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OZET: Calismada, kamu kurumlarinda stratejik plan hazirlama zorunlulugunun basladigi 2003
yilindan giiniimiize Yiiksekogretim Kurumu Baskanlhigi Ulusal Tez Merkezi (YOKTEZ) veri
tabaninda kamuda stratejik planlama alanindaki erisime agik yiiksek lisans ve doktora tezleri, cesitli
parametreler kapsaminda degerlendirilmistir. Calismanin amaci, kamuda stratejik planlama alaninda
yazilmis tezleri sistematik bir literatiir taramasiyla incelemektir. Arastirma, nitel arastirma
yontemlerinden i¢ i¢e gegmis ¢oklu durum deseni kullanilarak yapilandirilmis ve bibliyometrik analiz
yontemiyle incelenmistir. Arastirmanin evrenini, 2006 yilindan 2022 Subat aymna kadar kamuda
stratejik planlama alaninda YOK Tez Merkezi’nde yaymlanan 99 tez olusturmaktadir. Arastirmaya
dahil edilen tezlerin belli bir tarih araliginda olmasi ve belirli basliklar altinda incelenmesi arastirmanin
kisitlaridir. Arastirmaya dahil edilen caligmalarda tezlerin yillar itibariyle dagilimi, katki saglayan
iiniversite tiirleri, tezlerin tamamlandig: tiniversite dagilimi, siklikla kullanilan arastirma yontemleri,
iiniversitelerin tez yayimlama performansi, danismanlarin tez yayimlama performansi, kullanilan
anahtar kelimeler gibi alanlar ele alarak gelecek calismalara kaynak sunmaktadir. Arastirmada elde
edilen bulgularin kamuda stratejik planlama alaninda yapilan ¢aligmalar1 kapsamli olarak ele almasi

acisindan alinyazina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kamuda Stratejik Planlama, YOKTEZ, Yiiksek Lisans ve Doktora Tezleri,
Bibliyometrik Analiz
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ABSTRACT: In the study, the master's and doctoral theses in the field of strategic planning in the
public sector have been evaluated within the scope of various parameters in the database of the
National Thesis Center (YOKTEZ) of the Presidency of the Higher Education Institution since 2003,
when the obligation to prepare a strategic plan in public institutions began. The aim of the study is to
examine the theses written in the field of strategic planning in the public sector with a systematic
literature review. The research was structured using the nested multiple-case design, which is one of
the qualitative research methods, and examined with the bibliometric analysis method. The universe
of the research consists of 99 theses published in the YOK Thesis Center in the field of strategic
planning in the public sector from 2006 to February 2022. The limitations of the research are that the
theses included in the research are within a certain date range and that they are examined under certain
headings. In the studies included in the research, the distribution of the theses by years, the types of
universities that contribute, the distribution of the universities where the theses are completed, the
frequently used research methods, the thesis publishing performance of the universities, the thesis
publishing performance of the advisors, and the keywords used, provide resources for future studies.
It is thought that the findings obtained in the research will contribute to the literature in terms of

comprehensively addressing the studies in the field of strategic planning in the public sector.

Keywords: Strategic Planning in Public, YOKTEZ, Master's and Doctoral Theses, Bibliometric
Analysis




Tiirkiye 'de Kamuda Stratejik Planlama Uzerine Yazilan Lisansiistii Tezlerinin Bibliyometrik Analizi

1.Giris

Kamuda stratejik planlama anlayisindaki yasal ve yonetsel gelismelerle birlikte stratejik planlama
faaliyetlerinin giiniimiizdeki Onemi artmaktadir. Akademik yazinda, bilimsel bir alandaki gelismeleri
kesfetmenin en iyi yollarindan biri olarak o bilim daliyla ilgili yapilan calismalar1 incelemek gerekmektedir
(Kozak, 2001:26). Bu minvalde yapilan bir ¢alisma araciligiyla yillar itibariyle o bilim dalinda meydana gelen
degisiklikler, yenilikler ve donemsel olarak egemen olan egilimler ve ihtiyaglar ortaya konabilmektedir.
Dolayisiyla bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’deki iiniversitelerde ytriitiilen ve stratejik planlamay1 kamu
uygulamalari ile harmanlayan yiiksek lisans ve doktora tezlerinin genel bir profilini olusturarak, o6zellikle ele
alinan konularin yillara ve aragtirma yontemlerine gore dagilimini ortaya koymaktir. Daha 6nceki benzer
calisma  (Aktan, 2014) incelendiginde, konularin yillara ve aragtirma yontemine goére dagilimina
rastlanmamistir. Bu bakimdan yapilan ¢alisma, ileride kamuda stratejik planlama alaninda ¢alisma yapacak
arastirmacilara, genel bir bilgi saglamasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Bu ¢alismada asagidaki sorulara yanit aranmugtir:

a) Kamuda stratejik planlama tezlerinin yillar itibariyle dagilimi nasildir?

b) Alana en ¢ok katki saglayan tiniversite tiirleri (devlet, vakif) hangileridir?

c¢) Tezlerin tamamlandig {iniversitelere gore dagilimi nasildir?

d) Tezlerin akademik {invanlara ve danismanlara gore dagilimi nasildir?

¢) Kamuda stratejik planlama alaninda yazilan yiiksek lisans ve doktora tezlerinin arastirma yontemlerine gore
dagilimlart nasildir?

f) Tezlerin arastirma alanina gére dagilimi nasildir?

e) Kamuda stratejik planlama alaninda yazilan tezlerde en ¢ok kullanilan anahtar kelimeler nelerdir?

Kamuda Stratejik Planlama konusunda mevzuat yiikiimliliigiiniin ve akademik ilginin artmasi ile
yapilan caligmalarin sistematik olarak taranmasi, bilginin haritalanmasi, bilimi gelistirecek yeni ¢alismalarin
aragtirmacilarina katki saglayacagi bir gergektir (Zeren ve Kaya, 2020:36). Bu amagla YOKTEZ de bulunan
kamuda stratejik planlama konusunda yapilmis 99 c¢alisma taranarak aragtirmaya dahil edilmis, bibliyometrik
analize tabi tutulmustur. Calisma, bibliyometrik analiz sonuglarinin raporlandigi bulgular ve arastirma kisitlari
ve gelecek caligmalara yonelik onerilerin yer aldigi sonu¢ kisimlarindan olugmaktadir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Kamuda Stratejik Planlama

Askeri bir kavram olarak ortaya ¢ikan ve daha sonra yonetim alaninda da kullanilir hale gelen strateji
kavrami, stratejik yonetim ve stratejik planlama anlayisinin gelismesi sonucunu dogurmustur. Wallace ve
Langdon (2001), Stratejik planin, orgiitlerin degisen ekosistemlerde siirdiiriilebirligi saglamada 6nemli bir silah1
oldugundan bahsetmektedir. Isletme yonetimi alaninda gelistirilen stratejik yonetim ve stratejik planlama
kavramlari, kamu yonetimindeki degisim ve doniisiim siirecinde, kamu yonetimi alaninda da kullanilmaya
baglanmistir. Stratejik planlamanin Tiirk kamu yonetiminde uygulanmasinin giindeme gelmesi mali sektor ve
kamu yonetimine yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi amaciyla 12 Temmuz 2001 tarihinde
Diinya Bankasi ile imzalanan 1. Program Amagli Mali ve Kamu Sekt6rii Uyum Kredi Anlagsmasi (PFPSAL-1)
ile olmustur (Giirer, 2006: 100). 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu (KMYKK) ile stratejik planlama, kamu kurumlari igin zorunlu hale getirilmistir. Bu kanunla, stratejik
planlama yasal bir temele kavusmus, bakan ve diger iist yoneticileri kamu kaynaklarimin etkin ve verimli
kullanilmasindan sorumlu tutulmustur.

Mevzuatin siirekli gilincellenmesi, stratejik planlama hazirlama zorunlulugunun kapsadigi kurum
sayisinda artiga neden olmus, kamunun hesap verilebilir, seffaf ve verimli bir tabana oturtmak igin adimlar attig1
stratejik yonetim siirecinde ana aktor olarak stratejik planlama siireci de degisikliklerden etkilenmistir. “Strateji
ve Biit¢e Baskanligi” 13 no’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile kurulmus; kamu kurumlarmin stratejik
planlarinin kalkinma plani, Cumhurbagskani tarafindan belirlenen politikalar ve orta vadeli programda belirlenen
hedef ve amaglara uygun olarak hazirlanmasi, uygulamasi ve sonuglarinin analiz edilmesi gibi gorevler bu



Cag Universitesi Uluslararasi Giivenlik ve Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 2(1), 1-16, 2022

bagkanlik kapsamina alinmistir (Stratejik Plan 2019-2023; Cumhurbaskanlig1 Strateji ve Biitce Baskanligi,
Akman ve Ipek, 2019:360). Bu kapsamda kamu idarelerinde stratejik plan hazirlik ve uygulama ile izleme ve
degerlendirme asamalarinda rehberlik etmek adma, kamu idareleri arasindaki farkliliklar goz oniine alinarak
rehberler hazirlanmistir. Ayrica Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitce Baskanligi; Stratejik Planlama Kilavuzu
(SPK), tiniversiteler, belediyeler ve kamu sermayeli isletmeler i¢in ayr1 ayri rehberler hazirlamis; bu rehberlerle
uyumlu olarak planlama siireclerinin daha detayli anlatilmasi hususunda ‘“kamuda stratejik yonetim” (sp.gov.tr)
isimli bir web sitesi ve “StratejikPlanlama”isimli youtube kanali ile siirecin anlasilmasi ve uygulamasini
kolaylastirici egitimlerle desteklemistir. Bu kapsamda yayimlanan rehberler 1s181inda kamuda stratejik planlama
konusunda akademik yazinda bir ilgi meydana gelmistir.

3. Yontem

Sosyal bilimsel arastirma yapmanin ¢esitli yollarindan biri olan durum c¢aligmasi (case study), bilgi
toplama, toplanan bilgileri organize etme, yorumlama ve arastirma bulgularina ulasma gibi basamaklari
olan sistematik bir desen tiiriidiir. I¢ ice gecmis durum deseninde ise birden fazla durum s6z konusudur.
Ancak ele alinan veya arastirmaya dahil edilen her bir durum, kendiiginde gesitli alt birimlere ayrilarak
caligilabilir. Bu yolla durumlar arasinda bir karsilastirma yapmak miimkiindiir (Yin, 2003; Mayring, 1996;
Simsek ve Yildirim, 2008). Durumlar arasinda karsilastirma yapmak adma kullanilacak analiz tiirii ise
bibliyometrik analizdir.

3.1. Bibliyometrik Analiz

Giiniimiizde teknolojik alanlarin tamamindaki gelismeler sonucu bilgi miktarinin artisi ile birlikte sahip olunan
bilgilerin ayiklanmasi, kaynaklarmn giivenligi, bilginin giincelligi ile fayda saglamas1 (Ustdiken ve Pasadeos,
1993) 6nem tagimaktadir. Verilerin islenmesi, siniflandirilmasi ve analize hazir hale gelmesi bir gereklilik
unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu amagla kullanilabilecek bir yontem olan bibliyometrik analiz farkli
alanlarda yapilan bilimsel aragtirmalari nicelik ve nitelik bakimindan inceleme olanagi saglayan ve nitel bir
arastirma yontemi olarak (Dogan, 2020:129) bu ¢alismada tercih edilmistir.

Bibliyometrik ¢aligmalar, bir bilim daliyla ilgili mevcut alan yazinindaki ¢alismalarin meveut durumunu,
yoOnelimini ve gelisimini ortaya koyan caligmalardir “Bibliyometri” terimi ilk olarak Alan Pritchard
(1969) tarafindan ortaya atilmistir. Bir kavram olarak bibliyometri matematiksel ve istatistiksel tekniklerin
kitap ve diger iletisim alanlarina uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir (Al ve Costur 2007; Kog, 2004).
Bibliyometrik aragtirmalarda belge ya da yaymlarin belirli 6zellikleri veya parametreleri analiz edilerek
bilimsel iletisime iliskin ¢esitli bulgular elde edilebilmektedir. Bu parametreler; tezin yili, tezin hazirlandigi
anabilim dali, tezin hazirlandigi tniversite, hazirlandigi enstitli, konusu, danismanhigini yiriiten kisi,
danigsmanlig1 yiirliten kiginin unvani, aragtirma tiirli, arastirma yaklagimi ve arastirma alani seklindedir.
Bu kapsamda ¢alismada alaninda ortaya konulan yiiksek lisans ve doktora tezlerinin ¢esitli parametreler
dogrultusunda bibliyometrik analizinin gergeklestirilmesi amag¢lanmustir.

3.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin anakiitlesini Yiiksek Ogretim Kurumu’nun Ulusal Tez Merkezi iizerinde stratejik planlama
alaminda yiiriitiilen tezler olusturmaktadir. Orneklemi ise kamuda stratejik planlama alaninda 2006-2022
yillar1 arasindaki izinli yiiksek lisans ve doktora tezleridir. Bu tezlere ulasabilmek igin Yiiksek Ogretim
Kurumu’nun Ulusal Tez Merkezi’nden yararlanilmistir. 21.01.2022 tarihinde Yiiksek Ogretim Kurulu'na
ait Ulusal Tez Merkezi’'nin web sitesi iizerinden, tez adi kismina “stratejik planlama” yazilarak, izin
durumu “izinli” ve tez tiirli “timii” olarak secilerek yapilan tarama sonucunda 270 adet teze ulasilmistir
(Yiiksekogretim Kurumu, 2022). Konu bdliimiinde ise “Kamu- Public Administration” yazan tezler dikkate
almmustir. Bu kritere uymayan 173 tez ¢alismaya dahil edilmemis olup toplamda 99 tez iizerinden c¢alisma
yiirtitiilmektedir.

4.Bulgular

Arastirma kapsaminda incelenen tezler ile ilgili veriler Excel programina girilerek bibliyometrik analiz
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ile ilgili bulgular ortaya cikarilmistir.
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Yiiksek lisans ve doktora tezlerinin fazla sayida tezin Marmara Universitesi'nde (N=10) tamamlandig,
ikinci sirada ise Gazi ve Kocaeli Universiteleri’nin (N=35) Lisansiistii Tezlerinin yer aldigi gériilmiistiir. Bu
tiniversitelerin 6n plana ¢itkmasindaki neden ise koklii iiniversiteler olmalari ve bu alanda ilk lisansiistii
programlar bulundurmalarindan kaynaklandig diisiiniilmektedir.
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Sekil 5. Tezlerin Unvanlara Gére Dagilimi
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yapilan tez sayilart birbirine yakin olmakla birlikte profesorlerin danmismanlik yaptigi tez sayisimin ( N=37)
daha fazla oldugu goriilmiistiir.
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Bu arastirma yaklagimini sirastyla nicel arastirma yaklasimi ve karma arastirma yaklasimi takip etmektedir.
Arastirma yaklagim tespit edilemeyen tezler belirsiz olarak degerlendirilmistir. Nitel ¢alismalara daha detayl
baktigimizda 40 ¢alismada aragtirma metodolojisinin yer almadigr goriilmektedir. Bunlarin 39 u yiiksek lisans
tezi ve bir tanesinin de doktora tezi oldugu goriilmektedir. 6 Yiiksek lisans ve bir doktora tezinde bir onceki

donem stratejik planlarla karsilastirma yapilarak GZFT analizi, Misyon ve Vizyon terimlerinin incelemesi
yapilmstir.

Diger Kurumlarin incelendigi I
Universitelerin incelendigi N
il Ozel idarenin incelendigi NG
2 veya Daha fazla belediyenin kiyaslandigr IR
I

Biiyiiksehir Belediyelerinin incelendigi

1 Belediyenin incelendigi
0 10 20 30 40 50 60

Sekil 7. Tezlerin Arastirma Alanina Gére Dagilimi
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Tezler arastirma alanlarina gore incelendiginde kamuda stratejik planlama konusunda en fazla ¢alismanin

belediyelerde yapildigi goriilmektedir. Belediyeler incelenirken ¢alismalarin ¢ogunlugu stratejik planlama
stirecini tek bir belediyenin ( N=57) stratejik plani tizerinden yapildigi goriilmektedir.

20

: ]

2006-2010 2010-2014 2015-2019 2020-2024

Sekil 8. Belediyelerin Incelendigi Tezlerde Analiz Yapilan Stratejik Plan Dnemi

Belediyelerin incelendigi ¢calismalarda, ilk stratejik planlama rehberlerinin yayimlandig: yillardan sonra artis
meydana gelmis; en ¢ok ¢calisma ( N= 16) 2015-2019 yili stratejik plant icin yapumustir. Tezlerden bazilart (
N=12), dnceki donem stratejik planlart ile kiyaslanmuistir.

Aktag ve Yurt (2015)’e gore, bilimsel bir arastirmanin en onemli 6zelligi kullanilan dilin niteligidir. Bu
kapsamda tezlerin gerek tam metinlerinde gerekse oOzet kisimlarinda agik, net ve anlasilir bir dil ile
akademik bir iislip tercih edilmelidir. Bu ger¢evede incelenen tezlerin 15 tanesinde anahtar kelimelere ve 6zet
boliimiine yer verilmemistir. Ozet ve anahtar kelimelere yer verilen 65 c¢alismanin analizi Sekil 9’da
sunulmustur.
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Sekil 9. Kamuda stratejik planlama alaninda yapilan tezlerde en sik kullanilan anahtar kelimeler

Lisansiistii tezlerde belirtilen anahtar kelimeler incelendiginde 86 farkli anahtar kelime gériilmiistiir (Sekil 9).

¥

En sik yer alan anahtar kelimeler, ¢alismanin konusunu da kapsayan “strateji”, “stratejik planlama”, “stratejik

yonetim” iken ondan sonra gelen kelimeler sirast ile “yonetim”, belediye”, “yerel” ve “planlama” olarak
sunulmaktadur.

5.Sonuc ve Oneriler

Tirk kamu ydnetiminde stratejik yonetim anlayisinin benimsenmesi ve bu anlayisin tiim kamu kurumlarima
yayginlagtirtlmasina iligkin yasal diizenleme, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ile
yapilmistir. Bu kapsamda kamuda stratejik planlamada Tiirkiye’de, ulusal yazinda yer alan ¢aligmalari inceleme
amaciyla Ulusal Tez Merkezinde yer alan 88 yiiksek lisans ve 11 doktora toplam 99 calisma gézden
gecirilmistir. Calismada YOK Tez Merkezi’nde kamuda stratejik planlama alanindaki yiiksek lisans ve doktora
tezlerinin genel profilini ortaya koymak amaclanmaktadir. Elde edilen bulgular 1s181nda ilgili alanda aragtirma
yapmak veya tez yazmak isteyen arastirmacilar i¢in genel ve biitiinsel bir bakis sunulmaktadir.

Bu kapsamda planlama alaninda 6nemli bir kavramsal doniisiimii ifade eden stratejik planlama alaninda yapilan
caligma sayisi fazla olmak ile birlikte, stratejik planlama ¢aligmalarinin metodolojik altyapilar1 ele alindiginda
tezlerin genelinin metodolojik alt yapisinin eksik sayilabilecegi, bir arastirma deseni bulunmayan nitel
caligmalardan olustugu goriismiistiir. Nitel ¢calismalarda aragtirma deseni, aragtirmanin gidisatina yol vermesi
acisindan yontem kisminda detaylandirilarak agiklanmasi gereken bir boliim olarak yer almalidir (Yildirim ve
Simsek, 2018). Oysaki incelenen nitel ¢aligmalarda bir desen agiklamasina rastlanilmamistir. Nicel
arastirmalarda ise arastirmanin modelinin agiklanmasi, arastirma tekniginin detaylandirilmasi, 6l¢eklendirme
metodunun belirtilmesi, modellerin kaynaklandirilmasi gerekirken 6zellikle yiiksek lisans tezlerinin genelinde
kaynak belirtilmeden anket yontemi tercih edildigi bilgisi ile analiz yapilmistir. Bu kapsamda ilgili yazinda
egemen olan gorgiilcli gelenegin (2001) alandaki kuramsal gelismeye katki saglamaktan uzak oldugu ileri
stiriilebilmektedir. Karma ¢alismalar ise doktora tezlerinde tercih edilmistir. Buradan doktora tezlerinde alana
katki sunma amagli derinlemesine analiz yapma gayreti ile 2020 sonrasinda bilgisayar destekli analiz
programlarma dogru (MAXQAD, NVIVO gibi) (Ezin, 2022; Oztop, 2021) bir egilim oldugu kanisina
varilabilmektedir.

Arastirma yontemlerinin tekniklerine bakildiginda; nicel yontem ile yapilmis iki ¢alismanin anket uygulama
seklinin kolayda 6rneklem yontemi ile secildigi (Topgu, 2017; Isbilen, 2018) ve bir ¢alismada da tabakali
orneklem (Kurt, 2017) olarak detaylandirildig1 goriismiistiir. Karma ¢aligmalar genel olarak anket ve goriisme
tekniklerini kullanirken (Berber, 2019; Ding, 2019; Yildiz, 2020; Muslu, 2014), 1 karma yontemli ¢aligmada
dokuman inceleme, goriisme ve anket tekniklerinin ti¢ii birlikte (Saglik, 2015) kullanilmustir.

Belediyeler kamuda stratejik planlama konusunda en cok incelenen birim olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Belediyelerin diinyadaki gelismeleri yakindan takip ederek gerek hizmet sunumu ve nitelikli personel
imkanlarinin arttirmasi gerekse de orgiitsel yapilanmalar1 gerekmektedir (Akargay, 2021). Bu baglamda tezlerin
uygulamada yol gosterici niteligi de bulunmakta ve tezlerde goriilen artan ilginin buradan kaynaklandigi
distiniilmektedir.

Foster’a gore (2001), basarili bir stratejik plan, paylasilan bir vizyon, misyon beyani, ¢evresel analiz, strateji
olusturma, harcama plani, planlamanin degerlendirilmesi ve degistirilmesini igermektedir. Akarcay (2021)’e
gore ise stratejik planlama bir 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda rekabete dayali ve paydas odakli bir perspektif
durus ve pozisyon belirleyerek kisa orta ve uzun vadeli hedeflerini daha az maliyet ve zaman harcayarak yaratici
coztimlerle hizli ve etkin bir sekilde ulasmasi yonetim siirecinin her asamasinda dogru ve siirdiiriilebilir kararlar
almas1 uygulamalarda bulunmasi ve ¢iktilar1 kontrol etmesi siirecidir. Bu kapsamda vatandasi en yakin hizmet
birimi olan belediyelerin kamuda stratejik planlama konusunda en ¢ok incelenen birim olarak ortaya ¢ikmasi
sasirtict olmamaktadir. Belediyelerin diinyadaki gelismeleri yakindan takip ederek gerek hizmet sunumu ve
nitelikli personel imkanlarmin arttirmasi gerekse de orgiitsel yapilanmalar1 gerekmektedir (Akargay, 2021). Bu
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baglamda tezlerin uygulamada yol gosterici niteligi de bulunmakta ve tezlerde goriilen artan ilginin buradan
kaynaklandig: diistiniilmektedir.

Tezlerin genelinde bir belediyenin stratejik planlanma siiregleri agirlikli olarak incelenirken tek bir belediyelerin
incelendigi calismalar yiiksek lisans tezlerinde yogunlasmaktadir. Doktora tezlerinde ise birden fazla sayida
belediyenin veya biiyliksehir belediyelerinin stratejik planlarinin kiyaslamali karsilastirmasi veya 6rneklem
olarak bolgelerin (Ege bolgesi) (Gozliikaya, 2020) kullanildigr goriillmektedir.

Akademik arastirmalar politikalarin belirlenmesi ve uygulanmasi asamalarinda 6ncii ¢alismalar olarak yer
almaktadir. Bu baglamda kamuda stratejik planlama alan1 dinamik ve gelisen bir alan olarak akademik yazinla
desteklenmesi gereken bir alandir. Yapilacak ¢aligmalarin akademik bir katki sunmanin yani sira «kamuya yarar
saglama, etkili, verimli ve ¢evik doniigiimleri hizlandirmay ilkeleri goz Oniinde bulundurularak yapilmasi
onerilmektedir. Bu kapsamda;

Gelecekte kamuda stratejik planlama alaninda daha fazla nitel ve karma arastirma tasarimlari yapilmasi,
desene dayali nitel ve karma yontem tercihi, etnografik, ve fenomolojik arastirma sayilarinin artmast, térensel
gorgiilciiliik ( Ozen, 2001) anlayisindan ziyade, veri toplama ve analiz ydntemlerinde bilgisayar destekli
programlarin kullanilmasi, farkli alanlarin entegre edilmesi ile veri kalitesinin arttirilmasi ve ¢aligmalarda farkl
yaklagimlar ile wverilerin yeniden incelenmesi ve boylamsal bir bakis sunabileceginden alana katki
saglayabilecektir. Bunun yani sira kaynakg¢alarin kapsami ve lisansiistii tezlerin akademik ¢ikt1 olarak kullanilip
kullanilmama durumlar1 bibliyometrik analize dahil edilecegi incelemeler yapilarak bulgularin
zenginlestirilmesi ile alana katki saglanabilecektir. Orneklemlerin daha genis tutulmasi, daha az kullanilan
yontemlerin tercih edilmesinin saglanmasi, ¢esitlendirilmesi ve planlarin iist politika belgeleri ve uluslararasi
kurulus raporlari ile desteklenmesi ile yeni, pratik ve detayli modellemeler olusturulabilmesi gerekli
goriilmektedir.

Ilgili alana kuramsal katk1 saglamak amaciyla takip edilmesi gereken arastirma stratejisi;

Yabanci kaynakli kuramlarla bilgilenmis bir bigimde esnek bir kuramsal baglangi¢ ile arastirmaya baslamak,
kullanilacak veri toplama yontemini arastirma baglaminda tayin ederek aragtirma siirecinde daima yeni sorular
ile glincellemede bulunmak ve bu siirecte elde edilen veriler ile yabanci kaynakli kuramlar1 karsilagtirarak
caligmaya «0zglnliik» katmaktir. Ayrica incelenen ¢aligsmalarda kullanilan 6lgeklerde ortak bir metodolojiye
ulasilmamasi elde edilecek bulgularin gegerlilik ve giivenilirlik diizeylerini diisiireceginden metodoloji birligi
saglamak ve hatali uygulamalar en alt seviyeye diislirmek baglaminda 6l¢ek uyarlamaya yonelik ¢alismalarin
titizlikle takip edilmesi onerilmektedir.
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Ek 1: YOKTEZ Uzerinden Erisilen Tezler

CALISMA
il

TEZNO

YAZAR

CALISMA ADI

2022

705164

EZIN

Biiyiiksehir Belediyelerinin Kurumsal Kapasitelerinin
Stratejik Planlar ve Faaliyet Raporlari Uzerinden
Karsilastirmali Analizi

2021

687028

KARAKOYUN

Stratejik Planlamanin Isletme Y&netimi Agisindan
Cahsanlar ve Rekabet Giict Uzerindeki Etkileri, Aygaz
A.S. Ornegi

2021

677367

ABDI

Stratejik Planlamanin Kurumsal Performans Uzerindeki
Etkisi: Somali'deki Dogal Kaynaklar Bakanliklart Ornegi

2021

672151

OzToP

Seffafhk ve Hesap Verebilirlik Agisindan Stratejik
Planlar: Tiirkiye’deki Devlet Universitelerinin Stratejik
Planlarinin Incelenmesi

2021

678597

AYAZ

Tiirkiye’de Biiyiiksehir Belediyelerinin Cevre Yonetimi
Ile Tlgili Stratejik Plan Hedeflerine Ulagsma Diizeylerinin
Yillik Faaliyet Raporlar1 Araciligiyla Izlenmesi

2020

636066

BASARAN

Belediyelerde Stratejik Planlamanin  Uygulanisinda
Karsilasilan Giigliikler ve Coziim Onerileri

2020

661510

GOZLUKAYA

Ge Bolgesi i1 Ve Biiyiiksehir Belediyelerinde Stratejik
Planlama ve Performans Esasli Biitceleme Iliskisi

2020

614572

YILDIZ

Stratejik Yonetim Diisiincesinin Yerel Yonetimlerde
Uygulanmast ve Stratejik Planlara Yansimasi: Van
Biiyiiksehir Belediyesi ile Gaziantep Biiyiiksehir
Belediyesi Karsilastirmasi

2019

548735

ULUKULU

Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama: Kastamonu
Universitesi 2015-2019 Yillart Arast Stratejik Planin
Analizi

2019

553708

CAKAR

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama Siirecinin Kurum
Performansina Etkisi

2019

603214

SEVGILI

Belediye Bagli Kuruluglarmin Organizasyon Yapilarinda
Stratejik Planlama Biriminin Yeri ve Bir Model Onerisi

2019

577581

YUCEL

6360 Sayili Kanuna Dayali Biiyiiksehir Reformunun
Stratejik Planlar Baglaminda Degerlendirilmesi

2019

555440

CILIZ

Kalkinma Planlamasindan Stratejik Planlamaya Gegisin
Tirk Kamu Yonetimi Uzerindeki Etkisi: Devlet Hava
Meydanlar Isletmesi Ornegi

2019

574726

ULUDOGAN

Kamuda Stratejik Planlarm Ust Plan Belgeleriyle Uyum
Sorunu ve Karar Destek Sistemi Onerisi

2019

610456

INAN

Kentsel Yasam Kalitesinin Olgiilebilirligi: Belediye
Stratejik Planlar1 Uzerinden Bir Degerlendirme

2019

564843

KHALAFOVA

Azerbaycan Yerel Yonetim Sisteminde Stratejik Planlama
Modelinin Hukuki Uygulanabilirligi: Tiirkiye Ornegi

2019

585701

BERBER

Biiyiiksehir Belediyelerinde Stratejik Planlama Orgiitsel
Ogrenme Etkinlik iliskisi Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi
Ornek Olay Calismas1

2019

592132

DiKici

Halkla iliskilerin Stratejik Planlama Siirecindeki Rolii ve
Etkisi

2019

593737

0OZCUBUK

Orgiit  Kiiltiiri-Stratejik Planlama iliskisinin Yerel
Yonetimlerde Incelenmesi: Kahramankazan Belediyesi
Ornegi

2019

550712

YILDIRIM

Stratejik Planlama Siireci: Sultangazi Belediyesi 2010-
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2014 ve 2015-2019 Stratejik Planlarimin Karsilagtirmali
Incelenmesi

