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ONSO0zZ

Glinlimiiz orgiitleri, hizla degisen kiiresel dinamikler, dijital doniigiim,
stirdiiriilebilirlik gereklilikleri ve kusaklar arasi farklilasan beklentilerle
sekillenen c¢ok katmanli bir yonetim evreninin merkezinde yer
almaktadir. Bu karmagsik yapi, isletmelerin yalnizca ekonomik verimlilik
arayisiyla sl kalamayacagini; insan, Orgilit ve siirdiirilebilirlik
ekseninde biitiinciil stratejiler gelistirmeleri gerektigini acikca ortaya
koymaktadir. Yonetim bilimlerinin kuramsal temelleri, giinlimiizde etik,
cevresel duyarlilik, inovasyon, orgiitsel davranis ve toplumsal sorumluluk
gibi gliglii normatif ilkelerle yeniden tanimlanmaktadir.

Bu kitap, cagdas yonetim paradigmalarimi disiplinler arasi bir bakis
acisiyla ele alarak, Orgiitlerin gelecegine yon veren kritik kavramlar
bilimsel gergevede tartismayr amaglamaktadir. Ele alman her boliim,
yonetim bilimleri yazininda giincel tartismalarin odaginda yer alan,
teoriyi uygulama ile bulusturan tematik igeriklere sahiptir. Siirdiiriilebilir
girisimcilik ekosistemlerinden orgiitsel sinizme; yeni nesil c¢aligan
dinamiklerinden kurumsal sosyal sorumluluk yaklasimlarina; karanlk
kisilik oOriintiilerinin orgiitsel yansimalarindan ambidexterity stratejilerine
ve siirdiiriilebilir destinasyon yoOnetimine uzanan genis bir kavramsal
perspektif sunulmaktadir.

Bu eser, orgiitleri yalnizca ekonomik birer aktdr olarak degil
toplumsal degerlerin tastyicisi, g¢evresel sorumlulugun uygulayicisi ve
insan odakli yonetim sistemlerinin iireticisi olarak konumlandiran yeni
bir yonetim paradigmasini odagma almaktadir. Boliimlerde ele alman
kavramlar hem akademik ¢evreler hem de uygulayicilar i¢in yonetimsel
kararlara rehberlik edebilecek nitelikte teorik, analitik ve elestirel
igerikler sunmaktadir.

Bu kitabin, yonetim bilimleri alaninda ¢alisan arastirmacilara,
lisansiistli  0grencilere, uygulayicilara ve politika yapicilara yeni
perspektifler kazandirmasini; orgiitlere ise daha muktedir, esnek, etik ve
stirdiiriilebilir yonetim mekanizmalar gelistirebilmeleri i¢in yol gosterici
olmasini dileriz.

Bilimin 1s18inda daha adil, siirdiiriilebilir ve insan odakli yonetim
sistemlerinin inga edilmesine katki saglama temennisiyle...

Prof. Dr. Baran ARSLAN Dr. Ogr. Uyesi Erkan NUR



EDITOR 0ZGEGMISLERI

Prof. Dr. Baran Arslan, Harran Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii'nde dgretim {iyesi ve boliim baskani olarak
gorev yapmaktadir. Lisans, yiiksek lisans ve doktora egitimlerini
Marmara Universitesi'nde tamamlamistir. Doktora tez c¢alismasinda
magaza atmosferinin tiiketici davranislar {izerindeki etkisini incelemis ve
pazarlama alaninda dikkate deger bulgular elde etmistir.

Akademik caligma alanlar1 agirlikli olarak pazarlama yonetimi, tiiketici
davranigi, marka stratejileri, dijital pazarlama ve satin alma psikolojisidir.
Bu alanlarda ulusal ve uluslararasi1 yaymlar yapmis; cesitli arastirma
projelerinde gorev almig ve lisansiistli tez danigmanliklan yiiriitmiistiir.
Aragtirmalart 6zellikle tiiketicinin karar siirecleri, marka ile deneyim
temelli etkilesimleri, siirdiiriilebilir ve c¢evrimigi tiiketici satin alma
davraniglan iizerinde yogunlagmaktadir.

“Belediyelerde Hizmet Kalitesi ve Miisteri Memnuniyeti” ile
“Egitimcilerde Tiikenmislik Sendromu ve Orgiitsel Baghlik” temali
caligmalar;;  Orgiitsel yapi, hizmet sunumu ve tiiketici/taraf
etkilesimlerinin anlagilmasina yonelik teorik ve uygulamali tartigmalara
katki sunmaktadir.
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lisans ve doktora egitimlerini Harran Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda basariyla gerceklestirmistir. Doktora
caligmasinda, calisanlarin sergiledigi presenteizm ve ise yabancilagma
davraniglarinin  6nlenmesinde hizmetkar liderligin roliinii inceleyerek
orgiitsel davranis alanina 6zgiin katkilar sunmustur.

Akademik caligmalarinda agirlikli olarak oOrgiitsel davranis alanina
odaklanan Dr. Ogr. Uyesi Erkan Nur; basta sanal kaytarma, liderlik, ise
yabancilagsma, Orgiitsel Ozdeslesme, Orgiitsel prestij ve calisan
davraniglart olmak iizere ¢esitli konularda arastirmalar yiiriitmektedir. Bu
kapsamda hakemli dergilerde yayimlanmis ¢alismalari, bilimsel
toplantilarda  sunulmug  bildirileri  ve kitap bolimii  katkilar
bulunmaktadir. Ayrica, Bilimsel Aragtirma Projeleri (BAP) kapsaminda
yiiriitiilen ¢esitli projelerde aragtirmaci ve yiiriitiicii olarak gorev almstir.



ORGUTLERDE AMBIDEXTERITY KAVRAMI

seokok

Hazim Akbulut®, Mohammad Mashug Mohammad™, Cumali Kilig

GIRIS

Son yillarda isletme literatiiriinde 6nemli bir yer edinen ambidexterity
kavrami, orgiitlerin ayn1 anda hem yeni firsatlar1 kesfetme (exploration-
kesif) hem de mevcut yetkinliklerini gelistirme (exploitation-somiirii)
yetenegini ifade etmektedir (Tushman ve O'Reilly, 1996: 9; March, 1991:
71). Stratejik yonetim, Orgiit teorisi ve inovasyon ydnetimi alanlarinda
giderek daha fazla incelenen bu kavram, orgiitlerin esneklik kazanmasi,
cevresel degisimlere uyum saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesi acisindan kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir
(Raisch ve Birkinshaw, 2008: 375; O’Reilly III ve Tushman, 2008: 189).

Kiiresel rekabetin yogunlastigi gilinlimiiz is diinyasinda isletmeler,
yalnizca mevcut kaynaklarini verimli kullanmakla kalmayip aym
zamanda degisen kosullara hizla uyum saglayabilmek zorundadir. Bu
noktada, kesif ve somiirii faaliyetleri arasinda denge kurmak stratejik bir
gereklilik haline gelmis (Randall vd., 2017: 3; Jansen, 2005: 3) ve
orgiitlerin bir yandan mevcut bilgi ve siireglerini geligtirmeleri, diger
yandan da yenilik¢i fikirleri kesfetmeleri, uzun vadeli performans ve
stirdiiriilebilir biliyiime a¢isindan temel bir kapasite olarak goriilmeye
baglanmistir (Gupta vd., 2006: 693).

March’mn (1991: 71) oncii ¢alismasindan itibaren, kesif ve somiirii
arasindaki bu denge Orgiitsel Ogrenme, yenilik ve stratejik yonetim
literatiiriiniin merkezinde yer almustir. Orgiitsel faaliyetlerin birden fazla
koldan ve birbiriyle biitiinlesik bir sekilde yiiriitiilebilmesi, orgiitlerin
hem kisa vadeli verimliligini artirmakta hem de uzun vadeli yenilik¢iligi
stirdiirebilmelerini saglamaktadir (Bresciani vd., 2017). Bu ydniiyle
ambidexterity, isletmelerin mevcut bilgi ve kaynaklardan maksimum

" Yiiksek Lisans Ogrencisi, Mardin Artuklu Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme, Mardin,
hazimakbulut@icloud.com, ORCID: orcid.org/0009-0004-0295-223X
™ Yiiksek Lisans Ogrencisi, Mardin Artuklu Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme, Mardin,
mashouq.abde@gmail.com, ORCID: orcid.org/0009-0004-2139-1765
“* Doktor Ogretim Uyesi, Mardin Artuklu Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme, Mardin,
cumalikilic@artuklu.edu.tr, ORCID: orcid.org/0000-0003-1564-1938
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fayda elde ederken ayni zamanda yeni firsatlara yonelmelerini miimkiin
kilan bir stratejik ¢erceve sunmaktadir.

Kavramin son yillarda 6nem kazanmasi ve Tiirkge literatiirde de ele
alinmaya baslanmasi nedeniyle heniiz Tiirk¢eye ¢evrilmesi konusunda bir
kavramsal birlik bulunmamaktadir. Bu baglamda, farkli ¢aligmalarda
“cift yetkinlik”, “iki yonlii beceri”, “cift yonlii strateji” veya “ikili denge”
gibi karsiliklarin kullanildigr goriilmektedir. Bu ¢oklu kullanim hem
aragtirmacilar hem de Ogrenciler agisindan kavramsal bir karigiklik
yaratmakta, literatiir taramalarinda veya kavramsal c¢ercevelerin
kurulmasinda tutarsizliklara neden olmaktadir. Bu nedenle, kavram
karmagasinin Online gecmek adima bu c¢aligmada “ambidexterity”
kavraminin  kullanilmasinin daha dogru olacagi oOngoriilmis ve
caligmanin bir sonraki kisminda ambidexterity kavraminin ne oldugu
etrafli bir sekilde agiklanmaya calisilmistir.

ORGUTLERDE AMBIDEXTERITY KAVRAMI

Giliniimiiz is diinyasinin calkantili ve yogun rekabetin yasandig1 bir
pazar haline gelmesi, Orgiitlerin rekabet avantaji elde edebilmek ve
miisterilerin degisen ihtiyag ile beklentilerini karsilayabilmek icin daha
yenilik¢i, yaratict ve ¢ok yonlii olmalarmi zorunlu kilmistir. Bu
dogrultuda, “ambidexterity” kavrami ortaya ¢ikmis ve zamanla
aragtirmacilar tarafindan giderek daha fazla incelenir hale gelmistir
(Comez vd., 2011: 77). “Ambidexterity” terimi, aslinda bireylerin her iki
ellerini de esit derecede kolaylikla kullanabilme yetenegini ifade
etmektedir ve bu yoniiyle kavram, ne "saglak" ne de "solak" olan kisileri
tanimlamaktadir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). Buna ek olarak,
literatiirde de belirtildigi {izere, ambidexterity terimi Latince her ikisi
anlamima gelen "ambi" ve uygun veya sag anlamimna gelen "dexter"
kelimelerinden tiiremistir (Chermack vd., 2010: 145). Dolayisiyla,
orgiitsel ambidexterity, yeni kesif ve somiirii konfigiirasyonlar1 yaratmay1
amaclayan yeni yontemlerle onceki bilgi ve fikirleri veya bu yetkinlikleri
yeniden birlestirerek  yaratma ve baglama yetenegi olarak
kavramsallagtirilmaktadir (Simsek vd., 2010: 276).

Orgiitsel anlayista, ambidexterity teriminin kokenleri ilk olarak Robert
Duncan'in ¢aligmasinda ele alinmigtir. Duncan (1976) ilk olarak
organizasyonel yapida ¢ok yonliilik kavramini ortaya atmistir. Boylece,
farkli zaman ufuklarini ve yonetsel becerileri iceren faaliyetleri yonetmek
icin ¢ok sayida firma tarafindan kullanilan "ikili yapilar1" tasvir etmistir
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(Birkinshaw ve Gupta, 2013: 288). Ambidexterity, inovasyon dongiisiine
gore siirekli olarak gergeklesmekte ve kuruluslar yapilarini inovasyon
stirecinin agsamalarina gore diizenlemektedir. Sirketler kesif yapmak icin
organik yapilar1 kullanirken, diger yandan somiirii elde etmek igin
mekanistik yapilarn takip etmektedirler. Buna ek olarak, orgiitsel
adaptasyon iizerine yapilan incelemeler, literatiirde ambidexteritynin bu
perspektifinin "zamansal siralama" olarak benimsendigini gostermektedir
(O'Reilly III ve Tushman, 2008: 186).

Ayrica bu konudaki bir diger katki, orgiitsel ambidexteritynin aym
anda hem etkili hem de yenilik¢i olma yetenegi olarak tanimlanmasidir
(Sulphey ve Alkahtani, 2017: 336). Genel olarak, yonetim teorisinde
orgiitsel ambidexterity ilgili arastirmalar, orgiitsel 6grenme diizeyinde
kesif ve sOmiirii konusuna odaklanan March (1991) tarafindan
yenilenmigtir. March'in ufuk agici makalesi somiirii ve kesif modlarinin
orgiit siirecleri i¢in hayati 6nem tasidigini, ancak firmalarin kit kaynaklar
icin rekabet ettigini tartismigtir (March, 1991: 71). Dolayisiyla,
ambidexteritynin bu sekilde ele alinmasi, kuruluslarin mevcut bilgiyi
kullanma/sémiirme ya da yeni bilgi edinme/kesfetme konusunda bir
ikilem yasadigini gostermektedir (Aubry ve Liévre, 2010: 32). Simsek ve
digerleri (2009) stratejik yonetim literatiirlinde Orglitsel ambidexterity
icin ¢ok yonli bir tipoloji gelistirmis ve bu sekilde ¢ok yonliiliigiin
yapisini belirlemis, dogrulamis ve genisletmislerdir.

Tushman ve O'Reilly HI (1996: 8) kurumlarin hem evrimsel hem de
devrimsel degisim siireclerini yoneterek ambidexterityye nasil
ulagabileceklerine odaklanan ambidexterity terimini kullanmaktadir.
Orgiitsel ambidexterityyi "ayni firma iginde birden fazla geliskili yapu,
siireg ve kiiltiirli barindirarak es zamanli olarak hem artimli hem de
stireksiz inovasyonu takip etme yetenegi" olarak tamimlamaktadirlar.
Ayrica Duncan'a (1976) benzer sekilde, iki farkli uygulama tiirii
arasindaki yapisal ayrimin altin1 ¢izmektedirler. Bununla birlikte O'Reilly
Il ve Tushman (2013) orgiitsel ambidexterity konusunun c¢ok sayida
akademisyen ve aragtirmaci tarafindan genis bir ilgi gordigini
gostermektedir. Buna ek olarak, bazi kuruluslarin zaman iginde nasil
yonetilebildigini ve hayatta kalabildigini analiz ettikten sonra, iki yonli
olabilmek icin kuruluslarin kesif ve sOomiirliyii ayn1 anda paylasmasi
gerektigini vurgulamaktadirlar.
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Ozetle ifade etmek gerekirse, ambidexterity olgusu literatiirde yeni bir
kavram olarak degerlendirilmemektedir (Rosing vd., 2011: 957). Bununla
birlikte, son on bes yil icerisinde bu kavram, isletmelerin dinamik ve
karmagik is c¢evrelerinde karsilagtiklart ikili yapilarla nasil basa
ciktiklarini agiklamaya yonelik arastirmalarin odak noktalarindan biri
haline gelmistir (Vahlne ve Jonsson, 2017: 58). Yonetim alaninda,
ambidexterity ilizerine yapilan c¢aligmalarin sayis1 2004'te  10'un
altindayken, 2009'da 80 erisilebilir arastirmaya ve 2018'de daha fazlasina
ulagsmustir. Dolayisiyla, bu artan ilgi mevcut konuya incelik ve genigleme
katmistir (Giinsel vd., 2018; Koryak vd., 2018; Siachou ve Gkorezis,
2018; Raisch vd., 2009: 685). Buna ek olarak, stratejik yonetim,
inovasyon, oOrgiitsel 0grenme ve Orgiitsel davranis alanlarimi igeren
organizasyon i¢inde veya disinda 6nemi dikkate degerdir (Panagopoulos,
2016: 5) Ayrica ambidexterity, yonetim bilimi agisindan Orgiitsel
adaptasyon, performans ve hayatta kalmanin iyilestirilmesinde kilit bir
role sahiptir (Simsek, 2009: 597).

ORGUTSEL AMBIDEXTERITY TURLERI

Orgiitsel ambidexterity, orgiitlerin kesif ve somiirii faaliyetleri
arasinda ortaya ¢ikan gerilimleri etkili bicimde yonetebilme kapasitesini
ifade etmektedir. Kavramin son yillarda Oneminin artmasina ragmen,
literatiirde tam bir kavramsal uzlasi ve tipoloji konusunda farkl
yaklagimlar varligimi siirdiirmektedir (Siachou ve Gkorezis, 2018: 4;
Panagopoulos, 2016: 5). Bununla birlikte, arastirmalar asgari ortak bir
zeminde ii¢ temel tlirli ayirt etmektedir: Zamansal, yapisal ve baglamsal
ambidexterity (Martin vd., 2017: 2; Stokes vd., 2015: 64).

Asagida bu tilirlerin her biri, altinda yatan mantik ile orgiitsel ve
yonetsel sonuclart ¢ercevesinde, gereksiz tekrarlardan kaginilarak
Ozetlenmigtir

Zamansal ambidexterity

Zamansal ambidexterity, orgiitlerin kesif ve somiirii faaliyetlerini aym
anda degil, ardisik bicimde yiiritmeleri olarak ifade edilmektedir. Bu
yaklasim, isletmelerin gevresel kosullardaki degisimlere ve i¢sel kaynak
dinamiklerine gére zaman i¢inde bir stratejiden digerine gegis yapmasini
Ongoriir. Bagka bir deyisle, kuruluglar belirli donemlerde yenilik,
arastirma ve deneysel faaliyetlere odaklanitken; daha istikrarl
donemlerde  verimlilik, stirec  1iyilestirme  ve  performans
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maksimizasyonuna yonelmektedir (Ali vd., 2022; Chen ve Liu, 2020).
Zamansal ambidexterity, somiirii ve kesif faaliyetleri arasindaki
gerilimlerin tamamen ortadan kaldirilamadigi, ancak belirli zaman
dilimlerinde yonetilebilir hale getirilebildigi varsayimina dayanir (Turner
vd., 2015: 178; Papachroni vd., 2014: 2). Bu bakis agisina gore, orgiitler
cevresel dalgalanmalara yanit olarak farkli donemlerde farkli oncelikler
belirleyebilir. Yenilik gerektiren, teknolojik veya rekabet¢i baskilarin
yiiksek oldugu donemlerde, kaynaklar aragtirma ve gelistirme siireclerine
yonlendirilir. Buna karsilik, istikrarli donemlerde mevcut bilgi
birikiminin degerlendirilmesi, liriinlerin olgunlastirilmasi ve operasyonel
stireglerin verimliliginin artirllmasi 6n plana ¢ikar (Diaz-Fernandez vd.,
2017). Bu ardisiklik, orgiitlerin stratejik kaynaklarimi ¢evresel sinyallere
gbre yeniden tahsis etmesine ve boylece uzun vadeli siirdiiriilebilirlik
saglamasina yardimci olur (Ingram ve Bratnicka, 2021).

Zamansal ambidexteritynin bir diger énemli 6zelligi, kesif ve somiirii
faaliyetleri arasindaki gecislerin planli, ritmik ve dongiisel bigimde
gerceklesmesidir. Bu nedenle bircok arastirmaci, bu yaklagimin
orgiitlerin ¢evresel belirsizliklerle basa ¢ikmasinda etkili bir stratejik
denge araci oldugunu ileri siirmektedir (Ramdan vd., 2022; Sun vd.,
2020). Kuruluslar belirli zaman araliklarinda stireclerini, yapilarini ve
stratejilerini yeniden diizenleyerek ¢evresel degisimlere uyum saglar. Bu
gecis donemleri, uzun siireli istikrar evreleriyle kisa siireli devrimsel
yenilik donemleri arasinda bir denge kurar (Martin vd., 2017: 4).
Boylelikle, isletme hem igsel bilgi birikimini somiirerek kisa vadeli
performans1  siirdiirir hem de zamanla yenilik¢ci kapasitesini
giiclendirerek uzun vadeli rekabet avantaji yaratir. Bu yaklagimda,
“noktasal denge” (punctuated equilibrium) kavrami siklikla temel alinir.
Noktasal denge, oOrgiitlerin uzun istikrar donemleri boyunca mevcut
yetkinliklerini gelistirdiklerini ancak bu donemlerin ani ve radikal
degisimlerle kesintiye ugradigini 6ne siirer (Pellegrinelli vd., 2015: 155—
156). Zamansal ambidexterity de bu diisiinceye paralel olarak, orgiitlerin
degisimi kisa siireli devrimsel atilimlarla gergeklestirdigini, ardindan
istikrar ve sOmiirii donemleriyle bilgi birikimini pekistirdigini varsayar
(Papachroni vd., 2016: 4). Bu ritmik gegisler, kesif ve somiirii faaliyetleri
arasindaki dengeyi zaman ekseninde yeniden iiretir.

Zamansal ambidexterity, orgiitlerin hem kisa vadeli verimlilik hem de
uzun vadeli yenilik hedeflerine ulasabilmelerine olanak tanir. Ancak bu
iki strateji arasinda gecis yapmak her zaman kolay degildir; ¢iinkii farkli
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yetkinlikler, kaynak dagilimlann ve liderlik tarzlari gerektirir
(Panagopoulos, 2016: 9). Kesif donemleri genellikle risk, belirsizlik ve
deneysel Ogrenme  gerektirirken; sOmiirli  donemleri  kontrol,
standardizasyon ve operasyonel miikemmellik gerektirir. Bu farklilik,
orgiit icinde gecici olarak bir faaliyet tarzindan digerine gecisin maliyetli
olmasina yol agabilir (Martin vd., 2017: 4). Bu nedenle basarili firmalar,
bu gecisleri yonetmek igin igsel bilgi sistemleri, kaynak planlama
mekanizmalari ve yonetsel denetim siiregleri olustururlar.

Son donem caligmalarda zamansal ambidexteritynin 6zellikle dinamik
pazarlarda  faaliyet goOsteren firmalar i¢in avantaj sagladig
vurgulanmaktadir. Ciinkii bu yaklagim, isletmelere degisen miisteri
taleplerine hizli yamt verme, aymi zamanda gecmiste gelistirdikleri
yetenekleri verimli bigimde degerlendirme imkam verir (Ali vd., 2022;
Ramdan vd., 2022). Boylece firmalar, kesif ve somiiriiyli ayn1 anda degil
ama farkli zamanlarda basariyla yiiriiterek kurumsal dayanikliliklarini
giiclendirirler. Bu yoniiyle zamansal ambidexterity, orgiitlerin yenilik¢i
cevikligini korurken, operasyonel istikrarin1 da giivence altina alan bir
denge modeli olarak kabul edilmektedir (Ingram ve Bratnicka, 2021;
Chen ve Liu, 2020).

Yapisal ambidexterity

Yapisal ambidexterity, orgiitlerin kesif ve sOmiirii faaliyetlerini
birbirinden ayr1 birimler veya boliimler araciligiyla yirtittiigii bir yonetim
yaklagimidir. Bu model, iki faaliyet tiiriniin dogas1 geregi farkli yapilara,
kiiltiirlere ve siireglere ihtiyag duymasindan hareket eder. Boylelikle
kurulus, kesif ve somiirli faaliyetlerini aym anda fakat farkh
organizasyonel yapilarda siirdiirebilmekte; bu durum oOrgiit i¢inde es
zamanli uzmanlagma ve koordinasyon dengesini miimkiin kilmaktadir
(Pertusa-Ortega ve Molina-Azorin, 2018; Martin vd., 2017: 2).

Yapisal ambidexteritynin temelinde, kesif ve somiirii arasindaki igsel
celigkilerin ayr1 kurumsal alanlarda ¢oziimlenmesi fikri yer alir. Kesif
faaliyetleri yenilik, esneklik ve deneysel 6grenme gerektirirken; somiirii
faaliyetleri istikrar, kontrol ve verimlilik odaklidir. Bu nedenle ayn1 6rgiit
icinde bu iki silirecin es zamanl yiriitilmesi ¢ogu zaman yonetsel
catigmalara yol agabilir. Yapisal ambidexterity bu zorlugu, organizasyonu
iki farkli amaca hizmet eden alt birimlere ayirarak yonetilebilir hale
getirir. Birimler arasi ayrim hem yenilik¢i kapasiteyi hem de operasyonel
miikemmelligi destekleyen bir organizasyonel mimari olusturur
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(Birkinshaw vd., 2016: 54; Turner vd., 2015: 178). Bu yapida somiiriiye
odaklanan birimler —Ornegin iretim, kalite kontrol veya pazarlama
departmanlari— daha g¢ok biirokratik, merkeziyet¢i ve verimlilik esash
caligir. Buna karsilik, kesif birimleri —06rnegin Ar-Ge veya inovasyon
ekipleri— daha kiiciik 6l¢ekli, esnek, deneysel ve 6grenmeye dayali bir
kiiltiir iginde faaliyet gosterir (Martin vd., 2017: 4; Panagopoulos, 2016:
8). Bu farklilik, her birimin kendi amag ve islevine uygun bir orgiitsel
iklim gelistirmesini saglar. Ancak Orgiitin biitiinii i¢inde stratejik
uyumun stirdiiriilebilmesi i¢in bu iki birimin {ist yonetim diizeyinde
biitiinlestirilmesi gerekir. Ust ydnetim ekibi, bilgi akisini kolaylastiran ve
stratejik yon birligini saglayan kurumsal baglayici bir rol tistlenir (Martin
vd., 2017: 4; Papachroni vd., 2016: 4).

Yapisal ambidexterity, farkli birimlerin es zamanh fakat bagimsiz
calistign bir “ikili sistem” olarak tanimlanabilir. Bu modelin basarisi,
birimler arasindaki bilgi ve deneyim transferinin etkin bigimde
yonetilmesine baghdir. Ozellikle, kesif birimlerinde iiretilen yeni
fikirlerin somiirii birimlerine aktarilmasi ve ticarilestirilmesi, yapisal ¢ok
yonliiligiin siirdiirilebilirligini belirler (Pertheban vd., 2023; Xu vd.,
2013). Bu nedenle yapisal ambidexterity sadece organizasyonel
ayrismay1 degil, ayn1 zamanda giiglii bir entegrasyon mekanizmasini da
gerektirir. Stratejik koordinasyonun zayif oldugu durumlarda, bilgi
kopuklugu ve yonsel dagmiklik Orgiitsel verimliligi azaltabilir
(Gschwantner ve Hiebl, 2016: 374).

Yapisal ambidexteritynin avantaji, orgiitsel hedeflerin agik bigimde
tamimlanmasina ve her bir birimin kendi uzmanlik alaninda
yogunlagmasina olanak tanimasidir. Bu sayede kurulus, bir yandan siire¢
etkinligini artirirken diger yandan yenilik kapasitesini korur. Ancak bu
model aym zamanda belirli riskleri de beraberinde getirir. Ozellikle
birimler arasi iletisimin sinirlh oldugu durumlarda, bilgi paylasim
azalabilir ve oOrgiit ic¢i sinerji kaybolabilir. Bu nedenle, iist yonetim
ekiplerinin sadece stratejik uyum degil, ayn1 zamanda sosyal ve
davranigsal entegrasyonu da saglamasi gerekir (Papachroni vd., 2016: 4;
Birkinshaw ve Gupta, 2013: 294).

Aragtirmalar, yapisal ambidexterity yaklasimin1  benimseyen
firmalarim = daha  yliksek  performans  diizeyine ulagabildigini
gostermektedir. Cilinkii bu firmalar, kaynak tahsisini uzmanlagmis
birimler {izerinden yaparak hem inovasyonu hem de operasyonel etkinligi
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desteklerler (Pertusa-Ortega ve Molina-Azorin, 2018). Ancak bu modelin
stirdiiriilebilirligi, birimler arasindaki bilgi akisinin siirekliligine ve
stratejik amaglarin biitiinlestirilmesine baglhidir. Bu baglamda, yapisal
ambidexterity sadece bir Orgiitsel tasarim big¢imi degil, ayn1 zamanda
dinamik bir 6grenme ve yoOnetim siireci olarak da degerlendirilebilir
(Martin vd., 2017: 4; Baskarada vd., 2016: 778).

Sonug olarak, yapisal ambidexterity, farkli yapilarin ve kiiltiirlerin bir
arada var olabildigi, ancak iist yonetimin stratejik koordinasyonuyla
yonlendirilen bir orgiitsel dengeyi temsil eder. Etkili uygulandiginda bu
model, orgiitlerin hem mevcut rekabet avantajlarin1 korumasini hem de
gelecege doniik yenilik kapasitesini gelistirmesini saglar. Bu yoniiyle
yapisal ambidexterity, modern igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
giiciniin temelini olusturan bir stratejik yetenek olarak kabul
edilmektedir (Pertheban vd., 2023; Kim, 2019).

Baglamsal ambidexterity

Baglamsal ambidexterity, orgiit i¢inde kesif ve somiirii faaliyetlerinin
ayn1 anda yiiriitiilmesini yapisal ayrigma yerine davramigsal ve kiiltiirel
mekanizmalar aracilifiyla miimkiin kilan bir yaklasimdir. Bu model,
bireylerin ve ekiplerin kendi giinliikk gorevleri icinde hem yenilik¢i hem
de verimlilik odakli davranislar sergilemesine imkén tantyan bir orgiitsel
ortamim olusturulmasina dayanir (Gibson ve Birkinshaw, 2004: 209).
Yapisal ve zamansal modellerin aksine, baglamsal ambidexterity
faaliyetlerin fiziksel olarak ayrilmasini gerektirmez; aksine orgiit kiiltiirii,
liderlik ve insan kaynaklari sistemleri araciligiyla aynmi bireylerin her iki
davranigi da es zamanl olarak siirdiirmesini saglar (Martin vd., 2017: 4;
Ubeda-Garcia vd., 2017: 3). Bu yaklasimin temelinde, orgiitsel ortamimn
calisanlar1 inisiyatif almaya, risk almaya ve yenilik¢i davramslar
gostermeye tesvik ederken aynmi zamanda performans ve verimlilik
amaclarma odaklanmalarini saglamasi yatmaktadir (Mura vd., 2019;
Nielsen ve Gudergan, 2012). Baglamsal ambidexterity, birey ve
takimlarin farkli ve bazen celisen hedefler arasinda denge kurmasini
amaclar. Bu denge, orgiit genelinde bir “0grenme kiiltiirii” ve “esnek
davranig baglami1” olusturularak siirdiiriiliir (Seidle, 2019). Yonetim
diizeyinde bu yaklasim, calisanlara karar alma Ozerkligi taniyan ve
deneysel 6grenmeyi tesvik eden liderlik anlayigini gerektirir. Liderler,
ekipler arasi kaynak paylasimini, bilgi dolasimim ve isbirligini aktif
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sekilde desteklediklerinde baglamsal ambidexteritynin kurumsal zemini
olusmaktadir (Acquier vd., 2024; Badu ve Micheli, 2024).

Baglamsal ambidexteritynin yapisal ve zamansal modellerden
ayrildig1 en 6nemli nokta, ¢ok yonliiliigiin orgiitsel diizeyde degil, birey
ve grup diizeyinde gergeklesmesidir. Bu yaklasimda calisanlar, kendi
zamanlarint ve kaynaklarimi hem yenilik¢i ¢abalar hem de mevcut is
stireclerinin iyilestirilmesi i¢in kendi inisiyatifleriyle dagitir (Yu vd.,
2017: 3; Birkinshaw vd., 2016: 71). Bu davramgsal esneklik, orgiit
genelinde uyum ve uyarlanabilirlik yetenegini arttirir. Ayrica baglamsal
ambidexterity, orgiitsel sistemlerin bireylerin karsilagtig1 farkli ve bazen
catisgan talepler arasinda denge kurmalarini kolaylastiracak sekilde
tasarlanmasim gerektirir (Pellegrinelli vd., 2015). Bu yoniiyle, orgiit
iginde belirli davranmig kaliplarini tesvik eden yumusak unsurlar (kiiltiir,
giiven, destek) ile performans yoOnetimi ve disiplin gibi sert unsurlar
arasinda karsilikl1 bir uyum gelistirilir (Giinsel vd., 2018: 190).

Aragtirmalar, baglamsal ambidexterity ile yliksek orgiitsel performans
arasindaki iligkinin ozellikle insan kaynaklar1 sistemlerinin rolii
iizerinden kuruldugunu gostermektedir. insan kaynaklari politikalar1 ve
0diill mekanizmalari, c¢alisanlarin hem kesfedici hem de sOmiiriicii
faaliyetlere katilmimi destekleyecek sekilde tasarlandiginda, orgiit
diizeyinde 6grenme ve yenilik kiiltiirii gliglenmektedir (Garcia-Lillo vd.,
2016: 1022; Papachroni vd., 2014: 6). Baglamsal ambidexteritynin
basarisi, orgiit kiiltlirliniin disiplin, esneklik, destek ve giiven ilkeleri
iizerine inga edilmesine baghdir (Giinsel vd., 2018: 190). Disiplin ve
esneklik performans ydnetiminin sert unsurlarini olustururken, destek ve
giiven sosyal baglami temsil eder. Bu dengeli ortamda ¢alisanlar hem
yenilik deneyimlerine katilmakta hem de mevcut is siireclerinin
verimliligini arttirmaktadir.

Son yillarda baglamsal ambidexterity 6zellikle dinamik ve dijitallesen
is ortamlarinda Onemli bir rekabet unsuru olarak kabul edilmektedir.
Ciinkii bu yaklagim, orgiitlerin yenilik¢i fikirlere agik olmasini saglarken,
ayn1 zamanda operasyonel istikrar1 korumalarma olanak tanir (Shi ve
Feng, 2024). Nitelikli liderlik, etkilesimli iletisim kanallar1 ve 6grenme
temelli Orgiit kiiltiirii, bu modelin basarist i¢in kritik dneme sahiptir
(Nuerk ve Datena, 2025). Baglamsal ambidexteritynin en biiyiik zorlugu,
caligsanlarin ayn1 anda birden fazla amag¢ ve beklentiyle karsilasmalarina
ragmen bu amaclar arasinda etkili bir denge kurabilmeleridir. Ancak bu
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denge kuruldugunda, orgiit hem yenilik yetenegini siirdiirmekte hem de
verimlilik seviyesini koruyabilmektedir (Havermans vd., 2015: 180).

