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Amag ve Kapsam

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD), Sosyal Bilimler Arastirmalart Dernegi
(SoBiAD) tarafindan Temmuz ve Aralik olmak iizere yilda iki kez yayinlanan hakemli bir
dergidir. Sadece Tiirkce makaleler yayin i¢in kabul edilmektedir. Organizasyon ve YoOnetim
Bilimleri Dergisi, yonetim biliminin tiim alt disiplinlerinde hazirlanmis teorik-analitik-
ampirik arastirmalar ve incelemelere acik bir dergidir.

Acik Erisim Politikasi

Agik erigimin bilginin evrensel kullanimini arttirarak insanlik i¢in yararli sonuglar doguracagi
diisiincesinden hareketle, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) Ac¢ik Erisim
politikasini benimsemistir. Dergi, yazarlardan devraldigi ve yayimladig: igerikle ilgili telif
haklarindan, bilimsel igerige evrensel Agik Erisimin (Open Access) desteklenmesi ve
gelistirilmesine katkida bulunmak amaciyla, bilinen standartlarda kaynak olarak gosterilmesi
kosuluyla, ticari kullanim amaci ve igerik degisikligi disinda kalan tiim kullanim (baglanti
verme, kopyalama, baski alma, herhangi bir fiziksel ortamda cogaltma ve dagitma vb.)
haklarmi bedelsiz kullanima sunmaktadir. Igerigin ticari amagh kullanimi i¢in yaymevinden
yazili izin alinmas gereklidir.

Ucretsiz Yayin

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD)‘nde makale yayimlanmasi igin
yazarlardan higbir iicret talep edilmemektedir.

Yazarlarin Sorumluluklar:

Yazarlarin makalelerini dergi web sayfasinda sunulan yazim kurallarina ve 6rnek sablona
gore hazirlamalar1 gerekir. Yazarlarin, hakem raporlarinda belirtilen diizeltmeleri zamaninda
yapmalar1 beklenir.

Etik ilkeler

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD)’'nde yer alan etik gorev ve
sorumluluklarda Committee on Publication Ethics (COPE) tarafindan kabul edilen ve
yayinlanan ilkeler benimsenmektedir. Yazarlardan asagida belirtilen etik kurallara uymalari
beklenmektedir.

o Dergiye gonderilen makaleler baska bir yerde yaymlanmamis ya da yaymlanmak
iizere gonderilmemis olmalidir.

e Yazalar makalelerinde kullandiklar1 tiim alintilarina referans vermis olmalidir.

e Yazarlar makaleye bilimsel katk: verdiklerini garanti etmelidir.

e Yazarlar makalenin baska bir kisi ya da kurumun fikri miilkiyet haklarini ihlal
etmedigini, intihal icermedigini ve kendi ¢aligmalar1 oldugunu garanti etmelidir.

e Makalede adi1 gegen tliim yazarlar, gonderilen ve yaymlanan makaleler iizerinde esit
sorumluluga sahiptir.

e Yazismadan sorumlu yazar adi gecen tiim ortak yazarlarin yayma ve ortak yazar
olarak adlandirilmaya razi oldugunu garanti etmelidir. Caligmaya onemli bilimsel ve
yazinsal katki saglayan tiim kisiler ortak yazar olarak adlandirilmalidir.



e Yazarlar gerekli goriilmesi halinde makalede yer alan veri setlerine ulagimi
saglamalidir.

Hakemlik Siireci

Makaleler, hakemler tarafindan alti Olgiit —baz1 Olgiitlerin  belirli tiirdeki bildirilere
uygulanamamasi halinde daha az- dikkate alinarak degerlendirilir. Hakemlerin raporlari
tamamlandiktan sonra yazilar, Yayin Kurulu'nun onaylamasi durumunda yayima hazir hale
gelir ve kabul sirasi dikkate alinarak uygun goriilen sayida yayimlanir. Makaleler
yayinlanmadan 6nce turnit-in ve/veya iThenticate intihal yazilimlari ile kontrol edilmektedir.

Telif Haklar:

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) biinyesinde yaymlanan yazilarin
fikirlerine resmen katilmaz, basili ve ¢evrimigi siirlimlerinde yayinladigi hicbir iirlin veya
servis reklami icin gilivence vermez. Yayinlanan yazilarin bilimsel ve yasal sorumluluklar
yazarlarina aittir. Yazilarla birlikte gonderilen resim, sekil, tablo vb. unsurlarin 6zgiin olmasi
ya da daha oOnce yaymlanmis iseler derginin hem basili hem de elektronik siiriimiinde
yayinlanabilmesi i¢in telif hakki sahibinin yazili onayimin bulunmasi gerekir.

Sosyal Bilimler Arastirmalari Dernegi (SoBiAD) , yazarlardan devraldigi ve derginin
cevrimi¢i (online) siirlimiinde yayimladigi igerikle ilgili telif haklarindan, bilimsel igerige
evrensel agik erisimin (open access) desteklenmesi ve gelistirilmesine katkida bulunmak
amaciyla, bilinen standartlarda kaynak olarak gosterilmesi kosuluyla, ticari kullanim amaci ve
icerik degisikligi disinda kalan tiim kullanim (¢evrimigi baglanti verme, kopyalama, baski
alma, herhangi bir fiziksel ortamda ¢ogaltma ve dagitma vb.) haklarinmi (ilgili icerikte tersi
belirtilmedigi siirece) Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivs 3.0
Unported (CC BY-NC-ND3.0) Lisans1 aracilifiyla bedelsiz kullanima sunmaktadir. Icerigin
ticari amagh kullanimi i¢in alinmasi gereklidir.

Yazarlar yazilarinin biitiin yaymn haklarin1 derginin yayincist Sosyal Bilimler Arastirmalari
Dernegi (SoBiAD) ‘ne devrettiklerini kabul ederler. Yayinlanan igerigin (yazi ve gorsel
unsurlar) telif haklar1 dergiye ait olur. Dergide yaymlanmasi uygun goriilen yazilar i¢in telif
ya da bagka adlar altinda higbir {licret 6denmez ve baski masrafi alinmaz; ancak ayri baski
talepleri iicret karsilig1 yerine getirilir.

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) asagidaki indexing/abstracting
servislerinde kayithdir:

| Index Copernicus | Paperity | Academic Researches Index | CiteFactor | Directory of
Research Journals Indexing | Sobiad Atif Dizini | Academic Research Index | AJIndex | Index
of Academic Documents |

Organizasyon ve Y&netim Bilimleri Dergisi (OYBD) ayrica TUBITAK- ULAKBIM Dergi
Sistemleri (UDS) ¢ercevesinde DergiPark'ta kayithdir.
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Makalede Venedik Asilzadeleri adi verilen aristokrat ailelerden olugan ve yasama organi
olarak gorev yapan Biiyiik Venedik Konseyi tarafindan Venedik Devlet Baskani olan
Docge’'nin secilme usulii incelenmektedir. Venedik Cumhuriyeti’nde Venedik Devlet
Bagskani (Doge) 1268 °den Cumhuriyet'in sona erdigi 1797 ye kadar kura usulii ve buna
ilave olarak yiiksek ¢ogunluk oylama kurali (nitelikli ¢cogunluk kurali) ile seciliyordu.
Devlet Baskani seciminin iki temel ozelligi bulunuyordu. Once Biiyiik Venedik
Konseyi’'nden bir delege havuzu kurayla seciliyor ve daha sonra siiper ¢cogunluk oylama
kuralt yoluyla destekleniyordu. Venedik Cumhuriyeti’nde bu karma segim sisteminin
uygulanmasinin ana sebebi Biiyiik Konsey de olusabilecek ittifaklara, gizli anlagmalara,
kaywrma ve kollama gibi yolsuzluklara izin verilmemesi olarak izah edilebilir. Venedik
Cumhuriyeti’nde yaklasik 500 yil tatbik edilen sortisyon yonteminin tamamlayicisi
rotasyon uygulamasiydi; muhtelif kamusal makamlarda gorevde kalma siiresi ve tekrar
segilebilme hakki suvmirlandirilmis bulunuyordu.

Anahtar Kelimeler: Venedik Cumhuriyeti, Kura ile Se¢im, Sortisyon, Rotasyon, Demarsi
Alan Tanimu: Siyaset Bilimi, Kamu Yonetimi, Kamu Tercihi

DEMARCHY IN VENICE (1172-1797)
Lot-Based Elections and Supermajority Rule to Choose the Doge and the Practice of
Term Limit in the Republic of Venice

Abstract

This article aims to explore the procedure for selecting the Doge by the Maggior
Consiglio, served as the legislative body which consists of aristocratic families called
Venetian Nobility in the Republic of Venice. The President of Venice (Doge) was elected
by lot (+ the supermojority voting rule) from 1268 until the end of the Republic in 1797.
The election had two main features. First a pool of delegates from the Great Council of
Venice (Maggior Consiglio) were chosen by lot, and then they were voted in a single
winner election with supermajority voting rule. The main reason for the implementation
of this mixed election system in the Republic of Venice can be explained as not allowing
log-rolling, back-channel deals, bribery, corruption etc. that may occur in the Grand
Council. In this paper, the sortition and rotation system implemented in the Republic of
Venice for approximately 500 years is examined. The complement of the sortition method
applied in the Republic of Venice was the rotation practice. In the Republic of Venice, the
term of office and the right to be re-elected in various public offices were limited.

Key Words: Venice Republic, Election by Lot, Sortition, Rotation, Demarchy
JEL Codes: N43, 043, P48
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1. GIRIS

“Venedikliler dogalar: geregi diger insanlardan daha erdemli
degillerdir, fakat onlari erdemli kilan kurumlara sahip olmuslardir.”
John Greville Agard Pocock

Bugiin diinyada belki de insan eliyle insa edilmis ve dizayn edilmis en gorkemli
sehirlerden birisi Venedik’tir. Venedik sehrini kuranlar sadece Venedik
Laglini’nde birbirinden kanallarla ayrilmis ve kopriilerle baglanan yiiziin
tizerindeki adanin iizerine bir yerlesim yeri insa etmenin ¢ok otesinde hayranlik
uyandiracak bir siyasi rejim ve yonetim sistemi olusturmuslardir. Venedik’i
bugiinkii hale tasiyan Venediklilerin bundan yaklasik 1000 kiisur yil dncesinde
inga ettikleri kurallar ve kurumlardir. Yukarida Pocock’tan yaptigimiz
“Venedikliler dogalar: geregi diger insanlardan daha erdemli degillerdir, fakat
onlart erdemli kilan kurumlara sahip olmuglardir” sézinii bir degil birka¢ kez
okumali ve bugiinkii Venedik’in dogal giizelligini, mimarisini, sanat eserlerini
degil, ayn1 zamanda o yillarda olusturulan essiz yonetim sistemini de anlamak
gerekir.

Yaklasik on {i¢ asir dnce kurulan ve asirlar boyunca ayakta kalmay1 basarabilmis
Venedik Cumhuriyeti’nde sadece “kanallar” degil, “kurumlar” (institutions) insa
edilmistir. Devlet Bagkani olarak gorev yapan Doce’nin se¢ilmesi ve atanmasinda
benimsenen kura usulii (sortisyon), onu tamamlayan “yiiksek cogunluk’ oylamasi
ve buna ilave olarak yoneticilik makamlarinda gorev siiresi sinirlamasi (rotasyon)
uygulamasi gercekten sadece bir akil degil, hayranlik uyandiracak bir erdemin
iriinleridir.

Bu ¢alismada Venedik Cumbhuriyeti’'nde 12. Yiizyilda baslatilan ve Venedik
Ronesans1 doneminde iyilestirmeler yapilarak uygulanan Doge’nin se¢imi ve
gorev sliresi siirlamasi konusu incelenmektedir. Burada su hususu not etmekte
yarar goriiyoruz. Avrupa’da Orta Cag sonrasinda egitim, kiiltiir, bilim, sanat,
mimari alanlarinda yenilenme donemi yasayan Venedik Ronesansi’nin yonetim

2 “Venetians are not inherently more virtuous than other men, but they possess institutions which
make them so.” (Pocock, 1975: 324).
Not: Pocock’un sozleri su kaynaktan aktarilmaktadir: (Smith & Al-Bawwab, 2017: 2).
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(governance) modeli bugiine degin siyaset bilimi ve kamu yonetimi alaninda
calisan ¢ok az sayida arastirmaci tarafindan inceleme konusu yapilmstir.

2. LA SERENISSIMA: SUKUNET ve HUZUR DOLU KENT-DEVLETI

"Sehir inga etmenin imkdnsiz oldugu bir yere sehir insa

etmek basli basina bir deliliktir, ama orada sehirlerin

en zarif ve en gorkemlisinden birini insa etmek dahiyane deliliktir."*
Alexander Herzen

Venedik Cumbhuriyeti’nde devlet baskaninin se¢imi ve atanmasi konusunu ele
almadan once genel olarak Cumhuriyet’in kurulmasina uzanan 6nemli tarihsel
gelismeleri ve ayrica baslica devlet kurumlarim1 kisaca Ozetlemekte yarar
goriiyoruz. Venedik Cumhuriyeti’nin kurulusundan baslayarak onemli bazi
gelismeleri su sekilde 6zetleyebiliriz. (Tablo-1)

Doge II. Vitale Michiel, Bizans imparatoru Manuel Komnenos’un, Bizans
Imparatorlugu’nda yasayan Venediklileri esir almasi sonucu ¢ikti1 sefer
sonucunda basarisiz olmustur. Onu bu basarisiz seferin sorumlusu gorenlerin
baslattig1 ayaklanma sonucu Doge II. Vitale Michiel 28 Mayis 1172 tarihinde
Oldiirtilmistiir.

% Tiirkge’de bugiine degin Venedik Cumbhuriyeti’nde uygulanan kura usulii ve gorev siiresi
smirlamasi konusunda degil bir kitap, tek bir makale dahi kaleme alinmadig tespitini burada not
etmekte yarar goriiyoruz. Emek vererek iizerinde calisti§imiz makalenin daha derin tarihsel
okumalarla zenginlestirilmesi gerektiginin farkindayiz ve tarihi kaynaklarin aktarimlar: konusunda
eksikliklerimizin var olabilecegini pesinen kabul ediyoruz. 7. yiizyil ile 18. yiizyil arasinda italya
Yarimadasi'nda kabaca bugiinkii Venedik sehri sinirlarinda hiikiim siirmiis olan Venedik
Cumbhuriyeti’nin tarihi agiktir ki derin bir tarih bilgisine ve orijinal kaynaklardan kapsamli
okumalara dayali olmalidir. Tiirkge literatiirde tek bir kaynagin bile olmadigi, Ingilizce literatiirde
ise sinirlt kaynaklarin bulundugu bir konuda emek vererek yaptigimiz ¢alismanin bu ¢ercevede
degerlendirilmesini not etmek istiyoruz.

* Rus yazar Alexander Ivanovi¢ Herzen’in Venedik hakkinda bu ¢ok bilinen séziinii su kaynaktan
aktarryoruz. “Images of Venice”, https://imagesofvenice.com/quotes-about-venice/

Internet iizerinden yaptigimiz arastirmada orijinal kaynaga ulasamadigimizi not etmekte yarar
gorlyoruz.

5 Agiklamalarimizi baslica su kaynaklardan yararlanarak ozetliyoruz: Bernard, 1997; Norwich,
1982; Madden, 2012; Kershen, 2021.
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Tablo 1: Venedik Cumhuriyeti’nde Onemli Tarihsel Gelismeler

Yil Olay ve gelismeler

1 1172 Doge'nin suikastle dldiiriilmesinin ardindan Doge’nin

= secilme usulii konusunda reform adumlan atilmasi.

2 1172 Bilyiik Konsey’in (Maggior Consiglio) kurulmasi

2 1268 Doge Lorenzo Tiepolo'nun kura ve kaliteli cogunluk

2 e oylamas: ile se¢imi.

4 1310 Onlar Konsey1 (Council of Ten) kurulmas:

< 1380 10 Savi Grandi ve Doge’den olusan Collegio'nun

i - kurulmas.

6 1797 Napolyon'un Venedik'i ele gegirmesi ve Bilyiik Konseyi
g lagvetmesi.

Kaynak: Tablo Venedik Cumhuriyeti {izerine yazilmig bazi temel kaynaklar iizerine yaptigimiz
okumalar sonrasinda tarafimizca olusturulmustur. Bkz. Cozzi, 1973, Norwich, 1989; Finlay, 1980,
Horodowich, 2009, Madden, 2012.

Venedik’te Doge’lerin s6z konusu makami mirasla gelen bir monarsiye
dontistiirme hirsi, diger soylu ailelerin siddetli direnci ile karsilasmistir. Bu
nedenle tipki Doge Michiel gibi suikaste kurban gitmis, infaz edilmis veya
gorevden alinmis Venedik Doge’leri olmustur. Doge’nin suikasta kurban gitmesi
Venedik anayasasinda koklii reformlarin gerceklesmesine sebep olmustur. So6z
konusu vahim olay {izerine herhangi bir Doce’nin meclis tyelerinin rizasi
olmadan Venedik’i ilgilendiren bir girisimde bulunmasini engelleyecek kararlar
alinmistir.

1172 tarihinde Arengo adi verilen halk meclisi yerine Maggior Consiglio, yani
Biiyiik Konsey olusturulmustur. Kuruldugu tarihten 1797 tarihine kadar Venedik
Cumbhuriyeti’nin en st siyasi orgami olarak gorev yapan Maggior Consiglio
birgok siyasi makami ve Cumbhuriyeti yOneten iist diizey konseyleri se¢mekten,
yasalar ¢ikarmaktan, yargi denetimini yapmaktan ve kamu gorevlilerini atamaktan
sorumlu olan ana siyasi meclis konumunda idi. Reformlar ile birlikte meclis
iiyelerinin sayisi arttirildi, Maggior Consiglio’nun basta altmis liyeden olusan
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sayist zamanla geniglemis, iki bin’in {lizerinde ve hatta bazen neredeyse ii¢ bin
tiyesi olmustur (Seindal, 2023).

Docge’ler 1268 yilindan Venedik Cumhuriyeti’nin sonuna kadar hem se¢im hem
de kura yontemi ile Maggior Consiglio’da segilirdi. Bir anlamda Venedik
Parlamentosu’nu olusturan Maggior Consiglio Venedik anayasasinin en 6nemli
Ogesiydi.

1268 yilinda Doge Reniero Zeno’nun 6liimiinden sonra Lorenzo Tiepolo 23
Temmuz 1268’de 41 kisiden en az 25 kisinin oyu ile Doge se¢ildi. 1268’de Doge
secimleri igin getirilen yeni diizenlemeler, 1797°de Venedik Cumbhuriyeti’nin
sonuna dek yiirtirliikte kalmistir (Brown, 1895: 150-151).

Doge Pietro Gradenigo tarafindan 1310 yilinda kurulan Consiglio dei Dieci (Onlar
Konseyi), onceleri gecici bir organ olarak olusturulmus, 1455 yilinda ise resmi
olarak kalic1 bir organ haline gelmistir. Consiglio dei Dieci, Maggior Consiglio
tarafindan bir yillik sinirlt bir siire i¢in secilen on aristokrat yargictan meydana
gelmekte idi ve ilk basta i¢ giivenlikten sorumlu resmi bir kurum olarak teskil etse
de zaman igerisinde ¢cok daha fazla yetkiler kazanmugtir.

1 Mayis 1797 tarihinde Napolyon Bonapart Venedik Cumhuriyeti’ne savas ilan
etti. Napolyon Bonapart’in Venedik ordusunun tamamen silahsizlanmasi,
tersanenin devredilmesi ve Venedik anayasasinin feshedilmesi gibi bircok talebi
Maggior Consiglio’nun 12 Mayis 1797 tarihli son oturumunda tartisildi. Ayni
zamanda Venedik Cumhuriyeti’nin son Doge’si de olan Lodovico Manin’in
akittigl gozyaslari ile de tarihe gegen oturumda Maggior Consiglio ezici bir
cogunlukla kendini feshedip Venedik Cumbhuriyeti’nin sona erdirilmesine karar
verildi. Maggior Consiglio’nun son toplantisindan dort giin sonra 16 Mayis 1797
tarthinde Napolyon Bonapart sehri isgal etti ve Avusturya’ya devretti. Boylelikle
Venedik Cumhuriyeti’nin bin yi1ldan uzun siiren bagimsizlig: da sona erdi.
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3. VENEDIK CUMHURIYETI’NDE YONETIM SiSTEMi ve KURUMLAR

“Venedik Cumhuriyeti egsiz hiikiimet sistemi idi... sertti,
stk bir disiplin ve kurallara baghyd, fakat tiim
[Avrupa hiikiimetlerinden] daha iyi bir hakkaniyet ve adalet siciline sahipti.”®
Julius Norwich
Bu bolimde italyan diisiiniir Niccolo Machiavelli'nin - “unutulmaz”"  olarak
nitelendirdigi Venedik Cumhuriyeti’nin 6nemli kurumlarimi gelistirdigimiz bir
sekil tizerinde agiklamaya calisacagiz.® Hiyerarsik bir piramit seklinde olusturulan
siyasi rejimin en asagisinda Doge’yi ilk asamada segmekle yetkilendirilmis Halk
Meclisi (Concio/Arengo) ve en tepesinde ise Devlet Bagkani olarak gorev yapan
Doge yer almaktaydi. Venedik Cumhuriyeti’ni yoneten Doge ve {ist diizey konsey
liyelerini se¢me, yasalar ¢ikarma ve yargi denetimini yliriitmekten sorumlu ana
siyasi meclis Biiyiik Konsey (Maggior Consiglio) olarak adlandirilmisti. Doge’nin
karar ve eylemlerini denetlemekle gorevli Dukal Konsey (Minor Consiglio),
Pregadi ve 10’1lar Konseyi diger 6nemli kurumlardi.

3.1.Concio (Arengo)

Concio ya da Arengo baslangicta Bizans Imparatorlugu’nun bir pargasi olan
Venedik Kenti’nde Bizans Imparatoru’nun halka Doge segme hakkini resmen
verdigi 742 yili ile 1423 yillar1 arasinda gorev yapan bir Halk Meclisi idi.
Concio/Arengo yalnizca yasalari onaylamak ve yeni bir Doge segmek igin
toplanirdi. Bu kurum ayni zamanda Venedik Cumhuriyeti’nin, imparatorlarin
elinden ¢ikip yerel halkin 6nde gelen temsilcilerine, yani Doge’lerin yonetimine
gecmesinde 6nemli rol oynayan bir kurum idi.

® “Her unique system of government... was stern, occasionally even harsh... but [overall it had a]
better record of fairness and justice than any other [European government].” (Norwich, 1982).
Internet arsivinden yayarlandigimizdan sayfa numarasi veremiyoruz.

Bkz. https://archive.org/details/historyofvenicef0000wiel

" Machiavelli, 1532 tarihli Istorie Fiorentine (Floransa Tarihi) isimli eserinde Venedik
Cumbhuriyeti’nden “unutulmaz” olarak bahseder. Ayrintili bilgi i¢in bkz.: (Machiavelli, 2022:
600).

& Aciklamalarimizi baslica su kaynaklardan yararlanarak 6zetliyoruz: Wiel, 1901; Norwich, 1982;
Robbert, 2004; Lariviére & Salzberg, 2013; Siendal, 2023; Aktan & Ekinci, 2022.
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Venedik’te, diger Italyan devletlerinde de oldugu gibi en zengin ve en giiclii
adamlar Docge tarafindan yonetilen Concio/Arengo’da s6z sahibi olurdu.
Dolayisiyla hizmetgilerin, is¢ilerin, denizcilerin, hamallarin, balik¢ilarin,

kolelerin, dilencilerin vb. Concio/Arengo’ya iiyeligi s6z konusu degildi (Lariviére
& Salzberg, 2013: 778).

Sekil 1: Venedik Cumhuriyeti’nde Yo6netim Organlari

DOCE
Venedik Cumhuriyeti
Devlet Bagkam

COLLEGIO (SAVI DEL CONSIGLIO)
Docge ve ayrica Bityilk Konsey tarafindan secilen
10 Savi Grandi’den Olusan Yiiksek Damisma Konseyi

MINOR CONSIGLIO /SIGNORIA
Doce’nin karar ve eylemlerini denetlemekle gorevli Dukal Konsey.
Doce’nin aldig: kararlar1 Veto etme yetkisine sahipti.

PREGADI 10°’LAR KONSEYI
Orta ve alt seviyede yonetimden Ust diizey yiiriitme kararlarimi
sorumlu 120 iiyeli Yiiriitme Konseyi almakla girevli icra organm

MAGGIOR CONSIGLIO
Venedik Cumhuriyeti’ni yéneten Doce ve iist diizey konsey iiyelerini secme,
yasalar ¢ikarma ve vargi denetimini yiiriitmekten sorumlu ana siyasi meclisti.
1172ila 1797 yillar arasinda gorev yapan ve yaklasik 2000 aristokrat
tiyeden olusan bir organdi.

CONCIO (ARENGO)
14. Yiizyila kadar faal olan ve Doce’yi secmekle
vetkilendirilmis Halk Meclisi

Kaynak: Sekil Venedik Cumhuriyeti {izerine yazilmis bazi temel kaynaklar iizerine yaptigimiz
okumalar sonrasinda tarafimizca olugturulmustur. Bkz. Cozzi, 1973, Norwich, 1989; Finlay, 1980,
Horodowich, 2009, Madden, 2012.
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3.2.Maggior Consiglio

1172 tarthinde kurulan Maggior Consiglio’nun ana islevi Doge’nin secilmesi
olmakla birlikte devletin tiim meselelerinin goriisiildiigii ve karara baglandigi
temel siyasi bir meclis konumunda idi. Tipki Concio/Arengo’da oldugu gibi
Venedik Cumhuriyeti’nin en zengin ve gii¢liilerinin hakim oldugu bir konsey idi.
Venedik  Cumhuriyeti’nde  yalnizca Maggior Consiglio’dakiler  devlet
meselelerinde s6z sahibi olurdu. Sehrin niifusu yaklagik iki yliz bin civarindaydi
ve Maggior Consiglio’da normalde iki binin iizerinde ve bazen neredeyse ii¢ bin
iiye oldugu goz oOniinde bulunduruldugunda, devletin yonetimi tam anlamiyla
niifusun yaklasik % 1’inin elinde idi (Seindal, 2023).

Maggior Consiglio 25 yasina gelmis prestij ve zenginlik sahibi erkek soylular
smifinin (nobili) toplandigi bir yerdi. Bu simirlama yaklasik 244 ailenin Maggior
Consiglio’da temsili anlamina geliyordu. 1381 yilina kadar yeni bir ailenin
liyeligine izin verilmemisti. Sonrasinda ise ¢ok az sayida aile Maggior
Consiglio’ya dahil edildi. Esasen, Maggior Consiglio Venedik Cumhuriyeti’nin en
belirgin 6zelliklerini barindirtyordu. Bu 6zelliklerden en belirgini bir ailenin ya da
aileye mensup soyun bu smifa aidiyetinin kalici olmasiydi. Bdylece, gelecekte
siyasi giiclin hangi ailelerin tekeline alinacagina imkan taninmis oluyordu. Bu
durum vatandaslar (cittadini) arasinda sik sik gerilim yasanmasina neden
oluyordu. Secim hileleri ve entrikalarinin 6niine gecmek icin 1268 reformlar ile
birlikte Doce se¢imleri yine Maggior Consiglio’da yapildi, ancak se¢im siireci
oldukca karmagik, uzun siiren kura ve oylama yontemlerinden olugmaktaydi. 28
Subat 1297°de Maggior Consiglio’ya iiyeligin diizenlendigi reform (Serrata del
Maggior Consiglio) ile iiyelik tamamen 1rsi-ailevi hale geldi ve yalnizca 6nceki
dort yilda konseyde bulunanlarin torunlari konsey iiyesi olabildi (Kershen, 2021:
47-45).

Venedik Cumbhuriyeti’ni yoneten Doge, Maggior Consiglio tarafindan 6miir boyu
gorevde kalmas i¢in seciliyordu. Venedik Doge’si ¢ok giiclii olsa da, Maggior
Consiglio’daki degisiklikler ve aliman kararlar nedeniyle giicii zamanla azaldi.
Maggior Consiglio yukarida da deginildigi gibi gii¢lii ailelerin olusturdugu
cekirdek bir grubun siyasal giicli tekellestiren dar bir elitin kontroliindeydi.
Maggior Consiglio ayrica cesitli yasama ve yiiriitme faaliyetleri olan iki alt
konseyin (Pregado ve Consiglio dei Quaranta) iiyelerini de segiyordu. Ayrica iiye
sayist ikiden altiya ¢ikan Minor Consiglio iyelerini de Maggior Consiglio
se¢iyordu. Maggior Consiglio zamanla Doge’nin giiciinii sinirlandiran kararlar
ald1 ve bu sinirlamalar stirekli artti. Baslangigta Biiyiikk Meclis’in yani Maggior
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Consiglio’un {iyeleri bir yilligina segiliyorlardi. Ayrica Maggior Consiglio
tiyelerinden kurayla segilen bir aday komitesi her yil Maggior Consiglio’ya yiiz
yeni aday liye sunuyordu. Ancak 28 Subat 1297°de Maggior Consiglio tarafindan
onaylanan ve Maggior Consiglio’ya tyeligi diizenleyen reform (Serrata del
Maggior Consiglio) ile iiyelik tamamen 1rsi-kalitimsal-ailevi hale geldi ve
yalnizca onceki dort yi1lda konseyde bulunanlarin torunlar1 konsey iiyesi olabildi.

3.3.Pregadi ve Consiglio dei Dieci

Pregadi 1229 tarihinde vergilendirme, ticaret, dis politika ve askeri
operasyonlarla ilgili kararnameleri miizakere etmek iizere Maggior Consiglio
tarafindan segilen altmis kisilik seckin bir grup ile olusturulmus ana miizakere
organtydi. Uye sayis1 zamanla ii¢ yiize ulasan bu konsey, 14. yiizyilin sonlarina
dogru Senate (Senato) olarak anildi. Zamanla tipki iiye sayis1 gibi etkisi de
genisleyen Pregadi genis yasama ve yoOnetim yetkilerinin yani sira yargisal
niteliklere de sahip Venedik Cumhuriyeti’nin biiyiik bir meclisi konumuna ulasti.

1310 yilinda kurulan Consiglio dei Dieci (Onlar Konseyi) ise 1797 yilina kadar
Venedik Cumbhuriyeti’nin baslica yonetim organlarindan biridir. Baslangigta i¢
glivenlikten sorumlu gecici bir kurum olarak olusturulan Onlar Konseyi zamanla
cok daha fazla yetki kazanarak gii¢lii hale geldi. Disisleri, istihbarat, askeriye ve
yargt silireglerinde de etkili bir organ vasfin1 kazandi. 1539 yilinda Consiglio dei
Dieci’de devlet giivenligine yonelik tehditlerle ilgilenmek {izere iiyeler arasindan
secilen li¢ yargictan olusan bir mahkeme olan Inquisitori di Stato (Devlet
Engizisyonu)’ nun kurulmas: ile birlikte Konsey hem Venedik Cumhuriyeti’nde
hem de iilke disinda biiyiik bir casus ve muhbir ag1 olusturdu. Bununla birlikte 16.
ylizyilda Onlar Konseyi’nde ¢ok hassas konular hakkinda goériismelerin yapilmasi
ve devlet sorusturmalarinin ¢ok gizli bir sekilde yiiriitiilmesi ile birlikte Venedik
Cumbhuriyeti’nin en gizemli kurumu haline geldi.

3.4.Minor Consiglio / Signoria

1143 yilinda kurulan, Doge’ye yardimci olmak ve danismanlik yapmak iizere
gorev yapan Minor Consiglio (Dukal Konsey), Venedik Cumhuriyeti’nin 6 farkli
bolgesinden (Santa Croce, San Polo, Dorsoduro, Canareggio, San Marco ve
Castello) birer temsilciden olusmaktaydi (Kershen, 2021: 48). Doge’lerin gii¢ ve
yetkilerini keyfi ve sinirsiz kullanmalarina kars1 adeta Venediklilerin 6zgiir ruhu
ile olusan bu kiiclik konseye Doce’nin akrabalarinin veyahut yasadiklar1 bolgede
en az alt1 aydir ikamet etmeyen kimseler sec¢ilemezdi.

10
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3.5.Savi del Consiglio

Doge ile birlikte Maggior Consiglio tarafindan secilmis on Savi Grandi’den
olusan Savi del Consiglio (Bilgeler Konseyi) Venedik Cumhuriyeti’nin en eski
anayasal organlarindan biri olup goérevi Maggior Consiglio’nun c¢alismalarini
hazirlamak ve koordine etmekti. 1380 yilinda Venedik Cumhuriyeti’nin kalict ilk
kurumu olarak da tarihe gegen Savi del Consiglio aym1 zamanda Venedik
anayasasinin en gorkemli kurumu idi.

3.6.Doce

Docge (Doge) Venedik Cumhuriyeti’nde en iist diizeyde yetki sahibi olan devlet
baskanina verilen isimdir. Dogelik dini, sivil ve askeri sef olarak kabul edilen bir
makamdi.  Omiir  boyu gorevde kalan Doce  Venedik’in Bizans
Imparatorlugu’na bagh oldugu donemde olustu. Paolo L. Anafesto 697 yilinda
Docge secilen ilk asilzade oldu. 1172 yilindan itibaren Doge’ler Biiyiik Konsey
tarafindan secilirdi. Ik kez 1268 yilinda Doge Lorenzo Tiepolo’nun seciminden
Venedik Cumhuriyeti’nin Napolyon tarafindan fethine kadar Doge’ler hem se¢im
hem de kura yontemi ile Biiyiik Konsey tarafindan secilmekteydi. Son Doge olan
Ludovico Manin Napolyon 1797°de Venedik Cumhuriyeti’ni fethettiginde tahttan
indirildi.

4. VENEDIK CUMHURIYETiI’NDE DOCE’NIiN KURAYLA SECIMIi

“Venedik Tarihi, kalicilik ve istikrar a¢isindan Avrupa'da esi benzeri olmayan bir
Devletin tarihidir. (...) Voltaire Dictionnaire Philosophique'de soyle yazmigtir:
‘Venedik on bir yiizyil boyunca bagimsizligini korumugtur ve kendini

sonsuza dek koruyacagima inantyorum. ®

Thomas Okey

1268 tarihinde gerceklesen reformlar ile birlikte Venedik Cumhuriyeti’nde Doge
secimleri hem kura hem oylama ydnteminden olusan uzun bir siire¢ sonrasinda
belirlenmekteydi. Karmasik stireci bir sekil iizerinden kisaca su sekilde
Ozetleyebiliriz. (bkz. Tablo-2 ve Sekil-2)

° (Okey, 1910), Online tam metine erisim igin bkz. https://www.gutenberg.org/files/41209/41209-
h/41209-h.htm
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[lk olarak Consiglio dei Quaranta (Kirklar Konseyi) nin en geng iiyesi Aziz Mark
Bazilikasi'na (Basilica di San Marco) gider ve orada yiiriiyen kiiciik yastaki
cocuklardan birisini rastgele secerek Maggior Consiglio toplantisinin yapildig
salona getirirdi. Konsey’de biiylik bir disiplin ve sessizlik olurdu. Herkes
“Ballottaggio” ad1 verilen kura ile se¢im usuliiniin bir an 6nce baslamasini
sabirsizlikla beklerdi. Sans eseri secilen ve “Ballottino” adi verilen bu kiigiik
cocuk Venedik Cumbhuriyeti’nin kaderini belirleyecek bir kura usuliiniin ilk
asamasini baslatacak bir rol iistlenirdi. Ballottino’ya oniinde duran ve adeta bir
oyun parkina benzeyen ilging araglar ve gereglerin i¢inden ard arda “ballotta” adi
verilen 30 tane top ¢ekmesi istenirdi. Her segilen topun isaret ettigi tahtalarda
yazili olan Venedikli asilzade potansiyel bir Doge aday1 idi. Baska bir ifade ile
Maggior Consiglio’nun yaslit Venedik asilzadelerinden secilen kisi daha sonraki
stireglerde sans1 yaver giderse, ayn1 zamanda kura ile secilmis adaylarin takdirini
ve onaymi alirsa son asamada Venedik Doge’si unvanina sahip olurdu.’® (Aktan
ve Yay, 2023).

Tablo 2: Biiyiik Konsey ve Kirkar Konseyi Tarafindan Yonetilen Se¢im Siireci

Asama | Uye Siire¢: Kura ile secim + Kkaliteli ¢ogunluk | Gerekli nitelikli
Sayis1 | oylamasi cogunluk

1 30 Biiyiik Konsey tarafindan kura ile segilen 30 kisi

2 9 30 kisi arasindan kura ile se¢ilen 9 kisi

3 40 9 kisi tarafindan yapilan oylama ile segilen 40 | 7/9 =% 77.8
kisi

4 12 40 kisi arasindan kura ile secilen 12 kisi

5 25 12 kisi tarafindan yapilan oylamada segilen 25 | 9/12 = %75.0
kisi

6 9 25 kisi arasindan kura ile segilen 9 kisi

7 45 9 kisi tarafindan yapilan oylamada segilen 45 | 7/9=% 77.8
kisi

8 11 45 kisi arasindan kura ile segilen 11 kisi

9 41 11 kisi tarafindan yapilan oylamada segilen 41 | 9/11 =% 81.8
kisi

10 1 41 kisi tarafindan yapilan Doge seg¢imi 25/41= % 61.0

Kaynak: (Coggins & Perali, 1998: 709-723)’deki aciklamalardan yararlanilarak tarafimizca
olusturulmustur.

19 (Lote, 2013), Ayrica bkz. Aktan ve Yay, 2023.
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Sekil 2: Biiyiik Konsey ve Kirkar Konseyi Tarafindan Yo6netilen Secim Stireci

DOCE
Venedik Cumhuriveti
Devlet Bagkam

25/41=% 61.0

CONSIGLIO dei
QUARANTA
(KIRKLAR KONSEYT)

( 41 S
‘ MAGGIOR | D —————_—

CONSIGLIO l

(BUYUK KONSEY)
T7/9=12577.8 T/9=192577.8

Siirecin Isleyisiyle Ilgili A¢iklama: Ballottino ad: verilen gocuk herkesin gozii oniinde iginde
toplar bulunan vazodan tek tek 30 isim ¢ekiyordu. Cekilen her isim Doge olabilecek potansiyel bir
aday anlamina geliyordu.

Daha sonra ikinci asamada 30 iiye say1 9’ a inecek sekilde kurayla ¢ekilis yapiliyordu.

Uciincii asamada bu 9 {iye oylama yoluyla Biiyiik Konsey iiyelerinden 40 kisiyi segiyordu.
Dordiincii agsamada 40 iiye ayni sekilde say1 12°ye inecek sekilde kurayla ¢ekilis yapmaya devam
ediyordu.

Besinci agsamada bu 12 {iye oylama yoluyla Biiyiik Konsey iiyelerinden 25 kisiyi segiyordu.

Bir sonraki asamada bu 25 {iye ayni1 sekilde say1 9 a inecek sekilde kurayla ¢ekilis yapiyordu.
Yedinci agamada bu defa 9 iiye oylama yoluyla Biiyiik Konsey iiyelerinden 45 kisiyi segiyordu.
Sekizinci asamada 45 iiye ayni sekilde say1 11°e inecek sekilde kurayla ¢ekilis yapiyordu.
Dokuzuncu asamada 11 iiye oylama yoluyla Biiyiik Konsey iiyelerinden 41 kisiyi se¢iyordu. Bu 41
kisilik gruba Consiglio dei Quaranta ad1 veriliyordu.

Ve nihayet onuncu asamada Consiglio dei Quaranta iiyelerinin her biri Doge olacak kisiyi kura ile
belirleme siirecine istirak ediyordu. 41 kisi a¢ik oylama yoluyla her aday i¢in “evet” ve “hayir”
oylamasi yapiyordu. 41 kisiden 25’ inin “evet” oyunu alan kisi Doge segiliyordu.

-

9/11=29% 81.8

010

Kaynak: (Coggins & Perali, 1998: 709-723)’deki agiklamalardan yararlanilarak tarafimizca
olusturulmustur.

13



ORGANIZASYON ve YONETIM BILIMLERI DERGISi
Cilt: 17 No: 1 Yil: 2025 ISSN: 1309-8039 (Online)

Kiiciik ¢cocuga verilen ana gorev yukarida da ifade edildigi lizere kura ¢gekmekten
ibaretti. Kiiclik ¢ocuk Maggior Consiglio’da herkesin gbzii oniinde bir vazo
icerisinden tek tek otuz kisinin ismini ¢ekerek Doge adaylarini belirlemis
oluyordu. Kura ile belirlenen otuz kisi igerisinden dokuz kisi tekrar kura ile
secilirdi. ki kuranin ardindan, bu dokuz kisilik komitenin yedisinin oyuyla
Maggior Consiglio tiiyeleri arasindan kirk kisilik bir grup bu kez oylama
yontemiyle belirlenirdi. Maggior Consiglio’nun toplanti salonunda tiim tiiyelerin
ontinde bu kirk kisi arasindan bu kez on iki {liye yeniden kura yontemi ile segilirdi.
Daha sonra secilen bu on iki iiye dokuz komite liyesinin de oyuyla Maggior
Consiglio tliyelerinden yirmi bes kisiyi oylama yontemiyle belirliyordu. Bu yirmi
bes iiye igerisinden dokuz kisi Maggior Consiglio tarafindan yine kura yontemi ile
tespit ediliyordu. Bu kez dokuz iiye tarafindan en az yedisinin destegini alan kirk
bes kisi oylama yontemiyle belirleniyor ve sonrasinda bu kirk bes iiye arasindan
on bir Kisi yeni bir kura ile tespit ediliyordu. Bu on bir kisinin Maggior Consiglio
tiyelerinden Consiglio dei Quaranta iiyelerini, yani kirk bir kisiyi yeniden oylama
yontemi ile belirlemesinin ardindan, bu konseydeki kirk bir kisinin her biri Doge
olacak kisiyi kura ile seciyordu. Son olarak kirk bir liyenin kura yontemi ile
sectigi kirk bir Doce aday1 arasindan yeni Docge, agik oylama yoluyla belirleniyor
ve kirk bir kigiden yirmi bes kisinin evet oyunu alan kisi yeni Doge se¢iliyordu.

Ballottino’nun ana gorevi sec¢imlerin hile olmadan diiriistce yapilmasin
saglamaktan ibaretti. Secim islemi tamamlandiktan sonra Ballottino’yu bir 6diil
bekliyordu. Ballottino sonraki yasamini Oliinceye degin segilen Doge’nin
sarayinda siirdiirme imkanina sahip oluyordu. Secilen Doge i¢in ¢ok ozel bir
regalya (toren) hazirlanirdi. Toren yash bir liyenin “Questo xe el tuo Doxe, se ve
piaxe” ("Bu sizin Doge'niz") demesi ile baslardi. San Marco Kilisesi’'ne dogru
“collaudatio popolare” ye saygty1 ifade eden bu gecit resmi yapilirdi. Bu gegcit
resminin ardindan Doge’nin diiriist olacagina, yolsuzluk yapmayacagma dair
yenin torenine ge¢ilirdi. Ve ardindan Doce’ye dogelik taci takdim edilerek toren
sona ererdi (Aktan ve Yay, 2023).

Son olarak onemle belirtelim ki, hem kura yontemi hem de oylama ydntemini
icerisinde barindan bu sec¢im siirecinde sirasiyla kirk iiyenin se¢ilmesinde,
oncesinde kura ile belirlenen dokuz kisinin yedisinin oyu (yaklasik %78); yirmi
bes iiyenin secilmesinde, oncesinde kura ile belirlenen on iki kisinin dokuzunun
oyu (%75); kirk bes liyenin se¢ilmesinde, dncesinde kura ile belirlenen dokuz
kisinin yedisinin oyu (yaklasik %78); kirk bir iiyenin secilmesinde, oncesinde
kura ile belirlenen on bir kisinin dokuzunun oyu (yaklasik %82) ve son olarak
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yeni Doge se¢iminde Oncesinde kura ile belirlenen kirk bir kisiden yirmi bes
kisinin oyu (yaklasik %61), yani nitelikli ¢cogunluk kosulu aranmistir. Venedik
Cumbhuriyeti’'nde 1268’de Doge secimleri icin getirilen bu yontem 1797°de
Venedik Cumhuriyeti’nin ortadan kalkmasina degin yaklasik 530 sene ytiriirliikte
kalmustr.

5. VENEDIK CUMHURIYETI’NDE YONETICILERIN GOREVDE
KALMA SURESININ SINIRLANDIRILMASI

Venedik Cumhuriyeti’nde uygulanan yonetim sistemi hem se¢im hem de oylama
yontemlerini i¢erisinde barindiran muazzam ayrintilara ve essiz bir siirece sahipti.
Bunun yan1 sira kamusal makamlara atanan veyahut secilenlerin gorev siiresine
yonelik kisitlamalar da biiyiikk 6nem arz etmekteydi. Tablo-3 icerisinde Venedik
Cumhuriyeti’nde 6nemli kamusal makamlara atanan veyahut segilenlerin gorev,
yetki ve sorumluluklarinin yani sira s6z konusu makamlarda ne kadar siire gorev
yapacaklarina dair 6zet bilgiler sunulmaktadir.

