016). Miisteri odakli yonetim modeli, bu ilkeleri
destekleyici olabilecegi gibi, asirtya kacilirsa hizmetin ticarilesmesi yoniinde elestirilere de neden
olabilir. Ornegin, hizmet alanlara “miisteri” demenin, onlarin ihtiyaglarin1 metalastirdigi ve sosyal
devletin sorumlulugunu piyasa diline ¢evirdigi elestirisi yapilabilir. Tartigma kapsaminda, bu kavramin
dogru anlasilmas1 ve uygulanmas: gerektigi vurgulanmalidir. Burada kastedilen, insan odakli hizmet
prensibinin gili¢lendirilmesi ve hizmet alanlarin tercih ve geri bildirimlerine duyarli olunmasidir.
Nitekim Sayli vd. (2015), “miisteri velinimetimizdir” anlayisinin sosyal hizmete uyarlanmasini,
vatandagin degersizlestirilmesi degil tam tersine onun dneminin vurgulanmasi olarak ele almaktadir. Bu
yaklasim, kamusal bakis agisindaki “devlet veriyor vatandas alir” anlayisindan uzaklasip, “hizmet
kullanicilarinin memnuniyeti ve sonuglar basarimizin gostergesidir” anlayisina gecisi temsil eder.
Tartisma baglaminda, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda bu miisteri odakliligin sinirlar1 ve olasi yan
etkileri de degerlendirilmelidir. Ornegin, sadece dl¢iilebilir memnuniyet kriterlerine odaklanmak, daha
riskli veya memnuniyetini ifade edemeyen dezavantajli gruplarin goriilmeme olasiligim1 ortaya
¢ikartabilir. Bu sebeple yoneticiler, hem nicel memnuniyet degerlendirmelerini hem de niteliksel geri
doniisleri birlikte ele alan dengeli bir degerlendirme sistemini olusturabilir.
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7.4. Finansal siirdiiriilebilirlik ve sosyal misyon dengesi

Finansal siirdiiriilebilirlik ve misyon odaklilik arasindaki denge de Onemli bir tartisma
konusudur. Ozel sosyal hizmet kuruluslar1, 6zellikle kir amaci giitmeyen statiide iseler (dernek, vakif,
vb.), faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in bagislara, proje desteklerine veya devlet tesviklerine ihtiyag
duyarlar (Eikenberry ve Kluver, 2004). Kar amagh isletmeler seklinde olanlar ise ayakta kalmak icin
gelir elde etmek durumundadir. Bu gerceklik, bu kurumlarin yonetimini ticari isletmelerin finansal
disiplinine yaklastirmaktadir. Stratejik planlamada finansal hedefler koymak, maliyet-etkinlik analizleri
yapmak, kaynak cesitlendirmesi stratejileri gelistirmek gibi konular artik sosyal hizmet yoneticilerinin
giindemine girmektedir (Salamon, 2010). Ancak finansal hedeflere asir1 odaklanmak, sosyal misyonun
ikinci plana atilmasi riskini beraberinde getirir. Ozel sosyal hizmet kuruluslarindan hem toplumsal deger
hem de ekonomik deger iiretmesi beklenir (Battilana ve Lee, 2014). Miikemmel bir yonetim modeli, bu
iki boyutu birbirine zit degil, birbirini destekler sekilde ele alabilmelidir. Ornegin, bir rehabilitasyon
merkezinin yoneticisi, daha fazla kisiye hizmet vermek i¢in verimliligi yilikseltip maliyetleri diistirmeye
calisabilir, fakat bunu yaparken hizmet kalitesinden 6diin verirse uzun vadede amacina ulasamaz (Brody,
2005). Dolayistyla, finansal yonetim ile hizmet misyonu arasinda denge kurmak, yoneticilerin hassas
bir bicimde idare etmesi gereken bir gerilim alanidir.

