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HiZMETKAR LIiDERLIK VE MOTiVASYON TEMALARI UZERINE VOSVIEWER
iLE BIBLIYOMETRIK BiR ANALIZ
Yavuz Sezer OGUZHAN'!

Oz

Bu calismanin amaci hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili ¢aligmalarin sayisini, hangi
akademik tiir olduklarini, hangi akademisyenlerin calisma yaptiklarini, hangi arastirma
alanlarinda yapildigini, hangi iilke ve iiniversitelerde konu edildigini tespit etmektir.
(Calismanin amacina ulagabilmek i¢cin Web of Science veri tabani kullanilarak bibliyometrik bir
analiz yapilmigtir. Yapilan analizler sonucunda toplamda 268 ¢alisma bulunmusg bunlarin 236’s1
makale tiirii olup en ¢ok arastirma tiirli olarak dikkat cekmektedir. En ¢ok 2022 yilinda yapilan
caligmalarda bu iki kavrami en ¢ok 56 ¢alisma ile ABD’deki {iniversiteler gergeklestirmis ve 8
calisma ile Avusturalya’da bulunan Monash Universitesi literatiire katki saglamistir. Arastirma
alanlarindan en ¢ok Isletme Y&netimi 132 ile birinci sirada kendine yer bulurken bu iki konuda
en ¢ok aragtirma yapan akademisyen ise Quenn Mary University of London’dan Profesor Gary
Shcwarz’dir.  Gergeklestirilen bu bibliyometrik ¢alismanin  hem benzer konulardaki
bibliyometrik caligmalara 1s1k tutmasi hem de hizmetkar liderlik ve motivasyon konularinda
nitel ve nicel olast ¢aligsmalara 1s1k tutmasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Motivasyon, Orgiitsel Davranis, Yonetim.

Abstract

The aim of this study is to determine the number of studies on servant leadership and
motivation, what types they are, which academics work, in which research areas, in which
countries and universities. In order to achieve the aim of the study, a bibliometric analysis was
made using the Web of Science database. As a result of the analyzes, a total of 268 studies were
found, 236 of which are article types, which draws attention as the most research type. In the
studies conducted in 2022, universities in the USA realized these two concepts with the most
56 studies, and Monash University in Australia contributed to the literature with 8 studies.
While it ranks first among research fields with 132 Business Administration, the academician
who has done the most research on these two subjects is Professor Gary Shcwarz from Quenn

Mary University of London. This bibliometric study is expected to shed light on bibliometric

' Dr. Ogr. Uyesi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Gelibolu Piri Reis Meslek Yiiksekokulu Yonetim ve
Organizasyon Boliimi, ysezer.oguzhan@comu.edu.tr ORCID: 0000-0002-1097-9094
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studies on similar topics and to shed light on possible qualitative and quantitative studies on
servant leadership and motivation.

Keywords: Servant Leadership, Motivation, Organizational Behavior Management.

Giris

Herhangi bir amag i¢in herhangi bir isi ifa etme olarak tanimlanabilecek hizmet kavramai, birine
ya da birilerine menfaat saglama edimini kapsamaktadir. Bireysel ve/veya sosyal yasamda her
insan mutlaka hizmet etme siireci icerisindedir. Oyle ki sosyal veya orgiitsel bagi olmayan
bireyler de kendilerine hizmet etmektedirler. Zira hayatta kalmak i¢in gereksinimleri
karsilamak da bireyin kendisine hizmeti olarak degerlendirilebilecektir.

Insanlikla yasit olan liderlik kavrami her ne kadar ¢ok eskilerde var olsa da bilimsel anlamda
20. yiizy1l’da arastirma konusu haline gelmistir. Ozellikle insanin degerinin anlasiimasiyla
liderlik algisinda da degisiklikler olmus ve degisen kosullar, liderligi modernizmin igine
sokmustur. Hizmetkar liderlik de modern liderlik tarzlarindan biri olup son zamanlarda liderlik
ve yonetimle ilgili arastirmalarin 6nemli bir konusu haline gelmistir.

Klasik ve baz1 modern liderlik anlayisinda bir liderin takipgileri kadar calismasi beklenmezken
hizmetkar liderlik anlayisinda lider, takipgileri gibi calismaktadir. Orgiitsel anlamda ise
caligsanlar gibi emek sarf eden lider, calisanlarda olumlu degisiklikler olmasini saglamaktadir.
Hizmetkar lider davranisi, liderin ¢alisanlarla beraber emek sarf etmesiyle c¢alisanlardaki
motivasyon ve verimliligin istenen diizeye ¢ikmasi saglanmis olacaktir.

Motivasyon, o6zellikle orgiitlerde yonetimin ¢alisanlardan daha iyi verim alabilmek ig¢in
desteklenmesi gereken dnemli bir konudur. insanin bir makine degil de duygular1 olan varlik
oldugunun anlagilmasi sonucunda orgiitsel verimliligin saglanmasi da bireysel ve grupsal
motivasyonun saglanmasi ile olanakli hale gelebilecektir. Zira biitiinsel bir motivasyonun
tatminkar sonuglar dogurmasi beklenmektedir. Hizmetkar lider de empati yaparak,
karsisindakini dinleyerek, farkindalik olusturarak ve calisanlara inang asilayarak belirlenen
hedeflere ulasilmasi saglanacaktir. Hizmetkar liderin bu davraniglari, kolektif bilincin
yaratilmasina yardimci olacaktir. Arastirmanin 6nemi, daha once bu iki kavram arasinda
bibliyometrik ¢alismaya rastlanmamis olmasidir. Bu ¢alismanin ise literatiirdeki bu boslugu
doldurmasi beklenmektedir.

1. Hizmetkar Liderlik

Cok eski bir 6zellik tastyan hizmetkar liderlik kavrami, yiizyillar boyunca tiim kiiltiirlerde var
olan temel prensip olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sendjaya ve Sarros, 2002). Bekker (2010: 60)
ve Irving (2011: 119), bir liderin oncelikle hizmetkar olmas1 gerektigi diisiincesinin altinda

felsefi ve dini temellerin oldugunu ifade etmektedirler. Kutsal metinlerde genel itibariyle bir
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liderin Oncelikle tevazunun bir tezahiirii olarak hizmetkar sifatiyla eylemlerde bulunmasi ve
yonetici sifatiyla da kararlar vermesi onerilmektedir. Hindu inancinin kutsal metinlerinden
Bhagavad Gita’da Tanri’nin tezahiirii seklinde kabul goérmiis Krishna, Kral Arjuna’nin at
arabasin1 siiren hizmetg¢i sifatiyla anlatilmistir (Sivananda, 2003: 201). Bunun yaninda
Hristiyan ve Islam inanglarinda da koruyucukla beraber hizmetkarlik da lider 6zelliklerindendir
(Beekun ve Badawi, 1997). Kiiltiirimiizde genellikle kamu ydnetiminin énemli bir mottosu
olan “Halka hizmet, Hakk’a hizmettir” s6zii de hizmet anlayisinin dini bir boyutu oldugunu
ortaya koymasi agisindan 6nemlidir.

Modern liderlik anlayiglari; esasinda liderin algilanisi, ondan beklentiler ve biraktigi etkiler
tizerine sekillenmektedir. Modern liderlik tarzlarmin birbirlerinden bagimsiz tanimlarinda
farkliliklar olsa da modernizmin getirmis oldugu temel degerler géz Oniine alindiginda
benzerliklerinin de olduk¢a ¢ok oldugu anlagilmaktadir. Bu ise baz1 modern liderlik tarzlarinin
girift iligki i¢erisinde olmasi anlamini tasimaktadir. Hizmetkar liderligin diger modern liderlik
tarzlarindan ayrilan en temel noktas1 liderin de bir takipgi gibi ¢aligmasi yani yonetmek fiilinin
yaninda eylemde de yer almasidir.

Doniistiirticti liderlik, paternalist liderlik, kendi kendine liderlik, simbiyotik liderlik, zamansal
liderlik vb. gibi liderlik tarzlarinin yaninda hizmetkar liderlik de bilim diinyasinda artan bir
ilgiye sahiptir.

Son yillarda liderlik anlayisinda etiklik biiylik 6nem kazanmistir (Avolio ve Gardner, 2005;
Brown ve Trevino, 2006; van Knippenberg, De Cremer ve Van Knippenberg, 2007). Modern
liderliklerin her bir tarzi ¢ok onceleri de kendini gostermis tanimlanip belirli kaliplarla kendine
yirminci ylizyilin baslarinda ancak yer bulmustur. Hizmetkar liderlik de 1970 yilinda Amerikan
Robert K. Greenleaf tarafindan kavramsallastirilmistir. Greenleaf, Herman Hesses’in 1956
yilinda kaleme aldig1 The Journey to East (Dogu’ya Yolculuk) romanindaki Leo karakterinden
ilham alarak boyle bir liderlik tarzini ortaya atmistir. Lopez (1995), s6z konusu romandan yola
cikarak Greenleaf’in etkili bir liderin digerlerine hizmet eden 6zelligine sahip olmas1 gerektigi
sonucuna vardigini ifade etmistir.

Hizmetkar liderlik, bir 6rgiitte sorumlu yonetim gereksinimini karsilamakta (Taylor ve Pearse,
2009: 226) ve takipeilerin en iyi olduklar1 6zelliklerini temel almaktadir. Hizmetkar liderler,
takipcilerinin becerilerini, noksanliklarini, hedeflerini ve arzularini saglam iletisim yoluyla
anlamaya caligmaktadirlar. Elde edilen gerekli bilgiler sayesinde her bir takip¢inin var olan
potansiyellerine ulagma ve 6zgilivenlerini artirma gayretine girmektedirler (Liden vd., 2008:
162). Hizmetkar liderler, takipgilerinin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan {stiin tutmakta ve

eylemlerini bu sekilde yonlendirmektedir. Hizmetkar liderlik; insanlara deger verip

2023, 2 (Ek)
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gelismelerini saglayarak sosyalizasyon yaratmayi, giivenilir olarak baskalarina iyilik yapmayi
ve toplumun en kiiclik yap1 tasi olan bireyin iyiligini saglamak amaciyla giic ve pozisyon
paylasmay1 icermektedir (Laub, 2004: 8). Hizmetkar liderlik anlayisinda orgiitsel gelecegin
siirdiiriilebilirligi i¢in yonetimin biiyiik sorumluluklara sahip olmasi gerekmektedir (Taylor ve
Pearse, 2009: 226). Spears (1998: 11) Greenleaf’in g¢alismalarindan derledigi hizmetkar
liderlerin sayilan 6zellikleri disinda su 6zelliklere de sahip olmalari gerektigini belirtmektedir:
e Karsisindakini Dinleme: karsisindaki insanlarin dinlenmesi, onlarin istek, gereksinim
ve dislincelerinin anlanmast ve bunun sonucunda da motivasyon kaynaginin
olusturulmasini igermektedir.
o Isabetli Tahmin Yetenegi: Takipcilerin iyi taninmasinmn bir sonucu olarak onlarin
gereksinimlerini ve ¢6ziim yollarini tahmin etmeyi igcermektedir.
e Iyilestirme: Takipgilerin igerisinde bulundugu durumu yonetebilme ve daha iyiye
cevirerek motivasyonlarini artirmayi igermektedir.
e Empati Kurabilme: Takipcilerin icerisinde bulundugu ruh halini anlayabilmeyi
icermektedir.
e Farkindalik: Belirli bir durumun ortaya ¢ikardigi veya ¢ikaracagi olasi sonuglarin
anlasilmasini igermektedir.
e Inan¢ Asilama: Belirlenen bireysel ya da orgiitsel hedefe ulasilabilmesi amaciyla isin
yapilabilecegini takipgilere inandirmay1 kapsamaktadir.
e Kavramsallagtirma: Belirlenen bireysel ya da oOrgiitsel hedefi somutlastirip iizerine
gidilebilmeyi ve sonug olarak da basariya ulasabilmeyi icermektedir.
o Yonetme: Liderlik siirecinde gerek takim gerekse takim iiyelerinin her birini beklenen
amag ve hedeflere yonlendirebilmeyi icermektedir.
e Gorev Halinde Olma: Gergeklesen liderlik siirecinde liderin takipgiler gibi bizzat isin
icerisinde olmayi icermektedir.
e Takim Olusturma: Belirlenen hedeflere ulasabilmek amaciyla takipgilerden takim
olusturmay1 ve kolektif ¢alisma ile daha kisa ve etkin sonu¢ almayi icermektedir.
Hizmetkar liderligin giderek artan popiilaritesi 1990’11 yillara damga vurmus ve bilim, yonetim
ve is diinyasinda énemli bir basamak olarak goriilmiistiir. Hizmetkar liderligin modellenmesi
konusunda Graham (1991), Buchen (1998), Farling vd. (1999), Page ve Wong (2000), Russell
ve Stone (2002), Sendjaya ve Sarros (2002), Patterson (2003); diizey dlgme ve belirleme
konusunda da Laub (1999), Page ve Wong (2000), Sendjaya ve Sarros (2002), Barbuto ve
Wheeler (2006), Van Dierendonck ve Nuijten (2011) bilime 6nemli katkilar sunmuslardir.
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2. Motivasyon

Motivasyon kelimesi Tiirk¢eye Fransizcadan gecmis olup bir isin yapilmasi amaciyla bireyin
giidiilenmesi anlam1 tasimaktadir. Ozellikle insan faktdriiniin 6nem kazanmas ile motivasyon
kavrami orgiitler ve yonetimi i¢in ¢alisanlarin 6rgiitlerde daha verimli ve istekli davranmalarini
saglayan 6nemli bir faktor haline gelmistir. Bartol ve Martin (1998: 385) ve Tella vd.’ye (2007)
gore motivasyon, tatmin edilmemis herhangi bir gereksinimi karsilamak ve daha 6nceden
belirlenmis hedefe ulasmak amaciyla harekete gecirilen igsel bir diirtiidiir. Bununla birlikte
performansi tesvik eden fiziksel ve psikolojik gereksinimlerle baslayan bir prosediirdiir.
Motivasyon kavramim ilk kez 1918 yilinda Woodworth tanimlamistir. Woodworth
motivasyonu herhangi bir organizmanin degisik sekillerde harekete geciren bir enerji birikimi
olarak tanimlamistir.

Motivasyon; uyanma, yon ve davranigi devam edilmesini saglayan, ¢alisanlarin bireysel
farkliliklarin1 kapsayan c¢esitli sonucunda gerceklesen bir siiregtir (Mitchell, 1982: 80;
(Khalatbaria vd., 2013: 861). Daft (1997: 526) ve Haque vd. (2014) motivasyonu herhangi bir
davranigi stirdiirme odakli bireylerin heyecan, 1srar ve istek hislerini harekete geciren igsel ve
digsal bir etkidir. Belirlenen hedefe ulagsmak amaciyla ortaya c¢ikan kararlilik, yonelim ve
yogunluk olarak tanimlanabilecek (Robbins ve Judge, 2013: 204) motivasyon, dyle bir glictiir
ki bireylerin sadece beceri kazanmalarina degil ayn1 zamanda bu becerileri nasil ve ne Olcilide
kullanacaklarini da belirleyebilmektedir (Locke ve Latham, 2004: 388). Motivasyon kavrami
farkl sekillerde algilanip tanimlanmis olsa da teorik gelisim ig¢inde olan hedonizm olarak da
karsimiza ¢ikabilmektedir (Kian vd., 2014: 2).

Deci (1985) ve Cho ve Perry (2012: 386), motivasyon kavramini i¢sel motivasyon ve dissal
motivasyon olarak kategorize etmektedirler. I¢sel motivasyon, bireyin i¢ diinyasindan
kaynaklanan bir motivasyon tiiriidiir (Mottaz, 1985; Ryan ve Deci, 2000: 57). Igsel
motivasyonda birey, disaridaki etkilerden ziyade kendi kendini harekete gecirebilmesi
becerisidir. I¢ dinamiklerin devreye sokulmasi i¢in bireyde 6zgiiven, 6zfarkindalik ve inang
hislerinin olmas1 beklenmektedir. Digsal motivasyon ise bireyin dis etkenler sayesinde
gilidiilenmesi anlamina gelmektedir. Calisanlarin 6rgiitte motive olabilmeleri i¢in baz1 maddi ve
manevi faktdrler gerekmektedir. Orgiitsel anlamda maddi faktdrlere drnek olarak prim, taltif,
promosyon, ikramiye, plaket gibi ddiiller verilebilecekken manevi ddiillere taltif ve izin gibi
odiiller 6rnek olarak gosterilebilecektir.

3. Arastirma Yontemi
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Calisma i¢in kullanilan veriler Web of Science veri tabaninda “servant leadership” (hizmetkar
liderlik) ve “motivation” (motivasyon) anahtar kelimelerini igeren 2008-2023 (02.02.2023
itibariyle) yillar1 arasindaki 268 calisma belirlenerek olusturulmus ve bu caligmalar
bibliyometrik analiz ile incelenmistir. Web of Science (WOS) cevrimigi veri tabani, temsili
rakamlar iiretmek i¢in yerlesik analiz araglarin1 da kapsayan neredeyse biitlin degerli arastirma
makalelerini icermektedir (Yuetian vd., 2020: 2).

Bibliyometri; 6l¢iilebilir, tekrar edilebilir ve nesnel verilere ulasmak i¢in belirli bir alandaki
bilgi yapisin1 ve arastirmalar sonucunda elde edilen egilimleri analiz eden Slgiilebilir bir biligim
yontemidir (Kreps ve Neuhauser, 2013; Guo vd., 2020: 2). Ozellikle bibliyometri, herhangi bir
alanda caligilan bilgilerin neler oldugunu, c¢alismalarin hangi yillarda yapildigini, hangi
arastirmacilar tarafindan deginildigini, hangi tilke ve tiniversitelerde s6z konusu edildigi ve bu
bilgilerin hangi kavramlarla baglantili oldugunu belirleyen etkili yontemlerden biridir.
Bibliyometrik analiz, biiyilk boyutta yapilandirilmamis verileri en ince ayrintisina kadar
anlamlandirarak kiimiilatif bilimsel bilgilerle koklii alanlarin evrimsel niianslarini desifre etme
de bilgi bosluklarini belirlemede ve alana yonelik amacglanan katkilari konumlandirmada
oldukca faydali bir yontemdir (Donthu vd., 2021: 285).

Calismanin amaci, hizmetkar liderlik ve motivasyon ¢aligsmalarina yonelik Web of Science veri
tabaninda yapilmis olan calismalar1 bibliyometrik analiz yontemi ile belirlemektir. Calisma,
konuyla ilgili literatlirdeki bosluklara vurgu yapmasina, ¢alisilmamis alanlarin daha iyi sekilde
tespit edilmesine ve aragtirmacilarin yonelecegi alanlara katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
Calismanin amacina ulasmak i¢in, hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science
veri tabaninda taranan ¢alismalarin bibliyometrik analiz ile incelenmesinde cevaplar1 aranan

sorular su sekilde belirtilmistir:

¢ 2008-2023 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda taranan c¢aligmalarda
hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ¢calismalar hangi ¢aligma tiirlerindedir?

e 2008-2023 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda taranan c¢alismalarda
hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ¢aligmalar hangi yillarda yapilmigstir?

¢ 2008-2023 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda taranan c¢aligmalarda
hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili en fazla ¢aligma yaparak literatiire katkilarini

sunan lilkeler ve liniversiteler hangileridir?
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©2008-2023 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda taranan g¢aligmalarda
hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili en fazla ¢alisma yaparak literatiire katkilarini
sunan akademisyenler kimlerdir?

e 2008-2023 yillar1 arasinda Web of Science veri tabaninda taranan c¢alismalarda

hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili en fazla ¢alisma yaparak literatiire katkilarini

sunan yazarlar hangileridir?

Bu ¢alisma kapsaminda ilk olarak Web of Science (WOS) ¢evrimigi veri tabaninda ¢calismalarin
bashiginda, Ozetlerinde, anahtar kelimelerinde ve
(“Motivation”) anahtar kelimeleri 02 Subat 2023 tarihinde aratilmis ve 268 sonug¢ bulunmustur.

Daha sonra bulunan 268 calisma VOSviewer programi kullanilarak bibliyometrik analiz ile

incelenmistir.

4. Bulgular

Hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili 2008-2023 yillar1 arasindaki ¢alismalarin tiirleri

Tablo 1°de gdsterilmistir.

Tablo- 1: Calisma Tiirleri

Makale 236
11k erisim 10
Kongre 9
Derleme makale 8
Kitap boliimii 4
Kitap 1

2008-2023 yillar1 arasinda hizmetkar liderlik ile ilgili 2046 c¢alisma incelendiginde
aragtirmacilarin en fazla 1682 ile bu konularda makale ¢aligmasi yaptig1 goriilmiistiir.
Hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili bibliyometrik analiz ile Web of Science veri

tabaninda taranan dergilerde yapilan calismalarin yillara goére dagilimi Tablo 2’ de

gosterilmistir.