Bu yiizden baglamsal ambidexterity orgiitlerin  esneklik,
uyarlanabilirlik ve yenilik kapasitelerini birey ve takim diizeyinde
giiclendiren bir yaklagimdir. Bu modelde ambidexterity ydnetimin
dogrudan kararlariyla degil, orgiitsel kiiltiirin ve sosyal iliskilerin
igsellestirilmesiyle siirdiiriiliir. Boylece orgiit kendi icinde kesif ve
somiiriiyii dogal bir biitlinliik halinde yasatabilir ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 davranmigsal denge lizerinden koruyabilir (Gschwantner ve
Hiebl, 2016: 374; Attar, 2015: 53).

SONUC

Orgiitsel ambidexterity, rekabetci ve hizla degisen is ortamlarinda
kuruluslarmm basarisinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu kavram,
orgiitlerin hem yenilik¢i firsatlar1 kesfetmelerini (kesif) hem de mevcut
kaynaklar1 verimli bir sekilde kullanmalarini (somiirli) saglayarak uzun
vadeli stirdiiriilebilirlik ve biiylimeyi desteklemektedir. Ambidexterity,
orgiitlerin pazarlardaki degisimlere hizla uyum saglamalarina, teknolojik
yeniliklere liderlik etmelerine ve is siireclerini siirekli iyilestirmelerine
olanak tanimmasi agisindan énemli bir kavramdir. Ancak ambidexterityyi
basartyla uygulamanin kolay olmadig1 ve stratejik, yapisal ve baglamsal
olmak iizere farkli yaklasimlar gerektirdigi de agiktir.

Yapisal, zamansal ve baglamsal ambidexterity yaklagimlar, orgiitsel
stratejilerin ve yapilarin nasil tasarlanacagi konusunda cesitli secenekler
sunmaktadir. Yapisal ambidexterity, orgiit i¢inde farkli birimlerin kesif
ve sOmiiri gorevlerine odaklanmalarmi  saglarken; zamansal
ambidexterity, bu iki faaliyet tiiriinlin zaman iginde nasil sirayla
gerceklestirilecegini diizenler. Baglamsal ambidexterity ise bireylerin ve
gruplari Orgiitsel ortam i¢inde bu iki farkli gérev arasinda esnek gecisler
yapmalarii tesvik eder. Her yaklasimin kendine has avantajlart ve
zorluklar1 vardir ve hangi yaklagimin tercih edilecegi, orgiitiin 6zgiin
ihtiyaglarina ve mevcut durumuna bagh olarak degisebilmektedir.

Sonu¢ olarak ambidexteritynin bagarili bir sekilde uygulanmasi,
kuruluslarm hem giliniimiizdeki rekabet¢i avantajlarini korumalarimi hem
de gelecekteki firsatlar1 degerlendirebilmelerini saglamaktadir. Bu
nedenle oOrgiitlerin bu ¢ok yonlii yetenegi gelistirmek icin gereken
stratejileri, yapilarn ve kiiltiirel dinamikleri siirekli olarak go6zden
gegirmeleri ve uyarlamalar1 dnem tasimaktadir. Orgiitler, ambidexterityi
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etkili bir sekilde yonetmek igin gereken yetkinlik ve esnekligi
gelistirdikce hem mevcut operasyonlarini optimize etme hem de yenilikgi
girisimlerde bulunma kapasitelerini artirabileceklerdir.
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Gliniimiiziin hizla gelisen is yerlerinde, her biri farkli degerler,
beklentiler ve calisma aligkanliklar1 getiren, yan yana caligsan birden fazla
kusaktan olugmaktadir. Bunlar arasinda, genellikle Z kusagi calisanlari,
yonetim i¢in benzersiz zorluklar ve firsatlar sunmaktadir. Bu kusak
ozerklige, esneklige ve anlamli ¢alismaya deger verirken aym1 zamanda
igverenlerinden yapi, rehberlik ve net beklentiler beklemektedir. Bu
beklentilerin yan yana gelmesi, s6z konusu c¢alisanlar1 Orgiitsel
ortamlarda 6zglirliik ve disiplinin kesistigi noktaya yerlestirmektedir (Ng,
Lyons, & Schweitzer, 2012)

Bu dengeyi anlamak ve etkili bir sekilde yonetmek giiniimiiz liderleri
icin biiyllk bir 6nem tagimaktadir. Yapilan arastirmalar neticesinde,
empati, ilham, acik iletisim ve bireysel ilgiyle anilan doniisiimsel liderlik
tarzlarinin, geleneksel liderlik yaklasimlarina nazaran geng caliganlarda
daha fazla karsilik buldugunu ve motivasyonun kritik bir araci faktorii
olarak hizmet ettigi nesiller aras1 farkliliklarda calisan performansini
olumlu etkiledigini gostermistir (Molek vd., 2023; Andri & Moko, 2024).
Dontisiimsel liderlik orgiitlerde ve toplumlarda biiylik degisikliklerin
meydana getirilmesinde etkin bir sekilde uygulanabilen liderlik stilidir
(Ozkalp & Kirel, 2018). Déniisiimcii liderlik yeteneklerine sahip
yoneticiler orgiitler icin olumlu ve 6nemli isleve sahiptir (Okan & Okan,
2021). Mentorluk gibi girisimler araciligiyla nesiller arasi igbirligini
tesvik etmek, deneyimli liderler ile yeni nesil c¢alisanlar arasindaki
boslugu doldurarak karsilikli 6grenme ve saygiyr tesvik edebilir
(Financial Times, 2024; Cismaru & Iunius, 2020). Bu durum yalnizca
bilgi aligverisini kolaylastirmakla kalmaz, aynm1 zamanda kusaklar arasi
baglantilar1 da tesvik ederek kuruluslar igindeki sosyal uyumun
giiclenmesine zemin hazirlamaktadir (Breck, Dennis & Leedahl, 2018).
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Orgiitler, gesitlilik arz eden isgiiciiniin potansiyelinden yararlanmaya
calistikca, oOrgiitsel basar1 icin gerekli yapiyr meydana getirme siirecinde
yeni nesil calisanlarin Ozerkligini saglayacak yonetim stratejileri
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu bolim, Z kusagina liderlik etmenin
karmasikliklarini inceleyerek, 6zgiirliik ve disiplinin uyumlu sekilde bir
arada var oldugu ortamlar meydana getirmeye yonelik icgoriiler
sunmaktadir.

Z KUSAGI CALISANLARININ DEGISEN
BEKLENTILERI VE IS DUNYASINA ETKISi

Z kusag1 c¢alisanlarin isgilicline entegrasyonu, is diinyasim1 6nemli
ol¢lide yeniden sekillendirmektedir. 1997 ve 2012 yillar1 arasinda dogan
Z kusagi calisanlari, orgiitsel uygulamalan ve kiiltiirleri etkileyen farkli
beklentileri beraberinde getirmektedir (Dimock, 2019; Keskin, 2021). Bu
beklentilerin baginda amag¢ odakli ¢calismaya yonelik giiglii bir istek, is-
yasam dengesine verilen énem ve profesyonel gelisim firsatlarinin takip
edilmesi gelmektedir.

Amag¢ Odakh Calisma

Yeni nesil ¢aliganlar, kisisel degerleriyle uyumlu ve topluma olumlu
katkida bulunan rollere oncelik vermektedir. Deloitte tarafindan yapilan
bir anket, Z Kusagi calisanlarinin %86'sinin amag odakli ¢alismay1 genel
refahlar1 ve is tatminleri igin gerekli gordiigiinii ortaya koymustur
(Deloitte, 2024). Ayrica, Z kusagi calisanlar bir ise bagvuru yapmadan
once potansiyel bir igverenin toplumsal etkisini incelemekte, bu da deger
temelli istihdam kararlarina dogru bir kayma oldugunu gostermektedir
(Deloitte, 2024). Bu egilim, orgiitlerin kurumsal sosyal sorumluluk
girisimlerini biitiinlestirmeye, genc yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak
icin toplumsal katkilarini agik¢a ifade etmeye zorlamaktadir

Is-Yasam Dengesi ve Esneklik

Is-yasam dengesi, Z kusag: calisanlari icin en 6nemli dnceliktir. Z
Kusagi katilimcilar, bir igveren secerken en énemli faktor olarak iyi bir
is-yasam dengesini diisiinmektedir (Deloitte, 2024). Chillakuri, (2020)
tarafindan yapilan bir arastirma, Z kusagi bireylerinin profesyonel ve
kisisel yasamlar arasinda saglikli bir denge kurmalaria olanak taniyan
esnek caligma diizenlemeleri aradiklarin1 gostermektedir. Bu tercih,
orgiitleri bu kusagin tercihlerine uyum saglamak i¢in uzaktan ve hibrit
modeller de dahil olmak {izere esnek ¢alisma diizenlemelerini
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benimsemeye yoneltmistir. Schroth (2019) tarafindan yapilan arastirmaya
gore, Z kusag1 6zerklige ve kendi programlarini yonetebilme becerisine
deger vermekte, kat1 ofis i¢i gereklilikleri aradiklar ig-yasam dengesinin
Onlinde engel olarak gormektedir. Bu vurgu, kuruluslari bu kusagin
tercihlerine uyum saglamak igin uzaktan ve karma modeller de dahil
olmak {iizere esnek caligma diizenlemeleri benimsemeye yoneltmistir.
S2Verify tarafindan hazirlanan bir rapora gore, Z Kusag, sirketlerin bu
yetenekleri ¢ekmesi ve elde tutmasi i¢in hayati 6nem tasiyan zihinsel
saglik, esneklik ve kapsayici bir ¢caligma kiiltiiriine dncelik vermektedir
(S2Verify, 2024).

Cesitlilik ve Kapsayiciik

Cesitlilik ve kapsayicilik, isyerinde Z kusagi igin kritik faktorlerdir.
Farkli gegcmislere sahip insanlarin calistigi ve herkese esit firsatlar
sunulan bir ig yeri, yeni nesil ¢alisanlar i¢cin daha ¢ekici gelmektedir
(Soner, 2024; Weoll, 2022). Schroth (2019) tarafindan yapilan bir
aragtirmaya gore, Z kusagi calisanlari igverenlerinden farkli bakis
acilarim kucaklayan kapsayici ortamlar tesvik etmelerini beklemektedir.
Ayrica, Chillakuri (2020) tarafindan yapilan arastirma, Z kusaginin
esitligi aktif olarak tesvik eden ve yeterince temsil edilmeyen sesler igin
platformlar saglayan is yerlerine deger verdigini vurgulamaktadir. Bu
bulgular, gen¢ c¢alisanlar arasinda calisanlarin elde tutulmasini ve
memnuniyetini artirmak i¢in kapsayici bir ortam gelistirmenin 6nemini
vurgulamaktadir.

Kariyer Gelisimi ve Ilerleme

Kariyer gelisimi, Z Kusagi c¢alisanlar1 i¢in onemli bir endise
kaynagidir. Z kusag1 calisanlari, kariyerlerinde siirekli 6grenme ve
gelisime biiyilk 6nem vermektedir. Bu kusak, bir sirkete uzun vadeli
bagliliktan ziyade kisisel ve profesyonel becerilerini gelistirme
firsatlarina oncelik verir (Karaman & Efeoglu, 2022; Serinkan & Abali,
2024). Z kusag calisanlari, uzun yillar ayn1 pozisyonda kalmaktansa
stirekli gelismeyi ve ilerlemeyi tercih etmektedir (Kalustyan, 2025).
Chillakuri (2020) tarafindan yapilan arastirma, Z Kusagi calisanlarinin
stirekli 6grenme firsatlarina ve ilerleme i¢in agik yollara oncelik verdigini
ortaya koymaktadir. Mesleki geligsimlerine yatinm yapan ve mentorluk
programlar1 sunan kuruluslarda kalma olasiliklar1 daha yiiksektir. Schroth
(2019) da Z kusagimin yeni beceriler edinmek igin diizenli geri bildirim
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ve firsatlar aradigini, bunlan kariyer gelisimlerinin temel bilesenleri
olarak gordiigiinii belirtmektedir.

Pekel vd., (2020) yaptiklar1 ¢alismada Z kusagi calisanlarinin is
yasami ve kariyerlerine iligkin 6zelliklerini su sekilde siralamiglardir:

e Orgiitsel baglhliklar1 zayiftir.
e Sinirsiz bir kariyer perspektifine sahiptirler.

e Esnekligin, hiyerarsinin az oldugu, is-yasam dengesinin
saglandig1r bir ortamda bagimsiz olarak g¢alismay1 severler ve
yaptiklari igle gurur duymay tercih ederler.

e (Calisma hayatinin en yeni neslidirler.

e Aym anda birden ¢ok konuyla alakadar olma kabiliyetleri
yiiksektir.

e Rutin igler yapmaktan sikilirlar.

ESNEK CALISMA MODELLERI VE YONETIM
STRATEJILERININ ROLU

Esnek calisma modellerinin evrimi, orgiitsel dinamikleri 6nemli
Olciide doniistiirmiis ve tam potansiyellerinden istifade edebilmek igin
uyarlanabilir yonetim stratejilerinin gerekliligini ortaya ¢ikarmustir.
Uzaktan c¢alisma, esnek zaman, sikistirllmig is haftalar1 ve hibrit
modelleri kapsayan esnek caligma diizenlemeleri, calisanlarin refahi,
iiretkenligi ve kurumsal performansinin artmasiyla iligkilendirilmistir.
Ancak bunlarin basaril bir sekilde uygulanmasi, etkili yonetim destegi ve
stratejik planlamaya baglidir (Sekhar & Patwardhan, 2023).

Arastirmalar, esnek c¢alisma diizenlerinin is-yasam dengesini
iyilestirdigi ve isten ayrilma niyetlerini azaltarak ¢aligan performansina
olumlu katkida bulundugunu gdstermektedir (Jooss, McDonnell &
Conroy, 2021; Sekhar & Patwardhan, 2023). Ferdous, Ali ve French
(2021), esnek caligma diizenlerinin kullaniminin ig-yasam dengesi ile
pozitif iligkili oldugunu, bunun da ¢alisanlarin refahini artirdigini ve isten
ayrilma olasiligimi azalttigimi bulmustur. Calisma ayrica, ¢alisan yasinin
is-yasam dengesi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi 1limli hale
getirdigini vurgulayarak, daha geng¢ calisanlarin elde tutma agisindan
esnek calisma diizenlerinin daha fazla fayda saglayabilecegini One
stirmektedir.
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Yonetsel destek, esnek ¢alisma diizenlerinin etkinliginde ¢ok 6nemli
bir rol oynamaktadir (Buick vd., 2024; Sekhar & Patwardhan, 2023).
Esnek c¢alisma modellerinin o6zellikle kriz donemlerinde c¢alisan
verimliliginin korunmasinda etkili oldugu, yoneticilerin ise bu siiregte
stres yonetimi ve duygusal destek saglama konusunda belirleyici bir role
sahip oldugu gorilmektedir (Okan & Giltekin, 2023). Sekhar ve
Patwardhan (2023), yonetici desteginin esnek ¢aligma diizenlemelerinin
basarili bir sekilde uygulanmasini Onemli Olgiide etkiledigini
vurgulamaktadir (Sekhar & Patwardhan, 2023). Calismalar, yoneticilerin
esnek calisma modellerini desteklediklerinde, galiganlarin esnek caligma
kosullar1 altinda daha iyi performans gosterdikleri ve memnuniyet
derecelerinin daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum,
yoneticilerin esnek ¢alisma modellerini etkin bir sekilde denetleyecek ve
destekleyecek sekilde egitilmelerinin dnemini vurgulamaktadir.

Ayrica, esnek caligma sistemlerinin entegrasyonu, ¢aligan gelistirme
stratejilerinin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir (Seo & Kim,
2024). Seo ve Kim (2024), geleneksel yontemler uzak veya hibrit
ortamlarda yeterli olmayabileceginden, esnek calismaya gecisin caligan
gelisimine yonelik yeni yaklagimlar gerektirdigini savunmaktadir.
Kuruluglarin, rekabet giiciinli ve ¢alisan baghiligini korumak icin stirekli
Ogrenmeyi ve uyum yetenegini tesvik eden stratejiler uygulamasi
gerektigini one siirmektedirler.

Bununla birlikte, esnek ¢alisma diizenlerinin olas1 dezavantajlarini da
kabul etmek 6nemlidir (Sekhar & Patwardhan, 2023). Soga ve arkadaglar
(2022) tarafindan yapilan sistematik bir literatiir taramasi, esnek caligma
diizenleri ¢ok sayida fayda sunarken, aym zamanda sosyal izolasyon,
bulanik ig-yagam sinirlar1 ve kurum kdiltiirii {izerindeki potansiyel etkiler
gibi riskleri de beraberinde getirdigini vurgulamaktadirlar. Bu bulgular,
kuruluslarin olumsuz etkileri azaltmak i¢in esnek calisma politikalarini
dikkatli bir sekilde tasarlamalar1 ve yOnetmeleri gerektigini
gostermektedir.

ISLETME KULTURUNDE DIiSIPLIN VE OZGURLUK
DENGESI

Modern orgiitsel ortamlarda, disiplin ve 6zgiirlik arasinda bir denge
saglamak, iiretken ve yenilik¢i bir ¢alisma ortamini tesvik etmek igin
olduk¢a onemlidir. Disiplin tutarliligi, hesap verebilirligi ve kurumsal
hedeflerle uyumu saglarken, 6zgiirliik yaraticiligi, 6zerkligi ve g¢aligan
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memnuniyetini tesvik eder. Bu unsurlar arasinda dogru dengeyi kurmak
stirdiirtilebilir basari i¢in 6nem arz etmektedir.

Orgiit kiiltiirii, disiplin ve dzgiirliigiin bir érgiit iginde nasil tezahiir
ettigini 6nemli Olclide etkiler. Franklin ve Pagan (2006) hem resmi
politikalar ve prosediirler gibi somut faktorlerin hem de paylasilan
degerler ve normlar gibi soyut faktorlerin disiplin uygulamalarini
sekillendirmede 6nemli rol oynadigmi vurgulamaktadir. Iyi tanimlanmis
bir kiiltlirin, adil ve yapici olarak algilanan disiplinin uygulanmasinda
yoneticilere rehberlik edebilecegini ve bdylece genel kurumsal etkinligi
artirabilecegini savunmaktadirlar.

Disiplin ve dzgiirliik arasindaki etkilesim, orgiitlerin ¢alisanlarin hatal:
davraniglarina nasil tepki verdiginde belirgindir. Neale ve arkadaslar
(2020), yoneticilerin ¢aliganlarin yanlis davraniglarini ele alirken onarict
ve cezalandirict tepkiler arasmda se¢im yapma egilimlerini
arastirmaktadir.  Bulgulari, yoneticilerin  genellikle diyalog ve
rehabilitasyona odaklanan onaric1 yaklagimlar1 tercih ettigini, bu
durumun c¢aliganlarm 6zerkligine ve gelisimine deger veren kiiltiirlerle
uyumlu oldugunu gostermektedir. Bu yaklasim sadece acil sorunu ele
almakla kalmaz, ayn1 zamanda giiven ve karsilikli saygi kiiltiiriini de
pekistirir.

Kiiltiirel boyutlar disiplin ve 0zgiirlik arasindaki dengeyi daha da
acikliga kavusturur. Hofstede'in kiiltiirel boyutlar teorisi, oOrgiitsel
davranig1 etkileyen gilic mesafesi ve bireycilige karsi kolektivizm gibi
kilit faktorleri tanimlamaktadir (Hofstede, 2001).

Gergek diinya ornekleri, disiplin ve ozgiirliigii dengelemenin pratik
uygulamasim gostermektedir. Ornegin dzgiirliik ve sorumluluk kiiltiiriiyle
taninan Netflix, tarihsel olarak galiganlarini 6nemli Slglide o6zerklikle
giiclendirmistir. Ancak sirket gelistikce bu dengeyi yeniden ayarlama
ihtiyacinin farkina vardi. Netflix'in kiiltiir notundaki son degisiklikler,
calisanlarin sahipligini, hesap verebilirligini vurgulamaya yonelik bir
hareketi yansitmakta ve kurumsal disiplini saglarken yaratic1 6zgiirliigi
korumaya yonelik incelikli bir yaklagima isaret etmektedir (Wall Street
Journal, 2024).

Is kiiltiiriinde disiplin ile &zgiirlik arasindaki denge dinamik ve
birbirine baghdir. Orgiitler, disiplinin 6zgiirliigii destekledigi ortamlar1 ve
tam tersini tesvik etmek icin kiiltiirel uygulamalarim siirekli olarak
degerlendirmeli ve ayarlamalidir. Bunu yaparak hem yapilandirilmig hem
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de yenilik¢i orglitler meydana getirebilir ve bu durum da siirdiiriilebilir
basartya yol agabilir.

ORGUTSEL PERFORMANS VE CALISAN
MOTiVASYONU ARASINDAKI iLiSKi

Calisan motivasyonu, Orgiitsel performansi etkileyen Onemli bir
faktordiir. Motive olmus c¢aliganlar daha yiiksek diizeyde iiretkenlik,
baglilik ve yenilik¢ilik sergileme egilimindedir ve bu da toplu olarak
orgiitsel c¢iktilar1 artirnir. Calisan motivasyonu ve kurumsal performans
arasindaki dinamikleri anlamak, yiiksek performansh bir isgiiclinii tesvik
etmeyi amaglayan yoneticiler i¢in ¢ok Onemlidir (Dobre, 2013).
Yoneticiler, amag ve anlam belirleyerek calisanlara yaptiklar ise yonelik
baglilik ve motivasyonlarini artirir (Okan & Okan, 2024).

Ampirik caligmalar siirekli olarak ¢alisgan motivasyonu ve kurumsal
performans arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu gostermistir.
Ornegin, Abioro (2013), +0,8307 korelasyon katsayisi ile calisan
motivasyonu ve Orgiitsel performans arasinda giiclii bir pozitif iligki
oldugunu ortaya koyan bir ¢aligma yiiriitmiistiir. Bu bulgu, motivasyonun
oOrgiitsel basarmin itici giicii olarak éneminin altin1 ¢izmektedir. Benzer
sekilde, Dobre (2013) de motive olmus calisanlarin orgiitsel hedeflere
etkili bir sekilde katkida bulunma olasiliginin daha yiiksek oldugunu ve
bunun da performans 6l¢iitlerinde iyilesmeye yol agtigin1 vurgulamustir.
Motivasyon ile performans arasinda yakin bir iligki bulunmakta, bu
baglamda yeterli motivasyonu elde edememis c¢alisanlar gerekli
performansi gosterememektedir (Kogel, 2018).

Bu iliskinin teorik temellerine bakildiginda, yerlesik motivasyon
teorilerine dayandigi goriilmektedir. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi ve
Herzberg'in iki faktdr teorisi, calisanlarin igsel ve digsal ihtiyaglarinin
karsilanmasinin nasil daha yiliksek motivasyona ve sonug olarak daha iyi
orgiitsel performansa yol agabilecegini anlamak igin c¢erceveler
saglamaktadir. Bu teoriler, ig tatmini, taninma ve kisisel gelisim firsatlart
gibi faktorlerin ele alinmasmin calisanlarin motivasyon diizeylerini
onemli Olciide etkileyebilecegini one siirmektedir (Thensekhien & Joel,
2023).

Ayrica, etkili yOnetim sistemlerinin uygulanmasi, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirmada onemli bir rol oynamaktadir. Kalogiannidis
(2021) tarafindan yapilan bir c¢aligma, iyi yapilandirilmis yonetim
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uygulamalarina sahip Orgiitlerin daha yiiksek diizeyde calisan
motivasyonu olusturma egiliminde oldugunu ve bunun da Orgiitsel
performansi olumlu yonde etkiledigini vurgulamistir. Arastirma, agik
iletisim, hedef belirleme ve performans geri bildiriminin ¢alisanlar
arasinda yliksek motivasyon seviyelerinin korunmasinda etkili oldugunu
gostermistir. Z kusagi calisanlari, hiyerarsik ve kati yapilar yerine, agik
iletisime dayal1 seffaf bir yonetim yaklagimini tercih etmektedirler. Yillik
olarak performans degerlendirmeleri yerine, diizenli bir sekilde geri
bildirim almak ve yoneticileriyle dogrudan iletisim kurmak
istemektedirler (Kalustyan, 2025).

Yonetim sistemlerine ek olarak, c¢alisma ortami da calisanlarin
motivasyonunu etkilemektedir. Gazi ve arkadaslar1 (2024), iyi bir is
yasaminin temel oOzellikleri, giivenli bir ¢aligma ortami, yiiksek
iicretlendirme, odiiller, esit is olanaklari ve gelisim beklentileri gibi
faktorlerin, calisanlarin motivasyonuyla baglantili olan is yasamiin
kalitesini 6nemli 6l¢iide etkiledigini bulmustur.

Ayrica, bireysel ve orgiitsel hedeflerin uyumlagtirilmasi motivasyonun
siirdliriilmesi i¢in esastir. Caligsanlar, kisisel hedeflerinin kurumun
misyonuyla uyum i¢inde oldugunu algiladiklarinda, rollerine bagliliklari
ve kendilerini adama olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu uyum, siirdiiriilebilir
motivasyon ve performansin kritik bilesenleri olan amag¢ ve aidiyet
duygusunu tesvik eder (Lawrence & Nohria, 2002). Yoneticiler
caliganlarindan maksimum verim almak istiyorlarsa oncelikle ¢alisanlar
da birgok yoniiyle tanima konusunda efor sarf etmelidir (Ozkalp & Kirel,
2018).

Calisan motivasyonu ve oOrgiitsel performans arasindaki iliski ¢ok
yOnliidiir. Yonetim uygulamalari, ¢aligma ortam1 ve hedef uyumu dahil
olmak tizere c¢esitli faktorlerden etkilenmektedir. Performansi artirmayi
hedefleyen orgiitler, calisan motivasyonunu tesvik eden stratejilere
oncelik vermeli ve bunu basarmin kilit bir itici giicii olarak kabul
etmelidir (Dobre, 2013; Kalogiannidis, 2021).

ZORLUKLAR VE POTANSIYEL CcCOzZUM
STRATEJILERI

Giliniimiiziin dinamik calisma ortaminda Orgiitler, performans ve
bliylimeyi engelleyebilecek sayisiz zorlukla karst karsiyadir. Bu
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zorluklarm tistesinden gelmek stratejik planlama, uyum saglama ve etkili
¢Ozlim stratejilerinin uygulanmasini gerektirir.

Teknolojik Gelismeler ve Entegrasyon

Teknolojik degisimin hizli temposu, rekabet giiciinii korumaya calisan
orgiitler i¢in 6nemli zorluklar tegkil etmektedir. Yeni teknolojileri mevcut
is akislarina entegre etmek g6z korkutucu olabilir, genellikle ¢alisanlarin
direnci ve uygun egitim eksikligi ile karsilagilir. Bunun iistesinden
gelmek igin orgiitler siirekli 6grenme ve gelisim programlarina yatirim
yapmali, calisanlarin teknolojik degisikliklere uyum saglamak igin
gerekli becerilerle donatilmasini saglamalidir. Bagarili dijital doniigiim
girisimleri, yukaridan asagiya bagllik, ileriye doniik iyi tanimlanmis bir
yol ve ekip caligmasma deger veren bir kiiltiir gerektirir. Calisanlarin
endiselerini gideren ve dijital teknolojilerin faydalarmmdan yararlanan
etkili degisim ydnetimi stratejileri bu girisimlerin ayrilmaz bir pargasidir
(Palad, 2022). Zaten dijital diinyada dogan Z kusagi calisanlari,
calistiklar1 ig ortamlarinda teknolojinin etkin bir sekilde kullanilmasim
beklemektedirler. Klasik kagit iizerindeki siirecler yerine otomasyon,
yapay zeka ve dijital araglarin kullanildigi is ortamlarinda caligmay1
arzulamaktadirlar (Kalustyan, 2025).

Bilgi Yogun Kuruluslarda Performans Ol¢iimii

Bilgi yogun orgiitler, ¢iktilarmin soyut dogasi nedeniyle performans
Olglimiinde siklikla zorlanirlar. Geleneksel performans Olgiimleri, bilgi
caliganlar tarafindan iiretilen degeri etkili bir sekilde yakalayamayabilir.
Bunu ele almak i¢in orgiitler bireysel ve kurumsal bakis agilarint dikkate
alan 6zel Ol¢lim yaklagimlar1 benimseyebilir. Bu biitlinciil bakis agisi,
performansin daha dogru bir sekilde degerlendirilmesini saglar ve genel
kurumsal etkinligi artiran uygulamalarin gelistirilmesini destekler
(Jadskeldinen & Laihonen, 2013)

Performans Degerlendirmelerinde Onyargi

Performans degerlendirmelerindeki 6nyargi ve 6znellik, calisanlarin
moralini ve yonetime olan gilivenini zedeleyebilir. Arastirmalar,
calisanlarin 6nemli bir kisminin degerlendirmelerini tarafli olarak
algiladigini ve bu durumun da kayirma ve haksiz muamele gibi sorunlara
yol actigim1 gostermektedir. Bunu azaltmak igin Orgiitler, performans
verilerini objektif bir sekilde analiz etmek icin geligsmis algoritmalar ve
makine 6grenimi modelleri gibi veri odakli yaklagimlar uygulayabilir.
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Ayrica, 360 derece geri bildirim sistemlerinin benimsenmesi, ¢alisan
performansina iliskin daha kapsamli ve dengeli bir goriis saglayarak
adalet ve kapsayicilik kiiltilirinii tegvik edebilir (Vorecol, 2024).

Stratejik Planlama ve Organizasyonel Performans

Stratejik planlama, organizasyonel performansin artirilmasinda g¢ok
onemli bir rol oynar. Kuruluslar, net hedefler belirleyerek ve kaynaklar
buna gore hizalayarak karmasik ortamlarda daha etkili bir sekilde hareket
edebilirler. Arastirmalar stratejik planlamanin hem finansal hem de
finansal olmayan performans Olgiitlerini olumlu yonde etkiledigini
gostermigtir. Ornegin, saglk sektoriinde stratejik planlama, orgiitsel
verimliligin ve rekabet giiclinlin artmasiyla iliskilendirilmistir (Osintsev
& Khalilian, 2023).

SONUC

Z kusagi calisanlarinin degisen isyeri beklentileri, geleneksel yonetim
paradigmalarina meydan okumakta ve kurumsal disiplin ile bireysel
Ozgiirlik arasinda hassas bir denge kurulmasimi gerektirmektedir. Bu
kusaklar profesyonel yasamlarinda 6zerklik, esneklik ve amaca oncelik
verirken, ayn1 zamanda liderliklerinden yapi, netlik ve geri bildirim
aramaktadirlar. Bu nedenle, temel yonetsel zorluk, goriiniiste celiskili
olan bu taleplerin uzlastirilmasinda yatmaktadir.

Bu boliim, asinn kat1 orgiitsel yapilarin ¢alisanlarin verimliligini ve
baglilig1 engelleyebilecegini, geng ¢alisanlar arasinda daha yiiksek isten
ayrilma oranlarina yol acabilecegini gdstermistir. Ayni1 zamanda, asiri
derecede yapilandirilmamis veya esnek bir yaklasim da verimliligin
azalmasina, hesap verebilirligin belirsizlesmesine ve ekip uyumunun
azalmasina sebebiyet verebilir. Bu nedenle, siirdiiriilebilir basar1 igin
esnek c¢aligma sistemlerini agik¢a tanimlanmis bir c¢erceve igine
yerlestiren yonetim stratejileri tasarlamakta yatmaktadir. Ornegin, esnek
calisma modelleri, hedef odakli performans Odlgiitleri, katilimci ve
doniisiimcii liderlik tarzlar1 bu dengenin korunmasinda etkili yaklagimlar
olarak ortaya ¢ikmugtir.

Ayrica, yeni nesil seffafliga, kapsayiciliga ve kisisel gelisim
firsatlarina deger vermektedir. Cevik ekip yapilari, stirekli geri bildirim
dongiileri, bireysellestirilmis kariyer gelisim planlar1 gibi bu degerleri
taniyan yonetim stratejilerinin baglilig1 ve uzun vadeli kurumsal sadakati
tesvik etme olasilig1 daha yiiksektir. Sonug olarak, "disiplin mi, 6zgiirliik
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mii?" sorusu kesin bir tercih olarak gorilmemelidir. Bu iki kavram
arasinda denge kurabilen, esnek diislinebilen ve ¢aliganlarini anlayabilen
liderlerin bagarili olabilecegi bir alan olarak goriilmelidir.

Bu boliim, Z kusagi ¢alisanlarini etkili bir sekilde yonetmek ve elde
tutmak i¢in, Orgiitlerin bir yandan orgiitsel tutarlilig: siirdiiriirken diger
yandan kisisel 6zerklige saygi duyan bir liderlik kiiltlirii gelistirmeleri
gerektigi sonucuna varmaktadir. Disiplinli, deger odakli bir gergeve
icinde Ozgiirliik sunan bir liderlik kiiltiiriiniin meydana getirilmesi énem
arz etmektedir.
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TURIZM SEKTORUNDE ORGUTSEL SINiZM: SEYAHAT
ACENTESI CALISANLARI UZERINE BiR iINCELEME

Yonca Bakir®, Erkan Nur™*

GIRIS

Sinizm, kiiciimseme, Ofke, utan¢ ve rahatsizlik gibi duygusal
bilesenleri tetikleyen yogun olumsuz duygularla karakterize edilen bir
olgu olarak tanimlanmaktadir (Abraham, 2000: 269). Orgiitsel sinizm ise
calisanlarin Orgiitlerinin ahlaki biitiinlikten yoksun olduguna iliskin
inanglarint igermektedir. Bu bakis agisina gore samimiyet, adalet,
diiriistliik gibi temel degerler orgiitsel ¢ikarlar dogrultusunda geri plana
itilmekte ya da goz ardi edilmektedir (Bernerth vd., 2007: 311). Bu
baglamda orgiitsel sinizm, ¢aligsanlarin orgiite yonelik memnuniyetsizlik
hissetmeleri sonucunda, orgiit yonetiminin diiriistliik, adalet ve seffaflik
gibi temel ilkelere uymadigina dair inanglarinin olugmasiyla ortaya c¢ikan
bir tutum olarak degerlendirilmektedir (Durrah vd., 2019: 1203).

