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ON SOZ

20.yy. sonlarindan itibaren ileri teknolojide yasanan devinim tiim
gelismis {lilkelerde oldugu gibi gelismekte olan iilkelerde de
toplumlarin iletisim ve ¢alisma bi¢imlerinde ciddi degisimlerin
yasanmasina neden olmustur. 2020 yilinin baslarindan itibaren tim
diinyay1 etkisine alan Covid-2019 salgini ile teknolojinin bireysel
kullanim siiresi tarihte hi¢ olmadig kadar artmustir. ileri teknolojinin
sagladig1 mobilite, kisiler arasi iletisim sekillerini etkileyerek, drgiitsel
davranis bi¢imlerinin donilisiime ugramasina neden olmustur. Bu
baglamda akademisyenlerin Orgiitsel davranis modelleri iizerine
proaktif yaklasimla yaptiklar giincel inceleme ve aragtirmalar sonucu
ulastiklar1 tespitler, kurum ve kuruluslarin oOrgiitsel davranig
bigcimlerinde yasanan bu doniisiime zamanin gerektirdigi sekilde ayak
uydurabilmelerini saglamasi adina olduk¢a onemlidir. *“Orgiitsel
Davranmis Bilimlerinde Proaktif Yaklasimlar” ismiyle ortaya ¢ikan ve
alt1 bolimden olusan bu kitap, orgiit yapilarinda olusan farkliliklarin
degerlendirildigi, yenilikgi model ve teorilerin ele alindigi, alana
iliskin aragtirmalarin sonug¢larinin paylasildigi 6zgiin bir eser olarak

bilime ve insanliga 6nemli katkilar saglayacaktir.

Birinci Béliimde Yazar Meral BEKTAS “Orgiitlerde Kirtk Camlar
Teorisi” isimli galismasinda, is hayatinda yasanan ve kirik camlar
teorisini destekleyen drnek olaylarla sifir tolerans politikasina dikkat

cekmis, yonetici ve ¢alisanlara konuyla ilgili 151k tutmaya calisilmistir.

Ikinci Bolimde Yazar Ayse YAVUZ “Orgiitlerde Farklilik

Yonetimine Kuramsal Bir Bakis” isimli ¢alismasinda, kiiresellesme




baglaminda Orgiitlerde farklilikk yonetimi kavramini ele almas,
farkliliklar1 bilimsel esaslar 1s183inda yonetebilmenin saglayacagi

faydalar1 ortaya koymustur.

Ucgiincii Béliimde Yazar Safa ACAR “Orgiit Yapilarinda Farklilasma
Diizeylerinin ~ Belirsiz  Cevre ile Iliskilendirilmesi”  baslikl
calismasinda, orgiitlerin i¢inde bulundugu ¢evrenin belirsizlik diizeyi
ile orgiit farklilagmasi arasindaki iliskiyi teorik bir ¢ergevede ortaya
koymus, orgiit icerisinde olusan farklilagsmanin 6rgiit i¢i biitlinlesme
ile olusturdugu gerilimin sonucunda hangi diizeylerde denge halinin

bulunabilecegine yonelik tespitlere yer vermistir.

Dérdiincii Boliimde Yazar Hasan DURMUS “Isletmelerde Hizmet I¢i
Egitimin Tekrarli Anova Yontemiyle Olciimii” isimli ¢alismasinda
hizmet i¢i egitim kavrammi ele almis ve verilen egitimlerin
Olciimiinlin 6nemi {lizerinde durarak konuyla ilgili gergeklestirilen

arastirma sonuglarini paylasmistir.

Besinci Boliimde Yazarlar Hasan SERIN ve Ata Evrim ERASLAN “5
S Teknigi” baslikli ¢alismalarinda, kalite iyilestirme tekniklerinden
biri olan 5S Tekniginin kavramsal ¢ergevesi ele alinmis ve farkli bakis

acilar1 ve asamalar detayl sekilde incelenmistir.

Altinc1 Bolimde Yazarlar Elgin GUNES ve Mehmet OZMEN
“Yoneticilerde Kiiltiirel Degerler ve Yenilik¢i Is Davramisi” bashklh
calismalarinda, isletmelerin  yenilik¢ilik kabiliyetleri iizerinde
durulmus, yenilik¢i davraniglar {izerinde belirleyici 6zelliklerin neler

oldugu ortaya konulmustur.
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Bu kitabin hazirlanmasi siirecinde degerli katkilarin1 esirgemeyen
IKSAD Basdanismani Saym Sefa Salih Bildirici’ye ve her konuda
bizlere yol gdsteren IKSAD Baskani Saym Hocamiz Mustafa Latif
Emek’e sonsuz tesekkiir ederiz. Ayrica emekleri ve gayretlerinden

dolay1 tiim yazarlarimiza tesekkiirii borg biliriz.
Dr. K. Hakan DERIN

Editor
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GIRIiS

ABD'li su¢ psikologu P. Zimbardo'nun 1969'da yaptig1 bir
calismadan yola ¢ikilarak 1980°1i yillarda Wilson ve Kelling (1982)
tarafindan  gelistirilen  “Kirik ~ Camlar  Teorisi”  giivenlik
uygulamalaria yonelik farkli bir yaklasim getirmistir. Kirik camlar
teorisi, denetimsizlik, bakimsizlik ve ilgisizlik hissi uyandiran
yerlerin sug¢ lretebilecegine vurgu yaparak, bu tir yerlere karsi
gerekli Onlemlerin alinmasi gerekliligini dile getirmistir. Hem
Zimbardo’nun yaptig1 deneyler hem de Kelling ve Wilson’un ortaya
koydugu teori, genel anlamda su¢ olgusunu tetikleyen faktorlerin
temelinde kitle psikolojisi oldugunu ortaya koymaktadir. Dr. Le Bon
kitleler {izerinde yaptig1 incelemelerde, kalabalik icerisinde
insanlarin bilin¢li kisiliklerinin ortadan kalkti§in1 ve bunun yerine
insanlarin ilkel ve vahsi i¢cgiidiilerinin daha ¢ok ortaya ¢iktigini tespit
etmistir (Le Bon, 1997:29). Kitle davranisi, bir grup insanin ayn1 yer
ve zamanda, duygusal olarak sosyal normlar1 ihlal ederek ortak
davraniglarda bulunmasidir. Bir miisabakay1 izlemek i¢in bir araya
gelen taraftarlarin bir anda kontrolden ¢ikan davraniglar sergilemeleri

gibi (Demirtas, 2003:129).

Orgiitlerde etik dis1 davranislar sergileyerek, mesaiye gec gelen
ve/veya mesaiden erken ayrilan, islerini gerekli titizlikle yapmayan
bir calisana herhangi bir yaptirnmda bulunulmamasi durumunda
zamanla diger calisanlar da ayni sekilde davranislar sergilemeye
baslayabilirler. Bu nedenle orgiitlerdeki 6diil ve ceza sistemlerinin

her ¢alisgana ayni titizlikle uygulanmasi gerekir. Aksi takdirde




calisanlar “herkes yapryor nasil olsa bir sey olmuyor o zaman ben de
vapabilirim” diisiincesine kapilabilirler. Ne kadar kii¢iik olursa olsun
cezasiz birakilan her su¢ mutlaka bir sonraki sefer igin emsal teskil
edebilecektir. “Sifir Tolerans Politikas1” (Greene,1999) ile hareket
edilerek orgiit ¢alisanlarina rehberlik edilmesi, etik dis1 davraniglar
sergileyen her ¢alisana aninda miidahale edilmesi ile bu davraniglarin

orgiit koridorlarinda yayilmasinin 6niine gegilebilir.

Bu bdliimde, is hayatinda yasanan ve kirik camlar teorisini
destekleyen o©rnek olaylarla sifir tolerans politikasina dikkat
cekilmeye c¢alisilarak yonetici ve c¢alisanlara 151k tutulmaya
calisilmistir. Kirik camlar teorisi ve sifir tolerans politikas1 orgiitler
icin 6nemli konular arasinda yer almasina karsin literatiirde yeterince

calisiilmamis konular diizeyinde kalmistir.
1. KIRIK CAMLAR TEORISI

Zimbardo’nun 1969 yilinda yaptig1 sosyal deneye dayanarak, Wilson
ve Kelling (1982) tarafindan gelistirilen “Kiurtk Camlar Teorisi”
(Broken Window Theory)’ ne gore; denetimsizlik, sahipsizlik ve
bakimsizlik hissi uyandiran yerlerin hizla diizeltilip kontrol altina
alinmas1 gerekmektedir, aksi takdirde bu yerler su¢ iireten yerlere
dontigebileceklerdir. Buradaki su¢ olgusunu tetikleyerek, bireyleri
olumsuz davranislara iten faktorlerin temelinde ise kitle psikolojisi yer
almaktadir. Kitle davranisi, bir grup insanin ayni yer ve zamanda,

duygusal olarak sosyal normlar1 ihlal ederek ortak davraniglarda

bulunmasidir (Bektag vd., 2019).
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Kirik camlar teorisi Wilson ve Kelling'ten once psikolog Philip
Zimbardo tarafindan 1969 yilinda bir sosyal bir deney olarak
tasarlanmistir. Zimbardo, plakasi bulunmayan iki otomobili Bronx ve
Kaliforniya Palo Alto'da bulunan mahallelere birakmistir. Bronx'taki
araba, terk edildikten birka¢ dakika sonra mahalle sakinleri tarafindan
saldirtya ugramis ve yirmi dort saat igerisinde ise arag¢ artik degerini
kaybetmistir. Daha sonra aracin camlar1 pargalanarak, dosemeleri
yirtitlmigtir. Diger taraftan Palo Alto'da bulunan araca bir haftadan
daha uzun bir siirede kimse dokunmamistir. Zimbardo aracin yanina
giderek, araca bir balyoz ile vurmaya baslamis ve bunu goren diger
insanlar da Zimbardo’ya katilarak araci par¢alamaya baslamiglardir.
Zimbardo araca zarar veren kimselerin ¢ogunlugunun, saygin
goriiniimlii beyazlar oldugunu goérmiistiir. Bronx gibi bir mahallede
terk edilmis bir aracin daha hizli siirede parcalanacagi veya ¢alinacagi
inanc1 yaygin olsa da Palo Alto gibi yerlerde de kitle psikolojisinin
etkisiyle kolaylikla olusabildigi gorilmiistiir (Wilson ve Kelling,
1982: 3).

Kirik camlar teorisi, oncelikle iki tiir diizensizlikle ilgilenir. Bunlar
fiziksel ve sosyal diizensizliktir. Fiziksel diizensizlik, bir mahallenin
fiziksel ortaminin bakim diizeyini temsil eder. Buna binalarin durumu,
binay1 ¢evreleyen miilkler ve bos arsalar dahildir. Sosyal diizensizlik,
halk tarafindan goriilebilen ve ¢ogu kisi icin sapkin veya uygunsuz
oldugu diisiiniilen sosyal etkinliklerin veya etkilesimlerin Sriintiisiidiir.
Bu siddet igermeyen, zorunlu olarak suglu ancak itibarsiz veya

miistehcen, Ongoriilemeyen insanlarin yani dilencilerin, sarhoslarin,




bagimlilarin, kabaday1 genclerin, aylaklarin, zihinsel rahatsizlig

olanlarin varligini i¢erebilir (Wilson ve Kelling 1982, akt., Valasik).

Bu teorinin biiyilik varsayimi, bir ¢evrenin peyzajinin sakinleriyle bir
sekilde iletisim kurdugudur Bir sokagin veya mahallenin thmalinin
baslangic durumuna isaret edebilecek cevresel faktorler, 6rnegin
sokaga atilan sigara izmaritleri, kaldirimlardaki ¢opleri, evlerin
duvarlarindaki grafitiler veya tamir edilmemis sokiilmiis ¢itlerdir
(Ruhl, 2021). Kirik camlar metaforu, bir toplumdaki fiziksel
diizensizlikler sembollestirilmistir. Kirik camlar olarak diisiiniilen
diizensizlikler, ciddi suglarin 6n habercisi olarak goriilmiis ve bir
bolgenin toplumsal olarak giivenli olup olmadiginin bir gostergesi
haline gelmistir. Eger bir mahallede giivenli ve huzurlu bir ortam i¢in
su¢ oram digiiriilmek isteniyorsa Oncelikle “kirik camlar’in
temizlenmesi gerekmektedir. Ciinkii bakimsiz bir ortamin bu alanda
istenmeyen ve anti-sosyal davranislari tesvik edebilecegini ve
diizensizligi kontrol etmenin, kii¢iik suglar1 azaltabilecegini ve
nihayetinde ciddi suglar1 da azaltabilecegini One siirmektedir

(Austrup, 2011: 3-4).

Kirik camlar teorisine gore, suglarin ana habercisi yapisal faktorlerde
meydana gelen bozulmalardir. Teorinin dikkat cektigi en Onemli
nokta, meydana gelen bir olaya zamaninda miidahale edilmez ise, o
olayin bir siire sonra domino tasi etkisi yaratarak olaylar zincirini
tetiklemesi ve daha biiyiik suglara neden olmasidir (Bektas vd., 2019:
603).
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Teori aynm1 zamanda ceza politikalarindaki reformlar i¢in bir
motivasyon kaynagi olarak kullanilmistir. 1994 yilinda donemin New
York belediye baskan1 Rudolf Giuliani’nin karariyla New York Polisi,
kirik camlar teorisinden yola ¢ikarak su¢ oranini diisiirmek amaciyla
'''' uygulamaya baslamistir (Bratton ve Kelling,
2006). Giuliani’ye gore, biiyiik suglar1 isleyenler aslinda oOncelikle
kiigiik suclari isleyenlerdir. Kiigiik suglari isleyenlere géz yumulursa,
zamaninda gerekli miidahalede bulunulmaz ise bu kiiglik suclular,
giin gelip daha biiyiik suclar da isleyecektir. Sifir tolerans politikasi,
kamuya agik alanlarda toplumsal diizeni bozacak davraniglara karsi
sifir tolerans politikasi ile yaklagilmasi gerektigine vurgu yaparak, bu
durumda kiiclik toplumsal diizensizliklerin denetim altina alinacagi

cinayet, yaralama, gasp, hirsizlik gibi ciddi suglarda bir azalma

olacaginm1 6ngérmektedir (Dixon, 1998; Greene, 1999).

New York sug tarihini degistiren ekipte yer alan Tiirk kdkenli polis
sefi Yalkin Demirkaya karakol amirlerini anlik analizlerle denetleyen
CompStat (Bilgisayar Karsilastirmali Istatistik Yontemi) sistemini
gelistirmistir. Sucglarin 6nlenmesinde {izerinde baski hissetmeyen
karakol amirleri anlik analizlerle denetlenince suglular1 onlemek igin
list diizey performanslar gostermeye baslamiglardir. Bu sistemin
uygulamaya girmesinden hemen sonra sug¢ oranlarinda ciddi (VOA,
2019). Giuliani 6ngoériisiinde hakli ¢ikmis ve belediye baskanligi
yaptig1 yillarda, Kelling’in gelistirdigi Sifir Tolerans Polisligi
sayesinde kentin yagam kalitesi yiikseltilerek, su¢ orani biiyiik oranda

diisiiriilmiistiir. Giuliani’nin basarisindan sonra Amerika’nin bir¢ok




eyaletinde de ayni sistem kurulmus ve suclarin azaltilmasinda 6nemli

basarilar elde edilmistir (Fagan ve Davies, 2001; Barta,1999).

Kirik camlar teorisi, su¢ psikolojisini agiklamaya yonelik bir teori
olmakla birlikte, orgiitlerdeki etik dis1 davranislar1 da agiklamak icin
kullanilabilmektedir ~ (Gladwell, 2000:140-143; Levine, 2006).
Orgiitlerdeki olumsuz kitle davranislar1 genellikle gérmezden gelinen,
zamaninda miidahale edilmeyen etik dis1 davranislardan kaynaklanir.
Gormezden gelinen, cezasiz birakilan her davranis bir sonraki sefer
icin emsal teskil eder. Gerekli Onlemlerin alinarak, yeterli
denetimlerin yapilmadig1 orgiitlerde, calisanlar daha fazla etik dis1
davraniglar sergilemeye meyilli olurlar. Yonetim kademesinin
gormezden geldigi, calisanlarin ise “bir kereden bir sey olmaz”
anlayist ile hareket ettigi orgiitlerde calisanlar daha fazla etik disi
davranislar sergilemeye baslarlar. Bunun sonucu olarak da orgiitlerde,

kirik camlarin olugsmasinin 6nii agilir.

Yonetim kademesinin benimseyecegi sifir tolerans politikas1 orgiit
calisanlarina uygulanabildigi takdirde bu politika zamanla orgiit
kiltliriine yerleserek calisanlara rehberlik edebilecektir (Bektas vd.,
2019: 599). En kiigiik etik dis1 davranisa dahi sifir tolerans politikasi
ile yaklasilmasi s6z konusu davranislarin 6rgiit ¢alisanlar1 arasinda

yayginlagmasini engelleyebilecektir.

1982°de teori yaymlandiktan sonra pek c¢ok bilim insani teorinin
gercekligini test etmek i¢in kendi sosyal deneylerini ve arastirmalarini
yapmiglardir (Harcourt ve Ludwig, 2007; Sousa ve Kelling, 2006;
Mazerolle vd., 1998; Beckenkamp vd, 2013; Engel vd., 2014; Ramos
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ve Torgler, 2013). Pek ¢ok elestiri, fiziksel diizensizlikler digindaki
ekonomik, sosyal, politik vb. faktorlerin su¢ olusumunda ve su¢ orani
tizerinde daha etkili oldugu noktasina odaklanmistir (Sampson ve
Raudenbush, 2004; Sampson ve Radenbush,1999:603; akt. Bektas vd.,
2019). Taylor (2001), farkli diizensizlik tiirlerinin farkli politikalar
gerektirebilecegini  savunarak, topluluklarin sosyal dokusunu
baltalayan basit fikirli baskilara karsi uyarida bulunmustur (akt.,
Weele, 2017).

1.1. Ornek Olaylarla Orgiitlerdeki Kirik Camlar

Kirik camlar teorisi, orgiitlerde islerin belli bir disiplin igerisinde
yiiriitiilerek, kiiciik de olsa yanliglara izin verilmemesi gerektigine
vurgu yapan bir teoridir. Bir orgiitte siirekli yangin ile miicadele s6z
konusu ise o Orgiitte, asil islere cok fazla zaman ayrilmasi
beklenemez. Kirilan camlari tamir etmek mi? Yoksa camlarin
kirilmamasi i¢in dnlemler mi almak? Bu sorunun cevabi biiyiik oranda
yoneticilerin yonetsel becerileri ile iligkilidir. Clinkii “ilk cami kim
kirdi?.” Sorusunu sormaya baglayan yoneticilerin bir yerlerde
yonetsel olarak eksik bir seyler yaptigr goriiliir. Kiigliciik bir catlagi
bulan su, nasil ki yolunu bulup bir yerlere ulasabiliyorsa, en kiigiik
kural ihlalini goren bir ¢alisan da kendine bir kapi araligi bularak,

orgiitsel normlar1 ihlal edebilir.
1.1.1.Ornek Olay 1

10 yildan fazla bir siire 6zel sektorde yoneticilik dahil olmak tizere
bircok farkli pozisyonda calistim. Daha sonra yarim biraktigim

akademik hayatima geri donerek akademisyenlige devam etmeye




karar verdim. O kadar hevesle basladigim isimde, yonetimin verdigi
ne is olsa goniillii olarak yapan, verilen biitiin derslere itiraz etmeden
giren, her sabah mesai basladiginda odasinda bulunan ben, yine de
0zel sektdorde harcadigim performansimin onda birini ancak
harciyordum. Benden ¢ok daha az is yapan mesai arkadaslarimi ise
derse girerken bile sdylenirken buluyordum. Bir yilin sonunda yeni
déneme ben de, o kurumda yillarca ¢alismis ve o kiiltiire adapte olmus
gibi yonetimin verdigi islerden kagan, ¢ok fazla derse girmek
istemeyen, ders dis1 saatlerde odasina ugramayan bir c¢alisana
doniigsmiistim. Ben de kirilarak, kirik camlarin arasina ¢ok c¢abuk

karismistim.