Tablo-2: Hizmetkar Liderlik ve Motivasyon ile ilgili Calismalarin Yillara Gére Dagilim

2023, 2 (Ek)

Web of
Science’de
Yillar Gerceklestirilen
Calisma Sayisi

2022 50
2021 46
2019 42
2020 35
2018 27
2017 13
2016 9

2015 8

2014 7

2013 7

iceriginde (“Servant Leadership”)
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2023
2012
2011
2010
2008
2009 2
Tablo 2 incelendiginde, arastirmacilarin hizmetkar liderlik ve motivasyon ilintili ¢alismalar ilk

BN o)

olarak 2008 yilinda yaptiklar1 ancak diinya genelindeki arastirmacilarin bu konular {izerine
yillar gegtikce daha fazla yogunlagtiklar: gortilmektedir.
2008-2023 yillar1 arasinda hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri
tabaninda taranan dergilerde yapilan ¢alismalarin tilkelere gore dagilimi incelenmis ve en ¢ok
taranan 5 dergi analiz sonuglar1 Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Hizmetkar Liderlik ve Motivasyon ile Ilgili Calismalarin Ulkelere Gére Dagilim

Ulkeler Bu Konular Hakkinda
Yapilan Calismalar
ABD 56
Cin 53
Ingiltere 22
Giiney Afrika 22
Endonezya 19

Tablo 3’te hizmetkar liderlik ve motivasyon davranisi ile ilgili yapilan ¢alismalarin iilkelere
gore dagilimina bakildiginda en fazla yayin yapan arastirmacilarin 56 calisma ile ABD, 53
calisma ile Cin, 22 ¢alisma ile Ingiltere ve Giiney Afrika ve 19 ¢alisma ile Endonezya oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye ise bu kategoride 5 ¢aligsma ile 18. sirada yer almaktadir.

2008-2023 yillar1 arasinda hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri
tabaninda taranan dergilerde yapilan ¢alismalarin aragtirma alan1 dagilimi incelenmis ve en ¢ok
ilintili 5 arastirma alani analiz sonuglar1 Tablo 4’te gosterilmistir.

Tablo 4. Hizmetkar Liderlik ve Motivasyon ile Ilgili Calismalarin Arastirma Alanlar1 Dagilimi

Arastirma

Arastirma Alanlarn Alanlari

Sayilar

Isletme Yonetimi 132
Kamu Yo6netimi 64
Psikoloji 60
Diger Sosyal Bilimler Alam 23
Egitim Bilimleri 11

Tablo 4 incelendiginde 132 ile Isletme Y&netimi, 64 ile Kamu Y&netimi, 60 ile Psikoloji, 23 ile
diger Sosyal Bilimler alanlar1 ve 11 ile Egitim Bilimleri kendilerine yer bulmustur.

2008-2023 yillar1 arasinda hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri
tabaninda taranan dergilerde yapilan calismalarin iiniversitelere gore dagilimi incelenmis ve
analiz sonuglar1 Tablo 5°te su sekilde gosterilmistir.

Tablo 5. Orgiitsel Adanmishk ve g")rgiitsel Vatandashk Davramsi ile ilgili Calismalarin
Universitelere Gore Dagilhim
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Arastirma Yapilan Yayin
Universiteler Sayilan

Monash Universitesi 8

Swinburne Teknik Universitesi 7

Londra Universitesi 7

Ulusal Seul Universitesi 6

Johannesburg Universitesi 6

Tablo 5°te hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri tabaninda taranan
dergilerde yapilan ilintili ¢aligmalarin iiniversitelere gore dagilimi incelendiginde en fazla
caligma yapilan iiniversitelerin 8 yayin sayisi ile Avusturalya’da bulunan Monash Universitesi,
7’ser yayin sayist ile Avusturalya’dan Swinburne Teknik Universitesi ve Londra Universitesi,
6’sar yaym sayist ile Giiney Kore’den Ulusal Seul Universitesi ve Giiney Afrika’dan
Johannesburg Universitesi aragtirmacilar tarafindan incelendigi goriilmektedir.

2008-2023 yillar1 arasinda hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri
tabaninda taranan dergilerde yapilan ¢calismalarin akademisyenlere gore dagilimi incelenmis ve
analiz sonuglar1 Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 6. Hizmetkar Liderlik ve Motivasyon ile ilgili Calismalarin Akademisyenlere Gore

Dagilhim
Arastirma Yapan Yayin
Akademisyenler Sayilar
Gary Schwarz 6
Alexander Newman 6
Luu T. Tuan 5
Nathan Eva 4
Amos Engelbrecht 4

Tablo 6’da hizmetkar liderlik ve motivasyon ile ilgili Web of Science veri tabaninda taranan
dergilerde yapilan ilintili ¢caligmalarin akademisyenlere gore dagilimi incelendiginde Web of
Science bu konularla ilintili en fazla ¢alisma yapan akademisyenin 6’sar ¢alisma ile Londra
Kralice Mary Universitesi’nden Gary Schwarz ve Deakin Universitesi’nden Alexander
Newman oldugu goriilmektedir. Bu akademisyenleri sirasiyla 5 ¢aligma ile Swinburne Teknik
Universitesi'nden Luu Trong Tuan ve 4’er ¢alisma ile Monash iiniversitesi’nden Nathan Eva
ve Stellenbosch Universitesi’nden Amos Engelbrecht takip etmektedir.

Degerlendirme ve Sonuc¢

Hizmetkar liderlik, modern liderlik tarzlarindan biri olup bilim insanlarinca farkli tanimlarla
aciklanmaya calisilmistir. Hizmetkar liderligin adindan da anlagilacagi iizere bir liderin
takipgileri gibi ¢alismasi ve onlara bu sayede ilham vermesi durumu séz konusudur. Ge¢gmis
donemlerdeki liderlik anlayisinda bir liderin takipgileri kadar is yapmasi1 beklenmezken bu
anlayls, modern zamanda degismis ve hizmetkar liderlik kavramiin ortaya c¢ikmasini

saglamistir. Modern liderlik anlayisindaki birgok 6zelligi barindiran hizmetkar liderligin bilfiil
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isin icerisinde olmasi ¢alisanlar tarafindan biiyiik bir motivasyon kaynagi olarak goriilmektedir.
Liderligin en 6nemli 6zelliklerinden olan motivasyon, hizmetkar liderlikte de kendini agik bir
sekilde gostermektedir. Motive olmus bir ¢alisanin yapmis oldugu islerde hem bireysel hem de
orgiitsel verimliligin artis gostermesi beklenmektedir. Bireysel ve orgiitsel verimliligin yaninda
hizmetkar liderin 6nemli fonksiyonlarindan biri olan takim olusturma sonucunda diger

caligsanlarin da birbirlerini motive etmesi beklenen bir sonugtur.

Web of Science veri tabaninda yapilan taramalar sonucunda ortaya ¢ikan bu ¢alisma, nicel bir
yontemdir. Arastirmacilar i¢in hizmetkar liderlik ile motivasyon konularinin nitel bir ¢caligma
veya nicel olan diger yontemlerden biri ile farkli lokasyonlarda ele alinmasinin farkli sonuglar

dogurabilecegi ve bu sayede literatiire katkilar saglayacag: diisiiniilmektedir.
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KADIN KOOPERATIFLERININ BASARISINDA YONETSEL
YETKINLIiGIN ETKILERi: KARSILASTIRMALI ORNEK OLAY
ANALIZI

Senay KARAKUS UYSAL'!

Oz

Yetkinlik kavrami bireyin sahip oldugu bilgi ve becerilerin performansina yansimasi olarak
bilinmektedir. Orgiitlerde ¢alisanlarin sahip oldugu yetkinlik calisan yetkinligi olarak bilinirken
yoneticinin sahip oldugu yetkinlik ise yonetsel yetkinlik olarak bilinmektedir. Tiirkiye’de
kooperatif modeli uzun yillardir katilimer isttihdam olanaklar1 yaratmak, iirlin veya hizmet
sunmak ve ekonomiye katki saglamak i¢in uygulanmaktadir. Kadin kooperatifleri ise ilk olarak
1999 yilinda kurulmaya baslamistir. Giiniimiizde hizla artan kadin kooperatiflerinin kisa bir
stire sonra faaliyetlerini durdurdugu ve kapandigi bilinmektedir. Kadin kooperatiflerinin
kapanmasinda ise farkli etkenlerle birlikte yonetsel deneyimin etkili oldugu diistiniilmektedir.
Bu dogrultuda aragtirmanin amaci son yillarda hizla artis gosteren kadin kooperatiflerinin
basarisinda yonetsel yetkinligin etkisini ortaya koymaktir. Arastirmada nitel aragtirma
yontemlerinden 6rnek olay analizinden faydalanilmistir. Aragtirmanin 6rneklemini Aksaray
ilinde bulunan 6 kadin kooperatifi olusturmaktadir. Goériismeler sonucunda Sinirli Sorumlu
AKMEDSAN Medikal ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim ve Isletme Kooperatifi 6rnek
olay olarak incelenmistir. Incelemeler sonucunda kooperatif baskani ve kurucu iiyelerinin

yonetsel yetkinliklerinin kooperatifin basarisi izerinde oldukga etkin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetsel Yetkinlik, Kooperatifcilik, Kadin Kooperatifleri.

THE EFFECTS OF MANAGERIAL COMPETENCE ON THE SUCCESS
OF WOMEN'S COOPERATIVES: A COMPARATIVE CASE STUDY

Abstract

The concept of competence is known as the reflection of the knowledge and skills of the
individual on the performance. While the competency of the employees in the organizations is
known as employee competency, the competency of the manager is known as managerial
competency. The cooperative model in Turkey has been applied for many years to create

participatory employment opportunities, to provide products or services and to contribute to the

' Dr. Ogr. Uyesi, Aksaray Universitesi Spor Bilimleri Fakiiltesi Spor Yoneticiligi Boliimii,
senaykarakusuysal(@aksaray.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8040-582X

14


mailto:senaykarakusuysal@aksaray.edu.tr

KADIN KOOPERATIFLERININ BASARISINDA YONETSEL YETKINLIGIN ETKILERI:
KARSILASTIRMALI ORNEK OLAY ANALIZi

economy. Women's cooperatives were first established in 1999. However, although the number
of women's cooperatives is increasing day by day, it is known that there are women's
cooperatives that are closing rapidly. Studies show that women's co-operatives face problems
such as low literacy levels, low job skills, financial inadequacies and inadequate access to credit
and information. In this context, it is thought that the managerial competence of the presidents
may be effective in the success of women's cooperatives. The concept of managerial
competence, which is considered among the capabilities of the organization, expresses the
reflection of the values, beliefs, knowledge and skills of the manager to the management
approach and can affect the performance of the business. This situation can be explained by the
Upper Echolens Theory. According to the theory, the approaches of senior managers in

organizations directly affect the performance of the organization.

The aim of this study is to reveal the effect of managerial competence on the success of
women's cooperatives, which have increased rapidly in recent years. In the study, interviews
were conducted with 6 active women's cooperatives in Aksaray Province. As a result of the
interviews, Limited Liability AKMEDSAN Medical and Medical Products Women's Initiative
Production and Business Cooperative was examined as a case study. As a result of the
examinations, it has been determined that the president and founding members of the
cooperative have work experiences before. During the meeting with the head of the cooperative,
it was observed that many activities such as market research for the cooperative, control of
production activities, access to financial supports, product management and marketing are
carried out expertly. The cooperative, which started with a low budget in the first place, has
reached the status of a factory with the grants and supports it has received and is advancing
with very successful steps in the textile sector. As a result of the case study conducted in this
context, it will be possible to say that the managerial competence of the heads of the

cooperatives is quite effective on the success of the cooperative.

Keywords: Managerial Competence, Cooperativeness Women's Cooperatives.
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GIRIS

Kooperatif modeliyle ¢alisma usulii diinya genelinde bir¢ok iilkede uygulanmaktadir.
Tiirkiye’de diinyada oldugu gibi kooperatif kuruluslar1 yiizyillardir varligini devam
ettirmektedir. Cumhuriyet kurulmadan 6nce kooperatif modellerine benzeyen “Ahi Birlikleri”
ile baslayan sistem, cumhuriyetin kurulmas: itibariyle yerini giiniimiiz kooperatiflerine
birakmustir. Ilk yillarda 6zellikle iilke gelirinin biiyiik bir kisminin karsilandig: tarim sektdriinde
kurulan kooperatifler goriilmektedir. Cumhuriyetin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk
kooperatiflerin gelisimine oldukg¢a katki saglamistir. Zira 1926 yilinda kabul edilen Ticaret
Kanunu, kooperatifleri bir sirket tiirii olarak kabul etmistir (Basar, 1983: 120; Miilayim, 1992:
46). Ardindan ¢ikarilan yeni kanunlar ile kooperatiflere kredi ve fon destekleri saglanmistir.
1972 yilinda yenilenen bir kanunla Tarim Kredi Kooperatifler Birliginin devlet kontroliinden

bagimsiz hale gelmesi kooperatiflerin kurulumunun hizla artmasina neden olmustur.

Tiirkiye’de kadin kooperatifleri ise ilk olarak 1999 yilinda kurulmustur. Kadinlarin is giiciine
katilmasi, egitim ve dgretiminin gelismesi, ekonomik ve sosyal 6zgiirliiklerini kazanmas1 gibi
unsurlar i¢in kadin kooperatifleri ¢6ziim Onerisi getiren bir model olarak goriilmektedir.
Ozellikle tarim, sanat, yaymcilik, yiyecek-igecek ve turizm gibi sektdrlerde kurulan kadin
kooperatifleri, genellikle ev kadinlarinin bir araya gelmesi ile kurulmaktadir. Son yillarda
Diinya Bankas1 (DB) ve Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi (ASPB) tarafindan kadin
kooperatiflerinin kurulumu ve gelistirilmesi i¢in uygulanan girisimler kadin kooperatiflerinin
sayilarinin hizla artmasina neden olmaktadir. Ancak yapilan arastirmalar hizla artan kadin
kooperatiflerinin ya faaliyete baslamadan ya da faaliyete basladiktan kisa bir siire sonra
kapandigim1 gostermektedir (Duguid, Durutas ve Wodzicki ,2015). Kadin kooperatiflerinin
kapanmasinda is deneyimlerinin olmamasi, finansal ve sosyal destek yetersizlikleri, liretim ve
pazarlama problemleri sayilabilmektedir. Biitiin bu unsurlart bir araya getirmekse yonetsel
deneyim ve yeterlilik gerektirmektedir. Bu baglamda bu c¢alismanin amaci kadin

kooperatiflerinin basarisinda yonetsel yetkinligin etkisini ortaya koymaktir.

Calismada nitel arastirma yontemlerinden 6rnek olay analizi kullanilmistir. Caligmanin
orneklemini Aksaray ilinde bulunan kadin kooperatifleri olusturmaktadir. Calismada kadin
kooperatiflerinin basarisinda 6zellikle kooperatif bagkanlarinin sahip oldugu yonetsel
yetkinligin oldukca etkin oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda

kooperatif yonetiminde baskanlarin 6nemine dikkat ¢ekilmistir. Kooperatifle ilgili alan yazinda
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kadin kooperatiflerine iliskin oldukca kisitli arastirma yer almaktadir. Bu baglamda ¢alismanin
ilgili alan yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir. Diger yandan ¢aligmanin nitel olmasi ve
bir ilde gerceklestirilmesi gegerlilik oranint olumsuz yonde etkilemekte ve calismanin kisiti
olarak goriilmektedir. Ileride yapilabilecek arastirmalara bu baglamda &nerilerde

bulunulacaktir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Uluslararas1 Kooperatifler Birligi (ICA) kooperatifi, “miisterek sahip olunan ve demokratik
olarak kontrol edilen bir isletme yoluyla, ortak ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ihtiyaglarini ve
arzularini karsilamak icin goniillii olarak bir araya gelmis kisilerin 6zerk birligi” olarak
tanimlamaktadir (ICA, 2015). Kooperatif modelinin amaci1 ekonomiye katki saglamak,
istthdam oranini arttirmak, iiriin ve hizmet saglamak olup daha ¢ok ortaklarina fayda

saglamaktir.

Son yillarda biitiin iilkelerde kadinlarin isgiiciine katilimi giindemde yer alan &nemli
konulardan bir tanesidir. Kadinlarin isgiicline katilim oranlarinin veya istthdam oralarinin
artirilmasi i¢in ise en 6dnemli modelin kadin kooperatifleri oldugu kabul edilmektedir (Glimriik
ve Ticaret Bakanligi, 2015: 22). Tiirkiye’de kadin kooperatifleri 2000°’1i y1llarda Diinya Bankas1
ve Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligimin girisimleri ile artis géstermektedir. Duguid vd.
(2015) yaptiklar1 arastirmada, Tiirkiye genelinde 2015 yilinda 154 kadin kooperatifi oldugunu

tespit etmislerdir. Bu kooperatiflerden ulasila bilinenlerin 63’ aktif, 38’1 inaktif durumdadir.

Urkiye'deki Kadin Kooperatifleri
m Aktif 63

m Inaktif 38
m Ulasilamayan i

Sekil 1: Tiirkiye’de kadin kooperatifleri
Kaynak: Tiirkiye’de kadin kooperatiflerinin mevcut durumu (Duguid vd., 2015)
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Kadin kooperatiflerin sayica az olmasina ragmen kooperatiflerle ilgili yapilan aragtirmalar
kooperatiflerde lider pozisyondaki kadin sayisinin diger isletmelere gore daha fazla oldugunu
gostermektedir (ILO & ICA 2014). Ancak Sekil 1°de goriildiigii izere kadin kooperatiflerinin
sayis1 her ne kadar artmis gibi goriinse de 6nemli bir kismi inaktif durumdadir. Diger yandan
cogu kadin kooperatifinin ise heniiz faaliyet gostermeden kapandigi bilinmektedir. Bilindigi
tizere ¢ogu kadin kooperatifi ev kadinlari tarafindan kurulmaktadir. Bu baglamda disiik
okuryazarlik, diisiik is becerileri, toprak miilkiyetinin olmamasi, kredi ve bilgiye sinirl erigim
ve toplumsal cinsiyet esitsizligi gibi unsurlar kadinlarin kooperatiflere katilim oranim
diisiirmektedir (Bonnan-White et al, 2013; Esim et al, 2009; ILO & ICA 2014; Majurin 2012;
Nippierd 2012; Tesfay et al, 2013). Bu engellerin yan1 sira kurulan kadin kooperatiflerinde
ozellikle iist yonetimin veya kooperatif baskaninin isletme ve yoneticilik deneyimine sahip
olmamasinin faaliyetleri baslatmakta ve siirdiirmekte olumsuz etkisi oldugu diisiiniilmektedir.

Isletme ve yoneticilik deneyimi ise ydnetsel yetkinlik ile agiklanabilmektedir.

Yetkinlik kavrami, yiliksek performansi, diisiik performanstan ayirt edici bilgi, beceri ve
ozellikler, ayn1 zamanda bir rol veya isin temel sorumlulugunu gergeklestirmede ortaya konan
davraniglar biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Shippmann vd.,2000). Yetkinlik atfedildigi kisi
ile ortiisen bir kavramdir. Orgiitsel alanda ise ¢alisanlarm sahip oldugu yetkinlik “calisan
yetkinligi” olarak adlandirilirken, yoneticilerin sahip oldugu yetkinlik ise “yonetsel yetkinlik”
olarak adlandirilmaktadir (Steven, Lanny, Kenneth ve Manuel, 2001). Yonetsel yetkinliklerin
gruplandirmasi ile ilgili alan yazinda farkli bakis agilar1 bulunmakta olup teknik yetkinlik,
liderlik yetkinligi, kisiler aras1 yetkinlik, iletisim yetkinligi ve kavramsal beceriler yetkinligi
iizerinde durulmaktadir (Boyatzis, 1982; Levenson, Van der Stede ve Cohen, 2006; Russel,
2000; Robertson, Gibbons, Baron, Maclver ve Nyfield, 1999; Scullen, Mount ve Judge., 2003).
Cheg, Dainty ve Moore ise yonetsel yetkinligi is odakli yetkinlikler, kisi odakli yetkinlikler ve

rol odakl: yetkinlikler olmak {izere daha genel bir siniflandirma sunmuglardir.

Orgiitiin sahip oldugu yetenekler ve beceriler kategorisine giren yonetsel yetkinlik kavrama,
yoneticinin sahip oldugu degerleri, inanclar1 ve yetenekleri davraniglarina ve yoOnetim
yaklagimina yansitmakta olup, isletme performansina dogrudan etki etmektedir (Henderson,
2005). Bu durum “iist kademedekiler teorisi” ile agiklanabilir. Ust Kademedekiler Teorisine
gore isletmelerde iist kademe yoneticilerin Ozellikleri ve eylemleri isletmeleri dogrudan
etkilemektedir (Hambrick ve Mason,1984). Sekil 2, Hambrick ve Mason’un iist kademedekiler

modelinin sadelestirilmis halini gdstermektedir ( Cevik ve Bingol, 2022).
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l

Ust Kademe
I¢ ve Dis Cevre Ozellikleri; . . Orgiitsel
Unsurlar: Psikolojik » I Performans

Izlenebilir

Sekil 2: Ust Kademedekiler Teorisi Modeli
Kaynak: ( Cevik ve Bingo6l, 2022)

Teoriye gore list kademe yoneticilerin sahip oldugu 6zellikler ve stratejik tercihleri, orgiitiin
performans diizeyinin saptanmasinda birbirini etkilemektedir (Dursun & Koseoglu, 2016).
Diger bir deyisle yoneticilerin sahip oldugu izlenebilir (yas, egitim, sosyo-ekonomik diizey vb.)
ozellikleri ve degerleri, stratejik tercihlerini ( {iriin yeniligi, kazang, ¢esitlendirme, finansal
kaldirag vb.) bu da igletmelerde, karlilik, biiylime hayatta kalma gibi performans gostergelerini

etkilemektedir.