Degisen Yonetim Anlayisi, Stratejik Yonetim ve Stratejik

2019 537230 DOLKELES Planlama: Zonguldak Belediyesi Uzerine Bir Arastirma

Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: Cevre ve
2019 546793 OZDAMAR Sehircilik Bakanligi Ornegi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama: Yozgat
2018 531792 ISBILEN Belediyeleri Orneginin incelenmesi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama: Istanbul Avrupa
2018 502244 TEKIN Yakasi Ilce Belediyeleri Ornegi

Tiirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: Karsilagilan
2018 525755 CETIN Sorunlar ve Coziim Onerileri

Hukuki Boyutlariyla Belediyelerde Stratejik Planlama Ve
2018 542695 AKPINAR Bagcilar Belediyesi Ornegi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama: Malatya
2018 514876 YOLCU Biiyiiksehir Belediyesi Uzerinden Bir inceleme

Yerel Yonetimlerde Stratejik Plan Uygulamalari

Kadikdy-Kartal-Pendik-Sisli ~ Belediyeleri ~ Uzerine
2018 490905 AKTURK Karsilagtirmali Analiz

Stratejik Planlama ve Kastamonu Belediyesi Stratejik
2018 541791 | BAHCACIOGLU |Plani Uzerine inceleme

Biiyiiksehir Belediyelerindeki Stratejik Planlarin DPT

Kilavuzundaki Kriterlere Uygunlugunun Incelenmesi:
2017 469365 GORGUN Cukurova Bolgesi Ornegi

Tirkiye'de Milli Egitim Bakanligi Stratejik Plan

Cercevesinde  Egitim  Hedeflerinin ~ Gergeklesme

Diizeyinin  Degerlendirilmesi: ~ Trabzon  Ortahisar
2017 451794 TOPCU flgesinde Bir Uygulama

Stratejik Plamin, Yatirm Programi ile iliskisi ve Ust
2017 460643 TOMBUL Politika Belgeleriyle Uyumu: ISKI Uzerine Bir inceleme

Politika Transferi Baglaminda Tirkiye'de Stratejik
2017 475737 KACER Planlama ve Performans Esaslh Biitceleme

Tiirkiye'de Kalkinma Anlayisinin Doniistimii: Biitiinciil
2017 482042 MUNIROGLU | Planlamadan Stratejik Planlamaya

Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: ADIM
2017 475845 KOGUKTIGLI | Universitelerinin GZFT Analizleri Uzerine Bir inceleme

Universitelerde Stratejik Planlama: Trakya Bélgesindeki
2017 463391 KAYGISIZ Universitelerin Stratejik Planlarinin Karsilastirilmasi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama Siirecinde

Karsilasilan Yonetsel ve Kiiltiirel Sorunlar: Bursa Ili
2017 487323 KURT Ornegi

Belediyelerde Stratejik Planlama Siireci: Londra ve
2016 440824 ARIKAN Istanbul Biiyiiksehir Belediyelerinin Karsilastiriimasi

Stratejik Yonetim Yaklasimi Ve Istanbul Biiyiiksehir
2016 423391 AKCAKAYA | Belediyesi Stratejik Planlari Uzerine Bir inceleme

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlarda Tutarhilik:

Biiyiiksehir Belediyeleri Donemsel Stratejik Planlari
2016 418271 CENGIZ Uzerine Bir Inceleme

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama: Esenler
2016 443127 DUMAN Belediyesi Ornegi (2010-2014 Yillarr)

Belediyelerde Stratejik Planlama: Marmara Bolgesi Il
2015 391345 YAZIR Belediyeleri Analizi

Stratejik Planlamanin Kurumsal Performansa Etkisi:
2015 388916 POLAT Esenler Belediyesi Ornegi
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2015

394882

SOLMAZ

Belediyelerde Stratejik  Planlamanin = Toplam  Kalite
Yonetimine Etkisi: Tavsanl Belediyesi Ornegi

2015

439795

CIHANGIR

Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: Sivil
Havacilk  Genel  Miidiirliigii =~ Uzerinden — Bir
Degerlendirme

2015

398479

HARAC

Belediyelerde Stratejik Planlama Siireci: Corlu Belediyesi
Stratejik Planlar1 Uzerine Karsilastirmali Bir Inceleme

2015

427456

BAKAN

Belediyelerde Stratejik Planlamanin Kamu Hizmetlerine
Etkisi

2015

407022

AKIL

Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama ve Stratejik
Planlama Uygulamalarinm  Devlet Universitelerinin
Kurumsal Performansina Etkileri Uzerine Bir Arastirma

2015

417687

SAGLIK

Istanbul'daki Ilce Belediyelerinin Stratejik Planlar1 ile
Performans Programlarinda Bilgi Ve Belge Odakh
Hizmetlerin Yeri

2014

385693

YILDIZ

Belediyelerde Stratejik Planlamanin Uygulanabilirligi:
Fatih Belediyesi Ornegi

2014

358612

SAHIN

Tiirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: Sekiz Pilot
Kurulusun 2003-2013 Uygulamalarinin Analizi

2014

355949

DERELIOGLU

Belediyelerde Stratejik Planlama: Manisa Belediyesi
Ornegi

2014

376541

AYDIN

Emniyet Genel Miidiirliigii Stratejik Plan Deneyimi;
2014-2018 Stratejik Plan Ornegi

2014

391548

HISIRLI

Belediyelerde Stratejik Plana Dayali Performans Esaslh
Biit¢eleme Sistemi: Sanliurfa Belediyesi Ornegi

2014

368123

MUSLU

Belediyelerde Stratejik Planlama ve Umraniye Belediyesi
Ornegi

2013

337579

AKPINAR

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama Uygulamasimn
Cozlimlenmesi: [zmir Biiyiiksehir Belediyesi Ve Izmir 11
Ozel idaresi Ornekleri

2013

333662

TURAN

Belediyelerde Toplumsal Cinsiyet Esitligi Uygulamalart:
Biiytiksehir Belediyelerinin Stratejik Planlar1 Uzerine Bir
Aragtirma

2013

356385

YOLCU

Stratejik Planlama Olgusunun Ortadgretim Kurumlarinda
Algilanisi: Bartin 1li Ornegi

2013

327379

SEKER

Belediyelerde Stratejik Planlama: Gilineydogu Anadolu
Bolgesi Ornegi

2013

340289

DURUKAN

Biiyiiksehir Belediyelerinin Stratejik Planlarinda Kentsel
Doniisiim Politikalar

2012

345336

CELIK

Tiirkiye'de Go¢ Veren Illerde I¢ Go¢ Sorununun
Yonetiminde Stratejik Planlama Modeli Yapilandirilmasi

2012

327696

RENKAL

Biiyiikksehir  Belediyelerinin ~ Stratejik  Planlarindaki
Misyon, Vizyon ve Stratejik Amaclarin icerik Analizi

2012

312630

ONEM

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama Ve Bir Uygulama

2012

331128

KOSE

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Belediye
Ornegi: Basaksehir Belediyesi

2012

325065

YILDIRIM

Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama Baglaminda
Katilimeilik Ve Merkezi idarelerde Katilimeilik Uzerine
Bir Aragtirma

2012

313181

ERYIGIT

Belediyelerde Stratejik Planlama Siirecinde Dikey ve
Yatay Entegrasyon: Istanbul Ornegi

2012

419540

AKSIT

Stratejik  Planlamanin  Tiirkiye'nin  Milli ~ Giivenlik
Stratejilerinin Olusturulmasinda Kullanim Sorunlar1 ve
Bir Model Onerisi
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Stratejik Yonetim ve Biiyiiksehir Modellerinde Stratejik
Planlama:  izmir ve Ankara  Uygulamalarinin

2012 325910 BALCIOGLU | Karsilastirilmasi

Stratejik Planlamanin Kirsal Kalkinmaya Etkisi ve
2012 325045 YUKSEL Gaziantep Ornegi

Belediyelerde Stratejik Planlamanin Uygulanabilirligi:
2011 310753 KURTULUS | Canakkale Belediyesi Ornegi

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlama ve Karaman 1 Ozel
2011 320239 KAHRAMAN | Idaresinde Bir Arastirma
2011 289735 TURAN Belediyelerde Stratejik Planlama

Yiksekogretimde Stratejik Planlama: Siilleyman Demirel
2010 263754 TUTUNSATAR | Universitesi Ornegi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Canakkale
2010 265616 KABADAYI Ornegi
2010 278813 MILTER Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Uygulamalari

Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama: Kiiltlir ve
2010 271342 OZTURK Turizm Bakanlig: Ornegi

Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Stratejik
2010 303950 YALCINKAYA | Yénetim Uzerine Beykoz Belediyesi Ornegi
2009 231578 KUTLUCAN | Belediyelerde Stratejik Planlama Uygulamasi

Belediyelerce Yiriitiilen Stratejik Planlama

Uygulamalarina iliskin Calisan Tutumlar: Ankara
2009 350225 ACAT Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi

Belediyelerin Stratejik Planlarinda Kent Markalagmasi ve
2009 262797 TAM Istanbul'a Yénelik Markalastirma Stratejisi Onerisi

Belediyelerde Stratejik Planlama Siirecinde Karsilasilan
2009 249042 AKMAN Sorunlar ve Coziim Onerileri

Tirkiye'de  Biiyiiksehir  Belediyelerinde  Stratejik
2009 249360 YILDIRIM Planlama Uzerine Bir Analiz

Yonetsel Denetim Siireci ve Stratejik Planlama Iliskisi:
2009 263511 DOGAN Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi

Stratejik Planin Hizmet Verenler ve Alanlar Uzerindeki
2008 235368 DIRSEK Etkisi: Inegol Belediyesinde Bir Uygulama

Tirk Kamu Yo6netiminde Stratejik Yonetim ve Stratejik

Planlamanin Uygulanabilirligi: Ordu Emniyet Midiirligii
2008 220022 AYTEPE Model Onerisi

Stratejik Planlar1 Temelinde Belediyelerin Giiglii ve Zay1f
2008 221392 SAN Yonlerinin Analizi
2008 233118 CANBAY Kamuda Stratejik Planlama Ve Stratejik Yonetim

Yerel Yénetimlerde Stratejik Plan Uzerine Karsilastirmali
2008 221455 TOSUNOGLU | Bir Inceleme

Odemis Anadolu Ogretmen Lisesi Stratejik Planlama
2007 208337 ULUG Uygulamast

Kamu Sektdriinde Stratejik Planlama: Tiirkiye'deki 1l
2007 239788 CETIN Ozel Idarelerinde Bir Arastirma

Yerel Yonetimler Ve Stratejik Planlama: Modeller ve
2007 214881 GOZLUKAYA | Uygulama Ornekleri

Kamuda Stratejik Planlama Donemi: Belediyelerce
2007 226099 UNLU Hazirlanmig Stratejik Plan Ornekleri
2007 204364 ozTop Stratejik Planlamanin Belediyelerde Uygulanmasi

Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama Siirecinde

Paylasilan Vizyon Olusturulmasi: Istanbul Biiyiiksehir
2007 210251 OKUMUS | Belediyesi Ornegi
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2007 221828 OZBERK Belediyelerde Stratejik Planlama Siireci
2007 201375 GENC Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Bir Uygulama
Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Plan Uygulamalari:
2007 209616 GAYRETLI Pilot Kuruluslar Uzerine Bir Arastirma
Kamu Yonetiminde Stratejik Planlamaya Gegis: Mersin
2006 226034 GONULLU Milli Egitim Miidiirliigii Ornegi
Kamuda Stratejik Planlama ve Emniyet Teskilatinda
2006 204474 YAMAN Uygulanabilirligi
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OZET: Son yillarda Orgiitsel Davranig alan: en 6nemli hibrit alanlarindan biri olmustur. Is
diinyasinin karmasikligindan kaynakli olarak sistemin icerisine ¢ok fazla parametrenin
girmesi ile her gegen giin 6nemi daha da artmaktadir. Hizla gelisen ve degisen is diinyasinin
ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in teknik alanlarla birlikte sosyal alanlarda da 6nemli
gelismelere imza atilmaktadir. Orgiitsel davranis calismalar1 Bireysel diizeyde incelemeler
i¢in psikolojiden, orgiitsel diizeyde incelemeler i¢in sosyolojiden ve antropolojiden
yararlanarak farkl1 disiplinden 1s131nda gelisimini siirdiirmektedir. Is ile ilgili davrams: ortaya
¢ikarmak ve bu davranigin seklini, yoniinu, sikligini ve devam siiresini belirlemek igin
motivasyona ihtiyaci vardir. Motivasyon, orgiitsel amaglara yonelik gergeklestirilen
faaliyetleri bircok yonden etkilemektedir. Birey, grup ve orgiit kapsaminda karsilasilan pek
cok soruna ¢oziimler getirebilmesi nedeniyle orgiitsel davranig alaninda yapilan kuramsal
caligmalara ihtiyag vardir. Bu ¢alismada orgiitsel davranis konusu kuramsal olarak ele
alimmistir. Bu baglamda bu ¢aligmanin ileride yapilabilecek uygulamali aragtirmalara

kuramsal ve kavramsal bir temel saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit, Orgiitsel Davranis, Motivasyon.
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ABSTRACT: In recent years, the field of Organizational Behavior has become one of the
most important hybrid fields. Due to the complexity of the business world, its importance is
increasing day by day with the introduction of too many parameters into the system. In order
to respond to the needs of the rapidly developing and changing business world, important
developments are being made in social areas as well as technical areas. Organizational
behavior studies continue to develop in the light of different disciplines, making use of
psychology for individual-level studies, sociology and anthropology for organizational-level
studies. Needs motivation to elicit work-related behavior and to determine the pattern,
direction, frequency, and duration of that behavior. Motivation affects the activities carried
out for organizational goals in many ways. There is a need for theoretical studies in the field
of organizational behavior because it can provide solutions to many problems encountered
within the scope of individual, group and organization. In this study, the issue of
organizational behavior is discussed theoretically. In this context, this study will provide a

theoretical and conceptual basis for future applied research.

Keywords: Organization, Organizational Behaviour, Motivation.
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Cagdas Yonetimlerde Ben Degil Biz Algisi Gelistirme ve Orgiit Iklimi: Orgiit, Orgiitsel Davrams ve
Cekirdek Kavramlar

1. Giris

Insanlar amaglarma ulasmak igin &rgiit adi verilen isbirligi sistemleri olustururlar. Giinliik
yasantimizda bu isbirligi sistemleriyle etkilesime gireriz. Ciinkii orgiitler ihtiyacimiz olan {iriinleri iiretir
veya ihtiyaclarimizin kargilanmasina aracilik ederler. Hangi amagla kurulmus olursa olsun tiim orgiitler
insanlardan olusur. Orgiitiin amacini belirleyen, {iretimini gerceklestiren, iirettigi iiriinleri satan ve insan
ihtiyaclarinin karsilanmasina aracilik edenler bu insanlardir. Bu bakimdan bir &rgiitiin amaglarina
ulagmasi biiylik 6l¢iide orgiitsel ortamda bulunan kisilerin davranisina baglidir.

Orgiitler amagclarina ulasabilmek igin calisanlarmin davramslarinin altinda yatan faktérleri
anlamalidirlar. Insan davranis1 cok sayida faktorden etkilendigi icin bu kolay bir is degildir. Bu noktada
orgiitsel davranis orgiitiin yonetiminden sorumlu olanlara ihtiya¢ duyduklar bilgiyi saglayabilir. Ciinkii
orgiitsel davranis, orgiitsel ortamda insan davranigini etkileyen faktorleri inceleyen bir ¢calisma alanidir.
Orgiitsel davranistan yararlanan yoneticiler, galisanin davranisini aciklarken, kisisel ozelliklerini,
etkilesime girdigi kisi veya gruplari, orgiitsel tasarimin niteliklerini, yonetim bi¢imini ve g¢evresel
unsurlari gdz Oniinde bulundururlar. Birgok nedenle davranisi agiklamaya calisan bu bakis agisi,
davranisin altinda yatan faktorleri anlamanin yanisira ¢alisanlarin istenmeyen davraniglarini degistirmek
veya davranislart denetim altina almak i¢in ihtiya¢ duyulan araglar hakkinda bilgi saglar.

Orgiitsel basar1 agisindan tasidig1 5nem nedeniyle bu boliimde drgiit ve drgiitsel davranis kavramini,
orgiitsel davranisin 6nemini, kapsamini ve iliskili oldugu disiplinleri agiklamaya ¢alisacagiz. Ayrica
boliimde; orgiitsel davranisin tarih i¢indeki gelisim seyrine, farkli yonetim ve orgiit kuramlarinin
caligana bakis acisina, ¢alisan davramiginin yoneticiler agisindan tasidigi 6neme, orgiitsel ortamda
bireylerin ve gruplarin davranisini etkin bir sekilde yonetebilemek i¢in yoneticiler tarafindan yerine
getirmesi gereken rollere ve becerilere ve bu ¢aligma alanini etkileyen bazi giincel konulara da yer
verilecektir.

2. Kuramsal Cerceve
2.1. Orgiit Kavram

Insanlarin yaptiklar faaliyetler diisiiniildiigiinde orgiitlerle siirekli bir etkilesim icinde olduklar:
goriliir. Clinkii ihtiyaglarini karsilamak amaciyla zamanlarinin biiyiik bir kismini 6rgiitlerde gecirir veya
ihtiyaglarinin 6nemli bir kismim orgiitler araciligiyla karsilarlar. Bu nedenle de yasamlan biitiiniiyle
orgiitlerden etkilenir. insanlarin; ekmek almak icin gittikleri firin, kiyafet almak icin gittikleri alis veris
merkezi, tedavi olmak icin gittikleri hastane, havale yapmak icin gittikleri banka, 6grenim gordiikleri
fakiilte, su borcunu yatirdiklari belediye, haklarini aradiklari adliye, ¢alistiklari isyeri vb. birer orgiittiir.

Chester Barnard 6rgiit kavramini; insanlarin ortak bir amaca ulagmak i¢in bilingli bir sekilde bir
araya gelerek faaliyetlerini koordine ettigi sosyal bir sistem olarak tanimlamistir (Champoux, 2010).
Insanlar; fiziki, ruhsal veya zihinsel kapasitelerinin simirlar1 veya gevresel sartlar nedeniyle amaglarini
¢ogu zaman tek baslarina gerceklestiremezler. Baskalarmin yardimina ihtiyag duyarlar. Iste benzer
amaca sahip insanlarin, amaglarina ulagmak i¢in olusturduklar isbirligi sistemine orgiit denir.

Her orgiitiin kendine 6zgii bir amaci, yapisi, tasarimi ve isleyisi vardir. Yap1 ve tasarim; insanlar
arasindaki igbirligini saglamak, faaliyetleri amaca dogru yonlendirmek ve denetim altina almak
amactyla yapilan diizenlemeleri ifade eder. Orgiitiin; karar alma ydntemi, iletisimin niteligi, is boliimii
yapma diizeyi, yazili belge sayisi, kurallari, rol, yetki ve sorumluluk iliskileri gibi 6zelliklerinin
belirlenmesi yap1 ve tasarimla ilgilidir. Bir 6rgiitiin yap1 ve tasarimina iligkin 6zelliklerinin nasil olmasi
gerektigini; biyiikliigli, kullandig1 teknoloji, insan kaynagimin niteligi, izledigi strateji ve faaliyet
gosterdigi cevre belirler. Orgiitteki insanlar birbirleriyle etkilesimde bulundugundan ve érgiitiin temelini
olusturan unsurlar (insan kaynagi, gérev, amag ve hedefler, teknoloji, yapi, tasarim ve yonetim anlayisi
vb.) arasinda iliski oldugundan, baska bir ifade ile bu unsurlar birbirlerini etkilediginden orgiitler birer
sistem olarak goriiliir.
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Insanlarin farkli ihtiyaglarim karsilamak i¢in kurulmus, amaci, gorevi, yapisi, biiyiikliigii farkli olan
oOrgiit tiirleri vardir. Bu nedenle 6rgiitleri; kar amacli veya ekonomik orgiitler (isletme), kar amagsiz veya
sivil toplum orgiitleri, kamu oOrgiitleri, saglik Orgiitleri, glivenlik Orgiitleri, egitim Orgiitleri, siyasi
orgiitler vb. sekilde siniflandirmak miimkiindiir. Ornegin, sivil toplum orgiitleri devlet sisteminin
karsilayamadig1 toplumsal ihtiyaglar1 karsilama amacini giiderken, isletmeler; kar amaci, kamu
orgiitleri; toplumsal ihtiyaglar1 karsilama amaci, gilivenlik orgiitleri; toplumun i¢ ve dis gilivenligini
saglama amaci giider.

Orgiitlerin bigimsel (formal) ve bigimsel olmayan (informal) yonleri vardir. Bigimsel orgiit; Edgar
H. Schein’in tanimiyla ortak amag ve hedeflere ulagsmak icin bir dizi insan faaliyetinin, is ve fonksiyonel
boliimlendirme ve yetki ve sorumluluk hiyerarsisi yoluyla planl bir sekilde koordinasyonudur (Mullins,
2005;116). Bicimsel orgiit, bilingli sekilde olusturulan; gorev, hedef ve amaglari, strateji, politika ve i
stireclerini, kural ve diizenlemeleri, yapisal ve tasarimsal 6zellikleri ortaya koyar. Bigimsel olmayan
(Informal) &rgiit ise insanlarm aym is ortaminda ¢alisma, ayn1 yemekhanede yemek yeme, benzer
zevklere sahip olma vb. nedenlerle karsilikli iliskileri veya etkilesimleri sonucu ortaya cikar. Ornegin
hemsehri olmalar1 nedeniyle ayni is ortaminda grup olusturan (Orgiitiin bilingli bir sekilde
olusturmadig) kisilerin diger gruplara karsi olan duygusu, tutumu ve davraniglari bicimsel olmayan
yapidan kaynaklanan bir durumdur. Bigimsel orgiitle bigimsel olmayan oOrgiitiin amagclari, davranig
normlart, rol ve statii ayrimlari, iletisim yontemleri birbirine zit olabilir. Bu nedenle yoneticiler orgiitsel
basariy1 saglama acisindan hem bigimsel hem de bigcimsel olmayan yapiy1 géz 6niine almalidir.

2.2. Orgiitsel Davranis Kavram

Orgiitsel davranis; orgiitsel etkinligi iyilestirecek bilgiyi elde etmek amaciyla drgiit ierisindeki
davranis {izerine birey, grup ve yapinin etkisini aragtiran bir ¢alisma alanidir (Robbins ve Judge, 2012).
Gorildigi gibi orgiitsel davranis, orgiit igerisindeki birey ve gruplarin davraniginin incelenmesiyle
ilgilidir. Bu calisma alam orgiit igerisindeki birey ve grup davranisi iizerine orgiitiin; yapisinin,
tasariminin, sisteminin, yonetiminin, siireglerinin ve dis ¢evrenin etkisini goz oniinde bulundurur. Bu
inceleme sonucunda elde edilen bilgiler; orgiit icindeki sorunlarin nedenlerinin agiklanmasinda ve
¢oziilmesinde, birey ve gruplarin davraniglart altinda yatan faktorlerin anlagilmasinda, gelecekte bu
davranis1 gosterip gostermeyeceklerinin tahmin edilmesinde, davranisin basar1 iizerine etkisinin
belirlenmesinde, olumsuz davraniglarin denetim altina alinmasinda ve orgiitsel unsurlarin Grgiitsel
basariy1 artiracak sekilde diizenlenmesinde kullanilabilir.

Orgiitsel davranis, orgiitsel ortamda davranisi incelerken hem bireyleri, hem grup ve takimlari, hem
orgiitsel ve yonetimsel dzellikleri hem de orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evrenin 6zelliklerini gbz 6niinde
bulundurur. Bir anlamda sistem yaklasimini esas alarak sistemin biitiin unsurlarin1 ve bu unsurlar
arasindaki etkilesimi inceler. Ciinkii 6rgiitsel ortamda bireyin davraniginin agiklanmasi, ancak orgiitsel
sistemi etkileyen tiim unsurlarin davranis {izerine olan etkisinin agiklanmasiyla miimkiindiir.

Orgiitsel davranmisin temel amaci; ¢alisanlarin davranislarim anlama, birbirleriyle ve amaclarla
uyumlu faaliyet gostermelerini saglama ve oOrgiitsel etkinlik ve etkenligi saglayacak sekilde orgiitii
yonetmenin yollarinmi saglayacak bilgiyi elde etmedir. Bu nedenle bireylerin; algi, tutum, deger, kisilik,
motivasyon diizeyi gibi 6zelliklerini inceler. Calisanlarin birbirleriyle olan iletisim sekilleri, katildiklari
gruplarin niteligi, liderlik, giig, politika gibi karsilikl iliski ile ilgili unsurlari ele alir. Islerin yapildig
ortamdaki karar alma sekli, uzmanlagsma ve is boliimi derecesi, kural ve kaidelere verilen 6nem, yetki
ve sorumluluk iliskisi gibi yapisal ve tasarimsal unsurlar {izerinde durur. Orgiitsel davranis, drgiitiin
faaliyet gosterdigi ortamim ekonomik, teknolojik, hukuki, siyasi, sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerini
tamimlayan ¢evresel unsurlarin da Orgiitteki bireyleri, gruplar, Orgilitsel ve yonetsel unsurlar
etkileyecegini gz ardi etmez. Bu nedenle yoneticiye orgiitiin hangi unsurunda, hangi degisimi yapacagi
konusunda bir goriis saglar. Sonugta orgiitsel davranig etkinlik (etkililik) ve etkenligi saglamada 6nemli
bir rol oynar.

Yukarida ifade edilenler 1s181nda 6rgiitsel davranisin su 6zellikleri ortaya konulabilir;
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e Orgiitsel davranis, bir orgiitsel ortam igerisinde faaliyet gdsteren birey ve gruplarin davranigini
inceleyen bir calisma alanidir.

e Orgiitiin yap1, sistem, siire¢, yonetim sekli gibi genel 6zelliklerinin davranis {izerine olan etkisini
inceler.

e (Cevreye uyum acisindan gerekli olan degisimi zamaninda yapabilmek amaciyla, ¢evrenin
orgiitsel unsurlar iizerine olan etkisini goz oniine alir.

e Orgiit igerisindeki bireylerin davramisimi incelerken sistem yaklasimim ele alarak orgiitsel
unsurlarin birbirini etkiledigini goz éniinde bulundurur.

e Bireyleri, gruplari, orgiitii, cevreyi ve bu unsurlarin etkilesimini inceleme sonucu elde edilen
bilgiyi hem bireylerin davranislarin1 anlamada, tahmin etmede ve denetim altina almada, hem
de orgiitsel sorunlar1 ¢oziip etkinlik ve etkenligi artirmada kullanir.

2.2.1. Orgiitsel Davramsin Onemi

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve bilgi toplumuna doniisim oOrgiitlerin faaliyet gosterdigi
ortamda siirekli degisimler ve doniisiimler yaratmaktadir. Basar kiiresellesmenin gereklerine cevap
vermeye, bilgiyi yaratip kullanabilmeye ve teknolojik gelismeleri biinyeye uyarlayabilmeye bagli hale
gelmigtir. Bunlar1 yapabilmek ise yetenekli, deneyimli, bilgili, tatmin olmus, degisime direng
gostermeyen calisanlarla ve ¢agin gereklerine uygun orgiitsel ve yonetsel diizenlemelerle miimkiindiir.
Orgiitsel davranis bu noktada degisime karsi olusabilecek davranissal tepkileri asma ve bireysel,
orgiitsel ve yonetsel diizenlemeler konusunda yoneticiye ihtiya¢ duydugu araglari saglar.

Bireyler; kisilik, deger, tutum, yas, cinsiyet gibi 6zellikleriyle 6rgiite gelirler. Orgiitle bicimsel veya
bicimsel olmayan nedenlerle etkilesimde bulunurlar. Birbirlerinden ve Orgiitiin politika, siireg ve
stratejilerinden etkilenirler. Yoneticiler basarili olmak igin birey ve orgiit arasindaki iligkiyi ve bu
iligkinin bi¢imini belirleyen dinamikleri anlamalidirlar. Bu anlayisa sahip olan yoneticiler bireylerin
davranisini anlayacaklari, tahmin edecekleri ve orgiitsel amaglara ulasma agisindan olumsuz olanlari
kontrol edebilecekleri igin kisisel ve orgiitsel etkinligi ve etkenligi artirabileceklerdir (Griffin ve
Moorhead, 2011;4).

Orgiitsel davranis orgiitsel ortamdaki birey ve gruplarin davranisini ve drgiitiin yapisal ve tasarimsal
unsurlarmin davranis iizerine etkisini inceler. Orgiitsel davranis alanindan elde edilen bilgiler, insanin
davranigin1 ve sebebini anlama imkani sagladigi igin ¢alisanlarin; tatmini, motivasyonu, orglitsel
bagliligy, iletisimini, bir biitiin olarak igyasam kalitesini iyilestirmede, isgdren devamsizligini ve devrini
azaltmada, yonetsel ve orgiitsel sorunlar1 ¢ozmede kullanilir. Tiim bunlar ise orgiitsel basariya katkida
bulunur.

2.2.2. Orgiitsel Davranisin Kapsami

Orgiitsel davranisin kapsamim bireysel, kisilerarasi, érgiitsel ve gevresel unsurlar olusturur (Mullins,
2005;27-28). Kapsamini anlama agisindan orgiitsel davranig dort temel diizeyde analiz edilmektedir.

Bireysel siirecler: Bireyler orgiitsel ortama kendi kigisel (algi, tutum, deger, duygu vb.) ve demografik
(yas, cinsiyet, egitim vb.) Ozellikleriyle gelirler. Her bir birey acisindan farkli olan bu &zellikler
calisanlarin; Orgiitii ve yonetimi degerlendirmelerini, is arkadaslar1 ve yoneticileriyle olan
etkilesimlerini ve davranislarini etkiler. Bireysel siireclerle bireylerin; algi, tutum, duygu, deger, kisilik,
stres, motivasyon diizeyi, 6grenme kabiliyeti gibi 6zelliklerinin davranis iizerine etkisi incelenir. Bunun
yaninda hangi bireysel 6zelliklerin ne tiir davramislar ortaya ¢ikarabilecegini tahmin etmek ve bu
Ozelliklerin davranig iizerine olan etkisini kontrol altina alarak, orgiitsel basar1 agisindan olumsuz
sayilabilecek davranislar1 azaltmak da orgiitsel davranisin amaglari arasindadir.