Neden diye soracaksmiz? Oncelikle ben bana verilen biitiin isleri
hevesle yaparken, cevremdeki diger arkadaslarin sadece derslerine
girerek, fazladan verilecek biitiin gorevlerden siyrildiklarin1 goriip bir
de yonetim kademesinin bu durumdan hig rahatsiz olmadigin1 gériince
“herkes bu sekilde yapiyor, higbir sey olmuyor nasil olsa” anlayisina

¢ok cabuk alistim.

Ornek olayda goriildiigii gibi yonetsel faktorler bir kurumdaki
calisanlarin davraniglarina yon veren en 6nemli unsurlar arasinda yer
almaktadir. Bunun {izerine bir de bireysel faktorler eklenince
orgiitlerde, camlar tek tek kirilarak belli bir siire sonra dyle bir hal alir
ki kimse bu kiriklardan rahatsiz olmamaya baslar ve orgiit kiiltiirline
islemis zehirli bir diizen olusur. Bu zehirli diizenin besleyici bir

ortama doniistiiriilmesi aylar hatta yillar siirebilir. Ancak yoneticilerin
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“kirllan camlar1 tamir etmek mi yoksa camlar kirilmadan gerekli

onlemi almak m1?” Sorularina dogru yanitlar1 vermeleri gerekir.
1.1.2.Ornek Olay 2

23 yildir bir devlet dairesinde caligmaktayim. Her gecen giin goreve
yeni baslayan mesai arkadaslarimin isten nasil kaytardiklarini, ya da
mesai saatlerini hoyratca is disi konularda nasil gecirdiklerini
gordiikge hayretle bakiyorum. Pandemi siirecinde, mesai 10.00°da
baslarken yasak olmasina ragmen calisanlar kahvaltilarin1 odalarinda
yapiyor, yarim saat calismadan kahve molalar1 veriyor, mesainin
bitmesine en az yarim saat varken biitiin bilgisayarlar kapaniyor,
cantalar toplaniyor, ¢ikis saati bekleniyor. Beklerken de o giin i¢inde
ne kadar yorulduklarini birbirlerine anlatmaktan geri kalmiyorlar.
Mesai 09.00’a alind1 kahvaltilar da dokuza alindi. Sanirim mesai on

ikiye alinsa kahvaltilarda on ikiye alinacak.

Ben ise mesaiye gelir gelmez masamin bagina geciyorum, kahve
molalarma zaten hi¢ ¢agrilmiyorum, yapilacak hangi is varsa onu
yapmaya calistyorum ancak arkadaslar arasinda diglanan hep ben
oluyorum. Sanirim ya bende ya da ¢alistigim kurumun isleyisinde bir
sikint1 var, ben yillardir bu durumu ¢6zemedim. Anladigim kadariyla

yoneticimiz de ¢ézememis ki, hangi i olsa dnce beni buluyor.

Ornek olayda gériildiigii gibi, kendilerine bir diizen tutturmus ve hatta
bir kahvalt1 kiiltiirii olusturmus oOrgiit calisanlari, ¢alismadiklarini
gizlemek icin kendilerine caligkan bir kurban secerek, yoOnetim

kademesinin Oniine tepsi ile sunmuslar. Bu orgiitte camlar ¢oktan




kirilmis ve kirillan camlarin tamiri de ¢ok zor goriiniiyor bu nedenle

sanirim sil bagtan yeni camlarin takilmasi gerekiyor. Sizce?
1.1.3. Ornek Olay 3

15 yildir bir kurumda memur statiisiinde gorev yapiyorum. Ben daha
boyle bir calisma arkadasi gérmedim. Arkadas kurumumuza yeni
gelmesine ragmen cok cesur davraniglar sergiliyor. Bir insan aylarca
rapor alirda, nasil yonetim kademesi tarafindan bir sey yapilamaz
hatta onu ge¢tim aldigi maasi helalinden rahat¢a nasil yer
anlamiyorum. Anladigim kadariyla mesai arkadasimiz, daha once
calistig1 bircok yerde aldigi1 raporlar yiiziinden bizim birime zorunlu
olarak gonderilmis. Ancak bizim birimde de ayni davranislarini
sergilemeye devam ediyor. Bu durumun sadece yonetim
kademesinden kaynakli oldugunu diisiinmiiyorum c¢iinkii idarecimiz
bircok kez uyarmasina ragmen arkadas bildigini okuyor. Sanirim
kendince bireysel bir yol ¢izmis ve bu yolu gittigi kurumdaki
idarecilere kabul ettirmeye calistyor, olmadi yeri degistiriliyor. Nasil
olsa isten atan yok. Bu arkadas ile birlikte, birka¢ mesai arkadagimiz
da sik sik rapor kullanmaya, isten izin almaya ya da ¢esitli bahanelerle
ise ge¢ gelmeye basladilar. Bu gidisle sanirim bu arkadasin mesai
kavrami, biitiin arkadaslar arasinda kabul edilerek normal hale

gelecek.

Ornek olayda goriildiigii gibi, aldig1 raporlarla calisma hayatina
devam eden bu calisan, kendi kurallarini gittigi kurumlarda oturtmaya
calisiyor yani ¢oktan kirilmig bu cam, gittigi kurumlarda ise diger

camlara etki ederek saglam camlarin da catlamasina neden oluyor.
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Bireysel olarak yaptiklari cezasiz birakildigi i¢in bu kirik camlar, daha

bir¢ok saglam camin kirilmasina neden olabilirler.
1.1.4.Ornek Olay 4

8 yildir bir kamu kurumunda ¢aliyorum. 5 yildir aymi odayi
paylastigim, isleri birlikte yiiriittiglim mesai arkadasim yeni boliim
sefimiz ile birlikte, aile sorunlar1 hi¢ bitmeyen 6zel hayatinda siirekli
mutsuz olan, mesaiye ge¢ gelen, mesaiden erken ayrilmak i¢in bir siirii
nedeni olan bir ¢alisana doniistii. Bu arkadasimiz bolim sefimiz ile
sirekli cay, kahve i¢iyor kendi sorunlarmi sefe anlatmaktan
cekinmiyor. Bu sorunlari bahane ederek isten izin almalar1 o kadar
artt1 ki artik ben de isyan bayraklarini agmaya bagladim. O giin canim
sikkin ise isten erken ayrilmak icin bahaneler buluyorum, sabah
esimle rahat rahat kahvalti yapmak i¢in sefime cok rahat kiiciik
yalanlar sdyleyebiliyorum. Ama bir yandan da bu durum beni ¢ok
rahatsiz ediyor. Oysaki arkadasimla daha ©once nasil da uyumlu
calistyorduk. Ise mesai saatinden erken gelip beraber kahvalt1 yapryor,
sohbet ediyor yarim kalan islerimizi bitiriyorduk. Simdi iki yabanciya
dontistiik resmen. Camlar ne zaman kirildi diye sorarsaniz yeni
sefimizle birlikte camlar tuz ile buz oldular. Oturmus diizenimiz
bozuldu, iglerimizi yetistiremedigimiz i¢in diger boliimlerin islerinin
de aksamasmma neden oluyoruz. Sefimiz, cogu zaman arkadasimin

islerini bitirmek zorunda kaliyor.
Ornek olayda goriildiigii gibi, yeni gelen boliim sefi calisanlar ile
arasindaki mesafeyi iyi ayarlayamadigi i¢in kirilmaya hazir bir camin

nasil da kolaylikla kirilmasina neden oldugu diger camda da catlaklar




olusturmaya basladig1 goriilmiistiir. Kirik camlar teorisindeki yonetsel
faktorlerin, bireysel faktorleri nasil etkiledigi ornekte gozler Oniine
serilmektedir. Bu nedenle, iist kademe yoOnetimin sifir tolerans
politikas1  yaklastmi  her kademedeki c¢alisana ayni sekilde
uygulanmalidir. Orgiitsel zehirlerin temeli atilmadan yani camlar
kirilmaya baslamadan orgiitsel tedbirlerin 6nceden alinmis olmasi

gerekir.

Orgiitlerde ¢18 gibi biiyiiyerek kirik camlara doniisen davranislarin
temel nedeninin Onemsenmeyen, gormezden gelinen ve/veya
miidahalenin gecikmesi sonucu olusan etik dist davraniglardan
kaynaklandig1r goriiliir. Bu etik dis1 davramislarin kirik camlara
doniismesinin ana nedeni ise ¢ogu zaman yoneticilerin gerekli yer ve
zamanda  gerekli  miidahalelerde = bulunmamalart  ve/veya
bulunamamalaridir. Orgiitlerdeki kirik camlarm olusma nedenleri

(Bektas vd., 2019);

v’ Bir orgiitte, ise geg¢ gelen bir asta bir iistiin miidahale etmemesi,

v Bazi c¢alisanlarin  goz gbre gore yoneticiler tarafindan
kayirilmasi, yaptiklarinin 6rtbas edilmesi,

v Orgiit koridorlarinda, dozu kagirilan &rgiitii ve/veya orgiit
calisanlarini olumsuz olarak etkileyen dedikodu ve soylentilerin
calisanlar arasinda yayilmasina ydneticiler tarafindan miidahale
edilmemesi,

v' Caliganlarin zaman hirsizligi yaparak, mesai saatlerini bosa

harcanmasina yoneticiler tarafindan gz yumulmasi,
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v' Calisanlarin soyledikleri yalanlarin yonetim tarafindan goz ardi
edilmesi,

v" Cay, kahve veya yemek molalarinin ¢alisanlar tarafindan bilingli
olarak uzatilmasinda yoneticilerin miidahale etmemesi,

v Isten kaytarma egiliminde olan calisanlarin  yoneticiler
tarafindan gérmezden gelinmesi,

v Mesai arkadaglarini karalamak amaciyla yalan yanlis yorumlar
yapan calisanlar1 yoneticilerin dinlemesi ancak yoneticilerin bu
caligsanlar1 diger ¢alisanlarla yiizlestirmemeleri,

v Nedensiz olarak isten erken ayrilan ya da hasta olmadiklar
halde hastalik izini kullanan ¢alisanlarin yoneticiler tarafindan

gerektigi sekilde uyarilmamalidir.

Yonetim tarafindan gerekli yer ve zamanda gerekli miidahalelerin
yapilmadigi ve yeterli cezalarin verilmedigi orgiitlerde, ¢alisanlar daha
fazla etik dis1 davranislar sergilemeye meyilli olurlar. Cilinkii “ziziim
tiziime baka baka kararir” ataséziinde oldugu gibi her ¢alisan kendine
bir izim bularak kararmaya baslar ve zamanla kirik camlara doniisiir.
Ketchen vd. (2008: 143- 144)’nin de belirttigi gibi bazi calisanlar
durumsal baglamlar1 nedeniyle zaman hirsizligt gibi etik dist
davraniglara yonelebilmektedirler. Bu durumsal baglamlar arasinda
can sikintisi, yonlendirme eksikligi, destek eksikligi veya isteki hayal
kiriklig1 yer almaktadir. Ciinkii ¢alisanlar, bazen asir1 is yiikii altinda
ezildikge kendilerini zaman hirsizlig1 yaparken bulabilmektedirler.
Zaman hirsizliginin nedeni ne olursa olsun yonetim kademesi gerekli

tedbirleri zamaninda almaz ise; yonlendirme, destek ve denetleme




eksikligi nedeniyle bu durum ¢alisanlar arasinda yayginlasarak oniine

gecilemez bir duruma doniisecektir (Bektas ve Tas, 2021:238).

Orgiitlerde kirtlan camlari tamir etmek mi yoksa camlarin kirilmamasi
i¢cin zamaninda 6nlem mi almak? Orgiitlerdeki asil mesele burada
ortaya c¢ikmaktadir. Cilinkii bu noktada yoneticilere biiyiik gorevler
diismektedir.

v’ Baliklarin bastan kokmamasi igin yoneticiler oncelikle
orgiitlerdeki biitiin ¢alisanlara Ornek teskil edecek sekilde
davranislar sergilemelidirler.

v Yeni bir kurumda goreve baslayan yoneticilerin, o Kkurum
kiiltlirinti, iklimini, iletisim kanallarim1 1iyi analiz ederek,
kirilmis camlari tespit etmesi, kirilmak {izere olan camlar igin
gerekli onemleri zamaninda almasi gerekir.

v’ Bir kurumda goreve yeni baslayan c¢alisanlarin dncelikle birim
yoneticileri tarafindan iyi gozlemlenerek, kurum Kkiiltiirline
uygun olmayan davraniglart i¢in bu ¢alisanlara zamaninda
gerekli uyarilarin yapilmast gerekir. ~ Kuruma yeni gelen
calisanin, hatali davramislarrm  kurumundaki  c¢alisanlara

benimsetmeden, camlar1 kirmasinin 6niine gegilmelidir.

Kirik camlar teorisine gore orgiitlerde ortaya ¢ikan kigiik cam
kiriklarmin takibi yapilarak derhal diizeltildikleri takdirde, orgiitlerde
kendiliginden olusmus bir erken uyari sistemi olusturulabilecektir.
Sayet aymi veya benzer konularda tekrarlanan kiigiik ihlaller s6z
konusu ise bu kurum kiiltirinde bazi revizyonlara gidilmesi

gerektiginin isaretcisi olabilir (Temir, 2020:138).
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Sponsel (2017), kirik camlar teorisinin bir orgiitiin tiim alanlarinda
uygulanabilir bir teori oldugunu savunarak, orgiitlerde yoneticilerin
kirik camlari, miisterilerin fark etmeden, gormeden fark etmesi
gerektigini belirtmistir. Ufacik da olsa catlaklara dogru miidahale
etmenin Onemine vurgu yaparak, yoneticilerin/liderlerin kurumun
ginlik isleyisinin, nasil devam ettigi hakkinda neredeyse
takintili/zorlayic bir kisilige sahip olmalar: gerektigini ifade etmistir.
Ciinkii orgtitlerdeki herhangi bir ¢atlagin hemen tespit edilip aninda
miidahale edilmesi ancak kurumun titiz bir sekilde yoénetilmesiyle

mumkuandiir.

Chakraborty’a gore kirik camlar teorisi, vandalizm gibi diisiik seviyeli
suclar (Ornegin, arabalarin ve binalarin camlarini kirmak) goz ardi
edildiginde, daha biiylik ve daha ciddi suclarin islenmeye basladigini
belirtir. Onarilmadan birakilan kirik camlar, diger camlarin da
kirilmasina neden olur. Bu, kotii mahallelerde oldugu kadar giizel
mahallelerde de gegerlidir. Bazi1 alanlarda kararli cam kiricilar,
bazilarinda ise iyi kalpli cam severler yasadigi i¢in cam kirilmasi
olmaz. Aksine, tamir edilmemis bir kirikk cam, kimsenin onu
umursamadiginin bir isareti olarak diisiiniildiigli i¢in bireyler daha
fazla cam kirma egilimine girebilirler. Bir 6rgiitiin kendi ¢alisanlarina,
calistiklar1 Orgiitiin camlarmi1 kirma izin verilirse bagkalarinin o
camlara tas atmamasi beklenemez (https://coffeeandjunk.com/theory-
of-broken-windows/16.11.2021).

Milyonlarca kisi ve bir¢ok kurulus i¢in bu kirik camlara dikkat

etmemek genellikle istenmeyen sonuclara yol agar. Unlii UCLA



https://coffeeandjunk.com/theory-of-broken-windows/16.11.2021
https://coffeeandjunk.com/theory-of-broken-windows/16.11.2021

basketbol kogu John Wooden'in takimina soyledigi gibi: "Onemli olan
kiiciik ayrintilardwr.  Kiiciik seyler biiyiik seylerin gerceklesmesini
saglar." Ko¢ Wooden 12 yilda 10 ulusal sampiyonluk kazanmugtir.
Rudy Giuliani, New York City Belediye Baskani olarak ilk
doneminde Times Meydani'ni temizlemek i¢in kirik camlar teorisini
kullanmistir. Ciinki O ve polis sefi William Bratton, kiiciik
rahatsizliklar ve ihlaller i¢in miisamahakar bir atmosferin daha ciddi
suglara yol agacagma ve sehrin giivenligini tehdit edecegine
inantyordu. Sonu¢ New York City’nin su¢ oraninda énemli bir diisiis
yasanarak, yasam kalitesinde ¢ok ihtiya¢ duyulan bir gelisme (Taylor,
2018) yasanmustir. “Adaletsizlik suglarin en biiyiigidiir” diyen
Giuliani, New York’ta su¢ oranint diisiirmesindeki basarisinin gizini
acgiklarken, “Hicbir su¢ cezasiz birakilmamalidir; ama hi¢chir ceza da
adaletsiz olmamalidwr.” diyerek ve “En biiyiik sucun, adaletsizlik
oldugu uyarisini” yapmustir (Cali, 2016). Yoneticilerin kiigiik de olsa
suglara zamaninda ve adil bir sekilde yeterli miidahaleleri yapmamasi
sonucunda kirk camlar, Orgiitlerin kurum kiiltiirline yerleserek

buralarda kok salmaya baglayabilir.

Kelling “mahallelerdeki kiigiik sorunlarla ugrasmaya basladiginizda,
bu mahalleleri giiclendirmeye bagslarsiniz” derken sugu Onlemeye
yardimc1 olan dinamige vurgu yaparak diizen saglandiginda veya
korundugunda topluluklarin giiclendigini dile getirmistir (akt.,
Vedantam, 2016).

Dr. Charles Branas (2016), kirtk cam modelinin etkili olup olmadigini

test etmek amaciyla, Philadelphia'daki terk edilmis miilkleri onarmak
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ve bos arazileri topluluk parklarina doniistirmek ic¢in bir girisime
onculik etmis ve daha sonra silah siddetinde %39'luk bir azalma
goriilmiistiir. Bu giivenli ve slirdiirtilebilir ¢oziimlerle halk igin
saraylar insa ederek mabhallelerin ayaga kaldirilacagini ve sugun
azaltilabilecegini savunmustur. Fakir bir mahalle, bakimhi ve
misafirperver oldugunda, mahalle sakinleri kendilerini daha fazla
giivende hissedeceklerdir. Halk kiitiiphaneleri, parklar ve diger yesil
alanlar gibi sosyal altyapiyr insa etmek ve siirdiirmek daha
stirdiiriilebilir bir segenek olabilir ve orada yasayan insanlarin giinliik
yasamlarin1  iyilestirebilir (https://www.psychologytoday.com/
broken-windows-theory-23.11.2021).

Cevrenin ve kisiligin istenmeyen davraniglar iizerindeki etkisini
inceleyen Austrup (2011), ahlaki yonii gelismis bireylerin daha iyi
davranislar sergileyebileceklerini dile getirmistir. Kallgren vd. (1991)
0z farkindalig1 yiiksek bireylerin, kisisel normlarina odaklanmalari
sonucunda, cevrelerindeki olumsuz davraniglara daha az uyum
saglayacaklarin1 belirtmislerdir. Cialdini vd., (1999), yiiksek 0z-
farkindalik diizeyinin bireylerin kisisel normlarina daha fazla
odaklanmalar ile iligkili oldugunu ifade etmislerdir (akt., Austrup,
2011).

SONUC




Kirik camlar teorisi, kamuya agik kentsel ortamlarda var olan diizeni
bozmaya yonelik her tiirlii anti-sosyal davranisin ve yapisal
bozuklugun daha kiigiik bir sorun halinde iken diizeltilerek diizenin
saglanmasina devam edilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Teorinin
temel varsayimi; denetimsizlik ve sahipsizlik hissi uyandiran yerlerin
daha kolay sug iiretilebildigi, toplum diizenini bozan basibosluk gibi
davranis ve eylemlerin 6nlenmez ise cinayet, gasp, tecaviiz gibi daha
ciddi suglarin habercisi oldugudur. Ciddi suglarin 6nlenmesinde sifir
tolerans politikasinin izlenmesi, yani en ufak bir kural ihlaline dahi
aninda miidahale edilerek yaptirim uygulanmasi veya diizeltilmesi

etkili olabilmektedir.