Ust kademedekiler teorisi ile degerlendirildiginde kadin kooperatiflerinin baskanlari veya
yonetim kurulu iiyelerinin sahip oldugu finansal, beseri, is, teknik, iletisim ve kavramsal beceri

gibi yonetsel yetkinliklerin kooperatif basarisina etki edecegi diisiiniilmektedir.

METODOLOJI

Bu c¢alismanin amaci kadin kooperatiflerin basarisinda iist kademe yoneticilerinin sahip
oldugu yonetsel yetkinligin kooperatif basarisina etkisini ortaya koymaktir. Bu amag
kapsaminda ¢aligmada nitel aragtirma yontemlerinden 6rnek olay analizinden fayda edilmistir.
Calismada birden fazla 6rneklem ile goriisiilerek amaca en uygun kooperatif detayli olarak
incelenmistir. Bu baglamda c¢alisma karsilastirmali  6rnek olay analizi olarak

degerlendirilmektedir.

Calismanin 6rneklemini Aksaray Ilinde bulunan aktif kadin kooperatifleri olusturmaktadir.
Aksaray ilinde bulunan 17 kadin kooperatifinden 11’1 aktif durumdadir. Aktif kooperatifler
arasinda faaliyet gostermeyenler bulunmaktadir. Goniilliiliik esas1 geregi 6 kadin kooperatifi ile
gorilisiilmiistiir. Basar1 diizeyi en yiiksek olan kooperatif belirlenerek 6rnek olay incelemesi

gerceklestirilmistir.
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BULGULAR

Calismanin amaci dogrultusunda Aksaray ilinde yer alan 6 kadin kooperatifi ile goriisme

gerceklestirilmistir. Bu kooperatifler:

e Simirli Sorumlu Tagpinar Girisimci Kadinlar Tarimsal Kalkinma Kooperatifi

e Siirli Sorumlu Ortakdy Kadin Girisimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifi

e  Smirl Sorumlu incesu Kadin Girisimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifi

e  Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal ve T1bbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme
Kooperatifi

e Smirli Sorumlu Derin Siit ve Siit Uriinleri Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme
Kooperatifi

e  Smirl Sorumlu Giinebakan Kadin Girisimi Uretim ve Isletme Kooperatifi

seklinde siralanmaktadir. Yapilan goriismeler sonucunda kooperatiflere ait bilgiler Tablo 1°de
yer almaktadir. Tablo 1 incelendiginde biitiin kooperatiflerin faal durumda oldugu
goriilmektedir. Ancak Sinirli Sorumlu Taspimnar Girisimci Kadinlar Tarimsal Kalkinma
Kooperatifi, Sirli Sorumlu Ortakdy Kadin Girisimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifi ve
Siirli Sorumlu incesu Kadin Girisimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifinin finansal
problemler sebebiyle heniiz higbir faaliyet gostermedigi tespit edilmistir. Biitiin kooperatifler,
kooperatif kanununda yer alan kurulus maddesi uyarinca, en az 7 ortakla kurulma kosulu
sebebiyle 7 ortak ile kurulmuslardir. Ancak Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi
Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme Kooperatifi 14 iiye ile kurulmustur. Kooperatiflerin
genelinde kurulus asamasinda ortaklar tarafindan ortaya konulmus bir sermaye olmadig: dile
getirilmistir. Stmirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve
Isletme Kooperatifi ise ilk etapta 8.000 TL, ilerleyen evrelerde ise 182.000 TL sermaye ile

faaliyetlerini baglatmistir.

Smirli Sorumlu Tagpinar Girisimei Kadinlar Tarimsal Kalkinma Kooperatifi, hali ve kilim
dokuma {iizerine kurulmus bir kooperatif olup tamami ev kadinlarindan olusmaktadir.
Kendilerine ait atdlyeleri ve tezgahlar1 bulunan kooperatif, faaliyetlerini kooperatif kurmadan
once oldugu gibi devam ettirmektedir. Ancak kooperatif baskani1 ve iiyelerinin igletme ve
pazarlama yetkinliginin kisitliligi, pazarlama sorunu yasamalarina sebep olmus ve faaliyet

gosterememislerdir. Kooperatif bugiin kapali durumdadir.
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Tablo 1: Aksaray Ili Kadin Kooperatifleri Durum Analizi

Faaliyet

Unvani Durumu Gergekte Faaliyeti

Alani

Sinirh Sorumlu

Kooperatif 7 iiye ile kurulmustur. Su anda aktif
calisan 5 kadin bulunmaktadir. Satig
gerceklestiremedikleri i¢in faaliyetlerini
durdurmuslardir. Satis konusunda hi¢ bir bilgileri

Isletme Kooperatifi

P, Hali ve yoktur. Kooperatif baskan1 dahil biitiin yonetim
Taspinar Girisimci o .. . .
Faal kilim kurulu tyeleri belli yasa ulasmis ev kadinlarindan
Kadinlar Tarimsal . . OB . .
Kalkinma Kooperatifi imalati olusmaktadir. Isletme ve girisimcilik deneyimleri
P yoktur. Kooperatife ait hicbir biitce yoktur.
Tamamen hibe ve destege giivenilerek acilmustir.
Bor¢lu durumdadir ve bagkan kooperatifi kapatmay1
diistinmektedir.
Kooperatif 7 iiye ile kurulmustur. Heniiz faaliyetleri
yoktur bu nedenle ¢alisanlar1 da yoktur. Daha 6nce
Sinirh Sorumlu L - . . L
. Siit Giriinleri | valilikten kooperatife yer tayin edilmistir ancak
Ortakoy Kadin . . . . .
c .t Faal toptan makine, techizat ve {iretim i¢in gerekli malzemeleri
Girisimciler Tarimsal . . 2 .. . . .
Kalki K tifi ticareti olmadig1 i¢in faaliyete gecememislerdir.
frma Rooperatiii Kooperatife ait hicbir biitge yoktur. Tamamen hibe
ve destege giivenilerek acilmistir.
Kooperatif 7 1tye ile kurulmustur. Gergekte
Simrh Sorumlu incesu - faaliyetleri y'oktur. Koope'ratlf? ait 'bll‘ biitce yoktur.
At Siit tiriinleri | Tamamen hibe ve destege giivenilerek acilmustir.
Kadin Girisimciler . .. .
Faal toptan Beklenen destegi karsilayamadiklar: icin faaliyete
Tarimsal Kalkinma . . . . . . .
g ticareti gecememislerdir. Kooperatifin iiyeleri arasinda
Kooperatifi . g . N .
bireysel olarak yogurt, peynir, siit vs. iireten iiyeler
vardir ancak gelir bireyin kendisine aittir.
Kooperatif 14 iiye ile kurulmus en basarili
kooperatiftir.  Uyelerin  tamam  aktif olarak
calismaktadir ve her bir liyenin ayri uzmanlik alani
vardir. Bagkani yillardir isletme diinyasinda
deneyimlidir. Kooperatif agilirken belli bir biitce ile
kurulmugtur ve detayli bir pazar aragtirmasi
Sinirh Sorumlu C e O o .
. . gerceklestirilmigtir. Uretime pandemi donemi firsati
Akmedsan Medikal ve Tekstile o . .
S o 1 . | degerlendirerek maskeile baslanmistir. Ardindan
Tibbi Uriinler Kadin Faal yonelik tibbi . - e
ce s e eczacilar odasi ile anlasarak saglik sektoriinde
Girisimi Uretim Ve malzemeler e . e
isletme Kooperatifi kullanilan oOnliiklerin fason iiretimine baslanmistir.
3 p “ Suan 28 calisan1 vardir. Yakin zamanda SOGEB
projesi ile 1.400.000 TL hibe ve destek imkan
saglamislardir. ~ Kooperatif = organize  sanayi
bolgesinde fabrika kurmayr ve kendi markalarim
iretmeyi ayni zamanda meslek okullari ile igbirligi
icerisinde ¢alismayi hedeflemektedir.
Kooperatif 7 iiye ile kurulmustur. Uyelerden 2’si
aktif olarak kooperatifle ilgilenmektedir. Kooperatif
Sinirhi Sorumlu Derin .. ... .. | kendilerine ait bir biitceyle baslamistir. Yalnizca yer
.. P . Siit tirtinleri . > . . .
Siit Ve Siit Uriinleri problemi yasamaktadir. Heniiz faaliyetlerine yeni
ey B Faal toptan - ..
Kadin Girisimi Uretim ticareti baglamislardir. Uyeler harici 2 tane calisanlar
ve Isletme Kooperatifi vardir. Simdilik kendi imkanlari ile unlu mamulleri
imalati gerceklestirerek  yerel miisterilere
sunmaktadir.
Kooperatif 7 iiye ile kurulmustur. Uyelerin taman
Sinirh Sorumlu El sanatlar: kooperatifte c¢aligmaktadir. Faaliyetlerini devam
Giinebakan Kadin . ettirmektedir. Mikro ihracat gergeklestiren basarilt
cee . Faal iirtin ve . s N
Girisimi Uretim ve Giretimi bir kooperatiftir. Rolyef tablolar yapmaktadir.

Rolyef tablolar zaman aldig1 igin ve triinler pahali
oldugu i¢in miisteri ve pazar sorunu yagamaktadir.
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Siirl Sorumlu Ortakdy Kadin Girigimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifi, unlu mamulleri
iretmek adma kurulmus bir kooperatiftir. Kooperatifin biitliin iiyeleri ev kadinlarindan
olusmaktadir. Belediye tarafindan kendilerine yer tahsis edilmesine ragmen makine ve techizat

eksikligi nedeniyle faaliyet gosterememislerdir.

Sinirli Sorumlu incesu Kadmn Girisimciler Tarimsal Kalkinma Kooperatifi, siit ve siit
iirlinleri tiretmek adina kurulan bir kooperatiftir. Kooperatif bagskan1 daha 6nceden isletme
deneyimine sahiptir. Kooperatifin diger iiyeleri ¢ogunlukla kdyde yasayan ev kadinlarindan
olusmaktadir. Kadinlar kendilerine ait siit ve siit Uriinlerini {ireterek pazarlasa da kooperatif

catis1 altinda heniiz faaliyet gosterememislerdir.

Sinirl Sorumlu Giinebakan Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme Kooperatifi sanatsal tasarim
ve iriin pazarlama odakli kurulmus bir kooperatiftir. Kooperatif rolyef kursunda yer alan 7
kadmn tiye arasinda kurulmustur. Kooperatife belediye tarafindan atdlye tahsis edilmis olup
faaliyetlerini bu at6lye iizerinden devam ettirmektedir. Faaliyetlerini devam ettiren kooperatif,
en ¢ok pazarlama konusunda sorun yasamaktadir. Mikro ihracat gergeklestiren kooperatif,
iiyelerin yonetim deneyimsizligi sebebiyle liretim yonetimi ve pazarlama sorunu yasamaya
devam etmektedir. Ornegin e-ticaret yapmak isteyen kooperatif, bircok e-ticaret platformuna
basvuruda bulunmustur. Ancak e-ticaret platformlari, magazalarina veya iiyelerine siparisi
takip eden 3 is gilinii i¢erisinde kargo siiresi tanimaktadir. R6lyef sanatinin gerceklestirilmesinin
3 is giinii icerisinde miimkiin olmadigim dile getiren kooperatif iiyeleri, faaliyetlerinin ciddi

anlamda kisitlandigindan bahsetmistir.

Sinirlt Sorumlu Derin Siit Ve Siit Uriinleri Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme Kooperatifi,
siit ve siit rilinleri iiretmek amaci ile kurulmustur. Ancak sermaye yetersizligi sebebiyle
faaliyetlerine unlu mamulleri iireterek ve pazarlayarak baslamislardir. Kooperatif yer tahsisini
ve iretim i¢in gerekli kaynaklarimi kendi sermayesi ile gergeklestirmistir. Faaliyetlerine
baslamis olsalar dahi heniliz ¢ok basar1 elde edememislerdir. Kooperatifte aktif calisan iki

iiyenin isletme ve yonetim deneyimi bulunmaktadir. Kooperatif ilerlemeye miisait durumdadir.

Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme
Kooperatifi, tekstil iirtinleri iiretmek adina kurulmus olup Aksaray ilinde en basarili faaliyet
gosteren kadin kooperatifi olarak tespit edilmistir. Uyelerinin tamami aktif olarak ¢alismaktadir
ve her biri ayr1 uzmanlik alanina sahiptir. Kooperatif bagkani uzun yillar boyunca isletme
camiasinda yer almistir. Kooperatif baslangicta belirli bir sermaye ile kurulmus olup kurulus

oncesinde derinlemesine pazar arastirmasi gergeklestirilmistir. Orta 6lcekli tekstil isletmesi
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olarak faaliyete baslamis olan kooperatif, kalkinma ajansindan sagladigi hibe ve destek
programi ile giiniimiizde kendisine ait tekstil fabrikasini kurmus ve faaliyetlerine baglamistir.
Bu baglamda Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girigimi Uretim Ve
Isletme Kooperatifi diger kooperatifler ile kiyaslanarak c¢alismanin amacina uygun oldugu

tespit edilmis ve 6rnek olay incelemesi gerceklestirilmistir.

ORNEK OLAY

Smirh Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve isletme
Kooperatifi

Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme
Kooperatifinin baskan1 Nevin Aydin’dir. Nevin Aydin, 54 yasinda, Uskiidar/Istanbul dogumlu
evli ve 2 ¢cocuk annesidir. Aksaray Kiz Meslek Lisesi Giyim ve Teknoloji Boliimii mezunu olan
Aydin, isletme deneyimine1987 yilinda fotograf¢i olarak baglamistir. 1992°de kendine ait moda
ve dikim evi kuran Aydin, 2004 yilinda Aksaray Organize Sanayi Bolgesine Y1ldiz Eli Gelinlik
ve Tekstil sirketini kurmus ve yonetici miidiir olarak gorev almistir. Ancak 2008 yilinda
yasanan kriz nedeniyle fabrikay1 devretmek durumunda kalmistir. 2012 yilinda yeniden Nevin
Gelinlik Dikim Evini kuran Aydin, halen faaliyetini devam ettirmektedir. 2004-2008 yillar
arasinda TOBB’a bagli Kadin Girisimciler Kurulunun Aksaray’da kurulmasinda 6nciiliik eden
Aydin, bir donem Kadin Girisimciler Kurulu Bagkan Yardimcisi olarak gorev yapmis ve siyasal
statiide yoneticilik deneyimine de sahip olmustur. Ayrica yapilan gorlismede Aksaray ilinde
KOSGEB girisimcilik kredisinden faydalanan ilk is kadinlarindan birisi oldugunu dile getiren

Aydin, finansal yonetim ile ilgili yetkinliginin varligin1 da desteklemistir.

Sinirli Sorumlu Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme
Kooperatifi ise 2020 yilinda Nevin Aydin dnderliginde 14 iiye ile kurulmustur. Kooperatif
iiyeleri arasinda Aydin ile birlikte Milli Egitim 6zel kalem emeklisi, moda tasarim bdliimii ve
gida boliimii mezunlari, ulusal ve uluslararasi isletme sahipleri ve atdlye deneyimi olan iiyeler

yer almaktadir.

Kooperatif kurulmadan once yonetim kurulu iiyeleri ile birlikte derinlemesine pazar
arastirmas1 gerceklestirilmistir. Ozellikle Istanbul’da tekstil federasyonu ve tekstil sektdriiniin
onde giden isletmeleri ile goriisen yonetim kurulu iiyeleri, kooperatif faaliyetlerinin tekstil
sektoriinde gerceklestirilmesinde karar kilmistir. 1k etapta 8.000 TL sermaye ile ise baslayan
kooperatif, ilerleyen siireclerde her bir iiyeye 13.000 TL diisecek sekilde 182.000 TL sermaye

ile faaliyetlerini baslatmistir. Fason iiretimle ise baglayan Kooperatif, pandemi donemi goniillii
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maske iiretimi ile sosyal sorumluluk projesi gerceklestirmistir. Bu proje kapsaminda deneyim
kazanan ve dikkat ¢eken kooperatif, 2021 yilinda Eczacilar Odas1 ile anlasarak fason medikal
onliik dikimine baglamistir. Halen devam eden bu iiretimde giinlimiize kadar yaklasik 10.000
adet Onliik Uretimi gerceklestirilmistir. Kooperatif i¢in doniim noktasi olan bu is, yerel ve
bolgesel alanda taninma ve ilerleme olanaklari saglamistir. Bu baglamda 2021 yilinda kadinlara
istihdam saglamak ve tekstil personeli egitmek adina SOGEB projesi kapsaminda Ahiler
Kalkinma Ajansi’ndan 1.450.000 TL’lik hibe ve destek saglamis ve kooperatif fabrika
statiisiine erigsmistir. Baslangicta 7 ¢alisan1 olan kooperatifte bugiin aktif olarak 43 ¢alisan
bulunmakta ve 106 ¢alisan kapasiteli fabrikalarinda tam kapasiteye ulasmay1 hedeflemektedir.
BOHO, TRENDYOL, IRMAK GOMLEK, LABOR TEKSTIL gibi markalarla calisan
kooperatif, i¢ ve dis kadin giyim {izerine faaliyetlerini devam ettirmekte olup 350-400 bin TL

civari ciroya ulagsmig durumdadir.

SONUC

Orgiitlerde yoneticilerin sahip oldugu liderlik, is becerisi, finansal yonetim, iletisim, kisiler
arast iliskiler ve kavramsal beceriler yetkinligi olarak degerlendirilen yonetsel yetkinlik isletme
performansina etki edebilmektedir (Henderson, 2005). Ust kademedekiler teorisine gore
degerlendirildiginde ise yoneticilerin sahip oldugu psikolojik ve izlenebilir 6zellikler, yonetim
stratejisine ve bu baglamda orgiite ait karlilik, biliylime, hayatta kalma gibi performans
gostergelerine yanstyabilmektedir. Uluslararasi kooperatif birliginin tanimina gore kooperatif,
ortaklarin birlikte istiraki ile kurulan, demokratik olarak yonetilen ve ortak ekonomik, sosyal
ve kiltlirel ihtiyaglari, arzular1 kargilamak icin goniillii bir araya gelinen isletme tiirtidiir.
Kadinlarin is giicli piyasasina katilimini1 destekleyen en 6nemli model olarak goriilen kadin
kooperatifleri ise giin gectikge artis gostermektedir. Ancak sayica artmasina ragmen faaliyet
gostermekte veya faaliyetlerini devam ettirmekte sorun yasayan kadin kooperatiflerinin

basarisinda yonetsel yetkinligin etkin oldugu diistiniilmektedir.

Bu amagla yiiriitiilen bu ¢aligmada Aksaray ilinde goriisiilen 6 kadin kooperatifi arasinda
ozellikle isletme ve yoneticilik deneyimi olmayan kooperatiflerin faaliyetlerine heniiz
baslayamadiklari tespit edilmistir. Diger yandan faaliyetlerine baslayan kadin kooperatifleri ise
sik sik finansal kisitlar, liretim ve pazarlama problemleri yasamaktadir. Sinirli Sorumlu
Akmedsan Medikal Ve Tibbi Uriinler Kadin Girisimi Uretim Ve Isletme Kooperatifi ise gerek
bagkan1 gerekse yonetim kurulu tiyelerinin ge¢mis deneyimleri ve tecriibeleri dogrultusunda
oldukca basarili ilerleme gosterip, giiniimiizde fabrika kurma statiisiine erismistir. Kooperatif

ile yapilan goriismede pazar arastirmasi, kurulum faaliyetleri, kredi ve destek imkanlari,
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finansal yOnetim, iiretim ve pazarlama gibi sorunlarin kooperatif bagkaninin isletme ve
yoneticilik deneyimi ile giderildigi tespit edilmistir. Ornegin; kooperatiflere kredi imkani
saglayan Halk Bankasi1 gibi kuruluslar baslangi¢ evrelerinde kooperatifleri kredi imkanlarindan
faydalandiramamaktadir. Akmedsan kadin kooperatifinde ise kooperatif bagkan1 Nevin Aydin
bireysel bankacilik gegmisi ile Halk Bankasindan kurulus aglamasinda kredi imkani saglamistir.
Diger yandan iiretim faaliyetleri esnasinda yasanan ddeme krizleri yine baskanin bireysel
girisimleri ile giderilmistir. Biitliin bu gostergeler kadin kooperatiflerinin basarisinda yonetsel
yetkinligin etkili oldugunu gostermektedir. Yoneticilik ve isletme deneyimi olan kadinlar
kooperatifin bir dernek veya bagis kurumu olmadiginin, bir isletme oldugunun farkinda olup
belirli bir sermaye, insan kaynagi, finansal yonetim, iiretim ve pazarlama becerisine sahip
olmanin kooperatif icin gerekli oldugunu diisiinmektedir. Bu da kooperatifin basarisina

dogrudan etki edebilmektedir.