Dean ve arkadaslar1 (1998: 345) orgiitsel sinizmi, ¢alisanin orgiitiine
kars1 gelistirdigi olumsuz tutumlar biitiinii olarak agiklamaktadir. Bu
tutumlarin ise biligsel, duyussal ve davranigsal olmak iizere {i¢ boyutta
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu boyutlardan ilki olan
biligsel boyut, orgitiin diiriistlikten yoksun olduguna dair giiglii bir
inanc1 ifade etmektedir. Bu inang, insanlarin eylemlerinin iyiligi ve
samimiyetine duyulan giivensizlikle birleserek orgiitsel sinizmin zihinsel
temelini olusturmaktadir. Bu g¢ercevede oOrgiitsel sinikler, orgiitlerinin
adalet, diiriistliik ve samimiyet gibi degerleri ¢ikarlar ugruna géz ardi
ettigine ve vicdansiz davraniglarin  norm  haline  geldigine
inanabilmektedir. Orgiitsel sinizmin duyussal boyutu, orgiitte yasanan
olumsuz durumlarin tetikledigi giiclii duygusal tepkilerden olugsmaktadir.
Saygisizlik, 6fke, sikint1 ve utang gibi duygular bu boyutun merkezinde
yer almakta ve sinizmin hem diisiinsel hem de duygusal bir siireg
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oldugunu gostermektedir. Ozellikle “6fke-hiddet, tiksinti-igrenme, hor
gdrme-kiiclimseme, utang-asagilanma ve sikimti-istirap” gibi duygularin
sinik tutumlarla yakindan iligskili oldugu goriilmektedir. Bu yogun
duygusal tepkiler, sinizmin yalmizca bir degerlendirme degil, ayni
zamanda duygusal bir deneyim oldugunu ortaya koymaktadir.
Davramissal boyut ise g¢alisanlarin Orgiite yonelik olumsuz inang ve
duygularim diga yansittiklart davranigsal egilimleri kapsamaktadir. Bu
baglamda sinik caliganlar, orgiit hakkinda sikayette bulunma, elestirel
sOylemler gelistirme, olumsuz yorumlar yapma ve alayci mizah kullanma
gibi davranislarda bulunabilmektedir. Literatiirde sinik tutumlarin belirli
tekil davraniglardan ziyade genel davranig tiirlerine yonelim seklinde
ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Ornegin, bir ¢alisanin isletmenin gevresel
faaliyetlerini yalnmizca halkla iligkiler amaciyla gerceklestirdigini iddia
etmesi, sinik davranigin tipik bir disavurumu olarak degerlendirilmektedir
(Dean vd., 1998: 345-346).

Orgiitsel sinizmin kuramsal temeli g¢ogunlukla Sosyal Degisim
Teorisine dayanmaktadir (Johnson ve O'Leary-Kelly, 2003; Munir vd.,
2016; Ozkara vd., 2019; Ali vd., 2022; Develi ve Ozer, 2024). Sosyal
Degisim Teorisi, bireylerin sosyal c¢evreleriyle karsilikli kaynak
aligverigine dayali iligkiler gelistirdigini ©6ne siirmektedir (Bartlett,
1999’dan akt. Sezgin vd., 2016: 417). Bu iliskiler yalnizca ekonomik
degil, ayn1 zamanda daha genis sosyal yiikiimliiliikleri de icermekte ve
karsiliklilik ilkesi cergevesinde islemektedir. Bireyler karsilikli denge
saglanan iliskilerde kendilerini daha giivende ve tatmin olmus
hissetmektedir (Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003: 627). Dolayisiyla
sosyal degisim, bireylerin beklentilerinin ve ¢ikar arayiglarmin sosyal
iligkileri sekillendirmesiyle ortaya c¢ikmaktadir ve bu silirecte sosyal
odiiller bireyleri bir iliskiden digerine yonlendirmektedir (Blau 1964’ten
akt. Munir vd., 2016: 255-256). Bu c¢ercevede Orgiitsel sinizm,
calisanlarin  Orgiitle  kurduklar1 degisim iligkisinde giiven, adalet,
karsilikliik ve diriistliik gibi olgularin zedelendigini algilamalar
sonucunda gelisen bir tutum olarak degerlendirilebilir.

Alan yazin incelendiginde, Orglitsel sinizmin  demografik
degiskenlerle iliskisine yonelik bulgularmn ¢esitlilik — gosterdigi
goriilmektedir. Ornegin hemsireler iizerinde yapilan bir arastirmada,
katilimcilarin genel olarak orta diizeyde oOrgiitsel sinizm sergiledikleri;
davranigsal boyut ile mesleki hizmet siiresi, biligsel boyut ile ¢aligma
stiresi ve duyussal ile biligsel boyutlar ile egitim diizeyi arasinda anlaml
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farklhiliklar bulundugu belirlenmigtir. Buna karsin yas degiskeninin
orgiitsel sinizmin herhangi bir boyutuyla iligkili olmadig1 saptanmistir
(Tayfun ve Catir, 2014). Saglik calisanlariyla gerceklestirilen bir baska
arastirmada, Orgiitsel sinizm algillarinin  egitim  diizeyine gore
degismedigi; ancak cinsiyet, medeni durum, yas ve deneyim gibi diger
baz1 demografik degiskenlere gore anlamli farkliliklar gosterdigi
belirlenmistir (Cankaya, 2018).

Ogretmenler iizerine yapilan calismalarda ise bazi demografik
degiskenlere bagl olarak orgiitsel sinizm diizeylerinde farklilagmalar
goriilebilmektedir. Nitekim Ogretmenlerin orgiitsel sinizm diizeylerinin
mesleki deneyim ve egitim durumuna gore farklilastigi bildirilmistir
(Kalagan ve Giizeller, 2010). Buna karsin cinsiyet, yas, mesleki deneyim
ve medeni durum agisindan &gretmenlerin Orgiitsel sinizm algilarinda
anlaml bir farklilik olmadig1 da tespit edilmistir (Ergen ve Ince, 2017;
Gokee ve Levent, 2022). Ote yandan dgretmenlerin calisma siiresi ve
yaslarina bagli olarak orgiitsel sinizm tutumlarinda anlamli farkliliklar
bulundugunu bildiren arastirmalar da mevcuttur (Akpolat ve Oguz,
2021). Ayrica cesitli calismalarda oOrgiitsel sinizmin cinsiyete gore
degismedigi ortaya konmustur (Andersson ve Bateman, 1997; Wanous,
Reichers ve Austin, 2000; Tokgdz ve Yilmaz, 2008). Yas degiskeni
bakimindan da farkli 6rneklem gruplarinda yapilan ¢alismalar, yas ile
oOrgiitsel sinizm arasinda anlaml bir iligki bulunmadigim gostermektedir
(Mirvis ve Kanter, 1991; Andersson, 1996; Tokgtz ve Yilmaz, 2008).

Orgiitsel sinizm iizerine yapilan arastirmalarm biiyiik boliimiiniin
saglik ve egitim sektdrlerinde yogunlastigi goriilmektedir. Hemsireler,
ogretmenler gibi kamu hizmeti sunan meslek gruplarinda bu konunun
sikca incelendigi goriilse de turizm sektoriine yonelik calismalar oldukga
sinirlidir. Oysa turizm sektoril, yogun ¢alisma temposu, misteri iliskileri
ve mevsimsellik gibi 6zellikleri nedeniyle sinizmin ortaya ¢ikmasina
elverisli bir yapiya sahiptir. Buna ragmen literatiirde turizm ¢alisanlarmin
orgiitsel sinizm diizeylerini ve demografik Ozelliklere goére olasi
farkliliklar1 ele alan arastirmalarin azlhig1 dikkat ¢gekmektedir. Bu durum,
turizm alaninda yapilacak ¢aligmalarin hem literatiirdeki boslugu
doldurmasi hem de sektoriin c¢alisma kosullarinin calisan tutumlar
iizerindeki etkisini ortaya koymasi agisindan 6nem tagimaktadir.
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YONTEM
Arastirmanin Amaci, Modeli ve Gelistirilen Hipotezler

Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye genelinde faaliyet gOsteren seyahat
acentalarinda calisan bireylerin Orgiitsel sinizm diizeylerinin; cinsiyet,
yas, medeni durum, egitim durumu ve sektdrdeki mesleki deneyim gibi
cesitli demografik degiskenler acisindan anlamli farklilhik gosterip
gostermedigini incelemektir.

Arastirmanin amaci ve kuramsal gerceve dogrultusunda olusturulan
model, Sekil 1’de gosterildigi bigimde tasarlanmigtir.

Medeni Egitim Sektdr. Mes.
Cinsiyet Yas 2 -
’ Durum Durumu -
. N - \\ " Deneyim
——— S — S — . — e —
Bilissel Duyussal Davramssal
Sinizm \ Sinizm Sinizm
N A

Orgiitsel Sinizm

Sekil 1: Aragtirmanin Modeli

Aragtirmanin  kuramsal c¢ercevesi ve amaglart dogrultusunda
yapilandirilan hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Calisanlarin biligsel, duyussal ve davranigsal orgiitsel sinizm
diizeyleri ile cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmaktadir.

H2: Calisanlarin biligsel, duyussal ve davranigsal oOrgiitsel sinizm
diizeyleri ile medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir farklilik bulunmaktadir.

H3: Calisanlarin biligsel, duyussal ve davranigsal oOrgiitsel sinizm
diizeyleri ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmaktadir.
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H4: Calisanlarin biligsel, duyussal ve davranigsal oOrgiitsel sinizm
diizeyleri ile egitim durumu degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik bulunmaktadir.

HS: Calisanlarin biligsel, duyussal ve davranigsal oOrgiitsel sinizm
diizeyleri ile sektordeki mesleki deneyim degiskeni arasinda istatistiksel
olarak anlaml1 bir farklilik bulunmaktadir.

Arastirma Evreni, Orneklem Yapisi ve Ornekleme Siireci

Bu calismanin evrenini, Tiirkiye genelinde seyahat acentalarinda
gorev yapan calisanlar olusturmaktadir. Arastirmada ideal olarak evrenin
tamamina ulagilmasi hedeflenmis; ancak zaman, maliyet ve erisilebilirlik
gibi simirhliklar nedeniyle 6rnekleme yontemine basvurulmustur. Bu
dogrultuda, veri toplama siirecinde kolayda Ornekleme teknigi tercih
edilmistir. Arastirma verileri, 15 Ekim 2025 — 3 Kasim 2025 tarihleri
arasinda c¢evrim i¢i anket araciligiyla elde edilmistir. Bu siiregte toplam
211 katilimer anketi doldurmus; ancak kontrol sorularina hatali yanit
verenler ve ug deger olarak belirlenen gozlemler ¢ikarildiktan sonra 189
gegerli veri analize dahil edilmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligi,
literatiirde yaygin olarak kullanilan 6rneklem/madde sayis1 orani dikkate
almarak degerlendirilmistir. Kline (2011) ve Hair ve digerleri (2014), ¢ok
degiskenli analizlerde bu oranin en az 10:1 olmasi1 gerektigini
belirtmektedir. Bu aragtirmada ulasilan 189 kisilik 6rneklem, kullanilan
Olgegin 13 maddelik yapis1 géz oniline alindiginda yaklasik 15:1 oranina
karsilik gelmekte olup omneklem biiyiikliigiiniin analizler igin yeterli
oldugu degerlendirilmektedir.

Ol¢iim Araclari

Aragtirmada, Brandes ve digerleri (1999) tarafindan gelistirilen ve
Tiirkge uyarlamas1 Karacaoglu ve Ince (2012) tarafindan gergeklestirilen
orgiitsel sinizm o6lgegi kullamilmustir. Olgek, bilissel, duyussal ve
davranigsal olmak iizere ii¢ boyut ve toplam 13 maddeden olugsmaktadir.
Uyarlama calismasinda Ol¢egin genel Cronbach’s Alpha i¢ tutarlilik
katsayist .91 olarak raporlanmistir. Boyut bazinda incelendiginde ise
biligsel boyut i¢in .87, duyussal boyut i¢in .94 ve davranigsal boyut i¢in
.82 olmak iizere genel olarak yiiksek diizeyde giivenilirlik elde edilmistir.
Olgekte yer alan sorular, “Kesinlikle Katilmiyorum” ile “Kesinlikle
Katilyyorum” arahiginda diizenlenmis besli Likert tipi bir oOlglim
formatinda tasarlanmistir. Ayrica arastirmada, katilimcilarm sosyo-
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demografik Ozelliklerini belirlemek amaciyla cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim durumu ve sektdrdeki mesleki deneyimlerini Slgmeye
yonelik bes demografik soru arastirmacilar tarafindan eklenmistir.

BULGULAR

Katiimcilarin ~ Sosyo-Demografik  Ozelliklere  iliskin
Bulgular

Aragtirmaya katilan seyahat acentalar1 calisanlarinin demografik
ozellikleri incelendiginde, katilimcilarin %55,6’simnin  (n=105) erkek,
%44,4inilin (n=84) kadin oldugu belirlenmistir. Yas dagilimi agisindan
katiimcilarin %51,9’u (n=98) 18-35 yas aralifinda, %48,1’1 (n=91) ise
36 yas ve lzerindedir. Medeni durum degiskenine gore katilimecilarin
%73,5'1 (n=139) evli, %26,5’1i (n=50) bekardir. Egitim diizeyi
incelendiginde katilimcilarin %78,3’linlin (n=148) lisans mezunu oldugu;
%21,7’sinin  (n=41) 1ise diger egitim diizeylerine sahip oldugu
goriilmektedir. Sektérde mesleki deneyim bakimindan ise katilimcilarin
%45,5’1 (n=86) 11 yil ve iizeri deneyime, %37,6’s1 (n=71) 6—10 yil
deneyime, %16,9°’u (n=32) ise 1-5 yil deneyime sahiptir. Bu bulgular,
aragtirma Ornekleminin biiyiik Olciide erkek, egitim diizeyi yliksek ve
sektorde orta ile ileri diizey mesleki deneyime sahip calisanlardan
olustugunu gostermektedir.

Gecerlilik, Giivenilirlik ve Normallik Analizi Bulgulari

Arastirmada kullanilan o6lgegin faktér yapisinin dogrulanmak
amactyla Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) uygulanmustir. Olgiim
modeline iliskin DFA sonuglarina ait gorsel, Sekil 2’de sunulmustur:
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Sekil 2: Orgiitsel Sinizm Olgegine liskin Tkinci Diizey DFA Diyagrami

Sekil 2’de orgiitsel sinizm Slgegine iligkin ikinci diizey DFA sonuglart
sunulmaktadir. Modelin uyum iyiligi degerleri incelendiginde; y*/df =
2.21, p = 0.004, RMSEA = 0.079, CFI = 0.955, TLI = 0.943 ve SRMR =
0.051 olarak elde edilmistir. Bu degerler, literatiirde belirtilen kabul
edilebilir sinirlar iginde yer almakta olup modelin kabul edilebilir
diizeyde uyum sagladigimi gostermektedir (Joreskog ve Sorbom, 1993;
Schermelleh-Engel vd., 2003; Meydan ve Sesen, 2011). Ayrica, ikinci
diizey faktor ylklerinin biligsel, duyussal ve davranigsal boyutlarda
yiiksek ve anlamli bulunmasi, 6rgiitsel sinizm yapisinin hiyerarsik ve ¢ok
boyutlu bir model ile tutarli oldugunu dogrulamaktadir.

Tablo 1: Olgegin Gegerliligi, Giivenilirligi ve Normallik Dagilimima {liskin Bulgular

Degisken Crg’;;z;h’s CR AVE  Carpiklik-Basiklik
Orgiitsel Sinizm 967 935 828 (188) - (-734)
Bilissel Sinizm 940 940 762 (174) - (-754)
Duyussal Sinizm 940 970 .891 (.376) - (-.667)

Davranigsal Sinizm .969 913 7125 (.210) - (.789)
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Tablo 1’de, arastirmada kullanilan 6rgiitsel sinizm 6l¢egine ve 6lgegin alt
boyutlarma iligkin giivenirlik, gecerlik ve normallik analiz sonuglari
sunulmaktadir. Olgegin genel Cronbach’s Alpha degeri o = .967 olup, alt
boyutlara iliskin i¢ tutarlilik katsayilar1 biligsel sinizm i¢in o = .940,
duyussal sinizm i¢in o = .940 ve davranigsal sinizm i¢in o = .969 olarak
bulunmustur. Tiim degerlerin .70’in oldukga iizerinde olmasi, dlgegin ve
alt boyutlarinin yiiksek diizeyde i¢ tutarliliga sahip oldugunu
gostermektedir (Sipahi vd., 2008). Yakinsak gecerlilik kapsaminda
hesaplanan CR degerleri orgiitsel sinizm i¢in .935, biligsel sinizm i¢in
.940, duyussal sinizm i¢in .970 ve davranigsal sinizm igin .913 olarak
elde edilmistir. AVE degerleri ise sirasiyla .828, .762, .891 ve .725
seklindedir. Tiim CR ve AVE degerlerinin literatiirde onerilen CR > .70,
AVE > .50 ve CR > AVE dlg¢iitlerini karsilamasi, 6lgegin genel yapisinin
ve alt boyutlarmin giliglii yakinsak gecerlilige sahip oldugunu ortaya
koymaktadir (Giirbliz, 2019; Hair vd., 2014). Verilerin normalligini
degerlendirmek amaciyla incelenen carpiklik ve basiklik katsayilarinin
tamaminin  £1.5 araliginda yer almasi, normallik varsayiminin
karsilandigin1 ve bu dogrultuda parametrik analizlerin uygulanabilir
oldugunu gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2015).

Arastirma Hipotezlerine Iliskin Bulgular

Tablo 2: Cinsiyet Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglar

Degisken Grup N Ortalama (O) S.S. S. H.O.
Kadin 84 2.63 1.080 117
Bilissel
Sinizm Erkek 105 2.86 1.048 102
Kadin 84 2.48 1.178 128
Duyussal
Sinizm Erkek 105 2.73 1.125 109
Kadin 84 2.53 1.102 120
Davramssal
Sinizm Erkek 105 2.83 1.028 -100

Levene Testi Ortalamalarin Esitligi

(Varyanslarin Esitligi Varsayimi) Varsayim
Degisken
Esitlik
F 1 2 O.F. S.H.F.
Durumu P p
) V.E. 235 628 143 =229 155
Bilissel

Sinizm V.ED. 144 =229 156
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.168
Duyussal V.E. 475 492 141 248
Sinizm V.ED. 143 -248 169
V.E 692 407 055 -300 155
Davramssal s : - . :
Sinizm VED. 057 -300 156
V.E.: Varyanslar esitse S.H.0.: Standart hata ortalamasi
V.E.D.: Varyanslar esit O.F.: Ortalama fark
degilse

S.H.F.: Standart hata farki
S.S.: Standart sapma

Tablo 2’de, seyahat acentalar1 ¢alisanlarinin cinsiyet degiskenine gore
orgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve davranigsal boyutlarinda farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz
orneklemler t-testi sonuclar1 raporlanmaktadir. Levene testi sonuglari tiim
boyutlarda pl > .05 oldugundan, analizlerde esit varyans varsayimi
dikkate alimmistir. T-testi bulgulan incelendiginde; bilissel sinizm (p2=
.143), duyussal sinizm (p2 = .141) ve davranigsal sinizm (p = .055)
diizeylerinin cinsiyete gore anlamli bir farklihlk gostermedigi
belirlenmistir. Bu sonuglar dogrultusunda H1 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3: Medeni Durum Degiskenine Gére Bagimsiz Oreklem t-Testi Sonuglart

Degisk
cElsiken Grup N Ortalama oo S. H.O.
()]
) 086
Biligsel Evli 139 2.76 1.020
Sinizm Bekar 50 2.76 1.196 169
Evli 139 2.64 1.132 096
Duyussal
Sinizm Bekar 50 2.55 1217 172
Evli 139 2.73 1.070 090
Davramss
al Sinizm Bekar 50 2.62 1.075 152

Levene Testi Ortalamalarin Esitligi

(Varyanslarin Esitligi Varsayim) Varsayim
Degisken
Esitlik
F 1 2 .F. H.F.
Durumu P P 0 S-H.F
. V.E. 2.17 142 982 o004 176
Bilissel

Sinizm V.ED. 983 004  -190
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Duyussal
Sinizm

Davraniss
al Sinizm

V.E.
V.E.D.
V.E.

V.E.D.

.190

369

.663

.544

.616  .095
629 .095
527 112
529 112

.190
197
.176
177

Tablo 3’te, seyahat acentalar1 galiganlarinin medeni durum degiskenine
gbre oOrgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve davranigsal boyutlarinda
anlamli bir farklilik olup olmadigin belirlemek amactyla gergeklestirilen
bagimsiz Orneklemler t-testi sonuglart sunulmaktadir. Levene testi
degerleri tim boyutlarda pl > .05 oldugundan, varyanslarin homojen
oldugu ve analizlerin esit varyans varsaymm altinda yiiriitildigi
anlagilmaktadir. T-testi sonuclart incelendiginde; biligsel sinizm (p2 =
.982), duyussal sinizm (p2= .616) ve davranmigsal sinizm (p2 = .527)
acisindan evli ve bekar calisanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik olmadig1 goriilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda H2 hipotezi
reddedilmistir.

Tablo 4: Yas Degiskenine Gére Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglart

39

Degisken Grup N Ortalama (O) S.S. S. H.O.
i 109
Bilissel 18-35 98 2.80 1.085
Sinizm 36 ve iizeri 91 2.71 1.049 110
18-35 98 2.65 1.146 120
Duyussal
Sinizm 36 ve iizeri 91 2.59 1.163 117
18-35 98 2.72 1.060 107
Davranissal
Sinizm 36 ve iizeri 91 2.67 1.084 113
Levene Testi Ortalamalarin
(Varyanslarin Esitligi Varsayim) Esitligi Varsayim
Degisken
Esitlik S.H.
F 1 2 .F.
Durumu P P 0 F.
. V.E. 040 841 547 093 155
Bilissel
Sinizm V.ED. 546 093 155
Duyussal V.E. 019 315 027 -059 168
Sinizm
V.ED. 026 -059 168
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Davramissal VE. 088 767 769 045 156

Sinizm V.ED. 769 045 156

Not: Diger yas araliklarindaki N sayisi ¢cok kisith oldugu icin birlestirilmistir.

Tablo 4’te, seyahat acentalar1 ¢alisanlariin yas degiskenine gore orgiitsel
sinizmin alt boyutlarinda anlamli bir farklilik olup olmadigim belirlemek
amaciyla gergeklestirilen bagimsiz Orneklemler t-testi sonuclart
sunulmaktadir. Levene testi sonucglart tiim boyutlarda pl > .05
oldugundan, analizlerde esit varyans varsayimi dikkate alinmigtir. T-testi
bulgular1 incelendiginde; bilissel sinizm (p = .547) ve davranigsal sinizm
(p = .769) acisindan yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Buna karsin, duyussal sinizm boyutunda yasa baglh
anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p = .027 < .05). Bu dogrultuda H3
hipotezi, duyussal sinizm boyutu i¢in kabul, diger boyutlar igin
reddedilmistir. Sonug olarak H3 hipotezi kismen kabul edilmistir.

Tablo 5: Egitim Durumu Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglari

tal
Degisken Grup N Ortalama S.S. S. H.O.
O)
Diger 41 2.68 994 155
Biligsel Sinizm . 089
Lisans 148 2.78 1.088 :
Diger 41 2.66 1.097 A71
Duyussal Sinizm s 148 2.60 1.171 096
o 160
Davranigsal Diger 41 2.66 1.030
Sinizm Lisans 148 2.71 1.083 089
Levene Testi
Ortalamalarin Esitligi
(Varyanslarin Esitligi Varsayimi
Degisken Varsayimi)
Esitlik
F 1 2 .F. .H.F.
Durumu P P 0 S
V.E. 763 383 611 -.095 763

Biligsel Sinizm

V.E.D. .594 -.095
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Duyussal Sinizm

Davramgsal
Sinizm

V.E.
V.ED.
V.E.

V.E.D.

421

726

517

395

782
175
799
794

.056
.056
-.048
-.048

421

726

Not: Diger egitim gruplarindaki N sayisi ¢cok kisith oldugu icin ilgili gruplar diger

grup sekmesi altinda birlestirilmistir.

Tablo 5’te,

seyahat

acentalar

calisanlarinin

egitim  durumu

degiskenine gore Orgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve davranigsal
boyutlarinda anlamli bir farklilik olup olmadigimi belirlemek amaciyla

gergeklestirilen bagimsiz Orneklemler t-testi sonuglart sunulmaktadir.
Levene testi degerleri tiim boyutlarda p1> .05 oldugundan, varyanslarin
homojen oldugu ve analizlerin esit varyans varsayimi altinda ytritildigi
anlagilmaktadir. T-testi sonuclart incelendiginde; biligsel sinizm (p2 =
.611), duyussal sinizm (p2 = .782) ve davramigsal sinizm (p2 = .799)
acisindan egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olmadig1r goriilmektedir.
reddedilmistir.

Bu sonuglar dogrultusunda H4 hipotezi

Tablo 6: Sektordeki Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Tek Yonlit ANOVA Sonuglari

Tanimlayia istatistikler

Varyanslarin Homojenligine Karar

Kriter
Test

Grup
(Sektordeki
Mesleki
Deneyim)

JIuaNSISaq

1-5y1l

Biligsel
Sinizm

6-10 yil

11 ve lizeri

Toplam

1-5y1l

6-10 yil
Duyussal
Sinizm

11 ve lizeri

Toplam

Davramssal 15yl

32

71

86

189

32

71

86

189

32

2.76

2.94

2.61

2.76

2.71

2.63

2.56

2.62

2.86

S.S.

1.06

1.01

1.10

1.06

1.06

1.13

1.20

1.15

1.09

S.H.

187

120

112

077

187

134

130

083

194

100y

ao

ao

LI

L6S"

6L

Dfl

Df2

981

981

Tw$ss

SSt

uaf

udfowoy A

udfowoy A

ow
OH

Anova
Testi

Anova
Testi

Anova
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Sinizm Testi
6-10 yil 71 2.71 990 117
11 ve tizeri 86 2.62 1.12 121
Toplam 189 2.70 1.06 077
L.L: Levene istatistigi N: Orneklem Sayist
S: Sonu¢ S.S.: Standart Sapma
O: Ortalama Deger S.H.: Standart Hata
ANOVA
Degisken P Sonu¢
Bilissel Sinizm 165 Gruplar arast anlamh farklilik yok.
Duyussal Sinizm 815 Gruplar arast anlamh farklilik yok.
Davramssal Sinizm 554 Gruplar arast anlamh farklilik yok.

Tablo 6 incelendiginde, seyahat acentalar1 calisanlarmin sektdrdeki
mesleki deneyim diizeylerine gore orgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve
davranigsal boyutlarinda anlaml bir farklilik olup olmadigini belirlemek
amaciyla gercgeklestirilen tek yonlii ANOVA sonuglart sunulmaktadir.
Analiz bulgulari, tim boyutlarda p > .05 oldugundan, mesleki deneyim
degiskenine gore biligsel sinizm, duyussal sinizm ve davranigsal sinizm
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik bulunmadigin
gostermektedir. Bu dogrultuda, HS hipotezi reddedilmistir.

SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada, Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren seyahat
acentalarinda ¢alisan bireylerin orgiitsel sinizm diizeylerinin ¢esitli
demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigi
incelenmistir. Bu slirecte Orgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve
davranigsal boyutlari; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi
ve mesleki deneyim degiskenleri baglaminda bagimsiz dérneklemler
t-testi ile tek yonli ANOVA analizleri kullanilarak
degerlendirilmistir.

Arastirma bulgularma gore oOrgiitsel sinizmin hicbir boyutu
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit
edilmistir. Analiz bulgular bilissel, duyussal ve davranissal sinizm
puanlarinin kadin ve erkek calisanlar arasinda istatistiksel olarak
benzer diizeylerde oldugunu ortaya koymaktadir. Benzer sekilde
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orgiitsel sinizmin hi¢bir boyutu medeni durum degiskenine gore
istatistiksel olarak anlaml diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir.
Evli ve bekar c¢alisanlarin orgiitlerine iliskin sinik tutumlarinin
benzer olmasi, ailevi statiinlin Orgiitsel sinizm algisini belirleyen
temel bir degisken olmadigimi gostermektedir. Bu durum, orgiitsel
sinizmin bireyin kigisel yasam kosullarindan ¢ok o6rgiit ortamindaki
giiven, seffaflik ve adalet algilariyla iliskili olabilecegi sonucunu
desteklemektedir.

Yas degiskenine iliskin bulgular, orgiitsel sinizmin biligsel ve
davranigsal boyutlarinda anlamli  bir farklililk olmadigmi
gostermektedir. Buna karsilik, duyussal boyutta ise istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. Bu sonug, 18-35 yas
araligindaki ¢aliganlarin duyugsal sinizm diizeylerinin daha ileri
yastaki calisanlara gore daha yiiksek oldugunu ve geng bireylerin
orgiit i¢inde karsilastiklar1 olumsuzluklara daha belirgin bir
duygusal hassasiyetle tepki verebildiklerini ortaya koymaktadir.

Bagimsiz Orneklemler t-testi sonuglarina gore egitim diizeyi
degiskeni oOrgilitsel sinizmin biligsel, duyussal veya davranigsal
boyutlarinin higbirinde anlamli bir farklilik olusturmamistir. Bu
bulgu lisans mezunlar1 ile diger egitim diizeylerine sahip
calisanlarin benzer sinizm diizeyleri sergilemesi, formel egitimin
orgiitsel sinizmi belirleyen bir unsur olmadigin1 gostermektedir.

Tek yonli ANOVA sonuglarina gore, sektordeki mesleki
deneyim degiskeni orgiitsel sinizmin higbir boyutunda anlamli bir
farkliliga yol a¢mamistir. Hizmet stiresi farklilastikca sinizm
diizeyinin degismemesi; Orgiitsel sinizmin, c¢alisanlarin is yasami
stiresinden ¢ok, orgiitsel adalet algilari, yonetsel kararlara duyulan
giiven, kurum ic¢i iletisim kalitesi ve Orgiitsel destek unsurlari
tarafindan belirlendigini gostermektedir.

Arastirmadan elde edilen bulgular bir biitlin olarak
degerlendirildiginde, demografik degiskenlerin Orgiitsel sinizmin
temel belirleyicileri olmadigi; sinizmin daha ¢ok orgiit kiiltiird,
yonetici davraniglari, seffaflik uygulamalari, etik yonetim anlayisi
ve Orgiitsel adalet gibi yapisal faktorlerden etkilenebilecegini
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gostermektedir. Bu nedenle drgiitsel sinizmin azaltilmasina yonelik
stratejilerin  bireysel Ozelliklerden ziyade oOrgiitsel siireclerin
tyilestirilmesi ve yonetim politikalarinin giiglendirilmesi iizerinden
gelistirilmesi 6nem tagimaktadir.
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SURDURULEBILIR DESTINASYON YONETIMININ PLANLAMA
SURECINDE KULLANILAN MODELLER VE ARAGLAR: YESIL
BASKENT LJUBLJANA ORNEGI

ok

Sabahat Deniz*™, Seda Kaledzi™

1. GIRIS

Giliniimiizde artan ¢evresel tehditler, iklim krizi ve dogal kaynaklarin
stirdiiriilemez tliketimi, turizm sektdriiniin yeniden sekillendirilmesini
zorunlu kilmigtir. Bu baglamda, siirdiiriilebilir turizm anlayisi, yalnizca
ekonomik kalkinmayr degil; aynm1 zamanda g¢evresel korumayi ve
toplumsal refah1 da odagina alan biitlinciil bir yaklagimi temsil etmektedir
(UNWTO, 2018). Siirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda gelistirilen
destinasyon planlama politikalari, turizm faaliyetlerinin uzun vadeli
etkilerini minimize etmeye yonelik stratejiler sunmaktadir. Ozellikle
Yesil Destinasyon Sertifika Programi gibi uluslararasi 6lgekte taninan
sistemler, destinasyonlarin siirdiiriilebilirligini belgeleyerek hem cevresel
sorumluluk bilinci olusturmakta hem de destinasyon markalagmasina
katki saglamaktadir (Green Destinations, 2022). Bu c¢alismada,
stirdiiriilebilir turizm c¢ergevesinde yesil baskent olarak kabul edilen
Slovenya’nin baskenti Ljubljana yesil destinasyon uygulamalari
incelenmistir. Ayrica, slirdiiriilebilir destinasyon planlamasina iliskin
baglica araglar olan karbon ayak izi, su ayak izi, cevresel etki
degerlendirmesi (CED) ve ekolojik ayak izi gibi gostergelere yer
verilmistir.

2. SURDURULEBILIR DESTINASYON PLANLAMASI
VE POLITIiKASI

2.1. Kavramsal Cerceve

Aristoteles’in “Politika” isimli eserinde tanimlanan politika, bilimlerin
smiflandirmas1 yapilirken insan etkinliklerinin en kapsamlisi olarak

** Doktorant Sabahat DENIZ, Ankara Haci Bayram Veli Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Ankara,
deniz.sabahat@hbv.edu.tr, ORCID: orcid.org/ 0000-0002-6215-5433

*** Ogr. Gor. Seda KALEOZU, Harran Universitesi, Saglik Hizmetleri MYO, Yénetim ve Organizasyon Boliimii
Saglik Turizmi Isletmeciligi Programi, Sanlurfa, sedakaleozu@harran.edu.tr, ORCID: orcid.org/0000-0002-3859-
8082
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tanmimlanmis ve bilgi hiyerarsisinin en {ist kademesine yerlestirilmistir ve
“Ustiin bilim” olarak ifade edilmistir (Kaygalak Celelebi, 2016: 107).
Buradan hareketle politika teriminin tarihinin Antik Yunan felsefesine
dayandigini sdylemek uygun olacaktir. Politika teriminin anlami
bireylerin yasamlarini diizenlemek igin genel kurallar koymak, korumak
ve degistirmek icin ihtiya¢ duyulan faaliyetler biitiiniidiir (Heywood,
2013). Turizm politikasi ise, sektdre yon veren temel ilke ve yaklagimlari
belirleyen bir ¢ergeve olup; bu gerceve genellikle politika hedefleri veya
amaglan seklinde ifade edilir (Morrison, 2019). Politika faaliyetlerinin
yerine getirilebilmesi ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin planlara
ihtiyag duyulmaktadir. Turizm politikasi, planlama siirecleri ile politik
hedefleri biitiinlestirerek, sektoriin gelisiminde yol gosterici bir rehber
islevi goriir. Bu tiir bir yonlendirme olmaksizin, turizmin gelecegi
planlanan hedeflerin gerisinde kalabilir ve beklenen toplumsal, ekonomik
ya da cevresel katkiy1 saglayamayabilir (Edgel ve Swanson, 2013: 17).
Bagka bir ifadeyle planlamalar politikalarin belirledigi hedefleri nasil,
nerede ve ne zaman gergeklestirecegini gosteren rehber olarak ifade
edilmektedir (Ataman, 2009).