Orgiitlerde camlarin kirilmamas: igin sifir tolerans politikas: ile
gerekli Onlemlerin zamaninda geciktirilmeden alinmasi, kirilan
camlarin hemen onarilmasi ve gelecekte kirilabilecek olan camlarin

onarimsiz kalmayacag: sistemler olusturmak 6nemlidir.

Baz1 orgiitler ve bu orgiit yoneticileri en bastan miidahale etmeleri
durumunda hemen ¢ozebilecegi kiiciik sorunlari, es ge¢meleri
sonucunda biiyiik enkazla karsilasabilmektedirler. Bu nedenle o6rgiit ve

orgiit yoneticileri i¢in gelistirilebilecek Oneriler;

v Orgiitlerde yasanan sorunlara hicbir zaman kiigiimsemeden,
ertelemeden miidahale edilmelidir. Ciinkii ¢6ziim yolu
iretmeden, ders ¢ikarmadan sorunlari gegistirmeye c¢alismak,
zamanla bu sorunlarin bir araya gelerek daha biiyiik sorunlara

doniiserek, krizlere davetiye ¢ikarabilir.
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v/ En basta kiiglik goriinen onemsenmeyen kiigiik detaylara
odaklanarak, biiyiik sorunlarin habercilerini mercek altina almak
gerekir. Sigara molalarin1 uzatan, mesai saati bitmeden
bilgisayarin1 kapatip, masasini toplamaya baslayan calisanlar
gormezden gelinmemelidir. Zimbardo’nun belirttigi gibi, “ilk
camin kwrilmasina izin vermemek gerekir. Aksi halde kotii
gidisat engellenmez.”

v Orgiit icindeki normlar ve politikalar biiyiik bir titizlikle
uygulanmali, hatali uygulamalara tolerans gosterilmemelidir.
“Bir kereden bir sey olmaz”, diisiincesinin kronikleserek,
orgiitlerin dolasim sistemlerine yerlesmesine 1zin
verilmemelidir.

v’ Her ¢alisana ayn1 mesafeden yaklasilmali herhangi bir nedenle
verilen bir tavizin baska bir tavizi doguracagi unutulmamalidir.

Clnkii “Taviz tavizi dogurur”.

Ister bireysel, ister kurumsal, isterse biiyiik bir toplum olsun, kirik
camlar teorisi diizeni korumak, isleri yoluna koymak ve olumsuz
ilerleyisi engellemek i¢in en bastan itibaren belirli bir disiplini
korumak gerektigine vurgu yapmaktadir (San, 2020). “Biz ne zaman
bu hale geldik, birbirimizden bu kadar uzaklastik ve koptuk”™
climlelerini kurmaya baglayan aile bireylerinin, aslinda en basta
calmaya baslayan sinyalleri ¢ogu zaman Onemsemedikleri ya da
gormezden geldikleri goriiliir. Yine oOrgiit koridorlarindaki fisiltilara
kulak tikayan, duymazdan gelen orgiit yonetimi, zamanla ¢alisanlar

arasinda olusan bliyiikk catismalar1 ¢ozmeye caligirken, en bastan




almabilecek kiigiik bir tedbirin dnemini ¢ok ge¢ de olsa fark eder. Ister
aile bireyleri, ister Orgiit yonetimi olsun biiyiik felaketlerin kiiclik
habercilerini gorebildikleri oranda diizen kurabilir ve basaril

olabilirler.

Ne is hayatinda ne de doganin isleyisinde aslinda kii¢iik diye bir sey
yoktur. Her sey kendi devinimi i¢inde olumlu veya olumsuz olarak
birbirinin nedeni ve sonucu olabilmektedir. Gézden kagan kiigiik bir
ayrint1 bir binay1 yerle bir ederken, yanlis dozda alinmis bir ilag, bir
insanin hayatina mal olabiliyor. Bir¢ok kotii aliskanlik “bir kereden
bir sey olmaz” mantig1 ile baglarken, insan viicuduna giren gozle
goriilemeyen bir viriis, Onlem alinmadigr takdirde ¢ok Oliimciil
bicimde insan hayatini tehdit edebiliyor. “Mesai saatleri ge¢mek
bilmiyor” diyen bir ¢alisan, “biraz da benimle ilgilen” diyen bir es
aslinda gorebilenler i¢in daha sonra tetiklenecek biiylik bir felaketin
habercisi  olabilmektedir  (https://blog.joshqun.com/kirik-camlar-

teorisi-ve-yansimalari/18.1.2021).

Bu boliimde kirik camlar teorisini isletmelerdeki Orgiit yapisina
uyarlayarak, 6rnek olaylarla orgiitlerdeki kirilan camlara, nedenlerine
ve sonuglarina dikkat ¢ekilmeye ¢alisilmistir. Kirik camlar teorisini
orgiit yazininda daha detayli ele alarak farkli perspektiflerde
arastirma yapacak arastirmacilara 11k tutacagi diistiniilmustiir. Tiirk
kiiltiirtinde kirik camlar teorisinin altinda yatan farkli nedenleri test
edebilmek amaciyla deneysel calismalar da yapilarak literatiire

katkida bulunulabilir.
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GIRIS

Kiiresellesmenin en biiyiik etkilerinden biri de kendisini is yasaminda
gostermistir. Kiiresellesme ile isletmelerde sinirlar ortadan kalkarak
farkli insanlarin farkli kiiltiirlerin bir arada oldugu bir yasama dogru
gecis yasanmustir. Ozellikle isletmelerde yabanci uyruklu ¢alisanlarin
sayisinin artmast, farklt bilgi, beceri ve tecriibeye sahip kisilerin ayni
ortamda ¢aligmasi, kadinlarin is hayatinda daha fazla yer almas1 gibi
durumlar gliniimiiz orgiitlerinin farkliliklarin yonetimi konusunu daha
fazla 6nemsemelerine neden olmustur. Cagdas yonetim yapilar: farkl
olana saygi gosterilmesi ve calisanlara esit davranilmasi temeli
lizerine insa edilmektedir. Orgiitlerde olusan bu farkliliklar olumsuz
bir durum olarak algilanmayip olusan bu c¢esitlilik en iyi sekilde
yonetilerek meydana gelen zenginlik degerlendirilmelidir. Bireylerin
sahip olduklar1 farkliliklar birer gii¢ kaynagi olarak goriilmelidir.
Birbirinden olduk¢a farkli olan g¢alisanlar araciligr ile farkli pazar
boliimlerine ulasabilmek daha kolay olabilmektedir. Farklilarin
orgiitlerin amaglarina uygun stratejiler ile desteklenerek rakipler

karsisinda avantaj kazanmalar1 saglanmalidir.
1. FARKLILIK YONETIMi KAVRAMI

Farklilik kavrami bir grubun ya da orgiitiin {iyelerinin yas, cinsiyet,
egitim, etnik koken gibi durumlar agisindan birbirlerine benzememe
durumu olarak ifade edilmektedir. Daha genis bir anlamda ise
demografik o6zellikler, kisilik farkliliklari, sosyo-ekonomik durum,
egitim, is yapma bi¢imleri, ig gorenlerin pozisyonlari gibi bir¢ok

durum farklilik kavramini agiklamaktadir (Luthans, 1994: 50)




Farklilik yOnetimi, bir oOrgiitiin i¢inde bulunan benzerlikleri ve
farkliliklar1 olagan kabul edip bu durumdan faydalanmay: iceren,
iletisime dayali, gelecege odaklanmis, Orgiit i¢in katma deger yaratan,
stratejik siirecin  bilingli ve etkin sekilde gelistirilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Keil vd. 2007:6). Farklilik yonetimi farkliliklar
goriip kabul etmek ve farkli 6zelliklere sahip bireylere deger vererek
onlar1 takdir etmektir. Yas, cinsiyet, din, etnik kdken gibi durumlardan
kaynaklanan farkliliklarin, bireylerin  fiziksel farkliliklarinin,
deneyimlerinin, Ogrenme hizlarmin, iletisim tarzlarmin farkh
oldugunun kabul edilmesi ve anlayisla karsilanmasidir (Barutgugil,
2004). Farkliliklar1 yonetmek, farkliliklart kontrol altmma almak
anlamma gelmemekte bu farkliliklarin ¢alisanlarda olusturdugu
potansiyelleri gerceklestirmeye yardime1 olmak olarak

aciklanmaktadir (Thomas, 1990:10).

Farklilik yonetimi, farkli calisanlarin bu farklhiliklarinin meydana
getirdigi katkiy1 orgiitlerde faydali hale getirmek i¢in gerceklestirilen
orgiitsel faaliyetlerin sonuclar seklinde ifade edilmektedir (Visagie ve

Linde, 2010:382).

Farklilik yonetiminin temel hedefi orgiitteki tiim calisanlara olumlu
bir i ortami olusturmaktir. Farklilik yonetimi, bireysel farkliliklara
saygili olmayi, onlara karsi anlayish olmayir ve bu farkliliklarin

olusturdugu zenginliklerden faydalanmayi kapsamaktadir (Bergen,

Soper ve Foster, 2002: 239).

Farklilik yonetimi olgusunun temeli Amerika’ya dayanmaktadir.

Farklilik yonetimi anlayis1 Amerika’daki orgiitlerde esitligi saglamak
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amaciyla paylasilan ayrimeilik karsiti uygulamalar, olumlu eylem, esit
firsatlar gibi yaklasimlar sonrasinda ortaya c¢ikmustir (Litvin, 2006:
75).

Farklilik yonetimi, Orgiitlerde tiim c¢alisanlara esit davranmayi,
farkliliklarina saygi duymayir ve bu farkliliklardan yararlanmayi
icermektedir. Farklilik yonetiminde basariya ulasmak kolay degildir.
Farklilik yonetiminde basarili olabilmek i¢in yonetimi kolaylastiracak
baz1 faaliyetlere ihtiyag duyulmaktadir. Farklililk yonetimi
yaklagimmin  Orgiit igerisindeki  tiim  calisanlar  tarafindan
benimsenmesinin ¢ok uzun yillar alacaginin bilinmesi ve kararl
davranilmas: farklilik yonetiminde etkinligi arttirabilmektedir. Bu
yaklagimin getirecegi avantajlar incelendiginde orgiitlerin bu yaklagim
icin gerekli yatirimlar1 yapmalarinin ne kadar dogru bir davrams

oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Surgevil ve Budak, 2008: 91).

Orgiitlerde farkliliklarm ortaya ¢ikmasinda bir takim nedenler etkili
olmustur. Bu nedenler (Ozgener, 2004: 343)

e s giiciiniin demografik yapisinin degismesi

e s yerlerinde is gorenleri koruyan ve esit istthdam saglamay1
amaglayan yasalar

o Kiiltiirel farkliliklar

e (Cok uluslu igsletme sayisindaki artig

e Rekabet¢i baskilar




2. FARKLILIGIN BOYUTLARI

Farkliligin boyutlar1 genis bir bakis agisi ile ele alindiginda {i¢ boyutta
incelenmektedir. Bu boyutlar;

e I¢ boyutlar
e Dis boyutlar
e Orgiitsel boyutlar

Farkliligin i¢ boyutlar1 yas, cinsiyet, etnik koken, cinsel tercih vb.
farkliliklardan olusan ve hayatin her alaninda etkili olan bireysel
farkliliklardir. Farkliligin dis boyutlar1 din, kisilik, kiiltir, egitim,
engellilik vb. olarak siralanabilir. Bu boyutlar i¢ boyutlara nazaran
daha az dikkat ¢ekicidir ve bireyin hayatini etkileme giicii daha azdir.
Orgiitsel boyutlar ise gelir, c¢alisma sekli, rol ve statii gibi
farkliliklardir. Orgiitsel boyutlar bizzat drgiit tarafindan olusturulur ve

calisma yasami ile alakalidir (Salamon ve Schork, 2003: 38-39).

Siirgevil (2010) da farkliligin boyutlar1t Hubbard tarafindan birincil ve
ikincil farkliliklar olarak iki baglik altinda ele alinmistir. Birincil boyut
dogustan var olan demografik Ozelliklerin bireysel farkliliklar
olusturdugunu ortaya koymaktadir. Ikincil boyut ise deneyimler,
beklentiler, yetenekler, kisisel degerler, toplumsal degerler olarak
kabul edilmektedir. Harrison, Price ve Bell farkliliklar1 yiizeysel ve
derin farkliliklar olarak iki grupta ele almistir. Yiizeysel farkliliklar
cinsiyet, yas, irk gibi goriinebilen farkliliklar1 igerir. Derin farkliliklar
ise bireylerin tutum ve diisiincelerindeki farklilagsmalardir.  Esty,

Griffin ve Hirsch tarafindan farkliliklar on temel boyutta ele

36 || Orgiitsel Davranis Bilimlerinde Proaktif Yaklasimlar




alinmistir. Bu boyutlar, yas, cinsiyet, irk, din, hiyerarsi, aile durumu,
engellilik, smif, cinsel tercihi, etnik kdken seklinde siralanmaktadir

(Siirgevil, 2010: 9-13).
3. FARKLILIGI YONETMENIN FAYDALARI

Orgiitlerde farkliliklarin iyi bir sekilde yonetilmesi olumlu sonuglar
beraberinde getirmektedir. Etkin bir yonetim ile elde edilen yararlar su

sekilde siralanmaktadir ( Bergen vd. 2002: 239-240):

e Bireysel verimliligin artmasi ve ¢alisanlar arasindaki iletisimin

artmast

e Sosyal ve demografik farkliliklara karst sorumluluk iistlenmeyi

arttirmasi

e Isletmeye yonelik sikayet sayilarinda azalma yasanmasi ve

anlagmazliklarin daha hizli ¢6ziilebilmesi
e Adalet ve esitligin oldugu bir 6rgiit ikliminin saglanmasi
e Karmasik gorevlerde verimlilik artis1 saglamasi
o Gelirde, satiglarda ve karda artis saglamasi

Cox ve Blake (1991), farklihk yonetiminin bagariya ulagmasi
sonucunda saglanabilecek alt1 avantajdan bahsetmektedir. Bu
avantajlar; kaynak saglama, maliyetleri diisirme, yaraticilik,
pazarlama, esneklik ve problem ¢6zme olarak siralanmaktadir

(Ozbilgin, 2005: 24).

Baz1 bireyler calistiklart oOrgiitiin farkliliklar igeren kapsayici bir

kiiltiire sahip oldugunda kendilerini daha sansli hissederler. Kadin




caligsanlar, alt sinif mensubu bireyler, renk tonu farkli bireyler, fiziksel
engeli bulunanlar, fakirler gibi ayrimciliga maruz kalabilecek insanlar
kapsayict bir kiiltiire sahip is ortamlarinda o6nemli kazanimlar
saglayabilmektedirler. Bu kazanimlar arasinda maas artisi, olanaklarin

artmasi gosterilebilir (Stockdale ve Cao, 2004: 301).

Bullock (2004), orgiitlerin toplumda var olan esitsizlik ve sosyal
adaletsizligi destekledigi ve ortaya ¢ikmasinda etkili oldugunu ileri
siirmektedir. Ornegin Kkasiyerler, tezgahtarlar gibi daha alt kademe
calisanlarinin  kariyer hayatlarinda yiikselme olanaklarimin  yok
denebilecek kadar az olmasi ya da hi¢ olmamasi. Orgiitlerde olusan bu
esitsizlikler ve adaletsizliklere dikkat ¢ekilerek toplumsal agidan bazi
iyilestirmelerin gerceklestirilmeleri saglanabilir. Orgiit icerisinde
digerlerinden farkli olan bu gruplarin giiclendirilmeleri saglanarak
daha etkili olabilecekleri konumlara getirilebilirler. Boylece orgiitler
adaletsizliklerin oniine gegebilecek bireyler ise daha yiiksek bir refaha

kavusabileceklerdir (Stockdale ve Cao, 2004: 302).

Orgiitlerdeki deneyim, yasam tarzi, diisiince ve davranmislar siyasi
goriis farkliliklart gibi farkliliklar etkili bir sekilde yonetilebilirse,
cinsiyet ayrimcili1 yapilmazsa, din ve vicdan 6zgiirliigli saglanirsa ve
orgiit i¢i catigmalar etkin bir sekilde c¢oziime kavusturulabilirse
calisanlarin Orgiite kars1 olan olumlu adalet algilarinin olusmasina

katk1 saglar ve Orgiitsel 0zdeslesme diizeyleri artar (Tasliyan vd.,

2017),
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Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilemedigi durumlarda ise dort
temel diizeyde farkli sorunlarla karsilagilabilmektedir. Bu sorunlarin
ilki bireysel diizeydeki sorunlardir. Bu sorunlar yalnizca o bireyi
rahatsiz eden sorunlardir. Farkliliklardan kaynaklanan diger bir sorun
grup igerisindeki iletisim ve iliski sorunlaridir. Bu sorunlar sonucunda
takimin performansi ve motivasyonu olumsuz etkilenebilmektedir.
Farkliliklar tiim Orgiitii ilgilendiren sorunlara da neden olabilmektedir.
Orgiit biinyesinde gelistirilen politika ve prosediirlerin uygun ve
yeterli olmamasi durumunda farkliliklarin 6rgiit ¢apinda ¢ok ciddi
sorunlar olusturmasi beklenebilir. Farkliliklarin etkin yonetilmemesi
sorunun tiim toplumu ilgilendiren bir konu olarak ele alinmasini
zorunlu kilmaktadir. Boyle bir durumda sorunun boyutu ¢ok daha
fazla orgiitli ve bireyi kapsayacak sekilde genislemektedir (Barutgugil,
2004: 228).

Orgiitlerde farkliliklarin etkili yonetilmesinin saglamis oldugu bir
takim yararlarinin yaninda bu farkliliklarin beraberinde getirdigi
sikint1 ve zorluklar da bulunmaktadir. Bu sikint1 ve zorluklara iletigim
bozuklugu, bireyler arasi ¢atismalarin artmasi, stres artisi, karar verme
hizinin diismesi 6rnek olarak gosterilebilir. Birbirlerinden oldukca
farklr kisilerin ayn1 ortamda c¢aligmasinin zorlugu, farkli 6zelliklere
sahip calisanlarin olaylar karsisinda farkli tepkiler vermesi ve her
degisikligin catismalara yol agmasi karsilagilmasi muhtemel diger

sorunlardir (Neck vd. 1997: 192, Barutcugil, 2004).