7.5. Liderlik ve insan kaynaklari

Liderlik ve insan kaynaklar1 gelistirme meselesi de tartismanin bir pargasidir. Literatiire
bakildiginda, c¢alisanlarin motivasyonu ve yetkinliginin hizmet kalitesini belirledigini gosterirken,
pratikte sosyal hizmet alaninda ¢alisanlarin sikca tiikenmislik ve diisiik ticret gibi sorunlarla karsilastig
bilinmektedir (Lloyd, King ve Chenoweth, 2002). Ozel sosyal hizmet kuruluslari, smirl biitceler
nedeniyle kamu kurumlarina kiyasla personeline daha diisiik {icretler 6deyebilmektedir. Bu durumda,
calisan baglhiligini siirdiirebilmek icin takdir, ddiillendirme, olumlu ¢alisma ortami ve destekleyici
siipervizyon gibi manevi motivasyon unsurlarinin gii¢lendirilmesi kritik bir énem tasimaktadir. Iyi
yonetilen bir kurulus, ¢alisanlarinin bagliligini ve adanmigligini artirabilir, bu da hizmet alan kisilere
olumlu yansir (Leiter ve Maslach, 2009). Tartismada, mevcut literatiire dayanarak, donisiimcii
liderlik yaklagiminin sosyal hizmet kurumlarinda benimsenmesinin degisime uyum ve calisan tatmini
acgisindan yararli olacagi sdylenebilir. Donilsiimeii liderler, yalnizca giinlilk yonetim siireclerine
odaklanmakla yetinmez; ayn1 zamanda vizyoner bir yaklagimla kurumun uzun vadeli stratejik yoniinii
belirlemeye calisirlar. Bu liderlik tarzi, ¢alisanlari ortak hedefler dogrultusunda daha yiiksek diizeyde
caba gostermeye motive eder. Ozellikle sivil toplum temelli sosyal hizmet projelerinde, déniisiimcii
liderlik anlayis1 giiclii bir motivasyon kaynagi ve harekete gegirici bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

7.6. Politika ve mevzuatin roli

Son olarak, politika ve diizenleyici gergevenin etkisi tartismaya degerdir. Ozel sosyal hizmet
kuruluslariin faaliyet gosterdigi alan, devlet tarafindan belirli mevzuat ve standartlarla diizenlenir. Bu
diizenlemeler hem bir firsat hem de kisit olusturabilir. Ornegin, Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi’nin
gerceklestirmis oldugu denetimleri, asgari hizmet kalitesini giivence altina alirken; ayn1 zamanda
biirokratik bir is yiikii ve karar mekanizmalarinda esneklik ve zaman kaybia da sebep olabilir.
Literatiirde, Tiirkiye’de sosyal hizmetlerin yerellesmesi ve hizmet sunumunun g¢esitlenmesi yoniinde bir
egilim oldugu, ancak merkezi otoritenin de rehberlik ve denetim roliinii siirdiirmesi gerektigi ifade
edilmektedir (Yapicioglu ve Aktepe, 2022). Giiniimiizde 6zel sektdr ve sivil toplumun sosyal hizmet
sunumundaki rolii ve payi siirekli arttik¢a, devletin bu 6nemli paydaslarla isbirligi ve iliskisi de 6zellikle
yonetisim ilkeleri dogrultusunda yeniden kapsamli degerlendirilmelidir. Tartisma kapsaminda, mevcut
sosyal politika ve mevzuat diizenlemelerinin 6zel sosyal hizmet kuruluslarin1 hangi yonlerden tesvik
ettigi ya da hangi durumlarda engelleyici bir rol iistlendigi analiz edilebilir. Ornegin, 6zel bakim
merkezlerine verilen devlet destekleri, bu merkezlerin yayginlagsmasin1 saglarken; bazi kati ruhsat
kosullar1 veya personel standartlari, kurulus siireglerini gegiktirerek zorlagtirabilmektedir (Aran,
Aktakke ve Boudet, 2016). Bu alanda idealin, kaliteyi giivence altina alan ama yenilik ve girisimciligi
de siirekli tesvik eden bir diizenleyici denge politikas1 oldugu agiktir.