Hizmet sektoriiniin baglica faaliyet kollarmdan biri kabul edilen
turizm sektoriinde de destinasyon baglaminda siirdiiriilebilirlik, planlama
ve politikas1 onemli bir olgudur. Bu kapsamda destinasyonlarda
stirdiiriilebilirlikle ilgili yapilan ¢aligmalarin hedefleri “yiiksek kalitede
turistik tirlin sunmak, yiiksek kalitede destinasyonu ziyaret eden turistlere
unutulmaz deneyim saglamak, turist agirlayan toplumun Oziine sahip
cikmak ve korumak, tarihi kiiltiirel, estetik degerler ve dogal kaynaklar1
bir sonraki nesilleri de géz oOniinde bulundurarak koruyup yasatmak”
olarak ele alinabilir (Avcikurt, 2003). Siirdiiriilebilir destinasyon
planlamasi, genel planlama kavramindan hareketle turizm sisteminin
stirdiiriilebilir sistemine gore uyarlanarak uygulanmasi siirecidir (Inskeep,
1991; I¢c6z vd., 2009: 80). Ayrica bu siirec destinasyona uzun vadeli
bakis agis1 ve kapsamliligi saglamaktadir. Sirdiiriilebilir planlama
yapilirken ise sosyo-Kkiiltiirel, ekonomik ve ekolojik dgelerin diisiiniilmesi
Oonem arz etmektedir (Baran ve Sat, 2015).

Ilgili yazinda turizm planlamasinin nedenleri ile ilgili planlama
ihtiyacindan gerekli oldugu goriilmektedir. Planlamanin en ©nemli
nedenleri asagida sirastyla verilmistir (Ic6z vd., 2009: 80):

e Destinasyonda kontrolsiiz turizmi 6nlemek.
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e Destinasyonda yer alan araziyi en iyi sekilde verimli kullanmak.

o (Cevre ile ilgili olumlu degisim farkindalig1 olusturmak.

e Toplumsal kiiltiirde olumlu degisim farkindalig1 yaratmak.

e Destinasyonun tagima kapasitesinin sinirin1 belirlemek.

e Agir turizme yol acabilecek talebin 6niine gegmek.

e Hizmet kalitesinde standart olusturmak ve her zaman iyi hizmet
sunma konusunda tesvik etmek.

2.2. Tiirkiye’de Turizm Politikalarinin Gelisimi

Ekonomik hacmi giderek biiyiiyen kiiresel turizm sektdrii, cevresel ve
toplumsal siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli baskilarla karsi karsiya
kalmaktadir (Tirkmen, 2024: 29). Bu dogrultuda, turizm sektoriinde
planlama  gerekgeleri  dogrultusunda  turistik  destinasyonlarda
stirdiiriilebilir turizm politikalarinin ve planlarinin hayata gegirilmesi,
stirdiiriilebilir turizmin uygulanabilirligi agisindan hayati bir 6nem
tasimaktadir. Oyle ki turizmin gelistigi birgok destinasyonda, farkl
diizeylerdeki (yerel, bolgesel ve ulusal) yetkili kurumlar tarafindan
stirdiiriilebilirlige odaklanan planlama, politika gelistirme, strateji
olusturma ve uygulama caligmalar1 yiritiilmektedir (Dogan ve Glimiis,
2014: 8).

Turizm politikasi, turizm sektdriiniin gelistirilmesi ve desteklenmesine
yonelik karar alma siireclerine yon veren ilke, kural ve stratejik
yaklagimlar biitiinii olarak tanimlanabilir (Tokmak, 2023: 741). Bu
baglamda, turizm politikasi; politikaya etki edecek tiim unsurlarin
belirlenmesine baglidir. Bu unsurlar; politik, sosyal, ¢evresel ve
ekonomik unsurlar olarak ele alimmakta ve bu unsurlardan koruma ve
kullanma dengesinden nasil faydalanacagi tlizerine stratejiler
gelistirmektedir. Bu  stratejiler de “stratejik planlama” olarak
tamimlanmaktadir (Kaygalak Celebi, 2016: 110). Stratejik planlamaya
destinasyonun gelisiminde sahip oldugu diizey ile hayal edilen diizey
arasindaki farki gostermektedir. Turizm politikas1 belirlenirken ise bir
stire¢ s0z konusudur. Edgel (1987: 30)’a gore ise bu siirece “temel turizm
politikas1 esitligi” olarak tanimlanmaktadir. Bu esitlik ise kisaca su
sekilde ifade edilmektedir:

Turizm politikasi = Amaglar ve Hedefler + Mevcut kaynaklar +
Kosullar
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Ulkemizde ise turizm politikalarina ydnelik donemler planli donem
oncesi (1923-1962) ve planli dénem olarak ikiye ayrilmaktadir. Planl
donem Oncesinde Tiirkiye’de cumhuriyetin yeni kurulmasi ve ekonomik,
siyasal sorunlarin bas goOstermesi sonucunda turizm anlaminda
hedeflenen caligmalar yeterince yapilamamistir. Bu dénemde yapilan
oncii caligmalar ise kronolojik olarak asagida verilmistir (Kaygalak
Celebi, 2016: 114):

e 1949 Birinci Turizm Danigma Toplantisi

e 1953 Turizm Endiistrisi Tesvik Kanunu

e 1955 Turizm Isbirligi Nizamnamesi

e 1956 Tiirkiye Turizm Bankas1 Kanunu

e 1960 T.C. Turizm Bankas1 AS’ye devredilmistir.

Planli donemde (1963°ten beri) Bes Yillik Kalkinma Planlan politika
anlaminda 6nemlidir. 1963 yilindan beri Bes Yillik Kalkinma Planlarinda
Tiirk turizm politikalarinda siirdiiriilebilirlik 6nemli bir amag olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle dogal ve kiiltiirel kaynaklarmn bugiinkii
ve gelecekteki nesillerin ihtiyaglart gozetilerek siirdiiriilebilir turizm
gelisimi ilkesi belirlenerek kullanilmasi, dogal kiiltiirel kaynaklarin
kullaniminda dogal ve kiiltiirel peyzaja dikkat edilmesi ve kitle
turizminde yerel halktan, yerel yonetime turizmle ilgili alinan her kararda
katilmin en iist seviyede saglanmasi gibi maddeler siirdiiriilebilirlik
anlaminda 6nemlidir (Kaygalak Celebi, 2016: 115).

Tiirkiye Turizm Stratejileri 2023  belgesinde siirdiiriilebilirlik
anlaminda 6nemli ilkeler yer almaktadir. 2020 vizyonu, “Siirdiiriilebilir
Turizm Yaklasimi dogrultusunda istihdamin artmasinda ve bdlgesel
gelismede turizmi oncili bir sektér konumuna ulastirmak ve Tiirkiye’yi
2023 yilina kadar uluslararasi pazarda turist sayis1 ve turizm geliri
bakimindan ilk bes iilke arasinda 6nemli bir destinasyon ve uluslararasi
bir marka haline getirmek” seklinde belirlenmistir (Kiiltiir ve Turizm
Bakanligi [KTB], 2007). Bu vizyon dogrultusunda 2023 yilinda Tiirkiye
yaklagik 56,7 milyon ziyaret¢i agirlamis ve 54,3 milyar dolar turizm
geliri elde ederek tarihi rekorlara ulagsmigtir (Kiiltlir ve Turizm Bakanligi
[KTB], 2024).

2025 yili i¢in Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 65 milyon uluslararasi
ziyaret¢i ve 64 milyar dolar turizm geliri hedefi belirlemis; bu hedeflere
ulagsmak amaciyla Global Sustainable Tourism Council (GSTC) ile
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yiriitilen Ulusal Siirdiiriilebilir Turizm Programi’nin ikinci agamasina
gecilmesi, turizmin 81 ile ve 12 aya yayilmasi, alternatif turizm tiirlerinin
giiclendirilmesi ve destinasyon bazli marka degerinin artirilmasi 6ncelikli
stratejiler olarak benimsenmistir (KTB, 2025; GSTC, 2023).

3. SURDURULEBILIR DESTINASYON PLANLAMA
MODELLERI

Turizm planlamasi, profesyonel bir faaliyet alan1 olarak 50 yildan
daha uzun bir siire 6nce baslamis olup; destinasyonlara net gelecek
yonelimlerinin belirlenmesi, turizme yonelik ilgi ve farkindaligin
artirtlmasi, vizyon ve hedeflerin olusturulmasi, kalkinma firsatlarinin
tamimlanmasi, paydaglar arasinda plan sahipliginin gelistirilmesi ile
uygulama ve degerlendirme siireglerine rehberlik edilmesi gibi birgok
onemli katki saglamaktadir (Morrison, 2019). Siirdiiriilebilir destinasyon
ilkeleri, ¢evresel, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel yonleri ifade etmektedir
(Padin, 2012; Edgel ve Swanson, 2013).

Igili yazinda siirdiiriilebilir destinasyon kavramu ile ilgili yapilan
calismalarda siirdiiriilebilir destinasyon planlamasmin ana hedefinin
“ekonomik kalkinma, sosyo-kiiltiirel etkiler ve ekoloji arasindaki
uzlasinin saglanarak turizm planlamasinin mekana entegrasyonu” oldugu
sonucuna varilmistir. Bu sonu¢ kapsaminda siirdiiriilebilir destinasyon
stratejileri gelistirmek, siirdiiriilebilirlik hedeflerinin planlanmasi ve
yonetimi i¢in sosyal, kiiltiirel ve ¢evresel siirdiirebilirligin tespit edilmesi
onemlidir (Baran ve Sat, 2015: 604). Bu hedef ve planlardan yola ¢ikarak
destinasyon gelisimi ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligini garanti altina
alabilmek ve aralarinda uygun bir denge kurabilmek i¢in ii¢c 6nemli boyut
karsimiza ¢ikmaktadir (Padin, 2012). Bu boyutlar (Edgel ve Swanson,
2013):

e (Cevresel kaynaklar en iyi sekilde kullanmak, temel ekolojik
stirecleri stirdiirmek, dogal mirasin ve biyolojik cesitliligin
korunmasia yardimci olmak turizmin gelismesinde Onemli
unsurdur.

e Yerel halkin sosyo-kiiltiirel 6zgiinliigiine saygi gosterilmesi,
yasayan kiiltlirel miraslar1 ve geleneksel degerleri ile kiiltiirler
arasi anlayis ve hosgoriiniin saglanmasi gerekliligi s6z
konusudur.
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e Istikrarli istihdam, gelir getirici firsatlar ve sosyal hizmetler de
dahil olmak ftizere, adil bir sekilde dagitilan tiim paydaslara
sosyo-ekonomik faydalar saglayan, uygulanabilir, uzun vadeli
ekonomik katkilar saglamaktir. Bu baglamda yerel halkin
yoksullugunun azaltilmasina katkida bulunmak kagimilmaz hale
gelmektedir.

Padin (2012) ve Inskeep’in (1991) gelistirdikleri turizm planlama
modelleri, biitiinciil yaklagimlart ve sistematik c¢ergeveleriyle
stirdiiriilebilir destinasyon planlamasi siireclerine de 6nemli 6l¢iide yon
verici niteliktedir.

3.1. Siirdiiriilebilir Turizm Planlama Modeli

Padin (2012) turizmde siirdiiriilebilirligi ekonomik, ¢evresel ve sosyo-
kiiltiirel olmak {izere {i¢ temel boyutta ele almaktadir. Bu boyutlar
arasinda dengeli bir uyumun saglanmasi ve wuzun vadeli
stirdiiriilebilirligin glivence altina alinabilmesi acgisindan planlama kritik
bir 6nem tasimaktadir. Ancak, literatiirde bu ii¢ boyutun siklikla
incelenmesine  ragmen, genellikle  birbirinden  bagimsiz = ve
koordinasyonsuz bir sekilde degerlendirildigi gortilmektedir. Oysa
stirdiiriilebilir planlamaya ulasabilmek icin 6zellikle ¢evresel ve sosyo-
ekonomik  boyutlarin  biitlinclil  bir  yaklagimla  birlestirilmesi
gerekmektedir. Bu c¢ergevede s6z konusu yaklasim, turistik
destinasyonlarin yonetiminde kullanilabilecek etkili bir model olarak

degerlendirilmektedir.
s “

Eko-ekonomik
P Phoizes Edefiert ﬂ

Ekonomik

Ekolojik Sosyal Planlama; Planlama; gelisen
Planlama; Dogal * Yerel halka turizmle is
kaynaklarm etkin saglanan faydalar olanaklar artisy,

verimli kullanim gelir diizeyinde

4
(i Sosyo-Ekolojik a m Sosyo-Ekonomik a
¥ Planlama Etkileri Planlama Etkileri

M S/
Sekil 1. Surdirulebilir Turizm Planlama Modeli ( Padin, 2012: 513)
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o (Cevresel Siirdiiriilebilirlik: Turistik destinasyonda siirdiiriilebilir
turizmin geligimini saglayabilmek i¢in mevcut dogal kaynaklart
gbz Oniinde bulundurarak politikalar olusturulur ve politikaya
uygun planlamalar yapilir. Bu planlamalara yerel halktan, kamu,
ozel sektor ve sivil toplum kuruluslarim koordineli sekilde uymasi
gerekmektedir. Ancak tiim paydaslarm katilimiyla basarili
cevresel siirdiiriilebilir planlama yapilabilir (Padin, 2012).

o Sosyo-kiiltiirel Stirdiiriilebilirlik: Yerel halkin degerleri ve sosyo-
kiiltiirel ~yapisinin = 6nemi  dikkate alinirsa  sosyo-kdiltiirel
siirdiiriilebilirlikte basari elde edilebilir. Bunun igin de turizm
gelisme planlarinda sosyo-kiiltiirel degerlere vurgu yapilmasi
onem arz etmektedir (Bardakoglu, 2014: 119).

o Ekonomik Stirdiiriilebilirlik: Strdirilebilir istihdam, yeni is
olanaklar1, yerel halkin destegi, yeni yatirnmcilarin tesvik
edilmesi gibi ekonomik kavramlar siirdiriilebilirlik i¢in de
onemli kavramlardir (Bardakoglu, 2014: 119).

Stirdiirtilebilir turizm/destinasyon planlama boyutlarinin birbiriyle
iligkisi ekonomik ve sosyal boyut arasindaki iliskiden sosyo-ekonomik
planlama etkileri meydana gelmektedir. Sosyo-ekonomik etkilerin
stirdiiriilebilir planlama anlaminda olumlu ¢iktilara sahip olabilmesi i¢in
karsilikli denge kurulmasi gerekmektedir. Ekonomik planlamanin sosyo-
ekonomik planlama etkileri ile sosyal planlamanin sosyo-ekolojik
planlama etkileri arasinda da iligki s6z konusudur. Sosyo-ekonomik etki
devletin almas1 gereken ana sorumlulugu temsil etmektedir. Bu da ancak
planlama ile miimkiindlir. Turizm destinasyonunda uygun planlama
devlet tarafindan yapilmazsa plansizlik ortaya c¢ikar. Plansizlik ise
cevreye ve yerel halkin uzun vadede zararma sebep olur (Padin, 2012:
513).

Padin (2012) destinasyon planlama modelinde ikinci énemli unsuru
olan ekonomik planlama ve ekolojik planlama iliskisinden eko-ekonomik
planlama etkileri meydana gelmektedir. Bu etkiler de bolgedeki tim
paydaslarin siirdiiriilebilir turizm anlaminda ekonomik ve ekolojik yapiy1
iyice analiz edip sonrasinda ilgili stratejileri belirlemesi ile miimkiindiir.
Bu politikalar; satig-pazarlama politikalar belirlenirken dogal kaynaklar,
kiiltiirel degerlere géz Oniinde tutularak gelistirilmelidir (Bardakoglu,
2014). Modelin son onemli iliskisi ise sosyal planlama ve ekolojik
planlamadan  sosyo-ekolojik  etkiler  ¢ikmaktadir.  Strdiiriilebilir
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destinasyon planlamasinda ekolojik ve sosyal kaynaklar en verimli
sekilde zarar vermeden kullanilmasi hedeflenmektedir. Bu da tiim
paydaslarin etkin katilim1 ile miimkiindiir (Padin, 2012: 513-514).

3.2. Biitiinlesik ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Modeli

Ilgili yazinda siirdiiriilebilir turizm planlamasma ydnelik modeller
iizerine ilk c¢alisma Inskeep tarafindan 1991 yilinda olusturulmustur.
Ozellikle destinasyon da turizm planlamas: siirecindeki tiim asamalari ele
alan Inskeep (1991: 50) cevre iizerindeki etkiler ve buna yonelik
uygulanmas1 Onerilen planlar detaylica gosterilmistir. Inskeep’in
gelistirdigi bu modelin adi yazinda “Biitlinlesik ve Sirdiriilebilir
Kalkinma Modeli” olarak ge¢mektedir (Igdz vd., 2009: 117). Dahasi
turizm sektoriinii “stirdiiriilebilir turizm gelisimi” olarak bilinen anlayisa
yonlendirmede son derece Onemli katki sunmaktadir (Alipour, 1996:
369). Modele biitiinlesik denilmesinin nedeni hi¢ kuskusuz turizmle ilgili
tiim paydaslarin (yerel halktan, kamu ve 6zel sektdre) planlama siirecine
katilmasin1 ifade etmektedir (Sanlidz, 2016: 182). Ilgili model bes
asamadan olugmaktadir:

1. Caligmaya hazirlik

Hedeflerin saptanmasi
Arastirma

Analiz ve sentezler

A

Politika ve plan formiilasyonu

Tim bu asamalarda destinasyon hedeflerinin belirlenmesinden
planlama siirecine kadar ki basamaklarda denetleme ve yeniden gézden
gegirme asamalarmin olmasi tamamen dogal ve sosyo-kiiltiirel ¢evre ile
ilgilidir. Bu da siirdiiriilebilir destinasyon planlamasi i¢in onemli bir
detaydir. Bir diger 6nemli husus ise analiz ve sentezler kisminda tagima
kapasitesine yonelik analizlere yer verilmesi siirdiiriilebilir destinasyon
baglaminda kayda degerdir (Sanliéz, 2016: 182).

4. PLANLI YONETIMDE KULLANILAN ARACLAR
4.1. Tasima Kapasitesi

Tagima kapasitesi, bir destinasyonun cevresel, sosyal ve ekonomik
siirlarin1 agmadan barindirabilecegi maksimum ziyaret¢i sayisini ifade
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eder. Bu kavram, ilk olarak niifus artisi ve kaynak sinirlanyla ilgili
caligmalarda giindeme gelmis, sonrasinda 6zellikle siirdiiriilebilir turizm
baglaminda o6nem kazanmistir (Malthus, 1798; Clarke, 2002).
Giliniimiizde turizmde tasima kapasitesi, ziyaretcilerin ve yerel halkin
memnuniyet diizeyini bozmadan bir alanin kaldirabilecegi kisi sayist
olarak degerlendirilir (UNWTO, 2018; Mathieson ve Wall, 1993).

Tagima kapasitesi; cevresel, sosyal, ekonomik, fiziksel, algisal ve
rekreasyonel olmak tizere alt1 baglikta ele alinmaktadir:

e Cevresel tasima Kkapasitesi, bir destinasyonda dogaya zarar
vermeden kabul edilebilecek maksimum ziyaret¢i sayisini ifade
eder. Dogal kaynaklarin  korunmasi ve eckosistemin
stirdiiriilebilirligi bu kapasitenin temelini olusturur (Papageorgiou
ve Brotherton, 1999; Avci, 2007).

e Sosyal tasima kapasitesi, yerel halkin ve ziyaret¢ilerin
yogunluktan rahatsizlik duymadan birlikte var olabilecegi smirt
tanimlar. Asir1 turizm bu sinirin asildigr durumlarda ortaya ¢ikar
(Saveriades, 2000; Kaya, 1997).

e Ekonomik tasima Kkapasitesi, turizm faaliyetlerinin yerel
ekonomiye zarar vermeden siirdiiriilebilecegi smir1 belirtir. Bu
baglamda, fiyat artislar, gelir dagilimi ve is giicti kullanimi gibi
gostergeler dikkate alimir (Calik, 2014; Wang vd., 2020).

e Fiziksel tasima kapasitesi, altyapi, ulasim ve tesislerin aym
anda agirlayabilecegi maksimum kisi sayisimi ifade eder. Bu
Olciimler genellikle alan biiyiikligi, kullanim yogunlugu ve
zaman faktoriiyle hesaplanir (Cifuentes, 1992; Goktug, 2011).

e Algisal tasima kapasitesi, ziyaretcilerin kalabaliktan duyduklar
rahatsizlik diizeyine dayanir. Bu kapasite nesnel degil, kisisel
algilar tizerinden sekillenir ve dogrudan dlglilemez (Yiiksek,
2014; Cavus, 2002).

o Rekreasyonel tasima Kkapasitesi, ziyaretcilerin keyifli ve
anlamli bir deneyim yasayabilecegi, ayni zamanda dogal ve
kiiltiirel ~ degerlere  zarar  verilmeden  siirdiiriilebilirligin
saglanabilecegi sinir1 belirler (Manning ve Lawson, 2002).

Bu kapasite tiirlerinin birlikte degerlendirilmesi, destinasyon
yonetiminde stirdiiriilebilir kararlar alinmasina katki saglar. Planlamacilar
icin tagima kapasitesi, yalnizca sayisal bir simir degil, aynm1 zamanda
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sosyal uyum, cevresel denge ve eckonomik refah igin Onemli bir
gostergedir.

4.2. Cevresel Etki Degerlendirmesi

Cevresel etki degerlendirmesi, siirdiiriilebilir turizm ile g¢evre
arasindaki koprii konumundadir. Cevresel etki degerlendirmesi (CED)
Cevresel Etki Degerlendirmesi Yonetmeligi'nin dordiincii maddesine
gore su sekilde tanimlanmistir (Resmi Gazete, 2022)
“Gergeklestirilmesi planlanan projelerin ¢evreye olabilecek olumlu ve
olumsuz etkilerinin belirlenmesinde, olumsuz yondeki etkilerin onlenmesi
ya da ¢evreye zarar vermeyecek olgiide en aza indirilmesi i¢in alinacak
onlemlerin, secilen yer ile teknoloji alternatiflerinin belirlenerek
degerlendirilmesinde ve projelerin  uygulanmasimin  izlenmesi ve
kontroliinde stirdiiriilecek calismalart” ifade etmektedir.

CED’in belli asamalari s6z konusudur. Bu asamalar tanimlama,
ongorme ve etki degerlendirme olmak iizere {i¢ asamayi icermektedir
(Ortolano ve Shepherd, 1995:7-8):

e Birinci evre tammlamada faaliyetler belirlenir. Bu asamada ilk
olarak faaliyetin olas1 etkilerinin belirlenir, faaliyetlerden
sorumlu tiim paydaslar (teknik uzmanlar, kurum temsilcileri,
hiikiimet dis1 organizasyonlar ve projeden etkilenen halk)
goriiglerini bildirir.

e Ikini evre 6ngorii asamasidir. Ongoriide kullanilacak metotlar
multidisipliner olacagi i¢in miihendislikten, doga bilimlerinden
ve sosyal bilimlerdeki metotlar bir biitiin olarak ele alinir.
Boylece basarili bir 6ngdrii yapilabilir.

e Uciincii evre ise, CED’in en zor asamasi olarak goriilmektedir.
Ciinkii bu asamada ongoriilen etkilerin degerlendirilmesi s6z
konusudur. Bdylece riskler, siirdiiriilebilirlik bu asamada
degerlendirilmektedir (Ulusoy, 2019: 61).

Turizm projelerinde CED, dogal kaynaklara zarar vermeden yatirim
yapilmasimi saglar. Bu da siirdiiriilebilir turizm igin ¢evresel, ekonomik
ve sosyal dengeleri gozeten bir planlama anlayisini zorunlu kilar (WTO,
1997; Kuter ve Unal, 2009).
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4.3. Ekolojik Ayak Izi

Ekolojik ayak izi, bir bireyin veya toplumun dogadan tiikettigi
kaynaklar ile dogaya biraktig1 atiklarm, bu ihtiyaglar1 karsilayacak
iiretken kara ve su alam cinsinden ifadesidir (Wackernagel ve Rees,
1996; Akilli vd., 2008). Temeli, gezegenin tasima kapasitesine
dayanmaktadir (Tosunoglu, 2014).

Bu kavram, tiiketim aligkanliklarinin ¢evresel etkisini O6lgmeyi
amagclar ve siirdiiriilebilirlik agisindan dnemli bir gostergedir. Hesaplama,
tiketim diizeyi, tretim alam1 ve niifus gibi degiskenlere dayanir
(Wackernagel vd., 1999; Kaypak, 2013).

Ekolojik ayak izini azaltmaya yonelik bazi dnlemler sunlardir: tarim
arazilerinin amaci disinda kullanilmamasi, enerji tasarrufu saglayan
sistemlerin tercih edilmesi, yerel iiriin tiiketimi ve bisiklet kullanimimin
tesvik edilmesidir (Cevre ve Ekolojik Ayak izi, 2019). Bu uygulamalar,
stirdiiriilebilir turizm hedeflerine ulagsmak agisindan kritik 6nemdedir
(Celik, 2014).

4.4. Karbon Ayak Izi

Karbon ayak izi, “birim karbondioksit cinsinden Olgiilen ve insan
faaliyetlerinin irettigi sera gazi miktarn aracilifiyla cevre iizerindeki
olumsuz etkisini ifade eden bir Slciit” olarak tanimlanmaktadir (ETAP,
2007). Karbon ayak izi, birincil ve ikincil olmak iizere iki temel
kategoriye ayrilmaktadir. Birincil ayak izi, fosil yakitlarin yakilmasi
sonucu atmosfere salinan karbondioksit miktarin1 gosterirken; ikincil
ayak izi, bir iriin veya hizmetin iretiminden kullamimima ve yok
edilmesine kadar gecen tiim yasam dongiisii boyunca ortaya c¢ikan
karbondioksit salinimini ifade etmektedir (Groppi ve Burin, 2007).

Gezegenimiz bir iklim degisikligi krizinin esigindedir. Kiiresel 1sinma
olgusuna antropojenik katkilar, diinya ¢apinda sera gazlarinin (GHG'ler)
emisyonunu azaltarak geri doniigii olmayan hasarlardan kaginmak igin bir
an once aksiyon almak hayati 6neme sahiptir (Steffen vd., 2018). Kiiresel
boyutta uluslarin turizm gibi énemli bir sektorde ekonomiyi dengelerken
hi¢ kuskusuz emisyonlarin azaltilmasi konusunda elini tasin altina
koymasi biiyiik 6neme sahiptir. (Le Quere vd.,2020).

Ilgili yazinda yapilan arastirmalara gére turizmin kiiresel iklim
degisikligine katkida bulunmada oynadigi 6nemli rolii uzun zamandir
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kabul ediyor ve turizm, kiiresel karbon biitgesinin %8'ini olugturmaktadir
(Lenzen vd.,2018). Sera gaz1 azaltimi, siirdiiriilebilir turizm gelisimini
saglamak icin sera gazi emisyonlarini ve ekonomik biiylimeyi
dengelemek icin bagta turizm sektorii olmak iizere tiim {ilkelerin ortak
cabalarim gerektirmektedir. (Paramati vd.,2017). Turizm sektoriiniin iilke
ekonomisinde 6nemli paya sahip olmasi ve kapsadigi alandan birgok
toplulugu ilgilendirdiginden siirdiiriilebilirlik anlaminda ele alinmasi
gereken dnemli bir sektdr olarak kabul edilmektedir (Ozdemir ve Tuna,
2016). Ozdemir ve Tuna (2016:76), turizm alanmindaki ¢alismalar
stirdiiriilebilir turizm baglaminda karbon ayak izi temelinde ele almais;
turistik  tesislerin, hava yolu wulasiminin ve turistlerin tiiketim
davraniglarinin hava kirliligi tizerindeki etkilerini incelemiglerdir. Ayrica
turizm faaliyetlerinin 6zellikle ulasim yoluyla siirdiiriilebilirlik {izerinde
nasil bir etki yarattigin1 da ¢evresel ayak izi tiirlerinden biri olan karbon
ayak izi ¢ercevesinde degerlendirmislerdir.

4.5. Su Ayak izi

Su ayak izi, insanlarin dogrudan ve dolayli su kullanimimi gosteren,
tilketim odakli bir gostergedir (Hoekstra ve Hung, 2002; Hoekstra vd.,
2009). Bir iiriiniin iiretim stirecinde kullanilan su miktarini ifade eden bu
kavram, “sanal su” olarak da tanimlanir (WWF Tiirkiye, 2014).

Su ayak izi ii¢ bilesenden olusur: mavi, yesil ve gri su ayak izi
(Hoekstra vd., 2011). Iklim degisikligi, artan su talebi ve sinirh tatli su
kaynaklar1 bu gostergenin 6nemini artirmaktadir. Hoekstra vd. (2009), su
ayak izini farkli diizeylerde tanimlamistir: bireysel, toplumsal, ulusal,
kurumsal ve kiiresel diizeyde hesaplanabilir (Celep ve Berk, 2021).

Turizm sektorii, yogun su tiiketimi nedeniyle su ayak izi bakimindan
kritik bir alandir. Ancak sektdre yonelik hesaplamalar sinirhidir ve
standart bir yontem bulunmamaktadir (Xiao vd., 2021; Celep ve Berk,
2021). Turizmdeki farkli aktiviteler, bolgesel farklar ve mevsimsellik,
Ol¢lim zorluklarimi artirmaktadir. Bu nedenle su kullanim verimliligi ve
turist farkindaligini artirmaya yonelik politikalara ihtiya¢ duyulmaktadir
(Li, 2018).
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5. SURDURULEBILIR DESTINASYON YONETiIMi MODELI
KAPSAMINDA LJUBLJANA ORNEGI

Siirdiiriilebilir kentsel gelisim, her kenti olusturan cevresel, sosyal,
ekonomik ve fiziksel alt sistemler arasinda biitiinleyici bir uyum ve
birlikte evrim siireci olarak tanimlanir (Grah vd., 2020: 2). Bu baglamda,
Slovenya’nin bagkenti ve 2016 yili “Avrupa Yesil Baskenti” unvaninin
sahibi olan Ljubljana, dogal ¢evre unsurlari, koklii tarihi mirast ve gelisen

kiiltiirel yapisin1 uyumlu bir sekilde biitiinlestiren bir destinasyon niteligi
tagimaktadir (Sorsak, 2023).

Gorsel 1. Ljubljana’nin Nehir Kiyisindan Goriiniimi

Slovenya Yesil Turizm Programi kapsaminda elde edilen ulusal ve
uluslararas1 odiiller alarak destinasyon imajimin gelistirmistir. Bu
kapsamda Slovenya, 2016 yilinda Kiiresel Yesil Destinasyonlar
Giinii’nde “Diinyanm Ilk Yesil Ulkesi” ilan edilmistir (Slovenian Tourist
Board, 2025).

Ljubljana’min  2022°te  “Joze Ple¢nik’in  Kiiltiirel Mirasinin
Dijitallestirilmesi” projesi ile Ljubljana’nin UNESCO Diinya Mirasi
Listesi’ndeki {inlii mimar1 Joze Ple¢nik’e ait erisimi zor veya kapali bazi
eserleri dijital teknolojilerle (3D modelleme, 360° fotograf, sanal
gerceklik) kayit altina alip herkesin erisimine agmay1 hedeflemislerdir.
Boylece kiiltiirel mirasin korunmasi ile dijital inovasyonu birlestiren
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stirdiiriilebilir turizm uygulamasi olarak Green Destinations Top 100
listesinde yer almistir (SorSak, 2022).

Ljubljana’nin 2023’te Green Destinations Top 100 Stories listesine
girmesini saglayan proje “Creative Handicraft Workshops” olup,
Tiirkgesi “Yaratict El Sanatlar1 Atdlyeleri” projesidir. Bu proje ile farkli
paydaslarin katilimiyla geleneksel zanaatlarin yeniden canlandirilmasi,
kiiltire] mirasin korunmasi ve ziyaretgilere etkilesimli deneyimler
sunulmas1 amaciyla gelistirilmistir. Ziyaretgilere semsiye tamirinden
poster baskisina, dokumadan ¢omlekgilige ve kuyumculuga kadar uzanan
atolyeler aracilifiyla geleneksel zanaatlar1 canlandirma, kiiltiirel mirasi
koruma ve yeni nesli bu alanlara dahil etme amag¢lanmistir. Bu uygulama,
konuklara otantik ve etkilesimli deneyimler sunarak Ljubljana’nin turizm
iiriinlerini zenginlestirmekte; siirdiiriilebilir, yaratic1 ve kiiltiirel icerikli
bir turizm modeline somut katki saglamayi hedeflemektedir (SorSak,
2023).

Ljubljana’da diizenlenen LUV Fest, kentin turizm faaliyetlerini yil
geneline yayma ve oOzellikle sezon disi donemlerde (Subat—Mart)
ziyaret¢i talebini canlandirma amaciyla gelistirilmis yenilik¢i bir
etkinliktir (Green Destinations, 2024). LUV Fest, Green Destinations
tarafindan yiiriitiilen Top 100 Destination Sustainability Stories 2024
listesinde yer alarak, Ljubljana’nin siirdiiriilebilir turizm alanindaki
uluslararast taninirhigimi  bir  kez daha pekistirmistir.  Festival,
sirdiiriilebilir ~ destinasyon ydnetimi acisindan i temel katki
sunmaktadir. Bu katkilar; turizmde yer alan mevsimsellik sorununun
¢Oziimii, yerel paydaslarin turizm yonetim siirecine dahil edilmesi,
stirdiiriilebilir marka degerinin gii¢lendirilerek cevre dostu bir baskent
imajin1 uluslararasi camiiaya tagimasidir (Green Destinations, 2024).