Venedik Cumbhuriyeti’'nde Doge’nin yami sira, Maggior Consiglio iiyeleri ve
Procuratori di San Marco olarak gorev yapanlar yasamlar1 boyunca bu goérevlerini
siirdiirmekteydi. Bu makamlarin disindaki tiim makamlarda bir gorev degisimi
(rotasyon) ve gorev siiresi smirlamasi mevcuttu. Ustelik birgok makam igin
secilen veyahut atanan kisilerin s6z konusu makamlara yeniden se¢ilmesi veyahut
atanmasinin miimkiin olmadigt da yine Tablo 3’teki 0Ozet bilgilerden
anlasilmaktadir.
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Tablo 3: Venedik Cumhuriyeti Hiikkiimet Yapis1 ve Gorev Siiresi Smirlamalari

Makam Atama Uye | Kurulus | Gorev Gorev, Yetki ve
Prosediirleri ve | Sayis1 | Tarihi Siiresi Sorumluluklar
Katilmeilar
Savi Grandi | Savi grandi’ler 1 (b.y) 1 hafta Savi Grandi’lere
Baskam (Akil Adamlar liderlik etmek.
Heyeti)
arasindan
doniisimlii
olarak segilirdi.
Quaranta Consiglio dei 3 (b.y) 2ay Consiglio dei
(Kirklar) Quaranta tiyeleri (Tekrar Quaranta’ya
Baskam arasindan kura secilme ve | liderlik etmek.
ile se¢ilirdi. atama s6z
konusu
degildi.
Dieci (Onlar) | Consiglio dei 3 (b.y) 1lay Consiglio dei
Baskani Dieci tiyeleri Dieci’ye liderlik
arasindan kura etmek.
ile se¢ilirdi.
Savi del 15. Senato’nun
Consiglio/ Yiizyil yiiriitme kurulu
Collegio gorevini yerine
getirmek
(Bir nevi
Bakanlik Kurulu
/ Kabine).
Savi Gandi: 6 1400 6 ay Bakanlara /
Maggior (Tekrar kabine iiyelerine
Consiglio secilme ve | baskanlik etmek.
iyeleri atama s0z
arasindan konusu
secilirdi. degildi.
Savi di 5 1420- 6 ay Savunmadan
Terraferma: 1430 sorumlu Bakanlik
Maggior gdrevini yerine
Consiglio getirmek.
iyeleri
arasindan kura
ile secilirdi.
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Savi Agli 5 1430- 6 ay Ticaret,

Ordini: Maggior 1442 Donanma (Deniz

Consiglio Kuvvetleri) ve

tiyeleri Kolonilerden

arasindan kura sorumlu Bakanlik

ile secilirdi. gorevlerini yerine
getirmek.

Toplam Uye 23

Sayisi

Consiglio dei 1310

Dieci (Onlar

Konseyi)

Doge 1 1427 - Toplumsal diizen
Minor Consiglio | 6 1427 - ve giivenligi
/ Signoria saglamak, yargi
(Dukal Konsey) ve yliriitme erki
Uyeleri gdrevini yerine
(Segilmis), getirmek.
Maggior 10 1310 1 yil
Consiglio (Tekrar
tyeleri secilme ve
arasindan kura atama s0z
ile segilirdi. konusu

degildi.)
Toplam Uye 17
Sayisi

Consiglio dei | Quarantia Civile | 40 1207- 8 ay Ceza davalan

Quaranta Vecchia’ nin 1220 icin yiiksek

(Kirklar onceki temyiz

Konseyi) tiyelerinden mahkemesi
olusurdu. gdrevini yerine

getirmek.

Docge Maggior 1 726 Yasamboyu | Venedik
Consiglio Cumbhuriyeti
tyeleri Devlet Baskani
arasindan kura gdrevini yerine
(+ ytliksek getirmek.
cogunluk
oylama kural1)
ile secilirdi.
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Minor Venedik 6 1175 1yl

Consiglio/ Cumbhuriyeti’nin (Tekrar Doge’ye

Signoria 6 farkli secilme ve | danismanlik

(Dukal bdlgesinden atama s6z | yapmak ve

Konsey) Maggior konusu yardimc1 olmak.

Uyeleri Consiglio degildi.
tiyeleri
arasindan kura
ile secilirdi.

Maggior Asilzadelik 400- | 1172 Yasamboyu | Ust diizey konsey

Consiglio (nobelity) esas 2500 tiyelerinin

(Biiyiik almarak sec¢imi,

Konsey) Maggior hakimlerin ve
Consiglio bazi iist diizey
tarafindan kamu
secilirdi. gorevlilerinin

atanmasi,
kanunlarin
onaylanmasi gibi
devletin tim
meseleleri ile
ilgili kararlar
almak.

Procuratori Maggior 9 9. Yasamboyu | San Macro

di San Marco | Consiglio Yiizyil Yardim

(San Marco | tyeleri Sandig1’n1 idare

Savcilar) arasindan etmek, milklerin
secilirdi. vasisi ve

miitevellisi
gorevlerini
iistlenmek.

Quarantia Maggior 40 (b.y) 8 ay Venedik

Civile Nuova | Consiglio disindaki hukuk

(Venedik tyeleri davalari i¢in

Disindaki arasindan yiiksek mahkeme

Davalara segilirdi. gdrevini yerine

Bakan getirmek.

Yiiksek

Mahkeme)
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Quarantia Quarantia Civile | 40 (b.y) 8 ay Venedik’teki
Civile Nuova’ nin hukuk davalari
Vecchia onceki icin yiiksek
(Venedik’teki | iyelerinden mahkeme
Davalara olusurdu. gorevini yerine
Bakan getirmek.
Yiiksek
Mahkeme)
Senate / 13.
Pregadi Yiizyil
(Senato)

Doge 1 - -

Consiglio dei 40 - -

Quaranta Yasama organi

Magistrates 140 | (by) Ortalama | gorevini yerine

(Kamu 12-16ay | getirmek.

gorevlileri)

Maggior 60 - 1 yil

Consiglio (Tekrar

iyeleri secilme ve

arasindan atama

secilenler miimkiin)

Zonta 60 1413- 1 yil

(Soylular): 1506 (Tekrar

60'tan fazla secilme ve

secilmis atama

Maggior miimkiin)

Consiglio tiyesi

tarafindan

yapilan secimle

goreve

gelirlerdi.

Toplam Uye 301

Sayisi
Minor
Consiglio /
Signoria Maggior
(Dukal Consiglio’nun
Konsey) giindemini

Doge 1 - - belirlemek ve
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Minor Consiglio | 6 - - Pien Collegio

/ Signoria (Kolej) ile Senate
Uyeleri / Pregadi’ye
(Segilmis) baskanlik etmek.
Quaranta 3 - -
Liderleri’nden
olusurdu.
Toplam Uye 10
Sayisi

State Maggior 3 (b.y) 16 ay Yolsuzluklar
Prosecutors | Consiglio kovusturmak.
(Kamu tiyeleri
Savcilari) arasindan
secilirdi.

Not: (b.y) = bilgi yok

Kaynak: Tablo olusturulmasinda birinci derecede (Smith & Al-Bawwab, 2017) esas alinmus,
bunun yani sira bilgiler su kaynaklardaki agiklamalarla ¢apraz kontroller yapilarak diizenlenmistir:
Finlay, 1980; Norwich, 1982; Madden,2012.

6. DEMOKRASI (CUMHURIYET), LOTOKRASI ve GERONTOKRASI

“[Venedik hiikiimeti] kendisini yiizlerce yil ayni bigimde, fitne veya i¢ karisiklik
olmadan korudu. Bunun nedeni, Venediklilerin diger sehirlerde oldugu gibi kin ve
diismanlik beslememeleri ya da yapabilseler kargasa ¢ikaracak hirsli ve kavgact
beyinlerin olmamas: degildi. Aksine, olusturulan kurallar ve kurumlar éyle
oldugu i¢in bu unsurlar kontrol altinda tutuldu.”™*

Francesco Guicciardini

Venedik asilzadeleri son derece ilging ve kismen karigik gibi goriinen siiper
cogunluk kurali ile desteklenmis kura usuliine neden basvurdular? Neden boyle
bir yontemi tercih ettiler? Babadan ogula gecen bir 1rsi monarsi ya da krallik
rejimini benimsemek yerine neden ii¢ sacayagindan olusan harmanlanmis bir
siyasi sistemi inga ettiler? Sacayaklarindan ilki “cumhuriyet”, iKincisi “lotokrasi”
ve sonuncusu da “gerontakrasi” idi. Birincisinin amaci katilimcilik; ikincisinin
amaci adalet-esitlik ve sonuncusunun amaci ise tecriibeye olan saygi idi.
Muhtemelen yash “vecchi”ler bizim bu yorumladigimiz sekilde bir siyasi rejimin
baris ve istikrara hizmet edecegine inantyorlardi.

1 Guicciardini’nin séziinii su kaynaktan aktartyoruz: Coggins & Perali, 1998: 709.
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Venedik devletini bes asir boyunca ayakta tutan bu ii¢ sacayagindan ilki
cumhuriyet ya da demokrasi diisiincesidir. Venedik aristokrasisi sinirli da olsa
se¢cime dayali bir cumhuriyet rejimi insa etmenin dogru olduguna inaniyordu.
Venedik devleti elbette bugilinkii anlamda bir demokrasi degildi; ancak
demokrasinin temel erdemlerinin (denge ve denetleme, seffaflik, yonetim
giicliniin sinirlandirilmasi vs.) 6nemli kismina sahipti.

Ikinci olarak secim usuliiniin ortaya cikaracagi hizipliklerin, kamplasmalarin,
ittifaklarin, kutuplagsmalarin kendilerine ve Venedik Devleti’ne zarar vereceginin
farkindaydilar. Se¢im usuliiniin bu sakincalarini ortadan kaldiracak bir kura usulii
gelistirdiler. Kimi yazarlarin “lofokrasi” olarak da adlandirdigi bu kura usulii
devlet temsilcilerinin ve yoneticilerinin oylama yontemi ile degil, belirli bir
siireye mahsus olmak {izere kurayla goreve gelmesini 6ngoren bir siyasal yonetim
modeliydi. Episto-Kleros® olarak adi verilen ve ii¢ sacayaktan olusan (sortisyon,
rotasyon ve gorev siirresi sinirlamasi) Demarsi (Demarchy)® Venedik siyasi
yonetim bi¢iminin temelini olusturuyordu. M. Cristina Molinari’nin ifade ettigi
lizere “Bu tiir kuraya dayali dolayl se¢imlerin iki temel ozelligi vardir: Bir delege
havuzu genel kurul iginden kura ile secilir ve daha sonra nitelikli cogunluk ile tek
kazananli  secimde oy kullamirlar.” (Molinari, 2020:171). Venedik
Cumbhuriyeti’nde bu ilging karma se¢im ve atama sistemini insa edenlerin ana
gayesi kayirmacilik ve kollamacilik egilimlerinden uzak bir sistemi tesis etmekti.

Ve son olarak Venedik devleti yashilarin ve kidemlilerin bilgi ve tecriibesine ve
onlara saygiy1 benimseyen bir “gerontokrasi” olarak insa edildi. Ust yonetim
kademelerinde sayilar1 100 ila 200 arasinda degisen ve “vecchi” adi verilen yaslt

konsey tiyeleri hakimdi. Robert Finlay’in bu konuda sunlar1 yazmaktadir:

12 Episto-Kleros Coskun Can Aktan’nin literatiire kazandirdig1 bir kavramdir. Episto-Kleros eski
Yunanca iki kelimenin birlestirilmesiyle olusturulmustur: “episto "/ "epistémé" (bilgi) ve “kléros”
(sans) Bkz. Aktan, 2022.

13 Venedik’te vyiiriirliikte olan siyasi yonetim bigimi babadan ogula gegen bir irsi monarsi,
hanedanlik ya da krallik rejimi olmadigindan ve sinirli 6l¢iide de olsa secim ve oylamaya yer
verdiginden bugiine degin siklikla Cumhuriyet ya da Demokrasi olarak adlandirilmistir. Venedik
devlet bagkani ve {ist yonetim organlarindaki bazi ydneticilerin kura ile secilmesi dolayisiyla
Venedik Cumhuriyeti’ni biz “Demarsi” olarak adlandirmanm dogru olacagina inaniyoruz.
Demarsi kisaca temsilcilerin ve siyasi gorevlilerin liyakat kriterlerini kargilayan aday havuzundan
kurayla secilmesidir. Demarsi konusunda bkz. Aktan, 2017; Aktan & Yay, 2021b; Aktan &
Fettahoglu, 2021.
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“Bu en uzun omiirlii cumhuriyetin ayni zamanda tarihin en bagarili
gerontokrasisi olmasi kesinlikle tesadiif degildir” (Finlay, 1978:178).

Burada bir 6nemli husus iizerinde bir aciklama yapmakta yarar gorliyoruz.
Venedik Cumhuriyeti’nde “gorev siiresi simirlamasi” uygulamasi benimsenirken
Devlet Baskani agisindan “yas sinirlamast” uygulamasina yer verilmemistir. Bu
acidan Venedik Cumhuriyeti’nde Gerontokrasi adi verilen bir demokrasi
uygulamasinin yiirlirliikte oldugunu not etmeliyiz. Doge, Maggior Consiglio
tiyeleri ve Procuratori di San Marco olarak gorev yapanlar yasam boyu gorevde
kalma hakkina sahiptiler. Ileri yaslarda gorevin hakkiyla ve layikiyla yerine
getirilmeyecegi hususunun ihmal edilmis olmast Venedik Cumhuriyeti’deki
lotokrasinin bir eksikligi olarak kabul edilebilir.

7. BALLOTTINO ve BALLOTTAGGIO

"Kurumlar, bir toplumun tesvik edici yapisini olusturur ve
sonug olarak siyasi ve iktisadi kurumlar, ekonomik
performansin gerisinde yatan belirleyicidir." #

Douglass C. North

697-1797 tarihleri arasinda yasamis olan bir devleti yaklagik on bir asir boyunca
ayakta tutan ne olmustur acaba? Ondan da 6nemlisi aradan 300 kiisur y1l ge¢mis
olmasina ragmen kendisine hala saygi ve hayranlik duyulan bir basariin sirri
nedir acaba? Bunun en dogru ve belki de tek cevabi bulunmaktadir: kurallar ve
kurumlar.® Venedik ozellikle 1268 ile 1797 yillar1 arasinda uyguladig
“Ballottaggio” ad1 verilen bir siyasi rejim ve se¢im sistemi sayesinde Avrupa’nin
en istikrarli ve baris i¢inde yasayan bir sehir devleti olmustur. Venedik
Cumhuriyeti’nde bu sistem bes yliz y1l boyunca asag1 yukar1 degismeden devam
edip gitmistir. Venedik Cumhuriyeti’nin basaris1 “Ballattino” ad1 verilen bir kura
¢eken ¢ocukla baglamistir

Antik Atina’da Solon ve Kleistenes’in insa ettikleri sortisyon (kura ile rastgele
secim usulli) ve rotasyon sisteminin bir benzeri Venedik Cumhuriyeti’nde
kurulmustur. Antik Yunan’da kura “kleroterion” adi verilen bir sistemle

14 (North, 1993).
* De Lara da bizim gibi Venedik Cumhuriyeti’nin basarisinin sirrinin kurallar ve kurumlar
oldugunu ifade etmektedir. Bkz. De Lara, 2008. Ayrica bkz. (Greif, 1995: 734).

22



ORGANIZASYON ve YONETIM BILIMLERI DERGISi
Cilt: 17 No: 1 Yil: 2025 ISSN: 1309-8039 (Online)

uygulanmustir.’®  Antik Atina’da kura usulii ve gorev siiresi smirlamasi
uygulamasinin ana gerekcesi tiranligin kalici hale gelmesini 6nlemek ve her
kabileden insanin kayirma ve kollamaya tabi olmadan devlet gorevlerinde
bulunabilmesine olanak tanimakti. Solon ve Kleistenes’in vizyonunun bir
benzerini Venedik Cumhuriyeti’ni insa eden genis ufuklu Doce’lerde bulmak ve
gormek miimkiindiir.

Venedik Cumhuriyeti’nde ise Venediklilerin “patrisiato venesian” (venetian
nobelity) olarak adlandirdiklari sistemde aristokrasinin soylu kabul edilen
iiyeleri'’ kendi aralarinda giic kavgasmna girmeden ve catismadan yasamanin
formiiliinii kendi gii¢ ve yetkilerini sinirlayacak bir yazili olmayan anayasa (self-
enforcing constitutions)™® olusturmakta bulmuslardir. Venedik asilzadeleri yazili
bir anayasaya sahip olmadan “anayasacilik” felsefesinin hem toplum yararina
hem de kendi yararlarina sonug iiretecek bir kurum oldugunu gérmiis ve anlamis
ufku biiyiik insanlardi. Baglangigta ifade ettigimiz gibi “kanallar” insa eden bu
biiyilk Cumhuriyet ondan ¢ok daha 6nemli olan “kurumlar” (institutions) insa
etmiglerdir. Venedik Cumhuriyeti iktisadi biiylime ve gelismeye imkan
saglayacak siyasi kurumlari insa edebildikleri i¢in basarili olmustur.

Venedik’te bir gondola binip onlarca “kanallar” tlizerinde bir gezi yaparken
“gotik” mimari ve kanallarin biiyiileyici giizelligine olan hayranligimiz1 ifade
ettigimizde Venedik basarisinin sirrinin “kurumlar” insa etmek oldugunu da
anlamamiz ya da unutmamamiz gerekir. Puga ve Treffler’in asagidaki kayda
deger tespitlerini bu g¢er¢evede aktarmakta yarar goriiyoruz: (Puga & Trefler,
2014:754)

“Venedik her zaman iki yiiz sunmugstur. Biiyiik bir Orta Cag ticaret
merkezi olarak, zenginlik sadece giizel mimariye dayali binalar insa
ederek degil, ayni zamanda dikkate deger derecede modern kurumlar insa
edilerek elde edilmistir. Bu durum, Doge'nin faaliyetlerinin ¢ogunu izleyen
ve kisitlayan zengin tiiccarlardan olusan bir parlamentoya (1172'de

18 Antik Yunan’da kura ile rastgele secim usulii konusunda bkz: Aktan & Hallier, 2021; Aktan &
Yay, 2021a. Dogrudan konumuz olmadigi i¢in burada Antik Yunan’da uygulanan kura usuli
(sortisyon) ve goOrev siiresi smirlamasi (rotasyon) konusunda agiklamalar yapmaya gerek
gormiiyoruz.

17 «Patrizio”, Venedik sehir devletini ve Cumhuriyet'i yoneten aristokrasi iiyelerinin soylu unvani
idi.

18 “Self-enforcing constitutions” kavrami ile ilgili olarak bkz. Gonzalez, et.all. 2008.
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kurulmug) ev sahipligi yapan Doge'nin saraymdan ve onun biiyiik Sala
Maggiore salonundaki ihtisamdan baska hi¢bir yerde daha a¢ik degildir.”

8. SONUC

Venedik Cumhuriyeti’nde bundan yaklasik 1000 kiisur yil oncesinde Devlet
Bagkani olarak gorev yapan Doge’nin se¢ilmesi ve atanmasinda benimsenen kura
usulii (sortisyon), onu tamamlayan “yiiksek ¢ogunluk” oylamasi ve muhtelif
yoneticilik makamlarinda gorevde kalma siiresi sinirlamast  (rotasyon)
uygulamalarinin ana amaci mutlak ve kalict giic ve yetkilerin ortaya
cikarabilecegi yozlagmalar1 ortadan kaldirmaktan bagka bir sey degildi. 697'den
1797 tarihine kadar hiikiim siiren Venedik Cumhuriyeti’'nin “La Serenissima”
yani siiklinet ve huzur dolu kent-devleti adiyla anilmasmin gerisinde iyi bir
yonetim sistemine, dogru kurallar ve kurumlara sahip olmasi1 yatmaktadir.

YAZARLARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazarlar, calismanin tiimiine ortak katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan
destek alinmamustir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar catismasi s6z konusu
degildir.
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1492 Tarihinde Yapilan Doge Se¢iminde Kullanilan Kura Makinas1 Parcalari
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Archivio di Stato di Venezia https://www.archiviodistatovenezia.it/it/
Dalmata dei Santi Giorgio e Trifone, Venezia https://www.scuoladalmatavenezia.com/
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-ARASTIRMA MAKALESI-

ISLETMELERDE IS STRATEJiISI VE RIiSK YONETIMINDE iC
MUSTERI REKABETI YOLUYLA ORGANIZASYONUN BiR BUTUN
OLARAK BIRLIKTE GELiSMESI*

Cemal KURT'
Insan Kaynaklar1 Y6neticisi
Sakarya Universitesi, Isletme Enstitiisii

E-mail: s.cemalkurt2014@gmail.com
ORCID ID: 0009-0004-5647-4421

(04

Neden i¢ miisteri rekabetin iizerinde durulmasi gerekir? I¢ rekabet yada ic
miisteri rekabeti olarak adlandirilan kavram ile kastedilen konu nedir?

Oyuncusu insan olan her ortam ve isyeri icin gegerli global diizeyde var olan bir
olgudur. En basit tabiri ile lokantada bahsis igin yarigan komilerden, ¢ok uluslu
isletmelerinin personelinden, gazetecilikten veya avukatlik meslegindeki bireylere
kadar uzanan bir davrams formudur. Incelenme nedeni ise organizasyonlara
kattig1 yarar ve zararlarin en az kar ve zarar kadar gergek olusudur. Ancak zarar
veya batiklik halinde ilgili durumun gozden kagirilmasi ve herhangi bir
degerlendirmede direk goze carpmayan gizli bir semptom yada o6zne olarak
hissedilmeden gizliden iggiicii veya yénetim icinde varligim siirdiirebilmesi ve
direk olarak sebepler arasinda yer almamasi yada gosterilememesidir. Bu ve

* Bu ¢aligmada bilimsel arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyulmustur.
*Bu calisma, Ekim 2022°de Istanbulda gerceklestirilen, CC Egitim ve Damsmanlik Hizmetleri

tarafindan organize edilen “Kurumsal Yonetim ve iletisim Teknikleri ile Isletme Departmanlarida
Saptanan Kronik Aksakliklar” seminer ¢alismalarindan tiretilmistir.

I Sorumlu Yazar: s.cemalkurt2014@gmail.com
Atif (APA): Kurt, C., (2025), Isletmelerde Is Stratejisi ve Risk Yonetiminde I¢ Miisteri Rekabeti

Yoluyla Organizasyonun Bir Biitiin Olarak Birlikte Gelismesi, Organizasyon ve Yo6netim Bilimleri
Dergisi, 17 (1): 34-100.
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benzer nedenlerle organizasyon i¢indeki rekabet giiclii bir motivasyon kaynagi
olsa da kurulusglarin potansiyel tuzaklara karst tetikte olmalar: gerekir. Rekabet
verine isbirligi kiiltiiviinii tegvik etmek igin liderlerin, ac¢ik iletisim, ekip
¢abalarmmin taminmast ve ¢atisma ¢oziimiinde kogluk-liderlik benzeri saglikli
rekabeti saglayacak onlemleri uygulamasini gerekli kilar. Bu dengeyi bulmak,
hem bireysel biiyiimeyi hem de ekip basarisini tegvik etmede onem kazanmaktadir.
Isbirligi kiiltiirii, insan faktérii yoniinden kontrol ve tahammiil edilemez hale gelen
ancak degisimle zaman iginde kontrol altina alinabilecekken degisime karsi
tutuma yenilik¢i bakis agist ile karsi ¢ikma egilimini giiclendirebilir.  Fikirler
bulustugunda, yenilik¢i fikirlerin adimlarimin atilmast beklenir. Bu yoniiyle
ekonomik acgidan, eskisine nazaran ilerleme kaydeden sonuglarla birlikte
tiretkenligin artmast yoniinde yol izlenir. Statiiko ve aliskanliklardan siyrilmaya
boylelikle isgiiciiniin bireysel ve sosyal hayatini tamamen yeni bir yonde
ilerletmeye tesvik edebilir uygulamalar mutlu calisanlar, mutlu sirket imajini
iceriginde tasir olmalidir. Atilan adimlar, vizyon ve misyonuna yansiyan
gergeklikte ve kanida olabilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Is ekosistemi, I¢ miisteri rekabeti, Organizasyon, Insan
kaynaklar: ve simbiyoz yonetimi, Isletme ve insan

Alan Tanimi: Organizasyon ve Yonetim

THE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATION AS A WHOLE
THROUGH INTERNAL CUSTOMER COMPETITION IN BUSINESS
STRATEGY AND RISK MANAGEMENT IN ENTERPRISES

Abstract

Why should internal customer competition be emphasized? What is meant by the
concept called internal competition or internal customer competition?

It is a global phenomenon that applies to every environment and workplace with
human actors. In the simplest terms, it is a form of behavior that ranges from
busboys competing for tips in a restaurant to the staff of multinational businesses,
Jjournalists or individuals in the legal profession. The reason it is examined is that
the benefits and losses it brings to organizations are at least as real as profits and
losses. However, in case of loss or bankruptcy, the relevant situation is
overlooked and it can continue to exist secretly in the workforce or management
without being felt as a hidden symptom or subject that is not directly visible in any
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evaluation, and it is not included or shown directly among the causes. For these
and other reasons, competition within an organization can be a powerful
motivator, but organizations need to be alert to potential pitfalls. Fostering a
culture of cooperation rather than competition requires leaders to implement
measures to ensure healthy competition, such as open communication,
recognition of team efforts, and coaching-leadership in conflict resolution.
Finding this balance is important in fostering both individual growth and team
success. A culture of collaboration is an innovative approach to an attitude
towards change that has become uncontrollable and intolerable in terms of the
human factor, but can be controlled over time with change.

Key Words: Business ecosystem, Internal customer competition, Organization,
Human resources and symbiosis management, Business and human

JEL Code: L00
1. GIRiS
Organizasyonlarin yenilik, {iretkenlik ve bilyiime i¢in ¢abaladigi bir ¢agda, bir

kurulus icindeki rekabet yerine isbirligi kiiltiiriinii gelistirmenin 6nemi goz ardi
edilemez.

Isbirligi i¢in giiclii bir temel olustururken, insanlarin ortak ve daha yiiksek bir
amag etrafinda birlestiklerini hissetmeleri gerekir. Calisanlar1 birlikte ¢aligmaya
tesvik etmenin Gtesine gecebiliyor. Bu durum, isbirliginin dogal diizen haline
geldigi, isbirliginin organizasyonun Kkiiltliriine yerlestigi bir ortam yaratmakla
ilgilidir. Bu siirecin niianslarini anlamak i¢in igbirligine yonelik bu temeli
olusturmanin farkli yonlerine daha derinlemesine hakim olunmasi ve devaminda
is ekosisteminde bir organizasyonun, bireylerden bagslayarak orgiitsel yapinin,
risklere karst zayif yonlerinin gili¢lendirilmesi planlanir. Organizasyon
bilinyesinde, insanlarin i yapma istegini, yaraticiligini, devamlilik arzusunu,
amacina ulagmak i¢in bas koydugu yoldaki azmini, dogru stratejilerle hedefe
yoneltme kabiliyetini  destekleyerek, ekibin basarisinin organizasyonun
basarist oldugu bilinciyle kiimiilatif bir performans etkinligi olusturma,
gelistirme ve tutundurma iizerine odaklanilmaktadir. i¢inde bulunulan genel
ekonomik diizen ve isekosistemi, makro, meso ve mikro ekonomik alanlar
arasindaki baglanti ekseninde islemektedir. Vizyon ve misyonun gizli 6znesi
olan ekonomik istikrar hedefinin dogru stratejilere endekslenmesi ve risklere
ongoriilic  yaklasim ve farkindalikla karsilik  verilebilmesinin =~ 6nemli
mekanizmalar1 olan, girisimci, isletme ve insan gayreti ile simbiyotik iligkiler,
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ag modeli, dinamik yeteneklerin 6n plana ¢ikarilmasi, oyun teorisi, X, y, Z
teorisi, formal-informal, gizil-Ortiik 6grenme, akil saglhigina etkiler, zihinsel
baskilar ile korku kiiltiiri ve ndro yoOnetim-liderlik ile isletme yOnetimi
kavramlar ilintisi temelinde incelenmistir.

Bu kavramlarin ifade ettigi anlamlarin, Bireyler, Calisma Gruplari, Isbirlikgi
Calisma Gruplar1, Ekipler ve Yiiksek Performans Ekipleri {izerinden Ekonomik
alanlara entegre yaklasimlarla, biiyiik 6l¢ekli gelismeleri (makro), kendi is
ortamina (mezo) ve kendi sirketine (mikro) nasil doniistiirebileceginin yolunu
izlerken olusan degisim, doniisiim ve gelisim siireclerine perspektif tutulmustur.

2. GENEL BIiLGILER

Tiim siirecler, organizasyonlarin ayakta kalabilmelerindeki esas nokta olan
“Genel ekonomik diizeni saglama” hedefleri iizerine kurulup isletilmektedir.
Diizene entegre olabilmenin arka planinda organizasyonel ve orgiitsel bir
miicadele, isbirligi, koordinasyon basarisi ile gelistirilen sistemler, yol
haritalari, ¢esitli incelemeler, sunumlar yoluyla genel ekonomik diizenin nasil
saglandig1 ya da saglanacagina iliskin ¢esitli eylem planlart ve teoriler
tasarlanmis ve uygulanmustir.

Genel ekonomik diizen; makro, mezo ve mikro ekonomik alanlar arasindaki
baglant: etrafinda doner. Ekonomik alanlara entegre yaklagim, sirketin (makro)
biiylik dlcekli gelismeleri kendi is ortamina (meso) ve kendi sirketine (mikro)
nasil doniistiirebilecegini gosterir (Cigen, 2020). Bu doniisiimlerin uygulanmasi
asamasinda, organizasyonlar biiylidiikce sirketler koordinasyonu saglamakta
zorlanirlar (Roberts, 2004). Koordinasyonun zorlugu ve kosullar ayakta kalma
sorunlarina dikkat ¢ekmektedir. Kosullardaki degiskenlik ve beklenmedik
durum ne kadar biiylik olursa, koordinasyon yiikii de o kadar biiyilik olur.
Dahasi, izole edilmis bilgi ve enformasyon siklikla gii¢ kullanma araci olarak
firsat¢1 ve yikict bir sekilde kullanilir. (March ve Simon, 1958). Eksik bilgi
nedeniyle koordinasyon sisteminin islevselliginin bozulmasindan sistemin
"kirilgan" oldugunu, bu zayiflik tamamlayiciliga bagka bir deyisle, bir faaliyet
digerinin seviyesini ve marjinal getirisini yiikseltiyorsa, bir dizi faaliyet birbirini
tamamlayan olarak tanimlanir (Roberts, 2004 [2005, s. 70]). Bu, disa a¢ilmis bir
organizasyon i¢indeki uzmanlagmis bilgilerin birbiriyle zamaninda koordine
edildigi bliylik olgekli karmagsik iiretim siireclerinde bunun gerekli oldugunu
gosterir. Ancak kapali sistemler dis ortamdaki ani degisikliklere karsi
savunmasizdir. Bu kosullar altinda bir bagka uygulama olarak ag modeli sistemi
devreye girebilmektedir (Kirdina-Chandler and Maevsky, 2020: 10-17). Bu
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sekilde, "piyasaya karsi hiyerarsi" ¢atismasina diismeden, sistemin sinirlarini
asan ve lyeleri arasinda giiven ingsa eden bir topluluk olusturma
bilinciyle (Milgrom and Roberts, 1992), rekabet ve ¢atisma yOnetimininde
mutlaka sirket politikalarinda g6z ontline alinmasin1 gereklilik haline getirir. Bu
giivenin insa edilmesi ekosistemdeki bir¢ok oyuncuyla etkilesimi igerir ve
(etkilesim yoluyla deger yaratmayi) vurgular. Birlikte olusturma, "bir sirketin
miisteriler, yoneticiler, ¢alisanlar ve diger sirket paydaslariyla sistemler, iirlinler
ve hizmetler gelistirmek icin isbirligi yaptig1 bir siirectir" (Ramaswamy and
Gouillart, 2010, s. 4). Bu isbirligi siireciyle genel ekonomik diizenin ingas1 ve
optimizasyonunu  kazandirilirken, ¢6ziim degerlendirmelerinin basarisinin
artirtlmasinda organizasyon, is modelleri ve yeteneklere odaklanilmaktadir. Bu
tir igbirligi ortamlan tesis edilirken, mutlak fikirler ve dinamik yeteneklere
ihtiya¢ duyulacagi siireclere adim atilacaktir. Dinamik yetenekler ise, "bir
sirketin hizla degisen bir ortama yanit vermek i¢in sirket i¢indeki ve disindaki
yetkinlikleri entegre etme, olusturma ve yeniden konuslandirma yetenegidir
(Teece and at all,, 1997, 516). Bu siireclerde organizasyondaki ydnetim
stratejisinin egilimleri de izlenmektedir.

Biitiin bu siireclerin arkasindaki amag¢ ve varilmak istenen nokta ise genel
ekonomik diizende istikrar1 yakalamak ve siirdiiriilebilir bir istikrar
mekanizmas1 yaratmaktir (Garicano and Van Zandt, 2013). istikrarin
yakalandig1 donemlerin devaminda, seri liretim, yogun satig-pazarlama, ve genis
bir dagitim agin1 yoneten kurumlarda, islem maliyetlerinde ve piyasada rekabet
avantaji lehine onemli diislisler saglamas1 yiiksek verimlilik ve ayn1 zamanda
toplam karlilig1 artiric1 sonuglar1 beraberinde getirmektedir.

2.1. i¢ Miisteri Rekabeti Kavrami ve Onemi

I¢ Miisteri Rekabeti ile ilgili olarak, drgiitlerin rekabetine gruplar arasi rekabet,
grup icindeki bireyler arasindaki rekabete ise grup i¢i rekabet denir (Kohn,
1992, 8). Is ekosisteminde, calisanlari isten, isyerinden ve is ortamindan sogutan
olgular arasinda yaygin olarak anilan nedenlere bakildiginda, gruplasmis
calisanlar ve iliskilerde c¢atisma, islerinde sorun ¢ikarmayan ve itiraz
etmeyenlere is yiikii ve baskisinin artmasi, daha hizli terfi ya da 6n plana ¢ikmak
icin siklikla gii¢ kullanma araci olarak firsat¢1 bir sekilde kullan mobinglerden
kisilerin sahip olduklart uzmanliklarinin, ¢aligmalarinin ve potansiyellerinin
degersizlestirilmesi, hakkaniyetsiz davraniglar ve paylagma diizeni, dayatmact
ve nezaketsiz yoOnetici ve 1is arkadaslari, iletisimde giiclik yasanilan is
arkadaglar1 ve yoneticiler, bilgi ve gelisime kapali gelecegi olmayan
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pozisyonlar, dikkate alinmayan bildirimler, Oneriler ve yerine getirilmeyen
vaatler ve giivensizlik gibi pek ¢ok neden karsimiza ¢ikar.

Tiim bunlar ve daha fazlasina calismanin bulgular kisminda Organizasyon
Siireclerinde Rastlanan Olumsuzluklar ve Hatalar boliimiinde genis olarak yer
verilmistir. Bu tilir sorunlarin yogunlasmaya basladigi is ortaminda smirh
rasyonellik altinda, yOnetimin Ongorii yetenegi de sinirli olabilmektedir ve
yoneticiler bu tiir problemler hakkinda organizasyon iginden ve disindan
parcalanmis veya tarafli bilgiler alirlar. Bu ise is ortamlar1 ve bireyler
hakkindaki kararlarda kafa karisikhgina yol acar. Ihtiyac duyulan sey,
gelecekteki rekabet yerine igbirligi ve birlikte yaratmaya dayali is ortamini,
algilamayla ilgili kesif faaliyetlerini ve sinerjiyide igeren proaktif yonetim
yetenegidir. Buradaki basar1 faktorii, kurulusun cesitli senaryolardaki inovasyon
hizina baghdir. Kuruluslar {iriin ve hizmet bi¢iminde sonuglara ulagmaya
caligirlar. Bunlar ¢iktiyr olusturur. Bunu basarmak i¢in kurulusun her tiirlii
girdiyi elde etmesi gerekir. Bunlarin basinda Insan yani bilgiyi isleyecek
isgiiclinii, hammaddeleri, bilgiyi ve finansmani igerir. Girdiyi ¢iktiya
doniistiirmeye verim veya doniisiim denir. Basroliinde ise bireyler vardir. Is
ekosistemi, bireysel iiyelerin bireysel performansi artirmak igin birbirleriyle
isbirligi yaptig1 bir sistemdir. Bu yoniiyle bu sistem bir biitlin olarak maliyetleri
azaltabilecegine ve genel deger yaratabilecek bir isbirligi  kiiltlirtini
bilinyesinde barindirir.

Birlikte olusturma perspektifinden bakildiginda, ag ya da organizasyon
genisledik¢e yeni etkilesimciler birlikte olusturma kiiltiiriiniin pargasi haline
gelirler. Bu sekilde degisim maliyetlerini azaltmanin yaninda yeni stratejik
sermaye firsatlar1 yaratilir, bu da daha fazla biiylimeye yol acar (Ramaswamy ve
Gouillart, 2010: 53 [2011:  37]). Ancak  Orgiitler ~ biiylidiikge  sirketler
koordinasyonu saglamakta zorlanirlar, yukarida bahsedilen problemlerinde
beraberinde biiyiimemesi ya da ¢oziilmesi i¢in ortak bir platformda karsilikli
iligkilerle (simbiyoz) ilgili sorunlarinda ciddi zararlar vermeden &nce
doniistliriilmesi gerekecektir. Bir nevi is glivenligi agistyla degerlendirilmelidir.
Ciinkii is ekosistemi igerisinde ciddi bir rekabet mevcuttur. Ancak bu rekabet
nedeniyle ekosistem bir biitiin olarak birlikte gelisir ve dis ortamdaki
degisikliklere karsi direngli hale gelir, saglikli ve saglam hale gelir (Moore,
2006). is ekosistemine birlikte yaratma paradigmasindan bakarsak (Ramaswamy
ve Ozcan, 2014), ekosistemdeki bir¢ok oyuncuyla etkilesimi igerir ve (etkilesim
yoluyla deger yaratma) vurgulanir. Birlikte olusturma, "bir sirketin miisteriler,
yoneticiler, c¢alisanlar ve diger sirket paydaslariyla sistemler, {irlinler ve
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hizmetler gelistirmek i¢in igbirligi yaptigi bir siirectir" (Ramaswamy ve
Gouillart, 2010, 4).

Rekabet yerine isbirligi, Birlikte olusturma,  birlikte yaratmaya dayali
girisimlerin planlamasinda farkli bakis agilarinin bir araya getirilmesine yani
multidisipliner entegrasyonun saglanmasina ihtiya¢ vardir. Burada ise yonetim
ya da liderlik metodolojisi devreye girecektir. Yonetim ya da liderlik
metodolojisi ve organizasyonlar, insanlarin ve toplum refahi icin biiylik 6nem
tagimaktadir. Yonetimin gorevleri, uygulamaya yonelik yonlendirme gorevleri
ve stratejiyli ve organizasyon yapisint sekillendirmeyi amaglayan kurucu
gorevlere boliinmiistiir. Son olarak yonetim kavrami ayni1 zamanda bir uzmanlik
alanim1 da ifade etmektedir. Organizasyonlarda kurumsal ¢oziim ve karar
merkezi olarak liderligin rekabet yerine igbirligi kiltiiriinii sekillendirmedeki
rolii ¢cok yonliidiir ve siirekli baglilik gerektirir. Burada Kullanilan dlgme ve
izleme metodu liderlerin g¢atismay1 yoOnetme, iletisim kurma, &diillendirme,
modelleme ve ele alma sekli, bir kurulusun kiiltiirel yapisin1 dogrudan etkiler.
Amaglanan ise liderlerin, bu roliin 6neminin farkina varmasidir. i¢ Miisteri
Rekabeti, 6ziinde rekabet yerine isbirligi kiiltiiriinii tesvik eder. Is diinyasinin
karmagik ortaminda, i¢ miisteri rekabeti kavrami iki ucu keskin bir durumdadir.
Bir yandan motivasyonu artirabilir, yeniligi tesvik edebilir ve bireyleri ve
ekipleri ellerinden gelenin en iyisini yapmaya itebilir. Ote yandan, calisanlar
arasinda kopukluga, giivensizlige ve hatta tiikenmiglige yol acabilecek kiyasiya
bir rekabet ortamini tegvik etme potansiyeline de sahiptir. Rekabet ve isbirligi
arasinda dogru dengeyi bulmak, her biiyiikliikteki kurulusun karsilagtigi bir
zorluktur. Bu hassas dengenin ydnetiminde rekabet kontrol edilmezse zehirli
hale gelebilir. Kazanmak tek odak noktasi haline geldiginde, ¢alisanlar ilerlemek
icin is arkadaslarina mobing veya sabote etmek gibi etik olmayan uygulamalara
bagvurabilir. Bu sadece morale zarar vermekle kalmiyor, aym1 zamanda
kurulusun uzun vadeli basarisin1 da baltaliyor. Enron gibi sirketlerdeki i¢
miisteri rekabeti Ornekleri, asir1 rekabetin tuzaklarmi ulastigt boyutlari tam
olarak hatirlatmaktadir.

Bir ekip i¢indeki rekabet ¢ok yogunlastiginda, ekip iiyeleri arasinda giiven ve
isbirligi eksikligine yol acabilir. Bu, etkili iletisimi ve isbirligini engelleyebilir.
Ornegin, bir satis ekibindeki iki satis temsilcisi ayn1 miisteriler igin siddetli bir
sekilde rekabet ederse, degerli bilgileri veya stratejileri birbirlerinden
saklayabilirler ve sonucta ekibin genel satis performansina zarar verebilirler.

Yogun rekabet, ekip iiyelerinin siirekli olarak birbirlerini agma ihtiyaci
duyduklar1 yiiksek baski ortami yaratabilir. Bu durum tiikenmislige ve asiri
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strese neden olabilir. Ayrica belirli ekip fiyeleri siirekli olarak daha iyi
performans gosterdiginde kendilerini dislanmis veya asagilanmis hissedebilirler.
Bu durum takim iginde kirginliga ve bdliinmeye neden olabilmektedir. Ornegin,
bir proje yonetimi ekibinde, eger bir proje yoneticisi siirekli olarak yiiksek
profilli projeleri kazanirken digerleri miicadele ederse, bu bir esitsizlik ve
kirginlik atmosferi yaratabilecektir.

Asirt  rekabet, odagi organizasyonel hedeflerden bireysel performansa
kaydirabilmektedir. Bu, ekip iiyelerinin, ekibin veya bir biitiin olarak sirketin
basaris1 yerine kendi basarilarini dnceliklendirmelerine yol acabilir. Ornegin, bir
pazarlama ekibindeki pazarlamacilar, ¢abalarini sirketin pazarlama stratejisiyle
uyumlu hale getirmeden yalnizca emsallerinden daha iyi performans gostermeye
odaklanirsa, bu durum verimsizliklere ve firsatlarin kacgirilmasina yol
acabilmektedir. (https://fastercapital-com, Erisim tarihi: 15.10.2022).

Kuruluslar, yalnizca bireysel performansa odaklanmak yerine, yalnizca bireysel
katkilar1 degil, ayn1 zamanda ekip ve bir biitlin olarak kurulus tizerindeki genel
etkiyi de degerlendirerek basariyr biitiinsel olarak Olgebilir. Bu yaklasim,
caligsanlarin kigisel hirslarini kolektif ¢ikarlarla dengelemelerini tesvik eder.
Rekabet ve is birligi arasindaki karmasik iliskide kuruluslar, is birligini
kiiltiirlerinin merkezinde tutarken, bir yandan da inovasyonu tesvik etme
konusunda rekabetin giiciiniin farkina vararak yol alabilirler. Bu,
ustalasildiginda sirketleri yeni evrelere tasiyabilecek ayni zamanda g¢alisanlar
arasinda birlik ve ortak amag¢ duygusunu tesvik edebilecek hassas bir denge
oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

2.2. I¢ Miisteri rekabeti ve Ilgili Oldugu Yonetim Kavramlar1 (Kurumsal
iletisim jargonunda, i¢ miisteri rekabeti)

Ic Miisteri rekabeti; kavramsal olarak iki veya daha fazla kisinin herkes
tarafindan esit olarak paylasilmayan maddi ve manevi odiiller i¢in rekabet ettigi
bir durum olarak tanimlanmaktadir. Arastirma Sosyoloji, egitim ve psikoloji
alanlarinda i¢ miisteri rekabeti lizerine ¢aligmalar yapilmistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde, insan kaynaklarmi gelistirme,
beceri envanteri olusturma ve transferi gibi soru kaliplar1 kullanilarak inceleme
yapildiginda ve arastirmaya devam edildiginde tasidiklar1 6neme binaen, daha
derinlemesine incelenmesi gereken sonuglara varilacag: agiktir.