Kisileraras1 Siirecler: Bireyler orgiitlerde genellikle tek baglarina caligmazlar. Yapilan gorevin
gerekleri baskalariyla birlikte ¢alismay1 zorunlu kilabilir. Bu nedenle yoneticiler sik sik grup ve takimlar
olustururlar. Bazi durumlarda ise calisanlar ait olma ve sevgi, takdir ve saygi gibi sosyal ihtiyaclarim
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gidermek amaciyla orgiit iradesi disinda, kendilerine gekici gelen, benzer deger, inang tutum ve davranis
kalibina sahip olan insanlarla (hemsehri olma, ayn1 takimin taraftar1 olma, ayni diinya goriisiine sahip
olma vb. nedenlerle) grup olustururlar. Yine bireyler tek baslarina ¢aligsalar bile igin gerekleri nedeniyle
sik sik bagkalar ile etkilesim igerisine girerler. Bu etkilesimlerde catisma yasanabilir. Grubun birey
iizerine etkisi ve baskis1 olabilir. Grup iginde iletisim ve liderlik sorunlari ortaya cikabilir. Is basarisim
etkiledigi i¢in bu konular hakkinda bilgi sahibi olmak y6neticinin ortaya ¢ikan ve ¢ikmasi olasi sorunlari
¢ozmesine yardim eder. Bu nedenle orgiitsel davranis; grup ve takim olusturma, gruplararasi davranis,
iletisim, liderlik, catigsma ve miizakere, etki, gii¢ ve siyaset gibi kisilerarasi siiregleri inceler.

Orgiitsel siirecler: Her orgiitiin kendine 6zgii bir yapis1, tasarimu, kiiltiirii ve yonetim sekli vardir. Bu
unsurlar kararlarin nasil alindigini, yetki ve sorumluluk iliskisini, islerin gruplanma seklini, insanlar
arasindaki etkilesimin niteligini, kural ve kaidelerin sayisini, orgiitlerde énemli olan deger, inang,
normlari, yoneticilerin is yaptirma yontemlerini ortaya koyar. Bir anlamda orgiitsel unsurlar orgiitteki
islerin ve iliskilerin diizenlenmesini niteler. Bu nedenle yapi, kiiltiir, politika, yonetim sekli gibi
orgiitteki islerin ve iliskilerin diizenlenmesiyle iliskili olan konular bireylerin Orgiitsel ortamdaki
davranisin1 belirler ve etkiler. Yine yoneticinin sert veya ilimli davranmasi, ¢atigmalari ¢dzme,
caligsanlar1 kararlara katma, giic kaynaklarini kullanma ve c¢alisanlar1 etkileme sekli bireylerin
davranisini etkiler. Yapi, kiiltiir, politika, yonetim sekli gibi orgiitsel siireclerin incelenmesi, yoneticiye
bu siire¢lerin orgiitsel basariy1 artiracak sekilde diizenlemesi hakkinda gerekli olan bilgiyi verir.

Cevresel Siirecler: Her orgiit bir ¢evre icinde faaliyet gosterir. Bu nedenle ¢evresel faktorlerin bireyin
davranisini ve orgiitiin 6zelliklerini etkilememesi beklenemez.

Orgiitiin ¢evresi ¢ok sayida unsuru biinyesinde barmdir. Fakat bu unsurlari; orgiitiin faaliyet
gosterdigi ortamdaki ekonomik, teknolojik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel unsurlar1 belirten genel cevre
unsurlart ve misteri, isgiicii piyasasindaki isgorenler, rakipler, sivil toplum Orgiitleri, medya,
tedarikgiler, hiikiimet gibi dis paydas gruplar1 seklinde ortaya koymak miimkiindiir. Orgiit ve
caligsanlarinin faaliyet gosterilen ortamdaki ekonomik gidisattan, yayginlagan teknolojiden, toplumsal
bir olaydan, kiiltiirel degisimden, miisteri beklentilerinden, hiikiimetin aldig1 karardan, medyanin yaptig1
bir haberden, sendika gibi orgiitlerin baskisindan etkilenmemesi miimkiin degildir. Dis gevresindeki
unsurlarm etkisi orgiitii degisime zorlama agisindan da son derece 6nemlidir. Orgiitler; girdilerini
cevreden aldiklar1 ve giktilarini ¢evreye sunduklari i¢in ¢evre tarafindan kabul gérmeli ve gevresel
unsurlara uyum saglamahdirlar. Ozellikle giiniimiizde cok hizli ve kapsamli degisimleri ifade eden
calkantili gevre kosullarinda bu baski daha fazla hissedilir. Orgiitsel degisimler ise bireyin davranigim
etkiler. Bazen bu degisimler degisime karsi direng yaratip, bireyi oOrgiitiin zararina olan faaliyetleri
(sabotaj, hirsizlik, saldir1 vb.) yapmaya zorlayabilir.

2.2.3. Orgiitsel Davranisa Katkida Bulunan Disiplinler

Orgiitsel davrams bireysel, grupsal, orgiitsel ve gevresel siirecleri kapsadigi igin bu siiregleri
aciklamada bir ¢ok farkli disiplinden (¢alisma alani) yararlanir. Bu disiplinlerin baglicalari; psikoloji,
sosyoloji ve antropoloji olarak sayilabilir. Bununla birlikte bireyin 6rgiit igindeki davranisini agiklarken,
sosyal psikoloji, ekonomi, siyaset bilimi gibi disiplinlerden de yararlanildigi g6z Oniinde
bulundurulmalidir.

Psikoloji: Psikoloji, insan davranigini diizenli ve sistematik siireclerle inceleyen bilim dalidir. Bu bilim
dal1 insan davranigini anlamay1, davranigin sebeplerini, gelecekte ortaya ¢ikma ihtimalini belirlemeyi ve
istenmeyen davranislar1 kontrol altina almay1 amaglar . Psikoloji; gelisim psikolojisi, klinik psikoloji,
deneysel psikoloji, rehberlik ve damigsmanlik psikolojisi, egitim psikolojisi, endiistriyel ve orgiitsel
psikoloji gibi alt dallara ayrilabilir. Psikolojinin 6rgiitle iligkili dalini ifade eden endiistriyel ve orgiitsel
psikoloji 6zellikle bireysel siirecleri agiklamada drgiitsel davranisa katkida bulunur. Orgiitsel davranisin
bireysel farklilik, kisilik, duygular, stres, 6grenme, motivasyon gibi bireyle iligkili konularim
aciklamada psikoloji disiplininden 6nemli dl¢iide faydalanilir.
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Sosyoloji: Sosyoloji toplum bilimidir. Bu nedenle bireyden ¢ok sosyal, dini, siyasal, ekonomik, mesleki,
ailesel gruplara ve bunlarin birey iizerindeki etkisine odaklanir. Orgiitsel davranisin grup olusumu, grup
normlar1 ve davranig standartlari, grubun birey davranisi {izerine olan performans engelleyici ve artirict
etkileri, gruplararas iletigim, grupca karar alma, ¢atisma, Orgiitsel gii¢ ve miicadele, 6rgiitsel siyaset gibi
konular1 sosyoloji disiplininden yararlanilarak agiklamr. Ornegin hemsehri olanlarm bir grup
olusturdugu durumda bu grubun diger gruplara karsi olan davranisi sosyoloji disiplininden
yararlanilarak a¢iklanmaya ¢alisilir.

Antropoloji: Daha ¢ok insanlik bilimiyle ilgili olan antropoloji bir biitiin olarak beseri davranigin
incelenmesidir. Orgiitsel davranis acisindan antropolojinin ana odag kiiltiirel sistem, inanglar, fikirler,
grup ve toplumdaki degerlerin ve farkl kiiltiirlerdeki davranisin karsilastirilmasidir (Mullins, 2005;30).
Ozellikle &rgiit kiiltiiriiniin olusumu ve anlagilmasi agisindan drgiitsel davrams antropolojiden énemli
Ol¢iide yararlanir. Yine toplumsal kiiltiiriin ve farkl kiiltiirlerin davranis tizerindeki etkisi antropolojiden
yararlamlarak agiklanabilir. Ornegin orgiitsel davranis, Hintli bir calisanin inege saygi duymasini baska
tilke kiiltiirtinde yetismis c¢aliganlarin degerlendirme seklini antropolojiden yararlanarak tanimlar ve
agiklar.

Bu {ig¢ disiplin disinda birey ve gruplarin davranisi incelenirken; bir bireyin davraniginin diger birey
iizerine olan etkisine odaklanan sosyal psikolojiden, giic kazanma yollarmi ve 6rgiit i¢i miicadeleleri
anlamada siyasal bir ortamda bireylerin davranisini inceleyen siyaset biliminden yararlanir. Bunun
yaninda orgiitsel davranis orgiitle iligkili siiregleri agiklamada ekonomi, miihendislik, tip gibi daha
birgok disiplinden de yararlanir.

2.2.4. Giiniimiizde Orgiitsel Davrams

Gilinlimiizde orgiitsel davranis, sistem ve durumsallik yaklagimlari ¢ergevesinde ele alinabilir. 1950°1i
yillardan itibaren yonetim diisiincesini etkileyen sistem yaklasimi daha once ifade edilen oOrgiitsel
davranis diizeylerinin (bireysel, grupsal, orgiitsel ve ¢evresel) birbirleriyle etkilesimde bulundugunu
savunur. Ciinkii orgiitsel davranis sistem icerisindeki tiim unsurlarin birlesiminden olusur. Orgiitsel
davranis agisindan sistem yaklagimina gore bireysel 6zellikler, karsilikli etkilesimler, orgiitsel 6zellikler
ve cevre birbirleriyle etkilesim igerisindedir. Sistem yaklagimi orgiit basarisi iizerine dis ¢evresinin
etkisini vurgular. Bu yaklagima gore orgiit cevre ile siirekli iliski igerisindedir. Ciinkii kendisine firsatlar
ve tehditler sunan bir ¢evre igerisinde faaliyet gosterir. Faaliyetini siirdiirmek i¢in gerekli olan maddi,
insan, finans ve bilgi gibi kaynaklar1 ¢evreden alir. Daha sonra bunlari tiretim siirecine sokarak {iriin
héline déniistiiriir. Uriinleri ¢ikt1 halinde tekrar ¢evreye sunar. Orgiitiin faaliyet gosterdigi gevrenin
ekonomik, teknolojik, siyasi, hukuki, sosyal, kiiltiirel 6zellikleri, ¢evredeki paydaslarin (misteri,
tedarikgi, hiikiimet, sivil toplum 6rgiitii, vb.) érgiitten istek ve beklentileri siirekli degismektedir. Orgiit
cevredeki bu degisimleri anlayabilmek ve uygun tepkiler verebilmek i¢in ¢evreye acik sistem olmalidir.
Agik sistem Orgiitiin ¢evreden insan, bilgi, maddi, finansal vb. girdiler almasini, bunlari doniisiim
siirecine sokarak tiriin tiretmesini, irettigi tirlinleri ise ¢ikt1 olarak ¢evreye sunmasini ifade eder.

Ornegin; ayakkab iireten bir orgiitii diisiinelim. Bu &rgiit, {iretim yaptig1 miisteri kitlesinin istek ve
ihtiyaglarina uygun ayakkabi iiretmek i¢in ¢evreden insangiicii, deri, lastik, kosele, bagcik, ¢ivi vb.
girdiler alir. Bu girdilerle ayakkabilar iiretebilmek i¢in teknolojisini, yonetim siireglerini ve iiretim
sistemini kullanir. Uretim siireci sonunda iirettigi ayakkabilar1 (¢ikt1) cevredeki toptanci, perakendeci
veya nihai tliketici gibi farkli miisteri gruplarina satar. Bu miisterileri gruplar1 aldiklart {iriiniin
karsiliginda orgiite para, memnuniyet veya bilgi gibi girdiler verirler. Bu siire¢ bdyle gider. Ornekte de
goriildiigii gibi Orgiitiin ¢evreyle siirekli bir etkilesimi vardir. Bu etkilesim neticesinde elde ettigi
bilgilere dayali olarak kendi biinyesinde gerekli degisimleri yapar.

Durumsallik yaklasimi ise tiim oOrgiitler i¢in en iyi sayilabilecek bir orgiit ve yonetim seklinin
olmadig1 goriisii lizerinde durur. Bu yaklasima gdre uygun olan orgiit ve yonetim yaklasimi durumdan
duruma degisir. Cilinkii her orgiitiin kendine 6zgii bireysel, orgiitsel ve ¢evresel Gzellikleri vardir.
Durumsal degiskenleri farkli oldugu i¢in bir orgiit i¢in iyi sayilabilecek bir orgiitlenme ve yonetim
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bicimi digeri igin iyi olmayabilir. Ornegin bir orgiitte ¢alisanlarn kisilik dzellikleri ve ¢alisanlar
arasindaki olumlu etkilesimi nedeniyle iyi kabul edilen ¢aliganlarla iletisim yontemi veya onlara liderlik
etme bicimi, diger orgiitteki bireylerin kisisel 6zellikleri ve aralarinda yaganan gatigmalar nedeniyle iyi
olmayabilir. Bu nedenle orgiitsel davranisa genel ilkeler koymak yerine durumsal faktorleri géz oniinde
bulundurularak olusturulan 6rgiitsel davranis siiregleri ve yonetim yaklagimi ile bagar1 yakalanabilir. Bir
anlamda orgiitsel sistem durumsal faktorlere gore uyarlanmalidir. Bu nedenle durumsallik yaklagimi
esnek bir goriis benimser.

Orgiit ve yonetimi etkileyen cok sayida durumsal faktdr olmakla birlikte, bunlardan o6rgiitiin
kullandig1 teknoloji ve icinde faaliyet gosterdigi cevre Orgiitsel ve yonetsel faaliyetleri 6nemli 6l¢iide
etkileyen iki durumsal degiskendir. Durumsallik yaklagimi da sistem yaklasimi gibi ¢evreye uyumun
orgiitsel yasam acisindan son derece dnemli oldugunu vurgular. Bununla birlikte ¢evrenin 6zelligine
gore ¢evreye verilmesi gerektigi tepkinin farklilagmasi gerektigine ve ¢evresel faktorlerin tiim orgiitleri
aym sekilde etkilemedigine inamir. Ornegin orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi cevrenin temel
unsurlarinda (ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel vb.) 6nemli degisimler yoksa ve gelecek tahmin
edilebiliyorsa ¢evre duragan olarak ifade edilir. Duragan bir ¢evrede faaliyet gosteren Orgiitiin yapisal
ozellikleri; uzmanlagma, kontrol, is boliimii, dikey iletisim ve yetki hiyerarsisini destekleyecek sekilde
olusturulmalidir. Aksine orgiitiin faaliyet gosterdigi ortamdaki ¢evresel unsurlar ¢ok hizli degisiyorsa,
yarini tahmin etmek zorsa, belirsizlik varsa ve gevresel unsurlar orgiitii onemli dlgiide etkiliyorsa tam
tersi bir oOrgiitsel tasarim benimsenmelidir. Bagka bir ifadeyle bu durumda, kararlara katilima 6nem
verilmeli, is bolimii, uzmanlagma, bigcimsellesme diizeyi azaltilmali, yatay iletisim benimsenmeli,
caliganlar lizerindeki denetim gevsetilip daha demokratik bir yonetim anlayist benimsenmelidir. Ciinkii
¢evreninin dinamik ve belirsiz niteligi degisime hizla cevap vermeyi saglayacak esnek bir orgiit ve
yonetim seklini gerekli kilar.

2.3. Yonetim Fonksiyonlar:

Yoneticiler Orgiiti amacia ulastirmak i¢in bazi fonksiyonlar1 yerine getirirler. Yonetim
fonksiyonlar1 ydneticinin yaptig1 ve yapmasi gerektigi isi belirtir. Onceki donemlerde yoneticilerin
yerine getirdigi fonksiyonlar H.Foyul’un ileri siirdiigii planlama, érgiitleme, emir komuta, koordinasyon
ve kontrol seklinde bes temel fonksiyonla ifade edilmistir. Fakat giiniimiizde yasanan kiiresellesmeye,
bilgi toplumuna doniisiime, teknolojik degismelere ve 6zellikle ¢alisanin egitim, kiiltiir, bir biitiin olarak
entelektiiel diizeyinde yasanan gelismelere bagli olarak planlama, drgiitleme, yonlendirme ve kontrol
seklinde ortaya koyulmaktadir.

2.3.1. Yoneticilerin Rolleri ve Becerileri

Yoneticiler yukarida ifade ettigimiz Orgiitsel fonksiyonlar1 etkin ve etkili bir sekilde yerine
getirebilmek i¢in farkli roller yerine getirler. H.Mintzberg yoneticinin yerine getirmesi gereken rolleri
ii¢ grupta toplayarak, her biri digerinden farkl faaliyetleri tanimlayan 10 temel rol ortaya koymustur
(French vd. 2008). Bu roller soyle agiklanabilir

Kisilerarasi roller: Bu roller bir 6rgiitteki sosyal veya kisilerarasindaki iligkilerle ilgilidir. Yoneticiler
caligsanlarla dogru ve zamaninda etkilesim kurmak ve orgiitiin yoniinii belirlemek amaciyla yerine
getirirler. Kisilerarasi roller; bir numarali adam rolii, lider rolii ve baglanti kurucu rolii seklinde
incelenebilir.

Bilgi saglamaya iliskin roller: Yoneticinin orgiitii etkin ve etkili yonetmek amaciyla bilgi elde etmek
ve elde ettigi bilgiyi paylagmak i¢in yaptig1 gorevlerle iliskilidir. Bu roller monitor, dagitici ve resmi
konugmaci rollerini kapsamaktadir.

Karar vermeyle ilgili roller: Yoneticinin amaglara ulagmak i¢in eldeki kaynaklari planlama ve dagitma
konusunda yaptig1 gorevlerle ilgilidir. Bu roller, girisimci, uyusmazliklar1 ¢éziimleyici, kaynak dagitici
ve miizakereci seklinde dorde ayrilir.
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Teknik beceriler: Teknik beceriler 6rgiitteki iiriinleri tiretmek i¢in gerekli olan bilgi, siireg, teknik ve
yontemlerle ilgilidir. Ornegin marangozlukla ugrasan birinin teknik resim becerisine, muhasebe ve
finansla ugrasan birinin hesap yapma becerisine sahip olmas1 gerekir. Bu beceri isleri bizzat yapanlar
denetleyen alt diizey yoneticiler i¢in daha fazla gerekliyken, diger diizey yoneticiler agisindan daha az
gereklidir. Ciinkii alt diizey yonetici teknik beceriye sahip olmazsa isi yapanlar1 dogru bir sekilde
yonlendiremez.

Kisilerarasi beceriler: Bu beceriler orgiitsel davranis alaniyla yakindan iligkilidir. Ciinkii kisilerarasi
beceriler bireyleri ve gruplari motive etme, iletisim kurma, yénlendirme, liderlik etme ile ilgili becerileri
ifade eder. Tiim diizeylerdeki yoneticiler agisindan bu beceriler 6nemlidir.

Kavramsal beceriler: Orgiitiin stratejisini olusturma, orgiit ve ¢evresi arasindaki iliskiyi gorme,
gelecegi tahmin etme, ¢evresel analiz yapma, Orgiitiin unsurlar1 arasindaki iligkileri tantyabilme gibi
faaliyetlerle iligkili becerilerdir. Bir bakima yoneticin diisiinme, karar alma ve gelecegi tahmin etmesiyle
ilgili olan kavramsal beceriler drgiitiin yoniinii ve gelecegini belirleyen iist diizey yoOneticiler agisindan
daha fazla 6nemlidir.

2.4. Orgiitsel Davramis1 Etkileyen Giincel Konular

Ozellikle iki binli yillardan beri toplumlarda yasanan biiyiik degisim ve doniisiimler is ortamin da
etkilemis ve giliniimiiz orgiit ve yonetim alaninda bazi konularin daha énemli héile gelmesine neden
olmustur. Orgiitsel davranisla ilgili giiniimiizde 6n plana ¢ikan bazi konular; kiiresellesme, isgiicii
cesitliligi, teknolojik gelismeler, sanal drgiitler, yer ve zaman kavramindan bagimsiz ¢aligma gibi isin
orgiitlenme tarzinda degisimler olarak sayilabilir.

2.4.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme tilkeler arasindaki ekonomik sinirlarin ortadan kalkarak, mal ve hizmetlerin serbest bir
sekilde dolasimini ifade eder. Kiiresellesme siirecine bagli olarak, iilkeler arasindaki etkilesimler
artmakta, farkli tilkelerin ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve hukuki diizenlemelerinde benzesmeler
yasanmaktadir. Ozellikle iletisim ve lojistik teknolojisindeki gelismelere, iilkeler arasinda kaynak ve
iriin akisin1 destekleyen diizenlemelerdeki artisa ve siyasal alandaki degisimlere bagli olarak
kiiresellesmenin hizi artmigtir. Bu artiga bagli olarak orgiitlerin daha etkili ¢aligmasi, miisteri istek ve
ihtiyaclarina daha hizli cevap verme, daha kaliteli {irlinler iiretme, daha ¢ok rakibe karsi miicadele etme
zorunlulugu ortaya ¢ikmustir. Orgiitiin calisanlardan, ¢alisanlarin ise orgiitten beklentileri degismeye
baglamustir.

2.4.2. isgoren Cesitliligi

Isgoren cesitliligi kisisel ve demografik faktdrlere dayal isgiicii bilesimindeki farkliliklar1 ortaya
koyar. Artik kiiresellesmeye, toplumsal degismelere, Orgiitlerde yeniligi ve yaraticiligi artirma
cabalarina bagh olarak isgiicii cesitliligi artmistir. Insanlarin sahip oldugu deger, inang, davranis,
gelenek ve tutumlardaki farkliliklar1 yansitan alt kiiltiirler fazlalasmis ve orglitler ¢ok kiiltiirlii hale
gelmistir (Griffen, 2011;166-168).

2.4.3. Teknolojideki Degisim ve Etkileri

Son yillarda teknolojide meydana gelen biiyiik degisim ve doniisiimler toplumlarin, buna bagli olarak
da orgitlerin yapisim1 ve isleyisini degistirmistir. Artik yoneticiler karar alirken teknolojik bilgi
sistemlerinden yararlanmakta, Orgiitler iiretimi bilgisayar ve otomasyon sistemlerinin destegiyle
yapmakta, telefon, bilgisayar, faks, internet gibi teknolojik araglarla daha kolaya bilgiye ulasip iletisim
kurmakta, iiriinlerini internet ortaminda miisterilere satmaktadir.

2.5. Orgiitsel Davrams Modelleri

25



Cag Universitesi Uluslararasi Giivenlik ve Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 2(1), 17-34, 2022

Otokratik - Bu modelin temeli yetki yonetsel yonlendirme ile giiciidiir. Sirayla ¢alisanlar patron itaat
ve bagimliliga yoneliktir. Caliganin ihtiyaci ve gegimi karsilanmaktadir. Performans sonug diizeydedir.

Koruyucu - Bu modelin temeli para yonetim yonlendirme ile ekonomik kaynaklar oldugunu. sirayla
caligsanlar, organizasyon giivenligi, yararlar1 ve bagimlilik yonlendirilmektedir. karsilanmaktadir
calisanin ihtiyag giivenliktir. Performans sonug pasif isbirligi

Destekleyici - Bu modelin temeli destek yonetim yonlendirme ile liderlik. sirayla ¢alisanlar is
performansi ve katilim yoneliktir. karsilanmaktadir ¢alisanin ihtiyag durumu ve taninmasidir.

Meslekdaslar - Bu modelin temeli ekip bir yonetim yonlendirme ile ortakliktir. sirayla ¢alisanlar
sorumlu davranig ve 6z disiplin

Dort ayr1 modeller olmasina ragmen, hemen hemen higbir 6rgiit birinde sadece calisir. genellikle bir
ya da daha fazla alanda asir1 alistirma diger modelleri ile birlikte, bir baskin bir olacaktir.

Ik model, otokratik, sanayi devrimi kokleri vardir. drgiitiin bu tip yoneticileri dniimiizdeki ii¢ model
Her zaman bir siire i¢inde gelismistir McGregor Teorisi Y. lizerine insa ve kimse en iyi model oldugunu
McGregor Teorisi X'in disinda gogunlukla ¢alisir. Buna ek olarak, kolej modeli son ya da en iyi modeli,
ancak yeni bir model veya paradigma baslangici olarak diistintilmemelidir.

2.6. Motivasyon

Insam harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarn diisiinceleri, umutlari,
inanglari, kisaca; arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Bu kelimeler ise, aktif ve giidiileyici kuvvetlerdir.
Davranis bireylerin, arzu, inang, ihtiya¢ ve hatta korkularina gére de yonetilmektedir. Bu saydigimiz
giic ve kuvvetlerin bileskesi, kisinin psikolojik c¢abalarin1 bir amaca ulagsmak iizere organize eder,
devamlilik ve dinamiklik kazandirir .

Motivasyonu "kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1” ve ¢aba gostermeleri seklinde tanimlamak miimkiindiir. Literatiirde mevcut motivasyon
teorileri, genel olarak is/¢calisma alanina iliskin, yani endiistri ve orgiit psikolojisi alaninda gelistirilmis
teorilerdir. Bunlar esas olarak iki grupta toplanmaktadir. Birinci grup teoriler, bireyi belirli bir yonde
davranmaya sevkeden cesitli gli¢leri ya da giidileri sayma, siralama ve tanimlamay1 amaglamakta ve
"igerik teorileri' olarak adlandirilmaktadir; Maslow'un ihtiyaglar teorisi, Herzberg'in iki faktor teorisi,
Alderfer'in teorisi ve bununla birlikte Mc Clelland’ in teorisi bu grupta yer almaktadir . Ikinci gruptaki
teoriler, cesitli giiclerin ¢evreyle etkileserek bireyi belirli bir davranis gostermeye nasil sevkettigini
aciklamaya ¢aligmaktadir; bunlar 'siire¢ teorileri' olarak adlandirilmaktadir. Vroom'un beklenti teorisi,
Adams'im denklik teorisi, Locke'n hedef teorisi ve bazi davranigsal yaklagimlar, bu grupta yer
almaktadir .

Motivasyon kavraminin 6ziinii giidii olugturmaktadir. Giidii “bireyi bir harekette bulunmaya ya
da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen siiriicii kuvvet ve faktdre” denir .

2.6.1. Giidii Cesitleri ve Motivasyon Siireci
Icgiidiiler: Bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinmelere yonelten bilingsiz davranislardir.
Herhangi bir davranisin i¢giidiisel olarak nitelendirilmesi i¢in su kosullar1 tagimasi gerekir:

Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

Icgiidiisel davranisin, hayvanlar aleminde evrensel niteligi olmalidir.

Icgiidiiye dayali davranis, 6grenme siireci sonunda degismemelidir.

Icgiidiiler bilingsiz olmakla birlikte evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli
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davranislarini agiklamada iggiidiilerin yeri yoktu .

Fizyolojik Giidiiler: Bu tiir giidiiler insan yagamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel ya da
birincil gereksinmelerin elde edilmesine yonelmis giidiilerdir. Yar1 bilingli veya yari bilingsiz
niteliktedir; Beslenmek, giyinmek, 1sinmak gibi.

Sosyal Giidiiler: Birey toplumun bir pargasidir ve ondan soyutlanamaz. Her toplumun kendine
0zgl kural, gelenek ve baskilari vardir. Birey toplumsal diizen igerisinde bu degerlere saygili olmak
zorundadir. Fakat ayn1 zamanda birey toplumun iyi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye erismek
ister; bir gruba iiye olmak, iyi bir gorevde ¢alismak, taninmak, 6zgiirce diisiinmek, sevmek sevilmek ...
gibi. Birey bu amaglara ulastig: siirece kendisini mutlu hisseder (King, 1995).

Psikolojik Giidiiler: Sosyal giidiilerin disinda bireylerin davraniglarini bigimlendiren ya da
yonlendiren psikolojik nitelikli giidiiler de vardir. Psikolojik giidiiler, bireyin dogustan gelen ya da
sonradan kazanilan giidiileridir. Bu giidiilerin yapis1 bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturur.
Psikolojik giidiilerin analizini yapmak, fizyolojik ve sosyal giidiilerin analizini yapmaktan daha zordur.
Cesitli asamalardan gecerek gelisen Kkisilik yapisi, psikolojik giidiilerin olusma bi¢imini belirler.
Psikolojik giidii bazen kendini gdsterme istegi, bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlar1 birlestiren
bag, iktidar olma arzusudur .

Bir birey herhangi bir seye karsi belirli bir ihtiya¢ duydugunda bu ihtiyact gidermek i¢in bir
takim davranislarda bulunur. Motivasyon siirecinde dort temel asama vardir :

1. TIhtiyag: Motivasyon, belirli seylere kars1 duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde gereksinmenin giderilebilmesi i¢in, herhangi bir giiciin olusmasidir.

3. Davranis: Bireyin ihtiyact dogdugunda ve bu ihtiyaci gerceklestirmek icin uyarildiginda
belirli bir davranista bulunma asamasidir.

4. Doyum: Bireyin gosterdigi davranis, ihtiyacini gergeklestirdigi dlglide birey doyuma
ulasmaktadir.

2.6.2. Motivasyon Teorileri

Literatiirde mevcut motivosyon teorileri, genel olarak ig/calisma alanina iliskin, yani endiistri
ve Orgiit psikolojisi alaninda gelistirilmis teorilerdir. Bunlar esas olarak iki grupta toplanmaktadir.
Bunlardan ilki igsel faktorlere agirlik veren “Kapsam Teorileri” ikincisi ise digsal faktdrlere agirlik
veren “Siire¢ Teorileri” dir. Siire¢ teorileri davranisin sonucunu hedeflerken, kapsam teorileri
davranisin dncesini yani amacini hedefler .

2.6.2.1. Kapsam Teorileri

Bu teoriler; insanin i¢inde bulunan ve insani1 davraniga yonlendiren faktorleri anlamaya dnem
verirler. Ana varsayimlari; yoneticinin, insanlar1 belirli yonlerde hareket ettiren faktorleri anlamasi ve
bunlara hitap ederek insanlar1 6rgiit amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevk etmesidir.