Calismanin elde ettigi sonuglar ile 6ncelikle kadin kooperatifleri ile ilgili alan yazinda kisith
bulunan arastirmalara katki saglayacag diistiniilmektedir. Diger yandan kadin kooperatiflerinin
kurulmasina ve faaliyet gostermesine 6nem veren kuruluslara, kooperatiflerin temel sorunlari
ile ilgili sonuglar ortaya koymaktadir. Bu sonuglar c¢ergevesinde kadin kooperatifleri
kurulurken, 6zellikle kooperatif baskanlarinin yonetsel yetkinlige sahip olmasinin sorunlari
azaltabilecegi diisiiniilmektedir. Diger yandan kadin kooperatifleri i¢in yerel ve bdlgesel
yonetim organlarinda kurulacak 6zel danigsmanlik birimleri veya birebir danisman atamalarinin,

kadinlarin yonetsel faaliyetleri yerine getirirken destek saglayacag diisiiniilmektedir.

Bu calisma, Aksaray ilinde bulunan kadin kooperatifleri ile gergeklestirilmistir. Kooperatif
sayisinin yetersizligi sonuglarin genellenebilirligini kisitlamaktadir. Bu baglamda ileride
yapilacak caligmalarin nicel yontemlerle desteklenmesinin arastirma sonucunun gegerliligini

destekleyecegi diisiiniilmektedir.
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MUKELLEFLERIN MUHASEBECILERINE KARSI MEMNUNIYET
DUZEYLERININ DEGERLENDIRILMESI UZERINE BiR ARASTIRMA

Turhan MOC'!
Oz

Miikelleflerin muhasebecilerden memnuniyet diizeylerinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu
arastirma, Igdir ilinde bilango ve isletme hesab1 esasina bagli olan ve raslantisal olarak secilen
263 miikellefe ¢evrimigi anket yontemi uygulanarak gergeklestirilmistir. Anket yontemi ile elde
edilen veriler SPSS 20 ve YEM AMOS 25 istatistiki analiz programlar1 ile analizleri
yapilmistir. Arastirmaya katilan miikelleflerin demografik degiskenlerine ait olan 6zeliklerini
belirleyebilmek amaciyla frekans ve tanimlayici analizlerinden, demografik Ozellikler ile
memnuniyet diizeyi arasinda farklilik olup olmadigini belirleyebilmek amaciyla parametrik
testlerden t-testi ve ANOVA analizlerinden yararlanilmistir. Arastirmada miikelleflerin
muhasebecilerinden %76,1 diizeyinde memnun olduklar tespit edilmistir. Yapilan analizler
sonucunda Igdir ilindeki miikelleflerin medeni durum, defter tutma usulii, yas, gelir, ¢alisan
eleman sayis1 ve degistirdikleri muhasebeci sayisi ile aralarinda anlamli farkliklar oldugu tespit
edilmistir. Ayrica arastirmada miikellefler en cok muhasebecilerinin islemlerini hizli bir sekilde
yerine getirmeleri, vergi muafiyetine gore hareket etmeleri ve gilincel degisiklikleri takip
etmeleri ve bilgi vermelerinden dolayr memnun olduklari, defter ve belgeleri diizensiz
tutmalari, vergi inceleme siireclerine destek olmamalar1 ve hatali kayittan dolay1r en az
memnuniyet duyduklar1 sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Muhasebe Meslegi, Miikellef, Memnuniyet
Jel Smiflandirilmasi : D23, M54, M10

A STUDY ON THE EVALUATION OF SATISFACTION LEVELS OF TAXPAYERS
AGAINST THEIR ACCOUNTANTS

Abstract

This research, which was carried out to determine the satisfaction levels of taxpayers with
accountants, was carried out by applying the online survey method to 263 randomly selected
taxpayers who depend on the balance sheet and business account basis in the province of Igdir.
The data obtained by the survey method were analyzed with SPSS 20 and YEM AMOS 25
statistical analysis programs. In order to determine the characteristics of the demographic
variables of the taxpayers participating in the research, frequency and descriptive analyzes were
used. In the research, it has been determined that the taxpayers are satisfied with their
accountants at the level of 76.1%. As a result of the analyzes made, it has been determined that
there are significant differences between the taxpayers in Igdir province in terms of marital
status, bookkeeping method, age, income, number of employees and the number of accountants
they change. In addition, in the research, it was concluded that the taxpayers were mostly
satisfied with their accountants' fast execution of their transactions, acting according to tax
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exemptions, following the current changes and providing information, and they were least
satisfied because they kept the books and documents irregularly, did not support the tax
inspection processes, and erroneous records. has been reached.

Key Words: Accounting Profession, Taxpayer, Satisfaction
Jel Classification: D23, M54, M10
GIRIS

Her ticari orgiitiin basaris1, miisterilerinin memnuniyetine baglidir. Ister iiriin ister hizmet
ireten bir Orgiit olsun tliretim faaliyetine basladig1 ilk andan itibaren kardan 6nce miisterilerinin
memnuniyetine oncelik verilmelidir. Miisterilerini tam olarak memnun eden Orgiitler ancak
sektorde Oncii olabilirler ve varliklarini siirdiirebilirler. Gilinlimiiz Orgiitleri, misteri
memnuniyetinin orgiitiin basarisi i¢in temel bir bileseni oldugunu ve bununla birlikte pazar
payin genisletmek i¢in hayati bir rol oynadiginin farkindadirlar. Genel olarak miisteri, ihtiyag
ve isteklerini karsilayan pazardan veya isletmeden mal ve hizmet satin alan kisilerdir.
Miisteriler parasal olarak beklentilerini karsilamak i¢in iirlin ve hizmet satin alirlar. Bu nedenle
orgiitler tirettikleri mal ve hizmetler miisterilerinin uzun vadede baglilik saglayacak sekilde
tiretmeli ve sunmalidirlar. Bu, miisteri sayisini artiracak ve miisteri ile kurulus arasindaki uzun
donemlere dayali karsilikli ¢ikarlarin  dikkate alindigi bir ticari iligkinin olugsmasini
saglayacaktir. Ayrica mevcut miisterilerinde iirlin ve hizmetler hakkinda memnuniyetlerini
potansiyel miisterilere bilgi vererek veya paylasarak yeni miisterilerin kazanilmasina yardimci

olacaktir.

Memnuniyet, kisinin arzuladigi veya istedigi seyi elde ettikten sonraki ihtiyaglarin
karsilamas1 durumunda hissettigi duygu ve diisiince anlamina gelmektedir. Miisterilerin iiriin
veya hizmetlerin mevcudiyetinden memnun olup olmadigini bilmek zordur. Dolayisiyla
miisteri memnuniyetini saglamak ve bilmek kolay bir is degildir, ¢ilinkii bu farkli unsurlarin
dikkate alinmasini gerektirmektedir. Giiniimiizde rekabet, ticari orgiitler arasinda ¢ok yogun bir
sekilde yasanmaktadir. Miisteri memnuniyeti, glinlimiiz orgiitleri i¢in iki ana nedenden dolay1
hayati onem tasimaktadir. Ilk olarak, miisteriler kit kaynaklardir, ikincisi, miisteri
memnuniyetinin orgiitiin karlilik gelirleri tizerinde olumlu bir etkisi bulunmaktadir (Rosenberg
& Czepiel 2017). Miisterilerin dikkatini ¢ekmenin 6nemli yonlerinden biri de bu rekabet
halindeki sektdrde en iyi ve en uygun {iriin ve hizmetleri sunmaktir. Miisteri memnuniyeti
kazanilirsa, miisteri sadakatinin de beraberinde gelece§i muhakkaktir. Ayrica, miisterisi
olmayan bir Orgiitiin varlig1 s6z konusu olmayacaktir. Miisteri sayisini artirmak i¢in miisteri
memnuniyetinin gelistirilmesi ¢ok dnemlidir. Adaletin saglanmasinda avukatlik, insanlarin

sagligina kavusmasinda doktorluk, toplumun egitim ve 0gretiminde 6gretmenlik ne derece
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onemli ise tim toplumun ihtiyaglarini karisilmak i¢in mal ve hizmet {ireten Orgiitler ve
ekonominin sagilig1 i¢in muhasebe meslegi meslek mensuplarida o derece 6nemlidir. Bireylerin
sahip olduklar1 haklar ve sorumluluklar muhasebe ile belirlenir. Baska bir ifade ile hak ve
sorumluluk muhasebe ile i¢ i¢edir. Bir iilkenin ilerlemesi, o lilkede yasayan bireylerin hukuk
ve teknik diizene gore olusturduklar orgiitlere baglidir. Belirli bir muhasebe ve hesap diizenine
olmayan bir iilkede, saglam hukuk ve teknik diizenin varligindan bahsedilemez. Belirli bir
muhasebe diizeni ve standartt1 olmayan iilkelerde, hesapsal hatalardan dolayi, mahkemelere
miiracaat etmeleri bir tesadiif degildir. “Toplumu olusturan her gergek kisi muhasebesini, yani
varlik, alacak ve borcuyla, gelir ve giderini iyi hesapladigi ve ona gore davrandigi oranda 6l¢iilii
ve dengelidir”. Bugiin ekonomik yonden gelismis olan iilkelerde, muhasebe meslegi, kendine
Ozgii ilke, yasa, kural, yontem, teori ve sistemleriyle, bagli basina bir bilim dali olarak
gelismektedir. Bu iilkelerde, muhasebeye ve muhasebecilige 6zen gosterilmekte muhasebe

meslegi mensuplarinda biiytik bir 6nem verilmektedir (Yazici, 1990:2-4).

Her alanda oldugu gibi birbirinden bagimsiz bir sekilde gorevlerini icra eden muhasebeciler
arasinda sahip olduklar1 miikellef sayis1 bakimindan yogun bir rekabet yasanmaktadir.
Muhasebeciler gelir elde edebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek i¢in var olan miikelleflerinin
tiim taleplerini karsilayabilmek bagka bir ifade ile memnun edebilmek i¢in gayret gdstermek
zorunda kalmis durumdadirlar. Taleplerini yerine getirilmedigini, haklarinin korunmadigin
inan miikellefler, muhasebecilerinden memnun kalmayacaklar ve dolayisiyla bagka bir
muhasebeciyi kolaylikla tercih edebileceklerdir. Ayrica bu durum baska miikellefleride bu
yonde etkileyebilir. Miikelleflerinden elde ettikleri gelirlerle devamliliklarini siirdiiren
muhasebeciler agisindan bu olumsuz bir durumdur. Muhasebecilerin miikelleflerinin yani
miisterilerinin tiim taleplerini karsilamalar1 ve onlarin tiim haklarini koruyacak sekilde hareket

etmeleri gerekir.

Bu c¢alismanin temel amaci, Igdir ilindeki miikelleflerin muhasebecilerinden ne derece
memnun olduklarinin arastirilmasidir. Ayrica bu calisma ile miikelleflerin 6zellikle hangi
konularda muhasebecilerinden memnun olmadiklarini tespit edilerek muhasebecilere dneriler
sunulmasi, iilkenin kalkinmasinda ve hukuki ve teknik diizeyde 6nemli rolii bulunan muhasebe
meslegine ve muhasebecilere olan 6nemi vurgulanarak muhasebecilik ile belirli standartlarin

olusturmasina katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE
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Miisterilerin memnuniyet diizeyleri, basarili ve etkin bir 6rgiit i¢in en 6nemli unsurlardan
biridir. Miisteri memnuniyeti, zaman i¢inde mal veya hizmete dayali olan toplam satin alma ve
tilketim tecriibesine bagli genel bir degerlendirme seklinde ifade edilmektedir (Fornell,
Johnson, Anderson, Cha & Bryant, 1996). Miisteri memnuniyeti, bir 6rgiitiin stratejisinin yani
sira miisteriyi elde tutma ve iiriiniin yeniden satin alinmasinin ¢ok dnemli bir bilesenidir ve
gelecekteki potansiyel miisterilerin davranig ve tutumlarini 6ngdren bir gostergesidir (Hill,
Roche & Allen, 2007). Memnun miisteriler genellikle daha fazla mal ve hizmet satin alirlar ve
ayrica, mal ve hizmet alim tecriibelerini paylasarak diger olas1 potansiyel miisterilere ulasmak
icin bir araci gibi hareket ederler (Hague & Hague, 2016). Bir miisteriyi elde tutmanin degeri,
yeni bir miisteri kazanmanin yalnizca onda biridir. Bu nedenle, kurulus bir miisteri
kazandiginda, miisteriyle iyi bir iliski kurmaya devam etmelidir. 20. yiizyilda mal ve hizmet
kalitesini sunmak, sadece miisteriyi memnun etmekle degil, ayn1 zamanda giivenli bir

konuma/degere sahip olmaktan gegmektedir (Rebekah & Sharyn, 2004.)

Miisteriler genellikle, iirlin ve hizmetin satin alinmasindan satin alma sonrasindaki tim
stiregleri birlikte degerlendirirler. Bunun i¢in oOrgiitler karlilik ve verimlilik bakis acisiyla
miisterileri i¢in de8er yaratan faaliyetler gerceklestirmelidirler. Bu nedenden dolay1 firmalar
miisterilerini normalde oldugundan ¢ok daha iyi tanimak zorundadirlar. Bununla birlikte, orgiit,
miisteriden geri bildirim almanin kolay olmasi i¢in miisteri ile giiven olusturabilmelidir.
Miisteri odakl1 iiriin veya hizmet ancak bu sekilde gelistirilebilir (Hill, Brierley & MacDougall,
2003).

Miisteri memnuniyeti dinamik ve gorecelidir. Yalnizca “miisteri merkezli” fikri, orgiitlerin
memnuniyetini artirmasina ve miisteriyi gercekten elde tutmasmna yardimci olabilir, yada
rakipler miisteri memnuniyetini artirirsa, kurumsal miisterilerini kaybedebilirler. Miisteri
memnuniyetini gelistirirken miisteri beklentilerine dikkat edilmelidir. Hizmetin kalitesi, tirtiniin
kalitesi ve verdigi/odedigi bedelin karsiligi, miisteri memnuniyeti iizerinde olumlu yonde
dogrudan bir etkiye sahiptir. Cesitli unsurlardan etkilenebilen memnuniyet durumu, zamanla
gelisebilen dinamik, hareketli bir hedeftir. Ozellikle satin alinan iiriiniin kullanimi veya alinan
hizmet deneyimi zaman i¢inde gergeklestiginde, kullanim veya deneyim dongiisiiniin hangi
noktasina odaklanildigina bagli olarak memnuniyet diizeyi olduk¢a degisken olabilir
(Lovelock, C & Wright, L., 2007,86-87). Miisteri memnuniyeti, belirli iirlin veya hizmet
ozelliklerinden ve algilanan kalite ve ayn1 zamanda miisterinin bilissel/duygusal tepkilerinden
etkilenebilmektedir. Memnuniyet ayni zamanda miisterinin duygusal tepkilerinden, onlarin

esitlik algilarima atiflarindan da etkilenir (Zeithal & Bitner, 2003, 87-89). Artan miisteri
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memnuniyeti, miisteri sadakatinin olusmasi, bir miisterinin yagam dongiisiinii uzamasi ve
misterilerin olumlu agizdan agza iletisiminin artmasi gibi Orgiite faydalar saglayabilir.
Miisteriler orgiitiin iirlin veya hizmetlerinden memnun kaldiklarinda sik sik satin alma
davranisinda bulunmaya ve potansiyel miisterilere iiriin veya hizmet 6nermeye sevk edebilir.
Orgiitiin miisterilerin ihtiyaglari gérmezden gelmesi veya goz ardi etmesi durumunda bir

ticari Orgiitiin biiylimesi ve varligini siirdiirmesi imkansizdir (Tao, 2014.)

Mliigter: MMemnuniyeti
&

Cok

Tiksek
/ hlemitiun

d Mispeten
Dlemtan

MNispeten
holemtan

Y

A

Diigiik
MNispeten
Memnun Degil

Hig¢ Memnun
Degil

Sekil 1. Miisteri Memnuniyet Analizi Modeli ( Kaynak: Tao, 2014)

Miisteri iligkileri yonetimi {iggeni yasasi: Miisteri memnuniyeti= miisteri beklentileri -
miisteri memnuniyeti seklinde ifade edilmektedir. Sekilde goriildiigii gibi miisteri memnuniyeti
ile miisteri beklentileri arasinda negatif bir iliski oldugu goriilmektedir. Orgiitler acisindan
misteri memnuniyetini artirmanin iki yolu vardir. Birincisi hizmet iyilestirme, miisteri
deneyimini gelistirmek, ikincisi ise miisteri beklentilerini istenen diizeye indirerek etkin bir
sekilde yonetmeye calismaktir. Bununla birlikte, ilk yaklasim Orgiitte yaygin olarak
kullanilmakta ve biiyiik basarilar elde edilmesini saglamaktadir (Tao, 2014).

2. YONTEM

Igdir ilindeki miikelleflerin muhasebecilerinden aldiklari hizmet kalitesinin memnuniyet
diizeylerini belirlenmesi amaciyla nicel arastirma yontemlerinden olan ¢evrimigi anket yontemi
uygulanmistir. Anket c¢alismasi toplam {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
miikelleflere ait toplam on demografik ve kontrol degiskeni sorusundan olusmaktadir. Ikinci
boliimde Kars (2021)"1n yiiksek lisans tezinden alinan memnuniyet dlgegi bulunmaktadir.

Miikelleflerin muhasebecilerinden aldiklar1 hizmetlerin memnuniyet diizeylerini 6lgmek
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amaciyla kullanilan memnuiyet 6lgegi toplam on ii¢ soru ve tek boyuttan olugsmaktadir. Kars
yapmis oldugu caligmasinda 6l¢egin giivenirligini 0,869 olarak tespit etmistir. Son boliimde
miikelleflerin muhasebecilerinin degistirmelerine neden olan sebepleri tespit edebilmek
amaciyla on bir adet soru bulunmaktadir. Anket ¢alismasi sonucu elde edilen verilerin analizi
SPSS 20 ve AMOS 25 istatiksel veri analiz programlart kullanilarak analizleri
gerceklestirilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Miikelleflerin Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular
Anket caligmasina katilan miikelleflerin demografik bilgilerinin frekans ve yiizdelik

dagilimlar1 agagida Tablo 1'de goriildiigl gibidir.

Tablo 1. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

DEGISKEN FREKANS
%
Ortaokul 44 16,7
Egitim Lise 48 18,3
Onlisans/Lisans 149 56,7
Lisans ustii 22 8.4
18-25 arasi 88 33,5
Yas 26-33 arasi 91 34,6
34-41 arasi 53 20,2
42 ve lizeri 31 11,8
5.500- 10.000 TL 89 33,8
Gelir Durumu 10.001-14.500 TL 61 23,2
14.501- 19.000 TL 68 25,9
19.001 TL ve lizeri 45 17,1
1-5 arasi 191 72,6
Calisan Saymniz 6-10 arasi1 48 18,3
11 ve lizeri 24 9,1
. Evli 157 59,7
Medeni Durumunuz Bekar 106 403
Cinsiyetiniz Erkek 192 73,0
Kadin 71 27,0
.. Bilango 176 66,9
Defter Usulii fsletme 87 33,1
Unvan Is Sah@b.i 185 70,3
Y Onetici 78 29,7
0-1 82 31,2
alisilan 2
]?lulfasebeci Sayist 2-3 . 164 62,4
4 ve tlizeri 17 6,5

3.2. Olgeklerin Gecerliligi ve Giivenilirligine iliskin Bulgular

33



Moc¢

Dogrulayici faktor analizi (DFA) ile 6lecekleri olusturan maddelerin uyum iyiligi degerleri
hesaplanmistir. Asagida Sekil 2°de miisteri memnuniyeti dogrulayict faktor analizi hesaplama
sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerlerinin literatiirde istenilen degerler iginde
olmadigindan diizeltme indekslerinden yararlanilmistir. Yapilan diizeltme indeksleri soncunda
9 ve 10. Maddeler 6l¢egin uyum iyiligi degerlerini bozdugu i¢in dlgekten g¢ikarilmistir. Bu
¢coziimleme sonucunda uyum iyiligi degerleri Tablo 2'de goriildiigli gibi alanyazinda istenilen
degerlere gore (Simsek, 2007; Kline, 2005) uyum gosterdigi goriilmiistiir. Biitiin bu model
uyum 1yiligi degerleri genel olarak degerlendirildiginde 6l¢egin kullanabilir oldugunu baska bir

ifade ile gegerli oldugunu gostermektedir.

88
@
30
87 :
s/ Lo 5@
293
MM3
.93
MM4
92
82
91 MM5 @
85 24
Musteri 22 el MME | (e6)
Memnuniyeti 63 2
8 MM7
.92 78
MM8
.94
84
9 MM11 @
88
MM12
84
MM13

Sekil 2. Miisteri Memnuniyeti Dogrulayici Faktor Analizi

Tablo 2. Miisteri Memnuniyeti Olgeginin DFA Model Uyum Degerleri ve Yorumlari

Miikemmel Uyum  Kabul Edilebilir Uyum Meﬁlrllitrelir;e i
x2/sd 0<y2/sd<2 2 <y2/sd<5 2,771
RMSEA 0<RMSEA <,05 ,05<RMSEA<,10 0,082
SRMR 0 <SRMR <,05 ,05 <SRMR <,10 0,0140
GFI 95 <GFI<1,00 ,90 < GFI <,95 0,929
CFI ,97 < CFI1 < 1,00 95 <CFI<.,97 0,983

Olgegi olusturan maddelerin kritik oranlarinin %0,05 anlamlilik seviyesinde +1,96 dan
kiiciik ya da biiylik olmalidir (Hox ve Bechger, 1998). Tablo 3.'de goriildiigii gibi dlgegi

olusturan tiim degerler bu sart1 tagimaktadir ve bu da %95 giivenirlik diizeyinde istatiksel olarak
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anlamliliga isaret etmektedir. Faktor yiiklerinin en az 0,30 olmas1 gerekmektedir (Malthouse,
2001). Asagida Tablo'3 te goriildiigii gibi diizeltme indeksleri sonucunda uyum iyiligini bozan
maddelerin 6l¢eklerden ¢ikarilmasiyla geri kalan tiim maddelerin faktor yilikleri Malthouse 'nin

belirttigi 0,30 esik degerinin oldukga tlizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. Olgegin DFA Faktor Yiikleri

Faktorler Faktor Yiikleri  Ort. S.H. K.O.