Bu yazimizda is stratejileri ile yakindan iliskili riskler de ele almmustir. I¢
Miisteri Rekabetinin durumuna 6zel bir 6nem gosterilmistir. I¢ Miisteri Rekabeti
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faktorlerinin ve risk yoOnetiminin bilgiye ulasilmasinm1i ve paylagimini nasil
sekillendirdigi, orgiit i¢inde igleyen rekabetin ve bunun organizasyon yapisina
kattigt riskler ~ ve sirketin stratejik karar verme siirecine etkileri de
incelenmektedir. Bunlardan yola ¢ikarak asagidaki detaylarla baglantisi
incelenmistir:

Hezberg'in ortaya koydugu cift faktor teorisinin hijyen ihtiyaglari, isletme
sistemindeki yer edinmis sistemi Ozetlemistir. Bunlar; isletme politikalari,
caligma kosullari, licret ve denetim faktorleri ile etkilesim iginde oldugu diger
deginilecek organizasyonel oOrgiit ve yonetim faaliyetleri olup bir sekilde var
olan diizeni igerir (Sone and Maeda, 2017). Bir diger atif ise Hawthorne
caligmalarindan yola ¢ikarak, is¢ilere uygun muamelenin ne oldugu ve daha
ideal bir yonetim tarzinin ne oldugu konusundaki algida biiyiik bir degisime
onciiliik eden caligmalardir. Bu calismalar Sonucunda, genellikle yonetimin
insan iligkileri okulu olarak adlandirilan, ¢alisanlara yonelik daha insancil bir
bakis acisina yonelmesidir. Her ne kadar Hawthorne etkisi, izlenmeye tepki
olarak ¢iktinin artmasi olsa da, 1iyi yoOnetimin sorunlar1 yalmizca teknik
verimlilikle ¢6zme meselesi olmadigi, ayn1 zamanda insan iligkilerinde birtakim
beceriler de gerektigi yoniindedir. Bunlar arasinda, artik duygusal zeka olarak
adlandirilacak olan danigmanlik, motive etme ve iletisim kurma gibi yumusak
becerileride yer alir. Performans iizerindeki yenilik etkisi, talep 6zellikleri ile
geri bildirim, verimlilik ve ¢iktinin artmasinda, bireysel rekabetten isbirligine,
birlikte iiretmek i¢in bu olgularin farkinda olmaya ve buna goére uyum
saglamaya calismalarin1 tesvik edebilecektir (Clark ve Sugrue, 1988). Diger
yandan calisanlar gézlemin ardindaki gizli amaclar1 algilarsa farkli sonuclar
ortaya cikabilir. Ornegin calisanlar, artan iiretkenliklerinin diger calisanlara
zarar verebilecegini veya kazanclarini olumsuz yonde etkileyebilecegini
diisiiniirse, performanslarin1 artirmak i¢in harekete geg¢meyebilirler. Bu,
isyerinde gozlemin faydali kazanimlar saglayabilmesine ragmen, isgiler
arasindaki dostluk, yonetim ile ¢alisanlar arasindaki mevcut iliski ve
iicretlendirme sistemi gibi diger faktorlerin de hesaba katilmasi gerektigini
gostermektedir. Bu yoOniiyle oOrgiitsel davramis ¢alismalart kapsaminda,
Hawthorne Etkisi verileri, i¢ miisteri rekabeti iizerinde de is performansini
iyilestirmeye, iy memnuniyetini artirmaya, yeniligi tesvik etmeye ve liderligi
tesvik etmeyi igerir.

Bu sistemde, i¢ miisteri rekabeti olgularmin amaclara yonlendirilmesinde
farkindalik katan rasyonel bir biling yaratacagi bakis agisiyla Bireylerin

basari, beklenti, giidiileme, ait olma, kabul gérme ihtiyaclar1 ile
iliskilendirilerek, asagidaki uygulamalarla yonetme ve ydneltme ile nasil
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evrildigi ve hedeflenen beklentilere ulasmada isgiiciiniin , is siirecleri ile nasil
bir dogrultuda sentezlendiginde olumlu sonuclar verebildigi asagidaki sistemler
incelenerek degerlendirilmistir.

2.3. I¢c Miisteri Rekabeti Arastirmalarma Bakis (Organizasyon ic¢indeki
etkilesim ozellikleri ve performans iizerindeki etkileri)

Caligsmanin ortaya ¢ikisinin arkasinda 2022 yilinda yapilan kurumsal yonetim ve
iletisim teknikleri ile isletme departmanlarinda saptanan kronik hatalar
seminerinden faydalanilmistir. Diger calismalarla birlikte degerlendirildiginde
ise uzun yillar i¢inde cesitli asamalardan ve deneyimlerden gegen firmalarda,
ozellikle “vaka analizi” (Ozbilen, M. 2012. “Kariyer Diinyas1”), yoluyla yapi
lan aragtirmalarda, kurulustaki 1i¢ miisteri rekabetinin, halihazirdaki
organizasyon yapisi, Orgiit kiiltlirii ve miisteri odakli durus ile etkilesim iginde
oldugunu gostermistir.

Zaman i¢inde i¢ miisteri rekabetinin ne gibi sartlar altinda olumlu sonuglar
dogurdugu ve negatif etkileri bastirma konusunda bugiine kadar c¢ok az
arastirma yapilabilmistir. Ancak I¢ Miisteri Rekabetine iligkin tekil vaka
caligmalar1 yapilmis olmasina ragmen, 100 yil civar1 bir siiredir varliini
stirdiirdligli i¢in bu heniiz acikliga kavusturulmamis bir alandir (Kanda and at
all.,2000). Koklii gegmise sahip sirketlerin organizasyonel yapisina bakmanin
cok 6nemli oldugundan yola ¢ikarak pilot ¢aligmalar ve diger arastirmalar, Uzun
omiirli sirketler gibi geleneksel organizasyonlarda i¢c miisteri rekabetinin
verimli bir eksende yer aldigin1 géstermistir (Sone and Maeda, 2017).

Yapilan aragtirmalarin onemli bir gostergesi ise, ekosistem igerisinde her
oyuncunun yirtici bir iligkisi var ama ayni1 zamanda simbiyotik bir iligkisi de var.
Dolayisiyla ekosistem igerisinde ciddi bir rekabet mevcuttur. Ancak
ekosistemlerin bir 6zelligi, rekabet yoluyla ekosistemin bir biitiin olarak "birlikte
gelismesi" ve dis ¢evredeki degisikliklere karsi giiclii ve saglikli hale gelmesidir
(Moore, 2006). Orgiit yapisi, ¢alisanlari gruplandirmanin temelini olusturur.
Eger bir grup calisana birim grup denirse, oOrgiitsel yapiin ayni zamanda
biiyiikligiinii ve temel 6zelliklerini de belirler. Birim grubunun, organizasyon
yapisinin dogrudan etkileri, insanlarin karar vermesini etkiler ve organizasyon
icindeki etkilesimlerin ii¢ 6zelligi bulunur.

1. giinliik iletisim kaliplari,
2. I¢ Miisteri Rekabeti modeli,

3. giig iligkilerini igerir.
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Bu yazida verilen Ornekler, arastirmanin konusunu olusturan rutin sirket
faaliyetleri sirasinda izlenen siireglerle degerlendirilmistir.

Arastirmanin hedefleri her sirketin kendi dinamiklerine gore asagidaki gibi
stralanmalidir:

1. I¢ Miisteri Rekabetinin sekli ve durumu?

2. I¢ Miisteri Rekabetite kurulus icinde etkin bilgi transferinin durumu ile bilgi
paylasimi ve iletisimi hangi yollarla tesvik edilebilir?

3. Neden asir1 i¢ miisteri rekabeti bulundugu ya da tam tersi bulunmadig1?
4. Hangi sistemler ve faktorlerin firma igi rekabeti tesvik edebilecegi?

I¢c Miisteri Rekabeti ile ilgili olarak, orgiitlerin rekabetine gruplararasi rekabet,
grup i¢indeki bireyler arasindaki rekabete ise grup ici rekabet denir
(Kohn, 1992, s. 8). Bu yoniiyle ayn1 zamanda isletme yonetimi agisindan da,
benzerlikleri yiiksek iki grup olustugunda, insanlar genellikle dogal olarak iki
grup arasinda karsilastirmalar yapmaya baglarlar. Rekabet bu karsilastirmadan
dogar ve organizasyon igindeki etkilesimleri de tartisir (s. 256). Ancak Orgiit
ici rekabet hicbir alanda sistematik olarak esgiidiimle ilerlemez. Bunun temel
nedeni, rekabetin ¢ok fazla olmasidir ve rekabet unsuru evrensel olarak kabul
edilmigtir. Bu unsura odaklanmis arastirmalar, i¢ miisteri rekabetinin
bazen birgok fayda sagladigini da ortaya koymaktadir(Brown, 1998).

Gallup Management Group tarafindan yliriitiilen bir dizi arastirmada, yarim
milyondan fazla satig gorevlisi ile anket ve gdrlisme saglanmis, sonug¢ olarak
lider satiscilarin kisilik envanterinin, bu meslegi yapanlarin 6rnek aldigi, hem
diger is arkadaslar1 arasinda hem de rekabet konusunda daha iyi performans
gostermelerinde rol modeli olmus oOzelliklerle 6rnek alindiklarin1 ortaya
koymustur (Sone and Maeda, 2017).

I¢ Miisteri Rekabetinin performans iizerindeki etkileri, hedef belirleme bakis
acisindan da aciklanabilir. Rekabetin etkileri ii¢ yonliidiir:

3.2.1. Rekabet daha yiiksek hedeflerin belirlenmesini tesvik eder,

3.2.2. Bireysel engelleri kaldirir. Potansiyeli artirir ve hedeflere baghligi
artirir,

3.2.3. Amaglara, hedeflere ulasma siibjektif olasiligini arttirmaktir. Diger bir
deyisle rakiplerin varligi, kurulusun stratejik risk yonetimi yoluyla hedeflerine
ulagsmasinda zorluk seviyesi yiiksek bir engelken, ayakta kalabilmedeki etkisi,
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beyin firtinas1 tarzinda dostca rekabet iceriklidir. Bu nedenle, i¢ miisteri
rekabetinin genel olarak iki tiir etkisinin oldugu sdylenebilir;

1. giiglii tesvikler saglamasi ve ¢alisanlar1 motive etmesi,
2. becerileri ve teknolojiyi gelistirmesidir (Brown, 1998).

Ic Miisteri Rekabetinin giiclii tesvikler saglamasi, pazarm segim
mekanizmasint sirketlere tanitmak icin rekabetin gerekli oldugunu one
stirmektedir ve bilinirligi yliksek sirketler aracilifiyla yeniligi tesvik etmenin
ve canlilig korumanin etkilerini tartigmaktadir. ¢ Miisteri Rekabeti ve yenilik
arasindaki iligkiyi se¢im baskisi yoniinden incelemekle birlikte sirketler
bilinyesinde yapilan aragtirmalarda ic miisteri rekabetinin birden fazla
departmanda eszamanli paralel gelisme gibi faydalari, rekabetci tehditlerin
icsel olarak tesvik edilmesiyle giiclii tesviklerin yaratilabilecegini
savunmaktadir (Birkinshaw, 2002). Ayrica drgiit i¢i rekabete odaklanarak, “Is
performansina dayal1 bir ticret ve terfi sistemi tam anlamiyla kurum igidir” ve
Bu, orgiitsel rekabetin 6nemini ortaya koymaktadir (Koike, 1990, s. 21). Bu
baglamda i¢ miisteri rekabetinin, sadece ¢alisanlar arasinda kalmayip, iiretim
ve ar-ge kanadinda teknolojik gelismelere zemin hazirlamasi yoniiyle alakali
olarak, oOzellikle ana girisim biinyesindeki bagli ortakliklar1 birbirleriyle
rekabet eden iirlinler gelistirmeye tesvik ve gilidiilemesi bu dogrultuda {istiin
iriinlerin dostga rekabet ve isbirlikleri seklinde meydana getirilmesiyle
karsilagilmaktadir (Kagono, 2002). Hatta konsorsiyumlar dahi i¢ miisteri
rekabetinin birlesme yoluyla saglanan organizasyon grubuna ornek olarak
gosterilebilir. Birbiri ardina yenilik iireten yaratict organizasyonlarin, koklii bir
gelenege ve gegmis performanslartyla bu agidan daha rasyonel ve rekabetci
stratejiye sahip olduklarindan (Okumura, 1986), is stratejisi ve risk
yonetimine konu i¢ miisteri rekabeti ile ilgili temel olarak alt1 6zellige sahip
olduklarin1 gérmekteyiz:

1. Ozerk bireylerin gevsek birlikteligi,
2. Kahramanlik hikayelerinin aktarima,
3. Israfin ve basarisizligin varlig,

4. I¢ Miisteri Rekabetinin bir grubun temel siireci oldugu ve her grup veya
organizasyonda var oldugudur. Bir organizasyonun iligkilere zarar vermeden
nasil canlandirilacagi sorununu ele alirken, ister istemez i¢ miisteri rekabetinin
tizerinde durulmasi gerekecektir,
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5. Kesfedici 6grenme, organizasyonda mevcut kiiltiire bagli olmadan gelisen
informal bir siire¢ olmakla birlikte bir gerilim durumu oldugunda bas gdsteren
bir 6grenme tiiriidiir,

6. I¢ Miisteri Rekabeti bazen grup performansini destekleyebilir yonde olumlu
katkilar ve sonuglar dogururken bazen de engelleyebilir yonde olabilmektedir
(Matsuo, 2002).

2.4. Organizasyon Yapisina Bakis

Bir organizasyon, koordinasyon sorunlarini ¢dzmeye yonelik bir sistemi
olusturmaktadir.

1. Organizasyondaki {iretkenlik, isboliimiiniin derecesine ve gorevlerde
uzmanlagmayla iligkilidir. Ancak igboliimii kacinilmaz olarak igsgorenler ve
gorevler arasinda karsilikli bagimlilik yaratir.

2. Cesitli gorevlerin dogru sekilde, dogru zamanda ve dogru yerde, dogru
bireyler tarafindan, verimli bir siirecle yerine getirilmesidir.

Bu siirecler, koordinasyon basarisim1 artiracagi  gibi  stratejik  risk
yonetimininde de olumlu bir i¢ miisteri rekabetinin, uzmanliklar1 konusturarak
ve yaristirarak ¢oziim iiretkenligi bakimindan ustalagan bir Orgiite isaret
etmektedir (Roberts, 2004  [2005, s. 70]). Bu yonden is bolimii ve
uzmanlagsmanin sirketlere Olcek ekonomisi getiren faktdrlerden biri oldugu
sOylenebilir. Ancak diger yandan organizasyonlar biliylidiikce sirketler
koordinasyonu saglamakta zorlanirlar (Milgrom and Roberts, 1992). Bir
organizasyon,operasyonel pek cok isleyisle ilgili,teknik, ticari ve ekonomik
problemi ¢ézme siireci olarak goriildiigii gibi (Garicano and Van Zandt, 2013),
saglikli bir islerlik icin Oncesinde ¢oziim gerektiren cesitli koordinasyon
problemlerininde ¢oziimlenmesi gerekir.

Bu noktada sektdrel ekosistem analizine dikkatimizi ¢evirdigimizde sosyal ag
analizine benzer bir yaklagima ihtiyacimiz var. “En 6nemlisi, bir is ekosistemi,
biinyesinde iiretkenlik ve ayakta kalmak i¢in birbirine bagimli olan, genis ve
gevsek bir sekilde birbirine baglh katilimecilarin  olusturdugu  bir
simbiyozdur (Iansiti ve Levien, 2004b [2007, s. 54]). Ancak sosyal ag
analizini iceren deneysel c¢aligmalar, endiistriyel ekoloji baglaminda oldukca
dagiiktir (Ashton, 2008; Ashton ve Bain, 2012; Jedd ve Bixler, 2015;
Robadue and at all., 2010). Ayakta kalmak i¢in birbirine bagli organizasyonlar
ve istihdam edilen isgiicliniin olusturdugu is ekosistemleri biinyesinde, is
stratejilerinde ve risk yonetiminde i¢ miisteri rekabetinin etkin  olusum
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stirecini ayrintili olarak agikliga kavusturmak icin yogunlukla vaka
caligmalarina odaklanilmaktadir.

2.5. Tiirkiye Sartlarinda Is Ortamina Bakis
(Is ortammmin akil saghgina etkileri, zihinsel baskilar ve korku kiiltiirii)

Isverenler ve yoneticiler tarafindan, yiiksek is yiikii iceren organizasyonlarda,
calisanlarin refahina odaklanarak, diger faydalarin yani sira, daha az
devamsizliga, is tatminine, finansal sagliga ve iyi bir is-yasam dengesine
katkida bulunmasi acisindan bu konuya eginilmesini hedefleyen girisimler
tizerinde durulmaktadir.

Yiiksek is ylikil iceren organizasyonlarda zihinsel baski ¢ok yiiksek diizeylerde
seyreder. Cogu calisanlar, bir yandan dijitallesme maliyetleri ve yetersizligi ile
bilgi teknolojilerinin yeterince entegre edilememesi ile olusan karmagik diizenin
icinde isleri sevk ve idare etmek diger yandan devlet kurumlariin yeni eklenen
prosediirlerini yerine getirmek, yurt i¢i ve uluslar arasi bir takim gelisen
stirecleri takip ve adaptasyon, diger bir yandan sosyal siire¢ler nedeniyle
kisilerin kendi tizerlerinde zihinsel baskiya maruz kalabildikleri ortamlarda is
hayatlarini siirdiirmektedirler.

Her ne kadar baskinin kismen sorumlusu kisiler arasi iliskiler ve rekabet
boyutuyla ilgili olmakla birlikte bu ayn1 zamanda i¢inde yasadigimiz toplumun
da dogal bir parcast olarak gelismekte ve bireylerde zihinsel baski
olusturabilmektedir. Bu siireglerin devaminda ise is yerlerinde korku kiiltiiriine
evrilebilmektedir.

2.6. Tiirkiye Ve Diinya Da Akil Saghgna Etkiler, Zihinsel Baskilar ile
Korku Kiiltiiriiniin Varhgmin Belirtegleri Ve Miicadele Yollar:

Korku kiiltiiriiniin gelistigi ortamlar, calisanlar iizerinde felg edici bir etkiye
sahip olabilmesinin ve ¢aligma atmosferini ciddi sekilde bozabilirliginin yaninda
Bu, personelin sindirildigini, tehdit edildigini veya zorbaliga maruz kaldigim
hissettigi, bunun sonucunda diizgiin ¢alisamadigr ve verimliligin diistigu
durumlarla ilgilidir ve bdyle bir ortamla karakterize edilir. Nedeni sirkete ve
ekibe bagli olsa da is yerinde korku kiiltliriine katkida bulunan belirsiz
ekonomik kosullar, otoriter davranan yoneticiler ~ veya kontrolsiiz rekabetgi bir
kurum kiiltiirti faktorlerinin sonucudur.

Korku kiiltiirii i¢inde calisan insanlar siklikla 6zgiirce konusamadiklarini, hata
yapmalarina izin verilmedigini ve sorunlar ortaya ¢iktiginda destek
alamadiklarin1 hissederler. Bu durum strese, tiikenmislige ve yiiksek personel
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degisimine neden olabilir. Bunun sadece calisanlarin refahi iizerinde sonuglari
olmakla kalmiyor, ayn1 zamanda bir sirketin mali durumu {izerinde de biiyiik bir
etki yaratiyor.

Zayif etkilesimler de isyerinde korku kiiltiiriiniin olugmasina zemin
hazirlamaktadir. Zayif iletisimin bir sonucu olarak c¢alisanlarin 6énemli kararlar
veya degisiklikler konusunda yeterince bilgilendirilmemesi giivensizlige ve
belirsizlige yol agabilecegi unutulmamalidir. Bir diger etmen ihlal edici
davraniglarin asir1 davranislari tetiklemesi ve kontrol edilememesidir. Ihlal edici
asr1 davraniglar1 fark etmek her zaman kolay degildir ve pek ¢ok bigimde ortaya
cikabilmektedir. Ancak dikkat ¢ekebilecek bir takim isaretleri i¢inde barindirir.
Mesela ayrimcilik, zorbalik ve kiiclimseme, sozlii taciz, fiziksel siddet gibi
davraniglar bir¢ok sirkette izlenebilmis ancak is yerinde bunun nedenlerinin
olabilecek rutin seyler gibi gegistirilmesi korku kiiltiiriinii tetikleyecektir.

Korku kiiltiirii etkin olan orgiitlerde stres, tiikenmiglik, stres ve kaygi gibi
sikayetler, hatta kalp-damar hastaliklar1 daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
nedenle korku kiiltiiriiyle miicadele etmek artik istege bagl degil. Sirketler uzun
stiredir is yerinde fiziksel giivenligi dikkate alsa da zihinsel giivenlik i¢in bu her
zaman gegerli olmayabilmektedir. Motivasyona sahip bir ekip i¢in en iyi
sonuglar temelde yonetimle baslar. Kariyer ya da diger amaclara yonelik
Yiiksek hedefler koyamamak veya isten c¢ikarilma tehdidi gibi daha baska
olumsuz stirecler yaratan korku kiiltiiriiniin 6nlenmesi, verimliligin artirilmasi
ve hedeflere ulagilmasi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Calisanlara yatirim yapmak ve olumlu bir ¢alisma ortami saglamak, uzun vadeli
sadakat ve basar1 i¢in gliglii bir temel olusturabilir. Sadakat yaratmanin
temelinde bireylerin ihtiyaglarin1 ve hedeflerini tanimak ve bunlar1 yansitan bir
caligma ortami yaratmak yatmaktadir.

2.7. Isletme itibari ve Istifa Kavrammin Isaretleri

Calisilacak ya da yeni ¢aligilan bir igyerini i bagvurusunda ya da is miilakatinda
tanimlamak miimkiin olmayabilir. Ancak calisirken karsilagilan davraniglardan
ve ayrilirken (istifa) gosterilen tavir ve hakkaniyet yaklasimindan hareketle
degerlendirmeler, o is yeri i¢in referans niteliginde olup halihazirda ¢alisanlar ve
ayrilanlar tarafindan insanlar arasinda isletmenin itibar durumu yayilir. Bu
durum yeni personel arayisglari sirasinda, bagvurulardaki uzmanlik ve yetenek
kalitesinin yanisira deneyimsiz bagvurularin dahi azalmasi, diigmesi anlaminda
istenilen yeterliliklerde personel siirece dahil edilemediginden, calisan
personelin is yiikiinde de artis1 devam ettirebileceginden baska igyeri arayislarini
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ve devaminda istifalar1 getirecektir. Isyerinin Olumlu itibarinin yayiliminda ise
tam tersi yonde kalifiye personel basvurulart ve personel devamliligi yiiksek
olacaktir.

Isletmelerde istifa kavramma dikkatimizi gevirdigimizde, giindeme getirdigi
sorunlar irdelendiginde oncelikle sirketin c¢alisanlar1 arasindaki problemler akla
gelmektedir. Istifa kavram, istifa eden isgiiciiniin profilinden ziyade sirketin ic
dinamikleri ile ilgili tanimlanabilecek sorunlara isaret edebilmektedir. Normal
sartlara gore istifa faktoriinlin yogunlastig1 varsayimi iizerinde duruldugunda,
istifa etmis calisanlarin ¢ikis miilakatinda iyi dinlenilmesi, onlardan alinan geri
bildirimin ciddi ve gercekei nedenlerinin iyilestirmelerde kullanilmasi, sirket ve
sirket i¢i parametrelerin giincel tutulmasi ve kontrol altinda bulunmasi yoniinde
onemli veriler saglayacaktir.

Zor insan ve baskin sindirici rekabetin burada yer bulmasinin en 6nemli ve
kritik sebepi, iletisim sorunlari nedeniyle Bilgi akisini sekteye ugratmasi ile
baslayan, yeterli cevaplar saglanamadigindan eksik ya da yanlis sonuclanan
islemler ile giic ve rekabet istiinliigii diirtiisii ile ¢cogu isin belli kisilerde
toplanmasiyla diger bazi ¢alisanlarda tam kapasitede verim alimamamasina yol
acan, etkisi ile eksik ve yetersiz profil izlenimine sebepiyet vererek ters yonde
etkilemeleri, kisiler {izerinde zaman ve is baskisi olusturmalari, ancak yeterince
acik ve bilgi paylasimci olmamalari, maas ve {licretlerde etkileyici olmalari
hususlariyla dikkat c¢ekebilmektedir. Personel goéziinden yogunlukla istifaya
neden olan kisiler olarak on plana cikmaktadir. Isletmelerin belli belirsiz
yapilanmalarina isaret eden bu siirecler akil sagligina etkileri, zihinsel baskilar
ve korku kiiltiiriiniin  varligmin  belirteglerine isaret eden sorunlari
barindirmaktadir.

2.8. Yoneticiler acisindan bakis, Liderlik Faktorii ve Noro Yonetim
Kavrami

Caligma ortamindaki tiim faktorler arasinda yonetici kavrami, dogrudan
iiretkenlik, is tatmini ve baglilik lizerinde en biiylik etkiye sahip olanidir ve bu
bakimdan iyi liderligin 6nemi agiktir.

Yenilik¢i yonetim teknolojilerinin 6nemi; toksik yoneticilerin tam tersi olan
inovasyon yonetimini ve yaraticiligl tesvik etmesidir. Bu tesvigin en onemli
sebepi ise ne yazik ki pek ¢ok arastirmanin, yoneticilerin etkisinin olumlu
olmaktan ¢ok yogunlukla olumsuz yonlerinin yansitilmakta oldugunu
gostermesidir. Olumsuzluklarin altinda yatan kisilik yapilarinin ~ siireci
etkilediginin yanisira sosyal sinirbilimdeki aragtirmalar, tipki magarada yasayan
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insan ¢aginda oldugu gibi, modern insan beyninin de temel itici ilkesinin hala
stirlingen tepkisi denilen hayatta kalmak , ya da diger tehdit ve odiillerle basa
cikmak oldugunu gosteriyor. Beynimiz siirekli olarak hem fiziksel cevreyi
(6rnegin isyeri) hem de sosyal c¢evreyi (insanlarin bize karsi davraniglari) bir
tehdit veya 6diil olarak algilayabilecegi herhangi bir sey i¢in tariyor. Bu yoniiyle
norolojik acidan bakildiginda, gilinlimiiziin igyerlerinin ¢ogu, is hayatinin ve
yogun kiyastya rekabet ortamlarinin gergekliginin bir sonucu olarak son derece
tehditkar ve yikici ikar iliskileri {izerine ortamlar haline gelmektedir. Insanlar
yogunlukla optimum performansin miimkiin olmadig: siirekli ndrolojik korku
durumlart igindedirler. Beynimizin nasil c¢alistigimin temellerini anlamak,
liderlerin isleri farkli yapmasina ve insanlarin gelisip en iyi sekilde performans
gosterebilecekleri ilgi ¢ekici ortamlar yaratmalarina olanak taniyor.

Iyi yéneticiler motivasyonu, katilimi, performansi, iiretkenligi ve is tatminini
artirabilmektedir. Ote yandan zayif liderlik, motivasyonu diisiiren bir ¢alisma
ortamina, kopukluga, strese ve tilkkenmislige ve iyi ¢alisanlarin isten ayrilmasina
neden olabilmektedir. Pek ¢ok profesyonel, is yerinde potansiyellerini tam
olarak kullanamamakta, bu da yetenek, iiretkenlik ve enerji kaybina neden
olmaktadir. Bazen bir yoneticiyle insanlar tamamen uzmanlasip gelisirken,
bagka bir yoneticide ise potansiyel kullanilmadan kalir ve insanlar
motivasyonlarini kaybederek enerjilerini de kaybederler.

Noroegitimin baglangic noktast beynin sekillendirilebilirligidir. Beynimizi
egitebilir ve diislinme bicimimizi degistirebiliriz. Noroegitim sayesinde,
ozellikle stresli zamanlarda bile daha iyi, empatik kararlar alma 6gretilmektedir.
Noroegitim, liderlik davranislarini gézlemlemeyi ve ilgili ndro-biligsel aktiviteyi
Olgmeyi mimkiin kilan, liderlik yeterliliklerinin gelistirilmesine ydnelik bir
metodolojidir. Amag, kosullu, gorev odakli noro geribildirim saglayarak
profesyonel eq'yu, performansi ve sagligi artirmaktir. Calisanlarin birbirleriyle
ve dis diinya ile ilgili Karmagik, belirsiz kavramlara takilip kalmadan farkli
davraniglar gelistirilmesinin saglanmas1 ile duygusal agidan zorlayici is
durumlariyla yiizlesilir. Neroliderlik kavraminda yoneticiler, sinir bilimi,
derinlik psikolojisi,geri bildirimlerle yoneticilerin tepkilerini, argiimanlarini,
davraniglarin1 ve psikolojik, sosyal ve biyometrik aktivitelerini temel liderlik
yetkinlikleriyle birlikte test etmelerine, gozlemlemelerine ve gelistirmelerine
olanak taniyan otonom, kendi kendini ydneten ekiplere evrilir. (Poelman, S.
2019).

Noroliderlik kuraler bir tarz veya yontem degildir. Noroliderlik, tek bir yeni
veya spesifik liderlik talimatlar1 tarzin1 tesvik etmek yerine, liderligin
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desteklendigi, sadakatin saglandigi ve fedakarliklarin yapildigi kosullari
tanimlayan bir meta-kavramdir. Noroliderlik, sinirbilim ve organizasyonel
uygulamalarin baglantili oldugu bir kavramdir . Amaglanan ise, iiyelerin her
birinin s6z konusu kurulusa 6dnemli bir katki saglamasinin 6niindeki engellerin
saptanarak kisisel gelisimin islenmesidir.

2.9. Is Stratejisi ve Risk Yonetimi ile I¢ Miisteri Rekabeti Iliskisi

Kurumsal iletisim dilinde, i¢ miisteri rekabeti olarak caligsanlar arasindaki
iletisimi vurgulamaktadir.

2.10. Is stratejisi ve risk yonetimine analitik bakis

Ozellikle Sigorta yonetimine konu olan risk yonetimi arastirmasi, sigorta ve
finans teorisi ile iligkilendirilerek degerlendirilmis ancak son yillarda bu
yaklasim sigorta, finans, isletme yonetimi merkezli alandan daha genis bir
yonetime dogru yayilmustir.

Isletme yonetimi ve is stratejisi odaginda yaklasim temelli arastirma calismalari
yapilmaya baslanmistir (Sone and Maeda, 2017). Isletme yonetiminde, "en
biiyiik risk, riskten kaginmak™ olarak ifade edildigi gibi kurumsal yonetim
stiregleri ile risk kavrami arasinda énemli bir iliski vardir (Sone and Yoshimura,
2003).

Simdiye kadar genel olarak risk algisi, riskin {rkiitiicli senaryolar i¢ermesinin
yanisira, olumsuz yoOnleri {iizerine yogunlasildi. Ancak gelinen noktada
organizasyonlarin risklerle nasil bas edecegi, artik isletme yonetimi
perspektifinden ayri diisliniilemez bir noktaya ulasmistir.

2.11. s stratejisi tiirii risk yonetiminin 6zellikleri
Is stratejisinde risk ydnetimi genel olarak ii¢ baslikta ele alinabilir:
2.11.1. Kurulusun is hedeflerinin formiile edilmesi ve uygulanma

asamalarindaki riskler

Isletmede yonetimin 6nemine isaret eder ve ileri bir donemde olusabilecek
belirsizliklerin igerdigi riskler karsisinda isletmenin acil eylem planlar1 olan
gelistirdigi stratejik yOnetim icerisinde yer alir. Bu riskler, teshis ve tedaviye
benzerligiyle, analitik ve rasyonel bir yaklasim belirlenerek yonetilebilir (Sone,
2013).
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2.11.2. Saf riskler

Sigorta alanindaki riskler gibi direkt olumsuz yoniiyle kendini gdsteren
risklerde, bu risklerin azaltilmasinda portfoy cesitliligi ve transferi yogun
olarak kullanilabilir.

2.11.3. Stratejik Karar Verme ve Risk Alma Yetenegi

Ortaklik sahibi, hissedarlarin baskisi veya calisanlarin kaygisi nedeniyle
yoneticilerin gecici olarak zarara ugramasinin cesaret gerektirdigine ve bunun
bir tiir kumar veya risk alma oldugu vurgulanmistir (Hideichi, Sone. 2013).

Ust yOnetimin ve organizasyon iiyelerinin baghligina odaklanmada bu
baghligin sezgisel kararlarla destekledigine dikkat ¢ekilmektedir. Orgiit bu
siiregte riskleri minimize etmek igin odaklanacaktir. Ote yandan bagllik,
yonetici yeteneginin kaynagidir, ancak ayni zamanda, c¢ok ileri gdtiiriiliirse,
uygunsuz bir stratejiye bagli kalmak gibi tam tersi bir isleve sahip olabilir. Son
olarak, bir basarisizlik durumunda bile, kaybt en aza indirmek, kaybin
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nedenini ortadan kaldirmak oOnemlidir. Mintzberg’in calismalarinin 6nemli
katkilarinin Sonucu olarak bu optimizasyonun aragtirilmast yoniinde, is
stratejisi iizerine arastirmalar gelistirildi (Sone and Yoshimura, 2002).

Bu ¢aligmalarin analitik yaklagimi olan i¢ miisteri rekabeti, genis anlamda risk
yonetimi i¢in de gegerli olacaktir. Bu teorik aragtirmalardan hareketle, riskler
ve i¢ miisteri rekabetinin, organizasyonun ayakta kalmasiyla nasil iliskili
oldugunu saptamaya yonelik faktorlere vurgu yapilacaktir.

2.12. Uygulamadaki Faaliyetler Ornegi ile i¢ Miisteri Rekabeti ve Risk
Yonetimi Baglantisi

Is ekosistemlerinde isletmeler, isbirligi ve catismanin bir arada var oldugu
"birlikte evrim" siireciyle yeni bir ortamda var olurlar (Moore, 1996). Isbirligi
ve catigma slirecleri devaminda Ogrenen organizasyon  (Siirekli olarak
yasadig1 olaylardan sonug cikaran, elde ettigi sonuglart yeni bilgilerin elde
edilmesinde ~ ve c¢evreye uyum icin kullanan  organizasyonlar)
(https://alonot.com, FErigim tarihi: 20.09.2022), olma yolunda gelisimi
hizlandirir.

Stirecin insasinda ve siirdiiriilebilirliginde, isbirligine, entegrasyon ve is
boliimii mantigina dayali bir koordinasyon mekanizmasina ihtiya¢ duyulur.
Orgiitsel davrams kendine &zgii riskler barmdirir ve risk almayi igerir
(https://alonot.com, Erigim tarihi: 20.09.2022). Basar1 getirmis ve goz
dolduran islerde alinan insiyatiflerde yer alan risklere ragmen igbirliginde ve
entegrasyonda isleyen c¢arklar ciddi operasyonlar gerektirir ve gercek hayat
teorilerde varsayildigi ya da anlatildigi kadar kolay islemeyebilmektedir.
Yogun bir efor ve zamana yayimslik igerir. Isletmelerin 6mrii zaman
bakimindan siiresiz varsayildigi gibi, calisanlarin gorev siireleri maalesef
siirsiz degildir. O nedenle firmalarin siirekliligi yaninda insanlar gelir gecer
ancak kimlerin gelip deger katip, basar1 ve kaliteyi yiikselttigi ile, kimlerin
gelip degerleri, kalite ve basariy1 asagiya c¢ektigi firma hafizasinda ve ge¢cmis
performans kayitlarinda mutlaka yer alacaktir. Egilimler ile riskleri arasindaki
iliski ¢ok Onemli bir yonetim bakis acisindan, anlayisindan kaynakli
olabilmektedir. Ornegin Tedarik zincirinde lojistik sektdrii, iiriin tasmnmadan
once sozlesme ile sevkedilecek siparislerin alindigi bir sektordiir. Ancak
siparis alinmadig1 takdirde ¢alisanlarin bosta kalmasi durumunda fazlalik gibi
algilanmasi, yetersiz siparis durumunda igletmenin faaliyet zararinda olmasi ve
alinan siparislerde de verilen fiyatlarin giincelliginin 6l¢iillememesi halinde
yapilan lojistik maliyetinin ger¢cek bedeli olmasa bile sirf is yapabilmek igin
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zarar1 karsilamamas1 gibi biiylik bir risk s6z konusu olabilir. Bu risk
maliyetlere dahil olacagindan hareketle diisiik fiyatlarla siparis almaninda
zarardaki payr noktasinda, digardan saglanan girdilerin anlik maliyet
degisimlerinden otiirii verilen tekliflerin dogrulugu mutlaka Olciilmelidir.
Kalitesiz lojistik hizmetlerinde zayi olan mallar, hatal1 sevkiyatlar vb. tasimay1
yapan firmaya fatura edildigi unutulmamalidir ve sektorde siklikla giindeme
getirilmektedir. Yukarida goriildiigii gibi lojistik firmalar, isi yaparken teklif
verirken kolaya kagsalar da uzun vadede ayakta kalabilirler ancak maruz
kalabilecekleri risklerin de esasen farkindadirlar. Diger taraftan kisa vadel,
giinii kurtarma bakis acisina sahip yoneticiler ve iflasin esigindeki firmalarda
durumun farkindadir. Organizasyon ydneticilerinin, isin kolayma kacis ve
giinii kurtarma, kotay1 doldurma amacini belli etmemek icin sirf siparis kabul
etme ve sadece kara odaklanma egilimleride mevcut olabilmektedir. Bu
egilime karsilik olarak minimum fiyat sistemleri devreye sokulabilmektedir.
Ancak diger cesitli sektorlerde de goriilen benzer egilimler ile riskleri
arasindaki iliski ¢ok dnemli bir yonetim metodolojisi ve meselesidir.

Bu siiregler bazinda ge¢misten simdiye ve ileriye doniik i¢ ve dis her alanda
“paradigmadaki degisim”(zihni bir kalip diislince sistemi olarak, diinyay1 ve
olaylar1 diisiinme, algilama ve anlamada insana koklii ve tavizsiz bir bakis
acis1 saglayan varsayimlar dizisi olup yonetim alanma Onemli katkilar
saglayan bakis acis1) (Kuhn, Thomas. 1962), saglikli bir sekilde ele
alimmalidir.

2.13. Is Stratejisi ve Risk Yonetiminde I¢ Miisteri Rekabeti Unsuru ile
Uygulamadaki Onleyici ve Gelistirici Faaliyetler

“Rekabet diinyasinda iki segeneginiz vardir. Kaybedebilirsiniz; ya da
kazanmak istiyorsaniz, degisirsiniz” (Lester Thurow).

Is stratejilerinde risk ydnetimi kavramu “riskleri bir gelir kaynag1 olarak gdren
ve riskin olumsuz etkisini bastirirken getiriyi en st diizeye c¢ikarmay1
amaglayan faaliyetler” olarak nitelendirilmistir (Sone and Maeda, 2017).

Risk" hem olumlu hem de olumsuz yonleri kapsayan bir kavramdir. Riskin
nasil alindigia bagli olarak iki ucu keskin bir kili¢ olabilecegine dikkat
cekiliyor (Sone and Maeda, 2017). Uygulamadaki bir igletmenin risklere cevap
verirken insan  faktoriini i¢  miisteri rekabeti {izerinden nasil
yonlendirilebilecegi hakkinda yonetsel faaliyetler incelenmistir.
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Bu sistemde, i¢ miisteri rekabeti olgularmin amaglara yonlendirilmesinde
farkindalik katan rasyonel bir biling yaratacagi bakis acisiyla bireylerin
basari, beklenti, giidilleme, ait olma, kabul gérme ihtiyaglar1 ile
iliskilendirilerek, asagidaki uygulamalarla yonetme ve yoneltme ile nasil
evrildigi ve hedeflenen beklentilere ulasmada is giiciiniin , is siirecleri ile nasil
bir dogrultuda  sentezlendiginde olumlu sonuglar verebildigi asagidaki
sistemler incelenerek degerlendirilmistir.

2.14. Is Ekosistemi ve Is Gelistirme Siirecleri

Orgnizasyondaki is ortami, is ekosisteminin (Finansal Ansiklopedi.com,
Erigim tarihi: 22.11.2022), sektdrel bir uzantisidir.

Isletmenin dis ¢evresinde yer alan unsurlar (tiiketiciler ve toplum, rakipler,
banka ve finans kuruluslari, tedarikgiler, piyasa kosullar1 ve devlet) ile
isletmenin i¢ c¢evresinde yer alan unsurlarin (sermaye sahipleri, yonetim
bicimi, teknoloji, orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar) (https://alonot.com, Erigim tarihi:
20.09.2022), kombinasyonunun entegresi ve ayni zamanda mutlak uzmanliklar
gerektiren bir i alanin yonetilmesidir. Bu yonetimde siir baglanti rolleri
(orgiitiin  ¢evresindeki birey ve oOrgiitlerle iliski kuran, oOrgiit ile cevre
arasindaki bilgi aligverisini  gergeklestirip planlarin  ve faaliyetlerin
esgiidiimlenmesini saglayarak belirsizligi azaltan birimler) (https://alonot.com,
Erisim tarihi: 20.09.2022), Uzerinden iliskilerin organize edilmesi, Istenen
iligkileri kurma yoluyla dis ¢evreyi denetleme yollar1 (birlesmeler, ortak
girisim, reklam, halkla iligkiler) ) (https://alonot.com, Erigsim tarihi:
20.09.2029), ve daha iyi ve siirdiiriilebilir iligkiler ve tutunma arayislarinda
kooptasyon (gevredeki belirli alanlarda s6z sahibi kimselerin Orgiitiin karar
mekanizmalarinda gorevlendirilmesi) ) (https://alonot.com, Erisim tarihi:
20.09.2022), yoluyla stratejik ve zorlayict bir ag etkisi (piyasaya karsi
hiyerarsi ¢atismasina diismeden, sistemin sinirlarini asan ve iyeleri arasinda
giiven insa eden bir ekip,orgiit igbirligi) Finansal Ansiklopedi.com, Erigim
tarihi: 22.11.2022), olusumunu gerekli kilar.

Is ekosistemlerine katilan tiim oyuncular icin ortak kritik nokta, bdyle bir
simbiyoz ekseninde ayakta kalabilmek ve amaglar1 gerceklestirmek igin
oyunun kurallarina ne kadar hakim ve yeterli olduguyla bu ekosistemde ne
kadar siire var olup olamayacagini anlik olarak dngdrememe sorunlaridir. Yani
belirsizliklerde kararsiz  duruslar  sergilemek. Burada mutlaka 1yi
degerlendirilmesi gereken bir stratejide, Simbiyotik Yonetim (farkli
endiistrilerde faaliyette bulunan orgiitlerin, rekabet avantaji saglamak, yeni
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pazarlar olusturmak, karsilikli kazanim elde etmek ve yasamlarimi siirekli
kilmak icin bagimsizliklarini kaybetmeden birlikte hareket
etmeleri) (Colakoglu, M. (2019). "Simbiyoz Yo&netim"), olgusunun da iyi
kavranmasidir.
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2.14.1. Yoneticiler ve Birimler Arasi iliskilerde Kavramsal Beceri

Islerde durgunluk doneminde terazinin merkezi ve stratejisinin temelinde
geleneksel satig kaybi kiiltlirli yatmaktadir. Miisteriler paraya odaklanma
egiliminde oldugundan enflastyonist zamanlarda is stratejisi ve risk yonetimi
yoluyla kurumun ayakta kalmasina odaklanilmaktadir (Hideichi, Sone. 2013).
Ayrica yOnetim sorunlarina da bilimsel yontemin uygulanmasindan
hareketle igverenler ve c¢alisanlar arasinda karsilikli igbirligine ihtiyag
duyulduguna yer verilmistir (Sarker, Khan. 2013).

Boyle zamanlarda firmanin gii¢ ve oOlcegi ile rekabet durumunun cekip
cevrilmesi, Ongoriilerin isabetli olabilmesi igin yOneticilerin kavramsal
becerileriler noktasinda gii¢lii ve zayif yonlerinin farkindaliklari ile firmanin
tiim islevleri, mali durum ve rezervleri ile risk alma zamanlarinda 6ncelikle
kavramsal becerilerinde (organizasyonun sahip oldugu yapiyr ve iligkileri
kavrayabilmesi ve orgiit i¢indeki her bir departmanin veya birimin orgiitiin
temel amaglarina ne Olciide hizmet ettigini degerlendirme berecrisi)
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(https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022), siirece dahil edilmesi
gerekmektedir.

Krize sebep olan gevresel etmenler (ekonomik sistemin durumu, teknolojik
gelismeler,  siyasi  olusumlar,  uluslararas1  g¢evresel  degisimler)
(https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022), nedeniyle olusabilecek
tiirbiilanslarin orgiitsel krize (orgiitiin varligimi tehdit etmesi, krizin ¢oziimii
icin yeterli bilgi edinememe, acil ¢oziim gerektiren eylemler ve karar alicilarda
gerilim yaratmasi sorunlari) doniisme riskleri ile organizasyonun ayakta
kalabilmesinde bir iist maddenin (yurt i¢i ve yurt dis1 egitim sistemi) sonraki
kusak yonetici adaylarina mutlaka saglanmasi Onem kazanmaktadir.
Yoneticiler ayni zamanda calisanlardir. Bu perspektiften bakildiginda
yoneticilerin uygulanabilir islerine yatirim yapmak bir iletisim araci olusturur.
Anlamlilik ve uygulanabilirlik baglaminda calisabildiklerinde, yalnizca
kendilerinin degil tiim ekibin bundan faydalanma sans: artar.

2.14.2. Kurumsal Yonetim ve Kalite Standartlarina Akredite Olma

“Yoneticilerin, baskalarimin paralarini  harcarlarken kendi paralarin
harcarken gosterdikleri ayni 6zeni gostermeleri beklenemez. Yoneticilerin

ihmalkarlhiklart ve israflar, sirket yonetiminde kaginilmazdir.” (Adam Smith,
1776)

Kurumsal yonetim, c¢ogunlukla kalkinma c¢alismalarindan yoOnetisim
caligmalarinda Onemli bir alana sahiptir. YOnetim kurulunun yapasi,
iicretlendirmesi ve olusumu, halka agik bir sirketin ydnetiminin nasil
yapilandirildigin1 hissedarlara ve paydaslara seffaf hale getirmekle ilgilidir
(Witherell, 2002:18). Dahil oldugu siiregte, hangi ¢ikarlarin agirliklandirildigt
ve se¢cim ve iicretlendirme siireclerinin nasil olusturuldugu uyumlu ve
stirdiirebilirlik iizerine bir diizen olusturulmasidir.