En belirgin Kapsam Teorileri, dort tane olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar: Maslow’ un
“Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi”, Herzberg’in “Hijyen Teorisi”’, McClelland’in “Basar1 Teorisi” ve
Alderfer’in “ERG Teorisi” dir.

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisine gore; insanmn her davranisi belli bir ihtiyacin1 gidermeye

yoneliktir ve hiyerarsik olarak siralanan bu ihtiyaglardan biri tatmin edilmeden digerleri insani
yonlendiremez. Teoriye gore insan ihtiyaglar1 bese ayrilir ve soyle siralanir:
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Fizyolojik ihtiyaclar : Yeme, uyuma.. (Orgiitler igin: iicret ve iyi isyeri ortama..)
Giivenlik ihtiyaci : Can giivenligi. (Orgiitler igin: Is giivenligi,adalet,emeklilik..)
Sosyal ihtiyaglar : Arkadaslik. (Orgiitler igin: Ait olma, ydnetici ilgisi..)
Ozsaygi ihtiyaci : Tanimma, prestij.(Orgiitler i¢in: Takdir edilme, terfi..)
Kendini tamamlama ihtiyac1 : Yetenek gelistirme.. (Orgiitler i¢in: Doyurucu is..)
Estetik Ihtiyaglar: (Bakisim, Giizellik..)

Kendini Gergeklestirme (Hedeflenen Noktaya ulagsma)

Kendini Asma (Potansiyelinden fazlasini basarma)

NGO~ WNE

Buna gore kisi, en alt diizeydeki ihtiyacini tatmin etmeye ¢alisacaktir ve ihtiyaclarint sirasin
takip ederek tatmin etme yolunu izleyecektir. Ornegin a¢ bir insan1 sosyal ihtiyaglarini tatmin etmeye
calisarak motive etmek miimkiin olmayacaktir. Herhangi bir seviyedeki ihtiya¢ karsilanmadan farkli
seviyedeki bir ihtiyacin diisiiniilmesi miimkiin degildir.

Karsilanan ihtiyaglarin motive edici 6zellikleri azalir ve tatmini kesilen ihtiyaglara yeniden
ihtiya¢ duyulabilir. Soyle ki; isyerinde ¢ok iyi arkadaslik iliskileri sayesinde sosyal ihtiyaglarim
karsilayan birey, isini kaybetme tehlikesi ile karsilagirsa sosyal ihtiyaglarini bir kenara birakip, glivenlik
ihtiyacin1 tatmin etmeye calisacaktir.

McGregor’ un X ve Y Kuranu

Douglas Mc Gregor insanlarin, birisi X kurami olarak adlandirdigi ve temelde olumsuz
davranislarini yansittigi ve digeri Y kurami olarak adlandirdigi ve temelde olumlu davranislarin
yansittig1 iki farkli goriis One stirmistiir (Mc Gregor, 1987). Kuram esas olarak su goriigleri
yansitmaktadir.

X kuramina gore;

e Isgorenler galismay1 sevmezler ve ellerinden geldigi 6lciide ¢alismaktan kagma yollarini ararlar,

e Yonetilmeyi tercih eder ve sorumluluktan kacarlar,

e Bencildirler ve kendi amaglarin1 ve arzularini 6rgiit amaglarina tercih ederler. Bu nedenle siki
ve yakindan denetlenmelidirler,

e Yenilik ve degiskenlikten hoslanmazlar, direnir ve isyan ederler,

e Orgiitsel sorunlarmn ¢dziimiinde ¢ok az yaratici yetenekleri bulunur,

e Parlak zekali degildirler, kolayca kandirilabilirler.

Klasikleri bu sekilde betimleyen Mc Gregor, daha sonra onlar1 en agir bi¢imde elestirmistir.
Ona gore, klasik kuram, katt mantig1 ile insan1 teknik ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle hareket eden
bir robottan farkli tutmamakta, insan1 duygu ve diisiinceleri ile hareket eden bir varlik olarak
gormemektedir. Mc Gregor daha sonra “Bireysel ve orgiitsel amagclarin kaynastirilmasi* adini verdigi Y
kuraminin varsayimlarini betimlemistir.

Y kuramina gore;

e Isgdrenler isi dinlenme ve oyun gibi dogal gériirler,

e Insanlar &rgiite baglanir, isi ve is arkadaslarini severlerse, kendi kendini yonetme ve denetim
yollarini kullanarak orgiite faydali olabilirler,

e Orgiitsel amaglara baglilik onlarin elde edilmesi ile ilgili ddiillere baghdir,

o Elverisli kosullar saglanirsa, normal insan sorumlulugu kabul etmekle kalmaz, onu aramay1
da 6grenir,

e Yaraticilik yetenegi sadece ydnetim pozisyonundakilere o6zgii degil, toplum iginde de
yaygindir.

28



Cagdas Yonetimlerde Ben Degil Biz Algisi Gelistirme ve Orgiit Iklimi: Orgiit, Orgiitsel Davrams ve
Cekirdek Kavramlar

Boylelikle Mc Gregor, kendi zamanina kadar bir¢ok bilinmeyen yonleri olan insan1 ¢6zmiis ve
orgiitlerde beseri iliskilerin 6nemini ilk kez ortaya koymustur. Daha sonra Reddin, Z kuramim
gelistirerek X ve Y kuramlarina etkililik boyutunu gelistirmeye ¢aligmistir. Z kurami, ihtiyaglarin insana
ve zamana gore farklilik gosterecekleri esasindan hareket eder ve giidiilerin insan davraniglarinin
bulundugu agamaya gore saptanmasi gerektigi sonucuna varmaktadir .

Z kuramina gore;

e Insan1 ne tamamen kétii ne de tamamen iyi olarak géremeyiz. Insan diisiinen, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahip bir varliktir.

e Insan kogullara gore iyi veya kétii olabilir,

e Insan ne yasamsal ihtiyaclarla, ne de iist diizey insancil ihtiyaclarla giidiilenir; insani
giidiileyen, i¢inde bulundugu durumdur,

e Insan ancak mantik yoluyla giidiilenebilir,

einsani tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir.

Hijyen ( Cift Faktor ) Teorisi

Herzberg ve arkadaslari 6zendirme araglarini iki kisma ayirmaktadirlar. Bunlar Hijyen
etmenleri ile gilidiileyici etmenlerdir. Hijyen tibbi bir terimdir ve ortamin mikroplardan arindirilmis
olmasi anlamindadir. Herzberg, isgorenlerin orgiit icinde kalmalarini ve onu benimsemelerini
engelleyen bazi 6zendirme araglarinin yetersizligine dikkat cekmektedir. Eger genel isletme politikasi
ve yonetimi yetersiz ve beceriksiz ise, en yakin yoneticinin teknik bilgi ve becerisi yeterli degilse, en
yakin yoneticiler ile astlar arasindaki iligkiler iyi degilse, is yerindeki iicret ve maag kosullar1 ve isletme
organizasyonu yetersiz ve sorunlar yaratiyorsa, ¢alisanlarin is giivenligi yeterince saglanamamissa,
astlan oOrgiit iginde tutma ve calistirma olanaksiz hale gelmektedir. Bu nedenle, orgiit icin yasamsal
nitelik tagiyan bu hijyenik kosullart mutlaka saglamak gerekmektedir. Herzberg’in incelemelerine gore,
bu kosullar yerine getirilse bile etmenler yalniz baslarina giidilleme saglayamamaktadir. Bu nedenle
ikinci gruba giren ve isgorenleri giidiileyici bir rol oynayan etmenlere temas edilmelidir. Bunlar;
isgdrenin igini tamamlayabilmesi ve basar1 duygusunu tatmin etmesi, igyerinde tanman bir kimse
durumuna gelmesi, isi sevmesi ve onu yapmaktan zevk almasi, igin igsgorene belli yetki ve sorumluluklar
kazandirmasi, isin bir terfi etme ve sosyal statii kazandirma araci olmasi, igin isgdreni mesleki agidan
gelistirmesi ve olgunlastirmasi seklinde siralanabilir .

Herzberg’e gore, kisiyi igyerine baglayan motive edici faktorler ile kisiyi kotiimserlige iten
hijyenik faktorlerin birbirlerinden iyi ayrilmalar1 gerekir. Ciinkii bunlarin bazilar varliklariyla doyuma
katki saglarken, yokluklariyla ndtr ortam olustugu i¢in doyumsuzluga sebep olmamaktadirlar. Bazilari
ise varliklari ile motive ederken yokluklar1 ile moralsizlik yaratmaktadirlar.

Yukaridaki agiklamay1r su ornek iyi bir sekilde somutlastiracaktir. Soyle ki; sehirlerin
kanalizasyon sistemleri insan sagligini gelistiremez fakat insan sagliginin temel sartlarindan birisidir.
Yoklugu hastaliklar i¢in uygun ortam yaratir. Aym sekilde hijyenik faktorler, personeli motive
etmeyecek, sadece tatminsizligi 6nleyecektir fakat yokluklart motivasyonu ortadan kaldiracaktir.

Basarma Ihtiyaci Teorisi

Teorisyen McClelland; diger teorilerden farkli olarak, ihtiyaglarin 6grenmeyle sonradan
kazanilabilecegini savunmaktadir. Buna gore insan, ii¢ ihtiyacinin etkisi altinda davranir.

Bunlar; hem birey hem de toplum yasaminda dnemli yerler alan ihtiyaglardir:

. Iliski kurma (Baglilik) ihtiyaci
. Gii¢ kazanma ihtiyact
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. Bagarma ihtiyacidir.

Baglilik ihtiyacina gére insan, toplumsal nitelige sahiptir. Insanlarin arkadashk gruplari ve grup
ici cesitli seviyelerde arkadaslik iligkileri vardir. Bu nitelik insanlardan insanlara degisir. Bu giidiiye
sahip olan insanlar, sorumluluk almak isterler, amaca yonelirler, zorlu ¢alismalara girerler.

Gii¢ kazanma ihtiyaci insanin gevresine hakim olma isteginden kaynaklanmaktadir. insanlar
cevrelerindeki etkilerini artiracak tiim yontemleri kullanirlar. Bu giidiiye sahip olanlar, giic igin
yarigirlar.

ERG Teorisi

Teorisyen Alderfer, insan ihtiyaglarini baglica {i¢ gruba aymrmistir. Var olma (Existance), Ait
olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Alderfer’e gore insan belli bir seviyedeki ihtiyact
karsilanmazsa alt seviyedeki ihtiyaclarina donecektir. Maslow’un ortaya attig1 doyumdan sonra bir {ist
basamaga gecilir fikrinin olusturdugu doyum-ilerleme kavramina Alderferfer, doyumsuzluk sonucu
ortaya cikan hiisran-gerileme kavraminida eklemistir. Ornegin; gelisme ihtiyac1 karsilanmayan bir
kimse hiisrana ugrar ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacinda artis olur. Eger ait olma ihtiyaci
karsilanirsa tekrar gelisme ihtiyaci duyar .

Aldelfer’in getirdigi bagka bir kavramda ihtiyaglarin siirekli ve donemsel olarak ayrilmasidir.
Siirekli olanlar adlarindan da anlasilacag iizere bireyi siirekli motive edenlerdir. Ornegin; basari
ihtiyact. Donemsel olanlar belirli araliklarla ortaya ¢ikarlar ve tatmin edildikleri anda motive edici
ozelliklerini kaybederler. Ornegin; yeme ihtiyac.

2.6.2.2. Siirec Teorileri

Siireg Teorileri’nin odak noktasi; insanlarin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive
edildikleridir. Yani, “Bir davranisi gdsteren insanin ayni davranisi yinelemesi ya da yinelememesi nasil
saglanabilir?” sorusunun cevabi Siire¢ Teorileri’nin varmaya calistiklart noktayi ifade eder. Siireg
Teorileri’ne gore, ihtiyaglari insan1 davranisa iten faktdrlerden yalnizca bir tanesidir. Bu i¢ faktorlere ek
olarak bir¢ok dis faktdr de insani motive edici rol oynamaktadir (Dewey, 1896). Belli bash siireg
teorileri; bekleyis (imit) teorisi, davranis sartlandirma teorisi, esitlik teorisi ve amag teorisi olarak
asagida ele alinacaktir.

Beklentiler (Umit) Kurami

Vroom’un kuramina gore, orgiitlerde basariy1 belirleyen ii¢ degisken bulunmaktadir. Bunlar;
giidii, bireyin yetenek ve 6zellikleri ve rol algilamasidir (Vroom, 1964). Her seyden Once birey, drgiitte
caligmay1 ve basarmay1 arzu etmelidir. Bu arzuyu duymayan birey, isinde goniilden ¢alismayacak veya
her verilen gorevi red edecektir. Bu nedenle iste basariya ulasmanin ilk etmeni bireyin isine duydugu
istektir. Birey is i¢in gerekli olan yetenek ve 6zelliklere de sahip olmalidir. Yeterli egitim ve 6grenim
gormiis olmasi kadar, bireyin kisilik 6zelliklerinin ise uygunlugu da onemli bir noktadir. Bagarida
onemli olan diger bir etmen de isgdrenin yerine getirecegi roliin acikligidir. Birey, her seyden 6nce,
yapacagi is ve isin kendisinden beklentileri konusunda belirgin bir anlayis igerisinde olmalidir .

Beklentiler kuraminin dayandigi ampirik ve kuramsal ¢aligmalar 6zellikle yukarida belirtilen
etmenlerden biri olan giidii iizerinde durmaktadir. Kurami 6zetlemek gerekirse, insanlarin yaptiklari isin
sonuglarinin ne olacagi konusunda bir takim beklentileri, imitleri bulunmaktadir. Vroom, beklentiyi
‘eylem’ ve ‘sonug’ arasindaki iligkiler biitiinii olarak tanimlamaktadir. Kuramsal olarak beklenti, “0” ile
“1” arasinda deger almaktadir. Diger bir deyisle, belirli bir davranisin belirli bir sonucu ortaya
cikarmayacagina inanildiginda beklenti “0”, belirli bir davranisin belirli bir sonucu ortaya ¢ikaracagina
kesin olarak inanildiginda bu deger “1” olacaktir. Bireyin giidiilenerek bir davranista bulunmasi, bu
davranis sonucu elde edecegi ¢ikar ve veya kayiplari isteme oranina ve yapacagi davranislarin bireyi bu
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cikarlara veya olumsuz sonuglara ulastirmada oynayacagi roliin derecesine bagl olmaktadir. Tkinci
kavram ise tercih edilirlik(valence) kavramidir. Bu kavram, bireyin isinde olan bir hareketin miimkiin
olabilecek sonuglarina kars1 verdigi pozitif ve negatif bir degeri ifade etmektedir. Vroom, kullandig1 bu
iki kavrami birlestirmek i¢in ti¢lincii bir kavram gelistirmistir. Buna da gii¢ (force) adin1 vermektedir.
Buna gore gii¢, beklentiler ile sonuglarin tercih edilirliklerinin ¢arpimina esit olmaktadir .

Gii¢ = Beklentiler X Tercih Edilirlik

Vroom’ un kurami, bireylerin farkli beklenti ve tercih edilirliklerinin farkli oldugunu
belirtmekle birlikte bu farkliliklarin nedenini agiklayamamis olmasi ve bireyler arasindaki bu
farkliliklar1 siniflandiramadigi igin elestiriye ugramistir.Bu nedenle bu model, basit ve sadece bireyleri
giidiileyen temel etmenleri gosterdigi i¢in genel bir kuram olarak nitelendirilmektedir .

Esitlik Kurami

Esitlik kurami 6ncelikle bir giidiileme kuramidir fakat is doyumu ve doyumsuzlugu ile ilgili
onemli noktalara dikkat cekmektedir. Adams (1965), is doyumunun kisinin algilanan girdi-¢ikti
dengesine gore belirlenmektedir. Diger bir deyisle kisinin isi i¢in bulundugu fedakarliklar ile sonugta
elde ettigi degerler arasindaki dengenin algilanisidir. Bu denge olustugunda doyum da olusmaktadir. Bu
kurama gore, isgorene hak ettiginden fazla veya az 6diil sunmak da doyumsuzluga neden olmaktadir.
Hak ettiginden fazla 6diillendirmek kiside sugluluk duygusunun olugmasina, yeterli diillendirmemek
ise adaletsiz tutumlarin varligina neden olmaktadir.

Esitlik kurami, kisinin kendi girdi-¢ikti dengesini sorgularken diger insanlarla kiyaslama
yapmasi ve buna gore bir beklenti igine girmesini olagan karsilamaktadir. Insanlar arasi ihtiyac ve deger
temelli kiyaslamanin yapilabilecegi ve duygularin kiyaslanabilecegi kacinilmazdir. Sosyal faktorlerin
doyum duygularim etkiledigi fikri genellesmistir. Sosyal psikoloji lizerine yapilan birgok arastirma,
kendimizi diger bireylerden aldigimiz algilamalarla da degerlendirdigimizi gostermektedir. Bu yiizden
sosyal kiyaslamalarin is doyumunda isledigini 6ne siirmek mantiklidir.

Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin belirledigi amaglar,
onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiliksek amag belirleyen bir kisi,
elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek
ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri kigilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin
ulasilabilirlik derecesidir.

Teorisyen Locke; amacin, belirli bir isin nesnesi oldugunu ifade eder. Ornegin; giinde 10 km.
yol asfaltlamak(is) veya 10 ton mal iiretmek(is) birer amagctir. Belirlenmis amaglar, zorluk dereceleri ne
kadar yiiksek olursa olsun o derecede yiiksek performans saglarlar. Amacg belirlemenin ii¢ 6zelligi
vardir; belirginlik, giiclik ve yogunluk. Belirginlik, amacin sayisal 6l¢ii degeridir. Giicliik, amaca
ulagabilme yeterliligidir. Yogunluk ise amaca nasil ulagilabilecegini belirlemektir. Amag belirleme bes
asamada gergeklesir. Ik asama; imkanlar agisindan amac belirlemeye hazir olmanin anlasilmasi
devresidir. Ikinci asama; calisanlarin iletisim, egitim, hareket planlari yolu ile amac belirlemeye
hazirlanmasi devresidir. Ugiincii asama; ydneticilerin ve ¢alisanlarin amaglar1 6zelliklerini belirleme ve
anlama devresidir. Dordiincii agama; belirlenen amaglar i¢in gdzden gegirme ve diizeltmelerin yapilma
devresidir. Besinci asama ise; Belirlenmis amaglarin basariya ulagsma derecelerini kontrol i¢in son bir
gbzden gecirme devresidir.

Motivasyon ile amag¢ belirleme arasindaki iliskinin &zelliklerine gelince; dikkat edilecek
hususlarin biri agik ve net amaclarin belirlenmis olmasidir. Buna dikkat edilmis olmasi motive etme
konusunda 6nemli katkilar saglar. Buradan; basariy1 etkileyen dnemli bir motivasyon faktoriiniin insanin
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amaglar1 ve niyetleri oldugu goriiliir. Baska bir ifade ile insanin belirledigi amaglar onun davranislarini
yonlendirir ve insan biitlin enerjisini belirledigi amaca yoneltir.

Skinner’in Davranis Sartlandirma Teorisi

Pavlov’dan esinlenen Skinner bu motivasyon teorisini ortaya atmistir. Ana fikri; davranislarin
karsilastiklar1 sonuglar tarafindan sartlandirildig1 varsaymmidir. insan herhangi bir nedenle (amaglari,
ihtiyaclar1, 6nceki sartlanmalari ...) davranis gdsterir. Onemli olan ise davranisin karsilasacagi sonuctur.
Insan sonuca goére davranisi ya tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir. Insanin karsilastigi sonuglar
yorumlayarak davraniglarina yon vermesi, Thorndike’in “Etki Kanunu” ile aciklanir. Bu kanuna gore,
insan kendine mutluluk veren davramislar tekrarlar fakat aci veren davramslardan kagiir. Bu noktada
karsimiza, davranislarin siirdiiriilmesi veya davranislardan kaginilmasi biciminde iki zit durumun ¢iktigi
goriilmektedir .

Bahsedilenlerden hareketle, olumlu davranislar1 gostermek ve onlari aligkanlik haline getirmek
icin yonetim psikolojisi dort yontemden bahseder. Bunlar olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme,
ortadan kaldirma ve cezalandirmadir (Ulrich vd.,1966).

. Olumlu pekistirme: Istenen bir davranis1 gosteren insanin bu davranisi tekrar etmesi
icin tegvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu zaman 6diiller kullanilir. Bu &diillerin
niteligi i¢sel veya dissal olabilir. i¢sel ddiiller eser yaratma, prestij kazanma... Dissal ddiiller ise zam,
prim, terfi... Seklinde drneklendirilebilir (Grant, 1964).

. Olumsuz pekistirme: Insan tarafindan denenmis bir davranisi 6nlemek i¢in bagvurulan
tedbirlerdir. Onemli olan, bireye, davranismin benimsenmedigini hissettirmektir. Cezalandiric1 bir
durum so6z konusu degildir. Olumsuz pekistirmeye Ornek olarak, yapilan hatanin teshir edilmesi
verilebilir (Grant, 1964).

. Son verme: Bir davramisi ortadan kaldirma ve ortaya cikisini biitiiniiyle dnleme
tedbirlerinden olusur. Boylece istenmeyen hareket tekrarlanmayacak ve pekistirme siireci
yagsanmayacaktir. Yine ceza s6z konusu degildir. S6z konusu olan; bireye davraniginin orgiitten gelecege
iligkin beklentilerini sekteye ugratacagini hissettirmektir. Bu beklentiler ise zam ve terfi benzeri
beklentiler olabilir (Grant, 1964).

. Cezalandirma: Ceza; istenen davranigi ortadan kaldirir fakat istenen davranigi yaptirma
giicli ¢ok zayiftir. Olumsuz davranigina son verilen kisi olumlu davranisi ya hi¢ géstermez ya da istenen
etkinlikte gostermez. Ayni zamanda ceza, yoneticilere karsi kizginliklara ve moral bozukluklarina da
sebep olabilir (Grant, 1964).

Bu teoriyi kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir:

a. Orgiit tarafindan istenen ve istenmeyen davranislar acik ve net olarak belirlenmelidir.
b. Personel bu davraniglardan haberdar edilmelidir.
€. Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir.
d. Davraniglara hemen karsilik verilmelidir (Grant, 1964).
3. Sonug¢

Insanoglunun varligidan bu yana liderlerin gruplar yonettikleri ve karar verme mekanizmalari
olarak gorev yaptigi bilinmektedir. Bu kararlar o giiniin sartlar1 ile uyum igerisinde olarak gogunlukla
temel ihtiyaglart dogrudan etkileyen kararlardi. Zaman ilerledik¢e giiniin sartlar1 ve getirdiklerinin
degismesi s6z konusu olmasina ragmen insanoglunun temel ihtiyaglar1 bu degisimden ¢ok etkilenmedi.
Bugiin ¢alismanin ve bir is sahibi olmanin ihtiyaclar1 karsilamak i¢in kazanim saglamaya endeksli,
yoneticilerin igletmelerin hayatta kalabilmesi i¢in riskli kararlar1 veren mekanizmanin bir unsuru oldugu
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acikca ortadadir. Bu gelismeler, isletmelerde motivasyon ve is giivenligi problemlerinin artmasina sebep
olmaktadir.

Motivasyon teorilerinde genel olarak bireysel kapsamda bireyin kendini kanitlamak, bagarmak,
giice ulagmak i¢in ¢aba gdsterdigi, bu siiregte de amaca ulagmak igin esitlik ve adalet duygusunu igeren
ve de beklentilerin karsilanmasina odakli bir yapida oldugu goriilmektedir. Tiim bunlar aslinda bireyi
makineden ayirmakta ve onu sosyal bir varlik olarak ortaya koymaktadir. Giiniimiizde degerlerin
degisimi ve paranin giicli-basariy1- etkileyen en biiyilk deger oldugu gibi saptamalar, bireylerin
motivasyonunda en biiyilik etmenin de para oldugu diislincesini giiglendirmektedir. Oysa ki genel olarak
para, tek basina bir motivasyon araci olarak goriilmemelidir. Yapilan bir¢ok calismanin sonucu bunu
gostermektedir. Cok sayida farkli meslek gruplarinin bir arada calistig1 karmasik orgiitlerde, hizmet
kalitesinin belirlenmesinde, insan faktorii 6n plan ¢ikmaktadir. Buradan hareketle calisanlarin is
doyumlarinin artirilmast ve motivasyonun diizeyinin yiiksek tutularak, siirekliliginin saglanmas1 hem
kurumlara art1 deger katacak hem de calisanlarin ig-yasam kalitelerini artiracaktir.

Gilinlimiizde bireylerin motivasyonu i¢in onlara rahat bir ortam saglamak, maddi imkéanlar
saglamak tek basina bir ¢oziim olmamaktadir. Isgdrenlerin kendilerini gelistirmelerine izin vermek,
hatta onlar1 bu gelisim igin zorlamak ve elemanlarina dis diinyada is bulabilme sansin1 vermek
motivasyon i¢in olduk¢a onemlidir. Ayni sekilde, isgorenler i¢in de giivenlik ancak kisinin kendini
siirekli egitmesi ve takim ¢aligmasma uyumu ile miimkiin olacaktir Onemle belirtmek gerekir ki,
calisanlarin organizasyon igindeki ve disindaki fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarii iyi bir
sekilde algilayan bir yonetici organizasyonun performansini artirabilir. Bu nedenle yoneticiler igin,
motivasyon teorilerini tanimak ve 6grenmek son derece 6nem tasimaktadir.
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OZET: Giiniimiizde bilim ve teknolojide yasanan hizli gelismeler, dzellikle metropollerde
yerlesik isletmelerin, dijital pazarlama faaliyeti uygulamalarina daha fazla egilmelerine neden
olmustur. Bu pazarlama faaliyetlerinden en onemlisi mobil pazarlamadir. Mobil pazarlama,
ozellikle metropollerdeki isletmelerin, yakin cevrelerindeki miisterilerine ulagsmasinda etkili
olan uygulamalara konu olmustur. Bu uygulamalar igerisinde en 6ne ¢ikan, lokasyon bazl
mobil pazarlama uygulamalaridir. Gerekli teknolojileri kullanarak alinan tiiketicilerin konum
bilgisine gdre mobil cihazlar {lizerinden yapilan bu yontem ile metropollerdeki isletmeler,
zaman ve yer sinirlamasi olmadan kisisellestirilmis pazarlama uygulamalar1 yapma firsati elde
etmislerdir. Gelisen teknoloji ve yogun rekabet ortami isletmelerin giinlimiiz kosullarinda
degisen pazarlama uygulamalari yapmalarin1 bir zorunluluk haline getirmistir. Cok yiiksek
rekabetin yasandigi metropollerde lokasyon bazli pazarlama uygulamalar1 ile firmalar
satiglarini artirma, hedef kitle ile birebir iletisim kurma, marka farkindalig1 yaratma gibi 6nemli
avantajlar elde etmektedirler. Bu ¢calismada mobil pazarlama uygulama araglarindan birisi olan
lokasyon bazli pazarlama uygulamalarina yonelik bir arastirma yapilarak bu konunun énemine
deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: lokasyon, lokasyon pazarlama, mobil, mobil pazarlama
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ABSTRACT: Rapid advances in science and technology have encouraged firms in major cities
to place a greater emphasis on digital marketing. Mobile marketing is the most essential of these
marketing efforts. Mobile marketing has spawned applications that are particularly successful
at reaching clients in the immediate neighborhood of city enterprises. Location-based mobile
marketing apps are the most well-known of these applications. Businesses in metropolises can
create customised marketing apps without time or place constraints using this strategy, which
is carried out via mobile devices based on the location information of consumers utilizing the
necessary technologies. In today's world, evolving technologies and increasing competition
have made it necessary for firms to change their marketing practices. Companies obtain
significant benefits from location-based marketing tactics in urban regions with intense
competition, such as increased sales, one-on-one communication with target audiences, and
brand awareness. A study on location-based marketing applications, which is one of the mobile
marketing application tools, was conducted in this study, and the significance of this issue was

discussed.

Keywords: location, location marketing, mobile, mobile marketing
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1. Giris

Gilintimiizde diinyada yasanan kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelisimler, artan
rekabet ortami, tiiketicilerin bilinclenmesi, istek ve beklentilerde yasanan degisimler kurum ve
kuruluslar1 yakindan etkileyerek bazi yeni calismalarin ve uygulamalarin yapilmasimi saglamistir.
Kurumlarin temel amaclar1 kar elde edebilmek ve siirdiiriilebilirligini saglamaktir. Fakat rekabet
ortaminda bu amaglart saglayabilmek, rakiplerle rekabet edebilmek igin farkli yollar aragtirmalar
gerekmektedir. Bu sebeplerle son donemlerde kurumlarin, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri
uyguladigi ve bu alana biiyiik bir yatirnm yaptiklar1 goriilmektedir. Temel anlamda kurumlarin topluma
ve gevreye karsi tutum ve davranislariyla ilgili bir kavram olan kurumsal sosyal sorumluluk, ‘“kurumlari
cevresel ve sosyal konularda harekete gegiren, pazarlama stratejilerini etkileyen ve goniilliiliik esasina
dayali uygulamalardir” (Aslan ve Aydin, 2018: 148).

Kiiresel dlcekte rekabetin artmasi ve rakip isletmelerin giinden giine artmasi gibi nedenlerle
kurumlar kar elde edebilmek, istihdam yaratmak, ekonomik iilke gelisimine destek yaratmanin 6tesinde
roller oynamaktadir. Gilinlimiizde kurumlar sadece tiiketici ihtiyaglarini karsilamak 6tesinde gevreye ve
topluma kars1 duyarli davranislar sergilemektedir. Bu noktada kurumsallasma ve kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalar1 devreye girmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk ile beraber kurumlar
acisindan marka farkindaligi, marka degeri, marka itibari, marka imaj1 gibi soyut kavramlar 6n plana
¢ikmistir. Kurumlarin rekabet ortaminda rakiplerine karsi daha fazla tercih edilmesi ve daha ¢ok satis
yapmast maddi degerlerden daha ziyade manevi degerlerle belirlenmektedir. Bu noktada kurumlarin
mal veya hizmet kalitesi saglayarak ve etik kurallara bagl olarak gerceklestirdikleri kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetleri, kurumlarin marka itibari elde etmesini saglamistir. Kurumlar agisindan marka
itibar1 yapilan ticari ve goniillii faaliyetlerle saglanan giiven ve sayginlik ile saglanmaktadir. Kurumlar,
sosyal sorumluluk uygulamalari ile yaratacaklari marka itibari ile tiiketicileri ve diger paydaslar gdziinde
farklilagarak basar1 ve rekabet giicli kazanacaktir. Giiniimiizde kurumlar rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek, rakiplerine gore farklilagabilmek, paydaslarina karsi giiven ve sayginlik kazanabilmek i¢in
marka itibarlarimi yonetmek zorundadir.