4. FARKLILIK KAVRAMINA VE FARKLILIKLARIN
YONETIMINE TEMEL OLUSTURAN SOSYO-PSIKOLOJiK
KURAMLAR VE YAKLASIMLAR

Farklilik yonetimine iligkin olusturulan kuramlar sosyal kimlik
kurami, benzerlik-¢ekim yaklasimi, bilgi isleme yaklasimi, orgiitsel
demografi yaklasimi ve iliskisel demografi yaklagimi olarak ele

alinmaktadir.
4.1. Sosyal Kimlik Kurami

Sosyal kimlik kurami Tafjel ve Turner (1985) tarafindan
gelistirilmistir. Bu kurama gore 6zsaygi ve olumlu benlik algisinin
gelistirmenin  yolu olumlu bir sosyal kimlige sahip olmaktan
geemektedir. Sosyal kimlik kuramina gore bireyin sosyal bir gruba
iiye olmasindan kaynaklanan benlik kavrami sosyal kimlik seklinde
adlandirilmaktadir (Soylu, 1994: 1). Sosyal kimlik kurami, sosyal
kategorilestirme ve sosyal karsilastirma kuramlar1 cergevesinde
sekillenmektedir. Sosyal kategorilesme kisilerin  kendini ve
etrafindakileri belli sosyal kategorilere ayirmasindan
kaynaklanmaktadir. Sosyal kategorilestirme bireylerin kendilerini tiye
olduklart grubu dikkate alarak tanimlamalar1 siirecidir. Kisiler
kendilerini ve etrafindaki digerlerinin cinsiyet, yas, meslek, din,
milliyet gibi sosyal kategorilere gore smiflandirma egilimindedirler.
Boylece bireyler gruplar arasi karsilastirma yaparak digerlerine gore
farkliliklarint ortaya koyar ve bir kimlik olusturur (Soylu, 1994: 54).
Sosyal karsilastirma yaklasimi, kisilerin diger kisiler ile olan

iliskilerinde yeteneklerini ve fikirlerini karsilastirmalar1 slireci olarak
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ifade edilmektedir. Bu siiregte kisiler kendilerine en ¢ok benzeyen
ozellikleri se¢mekte ve daha iyiye ulasma yolunda caba sarf

etmektedirler (Bilgin, 2007: 110).
4.2. Benzerlik- Cekim Yaklasimi

Benzerlik- Cekim yaklasimi Byrne (1971) tarafindan ileri stirilmiistiir.
Bireylerin kendilerine benzeyen digerlerinden etkilenmesi seklinde
ifade edilmektedir. Bu yaklasimin temelini pekistirme olgusu
olusturmaktadir. Bireyler digerlerini kendilerine benzer olarak
algiladiklar1 zaman kendisini daha 1iyi hissederek olumlu benlik
olgusunun olusmasini saglarlar. Bireyler kendilerine benzer insanlarin
varligini hissettikce kendi sahip oldugu oOzelliklerin sosyal agidan

gecerli oldugunu diisiiniip iyi hissederler.
4.3. Bilgi Isleme Yaklasimi

Bilgi isleme yaklasiminda egitim, bilgi, uzmanlik ya da fonksiyonel
gecmis agisindan farklhiliklar ortaya koyularak onlarin faydalarina
odaklanma durumu séz konusudur. Ornek olarak bilim insanlarinin
bazi aragtirmalarda kendinden farkli olan meslektaslari ile etkilesimde
olarak fayda saglamalari durumu gosterilebilir. Takim icerisindeki
farkliliklar sayesinde ortaya ¢ikan sorunlarin dikkatli bir sekilde farkl
bakis agilar1 ile analiz edilmeleri imkani1 olusmaktadir. Farkli bakis
acilarinin meydana getirdigi sinerji etkisi ile takim i¢in olumlu

kazanimlar saglanabilecektir (Mannix ve Neale, 2005: 42).




4.4. Orgiitsel Demografi

Orgiitsel demografi alaninda yapilan galismalar demografi kavramini
gruplarin bir 6zelligi olarak degerlendirmektedir. Bu alanda yapilan
calismalar genellikle grup ciktilar1 ile demografik 6zellikler arasindaki
iliskileri incelemeye yonelik yapilmaktadir (Tsui vd., 1992: 550). Yas,
cinsiyet, orgiitte ¢aligma siiresi gibi demografik degiskenler agisindan
olusan farkliliklarin sonuglar1 agiklanmaya calisilmistir (Harrison vd.,

1998: 96).
4.5. Tligkisel Demografi

Iliskisel demografi demografik farkliliklarin grup diizeyindeki
etkilerinden ¢ok bireysel diizeydeki etkileri lizerine odaklanmaktadir.
Bu arastirmalarin temel varsayimi bireyler arasindaki farkliliklar
grubun isleyisini negatif etkilemektedir seklinde ifade edilmektedir.
Bir grup icerisindeki yas, cinsiyet, egitim, caligma siiresi, irk gibi
ozelliklerin kompozisyonu orgiitsel demografi olarak agiklanmakta ve
bu kavramda bireyler arasi iliski sarti bulunmaktadir. Iliskisel
demografide ise gruplarda bulunan bireylerin  demografik
Ozelliklerinin karsilastirilmast durumu s6z konusudur. Grup i¢indeki
bireylerin bulunduklar1 konumlar nedeni ile birbirleri ile siirekli

etkilesim kurduklar1 varsayilmaktadir (Tsui ve O’Reilly, 1989: 403).
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SONUC

Kiiresellesmenin etkisi ile ¢ok kiiltiirlii bir yasamin parcast haline
gelen farklilik kavramimin etkisi gliniimiiz Orgiitlerinde hizla
yayllmaya devam etmektedir. Bununla birlikte farkliliklarin yonetimi
kavrami da her gecen giin 6nem kazanmaktadir. Birbirine benzeyen,
benzer degerlere, benzer bakis agilarina sahip bireyleri yonetmek ¢ok
zor bir faaliyet degildir. Asil énemli olan birbirinden tamamen farkli
bireyleri yoneterek onlari ortak amac¢ etrafinda birlestirebilmektir.
Calisanlar arasindaki farkliliklari gérmezden gelerek onlara tek tip
modelmis gibi davranan bir yonetim anlayis1 orgiit i¢inde calisanlar
arast catigsmalarin ¢ikmasina sebep olup huzurun bozulmasina yol
acmaktadir. Bu acidan bakildiginda orgiitlerin farklilik yonetimi
konusunda yeterince bilinglenerek bu farkliliklar1 6rgiit i¢in birer
firsata doniistiirebilmeleri de miimkiindiir. Farkliliklarin yonetiminden
dogan giigliigii her iki taraf icin de avantajli hale getirerek bu
farkliliklar1 Orgiitsel bir zenginlik olarak degerlendirmek oOrgiitlere
rakipleri karsisinda rekabet {stiinligli saglayacaktir. Calisanlar
orgiitlerinde farkliliklari ile var olabiliyorlarsa, her bir ¢alisan icin esit
hak ve imkanlar saglaniyorsa, farkliliklar zenginligimizdir ilkesi
hakim siiriiyor ise bu tip oOrgiitlerde basar1 ve verimlilik ka¢inilmaz

olacaktir.
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GIRiS

Orgiitler ekonomik sistem igerisinde biiyiikk éneme sahip yapilardir.
Orgiitler belirledikleri amaclarin bircogunu icinde bulunduklar:
ekonomik sisteme bagli olarak netlestirebilmektedirler. Bu bakis
acistyla orgiit kendini gevreleyen sistemin bir eleman1 olarak kabul
edilir ve i¢inde bulundugu c¢evreden etkilenerek bu cevre igerisinde
hareket etmektedir. Bu sebeple orgiitiin amaglar1 dogrultusunda elde
edecegi basarilar biitiiniiyle i¢inde bulundugu ¢evreden biiyiik oranda
etkilenecektir. Orgiitler icerisinde bulunduklar1 gevre ile 6nemli bir
oranda iliskilidir. Orgiitler cevre icerisinde olusan tedarik zincirinin
bir pargast olarak girdilerini ¢evreden elde ederek olusturduklar
ciktilar1 da yine g¢evreye yoOnlendirmektedirler. Bu sebepten dolayi

cevre ile orgiit etkilesim igerisindedir (Eren, 2017, s. 45).

1950 ile 1960’lh yillar arasinda orgiit kuramcilar1 orgiit yapilar
arasindan en 1iyisini bulmak i¢in cesitli ¢alismalar yapmislardir.
1950’11 yillara kadarki literatiirde Orgiit teorisyenleri orgiit ile ¢evre
arasindaki iligkiyi daima g6z ardi ederek calismalar yapmislardir.
1960°l1 yillara gelindiginde Lawrence ve Lorsch (1967) gibi
teorisyenler Orgiit icin en iyi Orgiit yapist olup olmadigi konusunda
calismalar yapmislardir. Bu kapsamda arastirmacilar en i1yi verim
saglayan ve performans seviyesi en iyi diizeyde olan Orgiit yapisi
arayislarina iliskin bir dizi calisma yapmislardir. Orgiit ile cevre
arasinda bir iligkinin olduguna dair baglantilar arayan bu
arastirmacilar ¢evre kosullarina gore farkli orgiit yapilarinin en iyi

uyum gosteren Orgiit yapisini oneri olarak kabul etmislerdir.




Durumsallik bakis acist ¢ercevesinde oOrglitler farkli ¢evresel
durumlarda farkli Orgiit yapilar1 gelistirerek cevreye en iyi uyum
saglayan yapiy1r olusturacak sekilde tasarlanarak verimlilik artisi
saglanabilecektir. Durumsallik yaklagimi 6rgiit yapisi ile orgiit ¢evresi
ile olusan iliskileri ve oOrgiitiin i¢inde bulundugu kosullarin orgiit
yapisini, yoOnetimini ve Orgiitiin karar mekanizmalarini nasil
etkiledigini inceleyen bir yaklasimdir (Keskin, Akgiin, & Kogoglu,
2016, s. 221,222).

Orgiit ile gevre arasindaki iliskiler oldugu gibi 6rgiit igerisinde de bir
iliskiler biitiinii bulunmaktadir. Orgiit yapisi olarak adlandirilabilecek
bu yapt “bir oOrgiitteki pozisyonlarin ve bu pozisyonlar arasindaki
otorite ve sorumluluk iliskilerinin ayarlanmasi” anlamina gelmektedir
(Ozkara, 2016, s. 403). Burns ve stalker (1961), Thompson (1967) ve
Lawrence ve Lorsch (1967) gibi arastirmacilar orgiit yapist ile
cevrenin iliskilerini igeren c¢esitli ¢alismalar yapmuslardir (Keskin,
Akgiin, & Kogoglu, 2016, s. 227). Bu calismalar sonucunda her orgiit
yapisinin farkli igeriklerden olustugu ve her bir oOrgiitiin icinde
bulundugu sartlara uygun olarak bir yapisinin oldugu anlasilmaktadir.
Durumsallik yaklasiminda o6rgiitiin yapist ¢ok 6nemli bir konudadir.
Orgiitiin iginde bulundugu cevre orgiitiin yapisin1 etkiler ve orgiit
kendi en iyi yapisim gelistirerek verimliligi artirabilir (Ozkara, 2016,

s. 414).

Cevre ile orgiit arasinda yapilan ¢aligmalarda dikkat edilen bir baska
nokta ise sistem kavrami ve Orgiit yapisina olan katkisidir. Sistem,

siirlar1 daha 6nceden belirlenmis olan elemanlar kiimesinin birbirleri
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ile olan iligkilerinin biitiinii olarak tanimlanabilir. Sistem igerisinde
hem kendi elemanlar1 arasinda bir iliski hem de sistem gevresi ile
elemanlarin arasinda bir iliski vardir. Sistem igerisindeki elemanlarin
amaglart birbirleri ile ayn1 olmalidir. Bu amag i¢in ¢alisan elemanlar
birbirlerini etkiler. Sistemlerin karmasik birer hal almasi sayesinde
ortaya c¢ikan etkilesim diizeyinde artmalar yagsanmaktadir (Senaras

Eren & Sezen, 2017, s. 41).

Sistem yaklagimi ise orgiitiin ¢evresi ile ve kendi blinyesinde yer alan
alt sistemleri ve igsel pargalartyla olusan iligkilerini bir yapida
toplayan ve entegrasyonlarii (biitiinlesmelerini) saglayan bir temel
olusturan yapidir. Bu yapmin ana elemanlar1 arasinda alt sistem
denilen ve sistem igerisinde olup birbirleri ile iletisim halinde olan
yapilar bulunmaktadir. Bu yapilar c¢evreden ve birbirlerinden
etkilenerek cevreyi ve birbirlerini etkiler (Eren, 2017, s. 46,47). Bir
sistem olarak oOrgiitler gevrelerinde olusan degisimlere bagli olarak
farklilagma, isbolimii ve uzmanlasma gibi degisimlere gitmek
durumunda kalabilir. Bu gelisme belirli bir siire sonra farklilasan alt
sistemlerin iletisiminin kopmasma yol acacagi ig¢in biitiinlesme
ihtiyact da ortaya c¢ikacaktir. Farklilasma ve biitiinlesme arasinda

olusan gerilim orgiitiin gelecegini etkileyen bir durumdur.

Bu bilgiler 1s18inda caligmanin amaci, orgiitiin i¢inde bulundugu
cevrenin belirsizlik diizeyi ile orgiitiin farklilasmasi arasindaki
iliskinin teorik bir ¢ercevede ifade edilmesidir. Ayrica orgiit icerisinde
olusan farklilagsmanin o6rgiit i¢i biitiinlesme ile olusturdugu gerilimin

sonucunda hangi diizeylerde denge halinin bulunabilecegine yonelik




tespitlere de calisma da yer verilmistir. Farklilasma ve biitiinlesme
arasinda olusan gerilimin hangi noktasinda yoneticilerin etkisinin ve

cevreyi algilama diizeylerinin etkili oldugu da ayrica incelenmistir.

1. ORGUT YAPISI VE CEVRESEL BELIRSIZLIK TLiSKiSi
1.1. Cevre ve Orgiit Iliskisi

Orgiit teorileri ve ozellikle durumsallik (contingency) yaklasiminin
bliyilk bir dikkatle iizerinde durdugu Onemli bir konu Orgiitiin
etkilesim icerisinde bulundugu ¢evre konusudur. Durumsallik
yaklagimina gore ¢evre sartlar1 kendi 6zelliklerine gore orgiit lizerinde
farkli etkilere sahiptir. Genel olarak tanimlamak gerekirse cevre
orgitiin sinirlarinin disarisinda kalan her sey olarak tanimlanabilir
(Kogel, 2018, s. 314). Orgiit literatiirii incelendiginde ¢evre
kavraminin, orgiitteki ¢alisanlarin karar vermek davranislar iizerinde
dogrudan etki sahibi olan fiziksel ve sosyal faktorlerin toplami olarak
ifade edildigi goriilmektedir (Duncan, 1972, s. 314). Jones’a gore
(2017) gevre, orgiitiin faaliyet bigimi iizerinde etkisi olan ve Orgiitiin
kit olan kaynaklara ulasim1 konusunda etkileri olan ve orgiitii saran bir
kuvvet biitliniidiir. Kit kaynaklar, orgiitiin liretim siirecinde ihtiyact
olan teknik ve beseri kaynaklari olusturmaktadir (Jones, 2017, s. 59).
Kim ve Utterback (1983), cevre kavramini, “organizasyonun diginda
kalan, organizasyona ait amaglarin formiilasyonunu ve elde edilmesini
dogrudan etkileyen bireyler, organizasyonlar ve diger sosyal
sistemler” olarak ifade etmektedir (Akdag, 2010, s. 57). Keskin,
Akgiin ve Kogoglu (2016) orgiit ¢cevresini, “6zelliklerinden herhangi
birindeki degisimin sistemde bir degisiklige neden olabildigi bir dizi
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Ogeler kiimesidir” seklinde tanimlamaktadirlar. Bunun aksine
sistemde olusacak degisimler de ¢evre iizerinde etkili olabilecektir
(Keskin, Akgiin, & Kogoglu, 2016, s. 222). Daft’a gore (2015) gevre
“Orgiitiin  hassas oldugu ve ayakta kalabilmek, varligi1 devam
ettirebilmek icin Onetmek cevap vermek zorunda kaldigi alani
kapsamaktadir” seklinde ifade edilmektedir (Daft, 2015, s. 220).
Cevre tanim olarak orgiitiin sinirlar1 disinda kalan her sey olarak kabul
edilse bile orgiitiin disindaki ¢evreyi bazi boliimlere ayirmak daha
detayli bilgi sahibi olmak agisindan biiyiilk 6neme sahiptir. Cevre
sartlarim1 degisirlik, dengelilik (stability), belirsizlik ve c¢aprasiklik
olarak ayirabiliriz (Kogel, 2018, s. 316).

Cevre kavramiin 6zel ve genel ¢evre olarak iki kisma ayrilmasi da
miimkiindiir. Ozel gevre, Jones (2017)’e gdre “bir drgiitiin kaynaklari
ele gecirme yetenegini dogrudan etkileyen dis paydas gruplarinin
uyguladig1 giicleri kapsamaktadir” seklinde tanimlanmaktadir (Jones,
2017, s. 61). Ozel cevre tamm olarak Daft’a (2015) gore,
organizasyonel cevre ya da gorev cevresi olarak tanimlanir ve
“Orgiitlerin  sinirlart disinda kalan, Orgiitiin  biitlinlini ya da bir
bolimiinii etkileme potansiyeline sahip tiim oOgeler” seklinde

tanmimlanir (Daft, 2015, s. 220).

Ozel ¢evre kapsamina miisteriler, dagitimcilar, tedarikgiler, rakipler ve
devlet gibi kurumlar dahil edilebilir. Bu kurumlar dis paydaslardir ve
orgiitii bilyiik oranda etkileyebilirler. Ozellikle miisteriler tercihleri ile
orgiitiin gelecegine yonelik biiyiik etkilerde bulunabilirler. Ayrica

orgiitler tedarikg¢ilerin orgiite sundugu kaynaklara bagimli oldugu i¢in




kaynaklardaki degisim de Orgiitiin gelecegine yonelik etkilerde
bulunabilmektedir. Orgiitiin igerisinde bulundugu siyasi yapidaki
kanun ve benzeri uygulamalar orgiitiin isleyisi lizerinde biiylik etkilere
sahip konumdadir. Bu yasa ve kanunlara orgiitlerin uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu sebeple {lilkeler arasindaki farkli uygulamalar da
orgiitli etkileyen bir faktordiir (Jones, 2017, s. 61,62,63).

Genel ¢evre ise, Daft (2015)’e gore, bir firmanin giinliikk operasyonlari
iizerinde dogrudan bir etkisi olmayan, ancak dolayli yoldan orgiitii
etkileyen unsurlar1 (faktorleri) iceren bir yapiya sahiptir.” Seklinde
ifade edilmektedir. Genel c¢evrenin kapsaminda genellikle
sosyokiiltiirel unsurlar, ekonomik ve finansal sartlar, teknoloji vb.
unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlar biitiin Orgiitler {izerinde bir
sekilde etkili olan yapilardir (Daft, 2015, s. 222). Jones (2017)’e gore
genel cevre, “Ozel cevreyi sekillendiren ve belirli bir ¢evredeki tiim
orgiitlerin kaynaklar elde etmek becerisini etkileyen giiclerdir”
seklinde tanimlanmaktadir. Burada kapsama issizlik ve ekonomik
verilerin dahil edilmesi ve iiriin talebi ve girdi fiyatlann da kapsama

girmesi gerekmektedir.

Orgiitiin igerisinde bulundugu c¢evrenin yapisi sonrasinda orgiit ve
cevre arasindaki iliskilere bakilabilir. Orgiit ve ¢evre arasindaki
iliskiyi konu alan arastirmalar c¢evreyi ve Orgiitii baska boyutlarda
incelemisler ve ortak bir yon olusturulamamistir. Cevreyi ve Orgiit
yapist ve oOrgiitsel stirecleri etkileyen bir deger olarak kabul eden
calismalarda cevreye gore en uygun model gelistirilememektedir.

Duragan bir ¢evre igerisindeki orglitiin yapisi ve siiregleri ile calkantili
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bir ¢evrede bulunan orgiitlin yap1 ve siiregleri birbirlerinden tamamen

farkl olacaktir (Kogel, 2018, s. 317).
1.2. Cevresel Belirsizlik

Orgiitler i¢inde bulundugu ¢evrenin durumuna gére orgiit yapilari ve
stireglerinde degisikliklere gitmelidirler. Belirsizlik kavrami 6zellikle
orglit teorisi literatiiriinde, orgiitler ile c¢evrenin arasindaki iliskiyi
aciklayan merkezi bir kavram haline gelmistir (Milliken, 1987, s. 133;
Lawrence & Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Bal Tastan & Torun, 2015,
S. 418). Bu durumda orgiitiin icerisinde bulundugu ¢evrenin duragan
bir yapida mi yoksa belirsizlik igeren bir yapr da mi oldugu cok
onemlidir. Cevresel belirsizlik, oOrgiitiin gelecekteki karsilasma
ihtimalleri  yliksek olan ihtimalleri belirlemesi siirecindeki
yetersizlikleri ya da ortaya c¢ikacak sonuglart dogru tahmin
etmesindeki zorluklar olarak diisliniilebilir. Literatiir incelendigi
zaman ¢evresel belirsizlik kavraminin ¢evre ve orgiit iligkisi igerisinde
odak noktasi oldugu ve belirsizlik diizeyinin arttifi zamanlarda
gelecek tahminlerinin azaldig1 sdylenebilir (Yildiz Cankaya & Sezen,
2015, s. 115). Cevresel belirsizlik kavrami Daft’a gore “karar
vericilerin gevresel faktorler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadig
ve digsal degisiklikleri tahmin etmede zorlandiklart durumlar
tanimlamaktadir” seklinde ifade edilmektedir (Daft, 2015, s. 225).
Milliken ise (1987) cgevresel belirsizlik kavramimi “bir bireyin
organizasyon g¢evresini dogru olarak tahmin etme konusundaki bilgi
eksikligi veya elde ettigi bilgileri ilgili veya ilgisiz olarak ayirt ede-
bilme kabiliyeti eksikligi” olarak tarif etmektedir (Milliken, 1987, s.