Siirecler bazinda uygulamada biiylime stratejisine uygun yoOnetisim yapisini
dikkatle diiglinmek onem arzeder. Organizasyon idaresi, ister muhtemel bir
kriz halinde ve ister biiylime siireclerinde olsun, kurumum karmasik belirsiz
durumlarla ve segimlerle karsi karsiya kaldiginda veya farkl ilgi alanlarina
sahip daha fazla paydas katilimi1 gibi ¢esitli senaryolari dngorerek ozellikle
dikkate almalidir. Bunun nasil diizenlenecegini dnceden diisiinmek, kontrol ve
paydas yonetiminde ¢ok yardimci olur. Bazi donemlerde mali sikint1 i¢indeki
sirketlerin yoneticilerinin gorev ve rollerine yonelik olumlu ilginin olmayist
zor zamanlarda ¢okertici etki yaratabilmektedir. Bu asamada devreye giren
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girisimci yoneticiler ve kurumsal yonetim sistemleri organizasyonu daha iyi
ekonomik sartlara yoneltmek i¢in elzem olmaktadir (Sehirli, 1999).

Kalite yonetim sistemleri dahili bir teshis araci veya harici taninma olarak
hizmet vermistir. Ama ayn1 zamanda giderek artan bir sekilde kurumsal
doniisiim i¢cin bir cerceve ve basarili degisim i¢in bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Stassen, Ruud. 2019). Giincel sartlarda, ekonomik
eylemlerin getiri ve kayiplar lizerinden ifade edilmesi ile girisimciligin kalici
basaris1 ve siirdiirebilir bir organizasyon olabilme amaglarina yonelik atilan
adimlar, gerek yasal, gerekse rekabet mecburiyetleri 6ngoriilerek toplam kalite
yOnetimi standartlarina gore dizayn1 6nemli kilmakta ve tesvik etmektedir. Bu
ekonomik girisimci baglaminda kalite demek miisteri odaklilik anlamina
gelir. Kalite yonetimi modelleri ise en genel anlamiyla , iirlinlerin kalitesini
strekli iyilestirmek i¢in kullanilan 1ilgili tekniklerin toplami olarak
tanimlanmaktadir (Sadikoglu, 2010b:58). Miisteri gerekliliklerini ve gegerli
yasa ve yonetmelikleri karsilayan iirlinleri tutarli bir sekilde iiretme veya
tedarik etme yetenegini gostermektedir. Bu yoniiyle miisterinin sorularini veya
gereksinimlerini miimkiin oldugunca karsilamay1 amaclayan kalite sisteminin
stirekli degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir.

Organizasyon ve Orgiit kapsaminda bakildiginda, toplam kalite yonetimi
tamamen yetkinlik yaklasimiyla ve yetenek arayisiyla alakali olabilmektedir.
Kurumsal yonetim siiregleri birlikte kalite yonetim sistemlerinde calisanlarin
secimine bliylik 6nem verilmektedir. Burada i¢ miisteri rekabetine konu olan
durum, orgiit icinde ¢alisanlarin ¢aligma sartlarin1 da merkeze alan, insancil bir
yaklagima ihtiya¢ bulundugudur.

Insanlar yapilandirilmis (calisma) zamani igerisinde resmi olmayan baglantilar
yoluyla kisisel gelisim ve iiretkenlik i¢in engelsiz iletisime de ihtiya¢ duyarlar.
Kurumsal yonetim ve kalite standartlarina gore ise bireylerin gelisim ve
iiretkenliginde birbirlerini tanimalari i¢in verilen zaman ve birbirlerinden ne
gibi faydalar saglayabileceklerini 6grenen ve sadakat olusturma firsati sunan
kalict ekipler gerektirir. Tersi durumlarin sonuglari ise yetigmis is giliciiniin bir
igyerini birakip baska bir isyeri arayislari ya da kisa bir siire¢ iginde
kariyerlerine ara vermeleri gozlemi sadece kendi kisisel tercihlerinden degil,
geligiglizel tabir edilebilecek isyerleri ve  yipratici prosediirleri etkin
olmaktadir. Dolayisi ile rekabet ortaminin getirileri arasinda, Insanlarin kisisel
bir hayat hikayesi de insa etmeleri gerekmektedir. Bu ise bilgi ve becerileri
yerlestirmek ve korumak icin tutarlilik ve artan deneyim, diger bir deyisle
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stireklilik gerektirir. Dengesiz ve siirekli gergin ve degisken ortamlar onlari
vazgecmeye ve yiizeysel olmaya zorlar.

Insani nitelikler bakimdan verimlilik bir baslangi¢ noktas olarak degil, bir
basar1 olarak kabul edilir. Bu hedefe ulagsmak i¢in yontemin organizasyondaki,
kalite muhakemesini imkansiz hale getiren, yani gecici dagmikliklar, yanlig
hamleler, yanlis baslangiglar, ¢ikmaz sokaklar sonucunda ,edinilen
tecriibelerle is ve 6grenme siireclerini gelistirmeyi miimkiin kilan yenilikleri
kabul etmeleri onerilmektedir (Masschelein and at all., 2006). Bu farkindalik,
bir aktivasyon stratejisinin, kendi kendini harekete gecirme cagrisinin ve
dinamik yeteneklerin istihdam edilebilirliginin bir pargasidir.

Organizasyonun (baskalariyla birlikte) hayatin1 sekillendirmek i¢in ideolojik
perdelerden kurtularak bilgi, i¢gdrii ve beceriler yoluyla kendi durumunun
farkina varmasi ve gelismis kaliteli davranislar, roller gelistirilmesi ve ic¢
miisteri rekabetie yansiyan kaliteli bir organizasyon kiiltiirii yaratmak
acisindan fikirlerden eylemlere bir siire¢ izlenmektedir (Detrez, Chico. 2009).

2.14.3. Insan Kaynaklar1 ve Dinamik Yetenekler Kavrami (Entegrasyon
ve Is Boliimii ile Istihdam Edilen Isgiiciiniin Sevk ve Idaresi)

Rekabet ilkesi islemezse insan kaynaklari ve is slirecleri gelisemez,
organizasyon kendisini biiyiitemez. Gerek problem ¢6zme gerekse hizla
degisen ve doniisen kosullara siirekli yanit arama halinde olma daima rutin bir
eksende devamlilik gosterecektir.

Bireysel ve kurumsal gelismiglik acisindan hemen herkes durumun
niceliginden ziyade vizyon, misyon ve kalite felsefesini paylagmaktadir. Kalite
felsefesini i¢i dolu gercekei sartlarda yansitmak ic¢in niceligin zorlanmasi ve
insa edilmek ya da var olunmak istenen alanlari istikrarli bir sekilde olugturma
konusunda gii¢lii bir anlayis bulunmasi kisisel ve kurumsal yonetim felsefesi
ile mutlaka iliskilendirilmelidir. Yonetim felsefesinde isbirligine, entegrasyon
ve is boliimii mantigina dayal1 bir koordinasyon mekanizmasina, rekabet ilkesi
bilingli bir sekilde dahil edildiginde biiyiik sonuglar elde edilebilmektedir.
Buradaki handikap “i¢ miisteri rekabeti, ayni zamanda cesitli grup ve
hiziplesmelerin ortaya ¢ikmasina da neden olabilen bir olgudur” (Sone and
Maeda, 2017). Bu olgu verdigi tepkilere goére ayni zamanda bilginin
edinilmesi, paylasilmasi ve sonuclari kapsaminda (veri hirsizhigi, isleyis,
faaliyet ve iiretim regetelerinin sizidirilmasi gibi) istenen diizlemde gitmeyen
asir1 rekabetten kaginilmasi gerektigine de isaret etmektedir. Aradaki fark i¢
miigteri rekabeti yerine i¢ ¢atismaya evrilmesidir. Burada ana nokta isttihdam
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edilen isgiicliniin sevk ve idaresidir. Sevk ve idare edilemeyen atil isgiiciinden
kasit, ytliklenilen maliyetlere istinaden etkin kullanilmayan, is ile ilgili yeterli
donamimi olmadan kritik noktalarda bulunan, isletmenin kendi politikalari
nedeniyle hantallasan, isletilemeyen siireclerin sebep oldugu zarar ve miisteri
kayiplart gibi. Arka planda yer edinen sorunlar nedeniyle ¢ogu isletme temel
yetkinliklerini ve rekabet avantajlari kaybetmiglerdir. Bu tiir ortamlarda
mutlak fikir, dinamik yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu yoniindedir. Dinamik
yetenekler, "bir sirketin hizla degisen bir ortama yanit vermek igin sirket
icindeki ve disindaki yetkinlikleri entegre etme, olusturma ve yeniden
konuslandirma yetenegidir (Teece and at all., 1997, s. 516).

Bu noktadan sonra i¢ miisteri rekabeti, artik felsefesi olan bir i¢ miisteri
rekabetie evrilmesi bakimindan, sirket igerisinde giiclii bir sekilde yerlesebilir
olup bu niifuzu desteklemek amaciyla ¢esitli insan kaynaklar1 gelistirme
sistemleri devreye alinarak stratejik risklere verilen tepkilerde onemli bir
¢ozlim etkisine sahip bir organizasyon yapisina doniisiim gili¢lenecektir.

2.14.4. Yetenek Yonetimi, Maliyet Sinerjisi ve Yedekleme Planlamasi

Yetenek yonetimi, bir kurulusun insan kaynaklarini is hedeflerine ulagmak i¢in
yonetmeye yonelik stratejik bir yaklagimdir. Herhangi bir kurulusun basarisi,
yeteneginin kalitesine baglidir. Bu nedenle organizasyonun basarisina katkida
bulunabilecek yetenekli calisanlarin ise alinmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmas: siireci 6nem kazanir.

Yetenek yonetimi sadece ise alim ve se¢cme ya da mikemmel egitim
programlarindan ibaret degildir. Her bireyin gelismesini ve biiylimesini
saglamak icin Ozel olarak tasarlanmis, her bireyin gelismesini ve biiylimesini
saglamak ve kolektif basartya ulagmak ic¢in tasarlanmig biitiinsel bir
yaklagimdir. Yetenek yonetimi, mevcut ve gelecekteki is hedeflerine ulasmak
icin bir kurulusun is giiclinii ¢ekmek, gelistirmek, elde tutmak ve optimize
etmek icin kullanilan kapsamli siire¢ ve stratejiler kiimesini ifade eder. Maliyet
sinerjisi ise iki veya daha fazla sirket veya is biriminin bir araya gelmesiyle
elde edilen tasarruflardir. Bu iki kavram birlestirildiginde kuruluslarin
kaynaklarini optimize etmeleri ve is hedeflerine ulagmalari i¢in gii¢lii bir arag
olustururlar. Maliyet sinerjisi, bir kurulusun faaliyetlerinin farkli boliimlerini
entegre etmekten elde ettigi faydalar1 ifade eder. Yetenek yonetimi, maliyet
sinerjisinin saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Yetenek yonetimi,
maliyet sinerjisi elde etmek i¢in dnemlidir ¢linkii kurulusun dogru kisileri
dogru rollerde gorevlendirmesini saglar. Kuruluslar caliganlarin gelisimine
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yatirim yaptiklarinda yetenekli ve bilgili bir is giicli olusturabilirler. Bu, daha
yiiksek {iiretkenlik ve verimlilige yol acarak maliyet tasarrufuna etki
edebilecektir. Sirketler 6grenmeye ve gelismeye yatirim yaparak daha
katilimer ve motive bir is giicli yaratabilir; bu da daha yiiksek elde tutma
oranlarina ve ¢alisan degisimiyle ilgili maliyetlerin diisiiriilmesinde etkili
olacaktir.

Maliyet sinerjisine ulasmanin bazi temel yollar1 sunlardir:

—Paylagilan hizmetler: Bu, fazlahiklar1 ortadan kaldirmak ve maliyetleri
azaltmak i¢in finans, IK ve BT gibi destek fonksiyonlarinin birlestirilmesini
igerir .

—Satin Alma: Bu, tedarikgilerle daha iyi anlagmalar yapmak ve maliyetleri
azaltmak icin birlesmis kuruluslarin birlesik satin alma giiciinden yararlanmay1
igerir .

—Operasyonlar: Bu, isten c¢ikarmalari ortadan kaldirmak ve maliyetleri
azaltmak icin tretim, dagitim ve lojistik gibi faaliyetlerin birlestirilmesini
igerir.

—Pazarlama: Isten ¢ikarmalar1 ortadan kaldirmak ve maliyetleri azaltmak icin
reklam ve tanitim gibi pazarlama faaliyetlerinin birlestirilmesini igerir.

Yedekleme planlamasi: Yetenek yonetimi, birlesik is giliciinden halefleri
belirleyip gelistirerek, kurulusun kilit pozisyonlar1 dolduracak ve disaridan ise
alim ihtiyacim1 azaltacak bir yetenek hattina sahip olmasini saglayabilir.
Planlama siirecinin amaci , kacinilmaz personel degisiklikleri meydana
geldiginde organizasyonun c¢ok az kesinti ile veya hi¢ kesinti olmadan
caligmasini saglayacak haleflerden olusan bir yetenek hatti olugturmaktir .
Yedekleme planlamasi her kurulusun radarinda olmalidir ¢iinkii yasam
dongiisiiniin bir pargasi olarak ¢alisanlar ayrildiginda veya terfi ettirildiginde
aksakliklar1 azaltabilir niteliktedir. Yedekleme planlamasi, performans
yonetimi, ogrenme ve gelistirme ve is giicii planlamas1 gibi diger I1.K.
stirecleriyle karmasik bir sekilde baglantilidir. Bu entegrasyon , performans
verilerinin yedekleme planlamasini besledigi, gelisim planlarinin halefleri
hazirlamak i¢in uyarlandigi ve is giicli planlamasinin yedekleme cabalarinin
stratejik yonilinii bilgilendirdigi biitiinsel bir yetenek yoOnetimi yaklagimi
saglar.Yetenek yoOnetimi, maliyet sinerjisi, ve yedekleme planlamasi,
kuruluglarin i3 hedeflerine ulagsmalarina yardimci olabilecek stratejik
kavramlardir. Kuruluslar bu kavramlar1  birlestirerek insan kaynaklarini
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optimize edebilir ve dnemli tasarruflar saglayabilir. Ancak yetenek yonetimi
yoluyla maliyet sinerjisine ulagmak dikkatli olmay1 gerektirir.

2.14.5. Ise Alim ve Yerlestirme Siireclerinin Degerlendirilmesi

Siirece yeni oyuncular dahil etme ya da enerji katkisi da denilebilmektedir.
Isten ayrilmalarla bosalan agik kadrolarin doldurulmasi, ihtiyac olusan noktada
is yiikiiniin hafifletilmesi, ya da yeniden yapilandirma nedenleriyle isleyen
stireclerdir.

Ise alim ve yerlestirme siirecleri, sadece insanlar1 yanlarina almak degil, ayni
zamanda onlarin katkilarini sunabilecekleri ve sorumluluk alabilecekleri bir
konuma getirmektir. Hedeflenen sadece igsbast yaptirmak degil ayn1 zamanda
ileriye doniik istenmeyen bir durum dahi olsa bazi donemlerde
karsilagilagilabilecek yapilanma asamalarinda da yardimci olacaktir. Bu
siirecin dogru yonetimi ve isletilebilmesi, gelisim odakli yaklasim, deneme,
ogrenme ve birlikte anlam yaratma siirecidir. Isletmelerin ayn1 zamanda bir
ozelligide, 6zlinde dis diinya daki insanlarin ve onlarin iscilik hizmetlerinin de
talibi olarak isgiiciiniin hizmetinde olmasidir. ise alim ve yerlestirme siirecleri
0ziinde bazi 6nemli hususlari i¢inde barindirir;

—Adaylar1 bagvurdugu gorev ile ilgili olarak neyin motive ettigi, ne gibi bir
zorluk arandig1 ve adaylara nelerin enerji verdigini bilmek ayrica adaylarin
kisisel ozellikleri ve bunlarin igse nasil yansidigini da gbz oniinde bulunduran
aktif bir siiregtir.

—Miikemmel eslesmeyi olustururken adayin miisteriyle, kurum kiiltiiriiyle ve
goreviyle gercekten profesyonel bir bag kurmasini saglayacak hizli bir adapte
ortami i¢in gelistirici oryantasyon ve isbirligi diizeni var edilmesi avantaj
saglayacaktir.

—Ise yerlestirmenin dinamik yonii, isletme yararlar1 acisindan yetenekleri
organizasyonlara baglama hizi ve verimliliginin yaninda kurulusun
iretkenliginin  artirllmast  yoniinde c¢alisma ortaminin yeterliliklerinin
iyilestirilmesi ve istenildiginde herhangi bir is kolu uygulamasinin
eklenebilecegi entegre, modern bir calisma alaninin var edilmesi gozden
gecirilmelidir.

—Orgiit genelinde 6grenmenin ve saglikli biiyiimenin siirdiiriilebilirliginin
gelistirilmesi ana hedef olmalidir.
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—Isgiicii piyasast ile iletisim ve etkilesim siirecidir. Kurum ile aday arasinda
karsilikli motivenin en yiiksek diizeyde oldugu adaylarin gorevle eslestirilmesi
yerinde olacaktir.

—Yeni liyelerin katmadegerini ortaya koyabilmesi i¢in aynit zamanda orgiitiin
muntazam bir igleyis felsefesi ile profesyonel bir ortam yaratilmasi ve
birbirlerinin becerilerini gelistirmesi 6ngoriiliir.

—Hali hazirdaki c¢alisanlar firmanin aynasi durumundadir. Ciinki Adaylar,
sirketin calisanlarina ¢ekici haklar taniyan, deger veren bir yapiya sahip
oldugunu bildiklerinde, ise alim ve devamlilik ¢cok daha kolay hale gelecektir.
Deger verildigini ve tanindigini hisseden c¢alisanlar, c¢alistiklar1 kurum
hakkinda daha fazla olumlu yorum (reklam) yapmalarindan dolayi, iist diizey
yetenekleri ¢ekme konusunda firmanin sektorel basar1 skalasini daha iyi bir
konuma getirecektir.

2.14.6. Calhisanlar1 Tamima ve Kisilik Envanterleri

“Rekabet, en iyi iiriinlerin ve en kétii insanlarm ortaya ¢ikmasini saglar”
(David Sarhoff).

Calisanlarin  sirket kiiltiiriinii sevmeleri durumunda daha siki caligsmalari
muhtemeldir. Emeklerinin karsiligin1 aldiklarinda isi hayatlarinin bir pargasi
olarak gérmeye baslarlar. Saglikli ve hog bir atmosfer yaratir.

Zihinsel ve fiziksel saglik, huzur, motivasyon sorunlar1 igyerlerinde strese ,
iiziintiiye, kaygiya ve diger zihinsel saglik sorunlarina neden olur. is yerinde
sorun yasayan ve kendilerini degerli hissetmeyen kisiler isletmenin
bliylimesine yardimci olmayacak ve yalnizca gelir elde etmek igin verimsiz
calisacaktir. Stirekli stres, lizlintli, kayginin olaganlastig1 isyerlerinde motive
olunamayan ortam nedeniyle isten ayrilmalarla sonuglanacaktir. Bu durumda
calisan devir hizi pahali oldugundan maliyetleri azaltmak ve sirketin
biliylimesini saglamak icin elde tutma onem kazanacaktir. Tiim calisanlarin
bulunduklart kuruma katilarak dogru se¢imi yaptiklarina dair onaya ihtiyaglari
bir gergektir. Hos karsilandiklarin1 ve desteklendiklerini hissederlerse,
muhtemelen takimda kalacaklar ve takimin basarisina katkida bulunacaklardir
(Anas, Masut. 2021).

Kisilik envanteri olusturma siirecinde ise, bireyin sosyal ve psikolojik
vasiflari ile yapacagi isin eslestirilmesi ve yatkinlig1 ile yapacagi gorevlerde
sorumluluk alabilme kapasitesi Ol¢iilmek istenmektedir. Fakat her insan
farklidir. Ayni1 sey davranis ve temel tutumlar i¢in de gecerlidir. Bu siirecin
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ancak izlenerek gézlemlenmesinden sonra tespit edilen simibyotik iliskilerden
bahsedilmektedir. Orgiit yasaminda da bir baskas: {izerinden gecinenler, bir
baskasimin golgesine siginanlar, kendini kullandiranlar ve tek tarafli ya da
karsiliklt ¢ikar gozeterek is ortakligi gozetenler oldugu gozlemlenmistir.
Neticede, orgiitlerde simbiyotik iliski icerisinde hareket eden, Isbirlikgiler,
sigintilar ve asalaklar olarak ii¢ farkli ¢alisan tipi ve davranigi tanimlanmstir:
(Miicevher, M. H. 2021). Dolayist ile bu davranis kaliplarindan kaynakli
zihinsel ve fiziksel saglik, huzur, motivasyon, sorunlar1 isyerinde strese ,
iizlintliye, kaygiya ve diger zihinsel saglik sorunlarina doniisiimiide soz
konusu olabilmektedir. Arka planinda insan davraniglar1 yatmaktadir.

Insan farki, davrams ve temel tutumlarin énemi simbiyotik iliskiler bazinda
degerlendirildiginde ¢alisma ortamlarinda g¢alisanlarin birbirlerine isbirlikgi,
sigint1 ve asalak ya da orgiit bazinda bir baskasi iizerinden gecinenler, bir
baskasimin golgesine siginanlar, kendini kullandiranlar ve tek tarafli ya da
karsiliklt ¢ikar gozeterek is ortakhigi gozetenler olarak yaklastiklarinin
ornekleri bulunmaktadir (Ozbilen, Murat. (2012) “Kariyer Diinyas1”). Orgiit
icinde calisanlarin birbirine karsi bu tiir degerlendirmeler sergilemesi ortak
igbirligine zarar verici oldugu gibi, bu degerlendirmelerin gercek olusu halinde
ise kisilerin sirkete isgilicii kaynaginda maliyeti ve basar1 getirisinde de
zafiyetleri ifade etmektedir. Bunun ¢6ziimii ise bu vasiflarin sadece yonetim
kapsaminda isgiicii maliyeti ve zafiyetlerin degerlendirilmesi ve i¢ miisteri
rekabetinin  gliclendirilmesine evrilmesindeki zayif noktalarin tespitinde
faydalanilabilecek c¢alisan detaylarinin ve bu caliganlara verilecek goérev ve
sorumluluklarin isabetli olabilmesinde kullanilabilmektedir. Siirekli stres,
iizlintli, kayginin olaganlastig1 igyerlerinde motive olunamayan isleyis ise isten
ayrilmalarla sonuglanacaktir. Yetenek ve kisilik envanteri bu noktada devreye
girebilmektedir.

Bu nedenle igyerinde ¢alisanlarin taninmasi ile olgun yetenek ve kisiliklerin
dinamik yetenekleri tespit edebilen ve one ¢ikaran ve tesvik eden yonetim
bilinciyle takibi ve izlenmesi kurum kiiltiiriiniin bir par¢asi olmalidir.

2.14.7. Staj veya Cirakhik Sistemi

Uzun yillar boyunca informal ve formal egitimle destekli devam eden ve ayri
ayrt yeteneklerine gore miikkemmel uzmanlar olusturmayi basaran tam
tesekkiillii bir rotasyon ile desteklenmis yetistirme programlarinin bulunup
bulunmadig: fark yaratmaktadir.

64



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGIiSi
Cilt: 17 No: 1 Yil: 2025 ISSN: 1309-8039 (Online)

Firmalarin kendileri piyasadan kalifiye isgiicii talep ederken, kendisi piyasa ne
kadar kalifiye isgiicii sunabilecek ortama ve donanima sahiptir. Insanlarin
geemisteki hedeflerine imza atmis, onlara dokunan, sirkete ait bir tecriibe
katkis1 var mi, yoksa bireylerin ge¢mis tecriibelerinden faydalanip soémiiren bir
izlenime mi sahip biliniyor? Yoksa tam randimanli degisen kosullar ve
yetistirilmis is giicliniiniin terfi ettirilerek staj veya c¢irakliktan yeni uzman
calisanlar ya da personel olarak gorevde yiikseltilerek isgiicli egitiminin en
once kendisine yarayacaginin farkindadir. Bu uygulama hiyerarsik bir iligki
degil, yatay ve dikey bir iliskidir.

Calisanlarin  gelisim  ve yeteneklerinin bilincinde olmak tam olarak
birbirimizden 6grendigimiz sey olarak gelecege yansiyacaktir. Amaglanan ise
bulunulmak istenilen bir ¢alisma yeri olmak, kisinin zihnini ve becerilerini
gelistirmek ve zengin bir empati duygusunu gelistirmektir (Sone and Maeda,
2017).

2.14.8. Ucret Sistemi

Her organizasyon, isletmenin destekleyici ogelerinin yer aldig1
departmanlardan olugmaktadir. Mesela, yOnetim, {iretim, pazarlama, satis,
muhasebe, finans, halkla iligkiler vb.iicret sistemi tiim departmanlarda aynidir.

Adil iicret sistemlerine ilave olarak, 6zendirici ve tesvik edici 6diil, ek prim
veya parca basina iicret sistemleri ile tesvik edici ek mesai iicretleri ile
calisanlarin performansini ve yaptiklari igin tistiine diismelerindeki rekabet ve
ciddiyetin kisiler arasindaki fayda sunma ve gayretlerini artiracagindan
hareketle, insan kaynaginin sadece yonetim ve idari departmanlar degil, diger
farkli birimlerin ¢aliganlarinin da rakip olarak goriilebilecegi gelistirici ve
atilgan bir olusuma evrilmesi saglanabilmektedir. Farkli departmanlarda
caligsalar bile, igin 6zl olan dost¢a bir rekabet sisteminin yanisra ortak olunan
ve birlikte saglanan basar1 ve kazanimlarin, kaliteli is ¢ikarmanin verdigi keyif
ve hissiyatla zaman i¢inde emekli olana kadar birbirlerinden haberdar olan bir
olusum vasfi rahatlikla izlenebilmektedir.

Sonu¢ olarak uzun zamanlar hep birlikte vakit gecirmis olmanin,
kargilarindaki takim tiyelerinin birbirlerinin her 6zelliginin ¢ok siki bilincinde
olmalar1 ve buna uygun bir ortam gelistirilmis olmas1 halinde, riskler ve i¢
miisteri rekabetinin, organizasyonun ayakta kalmasiyla nasil iliskili oldugunu
saptamaya yOnelik ¢alisanlarin yadsinamaz etkenligini géz 6niinde bulunduran
ve kazancgl ¢ikmanin, kilit ve anahtar faktorlerini ¢alisanlarin olusturdugunun
unutulmamast gerekmektedir.
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2.14.9. Amaclara Gore Yonetim (Islerin Karsilastirmah
Degerlendirilmesi)

Organizasyonda iist ve astlarin amaglarint birlikte belirledikleri, mesuliyet
alanlarmi ve ulasacaklar1 veya ulastiklar1 sonuglar birlikte mukayese ettikleri
ve belirli araliklarla gelinen noktay1 birlikte inceledikleri bir yonetim siirecidir.

Doénem tamamlandiginda, hedeflenen ve gergeklesen sonug¢ raporlari
alindiginda gorevli departmanlar periyodik olarak onceki donem verileri ile
(satig/siparis adeti, satis tutari, maliyet, ciro, siire) karsilastirmali
degerlendirme yapar. Isletmenin mevcut yapisiyla belli bir dénemde
gerceklesen lretim/faaliyet kapasitesi olan fiili kapasitesi, “kullanilan
kapasite” pratik kapasitesinin altinda ise ortaya ¢ikan atil kapasite (Finansal
Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022), kaynaklarin iyi kullanilmasina
karsilik hedeflerine ulagilmadig: tespit edilen bir isletmenin etkililik diizeyi
diistik, etkenlik diizeyi yiiksekligi Etkili planlamay1 engelleyen etmenler
(zamanin genisligi, yonetsel sorunlar, planlama masraflari, Insan etmeninin
sebep oldugu sorunlar) degerlendirme maddelerine gore gorevli departman
iiyelerince puanlar degerlendirir. Sonuglar iizerinden gelistirilmesi gereken
sapmalar ve birimsel baglanti noktalarini dogrudan belirtmek, gelistirici
elestiriyi ve diisiinmeyi tesvik etmek iizerinde yogunlagilir. Bu sayede her yeni
periyotta rekabetin sonuglar iizerindeki etkisi karsilagtirmali  olarak
degerlendirilmesi ile “degisim YOnetimi” (organizasyon degisimini
gerceklestirmek igin st ydnetim ve tim ¢alisanlarin koordinasyonu)
(https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022), isleyis siirekli olarak izlenir
(sektorel kalite yonetimi, ekonomi, islevsellik, uygunluk gibi).

Tamamlanan her bir rapor donemi iizerine diisiinmek ve Oneride bulunmak
icin gerekli kesifler yapilarak iyilestirme veya odiillendirmeler ile siirecler ve
ciktilarindaki iyilestirmede i¢ miisteri rekabeti kalitesi siirekli canli tutulur.
Zira slireglerin insaasinda temel etken ve basarinin mimari, alaninda
uzmanlagan ve gayret gosteren insan faktoriidiir.

2.14.10. EKip ve Birimler Arasi Dostane Rekabet

Ekip tiyeleri ya da birimler birbiriyle fazla gruplastiginda, dedikodu fazlaligi
ve kisisel 6zel ugraslar ¢ogaldiginda iyi bir ¢ikt1 tiretmenin ya da elde etmenin
azalacagt ve bazi durumlarda grup yonetimi ve g¢atisma yodnetiminin
zayiflayacagi ardindan iizerinde ¢alisilan islerin ne durumda oldugu g6z 6niine
alindiginda bu durumlar ile is ¢iktilart arasinda yadsinamaz baglanti oldugu
aciktir.
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Iyi isler ¢ikarmak igin zorlu bir sistem yaratarak: zaman ydnetimi (amag ve
hedeflerine ulasmada temel bir kaynak olan zamani verimli kullanma), stres
yonetimi (gilinliik hayatta karsilasilan olaylar sonucu hissedilen sikinti veya
zorlanma durumlariyla basa ¢ikma), (Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi:
22.11.2022), kendi kendine yonetim (kisinin davraniglarini, kendisinin
gelistirdigi  kurallara ve deger yargilarima goére degerlendirmesi ve bu
cercevede kendisini  yOnetmesi) bilgi yoOnetimi (bilginin {iretilmesi,
gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylasimu,
yayllmast ve kullanilmasi gibi silire¢ ve tekniklerin yonetilmesi), toplanti
Yonetimi (belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek fikir
aligverisinde bulunduklari, kararlar alarak bir faaliyeti planlanma, organize
etme, koordinasyon ve kontroliin yonetimi) (https://alonot.com, Erigim tarihi:
20.09.2022), faktorlerin entegresi ile kurulan sistemlerle hedeflerin hayata
gecirilmesi i¢in farkindalikla , iyi siirecler yaratmak i¢in ¢ok calisilan ve
rekabet edilen zorlu bir sistem i¢inde dostane bir rekabet icinde g¢abalamalar
etkindir.

Tiim bunlar, stratejik is riski yonetiminde, performans, kaliteli is ¢ikarma,
teknoloji gelistirme ve organizasyonun ayakta kalmasi i¢in, zaten insan
faktoriinde var olan rekabetin yukarida anilan siireclerle dogru evrilmesinde
izlenilen kalite yonetimine isaret etmektedir.

2.14.11. Inovasyon Bilinciyle Gelisimde Yarisma Uygulamasi

“Rekabetin en onemli ve ilk kurali miisterileri cezbetmeyi bilmek ve
miisterilerin istegine ve cevap verebilmektir. 'Rakibinizin markasint yok
saymaniz onun da ayni seyi yapacagi anlamina gelmez” (Margie Smith).

Organizasyon icinde yapilan islerde verimi saglamak icin islerin yapilig
bicimini ve dzelliklerini degistirme siirecine is tasarimi adi verilir.

Sisteminin gelisiminin &nemli bir noktasi halini alabilmektedir. Is tasarim
yontemleri iizerinden (is degistirme, is genisletme, is zenginlestirme, is
rotasyonu) Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022), 6rgiitlerin
krizle kars1 karsiya kalmasina sebep olan etmenler (ekonomik sistemdeki
doniisiimler, teknolojik gelismeler, Kiiltiirel degisim) degerlendirilerek,
yeniliklerin piyasa degerini artirma yollarina (sikayetleri analiz etmek, hedef
miisteri grubunu iyi tanimak, gizli ve agik istekler konusunda bilgi sahibi
olabilmek) (https://alonot.com, Erigim tarihi: 20.09.2022),
basvurabilmektedirler.
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Isletmenin hitap ettigi miisterilerin sorunlarm bilmek, dolayli yatirimlar
(Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022), {izerine (ar-ge
destekleri, teknoloji transferi, patent, bilgi giderleri) gibi siireclere
odaklanilmaktadir.

2.14.12. Sirket i¢i Calisma Oturumlar:

Sirket i¢i birimlerde ve tesislerde ara ara Ozel calisma ve vaka analizi
oturumlarmin  diizenlenmesi  yontemiyle, Sorumluluklar1 paylastirma,
uzmanliklar1 pekistirme, i¢in ¢aligma toplantilar1 diizenlenmektedir.

Toplant1 yonetimi (belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek fikir
aligverisinde bulunduklari, kararlar alarak bir faaliyeti planlanma, organize
etme, koordinasyon ve kontroliin yonetimi) (Finansal Ansiklopedi.com, Erigim
tarihi: 22.11.2022), ile yaraticiligin 6n plana ¢ikmasi ile eski ve ¢alisanlarin ve
hatta eski ve yeni kusaklarin fikir ve tekliflerini sentezlemek iizerine
odaklanilmaktadir. Ozellikle inovasyon ya da strateji dairesinde her seferinde
aktif olarak yeni caligma gruplar1 baslatilarak diislince grubu konsepti ile
statiikonun disina ¢ikilmasi ile ayn1 zamanda fikir akiglari ile belli bir kidem
ve uzmanliga sahip kisilerin uygulamada iyi olmasi, yeni ve geng¢ ¢alisanlarin
ise pazarda giiclii bir ¢esitlendirme istegine sahip olmasi gibi bakis acisiyla
yaklagilmaktadir. Bununla birlikte bir ¢ikt1 elde edilmesi konusunda her yastan
ve brangtan katilimcinin daha fazla i¢ i¢e dostane rekabet yoluyla kendilerini
ve kariyerlerini geligtirmeleri i¢in de bir alan saglamaktadir.

Yeni bir sey lizerinde ¢alismanin heyecanli ve bilingli tezahiirii ile farkindalik
yaratma zihniyetine ve enerjisine sahip olmalarinin c¢alisma toplantilariyla
baglantili olmas1 ve bireylerin bu organizasyonda olmalariin ve kendilerine
verilen degerin ve yapilan isin farkindalig: ile kisisel yaraticiligin arttigi ve
cesitlendigi gercekligi 6n plana ¢ikmaktadir.

2.14.13. One Cikan Fikirler ve Buluslarin Yaristirlmasi

“Rekabet olmasa stratejiye de ihtiya¢ olmazdi” (Kenichi Ohmae).

Uretim,ar-ge,veya inovasyon siireglerinde, diger dis organizasyonlarla bir
siparis icin rekabete girdiginde, ilk olarak kendi biinyesinde bir yarigma ve
degerlendirme planlamasi yapilir. Ardindan kabul géren tasarimlar, projeler,
firmanin fikir kataloguna katilarak, diger firmalarla rekabete katilir.

Bu siirecte tiretim,ar-ge,veya inovasyon grubu ve katilimcilar, diger firmalarin
tasarimlar1  ile karsilastirildiginda 6ne ¢ikan isler i¢in  girisimde
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bulunmaktadirlar. Daha modern ve tercih edilebilir uygulamalar igin, i
yarismalarla ilgili takdir toplayan sunumlar ve fikirlere iliskin olarak, odiil
mekanizmanlar1 duyrulmaya ve isletilmeye baslanir.

Daraltilmis bulgular sonug olarak, rekabet giiciiniin artirilmasinda dikkate
alinmasi1 gereken rekabet unsurlariyla (zamanlama, fiyat, kalite, esneklik)
(Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022), bi¢imlendirilerek
tasarimlar hayata gecirilmektedir.

2.14.14. Projelendirme ve Rapor Sunumlari

Organizasyon i¢i ve disinda yayinlanan proje ve raporlar, katilimci ¢evresini
ve aragtirmacilari harekete gecirmek ve isbirligine tesvik amaciyla kisilerin
isimlerine kariyerleri agisindan da yer vererek aragtirma hakkindaki sunumlari
web tarama ve sonuglarinda isimleriyle listelenirler.

Buradaki goriintli, katilimcilarin  gergekten iyi bir proje sunmak igin
yarismalaridir. Kendi adlart ve iirlinleriyle bilinmelerinden otiirii rekabet ve
girisimcilik giliciinii yiikseltme ile profesyonel unvan diizeyleri iizerinde
memnuniyet verici biiyiik bir etkiye sahiptir.

Arkadan gelenler icin 6rnek kariyerlere ulagsma noktasinda dostane bir sekilde
birlikte ¢alisabilecekleri bir sistem olusturulmustur.

2.14.15. Yurt I¢i ve Yurt Dig1 Egitim Sistemi

“Gergek bir egitim sana rekabet etmeyi ogretmeyecek; yardimlasmayt
ogretecek. Savasmani ve birinci gelmeni ogretmeyecek. Sana kendini kimseyle
kiyaslamadan yaratict olmayi, sevgi dolu olmayi, saadet iginde olmay
ogretecek” (Osho).

Gorevde Uzmanlik egitim sistemi; Ihtiyag duyulan yurt i¢i ve yurt dist egitim
projeleri ile organizasyon i¢i uzman yetistirilmesi i¢in uygulanmakta olan
sistemleridir.

Sirket ici egitim sistemi, li¢ zamanli rotasyon sistemi ve yeni igbasi yapan
calisanlara uzmanlik ve analitik yetenek kazandirilmasina yonelik belli bir
seviyeye gelene kadar is rotasyonu sistemini (https://alonot.com, Erigim tarihi:
20.09.2022), birlestiren bir sistemdir. Dayanak noktasi bilimsel yonetim
yaklagimimin ilkelerinden hareketle, Yiiksek ¢ikt1 elde etme, koordinasyon
saglama, bilimsel yontem ve teknikler kullanma, yiiksek verim igin
calisanlarin egitilmesi yoluyla, profesyonel uzman personel {iizerinden
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firmanin marka ve rekabet stratejilerini yiikseltmek ve pazarda avantaj
faktoriinii (iyi oyuncular1 kadrosuna dahil ederek) firma lehine ¢evirebilmektir.

Bilgi ekonomisi temel yeteneklerin yaninda ileri diizeyde yetenek ve bilis
diizeyi gerektirmektedir. Bu acidan nitelikli isgiicliniin olusturulmasinda
egitim sistemleri 0zel Onem tasimaktadir (Stiglitz, 1999). Ayrica  Orgiit
calisanlarinin se¢imi ve terfisi bilgi ve egitim gibi teknik yeterliliklere
baglidir (Yagmurlu 2004; Aktaran: Ertekin 2017).

2.14.16. Kritik Gec¢is Donemleri Uygulamalar:

“Rakiplerinizden  daha hizli  6grenebilme  yetenegi, onlara  karst
kazanabileceginiz tek kalict avantaj olabilir” (Arie Geus).

I¢ ve dis krizler nedeniyle organizasyonun is ve marka kalitesinin bilinirliginin
diistikligi veya beklenen diizeyde algilanmamasi nedeniyle kaynaklanan
sorunlarin analiz edilmesidir.

Diisen cirolar, pazarlama ve satis eksikligi, ihalelere veya pazarlara yeterince
niifuz edememek, teknoloji kullaniminin yetersiz, karmagik ya da imkansiz
hale gelmesi, hatali isler nedeniyle ddenen yiikek tazminatlar, is ve cevre
giivenligine agirlik verilmemesi nedeniyle yaganan yasal ve medyaya yanstyan
olumsuzluklar, Esglidiimlemede karsilagilan sorunlar (Orgiitiin biiyiikligii ve
karmagikligi, zayif ve giicsiliz liderlik, yonetim-danigman catigmasi, degisime
direng gosterme) (https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022), tampon
kurumlarla (¢evre ve Orgiit arasinda malzeme, kaynak, hizmet ve para akisini
diizenleyen kurumlar) (Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022),
siireglerde yasanan aksakliklar, kiiclilme (6rgiitiin daha etkili bir bi¢cimde
caligmak amaciyla islerini, bu isleri yapan calisanlarin sayisini, isletmedeki
mevki ve hiyerarsik kademeleri azaltma siireci) (Finansal Ansiklopedi.com,
Erigim tarihi: 22.11.2022), kararlar1 vb. gibi daha bagka eklenebilecek kritik
senaryolarin yasanabilirli§i lizerine yon eylem arastirmalar1 (bir sistemde
ortaya ¢ikan problemlere sistemin denetlenebilir bilesenleri cinsinden bilimsel
yontem, teknik ve araglarin uygulanmasiyla en iyi ¢6ziimiin bulunmasidir)
(Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.09.2022), ile benchmarking
(performansini artirabilmek i¢in, kendisinden daha {istlin performans gosteren
isletmeleri incelemesi, onlarin yontemleriyle kendi yontemlerini kiyaslamasi
ve ortaya ¢ikan sonuglar1 kendi biinyesinde uygulamasi) (Finansal
Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022), destekli acil planlar gelistirilmesi
kacinilmaz olan asamalari igeren bir dizi stratejinin irdelenmesini gerekli kilar.
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Kriz sartlarinda sergilenen performans ve teknik etkenlik, normal sartlarda da
is riskleri ve yonetimi agisindan ileri diizey gelismis perspektif sunacaktir.
Boylelikle rekabet giiciiniin belirlenmesinde kullanilan 6Slgiitlerin (teknoloji
kullanimi, ekonomik gii¢, finans kaynaklari, alt yapi olanaklar1 ile kalite
rekabetinde en Onemli etmen kullanilan girdi, teknoloji ve uzman isgiicii)
(https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2023), giiclendirilmesinde 6nemli
otokontrol saglayacaktir.

2.14.17. Odiil ve Terfi Sistemi

Degisim miihendisligi (mevcudu esas alarak gelistirmek yerine belli bir
siirecin tamamini ele alarak her seye sifirdan baslama, islerin yapilma seklini
yeniden ele alma siireci) https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022),
tizerinden kimildanislar sergiler.

Firma merkezi ve diger subelerde ayni rutinleri yapmak yerine yeni ve giincel
iyilestirmeler denemek igin firsatlar verildiginde ortaya ¢ikan basarili sonug ve
buluslar ya da uygulamalarin organizasyona dahil edilmesi, kullanilmasi, is
stireclerine entegre edilmesi ya da ar-ge siireclerine eklenmesi ile firma iiriin
karmasmna dahil edilmesinden baslayarak, Is tasarimi (organizasyon icinde
yapilan islerde verimi saglamak icin islerin yapilis bi¢cimini ve ozelliklerini
degistirme siireci) (Finansal Ansiklopedi.com, Erisim tarihi: 22.11.2022),
tizerine iyilestirme adimlarina katkilar, stirekli 6grenen organizasyon (stirekli
olarak yasadigi olaylardan sonug ¢ikaran, elde ettigi sonuclar1 yeni bilgilerin
elde edilmesinde ve g¢evreye uyum igin kullanan organizasyon) (Finansal
Ansiklopedi.com, Erigim tarihi: 22.11.2022), imajin1 hem personel, hem orgiit
ve nihayetinde firma kazanimlari ve tutundurma g¢abalariyla uzun yillar kalict
ve kullanim1 zor siirecleri kolaylastirici doniisiimlere kadar, orgiitlerde
giidillemeyi saglayacak ara¢ ve teknikler ile (para, Is rotasyonu, is
zenginlestirme, is genisletme) (https://alonot.com, Erisim tarihi: 20.09.2022),
ihtiya¢ duyulan alanlarda da i¢ miisteri rekabetinin hedeflere ve politikalara
dogrultulmasinin yonetilmesidir. Gliniimiiz ekonomik rekabeti i¢in ayakta
kalabilmenin 6znesi ve bas oyuncusu insan kaynagimin dogru isbirligi ile
kanalize edilerek, “kisinin gelisimi ve donilisimii” ne yatirimin getirisinin
esasinda firmanin cirosundaki rakamlar1 temsil ettigi unutulmamalidir. Firma
lehine avantaja ¢evirme iizerine odaklanilmalidir.

Dolayisi ile siireg, “basarilarin verilen maasin karsiligi oldugu ve bu zaten
calisanin isi” , yaklasiminin siireci tikadigr ve calisanlari siirekli daha iyi
sartlarda firmalara kaptirma olasiligida géz Oniinde bulundurularak kisinin
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yaraticiliginin ve basarilarinin mutlaka taltif edilmesi ve 6zendirilmesi sartlar
gerceklestiginde dikkate alinmalidir.

2.14.18. Mikroekonomi ve Oyun Teorisi Teknikleri

Oyun teorisi, ekonominin en 6nemli teorilerindendir. Ticari iligkilerde saticilar
ve bir miisterilerin durumuna bakildiginda, miisteriler maksimum indirim talep
ederken, satici tarafi da kar elde edebilme amaciyla orta yolda bulusmak ve
uzlagsmaya varmak ister (https://www.britannica.com/science/game-theory,
Erigim tarihi : 19.03.2024).

Ticari iligkilerin temeli olan bu 6rnekte sunuldugu gibi, saticilar ve miisteriler
birbirlerinin kararlarindan etkilenirler. (Carmichael, 2005, s. 3). Yani her
ikiside oyun benzeri bir durumdadirlar. Bunun gibi giinliik hayatta oyun
teorisinin uygulanabilecegi pek cok durumla karsi karsiya gelinmektedir.
Oyun teorisinin kapsami son derece genistir ve tartigma ve islemlerde avantaj
elde etmek istemek, iistler ve astlarla iyi iligkiler siirdiirmek, ortak sirketlerle
isbirligine dayali iliskiler kurmak gibi gilinlik yasamlarimiza kadar
uzanmaktadir. Oyun teorisinde bu secimlere "strateji" denir. Daha sonra tiim
oyuncular se¢imlerini yaptiktan sonra oyuncunun kar1 veya zarari belirlenir.
Oyun teorisinde buna "getiri" denir. Fiyat rekabetinde kar ve zarar, para
miktar1 gibi sayisal bir degerdir ve satrancta oldugu gibi kazanma veya
kaybetme belirlendiginde, kazanci +1, kayb1 -1 olarak diisiiniilebilmektedir.
Oyun teorisi iki tiire ayrilabilir: Isbirlik¢i olmayan oyunlar ve isbirlikci
oyunlar. Ancak ekonomide ele alinan seylerin ¢ogu isbirlik¢i olmayan
oyunlardir. Bu nedenle “oyun teorisi” terimi siklikla isbirlik¢i olmayan
oyunlari ifade eder. Isbirligine dayali oyunlar ise oyuncularin ittifak basarilari
(toplantilar, gizli anlagmalar, gruplar vb. olarak amilir)  6diillendirir
(Fudenberg, (2012) and Tirole, (1991).