Bu galigmada kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin ne oldugu ve 6nemi {izerinde agiklamalar
yapildiktan sonra kurumsal sosyal sorumlulugun marka itibarma etkilerinin ne oldugu ve kurumlara ne
gibi avantajlar sagladig1 yoniinde literatiir taramasi yapilmistir. Calismanin son béliimiinde ise kurumsal
sosyal sorumlulugun marka itibarina etkisi iizerine yapilan diinya geneli ve Tiirkiye’de yapilmis ¢caligma
orneklerine yer verilmistir.

2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavram

Sosyal sorumluluk kavrami 6zellikle son yillarda isletmelerin tizerinde durdugu 6nemli konular
arasinda yer almaktadir. Isletmelerin yogun rekabet ortaminda sosyal sorumluluga olan ilgisi ve giin
gectikce sosyal sorumluluk faaliyetleri gdsteren isletmelerin artmasi bu kavramin agiklanmasi
gerekliligini agiga ¢ikarmistir (Marin vd., 2009:65). Kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin literatiirde
teorik anlamda ilk defa kullanimi1 1953 y1linda Howard Bowen tarafindan kaleme alinan “Is Adamlarinin
Sosyal Sorumluluklar1” kitabinda ge¢cmektedir. Bu kitapta is diinyasinda faaliyet gosteren kisilerin
sadece isletme amaclar1 ve kazanglar i¢in degil aym1 zamanda toplumun degerleri ve ihtiyaclari ile de
ilgilenmeleri gerektigi vurgulanmistir (Bowen, 1953: 6). Kurumsal sosyal sorumluluk bir kurumun i¢
ve dis ¢evresinde bulunan kisilere karsi davranig bigimleri ile ilgili bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami “isletmenin, toplumun beklentilerine cevap
vermesinde goniilliilik esasina dayanarak, ekonomik unsurlarin digsinda insani unsurlara da 6nem
vermesi” olarak tanmimlanirken (Macit ve Aytar, 2021: 46) bir diger tamimda ise kurumsal sosyal
sorumluluk isletmelerin yaptiklar: ticari faaliyetlerde toplumun da beklentilerinin karsilandig sekilde
ticaret yapmak olarak agiklanabilir (Kotler ve Lee, 2006: 3).
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Kurumsal sosyal sorumluluk kavramini agiklarken sosyal sorumluluk kavrami ile olan farkini
ortaya koymak gerekmektedir. Sosyal sorumluluk kavrami isletmelerin tiiketiciyi aldatici faaliyetler
sergilememesi, etik ve is ahlaki gercevesinde davranmasi, tiiketici haklarin1 korumasi seklinde
kullanilan bir kavram olarak ifade edilir. Sosyal sorumluluk anlayisi i¢indeki faaliyetler isletmelerin
rekabet ortaminda uymasi gereken davranislar olup yapmadigi durumlarda yaptirimlarla karsilastiklar
sorumluluklar iken kurumsal sosyal sorumluluk ise isletmelerin goniillii uyguladiklar1 ve igletmelerin
kendi istekleri ile yaptiklari faaliyetlerdir. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinde amag isletmelerin
goniillii olarak belirli amaglarla tiiketicileri ile bir araya gelmesidir (Organ, 2007: 29). Kurumsal sosyal
sorumluluk kurumlarin ¢evresindeki topluluklara, kisilere kars1 davranis sekilleri ile ilgili olup ticari
faaliyetlerini gerceklestirirken toplumunda ¢ikarlarini gézetmesi gerekmektedir. Tiim kurumlarin amact
kar etmek ve varliklarini siirdiirebilmektedir. Fakat bu amaci gergeklestirirken sorumlu olduklari
toplumunda da takdirini kazanmalar1 ve onlarin ¢ikarlarim gézetmeleri gerekmektedir (Karatepe ve
Ozan, 2017: 82).

Kurumlar, ekonomik, hukuki, etik ve sosyal sorumluluk olmak {izere dort temel sorumlulugu
yerine getirmelidir. Bu sorumluluklardan kurumsal sosyal sorumluluk sayilan sorumluluklardan son
ikisini dogrudan igerirken ekonomik ve hukuki sorumlulugu ise dolayli yonden igine alan bir kavramdir.
Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumlar i¢in daha iyi bir toplum ve ¢evre i¢in goniillii olarak katki
sunmasini icerirken; kurumlarin topluma ve cevreye karsi yaptiklart olumlu faaliyetler de kurumun
sorumlu oldugu calisanlari, hissedarlar1 ve miisterilerinin daha mutlu olmalarini saglamaktadir (Cigek,
2017:13). Bu bakimdan kurumsal sosyal sorumluluk orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢ikarlarin1 da
iceren toplumu ve ¢evreyi korumak ve daha da gelistirebilmek i¢in alinan 6nlemler olarak goriilmektedir
(Sen ve Bhattacharya, 2001: 226). Ayrica son yillarda kurumlarin kurumsal sosyal sorumluluk
gercevesinde fakirligin, kithigin ve achigin onlenmesi, siirdiiriilebilirlik gibi galismalarla uluslararasi
alanda gelisimleri desteklemektedir (Blowfield, 2005: 515).

Kurumlar uyguladiklar1 sosyal sorumluluk faaliyetleri sayesinde sorumlu olduklari tiim paydaslarla
iligkilerini giiclendirirken (Stuebs ve Sun, 2011: 35), biiyiik bir giiven bagi da olusturmaktadir. Yapilan
sosyal sorumluluk faaliyetleri ile kurumlarin marka bilinirliginin artmasi, kurumsal itibar saglanmasi,
olusan sikayetlerin azalmasi, marka sadakatinin saglanmasi vb. gibi katkilar saglanmaktadir. Son
donemlerde 6zellikle tiiketiciler tercih ettikleri kurumlarin toplumdaki roliinii, cevreye ve topluma karst
katkilarinin ne oldugunu bilmek ve kurumlardan bu alanlarda ¢alismalar yapmalarii beklemektedir. Bu
caligmalar sayesinde kurumlar tiiketiciler ve toplum goziinde marka itibar1 kazanmaktadir (Pringle ve
Gordon, 2001:184).

Teknoloji ve iletisim alaninda yasanan gelismeler, kiiltiir ve egitim seviyesinin artmast, kisisel
gelir diizeylerinde yasanan artiglar tiiketicilerin beklenti ve isteklerinin artmasini ve bazi alanlarda
degisime ugramasiyla sonuclanmistir. Ozellikle rekabetin yogun olarak yasandig1 ekonomik cevrede
yasanan degisimleri gézlemleyen kurumlarin topluma ve ¢evreye yonelik ¢aligmalara yonlendigi
goriilmektedir. Kurumlar ve paydaslar1 arasinda yasanan istek ve beklentilerdeki degisimler kurumsal
sosyal sorumluluk siirecinin gelismesinde aktif bir rol oynamistir. Giiniimiizde kurumlarin kar elde
edebilmesi, siirekliligini saglayabilmesi, marka farkindali§i ve itibar1 olusturabilmesi i¢in kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetleri zorunlu bir hal almaya baglamistir. Tiiketimin artmasi ve son yillarda
yasanan biiyiik ¢cevre sorunlari, egitimde yasanan sorunlar, enerji ve hammadde sikintilari, kitlik ve aglik
gibi bazi problemler kurumlar1 topluma fayda saglayacak sosyal sorumluluk faaliyetlerine
yonlendirmistir. Kurumlar agisindan sosyal sorumluluk faaliyetleri goniilliilik esasina dayanan
faaliyetler kapsaminda degerlendirilirken; bir diger agidan bakildiginda kazan kazan politikasina
doniismektedir. Kurumlar tarafindan topluma ve ¢evreye karsi sunulan olumlu katkilar kurumlara hem
maddi hem de manevi anlamda getiriler sunmaktadir. Kurumlar yaptiklari sosyal sorumluluk faaliyetleri
ile rekabet avantaji, marka farkindaligi, marka itibarimin saglanmasi, sadakatin artirilmasi ve satiglara
destek sunulmasi agisindan katkilar elde etmektedir. Bu bakimdan kurumsal sosyal sorumluluk
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faaliyetleri kurumlar agisindan iktisadi ve sosyal anlamda geri doniisii olan 6énemli bir yonetimsel
faaliyet olarak goriilebilir (Macit ve Aytar, 2021: 47-48).

Kurumsal sosyal sorumluluk Carroll (1991: 42)’un ¢alismasinda ekonomik, yasal (hukuki), etik
ve goniilli sorumluluklar olmak {izere dort grupta toplanmistir. Kurumlarin sosyal sorumluluk
faaliyetlerinde bu temel sorumluluklari igerecek faaliyetlerde bulunmasi yapilacak uygulamalarin basari
ile sonuglanmasini saglayacaktir.

GONULLU
SORUMLULUKLAR

ETiK SORUMLULUKLAR

YASAL SORUMLULUKLAR

EKONOMIK SORUMLULUKLAR

Sekil 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Kaynak: Caroll, A. B. (1991). The Pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral
management of organizational stakeholders. Business Horizons, 39-48.

Kurumsal sosyal sorumluluk piramidinde ekonomik sorumluluklar olarak igletmeler
devamliligini saglamak, istihdam olusturabilmek, ticari faaliyetlerde bulunabilmek agisindan kar elde
etmelidir. Ekonomik olarak tiim sorumluluklar diger sorumluluklar i¢in temel sorumluluk olarak
gorlilmektedir. Clinkii piramitte yer alan diger sorumluluklar ekonomik olarak sorumluluklarin yerine
getirilmesine bagl olarak gergeklesmektedir (Branco ve Rodrigues, 2007: 11). Piramitte yer alan bir
diger sorumluluk ise hukuki sorumluluktur. isletmeler yaptiklar1 faaliyetlere bagh olarak belli hukuki
bir diizen icinde ticari faaliyetlerde bulunmaktadir. Hukuksal olarak isletmelerin diizenli faaliyet
gosterebilmeleri agisindan ortaya konulan yasa, mevzuat vs. gibi hukuki diizenlere uyulmasi isletmeler
igin 6nemli bir acidir. Bu kurallara uyulmamasi kisitlamalar ve cezai yaptirimlar ile karsi karsiya
kalinmasma sebep verebilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk piramidinde bulunan bir diger
sorumluluk ise etik sorumluluklardir. Etik sorumluluk toplumdaki norm ve kurallara uyulmasi,
calisanlarin hakkinin korunmasi, insan haklarinin ihlal edilmemesi, ahlaki davranis kurallarina uyulmasi
gibi toplum tarafindan isletmelerden beklenen saygi olarak ifade edilebilir (Caliskan ve Uniisan, 2011:
157). Etik sorumluluk zorunlu bir sorumluluk olarak goriilmemesine ragmen isletmelere itibar saglayan,
marka degerini yiikselten tiiketicilerin beklentisine dayali dnemli bir sorumluluktur. Piramitte yer alan
son sorumluluk ise goniillii sorumluluklardir. Bu sorumluluk isletmeler tarafindan istege bagli olarak
uygulanan sorumluluktur. Bu sorumlulugun esas amaci topluma, ¢evreye katki sunmak ve daha iyi bir
diinya icin ¢abalar sarf etmektedir (Caliskan ve Uniisan, 2011: 157-158). Isletmelerin topluma ve
¢evreye yonelik olarak sunduklari olumlu katkilar isletmelerin iletisim i¢inde oldugu tiim paydaslari ile
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olan iliskilerinin gelismesine, takdir gérmesine, sadakat ve baglilik olusturmasini saglamaktadir (Rim
vd., 2016: 3214).

3. Marka itibar1 ve Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Marka itibarina Etkileri

Marka, “mal ve hizmetlerin kimligini belirleyen, {iriiniin rakiplerinden ayirt edilmesini saglayan,
pazarlama yoOnetimi ve reklam yonetimi uygulamalarimin odak noktasi olarak tiiketicilerle iletisim
kurulmasini kolaylastiran, iireticilere ve tiiketicilere yasal bir takim avantajlar saglayan, kisaca {irtinii
farklilagtiran isim, sembol, simge veya bunlarin birlesimi” olarak ifade edilmektedir (Ozdemir, 2009:
61). Kurumlar agisindan marka, rakip tiriinlere kars1 farklilik yaratan, tiiketicilerin zihninde bir konum
elde eden 6nemli bir kavramdir (Knapp, 2003: 5-6). Ozellikle giiniimiiz rekabet ortaminda bir kurumun
marka olusturabilmesi igin tiiketici istek ve beklentilerini yakindan tespit etmeli, marka olarak sundugu
iriin veya hizmetten daha fazla yarar saglayarak markaya yonelik olarak bir itibar olusturmaya
calismalidir.

Itibar kelime anlamu ile sayginlik anlamima gelmektedir (TDK, 2021). Kurumlar agisindan itibar
elde etmek &nemlidir. Ozellikle kiiresellesen diinyada ekonomik olarak rekabetin olmasi, kurumlarimn
stirdiiriilebilirlik ve kar elde edebilmesi, marka sadakati ve baglilig1 olusturabilmesi i¢in hedef kitlesinin
zihninde olumlu bir marka itibar1 olusturmasi1 gerekmektedir. Marka itibar1, kurumlarin tiiketicileri
zihninde olusturduklar1 deger, saygi, gliven ve diger ozelliklerin bir biitiinii olarak tanimlanabilir
(Chaudhuri, 2002:34). Tiiketiciler 6zellikle iletisim ve teknoloji alaninda yasanan gelisimlerle beraber
olumlu imaj olugturmus ve itibar kazanmig markalar1 tercih etmektedir. Bu bakimdan tiiketiciler igin
mal veya hizmet aliminda tercih nedeni olusturan ilk etmen piyasa i¢inde sayginlik ve giiven saglayan
kurumlardir. Kurumlar agisindan marka itibari yapilan ticari ve goniillii faaliyetlerle saglanan giiven ve
sayginlik ile saglanmaktadir. Kurumlarin markalari ile verdikleri mesajlar ve faaliyetlerinde verdikleri
mesajlar markaya dair olumlu izlenimler olusmasini saglayarak tiiketicilerin markaya giivenmesine ve
dolayisiyla marka itibar1 saglamasina katki saglamaktadir. Bir markanin itibari tiiketicilerin zihninde
onu diger markalardan ayiran ve tercih edilmesini saglayan en 6nemli etkenlerden birisidir (Karapinar,
2018: 136). Marka itibar1 kurumlar agisindan maddi duran bir varlik olmamasina ragmen kurumlara
basar1y1 ve rekabet avantajini saglayan 6nemli bir kavramdir (Corkindale ve Belder, 2009:242).

Giliniimiizde kurumlar rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, rakiplerine gore farklilasabilmek,
paydaslarina kars1 giiven ve sayginlik kazanabilmek i¢in marka itibarlarin1 yonetmek zorundadir. Bu
yonetim siirecinde paydaslarla kurulan iletisim biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bu ylizden kurumlarin
tilketici istek ve beklentilerine karsilik vermek gerekmektedir. Tiiketicilerin istek ve beklentilerini
karsilayan ve Ozellikle son yillarda topluma ve cevreye karsi katki saglayan birgok kurum marka
itibarina destek sunmaktadir (Pira ve Sohodol, 2004: 139). Marka itibarinin, kurumlar i¢in deger
yaratmasi ve soyut bir kavram olmasi nedeniyle rakipler tarafindan taklit edilmesinin zor olmasindan
otiirti kurumlar agisindan son derece 6nemlidir (Roberts ve Dowling, 2002: 1077).

Kurumlar agisindan marka itibar1 saglamak ve bu itibarin devamliliginin yonetimi rakiplerine
oranla biiyiik avantaj elde etmelerini saglamaktadir. Kurumlarin sunduklar1 mal ve hizmet kalitesiyle
beraber olusturacaklart marka itibar1 miisterilerin kuruma kargi bagliliklarii artirict 6nemli bir
faktordiir. Kurumlar marka itibarini saglarken ilk olarak sunduklar {iriin veya hizmet kalitesine dikkat
etmeleri gerekmektedir. Marka itibar1 ne kadar yiiksek olursa olsun miisteriler {iriin veya hizmeti
tiikketirken olusacak kalite algisi1 eger diisiik ise marka itibar1 zarar gérecektir. Marka itibari olustururken
miisterilerin algisin1 yakalayabilmek igin en 6nemli kriterler su sekilde siralanabilir (Bartikowski ve
Walsh, 2009: 39).

e Miisteri yonetimi,

e Igveren kuruma ait nitelikler,

e Kurumun finansal giicii,

e Uriin veya hizmetin niteligi ve kalitesi,
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e Sosyal sorumluluk faaliyetleridir.

Kiiresellesen diinyada giin gectikge rekabetin artmasi, tiiketici istek ve beklentilerinde olan
degisimler, iletisim ve teknolojik gelisimler, bilgiye erisimin kolaylasmasi gibi sayilacak bir¢ok sebep
artik kurumlarin sunduklar1 iiriin veya hizmeti tek basina yeterli olmamasina neden olmaktadir.
Kurumlarin paydaslari, misterileri ile kurduklar: iletisimi gelistirerek farklilik ve deger yaratma
yollarmi arastirmaktadir. Bu noktada kurumlarin son yillarda yogun bir sekilde kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetleri sergiledikleri ve marka itibar1 saglama calismalart yiiriittiikleri goriilmektedir.
Kurumsal sosyal sorumluluk ¢aligsmalar1 6zellikle is diinyasinda kurumlar i¢in rekabete dayali ortami
yeniden sekillendirmek i¢in biiyii bir firsat sunmaktadir (Husted ve Allen, 2007: 605). Kurumlar kar
elde etmek ve siirekliligini saglama amaci disinda topluma ve gevreye karsi da sosyal sorumluluk bilinci
ile hareket etmek ve toplumunda gikarini gézetmek zorundadir (Ulgen ve Mirze 2006: 454). Kurumlarm
amaglar1 dogrultusunda gosterecekleri sosyal sorumluluk faaliyetleri marka farkindaligi, marka baglilig
ve marka itibarina bilyiik destek sunmaktadir. Bu agidan kurumlar sosyal bir varliktir ve iistlenmesi
gereken sosyal sorumluluklar su sekilde gosterilebilir (Akbas, 2010: 7).

Kurum ici sorumluluklar
Calisanlara kars1 sorumluluk
Hissedarlara karsi sorumluluk
Yoneticilere karsi sorumluluk
Kurum dist sorumluluklar
Kurum Rakiplere kargi sorumluluk
Miisterilere karsi sorumluluk
Tedarikgilere karsi sorumluluk
Cevreye karsi sorumluluk
Topluma kars1 sorumluluk
Hiikiimete kars1 sorumluluk
Sekil 2. Kurumlarin Sorumluluk Alanlari

Kurumlarin sorumluluk alanlar1 Sekil-2’de goriildiigii gibi birgok alanda toparlanmaktadir. bu
sorumluluklardan son yillarda kurumlar agisindan yogun bir sekilde uygulanan sorumluluk kurumsal
anlamda sosyal sorumluluk uygulamalaridir. Kurumlar agisindan sosyal sorumluluk faaliyetleri daha iyi
bir toplum ve ¢evre i¢in yapilan goniillii uygulamalari igermektedir. Bagka bir anlatimla kurumsal sosyal
sorumluluk yasalara uygun hareket etmek disinda (her sirket yasalara zorunlu uymalidir) etik kurallar
cercevesinde goniillii olarak sosyal kampanyalar ve calismalari kapsamaktadir. Kurumsal sosyal

sorumlulugun kurumlara ve marka itibarma sundugu faydalar su sekilde siralanabilir (Giimiis ve Oksiiz,
2009: 2134-2135).

e Miisterilerde marka bagliligi ve kurum baglilig1 yaratmak,
e  Miisteri sadakatini artirmak,

e lyi niyetli bir iletisim i¢in temel olusturmak,

e (Calisan sadakati olusturmak,

e Kurumla iletisim kuran paydaslara fayda saglamak,

e Satiglarm artmasini saglamak,

e Kurumla paydaslar1 arasinda iletisimi gliclendirmek,

e Marka itibar1 saglamak,

e Rekabet avantaji yaratmak olarak siralanabilir.

Giliniimiizde kurumlar agisindan sosyal sorumluluk faaliyetleri bir gereklilik haline gelmistir.
Marka itibar1 ve marka imajinin gelismesine, pazarda biiyiik bir reklam olanagi saglamasi 6zelliginden
dolay1 toplum tarafindan kazandig1 degerleri toplum ve gevreye katki saglayacak sekilde geri sunmak
ve toplum yararina destek sunulmasi anlamina gelen kurumsal sosyal sorumluluk kurumlar igin her
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gecen giin daha da 6nem arz etmektedir. Kurumlar kar elde etmek ve devamliliklarini saglama amaci
yaninda cevreye ve topluma olan sorumluluklarin da farkinda olmalidirlar. Rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek ve hedeflerini daima ilerlemek iizerine olusturan bir kurum paydaslari ile olan iliskilerini
gelistirerek marka itibar1 saglamalar1 gerekmektedir. Bu baglamda kurumlarin topluma ve gevreye katki
sunarak miisterileri géziinde ayr1 bir yer edinmeleri, marka itibar1 ve imaj1 olusturabilmeleri, satiglar
artirabilmek i¢in kurumsal sosyal sorumluluklarini kargilamast gerekmektedir (Sucu, 2020: 2-4).

Kurumlar agisindan marka itibar1 olugsmasina katki sunan kurumsal sosyal sorumluluk
calismalarinda 6nemli unsurlar su sekilde siralanmaktadir (Ozmen, 2009: 91).

e Sosyal kampanyalarda etik kurallara uyulmasini saglamak ve standartlara bagli kalmak
e Yapilan calismalarda seffaflik ilkesi gézetilmeli ve iyi niyet, aciklik saglanmali,

e Yapilan faaliyetlerde karsilikli fayda saglamak,

e Toplumun degerleriyle iliskili olan ve degerlere aykiri olmayan faaliyetler yiiriitmek,

e  Sivil toplum kuruluslar ile birlikte hareket etmek,

e Kaynaklar dogru ve gercekei bir bigimde belirlenmeli,

e Kurum galigsanlariin da faaliyetlerde aktif rol almasi saglanmali,

e Iletisim ¢alismalarinda toplum duygulari suiistimal edilmemeli,

e Belirli zamanlarda performans 6l¢iimii ve kontrol yapilmali,

e Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri yonetimin asli bir isi olarak goriilmelidir.

Kurumlar sosyal sorumluluk faaliyetleri gosterirken iiriin veya hizmetlerle miisterilerin
isteklerini karsilarken ayn1 zamanda isletme faaliyetleri tarafindan etkilenen toplumun beklentilerini de
karsilamaktadir (Kelgdkmen, 2010: 307-308). Ozellikle bilgi ve iletisim teknolojisinde yasanan
gelisimler, sosyal medya gelisimi, gelir diizeyindeki artislar, miisteri istek ve beklentilerinin degisimi,
cevreye ilginin artmasi vs. gibi sebepler kurumlar agisindan sosyal sorumluluklarin artmasin
saglamistir. Miisterilerin kurumlardan beklentilerinin artmasi kurumlar1 degisime ve ayni zamanda
sosyal sorumluluk faaliyetlerine olan artis1 saglamistir. Kurumlar agisindan marka itibarina biiyiik bir
katki sunan sosyal sorumluluk faaliyetlerinin artisina neden olan faktorler su sekilde siralanmaktadir
(Gok, 2016: 5-6).

e Toplumun sosyal beklentilerinde artis,

e Uzun doénemli kar saglamak,

e Sosyal sorumlulugun Onemli bir pargasimin etik anlayist olmasi sebebiyle etik
zorunluluk,

e Kurumlara sagladig1 imaj,

e Dabha iyi bir ¢gevrenin olugmasi i¢in katki sunmak,

o Topluma ve ¢evreye karsi olumsuz etkileri azaltmak,

e Hissedarlarin ¢ikarina destek sunmak,

e (Calisanlara ve tedarikgilere fayda saglamak,

e Marka itibari, imaj1, karlilik, toplumsal sayginlik, miisteri sadakati olusturmak.

e Sosyal sorunlarin daha fazla biiyiimeden ¢6zme istegidir.

4. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Marka itibarina Dair Arastirmalar

Kurumsal sosyal sorumluluk ve marka itibar1 arasinda iliskileri agiklayabilmek i¢in literatiirde
bazi aragtirmalar bulunmaktadir. Bu arastirmalar Tablo-1"deki gibi gosterilebilir.
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Tablo 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Marka itibar1 Konulu Calismalar

sorumluluk girisimlerinin

hesaplar1 bulunan

No Calismanin Amag Orneklem ve Bulgular
Yazarlar Veri Toplama
Teknigi

1 Siltaoja, (2006). Kurumsal/marka itibari Bir gazetenin 8 Calisma
ve kurumsal sosyal caligan lizerinde sonucunda deger
sorumluluk faaliyetleri uygulanan nitel bir | 6nceliklerinin
arasindaki iliskiyi arastirmadir. kurumsal
belirlemek. baglamda belirli

itibar
hikayelerinin
Oziinii etkileyen
Kurumsal sosyal
sorumluluk
eylemlerinde etkili
bir rol oynadigini
gostermektedir.

2 Pfau vd. (2008) Bu calismanin amaci ABD’de Calismanin
kurumsal sosyal universitelerde sonucuna gore
sorumlulugun iletisim dersi alan | yapilan kurumsal
marka/kurum itibari 94 Hgrenci sosyal sorumluluk
iizerindeki etkilerini iizerinde anket kampanyalarinin
belirlemek amaciyla uygulamasi tiikketicilerin
gerceklestirilmistir yapilmugtir. tizerinde yarattig1

alg1 neticesinde
kurumsal/marka
itibar lizerinde
etkili oldugu
sonucuna
ulastlmistir

3 Lai vd. (2010). Bu ¢alismanin amaci ilk | Tayvanl kiigiik- Calismanin
olarak, KSS ve kurumsal | orta 6lgekli sonucuna gore
itibarin endiistriyel marka | isletmelerden hipotezler ve KSS
degeri iizerindeki etkileri; | endiistriyel ve
ikincisi, KSS, | alicilarin 6rnegini | kurumsal/marka
kurumsal/marka itibar ve | alarak miisteriler itibarmnin
marka degerinin marka | iizerinde endiistriyel marka
performanst  iizerindeki | uygulanmistir. degeri ve marka
etkileri; tiglinciisii, performansi
kurumsal itibar  ve tizerinde olumlu
endiistriyel marka etkileri oldugunu
degerinin KSS ile marka gostermektedir.
performanst  arasindaki Ayrica kurumsal
iliski lizerindeki aract itibar ve
etkilerini arastirmaktir. endiistriyel marka

degeri, KSS ile
marka
performansi
arasindaki iliskiye
kismen aracilik
etmektedir.

4 Mobin vd. (2015). Bu ¢aligmanin amaci, Hindistan’da Calismanin
kurumsal sosyal bankalarda sonucuna gore

kurumsal sosyal
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iki pazarlama sonucu — 314 banka sorumluluk
kurumsal/marka itibar miisterisine anket | faaliyetlerinin
(CR) ve marka degeri uygulamasi kurumsal itibar ve
(BE) iizerindeki etkisini, | yapilmustir. marka degeri
arastirmaktir. arasindaki
iliskinin pozitif
yonlii oldugu
tespit edilmistir
Ciftgioglu ve GOk | Bu ¢alismanin amaci Uludag Kurumsal sosyal
(2018) kurumsal sosyal Universitesi sorumluluk
sorumlulugun Iktisadi idari faaliyetlerinin
marka/kurum itibari Bilimler Fakiiltesi | kurumsal itibar
iizerindeki etkilerini Halkla fligkiler tizerinde etkisi
belirlemek amaciyla dersini alan 3. ve | tespit edilmis ve
gergeklestirilmistir. 4. simf bu iki kavram
Ogrencilerine arasinda pozitif bir
anket uygulamasi | iligski oldugu
yapilmustir. bulgusuna
ulastlmisgtir.
Alpinar (2019). Bu ¢alismanin amac1 Tiirkiye itibar Calismanin
kurumsal sosyal Endeksi tarafindan | sonucuna gore
sorumluluk ve 2018 yilinda gerceklestirilen
kurumsal/marka itibar gergeklestirilen kurumsal sosyal
yonetimi kavramlarini Tiirkiye’nin En sorumluluk
detayl bir sekilde Itibarli Markalar1 | uygulamalarinin
inceleyerek bu iki aragtirmasinda yer | kurumsal/marka

kavramin arasindaki

alan kuruluslarla

itibar yonetiminde

baglantiy1 agiklamaktadir | gdriismeler etkin bir role sahip
yapilmigtir. oldugunu ortaya
koymustur.

Singh ve Misra (2020) | Bu ¢alismanin amaci, Avrupa’da faaliyet | Sonuglara gore,
Avrupali ¢ok uluslu gosteren KSS'in dig
firmalarin bakis agisiyla sirketlerde calisan | paydaslara karsi
kurumsal sosyal 340 st diizey uygulandiginda
sorumluluk (KSS) ile yoneticiden veri kurumsal
kurumsal performans toplanmustir. performansi
arasindaki iliskiyi ampirik etkiledigini
olarak arastirirken gostermistir.
kurumsal/marka itibarinin Ayrica, bu etkinin
diizenleyici etkisini kokl, itibarlt
arstirmaketir. firmalar ile daha

zayif itibara sahip
ticari firmalar
arasinda degistigi
bulunmustur.

Bozbolat veArslan, Bu ¢alisma, banka Banka Calismanin

(2021) miisterilerinin kurumsal miisterilerine sonucuna gore
sosyal sorumluluk algilar1 | anket uygulamas:1 | kurumsal sosyal
ile marka sadakatleri yapilmistir. sorumluluk ile

arasindaki iliskide
kurumsal/marka itibar
algilarinin aracilik
etkisini ortaya koymak
amaciyla yapilmistir.

marka sadakati
arasindaki iliskide
kurumsal/marka
itibarin tam araci
rol oynadigini
gostermektedir
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Rodriguez vd. (2021)

Bu ¢aligmanin amaci, otel
isletmelerinde kurumsal
sosyal sorumluluk (KSS),
itibar ve performans
arasindaki baglantilart
cok boyutlu bir bakis
agisiyla incelemektedir.