Ozetlemek gerekirse, dzel sosyal hizmet kuruluslarinda yonetim modellerine dair kuramsal
inceleme, tek bir “en iyi model” den ziyade, durumun geregine gore uyarlanmis bir hibrit
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model onerisini desteklemektedir. Biirokrasinin hesap verebilirligi ile esnek organizasyonun g¢eviklik
ozelliklerini birlestiren; miisteri odakliligi sosyal hizmet etik degerleriyle bagdastiran; finansal
sagduyuyu toplumsal misyonla biitiinlestiren bir yonetim anlayisi, glinlimiiziin degisen sosyal hizmet
ortaminda basar1 i¢in 6nemlidir. Tartigma, bu noktada kuramsal ¢ikarimlarin uygulamada test edilmesi
ve her kurumun kendi kosullarina uygun yonetim pratigini gelistirmesi gerektigini de vurgular. Sosyal
hizmetin esitlik, insan onuru, sosyal adalet gibi temel degerleri ile 6zel sektoriin mali siirdiiriilebilirlik
ve rekabet dinamikleri arasindaki denge, yonetimin basarisini belirleyen kritik etkendir.

Onerilen hibrit modelin kamu—&zel is birligi bileseni, Tiirkiye’deki baz1 6zel yash bakim
merkezlerinde yiiriirliikte olan yasal diizenlemelerle 6rtiismektedir. Ozellikle Huzurevleri ile Huzurevi
Yashi Bakim ve Rehabilitasyon Merkezleri Yonetmeligi’nde belirtilen maddeye gore, 6zel bakim
kuruluslar toplam kapasitelerinin en az %5’inde {icretsiz bakim hizmeti sunmakla yiikiimliidiirler (Aile
ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, 2024). Bu uygulama, devletin denetleyici ve sosyal koruyucu roliinii
0zel sektoriin hizmet sunum kapasitesiyle birlestiren, mevzuat temelli bir kamu—6zel ortakligi 6rnegi
olarak degerlendirilebilir. Boylece, Onerilen hibrit modelin teorik yapisinin sahada karsiligir oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’de 6zel huzurevleri sektoriindeki hizli biiyiime ve kapasite artisi, hizmet kalitesi
ile kaynak verimliligi agisindan siirdiiriilebilirlik ihtiyacini da beraberinde getirmistir. Yasli hizmetleri
alaninda yapilan bir arastirmada, 6zel huzurevlerinin siirdiiriilebilirliginin yalnizca niceliksel biiyiimeyle
saglanamayacagi; bunun yerine nitelikli personel yonetimi, ekonomik kaynaklarin uzun vadeli
planlamas1 ve hizmet kalitesinin sistematik bi¢cimde denetlenmesinin belirleyici unsurlar oldugu
belirtilmistir (Akpolat, 2018). Bu tespit, onerilen hibrit modelin uzun vadeli basarty1 hedefleyen
kurumsal dayaniklilik bilesenini giiglendiren bir unsur olarak modellenmesini gerektirmektedir.
Tiirkiye’de niifusun hizla yaslanmasi, yerel diizeyde sosyal hizmet planlamalarini oncelikli hale
getirmektedir. Kalkinma ajanslari tarafindan hazirlanan fizibilite raporlari, yasli bakim merkezlerinin
bolgedeki yatirim potansiyelini ve ihtiyac diizeyini analiz etme amaci tasidigim gosterir. Ornegin, Bursa
Eskigehir Bilecik Kalkinma Ajansi’nin 2022 tarihli raporunda, Bursa ilinde yash bakim merkezlerine
dair uygun fizibilite kosullar1 arastirilmistir (Bebka, 2022). Bu tiir bolgesel planlama belgeleri, 6nerilen
hibrit modelin yerel uygulama kapasitesi ile merkezi yonetisim arasinda iligki kurmasi gerektigini
destekleyen genel bir yap1 sunar.