Organizasyonlar, ekonomik c¢evredeki degisikliklere yanit vermek, yonetim
stratejilerini siirekli degistirmek, kurumsal bigimlerini degistirmek ve yeni
kurumsal deger yaratmak zorundadir. Oyun stratejisi ise bu anlamda
(oyunlagtirma da denilmektedir ancak oyunlastirma, oyun stratejisinin bir
terimidir), toplumsal agidan degerli sirketlerin daha verimli yonetilmesi i¢in
mikroekonomi ve oyun teorisi tekniklerini kullanarak kurumsal yonetim
stratejilerinin, kurumsal yeniden yapilandirma yontemlerinin ve kurumsal
konularin analizi agisindan O6nem kazanmaktadir. Bunlarin hepsi, sosyal
cevredeki degisikliklerin ortasinda, sosyal agidan degerli projelere sahip
sirketlerin verimli bir sekilde hayatta kalmasi i¢in temel temalardir.
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Bir sirketin sosyal degeri varsa, toplumun bir biitiin olarak onu yeniden insa
etmesi arzu edilir ve yeniden insa igin bir yasal sistem ve prosediirler
olusturmak  6nemlidir  (Yoshida,Yuki-tomo, 2017,s:1). Oyunlastirma
senaryolarinda ise, herhangi bir konuda karar verirken stratejik diisiinmek ve
alternatif tim durumlart Ongorerek olasiliklar icerisinden en iyi olam
belirlemek icin gelistirilmis etkili bir yontemdir. Bu durumu kurumsal agidan
ele alirsak; yani kurum biinyesindeki kisilerin bireysel olarak sadece kendileri
icin en iyisini degil ayn1 zamanda igerisinde bulunduklar1 ekip i¢in de en
iyisini hesap ederek karar almalar1 ve bu yonde davranmalarinin toplam deger
iretimine katkisi, maksimum olacaktir. Oyun teorisinin siire¢ yonetiminde,
risk analizi, i birligi, kaynak ydnetimi, iletisim ve stratejik planlama ogeleri
ile basar1 potansiyelinin optimizasyonu amaciyla uygulanir.

Oyun teorisi kapsaminda 6zellikle pazarlama ve web sektorlerinde kullanilan
oyunlar 6n plana c¢ikmigtir. Bu oyunlagtirmanin iki tiirli iizerinde
durulmaktadir; bunlar ciddi oyunlastirma ve sosyal oyunlastirma metodlaridir.
Bunlarin egitime dahil edildigi ¢esitli durumlar bulunmaktadir. Ciddi oyunlar,
oyunlarin dinamik goriintii ve sesler gibi ¢ekici 6zelliklerinden yararlanan
bilgisayar oyunlaridir. Egitim, Ingilizce, tarih, 6gretim, egitim, tip ve tibbi
bakim gibi cesitli alanlarda kullanilmaktadir. Bu, sosyal ag hizmetinden
gelistirilen, sosyal oyun adi verilen bir hizmettir. Sosyal oyunlar kullanicilar
arasinda iletisimi saglayan bir isleve sahiptir. E-posta, yorumlar ve sosyal
medya platformlar1 gibi konum veya zamani paylagmayan eszamansiz
iletisimle toplumsal alana kayarak kurum ve toplum arasindaki iletisim de
birlikte gelismeye evrilmektedir (Yoshida, Yuki-tomo, 2017, s:1).

2.14.19. X-Y-Z Teorisi ve Simbiyotik Iliski Kavramlari

Formal, informal, gizil-ortiik 6grenme ve oOrgiit i¢inde insanlarin dogasina
iligkin tespitlerin kategorize edilmesi ve onlemler gelistirilmesi asamalarinin
orgiitle iliskilendirilmesidir.

Her insan farklidir. Ayni sey davranis ve temel tutumlar i¢in de gegerlidir.
Ornegin, orgiit yasaminda da bir baskas: iizerinden geginenler, bir baskasinin
golgesine siginanlar, kendini kullandiranlar ve tek tarafli ya da karsilikli ¢ikar
gozeterek is ortakligi gozetenler oldugu gozlemlenmistir. Neticede, orgilitlerde
simbiyotik iliski icerisinde hareket eden, isbirlik¢iler, sigintilar ve asalaklar
olarak ti¢ farkli ¢alisan tipi ve davramisi tanimlanmistir (Miicevher, M. H.
2021). X-Y Teorisinde ise, (Orgiit icinde insanlarin dogasina iliskin olarak
calisanlart  melek-seytan, caligkan-tembel, ileri gorislii-dar  gorisli,
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sorumluluk sahibi-sorumsuz siyah ve beyaz seklinde degerlendiren yaklagim)
Mac Gregor, is diinyas1 liderlerinin temsillerini inceleyerek, dogrudan
liderlerin inanglarindan kaynaklanan iki tiir yonetim stili belirledi. Teori X:
Cogu insanin tembel oldugu varsayilir. Caligmay1 sevmiyorlar ama bunu
yapmak zorunda kaliyorlar. Teori Y: Bireylerin gercekte onlar1 ¢alismaya iten
psikolojik ihtiyaglar1 vardir. Sorumluluklarin yerine getirilmesinde Kkisisel
tatmin ve ilerleme elde etmek isterler.

Teori X, 3 hipoteze dayanmaktadir:

1. Ortalama bir insan, dogustan c¢alismaktan hoslanmaz ve bundan kaginmak
icin her seyi yapar.

2. Bu karakteristik c¢alisgma isteksizliginden dolayr bireylerin, Orgiitsel
amaclara ulagsmak icin gerekli ¢abay1 gdstermeleri gerekiyorsa, zorlanmalari,
kontrol edilmeleri, yonlendirilmeleri ve yaptirimlarla tehdit edilmeleri gerekir.

3. Ortalama bir birey yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacinmak ister,
nispeten az hirs1 vardir ve her seyden 6nce giivenligi arar.

Bu kosullar altinda organizasyonun kisitlayici olmasi ve ayrintili prosediirlerin
gorev boliimiiniin, kat1 secimin ve otoriter yonetimin uygulamaya konmasi
gerekir. Y teorisi ise birincinin tam tersi olup, is i¢in gerekli olan fiziksel ve
entelektiiel cabanin dogal olarak yapildigini, personelin insiyatif, 6z kontrol ve
yaraticilik yetenegine sahip oldugunu varsaymaktadir.

Teori X'e karsit olarak Teori Y de sunu 6ne siiriiyor:

1. Calisirken fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamak, oyun ve dinlenme kadar
dogaldir. Ortalama bir insanin dogustan ¢alismaktan hoslanmamasi yoktur.
Belirli kontrol edilebilir kosullar altinda, is bir tatmin kaynagi olabilir (ve
goniillii olarak yerine getirilir) veya bir ceza kaynagi olabilir (ve miimkiinse
kacinilir).

2. Dis kontrol ve yaptirim tehdidi, hedefe yonelik ¢aba elde etmenin tek yolu
degildir. Insan, kendini sorumlu hissettigi hedeflere dogru calisirken kendini
yonlendirebilir ve kontrol edebilir.

3. Belirli hedeflere yonelik sorumluluk, onlara ulagmanin getirdigi ddiillere
dayalidir. Bu o&diillerden en onemlisi, yani egonun tatmini ve kendini
gerceklestirme ihtiyaci, dogrudan hedeflere yonelik cabayla elde edilebilir.

4. Ortalama birey, dogru kosullar altinda sorumlulugu yalnizca kabul etmeyi
degil, aramay1 da 6grenir. Sorumluluklardan kaginma, hirs eksikligi, glivenlige
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verilen Onem genellikle insanin dogustan gelen Ozelliklerinden degil,
deneyimlerinin sonucudur.

5. Orgiitsel sorunlar1 ¢ézmeye ydnelik nispeten yiiksek hayal giicii, yaraticilik
ve yaraticihik kaynaklari, niifusta dar bir sekilde degil, genis bir alana
dagilmstir.

6. Modern endiistriyel yasam kosullarinda ortalama bireyin entelektiiel
potansiyeli yalnizca kismen kullaniliyor. Bu durumda kurulus, gorevlerin
gruplandirilmasini,  sorumluluklarin  dagitilmasint  ve  delegasyonu
gerceklestirmelidir.

Teorinin varsayimi, motivasyon yoluyla miikemmellik egilimini Oneriyor ve
“siradan insanlar1 olaganiistii seyler yapar noktaya vardirmak” amacindadir. Y
teorisi, insanlarin hedeflere bagliliklarini hissettikleri dl¢lide 6z yonlendirme
ve 0z kontrol gosterebileceklerini varsayar. Bu baglilik sinirlysa, yalnizca
daha az derecede kendi kendini yonetme ve kendi kendini kontrol etme
olasilig1 vardir ve 6nemli miktarda dis etki gerekli olacaktir. Baglilik giigliiyse,
geleneksel kontrol araclarinin cogu goreceli olarak gereksiz olacak ve bir
dereceye kadar kendi kendini yenilgiye ugratacaktir. Yonetim politikas1 ve
uygulamasi bu diizeydeki baglilig somut olarak etkiler
(http://www.icres.pro.com, Erisim tarihi: 25 Mart 2024).

Teoriye olumsuz bakis agisi ise, glinlimiiz sartlarinda X-Y-Z imajinin da artik
modast gecmis oldugu gibi yorumlar bulunmaktadir. Her iki teori de
calisanlar1 olgunlasmamis ve dogru liderlige bagh sekillendirilebilir piyonlar
olarak goriildiigii yoniindedir. Gelecegin sirketlerinde liderlik etmenin en iyi
yolu, kisisel gelisim ve kisinin kendisine liderlik etmesidir. Kisinin gegirdigi
egitim evreleri de karakterleri iizerinde olumlu yonde degisim
gosterebilmektedir. Formal (okullarda verilen) ve informal (izleyerek,
isleyisten 6grenme) siireglerle birlikte gizil-ortiik (sosyal ¢evrelerde sosyal ve
psikolojik etkilesimlerle gelisen informal ve diger siireclerde 6grenmelerdir)
(Sargut, 1994: 88), egitimin getirisi, insan dogasin1 yani diisiince, davranis,
karar verme, sunum, uygulama {iiretim ve yOnetim siire¢lerini sekillendirerek
etkiledigi agiktir. Is hayatinda kisiye oncelik katan yetkinlik, bir isi analiz
ederken, problemlere karsi sistematik ve hizli yaklagim asamasina
ulagilmasidir. Kisiyi bu yekinlige tasiyan en O6nemli sey, problemlere karsi
gelistirdigi “bakis acis1” olmaktadir. kiginin problem ¢ozmedeki basarisi,
problem ¢ozme stirecindeki becerilerinin gelistirilmesini saglamaktir.
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Isleyisin olumlu dostane rekabet yerine, zaman, enerji, verimlilik, motivasyon
ve hatta personel kayiplartyla sonuglanmamasi i¢in formal-informal ya da
baska etkenlerin etkilesiminin c¢atigma ve mobing egilimleri gostermesi
durumunda yoneticiler i¢in calisanlarla c¢atigmayir yonetmek ve calisanlar
icinde yoneticiyle catigmay1 yonetmek kavramlari siirece dahil olacaktir. Bu
kavramlar hakkinda kurumsal iletisim ve destek egitimleri veriliyor olup,
calisan ve yoneticilerin durumlar1 yonetmelerinde etkili ve faydali olacaktir.

2.15. (")rgi'!t Icindeki Grup ve Olusumlara Bakis (Bireyler, Cahsma
Gruplan, Isbirlik¢ci Calisma Gruplari, Ekipler ve Yiiksek Performans
Ekipleri)

“Birlik her zaman rekabetten daha kuvvetlidir” (Jack London).

Pek ¢ok orgiit, kendini ekiplere dayali bir orgiit olarak giincellemektedir.
Enformasyon teknolojisi ve kiiresel pazarlardaki rekabet, 6rgiit yapilarini1 daha
yatay hale getirmistir. Bu nedenle orgiitler, sorunlarin ¢dziimiinde eskiden
kullanilan yukaridan asagi yaklasimlar yerine ekip c¢aligmasina yonelmis,
bireysel ¢abanin yerine ondan daha biiylik bir sinerj lireten grup caligmasini
koymuslardir. Bir sistem, sinerjik ozellikler sergileyen karmasik ve yiiksek
oranda birbirine baglanmis bir parga ag1 olarak tanimlanirken; bunlarin tiimii,
parcalarinin toplamindan daha biiytiktiir (Chikere, Nwoka. 2015).

Bazi sirketler ise ekip c¢aligmasindan yararlanarak, pazarlama takvimi,
yenilikgilik, miisteri hizmetleri, mal ve hizmet kalitesi gibi alanlarda ileriye
dogru adimlar atmislardir. Burada 6nemli husus kurum kriterlerini ve ekip
olusum siireclerini, yeterince dikkate almadan ekipler olusturma ve onu
harekete gegirmenin zorluklar1 ve maliyetleri géz ard1 edildiginde ve beklenen
fayda saglanamadiginda tikanikliklara sebepiyet verecektir. Ekiplerden sonug
alabilmek diger c¢alisma birimlerine kiyasla daha fazla egitim ve zaman
gerektirmektedir. Baslangi¢ performanslari, yani birbirini tanimayan insanlarin
uyusumu, uzlasisi, siirtiisme olasiliklari, ekiplerin yapisi, sirketin yerlesik
kiiltiiriine ve ddiillendirme sistemlerine ters diisebilmektedirler. Ekipler, onlar1
olusturan bireyler araciligiyla, genis bir paydaslar yelpazesinin diisiince
bicimini temsil ediyor olmasindan dolayr buna uygun davranis gosterirler.
Bunun yaninda oOrgiitsel degisim sirasinda ortaya c¢ikan c¢oziilmesi giic
sorunlarin tstesinden gelmeyi de kolaylastirmaktadir. Ancak basit ve siradan
gorevlerde ve hedeflerde onemli Olclide isbirligine ihtiya¢ duyulmuyorsa,
yerlesik bir sistem s6z konusu oldugunda ve bildik bir sistemin yonetilmesi,
ekip kurmayr gerektirmez (Kossler and kanaga, 2004). Ciinkii bu isin
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maliyetinin hakli gdsterilmesini zorlastiracak eylemlerdendir. Ekip calismasi
her tiirlii ortak girisim agisindan degerli bir 6zelliktir. Ama bu tiir isbirlikleri
her grubu bir ekibe doniistiirmez. Belirli hedeflere ulasilmasi i¢in olusturulmus
birimlerdir.

Genel ¢izgileri ile bir orgiitiin belirli sorunlar i¢in gorevlendirebilecegi bes
birim kategorisi bulunmaktadir. Bunlar bireyler, calisma gruplari, isbirlik¢i
caligma gruplari, ekipler ve yiiksek performans ekipleridir.

2.15.1. Bireyler

Bazi igler tek bir kisi tarafindan yiiriitiilebilir ve yiiriitiilmelidirler de. O isi
yapmak icin gereken uzmanlik, bilgi ve becerilerin hepsi o kiside toplanmigtir
ve isin tamamlanmasindan tek basina o kisi sorumludur. Eger is ylikiinde bir
tek kisinin altindan kalkamayacagi kadar artis olursa bu durumda kurulus ek
pozisyonlar olusturabilir.

2.15.2. Calisma Gruplar

Bu is birimi, birlikte ¢aligabilen ve her biri esas olarak ayni isi yapan, fakat
isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi ve beceriler konusunda birbirine bagimli
olmayan kisilerin olusturdugu bir gruptur. Ornegin bdlgesel satis miidiirleri,
saha miidiirleri gibi.ayn1 ofiste calismasalar bile bir ¢aligma grubunu
olustururlar. Hepsi de benzer ya da birbiriyle baglantili gorevleri yerine getirir,
ama ortadaki is miktar1 tek bir kisinin altindan kalkamayacag1 kadar biiytik
olceklidir.

2.15.3. isbirlik¢i Cahsma Gruplar:

Bu kategorideki ¢alisma gruplarina her sirkette rastlanabilmektedir. Bu tiir
gruplarda bireyler hedeflerine ulagabilmek icin birbiriyle bilgi aligverisinde
bulunmak zorundadir. Bireyler tipki bir iiretim sistemindeki gibi, isi sirayla
birbirlerine aktarabilirler. Her birey karmasik bir siirecin belli bir adimini
yerine getirir ve ortaya tamamlanmus bir is ya da {iriin ¢ikar. Isbirlik¢i ¢alisma
gruplarinda, {yelerden birinin yanlislar1 diger grup {yelerinin islerini
yapabilme becerisi iizerinde etkili olur. Iyi isleyen isbirlik¢i ¢alisma gruplari
goriintiste ekipleri andirsa da her bir bireyin kendi isinden sorumlu olmasi ve
bireysel basart temelinde odiillendirilmesi bakimindan ekiplerden ayrilir.
Bagka bir farklilik da, isbirlik¢i calisma gruplariin genellikle orgiitlerin kalict
pargalar1 olmasidir. Ornegin béliim, kisim, sube gibi. Oysa ekipler cogu zaman
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belirli gorevleri yerine getirmek iizere yaratilir ve gérevin tamamlanmasindan
sonra dagitilirlar.

2.15.4. Ekipler

Ekipler, yeni atanmis bir gorevin ya da slirmekte olan bir igin tamamlanmasi
icin gerekli olan uzmanlik, bilgi, ve becerilere topluca sahip olan ve birbirine
bagimli olarak calisan bireylerin olusturdugu kiiciik gruplardir. Bu gruplardaki
her birey kendi hazirligin1 digerlerinden ayri olarak siirdiirebilir. Caligmalar
sirasinda grup tiyelerinin birbiriyle igbirligi yapmasi hatta iletisim kurmasi bile
gerekmez. Her biri ayr1 zamanlarda ayr1 ayn etkinlik gosterir. Bu ydnleriyle
caligma gruplarina daha yakin durular. Her bireyin ne zaman hangi eylemde
bulunacagi, bir Ol¢lide ekibin diger iiyelerinin ne yaptigina baghdir. Bu
yoniiyle ekibin iiyeleri arasinda bir bagimlilik iliskisi vardir. Buda amag
ortakliginda bagimliliktir. Dolayis1 ile rolleri ve sorumluluklart agikca
tanimlanmis gorevler igerir. Hedefe ulasmada topluca sorumludurlar. Bir ekip
yaratmak, bir ¢aligma grubu ya da isbirlik¢i bir ¢alisma grubu yaratmaktan
daha zordur. Bireysel basariyr ddiillendiren orgiit kiiltiirlerinde, etkin bir
ekibin kurulmasi ve yonetilmesi ¢cok zor olabilmektedir.

2.15.5. Yiiksek Performans Ekipleri

Yiiksek performans ekiplerinde, ekip iiyeleri arasindaki sinerji diizeyi
alisilmigin tstiindedir ve bu ekipler, iiyelerinin her biriyle ilgili performans
beklentilerinin iizerine ¢ikarlar. Her iiye, ekipteki diger tiiyelerin kisisel
gelisimi ve basarist konusunda ciddi duyarlilik sergiler. Bu tiir ekiplerde,
iiyelerin, ekibin basaris1 ve ekipce kazanilacak ugruna bireysel oOdiillerden
vazgegmesi alisilmadik bir sey degildir. Ekip iiyeleri arasindaki esglidiim ve
bagimlilik derecesi, her birinin digerinin gereksinimlerinin 6ngdrebilmesi ve
kendisinden istenmeden saglayabilmesine yetecek kadar yiiksektir.

3. METERYAL VE YONTEM

3.1. Arastirma Yontemi ve Tipi:

Bu ¢alismada i¢ miisteri rekabeti ile iligkili, isletme ve organizasyon yonetimi
ile insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda baglantist bulunan belirlenmis
konular ile sinirli olarak nitel arastirma yontemleri kullanilmigtir. Arastirma
belge analizi ve vaka calismalari ile olugturmustur.

Belge Analizi: Belge analizi, aragtirma konusu ile ilgili mevcut yazih
belgelerin sistematik bir sekilde incelenmesi siirecidir. Bu ¢alismada, igletme
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ve organizasyon yoOnetimi ile insan kaynaklari yonetimi alaninda iiretilmis
icerikler ve akademik kaynaklar detayli bir sekilde analiz edilmistir. Isletme
yonetimi ve sosyal aglarin isletme {izerindeki etkilerini anlamada rehberlik
etmigtir. Belge analizi, is stratejisinin temel prensiplerini ve uygulama
orneklerini sunarak bu ¢alismaya katki saglamstir,

Vaka Caligmalari: Vaka c¢alismalari, belirli bir olayin derinlemesine
incelenmesi ile ilgili nitel bir aragtirma yontemidir. Bu c¢alismada, tesekkiir
boliimiinde adi gegen sirketlerde yapilan vaka analizleri kullanilarak, ic
miisteri rekabetinin organizasyon yapist iizerindeki etkileri incelenmistir.
Ozbilen’in (2012) "Kariyer Diinyas1" yazisinda degindigi hususlarla birlikte
degerlendirilerek, vaka analizleri yoluyla i¢ rekabetin sebeblerinin, iliskili
taraflarinin ve sonuglarinin organizasyonlar {izerindeki etkilerini ortaya
cikarmigtir. Vaka calismalari, aragtirmanin ampirik verilerini elde etmede ve
teorik hususlarin gercek diinya uygulamalari ile ilintisini saglamistir.

Vaka calismalari, organizasyon i¢indeki etkileri,, gii¢ iligkilerini ve iletisim
boyutlarmni daha iyi anlamamiza katkida bulunmustur. I¢ miisteri rekabetinin
olumlu ve olumsuz yonleri tespit edilerek, bu siireclerin nasil koordine
edilerek yonetilebilecegine dair gercek uygulamalardan oneriler gelistirilmistir
(Hideichi, Sone. 2013). Vaka c¢alismalari, i¢ miisteri rekabetinin oOrgilit ve
kurum insan kaynaklar1 ve isletme yOnetimi politikalarina etkilerini ve bu i¢
miisteri rekabetinin nasil stratejik hedeflerin lehine doniistiiriilebilecegini
gostermistir.

Ikincil Arasgtrma Kaynaklari: Ikincil arastirma kaynaklari, daha once bu
alanda calismalar iceren tezler, makaleler gibi dokiimalarin incelenmesini
icermektedir. Bu kaynaklar, arastirmanin kapsamini genisletmis ve mevcut
bilgilerin sistematik bir temelde incelenmesini olanakli kilmasinin yaninda.,
literatiir taramalar1 ve vaka analizleri ile saptanan bulgularin desteklenmesi ve
dogrulanmasinda destek saglamistir.

3.2. Calismanmn Evreni ve Orneklemi:

Arastirmanin  evreni, Tiirkiye sartlarinda faaliyette bulunan cesitli
igyerlerinden bir araya gelmis calisanlarin verdigi bilgi ve paylasimlar
kapsamaktadir. Calisma bu isyerlerinde tecriibe edilen yonetici ve personel
deneyimlerinden olusmaktadir. Orneklem, 2022 yili Ekim ayinda kurumsal
yonetim ve iletisim teknikleri lizerine yapilan seminerler ve 2024 yili ocak
ayinda sirket i¢ci kaynasma ve oyunlastirma etkinliklerinden elde edilen
verilerle belirlenmistir. Bu 6rneklem, daha once gesitli sektorlerden bir araya
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gelmis ve daha once pek ¢ok farkli igyerlerinde galigmis ve ayn1 zamanda bu
igyerlerini de temsilen katilime1 bulunan personellerden derlenen gozlemler ve
analizlerden hareket ile temellendirilmistir.

Odak Grup goriismeleri: Odak grup katilimcilart ile, belirli  konular
kapsaminda, tartismalar yoluyla veri toplama yontemidir. Bu ¢aligmada, i¢
miisteri rekabetinin olusum sebepleri, isletmeye katki ve zararlar1 ve
sonuglari ile ilgili konularda uzman kisilerle yapilan goriismeler sonucunda
varilan sonuglarin teorik bilgilerin saglamasinda katkis1 6nemli olmustur.

Katilimer Gozlemleri: Katilimer gozlemleri, arastirmacinin dogrudan gézlem
yaparak veri topladigi bir yontemdir. Bu calismada, cesitli isyerlerinden
seminerde birlesen calisanlarin paylasimlari, metodolojik olarak aragtirmaya
kapsamli ve derinlemesine bilgi akis1 saglamigtir.

4. BULGULAR

Bir firmanin isleyisindeki siiregler hakkinda arkasindaki baglantiy1 ve
metodolojiyi kavramak, gercek olgularla farkindalik saglamaya yonelik
fikirlerden eylemlere bilgi dagarcigi olusturmast hususunda isletme
disiplininin ilkeleri dikkate alinmali ve rehberlik etmelidir.

Faaliyetteki bir isletmenin uygulamalarina ait eylemlerin mutfagi olan genel
operasyon yonetim birimlerinin isleyisinden dogan aksakliklarin igletme
yonetimi bakis acisiyla ele alindiginda isletme bilgi sisteminin neresinde yer
aldig1 ve hangi birimler kapsaminda iyilestirmeler yapilarak gii¢lendirilmesi
gerektigi tespit edilmelidir. Isletme yonetimi sistemini destekleyici Bir diger
degerlendirme sistemi, toplam kalite yonetimi standartlar1 ile degerlendirmeye
agirlik verilmelidir (Kavrakoglu, 1998:16).

Gliglendirilmesi gereken alanlar, isletme yoOnetimi ve kalite standartlari
yonetimi ilkelerinde karsilig1 olan iyilestirme siireclerine gore dizayn edilmesi
acisindan incelendiginde giiclii ve zayif yonlerin teshis edilebilmesi Orgiit
kabiliyeti ve kazanglar1 agisindan  saglikli isleyen basarili bir sistemin
entegresini hizlandiracaktir.

4.1. Organizasyon Siireclerinde Rastlanan Olumsuzluklar ve
Hatalar

Oncelikle isletme y&netimi perspektifinden bakildiginda, isletmenin genel
islevi sadece yonetim olarak tektir. Mal {ireten isletmelerde temel islev iiretim
yonetimidir. yOnetim faaliyetlerinin, planlama, Orgilitleme, ydneltme,
koordinasyon, denetimken mal iireten isletmede temel islevin iiretim yonetimi
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(https://alonot.com, Erigim tarihi: 20.09.2022), faaliyetleri oldugunu biliyoruz.
Bir sirketin destekleyici ve doniistiiriicii birimleri mikro Ol¢ekte yonetim
fonksiyonlarini temsil eder.

Bu noktaya kadar yapilmis degerlendirmeler, gercek hayatla esdeger bir
sistematik organizasyon g¢ercevesiyle ilgili olmaktadir. Ayrica yonetimin is
sistemlerini uygulamada dikkate alinmasinda, yonetimin hedefledigi
amaclarina ulasilip ulasilmadiginin ya da ne dlgiide ulagildiginin belirlenip,
gerekiyorsa diizeltici dnlemlerin alindigi siire¢ yonetimin denetim islevidir.

Denetim siirecinde, diizeltici Onlemlerin alinmasindan bir 6nceki asama,
standartlarla, gerceklesen sonuglarin karsilagtirilmasi agamasidir.

Deginilen hususlarin toplamindan ulasilmasi gereken sistem ¢iktilari, alelade
durumlar olmadigi gibi karsilasildiklar: siireclerde nelere mal olabildikleri
uygulama evrelerinde elde edilmis bulgulardan Ornekler siiziilerek bir
isletmenin geneli ile ilgili durumlar1 daha da derinlestirmek i¢in ekonomik
varsayimlar ve riskler bir araya getirilmistir. Bu asamada rastlanan
olumsuzluklar ve hatalar asagidaki gibi listelenmistir.

Isletmelerde is stratejisi ve risk yonetiminde kurumsal basar1 icin i¢ miisteri
rekabeti uyusmazliklarin1 ¢é6zme ve doniistiirme yoOntemlerinde irdelenmesi ve
gelistirilmesi gereken alanlar bulunmaktadir. Tiim bunlar, stratejik is riski
yonetiminde, performans, kaliteli is c¢ikarma, teknoloji gelistirme ve
organizasyonun ayakta kalmasi igin, zaten insan iligkilerinde var olan
rekabetin asagida anilan siireglerle dogru evrilmesinde izlenilecek kontrol
altina alimacak veya yeniden organize edilecek faaliyetler ve yonetim
stratejileri isaret edilmektedir:

4.1.1. Insanlar / Orgiit

1. Vizyon ve misyon projeksiyonunun hedeflere politikalara ve birimlere
yansitilamamasi, orgiitsel kiiltiiriin, gelisiminin ve tesviginin goz ard1 edilmesi,

2. Calisilan fiziki ortamdan kaynakli moral ve motivasyon eksikligi,

3. Caligma sartlaridan (galigilan siirelerin uzunlugu ve mesai verilmemesi,
izinsizlik, mola-ara dinlenme kullanamama ve engellenme vb.) yorgunluk ve
bitkinlik kaynakli moral ve motivasyon eksikligi,

4. Calisma ortaminda goriilen iletisim ve tartisma sorunlarina, gerginlik ve
islerin 6nemli kisminin sarkmasina neden olan, birim yoneticisi, caligan
farketmeden verimlilik ve sorunlarin géz ardi edilmesi,
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5. Caligma ortaminda isleyisin yavaslamasina neden olan yonetici-personel,
usul, uygulama, algilama, sorun ¢dzme becerilerinin ve yetkinliklerin gézardi
edilmesi,

6. Informal siireglerden yetismis birim ydneticileri ile formal siireclerden
gelen personel ile uyumunun ve personel sirkiilasyonun sebep sonuglarinin
gozardi edilmesi,

7. Kariyer hedefleri agisindan ¢alisana kattigi degerler tatmin edici, egitici, ve
gelistirici olmaktan uzak (6zellikle stajyer ve yeni mezun vb.),

8. Kurumsal iletisim siireclerinde i¢ ve dis miisteri iliskileri ve iletisim dilinin
problemli olmasi, itici unsurlar igermesi. Orgiitsel kiiltiiriin gelisiminin ve
tesviginin goz ard1 edilmesi,

9. Ogrenme, anlama, uygulama bagar1 kabiliyeti yiiksek yeni mezun personel,
stajyer, ¢irak vb. Isgiiciliniin kalic1 kalifiye personel olmaya tesvik edilmemesi,

10. Personel devri-daimi (turnover) fazla olmasi ve yetismis personelin
tutundurulamamasi, kilit personel kaybi,

11. Personelde baglilik, aidiyet sorunu ve isletme kar / zararin1 umursamama,

12. Riskler, sorunlar, yanlis giden iglemler hakkinda uyarict veya denetim
personeline mobingler nedeniyle tstii Ortillen hususlar ve isletme
yoneticilerine ulasim, iletisim engelleri,

13. Yoneticilerin kendisinde bulunabilecek muhtemel algida hata, ilgisizlik,
ciddiyete almama, veya asir1 ciddi tepki, ters, agresif, iistten bakan tavirlart ve
azarlamalar1 gibi davramis ve iletisim engelleri nedeniyle iletilmekten
¢ekinilen haberdar olamadiklar1 ve kontrolsiiz kalan alanlar.

14. Yogun olarak gozlemlenen, personel iginde bazi bireylerin baskin,
miidahaleci, diger calisanlara dikte edici, emri vaki, ¢ikarci, bencil, kiigiiltiicii
davraniglar sergilemeleri, basina buyruk hareket etmeleri. Bilgeclik yapma,
yiikksek sesle is hatalarin1 dillendirme, kisiyi yetersiz gosteren ifadelerle
yiiklenme ve kisilerin arkasindan dedikodu seklinde bagkalarinin islerine,
gorevlerine ¢alisma diizenlerine olur olmaz miidahalelerde bulunan kisilerin
yarattig1 stres ve demotivasyon nedeniyle kopan baglar, igyerinden ve is
ortamindan sogutma. Bu tiir bulgulara ve sorunun sebebi olan toksik iligkilere
ve kisilere magruz birakan, ¢alisanlar aras1 6z saygiy1, nezaketi ve empatiyi
tesvik edemeyen yonetemeyen yoneticiler ve diger yetkililer veya ¢alisanlara
gézyumulmasi.
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4.1.2. isleyisten Dogan Olumsuz Kosullar
1. Taleplere dogru teklif verilememesi,
2. Bayi, acenta, sube gibi bagli isletmelerde kontrolsiizliik ve usulsiizliikler,

3. Bayilerin anlagmali markalar {izerinden siiriimden kazandiran diger muadil
iriin satmasi1 ancak firmanin tedarik ihtiyaciyla tam uyusma saglamamasi,

4. Birimler arasi is ve is iliskilerinde oryantasyon yoklugu veya eksikligi,

5. Birimler arasi is ve islem planinin belirgin olmamasi, hangi islerin hangi
birimin ig ve iglem planinda olduguna dair gérev tanimlarinin bulunmaysisi,
bekleyen, karigan, kaybolan evrak ve aksayan isleyis,

6. Calisandan beklentilerin is tecriibesiyle uyusmamasi ve verimsizlik,
7. Dagitim noktalar1 ziyaretlerinin aksatilmasi,
8. Direkt odag1 ve isi satig olan, etkin bir satig veya pazarlama ekibi eksikligi

9. Fikri haklar, patentler, telifler, yazilim ve programlar ile ilgili lisans
risklerinin degerlendirilmemesi,

10. Genel So6zlesme ve hukuk igerikli risklerin degerlendirilmemesi,
11. Geregi bulunmayan ve hantallik yaratan dokiimantasyon prosediiri,

12. Hatali / denetimsiz muhasebe / finans / i.k kayitlar1 nedeniyle gelirler ve
giderlerde sapma,

13. Hatali / denetimsiz muhasebe / finans / i.k. kayitlar1 nedeniyle mali
raporlarda kalemler arasi hesap tutarsizliklari,

14. Hatali / denetimsiz muhasebe / finans / kayitlar1 nedeniyle irsaliyesi ve
teslimi alinmig mal ve hizmetlerde hatali fatura, tahakkuk, makbuz girisi ya da
kayitlara alinmama nedeniyle vadesi ge¢mis, karsida gecikme zammi / faizi
isletilen 6demeler,

15. Hatali / denetimsiz muhasebe / finans / kayitlar1 nedeniyle irsaliyesi ve
teslimi yapilmis mal ve hizmetlerde hatali fatura ya da faturalamama nedeniyle
tahsili geciken alacaklar,

16. Hatali / denetimsiz muhasebe / finans / i.k kayitlar1 nedeniyle stratejik
yatirim faaliyetlerinde hata ve noksanliklar nedeniyle biit¢e sapmalari,

17. Hatali1 / denetimsiz muhasebe / finans / i.k kayitlar1 nedeniyle yersiz ve
fazla 6denen vergiler, vergi cezalar1 vb. ticari 6demeler,
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18. Internet ve web sitelerinde iiriin ve faaliyet durumunun bilinirliginin
diisiik profilli olmast,

19. Is siireglerinde takip , tekliflerde ve miisteri iligkilerinde beklenen
cevaplarda ilgisizlik ve gecikmeler,

20. Kaliteli  orijinal  ekipman dreticilerinden  tedarik  siireclerine
yogunlagilmamasi, tam uyusma saglanamayan muadil veya standardi olmayan
iiriin kullanimiyla standart veya kalitenin diigsmesi,

21. Kurumsal yonetim ve standartlarda yetersizlik,

22. Maliyetli olabilecegi 6ngoriilen is glivenligi, ¢evresel, giivenlik vb. tedbir
gerektiren ve risk iceren prosediirler hakkinda yonetimin insiyatif almamasi,
ertelemesi, gozardi edilmesi,

23. Misteri memnuniyet telefon / yeni miisteri baglama ziyaretlerinin /
eksikligi / olmamasi,

24. Persformans ve basar1 kriterleri bazinda olumsuz/hakkaniyetsiz
icretlendirme sistemi nedeniyle demotivasyon,

25. Plansiz, programsiz, ve dagmik calismak, karisik dosyalama ve
arsivleme,

26. Satinalma yonetiminde yasanan problemler ve arastirmasiz, teklifisiz,
karsilastirmasiz vb.kontrolsiiz satinalma iglemleri,

27. Satis i¢in anlasilan bayi ya da komisyoncularin firma markasi iizerinden
stirimden kazandiran diger muadil iiriin satmasi,

28. Satisin bagh basina kendi alanindaki iglevini yliriitememesi,

29. Sektor tecriibeli ve deneyimli, satig, pazarlama, satin alma ekibi yok veya
yetersiz,

30. Sektorel teknik bilgi sahibi profesyonel/kalifiyeli ¢aligsan eksikligi,
31. Sevkiyat ve operasyon hantalligi, yavasligi nedeniyle ¢ekilen miisteriler,

32. Siparisin aliciya teslim edilme siiresinin uzunlugu, siirenin asilarak teslim
edilmesi,

33. Stoklama ve depolama ile stok kontrol ydntemlerinin uygunlugunun
kontrol edilmemesi,

34. Talebi karsilama oranlarina gore iiretim faaliyetlerini dengesiz siirdiirmek,
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35. Talep veya siparislerin istenilen zamanda ulastirilamamast,

36. Tedarik siiresi uzun olan &zelliksiz triinlerde, tek firma yerine coklu
firmalarla tedarik ve muadil seceneklerinin degerlendirilmemesi,

37. Tedarikgiler, ilgili ve destekleyici firmalar, taseronlar hakkinda
yeterliliklerin incelenmemesi,

38. Teknik ekipman, bilisim sistemleri ve donanim eksikligi, eski altyap1 ve
teknoloji,

39. Ulastirilan iirtinlerde, zayi, bozulma, kirilma veya eksikliklerin artmasi ve
Odenen tazminatlar, fiyat farklari,

40. Uretim ve diger birimlerde kayit ve raporlarlamada denetim aksakligi
nedeniyle tespiti zor veya imkansiz hale gelmis ya da denetim etkinligiyle
oncesinde diizeltilebilir hatalarin atlanmasi,

41. Temel iriinii liretmeye yonelik mevcut ve yeni gelisen teknolojilerin
analizinin yapilmamasi,

42. Uretim, hizmet, satis, ve birimler arasi operasyon isleyis ve asamalar
hakkinda ihtiya¢ duyulan veya olmasi1 gereken egitimlerin verilmemesi,

43. Uriin ¢esit tamtim kartelalari, brosiir, kartvizit, ve kataloglarinda
yetersizlik,

44. Yonetim, ticari mal, liretim ve diger satis tahsilatlarin birlesik yapilmasi,
gelir kaleminin dogru girilmemesi,

45. Yonetim, ticari, liretim ve diger satin almalarmin bir arada yapilmasi,

46. Yurt i¢i ve dis1 pazarlarda belli iiriinlerin satilamamasi, stok veya tiretimin
devam etmesi ve aksiyon alinamamasi,

47. Yurt i¢ci ve dis1 satiga aracilik yapilan {rlinlerde aracinin kendi
reklam/tanitim eksigi,

48. lIsini yetersiz yapma, sahtecilikleri ve olumsuzluklar1 gérmezden gelme,
yetersiz ¢alisanlara gbz yummak gibi etik agidan sorgulanabilecek gorevde
hatali davranma sorunlarinin siireklilik gostermesi,

49. Riigvet alma, fiyat anlagmalar1 yapma, pazarda spekiilasyon yapmak gibi
davraniglar sonucu ortaya ¢ikan gorevi kotiiye kullanma etiksel sorunlarina
kisa vadeli ¢ikarlar dogrultusunda g6z yumulmasi,
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50. Giivenlik ve sagliga aykir1 mal iiretme, el altindan yasak mal iiretmek ve
dagitmak gibi etik agidan, goérevi bilingli siirekli kotiiye kullanma
davraniglarinin varligi.

4.1.3. Mali Kanattan Dogan Olumsuz Kosullar

1. Isletme faaliyetlerinde normal dénemlere gore kaynak kullaniminin
artmasi,

2. Finansman kaynaklarinin, kosullarinin ve maliyetlerinin ve se¢eneklerinin
detayl1 irdelenmemesi,

3. Genel yonetim ve faaliyet giderlerinin fazla olmasi veya faaliyet
harcamalarindaki kontrolsiiz artislar,

4. Girdi maliyetlerinin yiliksek olmasi, tahminlere uymayan ve planlananin
iizerinde gerceklesen iiretim maliyetleri ile kullanilan  finansman
seceneklerinin darbogaza sebep olmasi,

5. Hammadde /aramal /snayi iriinlerde aymi {riinii siirekli ve yeterli
miktarlarda tedarik edememek, ek tedarik masraflari,

6. Isletme fonksiyonlarina gore maliyet smiflandirilmasmin ve analizlerinin
saglikli yapilmamasi,

7. Kaynaklarin biiyiikliigiinden ziyade, mevcut kaynaklarin ne kadar etkin
kullanildiginin 6l¢gme, degerlendirme ve planlama. Zayi ve fire artiglarinin
durumu ve geri doniisiimde kullanilma oranlarinin raporlanigi, yonetimin
bilgisinde olup olmadig1 veya dikkate alinmamasi,

8. Onceki donemlerin piyasa fiyatlari ve taleplerin dikkate alinmamasi,
9. Uretim, imalat, tedarik ve lojistik maliyetlerinin dlgiilememesi,
10. Uriin Fiyat politikasindaki tutarsizliklar,

11. Yonetim yeri ve sube veya bayilerin uygun lokasyonlarda olup olmadig:
ile kira- ulagim-iletisim-denetim-personel-ara¢ gere¢ transfer maliyetleri,

12. Risk sermayesi finansman modeli yatirimlari avantajlar1 agisindan,yeni
girisimcilere veya halihazirdaki isletmelere sunulan avantajli devlet tesvik
veya destek sermayelerini, A.B. fonlarini, inkiibator kurulus fonlarini
kullanmak i¢in girisimde bulunmamak,

13. Harcamalarda sahtecilik, zimmet, hirsizlik gibi hareketler, etik acgidan
sorgulanabilecek, denetim dis1 davranislarin {izerine gidilmemesi.
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4.1.4. Stratejik A¢idan Dogan Olumsuz Kosullar
1. Bulunulan sektor hakkinda teknik ve pratik ve analitik bilgi eksikligi,

2. Bulunulan pazar, ve miisteri profiline gore veya sektorel ar-ge
yiiriitiilememesi veya Etkilesimli bir yenilik ( inovasyon ) dngoriilmemesi.
Teknoparklardan faydalanmama,

3. Bulunulan pazarin, aracilarin ve miisteri profilinin analiz edilmemesi,

4. Yapilacak islemin ya da faaliyetin adimlarinda biirokratik veya resmi
idarelerdeki engellerin 6nceden saptanmamasi ve bilgi edinilmemesi ile ileri
tarihe sarkan ya da demografik yapidaki degisiklikler, niifus degismelerinin
ihtiyaclarda yenilikleri tetiklemesi 6ngoriisi,

5. Enflasyon donemlerinde, stratejik  politikalar izlenmemesi. hazir
degerlerden varlik edinme siireclerine, vade siireleri, ihracat, finansman,
yatirnm, menkul kiymetler, satinalma firsatlari, stoklama modellerine, vb.
yararlanarak satin alma giicii saglanamamasi, zarar edilmesi,

6. Ekonomide goriilen ve artan istikrarsizlik sarsmalarma ve piyasa
tiirbulanslarina ne kadar mali dayanma giicli ve kaynagi bulundugu analizleri
ve ihtiyati eylem planlarinin saptanmamasi, isletme faaliyetlerinde normal
donemlere gore kaynak kullaniminin artmasi,

7. Firmalarin pazarin rekabet kosullar1 altinda zayif, giiglii yonlerine gore
eylem planlarinin olmamasi,

8. Hedeflenen ve gerceklesen arasindaki hedef eksikligi, isletme biiyiime hizi
ile hedeflerin ortiismemesi,

9. lhracat - ithalat seceneklerinin arastirilmamasi,

10. ikame iiriin veya teknolojik déniisiim ve degisim tehditlerinin pazara
etkilerinin zamaninda algilanmamasi,

11. Isletmenin siirekliligi kapsaminda, ogunluk evresindeki bir isletmenin
Ikinci kusak yonetim kadrosunun kimlerden olusacagi sorunsalina ¢oziim
heniiz gelistirilmemis olmasi,

12. Kalite maliyetlerinin saptanamamasi, Onleme, degerlendirme, i¢ ve dis
basarisizlik maliyetlerinin boyutu,

13. Kaynaklarin dogru yatirim segeneklerinde degerlendirilmemesi, dogru
finansman sec¢eneklerinin saptanamamasi,
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14. Kiiresel pazardaki gelismeler ve trendlerin takip edilmemesi,
15. Marka ve iirlin ¢esitligini daha genis kitlelere ulastiramama,

16. Pazar dinamikleri (rekabet yogunlugu-karlilik) gibi  kritiklerin
yapilmamasi,

17. Pazara yeni girecek firmalarin karsilasacaklari iirline iliskin engellerin
irdelenmemesi nedeniyle {iriiniin pazara girememesi veya eksik kalmasi,

18. Pazara yeni girecek firmalarin karsilasacaklar1 tehlike ve engellere ait
fizibilitenin geregince yapilmamasi irdelenmemesi,

19. Pazarlama karmasi, muadil {iriin, ¢esit azli§1 veya yoklugu,

20. Reklam ve tanitimlarda bulunulan pazar, ve miisteri profiline gore veya
sektorel bilinirligin etkin yiiriitiilememesi,

21. Stratejik gérevlerde uzmanlik ve deneyim yetersizligi,

22. Temel iiriinii liretmeye yonelik mevcut ve yeni gelisen teknolojilerin
Analizinin yapilmamasi,

23. Ulusal ve uluslararasi fuar katilimlariin degerlendirilmemesi,

24. Uretilen / satilan / pazarlanan fiiriinlerin fiyatlarini piyasasinin veya
rakiplerin iizerinde yliksek tutmak,

25. Uretimi veya satis1 durduracak boyutta kritik girdiler ve faktor kosullari
gibi gelecek donem Ongoriileri ve projeksiyonunun yapilmamasi,

26. Uriin / hizmetin kalite ve pazar degeri kalitesi yiiksek iiriin bulunmamast /
satilmamasi,

27. Yatinim fizibiltesi veya projesi ve diger yardimci raporlarin, kararlarin
eksik ya da adimlarinin, uygulama asamalarinin eksik atilmasi, Planin giinceli
yansitmamasi, zaman tablolarina uyumun gecikmeli veya esglidiimsiiz
ylirlimesi,

28. Yeni ihtiyaglar1 ve yenilikleri tetikleyecek demografik yapidaki
degisikliklerin izlenmemesi,

29. Yenilik yaratmada en Onemli basart unsurunun talebi ve piyasay1
izlemekten gectiginin lizerine diisiilmemesi,

30. Yatinnmcilara gergeklestirilmek istenen cesitli faaliyetlerin siralamasini
veren zaman tablolarinin olmayisi veya tutarsizligi, giincellenmemesi,
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31. Karisik faaliyetlere ya da fikirlere asir1 gdmiilme durumunda ortaya ¢ikan
hata ve olasi engellerin tahmin edilememesi, gozden kagirilmasi,

32. Yeni girisimcilere veya hali hazirdaki isletmelere sunulan avantajli devlet
tesvik veya destek sermayelerini, ab birligi fonlarini, Inkiibator kurulus
fonlarini kullanmak i¢in girisimde bulunmamak.