Cin’de faaliyet
gosteren 322 adet
otelden veriler
toplanmustir.

Calisma sonucuna
gore KSS
uygulamalari, hem
uluslararast hem
de yerel
perspektiflerden
goriildiigi gibi
otel/marka
itibarini etkiler.
KSS ve itibar,
performans
boyutlarini
(muhasebeye
dayali performans,
piyasaya dayali
performans ve
finansal olmayan
performans) farkli
sekilde etkiler.

10

Swaen vd. (2021).

Bu ¢aligmanin amaci,
kurumsal/marka itibarinin
KSS ile miisteri giiveni,
perakendeci sermayesi ve
clizdan pay1 arasindaki
iligkilerde araci1 roliinii
arastirmaktir.

Perakendecilik
faaliyetleri
gosteren
sirketlerden
faydalanan 840
tiikketiciye anket
uygulanmstir.

Calismanin
sonucuna gore
miisterilerin KSS
algilarmin
kurumsal/marka
itibarin1 olumlu
etkiledigini, ancak

bu iligskinin
onlarin kurumsal
anlamda sosyal
sorumsuzluk
algilan tarafindan
olumsuz bir
sekilde
yonetildigini
gostermektedir.

Kaynak: Tablo Yazar Tarafindan Olusturulmustur.
5. Sonug¢

Giliniimiizde kurumlarin basarist sadece kar elde etmeleri, istithdam saglamalar1 ve ekonomik
biliylimeye sunduklar1 finansal desteklerden ziyade tiiketicileri ve diger paydaslarimin beklentilerini
karsilamasi, topluma ve cevreye karsi yaptiklar1 faaliyetler ile dlgiilmektedir. Bu noktada 6zellikle
rekabetin artmasi, ikame {iriin veya hizmetlerin varligi gibi nedenlerle beklentileri karsilama yollarindan
birisi kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleridir. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri kurumlarin
goniillii olarak topluma ve gevreye duyarli olarak yaptiklari olumlu davranislari igermektedir. Kurumlar
yapacaklar1 sosyal sorumluluk faaliyetleri ¢ercevesinde kurumsal olarak marka itibar1 ve imaji
saglamaktadir. Ozellikle bilingli tiiketicilerin artis yasandig1 giiniimiizde sosyal sorumluluk faaliyetleri
uygulayan kurumlarin daha fazla tercih edildigi ve satin alma kararlarinda 6nemli konum elde ettikleri
goriilmektedir. Kurumlar kar elde etmek ve stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in {iriin ve hizmet kalitesine
dikkat ederken ayn1 zamanda sosyal sorumluluklar da yerine getirmelidir. Kurumlarin paydaslari ve
tilketicileri sosyal sorumluluk faaliyetleri kapsaminda topluma ve ¢evreye duyarl faaliyetler yiiriiten
kurumlar1 daha fazla tercih eder duruma gelirken ayn1 zamanda da bu tiir sosyal davranislar1 sorgular
hale gelmiglerdir. Bu bakimdan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri bir firmaya marka itibari
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getiren, tercih nedeni saglayan 6nemli bir kavramdir. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri bir kurum
icinde iyi bir yonetim anlayis1 ile desteklenmeli ve tiim ¢aligsanlar ile bu anlayis desteklenmelidir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumlarin etik davraniglar ¢cer¢evesinde faaliyetlerini ytiriitiirken
topluma ve ¢evreye karsi yaptiklari olumlu uygulamalardan olugmaktadir. Bu noktada 6nemli olan
kurumun kendi ¢ikarlarin1 degil paydaslarimin c¢ikarlarin1 gozetecek toplumsal sorumluluklar
gostermesidir. Kurumlarin 6ncelikli sorumluluklar1 ekonomik ve yasal sorumluluklaridir. Ekonomik
anlamda kar elde etmek, istihdam saglamak vs. gibi sorumluluklarla beraber yasal olarak uymasi
gereken sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bu sorumluluklar kurumlarin uymasi gereken sorumluluklardir.
Bu sorumluluklarinin diginda 6zellikle marka itibarina ve imajina biiyiik bir destek sunan etik ve goniillii
sorumluluklar bulunmaktadir. Bu sorumluluklar bir kurum i¢in zorunlu olmayan sorumluluklardir.
Fakat kurumlarin bu sorumluluklar: tasimasi i¢inde bulundugu topluma katki sunmasi, paydaslarinin
beklentilerini karsilamasi, ¢evreye zarar veren uygulamalara karsi olunmasi tiiketicilerin kurumlardan
bekledigi ve kurumu tercih sebebi yapan 6nemli sorumluluklar olarak gériilmektedir.

Bu calisma ile birlikte kurumsal sosyal kavramina deginilirken ayni1 zamanda kurumsal sosyal
sorumlulugun marka itibarina sagladigi katkilar aciklanmaya calisilmistir. Kurumlara marka itibari,
imaj1, farkindaligi konusunda 6nemli katkilar sunan kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari
isletmeler tarafindan bir yonetim anlayisi haline getirilmelidir. Kurumlarin marka itibar1 olusturmasinda
sosyal sorumluluk faaliyetleri ile tiim paydaslarina kargt sorumlu davranmasi rekabet avantaji elde
edilmesi konusunda biiylik 6nem arz etmektedir.
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ABSTRACT: Despite its weak geopolitical position and financial condition, Armenia, is
acting very aggressively in the Caucasus. What is the basis of Armenia's aggressive
foreign policy, its claims to neighbors, and its differences in geopolitical thoughts? Why
is this state pursuing interests and activities different from, and in some cases opposite
to other states in the region? Why is Armenia searching for protectorates outside the
region? Reflecting all these factors what is the final geo-economic risk in the conflict
region of Nagorno-Karabakh in terms of both Armenia and Azerbaijan interest? The

research seeks answers to these questions.
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Geopolitical and Geo-Economic Risk Approach To The Tension Between Azerbaijan and
Armenia in The Nagorno-Karabakh Region

1.Introduction

First state about the pre-conjuncture is that Armenians did not have a state until 1918,
from the 7th century, when the Arabs came to the Caucasus. However, during this long period
of more than a thousand years, Armenians did not lose their identity as a people and the
Armenian Apostolic Church played a major role in this success. During the First World War,
when the power of the Ottoman Empire was weakened, Armenians worked to establish their
own state in Eastern Anatolia. However, in 1915, the dreams of Armenians to establish a
national state around Mount Agri, where they usually live, with the controlled migration of the
Ottoman state to the southern lands of the empire, came to an end. From this date on, they
started to work towards establishing an Armenian state in the territory of the Russian Tsarist
Empire, that is, in the Southern Caucasus, where they were protected and supported. These
requests came true with the establishment of the Republic of Armenia in 1918. After a while, it
turned out that the establishment of their national state was the first stage of national interests
for Armenians. In the next stage they had a greater intention to expand their lands to open the
high seas and establish "Great Armenia from Sea to Sea". It didn't take long for other Caucasian
peoples to understand this intention. Since the day of its establishment, the Armenian state has
started to make territorial claims against all its neighbors. As a result of the wars with Georgia
and Azerbaijan in the 1919-1920s, the Armenians occupied new territories and expanded their
lands a little. Due to the Bolshevik regime, which was in power after 1922, ethnic conflicts in all
regions where ethnic problems were experienced were stopped and almost put in the freezer.
But from 1991 onwards, with the collapse of the Soviet Union, Armenian expansionism was
revived and territorial demands against its neighbors reappeared.

Since the Armenians founded their first state in 1918, it is necessary to learn the
geopolitics of Armenia, Armenian geopolitical thought and Armenian national interests in order
to understand the content of their territorial demands from their neighbors. Without knowing
these three important issues, it is not possible to understand the aims of Armenians and how
they will behave towards their neighbors in the coming years.

2. Armenia's Geopolitics

With Armenia having a total area of 29,800 square kilometers, It has neighborship with
Azerbaijan from north, Georgia from west, Turkey to the south west and Iran from south. The
relations of this country, which has no access to open seas, with neighboring states are very
limited due to its geographical location and the Armenia-Azerbaijan Nagorno-Karabakh
conflict. After Azerbaijan's historical lands in the Karabakh region were occupied by Armenian
troops, the country has cut all relations with Azerbaijan and Turkey.

Even though Turkey recognized Armenia on December 16, 1991, they did not establish
diplomatic relations, however Turkey did not prevent the passage of humanitarian aid sent to
Armenia from Western countries. Turkey even sent humanitarian aid to Armenia after their
economic downfall following their declaration of independence and invited them to Black Sea
Economic Cooperation Organization as a founding member.

In the 11th article of the Declaration of Independence accepted on August 23, 1991, it
was stated that Armenia would support the efforts to be continued for the international
recognition of the genocide. Even though this phrase was not included in the 1995, Armenian
Constitution, inclusion of "by recognizing national desires stated in Armenian Declaration of
Independence” in the preamble of the constitution was interpreted as a future agenda of Armenia
by Turkey as an expression of compensation and territory in the long term. Article 13,
paragraph 2 of the constitution has accepted Mount Agri in Turkey as a state emblem. More
importantly, the Armenian Parliament in February 1991 declared the unrecognition of Kars
Treaty which was also a multilateral treaty and regulated the Turkey-Armenia borders in 1921.

After Armenia’s invasion of Azerbaijan's Kalbajar in 1993 to occupy the rayon, Turkey
has terminated the trade with Armenia. The border between the two countries was closed and
land / rail and airline connections were cut.
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Currently, Alat-Julfa railways between Azerbaijan and Armenia which are built in 1941
and two major roads (Baku-head of the Nakhichevan and Baku-Kazah-ljevan) are closed. Also
between Armenia and Turkey, two main automobile roads (Igdir-Nakhchivan and Kars-Gyumri)
and a railway (East-Gate) are closed. A highway between Armenia and Iran (Kafan-Sikaoh-
Mehri) with 90 km length , a railway between Georgia (Sulaver) and two main highways
(Sadakli and Kalino) are operating. In the early years of the collapse of the Soviet Union,
Armenia’s relations with Iran were closed and limited. This was due, on the one hand, to the
lack of communication and on the other, to mutual distrust between the parties. The Islamic
Republic of Iran could not fully trust Armenia, which is a Christian country and a long time part
of the Soviet Union. Russia’s. relations between the two countries began to gain an open and
sustainable character after the "ceasefire” was signed between Azerbaijan and Armenia in 1994.

Armenia has no direct border with the Russian Federation and relations with this country
were established through Georgia. In order not to be more isolated from the environment and
not to fall into a deep blockade, Armenia started to pursue a persistent threat policy against this
country in the 1990s in order not to break the relations with Georgia, which connected it to
Russia. This policy manifested itself clearly by encouraging the separatist movements of 100
thousand Armenians living in the Javakhetiya region of Georgia (the total number of Armenians
living in Georgia is 168 thousand people). Along with the separatism in Javakhetiya region,
Armenian volunteers were also fighting against the Georgians in Abkhazia. As Kuram
Marhulia, professor of the Sukhumi State University in Georgia said, "During the war in
Abkhazia, the most terrible killings against civilian forces were committed by the Bagramyan
battalion of the Armenians"”. On the one hand, Armenia was trying to prevent the cooling of
Georgia's relations with Azerbaijan, the establishment of the East-West axis, and on the other
hand, the official Thbilisi’s restriction of the vital relations between Russia and Armenia. Thanks
to such pressure, which Russia closely supported, Georgia's policy towards Armenia was soft
and cautious, and in some cases even cowardly.

Considering the fact that Armenia is a closed state with a geostrategic and politically
insignificant position, contemporary Armenian strategists did not consider the issue of Nagorno-
Karabakh as the only option within the framework of Russia - Armenia relations, and preferred
a doctrine based on the principles of isolation and the balancing of foreign powers. It is possible
to generalize the basic aspects of this teaching as follows:

a. Armenia has tried to compensate for its weak geopolitical position by putting forward
claims and demands towards its neighbors such as Georgia, which has direct access to open
waters, and Azerbaijan, which brings its rich hydrocarbon reserves to the world market through
Georgia, in other words, to fill the natural gap that exists in this area.

b. Armenia simultaneously carries out a policy of isolation and integration. It is possible
to explain the logic of this policy carried out by Armenia as follows: The main determinant of
the conditions of integration is Armenian national interests. If any parameter of the globalization
process is not compatible with Yerevan's will to isolate itself, then it is not accepted. For
example, if integration into the Euro-Atlantic system does not allow the Nagorno-Karabakh
conflict to be resolved in favor of Armenia, this integration is also not viewed as a reasonable
option. In addition, the "external threat" stereotype in the Armenian consciousness causes the
Armenians to act hesitant about integration.

c. Based on the argument that Armenia is the only state in the Caucasus, Armenian
political analysts consider and oppose the region's one-sided orientation as something harmful.
According to this assumption, Armenia is making efforts to encourage other states such as Iran,
China and Russia, which are worried that Georgia and Azerbaijan policies of integration to the
West will be dangerous. The aim of these efforts of Armenia is to balance the superpowers in
the region.

According to Armenian commentators, the Nagorno-Karabakh issue is also remarkable in
terms of Georgia's interests. So much so that the Armenia-Azerbaijan conflict strengthens
Georgia's position in the region and provides opportunities for this state to remain neutral and in
some cases to implement an arbitration policy. Based on this idea, in order for Georgia to gain
strength in the region, it should not stand against Armenian national interests in the Nagorno-
Karabakh issue. The reality is that, following the start of the Nagorno-Karabakh conflict, all
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major projects that enabled the hydrocarbon reserves of the Caspian basin to be transferred to
the world market were carried out through Georgia. Conflicts between Azerbaijan and Armenia
caused energy transfer and transportation projects to pass over the territory of Georgia, and
provided additional opportunities for this country to fill the geopolitical gap caused by the loss
of Abkhazia and South Ossetia.

A similar point of view is also valid for Armenia-Iran relations. Iran is seen as a
competitor to Armenia that acts as the southern gate to the world in general, a geopolitical
player that accelerates Russia and China, at the same time, a shield against Turkey's economic
and cultural expansion in Caucasus.

3. Armenian Geopolitical Thought

There is no Armenian geopolitical school. But that doesn't mean they don't have geopolitical
thinking. Armenian geopolitical thought is the thought created by the people and the Armenian
church from time to time. Although it is inspired by myths (Great Armenia from Sea to Sea), it
is founded on the basic principles of realism.

It is worth noting an interesting example: "Our people were formed around the mountains
of Armenia and gradually expanded to the Middle East and Asia Minor. Later, this physical
geography took a political form like Greater Armenia. The geographical and political brain of
this state is the harmonic of water and land (Between the Caspian Sea, the Black Sea and the
Mediterranean). The Armenian people began to weaken after being deprived of water and
serious changes took place in their national character. The "border sense" of all Armenians at
least includes Western Armenia and Cilician. Our issue is that, "sense of border" relates to
territories outside the borders of the sovereign Armenian state. "

In spatial politics, thought constitutes the spatial reality and, on the contrary, reality
constitutes spatial thinking. This idea is related to the ocean in the Anglo-Saxons, the continent
in the French, the intercontinental in the Russians, the land and sea in the Turks, as well as
'breaking the geopolitical blockade and opening the way to the seas' in the Armenians.

According to the Armenian geopolitical thought, space is both a place of competition.
This competition is for the security and development of the space, not for the demolishing and
destruction of the space in physical or spiritual terms. The aim of the Armenian state is to
regulate competition in its place and to succeed in taking a role in the global geopolitical game.
Armenians played a key role in the organization of defense and attack in the geography where
they lived for a long time when they did not have a national state. The activities to support
foreign powers in the Ottoman lands after the 1870s are an example to this. However, after the
national state was established in 1918, Armenia began to play the role of "Forpost”, that is,
"Strengthened Police Station". The police station is not the object that assumes a technological
(tool) role like a key, but what is ahead of the political, ideological, even geopolitical
organization. In other words, Armenia is the leader in this field, playing the role of the "Police
Station" of great state interests in the Caucasus, organizing their arrival in the region and
competing with each other. Based on this logic, Armenians who worked towards the arrival of
Russians to Caucasus which was controlled by Ottomans and Gacars saw the competition of
pre-existing states in the region such as Iran, China, USA, EU (excluding Turkey) as both
possible and a beneficial option. This is the model of "geopolitical game" in which the
environment is created for the small state to play its own game in the complex scene. For this
reason, Armenians have always approached the idea of the "Caucasian House" advocated by all
Caucasian peoples hesitantly, and in many cases stood openly against it. Because in the
"Caucasian House" there is no place or possibility to destroy the national borders and to reach
the seas by occupying the lands of the neighbors. At the same time, the idea of “Caucasus
House" is against the sovereignty of foreign powers in the region and favors the creation of a
union like the EU example and the resolution of all internal problems by the peoples of the
region themselves.

The Armenian geopolitical thought coincides with the following views of the famous
geopolitical analyst Rudolf Celle, who appreciates the growth of the state based on power and
energy like a living organism: “It is not an accidental conglomerate based on the formulas of the
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state-jurists - it is a living being and subject to the law of growth: great and ready to live, but
also states with limited geography have the right to enlarge their sphere of influence through
colonialism, annexation and occupation ”.

One of the interesting points is the mutual relations between Armenians and Russians and
their view of each other. The Russians regarded the Armenians not as invaders, as "sons", and
the Armenians as "fathers" rather than invaders. Since its establishment as a state, Armenia has
not felt far from the protection of Russia. Russia's view of Armenia as "Police Station" in the
region means technical, and Armenia’s view of itself as "Police Station" means organizing and
fulfilling the pioneering function as stated above. In other words, the Russians think that they
are using the Armenians to keep the Caucasus, while the Armenians use the Russians as a tool
to "break the blockade and reach the seas" and enlarge their place. For this reason, Armenians
do not have confidence in the western states that once promised to help establish a state in the
Ottoman lands and the organizations they established, especially NATO. Armenia, which views
NATO membership as anti-Russian, is well aware that such a step would mean the collapse of
all geopolitical plans and the severance of relations with Russia, which has more Armenians (3
million) than Armenia. Therefore, Armenia is the only country in the region with a Russian
military presence.

4. Armenian National Interests

The essence of Armenian nationalism is the idea of "going beyond the present borders, that is,
to open waters, isolating itself from the Caucasian peoples and all its neighbors and standing
against them in order to make these claims a reality". In short, it is isolationism. For this reason,
Armenians, who have the right to live all over the world, do not want anyone to live in their
own state and even do not allow neighboring Christian Georgians to live in Armenia. It is
difficult to find a Georgian village or even a Georgian family in present-day Armenia. Present-
day Armenia is the only monoethnic state in the world (99 percent of the population is
Armenian). This is due to the constant territorial claims against neighbors. The main issue that
always bothers Armenians is the possibility that neighboring people may make the same claims
against them. For this reason, Armenians do not want to give anyone such a chance, in other
words, they act within the framework of the principle "If there is no representative of another
nation in Armenia, there is no claim for land."

There are 3 factors that affect the formation of Armenian national interests and the state
policy of Armenia. These are: (1) World Armenians-diaspora; (2) Armenians of Armenia; (3)
Nagorno-Karabakh Armenians.

All three factors took part in the shaping of the Armenian national ideology that emerged
as a system at the end of the 19th century and created close ties around this ideology. The
Armenian national ideology is the "Armenian Issue”, that is "Haydat", which the
Dashnaksutyun (Armenian Revolutionary Federation) Party focuses on.

According to Haydat, the concept of Armenian national interests is based on three
foundations. These are: (a) Return of "lost lands", establishment of a unified national state of
Armenia ("Greater Armenia"); (b) The return of the Armenians dispersed around the world to
the established national state; and (c) The establishment of a social state. According to this
doctrine; The lands that constitute the historical spreading area of the Gregorian community and
accepted as Armenian homeland were occupied by the imperialist powers. Therefore, the
occupation of Azerbaijani lands is nothing but a project of "reclaiming the lost lands". So, what
do Armenians think about achieving these goals? What methods and tools will be possible to
make existing ideas become a reality? According to the opinion of Dashnaksutyun ideologues,
the realization of Armenian national interests depends on revolutions and armed struggle. This
logic is clearly manifested in Eduard Ohanesian's comments: "Justice” stands above the law as a
spiritual value. To ensure these high values, laws can be overridden or even enforced. The
interesting thing is that what do Dashnaksutyun ideologues mean when they say "justice" or
"injustice"? There is no doubt that, first of all, "lost lands" is mentioned, which shapes the
"Haydat" understanding. If the main aim of Dashnaksutyun is to reclaim the lost lands, this
means that those who do wrong are "those who took over historical Armenian lands".
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Revolutions and armed struggle are the best ways to recapture these lands. But international
norms and rules prevent the forced change of borders and land occupation. Armed revolutions
are no longer in demand. In this case, the Armenian interests and the norms and rules in the
international relations system do not match and the existing international rules must be violated.
The principle of the possibility and necessity of disabling and violating laws against injustice
derives from the following logic. That is to say, the main thing that does not allow the "lost
lands" to be taken back by the Armenians unfairly is international rules and laws.

There are many examples in the history that Armenians had the opportunity to seize the
geography they call "lost lands™ only while serious changes, crises, chaos and wars were
experienced in the international arena. For this reason, Armenians seek help from wars,
revolutions, chaos, armed terrorist acts and uprisings in the territories of neighboring states. For
this reason, they commit massacres and attempt to occupy land.

The "lost lands™ issue prompts Armenians to adopt a hostile policy towards all countries
around them and especially their close neighbors. According to M. Sarkisyan, director of the
Armenian National and Strategic Studies Center, "a strange stereotype has been formed in the
Armenian ethnic consciousness in the last century as ‘the protector of the right’, which is related
to the fact that the people are always victims of foreign powers”. According to these statements,
when Armenians want to reclaim their lost lands, it is unfair to prevent it. Encountering such an
obstacle leads to "being the victim of foreign powers". In other words, looking at these words, it
will be seen that Armenians have the right to speak of rights and justice only if the rights of
other neighboring peoples are violated.

The most dangerous situation is that in the last century, Armenians have been educated in
this spirit, that is, believing that they are the victims of foreign aggression about "lost lands" and
impose on the new generations that what is being told is true.

While the Caucasian peoples were struggling for their own national sovereignty, the
Armenians focused only on the "lost lands" issue. The question of "liberation" of lands (i.e.
occupation of the lands of neighboring states) has constantly preoccupied their minds.
Therefore, there has never been a place in the Armenian consciousness for an opposing idea
against the return of lost lands. For Armenia, arms were never seen as a tool to be used against
the Russian / Soviet / empire that deprived them from their freedom. In fact, for Yerevan, it is
no different whether whites, reds or democrats sit in the Kremlin. Regardless of the form,
content and character, political typology, and changing colors of those who came to power,
Moscow and Yerevan generally did not change their view of each other. This situation shows
that breaking away from the Russian Empire is not considered a matter of national freedom for
Armenia.

An important issue is the claim of "self-determination™ used for the Nagorno-Karabakh
dispute. This high principle of the UN found its solution in the South Caucasus in 1918, the
three main peoples of the region - Azerbaijanis, Georgians, and even Armenians, who had no
state for at least the last 1000 years, determined their own national destiny and established their
national state. At this time, disputed territories and ethnic regions remained in all three republics
of the South Caucasus: Borgali (Azerbaijanis), Ahirkelek-Javakhetiya (Armenians) in Georgia,
Nagorno-Karabakh (Azerbaijanis and Armenians) in Azerbaijan, Goyge, Zengibasar
(Azerbaijanis) in Armenia. In the Soviet period, although some ethno demographic changes
were made against Azerbaijan, the mentioned ethnic regions remained. When the Soviet Union
collapsed, the Armenians of Nagorno-Karabakh started separatism again with the principle of
determining the national destiny. However, as stated above, this principle was implemented in
1918, and the only principle that had to be applied in the South Caucasus was the "immunity of
state borders". Because this high principle of the UN could ensure stability, peace and security
in the region. The determination of the national destiny meant that separatism started in Borgali,
Goyce and Zangezur, and also in the Javakh region, and the wars with no end in the South
Caucasus in general.

The main goals of the "Armenian genocide" ideology, which Armenians have given more
importance to recently, also arouse interest. The views of the Armenians of the world and the
Armenian diaspora regarding this ideology are as follows:
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a. To establish a communication network between Armenians scattered around the world
with the ideology of the "Armenian genocide™ and to unite them around this idea,

b. To keep the Armenians of the world constantly awake by creating the image of the
enemy on the people of the Turks,

c¢. Provoking major states into acts against Turkey by taking advantage of their anti-
Turkish agendas and national interests. (the value of Armenia in the international arena is
mostly due to the presence of its border with Turkey)

d. While hiding behind the so-called genocide allegations, on the other hand, to expand
the territory of Armenia by ethnic cleansing and occupation by carrying out massacres such as
the Khojaly massacre,

e. Keeping Turkey under pressure to keep them away from the Caucasus and thereby
leave Azerbaijan alone,

f. To support the commercial enterprises of the entire Armenian diaspora and individuals
with the financial resources gathered under the umbrella of making the "Genocide" thesis
accepted by the international community.

5. South-North Axis

With the collapse of the Soviet Union and the national independence of the Central
Asian and Caucasian republics, the direct black borders between Iran and Russia disappeared.
Five states (Iran, Russia, Azerbaijan, Kazakhstan, Turkmenistan) in the place of two states (Iran
and Russia) in the Caspian basin were included in the international system and a new legal-
political and geopolitical environment occurred. Now between Iran and Russia lies the Caucasus
and Central Asia, and this new geopolitical situation creates a necessary ground for the
cooperation of the two countries.

Iran gets closer to Russia in return for its policy of increasing the USA in the region.
Russia also regards Iran's coming under US control as a vital threat. On the one hand, Russia's
approach to the Islamic world, especially the Persian Gulf, and its view of Iran as a state that
transfers its influence to the region, on the other hand, the opportunities of close trade
partnerships contribute to this convergence.

Conflicting interests in the Caspian Sea, Caucasus and Central Asian regions are factors
that deeply affect Iran-Russia political relations. Sovereign interests in the Caucasus soon
became polarized immediately after the collapse of the Soviet Union: Iran and Russia
established the South-North arrow and connected Yerevan here, while Ankara was provided
with Washington along the East-West axis with Thilisi and Baku. In the Nagorno-Karabakh war
between Azerbaijan and Armenia, although Iran supposedly supported the territorial integrity of
Azerbaijan, it started to give all kinds of support to its partner Armenia. Iran is playing the role
of Turkey's geopolitical rivals for Russia. Accordingly, it can be said that, Russia-Armenia-Iran
alliance was formed against the US-Turkey-Azerbaijan alliance.

Turkish researcher Thsan Colak writes: "Though Soviet Union's collapse and Russia’s
rapprochement with the West caused Iranian relations to lose the previous temperature, Iran and
Russia’s common interests and problems against the West forces them into equality in the
matter of regional relations. Russia's one of the major reasons for rapprochement with Iran is the
West's, especially USA’s, cooperation with Turkey in the matter of regional relations. Russia’s
and Iran’s common approach on the Azerbaijan-Armenian issues are clear examples."

In the National Security Strategy adopted by Armenia in 2007, large-scale sanctions
against Iran are considered a threat to national security for Armenia. In other words, the
relationship with Iran is of such vital importance for Armenia.

According to the general list of population in 2011, 117 thousand Christians lived in Iran,
and Armenians are also included in this section. Russian researcher I. Fedorovskaya, on the
other hand, states that the Iranian Armenians that the Armenian Church stated as 200 thousand
is actually around 80 thousand. In his opinion, independent experts also claim that many
Armenians left Iran after the Iran Islamic Revolution. After the Islamic Revolution in 1979,
Armenians living in Iran were given de facto "autonomy". This helps Iran to establish good
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relations with Armenia. Although the number of Azerbaijanis is more than 30 million, they are
not granted basic rights, including education in the mother tongue, like the Armenians.

With the Iran-Armenia partnership, the Tehran government is trying to explain to the
West, by both patronizing Christian Armenia, that the West's fear of Islamic fundamentalism is
unfounded. Iran also thinks that by defending Armenia, Tehran can eliminate the power of the
Jewish diaspora, which is influential on the world for the people of the Armenian diaspora, and
soften Washington's agresia.

Iran does not want a military solution to the Nagorno-Karabakh problem. Tehran thinks
that if military operations begin, foreign military forces will be deployed in this region on the
Iranian border. The same idea played an important role in determining the legal status of the
Caspian Sea. Iran, which has prevented the resolution of the legal status of the Caspian since
1991, backed from its stubbornness unexpectedly and approved the solution of the problem. The
most important reason for this was the possibility of one of the non-basin states to establish a
military base in the Caspian basin. This fear prevailed over the concerns that the basin would be
able to transfer the Middle East's hydrocarbon reserves to European markets. The comments of
Russian experts also confirm what has been told. According to the opinion of Alexei Martinov,
an expert of the Institute of Emerging States, the main success of the Caspian summit was the
elimination of NATO's ability to establish military infrastructure there. As for natural gas, the
expert states that Turkmenistan is not a foreign country to Russia. Turkmenistan natural gas has
already been transported to other countries via the natural gas pipeline, and there is nothing bad
here. If the Trans-Caspian gas pipeline starts operating, everyone, especially Russia, will win. It
is not correct to regard this project as a competing project. "The European energy market is so
big and hungry that it's enough for all of us."

But Iran is not satisfied with the Trans-Caspian project. The reason is very simple: Iran is
on the sidelines from this project as it is excluded from the BTC and Baku-Erzurum projects.

Iran is looking for ways to bring its hydrocarbon reserves to European markets. One idea
is to draw gas and oil pipelines to the Mediterranean through Iraq and Syria. However, the
reality of this plan of Iran remains a dream for now, as there is no stability in both countries.
The second option is to reach Russia via Armenia. This plan does not come true as Russia is a
serious rival to Iran in the hydrocarbon trade. However, despite this, Iran insists on breaking the
blockade over Armenia and this is one of the most important reasons for its special proximity to
Armenia and its protection in all areas.