Sonug olarak, Ljubljana’nin ve genel olarak Slovenya’nin Green
Destinations Top 100 listesine farkli projelerle, ardigik yillarda ve birden
fazla kez girmis olmast; siirdiiriilebilir turizme verdikleri 6nemi, farkli
temalar tizerinden siirdiiriilebilirligi vurguladiklarimi ve paydas katilimina
dayali etkin bir yonetisim anlayis1 benimsediklerini gostermektedir. Bu
basarilar, uluslararasi turizmde destinasyonun “cevre dostu, yenilik¢i ve
kiiltiirel agidan zengin” imajim gii¢lendirerek hem turist gekmede hem de
yatirim ve ig birlikleri gelistirmede 6nemli avantajlar saglayabilir.
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KiSILIGIN KARANLIK YONLERININ ORGUTSEL
YANSIMALARI: KARANLIK UGLU

Umran Zaza®, Kasim Kaya™*

GIRIS

Glinlimiiz diinyas1 teknolojik gelismelerin 1s18inda bir¢ok degisimle
sekillenmektedir. Yasanan bu degisimler Orgiit calisanlarimi ve Orgiit
yapilarini etkileyen siiregler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin
yagsanan bu degisim siiregleriyle rekabet edebilmesinin dnkosulu ise,
orgiit biinyesinde barinan bireylerin, kisilik 6zelliklerini tanimlayabiliyor
olmasidir. Orgiit  calisanlarmin  kisilik  ozelliklerine  gdre
gorevlendirmeleri Orgilit yapilarinin saglam temellerde insa edilmesi
anlamma gelmektedir. Zira kisilik 6zellikleri bireyin tiim yasantisini
etkiledigi gibi calisma hayatini da etkilemektedir.

Kisilik, bireyin dogustan gelen ozelliklerinin sonradan kazanilan
Ozelliklerle birleserek tutum ve davraniglarini etkilemesi olarak
tanimlanmaktadir (Ugkun vd., 2018: 140). Hayat boyu devam eden bu
siire¢ bireyin kisilik 6zelliklerini temsil etmektedir. Kisilik 6zellikleri,
bireylerin davraniglarina etki eden en 6nemli faktordiir. Bireyin, olumlu
ve olumsuz davranislan kisiliginin yansimalarini olusturmaktadir (Udin
& Yumawan, 2020, s. 782). Bu calismada kisiligin olumsuz yonlerini
olusturan karanlik ii¢lii kavrami incelenmistir.

Orgiitlerde karanlik iiclii kisilik dzellikleri, kisiligin karanlik yniine
vurgu yapan negatif olusumlara sebep olan ve negatif ¢iktilar olusturan
bir kavramdir. Karanlk ii¢cli makyavelizm, narsisizm ve psikopati
kavramlarmin bilesenleri olup kisilik iizerinde olumsuz etkileriyle
bilinmektedir. Karanlik ii¢lii kavrami Paulhus ve Williams tarafindan
2002 yilinda gergeklestirilen calismayla ortaya c¢ikmistir (Paulhus ve
Williams, 2002, s. 556).
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Kisiligin karanlik yoniinii ifade eden makyavelizm, kisinin amaclarina
ulagmak i¢in ahlaki olmayan her tiirlii davranisa meyil etmesi olarak
tanimlanmaktadir (Brewer ve Abell, 2017: 142). Narsisizm, bireyselligi
on plana cikararak begenilme arzusuyla baskalarinin duygu durumunu
yok saymay: ifade etmektedir (Inan, 2015: 1). Psikopati, bencil ve
yiizeysel insan iligkilerine sahip bireylerin duyarsiz, saldirgan ve acimasiz
davraniglarinin tiimiinii ifade etmektedir (Babiak vd., 2007).

Giliniimiize kadar kisilikle ilgili yapilan ¢alismalar genellikle kisiligin
olumlu yonleri iizerinde durmaktadir. Karanlik tglii kisilik 6zellikleri
yabanci literatiirde siklikla yeralirken yerli literatiirde yapilan caligma
sayist kisithdir (Carter vd.,2014; Barlow vd., 2010; Spain vd., 2014).
Karanlik ii¢liiniin orglitsel baglamda incelendigi ¢aligmalar  genellikle
yonetici pozisyonlarimi degerlendirmektedir. Konunun karmagikligi ve
kisith ¢aligma sebebiyle karanlik tglii kisilik 6zelliklerinin Orgilitsel
baglamda ne tiir sonuglar verecegi heniiz netlik kazanmamistir (Volmer
vd., 2016). Bu ¢aligmada karanlik iiglii kisilik 6zelliklerine sahip orgiit
calisanlarinin  Orglitsel yoOnetimdeki yansimalarima dikkat ¢ekmek
amaglanmaktadir.

1. KARANLIK UCLU KiSIiLIK OZELLIKLERI

Kisilik, uzun yillardir c¢esitli bilim dallarmin ¢alisma konusunu
olusturmaktadir. Kisilik, bireyin dogustan gelen ozelliklerinin ¢evresel
faktorlerin etkisiyle sekillenmesinden olusan ve hayat boyu devam eden
bir stiregtir (Ugkun vd., 2018:140). Bireyin kisilik o6zelliklerinin
davraniglarina yansima sekli ise kisiligin olumlu ve olumsuz yonlerini
ortaya koymaktadir. Kisiligin olumlu yonleri pozitif 6zellikleri
tamimlarken, olumsuz yonleri negatif Ozellikleri tanimlamaktadir.
Kisiligin olumsuz yonlerine odaklanan g¢aligmalar son on yilda artis
gostermektedir. Kisiligin olumsuz yonleri klinik dist olumsuz kisilik
yapilart seklinde smiflandirilmaktadir. Bu smiflandirmanin en temel
karakterlerini karanlik ti¢lii olusturmaktadir (Set, 2020: 319).

Karanlik ii¢lii kisiligin negatif yonlerine dikkat c¢eken ii¢ bilesenden
meydana gelmektedir. Makyavelizm, narsisizm ve psikopati kavramlar
kisiligin karanlik yonlerini acgiklayan karanlik {iglii bilesenlerini
olusturmaktadir. Makyavelizm, narsisizm ve psikopati kavramlar kisilik
bozuklugu kavramlar1 olmayip kisiligin aymt edici  Ozelliklerini
belirtmektedir. Karanlik ti¢liiniin bilegenlerinin ortak noktasi istenmeyen,
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olumsuz, uyumsuz davraniglar olsa da kisiligin bir 0Ozelligi olarak
algilanmalidir (Paulhus ve Williams, 2002: 56).

Karanlik iiclii, sosyal agidan bireyleri itici kisilik oOzellikleri agir
basan, ikiyiizlii, kendini yliceltmeye odakli, duygusal agidan soguk yapili
ve kotii niyetli karakterler olarak tanimlanmaktadir. Karanlik {gliiniin
herbirinin farkli o6zelliklleri olmasina ragmen belirtilen &zellikler {i¢
bilesene de atfedilmektedir (Glenn ve Sellbom, 2015, s. 360).

Karanlik {iglii bilesenleri bireylerin kendi ¢ikarlari i¢in bagka bireyleri
somiirme egilimleri ve sosyal hakimiyet ¢abalar1 ortak ozellikleri gibi
algilansa da bireyler farkli nedenlerle bu davranislan sergilemektedirler.
Narsist birey, bagka bireylerin begenisi kazanmak amaciyla hakimiyet
kurma egilimindeyken, makyavelist ve psikopat birey baskin karakter
olma amaciyla hareket etmektedir. Karanlik ii¢li bilesenlerinin yiizeysel
ozelliklerinde benzerlikler olmasina ragmen altta yatan nedenler farklilik
gostermektedir (Thomaes vd., 2017: 836).

Makyavelizm, narsisizm ve psikopati kavramlar karanhik tgli
baglammda incelendiginde bireylerde kotii niyet, hirginlik ve
sorumsuzluk gibi davraniglar gozlemlenmektedir. Karanlik iigliiniin
Ozelliklerini tastyan bireylerde uyumluluk boyutunun da diisiik diizeyde
oldugu tespit edilmistir (Jakobwitz ve Egan, 2006: 331).

Karanlik ti¢lii bilesenleri, kendi arzu ve isteklerine ulagmak amaciyla
sosyal bir baskinlik egiliminde olan bireyleri temsil etmektedir. Sosyal
hakimiyetini ve statiisiinii korumak amaciyla ¢esitli stratejiler gelistirme
yetenegine sahip bireyler karanlik ii¢liinlin temsilcileri olarak karsimiza
cikmaktadir. Karanlik iiclii Ozellikleri tasiyan bireyler antisosyal
oOzellikleri agir basmasina ragmen prestij, hakimiyet ve statiileri séz
konusu olunca ¢esitli stratejilerle sosyal bir kisilige biirtinebilmektedir.
Karanlik iigliinlin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda strateji belirleyebilme
ozelligi kisiliginin temelindeki ikiyiizliiliik 6zelliginin baskin olmasindan
kaynaklanmaktadir (Semenyna ve Honey, 2015: 37).

Karanlik {iglii kisilik ozellikleri sosyal hayatta etik degerleri ve
toplumsal kurallar1 yok sayarak, yalan, hile, sahtekarlik ve zorbalik gibi
davraniglara bagvurma egilimi yliksek olan Kkisileri tanimlamaktadir
(Muris vd., 2017: 183; Saltoglu ve Irak, 2020: 43).



CAGDAS YONETIM PARADIGMALARI: INSAN, ORGUT VE SURDURULEBILIRLIK EKSENI 67

Karanlik ti¢lii 6zelliklerine sahip bireylerin ¢ikarct ve duygusuz
davraniglarinin sonucu dogrudan diger bireyleri etkilemektedir. Bireylerin
gergeklestirdigi bu davranisin sonucu sadece diger bireyleri etkilemekle
kalmayip toplumu ve Oorgiitleri de olumsuz acidan etkilemektedir.
Karanlik tglii Orgiitsel ortamda, is yeri karsiti davraniglar ve is
performansi (Forsyth vd., 2012: 557), is tatminsizliginin (Ozsoy ve Ardig,
2017: 391) nedenlerini olusturmaktadir. Karanlik {iglii kisilik 6zellikleri
ile yapict sapma davramslar arasinda pozitif iliski tespit edilmistir.
(Erhan, 2022: 146).

Karanlik ti¢li bilesenlerinin incelendigi g¢aligmalarda genel olarak
ortak ozellikler deginilse de ii¢ bilesende gergeklesen eylemlerin amaglart
farkli oldugu goriisii de tartisilmaktadir. Makyavelizm, narsisizm ve
psikopati kavramlarmin detayli olarak incelenmesi orgiitlerde karanlik
iicli olgusunun anlagilmasina yardimci olmaktadir (Sabouri vd., 2016:
230).

1.1.Makyavelizm

Makyavelizm kavrami adini Italyan siyaset¢i ve yazar olan Niccolo
Machiavelli’nin diisiinceleri iizerine kurulu bir yaklasgimdan almaktadir.
Niccolo Machiavelli'nin hiikiimdar isimli kitab1 siyaset bilimini konu
alarak makyavelizm kavrammin dogusunda kilit rol oynamaktadir. Eser
1513 yilinda devlet idaresinde hedeflere ulagabilmek adina yapilan her
tiirli manipiilasyon, aldatma ve hileleri konu edinmektedir. Machiavelli
oOrgiitsel sistemin yonetiminde duygusalliktan uzak sadece ¢ikarlara
yonelik stratejilerin olusturulmasina dikkat ¢cekmistir (Castille vd., 2018:
921). Devlet yonetiminde bagvurulan bu taktik ve stratejilerin
arastirilmasiyla birlikte birgok bireyin kisilik 6zellikleriyle uyum
gosterdigi sonucuna varilmis ve bireylerdeki bu kisilik ozelliklerini
tamimlayan kavram makyavelizm olarak adlandirlmistir (Jones ve
Paulhus, 2014: 2) .

Machiavelli’nin devlet yonetiminde isleyen siireci agiklayan caligmasi
makyavelist diislince sisteminin temelini sekillendirmistir. Makyavelist
diisiince sisteminin esasin1 ise ‘“ bir amaca giden her yol miibahtir’’
felsefesi olusturmaktadir. Makyavelist kisilik, amacma giden yollan
siniflandirirken ii¢ temel inang iizerinden hareket etmektedir. Insan
dogasmin iyi olmadigina yodnelik inang, manipiilatif stratejilerin
amaclarma ulagsmada faydali olduguna dair inan¢ ve fayda saglamanin
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ilkelerden daha Onemli olduguna dair inan¢ makyavelistin felsefesini
sekillendirmektedir (Comert ve Gizir, 2020: 8). Makyavelist kisilik, bu
inang dongiisiinde davramiglar1 ve karakteristiklerini sergilemektedir.
Makyavelist birey, amaglarina ulasmak i¢in diger bireylerin bir arag
oldugu inanciyla hareket etmektedir. Makyavelistin sahip oldugu inangla
davranislar1 sekillenmektedir. Inanci ve davranislariyla hareket eden
makyavelist birey, silipheci, soguk, alayci ve kiiglimseyici kisilik
ozellikleriyle de karakterinin siirlarint ¢izmektedir (Christie ve Geis:
2013).

Makyavelist bireylerin en belirgin 6zellikleri kisisel ¢ikarlarmin her
seyin Ustliinde olmasidir. Makyavelist birey, kendi ¢ikarlar1 gergevesinde
belirledigi  hedeflere  ulagabilmek adma her tirlii davramisi
gergeklestirmenin - dogru  oldugu goriisiyle eyleme gegmektedir.
Makyavelist birey, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda ahlaki olmayan
eylemleri gerceklestirmekten de rahatsizlik duymamaktadir. Yalan
sOylemek, hirsizlik yapmak ve sahtekarlik gibi manipiilatif davranislar
makyavelist bireyin, amaglarina giden yolun haritasim1 olusturmaktadir
(Polatgt ve Yeloglu, 2021:76). Makyavelist birey, bu davraniglar
sergilemesinin nedeni olarak insan dogasinin gereginin oldugu vurgusunu
yapmaktadir. Insan dogasi geregi giivenilmez varliklardir diisiincesiyle
hareket eden makyavelist birey, diger bireylerle de samimi iliskiler
kurmakta giiclik c¢ekmektedir. Makyavelist bireyin, bireyler arasi
iletisiminde de stratijik ve taktiksel davrams egilimleri 6n plana
cikmaktadir. Makyavelist birey, kendi c¢ikarlar1  dogrultusunda
gergeklestirdigi taktiklerinde basarili oldugunu diisiiniip, kendini diger
bireylerden daha fazla zeki oldugu diisiincesine inandirmaktadir (Furtner
vd., 2011: 371; Glenn ve Sellbom, 2015: 363).

Disa doniik bireyler olarak tanimlanan makyavelistler, bireylerarasi
iligkilerde ikiyiizliiliiglin hakkim yerine getirerek ¢ikarlar1 dogrultusunda
duygusal agidan soguk davranislar sergileyebilmektedir. Duygu
karmagasinda son derece basarili olan makyavelist bireyin, en biiyiik
korkusu kendi zayifliklarinin ortaya ¢ikmasidir (Kanten vd., 2015: 369).
Alayct diinya gorisiiyle manipiile etmek, manipiile edilmekten daha
iyidir diisiincesidir. Kendi zayifliklarmi gizlemek ugruna diger bireylerin
zayifliklarini tespit etmeye yogunlasan makyavelist birey, disa doniikligii
ve ikiyiizliliigli ara¢ olarak kullanmakta gayet basarili olmaktadir.
Bireyleri sOmiirii davraniglarinin altinda yatan duygu , empati kuramama
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ve duygusal baglanma yoksunlugudur (Wai ve Tiliopoulos, 2012:794;
Barlow vd., 2010: 79).

Makyavelist bireyler, hedef odakli ¢ikarci iliskiler kurdugundan tutum
ve davraniglart bulundugu kosullara gore farklilik géstermektedir. Ahlaki
tasast olmadigi icin faydaci bakis agisi 6n plandadir. Manipiilatif
davraniglarla 6n plana ¢iksada ¢ikarlar1 s6z konusuysa sevecen ve candan
davraniglar sergileyebilmektedir (Furnham, 2022, s. 158).

Makvayelist bireylere ait kisilik 0Ozelliklerine bakarak bireyi
makyavelist olarak tanimlamak oldukea giictiir zira belirtilen bu davranig
ozellikleri diisiik diizeyde de olsa birgok bireyde gozlenmektedir. Bireyin
makyavelist olarak tanimlayabilmek icin belirtilen davraniglarin siklikla
gergeklesiyor olmasi, planli, diizenli ve bilingli bir sekilde gerceklesmesi
onem arz etmektedir (Ozsoy, 2019: 195).

1.2.Narsisizm

Yunan mitolojisinde geng¢ bir avci olan narcissus figilirii narsisizmin
dogusuna kaynaklik etmektedir. Kendi gilizelligi ve biyiikliigiiyle
biiylilenen Yunan miti bagkalarinin ilgi ve sevgisine karsilik kibir ve
biiyiilklenme sergilemektedir. Yunan mitinin sergiledigi bu tutum ve
davranig narsisizm temel Ozellikleri olarak nitelendirilmektedir. Kisinin
benmerkezciligi, kendini begenmisligi bireyleras1 iligkilere etkisi
narsisizm kavramini tanimlamaktadir (Muris vd., 2017: 184; Keith
Campbell vd., 2010).

Psikoloji, psikiyatri ve Orgiitsel davranig alanlarinda incelenen
narsisizm kavrami narsist kisilik bozuklugu kavramiyla ayristigi noktalar
calisgmamiz agisindan 6nem arz etmektedir. Narsist kisilik bozuklugu
genellikte tan1 ve tedavi gerektiren ruh sagligi bozuklugu iken narsisizm
bu kisilik bozukluguna sebep olan kisilik 6zelliklerini ifade etmektedir.
Karanlik iiglii kisilik 6zellikleri narsisizm’i ayirici kisilik 6zellikleri
bakimindan incelemektedir. Narsisizm bencillik ve kibirlik terimlerinin
karsilig1 olarak karanlik tgliide yer almaktadir (LeBreton vd., 2018;
Cohen, 2016: 72).

Narsisizm, bireyin kendini her seyin ilizerinde gorerek kendine hayran
olmasini ifade etmektedir. Narsist birey, kendine olan hayranlig
sebebiyle diger bireylerle olan iligkilerinde de {istiinliik taslama
egilimindedir. Herkesin kendisine hayran oldugu diisiincesiyle siirekli
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aranan ve arzulan kisi olarak kendini gérmektedir. Kendine hayranlik
duyan bireylerle sosyal iligkilerini sekillendirmektedir. Narsist birey,
bireysel iligkilerini sadece kendine hayran bireyler iizerine yiiriitiirken,
diger bireylerden gelen elestirileri de asla kabul etmemektedir. Elestirileri
kabul etmeyen narsist birey, basarilarimi da oldukc¢a abartmaktan
mutluluk hissetmektedir (Hogan ve Hogan, 2001: 42).

Narsistik birey, ¢evresi tarafindan begenilmek arzusuyla yasadigindan
giic, statli, prestij kazanma ve bulundugu her ortamda lider olma
istekleriyle 6n plana ¢ikmaktadirlar. Narsistik birey, iistiinliik ve liderlik
arzusuyla hareket ederken bagka bireylerin kaygilarina, amaclaria ve
yasantilarina kars1 duyarsiz  kalmalan karakteristik 6zelliklerinin
sonucudur. Narsist, kendi 6zsaygisin1 korumak adina bagvurdugu bu
yontem bireylerarasi iligkilerde kisa vadede olumsuz etkileri gézoniine
cikarken uzun vadede tamamen bir yikima sebebiyet vermektedir
(Rauthmann ve Kolar, 2013: 582; Morf ve Rhodewalt, 2001: 178).

Narsisizm boyutlar acisindan degerlendirildiginde iki 6nemli boyutta
ayristig1 gézlemlenmektedir. Savunmasiz narsistler ve kendini begenmis
narsistler temel Ozellikleri bakimindan benzerlik gostersede narsisizm,
boyutlar1 agisindan degerlendirildiginde agir basan kisilik 6zellikleri yer
almaktadir. Savunmasiz narsistler, kisisel olarak sorunlu ve kirilgan
yapilart 6ne ¢ikmaktadir. Savunmasiz narsistlerin bu kisilik yapilarmin
altinda yatan en baskin duygu utang, sosyal kaygi ve kisilerarasi
duyarliliktir. Kendini begenmis narsist, biiyliklenmeci narsisizm olarakta
adlandirilmaktadir. Biiyiiklenmeci tavir baskin olan narsist birey,
kendinden emin, inatg1, sisirilmis benlik algist ve sOmiiriicli
davraniglaryla dikkatleri gekmektedir (Egan vd., 2014: 148).

Narsisizm, kisilik ozellikleri olduk¢a karmasik oldugundan konuyla
ilgili calsmalarda da farkli bakis acilarniyla karsilasilmaktadir.
Narsisizm’in dogasindaki karmagiklik bireylerde gozlemlenen farkli
davraniglara sebebiyet vermektedir. Narsisizm’in temel 6zelliklerinden
olan baskin olma, benmerkezcilik, kendine hayranlik ve lider olma arzusu
birgok bireyde gozlemlenmesi kavramin karmagikligini  gdzoniine
sermekte ve bu sebeple de birgok arastirmaya konu olmaktadir.
Narsisizm’ e konu olan kisilik 6zellikleri giiniimiizde ¢ok fazla popiiler
oldugu goriisii agirlikli olsa da yapilan ¢aligmalarda bu goriigiin yillar ve
hedef kitle acisindan farkliliklar gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir (Wetzel
vd., 2017: 36).
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1.3.Psikopati

Karanlik tiglii kisilik 6zelliklerinden en bilinen ve en karanlik kisilik
ozelligi psikopati kavram olarak karsimizi ¢ikmaktadir. Psikopati uzun
yillardir klinik diizeyde bir kisilik bozuklugu olarak arastirilmis olsa da
son yillarda ayirict kisilik 6zelligi olarak kabul edilmektedir. Karanlik
icli kisilik 6zelligi baglaminda degerlendirilen ¢alismalarda da ayirict
kisilik 6zelligi olarak degerlendirilmektedir.

Psikopati kavraminin temeli 18. ve 19. yiizyila dayansa da klinik
diizeydeki ilk c¢aligma 1941 Hervey Cleckley tarafindan
gergeklestirilmigtir. Cleckley ‘‘The Mask of Sanity’” isimli kitabinda
psikopati kavramini 16  karakteristik 6zellikle tanimlamaktadir.
Sugsuzluk, vurdumduymazlik, sahtekarlik, benmerkezcilik, endise,
hosgorii zayifligi, yetersiz muhakeme, plansiz ve tutarsiz bir yasam
modeli, eksik motivasyon, yalan s0yleme, i¢ten davranmama, pismanlik,
giivenilmezlik, somiirii davraniglar, siddete meyil ve duyarsizlik gibi
karakteristikleri barindirmaktadir (Lilienfeld vd., 2015: 596; Cleckley,
1976; Giirlek ve Ok, 2022: 459).

Psikopat kisilik ozelliklerine sahip bireyler sosyal iliskilerde soguk
kanli davraniglariyla dikkat ¢ekmektedir. Kisilerarasi iletisimde cikarlar
dogrultusunda kotiiye kullanma egilimleri de oldukga ytiksektir. Psikopat
birey, empati yoksunlugu ile bireyleras1 iliskilerde duygusuz ve
merhametsiz gibi sifatlarla nitelendirilmektedir (Aydogan ve Serbest,
2016: 103). Psikopat kisiler, diisiincesiz davranislar sergilemesi sebebiyle
de giivenilmeyen bireyler arasinda yer almaktadir. Disg g¢evre
algilamalarina kapali olan psikopat birey, kendinden memnun tavirlariyla
kendini 6vmekten mutluluk duymaktadir. Psikopat birey, kendini 6verken
bagkalartyla ilgili diisiindiiklerini sdylemekten ¢ekinmezler ve muhalif
tavirlariyla diger bireyler tarafindan itici ve antisosyal bireyler olarak
algilanmaktadirlar (Carter vd., 2014: 2; Miller ve Lynam, 2015: 226).

Psikopati kavrami literatiirde iki boyut altinda incelenmektedir.
Psikopatinin boyutlar1 birincil psikopati ve ikincil psikopati seklinde
smiflandirilmaktadir (Berg vd., 2013: 66). Birincil psikopati boyutundaki
bireylerin kisilik ozellikleri dogustan gelen genetik faktorlerin
cercevesinde sekillenmektedir. Birincil psikopati grubunda olan bireyler,
duygu durumu agirlikli degerlendirmektedir. Bu grup bireyler, tamamen
duygusuz olmay1p sartlara ve ortama gore tepkiler gdstermektedir. Duygu
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durumu diger bireyler tarafindan karmasik bulunan bireyler birincil
psikopati grubunun iiyelerini olusturmaktadir. Kisisel iletisimde ise
genellikle soguk tavirlari, empati yoksunlugu ve vurdumduymazligiyla
taninmaktadirlar. Olumsuz olaylar karsisindaki tavirlart ise yalana
basvurma ve sonuglarmdan pisman olmama durumudur. Ikincil psikopati
boyutunda olan bireyler ise birincil grubun daha o6tesinde yikict
davraniglar sergilemekktedir. Duygu yoksunlugu, agresif tutum sergileme
ve diirtiileri kontrol edememe gibi davramslar sergilemektedirler. Ikincil
grup psikopatlar, ¢evresel ve sosyal faktorlerin etkisi altindayken ahlaki
olmayan davranislarla hileye, sahtekarliga, ve yalana basvurmaktadirlar
(Noyan vd., 2009: 3).

Karanlik tglii kisilik ozellikleri genel olarak degerlendirildiginde
makyavelizm, narsisizm ve psikopati kavramlarindan en karanligi olan
psikopati  Orgiitsel ~yoOnetimde sasirtict  bir bi¢cimde karsimiza
¢ikabilmektedir. Orgiitsel yonetimde diger bireylerin aksine basarilt
olmak ve liderlik edebilmek adina aldaticti davraniglar1i kusursuzca
uygulamast bu kisileri basarili ve kariyer odakli ¢aliganlara
doniistiirmektedir (Chiaburu vd., 2013: 474).

SONUC

Kisilik ozellikleri, bireyin tiim hayatin1 nasil yonlendirecegine etki
eden faktordiir. Kisilik, bireyin sadece 6zel hayatimi degil is hayatin1 da
etkilemektedir. Kisilik Ozellikleri, bireylerin olumlu ve olumsuz
ozellikleriyle ayrigmaktadir. Kisilik Ozelliklerinin, pozitif ydnleri
bireylerin gii¢lii yanlarina odaklanmaktadir. Kisiligin negatif yonleri ise,
kisiligin karanlik yonlerine vurgu yapmaktadir. Kisiligin karanlik yonleri
de orgiitlerde tiretkenlik karsit1 davranislar ifade etmektedir.

Karanlik iiglii kisilik 6zellikleri orgiitsel agidan degerlendirildiginde
ozellikle orgiitsel davramig alaninda yapilan caligmalarin bir¢ogunun
kisiligin karanlik yonlerini ele almaya baslamasi konunun énemini ortaya
cikarmistir. Karanlhik {iglii kisilik 6zellikleri daha onceki caligmalardan
farkl1 olarak kisiligin sahip oldugu olumsuz durumlar1 vurgulamasi
sebebiyle de orglitsel agidan 6nem arz etmektedir.

Karanlik tglii kisilik 6zelliklerinin  degerlendirildigi c¢aligmalar
neticesinde olumsuz sonuglarla karsilagilmigtir. Karanlik tcli kisilik
ozelliklerinin isle ilgili davranislar1 nasil etkiledigine yonelik yapilan bir
calismada, makyavelizm, narsisizm ve psikopati kisilik ozelliklerine
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sahip bireylerin liretkenlik karsit1 davraniglar sergiledigi gézlemlenmistir.
Karanlik iiglii bilesenlerinin her bir boyutunda farkli iiretkenlik karsiti
davraniglar gozlemlensede genel degerlendirme yapildiginda karanlik
tcli kisilik ozelliklerine sahip bireylerin orgiitlerde iiretkenlik karsiti
davraniglar sergiledigi gozlemlenmistir (Ozsoy, 2018: 750).

Karanlik iiclii kisilik 6zelliklerinin i performansina nasil etki ettigini
aciklayan bir ¢aligmada ise, karanlik ii¢liiniin boyutlar1 ve katilimcilarin
pozisyonlar1 agisindan farkli sonuglar tespit etmistir. Lider konumunda
olan ve kollektivist kiiltiire sahip olan narsist birey ile is performansi
arasinda negatif, otorite olan narsist bireyle pozitif bir iliski tespit
edilmistir. Psikopati ve i performansi acisindan degerlendirildiginde
yiiksek egitim diizeylerinde pozitif disiik egitim diizeylerinde negatif
iligkide oldugu tespit edilmistir (LeBreton vd., 2018) .

Karanlik tglii kisilik o6zelliklerinin oOrgiitsel muhalefet iizerindeki
etkisinin arastirilldigi bir diger calismada, narsisizm ‘in digsal orgiitsel
muhalefeti negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Psikopatinin ise,
orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda agik muhalefet, digsal muhalefet ve
gizli muhalefet boyutlarinda pozitif yonde etki ettigi tespit edilmistir
(Ozdemir ve Atan, 2018: 275).

Karanlik ii¢lii kisilik 6zellikleri, risk alma egilimi, orgiitsel baghlik,
kariyer baglilig1 ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri inceleyen bir
diger caligmada makyavelizm ve narsisizm’in kariyer bagliligi, finansal
risk alma egilimi ve isten ayrilma niyetiyle anlamhi ve pozitif iligkili
oldugu, duygusal orgiitsel baglilikla negatif iligkili oldugu tespit
edilmistir (Giirlek ve Ok, 2022: 457).

Yoneticilerin karanlik kisilik 6zelliklerinin ¢alisanlarin tiikenmiglik
diizeylerinin inceledigi ¢aligmada ise, ¢alisanlarin yoneticilerinin karanlik
kisilik ozellikleri algilarmin c¢aliganlarinin tiikenmislik diizeyleri ile
pozitif yonlii oldugu tespit edilmistir. Psikopati boyutunda ise
yoneticilerin psikopati egilimi ¢alisanlarin tikenmislik diizeyiyle pozitif
iliskili oldugu tespit edilmistir (Ozsoy, 2019: 194).

Isyeri nezaketsizligi yada iiretkenlik karsit1 davranislar arasinda yerini
alan bilgi saklama kavramiyla karanhk dgli kisilik o6zelliklerinin
incelendigi c¢alismada ise makyavelizm’in bilgi saklama davranmisiyla
pozitif iligki oldugu tespit edilmistir (Chawla ve Gupta, 2019: 2).
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Karanlik kisilik o6zellikleriyle orgiitsel vatandaglik davranisinin
incelendigi caligmada ise makyavelizm’in Orgiit ¢alisanlariin orgiitsel
vatandashik davranisini negatif yonde etki ettigi tespit edilmistir. Bu
iligkinin nedeni olarak makyavelist bireylerin kendi ¢ikarlarina
odaklanarak diger bireyleri yok saymalari olarak agiklanmistir (Spain vd.,
2014: 6).

Karanlik t¢li olarak ayrisan kisilik 6zellikleri Orgiitsel agidan
problemlere sebep olurken, bireysel agidan degerlendirdiginde bireye
fayda sagladigi durumlarda gézlemlenmistir. Bireyin kisisel hedeflerine
ulagmasi igin gaba sarfetmesi bireyin motivasyonunu artirirken, orgiitsel
yikimlara sebep olmaktadir. Narsist bireyler, gii¢, para, statii ve liderlik
ugruna ¢aba sarfetme Ozellikleriyle 6n plana ¢ikmaktadir. Narsist birey,
kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ettiginden Orgilitte negatif algilara
sebep olmaktadir fakat bu durum onlarin verimsiz g¢alisanlar oldugunu
gostermemektedir. Narsist birey, amaglarma ulagmak gosterdigi ¢aba
onlar etkileyici lider pozisyonuna tasimaktadir. Narsist bireyin buradaki
amaci, ylksek standartlara sahip olma istegi degil, bu statiiniin kendisine
saglayacagl san ve sohrettir. Amacina ulagsmayan narsist bireyler, orgiit
yonetiminde de etkili bir yonetim sergiledikleri ve daha fazla terfi
aldiklar tespit edilmistir (Hogan ve Kaiser, 2005).

Karanlik ii¢lii kisiliklerinden bir digeri olan makyevelist bireyler, tiim
durumlart kendi lehine manipiile etmekte oldukca basarilidirlar.
Makyevelist birey, bu beceri sayesinde sosyal iliskiler gelistirerek is
arkadaglarinin giivenini ve saygisim1 kazanmaktadir. Sayginlik kazanan
makyelist liderin, is performansinda artis goézlemlenmektedir (Kessler
vd.,2010). Makyevelist liderin, bu basaris1 manipiile siirecini basarili
sekilde yliriitmesinin sonucudur. Manipiile siireci bireyin yetenegiyle
uyusmayarak etkili bir sekilde yiiriitilemezse ve bu siiregte diger
iiyelerinin dikkati ¢ekerse organizasyondaki baglar1 iyice zayiflatacaktir
(Molm, 2010).

Narsist ve makyevelist bireylerde oldugu gibi psikopatinin
Ozelliklerini tasiyan bireylerde benzer durumlar goézlemlenmektedir.
Psikopati ozellikleri tagiyan bireyin, kendi ¢ikarlan ile kurum ¢ikarlari
oOrtlisliyorsa hedefe ulagmak igin titizlikle calismaktadir. Bu durum ¢ok
nadir goriilsede psikopati ozellikleri tasiyan bireylerin davranig tiirleri
arasindadir (Yang ve Raine 2008).
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Karanlik ti¢lii kisilik 6zelliklerinin orgiitsel baglamda degerlendirildigi
caligmalar incelendiginde karanlik kisiliklerin orgiitlere olumsuz ¢iktilar
verdigi gozlenmektedir. Karanlik iicli’'niin yerli literatiirde yabanci
literatiire gore smirli kalmasi kavramin oOrgiitsel sonuglarmin netlik
kazanmas1 agisinda eksik kalmaktadir. Konunun gelecek c¢aligmalara
kaynak olmasi ve daha fazla c¢aligmaya ihtiya¢ oldugu goriisiiyle
farkindalik yaratilmasi 6nem arz etmektedir.
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CALISANLARIN KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK
ALGILARININ ORGUTSEL BAGLILIKTAKI ROLU

Sinem Barut Kirat*

GIRIS

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), isletmelerin yalnizca kér
maksimizasyonuna odaklanan geleneksel anlayisin Otesine gecerek,
faaliyetlerinde toplumsal, c¢evresel ve etik sorumluluklarmi da
gbzetmeleri gerektigini ortaya koyan kapsamli bir yonetim yaklasimidir
(Carroll, 1991). Geleneksel olarak KSS, daha c¢ok dis paydaslar ve
toplumsal katki agisindan ele alinmig olsa da, son yillarda i¢ paydaslar
olan ¢aliganlarin KSS algilarmin orgiitsel tutum ve davranislar iizerindeki
belirleyici rolii giderek daha fazla 6nem kazanmistir. Caligsanlar, 6rgiitiin
en temel i¢ miisterileri olarak, KSS faaliyetlerini dogrudan deneyimleyen
ve bu faaliyetlerin samimiyetini degerlendiren gruptur. Bu nedenle,
calisanlarin KSS uygulamalarma yonelik algilari, orgiitle kurduklar
psikolojik bagin niteligini ve baglilik diizeylerini sekillendirmektedir
(Closon, Leys ve Hellemans, 2015).