4.1.5. Se¢c-G Saghk, Emniyet, Cevre ve Giivenlik
(HSE-Q Health, Safety, Environmental and Quality - HSSE-Q Health,
Safety, Security and Environment Birimleri)

1. Bayi, acenta, sube gibi bagl isletmelerde kontrolsiizliik ve usulsiizliikler,
Birimler arasi is ve is iligkilerinde oryantasyon yoklugu,
Bulunulan sektor hakkinda teknik ve pratik ve analitik bilgi eksikligi,

Calisandan beklentilerin is tecriibesiyle uyusmamasi ve verimsizlik,

A

Calisilan ortamdan kaynakli moral ve motivasyon eksikligi,

6. Calisma ortaminda goriilen iletisim ve tartisma sorunlarina, gerginlik ve
islerin 6nemli kisminin sarkmasina neden olan, birim yoneticisi, calisan
farketmeden verimlilik ve sorunlarin gézardi edilmesi,

7. Calisma ortaminda isleyisin yavaslamasina neden olan yonetici-personel ,
usul, uygulama, algilama, sorun ¢dzme becerilerinin ve yetkinliklerin gézardi
edilmesi,

8. Caligsma sartlaridan kaynakli moral ve motivasyon eksikligi,

9. Fikri Haklar, patentler, telifler, yazilim ve programlar ile ilgili lisans
risklerinin degerlendirilmemesi,

10. Genel sozlesme ve hukuk icerikli risklerin degerlendirilmemesi,

11. Birimin faaliyet giderlerinin birimin iglevinden fazla olmasi veya birimin
faaliyet harcamalarindaki kontrolsiiz artiglar ve neticesinde yetersizlikler

12. Informal siireclerden gelen birim yéneticileri ile formal siireglerden gelen
personel ile uyumunun ve personel sirkiilasyonun sebep.sonuglarinin gozardi
edilmesi,

13. Is siireglerinde takip , birimler arasi ilgisizlik ve iletisim problemleri,

14. Isgiivenligi, saglik, ¢evre, tedbirler vb. alanlarda kaliteli orijinal ekipman
iireticilerinden tedarik siireclerine yogunlagilmamasi,
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15. Kalite maliyetlerinin saptanamamasi, Onleme, degerlendirme, i¢ ve dis
basarisizlik maliyetlerinin boyutu,

16. Ogrenme, anlama, uygulama basar1 kabiliyeti yiiksek yeni mezun
personel, stajyer, ¢irak vb. Isgiiclinlin kalict kalifiye personel olmaya tesvik
edilmemesi,

17. Persformans ve basar1 kriterleri bazinda olumsuz / hakkaniyetsiz
icretlendirme sistemi nedeniyle demotivasyon,

18. Personel devri-daimi (turnover) fazla olmasi ve yetismis personelin
tutundurulmamasi,

19. Personelde baglilik, aidiyet sorunu ve isletme kar / zararin1t umursamama,
20. Plansiz, programsiz ve daginik ¢alismak, karigik dosyalama ve arsivleme,
21. Sektorel teknik bilgi sahibi profesyonel / kalifiyeli calisan eksikligi,

22. Stratejik gérevlerde uzmanlik ve deneyim yetersizligi,

23. Teknik ekipman, bilisim sistemleri ve donanim eksikligi, eski altyapr ve
teknoloji,

24. Ulastirilan iiriinlerde, zayi, bozulma, kirilma veya eksikliklerin artmasinda

onciil kontrol faaliyetleri ve 6nlemlerinin etkililik diizeyi,

25. Uretim ve diger birimlerde kayit ve raporlamalarda denetim aksakligi
nedeniyle tespiti zor veya imkansiz hale gelmis ya da denetim etkinligiyle
oncesinde diizeltilebilir hatalarin atlanmasi,

26. Uretim, hizmet, satis ve birimler arasi operasyon isleyis ve asamalar
hakkinda ihtiya¢ duyulan veya olmasi1 gereken egitimlerin verilmemesi,

27. Giivenlik tedbirleri saglanmamais enerji kullanimi ve ¢evreye salinimi gibi
gorevi bilingli siirekli kotiiye kullanma davraniglarinin varligt.
4.3. I¢ Miisteri Rekabetinin Olumlu Yonleri

Orgiit biinyesinde birden fazla ¢alisanin bir grup icinde rekabet halinde
bulunmasi sebepiyle i¢ miisteri rekabetinin ¢esitli olumlu faydalar sagladigi
diisiiniilmektedir.

Buradaki takim oyunu basketbol ya da futbol takimlarinin oyuncular1 arasinda
birbiriylede rekabet saglarken her bir oyuncunun da birlikte calismasi ve
seviyelerini gelistirmesiyle birlikte, basarili olma ve galibiyete hedeflenme
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gayreti Ornegi verilebilir. Sonuglara bakildiginda takim icindeki sinerji
(holizm) ortaya ¢ikar (Chikere, Nwoka. 2015).

Ozellikle okul ve dershane gibi organizasyonlarda, dgrenci performansini
gelistirmek amaciyla i¢ miisteri rekabetini blinyesinde tasir. Burada i¢ miisteri
rekabetinin olumlu etkileri temel olarak asagidakilerden kaynaklanmaktadir:

1. Yiiksek hedeflere yonelir ve hedeflere bagl yol alinir,

2. Ekip iiyelerinin potansiyelini ortaya ¢ikararak sinerji yaratir,
3. Yenilige karar ve yenilikg¢i fikirlere ilham verir,

4. Orgiit iginde enerjiyi ve canliligs korur.

Olusumlarda i¢ miisteri rekabetinin kendiliginden filizlenerek gizli veya agik
olarak igin dogasi geregi var oldugu, ve odaginda insan unsuru oldugundan,
gruplarin biinyelerinde tagimalar1 da oldukca dogaldir. Bu rekabetciligin ortak
noktas1 ise, Orgiitiin hedef belirlemesinin agik¢a algilandigi, tanimlandigi,
orgiite aidiyet hissi gelistirdigi, calisanin kendini ekibin parcasit olarak
kabullendigi ve ekip tarafindan da kabullenildigi anlamina gelir.

Bir ekip hedefe ulasirken, ekipteki birden fazla kisi, bir kisinin tek basina
ulagmas1 zor goriinen ortak bir hedefe ulasmak i¢in firma adina birlikte ¢alisir.
Basar1y1 saglamak icin ¢alisanlar ekipler kurup isbirligi saglarlar. I¢ Miisteri
Rekabetini onemli kilan faktorlerden biri ise, grup iginde c¢alisan
motivasyonunu arttirmasidir (Shuichi, Sone. 2017).

4.4. i¢c Miisteri Rekabetinin Olumsuz Yénleri

Ic Miisteri Rekabeti faktoriinde sdzkonusu yaratilan algi ve giidiileme
yontemleri, ekip iiyelerini manipiilasyon, ayagini kaydirma deyimiyle yanlig
kullanildiginda, i¢ miisteri rekabeti bir organizasyon igindeki insanlarin
motivasyonunu diisiirebilir, bu da kaygi duygularina ve diisiik 6zgiivene yol
acabilir.

Organizasyon i¢inde yogun siireclerde algisal korliik igeren yani yogun olarak
baska olaylara, olgulara ya da operasyonlara odaklanmaktan dolay1 bir takim
sorunlar1 fark edememe olarak algisal farkindaligin disinda seyreden dikkatten
kacan riskler ve firsatlar1 kagcirma  durumlartyla  karsilasilmasini
yogunlagtirabilecektir. Daha o©nceki c¢alismalarin ¢ogu olumlu yonlere
odaklanmistir. Bunun nedeni, rekabeti savunanlarin ¢ogunun rekabeti asla
inkar etmemesidir. Kaygi yarattigini, tam tersine kayginin insanlar1 daha iyi
performans gostermeye motive ettigini savunuyorlar. Ancak i¢c miisteri

91



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGIiSi
Cilt: 17 No: 1 Yil: 2025 ISSN: 1309-8039 (Online)

rekabeti ayn1 zamanda biiyiik riskler de tasiyor. Bunula birlikte rekabetin
kalitesi ne olursa olsun siddetli olma egilimininde oldugu belirtilebilir (Buss,
[1986, s. 86] ; Tjosvold, 1986). Rekabetin kalitesi ve verdigi negatif
mesajlarin dozu yiikselirken, islerin ciddilesmesi ve kontroliin zorlasmasi
halinde, calisanlar arasinda isbirligi yapma istegininin kaybedilmesiyle
sonuclanabilecegi gozden kagirilmamalidir Kohn (1992). Rekabetin iiretimi
tesvik etme amaciyla gerceklesmesine ragmen, her ne pahasina olursa olsun
kazanma miicadelesine doniisme egiliminde oldugunu ve bu siirecin rekabetin
dogal sonuglarindan biri oldugunu ileri siirmektedir (Kohn, 1992). Olumsuz
yonler, liyelerde kaygi hislerine, kriz hissinin artmasina ve Ozglivenin
artmasina neden olur. Organizasyon i¢in bir tehdit olusturur, tiyelerin bilissel
aktivitelerini engeller ve fikir aligverisini, karsilikli uyumu, performansi ve
entegrasyonu engeller. Grup ve orgiitlerde kayginin ve kriz duygusunun
artmast da mimkiindiir (Attribution; Kohn, 1992; Matsuo, 2002). Konunun
daha net anlagilmasinda gazetecilik meslegini 6rnek olarak kullanilmis ve
haber pesinde kostururken olusan asir1 rekabetin gazeteciler arasinda yapilan
haberlerin degeri hakkinda biiylik kaygilara neden oldugunu ve bunun da
gazeteciligin haber kalitesinde diisiise yol agtigini ileri siirmektedir. Dozu
kacan asir1 rekabetin ters etki yarattigina da dikkat ¢ekmektedir: Olgiisiizce
asir1 rekabet sergileyen insanlar, calisma hayatlarinda normalde kendileriyle
igbirligi yapacak olan diger ekip {iyelerini etrafindan uzaklastirabilir ve
iletisimi koparabilir.  Bagkalarindan o6nde olmakla birlikte kendinizi ve
bagkalarin1 6n plana ¢ikarmaya o kadar saplanacaksiniz ki, bilimsel metodun
olagan yolundan sapacak ve kendinizi ¢ok yiizeysel ve yanlis yonlendirilmis
seyler disiiniirken bulacaksiniz (Helmreich, [1980, s. 908]). Bu ac¢idan
yaklasildiginda i¢ miisteri rekabeti bicagin iki yiizii ve kullanimi gibi bir hal
almaktadir, hem islevsel yonlii hem de yikict olan keskin bir yonii vardir
(Matsuo, 2002, [s. 4]).

Uygulamadaki y&netici ve orgiit kiiltiirii glidiimiinde olumlu I¢ Miisteri
Rekabeti, iiyelerin motivasyonunu artiran giiglii bir itici gii¢ olabilir, ancak
hesapsiz, manipiilasyon seklinde yanlis kullanildiginda {iyeler arasindaki
isbirlikei iliskileri baltaliyor da olabilmektedir. Giiglii yan etkilere sahip bir
yontem olmasinin dezavantajlarini  bastirmanin ve onu olumlu bir siirece
kanalize etmenin yollar1 icin stratejik desteklerden yararlanmaktan
bahsedilmektedir (Takeuchi, 1986, [s. 224]). ¢  Miisteri Rekabetinin  ic
catismaya donilisimii farkediliyorsa, mentorluk ve gelisim koglugu gibi
kurumsal stratejiler gerektiginde devreye sokulmalidir. Burada kast edilen sey,
insanoglunun dogasinda bulunan ve dogal olarak gelisen agik veya gizli
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negatif catigmanin, egitim, glidiileme, alg1 ve farkindaliga isaret ederek pozitif
rekabete evrilmesini tesvik etmektedir. I¢ Miisteri Rekabetinin, kargasayi
biiylitmenin yaninda, inovasyonu tesvik etme potansiyeline sahip bir yarig
ortami yaratmasma ragmen, tek bir yanlis durumun siirecte felakete yol
acabilecegini belirterek, i¢ miisteri rekabeti ve isbirliginin bir denge durumu
oldugu 6ngoriiliir. Departmanlar arasindaki rekabet yarisi ve imaji nedeniyle
cogu yoneticinin i¢ miisteri rekabetini yOnetme ve yoneltme konusunda
genellikle olumsuz ve yetersiz olduguna dikkat ¢ekilmektedir.

Yonetimin kolay bir is olmadigimin ve diger yogun siiregler icinden gegen
yoneticilerin de ¢alisanlar arasindaki i¢ miisteri rekabetinin farkinda olduguna
isaret edilmistir. Bu sekilde i¢ miisteri rekabeti calisanlarin motivasyonunu
artirabilir ancak ayni zamanda isler ters giderse sirket i¢indeki igbirlik¢i
iligkilerin bozulmasi riski de vardir. Bu nedenle i¢ miisteri rekabeti karmasik
ve hassas bir dengedir. icerdigi riskler de vardir. Bu nedenle i¢ miisteri
rekabetini incelerken kurulus i¢cinde ne tiir bir i¢ miisteri rekabetinin var
oldugunu saptamak ve algilamak onemlidir. Rekabet ve isbirligi arasindaki
hassas dengeyi gozeterek aksiyon almak gerekmektedir. Uygun bir gerilim
durumunun yaratilmasi, siireci insa etme asamasinda isletmeye daha saglikli
islerlik kazandiracag1 agiktir.

—Birim Gruplarinin Rolii: Birim gruplari, organizasyon yapisinin temel
taglarin1 olusturur ve organizasyonel etkinligi dogrudan etkiler. Birim
gruplarinin organizasyon i¢inde belirli bir islevi ve sorumlulugu vardir; bu,
calisanlarin gorevlerini daha iyi anlamalarimi ve etkin bir sekilde yerine
getirmelerini saglar. Barutgugil (2002) ve Cross ve Parker (2004) gibi
aragtirmacilar, birim gruplarmin organizasyonel yapi iizerindeki etkilerini
inceleyerek, bu gruplarin is siireglerini nasil optimize ettigini ve i¢c miisteri
rekabetini nasil yonlendirdigini belirtmislerdir. Birim gruplarimin etkin
yonetimi, organizasyonun genel verimliligini artirir ve is siireclerinin daha
sistematik bir sekilde ilerlemesini saglar.

—Karar Verme Siireglerine Etkisi: Karar verme siirecleri, organizasyonun
tim kademelerinde kritik oneme sahiptir. Organizasyon yapisindaki birim
gruplariin, karar verme siireclerini nasil etkiledigi, bu siireglerin etkinligini
belirler. Ornegin, Eren (2003) ve Freeman ve Soete (2003), birim gruplarinin
karar verme stireclerine katiliminin, daha demokratik ve katilime1 bir yonetim
anlayisini tesvik ettigini vurgulamaktadir. Bu katilim, ¢alisanlarin daha fazla
motivasyon ve baglilik hissetmelerine yol acar ve kararlarin daha hizli ve etkin
bir sekilde alinmasim saglar. i¢ miisteri rekabeti, karar verme siireclerini
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etkileyerek, organizasyonel stratejilerin gelistirilmesine katkida bulunur. :
Demokratik ve katilimer yonetimi tesvik eder, hizli ve etkin karar alinmasin
saglar (Eren (2003), Freeman ve Soete, (2003). Giinliik Iletisim Kaliplarma
Yansimast: Bilgi paylasimini artirir, is iireglerinin koordine edilmesini saglar,
gii¢ iliskilerini dengeler (Ozbilen, (2012) ve Sone, (2013). Yukarida sunulan
analiz, organizasyon yapisinin ¢esitli yonlerinin is siireclerine ve i¢ rekabete
olan etkilerini detaylandirmaktadir. Bu analiz, organizasyonel yapinin,
calisanlarin motivasyon ve verimliligini nasil artirdigimi ve i¢ miisteri
rekabetinin yonetimini nasil etkiledigini gostermektedir. Bu baglamda, birim
gruplarinin dogru yonetimi ve etkin iletisim stratejileri, organizasyonlarin
genel performansini olumlu yonde etkilemektedir.

—Giinliik Iletisim Kaliplarina Yansimasi: Giinliik iletisim kaliplari,
organizasyon ic¢indeki etkilesimi ve isbirligini belirler. Birim gruplari
arasindaki  iletisim,  organizasyonun  genel iletisim  stratejilerini
sekillendirir. Ozbilen (2012) ve Sone (2013), birim gruplarinin, giinliik
iletisim kaliplarint nasil etkiledigini ve bu etkilesimin organizasyonel
verimlilik iizerindeki etkilerini incelemistir. Birim gruplar1 arasindaki etkin
iletisim, bilgi paylagimini artirir ve is silireglerinin daha koordine bir sekilde
yiriitiilmesini saglar. Bu, organizasyon igindeki i¢ miisteri rekabetinin olumlu
yonde yonetilmesine katkida bulunur ve gii¢ iliskilerinin daha dengeli bir
sekilde gelismesine olanak tanir.

—Kriter Etkisi ve Kaynak: Birim Gruplarmin Rolii: Is siireglerini optimize
eder, i¢c miisteri rekabetini yonlendirir, genel verimliligi artirir (Barutcugil,
(2002); Cross ve Parker, (2004).

5. TARTISMA

Toplanan veriler sonucunda hemen hemen her isletmede goézlemlenebilecek
tiirden problemlerin, zaman, mekan, insan, orgiit, arag-gere¢, donanim, sistem
gibi i¢ sorunlar ve dis ¢evreden kaynakli baski ve is ekosisteminden yansiyan
sorunlar oldugu goriilmektedir.

Isletmenizde, yukaridaki ya da yukaridakilere benzer sorunlar yasaniyor mu?
Yasanan sorunlarin ¢okluk ve siklik derecesi ile daha ¢ok i¢ veya dis hangi
nedenler agir basmaktadir? Hantallagan ve agirlasan siire¢ler de yasanan
zaman, is, personel ve bunlardan yansiyan maliyet kayiplari ile aile ve 6zel
yasantinizdan gotlirdiigii zamani g6z Oniine aldiginizda isletmenizin
performansini  ve  (yOnetici-calisan)  bireysel  yansimalarini  nasil
degerlendiriyorsunuz? Bdyle bir degerlendirme sonucunda bagka isletmelerle
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kiyaslama yaptiniz m1? Son zamanlarda ¢agrildiginiz takdirde baska bir
firmada c¢aligmay1 diisiindiiniiz mii? Ayrilma ya da kalma sebepleriniz neler
olurdu?

Bulundugunuz sirket hakkinda sevdiginiz yonleri degerlendirdiginizde
hedefleriniz ve is tecriibenize katkilar1 nelerdir? Birden fazla sorumluluk ve
coklu gorev verilmesi durumunda tepkileriniz ne yondedir? Zor birileriyle
calistigimizda tepkileriniz nelerdir? bu durumda iletisimin giiciinii ve ortak
zemini yakalayabilme kabiliyetinizi nasil degerlendirir siniz?

6. SONUC

Organizasyon siireclerinin ingasinda ve siirdiiriilebilirliginde, isbirligine,
entegrasyon ve is boliimii mantigina dayali bir koordinasyon mekanizmasina
ihtiyag duyulur. Orgiitsel davramis kendine 6zgii riskler barindirir ve risk
almay1 igerir.

Basar1 getirmis ve gbz dolduran islerde alinan insiyatiflerde yer alan risklere
ragmen isbirliginde ve entegrasyonda isleyen carklar ciddi operasyonlar
gerektirir ve gercek hayat teorilerde varsayildigi ya da anlatildigi kadar kolay
islemeyebilmektedir. Yogun bir efor ve zamana yayillmushk igerir. Is
ekosistemlerinde isletmeler, isbirligi ve c¢atismanin bir arada var oldugu
"birlikte evrim" stireciyle yeni bir ortamda var
olurlar (Moore, 1996). I¢ miisteri rekabeti verilerinin gosterdigi sonugclar
degerlendirildiginde I¢ miisteri rekabeti, is stratejilerinde, risk yOnetiminin
¢oziimii olarak kullanilmasinin yamisira, I¢ miisteri rekabeti risk yonetimde
uygulamay1 tesvik eden sistemler ve sebeblerine isaret ederken, verilerin
gosterdigi sonuclar: kurumun, sektdrde yer edindigi alanda, giiclii liderlik
durusu, Ornek goriintlisii ile pekismis yonetim felsefesi ve kiiltiirliyle,
kurumda profésyonel anlamda uzmanlagsma ve miisteri odakliliginin 6n plana
konumlanmasi saglanabilmis bulunmaktadir.

Uzun yillar i¢inde ¢esitli agamalardan ve deneyimlerden gegen firmalarda,
“vaka analizi’> (Ozbilen, Murat. (2012). ’Kariyer Diinyas1’’), yoluyla yapilan
arastirmalarda, kurulustaki i¢ rekabetin, halihazirdaki organizasyon yapisi,
orgiit kiltliri ve miisteri odakli durus ile etkilesim i¢inde oldugunu
gostermistir.

Bu etkilesim siirecinde olusan durum, bir organizasyonun uzun yillar boyunca
ayakta kalmasin saglayan faktorlerden biri olarak karsimiza ¢ikmustir. Ancak
bu siirecte I¢ rekabet her zaman olumlu sonu¢lanmayabilmektedir. Bazen
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gerilimli bir ortama doniigmesi gibi sonuglarin ortaya ¢ikma olasiligi da
bulunmaktadir.

Dolayisi ile isletmeler Ancak i¢ ve dis diinyasinda var olabilmek icin verdigi
miicadeleler sirasinda gerek isbirligi ve gerekse c¢atisma siireglerinin
devaminda edinilen tecriibelerden iiretilebilen, stratejilerle Ongoriide
bulunabilirler. Siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug ¢ikararak elde ettigi
sonuclarla yeni bilgilerin elde edilebilmesiyle ve c¢evreye uyum igin
kullanilabilmesiyle gelisimlerini hizlandirabilirler.

Olumlu i¢ miisteri rekabetinin amaci genellikle sirket igindeki bireyler,
departmanlar vb. arasinda kazanmaktir. I¢ Miisteri Rekabetininin amaci
miisterileri memnun etmektir ve bu bir sirket i¢i rekabettir. Go6zden kacirilan
i¢c miisteri rekabeti mekanizmasina odaklanilmakta ve i¢ miisteri rekabetini
tesvik edecek mekanizmalarin incelenmesi sonucunda:

a- Psikoloji ve sosyolojide incelenen i¢ miisteri rekabetine odaklanma kendi
icinde isletme yonetiminden biraz farklidir. Isletme yonetiminin riskleri kendi
alaninda incelenmistir,

b- Farkli olgek ve tiirde ¢ok sayida i¢ miisteri rekabetinin oldugunu ve
bunlarin kombinasyonunun organizasyonda bilgi yaratilmasinm1 ve dogru
iletimini yonlendirdigini dogrulayabiliriz,

c- I¢ Miisteri Rekabetini dahil etmek de risklerle doludur. Eger i¢ miisteri
rekabeti cok ileri giderse, miisterileri géz ardi eden bir anlayisla yalnizca
kisisel kar pesinde kogsmaya yol acabilir. Bu arayis, olumsuz etkiye sahip
olarak  organizasyon  olarak  birlik  duygusunun  hissedilmesini
zorlagtirmaktadir,

d- Uzun Omiirli sirketlerde yonetimin diisiinme ve yonetim felsefesinin
eklenmesi i¢sel rekabet risklerini yani olumsuz yonlerini bastirmis ve ustaca
ortaya ¢ikarmstir.

Savunma Sanayii Baskanligi Kurumsal Gelisim ve Yetenek YoOnetimi Baskan
yardimcist Prof. Dr. Hakan Karatas, is ve insan ile ilgili siireci kisa ve 6z
olarak sOyle 6zetlemistir:

Iyi yonetebilmenin &n kosulu insam yonetebilmektir; aksi durum ¢ogu zaman
basarisizia mahkumdur. Isi insanla ydnetin; insani isle yonetmeym Isi
insanla ydnetme, insani isle yonetmeye tercih edilmelidir. insanm ise ihtiyaci
oldugu kadar, isinde insana ihtiyaci oldugu farkedilmelidir. Is insanla gelir,
insanla gider. Isi onceleyen ve insani dnemsemeyen eninde sonunda insana
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takilir. Insan1 kazanan isi kazanir; insam1 kaybeden isi kaybedebilir. Isi
biiylitiirken insanlarin goziinde kii¢lilmek cok tehlikeli bir siirece isaret eder.
Insam biiyiitiirken isin biiyiimesi de biiyiik nimettir. Is bilgi, insan ilgi ister;
ilgili insan ise isi bilgiye bogar. Insani ise ve isi insana uyum saglatmak ise
biiylik beceridir.

7. ONERILER

Izlenilen siireglerin  yonelttizi hedefler, organizasyon eksikleri ve
donanimsizligi ve buna ilaveten calisanlarin eksiklikleri ve donanimsizlik
kosullart altinda verimi ve hareket kabiliyeti kisitli bulunan isletme ve is
giiclinlin degerlendirilmesi ile marka giliclendirme, farkindaligi artirma,
baglilig1 giiclendirme, sirketin serefiyesine deger kazandirma, yeni isler,
degerler ve kazanimlar yaratma, cesitli strateji ve dnlemlerin olusturulmasinin
geciktirilmemesi vurgusudur. Is ekosisteminde bir organizasyonun, calisan
bireylerden baslayarak calisma gruplari, isbirlik¢i calisma gruplari, ekipler,
yiikksek performans ekiplerinin, kendilerini gili¢lendirmesidir. Bireyden
baslayarak siirecin sonucunda ekibin basarisi, organizasyonun basarisi
sayilacaktir. Bundan dolayr kiimiilatif bir performans etkinligi i¢in insan
faktoriinlin rolii ve i¢ miisteri rekabeti yoluyla organizasyonun bir biitiin
olarak birlikte gelismesi olgusunun etkili, verimli kullanima kanalize edilmesi
yontemleriyle yonetisim Anlayisinin daha da derinlestirilerek icerde ve disarda
marka, imaj ve algi {lizerine siirekli iletisim ve etkilesimin artirilmasi
hedeflenmelidir.

YAZARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazar, ¢aligmanin tiimiine tek basina katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyam:: Bu calismanin kazandirilmasinda, egitim
seminerleri ¢aligmalarinda ve katilimci gruplarinda destegi gecen Tgl Tet
Global Lojistik adina Insan Kaynaklar1 Miidiirii Syn: Levent Umut Verim’e,
Sarp Inter Modal Board Member & Cfo Syn: Aykut Karatas’a, Cc
Egitim ve Danismanlik Hizmetleri’nden Syn: Ceyda Ceyhan’a tesekkiir
ederim.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel cikar catigsmast sz
konusu degildir.
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Dijitallesen egitim ve yonetim kapsaminda son donemlerde onplana ¢ikan mikro
ve makro ogrenme yontem ve unsurlarinin kendi baslarina halihazirda yetersizlik
ve eksikliklerinin bulundugu ve bunlarin birlikte harmanlanip sentezlenmesinin bu
eksiklik ve yetersizliklerin giderilmesine imkan saglayip topluma daha faydali
olacagi ve ileriye yonelik yenilik¢i bir yoruma katkr saglayacag diisiiniilmektedir.
Bu kapsamda dijit-al yonetim (hands-on experience-based management) ve egitim

* Bu ¢alismada bilimsel arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyulmustur.
! Sorumlu Yazar: tuncmedeni@gmail.com
Atif (APA): Medeni, T., Medeni, T. & Soylu, D., (2025), Dijit-al Egitim ve Y0netim i¢cin Mezo-

Ogrenme, Orta Oynayicit ve Ogreniciler: Hamster Kombat Ornegi, Organizasyon ve Yonetim
Bilimleri Dergisi, 17 (1): 101-117.
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icin mezo/orta 6grenme kavrami bir sentez olarak onerilmektedir. Ortaya konulan
bu kavramsal ve deneyimsel yaklasim genel olarak Oyunlastirma ve geleneksel
Tiirk Orta Oyunu ile de iliskilendirildiginde, katki ve katilim saglayicilart Orta
Oynayict ve Ogrenicileri olarak degerlendirilebilirler. Ogrenme ile elde edilen
bilginin kaynagi da Islam Felsefesi ile iligkili bir katki olarak Amel-il Yakin
olarak éne siiriilebilir. Kazanarak/Kazamirken Ogrenme ya da Ogrenirken
Kazanma (learning by earning) olarak da ele alinabilecek bu yaklagimin pratikte
bir ornegi olarak, popiiler Kripto Para iliskili, Telegram tabanl tiklama
oyunlarindan biri olan Hamster Kombat uygulamas ele alinabilir. Biitiin bunlar
birlikte, halen iyilestirilmeye ve gelistirilmeye acik olsalar da, teknolojinin dijit-al
(ve dijit-all, herkes icin dijitallesmeye uygun) egitim ve yonetime yonelik olarak
venilik¢i bir kullanim tiiriinii ya da yaklasimint ilerisi i¢in ortaya koyabilirler.

Anahtar Kelimeler: Mikro, Makro ve Mezo Osgrenme; Orta Oynayici ve
Ogrenicileri; Dijit-al Yonetim ve Egitim, Hamster Kombat

Alan Tanimi: Yonetim

MESO-LEARNING FOR DIGITAL TRAINING AND MANAGEMENT,
MEDIUM PLAYERS AND LEARNERS: THE HAMSTER KOMBAT
EXAMPLE

Abstract

It is thought that the micro and macro learning methods and elements that have
come to the fore in recent times within the scope of digitalized education and
management already have inadequacies and deficiencies on their own.
Accordingly blending and synthesizing these two together will enable the
elimination of these deficiencies and inadequacies, will be more beneficial for
society, and will contribute to an innovative interpretation for the future. In this
context, the concept of digit-al management (hands-on experience-based
management) and meso/medium learning for education is proposed as a
synthesis. When this conceptual and experiential approach is generally associated
with Gamification and traditional Turkish Orta Oyunu, the contributors and
participants can then be considered as Orta Oyunu Players and Learners, as well.
The source of knowledge gained through this learning can also be put forward as
Amal-ul Yakin as a contribution related to Islamic Philosophy. As a practical
example of this approach, which can also be considered as Learning by Earning
or Earning by Learning, the Hamster Kombat application, one of the popular

102



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGIiSi
Cilt: 17 No: 1 Yil: 2025 ISSN: 1309-8039 (Online)

Cryptocurrency-related, Telegram-based clicker games, can be considered. All of
these together, although still open to improvement and development, may present
an innovative type or approach to the use of technology in digit-al (and digit-all,
suitable for digitalization for all) education and management.

Key Words: Micro, Macro and Meso Learning; Medium Players and Learners;
Digital Management and Education, Hamster Kombat

JEL Code: M10
1.GIRiS

Gilinlimiizde ve yakin gelecekte yonetim bilisim sistemleri (YBS) ana ve alt bilim
dallar1 ile uygulama alanlarinda (6rnegin, e-devlet) egitim calismalarinin daha
genis ve genel anlamda ¢ok yonlii dijital doniisim c¢ergevesinde ele alinmasi
kaginilamaz bir durum olmustur. Mevcut durumda sunulan ilgili akademik egitim
ve aragtirma programlarr ile bunlarin sosyo-ekonomik hayata somut etki ve
katkilar1 agisindan halen 6nemli sikinti ve kisitlar mevcuttur. Sunulan egitim
programlarinin, akademik yayin ¢aligmalarinin ya da arastirma projelerin 6nemli
bir kismi gercek etki ve siirdiiriilebilir katki sunmaktan uzak, yiizeysel seviyede
kalmaktadir, bu kapsamda diinyada ve Tiirkiye'de ¢ok daha iyisi yapilabilecekken
bosa harcanan Onemli bir kapasite oldugu distiniilmektedir. Yine 0&zellikle
tilkemizde, YBS ve e-devlet caligsmalarinin temsil ettikleri coklu-disiplin
anlayisinin bir yansimasi olarak bagli bulunduklar1 akademik alanlarin tekil
yaklagimlarina konumlandirilma ile karst karsiya kalip sikinti yasamakta, bu
durum da ilgili akademik idari birimlerce deger ve katkilarinin nispeten goz ardi
edilmelerine sebebiyet verebilmektedir. Yine 6grenci farkindaligr ve ilgisi kisitl
diizeyde kalabilmektedir. Ne yazik ki yasanan pandemi, deprem gibi felaketler ve
sonrasinda siirdiiriilen uzaktan ve hibrit egitim uygulamalarinda yasanan
aksakliklar da bu ilgili hususlarin olumsuz etkilerini artirmigtir.

Bilgi (ve Bilgelik) Toplumu ¢aginda kamuda dijital doniisiimiin ve bu baglamda,
ilgili kurumsal ve bireysel bilgi varliklarinin ydnetiminin ve gelistiriminin
yeniden degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, daha onceki Bilgi
Toplumu Strateji ve Eylem Plan1 belgeleriyle uyumlu olarak, akademi ve
uygulama c¢aligmalarinin birbirini destekleyip biitiinlemesi ve bu karsilikli
igbirligini yonetmeye yonelik 06zel merkezler gibi idari yapilanmalarin
gelistirilmesi; egitici, arastirmaci ve istihdam edilebilir 6grenci ve mezun istihdam
kaynaklariin gii¢lendirilmesi; ilgili dil egitimleri de dahil uluslararasi
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deneyimlerin kazanilmasinin desteklenmesi Onem tasimaktadir (Medeni ve
Medeni, 2016).

Yapay zeka, obekzincir, artirilmig ya da sanal gerceklik uygulamalar1 gibi yeni
nesil teknolojiler de ilgili ortak egitim, arastirma ve proje ¢alismalarinda dnemli
firsatlar ve iyi yonetilmesi gereken belirsizlikler (riskler ya da tehditler) de
sunmaktadir. Ornegin mezun ve isveren eslesmesi saglamaya yonelik egitim ve
kariyer platformlar1 ve bunlarla ilgili bilgi mahremiyeti hususlari, bu baglamda
degerlendirilebilir.

2.MAKRO VE MiKRO OGRENME

Yine bu kapsamda, birey ve kurum ihtiyaglarinin (bilgi-sonrasi, bilgelik-Otesi)
dijital diinyada belli bir genel ¢ercevede eslestirilmesi (6rnek, TBD, 2022) énem
tasimaktadir. Son donemlerde 6n plana ¢ikan mikro ve makro 6grenme yontem ve
unsurlarinin  harmanlanip sentezlenmesinin de olduk¢a faydali olacagi
diistiniilmektedir. Bu boliimde de, makro ve mikro 6grenme ile ilgili unsurlar ele
alinarak, bunlarin bir sentezi olarak mezo 6grenme yaklasimi bir Oneri olarak
getirilmeye ¢alisilacaktir.

Makro 6grenme daha geleneksel ve daha genel kabul goren 6grenme unsurlart ile
iligkilendirilirken okuyucunun bu konularda genel bir bilgisi oldugu
varsayilmaktadir. Daha yenilik¢i olarak degerlendirilen mikro 6grenme ile ilgili
detayli bilgiler ise yine bu calisma kapsaminda ele alinmamakta olup bagka
kaynaklardan elde edilebilir (Sosyal Garaj, 2017; Zavvy by deel, 2024). Bu
calismada iki 6grenme yaklagimi karsilastirmali olarak ele alinip incelenecektir.

Genel olarak makro 6grenme prensip temelli, biiyiik 6l¢ekli 6grenme siirecleri ve
bunlara dayali degisim ve doniisiim sonugclar ile ilgiliyken, mikro 6grenme daha
kiigtik, problem ¢6zme tekniklerine odaklanmaktadir. Buna bagh olarak, bireysel
Olgekte toplanan wverilerin birikim seviyesi ve etkin Ogrenme stratejileri
gelistirmeye yonelik 6n kabuller ve sonuglari agisindan da bu iki 0grenme
yaklagimi farklilik gostermektedirler. (Consensus sentez alintisi)

Uygulamada, makro 6grenme olarak degerlendirilebilecek daha geleneksel olarak
anlasilan, kalin kitap gibi egitici nesneler, egitim kurslar1 gibi faaliyetler, igerik
agirlikli e-6grenme gibi egitim ortamlarnin karsisinda; daha yenilik¢i ve dijital
yaklagimlartyla mikro 6grenme, daha basit, sinirli hedefe yonelik igeriklerin
(birbirine baglanabilen veya tek baslarina olabilen 6grenme unsurlar1 olarak) daha
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kiigiik dozlarda ve kisa siirelerde Ogrenicilerce alinabilme imkani sunar.
(Gacaloglu, 2019)

Bu farkli iliskili unsurlar birlikte degerlendirildiginde,mikro 6grenme makro
ogrenmenin alternatifi degil, tamamlayicisi olarak ele alinabilir. Bir konuyu
O0grenmenin ve kavramanin baslangi¢ asamalarinda, 6grenme temelini i¢in makro
yaklagimlar (daha uzun ve derinlikli 6grenme deneyimleri), siirekliligi saglamak
icin de mikro (ve mobil) yontemler kullanilabilir. “Mikro 6grenme paketleri,
ozellikle karma egitim yapisinda, yiliz yiize egitimi destekleyecek ve
tamamlayacak sekilde kullanima son derece uygundur.” (Hanger, 2020, s.484)

Ozellikle, yetigkin egitimi icin mikro ve makro Ogrenme unsurlar1 birbirini
tamamlamaktadir (Ozarslan, 2017 bknz tablo 1). “Yeni mezun olup sirketlere
katilanlara ilk olarak, makro O0grenme; yani genel ve kapsamli bilgilendirme,
sonrasinda ise mikro 6grenme; yani ¢alisanin oldugu yerde, hizli, ihtiyaca yonelik
icerik sunma” kurumsal egitimin gelecekteki temel ipuglar1 olarak
vurgulanmaktadir. (TEGEP, 2017, s.12; Yavuz Elkin Roportajinda Josh Bersin
kaynagindan alintilanmis ancak buna referans verilmemis)

Mikro Ogrenme Makro Ogrenme
* Yardima su an ihtiyacim var » Yeni birseyler 6grenmek istiyorum
* 2dk. ya da daha az » Birkag saat ya da giin
« Konu ya da sorun odakh » Tanimlar, kavramlar, ilkeler ve
» Soru sorarak arama uygulamalar
» Video ya da metin » Baskalar tarafindan degerlendirilen
» Siniflanmig ve aranabilir abstrmalar o
« Igerigin kalite ve islevseliginin » Konusabileceginiz, 6grenebilecediniz
degerlendirildigi insanlar o
» ierik dogru ve kullamgh mi? * Kogluk ve destek ihtiyaci
« Ders, sinif, program, MOOC « Sunan yetkili ve egitici mi?
» Video, makale, drnekler aracglar

Tablo 1. (Ozarslan, 2017)

Yine Albayrak (2021) tarafindan mikro 6grenmenin daha biitiinciil, makro etkileri
desteklemesinin 6nemi {iizerinde durulmaktadir. Bu baglamda giiniimiizde bir
makro-mikro 0grenme sentezi, ¢esitli ihtiyaglara karsilik sunabilecek 6nemli bir
acilim olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ornegin makro &grenme ile yaygin kitlelere erisim saglanabilirken mikro

ogrenme ile de bireysel ve kurumsal ihtiyag, tercih ve isteklere gore egitim
deneyimi uyarlanip 6zellestirilebilmektedir. Bu kapsamda - bu yeni teknolojilerin
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de destegiyle - hem mikro hem makro 6gretim yontemlerinin olumlu yonlerini bir
araya getirmeye calisan yeni (kesisim ve birlesim) yaklasimi ve bunu destekleyici
yontemler ve teknikler gelistirilebilir. (Acktechnologies,2024;  Quora, t.y.;
Shiftelearning, 2024).

Bu yeni sentez yaklagima "mezo 6grenme" yontemi adi da verilebilir. Bir sonraki
bolimde bu yaklagim, mevcut baska kullanimlarindan farkli olarak ele alinip
(6rnek, Javorcik ve Polasek, 2019; Center for Education and Learning, 2018; The
Seda Blog, 2023) biraz daha saglam ve yenilik¢i temellere oturtulmaya
calisilacaktir.

2.1.Mezo Ogrenme

Makro ve mikro seviyesinin ortasinda yer alan Mezo Ogrenme gibi yeni
kavramlar veya mevcut kavramlara yeni yorum ve acilimlar getirme yOniinde
degerlendirmelerimiz biraz daha acilacak olursa, Ozellikle giiniimiizde dijital
O0grenme ve yoOnetim yontemlerine yoOnelik temel unsurlardan baglanmasinin
faydal1 olacag: diisiiniilmektedir.

e Dijital (digital) kelime kokeni olarak (el ve ayaklar i¢in) parmak (digit)
anlamina da gelmektedir, ancak gilinlimiizde bu anlami ¢ok da hatirlanip
onemsenmemektedir. (Vocabulary.com, t.y)

e YoOnetim (management) ise yine ¢ok bilinip dikkate alinmamakla birlikte
el (-man) kokeninden gelmektedir (manuel, el kitab1 kelimesinde oldugu
gibi), ancak yine zamanla bu anlam bagi kaybolmaya yiiz tutmustur
(Etymonline.com, t.y.).

Bu baglamda, yonetmek ele almay1 (handle) 6ne ¢ikartirken; (daha genel, 6zel,
sektorel ve fonksiyonel anlamlarinin da yaninda), Ozellikle uygulama ve
yiiriitmeyi (execute), liderlik etmeyi (lead) de vurgulamaktadir; ancak daha ziyade
ozellikle kamuda idare etme (administration) ve 6zel sektdrde isletme (business)
anlamlar1 ve ilgili alt yorumlar1 6ne ¢ikartilmaktadir.

Metaforik anlamda dijital yonetimin cogu zaman geri plana itilen, unutulmaya yiiz
tutmus anlamlarinin da burada altin1 ¢izecek olursak; bu hem tek tek parmaklara
hem de elin biitiiniine hakim olabilmeye ve ayaklar1 kullanmaya ve bu baglamda
harekete geg¢ip eylem almaya odaklanabilen bu yonetim, bunun grenimi ve bunu
destekleyen teknoloji anlayisinin, bu mezo seviyeli 6grenme kavramina uygun bir
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karsilik sundugu diisiiniilmektedir. Boylece, Ornegin, hem c¢esitli, onceden
coziilemeyen sorunlarin ele alinarak bireysel nokta vuruslu ¢ézliimler ve sonuglar
iiretebilme hem de biitiine hakim olarak aksiyon alabilme saglanabilecektir; yine
bu sayede akademik egitim ve arastirma calismalari ile gercek is ve yasam
uygulamalar1  arasindaki  karsilikli  (giivene  dayali)  iliskilerin  de
giiclendirilebilecegi diisiiniilmektedir.