When the Iran-Armenia natural gas pipeline was opened in 2007, it was hoped that it
would have a more suitable parameter than predicted. Tehran politicians were thinking that with
this line, Iran both sells cheap natural gas to Georgia, which is a transit country, and connects to
the Russian natural gas network through the gas network in Armenia. This plan was not
adapted. Because Russia has a dominant position in the energy sector, "Gazprom" owns the
natural gas supply network in Armenia and controls about 80 percent of the market share, it can
put pressure on Yerevan on prices.

The current capacity of the Armenian-Iranian pipeline is evaluated as 2 billion cubic
meters. But 33-37 percent of the resources of this natural gas pipeline are used. With the
existing line, Armenia can receive 300-400 million cubic meters of gas every year. According to
the agreement signed between "Gazprom Export" and "Gazprom Armenia"” on January 1, 2019,
Armenia will buy 2.5 billion cubic meters of gas from Russia by the end of the year and will pay
165% instead of 150$ for every thousand cubic meters of gas. The price of the gas currently sold
by Iran to Armenia is the same. However, according to the estimates of Armenian experts, the
price of gas that Russia will sell to Armenia after 2019 will be 215 $ per thousand cubic meters.

For comparison, it is useful to look at the price of gas that Azerbaijan sells to Georgia. In
2018, the natural gas imported by Georgia was 2,689 billion cubic meters, 99.65 percent of this
gas was Azerbaijani gas and the remaining 0.35 percent was domestic production. Georgia pays
167.8$ for every thousand cubic meters of gas it receives from Azerbaijan. But Georgia benefits
from 5 percent of the transported gas from Azerbaijan to Turkey as a transit country freely.
With the commissioning of the Southern Gas Corridor in 2020, when 24 billion cubic meters of
gas will be transported from Shah Deniz bed, Georgia will receive most of the gas (1.2 billion
cubic meters) required for domestic use almost free of charge. It is predicted that the gas
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transported to the West via Georgia in the coming years will reach 40 billion cubic meters,
which means that Georgia will receive 2 billion cubic meters of free natural gas every year.
Georgia receives 5 percent of the gas transferred from Russia to Armenia free of charge. This
means that after 2020, Georgia can provide itself with completely free gas. Under these
circumstances, it seems difficult for Iran to enter the Georgian market through Armenia.

What are the other goals in Iran's Caucasus policy?

As stated above, by establishing relations with Russia through Armenia and Georgia, Iran
is trying to provide an alternative way of selling gas at risky waters (Persian Gulf) by
connecting to Russia's gas network. To this end, Iranian officials have met with Georgian
officials many times and discussed the issue. It should be stated that Iran is aiming for spreading
sectarianism seeds to 500 thousand of Karapapaks Turks living Armenia and Georgia at the
Borchaly region on Azerbaijan-Turkey (Cildir Door) border to "ensure the safety" at roads that
extends from Armenia, Georgia and to Russia. For this purpose, many lranian religious leaders
work in the Borgali region. However, since most of the population of the region is Sunni, it is
not easy for Iran to reach what it wants. It is also a fact that has remained Turkey's attention
away from this strategic region.

Although Georgian politicians who evaluate these plans of Iran want to create a rivalry
between Iran and Azerbaijan, they do not want to offend Azerbaijan on the one hand, and on the
other hand they should take into account the US pressure on Iran. Since Russia sees Iran as a
rival in the gas issue, they are even jealous of the small Armenian market. Here, too, the issue is
that Armenia came out of Russia's control and entered lIran's sphere of influence. Because
Armenia has a direct border with Iran and receives vital support from it. Without Iran, Armenia
would have had to withdraw from the Azerbaijani territories it had already occupied.

As Armenia is under Russian military pressure, lran's assistance to Armenia is under the
control of Russia, and it is not easy for neither Armenia nor Iran to go beyond Russia's
unwanted level in cooperation.

Another issue is the establishment of highway and railway connections between Iran and
Russia through Armenia. Currently, the Iran-Armenia railway with a total value of 3.2 billion
dollars is being drawn. The Armenian government approved this project in 2014. The total
length of the road will be 300 km, 64 bridges, 60 tunnels and 27 stations will be built. The
construction of this railway, which is expected to transport 22 million tons of freight every year,
is planned to be completed by 2022. However, this attraction will probably be delayed due to
the financial conflict.

By the way, let us also point out that Iran is planning to connect to Russia by rail via
Azerbaijan. Today, the construction of the Astara-Rest-Kazvin railway, which will connect the
Iranian railway to Russia via Azerbaijan, continues. This project has also been on the agenda for
a long time, but if this or other official statements are to be believed, it is delayed by financial
difficulties. It seems that there is US pressure again. Despite this pressure, Iran is persistently
trying to connect to the Russian railway. The recent intensification of the contacts between the
leaders of the regional states regarding the strengthening of the North-South axis shows that Iran
thinks that connecting to Russia via Azerbaijan, not via Armenia, is the more appropriate
option. It is a clear example that 12 state representatives met in Tehran on March 4, 2019 and
discussed this issue seriously and in detail.

However, the issue of opening the railway connecting Georgia with Russia via Abkhazia
is also actively discussed. In this matter, not only Armenia but also Iran is trying to put pressure
on Georgia and let Russia consent to the Georgian-Abkhazian railway. It is also possible for
Georgia to want to earn more income as a transit country in two ways (lran-Armenia-Georgia
and Iran-Azerbaijan-Georgia). However, Russia does not want this railway to be opened
because they cannot prevent the efforts of Georgia trying to enter the European Union and
become a NATO member. Armenian experts are also pessimistic about opening this road,
stating that Georgia does not allow Armenia to be connected by rail to its partner Russia.
Washington, on the other hand, will not put any pressure on Georgia, which it controls,
regarding the restoration of the Armenian-Russian railway links.

Russian experts also write that Iran has begun to approach the construction of the Astara-
Rasht-Qazvin railway with Azerbaijan more warmly. For this reason, the railway issue in
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Armenia is more of information and propaganda and is nothing more than an attempt to put
pressure on the rival (Azerbaijan). Sometimes Armenia imitates its western policy, and
sometimes it tries to annoy Russia by showing that it will come closer to Iran. But Russia's
influence on Armenia is so great that it became almost impossible for it to act independently. In
the current environment, Armenia is trying to tighten its relations with Iran as much as possible,
and even objects to the US embargoes on Iran. However, the US does not take any steps that
prohibit Iran from selling gas to tiny Armenia or prevent other relations, and it has no such
intention. Such rumors only go in the press and do not come to political practice from there. On
the contrary, US politicians are pleased with the support of Iran to Armenia, which is a small
Christian homeland in the depths of their hearts. The pressures of the west to Turkey in the
direction of opening the border with Armenia does not leave room for different ideas.

The only concern of the USA is the lack of military cooperation between Armenia and
Iran. In 2008, American intelligence received the information that Armenia was sending
Bulgarian missiles to Iran. At that time, the Minister of Foreign Affairs, John D. Negroponte,
sent a confidential letter to Armenian President Serj Sargsyan, involving the Armenian side
allowing American experts to conduct an unannounced inspection. Otherwise, America declared
that it would not support this small country. Armenia unconditionally accepted its proposal, and
the dispute was resolved immediately and did not recur.

The new highway drawn from lIran to the Georgian border via Armenia will also
contribute to the strengthening of relations between the two countries. The 4-sided "South-
North" highway will shorten the road from the Iranian border to the Georgian border by 50
kilometers. This road, which has a total value of 960 million dollars and a length of 495
kilometers, is mainly drawn by an Asian development bank loan (500 million dollars).

Trade volume between Iran and Armenia reached 364 million USD in 2018. Iran's trade
attaché in Yerevan stated to IRNA before his visit to Pashinyan: "Iran’'s export to Armenia is
269 million dollars, and the main exports are natural gas, petroleum-chemical products, iron and
steel, tar, plates and ceramics, fruits and walnuts/nuts ". After the visa regime was canceled in
2016, the number of Iranian tourists coming to Armenia increased, especially on the days of
Nowruz. In the last two years, more than 200 thousand Iranians visited Armenia on holidays,
and according to official data, there was a 16 percent increase last year. Another desire for
Armenia is cooperation with the Eurasian Economic Union. Within the framework of this
cooperation, Armenia hopes, with the support of Iran, to establish relations with the states of the
Indian-Chinese basin and to benefit from the "One Belt-One Road" project. In May 2018, a
provisional agreement was signed between Iran and the CPI regarding the establishment of a
free trade zone in the city of Astana, and some concessions were also foreseen for Armenia in
this document.

6. Comparison of Financial Competitive Geo-Economic Advantage in Azerbaijan -
Armenia Tension

The start of the Nagorno-Karabakh operations has made the financial Armenia system,
which has been struggling due to the coronavirus, even more difficult. Fitch, the International
Credit Rating agency, reduced Armenia's long-term credit rating in foreign currency from "BB-"
to "B +", and determined the outlook as stable. In addition, the intensified economic contraction
in the first half of 2020 led to an increase in the public debt burden.

Besides, the abundant oil extracted from Azerbaijani lands enabled Azerbaijan to develop
its military power strongly. According to updated data from the Stockholm International and
Peace Research Institute (SIPRI), Azerbaijan's total military spending between 2009 and 2018 is
about $ 25 billion. Armenia’s spending in the same period is almost one fourth of this amount.
However, the amount of public expenditure allocated by Armenia to military power is quite
high. According to SIPRI, in 2018, 21 percent of Armenian public expenditure was on the
military, while in Azerbaijan this rate was much lower at 11 percent.

According to Cetinkaya et.al. (2017) 's study in Turkey between 1960-2014 to examine
the relationship between economic growth and public spending, a significant relationship is not
seen between military spending and economic growth in the short term. For this reason, it is
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foreseen that both countries that do not keep their military expenditure amounts below a certain
level due to the Nagorno-Karabakh problem will not be able to achieve economic growth in the
short term, however, it can be thought that the effects of growth in the long term will be due to
military spending. As a matter of fact, Armenia achieved a record growth with 7.6 percent in
2019. However, the pandemic effect experienced in 2020 reversed all the gains of Armenia.
Because the main income generating sectors of Armenia are tourism, informatics, mining and
gambling. It can be seen that two groups belonging to the entertainment industry come to the
fore at this point. These two groups are both distinct groups affected by pandemic conditions in
terms of cash flow and profitability. That is why the Azerbaijani economy, which had abundant
oil income when starting the Nagorno-Karabakh operations, is in an advantageous position
against the Armenian economy, which has become more fragile due to the pandemic.

The Nagorno-Karabakh region has a small but fast-growing economy worth 710 million
dollars in 2019, according to official figures quoted by the RBK Russian business news website.
Again, the same site recorded an average annual growth rate of around 10 over the past decade.
The conditions driving this growth are the investments Armenia has made in the Nagorno-
Karabakh region for decades and thus the dollars it has injected into the region. The recovery of
Karabakh by Azerbaijan has turned this investment of Armenia into a process that will
negatively affect this investment in terms of ROI (return on investment). In addition to all of
these, according to Agence France-Presse, analyst Tatul Manaseryan told, the Armenian
economy will shrink by at least 10 percent this year, despite the projected 4 percent growth
before the COVID-19 outbreak.

Both Armenia and Azerbaijan are part of the global financial system. Non-residents have
substantial amounts of legal and real assets in both countries; Similarly, there are different types
of foreign assets of residents in both countries.

Country risk is an important determinant of the size, composition and cost of foreign
capital, direct investment, bond, loan and share inflows. Country risk refers to the broad risk of
doing business in a given country from a cross-border perspective; This includes the operating
environment, legal regime, tax system, risk of capital controls and political risk. (Fitch - 2017).
Another determinant concept is National Risk (Sovereign Risk). National Risk is the risk an
investor faces when investing in a security of a country other than the country of residence.
National risk is that the central bank or its competent authority of the country of investment may
reduce or completely reset the value of its liabilities in foreign currency by changing the
exchange rate regulations, and failing to pay debt or interest.

In line with these definitions, the evaluations made by both Fitch and Moody’s are
important in defining the national risk. The economic outlook of Armenia, determined by Fitch
and Moody as B +/ B1 and turned into the stable state, indicates a high amount of speculation.
In this direction, it is useful to know that both Moody's and Fitch have different methodologies
including quantitative and qualitative factors in terms of evaluating national and political risks
in terms of providing an objective perspective. Fitch, for example, uses the World Bank
Governance Indicator "Political Stability and No Violence", which is a mixture of quantitative
and qualitative analysis as a statistical collection of perceptions of various aspects of
governance collected from a wide variety of private sectors. As a result, the conclusion reached
by both institutions is almost the same. While Fitch's Armenia National and Foreign Currency
risk is B +, the risk determined by Moody is B1. Both credit degrees have the same meaning.
The strength of the B1 financial structure determined by Moody's, besides its credit rating, the
degree of sensitivity to event risks arising from geopolitical risk was determined as BA, and it
was stated that it was caused by the tension brought by the problems in Azerbaijan and
Nagorno-Karabakh region. In addition to all these, the report titled “Governments Of Armenia
And Aczerbaijan: Further Escalation In Military Tensions Threatens A Long-Lasting, Credit-
Negative Impact”, which Moody warned both Azerbaijan and Armenia just before the Nagorno-
Karabakh operations took place, states that the credit ratings of these countries will affect
negatively in the medium/short term. However, Moody's contented with repeating this warning,
leaving Azerbaijan's rating at the stable Ba2 status even at the beginning of the conflict.
Standard and Poors, which did not give credit rating to Armenia, confirmed the country's credit
rating as BB at the beginning of the conflicts, but reduced the outlook to negative due to macro
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stability and increased risks to its financial and foreign positions during the military conflict
with Armenia. According to Focus Economics, although the country's economy shrinks due to
the pandemic, the rise in hydro carbon prices and the increase in foreign demand next year will
positively affect the Azerbaijani economy. Adding to all these economic data, the final
Nagorno-Karabakh gains that have not been mentioned in the reports and comments of these
organizations until now, which started with the ceasefire after the operations, it can be
concluded that Azerbaijan will gain a very strong competitive advantage in terms of financial
structure.

7. Conclusion

Armenians started an open separatism movement in Nagorno-Karabakh in 1987. In the
first phase of this operation that started to capture Nagorno-Karabakh, Armenians did not
believe that the Soviet Union would collapse and the allied republics would be independent.
Therefore, it was not the idea of national independence, but the idea of expanding their land a
little more by taking advantage of the turmoil and opportunity that occurred as in the beginning
of the century.

In 1991, the Soviet Union collapsed, the direct borders of Armenia and Russia
disappeared, and a new era began. This phase resulted in the serious rise of the southern
neighboring Iran factor and the focus of Armenian geopolitical thought in this direction.
Subsequent processes showed that the attention to the south was to break through the
geopolitical blockade. Without the support of Iran, Armenia would have been obliged to leave
the Azerbaijani territories they occupied. Iran’s failure to act like Turkey is one of the main
reasons causing the Azerbaijan-Armenia conflict and being unable to remove the consequences
of the occupation. Despite being upset with the US sanctions, Iran meets one third of Armenia's
vital needs.

What are the mistakes in Armenian geopolitical thought?

First of all, let us state that it is not right for a state to make strategic plans by tying its
destiny to another state. When another state on which a state is based weakens or loses its power
or existence, all strategic plans face danger in a short time, or all of them disappear.

Armenia claims to have a mission to establish the balance of great powers in the
Caucasus and to be the organizer and the precursor of this process. But such a heavy mission is
very difficult for a state that is closed and has little energy. On the other hand, Azerbaijan,
which has rich natural resources, seems more attractive in this geography, and the great states
that look to the Caucasus as a transit place tend more to the Azerbaijan-Georgia bridge. In
addition, the fact that the competitive advantage and financial economic conditions are on the
side of Azerbaijan and the economic superiority of Azerbaijan with the gain of Karabakh is one
of the factors that put Armenia into trouble in the tension between the two countries.

It is becoming impossible to change borders forcibly and to occupy neighboring lands by
standing against the maturing international relations system and international law. Therefore,
the idea of Armenians establishing "Great Armenia from Sea to Sea" will remain a myth and
this archaic thought needs to be changed.

Armenia has been fighting for many years to escape the geopolitical blockade, resorting
to various ways and methods. However, it is not easy for the small and weak state, which has a
difficult geographical position, to make claims to its neighbors and do not want to give up these
claims, not leaving the occupied lands, and integrating into the world.
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OZET: Insanlar, cevrelerinde baskalariyla iliski icinde olan sosyal varliklardir. Bu yiizden
iletisim, insan yasaminda ¢ok onemli bir beceridir. Cevremizdeki diger kisilerle baglanti
kurabilmenin tek yolu hem sdzlii hem de sozlii olmayan iletisimdir (beden dili vb.). Tlgili
literatiire bakildiginda bir yonetim iglevi olarak iletisim, i performansi, orgiitsel etkinlik ve
verimlilik ile organizasyondaki hedeflere ulasma hakkinda fikirleri, gergekleri, goriisleri ve
duygular1 yaratma, iletme ve yorumlama siirecidir. Iletisim hem orgiitsel performansi
iyilestirmede hem de mevcut ¢evredeki herhangi bir degisiklige uyum saglamada orgiitiin
basarisini desteklemek i¢in 6nemlidir. Kuruluslar i¢inde ve disinda dogrudan yer alan kisiler
ve taraflar arasindaki iyi iletisim sayesinde kuruluslar gerekli bilgileri elde edebilirler. Bu
calismanin amaci, orgitsel iletisimin kuramsal olarak betimlemek ve orgiitsel yasamda
orgiitsel iletisimin roliinii ortaya ¢ikarmaktir. Bu ¢alismada orgiitsel iletisim olgusu sadece
kuramsal olarak ele alinmistir. Dolayisiyla, s6z konusu ¢alisma ileride yapilabilecek
uygulamali ¢calismalara kuramsal ve kavramsal bir temel saglama potansiyeli de tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: orgiit, iletisim, orgiitsel iletigim.
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ABSTRACT: People are social beings who interact with others around them. Therefore,
communication is a very important skill in human life. The only way to connect with others
around us is through both verbal and non-verbal communication (body language, etc.).
Looking at the relevant literature, communication as a management function is the process of
creating, communicating and interpreting ideas, facts, opinions and feelings about job
performance, organizational effectiveness and efficiency, and achievement of goals in the
organization. Communication is important to support the success of the organization both in
improving organizational performance and in adapting to any changes in the current
environment. Thanks to good communication between people and parties directly involved
inside and outside organizations, organizations can obtain the necessary information. The aim
of this study is to describe organizational communication theoretically and to reveal the role
of organizational communication in organizational life. In this study, the phenomenon of
organizational communication is discussed only theoretically. Therefore, this study has the
potential to provide a theoretical and conceptual basis for future applied studies.

Keywords: organization, communication, organization communication.
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21. Yiizyil Modern Yénetim Anlayisi: Orgiitsel Iletisim Olgusu ve Orgiitsel Verimlilik

1. Giris

Endiistrinin veya sektoriin altinda yatan dogasi ne olursa olsun, iletisim, hayatta kalmak
icin herhangi bir &rgiitiin temel ¢izgisini olusturur. Iletisim, herhangi bir orgiitiin islev
gormesi i¢in ikincil kaynaklara doniistiiriilmeden oOnce herhangi bir birincil kaynagin
baslaticisidir (Van Riel ve Fom Brun, 2007). Orgiitler yap: ve isleyis bigimleri bakimindan
daha karmagsik hale geldikge, etkin bir bigimde calistiklarindan emin olmak igin Orgiitsel
iletisimin olus bigimini yeniden degerlendirmek gerekli hale gelir. Ister gorevle ilgili bilgi
ister iliskisel bilgi aligverisi olsun, kurulustaki diger kisilerle iletisim kurmamiz gerekir.
Dogru iletisim, kuruluslarda islevi gelistirmeye, hedeflere ulasmaya ve iliskileri siirdiirmeye
yardimci olur. Iletisim, herhangi bir kurulusun isleyisinde hayati bir rol oynar.

Robbins ve Coulter (2018) iletisimi anlamin aktarilmasi ve anlasilmasi olarak
tanimlamaktadir, bu nedenle bilginin anlami alic1 tarafindan tam olarak gondericinin hayal
ettigi gibi aktarilip anlasildiysa iletisimin basarili oldugu sdylenir. Etkili iletisim, bir
organizasyondaki ¢ok ¢esitli bilesenleri etkiler ve organizasyon i¢in daha biiyiik basar1 elde
edilmesine yardimecr olabilir (Steingrimsdottir, 2011).  Etkili bir orgiit i¢i iletisim,
motivasyon, giiven, diisiince ve fikirlerin 6zgiirce paylasildigt bir ortam yaratilmasina
yardime1 olabilir (Moyer, 2007). Etkili iletisim eksikligi, yanhs iletisime neden olabilir ve
kurulusun sorunsuz isleyisini olumsuz etkileyebilir.

Gruplar ve bireyler iletisim olgusuyla birbirine baglanir. Bu baglamda orgiite ait hissederler ve
orgiitsel yapiy1 olustururlar (Mumby ve Stohl, 1996). Orgiit icinde kullanilan iletisim olgusu, orgiitiin
karakterini olusturmaktadir. Beck (1999), iletisimin bir Orgiitin yasam ¢izgisini olusturdugunu,
yonlerini, beklentilerini, slireclerini, tirlinlerini ve tutumlarimi ilettigini vurgulamistir.

Bir organizasyon biiylidiigiinde ve daha karmasik hale geldiginde, organizasyon igindeki
ekibin organizasyonel hedeflere ulagsmak icin etkili bir sekilde calismaya devam etmesini
saglamak amaciyla organizasyonlar i¢indeki iletisim programlarina ihtiya¢ duyulur (Gillis,
2006). Orgiitsel iletisimin, drgiitiin iiyesini orgiitsel hedeflere ulasmak igin etkin bir sekilde
caligmasini saglamak amaciyla tasarlanmis bir kurulustaki kaliplar, aglar ve iletisim
sistemleridir (Eka ve Anik, 2020).

Gilinlimiizde, ortak bir amaci gerceklestirmek adina birbiri ile etkilesim halinde gittik¢e artan sayida
calisanlarin olmasi, islerinin &nemli bir béliimiinde iletisimi 6n plana ¢ikarmaktadir. Ozellikle hizmet
calisanlarinin iiretim is¢ilerini geride birakmasi ve iiretim siirelerinin yani sira aragtirmalarin da daha
fazla caliganlar arasinda ekip ¢aligmasinin 6n plana ¢ikmasi ve is birligini vurgulamasi Orgiitsel
iletisime dikkat ¢ekmektedir. Ayrica, iletisim teknolojilerindeki koklii degisim hem igin hem de Grgiit
yapisinin  doniisiimiine katkida bulunmustur. Bu nedenlerden otiirii, iletisim uygulamalar1 ve
teknolojileri tiim bilgi yogunlugu olan kuruluslar ve sektorlerde 6nemli hale gelmistir. Bu nedenle
orgiitsel iletisim, tiim Orgiitler i¢in biiyiik 6neme sahiptir.

Iletisim teorisi yillar i¢inde gelisti, ancak Shannon ve Weaver'm (1949) modeli iletisim
siirecini agiklayan orijinal modellerden biridir. Orgiitsel iletisim calismasi yeni degildir, ancak
son zamanlarda akademik bir ¢alisma alani olarak bir dereceye kadar taninirhik kazanmustir. Is
gereksinimlerine ve kaygilarina cevap olarak biiyiik o6lciide gelismistir. Ilk iletisim
programlar1 sadece konusma olarak boliimlerde yer almaktaydi, ancak ¢ogu isletme okulu
artik ¢aligmanin kilit bir unsuru olarak orgiitsel iletisimi igermektedir.

fleride yapilabilecek uygulamali galismalara kuramsal ve kavramsal bir temel saglayabilmesi
amaciyla bu calismada orgiitsel iletisim kavramlari sadece kuramsal acidan ele alinarak incelenmistir.
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2. Kuramsal Cerceve
2.1. Orgiitsel Iletisim

Orgiitsel iletisim calismasi, orgiitlerdeki iletisimin etkili konusmacilar olmak ve kisiler
aras1 iletisim becerilerine sahip olmak i¢in egitim yoneticilerinin ¢ok Gtesine gegtigini kabul
eder. Dahasi, sadece ticari organizasyonlar degil tiim organizasyonlarin iletisim ihtiyaglar1 ve
zorluklar1 oldugunu kabul etmektedir.

Orgiitsel iletisim alan1, konu hakkindaki literatiir arastirmalarmin sonuglari, alandaki ders
kitaplar1 ve Harvard Business Review’in (1993) iletisim makalelerinin “The Articulate
Executive”in derlenmesiyle ortaya kondugu gibi oldukga ¢esitli ve boliinmiis durumda oldugu
goriilmektedir. Mikro, meso ve makro seviyelerde resmi ve resmi olmayan iletisim ve ig
organizasyonel iletisim uygulamalar1 (biltenler, sunumlar, stratejik iletisim, is yoOnii,
performans incelemeleri, toplantilar) ve disaridan yonlendirilen iletisimler (kamu, medya,
organizasyonlar arasi) iletisimi kapsar. Yenilik, orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi, catigsma
yonetimi, gesitlilik ve iletisim teknolojileri de ele alinmaktadir. Akademik bir disiplin olan
orgiitsel iletisim, bir¢cok alanda tutarlilik duygusu gelistirmek ve iletmek icin miicadele
etmektedir.

Orgiitsel iletisim, belki de drgiitsel teori ve uygulamanin diger yonlerinden daha garpici bir
degisime ugramistir. 1920'den 6nce, kii¢lik kuruluslarda iletisim biiyiik dl¢lide gayri resmi idi.
Orgiitlerin biiyiikliigii arttik¢a, yukaridan asagiya iletisim orgiit yoneticilerinin temel endisesi
haline geldi. Glinlimiiz 6rgiitlerinde orgiitsel iletisim, ¢ok daha karmasik ve ¢esitli olmakla
kalmamis, ayn1 zamanda orgiitsel isleyis ve basar1 icin de daha 6nemli hale gelmistir. Orgiitsel
iletisimin Orglitsel tiir ve yapiya gore nasil degistigini anlamaya odaklanmak i¢in arastirmalar
yapilirken, yeni iletisim teknolojileri ve yeteneklerinin daha etkili oOrgiitsel bicimler ve
stirecler ortaya c¢ikmasina nasil yardimci olabileceginin anlasilmasina giderek daha fazla
onem verilmistir (Tucker 1996; Desanctis, 1999).

Literatiire bakildiginda tarihsel egilimleri ve oOrgiitsel iletisimin artan dnemini, iletisim
caligmalarint yonlendiren temel teorik bakis acilarin1 ve orgiitsel iletisim caligmasini
yonlendiren temel ayrimlari, iletisimde iletisimin temel islevlerini ve iletisim teknolojilerinin
organizasyonlarini vurgulandigi goriilmektedir.

2.1.1. Orgiitsel Iletisimin Tarihsel Egilimleri ve Artan Onemi

Orgiitsel iletisime yonelik goriislere bakildiginda, drgiitsel iletisim; bir kurulusun bir yonii
olarak gorenler ve temeli olarak gorenler olarak siniflandirilabilir.

Ik bakis agisina gore, Drenth ve arkadaslar1 (1998) orgiitsel iletisimi, sembollerle mesaj
gonderme ve alma olarak tanimlamis ve oOrgiitsel yapmin kilit unsurlarindan biri olarak
gordiigiinii ifade etmistir. ikinci bakis agis1 olarak Myers ve Myers (1982) orgiitsel iletigimi,
“insanlar arasinda esgiidiim saglayan ve bdylece orgilitlenmeye izin veren merkezi baglanma
kuvveti” olarak yansitmistir. Rogers ve Rogers (1976), orgiitlerdeki bireylerin davranislarinin
kurduklar iletisim agisindan en 1yi sekilde anlasilabilecegini 6ne siirmiistiir.

Birgok yonden kuruluslar, ikinci goriise uygun yonde gelismistir. Orgiitlerin karsilastigi
ve orgiitsel formlardaki ilgili degisiklikler orgiitsel iletisimi genel orgiitsel isleyis i¢in giderek
daha 6nemli hale getirmistir.
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Iletisim, sadece orgiitsel degisimlerin énemli bir yonii degil, etkili iletisim modern
orgiitlerin temeli olarak da gorilmektedir (Grenier ve Metes 1992; D'Aprix 1996;
Witherspoon 1997; Von Krogh vd. 2000).

2.1.2. Kuramsal Yaklasimlar

Ug teorik bakis acis1 iletisim ¢alismasini yonlendirir: teknik, baglamsal ve anlasmali bakis
acilar. Iletisimin teknik goriisii bilgi teorisi ile iliskilidir ve genellikle Claude E. Shannon ve
Warren Weaver'a (1949) dayanmaktadir. Bell Laboratories'deki bir miithendis olan Shannon,
iletisimi Sekil 1'de gosterildigi gibi mekanik bir sistem olarak resmetmistir. Bilgi teorisindeki
onemli soru “Bir bilgi nasil olabilir? Kaynak, asgari sapma ve hatalarla bir hedefe mesaj atar
m1?” Bu mekanik yaklasimi kisilerarasi iletisime uygulamak icin, mekanik sistem bir
dereceye kadar degisse de, analiz daha az teknik ve matematiksel olsa da soru degismemistir.
Iletisimin teknik goriisii, orgiitsel iletisim ile ilgili tartismalar icin ortak bir temel olarak
devam etmektedir.

Information Transmitter Receiver Destination
source T T T T

Message Signal Received Message
Signal

Noise Source

Sekil 1: Mekanik Bir Sistem Olarak Iletisim ( Shannon ve Weaver, 1949)

White ve Chapman (1996: 11), bu iletisim sistemine hem insan (kisinin deneyimi,
diisiinceler / duygular, kodlama / kod ¢6zme eylemleri) hem de kisileraras: geri bildirim
unsurlarimi, Sekil 2'de gosterildigi gibi tanitti.

O zamandan bu yana, Kisinin deneyiminden (sebep, etki, bilgi, tutumlar, degerler ve
inanglar gibi) etkilenen bir dizi insan tipi belirlenmistir. Sosyal baglam bu insanlar1 etkilese de
daha genis sosyal baglam bu yaklasimlarda dogrudan ele alinmamaktadir.