Alan yazindaki ampirik arastirmalar, ¢alisanlarin KSS uygulamalarim
olumlu algilamalarmin orgiitsel baghligi  giiclendirdigini ortaya
koymaktadir. Brammer, Millington ve Rayton (2007), digsal KSS ve
prosediirel adalet algilarinin baglilign artirdigimi bulgulamistir. Roudaki
ve Arslan (2017), otel calisanlar1 {izerinde yaptiklar1 arastirmada
ekonomik ve hayirsever sorumluluklarin oOrgiitsel baglilikta en etkili
boyutlar oldugunu saptamiglardir. Musa ve Rahman (2015) da Malezya
baglaminda, c¢alisanlarin filantropik, etik ve c¢evresel sorumluluk
algilarinin  hem ise hem de orgiite baghligi dogrudan artirdigim
gostermistir. Huang (2016), hayirseverlik ve etik—hukuki sorumluluklarin
goniilliiliik faaliyetlerine katilimi tesvik ederek oOrgiitsel baglilig
giiclendirdigini 6ne siirerken, Closon, Leys ve Hellemans (2015) i¢sel ve
digsal etik—yasal sorumluluklarin baghilik iizerinde en giiclii etkiyi
yarattigii, ekonomik sorumluluklarm ise anlamli bir katki saglamadigim
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belirtmistir. Son olarak, Oh, Han ve Park (2021) otel ¢alisanlar {izerinde
yaptiklar1 calismada KSS algisinin i¢sel motivasyonu artirarak orgiitsel
baglilig1 gii¢lendirdigini, bu etkinin 6zellikle yonetici diizeyinde daha
belirgin oldugunu ortaya koymustur.

Bu bulgular, calisanlarin yalmizca igsel etik iklime degil, aym
zamanda Orgiitiin dis paydaslara yonelik sorumluluklarina da duyarh
olduklarmi ve bu algilarm oOrgiitsel bagliliklarini  6nemli  Slciide
etkiledigini gdstermektedir. Dolayisiyla, KSS algis1 orgiitsel bagliligin
aciklanmasinda kritik bir degisken olarak ©ne ¢ikmakta; aidiyet,
motivasyon ve Ozdeslesme gibi psikolojik mekanizmalar iizerinden
calisanlarin  Orglite  yonelik baghliklarim  giliclendirmektedir. Bu
caligmada, calisanlarin KSS uygulamalarina yonelik algilarmin orgiitsel
baglilik {izerindeki etkisini inceleyerek literatiirdeki kuramsal ve
uygulamali tartismalara katki sunmay1 amaglamaktadir.

Kavramsal Cerceve
Kurumsal Sosyal Sorumluluk

KSS, isletmelerin yalnizca ekonomik kéar elde etme amacinin otesine
gecerek, sosyal, cevresel ve etik sorumluluklarini da dikkate almalari
gerektigini vurgulayan ¢ok boyutlu bir kavramdir (Carroll, 1991, s.42).
KSS’nin diisiinsel temelleri, Bowen’in (1953) “Is diinyasmin cikarlari
uzun vadede toplumun ¢ikarlartyla birlegir mi?”” sorusuna dayanmaktadir.
Bowen, isletmelerin yalnizca ekonomik kar pesinde kogmaktan ziyade
toplumun degerleri ve beklentileri dogrultusunda hareket etmesi
gerektigini savunmus, bu goriis modern KSS tartismalariin baslangicini
olusturmustur (Windsor, 2001).

1970’li yillardan itibaren artan toplumsal baskilar, yiikselen cevre
hareketleri ve insan haklaria yonelik kiiresel soylemler, KSS anlayigini
yalnizca isletmelerin giindeminde degil, ayn1 zamanda devlet kurumlari,
uluslararast kuruluglar ve sivil toplum Orgiitlerinin de oncelikli
konularindan biri haline getirmistir. Bu donemde, isletmelerin
faaliyetlerinin yalnmizca hissedarlarin ¢ikarlarimi  gézetmekle simirh
olmadig1; calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, yerel topluluklar ve dogal
cevre gibi genis bir paydas kitlesinin beklentilerini ve ihtiyaglarini da
kapsamas1 gerektigi goriisii yayginlasmistir. Boylece isletmelerin
ekonomik performansin 6tesinde, sosyal adaletin desteklenmesi, ¢evresel
stirdiiriilebilirligin  korunmas1 ve etik standartlarin gozetilmesi gibi
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sorumluluklar1 da istlenmeleri gerektigi kabul gormiis ve KSS kavrami
stratejik yOnetim anlayisinin ayrilmaz bir parcast haline gelmistir
(Carroll, 1979; Freeman, 2010).

Dahlsrud (2008), KSS’nin tek bir evrensel tanimi olmadigini, ancak
mevcut tanimlarin birbirine biiyiik 6l¢iide benzer oldugunu tespit etmistir.
Bu benzerlikler, KSS’nin nasil tanimlandigindan ¢ok, toplumsal
baglamlarda nasil “insa edildigiyle” ilgilidir. Arastirma sonucuna gore
KSS’nin bes temel boyut {izerinden tanimlandigini ileri stirmiigtiir:

Tablo 1. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun 5 Boyutu (Dahlsrud,2008).

Boyut

1.Cevresel Boyut
(Environmental)

2.Sosyal Boyut
(Social)

3.Ekonomik Boyut
(Economic)

4.Paydas Boyutu
(Stakeholder)

5.Gondllalik Boyutu

Aciklama

isletmenin dogal gevre
Uzerindeki etkilerini dikkate
almasi

Isletmenin toplumla olan
iliskileri ve toplumsal refaha
katkis1

Ekonomik kalkinmaya katki ve
finansal strdurilebilirlik

Isletmenin calisanlar, miisteriler,
tedarikgiler, toplum gibi
paydaslarla iliskisi

Yasal zorunluluklarin oGtesine
gecen, gonilli ve etik temelli

faaliyetler

Ornek ifadeler

“Daha temiz bir gevre”,
“cevresel sorumluluk”

“Topluma katki”, “toplumsal
kaygilarin entegrasyonu”

“Ekonomik gelismeye katki”,
“karhhgi koruma”

“Paydagslarla etkilesim”,

“calisanlara, topluma kars

sorumluluk”

”

“Etik degerlere dayali”, “yasal

yukimliliklerin 6tesinde”

Dahlsrud (2008)’a gore bu tanimlamalarin %97’si en az ii¢ boyutu
birlikte igcermektedir yani tanimlamalarin ¢ogunda bu bilesenlerin
kesisimi goriilmekte olup bu bes boyutun tamami KSS’nin modern
anlamini olugturmaktadir.

Carroll (1991, s.42-43), KSS’yi sistematik olarak agiklayabilmek icin
KSS Piramidini gelistirmistir. Bu modele gore Sekil 1°de de goriildiigi
iizere isletmelerin sorumluluklar1 dort boyutta ele alinmaktadir.
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Filantropik (Gonulli) Sorumluluklar :Toplum yararina yapilan
bagislar, goniilliiliik programlari, egitim, gevre ve kiiltiir projeleridir.

4

uluklar :Yasal zorunluluklarin 6tesinde, adil, diiriist ve
e uyumlu d slarda bul ikiimlligidir.

I :isletmenin varhgin siirdiirebilmesi igin
izmet iiretme yiikiimliiligidiir.

Sekil 1. Carroll (1991) Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Carroll’'un  bu yaklasimi, KSS’nin yalmizca hayirseverlik
faaliyetleriyle sinirli olmadigini; is siireglerine entegre edilmesi gereken
kapsamli bir yonetim anlayis1 oldugunu gostermektedir (Carroll, 1991).

KSS’nin kuramsal temellerinden biri de Paydas Teorisidir. Freeman’a
(2010, s.46) gore paydas, “Orgiitiin amaglarinin gerceklesmesini etkileyen
ya da bu amaglarin ger¢ceklesmesinden etkilenen her birey ya da gruptur.”
Bu tanim, KSS’nin yalnizca hissedarlara odaklanamayacagini; ¢alisanlar,
miisteriler, tedarikgiler, devlet, ¢evre ve toplum gibi tiim gruplarin
dikkate alinmasi gerektigini vurgular. Clarkson (1995) ise paydaslar
birincil (igletmenin siirekliligi i¢in zorunlu) ve ikincil (isletmeyle
dogrudan iliskisi olmayan ama faaliyetlerinden etkilenen) olarak ikiye
ayirmistir. Bu baglamda, KSS uygulamalarinin basarili olabilmesi igin
isletmelerin paydas analizi yaparak hangi talepleri onceliklendireceklerini
stratejik bicimde belirlemeleri gerekmektedir (Mitchell, Agle ve Wood,
1997).

KSS giinlimiizde yalnizca “filantropik bir ¢aba” degil, ayn1 zamanda
isletmelerin stratejik yoOnetim anlayisinin  6nemli bir bilesenidir.
Isletmeler KSS sayesinde toplumsal mesruiyet kazanmakta, paydas
giivenini pekistirmekte ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmektedir
(Burke ve Logsdon, 1996; Porter ve Kramer, 2006). Unilever (2025),
plastik atiklar azaltma, su verimliligi ve iklim dostu {iretim politikalari
iizerine global bir program uygulamaktadir. Coca-Cola (2025) su
yonetimi ve dongiisel ekonomiyi odagma alarak kullanilan suyun
%100’tinii dogaya geri kazandirma ve ambalajlarin tamaminin geri
doniisttiriilebilir hale getirilmesi {izerine ¢aligmaktadir. LEGO (2025),
geri dontistiiriilebilir ambalajlar iiretmekte, karbon nétr tiretim i¢in somut
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adimlar atmakta ve gocuklar icin ¢evre bilinci projeleri yiiriitmektedir.
IKEA Tirkiye (2025), Milli Egitim Bakanligu ve TEMA Vakfi is
birliginde 2018 yilindan bu yana Evimiz Diinya Projesini siirdiirerek
cocuklarm doga dostu aligkanlar ile ilgili farkindalik kazanmalarim
amaclamaktadir. Ayrica IKEA Vakfi tarafindan saglanan 10 Milyon Euro
bagis ile Better Shelter 5000 acil durum barmagini1 depremden etkilenen
cocuklara ve ailelere destek olmak amaciyla ulagtirmaktadir.

KSS’nin yiizeysel bir halkla iliskiler faaliyetine (greenwashing)
indirgenmemesi; seffaflik, bagimsiz denetim ve tim paydaslarin
katilimiyla  desteklenmesi  basarili  olmast acisindan  Onemlidir
(Frankental, 2001).

Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel bagllik, calisanin orgiitiine yonelik gelistirdigi psikolojik
bag ve aidiyet duygusunu ifade eden ¢ok boyutlu bir kavramdir (Allen ve
Meyer, 2000). Bu bag, calisanin orgiitte kalma niyetini, motivasyonunu
ve davranislarini dogrudan etkilemektedir (Steers, 1977). Literatiirde
orgiitsel baglhlik, is tatmininden sonra en ¢ok arastirilan ig tutumlarindan
biri olarak oOne ¢ikmakta, Ozellikle c¢alisan devrini Ongdrme ve is
performansini agiklama amaciyla ele alinmaktadir (Wolowska, 2014).

1960’lardan itibaren yapilan aragtirmalarda baglilik farkli boyutlarda
incelenmigtir. Erken donem calismalarda sendikaya, meslege, kariyere
veya ige baglilik gibi farkli odaklar {izerinde durulmus, ancak en yogun
bigimde Orgiite baglilik konusu aragtirilmistir. Steers (1977, s.46),
orgiitsel bagliligi ¢alisanin Orgiitiin amaglarimi benimsemesi ve Orgiitte
kalmaya yonelik istegi olarak tanmimlamis, bagliligin hem kisisel hem de
is deneyimleriyle sekillendigini belirtmistir. 1980’lere gelindiginde
kavram ¢ok cesitli tamimlarla parcali bir goriiniime kavusmustur. Bu
cesitlilik kavramin kuramsal olarak netlestirilmesini gerekli kilmistir. Bu
baglamda Meyer ve Allen (1991, 1997), orgiitsel baglilig1 {i¢ boyutlu bir
yapi olarak ele almig ve duygusal, devam ve normatif baglilik boyutlarini
tanmimlamistir. Duygusal baglilik, calisanin orgiitle 6zdeslesmesi, aidiyet
hissetmesi ve oOrgiitte kalmay1 igtenlikle istemesiyle ilgilidir. Devam
bagliligi, caliganin orgiitten ayrilmanin maliyetlerini dikkate alarak
kalmaya devam etmesini ifade ederken, normatif baghlik orgiitte kalmay1
ahlaki bir gérev olarak gormeyi kapsamaktadir. Bu ii¢lii model, sonraki
literatiirde en yaygin kabul goren cergeve olmus ve oOrgiitsel bagliligin
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Ol¢lilmesinde temel referans haline gelmistir (Allen ve Meyer, 2000,
s.11-13).

Ote yandan Cohen (2007a), Meyer ve Allen’in modelini
elestirmektedir. Cohen’e gore “devam (continuance) baglilig1” kavrami
belirsiz olup “normatif baghlik” ise duygusal baglhlikla fazlasiyla
ortlismektedir. Bu nedenle orgiitsel bagliligin aragsal (fayda temelli) ve
duygusal (psikolojik bag) olmak iizere iki boyutta daha net
aciklanabilecegini One siirmiistiir. Aragsal baglilik, calisanin Orgiite
yaptig1 katkilar karsihiginda elde ettigi 6diil ve faydalar1 adil ve yeterli
gordiigii i¢in Orgiitte kalma yoniinde gelistirdigi fayda temelli baghliktir.
Duygusal bagllik ise galisanin orgiitle 6zdeslesmesi, kendini 6rgiitiin bir
parcasi olarak hissetmesi ve oOrgiite kars1 icten bir aidiyet ve psikolojik
bag gelistirmesidir (Cohen, 2007b).

Ayrica, Wotowska (2014) baglhiligin bireysel ozellikler, psikolojik
iklim ve orgiitsel faktorlerle sekillenen dinamik bir siire¢ oldugunu
vurgulamistir. Aragtirmalar, orgiitsel baglilig1 yiiksek olan calisanlarin is
tatminlerinin arttigini, orgiitsel vatandashk davranmislan sergilediklerini,
isten ayrilma niyetlerinin azaldigim1 ve performanslarinin yiikseldigini
gostermektedir (Allen ve Meyer, 2000; Wotowska, 2014). Buna karsilik,
diisiik baglilik isgiicii devrine, performans ve verimlilik diislisiine ve
stirdiiriilebilirlik risklerine yol agabilmektedir (Sutisna ve Tukiran, 2023).

KSS Algis1 ve Orgiitsel Baghh@gin Calsanlar Uzerindeki
Etkisi

KSS algisi, ¢alisanlarin Orgilitlerinin - sosyal, ¢evresel ve etik
sorumluluk faaliyetlerini nasil gordiiklerini ve degerlendirdiklerini ifade
eder. Calisanlarin bu faaliyetlere dair algilar, yalmzca isletmenin dig
paydaslar nezdinde degil, ayn1 zamanda igsel isleyisinde de kritik bir rol
oynar. Ozellikle galisanlar, 6rgiitiin en temel i¢ paydaslari olarak, KSS
uygulamalarin1  dogrudan deneyimlemekte ve bu uygulamalarin
samimiyetini degerlendirmektedir (Musa ve Rahman, 2015). Bu nedenle
KSS algisi, orgiitsel baglhiligin agiklanmasinda belirleyici bir degisken
olarak one ¢ikmaktadir.

Calisanlarin  KSS algismin  orgiitsel baglilik {izerindeki etkisi,
literatiirde farkli baglamlarda incelenmis ve genellikle pozitif yonlii
sonuclar elde edilmistir. Roudaki ve Arslan (2017) Pakistan otel
sektoriinde  gerceklestirdikleri arastirmada, ¢alisanlarin  algiladigt
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ekonomik ve hayirsever sorumluluklarin orgiitsel baglilik iizerinde en
giiclii etkiye sahip oldugunu bulmusglardir. Brammer, Millington ve
Rayton (2007) ise KSS’nin digsal boyutlar1 ve usul adaletinin baglilig
artirdigini, ancak farkli calisan gruplar acisindan etki diizeylerinin
degisebildigini gostermistir. Benzer bicimde Oh, Han ve Park (2021),
otel calisanlar1 iizerinde yaptiklart g¢aligmada, KSS algisinin igsel
motivasyonu artirarak orgiitsel baglilig1 giiclendirdigini ve bu iligkide is
diizeyinin diizenleyici rol oynadigimi ortaya koymustur. Huang (2016),
Tayvan baglaminda yiiriittigii arastirmada g¢alisanlarin KSS algilarinin
goniilliiliik faaliyetlerine katilim istegini ve bu yolla orgiitsel baglilig
giiclendirdigini vurgulamaktadir. Musa ve Rahman (2015) Malezya’daki
firmalar iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada, ¢alisanlarin KSS algilarinin hem
is bagliligt hem de orgiitsel bagliligi dogrudan artirdigini, ancak is
bagliliginin bu iligkide aracilik rolii oynamadigmi bulmuslardir. Son
olarak, Closon, Leys ve Hellemans (2015) Belgika’da gergeklestirdikleri
calismada, i¢sel ve digsal etik—yasal sorumluluklarin orgiitsel baglilik
iizerinde giiclii etkiler yarattigmi, ancak ekonomik sorumluluklarin
belirgin bir katki saglamadigini géstermistir. Bu bulgular biitlinciil olarak
degerlendirildiginde, KSS algisimin orgiitsel baghiligin  6nemli bir
belirleyicisi oldugu; ozellikle etik, yasal ve toplumsal sorumluluk
boyutlarinin ¢alisanlarin orgiitle olan duygusal baglarmi giiclendirdigi
goriilmektedir.

Bu iligkiyi aciklamada ¢esitli teorik cergeveler kullanilmaktadir. Bu
teorilerden biri olan sosyal degisim teorisine gore ¢alisanlar orgiitlerinden
sosyal sorumluluk yoluyla destek gordiiklerinde karsilik olarak daha
yiiksek baglilik sergilerler (Blau, 2017). Sosyal degisim teorisi, insan
iligkilerini karsilikli aligverise dayanan bir sistem olarak ele alir. Teoriye
gore bireyler sosyal etkilesimlerinde c¢esitli 6diill ve maliyetleri
degerlendirir; iliskiler, bu aligverisin siirekliligiyle bigimlenir. Insan
davraniglar, yalmizca iggiidiisel ya da duygusal degil, aym zamanda
rasyonel secimlere de dayanir. Kisiler iligkilerinde kazanglarini en {ist
diizeye ¢ikarmaya, kayiplarini ise azaltmaya calisir (Ahmad vd., 2023).

Sosyal kimlik teorisi ise galisanlarin, sosyal sorumlu bir kurumla
Ozdesleserek aidiyet ve gurur gelistirdiklerini vurgular (Tajfel ve Turner,
2004). Sosyal kimlik teorisi, bireylerin kendilerini ait olduklar1 gruplar
araciligiyla tamimladiklarmi ve bu grup {iyeliklerinden olumlu ya da
olumsuz duygular gelistirdiklerini ileri siiren bir kuramdir. Birey bir
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gruba (i¢ grup) ait oldugunu disiindiigiinde, o grubun olumlu
Ozelliklerini 6ne ¢ikarmaya, diger gruplari (dis grup) ise gorece daha
olumsuz degerlendirmeye egilimlidir (Harwood, 2020).

Paydas teorisi de (Freeman, 2010), calisanlarin KSS kapsaminda
dikkate alinmasmin, Orgiitle olan iliskilerini giiclendirdigini ortaya
koymaktadir. KSS algisi ile orgiitsel baglilik arasindaki iligki, ¢alisanlarin
tutum ve davraniglarim anlamada kritik bir rol oynamaktadir.

SONUC VE ONERILER

KSS uygulamalari, giinlimiizde yalnizca isletmelerin dis paydaglarina
yonelik bir toplumsal sorumluluk alani olarak degil, ayn1 zamanda ig
paydaslar olan ¢alisanlarin tutum ve davraniglarii sekillendiren stratejik
bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Literatiir, calisanlarm KSS
algilarinin  orgiitsel baghilik {izerinde pozitif etkiler yarattigimi agikca
gostermektedir. Brammer, Millington ve Rayton (2007), digsal KSS ve
prosediirel adaletin baglilig1 giliglendirdigini belirtirken; Roudaki ve
Arslan (2017) ekonomik ve hayirsever sorumluluklarin otel caliganlari
acisindan en belirleyici boyutlar oldugunu vurgulamaktadir. Musa ve
Rahman (2015) ise c¢alisanlarin filantropik, etik ve gevresel sorumluluk
algilarinin dogrudan hem is hem de orgiitsel bagliliklarmi artirdigim
gostermistir. Benzer sekilde Huang (2016), hayirseverlik ve etik—hukuki
sorumluluklarin  goniillillik faaliyetleri yoluyla c¢alisan bagliligim
pekistirdigini ileri stirmektedir. Closon, Leys ve Hellemans (2015) i¢sel
ve digsal etik—yasal uygulamalarin bagliligi artirdigmi, ekonomik
sorumluluklarin ise bu noktada sinirh bir katki sagladigin1 bulgulamistir.
Ayrica Oh, Han ve Park (2021), KSS algisinin i¢sel motivasyon
araciligiyla oOrgiitsel bagliligr giiclendirdigini ve bu etkinin yonetici
diizeyinde daha belirgin oldugunu ortaya koymustur.

Bu bulgular bir biitlin olarak degerlendirildiginde, caligsanlarin
yalmzca isletme icindeki etik iklime degil, aynm1 zamanda Orgiitiin
toplumsal ve c¢evresel sorumluluklarimna da duyarli olduklar
gorlilmektedir. Ancak literatlir incelendiginde, KSS boyutlarinin ¢aligan
baglilig1 {izerindeki etkilerinde baglama, kiiltiire ve sektore gore
farkliliklar bulundugu dikkat cekmektedir. Ornegin, Roudaki ve
Arslan’in  (2017) Pakistan oOrnekleminde ekonomik ve filantropik
sorumluluklar 6n plana c¢ikarken, Closon ve arkadaglarmin (2015)
Belgika ornekleminde etik—yasal sorumluluklarin belirleyici olmast,
KSS’nin algilanig bigiminde kiiltiirel faktorlerin etkisini gostermektedir.
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Benzer sekilde, Oh ve arkadaglariin (2021) ydnetsel diizey
farkliliklaria isaret etmesi, KSS algisinin tiim ¢alisan gruplarinda ayni
sekilde islemedigini ortaya koymaktadir. Bu acidan, literatiirde KSS’ nin
orgiitsel baghlik {izerindeki etkisinin baglamsal, kiiltiirel ve sektorel
kosullara gore cesitlilik gosterdigi, dolayisiyla evrensel ve tek boyutlu bir
modelle agiklanamayacagi anlagilmaktadir.

Bu calisma, s6z konusu farkliliklar1 ortaya koyarak literatiire iki
ozgiin katki sunmaktadir: ilk olarak, farkli iilkelerde ve sektdrlerde
yiiriitiilen ampirik bulgular1 bir araya getirerek KSS algisinin orgiitsel
baghiliga etkisinin baglamsalligin1 vurgulamaktadir. Ikinci olarak ise,
KSS’nin 6zellikle etik, yasal ve ¢evresel boyutlarinin ¢alisanlarin rgiitle
0zdeslesmesini ve duygusal bagliligim1 daha giiclii bicimde etkiledigini,
ekonomik boyutun ise bu siirecte smurli bir rol oynadigini ortaya
koymaktadir. Sosyal degisim teorisi (Blau, 2017) ve sosyal kimlik teorisi
(Tajfel & Turner, 2004) 1s1ginda degerlendirildiginde, c¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarin1 artirmada en etkili unsurun, isletmelerin giiven,
adalet ve toplumsal sorumluluk ilkelerine dayali uygulamalar1 oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla KSS algisi, orgiitsel baghligin yalnizca
psikolojik degil aym1 zamanda kiiltiirel ve baglamsal dinamiklerle
sekillenen ¢ok boyutlu bir belirleyicisi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Literatlirdeki bulgular, ¢alisanlarm KSS algilarinin orgiitsel baglilik
iizerinde gii¢lii bir belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir (Brammer,
Millington ve Rayton, 2007; Roudaki ve Arslan, 2017; Musa ve Rahman,
2015; Huang, 2016; Closon, Leys ve Hellemans, 2015; Oh, Han ve Park,
2021). Ogzellikle etik, yasal ve toplumsal sorumluluk boyutlarmin,
calisanlarin  Orgiitle  6zdeslesmesini, aidiyet duygusunu ve igsel
motivasyonunu artirarak bagliligir giiclendirdigi anlasilmaktadir. Buna
karsilik, ekonomik sorumluluklarin ¢aligan baglilig1 ilizerindeki etkisi
sinirli kalmaktadir.

Etik ve yasal uygulamalarm kurumsallastirilmasi: Calisanlarin en
fazla onem verdigi boyut etik ve yasal sorumluluklardir (Closon vd.,
2015). Isletmeler, adil iicret politikalari, esit firsatlar ve seffaflik
ilkelerini kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz pargas1 haline getirmelidir.

Filantropik ve  goniilliliik faaliyetlerinin  tesvik  edilmesi:
Hayirseverlik ve goniilliilik faaliyetleri c¢alisanlarin i tatmini ve
bagliligin1 artirmaktadir (Huang, 2016). Bu nedenle calisanlarin
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toplumsal projelere katilim1 tegvik edilmeli, goniilliilik programlari insan
kaynaklar politikalarina entegre edilmelidir.

Cevresel  sorumluluklarin  6n  plana ¢ikarilmasi:  Cevresel
sorumluluklarin ~ ¢alisgan  baghlhigmma katki  sagladigi  ozellikle
vurgulanmaktadir (Musa ve Rahman, 2015). Isletmeler siirdiiriilebilirlik
projelerini yalnizca dis paydaslara degil, calisanlara da i¢ iletisimle
aktarmalidir.

Igsel motivasyonun desteklenmesi: KSS algismin 6rgiitsel baglhihiga
etkisinde i¢sel motivasyon Snemli bir araci rol iistlenmektedir (Oh vd.,
2021). Calisanlara yaptiklarn isin toplumsal katkisim1 gosterecek
uygulamalar ve iletisim stratejileri gelistirilmelidir.

Calisan katiliminin artirilmasi: KSS politikalari yalnizca iist yonetim
kararlan olarak degil, calisanlarin beklenti ve onerileri dikkate alinarak
tasarlanmalidir (Freeman, 2010). Bu teoriye goére, bir organizasyon
yalnizca hissedarlarmin (yani sirket sahiplerinin) ¢ikarlarin1 gézetmekle
degil, aym1 zamanda faaliyetlerinden etkilenen veya faaliyetlerini
etkileyen tiim gruplarin, yani paydaslarin, ¢ikarlarin1 da dikkate almakla
ylkiimliidiir. Bu paydaslara c¢aliganlar, miisteriler, tedarik¢iler, devlet
kurumlari, yerel topluluklar ve sivil toplum kuruluslar1 gibi i¢ ve dis
cevredeki tiim aktorler dahildir. isletmelerin yalnizca kar amaciyla degil,
topluma, g¢evreye ve insanlara karsi sorumluluk bilinciyle hareket
etmeleri gerektigini savunan etik temelli bir yonetim yaklagimidir. Bu
teori, modern isletmecilikte “siirdiiriilebilir deger yaratma” anlayiginin
temelini olusturur ve kurumlarin uzun vadeli mesruiyetini giivence altina
alir (Mahajan vd., 2023).
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SURDURULEBILIR GIRISIMCILIK EKOSISTEMI VE
GIRISIMCILIK EKOSISTEMLERI: LITERATURDEKI GELISIM
VE GUNCEL YAKLASIMLAR

Seda Kaledzii™, Sabahat Deniz™"

GIRIS

Son yillarda girisimcilik ekosistemleri ve siirdiiriilebilir girigimcilik
ekosistemleri, akademik ve uygulamali aragtirmalarin odak noktasi haline
gelmigtir. Girisimcilik ekosistemleri, girisimcilerin ve yeni girisimlerin
basarili olabilmesi icin gerekli olan destekleyici unsurlarin biitiiniini
ifade ederken, siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemleri bu unsurlarin
cevresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirlik ilkelerine uygun olarak
yapilandirilmas1 gerektigi vurgular (Isenberg, 2010; Spigel, 2017).
Sturdiirtilebilirlik, yalnizca c¢evresel degil aym zamanda sosyal ve
ekonomik boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi gereken biitiinciil bir
yaklagimdir. Girisimcilik ekosistemleri, bu ¢ok boyutlu siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulagsmay1 miimkiin kilan, ¢ok aktorlii ve dinamik sistemlerdir.
Bu nedenle siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemi kavrami, girisimcilik ve
stirdiiriilebilirlik alanlarinin kesisim noktasinda 6zgiin bir inceleme alani
sunmaktadir.

Girigimcilik ekosistemlerinin, yenilik¢i faaliyetlerin ve ekonomik
biliylimenin temel taglarindan biri olarak kabul edildigi belirtilmektedir.
Isenberg (2010) tarafindan, bu ekosistemlerin girisimciligin yayilmasi ve
girisimcilerin  bagarili olmasinda kritik bir rol oynadigr ileri
stiriilmektedir. Benzer sekilde, Cohen (2006) tarafindan, girisimcilik
ekosistemlerinin girisimcilik faaliyetlerini desteklemek icin gereken
sosyal, politik ve ekonomik altyapry1 sagladigi ifade edilmektedir.

Ote yandan, siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemleri kavramnin,
girisimcilik faaliyetlerinin yalmzca ekonomik basariya degil, aym
zamanda cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlige de katkida bulunmasi
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gerektigi vurgulanmaktadir. Bu baglamda, Cohen ve Winn (2007)
tarafindan, siirdiiriilebilir  girisimciligin, ekolojik siirdiiriilebilirligi
saglamak amaciyla girisimcilerin yeni iy modelleri gelistirmelerini ve
yenilik¢i ¢ozlimler iiretmelerini tesvik ettigi belirtilmektedir. Shepherd ve
Patzelt (2011) tarafindan ise, siirdiiriilebilir girisimciligin, ¢evresel ve
sosyal sorunlara yonelik firsatlarin tanimlanmasi ve bunlarin ekonomik
deger yaratacak sekilde degerlendirilmesi siirecini igerdigi ifade
edilmektedir.

Bu calismada, “siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemi” ve “girigimcilik
ekosistemi” kavramlarmin literatlirdeki gelisiminin  derinlemesine
incelenmesi amacglanmaktadir. Bu dogrultuda, yapilandirilmis betimsel
literatiir taramasi1 ydntemi benimsenmistir. Bu yontem, literatiirdeki
aragtirma egilimlerini sistemli bi¢imde analiz etmeyi ve kavramsal
haritalama yapmayir miimkiin kilmaktadir. S6z konusu kavramlarin
akademik yazinda nasil ele alindigi, hangi kuramsal c¢ergevelerle
iligkilendirildigi ve aralarindaki etkilesimin nasil sekillendigi analiz
edilmektedir. Ayrica, bu alanlarda gergeklestirilen arastirmalarin konu
basliklari, metodolojik yaklagimlar1t ve cografi dagilimlari da dikkate
alinarak mevcut literatiirdeki egilimler ortaya konulmaktadir. Calismanin
nihai amaci, stirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemi yazinina iliskin giincel
bir degerlendirme sunmak ve gelecekteki aragtirmalar ig¢in potansiyel
yonelimleri belirlemektir. Bu kapsamda, yapilandirilmis bir betimsel
literatiir taramasi yontemi benimsenmis ve belirli Olciitlere gore secilen
nitelikli ¢aligmalar sistematik olarak incelenmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Siirdiiriilebilir Girisimcilik

Diinyanin biiyiiyen ekonomisine ragmen, yoksulluk, iklim degisikligi
ve cevresel bozulma gibi siyasi, ekonomik ve sosyal refah sorunlarinin
giiniimiizde halen yasanmakta oldugu ve zamanla daha da belirgin héle
geldigi gozlemlenmektedir (Shahid vd., 2023). Son on yilda,
girisimciligin toplumsal esitsizlik ve c¢evresel bozulma sorunlarina
potansiyel bir ¢6ziim olarak artan bigimde kabul gérmesi dikkat ¢ekicidir
(Munoz ve Cohen, 2018). Arastirmacilar, geleneksel girisimcilik ile
bunun toplum ve g¢evre iizerindeki etkileri arasinda bir baglant1 kurarak,
stirdiiriilebilir girisimcilik (SG) olarak tanimlanan yeni bir girisimcilik
tiirliniin ortaya c¢ikisin1 kavramsallastirmislardir (Aghelie vd., 2016;
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Teran-Yepez vd., 2020). SG’nin, piyasa basarisizliklarini siirdiiriilebilir
kalkinma lehine ig firsatlarina doniistirme potansiyeli sayesinde,
ekonomi, toplum ve c¢evre arasinda sinerji kurmayr hedefledigi ve
bdylece ekonomik, sosyal ve ¢evresel refah1 ayni anda gergeklestirmeye
yonelik iiclii hedeflere ulagsmay1 amagladigi belirtilmektedir (Watson vd.,
2023; Shahid vd., 2023). SG’nin, esitsizlik ve ¢evresel bozulma gibi
sorunlarin giderilmesine katki sagladigi ve bu yoniiyle giderek artan
sayida akademisyen, girisimci ve politika yapici tarafindan ilgi gordigii
vurgulanmaktadir (Mendez-Picazo vd., 2021; Urbaniec vd., 2022).