8. Sonuc ve oneriler

Bu caligsma kapsaminda, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda yonetim modellerine iliskin zengin
bir kuramsal ¢ergeve ortaya konulmustur. Literatiir ve tartigmalar 1s18inda genel olarak su sonuglara
ulagilmustir:

Ozel sosyal hizmet kuruluslarinda basarili yonetim igin esneklik, yenilikgilik ve faydalanict
odaklilik kritik unsurlardir. Kati1 biirokratik yapilar, sosyal hizmetin dinamik ve insani dogasina
uymamaktadir. Bunun yerine, ¢evik karar alma mekanizmalar1 ve hizmet alanlarin ihtiyaglarina duyarl
planlamalar benimseyen kurumlar daha etkili olmaktadir. Bu esnek yaklasim, goniillii kuruluslar ve 6zel
isletmeler i¢in basariy1 artiran bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kamu, 6zel ve sivil toplum sektdrlerinin igbirligi iginde c¢alistig1 yonetisim modelleri, sosyal
hizmet sunumunun kapsayiciligini ve siirdiiriilebilirligini artirir. Tek bir aktoriin tistesinden gelemedigi
karmasik sosyal sorunlar, ¢ok paydashi ortakliklarla daha kolay ¢oziilebilir. Ozel sosyal hizmet
kuruluslar1, kamu kurumlartyla ve sivil toplumla ag olusturarak hem kaynak hem bilgi paylagim
yapmali, ortak projeler gelistirmelidir. Bu tiir igbirlik¢i yonetim anlayisi, sosyal hizmet ekosisteminin
biitiinciil caligmasini saglayacaktir.

Yonetim modelleri, sosyal hizmetin etik ve insani degerleriyle uyumlu olmalidir. Miisteri
odaklilik, kalite yonetimi, performans Ol¢limii gibi cagdas yonetim teknikleri uygulanirken dahi,
hizmetten yararlananlarin onuruna saygi, esitlik, adalet ve hak temelli yaklasim gibi temel degerler g6z
ard1 edilmemelidir. Ornegin, performans baskisiyla sadece kolay 6lgiilebilir hedeflere odaklanmak
yerine, dezavantajli kesimlerin giiglendirilmesi gibi uzun vadeli ve Glglimii zor hedefler de kurum
vizyonunda yer almalidir.

Profesyonel yonetim kapasitesinin  geligtirilmesi  bir 6nceliktir. Ozel sosyal hizmet
kuruluslarinin yoneticileri ve yonetici adaylar1 i¢in hem sosyal hizmet mesleki bilgisini hem de
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isletme/ydnetim becerilerini giiglendirecek egitim programlar1 énem kazanmalidir. Universitelerin
sosyal hizmet ve yOnetim boliimleri, birlikte sertifika programlar1 veya yiiksek lisans programlari
acabilir. Ayrica, mevcut yoneticiler arasinda bilgi ve deneyim paylasimini saglayacak aglar kurulmali,
iyi uygulama ornekleri sektor genelinde duyurulmalidir.

Hesap verebilirlik ve seffaflik, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin toplum nezdindeki
giivenilirligini  artiracaktir. Bu nedenle, diizenli raporlama, bagimsiz denetim ve kalite
akreditasyonlaria bagvurma gibi uygulamalar tesvik edilmelidir. Hizmet alanlara ve kamuoyuna agik
sekilde performans bilgisi sunan, finansal tablolarini seffaf yoneten kuruluslar, hem daha fazla destekgi
kazanacak hem de kendi i¢ iyilestirme siireclerini hizlandiracaktir.