MMI1 936 4,003 ,019 9,944
MM2 ,934 3,927 017 9,977
MM3 934 3,863 018 9,797
MM4 921 3,806 ,020 10,070
MM35 ,908 3,768  ,023 10,445
MM6 ,922 3,760  ,020 10,257
MM7 ,625 3,479  ,099 11,319
MMS& ,883 3,764  ,028 10,744
MM11 918 3,802 ,021 10,380
MM12 ,939 3,859 016 9,944
MMI13 916 3,844 022 10,401

Yukarida Tablo 3'e gore Igdir ilindeki miikelleflerin muhasebecilerinden memnuniyet
diizeylerinin ortalamas1 3,807 dir. Miikelleflerin muhasebecilerinden en ¢ok memnun olduklari
{ic durum sirasiyla; “Isletme ile ilgili islemleri hizl1 yerine getirir.” (MM1, Ort: 4,00), “Vergi
muafiyetlerini bilir ve buna uygun hareket eder.” (MM2, Ort: 3,93) ve iiglincii olarak da
“Giincel degisiklikler (vergi, sosyal gilivenlik, tesvikler, vergi avantajlar1 vb.) hakkinda
zamaninda bilgi verir.” (MM3, Ort: 3,86) gelmektedir. [gdir ili miikellefleri en az memnun
olduklar1 ii¢ durum sirasiyla; “Defter ve belgeleri diizenlemede dikkatsiz ve kayitsiz
davranmasi incelemelerde risk olusturur.” (MM?7, Ort: 3,479), “Isletmenin vergi inceleme
siirecinde destek olur” (MM6, Ort: 3,76) ve “Hatasiz kayit siirdiirtir” (MMS, Ort: 3,64)
gelmektedir.

Giivenirliklerinin  hesaplanmasinda “Cronbach’s Alpha”, “Yapisal Giivenirlik” ve
“Yakinsak Gegerlilik (AVE)” analiz yontemleri kullanilmistir. Cronbach alpha ve yapisal
giivenlik degerlerinin 0,70°in, yakinsak gegerlilik degeri olan AVE 'ninde 0,50 nin iizerinde

olmasi gerekir (George ve Mallery, 2003, Fornell ve Larcker, 1981).

Tablo 4. Giivenirlik Sonuglar1
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Cronbac's  Yapisal Giivenlik AVE
Alpha (o) (Y.G)
Miisteri Memnuniyeti (MM) 977 978 ,80

Faktorler

Hesaplanan giivenirlik sonuglarina gore Tablo 4 te goriildiigli gibi bu arastirmada kullanilan

degiskene ait 6lgegin glivenilir bir 6lgek oldugunu dogrulamaktadir.

3.3. t-Testi ve ANOVA Analiz Bulgular

Demografik ve kontrol degiskenleri ile memnuniyet diizeyi arasinda anlamli farklilik olup
olmadigini belirlemek amaciyla parametrik olan ve parametrik olmayan analizlerden hangisinin
yapilmasina karar verebilmek ic¢in normallik analizinden yararlanilmistir. Yapilan normallik
analizi sonugu Biiyiikoztiirk (2019)linde belirttigi gibi “carpiklik (skewness)” ve “basiklik
(kurtosis)” degerleri & 3 arasinda bulundugu i¢in (Tablo 5) parametrik testlerden ikili gurup ve
daha az olanlar i¢in t-testi (Tablo 6), ikiden fazla olan guruplar i¢in ise ANOVA testleri (Tablo
7) yapilmustir.

Tablo 5. Normallik Test Sonuglari

Faktorler Skewness Kurtosis
Miisteri Memnuniyeti (MM) -,861 -,377

Asagida Tablo 6 ikili gruplardan olusan demografik ve kontrol degiskenleri i¢in yapilan t-

testi sonucglarini gostermektedir.

Tablo 6. t-Testi Sonuglari

Faktorler Grup N Ort. S.S t df p
Medeni Evli 157 4,09 ,90833

Durumunuz Bekar 106 3,39 1,1705 3,503 261 000
Erkek 192 3,86 1,0672

Cinsiyetiniz Kadm 7 3.65 10976 1,413 261 ,159

Defter Bilango 176 3,95 1,0419 261

Usulii fsletme 87 352 10960 M8 002
fs Sahibi 185 3.88 1,0822

Unvan Yonetici 78 3,64 10546 1628 261 103

Tablo 6'da goriildiigii gibi medeni durum ve miikelleflerin tuttuklar1 defter usulii ile
miikelleflerin memnuniyet seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik bulunurken cinsiyet ve
unvana gore herhangi bir anlamh farklilik bulunamaistir. Tabloda da goriildiigli gibi medeni

duruma gore anlaml farklilik evli olan miikelleflerden memnuniyet ortalamalar1 4,09 iken
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bekar miikelleflerin memnuniyet ortalamalar1 3,39°dur. Bagka bir ifade ile evli olan
miikelleflerin bekar miikelleflere gére daha ¢ok muhasebecilerinden memnun olduklarini ifade
edebiliriz. Ayrica defter tutuma usulii ile muhasebecilerden duyulan memnuniyet arasindaki
anlaml farklilik bilango usuliine tabi olanlardan kaynaklanmaktadir. Bilango usuliine tabi olan
miikelleflerin memnuniyet diizeyleri 3,95 iken isletme hesabina tabi olan miikelleflerin
memnuniyet diizeyleri 3,52 dir. Bilango usuliine tabi olan miikelleflerin isletme hesabina tabi

olan miikelleflere gére daha ¢cok muhasebecilerinden memnun oldugu ifade edilebilir.

Asagida Tablo 7°de ikiden fazla gruplar ile memnuniyet diizeyi arasinda anlamli bir

farkliligin olup olmadigim1 tespit edebilmek icin yapilan ANOVA analiz sonuclarini

gostermektedir.
Tablo 7. ANOVA Testi Sonuglari
Faktorler Grup N Ort. S.S F df p
Esiti Ortaokul 44 3,42 13784
Diﬁrrnnu Lise 48 3,79 ,14723 1,185 3/259 316
Onlisans/Lisans 149 3,65 ,08125
Lisans Ustii 22 3,69 ,17965
18-25 arasi 88 3,40 ,11428
26-33 arasi 91 3,61 ,09231
Yas 34-41 arast 53 386 L2667 0l 3259 ,004
42 ve lizeri 31 4,02 ,15550
5.500- 10.000 TL 89 3,30 1,10286
Gelir 10.001-14.500 TL 61 3,45 ,89756 10,867 3/259 ,000
Durumu 14.501-19.000 TL 68 4,00 ,65216
19.001 TL ve izeri 45 3,64 91729
Calisan 1-5 arasi 191 3,57 1,01052
Sayisi 6-10 aras1 . 48 3,71 ,88610 3,396 2/260 ,035
11 ve tizeri 24 4,10 ,70525
20 i
) ez , ,
lg/;l}lllllsalsebem > Kez 12 377 86914 6,801  3/259 ,000
3 Kez ve lizeri 69 3,40 ,99852

ANOVA analizleri sonucunda Tablo 7°de goriildiigii gibi egitim durumu disinda tiim
degiskenler ile memnuniyet diizeyi arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Yas,
gelir, calisan sayis1 ve degistirilen muhasebeci sayisi ile memnuniyet diizeyi arasindaki anlamli
farkliliklarin hangi guruplardan kaynaklandigini tespit edebilmek amaciyla yapilan Post Hoc
LSD test bulgular1 Tablo 8 de goriildiigii gibidir.
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Tablo 8. Post Hoc LSD Testi Bulgulari

Grup Grup Ortalama p
Fark
18-25 arasi - 34-41 arasi -,46147* ,006
Yas MM 835 arast 42 ve iizer _,62023* 002
5.500-10.000 TL  --- 14.501-19.000 -, 70115* ,000
TL
5.500-10.000 TL  --- 19.001 TL ve -71714% ,000
Gelir MM lizeri
Durumu 10.001-14.500 - 14.501-19.000 -,55307* ,001
TL TL
10.001-14.500 - 19.001 TL ve -,56906* ,002
TL lizeri
Calisan MM 1-5 arasi --- 11 ve tizeri -,53470%* ,011
Sayisi
Degistirilen Hig 1 Kez -1,29210%* ,000
Muhasebeci MM Hig 2 Kez -1,27404* ,000
Sayisi Hig 3 Kez ve lizeri -,89799%* ,011

Yapilan Post Hoc LSD testine gore;

Miikelleflerin yaslar1 ile memnuniyet diizeyleri arasindaki anlamli farklilik Tablo 9°da
goruldiigii gibi 18-25 yas gurubu (ort: 3,40) ile 34-41 (ort: 3,86) ve 42 (ort: 4,02) yas
ve lizeri olan guruplardan kaynaklanmaktadir. Goriildiigi gibi miikelleflerin yaslari
arttikca muhasebecilerinden duyduklart memnuniyet diizeyleride artmaktadir.

Gelir durumu ile memnuniyet diizeyi arasindaki anlamli farklilik 5.500-10.000 TL (ort:
3,30) ile 14.501-19.000 TL (ort: 4,00) ve 19.001 TL ve iizeri (ort: 3,64) guruplar ile
10.001-14.500 TL (ort: 3,40) ile 14.501-19.000 TL (ort: 4,00) ve 19.001 TL ve iizeri
(ort: 3,64) olan guruplardan kaynaklanmaktadir. Goriildigii gibi gelir arttikca
memnuniyet diizeyleride artmaktadir.

Miikelleflerin ¢alisan eleman sayilar1 ile memnuniyet diizeyleri arasindaki anlaml
farklilik 1-5 arasi ¢alisan sayis1 grubu (ort: 3,57) ile 11 ve {izeri ¢alisan sayisi (ort: 4,10)
arasindadir. Miikelleflerin ¢alistirdiklar1 eleman sayisi ¢ogaldik¢a muhasebecilerinden
duyduklart memnuniyet diizeylerininde arttigini ifade edebiliriz.

Miikelleflerin muhasebecilerinden memnuniyet diizeyleri ile degistirdikleri muhasebeci
sayist ile arasindaki anlamli farklilik hi¢ degistirmeyenler (ort: 2,50) ile 1 (ort: 3,79), 2
(ort: 3,77) ve 3 kez ve iizeri (ort: 3,40) degistirenler arasinda olan gruplardan
Goriildiigii  gibi  miikelleflerin - muhasebecilerini

kaynaklandigr  goriilmektedir.

degistirme sayisi1 arttikca memnuniyet diizeyleri azalmaktadir.
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3.4. Muhasebecilerini Degistirmelerine Neden Olan Sebeplerine iliskin Bulgular

Asagida Tablo 9" da miikelleflerin muhasebecilerini degistirmelerine nedenlerinin dagilimin

gostermektedir.

Tablo 9. Miikelleflerin Muhasebecilerini Degistirmelerine Nedenleri

n % Sira

Yeterli bilgi alamamak 186 26,2 |1
Istenildiginde ulasgimamak 151 21,2 |2
Yeterli ilgi gostermemek 147 (20,7 |3
Mesleki yetersizlik 63 89 |4
e Giliven 59 83 |5
i\)/[euglil;si::::lss::ll)lebi Yiiksek ticret tarifesi 30 42 |6
Hatasindan dolay1 zarar gormek |28 39 |7
Bilgi sizdirmak 17 24 |8
Kurumlarla baglant1 kopuklugu |12 1,7 |9

Vergi tasarrufu saglayamamak |11 1,5 |10

Sahsiyetiyle ilgili sorunlar 7 1 11

Miikelleflerin muhasebecilerini degistirme nedeni olarak siras1 ile %26,2si “yeterli bilgi
alamamak”, %21,2"si “istenildiginde ulasilmamak”, %20,7 si “yeterli ilgi gostermemek” ile ilk
tic sirada yer almistir. Miikellefler en az %1 ile “sahsiyetiyle ilgili sorunlar”, %1,5 ile “vergi
tasarrufu saglayamamak” ve %]1,7 ile “kurumlarla baglant1 kopuklugu” nedenlerinden dolay1

muhasebecilerini degistirdikleri tespit edilmistir.
4. SONUC

Aragtirma sonucunda Igdir ilindeki miikelleflerin %76,1 nin (Ort: 3,81) muhasebecilerinden
ve verdikleri hizmetlerden memnun olduklarin1 gostermektedir. Miikellefler en ¢ok
muhasebecilerinin isletmeleri ile ilgili islemlerini kisa bir siirede yapmalarindan dolay:
memnuniyet duyarlarken, defter ve belgelerin diizenlemesinde dikkatsiz olmalarindan dolay1
yasadiklar1 endiseden dolayr en az memnuniyet duymaktadirlar. Yapilan farklilik analizleri
soncunda evli olan miikellefler, bekar miikelleflere gore muhasebecilerinden daha ¢ok memnun
olduklar1 goriilmektedir. Bu durumu evli miikelleflerin bekarlara gore karsiliklr ikili iligkileri
basarili bir sekilde yonetebilmede bekar erkeklere gore daha yatkin olabilmelerine
baglayabiliriz. Bilango usuliine tabi olan miikellefler isletme hesabina olan miikelleflere gore
muhasebecilerinden ve sunduklar1 hizmetlerden daha ¢ok memnuniyet duymaktadirlar. Bu
durumu bilango usuliine tabi olan miikelleflerin isletme hesabi usuliine tabi olanlara gore daha

kurumsal bir yapiya sahip olmalarindan dolay1 kaynaklandigini ifade edebiliriz. Miikelleflerin
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yaslari, gelir durumlari, ¢alistirdiklar1 eleman sayisi ve ¢alistiklart muhasebecilerin degistirme
sayist arttikca muhasebecilerinden duyduklart memnuniyet diizeylerinin arttifi sonucuna

ulasilmstir.

Muhasebecilerin her gecen giin giderek artan rakipleri karsisinda varliklarini siirdiirebilmek
ve daha ¢ok gelir elde edebilmeleri miikelleflerini elde tutabilmelerine ve sayilarim
arttirabilmelerine  baghdir. Bunun i¢in ozellikle muhasebecilerin  miikelleflerinin
memnuniyetini saglayacak sekilde hareket etmelidirler. Calismada Igdir ilindeki miikelleflerin
muhasebecilerini en ¢ok yeterli bilgi alamamak, istenildiginde ulasamamak ve yeterli ilgi
goremediklerinden dolayr memnun kalmadiklarindan degistirdikleri tespit edilmistir. Bu
sonuca dayanarak muhasebecilere miikelleflerinin kendilerine rahatlikla istedikleri zaman
ulasabilmelerini ve istedikleri bilgileri alabilmeleri i¢in sosyal medya iletisim platformu
olusturmalarin1 Onerebiliriz. Ayrica, farkli il/bolgelerde ve zamanlarda miikelleflerin

memnuniyeti/memnuniyetsizligi ile ilgili olarak ¢aligmalar yapilarak bir genelleme yapilabilir.
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Ozet

Kiiresellesme, enformasyon teknolojilerindeki gelismeler ve yayginlasmakta olan dijital
dontisiim siireci, orgiitleri belirsizligin yiiksek oldugu karmasik bir ekosistemde varliklarini
siirdiirmeye zorunlu birakmaktadir. Ongoriilemez kosullarin ve aktdrlerin etkilesimi ise,
belirsizlikle ve karmagiklikla miicadele edebilen, holistik bakis agisina sahip kuantum liderlere

olan ihtiyac1 arttirmaktadir.

Karmagik adaptif sistemlerde kuantum liderlige yonelik yaymlarin sinirli sayida olmasi ve
Tiirkce sadece bir adet yayina rastlanmasi, bu ¢alismanin yapilmasinda énemli bir motivasyon
olmustur. Kuantum liderlige yonelik literatiirdeki egilimleri géormek amaciyla Scopus
veritabaninda kavrama iligskin ulagilan 90 adet yayina yonelik bibliyometrik analiz yontemi ile
ortak varlik analizi yapilmistir. Ortak varlik analizi kapsaminda kuantum liderligin
onciilleyicilerinin kaos, karmasiklik ve liderlik kavramlari oldugu goriilmiistiir. Bununla
birlikte Scopus veritabaninda yayinlara ait veri setlerinden de yararlanilmistir. Aragtirmanin
bulgularina gore 6zellikle 2007 yilinda kavrama iligskin yayin sayisinda artis goriilmiistiir. 2019
yilinda kuantum lidere iligkin yayin sayisinda ciddi bir artis tespit edilmistir. Bu kavrama iligkin
atif dagilimi incelendiginde 2019 ve 2020 yillarindaki goreli artislarin en yiiksek egilim
gosterdigi ve artisin 2021-2022 yillar1 arasinda da devam ettigi gozlemlenmistir. Yayinlarin
Ozellikle makale ve kitap tiirlinde yogunluk gostermesi, kavrama iliskin farkli kavramlarla ve
unsurlarla olan iliskilendirmelere yonelik akademik ilginin artti§1 ve kavramsal ¢ercevenin

olgunlagmakta oldugu sonucuna varilmistir.
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KARMASIK ADAPTIF SISTEMLER VE KUANTUM LIiDERLIK
ARASINDAKI iLISKIiYE YONELIK BiR LITERATUR DEGERLENDIRMESI

A LITERATURE REVIEW ON THE RELATIONSHIP BETWEEN COMPLEX
ADAPTIVE SYSTEMS AND QUANTUM LEADERSHIP

Abstract

Globalization, developments in information technologies and the widespread digital
transformation process make it necessary for organizations to maintain their existence in a
complex ecosystem where uncertainty is high. The interaction of unpredictable conditions and
actors increases the need for quantum leaders with a holistic perspective who can deal with

uncertainty and complexity.

The limited number of publications on quantum leadership in complex adaptive systems and
the fact that there is only one publication in Turkish have been an important motivation for this
study. In order to see the trends in the literature on quantum leadership, a co-existence analysis
was conducted with the bibliometric analysis method for 90 publications related to the concept
in the Scopus database. Within the scope of co-existence analysis, it has been seen that the
antecedents of quantum leadership are chaos, complexity and leadership. In addition, data sets
of publications in the Scopus database were also used. According to the findings of the
research, there was an increase in the number of publications related to the concept, especially
in 2007. In 2019, a significant increase was detected in the number of publications on quantum
leaders. When the citation distribution for this concept is examined, it is observed that the
relative increases in 2019 and 2020 showed the highest trend and the increase continued
between the years 2021-2022. It has been concluded that the publications are especially
concentrated in the type of articles and books, the academic interest in the associations with
different concepts and elements related to the concept has increased and the conceptual

framework is maturing.

Keywords: Quantum Leader, Quantum Leadership, Complex Adaptive Systems
JEL Codes: M540, M120

‘Bu ¢alisma Arastirma ve Yayin Etigine uygun olarak hazirlanmistir.’
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1. GIRIS

Karmagik adaptif sistemlerin, biitiinlesik ve sarmal iligkileri agiklamaya odaklanan karmasiklik
teorisi ile iligkilendirilerek degerlendirilmesi gerekmektedir. Teorinin tanimi ve yapisi, adaptif
diger bir ifade ile uyum yetenegi yiiksek sistemlerin siirdiiriilebilir olmak i¢in hizla degisen
kosullara gore yeniden nasil yapilanma gergeklestirdigini agiklamaktadir. Karmasiklik teorisi,
tim degigkenlerin birbiri ile kurduklar1 dogrusal olmayan ve beklenmedik iliskiler agindan
olugsan bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Giilcan, 2015). Tanimdan da anlasildigi gibi
karmasiklik teorisi, diinyay1 ve orgiitleri anlamak adina yeni bir perspektif sunmaktadir. Teori,
en temelde insanlarin farkli diisiinmeye tesvik etmeye ve olaylar1 farkli bir bakis agisi ile

degerlendirmeye odaklanmaktadir (Saygan, 2014) .

Kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler ve enformasyon teknolojilerindeki gelismeler, degisim ile
birlikte 6ngdrmenin giic oldugu bir belirsizlik diizlemi yaratmaktadir. Dolayisiyla her gegen
giin etkisini artiran degisim ve belirsizlik durumu, tiim yeni arayislarin temel itici giicii
olmaktadir (Guillory, 2007). Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeler, tiim oyuncular1 es zamanl
olarak bir arenada bulusturmaktadir. Dogal olarakta bu arenadaki isletmeler basarili olmay1 ve
ve rekabet kosullar1 ile miicadele etmeyi miimkiin kilacak yetenekleri ve kaynaklar siirekli
olarak donemin kosullarina gore degismek durumda kalmaktadir. Ancak yarattig1 katma deger
acisindan bilgi, bu kosullardaki diger iiretim faktorlerinden ayrilmaktadir. Bilginin {iretilmesi,
yayilmasi1 ve kullanilmasi, isletmelere fark yaratici iistiinliikler saglayabilmesi nedeniyle bilgi
odagindaki bu tiretim faktoriinii etkin kullanma becerisi ¢ogunlukla bir temel yetenek olarak
degerlendirilmektedir. Bilginin stratejik 6éneminden o6tiirli 6nceden tahmin edilmesi gii¢ olan
kosullarla siirekli olarak baskalagsan bu arenada hayatta kalmayr miimkiin kilan en 6nemli
belirleyici gii¢ bilgi kullanma ve yaratma potansiyeli olmaktadir. Bilgi ayn1 zamanda emek
giictine yonelik beklentileride degistirmektedir. Bu beklentilerdeki temel kosullardan biri ise,
degisen belirsiz kosullara uyum yetenegi yiiksek, biitiinciil bakis acisina sahip “kuantum lider”
tarafindan yonlendirilen yiiksek motivasyonlu ¢aligma ekiplerini yaratma oldugu ifade

edilebilir.

Kuantum lider, organizasyonlarin gelecekte olaganiistii performansa ulagmalarinda hem regete

tiretme ve hizli ¢6ziim sunma olasilig1 yiiksek olan hem de izleyenlerine yol gostermede daha
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etkili bir rehber olmasi beklenen bir liderlik yaklasimini olarak tanimlanmaktadir (Guillory,
2007). Kuantum liderlik, esasinda dogrusal diisiinme diizleminden koparak belirsizligin
dogasindaki dogrusal olmayan diisiinme diizleminde, giiniin ve hatta gelecegin sorunlarini
anlama ve ¢Oziim yaratma yetenegine sahip olma ile ilgili olmaktadir. Bu baglamda karmasik
sistemler ile kuantum liderlik arasindaki iligskinin ortaya konulmasi agisindan oncelikle teorik
altyaprya deginmek gerekmektedir. Calisma kapsaminda ilgili literatiirdeki degisimleri tespit
etmek amaciyla Scopus veritabaninda 2001-2023 yillar1 arasinda kuantum liderlige iliskin
yayinlarin iizerinden gergeklestirilecek bibliyometrik analizlerinin yaninda veribanindan elde

edilen veri seti analizleri yapilacaktir.

1.1.Literatiir Taramasi

Karmasik sistemler, karmasiklik teori, kaos teorisi, karmagik adaptif sistemler, kuantum liderlik

ve kuantum paradigmasi odaginda kuantum liderlige iliskin kavramsal ¢erceve incelenecektir.

1.1.1. Karmasik Sistemler ve Karmasiklik Teorisi

1700’1l yillarda Newtoncu bakis dngoriilebilir neden-sonug iliskisi ile diinyay1 bir makine gibi
tasarlamaktadir. Dogrusal iligkiler {izerine kurulu bu bakis agisi, kurallarda ve isleyiste belirli
bir dogrusal diizenin oldugunu savunmaktadir. Ancak 6rgiit yapilarinin tanimlanmasinda ve
yapilandirilmasinda temel teskil eden Newtoncu paradigma (Bayramoglu, 2016) yoneticilere
ve liderlere, 21.ylizyillin agik sistemlerinde faaliyette bulunan organizasyonlarin g¢evreyle
etkilesimlerinden dogan sorunlara ¢oziim gelistirmede yeterli diizeyde yardimci
olamamaktadir. Bu durum orgiitleri ve yoneticileri dogrusal iligkileri barindiran “makine”
temelli Newtoncu diisiince yapisindan uzaklastirmaktadir. Acik sitemler, yoneticileri ve
liderleri, diizensizlik egilimi gosteren karmasik sistemlerde ¢evresel faktorlere dayali diisiince
yapisini benimsemeye itmektedir. Burada vurgulanan belirsiz ve dogrusal olmayan iligkileri
anlama ihtiyaci, ayn1 zamanda biitiinde yasanan degisimlerin pargalar arasindaki etkilesim ile
aciklamaya odaklanan Kaos ve Karmasiklik Teorilerinin ortaya ¢ikmasi i¢in uygun zemini

hazirladig1 goriilmektedir (McMillian, 2004).

Kaos Teorisi ve Karmasiklik Teorisi, Ongoriilemezlik ve diizensizlik {izerine

yapilandirilmaktadir. Teoriler, dogrusal diizenlere odaklanan Newtoncu paradigmanin
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indirgemeci bakis acisina yeni birer a¢ilim getirmektedir. Kaos Teorisi 1960’11 ve 1970’11 yillar
arasinda ortaya ¢ikmasina karsin bu teoriyi tamamlar nitelikteki Karmagiklik Teorisi’ne iliskin
caligmalarin bundan kisa bir siire sonra 1970’li ve 1980’li yillar arasinda yapildig1 ve
yogunlastig1 goriilmektedir. Kaos ve Karmasiklik teorilerinin birbirine i¢ ige gegmis olmasi, bu
iki teori arasinda bir simbiyotik iliski yaratmaktadir (McMillian, 2004). Kaos Teorisi
diizensizlik ve karmasadan dogan bir diizene odaklanmaktadir. Oyle ki Kaos’dan ilk bahseden
Henri Poincare giines sisteminin tutarli olup olmadigimi inceleyen c¢alismasinda “kaos”
kavramini kestirilemez ve belirlenemez durumlar1 agiklamak i¢in kullanmistir. Poincare’e gore
Kaos Teorisi’nde rastlantisal olaylar ayn1 zamanda dogrusal olmayan olaylar anlamina
gelmektedir (Ertiirk, 2012). Karmagsiklik Teorisi ise yapiya ve diizene odaklanmaktadir
(McMillian, 2004).

Karmagiklik teorisi, 1980°lerde Meksika’daki Santa Fe Enstitiisiindeki bir grup bilim adaminin
yogun c¢aligmalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Karmasiklik teorisi, tiim degiskenlerin
birbiri ile kurduklar1 dogrusal olmayan ve beklenmedik iliskiler agindan olusan bir sistem
olarak tanimlanmaktadir (Giilcan, 2015; Dann & Barclay, 2006). Diizeni olusturan her bir parca
ve/veya liye etkilesime girerek bir nevi biitiiniin gelecegini belirlemektedir. Bu anlamda
Karmagsiklik ve Kaos teorilerinin arasindaki yakin iliskiyi, belirlilik ve/veya belirsizlikten
dogan bir sistemin meydana gelmesi ile agiklamak gerekmektedir. Kaos teorisi tekrar eden
belirsizlik barindiran olaylara odaklanirken, karmagiklik teorisi uyum saglamaya
odaklanmaktadir(Saygan, 2014). Ote yandan belirsizligin 6n planda olmas1 her iki teorinin

kesisim noktasi olmaktadir (McMillian, 2004).

Aristo’nun “pargalarin toplam biitiinden biiytiktiir” savi, biitiindeki bir olayin agiklanmasinda
parcalar arasindaki dogrusal olmayan iligkilere ve aglara yonelik farkli alanlardaki ¢caligmalara
ilgiyi artirmaktadir. S6z konusu ¢aligmalarin ayn1 zamanda Karmagiklik Teorisinin gelismesine
de zemin hazirlamis oldugu goriilmektedir. Bu durum dogas1 geregi disiplinler aras1 kiimiilatif
bilginin birikimi sonucunda bilimin ilerleme gostermesi ve yeni bilginin olusumu i¢in agilimlar
getirmesinin tabi bir sonucu olmaktadir. Bu noktada Karmasiklik Teorisini besleyen disiplinler
arast kiimiilatif bilgiyi saglayan kaynaklar1 incelemek gerekmektedir. Karmasiklik biliminin
tanimsal c¢ergevesinin olusumunda ise karmasik sistemleri inceleyen biyologlarin,
matematikgilerin ve fizikg¢ilerin katkilarinin oldugu goriilmektedir. Sistem teorisi ile Karl Von
Bertalanffy’in, enformasyon teorisi ile Claude Edmud Shannon’nun, disipatif sistemler ile ilya

Priogine’nin, degisime uyum yetenegi yiiksek yapilar ile Stuart Kauffman’nin, genetik
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alanindaki alt ve iist sistem etkilesimine yonelik ¢aligmalari ile John Henry Holland’in, canli
sistemlerin temelde kapali bir sistem gibi davranarak kendini orgiitlemesine odaklanan
Humberto Maturana’nin, kelebek etkisi ile kii¢iik degisimlerin biiyiik degisimlere neden
olacagim1 vurgulayan Edward Lorenz’in calismalarinin Karmagsiklik Teorisi ile kesisim
noktalarina ve teorinin gelisimindeki katkilarina deginmek gerekmektedir (McMillian, 2004;

Dann & Barclay, 2006).

Karmasiklik Teorisinin temellendirilmesinde etkili olan ¢alismalardan biri sistem teorisinin
gelismesinde 6nemli katki getiren biyolog Karl Von Bertalanffy’a aittir. Genel sistem yaklagimi
ile Avusturyali biyolog Karl Von Bertalanffy’in yasamsal faaliyetlerin devamlilig1 agisindan
iletisim ve kontrol esasli kendi kendini orgiitleyen sibernetik sistemlere dikkat ¢ekmektedir.
Bertalanffy’a gore karmasik sistemler, kendi bilinyesindeki degiskenler arasindaki iligkisel
aglarla kendini siirdiiriilebilir kilacak ¢6ziimler gelistirmektedir (Bertalanffy, 1972). Sibernetik
sistemin entropik egilimi bertaraf edecek sekilde alt ve {ist sistemlerin karsilikli tamamlayici
iligkiler kurmasi ayn1 zamanda Karmasiklik Teorisi’nin temel varsayimlari ile iligkili
olmaktadir. Bu tamamlayici iliskiler, sadece fiziksel materyallerin degil, ayn1 zamanda bilgi
aligverisine bagli olarak gergeklesmektedir. Sistemlerin degisimlere kars1 kendilerini
orgiitleyebilmesindeki en temel katalizor “bilgi’’dir. Claude Edmud Shannon tarafindan
yapilandirilan “enformasyon teorisi” kapsaminda belirsizligin ¢ézliimiindeki en etkili faktdriin
bilgi oldugunu vurgulanmaktadir. Claude E. Shannon, bilginin iletilmesinin, islenmesinin ve
yeni bilginin olusturulmasimin karmasik sistemlerdeki sorunlarin ¢oziimiindeki Onemini
vurgulamaktadir (Jaoude, 2017). Bilginin paylasildik¢a degerlenmesi ve cogalmasi, sistemlerin
birbirini tamamlayici iligkilerinin kurulmasimni saglarken, belirsizliklerle miicadele etme

potansiyelini de etkilemesi kaginilmaz olmaktadir(Jaoude, 2017; Dann & Barclay, 2006).

Karmagsik sistemlerin diizensizlikten diizen yaratma egilimi gostermesi bu alandaki
aragtirmacilara ilham kaynagi olmustur. Bu alana katki getiren, fizik ve kimya alaninda
calismalarda bulunan Ilya Priogine, 1960’11 yillarda disipatif sistemler (kendiliginden diizene
kavusan sistemler) konusundaki arastirmalari ile karmagik yapilarin nasil kendiliginden ortaya
ciktigini, yapmin fiziksel degisikliklere ne sekilde tepki verdiklerini ve bir biitiin olarak
davraniglarindaki degisimlerin nasil gergeklestigini agiklamaktadir (Kondepudi, Petrosky &
Pojman, 2017). Benzer sekilde Stuart Kauffman karmasik sistemlerin kendi kendilerini

orglitleme yeteneklerinin onemini vurgulamaktadir. S. Kauffman, Darvin’nin diizenin sadece
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secim ile degil, kendi kendini Orgiitleyerek degisimlere uyum gosterebilme ile de
saglanabilecegini ifade etmektedir. Amerikali biyolog Stuart Kauffman’in Darvinci bakisi
destekler nitelikteki goriisii, ¢evredeki degisimlere uyum gosterme yetenegi yiiksek olan,
karmasik sistemlerden yeni bir diizen kuran, kendi kendini Orgiitleyen sistemlerin
devamliliklarini stirdiirebileceklerini ifade etmektedir (Kauffman, 1993). Karmasik sistemlerin
stirdiiriilebilirligini saglayan diger bir ¢caligma ise, John Henry Holland’1n vurguladig: gibi bu
sistemlerin birbiri ile kurduklar1 karsilikli iliskileri konu alan calismalar1 olmaktadir. John
Henry Holland’1n genetik algoritmalar {izerinde ¢alismalarinda karmasik sistemlerin alt ve tist
sistemlerin birbiri ile etkilesimine bagli olarak karmasik bir sistemin kendi kendini degisimlere
kars1 evirilerek ayni zamanda baska karmasik sistemlerin bir par¢asi oldugunu belirtmektedir

(Holland, 1992).

Humberto Maturana bu alandaki g¢alismalara katki getiren diger bir bilim adamidir. H.
Maturana’nin otopiyez yaklagimi ile sistem teorisine farkli bir bakis getirdigi goriilmektedir.
Otopiyez yaklagimi, orgiitlerin temelde kapalilik 6zellikleri gostermesine ragmen kendi kendini
orglitleyebilmek i¢in ¢evresiyle etkilesime girmesi olarak ifade edilmektedir (Saygan;2014).
Silili biyolog Humberto Maturana’in otopiyez konusundaki arastirmalarinda biitiin canli
sistemlerin temelde kapali bir sistem gibi davranarak kendi kendini orgiitlediklerini ve bu
ozerklik ile cevreden bagimsiz hareket edebildiklerini savunmaktadir (Maturana, Varela, 1992;

Celikkol, 2017; Cobanoglu, 2008).

Edward Lorenz’in ¢aligmalarinin birbirini tetikleyen olaylarin yaratacagi sonuglar agisindan
karmasiklik teorisine katki getirdigi goriilmektedir. Kelebek Etkisi isimli ¢caligsmasi ile anilan
matematik¢i Edward Lorenz’in kaotik diizende degerlendirilen birbiri ile baglantili karmasik
sistemlerde kiiciik degisimlerin beklenenden biiyiik ancak Ongoriilmesi glic olan sonuglar
yaratabilecegini belirtmektedir (Celikkol,2017; Galbraith,2004). Karmasiklik teorisine katk1
getiren tiim bu caligmalarin hemfikir oldugu noktalar, karmasik sistemlerin dinamik 6zellik
gostererek herhangi bir degisimin ardindan yeni bir diizene gecis egiliminin meydana
gelmesidir, diger bir ifade ile uyum yetenegi yliksek olan kendiliginden oOrgiitlenebilen
diizenlerin olmasidir. Sekil 1’de goriildiigii gibi bu calismalarin onciillerine ve karmasik

sistemlerin 6zelliklerine odak noktalarina deginilerek yer verilmektedir.
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Sekil 1. Karmasiklik Teorisinin Onciileri ve Karmasik Sistemlerin Ozellikleri

Kaynak. Celikkol, 2017.

Karmasiklik Teorisine katkida bulunan ¢aligmalara ve bunlarin 6zelliklerine yer verilen Sekil
1’de dogrusal olmayan iligkilerden dogan girdi-¢ikt1 iliskisinin 6ngoriillemedigi, degiskenlerin
birbirine carpan etkisi oldugu ve degisimlere karsi yiiksek adaptasyon (uyum) yeteneginin
kendi kendini orgiitlemeye imkan verdigi vurgulanmaktadir. Klasik Newtoncu cevresel
faktorlere duyarh organizmalardaki, orgiitlerdeki, gruplardaki girdi-¢ikti iliskisini agiklamakta
bu bakis yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle diizensizlikten meydana gelen yeni diizenin
ozelliklerini, 6rgiitleme yetenegi yiiksek olan Karmagsik Adaptif Sistemler (Complex Adaptive
Systems-CAS) ile aciklamak gerekmektedir (Dann & Barclay, 2006).

1.1.2. Karmagsik Adaptif Sistemler

1980 yilinda Santa Fe Enstitiisii’'nde ilk kez kullanilan Karmagik Adaptif Sistemler (Complex
Adaptive Systems-CAS), kendi kendini orgiitleme siireci boyunca tutarli yeni davranislara,
yapilara ve kaliplara uyum saglayan bir sistemi tanimlamak amaciyla kullanilmistir (Dann &
Barclay, 2006). Karmagsik Adaptif Sistemlerin anlasilabilmesi amaciyla dncelikle kendi kendini
orglitleme yeteneginin 6nemi iizerinde durmak gerekmektedir. Bu durumda cevabi bulunmasi

gereken soru, “kendi kendini 6rgiitleme” ile kast edilenin ne oldugu olmaktadir. Kendi kendini
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orgiitleme, zaman zaman kendini yenileme olarak da ifade edilmektedir. Sistemin kendini
orgiitlemesi diger bir ifade ile enerjiyi biitline dagitarak yenilemenin bir sonucu olmaktadir.
Kendini orglitleme yetenegi, cevreyle etkilesim halinde olan organizmalarin korunma amaciyla
aldig1 dnlemler ve eylemler ile iliskili olmaktadir. Ornek verecek olursak; baliklar yirtic1 diger
hayvanlardan korunmak i¢in topluluk halinde yiizmektedirler, kuslar topluluk olarak u¢gmakta
veya birlikte yiyecek aramaktadirlar, yuvalarini insa ederken ve/veya daha gen¢ olanlarin
beslenmesini saglarken sosyallesen karincalar ve termitler orgiitlenerek hareket etmektedirler.
Karmasik Adaptif Sistemler, deniz yildiz1 gibi merkezi sinir sistemine sahip organizmalarin
cevrelerindeki herhangi bir degisime karsi tiim hiicreleri ile tepki vermesi ve kopan kollarindan
kalitimsal ozelliklerinden otliri yeni bir deniz yildizt olusturabilmesi ile benzerlik
gostermektedir. Dogada deniz yildizinin yeni kosullara uyum gosterme cabasi bu kapsamda
Karmasik Adaptif Sistemlere 6rnek olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir (McMillian,

2004).

Karmagsik Adaptif Sistemler, ¢cevrelerindeki olaylardan “fayda saglamaya” odaklanmaktadirlar.
Karmagsik Adaptif Sistemlerin fayda saglamada siirekliligi saglamalari, deneyimlerden
o0grenme ve yeni bilgiyi kullanarak farklilagan kosullara yiiksek diizeyde uyum gosterme
egiliminde olmalari ile iliskili olmaktadir. Insan beyni milyonlarca sinirin siirekli olarak
etkilesim halinde olmas1 ile deneyimlerinden 6grenebilmekte ve devamli bir sekilde yeniden
orgiitlenebilmektedir. Bu durumun sadece canli organizmalar ile simirlandirarak ele almak
siirlt bir bakis agis1 yaratmaktadir ayn1 zamanda yeniden oOrgilitlenme egiliminin pek ¢ok
degiskenden etkilenen cansiz orgiitlenmelerde, yapilarda da gecerli oldugu gozlenmektedir.
Ornegin, ekonomilerin ticaretteki degisimlere devamli olarak tepki gostererek faaliyetlerini
diizenlemesi bu ¢ergcevede degerlendirilmelidir (McMillian, 2004). Dolayisiyla Karmasik
Adaptif Sistemlerin en temel 6zelliklerinin neler oldugu ve bunlarin kendi kendini 6rgiitlemeyi
nasil tesvik ettiginin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda asagida belirtilen 6zellikler
Karmasik Adaptif Sistemlerin karakteristiginin anlagilmasina katki saglamaktadir. Karmasik
Adaptif Sitemlerin 6zelliklerine asagida yer verilmektedir (Celikkol, 2017; Cilliers, 1998;
Holland, 1995):

- Karmasik Adaptif Sistemler oyunculardan olusmaktadir:
Karmagsik Adaptif Sistemler degiskenlerden ve sistemde rol alan oyunculardan

olusmaktadir. Organizmalar hiicrelerden, departmanlar ¢alisanlardan, Orgiitler
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boliimlerden vb. biitiiniin pargast olan her oyuncu sistemin degisiminde rol
oynamaktadir.

Karmasik Adaptif Sistemler belirli kurallar etrafinda sekillenmektedir:
Oyuncular sistemdeki diger oyuncular ile bilgi ve kaynak aligverisinde bulunurken
belirli kurallar etrafinda hareket ederler. Dogadaki topluluklar, 6rgiitlenen yapilar kendi
iclerinde belirli davranigsal kurallara yonelik organize olmaktadirlar.

Karmagsik Adaptif Sistemler karsihikh etkilesim halindeki ag oriintiillerinden
meydana gelmektedir: Sistem, oyunculardan ve sistemin bilesenleri arasindaki
baglantilardan dogan aglardan meydana gelmektedir. Sinir sistemindeki her bir néron
hiicresinin birbirileri ile iligskisi ve karsilikli etkilesimi bu sistemin isleyisine etki
etmektedir.

Karmasik Adaptif Sistemler adaptasyon ve 6@renme yetenekleri yiiksek olusumlar
olmaktadir:

Organizmalar ve/veya oyuncular degisimlere uyum gosterme yetenekleri ile ortak tepki
gelistirerek sistemi koruma egilimi gdstermektedirler. Diger bir ifade ile bu egilim
entropiyi engelleme amacli bir tepkisellik olmaktadir. Bilgi iliretme ve isleme,
deneyimlerden 6grenme bu adaptasyon yetenegini pekistirmektedir.