Mevcut  girisimcilik  literatlirinde  SG’nin  6nemi  siklikla
vurgulanmasma ragmen (Munoz ve Cohen, 2018), girisimciligin
ekonomik biiyiimeye katkisia yonelik ilgi hélen baskindir ve ekonomik,
sosyal ve cevresel boyutlarin biitiinlesik olarak ele alinmasina daha az
odaklanildig1 gozlemlenmektedir (Acs vd., 2018; Nakamura, 2019).
Girisimcilerin hedefinin yalnizca kar elde etmek degil, ayn1 zamanda isin
uzun vadeli siirdiiriilebilirligini saglamak (Caliendo vd., 2020) ve
stirdiiriilebilir kalkinma ilkelerini benimsemek olmasi gerektigi ifade
edilmektedir (Ogamba, 2018). Akademisyenler, SG’yi etkileyen
engelleyici ve kolaylastirict faktorler {lizerine daha fazla arastirma
yapilmast gerekliligini vurgulamaktadir (Shahid vd., 2023). Ancak SG
odakl1 ¢aligmalarin biiyiik 6l¢lide kavramsal agiklamalarla sinirli kaldigi
(Munoz ve Cohen, 2018) ve SG iizerindeki bireysel faktorlerin etkilerini
aciklama konusunda yetersiz kaldigi dile getirilmektedir (Shahid vd.,
2023; Watson vd., 2023). Arastirmalar, SG’nin; finansmana erigim
eksikligi, bilgi yetersizligi ve smirhi devlet destegi gibi zorluklarla
karsilagtigini ortaya koymaktadir (Hoogendoorn vd., 2019; Thelken ve
Jong, 2020). Bununla birlikte, SG’yi etkileyen faktorlerin etkilesimli
dogasmu inceleyen caligmalarin sinirh sayida oldugu goriilmektedir. Yeni
gelistirilen siirdiirtilebilir girisimcilik ekosistemleri teorisi, SG’nin ¢ok
boyutlu faktorlerin etkilesimine bagli oldugunu one siirmektedir
(Volkmann vd., 2021). Bu nedenle, SG’nin degerlendirilmesinde
ekosistem perspektifinin benimsenmesi gerektigi ifade edilmektedir
(Ding, 2022).

Akademik literatiirde, siirdiiriilebilir  girisimcilik;  girigimsel
faaliyetlerin sosyal ve ¢evresel etkilerinden kaynaklanan bir islev olarak
tamimlanmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinma, insanligin sosyoekonomik
zorluklarmi, dogal sistemlerin korunmasi, etkin kullanimi ve
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stirdiiriilebilir bigimde yeniden iiretimi yoluyla ele alan bir yaklagimdir
(Geissdoerfer vd., 2017). SG alanindaki literatiir, sosyal ve gevresel
endiseleri birbirine bagl olarak ele almakla birlikte; sistematik literatiir
taramalari, mevcut calismalarin ¢ogunun yalnizca bir boyut iizerine
odaklandigini  gostermektedir. Ornegin, ¢evresel yenilikler {izerine
calisan akademisyenler temiz teknoloji girisimleri gibi eko-inovasyon
konularina katki saglarken, sosyal yenilik odakli aragtirmalar ise egitim,
saglik ve toplumsal gelisim gibi alanlarda ortaya ¢ikan sosyal amach
irin ve hizmetleri incelemektedir. Bu tiir yaklagimlar genellikle
“Piramidin Tabam (BoP)” kavrami c¢ergevesinde degerlendirilmektedir
(Ali, 2021). Ancak iklim degisikligi, insan gilivenligi, kaynak kitlig1 ve
ekonomik istikrarsizlik gibi ¢ok boyutlu giincel sorunlar, daha sistematik,
disiplinler arasi ve biitiinciil girisimcilik modellerine ihtiya¢ duyuldugunu
gostermektedir.

Schaltegger ve Wagner’e (2011) gore siirdiiriilebilir girigsimcilik,
cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerin dengelendigi, alternatif is
modelleri aracilifiyla rekabetcilik ve verimliligin saglandig1 bir yaklagimi
temsil etmektedir. Bu baglamda, siirdiirilemez iiretim-tiiketim
aligkanliklari, pazar yapilann ve isletme siiregleri yerine, daha
stirdiiriilebilir olanlarin ikame edilmesi hedeflenmektedir. Alternatif bir
bakis acisina gore ise SG, siirdiiriilebilir uygulamalarin giinliik
operasyonlara ve uzun vadeli stratejik hedeflere, girisimcilik zihniyeti ve
paydas temelli firsat yaklasimi aracilifiyla entegre edilmesi siireci olarak
tamimlanmaktadir. Bu c¢ergevede girisimei; yalmzca ekonomik fayda
iiretmenin Otesine gecerek, toplum ve ¢evre i¢in olumlu etkiler yaratmay1
amaclamakta ve bu dogrultuda yenilik¢i faaliyetler ylirliterek risk
almaktadir (Atiq ve Karatas- Ozkan, 2013). Her iki yaklagim uygulamada
benzerlik gosterebilse de, altta yatan deger sistemleri ve motivasyonlari
farklilik arz etmektedir.

Deger tiretimi ve paylasimi, farkli pazar yapilar1 ve deger onerilerinin
gelistirilmesi, kaynaklarim etkin kullanimi, tedarik zincirinin etik
yonetimi ve sosyal-cevresel fayda odakli teknolojilerin kullanimi gibi
temel is siiregleri SG’nin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir.
Stirdiirtilebilir girisimcilik, yalnizca olumsuz etkilerin azaltilmasini degil;
aynt zamanda toplumsal ve c¢evresel agidan pozitif ¢iktilar iiretmeyi
hedeflemektedir. Bu dogrultuda yenilikgi girisimler, siirdiiriilebilir tarim,
sosyal kapsayicilik, adil ticaret, atik azalttimi ve yenilenebilir enerji gibi
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alanlarda yogunlagsmaktadir. Siklikla dongilisel ekonomi ilkelerine
dayanan bu girisimler, etik kaynak kullanimi ve sorumlu tedarik zinciri
uygulamalar1 yoluyla siirdiiriilebilirligi kurumsal diizeyde saglamay1
amaglamaktadir. SG aktorleri, devlet kurumlari, STK’lar, yerel
topluluklar ve miisteriler gibi genis bir paydas agi ile is birligine 6nem
vermekte; siirdiiriilebilir kalkinmay1 tesvik etmek ve tiim taraflar igin
karsilikli fayda yaratmak amaciyla yenilik¢i is modelleri, ileri teknoloji
uygulamalar1 ve alternatif finansman stratejilerinden faydalanmaktadir
(Schaltegger ve Wagner, 2011; Ortiz-de-Mandojana ve Bansal, 2015;
Teran-Yépez vd., 2020).

Siirdiiriilebilir Girisimcilik Ekosistemi

Son yillarda, slirdiiriilebilirlik kavraminin isletme ve girigimcilik
literatiiriinde 6neminin belirgin bigimde artmasiyla birlikte, siirdiiriilebilir
girisimcilik ekosistemi (SGE) olgusu da giderek daha fazla akademik
dikkat c¢ekmeye baglamistir. Bu kavramsal yaklagim, geleneksel
girisimcilik  ekosistemlerinin ~ Gtesine  gegerek, is  firsatlarinin
olusturulmasinda  ve  piyasa basarisizliklarimin  giderilmesinde
stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerini 6ncelikli bir referans ¢ergevesi olarak
konumlandirmaktadir (Cohen ve Winn, 2007). SGE, girisimcilik
faaliyetlerinin ekonomik, sosyal ve cevresel siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle
uyumlu bi¢imde yapilandirilmasimi olanakli kilan sistematik bir model
olarak tamimlanmaktadir. Cohen (2006), bu kavram literatiire
kazandirirken, SGE’lerin siirdiiriilebilir kalkinmaya odaklanan dinamik
yapilar oldugunu 6ne siirmektedir. Bu dogrultuda, sosyal, ekonomik ve
cevresel hedeflerin birbirinden bagimsiz degil, birbirini tamamlayan ve
biitlinctil  bir  yaklasimla  degerlendirilen  bilesenler  oldugu
belirtilmektedir. Bu ii¢ boyut sadece bir arada var olan degil, aym
zamanda birbirine yapisal olarak bagimli dinamiklerdir.

Ekonomik boyut, biiyiimenin siirdiiriilebilirligi ilkesini savunmakta ve
bu biiylimenin ¢evresel ya da toplumsal maliyetlerle gergeklestirilmemesi
gerektigini One ¢ikarmaktadir. Sosyal boyut, toplumsal adalet, refah ve
sosyal istikrar gibi unsurlart kalkinmanin ayrilmaz pargalar1 olarak
degerlendirirken; ¢evresel boyut, dogal kaynaklarin korunmasi, ekolojik
dengeye duyarlilik ve gelecek nesiller i¢in yasanabilir bir ¢evrenin
giivence altina alinmasi hedeflemektedir.
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Kiiresel 1sinma, iklim degisikligi, yenilenemeyen kaynaklarin asir
kullanim1 gibi kiiresel krizlerin yogunlastigi bir baglamda, arastirma
perspektifinin dar anlamda ekonomik biiyiime merkezli diisiincelerden
styrilarak, sosyal ve ¢evresel boyutlar kapsayacak sekilde genisletilmesi
gerektigi ifade edilmektedir (Volkmann vd., 2019).

Isenberg (2010) tarafindan gelistirilen girisimcilik ekosistemi
modelinin altt temel bileseni, siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleri
dogrultusunda yeniden yorumlanmis ve kapsami genisletilmistir.
SGE’nin temel unsurlarindan biri olan politika bileseni, siirdiiriilebilir
girisimcilik  uygulamalarim1  destekleyen diizenleyici ¢ergevelerin
olusturulmasina odaklanmaktadir (Schaltegger ve Wagner, 2011). Bu
baglamda, hiikiimetlerin siirdiiriilebilir girisimcilige yonelik tesvik edici
diizenlemeler gelistirmesi gerektigi ifade edilmektedir.

Finansman boyutunda, yesil tahviller, mikrofinans ve sosyal etki
yatinnmlar1 gibi yenilik¢i araglar, siirdiiriilebilir is fikirlerinin hayata
gecirilmesinde kritik kaynaklar olarak one cikmaktadir (Hockerts ve
Wiistenhagen, 2010).

Kiiltiirel boyut ise, stirdiiriilebilirlik farkindaliginin gelistirilmesini ve
girisimciler arasinda ¢evresel ve sosyal degerlere duyarli bir zihniyetin
tesvik edilmesini icermektedir (Hofstede vd., 2010).

Destek sistemleri, yesil teknolojilere yonelik is kulucka merkezleri,
bilgi paylasgimi aglart ve siirdiiriilebilirlik  odakli  mentorluk
mekanizmalariyla c¢esitlenmekte ve giiclendirilmektedir (Shepherd ve
Patzelt, 2011).

Insan sermayesi bileseni kapsaminda, siirdiiriilebilir girisimcilik
egitim programlarmin yayginlastirilmasi, ¢evresel ve toplumsal
meselelerde donanimli girisimcilerin yetistirilmesine olanak tanimaktadir
(Shrivastava ve Kennelly, 2013).

Pazar boyutu ise siirdiiriilebilir {irlin ve hizmetlere yonelik tiiketici
talebinin artirilmasina ve stirdiiriilebilir tedarik zincirlerinin kurulmasina
katk: sunmaktadir.

SGE’nin dinamik karakteri, bu bilesenlerin birbiriyle olan
etkilesiminden dogan sistematik sinerjiyle sekillenmektedir. Cohen ve
Winn (2007), siirdiiriilebilir girisimciligin ekonomik, sosyal ve gevresel
faydalar1 bir araya getirerek yeni is firsatlar1 yaratmada stratejik bir rol
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istlendigini  belirtmektedir. Shepherd ve Patzelt (2011) ise bu
ekosistemlerin, girisimcilerin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmalarini
destekleyen kurumsal bir altyap1 sundugunu vurgulamaktadir.

SGE’nin yalmzca ekonomik kalkinmay1 degil, aym zamanda
toplumsal esitsizliklerin azaltilmasini ve g¢evresel risklerin 6nlenmesini
gbzeten ¢ok boyutlu bir sistem oldugu ifade edilmektedir. Bu nedenle,
SGE’nin  kuramsal olarak  derinlestirilmesi ve  uygulamada
yayginlastiritlmasi, hem akademik literatiir hem de politika geligtirme
stiregleri acisindan Oncelikli aragtirma alanlarindan biri haline gelmigtir
(Munoz ve Cohen, 2018; Volkmann vd., 2021). Gelecekteki
calismalarda, SGE’nin dinamik yapisinin, ¢ok diizeyli aktorlerin
etkilesimi baglaminda incelenmesi ve ekosistem performansimin
olgtilebilir gostergelerle degerlendirilmesi dnerilmektedir (Ding, 2022).

YONTEM

Bu calisma, siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemi ve girisimcilik
ekosistemi kavramlarmin literatiirdeki kuramsal gelisimini ve giincel
arastirma yoOnelimlerini incelemeye yonelik, yapilandirilmis bir betimsel
literatiir taramasidir (Snyder, 2019; Paré vd.., 2015). Arastirmanin amaci,
bu iki kavram etrafinda sekillenen akademik birikimi, 6ne ¢ikan tematik
egilimleri ve potansiyel arastirma bosluklarini biitiinciil bir yaklagimla
ortaya koymaktir. Literatiir taramasi, girisimcilik ve siirdiiriilebilirlik
alanlarinda yayimlanan yiiksek kaliteli caligmalara erisim saglamak
amactyla Web of Science ve Scopus veri tabanlarinda gergeklestirilmistir.
Arama siirecinde “entreprencurship ecosystem” ve “sustainable
entrepreneurship ecosystem” anahtar kelimeleri kullanilmis; yalnizca
sosyal bilimler alanina ait, acik erigimli ve Q1 kategorisinde yayimlanmis
makaleler ¢alismaya dahil edilmistir. Tarama sonucunda 8.042 yayin
incelenmis, belirlenen Olgiitleri karsilayan ve igerik acisindan derinlikli
katki sunan 28 nitelikli ¢alisma orneklem olarak secilmistir. 2017 yili,
girisimcilik ekosistemi literatiirliniin belirginlesmeye bagladigi i¢in; bu
tarih baslangic yili olarak alinmistir. Bu dogrultuda 6rneklem, 2017-2024
yillar1 arasinda yayimlanan ¢alismalarla siirlandirilmistir.

Yapilandirilmis betimsel literatiir taramasi, aragtirma konusuyla ilgili
mevcut bilgileri sistemli bigimde toplayarak tematik bir ¢ercevede analiz
etmeye olanak tanir. Sayisal veri islemeye dayali bibliyometrik
yaklagimlarin aksine, kavramsal biitiinliik ve igeriksel derinlik bu
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yontemin temel avantajlar1 arasinda yer almaktadir (Massaro vd., 2016;
Snyder, 2019). Secilen makaleler, yapilandirilmig bir tarama yaklagimiyla
incelenmis; her biri kuramsal ¢erceve, kavramsal vurgu, cografi baglam,
calisilan 6rneklem yapisi ve literatiire sundugu katkilar agisindan sistemli
bigimde analiz edilmigtir. Bu asamada, 6nce makalelerin 6zet ve anahtar
kelimeleri taranmis, ardindan tam metinleri lizerinden ana temalar ve
aragtirma yonelimleri belirlenmistir. Tematik kiimeler, tekrarlayan
kavramsal Oriintiiler dogrultusunda manuel kodlama ile olusturulmustur.
Kodlama siireci nitel igerik analizi ilkelerine dayansa da, arastirmanin
amac1 dogrudan teori iiretmek degil; mevcut bilgi birikimini diizenli ve
anlamli bi¢cimde haritalandirmaktir. Bu yOniiyle ¢alisma, sosyal
bilimlerde yaygin bigimde uygulanan yapilandirilmis betimsel literatiir
taramasi1 yaklasimiyla uyumludur (Snyder, 2019; Webster ve Watson,
2002).

BULGULAR

Bu calismada, “siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemi” ve “girigimcilik
ekosistemi” anahtar kelimeleriyle yazilmis akademik makaleler,
belirlenen kriterler dogrultusunda yapilandirilmis bir betimsel literatiir
taramasi kapsaminda degerlendirilmistir. Toplamda 28 makale Srnekleme
dahil edilmis olup, bu c¢aligmalar 2017-2024 yillar1 arasinda
yayimlanmustir. Incelenen makalelerde ortak bigimde one g¢ikan temel
konular asagida 6zetlenmistir:

Tematik Egilimler ve Odak Alanlar

e Girisimcilik ve inovasyon Odakli: Tiim makaleler, girisimcilik,
inovasyon ve  sirdiiriilebilirlik  gibi  konular  {izerine
odaklanmaktadir. Bu konular, isletmelerin basarisi, ekonomik
bliyime ve siirdiriilebilirlik  agisindan  6nemli  olarak
vurgulanmaktadir.

o Cevresel ve Sosyal Etkiler: Makalelerde ¢evresel etkiler, sosyal
sorumluluk ve siirdirilebilirlik gibi konular ©6n plandadir.
Girisimcilik faaliyetlerinin ¢evresel ve sosyal etkilere olan katkilar
ve bu alanlardaki yenilikler incelenmektedir.

o Ekosistem Yaklasimi: Makaleler, girisimcilik ekosistemlerini ve
bu ekosistemlerin isletmeler iizerindeki etkilerini ele almaktadir.
Universiteler, kamu politikalari, teknoloji transferi gibi faktorlerin
girisimcilik ekosistemlerine olan katkilari iizerinde durulmaktadir.
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o Dijitallesme ve Teknoloji Tabanh Girisimcilik: 6 makalede bu
tema dogrudan islenmis; dijital altyapinin ve kolektif zekanin
ekosistemdeki rolii vurgulanmstir.

e Kadin Girisimciligi ve Toplumsal Cinsiyet: 3 makalede kadin
girisimciligi  sosyal siirdiriilebilirlik ve esitlik temalaryla
iligkilendirilmistir.

e Universitelerin Rolii: 6 makalede akademik girisimcilik, bilgi
ticarilestirme ve liniversite-sanayi is birlikleri 6n plana ¢ikmaistir.

e Tarim, Cevre ve Sosyal Etki: Tarnimsal girisimcilik, cevresel
duyarlilik ve sosyal inovasyon gibi alanlarda siirdiiriilebilirlik
odakli yaklagimlar goriilmektedir.

e Kamu Politikalar1 ve Regiilasyonlar: 4 makalede devlet
desteklerinin, yasal c¢ergevelerin ve kurumsal diizenlemelerin
etkileri analiz edilmistir.

En fazla makale 2019 ve 2021 yillarinda yayimlanmis olup, bu yillar
girisimcilik ekosistemleri ve stirdiiriilebilir girisimcilik konularinda artan
bir ilgiye isaret etmektedir.

Anahtar Kelime Yogunlugu

Makalelerde en sik kullanilan anahtar kelimeler arasinda “girisimcilik
ekosistemi”, “siirdiiriilebilir girisimcilik”, “inovasyon”, “girisimcilik
egitimi” ve “sosyal girisimcilik” yer almaktadir. Makalelerden elde
edilen bulgular, icerik agisindan cesitlilik gostermekte olup belirli temalar
etrafinda yogunlagsmaktadir.

On Plana Cikan Temalar
o Dijitallesme ve Kolektif Zeka

Dijitallesme, kolektif zeka ve teknoloji temelli girisimcilik konular 6
makalede dogrudan ele alinmig; bu calismalar girisimcilik siireglerinin
doniisiimiinii ve dijital altyapilarin ekosistemlerdeki roliinii vurgulamistir.

¢ Kadin Girisimciligi ve Toplumsal Cinsiyet

Kadm girisimciligi ve toplumsal cinsiyet rolleri 3 c¢aligmada one
cikarken, bu temalar genellikle sosyal siirdiiriilebilirlik, esitlik ve katilim
boyutlariyla iligkilendirilmistir.
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e Universitelerin Rolii ve Akademik Girisimcilik

Universitelerin ~ girisimcilik  ekosistemindeki rolii 6 makalede
vurgulanmig; akademik girisimciligin desteklenmesi, liniversite-sanayi is
birlikleri ve bilgi ticarilestirme gibi alt temalar altinda yogunlagmistir. Bu
bulgular, girisimcilik arastirmalarmin sadece ekonomik degil aym
zamanda kurumsal ve egitimsel bir boyut tagidigini géstermektedir.

e Tarim ve Cevresel Siirdiiriilebilirlik

Stirdiirtilebilirlik, tarim temelli yenilikler ve ¢evresel duyarlilik gibi
temalar 6 galismada ele alimmis; bu yoniiyle siirdiiriilebilir girisimcilik
ekosistemlerinin sosyal ve ¢evresel katmanlar1 6n plana ¢ikmistir.

¢ Sosyal Girisimcilik ve Kimlik Modelleri

Ayrica sosyal girisimcilik kimligi ve iliskisel modellerin incelendigi 3
makale, sosyal degisim ekseninde inovatif i modelleriyle girisimciligin
yeniden tanimlandigini1 gostermektedir.

¢ Kamu Politikalar1 ve Regiilasyonlar

Bununla birlikte, kamu politikalari, regiilasyonlar ve devlet destekleri
gibi yapisal faktorler 4 calismada analiz edilmis; bu ¢aligmalar
ekosistemlerin sadece mikro diizeyde birey davramisiyla degil, aym
zamanda makro yapilarla sekillendigini ortaya koymustur.

Teorik Cerceve ve Kuramsal Altyapilar

Incelenen caligmalarda teorik altyapilar cogu zaman acikca
belirtilmemis olmakla birlikte, bazi makalelerde karmasik uyarlanabilir
sistem (CAS) yaklasimi, sosyal kimlik teorisi, sistem kurami ve girigimci
iiniversite modelleri gibi ¢ergeveler dikkat ¢gekmigtir. Ancak genel olarak
degerlendirildiginde, literatiirde kuramsal temellendirme diizeyinin sinirh
oldugu ve ampirik vurgularin daha agirlikli oldugu goriilmektedir.

Yontemsel Egilimler

Aragtirmalarda kullanilan yontemler agisindan bakildiginda, yaklasik
12 calisma nitel, 8 calisma nicel, 4 calisma karma, 4 calisma ise
derleme/kavramsal niteliktedir. Nitel c¢aligmalarda daha c¢ok vaka
analizleri, icerik analizleri ve betimsel yontemler tercih edilirken, nicel
caligmalarda istatistiksel analizler ve yapisal esitlik modellemesi (SEM)
gibi  tekniklerin  kullamildigi  goézlemlenmistir. Karma yontemli
caligmalarda ise literatiir taramasi, anket ve saha gozlemi gibi nicel ve
nitel yaklagimlar biitlinlestirilmis; hem sayisal veriler hem de
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derinlemesine nitel bulgular birlikte degerlendirilerek daha kapsamli ve
baglamsal sonuglara ulasilmistir. Derleme ve kavramsal nitelikteki
caligmalarda ise sistematik literatiir taramalar1 ve kuramsal modelleme
one ¢ikmistir.

Cografi Dagihm

Cografi dagilim acisindan bakildiginda, incelenen makalelerin 6nemli
bir boliimii Avrupa iilkeleri, Latin Amerika, Orta Dogu, Asya ve Afrika
gibi farkli bolgelerden Orneklemler icermektedir. Yaklasik 10 ¢aligma
gelismekte olan iilkeleri, 8 ¢aligma gelismis ekonomileri, geri kalan ise
karma orneklemlerle cografi g¢esitliligi yansitmaktadir. Bu durum,
girisimcilik  ekosistemlerinin baglamdan baglama farklilastigim1 ve
stirdiiriilebilirlik yaklasiminin bolgesel dinamiklerle sekillendigini ortaya
koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, analiz edilen literatiir, girisimcilik
ekosistemlerinin stirdiiriilebilirlik ~ ilkeleriyle  biitiinlestirilmeye
baslandigini; 6zellikle dijital doniisiim, sosyal etki, kadin girisimciligi ve
iiniversitelerin doniistiiriicti rolii gibi alanlarda dikkat ¢eken yonelimlerin
bulundugunu gdstermektedir. Bu egilimler, siirdiiriilebilir girisimcilik
ekosistemleri baglaminda gelecekteki arastirmalar i¢in hem kavramsal
hem de ampirik diizeyde 6nemli firsatlar barindirmaktadir.

Secilmis Makalelerin Tematik Ozeti

Szerb, Lafuente, Horvath ve Pager (2018) tarafindan gercgeklestirilen
caligma, girisimcilik ekosisteminin ve farkli girisimcilik tiirlerinin
(Kirznerian ve Schumpeterian) bolgesel performans iizerindeki etkilerini
incelemektedir. Calisma, 2012-2014 yillar1 arasinda 121 Avrupa Birligi
bolgesinden elde edilen verilerle gergeklestirilmis olup, Bolgesel
Girisimcilik ve Kalkinma Endeksi (REDI) kullanilarak analiz edilmistir.
Arastirma bulgulari, nitelik girisimciliginin (Schumpeterian) bolgesel
performans1 artirmada daha etkili oldugunu ve saglikli bir girisimcilik
ekosisteminin yiliksek is kurma oranlarmin etkilerini optimize etmede
kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Ayrica, zayif bir girisimcilik
ekosistemine sahip bolgelerde, yenilik odakli girisimciligin bdlgesel
performansi iyilestirebilecegi sonucuna varilmistir. Calisma, girisimcilik
tiirlerinin ve ekosistemlerinin bolgesel ekonomik performans tizerindeki
etkilesimlerini anlamada 6nemli katkilar sunmaktadir.
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Elia, Margherita ve Passiante (2019), dijital teknolojilerin ve kolektif
zekanin girisimcilik siireglerini nasil donistiirdiigiinii  incelemistir.
Arastirma, dijital girisimcilik ekosistemlerinin yapisi ve girisimeilik
faaliyetlerine etkilerini kavramsal bir cerceveyle analiz etmektedir.
Dijitallesmenin teknoloji temelli girisimcilik ve yeni girisim olusturma
stireglerine etkisi teorik olarak tartisilmis; literatiirdeki tanimlara dayali
olarak ekosistemin kurucu unsurlar1 belirlenmistir. Calismada, “kim, ne,
neden, nasil” sorulari ¢ergevesinde gelistirilen model dokuz sirket
ornegiyle test edilmistir. Bulgular, dijital girisimcilik ekosistemlerinin iki
boyutta ele alinabilecegini gdstermektedir:

»  Dijital ¢ikt1 ekosistemi, dijital teknolojilerin dogrudan iretildigi
veya kullanildig1 ortamlari,

» Dijital ¢evre ekosistemi ise bu teknolojilerin girisimcilik
stireclerini destekleyici rol oynadig: ortamlari tanimlar.

Model, girisimcilik ve yenilik faaliyetlerini kolektif zeka sistemleri
baglaminda agiklamakta; aktdrler, motivasyonlar ve destekleyici
organizasyon yapisini degerlendirmektedir. Yazarlar, gelecekte dijital
teknolojilerin girisimcilik performansina etkisi, kolektif zeka araglarinin
yeni girisim gelistirmedeki rolii ve bu ekosistemlerin is modellerine
etkisinin aragtirtlmasin1 onermektedir. Ayrica organizasyonel ilkeler,
koordinasyon mekanizmalar ve dijital ajanlarin rolleri gibi konularin da
incelenmesi gerektigini vurgulamiglardir.

Guindalini, Verreynne ve Kastelle (2021), akademik girisimcilik
ekosisteminin haritalandirilmasin1 ve bilimsel buluslarin etkili bigcimde
ticarilestirilmesini amaglamaktadir. Calisma, sistematik literatiir taramasi
ve bibliyometrik ag analizi yontemlerini birlestirerek Web of Science
verilerini VOSviewer yazilimi ile incelemistir. Bulgular, akademik
girisimcilik aragtirmalarinin ii¢ ana alanda yogunlastigimi gostermektedir:
akademisyenlerin bireysel 6zellikleri, kurumsal kaynaklar ve dis ¢evresel
faktorler. Ozellikle bilimsel buluslarin pazara sunulmasinda kullanilan
yontem ve araglarla ilgili literatiirde o©Onemli bosluklar oldugu
saptanmistir.  Girisimeilik  egitimi ve  destek  programlarinin,
akademisyenlerde girigsimcilik niyetini ve 6z yeterliligi artirmadaki rolii
vurgulanmigtir. Yazarlar, gelecekte farkli girisimcilik destek modelleri,
kadn akademisyenlerin karsilastigi  kisitlamalar ve  girisimcilik
katilmimin belirleyicileri iizerine c¢aligmalar yapilmasini dnermektedir.
Ayrica, sistemik etkilesimler ile yonetisim ve politika yapilarinin
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akademik girigsimciligi nasil etkiledigi incelenmeli; bu konular inovasyon
ekosistemlerinin gii¢lendirilmesine katki saglayacak niteliktedir.

Han, Ruan, Wang ve Zhou (2019) tarafindan gerceklestirilen ¢alisma,
Cin'in Pekin kentindeki Zhongguancun girisimcilik ekosistemini (GE)
omek olay olarak kullanarak, karmasik uyarlanabilir sistem (CAS)
teorisiyle entegre edilen girisimcilik ekosistemlerinin karmagiklik
Ozelliklerini aragtirmay1 amaglamaktadir. Arastirma, 23 grup goriismesi
ve ¢esitli ikincil kaynaklardan (haber makaleleri, raporlar, akademik
makaleler) elde edilen verilerle nitel bir vaka caligmasi yaklagimini
kullanarak, CAS teorisine dayanan yinelemeli bir kodlama siireci ile
Zhongguancun GE'nin karmagiklik 6zelliklerini tanimlamistir. Bulgular,
uygulanabilir bir GE'yi karakterize eden alt1 karmagsiklik 6zelligini ortaya
koymustur: ¢ok sayida kendi kendini organize eden araci, dogrusal
olmayan etkilesimler, baslangic kosullarma duyarlilik, ¢evreye uyum,
basaril girisimci firmalarin ortaya ¢ikisi ve birlikte evrim. Bu 6zelliklerin
entegrasyonu, GE'nin dinamik ve ¢ok yonlii dogasim1 vurgulamakta ve
stirdiiriilebilirligini saglamaktadir. Caligma, girisimcilik ekosistemlerinin
gelistirilmesinde kendi kendine Orgilitlenmenin, dogrusal olmayan
etkilesimlerin ve uyarlanabilirligin  6nemini  vurgularken, yol
bagimhiliginin  etkilerini azaltmada siirekli yenilik ve stratejik
cesitlendirmenin kritik roliinii ortaya koymaktadir. Ayrica, basarili
firmalarin ortaya ¢ikisi ve Dbirlikte evrim siireci, ekosistemin
stirdiiriilebilir biliyiimesine ve degisen ortamlara uyum saglamasina
katkida bulunmaktadir.

Godley, Morawetz ve Soga (2021), girisimcilik ekosistemi (GE)
taksonomisinde 6gelerin birbirinden bagimsiz degil, tamamlayici nitelikte
calistigimi ortaya koymay1 amaglamistir. Bu perspektifi gdstermek icin
Birlesik Krallik’taki Greater Reading bolgesi vaka caligmasi olarak
secilmistir. Calisma, 23 grup derleme, haber makalesi, rapor ve akademik
yayin lzerinden elde edilen verilerle yiiriitiilmiigtiir. Aragtirma, GE
Ogeleri arasinda giiclii bir tamamlayiciligin mevcut oldugunu ve bu
uyumlulugun ozellikle giiclii olmayan destek yapilarini siirdiiriilebilir
kilmak ag¢isindan kritik oldugunu vurgulamaktadir. Greater Reading GE;
girisimci aktorler, kaynak saglayicilar, koruyucular ve girisimcilik
faaliyetleri gibi bilesenlerden olugmaktadir. Caligmada bu unsurlarin
karsilikli etkilesimi ve tamamlayicilii, ekosistemin canliligini koruyan
temel faktor olarak tanimlanmustir. Biiyiik teknoloji firmalari, bolgede
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nitelikli is gilicii i¢in ¢ekim merkezi olustururken, kiiclik girisimlere
deneyim kazanma ortami saglamaktadir. Reading Universitesi ve Henley
Isletme Okulu, vasifli mezunlar sunarak bilgi transferini kolaylagtirmakta
ve girisimcilik kiiltiiriinii desteklemektedir. Ayrica Londra’ya yakinlik,
girisimciler i¢in fikri miilkiyet, finansman ve deger yaratma konularinda
onemli avantajlar saglamaktadir. Bu baglamda calisma, tamamlayicilik
perspektifinin derinlestirilmesinin ve girisimcilik ekosistemlerini canli
tutan politika ve uygulamalara katki saglayacak sekilde degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koyarak literatiire 6zgiin bir katki sunmaktadir.

Guerrero, Santamaria-Velasco ve Mahto (2020) ¢alismalari, Sosyal
Amagli Kuruluslar (DPT'ler) igindeki sosyal girisimcilik kimliklerini
sekillendirmede ekosistem aracilarin roliinii ve bunlarin is modeli
yeniliklerini (BMI'ler) nasil etkiledigini incelemektedir. Meksika'da 44
sosyal girisimci kimligini analiz eden ¢oklu vaka caligmasiyla, aracilarin
kaynak akisin1 kolaylastirarak, yetenekler olusturarak ve DPT'leri
finansman kaynaklarma baglayarak kritkk bir rol oynadigim
gostermektedir. Aragtirma, BMI siirecindeki ii¢ kritik asamay1 (deger
teklifi, deger kiimesi ve kar) tamimlayarak, aracilarin DPT'leri toplumsal
ihtiyaglara dayali deger oOnerileri tanimlama, kaynaklardan yararlanarak
deger kiimeleri gelistirme ve ekonomik ve sosyal kar elde etme
konularinda destekledigini vurgulamaktadir. Bulgular, basarili BMI'larin
onemli ekonomik ve sosyal etkilere yol agtigini ve girisimci kimliklerini
basarili bir sekilde entegre eden DPT'lerin daha yiiksek diizeyde
kurumsal biiyiime, profesyonellesme ve paydas memnuniyeti sagladigim
gostermektedir. Calisma, aracilarin sosyal girisimcilik kimliklerinin
olusturulmasi1 ve BMI'larin kolaylastirilmas: siirecinde gerekli oldugunu
belirtmektedir.  Gelecekteki calismalar igin, sosyal girisimcilik
ekosisteminde aracilik miidahalelerinin  verimliligini degerlendiren
analizlerin yapilmas1 ve farkli ekosistem aktorlerinin sosyal girisimcilik
ve yenilik¢iligi desteklemedeki roliiniin incelenmesi onerilmektedir. Bu
caligma, sosyal girisimcilik kimliklerinin ve is modeli yeniliklerinin
gelisimini kolaylastiran aracilarin roliinii agiklayarak, sosyal girisimcilik
alanindaki uygulayicilara, politika yapicilara ve aragtirmacilara degerli
bilgiler sunmaktadir.