136). Aym gergevede ¢evresel belirsizlik kavrami, “orgiitlerin, ilgili
ve ilgisiz veri arasindaki iliskiyi ayirt edememesi, gelecekteki
muhtemel olaylar1 tam ve dogru olarak dngérememesi, enformasyon
yoklugu veya eksikligi nedeniyle, kararsin muhtemel sonuglarinin
dogru tespit edilememesi” olarak tanimlanabilmektedir (Caliskan &

Akkog, 2012, s. 6).

Duncan (1972, s. 318), gevresel belirsizlik ile ilgili yaptig1 arastirma
sonuc¢larina gore bu kavramin tanimlanmasinda 3 bilesenin etkili
oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu bilesenlerden birincisi, belirli bir karar
verme durumunda isletmenin c¢evresel faktorlerle ilgili bilgi
eksikligine sahip olmasidir. Ikinci bilesen sonucu tahmin edememe ve
verilen kararin yanlis olmasi durumunda isletmenin neleri
kaybedecegine dair bilgi sahibi olamamasi durumudur. Ugiincii
bilesen ise ¢evresel aktorlerin basar1 lizerinde ne diizeyde etkili
olacag1 konusunda herhangi bir giiven diizeyisinin olmasinin tahmin

edilememesi ve karar biriminin yapmasi gerekenleri yapamamasidir.

Belirsizlik genellikle orgiitlerin {ist diizey yoOneticilerinin ugragmasi
gereken bir kavram olarak kabul edilmektedir. Cevresel belirsizlik
yoneticilerin algilan ile de ilgili bir durumdur (Giider, 1991, s. 120).
Cevresel belirsizligin haklim oldugu bir cevrede gelecek ile ilgili
dogru tahminlerde bulunmak zordur (Cetintas & Celik, 2017, s. 135).
Belirsizligin hakim oldugu bir ¢cevrede dinamik bir yap1, orgiitler arasi
artan iligkiler ve cevresel unsurlarin asir1 bir diizeyde hareketliligi
olusmaktadir. Bu sebeple cevresel belirsizlik karmasik bir ¢evrenin

irliniidiir. Bu tiir ¢evrede oOrgiitler arasinda iliskiler kurmak ve bu
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iligkileri yiirlitmek c¢ok zordur ve unsurlarin arasindaki baglar son
derece yiiksek seviyelere ulagsmaktadir. Ayn1 zamanda ¢evrenin i¢inde
bulunan degiskenler ¢ok hizli bir sekilde degisim gosterirler
(Naktiyok, 2000, s. 203). Cevresel belirsizlik, miisteri taleplerinde,
teknolojide ve rekabet stratejilerinde degisiklik ortaya ¢ikma
ihtimalinin yiiksekliginde yiiksek diizeylere ulasmaktadir (Burak &
Deniz, 2021, s. 59). Cevresel belirsizligin siddeti, bireyin sahip oldugu
bilgi algist ile ihtiya¢ duyabilecegi bilgi diizeyinin arasinda olusan
farkin buyiikligi ile orantilidir. Yiiksek diizeyde algilanabilecek
cevresel belirsizlik, yiiksek bir risk igermekte ve bu sekilde az bilgi ile
alinabilecek kararlarin sonucu olumsuz olabilmektedir (Arslan, 2015,
s. 152). Bu sebeple, isletmenin ¢evresel algisi veya ¢evresel belirsizlik
hakkindaki ongoriileri, isletme yoneticilerinin karar ve davranmiglarini
etkileyerek dogrudan ya da dolayli olarak orgiitiin sahip olma ihtimali
olan sosyal, ekonomik ve stratejik sonuglar1 {izerinde etkili

olabilmektedir (Bal Tastan & Torun, 2015, s. 419).

Orgiitler daima kendileri yonetebilecegi ve kolay yontemlerle
kaynaklara ulagabilecegi g¢evrelerin olmasini beklerler. Ozellikle
orgitii direkt etkileyen 0zel ya da organizasyon c¢evresinde
kestirilebilir (preditable) bir yapida olan bir ¢evre varsa orgiitsel yapi
ve siregler Orgiitiin yoneticilerin kaynak takibini daha kolay
yapmalarin1 ve oOrgiitsel alanlarim1 daha kolay koruyabilmelerini
saglar. Ancak belirsiz bir ¢cevrede bu durum zorlasacaktir. Yoneticiler
belirsiz bir c¢evrede daha proaktif davranmalidirlar. Cevresel
belirsizlige c¢evrenin karmasikligi, cevresel dinamizm ve cevresel

giicliikler artirict yonde etki ederler. Bu ¢ faktér c¢evrenin




degiskenligini artirarak daha karmasik bir yap1 kazanmasini1 ve daha
giiclii olmasim saglarken belirsizligi de artirmaktadir. (Jones, 2017, s.
66). Bu durum Sekil.1’de agiklanmaktadir.

Karmasiklik
(basitten
karmasiga)

A

Gugliilik Dinamizm
(Giigliidden (Duragandan
Zayifa) Degiskene)

Sekil.1: Belirsizlige sebep olan faktorler
Kaynak: (Jones, 2017, s. 66)

Sekil 1’de yer alan ii¢ unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar ¢evresel
karmasiklik, c¢evresel dinamizm ve c¢evresel gigliililk olarak

siralanabilir. Bu unsurlar su sekilde ifade edilebilir;

Cevresel karmagikhik, bir Orgiitin cevre ile olusan iliskilerinde
yonetmekle yiikiimli oldugu 6zel gii¢lerin ve genel gli¢lerin sayisi,
giicii ve karsilikli olarak olusan bagimliligin bir fonksiyonu seklinde
tanimlanabilir (Jones, 2017, s. 66). Diger bir degisle “Orgiitsel
faaliyetleri ilgilendiren gevresel unsurlarin birbirine benzerlik ya da
farklilik derecesini ifade etmektedir.” (Keskin, Akgiin, & Kocoglu,
2016, s. 225) Seklinde tanimlanabilir. Cevresel yonden karmasik olan
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bir yapr igerisinde bulunan  Orgiit hizlh  degisikliklerle
karsilasabilecektir. Bu hizli degisimlerin kaynagi herhangi bir ¢evresel
unsur olabilmektedir. Bu tiir ¢evrelerde istikrar neredeyse yoktur bu
sebeple yoneticiler bdyle bir ¢evreyi yonetmekte gliclilk cekerler.
Karmasik c¢evrelerde duraganliktan da soz edilemez. Cevresel
karmasiklik biitiin ¢evre ile ilgili unsurlar ve Orgiitler hatta Orgiit
yoneticileri tarafindan farkli diizeylerde ve farkli zaman dilimleri
icerisinde algilanir. Bu durumlarda Orgiitlerin yiiksek sekilde uyum

gostermeleri gerekir (Naktiyok, 2000, s. 204).

Orgiitiin faaliyette bulundugu ¢evrede bulunan unsurlardaki farklilik
cevresel karmasiklik derecesinin artmasina neden olur. Karmagik
yapili bir ¢evre Orgiitlerin uzmanlagmalarinin zor olmasina neden
olurken ayni zamanda iliski icerisinde oldugu ¢evresel paydaslara ve
cevresel sektorlere karsi tiretimini farklilastirmasina neden olur (Daft,
2015, s. 225). Aksine homojen olan ¢evresel unsurlar orgiitlerin
orgiitsel faaliyetlerinin basitlesmesine sebep olur. Karmagik ¢evreye
gore homojen olan ¢evrelerde oOrgiitiin karsilasacagi orgiit daha az
olacagi i¢in iligkiler rutin hale gelecektir (Keskin, Akgiin, & Kog¢oglu,
2016, s. 225). Bir orgiitiin 6zel gevresi ile olan iliskileri karmasiklik
diizeyini ylikseltebilecegi gibi genel ¢evresi de karmasiklik diizeyinde
artiglara sebep olabilir. Genel ve 6zel ¢evrede bulunan giiclerin ne
oranda karsilikli bagli olmalar1 karmagiklik diizeyini belirlemede
etken rol oynamaktadir. Bir orgiitiin igerisinde bulundugu g¢evrenin
karmasiklik diizeyi arttikga ¢evresel belirsizlik diizeyi de ayn1 oranda
artis  gdstermektedir. Orgiitiin ihtiyaci olan kaynaklarin akisini

saglamasi zorlasmaktadir. Ayn1 zamanda yoneticilerin gevre ile ilgili




iligkileri kontrol edebilmeleri ve yoOnetebilmeleri giiclesmektedir

(Jones, 2017, s. 66,67).

Cevresel Dinamizm: Jones (2017)’e gore, “0zel ve genel ¢evredeki
giiclerin ne kadar ve ne hizda degistiginin ve Orgilitiin karsilastigi
belirsizlikler ne derece artirdigimin bir fonksiyonudur” seklinde
tanimlanan cevresel dinamizm c¢evrenin istikrarli ya da istikrarsiz
olmas1 durumlarim gosteren gdstergedir (Jones, 2017, s. 67). Istikrarli
cevrede, c¢evresel alan aylar boyunca ya da yillar boyunca ayni
kalmakta ve ani ve hizli deisimler yasanmamaktadir. Istikrarsiz
cevrelerde ise ani ve hizli degisimler yasanir ve rakip orgiitler agresif
olarak yeni iiriin ve hizmet sunumu gergeklestirir, ya da agresif
stratejilere tepkiler olustururlar. Bazi durumlarda spesifik yani
onceden kestirilemeyen olaylar olmaya baslar. Bugiin kamu hizmetleri
hari¢ ¢ogu cevrede istikrarsizlik hakimdir (Daft, 2015, s. 226).
Dinamik bir ¢evre orgiitlerin bir sistem olarak hayatta kalabilmelerini
belirleyen yap1 haline doniismektedir. Ortaya ¢ikan belirsizlik orgiitiin
hayat siiresinin lizerinde ¢evrenin etkisini artiracaktir (Naktiyok, 2000,

s. 205).

Cevrenin hareketli ve istikrarsiz oldugu donemlerde Orgiitiin
operasyonel faaliyetlerine daha fazla kazanimlar olusabilir. Bu sayede
orgiit ile iliskili olan dinamik bir yap1 arz eden cevre daha

tanimlanabilir bir durum kazanabilir (Leblebici, 2004, s. 297).

Cevresel Giicliiliik: Cevresel giigliilik kavrami orgiitiin  i¢inde
bulundugu faaliyet alanina destek saglayan ve mevcutta bulunan

kaynaklarin miktarim1 ifade etmektedir. Kaynagin bol oldugu
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cevrelerde giiglii bir cevre yapisi olusur ve belirsizlik diisiik
diizeylerde olusur. Bu tiir ¢evrelerde kaynaklar iizerinde bir rekabet
ihtiyact olmamaktadir. Bazi ¢evrelerde ise kaynak kit miktarlarda
bulunur ve bu tiir ¢evreler zayif ¢evre ozelligi tasirlar ve orgiitler
bulunduklart zayif ¢evre icerisinde kaynaklara kolay ulagamadiklar
icin rekabet ortami olusmak zorunda kalir. Bu tiir cevrelerde

belirsizlik diizeyleri de yiiksek diizeylerdedir (Jones, 2017, s. 67).

Ozellikle belirsiz bir ¢evrede faaliyetlerde bulunan &rgiitler ¢evrenin
biitiin belirsizliklerine karst uyum saglamak zorundadir. Cevresel
belirsizlik, ¢evre ile etkilesim halinde olan Grgiitlerin yapilari, islem
stirecleri ve Orgiit i¢i davraniglart {lizerinde biiyiik etkilere sahiptir.
Cevresel yonden belirli bir durumda olan bir ¢evrede olan bir orgiit ile
belirsiz bir cevrede faaliyet gosteren bir Orgiitiin, pozisyonlari,
orgiitsel farklilasma ve biitlinlesme diizeyleri, olusturulan béliimleri, is
kontrol stiregleri, gelecege yonelik planlamalar1 ve gelecek tahminleri
gibi alanlarinda farkliliklar olacak ve yonetim sekilleri de farkliliklar
gosterecektir. Belirli ¢evre ya da belirsiz ¢evre olmasina
bakilmaksizin, orgiitler icinde bulunduklari ¢evre ile dogru ve uyumlu
baglantilar gelistirerek uyum saglamak zorundadir (Daft, 2015, s.
228). Cevre kendisi ile uyumlu olan orgiitleri secerek basarili bir
konuma getirebilmesi gibi ¢evre ile uyumlu olmayan orgiitlerin de
zaman igerisinde ¢evre tarafindan elimine edilmesi s6z konusu
olabildiginden ¢evresel degisimler karsisinda oOrgiitler uyumlu bir
bakis acist benimsemelidirler. Orgiitiin ¢evre igerisinde uyumlu
olabilmesi i¢ginde Orglitsel yapi, siire¢ ve stratejilerinin belirsiz ¢cevreye

uyum gostermesi gerekmektedir. Bu sebeple oOrgiitiin  yapisini,




organizasyonel siireglerini ve stratejik faaliyetlerini ¢evre

belirlemektedir denilebilir (Naktiyok, 2000, s. 202).
2. ORGUTLERDE OLUSAN FARKLILASMA

Orgiitler igerisinde bulunduklar1 cevre ile iliskili ve hem etkileyen
hem de etkilenen konumunda olan yapilardir. Cevrenin etkisi ile orgiit
icerisinde bazi degisimler ortaya cikmaktadir. Orgiit ¢evre ile
iliskilendirilmeden once de bir yapiya sahiptir. Ancak ¢evre ile
iligkileri gelisme gosterdikge oOrgiit yapisinda ¢evrenin etkisi ile bazi
degisimler gozlenmektedir. Bu degisimler arasinda orgiit igerisinde
boliimlesme, isboliimii ve uzmanlasma gibi gelismelerin etkisi ile
olusan farklilasma bulunmaktadir. Orgiitler cevresel degisimlerle basa
cikmak i¢in farklilagmaya gitmektedirler. Farklilasma “organizasyonel
sistemin alt sistemlere boliinmesi” seklinde tanimlanmaktadir (Akdag,

2010, s. 6).

Farklilasma kavrami ile farkli fonksiyonel birimlerde bulunan
yoneticilerin bilgi ve duygu yoniinden de bir ayrima gidildigi ifade
edilmektedir. Orgiit i¢i birimlerin farklilasmasi sonucu bicimsel
farkliliklar olusmaktadir. Olusan bu farkliliklar ydneticilerinde
etkilenmesine ve bilgisel, yonetsel ve duygusal yonlerden
farklilasmalarina yol agmaktadir (Tuncger, 2017, s. 139). Farklilasma
sadece yoneticileri degil oOrgiitiin tamamina etki eder. Farklilasma ile
orgiitler, cevrenin ortaya c¢ikardigi durum karsisinda bir degisim
ortaya koyar. Orgiitler yerine getirmesi gerekli olan gorevleri
belirleyip daha kiigiik alt gorevler ortaya c¢ikartilir. Olusturulan kiigiik

gorevler orgiit icerisindeki farkli alt birimlere tahsis edilerek hem

62 | Orgiitsel Davranis Bilimlerinde Proaktif Yaklasimlar




orgiit icerisinde is boliimili ve uzmanlagma saglanir hem de g¢evrenin
etkisine kars1 Orgiitlin alt birimleri kendi gorevleri boyutuyla
ilgilenerek ortak hedefe daha kolay yoldan ulasma imkani saglamis

olur (Fedotova, 2005, s. 31).

Orgiitler biiyiime gosterdikge, orgiit yoneticileri biiyiiyen orgiitiin
biitlin fonksiyonlarini yerine getirebilecek sekilde nasil yonetilecegine
dair yeni fikirler iiretmesi gerekmektedir. Farklilasma diislincesi de bu
noktada baslamaktadir. Farklilagma bu baglamda, 6rgiitiin hedeflerine
ulagabilmesi icin hangi iiyelerin, hangi gorevleri iistlenerek ve hangi
kaynaklar kullanarak hangi yetki ve sorumluluklar1 alacagina dair bir
ayrim olusturmaktadir. Farklilasmanin temel yap1 tasini Orgiit
icerisinde belirlenmis roller olusturmaktadir. Orgiitsel rol, oOrgiit
iiyesinin yaptig1 ise yonelik olarak olusturdugu davraniglarinin
biitiiniidiir. Bir iiye lstlendigi rolii yerine getirirken belirli kaynaklari
kullanir ve biiyiik hedefin kii¢iik bir kismina ulasabilmek i¢in ¢aba
sarf eder. Farklilasma diizeyi bu noktada 6nemli bir durum olarak
kabul edilir. Farklilasmanin olusabilmesi i¢in Orgiit iiyesinin orgiitsel
roline uygun gorev, yetki ve sorumluluklarinin tam olarak

netlestirilmesi gerekmektedir (igerli, 2009, s. 20,21).

Orgiitler farklilasma siirecinde orgiit yapisina yonelik degisikliklerde
bulunurlar. Orgiit yapis1, drgiit igerisinde olusan gorevlerin yetkilerin
ve kaynaklarin dagilimindan etkilenerek olusan oOrgiitiin disaridan

goriilen 6zelliklerinin biitiinlidiir (Dogan & Altunoglu, 2014, s. 44).

Orgiit yapilarinin organizasyon semasi, gdrev tanimlari, organizasyon

blyiikligii vb. gibi disaridan goriilen unsurlart  oldugu gibi




standartlasma, merkezilesme ve bicimsellesme gibi disaridan
goriilmeyen unsurlart da bulunmaktadir (Sucu, 1988, s. 71). Orgiit
yapist ¢evre igerisinde bulunan bir sistemdir ve kendine ait olan alt
sistemlerden olusmaktadir. Bu bakis agisiyla sistemi belirli alt birim
ya da alt sistemlerden ya da parcalardan olusan, bu parcalar ve alt
sistemler arasinda iligkiler olan ve ayni zamanda alt sistemlerin dis

cevre ile arasinda iliskilerin oldugu bir biitiindiir (Kogel, 2018, s. 277).

Orgiitler farklilasma konusunda bazi temel farklilasma kararlan
belirlerler. Bu karar, igbolimii, bolimlere ayrilma yontemi ve
boliimlerin denetim alanlarinin  belirlenmesi ile netlesmektedir.
Isboliimii sebebiyle ortaya cikan is sayis1 orgiitiin kararlarini hangi
dogrultuda belirleyecegi noktasinda ¢ok oOnemli bir role sahiptir.
Boliimlere ayirma yonteminde oOrgiit farkli alt boliimlere ayrilarak
cevre ile iliskileri belirlenebilir. Denetim alam1 kararlarinin
belirlenmesi sayesinde ise her bir orgiitsel diizey igerisinde kag
orgiitsel birimin yer alacagi belirlenmis olacaktir (Fedotova, 2005, s.
32).