Uygulamada, bu ilgili kavramsal unsurlar1 desteklemek iizere, dijital yontemler ve
mobil araglar vasitasiyla egitim aktivitelerinin zaman ve mekandan bagimsiz
olarak siirekliliginin saglanmasinin da 6nemli ve faydali oldugu diistintilmektedir.
Bu baglamda bir uygulama deneyimi, gérev yaptiklari Universitede sunulan
Sosyal Bilimler Enstitiisti dersleri kapsaminda, ayni1 zamanda derslerin egitmeni
olan 2 ortak yazar tarafindan gercgeklestirilmeye calisilmistir. 2022-2023 Giiz
Doneminde yiiriitiilen derslerin 6grencileri i¢in bir Whatsapp grubu olusturulmus,
ders kapsaminda verilen calismalar, daha uzun yasam vadeli bir proje calismasi
kapsamina dahil edilmis, boylece ilgili ¢alismalarin 2022-2023 Bahar ve Yaz
Doéneminde de siirdiiriilmesi saglanmistir. Yine iiniversitemiz tarafindan saglanan
bir ¢alisma ofisi bilinyesinde Digital Magic 0grenci grubu olarak akademik
calisma ve proje gelistirme ve uygulama faaliyetlerinde bulunulmustur. Bu
kapsamda ytiriitiilen ¢aligmalara katki ve katilim saglayan dgrencilere, yaptiklari
caligmalarla ilgili siire¢ igerisinde, proje calismalarinin biitiinligli ve somutlugu
icerisinde, ¢evrimi¢i ve yiiz yiize etkilesim olanaklarinin sundugu iletisim ve
coklumedya unsurlarindan yararlanilarak birebir geribildirimde bulunularak ilk
elden yaparak Ogrenme ve Ogrenerek yapma olanagr sunulmustur. Normal
sartlarda, tek bir doneminde ilgili faaliyetler tamamlanmis olsaydi, s6z konusu
egitim deneyiminin ayni etkiyi yaratmayacagi, ortak yazar da olan egitmenler
tarafindan gozlemlenmistir. Keza, pratikte bu yorumsal yaklagimin 6rnegin, 12.
Kalkinma Plant (KP) kapsaminda oOnerilen yeni e-devlet ve dijital yOnetime
yonelik cesitli yenilik¢i senaryo yaklagimlari ile de uyumlu nitelikte bir yaklagim
sergiledigi diistintilmektedir. (12. KP E-Devlet Calisma Grubu Raporu
Calismalar1)?

Ortaya konulan bu kavramsal ve deneyimsel yaklasimlarin biraz daha agilip
gelistirilerek literatiirde =~ oyunlastirma konusunda bulunan c¢aligmalar ile

2 [lgili cahsmaya calismanin yazarlarindan olan Prof. Dr. Tung Medeni ve Prof. Dr. 1. Tolga
Medeni katkida  bulunmustur. Yazarlar 20.12.2022 tarihinde On ikinci Kalkinma Plani
gergevesinde T.C. Cumhurbagkanligi Strateji ve Biitce Baskanlig tarafindan gergeklestirilen On
Ikinci Kalkinma Plan1 Ozel Ihtisas Komisyonu Calisma Grubu toplantisina katihm saglamistir.)
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(kapsamli bilgi i¢in, drnegin, bknz. Soylu, 2022) ve ozellikle Tiirk Kiiltiiriinde
yer alan Orta Oyunu gelenegi ile de iliskilendirilebilecegi diistintilmektedir.

2.2.Mezo/Orta Oynayici ve Ogrenicileri

Orta oyunu, kamuya agik alanda halkin ortasinda dogaglama, sozlii gelenege bagl
kalarak oynanan Tiirk halk tiyatro oyunudur. Toplumsal sorunlar1 yansitarak
elestiriden komediye yonelen oyunda, dekor ve kostiim en aza indirilmistir.
(Vikipedi, t.y.)

Mezo 6grenimi de hem kelime anlami olarak hem de yaklagim olarak boyle bir
orta 0grenme faaliyetine karsilik gelerek ele almabilir. Boylece, kamuya agik
olarak, gerektiginde elestirel yaklagip toplumsal sorunlara ¢oziim bulmayi da
kapsayan, aktif oyunlastirma unsurlar ile destekli ve kullanilan araglar olarak
goreceli yalinlik yansitan bir 6grenme metodolojisi tanimlanip uygulamak
miimkiin olabilir. Bu 6grenim faaliyetine katilim sunanlar da daha genel olarak
Orta Oynayic1 ve Ogreniciler olarak ifade edilebilirler.

Mevcut Orneklerden farkli olarak, bu Orta Ogrenme yaklasimi cercevesinde,
kisiye ve kamuya somut olarak maddi ya da manevi fayda saglayacak bir netice
almaya yonelik eylemde bulunmanin o&zellikle onemli oldugu vurgulanmak
istenmektedir. islam Felsefesinde 3 farkli bilgi kaynagi bulunmaktadir: 1. Ilm-al
Yakin, 6grenerek okuyarak bilme; 2. Ayn-il Yakin, gorerek bilme, gézlemleyerek
bilgiye erigsme; 3. Hakk-l Yakin, deneyimleyerek ikinci kaynak olmadan bilme
(Atilla Tirk Kiitiiphanesi, 2018 ya da iliskili daha farkli bir yorum icin bknz.
Dinimiz Islam, 2024). Orta Ogrenme yaklasimindan yararlanarak bu 3 bilgi
kaynagi 4. bir kaynakla desteklenebilir: Amel-Gl Yakin (Metis, Karar ve Eylem ya
da Bilginin Yenilik¢i Nitelikte Kullanilmasi anlaminda) (Soylu ve Medeni, 2018).

Amel burada anlam itibariyle neticeye varma hedefli eylem anlamina gelmekte
olup, bu bilgi kaynagi da Orta Ogrenme sayesinde miimkiin olabilecek bu somut
sonug alici, kazang saglayici eyleme dayali 6grenmeye karsilik gelmektedir.

Kazanarak/Kazanirken Ogrenme ya da Ogrenirken Kazanma (learning by earning)
giiniimiizde tartisilan bir kavram ve uygulama olarak karsimiza g¢ikmaktadir
(Ornegin, Quora, 2024). Burada dgrenirken elde edilen kazang, motivasyon ve
fayda teorileri ile iligkili olarak farkli acilardan ele alinabilecek olmakla birlikte
elde edilen somut gelir unsuru daha 6n plana ¢ikmaktadir.
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Bu yaklasima Ornek olarak verilebilecek cesitli uygulamalar ortaya c¢ikmaya
baslamis olmakla birlikte, halihazirda en uygun olarak, Ortak yazarlar tarafindan
da kullanilmakta olan Hamster Kombat’in 06rnek olarak verilebilecegi
diisiiniilmektedir (Detayli bilgi i¢in ornek: bknz. Bitrue, 2024a). Diger
iliskilendirilebilecek Orneklerden ve muadili olarak goriilebilecek Kripto Para
iliskili, Telegram tabanl tiklama oyunlarindan (bir 6rnek liste i¢in: bknz. Bitrue,
2024b) daha farkli olarak hem uluslararasi hem de ulusal ve yerel seviyede
karsilig1 olacak sekilde yaygin ve popiiler Hamster Kombat uygulamasinin egitici
ozellikleri ile 6ne ¢iktig1 diisiiniilmektedir. Ornegin, diizenli olarak cesitli egitici
videolar yayinlanarak bunlarin genis bir kitle tarafindan izlenmesini saglanacak
ve kazanca temel teskil edecek basari kriterleri ile iligkilendirilmektedir, diger
yandan genel olarak tanimlanan bu basar1 kriterleri kisiye 6zel tercihlerle
sekillendirilebilecek cesitlilige de sahiptir (Sekil 1), ancak oyuncularca tam olarak
neye gore hesaplandig1 gecikmeli olarak sezon sonu gelir hesaplamasi ve dagitimi
yapilmasi ile anlagilabilmistir.

AirDrop allocation points o
OR[:7

Points Withdrawal

Passive income

® TBA

Earn tasks
® TBA

®

AirDrop

Sekil 1: Kazang Kriterleri (Sakarya Gazetesi, 2024).

Kripto ekosistemi ilgili ortak paydaslari ve siirecleri ile tanitilip oyuncularin
katilim1 tesvik edilerek hi¢ bilmeyenler nezdinde dahi giiven tahsis edilerek ilgi
duyanlar i¢in dogrudan ve ilk elden ilgili konularin basit ve eglendirici
yontemlerle deneyimlenerek Ogrenilmesi (hatta arada Mors Alfabesi dahi
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ogreterek) saglanmaya calisiimaktadir (Bknz. Sekil 2). Igerik giincellemesi siirekli
yapilarak, ilgili konularda toplumsal mesajlar da verilmektedir.

Minigames

- : -i y ™
i LA -
Merge Away Stone Age

2 o R o

- o,
sl

Mow and Trim Chain Cube 2048 Fluff Crusade

R on 2 o ® s

AR

Polysphere Twerk Race Zoopolis

2 on 2 o 2 o

()

Playground

Sekil 2. Hamster Kombat Kazang Kriterlerini Yerine Getirmeyi Saglayan Ornek
Oyunlar (Sakarya Gazetesi, 2024)

Hamster Kombat, 26 Eyliil tarihinde gerceklestirilen ilk (1. Sezona ait) “Airdrop”
neticesinde (GCM Yatirim, 2024), belirlenen performans kriterlerine dayali
olarak, katilimci oyunculara gelir getirici nitelikte bir 6diil dagitiminda
bulunmustur, secenekli olarak oOnerilen dijital clizdanlara aktarimi yapilan
$HMSTR miktarlar1 (toplam tutarlari ve piyasa degerleri genelde yiiksek tutarlar
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olmasa da) gercek paraya cevrilebilir durumdadir. Bu sirada bu kazang getirici
oyunda hile yapan oyuncular da elenmeye ¢alisilmis, boylece yine egitici bir
yaklagimla, etik davranisin 6neminin de deneyime dayali pekistirilmeye calisildigt
degerlendirilebilir.

Bu calismanin ii¢ ortak yazar1 da, Deneyimsel/Deneysel Arastirma Metodolojisine
uygun bir yorumla, dogrudan katilimeci olarak oyuna dahil olup bu calisma
konusuna katkida bulunmuslardir. (Kisiler {izerinde yapilan bir arastirma tiiri
olarak) Deneyimsel/Deneysel Arastirma Metodolojisi kapsaminda katilimci
aragtirmacilar, yalnizca arastirmanin igerigine katilimda bulunmakla kalmaz, ayni
zamanda arastirma neticesinde yaratici diisiinceye ve akademik iiretime de katkida
bulunurlar; bu calismada da arastirmaci yazarlarca Hamster Kombat oyunu
deneyimlenerek Mezo Ogrenme kavrami daha somut temellere oturtulmus ve Orta
Oynama ve Oynayicilar kavramlarinin gelistirilmesi miimkiin hale gelmistir.
(Heron, 1981). Ug ortak yazarin her biri kendi i¢inde rol paylasiminda bulunarak
bir en alt, iki en iist ve li¢ orta seviyede bir katilim gostermiglerdir. Bu sirada
stirekli Hamster Kombeat ile ilgili glincel gelismeleri takip edip kendi aralarinda da
diizenli etkilesimde bulunarak bu seviyelere uygun sinirlarda ilerlemeye
caligmiglardir. Sonucta da her ii¢ seviye efor i¢in de birbirinden ¢ok da farkli bir
kazan¢ sonucunun ortaya c¢ikmadigr degerlendirilebilmistir. Bu baglamda,
Hamster Kombat oyununun bir deneyimleyerek 6grenme yaklagimi olarak gelir
getirici Ozelligi teyit edilmis, ancak gelir getirici Ozelliginin ¢ok fazla One
cikarilmamasi gerektigi, aksine Ogrenme, oynayarak eglenme ve kazanma
unsurlarmin (sadece bunlardan birisi ya da ikisi degil de {igii) birlikte bir biitiin
icerisinde ele alinmasi gerektigi, bu baglamda da Mezo/Orta Ogrenme ve Oynama
yaklagimlari ile uyumlu oldugu kanisina varilmistir.

Halihazirda, @ Hamster Kombat Oyunu’nun, bu caligmada Onerilen Mezo
Ogrenme, Orta Oynayict ve Ogrenici yaklasimmim — giiniimiizdeki  ilk
temsilcilerinden biri sayilabilecegi ve ileride bu yonde gerceklestirilecek daha
gelismis girisim ve atilimlara 6rnek olabilecek, yol gosterici bir yenilikei nitelik
tasidigr degerlendirilmektedir. Her ne kadar dagitilan kazan¢ miktarlarinin
beklenenden diisiilk olmasina dayali oldukca agir ithamlar da (Coinkolik, 2024)
olsa yazim tarihi itibariyle olumlu yonlerinin daha agir bastig1 ve tim bu olumlu
olumsuz yonlerinden ileriye yonelik Onemli dersler ¢ikarilabilecegi
degerlendirilmektedir (6rnegin referans sisteminin ne kadar 6diil kazandiracaginin
bastan agikca belirtilmesi ve diger kazang getirme basar1 kriterlerine gore denge
saglanacak sekilde sinirlandirilmast).
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Cesitli baska konularda elestiriye (teknik aksakliklar ya da taahhiit edilen kazang
saglama siirecinde yasanan gecikmeler) ve iyilestirmeye a¢ik unsurlart (sunulan
oyunlardan bazilariin kendi i¢lerinde ve aralarinda asir1 tekrarli, finali olmayan
bir nitelikte olmasina dayali olarak deneyim kalitesinde diislikliige sebebiyet
vermesinin Oniine gecilmesi, oynatilan oyunlardaki ¢ok fazla reklam izlemeye
dayali, kullanicilar1 bunaltabilen gelir modeli uygulamasi ve daha genel olarak is
modelinin siirdiiriilebilirligi konusunda soru isaretleri gibi) da olsa, akademik ve
pratik anlamda Hamster Kombat gibi uygulamalar giinlimiizdeki misenformasyon
ortami ve giliven arayislarina bir karsilik olarak dahi degerlendirilebilirler
(Lemieux, 2022).

3.SONUC

Bu caligmada ele alindigi iizere, makro 6grenme, Ogrenme kiiltiiriinde ilkeye
dayali, biiyiik olgekli degisiklikleri igerirken, mikro 6grenme daha kiiclik capl
problem ¢6zme yontemlerine daha vurgu yapmaktadir. Makro 6grenme ile mikro
ogrenme arasindaki temel fark, bireysel diizeyde toplanan verilerin toplanma
diizeyidir ve bu iki 6grenme yontemi, etkili stratejiler olusturmak igin farkli
sonuglara sahip farkli varsayim kiimelerinden tiiretilir.’

Bu gibi farkliliklar, mikro ve makro 6grenme kavramsal yaklasimlari ile sistemsel
unsurlarmin birlikte kullanilmasinin 6nemini ortaya koymakla birlikte halen bu
onemli acilima karsilik gelebilecek teorik ve metodolojik cergeveler yeterince
bulunmamaktadir. Ornegin, bu metinde &rnegi verilen makro {izerine mikro
parcalarin  eklenlendirilmesi  gibi  yaklasimlarin da  yeterli olmadigi
diistiniilmektedir. Genel olarak daha uzun siireli ve siirekliligi olan, hem biitiine
hem de bireysel detaylara gereken dengeli dikkati ve ilgiyi sunabilen bir orta kesit
yaklasim ve kavramsal cercevenin faydali olacagi degerlendirilmektedir. Bu
kapsamda ortaya konulan dijital 0grenme yoOnetimi destekli mezo Ogrenme
yaklagiminin boyle bir ¢ergeve olusturulmasinda faydali bir ileriye yonelik adim
olmas1 umulmaktadir. Glinlimiizde eticaret nasil dl¢cek ve kapsam ekonomilerinin
(Kobitek, t.y.) artilarin1 birlikte sunabilme olanagi sagliyorsa (istendiginde
siirimden toptan kazandiracak sekilde kisiye 6zel iiriin tasarimlar1 gibi), olumlu
mikro ve makro unsurlarini birlikte ortaya koyabilen mezo yaklagimini esas alan
edgrenme uygulamalar1 da "6lcek ve kapsam bilgi kaynaklar1" dinamiklerinden

3 Tlgili paragraftaki ifadeler olusturulurken Consensus sentez ve Google Translate yapay zeka
programindan destek alinmistir.
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yararlanarak kisiye Ozel egitim hizmetleri ve Ogrenme olanaklarini yaygin
kitlelere sunabilmelidir. Ozellikle Mezo Ogrenme yaklasimmnin Orta Ogrenme,
Orta Oynayicilar1 ve Ogrenicileri olarak yorumlanarak gelistirilmesi gelecekteki
caligmalar i¢in olduk¢a yararli olabilir. Bu cergevede Hamster Kombat gibi
yenilik¢i uygulamalar akademik ve pratik olarak 6nemli katki sunabilir.

Mezo Ogrenimi agik ve halka agik olmali, kisisellestirilmis ¢ozliimler ve
secenekler sunmali, sonu¢ odakli eyleme dayali, 6grenme ve kazang arasinda
denge kurmali, yalnizca 6zel degil ayn1 zamanda kamusal faydalar sunmali ve
sonuncusu ama bir o kadar da Onemlisi eglenceli olmalidir. Burada maddi
kazan¢in sadece maddi gelir ile smnirli olmamamasi gerektigi, diger maddi
unsurlarla da birlikte degerlendirilebilecegi (6rnegin egitim kapsaminda yerine
getirilen isin maddi ve somut bir ¢iktiya doniigmesi) ve bu baglamda genel maddi
ve manevi motivasyon ve tatmin Ogeleri ile iligkileri de dikkate alinmalidir.
Mevcut teknoloji, tim bu zenginlestirici ve birbirini tamamlayan (geliskili olmasa
da dengeli) yonleri miimkiin kilabilmeli, ancak yine de basit/yalin olmay1
stirdiirebilmelidir.

Hamster Kombat uygulamasi, yenilik¢i Web3 oyun platformu olma yoniinde
ilerlemesiyle ve kendini iyilestirmesiyle, mezo/orta 6grenme ve oynamanin ilk
orneklerinden biri olabilir. Uygulamanin, kendileri de oyuncu olarak katilim
saglayan ortak yazarlarca, minimum eforla oynandiginda ozellikle ilk defa
kullananlar icin dijital para birimlerinin kripto piyasalarda degerlendirilmesini
ogrenmek agisindan iyi bir egitim deneyimi oldugu diisiiniilmektedir.

Giiniimiizde ve gelecege yonelik olarak Kazanarak Ogrenme yaklasimlar1 6nem
kazanmakta olup akademik ve pratik anlamda daha fazla dikkate almay1
gerektirmektedirler (Forbes, 2023). Bu (learning by earning) uygulamalarin maddi
kazang olarak sunduklarinin yaninda mutlaka Ogretici, egitici bir yanm1 da
olmaldir, Ogrenme ve kazang saglama birbirini dengelemelidir. Dogal
ozelliklerine uygun olarak oyunlar veya oyunlagtirllmis uygulamalar
(edutainment, serious games gibi) bu noktada onemli yarar saglayabilir. Biitiin
bunlar hep birlikte teknolojinin dijit-al (ve dijit-all, herkes icin dijitallesmeye
uygun) egitim ve yonetime yonelik olarak farkli bir kullanim tiirii ya da yorumu
sunabilirler.

Hamster Kombat kullanicilarinin deneyimlerini 6grenmeye yonelik ek ¢alismalar,

s6z konusu uygulamanin veya muadillerinin kullanim deneyiminin
tyilestirilmesine (6rnegin daha dinamiklik ve dogaclamalik nasil kazandirilabilir)
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yonelik ileride yapilacak c¢aligmalar, ilgili yol haritasiin da sekillenip
gerceklesmesine girdi getirebilecektir. Ornegin, bu geribildirimler kullanict profili
ve tipolojisinin daha iyi ortaya konulmasini saglayabilir, gelir odakli beklentiye
sahip kullanicilar ile oynama ve 6grenme odakli kullanicilar birbirlerinden daha
somut olarak ayirt edilebilir; buna gore s6z konusu beklentilere daha
ozellestirilmis karsiliklar verilmesi saglanabilir.

Daha somut olarak ifadelendirilecek olursa; Hamster Kombat, esasen siireli,
deneyimsel bir uygulama olarak degerlendirildiginde halihazirda iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi gereken ©nemli hususlart bulunsa da tiiriiniin ilk kayda deger
orneklerinden biri olarak ileriye yonelik dnemli oneriler ve dersler sunmaktadir.
Bunlar arasinda 6zellikle kullanicilarin profilinin ve beklentilerinin daha iyi
anlagilarak yonetilmesinin dncelikli 6nem tasidig1 diisiiniilmektedir. Boylelikle, 1.
Sezon sonunda, bir alt kullanici segmenti olarak daha deneyimli olan oyuncu
kitlesi nezdinde yaratilan yiiksek beklentinin kargilanamamasinin olumsuz
sonuclar1 kendi 2. Sezonu ile daha ilerisi ve digerleri i¢in ¢éziimlenebilir.

YAZARLARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazarlar, ¢aligmanin tiimiine ortak katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan
destek alinmamustir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar catismasi séz konusu
degildir.
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Kiiltiir tarihi, tarih sahnesindeki varligiyla éne ¢ikan uygarlhiklarin kiiltiirlerini ve
tarihini bir biitiin halinde inceleyen onemli bir alandwr. Bu yoniiyle kiiltiir tarihi,
kadim uygarlik ve medeniyetlerin one ¢ikan ozellikleriyle ilgilenmekte, tarihsel
siire¢ igindeki kiiltiir aktarumlarinin  nasil olduguna deginmekte ve onlart
digerlerinden aywran kiiltiivel ozelliklerine yer vermektedir. “Kiiltiir tarihi” ifadesi
Almanya’da iki yiizyildan daha uzun bir siire once bile ayni isim (Kultur-
geschichte) altinda uygulanmaktaydi. Ondan énce de ayri ayri felsefe, resim,
edebiyat, kimya tarihleri one ¢ikmaktaydi. 1780 lerden itibaren insan kiiltiirii ya
da belirli bolge ve uluslarin kiiltiir tarihleri goriilmektedir. 19. yiizyilda “Culture”
va da “Kultur” terimi Britanya ve Almanya’da giderek daha ¢ok kullanilir hale
gelmisti. Fransizlarsa civilisation’dan yani uygarliktan bahsetmeyi daha fazla
tercih etmekteydi. Kiiltiir tarihi olduk¢a kapsamli ve asla tek bir boyutuyla ele
alinamayacak kadar genis anlamlara sahip bir alandwr. Bu yoniiyle bile her bir
kadim uygarligin ayri ayr ele alimip incelenmesi kiiltiir tarihinin daha anlasilr
olmasi agisindan yararli olacaktir. Bu ¢alismada ise kiiltiir tarihine genel bir
bakis agisiyla yaklasilmig, onemli ve one ¢ikan kadim uygarlik ve medeniyetlerin
tarihsel gelisim siire¢lerine ve kiiltiirel ozelliklerine deginilmis, kiiltiir tarihindeki
izlerine yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kiiltiir Tarihi, Uygarlik

* Bu ¢aligmada bilimsel arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyulmustur.
! Sorumlu Yazar: mrvavcil 1 @gmail.com

Atif (APA): Avci, M., (2025), Kiiltiir Tarihinin Temelleri, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri
Dergisi, 17 (1): 118-129.
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Alan Tanimi: Tarih
FOUNDATIONS OF CULTURAL HISTORY
Abstract

Cultural history is an important field that examines the cultures and history of
civilizations that stand out with their presence on the historical scene as a whole.
In this respect, cultural history deals with the outstanding features of ancient
civilizations and civilizations, touches on how cultural transfers are in the
historical process and gives place to their cultural characteristics that distinguish
them from others. The term “cultural history” was applied in Germany under the
same name (Kultur-geschichte) even more than two centuries ago. Before that, the
histories of philosophy, painting, literature and chemistry were prominent
separately. Since the 1780’s, human culture or the cultural histories of certain
regions and nations have been observed. 19. during the century, the term
"Culture™ or "Kultur" had become increasingly used in Britain and Germany.
The French, on the other hand, preferred to talk more about civilization, that is,
civilization. Cultural history is a field that is quite comprehensive and has such
wide meanings that it can never be dealt with in a single dimension. Even from
this point of view, considering and studying each ancient civilization separately
will be useful in terms of understanding the history of culture more. In this study,
cultural history has been approached from a general point of view, the historical
development processes and cultural characteristics of important and prominent
ancient civilizations and civilizations have been touched upon, and their traces in
cultural history have been included.

Key Words: Culture, Cultural History, Civilization
Jel Code: B15
1. GIRIS

Kiiltiir her milletin kendine has Ozellikler goéstermesiyle onem kazanmistir.
Herhangi bir milletin istikbalinden emin olmasi, kiiltiirline bagli ve sadik
kalmastyla birlikte diigiince ve gayretini kiiltlirlinii korumasi ve ilerletmesiyle
miimkiin olmustur. Parcalar1 daginik olan, kismen veya biitiiniiyle esaret ve
mahkiimiyet altinda kalan milletler yine biitiin kurtulus timitlerini kiiltiirlerine
baglamislardir. Bunun i¢in gilinlimiizdeki bagimsiz milletler, bu kiymettar
varliklarin1 muhafaza etmek i¢in ugras vermislerdir. Bunun haricinde biitiin
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bagimsizliklarini kaybetmis milletlerse hala biiylik umutlarla kiiltiirlerini koruma
ve yiikseltme ¢abasi gostermektedirler (Togay, 1941: 5). Bu yoniiyle kiiltiir, tiim
milletler i¢in ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Bir milletin tarihi, kiiltiiriiyle anlam
kazanmakta ve One c¢ikmaktadir. Kiiltliriinii yasatabilen ve sahip ¢ikanlar
genellikle bagimsizligini koruyan ve asimile olmayan toplumlarda saglam bir
inang seklinde vuku bulmaktadir.

Her ¢ag ve her ulus kendi 6zgiil kiiltiirel gelisimini yasar. Bu gelisimin kokleri
bliylik Olclide gegmistedir ama gelisimin alacagi yonii bugiinlin insaninin
gecmistekinden ¢ogu kez farkli veya yepyeni ideal ve hedefleri belirler. Bizim bu
ideal ve hedefler altinda bugiin gerceklestirdiklerimiz veya gerceklestirmeye
cabaladiklarimiz bir sonraki ¢ag veya kusak i¢in bir tarih ve kiiltiir miras1 olarak
evrensel ve ulusal kiiltiire katki saglamis olur (Ozlem, 1986: 157).

Her kiiltiir bir deger sistemine sahiptir. Toplumun iiyeleri arasinda makul, etkin ve
otomatik etkilesim saglar. Kiiltiir, toplumsal kisiligin dogus ve olusumda egemen
bir etmendir. Bir toplumu digerinden ayirmaya yarayan bir isarettir. Kiiltiir,
simgeler aracilig1 ile aktarilir, kusaktan kusaga toplumsal bir miras olarak kalir
(Tezcan, 1996: 6). Burada oOnemli olan sey milletlerin kiiltiir tarihine
yabancilasmamasi ve degerli goérmesidir. Kiiltiir tarihini tam anlamiyla anlamak
icin milletlerin kiiltlir tarihine yakindan bakmak ve iyi anlamak gerekmektedir.
Kiiltiir tarihi ancak bu sekliyle anlamli ve degerli olacaktir.

2. KULTUR TARIHININ TEMELLERI VE iLKELERI

Tarih biitlin ¢aglarda bir tiir bilimdi ama ¢ok farkli yontemlerle yiiriitiilityordu.
Clinkii yalnizca bilimler degil, bilimlerin alt boliimleri de 6zel birer yontemdi ve
kendilerine 6zgii birer stil olduklar1 da sdylenebilmekteydi. Ornegin Yenicag
tarihi ile Ortagag tarihi arasinda yalnizca konu bakimindan degil, uygun sunus
bigimleri agisindan da bir fark vardir, ¢iinkii Ortacag konusu ancak bir teolog
goziliyle incelenebilir. O zamanlar, c¢iftciden papaya kadar tiim insanlar birer
teologdu. Demek ki tarihgiler de o donem ig¢in tarihe o gozle bakmak
durumundaydi. Bir diinyevinin bakisiyla bu doneme yaklasildiginda c¢ok da
istenen bir tarith yazimi gergeklesmeyecekti. Bu elbette tarafsizlik agisindan
sakincaliydi ama her donemin farkli argiimanlari, farkli kurallar1 vardi. Bunun
yani sira her ¢ag, hatta belki de her insan nesli bile kendine 6zgii bicem ilkelerine,
baska bir ifadeyle genel olarak bilim ve onun tiim dallarina iligkin “yapi
fikirleri”ne sahipti (Friedell, 2006: 36). Bu durum da aslinda tarihin
sekillenmesinde etkin rol oynayan Onemli bir giictii. Her ne kadar belli bazi
donemlerde, belli bazi tarihi yanilsamalar yasanmis olsa da, tarihe taniklik eden
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bireylerin deneyimlerinden ve kiiltiir aktarimlarindan, hatta yazilan eserlerden,
yapilan tablolardan tarihin gercegine ayna tutulmakta ve yasanilan o donemlerle
ilgili gergekler giin yiiziine ¢ikmaktaydi.

Tarihsel ¢aglardan giliniimiize kadar gelebilen belli bazi alisgkanliklar, kiiltiirel
etkinlikler ve gelenekler milletlerin benligini olusturan temel ilkeler olmustur. Her
uygarlik, kendi kiiltiiriiyle var olmus, her uygarligin kimligi kiiltiirii olmustur.

Giinliik konugmalarda ¢ogu kez kiiltiir ve uygarlik sozciiklerinin bir arada ya da
esanlamli olarak kullanildig1 goriilmektedir. Kiiltiir kavrami sonradan dogmus
olduguna gore, 19. yiizyila gelinceye kadar kiiltiirii de kapsayacak bicimde gecerli
olan sozcliik ya da terim dogal olarak “uygarlik”ti. Bilindigi gibi uygarlik
anlammda Bati Avrupa dillerinde kullanilan sbzciik civilisation, Dogu Islam
diinyasinda ise “medeniyet’tir. Latince civilis, yurttaglara iligkin haklar,
ayricaliklar anlaminda olup bundan tiiretilen civiliser deyimi “barbarlik”
durumundan ¢ikmay1 belirliyor, toplumun genel 6zelliklerini ifade ediyordu. Bu
kokten gelen sbzciik Italyancaya civilizzazione, Fransizcaya civilisation,
Ingilizceye de civilization bi¢iminde ge¢mistir. Ancak Avrupa dillerinde ortak
olan sozciigiin icerik ya da kapsam bakimindan {ilkelere gore oldukca farkli
nitelik kazandigi da dikkati ¢ekmektedir. Almancada uygarlik, 6zellikle bir
toplumun maddi yapitlar1 anlamina gelmektedir. Akilla iiretilen yapitlar ya da
diistinle ilgili etkinlikler i¢in de “kiltiir” sozciigii kullanilmaktadir. Oysa
Fransa’da ilk kez 1766’da kullanilan civilisation deyimi maddi ya da diisiinsel her
iki alam1 da kapsamaktadir. Tiirkgedeki uygarlik sozciigii Atatiirk’lin Onciiliik
ettigi dil devrimi yillarinda dile yeniden kazandirilmistir. Onun yayginlik
kazanmasina kadar gegen donemde Tiirkcede medeniyet deyimi kullaniliyordu.
Arapca olan medeniyet, bir “medine”de yani kentte oturanlarin yagam bi¢imlerini
ve diizeyini belirten bir sdzciiktiir. Gocebe demek olan bedevilerin yasayislarina
bedeviyet, kirsal kesimde yasayanlarinkine hazariyet ve kent hayatina da
medeniyet deniliyordu ve medeniyet A. Vefik Pasa’nin Lehge-i Osmani’de
belirttigi gibi “sehrilik, terbiye, terakki, temeddiin” (kentte yasama, egitim,
ilerleme, medenilesme) anlamlarina geliyordu (Turan, 2000: 17-18).

Kiiltiir tarihi, esasinda yeni bir kesif ya da icat degildir. Almanya’da iki yiizyildan
daha wuzun bir sire Once bile aym isim (Kultur-geschichte) altinda
uygulanmaktaydi. Ondan 6nce de ayr1 ayn felsefe, resim, edebiyat, kimya, dil vb.
tarihleri vardi. 1780’lerden itibaren insan kiiltiirii ya da belirli bolge ve uluslarin
kiiltiir tarihleri goriilmektedir. 19. ylizyilda “Culture” ya da “Kultur” terimi
Britanya ve Almanya’da giderek daha cok kullanilir hale gelmisti. Fransizlarsa
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civilisation’dan yani uygarliktan bahsetmeyi tercih ediyorlardi. Ornegin sair
Matthew Arnold 1869’da Culture and Anarchy kitabini, antropolog Edward Tylor
da 1871°de Primitive Culture’t yayimlamiglardi. 1870’li yillarda Almanya’da
kilise ile devlet arasindaki sert bir catisma “kiiltiir miicadelesi” (Kulturkamph)
adiyla tanindi ya da bugiinkii bilinen adiyla “kiiltiir savaslar1” olarak literatiire
gecti. 1800°den 1950’ye kadar gecen donem, “klasik” kiiltiir tarihi denebilecek bir
cagdi. Ingiliz elestirmen F. R. Leavis’in romanlar i¢in kullandig1 deyimle, bir
“biiyiik geleneken sz edilebilir. Bu gelenek Isvigreli tarih¢i Jacob
Burckhardt’in ilkin 1860’ta yayimlanan [talya’da Rénesans Kiiltiirii ve Hollandali
tarih¢i Johan Huizinga’nin Ortagagin Sonbahar: (1919) gibi hala okunmaya deger
klasikler icermektedir. Her iki kitapta da {iglincii bir klasik olan G. M. Young’in
Victoria dénemi Ingilteresi nin (1936) alt bashginda deginildigi gibi, tarih¢inin
“bir ¢agin portresini”’ni yapmast fikri vardir. Bu doneme, kiiltiir tarihgilerinin
dikkatlerini klasiklerin tarihi iistlinde yogunlastirmis olmalari, giizel sanatlarin,
edebiyatin, felsefenin, bilimin vb. bagyapitlar1 i¢in bir Olgiit yaratma g¢abalar
bakimindan da “klasik” olarak kabul edildikleri sdylenebilir (Burke, 2006: 9-10).

3. KADIM UYGARLIK VE MEDENIYETLERIN KULTUR
TARIHINDEKI iZLERI

Diinyanin en biiyiik uygarliklar1 (Misir, Siimer, Yunan) binlerce y1l devam eden
gelismeler sonunda gerceklesmistir. Bilimsel arastirmalar gostermektedir ki, bir
kiiltiir ve uygarligin olusmast i¢in 6ncelikli olarak bir kentin varlig1 belli bir is,
emek ve ¢abanin gergeklestirilmesi, bir {iretim sisteminin olmasi, bir yonetim
sisteminin var olmasiyla (devlet, ordu, kent yonetimi) miimkiin olmustur. Bunu
komsu iilke ve kentlerle gerceklesen ticari iliskiler, yazi ve dil dolagimi, bilimsel
bilgilerin gelismesi, sanatsal, dinsel anit ve eserlerin vb. yapimi izlemistir.
Ornegin Mezopotamya Uygarliklar1 birgok farkli kiiltiir ve halkin karistigi bir
bolge olmustur; Siimerler, Akadlar, Asurlular gibi. Oysa ayni topraklarda
yiikselen bu kiiltiirler farkli ik, din ve dile sahiptiler. Ornegin Siimerler
doneminde Mezopotamya’ya gdcen Akadlar, Sami irkindandir ama Siimer
kiiltiirtinden biiyiik dl¢iide etkilenmislerdir (Gililmez, 2019: 7).

Kiiltiir tarihinde Mezopotamya, Misir ve Antik Yunan’in tarihteki izleri, tarihsel
gelisimleri olduk¢a onemli olmustur. Ozellikle Mezopotamya’nin tarih
sahnesindeki yeri yadsinamaz bir gerceklige sahiptir. Mezopotamya’da ve
Anadolu’da goriilen kiiltiirel etkilesimler ve kiiltiir aligverisleri ile kiiltiir tarihi
sekillenmis ve anlam kazanmustir.
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Mezopotamya’da ve Misir’da tungtan eserlerin yapilmaya baglandigi siralarda
(M.O. 4. bin sonu) yaz icat edilmis bulundugundan bu iilkeler i¢in Tung Cagi
deyimi yerine yazili belgelerden elde edilen kronoloji ve siniflandirmalar
kullanilir. Buna karsilik yaziy1 heniiz kullanmayan Anadolu, Hellas (Yunanistan),
Balkanlar ve Avrupa gibi bolgeler i¢in Tung Cagi deyimi gegerli kabul
edilmektedir. Tung Cag1 Anadolu’da 3000 yillarinda baslar. Anadolu’da Tung
Cap ii¢ evre gosterir: Erken Tung Cag1 (M.O. 3000-2500), Orta Tung Cag1 (M.O.
2500-2000) ve Ge¢ Tung Cag1 (M.O. 2000-1200). Anadolu Yarimadas: iizerinde
Tung Cag1 Dogu, Giineydogu, Orta Anadolu ve Bati1 Anadolu’da olmak iizere dort
ayr1 tiir sergiler. Ozellikle Dogu Anadolu Tun¢ Cagi ayr1 bir kimlik tagir.
Glineydogu Anadolu ise biiylik Olgclide Mezopotamya’'nin etkisindedir. Orta
Anadolu’da Erken Tung¢ Cagi’nin en dnemli kiiltiir merkezleri sunlardir: Malatya-
Aslantepe, Koskerbaba, Keban bolgesinde Norsuntepe, Alisar, Karaoglan, Tarsus,
Mersin Yiimiiktepe, ikiztepe. Anadolu uzun bir duraklama siirecinden sonra Orta
Tun¢ Cagi’nda yeniden parlak bir donem yasar. Yazi heniiz kullanilmamakla
birlikte uygarlik {istlin bir diizeye ulasmistir. Bu donemde sehircilik, mimarlik,
heykeltiraglik ve ¢omlekeilikte Anadolu onder olmamakla birlikte, o zamanki
diinyanin en bagta gelen merkezlerinden biriydi. Orta Tun¢ Cagi’nda tung eserler
bliylik bir bolluga ulasmis ayrica altin, glimiis ve ikisinin karigimi1 olan
elektrondan yapilmis sanat eserleri de kral ve prenslerin saraylarinda biiytik
Olciide yer almaya baslamistir. Orta Tung Cagi’nin en biiylik teknolojik asamasi,
comlekei carkinin icat edilmis olmasidir. Bu, diinyada sanayilesmenin ve
endiistrilesme atiliminin ilk adimi olarak kabul edilmistir (Akurgal, 2014: 11-12).

Bazi kavimlerin bugiine kadar eski tag devrinden hemen hemen farksiz bir kiiltiirii
muhafaza etmelerine ragmen, diger bazi kavimler daha ¢abuk ilerleyerek, taslarin
bilenmesi ve diizeltilmesini icat etmislerdir. Bu daha yiiksek teknik sayesinde
onlarin umumi kiiltiir seviyesinin yiikselmesini saglamistir. Bu hususta, Uzak
Dogu’da ilk adim Hindi¢ini’de atilmistir. Vurusla diizeltilen Log baltasinin yerine
bilemekle diizeltilen baltalar1 icat eden sonraki Liao kiiltiiriiniin insanlar1 ¢ok
gecmeden bu yeni teknikle daha pratik, daha kullanigh aletlerin yapilmasinin
miimkiin oldugunu goérmiislerdir. Cin’in Sih-ch’uan eyaletinde kuzeyden gelen
tesirler altinda Yao Kkiiltiirlinden “Pa” kiiltliri denen daha yiiksek bir kiiltiir
meydana gelmistir. Tonkin’e gelen bu Pa kiiltiiriiniin izleri “Dongson” adli bir
yerde kazilar sayesinde bulunmustur. Orta Asya’dan gelen ilk maden (bakir ile
bronz) bu Pa veya Dongson kiiltiirii tarafindan hemen kabul edilmistir. Aletler
artik tagtan degil, madenden yapilmaya baglanmistir. Bununla birlikte eskiden
imkansiz gibi goriinen isleri yapmak miimkiin olmustur. Pa kiiltiiriiniin insanlar
bliylik taglar1 islemeye baslamis, mezarlara ve kurban yerlerine biiyiik taglar
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dikmigler, tagtan masa, tastan sanduka yapmiglardir. Bunun i¢in Pa kiiltiiriine
“Megalit Kiiltlirii” yani Biiylik tas kiiltiirii de denir. Bu Megalit kiiltiiriiniin en
giizel Orneklerine Hainan adasinda ve Hindici’nin bazi bolgelerinde (6zellikle
Burma’nin i¢ bdlgelerinde) rastlanir. Dongson veya Pa kiiltiirii genis bir bolgeyi
etkisi altina almistir. Yeni tas ve maden kullanilarak yapilan aletler bu insanlara
biiyiik bir iistiinliik temin etmis, biitlin Endonezya adalar1 Dongson insanlarinin
hakimiyetine gegmistir. Bu adalarda bugiin en 6énemli rolii oynayan “Malay halki1”
bu Dongsonlarin torunlaridir (Eberhard, 2019: 8-10).

Kiiltiir tarihi denildiginde o6zellikle kadim uygarlik ve medeniyetlerin izlerine,
tarihsel siireglerine bakmak gerekmektedir. Burada ozellikle 6ne ¢ikan Anadolu,
Mezopotamya, Misir ve Yunan kiiltiir tarihleri, tarihsel siire¢ i¢inde defalarca
incelenmis ve kiiltiirel tarihlerinin 6nemi {izerinde durulmustur. Yunan kiiltiir
tarihinde devlet yonetim bigimleri, inanglari, o donemde ortaya koyduklar: tarihi
eserler ve tapinaklar giiniimiizde bile halen 6nemini korumakta, kiiltiir tarihinde
onemli bir yerde konumlanmaktadir.

Yunanlilara 6zgii bir devlet bicimi olan polis (kent devleti) son derece 6zgiin,
siyasi bir yapiya sahipti. Daha gii¢clii hakimiyet bolgeleri olusturmak amaciyla
yalnizca Lakonia ve Attika’da ittifak kurulabilmis ve bu ittifak giderek kotiilesen
kosullarda siirekli en acimasiz siddet uygulamalarmma bagvurularak ayakta
tutulabilmistir. Yunanlilar, kent devleti disinda herhangi bir yetki tanimaz, biiyiik
bir devlet orgiitlenmesine yonelik her tiirlii tesebbiisii de bastan yok sayardi
(Friedell, 2011: 16). Yunanlilar devlet sistemindeki yOnetim tarzlariyla birlikte
ortaya koyduklar1 sanat yapitlar1 ve tarzlariyla da o donem igin adlarindan siklikla
s0z ettirmekteydiler.

Biiyiik Iskender’in Iran’1 almas1 ve doniisiinden sonra Kuzey Iran’da kalan bir
kisim Yunanlilar, eski Yunan sanatini yasatmislar ve yerli sanatlardan da birgok
yeni seyler alarak Greko-Budist adi ile adlandirilan yeni bir lislup meydana
getirmiglerdi. Bu yeni sanatin en Onemli merkezi siiphesiz ki buglinkii
Afganistan’daki Gandhara sehriydi. Sonradan yerli halk ve ozellikle Kusan
devleti, bu tislubu yerli zevk ve gelenekleriyle birlestirerek biiyiik bir sanat okulu
haline getirmislerdi. Sonradan Budizmin yayilisina ek olarak Dogu Tiirkistan’a da
yayilan bu Uslup, orada da uzun siireler yasatildi. Dogal olarak bu eserler,
Uygurlardan onceki devirlere aittiler. Dogu Tiirkistan’in batisinda bulunan eserler
de daha eski donemlere aitti. Bunun sebebi de bu bdlgenin Greko-Budist sanat
merkezlerine yakin olmastyd: (Ogel, 2003: 357).
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Iskender’in seferlerini anlatan tarihgiler, Orta Asya Farslarmin medeni seviyesini
Medler ve Perslere gore daha asagida oldugunu kaydetmektedirler. Baktriyal ve
Sogdlularin gelenek ve gorenekleri, gogebelerin gelenek ve gdreneklerinden ¢ok
farkli degildi. Ger¢gi Amu Derya’nin giineyinde yasayan Baktriyalilar, kiiltiirel
acidan kuzey komsularina gore biraz daha yliksek seviyedeydiler. Fakat soz
konusu dénemde Amu Derya’nin kuzeyinde bulunan iilkede de suni sulama
sistemine dayali tarim kiiltiirii (Zerefsan bolgesinin tasvirinde tarimin, suyun
mevcudiyetine bagli oldugu kaydedilmistir) disinda sehir hayati mevcuttu.
Sogdlularin Zerefsan’daki bas sehri, konumu ve adi itibariyle (Marakanda) asagi
yukar1 giiniimiizdeki Semerkant’a uygun diismektedir. Sir Derya havzasinda yer
alan ve kurulusu Kirus’a (M.O. 558-530) atfedilerek Yunanca “Kiropol” adi
altinda zikredilen bir sehir, ¢ok biiyiikk bir 6neme sahipti. Kiropol sehri,
muhtemelen Ura Tepe’nin giineyindeki Sehristan koyiiniin bulundugu yerde yer
almaktaydi. Makedonyalilar buraya yaz mevsimlerinde suyu c¢ekilen bir nehrin
veya kanalin yatagi iizerinden girmislerdir. Bu olaydan sonra su sikintist
yiiziinden sehrin kalesi de teslim olmustur. Kiropol s6z konusu bolgenin bas
sehriydi, fakat anlasilan sehrin niifusu Tiirkistan’in ¢agdas biiyiik sehirlerinin
niifusundan ¢ok daha azdi (Barthold, 2020:10-11).