8.1. Politika yapicilar ve denetleyici kurumlar agisindan oneriler

Devlet, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinin gelisimini destekleyici politikalar gelistirmelidir.
Ornegin, belirli kalite standartlarini saglayan &zel bakim merkezlerine yonelik mali tesvikler verilebilir;
vergi indirimleri, hizmet alim sozlesmeleri gibi araglarla bu merkezlerin siirdiiriilebilirligi
desteklenebilir. Ayrica mevcut yasal diizenlemeler gozden gegirilerek, gereksiz biirokrasi yiikii olusturan
maddeler sadelestirilmeli, ancak hizmet alanlarin giivenligini ve haklarini koruyan denetimler tavizsiz
uygulanmalidir. Kamu-6zel isbirligi modelleri seffaf ve adil bir sekilde gelistirilerek, 6zel sektoriin
kapasitesinden yararlanilirken kamunun sosyal sorumlulugu da siirdiiriilmelidir.

8.2. Uygulayicilara yonelik oneriler

Uygulamacilar, kendi kurumlarinda yenilik¢i pilot projeler gelistirebilirler. Calisanlarin
yonetime katilimini artiran, teknoloji destekli izleme sistemleri getiren projeler baslatarak, literatiire
katki saglayacak deneyimler elde edebilirler. Ayrica, hesap verebilirlik ve seffaflik ilkelerini temel alarak
diizenli raporlama ve degerlendirme siirecleri olusturulmali; goniilli katilmi destekleyecek
mekanizmalar gelistirilmelidir. Egitim programlari, siipervizyon destekleri ve kurum i¢i motivasyon
uygulamalar1 da yonetsel kapasitenin gelismesine katki sunacaktir.

8.3. Aragtirmacilara yonelik oneriler

Bu kuramsal ¢aligsma, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda yonetim modellerine dair bir ¢erceve
sunmustur. Gelecekte yapilacak arastirmalar, burada ele alinan ilkeleri ampirik olarak sinamali, farkl
model uygulamalarmin sonuclarini karsilastirmalidir. Ornegin, farkli illerdeki 6zel huzurevlerinin bir
kisminda miisteri odakli yonetimin memnuniyet {izerindeki etkisini 6lgen ¢alismalar, bu kavramin
pratikteki degerini ortaya koyabilir. Benzer sekilde, goniillii katilimin yiiksek oldugu sivil toplum
merkezleriyle, profesyonel licretli personelle calisan merkezlerin performans farklarimi inceleyen
arastirmalar, yonetisim modellerine 151k tutacaktir.

Sonug olarak, 6zel sosyal hizmet kuruluslarinda yonetim modelleri konusu, hem akademik hem
pratik acidan giderek 6nem kazanan bir alandir. Kuramsal incelemeler, bize yol gosterici ilkeler
sunarken, nihai basar1 bu ilkelerin baglama 6zgii bicimde hayata gegirilmesine bagl olacaktir. Ozel
sosyal hizmet kuruluslarinin etkin yonetimi, toplumun en kirilgan kesimlerine ulagan hizmetlerin
etkisini ve erigimini artiracak; kamunun yiikiinii paylagan bu kuruluglarin siirdiiriilebilirligini
saglayacaktir. Bu makalede sunulan kuramsal yaklasimin, alandaki yoneticilere, politika yapicilara ve
aragtirmacilara faydali bir perspektif sunmasi umulmaktadir.

Yazar beyam

Arastirma ve yayin etigi beyam

Bu calisma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olarak hazirlanmistir.
Etik kurul onay1

Bu ¢aligsma icin etik kurul onay1 gerekmemektedir.

Yazar katkilar

Serdar Aykut: Arastirma fikri, aragtirma tasarimi, literatiir taramasi, metodoloji, yazim, gdzden gegirme ve
kontrol.
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Hazal Swearinger: Arastirma tasarimi, literatiir taramasi, metodoloji, yazim, gézden gegirme ve kontrol.
Cikar catismasi

Yazarlar agisindan ya da {igiincii taraflar acisindan calismadan kaynakli ¢ikar catigmasi bulunmamaktadir.
Destek beyam

Bu calisma i¢in herhangi bir destek alinmamustur.
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