Orgiitlerin farklilasmalar1 karmagikliga baghdir. Orgiit icerisinde
uzmanlasmis bilgiye ve yetenege gereksinim duyanlarin sayisi arttik¢a
orgiit icerisinde karmasiklik artacaktir. Orgiit icerisindeki karmagsiklik
diizeyindeki artiglar da orgiit igerisindeki iletisimi ve koordinasyonu
giiclestireceklerdir. Bu sebeple farklilasma olusacaktir (Igerli, 2009, s.
23).
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Lawrence ve Lorsch’un (1967) yaptigi c¢alismada da c¢evresel
belirsizlik ve karmasiklik durumlarinda 6rgiitlerin dis cevre ile iligskiye
girip ilgilenmeleri adina uzmanlasmig bolimler olusturduklar ve
farkli bir evrim ve yonelim gecirdikleri agiklanmaktadir. Olusturulan
farkli boliimlerin her biri farkli digsal grup ile iletisime girmekte ve bu
etki sebebiyle orgiit igerisinde de farkliliklara yol agmaktadir (Daft,
2015, s. 231,232). Orgiit ile cevre iliskisi dikkate alindiginda biitiin
orgiitler ¢evrenin farkli diizeydeki etkisine maruz kaldiklari i¢in farkli
tepkiler ortaya koymaktadirlar (Wang, 2009, s. 599). Orgiit cevre ile
iletisime gegmek adma farklilagsmalar1 iki farkli  sekilde
yapabilmektedir. Bu tiirlerden birincisi dikey farklilasma, ikincisi ise
yatay farklilagmadir. Yatay ve dikey farklilasma orgiit yapisinin
olusturulmasi igin gereken ilk basamaktir. Yatay farklilagma, orgiit
icerisindeki birimler arasindaki ayrim derecesinin goze alinmasi
sonucu, dikey farklilasma ise Orgiitsel hiyerarsinin etkisiyle ortaya

cikacaktir (Igerli, 2009, s. 21).
3.1. Dikey Farkhilasma

Jones (2017) dikey farklilasmay1, “bir oOrgiitiin yetki hiyerarsisi
tasarlama ve Orgiitsel rolleri ve alt birimleri birbirine baglamak iizere
raporlama iligkileri olusturma sekli” olarak tanimlamaktadir. Dikey
farklilagma sayesinde orgiit yapilan faaliyetler {izerinde daha fazla
denetim sahibi olabilecek ve deger olusturma amaciyla yetkinin

kademeler arasinda dagilimini olusturabilecektir (Jones, 2017, s. 99).

Hall (1996), dikey farklilasmanin, iist diizey yonetici ile calisanlarin

arasinda olusturulan kademenin sayisimi ifade ettigini bildirir. Bir




orgiit yapisi, ¢esitli orgiitsel pozisyonlar ortaya ¢ikar. Biitiin orgiitlerde
bu pozisyonlar farkli sayilarda ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiit
icerisinde dikey farklilasma sonucu olusan kademelerin sayisi arttikca

iletisim problemleri de artis gostermektedir (Kurt, 2004, s. 84,85).

Dikey farklilasma sebebiyle orgiitler dik bir hiyerarsiye sahip olurlar.
Orgiitlerde hiyerarsi, yoneticiler ve c¢alisanlarin koordine ve
motivasyon diizeylerinin diismeye basladigi donemlerde ortaya ¢ikar.
Orgiitiin biiyiimesi, iliskilerin ¢ogalmasi ve uzmanlasmanimn artmasi
sonucu olusan farklilasmanin dogal bir sonucudur. Orgiitiin biiyiikliigii
de farklilasma iizerinde etkilere sahiptir. Orgiit literatiiriinde orgiit
biyiikligii ile orgiitsel farklilasma kiyaslandiginda ikisinin arasinda
iliski oldugu ve orgiit biiyiidiik¢ce farklilasmanin artacag fikri kabul
edilmektedir (Jones, 2017, s. 124,125).

Blau ve Schoenherr (1971) orgiit ici farkliligi orgiitiin biiytkligi ile
iliskilendirerek orgiit icinde olusan boliimler ve isboliimlerin dikkate
almig ve Orgiit yatay olarak kabul etmis, ayn1 zamanda hiyerarsiyi
dikkate alarak dikey olarak kabul etmistir (Aytemiz Seymen, 2014, s.
148). Orgiitlerde hiyerarsik yap1 arttikca dikey farklilasma orani
artarken yatay olarak gelisme olustuk¢a yatay farklilasma gozlenir
(Kurt, 2004, s. 86). Orgiitlerin hiyerarsik diizeyleri arttirmasi sonucu
yoOnetici sayilar1 da artacak ve bu durum orgiit igerisinde dikey
farklilasmay1 da arttiracaktir. Dikey farklilasmanin arttig1 orgiitlerde
yoneticiler astlarint daha kolay denetleyebilir ve kontrol altinda
tutabilirler. Dikey farklilasma sayesinde denetim daha kolay

saglanabildigi i¢in astlar ile iist yonetim arasina daha etkili bir iletisim
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olusarak {iist yoOnetimin astlarin davramislar1 iizerindeki etkisi de
artacaktir. Bu sayede kontrol ve gelisim diizeyi yiikselecektir (Jones,
2017, s. 125).

Orgiitlere genel olarak bakildiginda, yaygin olarak dikey farklilasma
gostermis Orgiitlerin oldugu gozlemlenebilir. Bu orgiitlerin faaliyetleri
yukaridan asagiya dogru gruplandirilmis bir orgilit yapist sergiler.
Dikey olarak denetlenen orgiitlerin faaliyetleri ve denetimi etkilidir.
Orgiit icerisinde olusan yetki hiyerarsisi verimlilik ve denetim
konusunda {istiin bir basar1 sergilerken hizli degisen ¢evrede ise biiyiik
bir yiik haline de doniisebilir. Ust yonetimin kontroliinde olan 6rgiit
cevresel belirsizliklere karsi yeterince hizli kararlar alamayabilir

(Daft, 2015, s. 32).

Dikey farklilagma ile yatay farklilagsma arasinda ¢ogu zaman biiyiik
baglantilar yer almaktadir. Yatay farklilagsmanin olustugu anlarda bile
bolimler arasindaki yakinlagma sonucunda dikey farklilasma
goriilmektedir. Bu durum aslinda bir problem olarak orgiitlerin
karsisina ¢ikmaktadir. Orgiitlerin amaglarinin homojenlik diizeyinin
yiikselmesi sayesinde bu durumdan kurtulabilir ve dikey farklilagma
faydali bir konuma yerlesebilir (Goldman, 1973, s. 98). Ancak genel
olarak orgiitlerde artan diizeyde dikey farklilagsma olustugunda yatay
farklilagsma diizeylerinde bir gerileme olusmaktadir. Bu durum orgiit
yapisinda organik bir kaymaya da yol agabilmektedir. Dikey
farklilagmanin arttig1 durumlarda yonetim kademesinin kontrol giicii
artmakta yatay farklilasmanin artifi durumlarda ise koordinasyon

artmaktadir (Dewitt, 1993, s. 34).




3.2. Yatay Farkhlasma

Jones (2017) yatay farklilagsmayi; “bir Orgiitiin, Orgiitsel gorevleri
rollere, rolleri ise alt birimlere (fonksiyonlar ve boliimler) ayrima
bicimi” seklinde ifade etmektedir. Yatay farklilagma, Orgiitiin iginde
bulunan birimlerin ayrilma dereceleri ifade edilmektedir. Bir orglitte
uzmanlagsma ve is boliimiine ihtiya¢ arttikga yatay farklilasma
artacaktir (Kurt, 2004, s. 88). Yatay farklilasma, oOrgiit igerisindeki
iiyelerin, yonelimlerini, yaptiklari islerin 6zelliklerini, egitimlerini ve
yetistirilme ydntemlerini esas alan farklilasma tipidir (Icerli, 2009, s.
23). Yatay farklilasma sayesinde orgiit i¢erisinde is bolimii kavrami
gelisir ve oOrgiit calisanlar1 {izerinde uzmanlasma derecelerinin
artirlldigr ve verimlilik diizeyinin yiikseltildigi bir deger olusturur
(Jones, 2017, s. 99). Yatay farklilasma sayesinde calisanlar daha

verimli olacaklar ve uzmanlasma artacaktir (Icerli, 2009, s. 25).

Orgiitlerin yatay farklilasmasr ile biiyiikliikleri arasinda da énemli bir
iligki bulunmaktadir. Tipki dikey farklilasma ile Orgiit buytkligi
arasindaki iliski gibi yatay farklilagma ile de orgiit biiyiikliigii arasinda
olumlu bir iligki vardir. Biiyiiyen oOrgiitler daha fazla uzmanlagma
gerektiren konular1 olusacagi icin yatay yonden farklilagma yasar
(Kurt, 2004, s. 88,89; Aytemiz Seymen, 2014, s. 156). Orgiitlerde
olusan yetki dagilimi daha c¢ok dikey farklilasma ile agiklanirken,
orgiit icinde olusan i3 boliimi ise yatay farklilasma ile

aciklanabilmektedir (Dewitt, 1993, s. 32).

Orgiit igerisinde yatay farkhilasmanmin artirilmasi  alt  birim

hiyerarsilerini olusturacagi i¢in dikey farklilasmanin da artmasina yol
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acacaktir. Ancak dik hiyerarsilerin ortaya ¢ikaracagi bir¢ok sorun da
yine yatay farklilasma sayesinde yok edilebilmektedir. Ayni1 zamanda
bir¢ok alt birimin olusmasi Orgiit yapisinin yatay kalmasina sebep
olmaktadir. Yatay farklilagmanin ortaya ¢ikardigi alt birimlerin
arasinda olusan uyumsuzluklar ise 6rgiit igerisinde koordinasyon ve
motivasyon eksikliklerine sebep olacaktir. Burada gorev yoneticilere
digmektedir.  Yoneticiler,  orgiit  igerisinde = merkezilesme,
standartlagma ve informal Orgilit yapist gibi se¢imlerden en uygun
olanini uygulayarak bu sorunlardan kaginabileceklerdir (Jones, 2017,
s. 135). Onceden mekanik bir yapiya sahip olan &rgiitler bu yapiy1
kullanmaya devam ederken organik bir yapida olan orgiitler yapi tipini

degistirme yoniinde baski ile karsilagacaktir (Dewitt, 1993, s. 34).

Yatay farklilasmanin artmasi sayesinde orgiit liyeleri arasinda egitim
diizeyleri wve bilgi birikimi farkliliklar1  olusacaktir.  Yatay
farklilasmanin olusturdugu orgiit yapisinda, eger belirlenmis bir is
kolunda ¢ok az bir gorevin yapilmasi gerekiyorsa, o isi yapacak
iiyelerin yapilacak isi 6grenmeleri i¢in daha az maliyete katlanilacak
ve daha hizli bir 6grenim olusacaktir. Bu sayede uzmanlagsma siiresi
kisalacaktir. Bu gelisme de Orgiitiin daha verimli olabilmesine biiyiik
katkilar saglayacaktir (igerli, 2009, s. 24). Aym zamanda literatiirde
yapilan arastirmalara gore yatay farklilasmanin yiiksek oldugu
orgiitlerde koordinasyon problemleri bas gosterecegi i¢in yoneticilerin
yonetim ile ilgili gelisimlerinin bu durumu c¢ozebilecegi de

tartistlmaktadir (Blau, 1970, s. 213).




Tablo.2’de yatay ve dikey farklilasma diizeylerine goére orgiitlerde
olusan farkliliklar belirtilmektedir (Kurt, 2004, s. 88).

Tablo.2: Yatay Farklilasma ve

Karakteristikleri

Dikey Farklilasma

Yasayan Orgiitlerin

Yatay Farklilagsma

- Orgiit igi iletisim genellikle
hizlidir ve daha az zarar goriir

- Orgiit icerisinde daha hizh
kararlar almabilir.

- Is gorenler ile {ist ydnetim aras1

daha yakindir.

Dikey farklhilagsma

- Tletisim daha yavas olusur ve
daha yanlis bilgiler ulasir.

- Kararlar daha uzun zamanlarda
alinir,

- Aym orgiitsel diizeylerde
bulunan iiyeler arasi iletisim daha

saglamdir.

- lletisim icerisinde olusan
baglant1 az oldugundan mesaj

bozulmadan ulasabilir.

- lletisim aglarinda daha fazla
baglant1 oldugu icin bilgiler
bozulabilir.

Kaynak: (Kurt, 2004, s. 88)

Yatay ve dikey farklilasmanin arasindaki temel farklar incelendiginde,
orgiit ici iletisimde yatay farklilasma ile olusan birimler arasindaki
iletisimin dikey farklilasma sonucu olusan hiyerarsik katlardan daha
hizli olustugu ve daha saglam bilgi aktarimimin gerceklestigi
Karar

sOylenebilmektedir. alma konusuna bakildiginda,

yatay
farklilagsma igerisinde kararlar daha hizli alinabilmekte ve dikey
farklilagsmanin olusturdugu hiyerarsik katlar kararlarin daha uzun bir

sekilde vyatay

farklilasmada {ist yonetim ve astlar arasindaki iliski daha yakin iken

zamanda alimmasma sebep olmaktadir. Ayni

dikey farklilasmada daha uzak olusmaktadir. En son olarak ta yine
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iletisimin  saglamligindan dolay1r yatay farklilasmada mesajlar
bozulmadan ulagirken dikey farklilasmada mesajlar

bozulabilmektedir.

Genel olarak bakildiginda yatay farklilagma sonucu olusan bdliimlerde
iletisim dikey farklilagma sonucu olusan bdliimlere gore daha yakin
iliskiler olusturan ve hiyerarsik katlardan uzak bir yap1 sergileyen bir
sistem olusturmaktadir. Orgiitler dikey farklilasma ile hiyerarsik
olarak daha fazla kat olusturmaktadir. Bu sebeple alt birimler ile tist

yonetimler arasindaki iletisim giiclesmektedir.

3. ORGUTLERIN CEVRESEL BELIRSIZLIK KARSISINDAKI
TUTUMLARI

Orgiitler ¢evrede belirsizligin olmasi yerine daha sakin ve durgun olan
cevreyi tercih ederler. Durgun ve sakin piyasalarda kaynaklara
ulasimda bir sikint1 olmadigi icin orgiitler arasi rekabet diisiik diizeyde
olur ya da kaynak fazlaligindan dolay1 hi¢ rekabet olmaz. Ancak
belirsizlik diizeyi arttikga kaynak ulasimlarinda bazi sikintilar
olusacag: i¢in Orglitler arasinda rekabet ortaya g¢ikar. Rekabetci bir
cevrede Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in en uygun ydnetim
yontemini ve igyapilarin en iyi olamim1 se¢meleri gerekir. Cevrenin
orgiit tzerinde olusturdugu ve Orgiitiin yapisal degisikliklere
yonelmesinin zorunlu oldugu g¢evresel belirsizlik orgiit i¢in hayatidir.
Orgiitler cevresel belirsizlik karsisinda bazi noktalarda degisime
gitmek zorunda kalirlar. Bu degisim noktalar1 sunlardir (Daft, 2015, s.
228-235);




e Pozisyon ve boliim ekleme

e {liskiler kurma

o Farklilasma derecesi ve biitiinlesme (entegrasyon)
e Mekanik-organik yonetim siirecleri

¢ Planlama, tahmin ve cevap verebilirlik

Pozisyon ve boliim ekleme; Orgiitler ¢evresel yonden belirsiz olan bir
cevre igerisinde bulunduklarinda orgiit icinde yer alan pozisyon ve
boliimlerde artis meydana gelecektir. Bu yiizden orgiit igerisinde bir
igsel karmagsikliktan s6z edilecektir. Ortaya ¢ikan bu degisim
orgiitlerin acik sistemler olmasindan kaynaklanmaktadir. Aymni
zamanda cevrenin her bir bolimii orgiit icerisinde ilgili oldugu bir
boliime ihtiya¢ duydugu i¢in Orgiitler de dis cevrenin degisimine
paralel olarak pozisyon ve boliimler olusturmaya zorlanirlar (Daft,

2015, s. 228).

Iliskiler Kurma; orgiitler cevresel belirsizlik artikga belirsizlik
diizeyini kavrayabilmek i¢in tampon (sinif) boliimler kurmaya
baglarlar. Tampon boliimler teknik béliimlerin g¢evresini ¢epegevre
kapsayarak oOrgiit ile teknik boliimlerin arasinda bir araci yap1 olarak

olusturulur (Daft, 2015, s. 229).

Farkhilasma Derecesi ve Biitiinlesme (Entegrasyon); Orgiitiin
icinde bulundugu ¢evrenin karmasiklik diizeyi ve gevresel kuvvetlerin
sahip olduklar1 giic oraninda orgiit igerisinde farklilasma derecesinde
yiikselmeler olusmaktadir. Orgiit biiyiikliigii ve fonksiyonlarin

fazlalig1 farklilasma derecesi iizerinde etkilidir. Cevresel karmasiklik
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diizeyi artikca fonksiyonlara gore farklilasma artar (Jones, 2017, s.
116).

Cevresel Dbelirsizligin  etkilerini azaltmak i¢in de farklilasma
faaliyetleri kullanilmaktadir. Daft (2015)’e gore farklilasma, “farkli
fonksiyonel boliimlerdeki yoneticiler arasindaki biligsel ve duygusal
yonelimlerdeki farkliliklara ve bu bdliimler arasindaki resmi yapida

yer alan farka” odaklanmaktadir (Daft, 2015, s. 233).

Di1s cevredeki karmasiklik diizeyi artis1 karsisinda olusan belirsizligin
istesinden gelebilmek i¢in bazi konularda uzmanlagmaya baslar.
Orgiit igerisinde olusan farklilasma sonucu olusan béliimlerde iletisim
saglamak belirsizligin ortay c¢ikardigir bir baska sorun olarak kabul
edilebilir. Bunun Oniine gecebilmek i¢in Orgiit igerisinde biitiinlesme
yani entegrasyon islemlerinin yapilmasi gerekir. Biitiinlesme,
orgiitlerin yapmasi gereken gorevleri yetine getirebilmek icin
olusturduklar1 alt sistemler arasinda birlik olusturma adimlaridir
(Sucu, 1988, s. 86). Cevresel etkilerden ortaya ¢ikan farklilagma
sonrasinda biitiinlesme faaliyetleri orgiitiin isbirligi kalitesini ortaya
koyacaktir. Orgiitiin biitiinlestirilebilmesi igin drgiite biitiinlestiriciler
dahil edilmelidir. Karmasik bir ¢evre icerisinde olan orgiit bu ihtiyaci
kendi tamamlayamayacaktir. Biitlinlestiriciler duruma gore, proje
yoneticileri, marka yoneticileri, irtibat kisisi gibi adlandirilir (Daft,

2015, s. 232).
Mekanik-organik yonetim siirecleri; Burns ve Stalker’in 1961 yilinda
Ingiltere’de  “Isletmelerin  organizasyon vyapilar1 ve ydnetim

uygulamalar1 (siirecler) dis ¢evre kosullar1 tarafindan nasil




etkilenmektedir?” sorusuna cevap aramak i¢in yaptiklar1 ¢alismanin
sonucunda Orgiitlerin iki ana grupta ayrilabilecekleri sonucuna
ulasmiglardir. Bu iki grup mekanik ve organik oOrgiit yapilaridir.
Mekanik yapidaki orgiitler cevresel sartlarin durgun ve dengeli oldugu
ve degisim hizinin ¢ok yavas oldugu cevrelere en uygun yapi olarak
kabul edilmektedir (Kogel, 2018, s. 317,318). Orgiit i¢indeki gorev
tanimlarinin bi¢imsellestigi, isbolimii ve uzmanlagma yapisinin
arttigi, merkezi karar alma yapisinin olustugu ve dikey bir emir
komuta zincirinin olustugu orgiitler mekanik Orgiitlerdir (Sayilar,
2017, s. 112). Mekanik orgiitler yap1 olarak makinelere benzerler ve
yiksek  performansa  odaklanan  sistemlere  doniistiiriilmiis
uzmanlagmig boliimlerden olusurlar. Mekanik orgiitler; uzmanlasma,
standartlagsma, basit entegrasyon mekanizmalarina sahip yiiksek
formallesme diizeyinde denetimi siki oldugu hiyerarsik kontrol
mekanizmalarina sahip bir yapidir. Ayn1 zamanda teknik bilgiye sahip
ve dikey bir iletisim yontemi uygulayan, kararlarin merkezden alindigi
orgiitlerdir (Keskin, Akgiin, & Kogoglu, 2016, s. 227,228). Organik
yapidaki orgiitler ise igerisinde bulunulan g¢evrenin siirekli ve hizli
olarak degiskenlik gosterdigi cevrelere uyum saglayabilen orgiitlerdir.
Giliniimiiziin teknolojik gelismelerine ve iletisim hizina uygun olarak
organik orgiitler daha kolay uyum saglamaktadirlar. Organik orgiitler
mekanik Orgiitlere gore ¢evre faktorlerine karsi daha agik olduklar
icin uyumu daha kolaydir (Kogel, 2018, s. 318,319). Cevresel
belirsizlik karsisinda orgiitlerin  aldiklar1 tavirlar cercevesinde
bakilacak olursa, belirsizlik diizeyinin arttigi karmasik cevrelerde

mekanik Orgilit yapisi yerine organik orgiit yapisi daha ¢ok uyum
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gosterecektir. Organik yapilanmalarda yetki ve sorumluluklar daha alt
birimlere aktarilarak orgiit iiyeleri kendi aralarinda dogrudan iletisim
kanallar1 olustururlar. Uyeler arasinda takim calismas1 6zendirilir. En
onemli degisim ise gorev ve sorumluluklarin dagilimi noktasinda
yasanir. Uyeler arasinda gayri resmi bir gorev dagilimi ve sorumluk
paylasimi yasanir. Mekanik ve organik orgiitler arasinda olusan farkli

bakis agis1 Tablo.1’de gosterilmektedir.