Karmasik Adaptif Sistemler kendilig¢inden orgiitlenen ve yenilenen olusumlar
olmaktadar:

Karmagik sistemlerde ortak davranig gelistirerek kendini oOrgilitlemektedirler. Ugan
kuslarin gokyliziinde riizgarin etkin kullanimini saglamak amaciyla grubun ucgus
performansini artirmak i¢in ok seklini almalar1 bir ortak davramis gelistirmektir.
Kendiliginden orgiitlenme iki amag etrafinda genetik koda ihtiyag¢ duymadan ortaya
¢ikan bir egilim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu orgiitlenme entropiyi 6nlemek amaciyla
ya sistemin g¢evresini etkilemeye ya da c¢evresinden etkilenmesine katki getirecek
seklide bir egilim yaratmaktadir.

Karmagsik Adaptif sistemler dogrusal olmayan iliskilerden olusmaktadir:
Karmagik sistemler pek ¢ok degiskenin ve oyuncunun g¢evresel degisimlere karsi nasil
bir tepki vereceginin belirsiz oldugu olusumlar olarak degerlendirilmektedir. Diger bir
ifade ile girdi-¢ikt1 iliskisinin dngoriilememesi sistemin dogrusal olmayan iligkilerinin
bir sonucu olmaktadir. Orgiitiin ¢alisanlarmin islerini yapma yontemlerindeki biiyiik
Olcekli degisikliklerin ayni1 sekilde isletmenin performansinda bir artig1 saglamamasi bu

durumla ilgili olmaktadir.
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- Karmasik Adaptif Sistemlerde 6zerk davranislar farklilagsma saglamaktadir:
Oyuncularin 6zerk davranmasi ile ilgili serbestlik derecesi sistemin ¢iktilarinda
farklilasmay1 saglayacaktir. Diizeni korumaya yonelik yonergeler ve kurallar
calisanlarin davraniglarin1 siirlayacagi i¢in sistemin ¢iktilar1 iizerinde bir baski
yaratmaktadir. Bu durum sistemdeki olaylarin Ongoriilebilirligini artiracagindan
ciktilarin farklilasmasini engellemektedir. Toplam kalite yonetimi anlayisinda veya
kalite c¢emberlerine iligskin 1iyilestirmelerde ¢alisanlarin kararlara katiliminin
benimsenmesi ayni zamanda Orgiitte (sistemde) farklilagsmay1 saglamaktadir.

- Karmagsik sistemler ¢evreyle etkilesimi sonucunda evrilmektedir:

Karmasgik sistemler ¢evreleri ile karsilikl iligkiler gelistirmektedirler. Sistem, ¢cevredeki
degisimlere yonelik yeniden oOrgiitlenmekte ve bunun sonucunda cevreyi
etkilemektedir. Cevre ve sistem eszamanli olarak birbirini degistirmektedir. Meydana
gelen degisim ve uyum gosterme siirecinin, sistemdeki degisimin yasanmasina neden
olan kosullardan bagimsiz degerlendirilmemesi gerekmektedir. Bu durum alt ve {ist
sistemin birbirini degistirerek bir evrilme siirecinin yaganmasi ile ilgili olmaktadir.

- Karmasik Adaptif sistemler dinamik ¢evrelerde meydana gelmektedir:

Karmasik Adaptif Sistemler dogalar1 geregi statik cevrelerde meydana gelebilecek
olusumlar degildir. Cevredeki degisimlere yonelik yeni bir denge arayisi egilimi ile bir
doniisiim yasanmaktadir. Dolayisiyla dinamik g¢evrelerde ortaya c¢ikan degisimler,

sistemde bir uyum arayis1 yaratmakta ve hizli bir tepkisellik gerektirmektedir.

Karmasik Adaptif Sistemlerin 6zellikleri incelendiginde degiskenler arasindaki etkilesim ve
dinamik c¢evrelerdeki denge arayisi agisindan Orgiitlerde degisime yonelik statiikoyu koruma
egilimi ve dogrusal iligkiler ile neden-sonug iligkisine odaklanan Klasik yaklasimdan
farklilasmaktadir. Bu farklilasmanin detaylarinin vurgulandigir Tablo 1°de orgiitsel degisime
yonelik Klasik Yaklasimin ve Karmasik Adaptif Sistemlerin genel egilimlerine yer

verilmektedir (Holmdahl,2005).

Tablo 1. Orgiitsel Degisime Yonelik Klasik ve Karmasik Adaptif Sistem Yaklasimlar
Arasindaki Farkhihiklar
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(")rgiitsel Degisime Klasik Yaklasim

Orgiitsel Degisime Karmasik Adaptif

Sistem Yaklasimm

Ciktiy1 az sayida degisken belirler.

Ciktiy1 ongoriilemeyen degiskenler belirler.

Parcgalarin toplami biitline esittir.

Parcgalarin toplamu biitiinden farklidir.

Yonergeler az sayida lider tarafindan

Yonergeler ¢ok sayida kisinin katilimi ile

belirlenir. ortaya cikar.

Bireylerin veya sistemin davramiglan | Bireylerin ~ veya  sistemin  davraniglar

bilinir, tahmin edilir ve kontrol edilir. bilinemez, tahmin edilemez ve Kkontrol
edilemez.

Nedensellik dogrusaldir; her etki belirli bir

nedene iliskili olabilir.

Nedensellik karsiliklidir; her neden bir etkidir

veya her etki bir nedendir.

Mliskiler yonerge esashidir.

Miskiler giiglendirme esashdur.

Tiim sistemler aynidir.

Her sistem Ozerktir.

Etkinligin ve gergekligin degeri dlgiilebilir.

Cevreye yonelik tepkiler dl¢iilebilir.

Kararalar gerceklere ve verilere dayalidir.

Kararlar olaylara ve egilimlere baglhdir.

Liderler uzmanlardir ve yetkililerdir.

Liderler kolaylastirict ve destekleyicidirler.

Kaynak: Holmdahl, 2005; Saygan;2014.

Tablo 1’de de goriilebilecegi gibi Klasik ve Karmasik Adaptif Sistem Yaklasimlari arasindaki
en temel farkliliklar, degiskenlerin ongodriilemezliginden kaynaklanan olaylara ve sistemlere
Ozerk bir bakis agisinin olmasidir ve dogrusal olmayan neden-sonug iligkilerinden dogan
etkilesimdir. Biitiinden ¢ok pargalarin birbiri ile etkilesiminin bir sonucu olan sinerjik fayda
yaratma gereksinimine odaklanan Karmagsik Adaptif Sistem Yaklagiminda dinamik bir ¢evrede
orgilitsel degisimi yonlendirebilecek yoneticilere ihtiyag artmaktadir. Bu ise Klasik

Yaklagiminda etkinlik, verimlilik ve rasyonellik arayisindaki tanimlanan yonetici
yetkinliklerinde bir farklilasma gereksinimi dogurmaktadir (Holmdahl,2005). Bu anlamda
Karmagik Adaptif Sistem Yaklagiminda karsilikli nedensellikten dogan Ozerk c¢oziimler
yaratma ihtiyaci, yoneticilere uzmanligin ve yetkinlik sahibi olmanin 6tesinde kolaylastirici ve
giiclendirme esasli lider olma egilimine yonelmeyi getirmektedir (Homland, 2017) Dolayisiyla
Karmagik Adaptif Sistemlerde karmasik bir cevrede belirsizlikle miicadele edebilen,
degisimleri firsata gevirebilen, tepkiselligi (hizli eyleme ge¢me eylemi) yiiksek, ¢ok yonlii

diisiinebilen “kuantum liderlere” duyulan ihtiya¢ artmaktadir (O’Grady & Malloch, 2014).
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Calismanin devaminda karmasik sistemlerdeki diizensizlikten diizen yaratmaya odaklanan, bu

ortamda etkin kararlar alarak faaliyetlere yon veren liderlerin niteliklerine yer verilmektedir.

1.1.3. Karmasik Adaptif Sistemlerdeki Organizasyonlar Ve Kuantum Liderler

Karmagik Adaptif Sistemleri anlamak ayn1 zamanda Karmasiklik Teorisinin agilimlarini ve
kesisim noktalarinin ortaya konmasini gerektirmektedir. Karmasiklik teorisi tiim degiskenlerin
birbiri ile kurduklar1 dogrusal olmayan ve beklenmedik iligkiler agindan olusan bir sistem
olarak tanimlanmaktadir (Giilcan,2015). Karmasiklik teorisi diinyayr ve oOrgiitleri anlamak
adina yeni bir perspektif sunmaktadir. Teori, en temelde insanlarin farkli diisiinmeye tesvik
etmeye ve olaylar1 farkli bir bakis agis1 ile degerlendirmeye odaklanmaktadir (Saygan,2014) .
Karmasiklik teorisi farklilagsmay1 saglayarak digerlerinin géremedigi firsatlar1 gérmenin ya da

bunlar1 yaratmanin en 6nemli dinamigi olarak degisime uyum gosterme yeteneginin dnemine

dikkat ¢ekmektedir.

Orgiitlerin degisime uyum gostererek ve/veya degisimi yonlendirerek kendi kendilerini
orgiitleyebilecegini vurgulayan (Saygan,2014) karmasiklik teorisi, agik sistem anlayisi ve
sibernetik bakis acisi ile olaylari ve aktdrleri analiz etmenin 6nemine dikkat ¢ekmektedir.
Karmasiklik teorisinde belirsizligin ve kompleks (karmasik) yapilarin ve sistemlerin i¢ ice
oldugu varsayilmaktadir. Karmasiklik potansiyelini artiran kiiresellesme ve enformasyon
teknolojileri birer dinamik olarak etkilerini her alanda ve disiplinde hissettirerek “etkilesim
dalgalar1” yaratmaktadirlar. Bu dinamiklerin mevcut degiskenlerinin siirekli bir degisimin
yasandigr ve bunlar arasindaki denklemlerin ise ongdriilemedigi goriilmektedir. Bu c¢ok
degiskenli denklemler, denge arayisinin ve belirsizligin 6n planda oldugu Yeni Normal (New
Normal) olarak degerlendirilen karmasik bir ekosistemi meydana getirmektedir (Omiir, Tung
ve Diiren, 2012). S6z konusu ekosistemde tiim aktorler ve degiskenler es zamanli olarak
birbirlerini stirekli bir bicimde etkilemesi bir kelebek etkisi yaratmaktadirlar. Dolayisiyla
etkilerinin her alanda hissedilebildigi bu etkilesim ve degisim dalgalar1 ayn1 zamanda belirlilik
durumundan belirsizligin hakim oldugu baska bir duruma gecis anlamina gelmektedir. Bu
baglamda Yeni Normal diizenin taleplerini ve ihtiyaclarimi eski liderlik teorilerinin
kargilamasinin gii¢ oldugunu ifade etmek siirpriz olmamaktadir.

Yeni Normal diizendeki karmasik adaptif sistemlerin bir pargasi olan organizasyonlarin
faaliyetlerini etkin yiiriitebilmesinde, yoneticilerin ve liderlerin farkli yetenek ve yetkinliklerle

donanmis olmasi beklenmektedir (O'Grady & Malloch; 2017). S6z konusu gereklilikler ve
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kosullarin yeni dinamikleri dikkate alindiginda organizasyonlar ve ihtiya¢ duyulan liderler nasil
olmalidir ve hangi 6zelliklere sahip olmalidir sorular1 akla gelmektedir. Bu noktada oncelikle

kuantum liderin tanimsal ¢ercevesinin ve Ozelliklerinin incelenmesi gerekmektedir.

1.1.4. Kuantum Paradigmasi

Kuantum kuraminin dayandigi temel prensipleri, kuantum organizasyonlar1 ve bu baglamda
kuantum liderlerin karakteristik 6zelliklerinin anlasilmasinda uygun zemini yaratmaktadir.
Kuantum kurami evrendeki eslenik ¢iftlerin arasindaki belirsizligin dogrudan olgiilmesinin
zorlugu tizerine kurgulanmaktadir. Kuantum fizigine atifta bulunarak bu belirsizligin temel
nedeninin, atom pargaciklar1 arasindaki kestirilemez hareket yonlerinden ve tepkimelerden
kaynaklandigini1 ifade etmek gerekmektedir. Newtoncu bilimin savi olan basit ve dogrusal
algoritmalara dayandirilan sebep-sonug iliskileri ile doganin mekanigi agiklamaya ¢abalandigi
goriilmektedir. Newtoncu bilimde organizasyonlar duragan kosullarda faaliyette bulundugu
diistiniilerek herhangi bir degisim s6z konusu oldugunda liderler duragan denge arayisina
odaklanmaktadirlar. Newtoncu yaklasima gore diizen ve kontrol yukaridan asagiya dikey yonli
olmasini, yapilarin ise karar vericileri destekler sekilde tasarlanmis olmasin1 6ngérmektedir.
Gelecege yonelik tahminler, liderlerin 6nceden yaptiklar1 planlar ile organizasyonlarin yine
duragan (stabil) dengeye ve diizene ulasabilecegine inanilmaktadir (Tetenbaum, 1998). Bu
yaklasimda planlar, gegmis deneyimlerden esinlenerek kurgulanmaktadir. Diger bir ifade ile
Newtoncu yaklasimdaki Ongoriilebilir sebep ve sonug¢ arasindaki dogrusal iliski arayisi,
organizasyonlarin karmasik ve belirsiz sistemlerdeki faaliyetlerini yonlendirmede yetersiz
kalmaktadir (Soydas, 2002). Kuantum liderlerin Zohar (1998), Fris ve Lazaridou’nun (2006)
Newtoncu ve kuantum yaklagimlarinin  birbirinden farklilagtifi  noktalara iliskin

siniflandirmasina Tablo 2’de yer verilmektedir.

Tablo 2. Newtoncu ve Kuantum Yaklasimin Karsilastirilmasi

Newtoncu Yaklasim Kuantum Yaklasinm
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Mutlak ger¢ege odaklanir. Cok yonlii olasiliklara odaklanir.

Mutlak perspektife odaklanir. Olaylar arasindaki baglara odaklanir.

Benzer durumlar arasinda anlam arayis1 | Coklu bakis acisi, ¢esitlilik arayis1 vardir.

vardir.

Kesinlige odaklanan diistinme bi¢imi soz | Belirsizlik, muglaklik ve ¢ift yonii diisiiniis

konusudur. bi¢imi hakimdir.

Basitlik temel referanstir. Karmagiklik temel referanstir.

Kaynak: Fris & Lazaridou, 2006; Zohar, 1998.

Tablo 2’de de goriildiigii gibi Kuantum liderlik paradigmasi, Newtoncu bakista hakim olan
genel yaklagimindan uzaklasarak diisiinmeyi gerekli kilmaktadir. Bu anlamda kuantum liderlik
ve kuantum liderler kavramsal anlamda derinlemesine incelemeden 6nce Newtoncu yaklagimin
temel yapi taslar1 olan “atomizmin” ve “belirlilik” varsayiminin bu paradigma ile iligkisinin

sirasi ile incelenmesi gerekli olmaktadir.

1.1.4.1. Atomizme Kars1 Holizm

Newtoncu paradigma biitiiniin pargalar1 ve bunlar arasindaki iligkilere odaklanan Sistem
Teorisinin bir dnciilii olarak degerlendirilmektedir. Bu iligkisel arayisin ayn1 zamanda atomizm
(boliinemezlik) olarak tanimlandigi da goriilmektedir. Atomizmde, evrenin birbirinden
parcalanamaz ve boliinemez olan atomlardan meydana geldigi ifade edilmektedir. Oysa ki,
Newtoncu paradigmanin savi olan boliinemezlik, sistemin genel varsayimlarini agiklamakta
anlamli bir agilim getirememektedir. Sistem kavraminin merkezinde, sinirlarin ve rollerin agik
bir sekilde tanimlanmasi ile diizensizlikten denge ve diizene dogru ilerleme egilimi s6z konusu
olmaktadir. Degisim, sinirlarin ve rollerin yeniden tanimlanmasi ile gergeklesmektedir.
Kuantum paradigmasinda, en temel konular, parcalar ve aralarindaki etkilesim oldugu kadar
bunlarin hem ayr1 hem bagli olma durumlarinin nasil gerceklestiginin ortaya konmasi ile ilgili
olmaktadir. Ozetlemek gerekirse kuantum paradigmasinda pargaciklara ve bunlar arasindaki
dalgalanmalara (hareketler, eylemler) iliskin goriisler 6n plana ¢ikmaktadir. Parcaciklara iliskin
goriiste, kuantum biriminin, zamanda ve wuzayda Olciilebilir nitelikte oldugunu
vurgulanmaktadir. Ancak pargaciklar arasindaki dalgalanmay1 inceleyen goriisiin pargaciklar
arasindaki titresimin (hareketlerin), diger pargalar ile iliskilerin ve dinamik enerjisinin konu
alindig1 goriilmektedir (Fris & Lazaridou, 2006). Bu agidan kuantum paradigmasinda parcalar

arasindaki sadece mevcut degil potansiyel iligkileri de dngorebilecek biitiinciil bakis agisina
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sahip (kuantum) liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Kuantum paradigmasinin belirsizlik varsayimi
da kuantum liderlere neden ihtiya¢ duyuldugunu gostermekte dnemli bir agilim yaratmaktadir

(Zohar,1998).

1.1.4.2.Belirlilik Ve Belirsizlik Varsayim

Newtoncu paradigma belirli bir diizene yonelik bakis acis1 ile siirecleri agiklamaya
caligmaktadir. Karmasikligin ve ongoriilemezligin odagindaki kuantum yaklasiminda ise
belirlilik ile belirsizlik durumunun siireglerdeki etkisine dikkat c¢ekilmektedir. Belirlilik ve
belirsizlik varsayimi degisimin getirdigi beklenmedik veya beklenen durumlar ve sonuglar ile
ilgili olmaktadir. Belirsiz durumlarin yarattig1 stres yaratic1 olma potansiyelini etkilemektedir.
Birlikte yaratma siireci ile belirsizligin 6n planda oldugu karmasik kaotik siireglerin ortaya
cikmasi arasindaki iligkiyi tam olarak anlamak gii¢c olmaktadir. Temel nedenini, yaratma stireci
sonucunda az veya ¢ok bir degisim yasanacaktir ve bu degisim kontrol edilmez ve ¢gogunlukla
ongoriilemez sekilde gerceklesmesi olmaktadir. Burada belirtilmesi gereken diger bir nokta ise
belirsizligi barindiran bir degisimin ayn1 zamanda birlikte yaratma, ¢6ziim gelistirme ve hizli
tepki verebilme yeteneginde destekleyici bir etki yaratmamasi olmaktadir (Fris & Lazaridou,

2006).

Kuantum teorisinin yeni bir liderlik yaklagimi yaratmasi, biitiinciil ve belirsizlikle miicadele
eden organizasyonlara ve liderlere gereksinimi artirmaktadir. 2000’11 yillarda ekonomik ve
teknolojik alanda bir devrimin yagsanmast, isletmelerdeki liderlerin yeni liderlik paradigmalarini
anlamalarini ve farkli diisiinme bi¢imlerinde ihtiya¢ duyulan bir doniisimiin bilincinde olmalari
gerekmektedir. Oncii liderler, beyin giiciiniin ve bilginin etkin kullanimi konusunda digerlerinin
Oniine gegmeye 6zen gostermektedir. Bu baglamda liderlerin yeni gorevleri, izleyenlerinin
sezme kapasitelerini ortaya ¢ikarmaktir ve bilgiden bilgi liretmeye yonlendirmektir (Dargahi,
2013). Belirsizligin ve degisim yogun oldugu Karmagik Adaptif Sistemlerde organizasyonlarin
stirdiiriilebilirligini saglamada onemli bir unsur olan kuantum liderligin genel 6zelliklerine

deginmek 6nem arz etmektedir.

1.1.5. Temel Unsurlari ile Kuantum Liderlik
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Kiiresellesme sonucunda meydana gelen kaotik ve karmasik is ekosistemlerinde yogun rekabet
kosullari, yonetim ve liderlik yaklagimlarimin yeniden sorgulanmasina neden olmaktadir.
Dolayisiyla is ortamlarinda ortaya c¢ikan kaotik olaylar1 tehlike olarak degil, bunlar bir firsat
olarak tanimlayan liderlere ihtiya¢ artmaktadir. Bu baglamda s6z konusu degisimlerle ve
dinamizm ile miicadele edebilecek kuantum liderin taniminin ve niteliklerinin kapsaminin
ortaya konmasi gerekmektedir. Tasidig1r ozelliklerden otiiri bu liderler; dncelikle yenilik¢i
diisinen, risk alabilen ve belirsizligi firsata ceviren birer “kuantum lider” olarak
tanimlanmaktadirlar (O’Grady & Malloch, 2014). Bu liderligin kuantum fiziginden esinlenerek
isimlendirilmesinin en temel nedeni atom parcaciklarinin dogrusal iligkiler baglaminda hareket
etmedikleri, daha ¢ok farkli kurallar etrafinda dngoriilmeyen iliskiler etrafinda hareket etmeleri
olmaktadir (Kayral, 2016). Liderlik, bagkalarimin diisiincesini, bagliligin1 ve performansini
etkileme yetenegine sahip olma seklinde tanimlanmaktadir. Bir kisinin is basarisina benzersiz
bir sekilde uygulamadaki edinilmis liderlik becerisi “kuantumcu diisiinme” (quantum-thinking)
olarak tanimlanmaktadir (Guillory, 2007). Kuantum liderler, kuantumcu diisiinme yetenegi ile
gelecegin barindirdigi belirsizliklere yonelik izleyenlerini ve orgiitlerini yonlendirmektedirler.
Kuantum liderlik, kisinin zihin setini ve davraniglarim1 gelecege yonelik planlamalara ve

stratejilere yansitmaktadir. Tam anlamiyla bu liderler, Orgiitlerini gelecege tasimaktadir

(Simbulan, 2011).