Tiirklerin kuzey Eurasia’daki merkezi mevkii, onlart muhtelif yabanci kiiltiirler ile
temasa geciriyordu. Tiirk diinyasinin smirlar1 kuzeybatida Avrupa’ya, doguda
bugiinkii Mancurya ile Cine uzaniyordu. Bugiinkii kuzey Cin, kadim devirde
yalnmiz Cinlilerin degil, Cinli olmayan ve aralarinda Tiirklerin atalarmimn da
bulundugu karisik kavimlerin vataniydi. Tiirklerin gliney ve giineybati komsulari
ise Tibetliler, Hind yarim kitasinin muhtelif milletleri ve Iranlhilardi. Cin ile kiiltiir
aligverisi bu ilin bir kismmm, kuzey I¢ Asyali ve Tiirk siilalelerce (Milattan
onceki bin yilda Cince Chou denen boylar ve Tiirk olduklari emin sayilan Tabgac
kabileleri) idare oldugu devirlerde Ozellikle siki olmustu (Esin, 1985: 5).
Tiirklerde kiiltiir sahibi olmanin yolu bilgili olmaktan gecerdi. Goktiirkler
zamaninda “bilge” ve “bilgi sahibi olma” Tiirk kaganlarinin basta gelen ve higbir
zaman Onemini kaybetmeyen Ozellikleriydi, ancak sadece kaganlarin bilge
olmalar1 yeterli degildi. Onlarin etrafindaki biiyiik memurlarin ve komutanlarin da
bilge olmalar1 sartti. Eski Tiirk kitabelerine gore “bilgi bilmez kisiler”
bilmedikleri i¢in daima felaket ve yenilgilere neden olmuslardir (Memis, 1996: 3).

Tiirk kiiltiir tarihinde Orta Asya Tiirklerinin kiiltiir tarihi 6nemli bir yere sahiptir.
O donemde gergeklesen kiiltiirel etkinlikler ve diger milletlerle yasanilan kiiltiir
catigmalarinin yani sira kiiltiir aktarimlarinin da olmasi giiniimiizdeki Tiirk kiiltiir
tarihinin temellerinin atilmasinda dnemli bir rol oynamistir.
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Avrupa kiiltiir tarihinde de Romalilarin yeri olduk¢a énemlidir. Ozellikle Avrupa
kiiltiir tarihi hakkinda koklii bilgiler edinmek i¢in Roma kiiltiir tarihine bagvurmak
yerinde olacaktir. Bu yoniiyle Romalilar, kendilerinden sonra gelecek olan
medeniyetler i¢in yol gosterici kiiltlir aktarimlariyla 6ne ¢ikmustir.

Romalilarla en uzun temasta bulunan Cermen boylarindan Frenkler Galya’da I.
Clodwig’in ydnetiminde 486 yilinda ilk Frenk Imparatorlugunu kurdular. Bu
devletin kurulusu gelecekteki Fransiz ve Alman kiiltiirii ve tarihi i¢in biiyiik dnem
tastyacakti. Clodwig, Roma dini inancin1 kabul edip ili¢ bin Frenkle birlikte
Romal1 papaza kendini takdis ettirdi. Boylece Hristiyan inanci ve ahldki yavas
yavas Frenkler tarafindan alinmaya baglandi. Bunun yaninda onlarin devlet ve
sosyal yapilar1 da Romalilardan etkilendi (Salihoglu, 1993: 11).

Roma imparatorluk yonetimi 500 yili civarinda Bati’da etkili olmaktan ¢ikmasti,
ama Roma kiiltiiriiniin ve pratiginin diger yonlerinin ¢ogu siyasal yapilardan pek
etkilenmeden varligint siirdiirmekteydi: 500 yilinda Avrupa, imparatorluk sonrasi
bir Avrupa’ydi, ama bundan dolayr Roma sonrasi bir Avrupa degildi. 1000 yil1
civarinda Avrupa manzarasina oldukca farkli imparatorluk yontemleri egemendi
ve Roma kiiltiirel mirast hem doniismiis hem de Avrupa’nin biiyiik bir boliimiinde
doniistiiricti  bir etki yaratmistt. Bu degisimler bizzat Roma kentinde,
imparatorlugun eski bat1 vilayetlerinde ve c¢ok &tedeki topraklarda esit Olglide
hakimdi. 9. yiizyila gelindiginde “Avrupa” adi cografi tanimlayic1 olarak
kullanimin1 yitirmis, onun yerine Latin Hristiyan geleneklerin taraftar buldugu
bolgenin belirteci olarak gliglii anlamlar kazanmisti. Gergekten de Ortacagin
biiylik bir boliimii boyunca Avrupa, kiiltiirel 6zdeslesmenin tercih edilen terimi
olarak Hristiyan diinyasina, Roma merkezli Hristiyanligin iilkesine teslim oldu.
Iste cografi ve kiiltiirel anlamlarin birbiriyle karistirilmasi o zamandan kalma bir
mirastir (Smith, 2015: 12-13).

Geg Ortagag sonlarinda Rusya, doguya yonelip serflige dayali otokratik bir rejim
halinde i¢ce kapanir. Osmanli ise fetih ve iktisat dist cebire dayali bir finansman
politikas1 izlerken, Bati Avrupa’da mutlak¢i monarsilerin yiikselisine taniklik
edilir. Bu monarklar, altin pesinde Avrupa disina yonelen seriivenlerin baglica
destekgileri olacaktir. Bu arayista kuskusuz Baharat yollarmin 13. yiizyildan
itibaren Araplarm eline gecmis olmasi ve Tiirklerin Istanbul’u alarak Avrupali
tacirlere Bizans’in sagladigi olanaklarin oniinii kesmesinin de 6nemli bir pay1
olmustur. Tiirklerin Istanbul’u alisi, Ceneviz Cumhuriyeti’ne ait deniz iisleriyle
ticari merkezlerin tasfiyesine yol agacaktir. Boylelikle Batili, 6zellikle Cenevizli
tacirler Portekiz’e yonelirler. Lizbon’da kisa siirede canli bir Ceneviz ticaret
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kolonisi olusur. iste bu koloninin gd¢menlerinden olan Christophus Colombus,
Portekiz’de aradig1 destegi bulamayip Ispanya’ya gegtiginde Ispanyol bankerlerin
ve kraliyetin destegini saglayarak Atlas Okyanusu’ndan Yeni Diinya’ya dogru
yelken acacaktir (Ozbudun, 2003: 86-87).

Kesif ve fetih kadar “Kolonizasyon™la birlikte beyaz irkin Amerika’ya gelmesi de
tarihin emsalsiz bir olay1 olmustu. Ciinkii bu gocler sadece miktar itibariyle degil
mahiyet bakimindan da 6nem arz etmekteydi. Bu go¢ etme ve yurt edinme eski
diinyanin gordiigiinden apayr1 bir tarzdaydi. Fertlerin ve kafilelerin kitaya bu
akinlari, kaynaklarindan asirlarca ayrilmayan belki de ayrilamayan, ayrilmak
istemeyen goclerdi. Gergekte Yeni Diinyaya gelenler eski diinya saltanatinin
miijdecileriydi. Kesif ve fetih sarsintilar1 Afrika sahillerini de etkilemis burada
yasayan yerli halk, yeni kitaya okyanus {istiinden gemilerle getirilmistir. Bu
goclerin tesiri biitiin kitada giinden giine daha derin duyulmustu. Kita engin bir
etnik-kiiltiirel karma potast olmustu. Tarih egsiz bir sentezin tecriibesine
girigsmisti. Tarih bu isi yar1 bagarmis sayilirdi. Kuzey artik cihani kiiltiir g¢lerinin
derlendigi bir toplant1 yeri olmustu. Giineyse heniiz karma go¢menlerin yasadigi,
daha unutulmus ve g6z ardi edilmis bir haldeydi (Saman, 1949: 16). Bu yoniiyle
Amerika kitasina gelen gogmenler, bu topraklara gelirken kendi kiiltiirel
birikimlerini ve deneyimlerini de beraberinde getirmislerdir. Her ne kadar onlar
icin yeni olarak kabul edilen topraklar, gilinlin sonunda eski kiiltiirel deneyimleri
ve yasay1s tarzlariyla yeni kitaya gotiiriilmiis, Avrupa kiiltiir ve yasayis tarzi bir
anlamda Amerika kitasina tagimmistir. Bunun yani sira 6zellikle Giiney
Amerika’da var olan kiiltiirel etkinlikler yeni gelenlerin kiiltiiriiyle kaynasmus,
hatta Ispanyol ve Portekizlerin etkisinde kalan Giiney Amerika’da hem dil yapisi
hem de kiiltiirel 6zelliklerle Gliney Avrupa yasayis tarzi ve Latin Amerika kiiltiiri
yerlesik bir hal almis ve bu sekliyle kiiltiir aktarimi nesillerce devam etmistir.

4.SONUC

Kiiltlir tarihi, tarith sahnesinde Onemli etkileriyle var olmus olan uygarlik ve
medeniyetlerin kiiltlirel tarihlerini, kiiltiir ve tarih boyutuyla birlikte bir biitiin
halinde inceleyen onemli bir alandir. Bu 6zelligiyle kiiltlir tarihi, uygarliklarin
kiiltiirel 6zelliklerini o donemde meydana gelmis olan tarihsel olaylarla birlikte,
kiiltiirel bakis acisiyla inceler. Kiiltiir tarihi bu yoniiyle kadim uygarliklarin hem
kiiltiiriinii hem de tarihini ele alir ve birbirleriyle baglantist tizerinde durur. Bu
kadim uygarliklardan 6zellikle Mezopotamya, Misir, Anadolu, Yunan kiiltiir ve
uygarliklari, kiiltiir tarihinin inceleme alaninda 6n siralarda yer alir. Varligiyla
gegmisten giiniimiize tarihsel slirecleriyle ve kiiltiir aktarimiyla 6ne ¢ikan
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uygarliklarin zaman igindeki kiiltiirel degisimleri ve kiiltiir iizerindeki etkileri,
kiiltiir tarihinin ilgi alanina girmistir. Biiylik uygarlik ve medeniyetlerin ortaya
koymus olduklar1 kiiltiir, sanat, mimari gibi O6zellikler ve diger kiiltir ve
uygarliklar iizerindeki etkileri kiiltiir tarihinin temelini olusturmustur. Bu yoniiyle
kiiltiir tarihi, tarihsel siire¢ i¢inde olduk¢a dnemli bir yere sahip olmustur. Kiiltiir
tarihinin iyi bir sekilde anlagilmasi i¢in medeniyetler, onlarin kiiltiirleri ve ortaya
koyduklar1 kiiltiirlerin tarihteki izlerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Kiiltiir
tarihinin 6nemi tam olarak anlasildiginda tarihte 6ne ¢ikmis olan kadim uygarlik
ve medeniyetlerin tarihsel siirecteki izleri, o donemde yasamis olduklar: kiiltiirleri,
kiiltiir aktarimlar1, etkiledikleri ve etkilendikleri milletler hakkinda da
derinlemesine bilgiye ulagilmis olacaktir.

YAZARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazar calismaya tek basina katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan
destek alinmamustir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar catismasi séz konusu
degildir.
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Klasik derleme niteligindeki bu arastirmada, Eyliil 2024 te saglikta dijitallesmenin
onemi ve kalite yonetimine etkisi literatiire dayali olarak degerlendirilmistir. Saglik
sektoriinde yasanan hizli dijitallesme, tani, tedavi ve saglik hizmeti sunum
standartlarimin siirekli olarak gelistirilmesini zorunlu hale getirmistir. Kamu ve
ozel saglk kuruluglarimin, rekabet ortaminda miisteri beklenti ve taleplerini
karsilamak igin hizmet kalitesini siirekli iyilestirmesi ve varliklarin siirdiirebilmesi
gerektigi  belirtilmigtir. Dijitallesmenin, saglik hizmetlerinin erigilebilirligini,
esitligini ve siirdiiriilebilirligini saglama, ayni zamanda hizmet kalitesini artirarak
verimliligi destekleme konusunda onemli firsatlar sundugu ifade edilmistir.
Saglikta dijital doniisiimiin, yasam kalitesini olumlu etkiledigi ve hizmetlerin daha
etkili bir sekilde sunulmasina onemli katkilar sagladig1 vurgulanmistir. Ayrica,
dijital déniisiimle birlikte saghk kuruluslarimin, yiiksek kaliteli bakim saglama,
maliyetleri azaltma ve verimliligi artirma konularinda daha donanimli hale geldigi
belirtilmistir. Literatiirde, saghkta dijitallesmenin maliyetleri azaltict etkisiyle
birlikte kalite yonetimini daha etkili kildig, is yiikiinii hafiflettigi ve verimliligi
artirdigina dikkat ¢ekilmistir. Dijital saglik teknolojilerinin, saglk hizmeti
sunumunu gelistirme potansiyeline sahip oldugu vurgulanmig; bu teknolojilerle

* Bu makalede bilimsel arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyulmustur.
1 Sorumlu Yazar: kbas@munzur.edu.tr

Atf (APA): Bas, K., (2025). Saglikta Dijitallesmenin Onemi ve Kalite Yonetimine Etkisi,
Organizasyon ve Y6netim Bilimleri Dergisi, 17 (1): 130-143.
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saglik hizmetlerinin sunum kalitesinin artirtimasimin yani sira daha iyi saglik
sonuglarina ulasilabilecegi ifade edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Saglikta dijitallesme, Saglikta kalite, Saglik Yonetimi, Yonetim
Alan Tanimui: Saghk, Saglik Yonetimi, Yonetim

THE IMPORTANCE OF DIGITALIZATION IN HEALTHCARE AND ITS
IMPACT ON QUALITY MANAGEMENT

Abstract

This study, conducted as a traditional review in September 2024, evaluates the
significance of digitalization in healthcare and its impact on quality management
based on the existing literature. The rapid digitalization in the healthcare sector
has necessitated continuous improvement in standards for diagnosis, treatment,
and healthcare service delivery. It has been emphasized that public and private
healthcare organizations must continuously enhance service quality and sustain
their operations to meet customer expectations and demands in a competitive
environment. Digitalization is noted to offer significant opportunities to improve
the accessibility, equity, and sustainability of healthcare services while enhancing
service quality and supporting efficiency. Healthcare digital transformation has
been highlighted as positively influencing the quality of life and making a
substantial contribution to the effective delivery of healthcare services. Moreover,
it has been reported that with digital transformation, healthcare organizations are
better equipped to provide high-quality care, reduce costs, and improve efficiency.
The literature indicates that digitalization in healthcare not only reduces costs but
also makes quality management more effective, lightens workloads, and increases
efficiency. Digital health technologies have been emphasized as having the
potential to improve healthcare service delivery. In addition to enhancing the
quality of healthcare service delivery, these technologies are noted to contribute to
achieving better health outcomes.

Key Words: Digitalization in Healthcare, Healthcare Quality, Health
Management, Management
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1.GIRiS VE KAVRAMSAL CERCEVE

Bilgi, iletisim ve teknolojideki ilerlemeler, insan ve toplum yasamini ¢ok boyutlu
bir sekilde etkilemektedir. Saglik sektorii, teknolojik gelismelerden en c¢ok
etkilenen ve dijitallesme ile hizla doniisen alanlardan biri olmustur. Saghk
hizmetlerinin dijitallesmesi, daha kapsayici bir saglik hizmeti sunumu saglama,
hizmete erisimi genisletme ve saglik hizmetlerinin kalitesini artirmada 6nemli bir
rol oynamaktadir. Dijitallesme, saglik hizmetlerinin kalitesini olumlu ydnde
etkileyerek bireylerin daha saglikli bir yasam siirmesine olanak tanimaktadir.
Ayrica, saglik hizmetlerindeki dijital dontigiimiin, hasta bakimini iyilestirmenin
yani sira maliyetleri azaltarak hizmet sunumundaki verimliligi artirdig:
vurgulanmaktadir(Jain vd., 2024; Dewi vd., 2024).

1980'li yillarda neoliberal ekonomik politikalarin etkisiyle saglik hizmetlerinde
baslayan oOzellestirme uygulamalari, diinya genelinde saglik sektoriini
ticarilestirmistir. Saglikta ticarilesmeyle beraber politikalarin yon degistirmesi,
saglik hizmetleri felsefesini de etkilemis ve toplumsal odakli bakis agisindan
tilketici odakli bir yaklasima gecis yapilmistir. Bu degisimle birlikte, saglik
hizmetlerinde kaliteyi belirleyen ana unsurun hasta (tiikketici) olmasi gerektigi
vurgulanmigtir.  Ulkelerin  saglik hizmetlerinin yapisin1 ve rekabet giiciinii
giiclendirmede, hizmet kalitesinin temel bir belirleyici oldugu ifade edilmistir. Son
otuz yilda hem kamu hem de 6zel sektorde saglik hizmetlerinin kalitesi, Gnemli bir
saglik politikasi bileseni haline gelmistir. Hizmet saglayicilarin, daha etkili hizmet
sunumu i¢in hizmet kalitesinin ana boyutlarini belirlemeleri ve hastalar agisindan
onemli goriilen unsurlara odaklanmalar1 gerektigi belirtilmistir. Ozellikle son
yillarda, hasta merkezli tedavi yaklagimlari ile deger temelli saglik hizmeti
modellerine yonelik artan bir egilim oldugu vurgulanmistir. Bu kapsamda, saglik
hizmetlerinde miikemmellige odaklanilmis; hizmetin etkili, verimli ve kaliteli
sunumunun yani sira, maliyetlerin distliriilmesinde artan kamu bilincinin
yonlendirici bir etkisi oldugu ifade edilmistir (Almalawi vd., 2023). Ayni zamanda,
saglik yonetiminde kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasinda kalite yonetim
politikalarinin kritik bir rol oynadigi belirtilmistir. Ornegin, diinya genelinde saglik
sistemine yapilan harcamalarin yaklagik %20-40"min verimsizlik nedeniyle israf
edildigi tespit edilmistir (Darzi vd., 2023; Mbau vd., 2023). Gilinlimiizde saglik
hizmeti saglayicilarinin, hastalarin giivenini koruyabilmek icin yiiksek kaliteli
hizmet sunmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica kisi basina diisen gelirdeki
artig ve tiiketicilerin artan beklentileri nedeniyle kaliteli saglik hizmetlerine olan
talebin giderek arttig1 bildirilmistir. Bunun yaninda, 6zel saglik hizmeti
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saglayicilart arasindaki rekabet nedeniyle kamu hizmet saglayicilarinin da yiiksek
kaliteli hizmet sunma konusunda artan bir baskiyla kars1 karsiya oldugu ifade
edilmistir (Abuosi & Atinga, 2013; Singh & Prasher, 2019). Organizasyonlar,
kaliteyi rekabet avantaji elde etmek icin stratejik bir farklilagma araci olarak
gormektedir. Saghik kurumlarinin yap1 ve siireglerini 1yilestirerek kaliteyi
artirmanin; israfi ve gecikmeleri azaltmanin, maliyetleri diislirmenin ve hasta
memnuniyetini artiracak sonuglara ulasmanin miimkiin oldugu vurgulanmistir
(Masci vd., 2024). Saglik hizmeti kalitesi, “hastanin ihtiyaglarini karsilayan, hizmet
saglayicilarini memnun eden ve en giincel klinik rehberler ile standartlara uygun
sekilde etkili, verimli ve etkin saglik hizmeti sunarak hastay siirekli memnun eden”
hizmet olarak tanimlanmistir. Bakim kalitesi ise “hastanin beklentilerini agan ve
mevcut kaynaklarla miimkiin olan en iyi klinik sonuclara ulasan bakimin
saglanmas1” olarak ifade edilmistir. Hizmet kalitesi, miisterinin hizmetten 6nceki
beklentileri ile hizmet aldiktan sonraki algis1 arasindaki fark olarak tanimlanmustir.
Misterinin algiladigi hizmet, beklentilerini astiginda memnuniyet olusacagi
vurgulanmistir.Yapilan pek ¢ok caligma, miisterilerin hizmet beklentilerinin, hem
kamu hem de 6zel sektor kurumlarinin sundugu hizmet algisindan ¢ok daha yiiksek
oldugunu géstermistir (Kalaja vd., 2016; Darzi vd., 2023).

Kiiresel ve rekabet¢i piyasalarda, organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini
saglamasinda yaptiklari igin kalitesini artirmalarinin kritik bir 6neme sahip oldugu
vurgulanmaktadir. Artan rekabet ortaminda, saglik hizmeti sunan kurumlar
acisindan artitk "kalitenin gerekliligi" tartismalarinin geride kaldigi, esas
odaklanilmasi gerekenin kalite politikasinin saglik kurumlarinda etkili bir sekilde
yonetilmesi oldugu ifade edilmistir (Ahmadova, 2023). Saglikta kalite yonetimini
diger sektorlerden farkli kilan {i¢ temel ayirt edici 6zellik bulunmaktadir. Birincisi,
saglik hizmetlerinin 6zellestirilmesiyle rekabet¢i bir ortamin olusmasidir. Saglik
hizmetlerinde hasta tedavisi, her bireyin 6zel durumuna goére uyarlanir. Saglik
hizmeti saglayicilari, tedavi planlarint olustururken belirli standart siiregler
izleyebilse de, ayrintilardaki farkliliklar nedeniyle hastalarin aldiklar1 hizmetler
arasinda onemli Olclide degisiklik goriilebilmektedir. Literatiirde, saglik hizmeti
saglayicilarinin, miisterilerine yliksek standartlarda ve tutarli hizmet sunabilmesi
icin dijital teknolojilerden yararlanmalari, yeni veri analiz yontemlerini ve makine
ogrenimini kullanmalar1  6nerilmektedir. Ikinci ayirt edici ozellik, saglk
hizmetlerinin dogrudan hasta giivenligi ile iliskili olmasidir. Bu 6zellik, saglik
kuruluslarint miisterilerine siirekli olarak yiiksek kaliteli hizmet sunmaya tesvik
etmektedir. Clinkii herhangi bir tibbi hata, 6zellikle kalite giivence ve kalite kontrol
siireclerinde geri doniilemez sonuglara yol acabilmektedir. Ugiincii ézellik ise,
saglik hizmetlerinin doktor liderliginde bir ydnetim anlayisini gerektirmesidir.
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Hastaneler, bir¢ok saglik profesyonelini isttihdam etmekte olup, bu durum saglik
yonetimini giderek daha karmasik hale getirmektedir. Bu nedenle, iyi organize
edilmis yoneticilere ve dijital teknolojilerle desteklenen etkili kalite yonetim
sistemlerine ihtiyag duyuldugu belirtilmistir (Xie vd., 2024). Sonug olarak, saglik
kuruluglarimin karmasik, zorlu ve siirekli degisen bir ortamda performansi artirmak
icin hem kalite yOnetim sistemlerine hem de saglik sistemlerini giiclendiren
teknolojilere siirekli olarak ihtiya¢ duydugu vurgulanmaktadir (Xie vd., 2024,
Viegas, 2024).

Giiniimiizde diinya genelinde saglik sektoriiniin dijitallesmesi, 6nemli bir trend
haline gelmis ve saglhigin temel odak noktalarindan biri olarak kabul edilmistir.
Saglikta dijitallesme, bakim kalitesini artirma, maliyetleri azaltma ve sagliga
erigilebilirligi genisletme gibi 6nemli avantajlar sundugundan, iilkelerin saglik
politikalar1 tarafindan desteklenmektedir (Pattanaik vd., 2024). Dijital teknolojiler,
tibbi bakimin erisilebilirligini saglamak, tibbi kararlarin alinmasinda referans
olusturmak ve bilgi destegi saglamak ac¢isindan 6nemli katkilar saglamaktadir.
Saglikta dijitallesme, hastalarin saglik durumlariyla ilgili eksiksiz ve dogru bilgilere
hizli erisim imkani tantyarak, belirlenen tedavi standartlarina uyumun otomatik
olarak dogrulanmasini saglayabilmektedir. Ayrica, dijitallesme ilag regetelerinin
dogrulugunu kontrol etme, kronik hastaliklar1 olan bireylere uzaktan tibbi
danigmanlik sunma ve doktorlarla eczacilar arasinda siirekli profesyonel etkilesim
gerektiren uygulamalar1 da kapsamaktadir (Ter-Akopov vd., 2019).Saglik
hizmetlerinin kalitesi, bir saglik sisteminin basarisin1 belirleyen en Onemli
faktordiir. Yiiksek kaliteli saglik hizmetleri sunmak, hasta memnuniyetini
artirmanin yani sira 6liim oranlarini azaltarak genel saglik sonuclarini olumlu yonde
etkileyebilir. Dijitallesme sayesinde, saglik hizmetlerinin kalitesi gesitli teknolojik
yenilikler araciligiyla iyilestirilebilmektedir. Dijitallesme, saglik hizmetlerinin
sunum seklinde biiytlik bir degisiklik yaratarak, tele saglik ve tele tip teknolojileri
sayesinde hastalarin saglik hizmetlerine erisimini kolaylastirmistir. Ancak
dijitallesmenin saglik hizmetlerine sundugu avantajlar kadar, dijital teknolojilere
esit erigim saglanamamasi durumunda bazi zorluklar ve esitsizlikler de ortaya
cikabilmektedir (Viegas, 2024).

Saglikta dijitallesme, saglik hizmetleri alaninda sundugu c¢esitli olanaklarla hizmet
sunum kalitesini artirdig1 vurgulanmaktadir. Dijitallesme, saghk sektoriinde
geleneksel yontemlerin yerini alarak, tani, tedavi ve hasta takibi siireclerinde yeni
yontemlerin uygulanmasmi miimkiin kilmistir. Ornegin, mobil uygulamalar,
algilama sensorleri, giyilebilir cihazlar ve aparatlar aracilifiyla, hastalar
bulunduklar1 ortamda saglik hizmeti alabilmektedir (Kayserili ve Tefiroglu, 2023).
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Saglikta yasanan bu teknolojik gelismeler, hizmet sunumunun hastane merkezli
olmaktan ¢ikarak hastane-ev merkezli bir yapiya donilismesini saglamistir ve bu
egilimin 2030 yilina kadar ev merkezli saglik hizmeti sunumuna doniisebilecegi
ongoriilmektedir (Akar vb., 2023). Literatiir incelendiginde, saglikta dijitallesme ve
kalite yonetimine etkisi konusunda sinirli sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle, bu ¢alismanin alana 6nemli bir katki saglayacagi diistintilmektedir.

2-MATERYAL VE YONTEM

Klasik derleme niteligindeki bu aragtirmada, Eyliil 2024°te saglikta dijitallesmenin
onemi ve kalite yonetimine etkisi literatliire dayali olarak degerlendirilmistir.
Arastirmanin materyalini, “Google Akademik, Web of Science, Google Scholar ve
SOBIAD” tarama motorlarindan, “saglkta dijitallesme, saglikta dijitallesmenin
kalite yonetimine etkisi, dijitallesme ve saglikta kalite” anahtar kelimeleri, Tiirkce
ve Ingilizce (“digitalization in healthcare,” “the impact of digitalization in
healthcare on quality management,” “digitalization and quality in healthcare,”)
kullanilarak tarama yapilmistir. Tarama sonucu tam metnine ulasilan 60 yayimn
olusturmustur. Daha sonra arastirma evreninden, konusuyla iligkili oldugu
belirlenen 27 yaymn arastirmanin &rneklem birimini olusturmustur. Ornekleme
secilen yayinlarin belirlenmesinde, ¢alisma konusuyla iligkili olma ve konunun
Ozgiinliigli kriterleri dikkate alinmis, 6zellikle son ii¢ yilda yayimlanan eserlerin
secilmesine 6zen gosterilmistir.

3.TARTISMA

Bu boliimde, saglik hizmetlerinde kalite kavrami1 ve yonetimi, dijitallesmenin saglik
hizmetleri lizerindeki 6nemi ve dijitallesmenin kalite yonetimine etkileri, mevcut
literatiir 15181nda degerlendirilip tartigilmigtir.

Saglik sektoriinde yasanan hizli dijitallesme, tani, tedavi ve hizmet sunum
standartlarinin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Saglik kurumlari, artan miisteri
beklentileri ve taleplerini karsilamak i¢in hizmet kalitesini siirekli olarak
iyilestirerek rekabet¢i ortamda varliklarini siirdiirebilmelidir. Bu nedenle, saglik
kurumlarinda kalite yonetimi ve standartlar1 giderek daha 6nemli hale gelmektedir
(Fiaz vd., 2018; Elveren, 2024). Yiiksek kaliteli saglik hizmeti sunumu, saglik
hizmetlerinin temel hedeflerinden biridir. Saglik hizmetlerinde kalite yonetim
politikasinda ili¢ ana kavram one ¢ikmaktadir: kalite, kalite yonetimi ve kalite
giivencesi. Kalite, "bir dizi i¢sel 6zelligin gereksinimleri ne dlgiide karsiladigi"
seklinde tanimlanirken, bakim kalitesi, "ger¢cek bakimin (iyi bakimin) 6nceden
belirlenmis kriterlere ne 6l¢iide uydugu" ile ifade edilmistir. Kalite yonetimi, "bir
organizasyonu kalite acisindan iiriin ve hizmetlerin belirlenen gereksinimlere
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uyumlu olup olmadigini yonlendirme ve kontrol etme" olarak tanimlanirken, kalite
giivencesi ise '"kalite gereksinimlerinin karsilandigina dair gliven olusturma"
anlamina gelmektedir. Donabedian'e gore kalitenin ii¢ boyutu vardir: yap1 kalitesi,
stire¢ kalitesi ve sonug kalitesi. Dijital ¢oziimler, uzun siiredir saglik hizmetlerinin
yap1 kalitesini iyilestirmede onemli bir rol oynamaktadir (Bronneke vd., 2022;
Ahmadova, 2023). Saglik siireclerinin dijitallesmesi, tibbi hizmetlerin genis
kitlelere ulasmasini saglayarak, bireylerin saglik durumlarini daha etkin bir sekilde
kontrol etme imkéni tanimaktadir. Ayrica, saglik hizmet siireglerinin dijital
doniistimii, yasam kalitesini olumlu yonde etkileyerek hizmet siireclerinin kapasite
ve kalitesini artirmaktadir (Ahmadova, 2023).

Saglik hizmetlerinde dijitallesme, uyum saglayici bir degisim siireci olarak
tanimlanmaktadir. Bu siireg, analog bilgilerin ve verilerin dijital formata
dontstiirilmesiyle baglamakta, aym1 zamanda teknolojinin saglik hizmetlerinin
tiretiminde kullanilmasini da igermektedir. Dijitallesme, bir sey yapma bi¢imini
degistiren kiiltiirel bir doniisiim siireci olarak da tanimlanabilir. Saglik sektoriinde
dijitallesme, hizmetleri daha erisilebilir, ucuz ve verimli hale getirerek insan
emegini azaltmakta ve zaman tasarrufu saglamaktadir. Dijitallesme, elektronik
saglik kayitlarinin tutulmasi, uzaktan izleme, tani ve tedavi islemlerinde ortak karar
verme gibi uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu siireg, saglik sisteminde yeni bir bagari
doneminin basladigini isaret etmektedir. Yapay zeka ve makine 6grenimi, 6zellikle
tibbi uzmanlik alanlarinda saglik hizmetlerinde devrim yaratmaktadir (Sanjoy ve
Afsana, 2020; Almalawi vd., 2023). Dijital teknolojiler, saglik hizmetlerinin
gelisimi ve sunumu agisindan 6nemli bir avantaj sunmaktadir. Dijitallesme, saglik
hizmetlerinin erisilebilirligini, esitligini ve siirdiiriilebilirligini artirirken, hizmetin
kalitesini yiikseltmek i¢in onemli firsatlar sunmaktadir (Ter-Akopov vd., 2019;
Cascini vd., 2022). Bu baglamda, saglik hizmetlerinin dijital doniisiimii yoluyla
kalitesinin artirilmasi temel bir siire¢ olarak one c¢ikmaktadir. Saglikta dijital
doniistimiin merkezinde, yapay zeka, makine 6grenimi, bulut bilisim, veri analitigi,
nesnelerin interneti gibi ileri diizey teknolojilerin kullanimi bulunmaktadir. Bu
dijital araclar, saglik siireclerini optimize ederek, veriye dayali ve bireysellestirilmis
hasta bakim modelleri gelistirilmesine olanak tanimaktadir. Dijital teknolojilerin
saghk kalitesi ile entegrasyonu, saglik hizmeti sunucularimin kisisellestirilmis
bakim sunmasini, operasyonel maliyetleri azaltmasin1 ve tedavi etkinligini
artirmasint  saglayarak yeni olanaklar yaratmaktadir (Jain vd., 2024). Dijital
doniigiimle birlikte saglik kuruluslari, yiiksek kaliteli bakim saglama, maliyetleri
azaltma ve verimliligi artirma konusunda daha gii¢lii bir altyapiya sahip olmaktadir.
Ayrica, dijital donilisiim sayesinde saglik kuruluslari, ongoriilebilir analizler ve
makine 6grenimi kullanarak daha etkin risk degerlendirme modelleri gelistirme
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imkan1 bulmaktadir (Dewi vd., 2024; Jain vd., 2024). Saglikta teknolojik yenilikler,
saglik hizmeti sunumunu gelistirme potansiyeline sahip olup, saglik hizmetlerinin
iic temel amacina iyilestirilmis tedavi, daha iyi saglik sonuglart ve tibbi
harcamalarin azaltilmas1 O6nemli katkilar saglamaktadir. Yeni teknolojiler,
sensorler, giyilebilir saglik cihazlar1 ve ¢ok amagli robotlar gibi tibbi teknolojilerle
saglikta giderek daha basarili sonuglarin elde edilmesine yardimci olmaktadir.
Diger yandan, dijitallesme ile birlikte "dijital saglik esitsizliklerinin" ortaya
cikabilecegi ve bu esitsizliklerin dijital teknolojiye erisim, kullanim ve bireylerin
teknolojiyi  kullanma egilimleri ile yetenekleri arasindaki farklardan
kaynaklanabilecegi ifade edilmistir (Majcherek vd., 2024).

Saglik sektoriinde dijital teknolojilerin hizli gelisimi, saglik alaninda c¢esitli
uygulama firsatlart sunmustur. COVID-19 tanisi, 6nlenmesi ve izlenmesinde dijital
teknolojiler 6nemli bir rol oynamistir. Hong Kong’da, COVID-19 tasiyan
asemptomatik bireyler i¢in Biovitals adli bir semptom izleme uygulamasi
gelistirilmis ve uygulanmistir. Kanada’da ise COVID Alert uygulamasi, COVID-
19’un yayilmasini engellemeye yardimci olmak amactyla gelistirilmistir. Dijital
teknolojiler sayesinde, tele tip yontemiyle kaliteli ve etkili saglik hizmeti sunumu
miimkiin hale gelmistir. Kanada’daki Smart Care sisteminde, hastalarin evlerinde
viicuduna bagli ¢esitli tibbi sensorler bulunmaktadir ve bu sensdrler internet
araciligiyla hastane ile baglanti kurmaktadir. Bu sistem, hastalarin verilerinin
hastaneye iletilmesini saglayarak, doktorlarin uzaktan danismanlik yapabilmesine
olanak tanimaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’'nde (ABD) ise Mayo Clinic
Connected Care platformunda, eConsult adi verilen 6l¢eklenebilir bir tele tip
organizasyon araci kullanilarak, hastalarin ger¢ek zamanli olarak dosya (goriinti,
metin vb.) gondermesi saglanmis ve hasta-doktor iletisimi kolaylastirilmistir.
Ayrica, blockchain teknolojisi kullanilarak kardiyovaskiiler hastaliklarin
tedavisinde hastaneler arasinda gegmis verilerin siirekli glincellenmesi saglanarak,
hastane baglantilarinin gelistirilmesi amaglanmistir. Bu teknolojiler, uzaktan
entegre hasta izleme sistemlerinin ve tasarimlarinin daha verimli hale gelmesini
saglamaktadir (Babulak ve Perner, 2020; Maki vd., 2022). Son yillarda, tanisal
destek sistemlerinde yapay zeka Onemli bir ara¢ haline gelmistir. Pandemi
doneminde gelistirilen derin 6grenme modeli, COVID-19 veri setinde %96,23
dogru tani orami elde etmis ve saglik sistemlerinin iizerindeki yiikii azaltarak,
COVID-19 pozitif vakalarin erken taranmasina yardimci olmustur. Yapay zeka
destekli klinik destek sistemleri, hastalik teshisinde biiytik katkilar saglayabilecegi
vurgulanmaktadir. Ornegin, diyabet hastaligini tahmin etmek amaciyla gelistirilen
bir ¢alismada, makine 6grenme (ML) yaklagimlari kullanilarak %93,2 dogru teshis
orani elde edilmistir. Ayrica, tibbi malzeme teslimati yapan dronlar, modern
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toplumun saglik hizmetlerinde entegre bir parcasi haline gelmektedir. North
Carolina’da, COVID-19 malzemelerinin teslimi i¢in dronlar kullanilmistir. Saglik
teknolojilerindeki robotlar, giderek daha belirgin hale gelmekte ve saglik
hizmetlerinde ¢ok amacli kullanim alanlar1 bulmaktadir. Saglk sektoriinde dijital
dOniigiimiin artan 6nemi yillardir vurgulanmaktadir. COVID-19 pandemisi, saglikta
geleneksel etkilesim  bigimlerinin  degistirilmesini  zorunlu kilarak, her
organizasyonu dijital diinyada yeni yollar aramaya ve bu doniigiime katilmaya
tesvik eden bir katalizor gorevi gormiistiir (Subudhi vd., 2020; Babulak ve Perner,
2020; Maki vd., 2022). Diger bir calismada, kiiresel tele tip piyasasinin 2026 yilina
kadar 175,5 milyar ABD dolarina ulasmasi ve 2020-2026 yillar1 arasinda yillik
%19,3 biliylime oran1 gostermesi beklenmektedir. Bu rapor, dijital teknolojilerin
saglik sektoriinde ne kadar hizli bir sekilde benimsenmekte oldugunu vurgulamakta
ve bu gelismenin sektorel trendler agisindan 6nemini ortaya koymaktadir (Viegas,
2024). Dijital teknolojiler, hastalarin izlenmesi ve takibinde de etkin bir sekilde
kullanilmaktadir. Ornegin, seker hastalarinin izlenmesi, tiiberkiiloz tedavi siirecinin
takibi, agiz dis sagligi hizmetlerinde ve bireylerde kilo takibi gibi alanlarda dijital
¢oziimler 6nemli bir rol oynamaktadir (Kagak, 2023).

Son yillarda, saglik hizmetlerinde dijital teknolojilerin 6nemi giderek artmaktadir.
Dijital saglik teknolojileri, kirsal alanlarda veya saglik hizmetlerine sinirli erisimi
olan bolgelerde yasayan bireylerin saglik hizmetlerine daha kolay erigsmesini
saglamaktadir. Dijitallesme sayesinde, saglik hizmetlerinde kisisellestirme imkani
giderek artmaktadir. Ornegin, mobil saglik uygulamalar1 ve giyilebilir cihazlar,
hastalarin saglik durumlarini anlik olarak izlemeye olanak tanimaktadir. Saglik
sektoriinde dijital araclar, 6zellikle kronik hastaliklarin yonetimi ve hasta takibi
konusunda 6nemli destekler sunmaktadir. Dijital teknolojilerin saglik sistemlerinde
kullanimi1, maliyetleri diisiirmeye yardimci olmaktadir. Tele saglik hizmetlerinin
yayginlagmasi, hastalarin gereksiz hastane ziyaretlerini azaltirken, elektronik saglik
kayitlar1 sayesinde doktorlar arasinda bilgi paylasimi saglanmakta ve bdylece
tekrarlanan testlerin Oniine gecilebilmektedir. Ayrica, dijital teknolojiler saglikli
yasam tarzlarmi tesvik etmekte ve hastaliklarin Onlenmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Mobil saglik uygulamalari, dijital davramis degisikligi destek
sistemleri ve giyilebilir cihazlar, bireylerin fiziksel aktivitelerini artirarak, beslenme
aliskanliklarini 1yilestirip genel saglik durumlarimi gelistirmelerine yardimci
olabilmektedir. Dijital saglik teknolojileri, biiyiik miktarda veriyi toplama ve analiz
etme kapasitesine sahiptir. Bu veriler, saglik hizmetlerinin kalitesini artirmak, hasta
sonuglarini iyilestirmek ve saglik politikalarin1 optimize etmek icin Onemli
avantajlar saglamaktadir. Ayrica, dijital saglik teknolojileri, saglik profesyonelleri
ve hastalar i¢in egitim ve bilinglendirme araglar1 sunmaktadir. Bu teknolojiler
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sayesinde saglik profesyonelleri, online egitim programlar1 ve dijital platformlar
araciligiyla giincel bilgilere erisebilirken, hastalar da sagliklarinmi iyilestirme
konusunda daha bilingli kararlar alabilmektedir (Blix ve Levay, 2018; Maki vd.,
2022; Kagak, 2023).

Saglik hizmetlerinde dijitallesme, ag etkileriyle birleserek yeni firsatlar sunmakta
ve ayni zamanda maliyetleri diislirip bakim siiresini kisaltarak verimliligi
artirmaktadir. Ag ve Olgek etkileri, saglik hizmetlerinin kalitesini artirmakla
kalmaz, aym1 zamanda platforma katilan kullanic1 sayis1 arttikca elde edilen
faydalar1 da cogaltir. Ornegin, tele tip uygulamalarinda hastalar ve doktorlar,
platform araciligryla birbirine baglandiginda, ¢esitli ihtiyaglar ve beceriler arasinda
uyum saglanabilir. Bu eslesmeler, saglik hizmeti uzmanlik alani ve hasta ile saglik
personeli arasinda konusulan dil gibi bir¢ok faktdrii kapsayarak hizmetlerin igerigi
ve kalitesini iyilestirmeye yardimci olabilir. Ayrica, aglar ve akilli telefonlar
sayesinde hastalar, kendi kendine bakim yapma imkani bulur ve bir¢ok saglik
hizmeti diisiik maliyetle, hatta iicretsiz olarak sunulabilir. Dijitallesmenin saglik
hizmetlerinde maliyetleri azaltict etkisinin yani sira, kalite yonetimini daha etkili
hale getirdigi ve 1is yiikiini azaltarak verimlilik sagladig1 literatiirde
vurgulanmaktadir. Dijital teknolojilerin saglik hizmetlerinde kaliteye olan
etkilerinden bazilar, tele tip uygulamalari aracilifiyla saglik hizmetlerine erisimin
iyilestirilmesi, dijital platformlarla astim ve alerji hastalarinin yagam kalitesinin
artirilmas1 ve mental saglik sorunlarinin azaltilmasidir. Ayrica, yapay zeka ve
makine 6grenimi yazilimlari, bazi hastalik tanilarinin daha hizli ve dogru bir sekilde
konmasina yardimci olmaktadir. Dijitallesme, saglik sektoriinde hasta katilimini
artirarak, her diizeyde saglik hizmetlerinin organizasyonel siire¢lerinin kalitesini
tyilestirmektedir. Dijital araglar, saglik hizmetleri siireglerini optimize ederek,
veriye dayali ve bireysellestirilmis hasta ihtiyaclarma uygun bakim modelleri
Olusturulmasina olanak saglar. Dijital teknolojilerin saglik hizmeti kalitesi ile
entegrasyonu, saglik profesyonellerine kisisellestirilmis bakim sunma imkant
tanirken, operasyonel maliyetleri azaltip tedavi etkinligini artirir ve yeni olanaklar
yaratir (Jain vd., 2024). Elektronik saglik bilgi sistemleri sayesinde, doktorlar ve
diger saglik profesyonelleri hasta verilerini kaydetme ve ydnetme siirecini
basitlestirerek hizmet kalitesini artirmakta ve tani ile tedavi siireclerini
hizlandirmaktadir (Dewi vd., 2024). Dijital saglik teknolojileri, saglik hizmeti
sunumunu gelistirme potansiyeline sahip olup, iyilestirilmis tedavi, daha iyi saglik
sonuglar1 ve tibbi harcamalarin azaltilmasina katki saglamaktadir (Majcherek vd.,
2024). Dijitallesmenin saghik hizmetleri kalitesini artirma konusunda sundugu
avantajlar ¢ok yonliidiir. Ilk olarak, dijitallesme, hasta bakim siireglerinin
dogrulugunu ve hizini artirarak klinik sonuglar1 optimize eder. Ikinci olarak,
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ozellikle uzak bolgelerde ve dezavantajli topluluklarda saglik hizmetlerine erisimi
artirarak, saglik sistemlerinde kapsayiciligi tesvik eder. Ugiincii olarak,
dijitallesme, otomatik hata tespiti gibi mekanizmalar sayesinde istenmeyen
sonuglar1 dnleyerek hasta giivenligi standartlarini ytikseltebilir (Jain vd., 2024).

4.SONUC

Son yillarda saglikta dijitallesme, Oonemli bir trend haline gelmis ve saglik
hizmetlerinin odak noktalarindan biri olmustur. Dijital teknolojilerin hizla
gelismesi, saglik sektoriinde farkli uygulama firsatlar1 yaratmis ve bu yenilikler,
saglik hizmetlerinin erisilebilirligini artirirken bakim  kalitesini  iyilestirip
maliyetleri diistirmistiir. Dijitallesme, saglik politikalarinda biiylik bir destek
gormiis ve hizmet kalitesinin saglik sistemlerinin basarisindaki kritik roli
vurgulanmistir. Yiiksek kaliteli saglik hizmetleri sunmak, hasta memnuniyetini
artirmanin yani sira 0liim oranlarini diistirerek genel saglik sonuglarini olumlu
yonde etkileyebilir. Dijitallesme ve teknolojik yenilikler, saglik hizmeti sunum
kalitesini onemli Olglide iyilestirmistir. Bu doniisiim, saglik hizmetlerinin sunum
seklinde biiyiik bir degisiklik yaratmis ve tele saglik, tele tip gibi teknolojiler
sayesinde hastalar uzaktan saglik hizmeti alabilme imkani bulmustur. Ayrica,
dijitallesme ag etkileriyle yeni firsatlar sunarak, maliyetleri azaltip bakim kalitesini
artirmis ve verimlilige katki saglamistir. Bu degisiklikler, saglik sektoriintin daha
verimli ve erisilebilir hale gelmesine olanak tanimaktadir.

YAZARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazar calismanin tiim asamalarini tek basina ylriitmiistiir.

Destek Beyami: Yazar ¢alismada, herhangi bir kurum ya da kurulustan destek
almamugtir.

Catisma Beyami: Calismada, herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atismasi s6z konusu
degildir.
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