Tablo.1: Mekanik ve Organik Yapidaki Orgiitler

Mekanik orgiit yapisi Organik orgiit yapist
1. Gorevler uzmanlasma esasina gore 1. Calisanlar boliimiiniin
bolimlendirilmistir. gorevlerine katkida bulunur.

2. Gorevler net bir sekilde
tanimlanmustir.

3. Kat1 bir otorite ve hiyerarsik
kontrol vardir ve buna iliskin bir¢ok
kural bulunmaktadir.

4. Bilgi akis1 ve gdrevlerin denetimi
merkezilegmigtir ve orgiitiin tist
yonetimine baghdir.

5. Iletisim bigimi dikeydir.

2. Gorevler calisanlardan
olusan ekiplere gore tanimlanir
ve ayarlanir.

3. Daha az otorite ve
hiyerarsik kontrol vardir. Kural
say1si azdir.

4. Bilgi akig1 ve gorevlerin
icrasina iligkin kontrol drgiitiin
herhangi bir yerinde
konumlandirilabilir.

5. lletisim bigimi yataydur.

Kaynak: (Daft, 2015, s. 233)




Planlama, Tahmin ve Cevap verebilirlik; ¢evresel yoOnden
belirsizligin hakim oldugu bir sistem igerisinde orgiitler planlama ve
gelecege  yonelik  tahminleri  uygulanabilir  bir  yapiya
doniistiirmelidirler. Orgiitler icerisinde bulunulan g¢evrenin hizina
yetisebilmek adma planlama faaliyetlerini yerine getirmeleri
gerekmektedir. Duragan bir ¢evrede bulunan orgiitler gelecege yonelik
planlama yapma ihtiyact duymazken karmasik bir ¢evrede bulunan
orgiitler gelecegin getirebilecegi belirsizliklere karsi planlamalar
yaparak tahminlerde bulunmak zorundadir. Karmagsik bir c¢evre
igcerisinde bulunan orgiitler genellikle planlama boliimlerini ayirarak
ayr1 bir boliim olarak faaliyetlerini yiiriitmeleri imkan1 verilir. Aym
zamanda planlama tek basina yeterli olmayip karmasik c¢evre
icerisinde bulunan orgiitlerin bu islemin yaninda biitiin birimlerinin
dis ¢evre ile iletisimi kolaylastirmasi1 gelecege yonelik daha basarili

olunabilmesine katki saglayacaktir (Daft, 2015, s. 235).
SONUC

Isletmelerin iginde bulunduklar c¢evre ile olan iliskileri her zaman
onemini korumaktadir. Cevrede olusan her degisiklik isletme icerisine
bir sekilde etkilemektedir. Orgiitler icerisinde yer aldiklar1 cevrede
olusan olaylardan etkilenerek o dogrultuda degisim ve doniisiim
gecirebilmektedirler. Orgiitlerin olusturduklar1 yapilar genellikle
sektordeki  diger aktorlerin  Orglitsel yapilar1 ile benzerlik
gosterebilmektedir. Cevresel yonden belirsiz olan sektorlerde ise
orgiitler belirsizlikten kurtulabilmek icin farkli yollar gelistirmekte ve

organizasyon yapilarinda bazi farkliliklar olusturarak bu belirsizligin
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oniine gegmeye ¢aligmaktadirlar. Orgiitsel yapida olusan farklilasma

cevrenin belirsizlik diizeyi artis gosterdikge ylikselmektedir.

Orgiitler iginde bulunduklari gevrenin belirsizlik diizeyinde ortaya
cikan artiglara karsi farklilasma ile ve biitlinlesme ile ifade
edilebilecek bazi stratejiler uygulamaktadir. Bu stratejiler agirlikli
olarak isletmenin ¢evresel belirsizlik diizeyini azaltmaya yonelik
adimlar olarak kabul edilebilir. Ozellikle yatay farklilasma ya da dikey
farklilasma yontemleri ile isletme-cevre iligskisi daha belirgin
diizeylere c¢ekilebilmektedir. Bu sebeple isletmeler ¢evredeki

belirginlik diizeyi diistiikce farkli stratejiler gelistirmektedirler.

D1s cevredeki karmasiklik diizeyi ve belirsizlik arttikca orgiit
icerisinde pozisyon ve boliimlerin sayisinda atis yasanabilmektedir.
Bu gelisme agik sistem olmanin vermis oldugu bir unsurdur ve dis
cevredeki her bir yapi isletme i¢inde iliski kurabilecegi birimi bu
yontemle belirleyebilmektedir. Isletmelerin i¢inde ¢evresel belirsizlik
seviyesine gore yeni pozisyonlar olusturulmaktadir. Bu yontemle
isletmeler ¢evresel belirsizlik ile bas edebilecek yontemleri gelistirmis

olacaktir (Daft, 2015, s. 228).

Genel olarak ¢alisma incelendiginde ¢evresel belirsizlik kavraminin
isletmelerin i¢ pozisyonlarina etki ettigi sonucuna ulasilabilir.
Isletmeler, icinde bulunduklari ¢evrenin durumuna gére farklilasma ve
biitiinlesme gibi yonetim stratejileri ile ongoriilerinde artislara sebep
olacak uygulamalara yonelebilmekte ve bu sayede belirsiz olarak ifade
edilebilecek c¢evrenin etkilerinin en aza indirilmesine katki

saglayabilmektedirler.
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BOLUM 4

ISLETMELERDE HIZMET iCi EGITIMIN TEKRARLI
ANOVA YONTEMIYLE OLCUMU!

Ars. Gor. Hasan DURMUS?

! Bu calisma Hasan Durmus tarafindan yazilan “ Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Alaninda Is Gérenlerin Gelisiminin Olgiimii” isimli yiiksek lisans tezinden
derlenmistir.

2 Eskisehir Osmangazi Universitesi, [IBF, Isletme, Eskisehir/Tiirkiye,
hasandurmus19@yahoo.com
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GIRiS

Isletmeler kar etmek amaciyla kurulan organizasyonlardir. Bununla
birlikte isletmelerin birincil amaci bu karin anlam ifade edebilmesi
icin siirdiiriilebilirligin saglanmasidir. Kar etmek ve her yeni donemde
karmi artirmak isteyen isletmelerin Oncelikle hayatta kalmalar
gerekmektedir. Sanayi devrimiyle birlikte tiretim agirlikli olarak daha
cok tliretenin kazancl ¢iktig1 piyasalar olussa da giinlimiizde gelisen
teknolojiyle birlikte isletmeler i¢in ¢ok daha kompleks bir piyasa ve
rekabet yapist olusmustur. Bu nedenle isletmeler gelirlerini artirmanin
yani sira maliyetlerini de olabildigince diigiik tutma ¢abasi

igerisindedirler.

Isletmeler igin hem en biiyiik firsat hem de en biiyiik maliyet olarak
calisanlar1 gosterilebilir. Kurumlar ne gerekenden az personel
calistirarak ekstra kazang elde edebilirler, ne de olmasi1 gerekenden
fazla personel calistirarak ekstra maliyete katlanabilirler. Bu nedenle
calisanlarin verimli kullanilmasi ve optimum sayida personelle
calisilmasi 6nem tagimaktadir. Bunun i¢in de personellerin donanimi
kilit rol oynamaktadir. Iste bu noktada personellerin egitim ihtiyaci

ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmet 1i¢i egitim olarak tanimlanan kavram, isletmelerin
personellerine islerini en iy1 sekilde yapmalart i¢in gereken egitimin
verilmesini ifade etmektedir. Isletmeler her gecen giin egitime daha
cok onem vermekte, artan egitimlere paralel olarak egitim maliyetleri
de her gegen giin daha da yiikselmektedir. Burada ortaya ¢ikan soru

ise verilen egitimlerin ve egitim icin katlanilan maliyetlerin




karsithginin  almip alinmadigidir. Isletmeler 6nemli maliyetlere
katlandiklar1 egitimlerin ne kadar basarili oldugunu ve isletmeye ne

kadar fayda kattigini tespit etmek istemektedirler.

Bu calisma, isletmelerde calisanlara uygulanan egitimlerin is
gorenlerin  bilgi seviyelerinde anlamli bir farkliik yaratip
yaratmadigim Slgmeyi hedeflemektedir. Olgiim yapilabilmesi igin
tekrarli 6lcltimlerle ANOVA tiirlerinden olan denekler i¢i iki etmen

ANOVA smamalar1 kullanilmistir.

Ug boliimden olusan bu calismanin birinci béliimiinde hizmet ici
egitim kavramima deginilmis, egitimlerin Ol¢limiiniin  gerekliligi
aciklanmistir. Ikinci boliimde calismada kullanilan yontemler olan
ANOVA, tekrarli dlgiimlerle ANOVA ve denekler i¢i iki etmen
ANOVA teknikleri detayli olarak agiklanmis ve nasil uygulandiklari
hakkinda bilgi sunulmustur. Ugiincii béliimde ise uygulamaya yer
verilmistir. On test ve son test uygulanan bir hizmet i¢i egitim
degerlendirilmis, egitimin hangi alanlarda anlamli farkliliklar
olusturdugu hangi alanlarda etkisiz kaldigi smanmistir. Ulasilan
sonuclar ve anlamliliklar1 yorumlanmistir. Calismanin sonunda sonug

ve Onerilere yer verilmistir.
1. HIZMET iCi EGITIiM

Egitim, genel anlamda kisiler i¢in toplum igerisinde degerli ve gerekli
becerilerin, tutum ve davranmislarin kazandirilmasi ve gelistirilmesi
stireci olarak tanimlanmaktadir (Lin ve Hsu, 2017, 127). Kiiresellesen

diinyada ve gelisen pazar kosullarinda isletmelerin giliclenebilmesi ve
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rekabet edebilmesi icin isletme calisanlarinin da gelismesi dogal bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu yiizden ilk etapta ise uygun personel
alimi yapan firmalar bununla birlikte personellerin gelisimi igin
kurumun amaglarina ve stratejilerine yonelik olarak da personellerini
egitime tabi tutmaktadir (Barron vd., 1989, 3). Sirketlerin
personellerinin gelisimi i¢in uyguladig egitimler toplu olarak, hizmet

ici egitimler olarak adlandirilmaktadir.

Hizmet ici egitimler, orgiitsel amaglar dogrultusunda, orgiitii meydana
getiren bireylere bu amaglann gergeklestirebilecek davraniglar
kazandirmak veya davranislarin gelistirilmesine katki saglayacak
deneyimlerin kazandirilmasi igin, Orgiit tarafindan hazirlanarak
sunulan programlar olarak tanimlanmaktadir (Pehlivan, 1997, 131).
Egitim kavraminin alt siireclerinden biri olarak goriilen hizmet igi
egitimde temel amag, personelin meslek i¢in gelisimini saglamaktir.
Bu nedenle isletmenin faaliyet gosterdigi sektdre, pazara ya da
personelin isletme igerisindeki gorevine, konumuna goére hizmet igi
egitimin kapsami, amaglari, 6zellikleri ve stiresi degiskenlik gosterir.
Her sektoriin hatta her isletmenin kendine has yapis1 nedeniyle hizmet
ici egitimler biiyiik bir 6zenle hazirlanmali ve amaca uygun olup
olmadig: titizlikle incelenmelidir. Her ne kadar insan kaynaklari
egitim ihtiyaglart icin siirekli calisma igerisinde olsa da uygulayici
olarak departmanlar calisanlarinin ihtiyaclarini dogru tespit etmeli,

insan kaynaklarina egitim ihtiyaglarini en dogru bigimde bildirmelidir.

Ihtiyaglarin belirlenerek egitim programinin igeriginin tasarlanmasi

tamamlandiktan sonra katilimcilarin secimi de egitim programina




uygun sekilde gerceklestirilmelidir. Verilecek egitimden en iyi sekilde
yararlanabilecek ve egitimin hitap ettigi personelleri segmek biiyiik

Onem tagimaktadir.

Hizmet ici egitimde temel amag, kurum tarafindan istenen standartlara
ulagmak i¢in bireylerin davranislarinda olumlu degisiklikler meydana
getirmektir (Senviren, 2014, 9). Sirketlerde yapilan hizmet i¢i
egitimler hem c¢alisan hem de isveren agisindan g¢esitli faydalar
saglamaktadir. Becker’in insan sermayesi teoremine (Human Capital
Theory) (1964) gore sirketlerde egitim ile isten ayrilma arasinda
negatif bir korelasyon bulunmaktadir. Egitimler personellerde sirkete
olan sadakati artirdigi igin sirketten ayrilmalari azaltmakta etkili
olmaktadir. Praslova (2010) da hizmet i¢i egitimin benzer yonlerini 6n
plana c¢ikararak hizmet i¢i egitimin sirketin karliligini artirdigini,
sirket i¢inde morali yiikselttigini, personellerin sirketin hedeflerini
anlama ve benimsemelerine yardimci oldugunu, sirket imaji
olusturmada rol oynadigini, personelin problem ¢ézme yeteneklerini

artirdigin ve iletisimi gii¢lendirdigini savunmaktadir.

Sirketler icin personel egitimi bir zorunluluk oldugu gibi ayrica
onemli bir maliyet kalemi de olusturmaktadir. Bu nedenle verim
alinamayan ya da yararli olmayan bir egitim, kuruma hem egitim
maliyeti hem de isgiicii kaybi1 olarak yansimaktadir. Bdyle
diisiiniildiiginde yapilan her egitim aktivitesinin etkinliginin ve

basarisinin 6l¢giimii 6nem kazanmaktadir. Egitimin verimliligini ve
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katma degerini 6lgmenin yani sira gelecek egitimlere 151k tutmasi

acisindan da bu 6l¢iimler titizlikle yapilmalidir.

2. TEKRARLI OLCUMLER iCiN ANOVA

Iki grubun ortalamalarini kiyaslamak igin bagimli/bagimsiz gruplar
icin t-test kullanilmaktadir. Bir kimyager ve matematik¢i olan W. S.
Gosset tarafindan kalite kontrol denemeleri sirasinda bulunan t-test ile
iki kiicik Ornegin ortalamalar1 kiyaslanabilmektedir. Ancak
kiyaslanmak istenen grup sayisi ikiden fazla oldugunda t-test tek
seferde yapilamamakta olup, birden ¢ok (n grup i¢in n’in ikili
kombinasyonlar1 kadar) t-test uygulanmasi gerekmektedir. Birden ¢ok
t-testin uygulanmasi ise 1. tip hatanin artmasina sebep olmaktadir. Bu
durumda ikiden fazla grubun ortalamalarinin esitliginin sinanmasinda
varyans analizi (ANOVA-ANalysis Of VAriance) giindeme
gelmektedir.

Varyans analizi (ANOVA) iki veya daha fazla popiilasyondan alinan
ya da iki veya daha fazla islem kullanilan deneylerden alinan stirekli

veriler i¢in uygulanan istatistiksel yontemdir (Sit, 1995, 9).

Tekrarli 6l¢iimler terimi ise ayni deneklerin bir deney tasariminda tiim
kosullarda deneye katilmasi ya da ayn1 deneklerden farkli zamanlarda
veri saglanmasi olarak kullanilmaktadir (Field, 2013, 544). ANOVA
testi denekler i¢in (bu denek bir nesne ya da birey olabilir) tekrarli
Olctimler yapildiginda uygulanmasi tekrarli 6l¢limler icin ANOVA
olarak siniflandirilmaktadir. Tekrarli (repeated) olgiimler ayni1 denegin

birden ¢ok defa tekrar tekrar Olciilmesi islemidir. Tekrarli olgiimler




zaman zaman Ozellikle bioistatistikte kullanilan ¢ogaltilmis
(replicated) olgiimler ile karistirilmaktadir. Tekrarli 6lgiimlerde denek
tekrar Olgiiliirken, ¢ogaltilmig Ol¢timlerde ise ayni kosullar saglanarak

olciim yapilmaktadir (Ismail Hakki Armutlulu Ders Notlari, 2017).

Tekrarli Ol¢timler icin ANOVA calismalari, bagimli 6rnekler i¢in
uygulanan t-testin (paired t-test) ikiden ¢ok grup i¢in uygulanmasi ya
da genellestirilmesidir. Bu tiir ¢alismalarda veri tablosu diizenlenirken
satirlarda denekler, siitunlarda ise etmenler yer almaktadir. Deney
tasarimlar1 c¢aligmalarinda sik¢a kullanilmaya baslanan tekrarh
Olcimler i¢cin  ANOVA’da  degiskenligin  iki  kaynagima
odaklanilmaktadir. Bu iki kaynak su sekilde isimlendirilmektedir:
denegin zaman igerisindeki degiskenligi (tekrarlanan etmen) ve
gruplar arasindaki denek-i¢i degiskenlik (Maurissen ve Vidmar, 2016,
78).

Tekrarli Olglimler i¢in ANOVA sinamalarinda satirlarda yer alan
denekler arasinda herhangi bir kiyaslama yapilmaz, amag¢ onlar
iizerindeki etmenlerin etkisini G6lgmek oldugundan etmenler
sinanmaktadir. Etmen sayisina gore uygulanan ANOVA tablolari
degisiklik gostermekte olup, bu boliimde denekler i¢i iki etmen icin

ANOVA testi sunulacaktir.
2.1. Denekler I¢i iki Etmen icin ANOVA
Tekrarli dlgtimler igin ANOVA tiirlerinden biri olan denekler igi iki

etmen icin ANOVA’da iki farkli etmenin denekler {izerindeki etkileri

ile birbirleriyle olan etkilesimi sinanmaktadir.
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Birinci etmen “A” ve seviye sayis1 “p”, ikinci etmen “B” ve seviye
sayist “r”, denekler ise “C” etmeni ve denek sayis1i “s” olarak ele

alinirsa, elimizdeki veriler agagidaki sekilde dzetlenebilir.

Tablo 1. Denekler I¢i Tki Etmen I¢in Veri Tablosu

A1 Az Ap
Bi1 | B2 |...|Br|B1|B2|...|Br|B1|B2|... | B |B1|B2]|... | By
1 |y |Yi2
2 |Yi12
3
S

[134:2]

Burada A etmeninin “i” seviyesinin ortalamasi pi=p-+ai olup bunun
ornek verilerinden hesabi ise y;,, = y,,, + a; seklindedir. A etmeni
icin her bir seviye ortalamalarinin genel ortalama arasinda iligkisi

ai’ler ile tanimlanmakta olup, ai’ler toplam sifira esittir.