Muldoon, Bendickson, Liguori ve Solomon (2024) tarafindan
gelistirilen, basarili girisimcilik ekosistemlerinin (GE) piyasa diizeni,
otorite siralamasi ve boliim paylagimi gibi ¢esitli iliski tiirlerini icermesi
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savunulmaktadir.  Fiske'nin  sosyal reklamlarmin  tipolojisinden
yararlanilarak, GE'lerin gelistirilmesine yonelik iligkisel modeller teorize
edilmistir. Calismada, mevcut literatiir gozden gecirilmis ve sosyal
pazarlar, girisimcilik ekosistemleri bir araya getirilmistir. GE’ler i¢indeki
degisimin temel verisinin sosyal durumlarla iligkili oldugu ve bolgesel
cesitliliklerin  bu genis kapsamli ¢er¢evede belirdigi goriilmistiir.
Girisimcilerin GE'ler i¢indeki degisim ¢aligmalarinin anlagilmasinin,
ekosistemin faydalarini daha iyi gergeklestirmelerine yardimeci oldugu
belirtilmistir. Piyasa sistemleri, otorite siralamasi ve dagitim paylasimi
gibi iliskiler modellerinin GE'lerin giivenilirligi ve siirdiiriilebilirligi i¢in
kritik takiplere sahip oldugu ve bu modellerin kopyalarmin GE'lerin
gelisimi  konusunda  daha  eksiksiz  bir  goriiste  sunuldugu
vurgulanmaktadir. Basarili GE'lerin gelisimi  ve siirdiiriilebilirligi
konusunda arastirmacilar, politika ¢aligmalar1 ve 6demeler i¢in 6nemli
bilgiler sunulmaktadir.

Saner ve Yiu (2019) tarafindan gergeklestirilen ¢aligma, Jamaika'da
kadmlarin ekonomik giiclenmesi ve kadm girisimciligine yonelik
ilerlemeyi degerlendirmektedir. Literatlir taramast ve mevcut veri
tabanlarimin analizi ile karma ydntem yaklasimi kullanilarak yapilan
arastirmada, Jamaika'daki kadinlarin erkeklere kiyasla daha yiiksek
egitim seviyelerine sahip olmalarina ragmen, birincil bakim verici rolleri
ve mevcut ekonomik kosullar nedeniyle is giicline katilimda 6nemli
engellerle karsilastig1 tespit edilmistir. Jamaika yasalarimin ve biitce
tahsisatlarinin analizi, kadinlarin is giiciine katilimini artirma ¢abalarini
ortaya koymakta ancak bu cabalarm yeterli olmadigi sonucuna
varilmaktadir. Calisma, kadin girisimciligini desteklemek igin daha
ayrintilt ve hedeflenmis yaklasimlara ihtiya¢ oldugunu vurgulamakta ve
devam eden arastirma ve politika gelistirme gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Egere, Maas ve Jones (2024) tarafindan yiiriitilen c¢aligma,
Nijerya'daki girisimcilik ekosistemini (GE) elestirel bir sekilde analiz
ederek, bu ekosistemin doniistiiriici  girisimciligi (TE) nasil
destekledigini anlamay1 amaglamaktadir. Kapsamli bir literatiir taramasi
ve Nijerya'daki 576 mikro, kiiciik ve orta olgekli isletme (MSME)
sahibi/yoneticisinin katildig1 bir anket ile gerceklestirilen g¢aligmada,
MSME sahiplerinin/yoneticilerinin &zellikleri ile GE destek faktorlerine
iligkin bakis acilar1 arasinda pozitif bir korelasyon bulunmus ancak
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finansmana, pazarlara ve kaynaklara erisimde Onemli engeller tespit
edilmistir. Egitim seviyeleri ve onceki is deneyimi, GE destek
faktorlerinin  O6nemine iligkin olumlu bakis acilarin1 etkilemektedir.
Caligma, Nijerya'daki GEmin MSME'leri TE'ye ulagsmada desteklemekte
yetersiz oldugunu ve sistemik sorunlarin doniistiiriicii  girigimcilik
potansiyelini engelledigini ortaya koymaktadir. Bulgular, GE destek
faktorlerini iyilestirmede biitlinciil ve koordine bir yaklasima ihtiyag
oldugunu gostermekte ve gelecekteki arastirmalar igin ¢esitli Oneriler
sunmaktadir.

Elshaer ve Sobaih (2023) tarafindan ger¢eklestirilen ¢aligsma, tarim ve
gida bilimi son sinif 6grencilerinin biiylik bes kisilik ozellikleri ile
girisimcilik niyeti arasindaki iliski iizerindeki cinsiyetin diizenleyici
etkisini incelemektedir. Arastirmanin bulgulari, bliylik bes kisilik
ozelliklerinin 6grencilerin girisimcilik niyetini olumlu yonde etkiledigini,
ancak nevrotikligin etkisinin olumsuz fakat Onemsiz oldugunu
gostermektedir. Ayrica, cinsiyetin kabul edilebilirlik ve nevrotiklik ile
girisimcilik niyeti arasindaki baglanti iizerinde anlamli bir etkisi
olmadigi, ancak disa doniikliik, vicdanlilik ve deneyimlere agiklik ile
girisimcilik niyeti arasindaki iliskide anlamli bir diizenleyici rol oynadigi
tespit edilmistir. Bu bulgular, stirdiiriilebilir tarim girisimciligini
desteklemek icin girigsimcilik egitim programlarmin ve politikalarmin
cinsiyet farkliliklarmmi  dikkate almasi gerektigini  Onermektedir.
Gelecekteki aragtirmalarin, farkli kiiltiirel ve ekonomik baglamlarda
kisilik ozellikleri ve girisimcilik niyeti arasindaki iligkiyi daha fazla
incelemesi ve bu iligkilerin nasil gelistigini arastirmas1 gerektigi
belirtilmistir.

Girigimcilik Egitimi Ekosistemlerini genigletmeye yonelik g¢alisma
(Belitski ve Heron, 2017) iiniversite-sanayi-hiikiimet is birliklerinin bilgi
ticarilestirmeyi nasil kolaylastirabilecegini ve girisimcilik faaliyetlerini
nasil tesvik edebilecegini incelemektedir. Sistematik bir literatiir taramasi
yontemi kullanilarak, 1996-2016 yillar1 arasinda Sosyal Bilimler Atif
Dizini (SSCI) kapsamindaki hakemli dergilerde yayimlanmis ampirik
aragtirmalar  analiz ~ edilmistir.  Calisma,  girisimcilik  egitimi
ekosistemlerini (GEE) genisletmenin, ¢ok sayida paydasi entegre eden ve
iniversiteler icinde girisimcilik kiiltliriinii tesvik eden biitlinciil bir
yaklasim gerektirdigi sonucuna varmaktadir. Bulgular, {iniversite-sanayi-
hiikiimet is birliklerinin, girisimcilik egitiminin ve kurumsal destegin
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basarili girisimcilik ekosistemlerinin olusturulmasinda 6énemli oldugunu
gostermekte ve iyi bir GEE'nin bolgesel ekonomik gelisime, bilgi
transferine ve yenilige onemli Olciide katkida bulunabilecegini ortaya
koymaktadir. Bu c¢alisma, GEE'in kritik bilesenlerine dair degerli
bilgiler sunmakta ve girisimcilik egitiminin gelistirilmesi i¢in bir ¢erceve
saglamaktadir.

Brush, Manolova ve Welter (2018) tarafindan gergeklestirilen ¢alisma,
girisimcilik ekosistemlerinin mevcut ¢ergevelerini inceleyerek cinsiyetin
bu ekosistemler {izerindeki etkilerini anlamayr amagclamaktadir.
Sistematik bir literatiir incelemesi ile yapilan arastirma, kadin
girisimcilerin kaynaklara erisimde, aglara katilmda ve finansmana
ulagsmada erkeklere kiyasla dezavantajli oldugunu, ayrica kurumsal ve
orgiitsel diizeylerde cinsiyet temelli engellerle karsilastiklarini ortaya
koymaktadir. Calisma, sosyal ve Kkiiltiirel faktorlerin de kadin
girisimcilerin  ekosistemlerdeki  konumunu olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Bu bulgular, girisimcilik ekosistemlerinin daha kapsayici
hale getirilmesi ve kadin girisimcilerin desteklenmesi igin politikalarin
geligtirilmesi ~ gerektigini  vurgulamaktadir. Mevcut  ekosistem
cercevelerinin cinsiyet faktoriinii géz Onlinde bulundurarak yeniden
degerlendirilmesi gerektigi sonucuna varilmaktadir.

Cantu-Ortiz, Galeano, Mora-Castro ve Fangmeyer Jr (2017),
Meksika’da  akademik  girisimciligin = gelisimini  inceleyerek
iiniversitelerin basarili spin-off olusumlarina nasil katki saglayabilecegini
analiz etmistir. CONACYT tarafindan yiiriitilen FINNOVA programi
gibi girisimlerle, akademik arastirmalar ile girisimciler ve sirketler
arasinda teknoloji transferini destekleyen kopriler kurulmaktadir.
Literatlir taramas1 ve 48 spin-off projesi verisine dayanan c¢alismada,
REPITA modeli cergevesinde akademik girisimciligi tesvik etmek igin
alt1 adim Onerilmektedir: temel arastirmalar1 uygulamaya yonlendirmek,
ekosistemi kaynak ve tesviklerle desteklemek, uzman bireyleri girisimei
ekiplerde bir araya getirmek, esnek fikri miilkiyet politikalar1 gelistirmek,
teknoloji transferine odaklanmak ve teknoloji ile is gelistirmeyi uyumlu
hale getirmek. Caligma, akademik girisimciligin basarisi i¢in kaynaklarla
desteklenmis giiglii bir girisimcilik ekosistemine ihtiya¢ oldugunu
vurgulamakta ve iiniversitelerin bu siirecteki kritik roliine dikkat
¢ekmektedir.
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Elnadi ve Gheith (2021) tarafindan gerceklestirilen ¢aligma, Suudi
Arabistan'daki {liniversite Ogrencilerinin girisimcilik ekosistemine dair
algilarinin girisimcilik niyetleri iizerindeki etkilerini hem dogrudan hem
de girisimcilik Oz-yeterliligi araciligiyla dolayli olarak incelemeyi
amaglamaktadir. Arastirma, kismi en kiiglik kareler yapisal esitlik
modelleme teknigi (PLS-SEM) kullanilarak analiz edilen ¢evrimici
anketler yoluyla 259 gecerli yanitla gergeklestirilmistir. Bulgular,
ogrencilerin girisimcilik ekosistemine dair olumlu algilarinin ve yiiksek
girisimcilik 6z-yeterliliginin girisimeilik niyetlerini artirdigini, bu etkinin
erkek Ogrencilerde kadin ogrencilere gore daha belirgin oldugunu
gostermektedir. Caligma, girisimcilik ekosistemlerini  destekleyen
politikalarin gelistirilmesi ve cinsiyet farkliliklarin1 dikkate alan egitim
programlarinin uygulanmasi gerektigini onermektedir.

Lincényi (2017) tarafindan yiiriitiilen c¢alisma, Slovakya'daki
girisimcilik ekosisteminin Avrupa go¢men krizi ve halkin gégmenlere
kars1 tutumlariyla olan iligkisini arasgtirmaktadir. Literatiir taramasi ve
saha arastirmasi yontemlerini kullanan c¢alisma, Slovak halkinin
cogunlugunun gocmenlere karsi olumsuz bir tutum sergiledigini ve bu
tutumlarin gilivenlik ve kiiltiirel uyumsuzluk endiseleriyle sekillendigini
ortaya koymaktadir. Bu tutumlarin, girisimcilik ekosisteminde is giicti,
kiiltiirel cesitlilik, yenilik ve rekabet gibi unsurlar1 etkileyebilecegi
belirtilmektedir. Caligma, go¢men krizi ve halkin tutumlariin
girisimcilik ekosistemine olan etkilerini anlamamiza yardimci olarak,
daha siirdiiriilebilir ve kapsayict politikalarin gelistirilmesine katki
saglamay1 amaclamaktadir. Gelecek arastirmalar i¢in, girisimcilik
ekosistemi ile gogmen krizi arasindaki iligskiyi daha detayli inceleyen
calismalar yapilmasi dnerilmektedir.

Petrenko, Iskakov, Metsyk ve Khassanova (2017), Kazakistan’daki
ekonomik istikrara duyulan giiven kaybmnin girisimcilik ekosistemine
etkilerini incelemistir. Caligma, yerel finansal sisteme olan giivensizlik,
biirokratik engeller, yolsuzluk ve yenilik eksikligi gibi unsurlarin
ekonomik giivenligi zayiflattigin1 ortaya koymaktadir. Girisimcilerdeki
ekonomik istikrarsizlik ve devlet destegine dair giivensizlik, inovasyon
korkusuna ve yatirim planlamasinda zorluklara neden olmakta; bu durum
girisimcilik faaliyetlerini olumsuz etkilemektedir. Caligma, biirokrasinin
azaltilmasi, yolsuzlukla miicadele ve girisimcilere uygun destek
programlarinin gelistirilmesini onermektedir.
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Su, Chang ve Li (2021) ise hiikiimet diizenlemeleri altinda ¢ekirdek
isletme odakli girisimcilik ekosistemlerinin evrimsel siirecini analiz
etmistir. Gelistirilen evrimsel oyun modeli, c¢ekirdek isletmeler, yeni
girisimler ve hiikiimet arasindaki etkilesimleri strateji secimleri
baglaminda degerlendirmektedir. Bulgular, baglangi¢ niyetlerinin olumlu
strateji secimlerini artirdigm ve tesvik ile ceza mekanizmalarinin
kararlar1 dogrudan etkiledigini gostermektedir. Calisma, ekonomik
bliylime ve istthdam agisindan bu tiir ekosistemlerin 6nemini
vurgulamakta ve denge saglamak icin uygun kararlilik kosullarinin
gerekliligine dikkat cekmektedir.

Guerrero ve Urbano (2019) tarafindan gerceklestirilen ¢alisma, 1970-
2019 yillar1 arasinda yaynlanan 186 makaleyi inceleyerek, kitalar
arasinda teknoloji transfer politikalarinin girisimcilik yeniliklerini tesvik
etmedeki etkinligini analiz etmektedir. Calisma, girisimcilik, yenilik ve
kamu politikalar1 arasindaki baglantilar1 degerlendirirken, teknoloji
transfer politikalarinin  ekonomik biiylime ve istihdam yaratma
potansiyelini artirmadaki kritik roliini vurgulamaktadir. Bulgular,
ozellikle organizasyonel ve iiniversite baglamlarinda yogunlagmakta
olup, kamu politikalar1 ve diizenlemelerinin girisimcilik yeniliklerine
etkilerini degerlendiren smirli sayida calisma bulundugunu ortaya
koymaktadir. Ayrica, ABD’deki teknoloji transfer sisteminin etkinliginin
diger kitalara nasil uygulanabilecegi konusunda sinirli ampirik kanitlar
bulunmaktadir. Bu nedenle, gelecekteki arastirmalarin, farkli cografi
bolgelerdeki teknoloji transfer politikalarinin etkinligini daha fazla
ampirik kanitla degerlendirmesi 6nerilmektedir.

O’Shea, Farny ve Hakala (2019) tarafindan yiiritilen c¢alisma,
sirdiiriilebilir  girisimcilik  ekosistemlerinde  (SGE)  girisimcilik
firsatlarinin = nasil  birlikte  evrildigini  incelemektedir. Helsinki,
Finlandiya'da nanocellulose materyali inovasyonu {izerine odaklanan
Stirdiirtilebilir Selilloz Ekosistemi Projesinde ii¢ y1l boyunca toplanan
veriler kullanilarak, tasarim bilimi yaklasimiyla ekosistem aktorlerinin
ortak anlam olusturma siirecleri analiz edilmistir. Calisma, siirdiiriilebilir
girisimcilik ekosistemlerinde firsatlarin birlikte sezgi gelistirme, birlikte
yorumlama ve birlikte entegrasyon asamalarinda nasil evrildigini
gostermektedir. Bulgular, yeni girisim fikirlerinin olusturulmasi ve firsat
olarak degerlendirilmesi igin gereken giivenin gelistirilmesinde aktorlerin
birlikte caligmasinin énemini vurgulamaktadir. Gelecek arastirmalar igin
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farkli SGE'lerin incelenmesi, teknoloji transferi ve yenilik¢ilik
stireclerinin etkilerinin detayli analiz edilmesi 6nerilmektedir.

Guerrero, Lifian ve Caceres-Carrasco (2021), cevresel kosullarin
girisimcilik silireclerine etkisini sistematik bir literatiir taramasiyla
incelemistir. Caligma, gelismis ve gelismekte olan ekonomilerdeki
girisimcilik ekosistemlerini karsilagtirmali olarak ele almakta; bu
ekosistemlerin farkli cografi ve kiiltiirel baglamlardaki etkilerini analiz
etmektedir. Politikalar, destek programlari, finansman, kiltiir ve
profesyonel altyap:r gibi unsurlarin girisimcilik basarisinda belirleyici
oldugu vurgulanmigtir. Bulgular, ¢evresel kosullarin girisimcilik
stirecinin farkli agamalarinda farkli etkiler yarattigini ve bu etkinin iilke
gelismislik diizeyine gore degistigini gostermektedir. Calisma, gelecekte
kiiltiirel ve ekonomik baglamlarda girisimcilik ekosistemlerinin daha
derinlemesine incelenmesini ve teknoloji transferi ile yenilikgilik
stireglerinin etkilerinin arastirilmasini 6nermektedir.

Hayter, Fischer ve Rasmussen (2021) ise bilim insanlarinin girigimci
kimliklerini gelistirme siirecini analiz etmis ve bu siireci liminal
gecislerle iligkilendirmigtir. Calisma, girisimcilik kimliginin olusumunda
sosyal ve kurumsal destek mekanizmalarmin kritik rol oynadigim
gostermektedir. Bulgular, ticarilestirme odakli akademik girisimcilikte
kimlik doniisimiiniin nasil gerceklestigini anlamaya katki saglamaktadir.
Elde edilen modelin, politika yapicilar ve iiniversiteler i¢in rehber
niteliginde oldugu ve akademik girisimcilik alaninda gelecekteki
aragtirmalar i¢in temel olusturabilecegi ifade edilmektedir.

Karimi ve Ataei (2022) tarafindan gergeklestirilen c¢alisma,
girisimcilik ekosisteminin tarim Ogrencilerinin girisimcilik becerileri
iizerindeki etkisini sosyal ve duygusal zeka araciligiyla incelemektedir.
Zabol Universitesi orneginde yiiriitiilen bu arastirma, girisimcilik
ekosisteminin sosyal ve duygusal zekay1 gelistirmede kritik bir role sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Bulgular, girisimcilik ekosisteminin
ogrencilerin girisimcilik becerilerini olumlu yonde etkiledigini ve sosyal
ve duygusal zekani bu etkide araci bir rol oynadigimi gostermektedir. Bu
calisma, iiniversitelerin ve politika yapicilarin girisimeilik egitimini ve
destek programlarim sekillendirirken sosyal ve duygusal zekay1 dikkate
almasi1 gerektigini vurgulamaktadir. Gelecek arastirmalar, bu modelin
farkli baglamlarda ve liniversitelerde uygulanabilirligini test ederek, alan
iizerinde daha derinlemesine anlayislar saglayabilir.
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Schaeffer, Guerrero ve Fischer (2021) tarafindan sunulan galigmada,
iiniversitelerin yenilik ve girisimcilik ekosistemlerine olan katkilart
karsilikli  iligkiler c¢er¢evesinde degerlendirilmistir. Bu  ¢alisma,
iiniversitelerin insan sermayesi saglama, yenilik ve girisimcilik
faaliyetleri yoluyla ekonomik ve sosyal kalkinmayi destekleme gibi
onemli rollerini ele almaktadir. Ayrica, {niversiteler ile ekosistem
aktorleri arasindaki karsilikli iligkilerin karmagikligini vurgulayarak, bu
iligkilerin etkin yOnetimi icin stratejik yaklasimlarin gerekliligini
belirtmektedir.

Barbulescu, Nicolau ve Munteanu (2021) tarafindan sunulan
caligmada, yenilik kiimelerinin girisimcilik ekosistemlerine olan etkisi
incelenmigtir. Yenilik kiimelerinin kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin
stirdiiriilebilir biiylimesini tesvik etme potansiyelini arastirmiglardir.
Caligma, biiyiik sirketlerin isbirligi ve siirdiriilebilirlik konusundaki
acikliklarint  belirtirken, kiiciik isletmelerin ise yenilik odaklh
yeteneklerine sahip olduklarini ifade etmektedir. Universitelerin
girisimcilik ekosistemlerindeki kilit roliinii ve 6grencilerin girisimcilik
becerilerini gelistirmedeki katkilarini vurgulamaktadir.

Thai, Mai ve Do (2023), girisimcilik ekosistemleri alanindaki
aragtirmalarin gelisimini sistematik bir literatiir taramasi ile incelemistir.
1993-2021 yillarn arasinda 58 farkli dergide yayimlanan 100 makale
analiz edilerek girisimcilik ekosistemlerinin evrimsel egilimleri,
tamimlar1, teorik c¢ergeveleri, Ol¢iim yontemleri ve nomolojik aglar
degerlendirilmistir. Bulgular, bu alandaki tanim, teori ve Ol¢iim
yaklagimlarinin gilincellenmesi gerektigini ortaya koymakta; gelecekteki
arastirmalar i¢in kapsamli bir glindem 6nermektedir.

Yetersiz Hizmet Alan Toplumlarda Bagimsiz —Girisimcilik
Ekosisteminin Olusturulmasi: Bir Ag Perspektifinden baglikli ¢calismada
(Wang vd., 2023) ise, dezavantajli topluluklarda girisimcilik
ckosistemlerinin  Universite  liderliginde nasil  gelistirilebilecegi
incelenmistir. University of North Carolina at Chapel Hill blinyesindeki
NCGrowth ekonomik kalkinma merkezinin faaliyetleri temel alinarak,
yerel ve bolgesel paydaslarin etkilesimleri analiz edilmis; bu baglamda
girisimcilik faaliyetlerini desteklemeye yonelik oneriler sunulmustur.

Aliabadia, Ataeib ve Gholamrezaic (2022) tarafindan gerceklestirilen
caligma, tarimsal girigimlerdeki stirdiirtilebilir girisimcilik
ekosistemlerinin unsurlarin1 ve bu unsurlar arasindaki iligkileri analiz
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etmektedir. Arastirma, girisimcilerin tarimsal faaliyetlerde siirdiirtilebilir
basari elde etmeleri igin etkili faktorleri ve bu faktorlerin etkilesimlerini
incelemektedir. Caligsma, siirdiiriilebilir girigimcilik ekosistemlerinin
cevresel, sosyal ve ekonomik hedefleri stratejik bigimde birlestirerek
isletmelerin uzun vadeli ekonomik performansini ve kurumsal degerini
artirmayr amagladigini  vurgulamaktadir. Igerik analiziyle ekosistem
boyutlart tanimlanmig, ardindan bulanik analitik hiyerarsi siireci ile
kriterler ve alt kriterlerin agirliklar1 belirlenmistir. Bu siirecte, kiiltiirel
boyutun digerlerinden daha az dikkat c¢ektigi, ancak girisimcilik
stirdiiriilebilirligini etkileyen onemli bir unsur oldugu tespit edilmistir.
Son asamada, MICMAC yazilim ile faktorler arasi iligkiler analiz
edilmistir. Bulgular, ekolojik ve ekonomik boyutlarin 6n plana ¢iktigini;
istihdam, is sahipligi, gelir, tasarruf, yasa reformlari, bilgiye erigim,
STK’larm varhigr ve risk farkindaligi gibi degiskenlerin sistemin
stirdiiriilebilirligini etkiledigini gostermektedir. Calismada, siirdiiriilebilir
girisimcilik ekosistemlerinin belirli bolgesel faktorlerin etkilesimiyle
sekillendigi ve bu yapimin isletmelerin uzun vadeli basarisini etkiledigi
belirtilmektedir. Ayrica etkili, ikili, diizenleyici, bagimli ve bagimsiz
faktorler olmak iizere farkli degisken tiplerinin 6lglim siirecine katki
sagladigi ifade edilmistir. Arastirma, bu ekosistemlerin zayif yonlerinin
belirlenmesi ve uygun politika gelistirilmesi gerektigini onermektedir.

Analiz  edilen makalelerde belirli temalarin 6ne  ¢iktig
gozlemlenmigtir.  Girisimcilik  ekosistemleri  konusunda  yapilan
arastirmalar, genellikle bolgesel performans, girisimcilik egitimi, kadin
girisimciligi, dijital girisimcilik ve kamu politikalar1 gibi konulara
odaklanmistir. Siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemleri iizerine yapilan
arastirmalar ise, genellikle siirdiiriilebilir kalkinma, sosyal girisimeilik,
akademik girisimcilik ve tarim sektoriinde siirdiiriilebilir girisimcilik gibi
konular1 ele almistir. Analiz edilen makaleler, girisimcilik ekosistemleri
ve siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemleri alanlarinda gelecekteki
aragtirmalar igin c¢esitli Oneriler sunmaktadir. Bu Oneriler arasinda,
girisimcilik  ekosistemlerinin  dinamiklerinin daha  derinlemesine
incelenmesi, siirdiiriilebilirlik ve sosyal etkilerinin daha kapsamli bir
sekilde ele almmmast ve bu alanlardaki politikalarm etkinliginin
degerlendirilmesi yer almaktadir. Ayrica, dijital teknolojilerin ve kolektif
zekanin girisimcilik silireclerini nasil  gekillendirdigi  konusundaki
aragtirmalarin artirilmast gerektigi belirtilmistir (Elia, Margherita ve
Passiante, 2019).
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Arastirmalar, girisimcilik ekosistemlerinin karmasiklik 6zelliklerine
odaklanarak, bu ekosistemlerin siirdiiriilebilirligini ve adaptasyonunu
saglayan unsurlarm belirlenmesinde 6nemli bulgular sunmaktadir (Han,
vd., 2019). Ozellikle basarili bir GE, ¢ok sayida kendi kendini organize
eden araciy1, baslangic kosullarina duyarlilifgn ve c¢evreye uyumu
icermektedir. Bu ozellikler, ekosistemin dinamik ve ¢ok yonlii dogasini
vurgulamaktadir. Girisimcilik ekosistemlerinin tamamlayic1 6gelerinin
uyumlulugu ve entegrasyonu, ekosistemlerin genel basarisini ve
stirdiiriilebilir biiyiimesini desteklemektedir (Godley vd., 2021). Sosyal
girisimcilik kimliklerinin olusumunda ekosistem aracilar1 6nemli bir rol
oynamakta ve is modeli yeniliklerini tesvik etmektedir (Guerrero, vd.,
2020). Sosyal girisimcilik ekosistemlerinde aracilarin kaynak akigini
kolaylastirarak ve yetenekler olusturarak sosyal girisimcilerin basarilarini
artirdig1 goriilmiistlir. Bu bulgular, girisimcilik ekosistemlerinin yalnizca
ekonomik degil, sosyal boyutta da siirdiiriilebilirligi destekleyen ¢ok
katmanli yapilar oldugunu ortaya koymaktadir.

Cinsiyet ve egitim faktorlerinin girisimcilik niyetleri iizerindeki
etkileri dikkate alindiginda, kadin girisimcilerin desteklenmesi ve
girisimcilik ekosistemlerinin daha kapsayic1 hale getirilmesi gerektigi
ortaya ¢ikmaktadir (Elshaer ve Sobaih, 2023; Brush vd., 2018). Ozellikle
kadm girisimcilerin kaynaklara erisimde, aglara katilimda ve finansmana
ulagsmada erkeklere kiyasla dezavantajli oldugu belirlenmistir. Brush et
al. (2018) calismasinda, kadmlarin ag yapilarinda marjinallestigi ve
kurumsal  desteklerin  erkek  girisimciler lehine  sekillendigi
orneklenmistir. Bu durum, girisimcilik ekosistemlerinin kapsayiciligimin
artirilmas1 ~ gerektigini  vurgulamaktadir. Universiteler, girisimcilik
ekosistemlerinde 6nemli bir role sahiptir ve insan sermayesi saglama,
yenilik ve girisimcilik faaliyetleri yoluyla ekonomik ve sosyal
kalkinmay1 desteklemektedirler (Cantu-Ortiz vd., 2017; Hayter vd.,
2021). Akademik girisimcilik ekosistemlerinde bilimsel kesiflerin pazara
sunulmasini destekleyen yontem ve araglarin gelistirilmesi, inovasyonun
ve ekonomik kalkinmanin artirilmasinda 6nemli bir faktordiir. Bulgular,
iiniversitelerin  yalmzca bilgi {ireten degil, aym zamanda bilgi
ticarilestiren ve girisimcilik ekosisteminde doniistiiriicii aktorler olarak
islev gordiigiini gostermektedir.
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Dijital teknolojilerin ve kolektif zekanin entegrasyonu, dijital
girisimcilik  ekosistemlerinin dogasin1  yeniden sekillendirerek, bu
ekosistemlerin girisimcilik siireglerine olan etkisini artirmaktadir (Elia
vd., 2019). Dijital ¢ikt1 ekosistemi, dijital teknolojilerin dogrudan
kullanildigr  girisimcilik ortamlarm1 ifade ederken, dijital c¢evre
ekosistemi bu teknolojilerin girisimcilik siireclerini kolaylagtirmak igin
kullanildig1r ortamlar1 kapsamaktadir. Bu ayrim, Elia et al. (2019)
tarafindan oOnerilen dijitallesme diizeylerine dayali bir smiflama ile
ortismektedir ve gelecekteki caligmalarda operasyonel cergeve olarak
degerlendirilebilir.

Siirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemleri (SGE), yenilikgilik ve
stirdiiriilebilir is modelleri gelistirme siireclerini destekleyerek ekonomik
biiylimeyi ve sosyal refahi tegvik etmektedir (O’Shea vd., 2019). SGE'ler,
cevresel, sosyal ve ekonomik hedeflerin stratejik bir sekilde
koordinasyonunu saglayarak, girisimcilik faaliyetlerinin
stirdiiriilebilirligini ve uzun vadeli basarisini artirmaktadir (Aliabadia vd.,
2022).

Sonug olarak, girisimcilik ekosistemleri ve siirdiiriilebilir girigimcilik
ekosistemleri, bolgesel ve sektorel performansit artirmada kritik bir
Ooneme sahiptir. Saglikli ve siirdiiriilebilir bir girisimcilik ekosistemi,
girisimcilik faaliyetlerinin basariya ulasmasinda ve bdlgesel ekonomik
kalkinmanin optimize edilmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Bu
ekosistemlerin gelistirilmesi, ekonomik biiyliimeyi ve sosyal refahi
artirmada stratejik bir yaklasim olarak benimsenmelidir. Ayrica,
girisimcilik ekosistemlerinin karmasik uyarlanabilir sistemler olarak ele
alinmasi, bu yapilan analiz etmek ic¢in geleneksel dogrusal modellerin
Otesine gegilmesi gerektigini de gostermektedir.

Gelecek calismalar icin cesitli dneriler sunulabilir. Oncelikle, dijital
teknolojilerin ve kolektif zekanin girisimcilik ekosistemleri iizerindeki
etkileri derinlemesine incelenmelidir. Girigimcilik ekosistemlerinin
dinamik yapisi, kendi kendine orgiitlenme, dogrusal olmayan etkilesimler
ve cevresel adaptasyon gibi karmasiklik unsurlarmin siirdiiriilebilirlige
olan katkilartyla birlikte arastirilmalidir.  Sosyal ve ¢evresel
stirdiiriilebilirlik baglaminda, sosyal girisimcilik kimliklerinin ve is
modeli yeniliklerinin gelisimini kolaylagtiran faktorler ve aracilik
miidahalelerinin  etkinligi iizerine c¢aligmalar yapilmalidir. Kadin
girisimcilerin karsilagtig1 zorluklar ve cinsiyet farkliliklarinin girisimeilik



CAGDAS YONETIM PARADIGMALARI: INSAN, ORGUT VE SURDURULEBILIRLIK EKSENI 115

ekosistemlerindeki rolii ayrmtili olarak ele almmali, bu alandaki
politikalarin gelistirilmesi tesvik edilmelidir. Universitelerin girisimcilik
ekosistemlerindeki rolii ve akademik girisimciligi destekleyen faktorler,
bilimsel kesiflerin ticarilesmesini destekleyen yontemler ve araglar
baglaminda daha fazla aragtirilmalidir. Gelismekte olan ekonomilerdeki
girisimcilik ekosistemlerinin etkileri, bolgesel kalkinmaya katkilar1 ve
gelismis  ekonomilerle karsilagtirmalart  {izerine ampirik kanitlar
artirilmalidir.  Stirdiiriilebilir girisimciligini  desteklemek icin egitim
programlar1 ve politikalar gelistirilmeli, 6zellikle hizmet sektoriindeki
stirdiiriilebilir girisimcilik ekosistemlerinin unsurlar1 ve etkilesimleri
detayli olarak incelenmelidir. Ekosistemlerin zaman iginde nasil evrildigi
ve sirdiiriilebilirlik hedeflerine nasil katkida bulundugu ortaya
konulmalidir. Bu oneriler, girisimcilik ekosistemleri ve siirdiiriilebilir
girisimcilik ekosistemleri alanindaki aragtirmalarin genigletilmesine ve
bu ekosistemlerin etkinliginin artirilmasimna ydnelik Onemli katkilar
saglayacaktir. Boylece, literatiirdeki kavramsal bosluklarin giderilmesine
ve uygulayicilar i¢in daha islevsel politika Onerilerinin gelistirilmesine
zemin hazirlanabilir.
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