Kuantum liderler geleneksel yonetimin 6tesinde atom parcaciklari ile benzer sekilde dogrusal
olmayan diisiinme ve eylem tarzim1 benimsemektedir. Dolayisiyla bu liderler riskleri firsata
doniistiirme siirecinde olasiliklar1 es zamanli olarak degerlendirmektedir ve c¢oklu ¢oziim
yaratmaya odaklanmaktadir (Kara, 2013). Kavramsal ¢ercevede kuantumcu liderlik yaklagima;
enerjiyi harekete geciren, kontrol etmenin 6tesinde belirsizligin yaratici potansiyelini ortaya
cikarmaya odaklanan liderlik bigimidir. Bu liderlik bi¢iminin ortaya ¢ikmasinda katalizor etkisi
yaratan boyutlar ayn1 zamanda kuantum liderligin etkinliginin siirdiiriilebilir kilinmasinda da
olduke¢a etkili olmaktadir. Kuantum liderligin liderlik iliskileri, liderlik etkisinin kaynagi ve
belirsizlik olmak iizere iic boyutu bulunmaktadir. Liderlik iligkileri ile karsilikli etkilesim
alanini; liderlik etkisinin kaynagini, liderin izleyicileri ile iligkileri; belirsizlik ise olaylarla ilgili
bilgi birikiminin gelecege yonelik tahminlerde bulunulmasindaki yetersizligini ifade etmektedir
(Soydas, 2002). Bu boyutlar1 genel hatlar1 ile inceleyecek olur isek;
- Liderlik 1liskileri Boyutu: Lider ve izleyenler arasinda gii¢lii bir etkilesim
bulunmaktadir. Bir kuantum lider potansiyelini ve yetkinliklerini gelistirmekte, ayni

zamanda lideri olduklar1 gruplarin ifade edilemeyen niteliklerinden ¢ok sayida i¢gorii
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ve ilham almaktadir. Kuantum liderler her bireyi organizasyonun 6nemli bir pargasi
olarak gormektedirler. Organizasyonun her unsuru, liderin varlik amaci olmaktadir ve

bu dlgiide de izleyenleri ile yakin iligkiler kurmaktadir. (Simbulan, 2011 ).

- Liderlik Etkisinin Kaynag1 Boyutu: Kuantum liderler giiciinii, yenilik¢i orgiit
kiiltiirtinden ve ikliminden beslenen izleyenlerden almaktadir. Bu anlamda kuantum
liderler oncelikle yaraticilig1 tesvik eden Orgiit kiiltiiriinii insa etmektedir, izleyenlerin
kendilerini gelistirmelerini saglamaktadir ve orgiitsel 6grenmeyi 6nceliklendirmektedir

(Youngblood, 1997).

- Belirsizlik Boyutu: Kuantum liderlik, gelecege odakli kisinin zihinsel kurgusunun ve
davraniglarinin bireydeki (liderdeki) yansimasi olarak meydana gelmektedir. Bu
liderler, organizasyonlar1 gelecege tasimaktadir. Oyle ki kuantum liderlerin hedefledigi
gelecegin milkemmel organizasyonlari, nadir olarak gelecek bir ile ii¢ yil igindeki
karlilik, performans ve verimlilik kavramlari agisindan tanimlanmaktadir(O’ Grady &

Malloch, 2003; Simbulan, 2011 ).

Kuantum liderligin boyutlar1 ile bu liderligin 6zelliklerini agiklamaya ¢aligildig1 goriilmektedir.
Bunun yaninda bu liderler s6z konusu yeni kosullarda amacg belirlemede izleyenlerine yol
gostermedeki yaklagimlar1 (Malloch, 2010) ve belirsizliklerin iistesinden gelmede yeni
yontemlerin denenmesini cesaretlendirmesi de (Morrison, 2002) o6zellikle vurgulanmasi
gereken Onemli Ozellikler olarak goriilmektedir. Kuantum liderlik, karmasik, ¢esitli ve
baglamsal diisiinmeyi ve coklu olasiliklar1 es zamanl diisiinmeyi gerektirmektedir (Zohar,
1998). Genel itibariyle kuantum liderler; biitiinciil bakabilen, sentezci, iliskilendirme yetenegi
yiiksek ve takim c¢alismasini Onceliklendiren bireyler olmaktadirlar (O'Grady & Malloch;
2017).  Sekil 2’de kuantum liderler tasidiklar1 ozellikler nedeniyle karmasik adaptif
sistemlerdeki (kuantum) orgiitlerde var olmasi gerekliligine iliskin Orgiitsel unsurlara yer

verilmektedir (Deadoff &Williams, 2006).
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Birlikte Disiinme

> Diyalog

KUANTUM
LIDER

Sekil 2. Kuantum Lider ve Kuantum Organizasyon
Kaynak: Deadoff &Williams, 2006.

Kuantum liderlerin izleyenler iizerindeki etkisini ve kuantum organizasyonlarda etkili olan
orgiitsel unsurlarin yer verildigi Sekil 2°de giiven, birlikte diisiinme, diyalog, ruh, 6grenme,
degerler dzbenlik arasindaki etkilesim gosterilmektedir. Orgiitsel davranisin olusmasi bir
davranigin bireyden gruba, gruptan orgiitsel davranisa dontismesi gerekmektedir (O'Grady &
Malloch; 2017). Bu anlamda kuantum liderler 6ncelikle izleyenlerinin giivenini saglamaktadir.
Lider takipgileri ile saglikli diyalog kurarak birlikte diistinmektedir ve birlikte 6grenmeyi tesvik
ederek bireylerin biitiine katki saglamasindaki etkisini onlara gostermektedir. Kuantum liderler,
belirsizligi firsata cevirebilecek goniillii bireysel yaklagimlarin olusmasi i¢in degerlerin
orglitlerde gliclenmesini saglamali ve ortak hareket eden, takim ruhunu yaratan bir yiiriitiicii
roliinii iistlenmektedir. Ozbenlik ise bu liderlerin yeteneklerini ve potansiyelini gdstermede
gruba enerjilerini aktarmadaki en 6nemli unsur olmaktadir. Sekilde de goriildigi gibi tiim
unsurlar karsilikhi etkilesim igerisindedir (Deadoff &Williams, 2006). Kuantum liderlik belirli
durumlarda daha uygundur ve ortaya ¢ikma ihtimali daha olas1 olmaktadir. Oncelikle degisken,
kaotik ve karmagik durumlarda belirsizligin yogun oldugu ortamlarda bu liderlik tarzi soz
konusu olmaktadir. Diger bir kosul ise oOrgiit liyelerinin karsilikli giivene dayali kurdugu
simbiyotik iligkilerin yogun oldugu durumlarda kuantum liderlik ortaya g¢ikmaktadir. Bu

liderlik tarzinda degisimin, kaosun ve karmasikligin listesinden gelebilmenin en énemli kosulu
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tiyelerin birbirine uyum gosterme ve giiven duyma potansiyeli ile yakindan iligkili olmaktadir

(Lazaridou & Fris, 2008).

Kuantum teorisi baglaminda kuantum lider organizasyonlarda bir zihinsel doniistim odagi
yaratmaktadir. Bu ¢ercevede kuantum teorisine gore liderlerin zihinsel modelleri ve dolaystyla
ogrenme kapasitelerini artiran bazi yeteneklerin mevcut olmasi beklenmektedir. Bu yetenekler

sirasiyla asagidaki gibidir (Dargahi, 2013);

1. Kuantumcu gorme: Tasarlayarak gorebilme yetenegi. Kuantumcu gorme, dis
diinyamizin % 80’ninden fazlas1 inanglarimizdan ve yiikiimliiliklerimizden meydana
gelmektedir. Bunlar kiginin gerceklik algisini sekillendirmektedir

2. Kuantumcu diisiinme: Olumsuzu, olumsuz olasiliklari, diisiinme yetenegi. ikinci
yetenek olan kuantumcu diistinme, kuantum teorisinin dayandigi fizik arastirmalarindan
gelen bir bakis acist ile ilgilidir. Kuantumcu diisiinme, diinyadaki olaylar1 ve eylemleri
paradoksal ve rastgele gerceklesme ihtimalini gozeterek diisiinme yetenegidir.

3. Kuantumcu hissetme: Devamli hissetme yetenegi Kuantumcu hissetme, insan olmanin
getirdigi olumlu ve olumsuz enerjiyi analiz etme yetenegidir.

4. Kuantumcu 6@renme: Sezgisel 6grenme yetenegi. Kuantumcu 6grenme dikkatli karar
verme ve mevcut bilginin etkin kullanilmasidir.

5. Kuantumcu hareket etme: Sorumluluk alma yetenegi. Kuantumcu hareket etme, her
seyl karmasik bir biitliniin parcasi olarak agiklama ve her bir parcanin digeri ile
etkilesimini degerlendirerek eyleme gegme yetenegidir.

6. Kuantumcu giivenme: Yasamin dogal akisina glivenme yetenegi. Kuantumcu
giivenme, kaosun evrimsel bir slire¢ oldugunu inanma tiim uygulamalarin bu ¢er¢evede
kendi dogasinda gergeklestigine inanmadir.

7. Kuantumcu olabilme: Kuantumcu olma, liderin parcalar arasindaki olast iligkileri

gorebilme yetenegine sahip olmasi ile ilisgkilidir.

Kuantumcu lider, yukarida de belirtildigi gibi kuantumcu diisiinmeyi kullanarak yenilik¢i
fikirleri yaratacak paradoksal farkliliklar1 yaratmayi hedeflemektedir. Kuantumcu gorme
yetenegi, Orgiit amaglart Orgiit liderlerine anlatilir, anlatilmasi lider vizyoner bakis agisi ile
amaclar1 ihtiyaclar dogrultusunda yeniden tanimlamakta, izleyenleri ile paylagmaktadir.

Boylelikle liderler, planlama ve vizyon gelistirmede ¢aligsanlarin katkida bulunmasi i¢in uygun
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ortam1 saglamaktadir. Kuantumcu liderler, 6grenme yetenekleri ile orgiitsel siiregler araciligt
ile etkin karar vermeyi uygulamalart i¢in yeni bir Orgiitsel Ogrenme tiirii yaratmay1
amaclamaktadirlar. Kuantumcu liderler yatay ve dikey orgiit yapist araciligi ile ¢alisanlarin
herhangi bir kisitlama olmaksizin birbirleri ile iletisim kurabilecekleri yeni bir ¢evre, iklim
yaratmasi Onerilmektedir (Dargahi, 2013). Bu baglamda kuantum lider var olduklar1 6rgiitiin
kaotik ve karmasik sistemlerdeki degisimlere uyum yeteneg§inin yiiksek olmasinda ve

belirsizlikle miicadele etmesinde 6nemli bir aktor haline gelmektedir.

2. ARASTIRMA YONTEMI

Kauntum liderlik literatiirtindeki egilimleri ve gelismeleri gormek amaciyla Scopus
veritabaninda 15 Subat 2023 tarihine kadar olan yayinlara iligkin bir bibliyometrik analiz
gerceklestirilmistir. Ancak Ozellikle karmasik adaptif sistemlerde kuantum lidere iliskin
yayinlara odaklanilmasi nedeniyle bu kapsamda degerlendirilebilecek 90 adet yayin iizerinden
VosViwer 1.6.16 programindan yararlanarak bir literatiir degerlendirme arastirmasi yapilmastir.
Bibliyometrik analiz kapsaminda ortak varlik analizlerini yazar, anahtar kelime ve iilke
0zelinde incelenerek kavrama iliskin bir projeksiyon sunulmasi hedeflenmistir. Buna ek olarak
veritabanindaki yayin istatistiklerinden de yararlanarak biitiinciil bir degerlendirmenin

yapilmasi amaglanmaistir.
3. BULGULAR
Anahtar kelime, 6zet ve baglik filtresi ile “kuantum liderlik” (quantum leadership) ve “kuantum

lider” (quantum leader) seklinde gerceklestirilen bir aramaya iigiincii bir kriter olarak “karmasik

adaptif sistem” (complex adative system) kavrami eklenmis ve 90 adet yayina ulasilmistir.
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Yayin

2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021 2023

Yil

Sekil 3. Yillara Gore Yayin Sayilar1 A¢isindan Dagilim (2001-2023)

Selkil 3’de goriilebilecegi gibi kavrama iligkin ilginin 6zellikle 2007 yilinda artis gostermeye
baslamistir. Buna ek olarak, 2019 yilinda 6zellikle kavrama iligkin akademik ilginin arttigi

sOylenebilir.

400

243
282

225

Atiflar

115

27

2019 2020 2021 2022 2023

Yillar

Sekil 4. Yillara Gore Atif Sayilar1 Acisindan Dagilim (2001-2023)

Sekil 4’de kavrama iligkin atiflarin diizenli bir ivme ile artmakta oldugu goriilmektedir. Ancak

atif egrisindeki acidan bu artisin 6zellikle 2019 ve 2020 yillarinda daha fazla oldugu ifade
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edilebilir. Scopus’daki aramanin 15 Subat 2023’e kadar olmasi nedeniyle 2023 yilindaki

verileri sadece kavrama iliskin egilimleri destekleme a¢isindan bir kanit olarak ele alabilir.

Short Survey (1.1%)

Letter (1.1%)
Book (1.1%)

Editorial (2.2%)
Review (10.0%)
Conference Pape... (10.0%) —

T Article (52.2%)

Book Chapter (22.2%)

Sekil 5. Kuantum Liderlige iliskin Kaynak Esash Yaymn Dagim

Sekil 5’de kavrama iliskin ¢alismalarin 6zellikle makale ve kitap boliimiinde yogunlastigi
gorilmektedir. Bu durumu, kavramin farkli kavramlarla iliskilendirerek irdelenmesinin
kavramsal boyutta bir olgunlasma siirecinde olduguna yonelik bir kanit olarak
degerlendirilmesi miimkiindiir. Makale ¢aligmalarinin aragtirma yontemlerinden faydalanarak
neden-sonug iligkisi ile irdelenmesi ise, kavramin ilgili literatiirdeki diger kavramlarla ve
unsurlarla etkilesiminin sorgulanmasi s6z konusu alanda bir derinlesme ¢abasi olarak

distiniilebilir.

Liderlik
Kuantum
Liderlik
a4 201 2018 2020
Karmasiklik
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Sekil 6. Kuantum Liderlige iliskin Ortak Varhk Analizi

Sekil 6’da 2014 ile 2020 yillar1 arasinda kuantum liderlige iliskin ortak varlik analizine gore
kavramimin 2014 ile 2016 yillarinda kaos ve karmasiklik odaginda ¢alisildigini, 2016 yilindan
sonra bu kavramlarin liderlik ile iliskisinin osrgulandigi goriilmektedir. Ancak bu oriintiiniin
ozellikle 2020 yilina dogru liderligin “kuantum” odaginda ele alinirken ilgili alanda “kuantum
liderlik” olarak ayr1 bir kavramlastirma cabasi igerisinde olundugu ifade edilebilir. Bu
baglamda arastirmaya iligkin ortak wvarlik analizinin bulgulari, calismamizin kaos ve
karmagiklik teorisi lizerine catilanarak karmagsik adaptif sistemlerde kuantum lidere iliskin
literatiir degerlendirmesi yapma motivasyonumuza destekleyici bir kanit olarak goriilebilecegi

sonucuna varilabilir.

TARTISMA VE SONUC

Kiiresellesme ve enformasyon teknolojilerindeki gelismeler, is yasamindaki tiim
organizasyonlarin ve sosyal sistemlerin ayni platformda toplanmasi i¢in uygun zemini
yaratmaktadir. 21.ylizyilda karmasikhifin ve belirsizligin hakim oldugu kiiresellesme,
organizasyonlarin sinir 6tesi faaliyetlere yonelmelerine olanak verirken, ayni zamanda yogun
rekabetin oldugu yeni bir ekosistem yaratmaktadir. Bu ekosistem karmagik bir diizende

dogrusal olamayan etkilesimleri zorunlu kilmaktadir.

Karmagiklik ve belirsizlik, gri bir bolge olarak is yasamini sekillendirmektedir. Bu gri bolgede
stirdiiriilebilirligini koruyanlar, 6zellikle belirsizlikte kendilerini koruyabilecek, karmagikligt
lehine ¢evirebilecek silahlar1 ve stratejileri gelistirebilenler olmaktadir. Yani belirsizligi firsata
dontistiirebilecek orgiitler, yeni diizende varliklarini koruyabilmekte ve siirdiirilebilmektedir.
Ancak bu dinamik ¢evrede bilindik yonetim ve liderlik yaklagimlari ile varlik miicadelesi
vermek oldukca gii¢c olmaktadir. Bu durum tehlikeyi avantaja ¢evirebilen esnek orgiitlerin ortak
Ozelligi, vizyoner, yaratici, gelecek odakli liderler ile siirekli olarak yenilik¢i stratejiler
gelistirenlerce yonetilmesi olmaktadir. Karmagikligi ve kompleks iliskilerin yogun oldugu bu
ekosistemde orgiitler kendi kendilerini 6rgiitleyen yoneticilere ve liderlere ihtiya¢ duymaktadir.

Diger bir ifade ile karmagik ve degisken ekosistemlerde belirsizlikle miicadele edebilen, takim
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caligmasini tegvik eden, kelebek etkisini goren vizyoner kuantum liderlige olan gereksinimi

artirmaktadir.

Kuantum liderlik, degisken ¢evrenin ve belirsizligin hakim oldugu karmasik adaptif
sistemlerde, farkli ve ¢ok yonlii bakis agisina duyulan ihtiyactan dogdugu goriilmektedir.
Atomizmden uzaklasarak holistik bakis acisina sahip kuantum liderlerin beklenmedik ezber
bozan stratejiler gelistirilmesi orgiitlerin varliklarin1 korumakta ve/veya siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamakta énemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. 21. yiizyil is yasaminda
degisimi yonlendiren, uyum yetenegi yiiksek, takim calismasini tesvik eden, yaratict ve
izleyenlerine ilham veren kuantum liderler, belirsizligin hakim oldugu olaylar1 firsata
cevirebilmeye onem vermektedir. Dolayisiyla kuantum liderlik ile ilgili ¢alismalarin artmasi
ayni zamanda degisimin gercek yasamda liderlere yiikledigi yeni rollerin anlasilmasina katki

saglayacag diigiiniilmektedir.

Bu calismada, 2001-2023 yillar1 arasindaki kuantum liderlik ve/veya karmasik adaptif
sistemlere iligkin literatiir incelemesinde Bibliyometrik analizi gerceklestirilmis ve Scopus
veritabanindaki veri setleri incelenmistir. Ozellikle 2019 yilinda kavrama iliskin akademik
ilginin arttig1 ve farkli kavramlar ile iliskilendirmeler igerisinde oldugu goriilmektedir. 2019
yilinda ortaya ¢ikan akademik ilgideki bu artisin, Covid 19 pandemi siirecinin enformasyon
teknolojilerindeki ilerlemeleri hizlandirmasi ve dijitallesmenin yayginlasmasi sonucunda ayni
zamanda belirsizligin temel dinamik oldugu yeni bir normal ile miicadele eden liderlere olan

ihtiyaci arttirmasi ile agiklanabilir.

Aragtirmanin iki temel kisiti bulunmaktadir. Bunlar, s6z konusu iligkiler aginin
¢Ozlimlenmesini zorlagtirmistir. Scopus’da yer alan indeklerde yer alabilmede kullanilan
kriterlerin olduk¢a zorlayici olmasi, kavramlarin birbiriyle iligskilendirme aglarinda (networks)
diger ortak varlik analizlerine erismeyi ve bibliyometrik eslestirmeleri engelledigi goriilmiistiir.
Bundan 6tiirii bibliyometrik analizde sadece ortak varlik analizi ile siirli kalinmistir. Buna
ragmen elde edilen bulgularin ve Scopus’dan alinan veri setlerinin kavrama olan akademik
ilginin artmakta oldugu sonucuna varmak i¢in yeterli goriilebilir. Caligmanin diger bir kisit1 ise,
Scopus’daki yayinlara iligkin aramanin 15 Subat 2023’e kadar olmasidir. Diger bir ifade ile
ikinci kisit, 2023 yilinin ilk iki ayima ait olan yayin ve atiflarin analizlerine iliskin bulgularin
sadece destekleyici bir goOsterge olarak ele alinmasidir. Bununla birlikte bu c¢alismada

olgunlagma stirecinde olan kuantum liderlige iligkin yerli ve yabanci literatiire iliskin detayli

2023, 2 (EK)


http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/atomizm

KARMASIK ADAPTIF SISTEMLER VE KUANTUM LIiDERLIK
ARASINDAKI iLISKIiYE YONELIK BiR LITERATUR DEGERLENDIRMESI

kavramsal tartigmanin yani sira arastirma sonuglarina gore kavrama olan akademik ilginin
artmakta olmasi, gelecekte kavrami ¢aligmak isteyen arastirmacilart motive edecegine ve onlara

yol gosterecegine inanilmaktadir.
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