Iletisim ile ilgili baglamsal yaklasim yalnizca igerige (rnegin, dogru bilgi alisverisi veya
amaclanan anlami iletme yeterliligi) degil, ayn1 zamanda daha genis iletisim baglamina
odaklanir. S6zel olmayan ipuglarina ve sozlii icerige odaklanir. Sosyal/ orgiitsel/ kiiltiirel
baglamda gonderen ile alici arasindaki iligkiye de bakmaktadir. Kelimeleri, baglam icinde
yorumlanan semboller olarak gormektedir. Mead (1934) ve Blumer (1972) iletisimi, anlam ve
kisinin hem benlik hem de toplum algisini olusturan sembolik etkilesim olarak vurgulamistir.
Soylem analizi, baglamsal bakis a¢isinin bir uzantis1 ve detaylandirilmasidir. Belirli bir
kigileraras1 degis tokusa veya degisim dizilerine bakmak yerine, sdylem analizi genel bir
iletisim bi¢imine bakar (her tiirlii resmi ve resmi olmayan, sozlii ve yazili iletisim dahil).
Analizin amaci sOylem kaliplarini, sosyal iliski kaliplartyla iliskilendirmektir. Sosyal
iliskilerin olusturulmasinin ve siirdiiriilmesinin konugmada nasil gergeklestigini agiklamaya
calisir (Manning 1992; Pearce 1994, 1995; Cronen 1991, 1995). Orgiit kendisi hakkinda
soylemde bulunarak kendisini sinirlar (bigimlendirir, tanimlar ve sinirlar). Soylem, 6zneller
aras1 gegerliligi olan nesnel olarak bilinen grup temsillerine yol agar. Bu anlamda sdylem,
hem 6znel hem de baglamsal olarak hem kisileraras1t hem de grup olarak ifade edilebilir.
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HORIZON OF
EXPERIENCE
RECEIVER

HORIZON OF
EXPERIENCE
SENDER

Thoughts,

Fee$\sxs
Encoding_|

Message
Transmission

p- Decoding

Thoughts,
Feelings

Decoding$ —Encoding

Sekil 2: Teknik Génderici- Alict Iletisim Modeli (White ve Chapman, 1996).

Lazega (1992), iletisim ve anlamin miizakere edilmis goriisiiniin baglamsal Otesine
gecmektedir.  SOylemin  toplumsal iligkilerin  yaratilmasina, siirdiirilmesine  ve
anlamlandirilmasima nasil yardimer oldugunu incelemek yerine, iletisim baglaminin
kendisinin nasil miizakere edildigini inceler. Ornegin, uygunluk ve bir seyin teknik olarak
tatmin edici oldugu diisiiniilen standartlari, yargilamalar1 nasil olusturulmustur. Bu anlamda
teknik yaklasimin etkilesimli geribildirim bilesenini ele almaktadir. Geribildirim, kisilerarasi
miizakere siireci olarak goriilebilir. Bu yaklasim, Ludwig Wittgenstein tarafindan tanitilan dil
oyunlar1 ve kelime oyunu kavramina kadar uzanmaktadir.

2.1.2.1 Kuramlar Arasindaki Anahtar Farklar

Orgiitsel iletisime iliskin temel ayrimlardan bazilar1 sunlardir: (1) seviyeler; (2) resmi
olmayan ve gayri resmi; (3) yon (dikey, yatay, capraz); ve (4) dahili ve harici odaklanma.

Seviyeleri;
Iletisim sik sik asagidaki seviyelere ayrilir:

Kisilerarasi iletisim

Grup seviyesi iletisimi

Organizasyon diizeyde iletisim
Organizasyonlar arasi seviye iletisimi
Kitle iletigimi.

Bazi yazarlar, mikro, meso ve makro seviyeleri arasinda ayrim yapmayi tercih eder;
mikronun Kkisilerarasi iletisime, mesonun ise grup, orglitsel ve oOrgiitler arasi iletisime ve
makronun, tiim ytiksek dereceli iletisime gonderme yaptigini ifade etmektedir.

Kisileraras1 ve grup diizeyinde iletisim, orgiitsel iletisimden daha diisiik bir seviyede
olmasina ragmen, orgiitlerde baslica iletisim bi¢imleridir ve orgiitsel iletisim literatiiriinde 6n
plana c¢ikmaktadir. Orgiitsel iletisim literatiiriine bakildiginda odak noktasi yéneticilerin
kisileraras1 iletisim becerileri (6zellikle konugma ve yazma) iizerine oldugu goriilmektedir.
Orgiitler daha fazla iletisim kurmaya basladik¢a, tiim &rgiit iiyelerinin kisileraras1 iletisim
becerilerinin gelistirilmesine yonelik daha fazla ilgi gosterilmistir.
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Bilgisayar aracili iletisimin potansiyel etkisine bakildiginda gonderenler “sosyal
baglamdan ve kendilerini ifade etmekten ¢ekinmiyor” ve alicilarin s6zli olmayan ipuglari
avantaji yoktur bilgisayarl iletisim, daha olumsuz yiiklii iletisim degisimlerine neden olabilir
(Kiesler, 1986).

Kisilerarasi iletisimdeki temel ayrimlar sunlardir:

¢ Gonderme / alma (dinleme)

¢ Sozlii / yazili / elektronik (elektronik, bilgisayar aracili sozlii veya yazili iletisim olabilir)
¢ Sozel / sozel olmayan.

Orgiitsel iletisim giderek artan sekilde iletisim seviyesine odaklanmistir (grup ve orgiitsel
iletisim). Benzer sekilde, mikro seviyenin aksine, mezo iizerine odaklanmaktadir. Mikro
seviyenin orta seviyeye tasinmasi, bigimsel / gayri resmi, dikey / yatay / diyagonal ve icten
disa yonelmis gibi bagka ayrimlari da beraberinde getirmektedir.

2.1.2.2. Resmi ve Resmi Olmayan iletisim

Gegmiste, biiyiik biirokratik oOrgiitlerin yoneticilerinin ve dolayisiyla orgiitsel iletisim
literatiiriiniin ana odagi olan resmi iletisim, yukaridan asagiya dogruydu. Genellikle
kisilerarasi, yatay iletisim ile iliskilendirilen gayri resmi iletisim, oncelikle etkin oOrglitsel
performansin 6nlenmesi i¢in potansiyel bir engel olarak goriiliiyordu. Devam eden, dinamik
gayri resmi olmasa bile, iletisim, modern organizasyonlarda c¢alismanin etkin bigimde
ylriitiilmesini saglamak i¢in daha 6nemli hale gelmistir.

Resmi olmayan iletisim tartigmalarinin ¢ogu, resmi olmayan ve resmi iletisimin muhalif
olmalarin1 6nlemek igin orgiitsel kiiltiir ve iklimin (resmi olmayan iletisimin baglami) nasil
yonetilecegini vurgulamaktadir. D'Aprix (1996), SAY / DO matrisi gelistirmistir. Gayri resmi
/ resmi iletisim sorunlarinin nasil ortaya cikabileceginin temel bir agiklamasi olarak
olusturulmustur (bkz. Sekil 3). Yeterli iletisimin oldugunu ve yonetim eylemlerinin
iletisimleriyle eslestigini gosteren Yiikselen Say / Yiikselen Do boliimiine ideal orgiitsel
iletisimi yerlestirir. Yiikselen Say / Azalan Do kadrosundaki bir orgiitiin, muhtemelen resmi
olmayan ve resmi iletisimin gatistig1 bir kiiltiirii olmas1 beklenmektedir.

High

High Say:. High Say,
Low Do High Do

SAY

Low Say: Low Say.
Low Do High Do

Low

>
Low High
DO

Sekil 3: Resmi ve resmi olmayan iletisimde SAY/DO korelasyonu (D’ Aprix, 1996).

Gayri resmi iletisimin diger tartigmalari, personeli gayri resmi (ve resmi) iletisim ile ilgili
potansiyel sorunlara karsi duyarli hale getirme mekanizmasi olarak cesitlilik egitimine
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odaklanmistir. Ayrica, gayri resmi iletisim ve isgiler arasindaki etkilesimlerden kaynaklanan
sorunlarin iistesinden gelmek i¢in bir strateji olarak catisma yonetimini vurguladi. Daha yeni
tartismalar, ekipler arasinda veya uygulama topluluklari i¢ginde iletisim gibi, ne resmi ne de
gayrt resmi olan dinamik bilgisayar destekli iletisimlere yonelik artan bagimliliga
odaklanmaktadir. Gegmisin resmi/ resmi olmayan ikilemi, artik ne resmi ne de resmi olmayan
orgiitler iginde bir¢ok yeni iletisim kanali bulundugundan, daha az belirgin hale gelebilir.

2.1.2.3. Dikey, Yatay ve Capraz letisim

Iletisim, dikey, yatay veya capraz olarak da tanimlanabilir. Baslangigta, yatay iletisim ile
karsilagtirildiginda dikey iletisime orgiitsel iletisimde daha fazla vurgu yapilmistir.

Dikey Iletisim: Dikey iletisim hiyerarsik olarak konumlandirilms kisiler arasinda gergeklesir
ve hem asagi hem de yukari1 dogru iletisim akislarini igerebilir. Asag1 dogru iletisim, yukari
dogru iletisimden daha yaygindir. Larkin ve Larkin (1994), iist diizey yoneticilerin dogrudan
iist diizey yoneticilerle dogrudan iletisim kurmalar1 ve hemen {ist diizey denet¢ilerin kendi
personeli ile iletisim kurmalari durumunda asagi dogru iletisimin en etkili oldugunu one
stirmektedir. Cok sayida kanit, acil denetcilerin giiclinlin artirllmasinin ¢alisanlar arasinda
hem memnuniyet hem de performansi arttirdigini gostermektedir. Bu ilk 6nce Donald Pelz
(1952) tarafindan kesfedilmistir ve genellikle Pelz etkisi olarak adlandirilir. Pelz, hangi tiir
liderlik tarzlarinin ¢alisan memnuniyetine yol agtigin1 bulmaya c¢alistyordu (gayri resmi /
resmi, otokratik / katilimci, yonetilen / 6n plana yonelik). En 6nemli durumun iist denetgi
liderlik tarzi olmadigini, list denetginin giicliniin olup olmadigini buldu. Denetgilere giic
vermenin bir yolu, dogrudan onlarla iletisim kurmak ve kararlara girdi saglamalarini
saglamaktir. Denetim otoritelerinin genel olarak personel Oncesi organizasyon sorunlari/
degisiklikler hakkinda bilgilendirilmesinin saglanmasi ve ardindan bu sorunlari/ degisiklikleri
calisanlaria iletmelerini saglamak, giic konumlarini giiclendirmeye yardimci olmaktadir.
Denetim otoritesinin giice sahip oldugu algilandiginda, ¢alisanlar denetim otoritesine daha
fazla giivenir, denetim otoritesiyle iletisim kurma istegine daha fazla duyarlar ve denetim
otoritesinden gelen bilgilerin dogru olduguna inanma olasiliklar1 daha yiiksektir (Roberts ve
O'Reilly 1974). Jablin (1980), yaklasik 30 yillik arastirmayi inceledikten sonra, Pelz'in
etkisini “Orgiitsel iletisim konusunda en yaygin kabul goren onerilerden biri” olarak ilan etti.

Asagiya Dogru lletisim: Goriis Arastirma Kurumu tarafindan yiiriitiilen 30.000 ¢alisandan
olusan bir ankete dayanarak Morgan ve Schieman (1983), orgiitlerde calisanlarin
cogunlugunun asag1 dogru iyi bir iletisim yapmadigin ifade etmistir.

Ayrica calisanlarin dogrudan iist diizey yoneticilerden daha fazla orgiitsel haber duymak
istediklerini belirttiler. Pelz etkisi ve yukarida belirtilen ilgili ¢alismalarla potansiyel olarak
cakisan bir bulgudur. Calisanlara en fazla ilgi ¢eken iki konunun gelecekteki orgiitsel planlar
ve verimlilik iyilestirmeleri oldugunu, bu da D'Aprix'in (1996) calisanlarin iletigim
ithtiyaclarinin hiyerarsisi olarak belirttigi gibi goriindiigiinii, pasta grafiginde yansitildigi gibi
buldugunu tespit ettiler. Sekil 4'deki bu tutarsizlik, (1) D'Aprix'in iletisim ihtiyag¢lar
hiyerarsisinin, deneysel arastirmaya dayanmak yerine, teorik olarak ortaya ¢ikmasindan
veya (2) D’Aprix’in, hangi ¢aliganlarin {ist diizey yoneticilerden ne duyacagina iligkin olarak,
kendi amirlerinden ne duymak istediklerini ayirt etmedigi gercegidir.
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How can
| help?

are we
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How am |
doing?

How is
my unt

5 doing?
) «
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wmm"@ @ Indirihual Heeds
Objedires, S L SR
Resulks

Sekil 4: Calisanlarin Iletisim Ihtiyaclarinin Hiyerarsisi

Asagl dogru iletisimin icerik Oncelikleri kesin olarak godsterilmemesine ragmen, asagi
dogru iletisim igin en iyi yaklagim konusunda bazi kesinlikler vardir (Jablin, 1980),

« Ust diizey yoneticiler, amirlerle dogrudan iletisim kurmalidir;
* Acil denetim otoriteleri dogrudan raporlariyla iletisim kurmalidir;

« Onemli konularda iist diizey yoneticiler daha sonra dogrudan galisanlarla iletisim kurarak
takip etmelidir.

Muhtemelen en etkili asagi dogru iletisim kurali sudur: Sozli olarak iletisim kurun,
ardindan yazihi olarak takip edin (Gibson ve Hodgetts 1991).

Dikey Tletisim: Tutarli bir bulgu, yukar1 dogru iletisimle, calisan memnuniyetinin, asag
dogru iletisimle olan tatmininden daha diisiik olma egiliminde oldugudur (Gibson 1985;
Gibson ve Hodgetts, 1991). Larkin ve Larkin (1994), ¢alisan anketleri, dneri programlari,
calisan sikdyet programlar1 ve kalite ¢emberleri ve ekip toplantilari gibi c¢alisan katilim
programlar1 dahil olmak tizere, yaygin iletisimi gelistirmek i¢in yaygin olarak kullanilan tim
stratejilerden diisiik diizeyde memnuniyet bulmuslardir. Gibson ve Hodgetts (1991), bu
memnuniyetsizlik i¢cin yonetime dayali birka¢ nedene dikkat ¢ekmektedir, 6zellikle de bu
stratejilerin genellikle iki yonlii iletisimi igermemesi, iyi paketlenmemesi, kotli zamanlanmis
olmasi ve yoneticileri adina savunuculugu tetiklemeye uygun olmasi. McCelland (1988),
yukar1 dogru iletisimin zayif olma egiliminde olmasinin, ¢alisanlarin temel aldig1 sebeplerden
bazilarini buldu:

e Misilleme korkusu- insanlar zihinlerini konugmaktan korkuyor

o Filtreler- calisanlar fikirlerinin/endigelerinin yukar1 dogru iletilirken degistirildigini
hissediyorlar

e Zaman- yoneticiler, ¢calisanlar1 dinlemek i¢in zamanlar1 olmadigi izlenimini veriyor.

Yatay Iletisim: Yatay iletisim, birbirleriyle hiyerarsik iliski i¢inde olmayan kisiler arasindaki
iletisimi icerir. Organizasyonlar1 yassilastirmak icin yanal iletisimin dnemini arttirirken yanal
iletisim konusundaki ¢alismalar hala dikey iletisimdekilerin gerisinde kalmaktadir. Insan
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kaynaklar1 yoneticileri arasinda lateral iletisimden (Frank 1984) oldukga yiiksek diizeyde
memnuniyet oldugunu ifade etmektedir, ancak ¢ogu zaman biiylik bir organizasyon islev
bozuklugu kaynagi olarak belirtilen, farkli fonksiyonel boliim yoneticileri arasinda lateral
iletisim olmamustir. Isci diizeyinde lateral iletisimin, islevsel bir alanda daha az problemli
oldugu varsayilmistir. Bununla birlikte, takimlarin 6nemi arttik¢a, ekip iiyeleri arasindaki
iletisime daha fazla dikkat cekiliyor. Farkli fonksiyonel alanlardaki is¢iler arasinda yapilan
yanal iletisim de ardisik is siireclerinin aksine, eszamanli olarak iiretim hizini arttirmaya
yonelik daha fazla dikkat gosterilmesi nedeniyle daha biiyiik bir endise haline geliyor. Ayrica,
O0grenme ve uzmanlik, en i1yi uygulamalar ve 6grenilen derslerin paylasilmasini tesvik etmek
amaciyla benzer islerde ¢alisan dagilmis ¢alisanlar ve cografi olarak ayrilmis ¢alisma gruplari
arasindaki iletisime daha fazla 6nem verilmektedir.

Capraz lletisim: Capraz iletisim, farkli fonksiyonel boliimlerde bulunan yéneticiler ve
calisanlar arasindaki iletisimi ifade eder (Wilson, 1992). Hem dikey hem de yatay iletisim
onemli olmaya devam etse de bu terimler artik ¢ogu modern organizasyonda iletisim
ihtiyaglarin1 ve akiglarini yeterince yakalamamaktadir. Diyagonal iletisim kavrami, matris ve
proje tabanli organizasyonlar gibi yeni Orgiitsel formlarla ilgili yeni iletisim zorluklarini
yakalamak icin tanitilmistir. Ayrica, ag organizasyonunun yiikselmesiyle (hem i¢ hem de dis
odakli aglar), iletisim akislar1 artik dikey, yatay ve diyagonal ile sinirlandirilamaz.

2.1.2.4. icten ve Distan Yonlendirmeli iletisim

Igten yénlendirilmis orgiitsel iletisimde kullanilan literatiir, disaridan yonlendirilen orgiitsel
iletisimden ¢ok daha fazladir. Ancak, disariya yonelik iletisim daha ¢ok {izerinde durulmasi
gereken bir konudur. Kuruluslar, miisterilerle, tedarikg¢ilerle ve toplumun kaynaklarini
hazirlayan ve yoneten halkla etkilesimlerinin kapsamini arttirdikga, iletisim yetkinlikleri daha
da 6nem kazanmaktadir.

2.2. Tletisimin Temel islevleri

lletisim ile ilgili literatiire bakildiginda, genellikle iletisimin temel islevinin,
bilgilendirerek, yoneterek, diizenleyerek, sosyalleserek ve ikna ederek alici bilgisini veya
davranisini etkilemek oldugunu kabul eder. Neher (1997) orgiitsel iletisimin temel islevlerini
sOyle tanimlamaktadir:

Uyumluluk kazanma

Lider olmak, motive etmek ve etkilemek
Anlamlandirma

Problem ¢6zme ve karar verme

Catisma yonetimi, miizakere ve pazarlik yapma

Neher (1997) ve Rogers ve Rogers (1976), belirli iletisim islevlerine odaklanmak yerine,
bir biitiin olarak Orgiitsel iletisimin sosyal ve orgiitsel iglevlerini vurgulamaktadir. Boylece,
bilgi verme, yonetme ve diizenleme islevlerini daha kapsamli olarak davranigsal uyumluluk
kategorisinde birlestirmis olurlar. Ayrica, iletisimin, Orgiitsel diizen ve kontrole yonelik
tehditleri yonetme, problem ¢6zme ve c¢atisma yonetimi, miizakere ve Orgiitsel iletisimin
temel islevleri olarak pazarlik yapma konusundaki roliine daha fazla 6nem vermektedir.
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Myers ve Myers (1982), benzer islevleri daha {ist diizey bir ortak islevle birlestirir ve
orgiitsel iletisimin islevlerinin net bir versiyonunu yansitir. Iletisimi ii¢ temel isleve sahip
olarak gortirler:

e Uretim faaliyetlerinin koordinasyonu ve diizenlenmesi: iletisimin bu fonksiyonu zaman
icinde ¢ok degismistir. Orgiitiin geleneksel biirokratik goriislerinde recete-davranis
beklentilerini ve bu beklentilere uyma veya uymama ile ilgili davranis sonuglarini agikca
ifade etme-ve izleme, orgiitsel diizen ve kontroliin temeli olarak kabul edilir. Orgiitsel
iletisimin bu islevi, oldukca usule dayali, kural odakli, tek yonlii, yukaridan asagiya iletisimi
icerdigi goriilmiistiir. Birgok kurulustaki gorevler daha karmasik, daha az rutin ve tekrarlayici
olan, genel olarak siki bir sekilde birbirine baglanmis ve etkilesimli hale geldigi
goriilmektedir (Perrow, 1986). Bu nedenle, gelencksel orgiitsel iletisim goriisii artik yeterli
degildir. Bu nitelikteki tiretim faaliyetleri, iiretim isgileri ve yoneticileri arasinda iiretim
isgileri ile rutin olmayan, iki yonlii, dikey iletisimle arasi dinamik, karsilikli, yanal iletisim
gerektirmektedir. Bir koordinasyon ve diizenleme araci olarak iletisim daha 6nemli, karmasik
ve zor hale gelir.

* Sosyallesme: Iletisimin sosyallesme islevi, orgiitsel iiyelerin yiireklerini ve zihinlerini
yakalamanin, oOrgiitsel eylemi kolektif orgiitsel hedeflerin izlemesinde etkin bir sekilde
koordine etmek icin gerekli oldugunu iddia eden orgiitlerin insan iliskileri perspektifinde
vurgulamaktadir. Orgiitsel {iyelerin sosyallesmesine yonelik iletisim, drgiitsel degerlerin ifade
edilmesine ve giiclendirilmesine ve bireysel hedeflerin orgiitsel hedeflerle siralanmasina
odaklanmaktadir. Uygun bir orgiit kiiltiirii ve iklimi kurulmasimna yo6neliktir. Bu iletigim sekli
tek yonlii veya yukaridan asag1 olamaz. Orgiitsel liderler ve drgiitsel iiyeler arasinda karsilikli
olarak gerceklesmesi gerekir.

* Yenilikcilik: Orgiitsel iletisimde literatiir, kontrol ve koordinasyonun yan1 sira yenilikgiligi
tesvik etmede iletisimin Onemini daha fazla ele almaktadir. Yenilige tesvik etmek i¢in
iletisim, kurum i¢inde ve disinda giiclii iletisim ile iligkilidir.

Bu yaklagim, bir karar1 vermek, ikna etmek veya bir ¢atismay1 ¢6zmek gibi belirli iletisim
eylemlerinin kisa vadeli sonuglarindan ziyade Orgiitsel iletisimin islevsel hedeflerine
odaklanir. Belirli iletisim eylemlerinin veya iletisim degis tokus kiimelerinin (karar verme,
bilgilendirme, ikna etme, miizakere, problem ¢6zme) daha spesifik islevleri {i¢ iist diizey
islevsel hedefin her birine dahil edilmistir.

2.2.1. Tletisim Teknolojileri

Iletisim teknolojilerinde ani ve koklii degisim ve iletisim teorisi ve arastirmalarinda buna
karsilik gelen ani degisimi olmustur. Orgiitsel iletisim literatiirii geleneksel olarak orgiitsel
iletisimdeki ¢esitliliklerin, biiytikliik, yap1 ve tiplerdeki degisimlerden nasil etkilendigine ve
farkl tipte orgiitsel kiiltiirlerin farkli tipteki orgiitsel iletisim tiirlerine nasil yol actig1 lizerine
yogunlagmistir. Literatiire bakildiginda nedensel siralamay1 degistirerek, yeni orgiitsel iletisim
bigimlerinin nasil yeni Orgiitsel yapilar, kiltirler ve tamamen yeni Orgiitsel bigimler
yaratabilecegini vurgulamistir. Organizasyonlarin karsi karsiya kaldigir yeni zorluklarla bir
araya gelen yeni iletisim teknolojileri ve olanaklari, Orgiitlerin kendi dogasini zorlayan
organizasyonel iletisime yepyeni bir yaklasima tesvik ediyor. Radikal olarak yeni iletisimde
etkin orgiitsel formlar miimkiindiir ve ortaya ¢ikmaktadir (Tucker ve Ark. 1996; Lucas 1996;
Desanctis ve Fulk 1999).

74



Cag Universitesi Uluslararasi Giivenlik ve Yonetim Arastirmalart Dergisi, 2(1), 64-79, 2022

[letisim teknolojisindeki en énemli gelismeler grup yazilimi veya bilgisayar destekli grup
iletisim teknolojileridir. Johansen (1984), grup yazilimlarini, Sekil 5'te gosterildigi gibi
zamansal (senkron / asenkron) ve mekansal (dagitilmis / birlikte konumlandirilmis) baglamlar
acisindan ayirmistir. Bu iletisim teknolojileri geleneksel organizasyon gruplarinin birlikte
daha verimli ¢alismasina yardimci olabilmektedir. Ancak, daha 6nemlisi, daginik bireylerin
takim olarak c¢alismasina yardimecir olurlar. Daginik bilim adamlarinin  ortak bir
laboratuvardalarmis gibi ortak arastirma ve gelistirme c¢alismalar1 yapmalarina yardimei
olmak icin tasarlanmis ortak c¢alismalarin gelistirilmesi, yeni iletisim teknolojilerinin ve
bilgisayar destekli ortamlarin en heyecan verici uygulamalarindan biri olabilir. Bir kurulus,
yeni iletisim teknolojilerinden faydalanarak, performansinda ve pazarda rekabet avantaji
saglayabilmelidir (Lucas 1996; Tucker ve ark. 1996; Desanctis ve Fulk 1999).

Synchronous Asynchronous
B
5 £udio conferencing Computer conferencing
21 Slow scanAull video Fax
Ti| Meeting augmentation \bice Mail
a Coordination ‘Mdeotex
o Meeting augmentation Team room
E Coordination Media library
(=}
3

Sekil 5: Zamansal ve Mekansal Niteliklere gore Iletisim ve Is Birligi Karakterizasyonlari

Her ne kadar iletisim teknolojileri yeni firsatlar yaratmis olsa da bilim adamlar1 ve
uygulayicilar ne orgiitsel iletisimin ne de kuramsal uygulamalarin bu kadar hizla degismesini
kabul etmemistir. Ayrica yeni iletisim teknolojilerinin tanitilmasi firsatlarin yani sira
sorunlara da neden olmustur. Baz1 iletisim teknolojileri iletisimde asir1 yiiklenmeye neden
olmustur. Iletisimin genellikle iyi bir sey olarak goriilmesi, iletisim ne kadar iyi olursa o kadar
iyi oldugunu varsaymak yaygin bir yanilgidir. iletisimin asir1 yiiklenmesi gergek bir sorundur
ihtiya¢ duyulan sey iletisimin daha iyi olmasidir (Richmond ve McCroskey 1992; Conrad
1994).

2.2.2. Orgiitsel Tletisimin Kamu Bilimi Yénetimine Uygulanabilirligi

Kamu bilimi yonetim orgiitleri, diger ¢agdas oOrgiitlerin tiim iletisim sorunlar ile karsi
karstyadir. Ayrica, birgok farkli organizasyondan (hem bilimsel hem de bilimsel olmayan) ve
disiplinlerden kisileri igeren iletisimi diizenlemeli ve uygulamalidir. Uzun vadeli karar alma
ve problem ¢6zme ekiplerinin iiyeleri olarak etkili bir sekilde calismalarina yardimci olmalari
gerekmektedir. Bilimde mitkemmelligi tesvik etmek i¢in yeni stratejiler, daha etkili ve verimli
bilimsel ilerleme, ortakliklar, isbirligi ve bilgi yonetimi ile ilgili olan orgiitler icin yeni
iletisim zorluklarmi icerebilir. Orgiitsel simirlarin ve stratejilerin degisen dogasi ve cesitli,
cografi olarak ortakliklar ve isbirlikleri kurma ve yonetme ihtiyacinin artmasi, kamu bilimi
yOnetim organizasyonlarinin sunlari yapmasi gerektigini ileri siirmektedir:

» Kisilerarasi, orgiitsel ve oOrgiitler arasi iletisim teknolojilerinin daha etkili bir sekilde
gelistirilmesine yardimci olabilecek
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* Bagarilarin1 saglamak i¢in ilgili metodolojileri ve becerileri gelistirebilecek

Bilimsel iletisimin giinliik hayatta olduk¢a uzmanlasmis ve teknik olmasi, 6zellikle de
disiplinler arasinda etkili bir sekilde iletisim kurmak i¢in ek iletisim sorunlari sunmaktadir.
Her ne kadar iletisim teknolojileri ve bilgisayar destekli ortak ¢alisma ortamlari, daha biiyiik
ve daha hizli bilimsel gelisim ve yenilige tesvik etmek icin gerekli olan isbirliginin ve bilgi
yonetiminin tliriiniin getirilmesinde yararli olabilse de, hem yonetim hem de personel icin
biiyiik bir sorumluluk gerektirir.

3. Sonug¢

[letisim, organizasyon iiyelerinin hem bireysel hem de organizasyonel hedeflere
ulagmasina, organizasyonel degisiklikleri uygulamasina ve bunlara yanit vermesine,
faaliyetleri koordine etmesine ve organizasyonla ilgili tim davraniglarla sanal olarak
etkilesime girmesine yardimci olur. Orgiitsel iletisim daha az etkiliyse, kurulus olmasi
gerektigi kadar etkili degildir.

Iletisim, kurumsal bir ortamda bir kisiden digerine bilgi aktarma siirecidir. Orgiitsel
iletisimin diizenlenmesinde, iste yetkinligin, ruhun ve is birliginin ortaya ¢ikmasi gibi olumlu
durumlarin iletilmesi gerekir.

Bir orgiitte iletisimin dogru ve etkin bir sekilde siirdiiriilmesi gerekir. Her iiye yaptigi
isin yiritilmesinde net agiklamalar alirsa iletisimin iyi ve etkili bir sekilde calistigi
soylenebilir. lletisim yoluyla merak yonlendirilebilir, motivasyonu saglanabilir. Ayrica,
iletisim orgiit icindeki bireyleri birlikte ¢alismak iizere birlestirmeye yardimci olur. Bu
nedenle iletisim, orgiitsel hedeflere ulasmak icin kesinlikle gereklidir. Orgiitsel iletisim alani
gerek orgiit sosyolojisi gerekse de iletisim alanlarindan daha ¢ok katkiyla, verimlilik ve
etkinlik paradigmasinin 6tesinde bir ¢alisma alani olarak iletisimcilerin ilgisini ¢gekmekte ve
gelismektedir.
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