Ayni sekilde B etmeni i¢in de tanimlama yapilirsa, pj=p+p; olup,

ornek verilerinden hesab1 y,. ;. = ¥, + b; seklinde olusur.




A ve B etmenlerinin etkilesimi i¢in ise
Si=pij - pi-pj+tp (1)
terimi gelir ve Ornek verilerinden bu terimin kestirimi ise su sekilde
gosterilir:
dij = Vij+ = Vit+ = Vj+ T Vit (2)
Boylece her bir deger icin model su sekilde olusur.
Yijg=p+ai+B;+ 6+ & (3)
Olusan modelin 6rnek verilerinden kestirimi ise agagidaki gibidir.
Yijk = Yo+ + @i + by +dij + e (4)

Modelde bulunan hata terimi agiklanamayan kismi karsilamaktadir.
Bununla birlikte hata terimi bu modelde tek bir degiskenin hatasini
aciklamamakta olup, igerisinde dort terimin hatasinin toplamina
esittir. Hata terimi, deneklerin tesadiifi etkisi, A etmeni-denek
etkilesimi, B etmeni-denek etkilesimi ve denek-A etmeni-B etmeni

etkilesimini de igermektedir.

Tekrarli Olgiimlerle ANOVA altinda denekler-i¢i iki etmen
ANOVA’da ii¢ farkli hipotez test edilmektedir.

Temel etmenler i¢in hipotezler
Ho: p1++ = po++r = ... = pp++ (A etmeni igin)

Hi: En az bir pi++ digerlerinden farklidir.
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Buradaki hipotez sozel olarak biitiin i’ler i¢in o;=0 olarak ifade

edilebilir.

Benzer sekilde;

Ho: p+1+ = pe2+ = ... = per+ (B etmeni igin)

Hi: En az bir p+j+ digerlerinden farklidir.

Diger bir deyisle hipotez biitiin j’ler i¢in Bj=0 seklinde kurulmaktadir.

Iki temel etmen icin kurulan hipotezlerin yan1 swra “A ve B”
etmenlerinin etkilesiminin smanmast i¢in iglincli bir hipotez

kurulmaktadir. Burada kurulacak hipotez;
Ho: Biitiin 1 ve j ler i¢in ;=0

Sozel bir ifadeyle kurulan hipotez A ve B etmenler arasinda etkilesim
yoktur seklindedir. Alternatif hipotez ise A ve B etmenleri arasinda

etkilesim vardir olarak kurulmaktadir.

Hipotezlerin sinanmasi i¢in olusan ANOVA tablosu Tablo 2’deki
gibidir:




Tablo 2. Denekler i¢i iki Etmen icin ANOVA Tablosu

Degisim Serbestlik
ss _ MS F
Kayna@ Derecesi
) S84 _ MSa
A etmeni SSa (p-1) -1 Fo = MSac
i 555 _ MSp.
B etmeni SSg (r-1) r—1) Fo = MSgc
C etmeni SS 1 3%
etme C (S' ) (S _ 1)
SS SS
A ve B arast e p*r-1 ———aradb_
. @*r—1D
AXB ss 1)*(r-1 551 .
AB (p ) ( ) (p — 1)(1’ — 1) xAB
ABC
SS SS
A ve C arasi e p*s -1 ———eraldt
c (pxs—1)
AXC ss (P-1)*(s-1) 00
c ) _ e SR
A P-D(s-1
SS SS
B ve C arast e r*s-1 ——eraft
c (r*s—1)
BC r-1D(-1
SSaBc
AXBXC SSagc | (p-1)*(r-1)*(s-1)

P-DEr-D(s-1)
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Tablo 2’de yer alan ANOVA tablosundaki sapma kareleri ise Tablo
3’te oldugu sekilde hesaplanmaktadir.

Tablo 3. Denekler igi Tki Etmen igin ANOVA Tablosu Sapma Kareleri

Degiskenlik
SS
Kaynag
14
A SSp=rxs* Z(yi++ — Yirs)?
i=1
r
B SSp=pxs* Z(J_’+j+ — Virs)?
=
S
C SSc=pxr* Gtk = Vars)®
k=1
P r
AB SSap = S * Z Gij+ = Vier = Vij+ + Virs)?
i=1j=1
A ile B Arasi SSaraae= SSa + SSg + SSas
s P
AC SSpc=1* ZZ(?Hk ~ Vits = Vaak T Viss)?
k=1i=1
A ile C aras1 SSaraac= SSa + SSc + SSac
S T
BC SSpc =p * ZZ(y+jk_3_’+j+_3_’++k + Virs)’
k=1j=1
B ile C arasi SSaraec= SSg + SSc + SSgc
P r s
ABC SSisc = ). ). D g = TV’
i=0 j=0 k=0

Denekler ici iki etmen ANOVA calismasinda yukarida da belirtildigi

lizere Ui¢ hipotez bulunmakta olup, sinama istatistikleri de li¢ ayr1 F

dagilimindan gelmektedir.



A etmeni i¢in kurulan hipotez i¢in F degeri hesabinda MSA degeri
MSAC degerine boliinerek hesaplanmaktadir. Bulunan F degerinin

kiyaslanacagi tablo degeri ise, F(sdA;sdAC) ile seklindedir.

Ayni sekilde B etmeni icin kurulan hipotezde F degeri hesabi
MSB/MSBC seklinde yapilmaktadir. Burada kullanilacak F tablo
degeri ise F(sdB;sdBC) seklinde bulunur.

Etkilesim i¢in kurulan ii¢iincii hipotezde ise F degeri MSAB/MSABC
seklinde hesaplanmaktadir. Kullanillacak F tablo degeri ise
F(sdAB;sdABC) seklindedir.

Yapilan smamalarda tim ANOVA testlerinde oldugu iizere
hesaplanan F degeri, F tablo degerinden biiyiikse, sifir hipotezi
reddedilir. Herhangi bir etmen i¢cin F degerinin F tablo degerinden
bliylikk olmasi o etmen i¢in ortalamalarin anlamli bir sekilde

farklilastigina isaret etmektedir.

Denekler i¢i iki etmen icin ANOVA testinde C etmeni yukarida
gorildigl iizere sinanmamaktadir. Ciinkii burada denekler arasi
herhangi bir kiyaslama s6z konusu degildir. C etmeninin kisiler
oldugunu disiintirsek yapilan smnamada herhangi bir kisinin

ortalamalarinin digerlerinden farkli olup olmadig1 sitnanmamaktadir.

Denekler i¢i iki etmen i¢cin ANOVA testinde ii¢ farkli hipotez
stnanmaktadir. Hem ana iki etmen i¢in hem de bu iki etmenin
etkilesimi i¢in sinama yapilmaktadir. Yapilan sinamalar etmenler igin
ortalamalarin esitligi lizerine kurulu hipotezler i¢in yapilmaktadir.

Herhangi bir hipotezin reddi ise en az bir ortalamanin digerlerinden
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farkli oldugu sonucuna isaret etmektedir. Ancak ANOVA testinin
toptan (omnibiis) bir sinama olmasindan 6tiirii hangi ortalama ya da
ortalamalarin digerlerinden farkli oldugu tespit edilememektedir.
Hangi ortalamanin farkli oldugunu bulabilmek i¢in ikili t-testlerinin

yapilmasi gerekmektedir.

3. UYGULAMA

Uygulamanin konusu isletmelerde yapilan hizmet i¢i egitimleriyle
personellerin  bilgi diizeyindeki gelisiminin Olglimiidiir. 4 farkl
markada gorev yapan personellere, 3 farkli alanda verilen sif igi
egitimler sonrasi personellerin bilgi diizeylerindeki farklilik, herhangi
bir alandaki egitimin diger alanlardaki ile karsilastirilmasi ve egitim
ile markanin etkilesiminin Olgiilerek egitimin genel verimliliginin

Ol¢timii uygulama dahilindedir.

Uygulamanin amaci, hizmet i¢i egitimlerin personellerin gelisimine
olan katkisini 6lgmek, personellerin egitim verilen konular hakkinda
bilgi diizeylerinde anlamli bir farklilik olusturup olusturmadigina
karar vermek ve aym alandaki egitimlerin farklt marka personelleri
icin ayni etkiyi yapip yapmadigina, diger bir deyisle marka egitim

konusu etkilesiminin bulunup bulunmadigina karar vermektir.

Genel olarak sirketler tarafindan basvurulan yontem, egitim sonrasi
personellerin  bilgi diizeyinin o6l¢timii  seklindedir. Bu agidan
bakildiginda personellerin herhangi bir testten basarili olmasi egitimin
verimli oldugu anlamina gelmemektedir. Yalnizca egitim sonrasi
gerceklestirilen bir sinav yapildiginda, burada ol¢iilen egitim ya da

egitimci degil personelin bilgi seviyesidir. Egitimin Slgiilebilmesi i¢in




s6z konusu egitimin personelde yarattigi degisimin dl¢lilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de personellere O6n test ve son test
uygulamasi yapilmaktadir. Tek alanda egitim verildiginde bu 6l¢iim
kolay olsa da birden ¢ok alanda egitim verildiginde farkliliklarin

Olclilmesi daha da zorlagsmaktadir.

Uygulama aym sirketler grubuna dahil gida sektoriinde faaliyet
gosteren 4 farkli markanin personellerine, 3 farkli alanda verilen
egitimler i¢in gergeklestirilmistir. 4 farkli markada c¢alisan toplam 110
kisiye hijyen, yonetim ve operasyon konularinda egitim verilmistir.
Calismada marka adlar kullanilmayacak olup, markalar i¢in “Marka
I”, “Marka 11, “Marka III” ve “Marka IV” kullanilacaktir. Egitimin
oncesinde tiim katilimcilara 6n test yapilmig, {ii¢ alanda
gerceklestirilen sinif i¢i egitim sonrasinda ise son test yapilarak
yapilan smavlardaki sorulara verilen dogru cevap sayilar
kaydedilmistir. Toplam 100 soru igeren testlerin 4 farkli markada
yapilmasi dolayisiyla soru sayilarinda bazi farkliliklar bulunmakta

olup, soru sayilar ile egitime katilan personel sayilari su sekildedir:

Marka I i¢in hijyen alaninda 9 soru, yonetim alaninda 23 soru,
operasyon alaninda 68 soru olmak tizere toplam 100 soru sorulmus,
egitime Marka I’den 58 personel katilmistir. Marka II i¢in hijyen
alaninda 9 soru, yonetim alaninda 31 soru, operasyon alaninda 60 soru
olmak {izere toplam 100 soru sorulmus, egitime Marka II’den 23
personel katilmistir. Marka III i¢in hijyen alaninda 8 soru, yonetim
alaninda 32 soru, operasyon alaninda 60 soru olmak iizere toplam 100

soru sorulmus, egitime Marka III’ten 20 personel katilmistir. Son
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olarak Marka IV i¢in hijyen alaninda 9 soru, yonetim alaminda 23
soru, operasyon alaninda 68 soru olmak {iizere toplam 100 soru
sorulmus, egitime Marka IV’ten 9 personel katilmistir. Soru
sayilarimin alanlar arasinda farkli olmasi dolayisiyla aym oOlgekte
degerlendirilmesi gerektiginden dogru cevap sayilar1 soru sayilarina
oranlanip 100 ile ¢arpilarak her katilimcinin her alan testindeki puan

100 tizerinden puana doniistiirilmiistiir.

Hazirlanan veri icin Onceki bolimlerdeki notasyonlar dikkate
alindiginda A etmeni olarak egitim, B etmeni olarak egitimin verildigi
kategoriler, C etmeni olarak katilimcilar bulunmaktadir. Egitim
etmeni 2 seviyeden olusmakta olup, bunlar egitim 6ncesi ve egitim
sonrasidir. Egitimin verildigi kategoriler ise 3 adet olup, hijyen,

yonetim ve operasyon konularidir.

Tekrarli 6l¢timler i¢in denekler i¢i iki etmen ANOVA ile 3 farkh
hipotez sinanmaktadir. ilk olarak egitimin etkinligini sinamak iizere
egitim Oncesi ile egitim sonrasi katilimecilarin puanlari arasinda
anlamli bir farklilk olup olmadigi smanmaktadir. ikinci olarak
katilimcilara verilen 3 farkli konudaki egitimlerin basar1 puanlarinda
digerlerine oranla anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilecektir.
Bununla birlikte egitimle konular arasinda etkilesim olup olmadigi
sinama konusu olacaktir. Burada 6l¢tim egitim ve kategoriler iizerine
yapilmaktadir ve markalarla ilgili  herhangi bir sinama
yapilmayacaktir. Bu nedenle katilimcilarin igerisinde bulunduklar

marka Onemsizdir.




Bahsedilen sinamalarla ilgili kurulan hipotezler su sekildedir:

Hoa: Egitim Oncesi ortalama ile egitim sonrasi ortalamalar birbirine

esittir.

Hia: Egitim Oncesi ortalama ile egitim sonrasi ortalamalar birbirine

esit degildir.

Hob: Ug¢ ana kategoride (hijyen, ydnetim, operasyon) ortalamalar

birbirine esittir.

Hip: Uc ana kategorideki ortalamalardan en az biri digerlerinden

farklidir.

Hoc: Egitim ile kategoriler arasinda etkilesim yoktur. (Egitim her

kategoride ayni etkiyi géstermistir.)

Hic: Egitim ile kategoriler arasinda etkilesim vardir. (Egitim her

kategoride ayn1 etkiyi géstermemistir.)

Bu bilgiler 1s181inda denekler-igi iki etmen ANOVA uygulandiginda
olusan ANOVA tablosu Tablo 4’te sunulmaktadir.
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Tablo 4. Tekrarli Olgiimler igin Denekler i¢i Tki Etmen ANOVA Tablosu

F esik
D.Kaynagi SS Serbestlik derecesi MS | F degeri
(tablo)
Toplam 168460,27 659 255,63
A(Egitim) 41545,39 1 4154539 | 437,49 | 3,93
B(Kategori) 16796,39 2 8398,20 | 45,62 3,04
C(Kisi) 40652,36 109 372,96
AraAB 62333,42 5 12466,68
AxB 3991,63 2 1995,82 | 29,02 | 3,04
AraAC 92548,84 219 422,60
AxC 10351,09 109 94,96
AraBC 97578,01 329 296,59
BxC 40129,26 218 184,08
AxBxC 14994,15 218 68,78

IIk hipotez icin (Hoa) ANOVA tablosunda hesaplanan F degeri
437,49°dur. (F degeri MSaA/MSaxc ile bulunmaktadir.) Sinamada

kullanilacak tablo degeri ise (F1100) 3,93 olarak goriilmektedir.

Fhesaplanan>Fablo 0ldugundan hipotez (Hoa) reddedilir. Diger bir deyisle,

egitim Oncesi ve egitim sonrasi ortalamalar esit degildir, egitim

ortalamalar tizerinde anlamli bir farklilik meydana getirmistir.




Yukarida yapilan ANOVA testi ile egitimin etkili oldugu sonucuna
varilmaktadir ancak ANOVA testi toptan bir sinama oldugu i¢in
egitimin biitiin kategorilerde mi etkili oldugu yoksa bir ya da birkag
kategoride mi etkili oldugu sonucuna varilamaz. Tam olarak hangi
kategorilerde etkili oldugunu tespit edebilmek i¢in {i¢ kategorinin
egitim Oncesi ve sonrast ortalamalar ile ikili t-testler yapilmasi
gerekmektedir. Ug kategori igin yapilan ortalamalar icin sirasiyla

yapilan bagimli iki 6rnek t-testi sonuglar su sekildedir:

Tablo 5. Egitim Etmeni I¢in Kategoriler Bazinda t-test Sonuglari

Egitim Oncesi Egitim Sonrasi t degeri
Ortalama Ortalama
Hijyen 66,16 83,81 11,54
Yonetim 63,73 84,53 16,68
Operasyon 80,66 89,81 15,80

Tim egitim kategorileri icin t degerlerinin tablo degerlerinden
(ttabio=1,98) biiyiik oldugu goriilmektedir. Boylece tekrarli olgiimler
icin denekler ici iki etmen ANOVA ile egitimin katilimcilar tizerinde
anlamli bir farklilik olusturdugu tespit edilmistir. Daha sonra yapilan
t-testlerle ise egitim Oncesi ve egitim sonrasi ortalamalarin anlamli
sekilde farklilasmasinin yani sira her bir alanda da egitim Oncesi ve
egitim sonrasi ortalamalarda anlamli sekilde farkliliklar bulundugu

gorilmektedir.

100 || Orgiitsel Davranis Bilimlerinde Proaktif Yaklasimlar




Ikinci ana etmen olan beceri i¢in yapilan smamada kategoriler arasi
ortalamalarin esitligi test edilmektedir. ikinci hipotez icin (Hop)
ANOVA tablosunda hesaplanan deger (MSg/MSgxc) 45,62°dir.
Sinamada kullanilacak tablo degeri ise (F2p218) 3,04 olarak
goriilmektedir. Fhesaplanan>Ftablo oldugundan Hop hipotezi reddedilir.
Yani Uli¢ kategorideki ortalamalarin esitliginden s6z edilemez,
ortalamalardan en az biri digerlerinden anlamli sekilde farklidir.
ANOVA testi omnibiis bir test oldugu i¢in yine bu kategori
ortalamalarindan hangisi ya da hangilerinin digerlerinden farkl
oldugu tespit edilememektedir. Ortalamalar arasinda hangisi ya da
hangilerinde anlamli farklilik olup olmadigini anlayabilmek i¢in ikili
t-testlerinin yapilmasi gerekmektedir. Bu amagla yapilan t-testleri

asagida sunulmustur.

Tablo 6. Kategoriler Arasi t-test Sonuglart

Kategoriler (Ortalama) t degeri

Hijyen(74,99)-Y énetim(74,13) 0,64
Yonetim(74,13)-Operasyon(85,24) 10,43
Operasyon(85,24)-Hijyen(74,99) 7,10

Yapilan tekrarli ol¢limler i¢in denekler i¢i iki etmen ANOVA testi
sonuglarina gore “Ho: Ug ana kategoride (hijyen, yonetim, operasyon)
ortalamalar esittir.” hipotezi reddedilmisti. Ancak hipotezin
reddedilmesi hangi alanda ortalamanin farkli olduguna dair herhangi

bir bilgi vermemektedir. Hangi alanlarda farkliligin olustugunu
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gormek {izere yapilan t-testlerde ise hijyen ve yonetim alanlari
arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktayken, hijyen-operasyon ve
yonetim-operasyon alanlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulundugu
goriilmiistiir. Toplu olarak bakildiginda operasyon alaninda
ortalamanin diger alanlardan anlaml sekilde farkli oldugu goriilmekte,
bu nedenle de ANOVA testinde {i¢ alan ortalamalarinin esit olmadig1

sonucuna varilmistir.

Tekrarli Ol¢limler i¢cin denekler i¢i iki etmen ANOVA ile sinanan

liclincii hipotez ise

Ho: Egitim ile kategoriler arasinda etkilesim yoktur (Egitim her

kategoride ayni etkiyi géstermistir.)
seklindeydi.

Bu hipotez ile Olgiilmek istenen, egitimin etkisinin kategoriler
arasinda farklilik gosterip gostermedigi, her alanda benzer sekil ve
Olclilerde artis ya da azalis yasanip yasanmadigidir. Bu sinama igin
ANOVA tablosunda AxB satirina ait MS degerinin AxBxC satirina ait

MS degerine boliinmesiyle elde edilen F degeri kullanilmaktadir.

ANOVA tablosundan yukarida belirtilen degerler alinarak
hesaplandiginda F degeri 29,06 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sinamada
kullanilacak F tablo degeri ise AxB satirina ait serbestlik derecesi ile
AxBxC satirina ait serbestlik derecesi ile (F2218) 3,04 olarak
goriilmektedir. Hesaplanan F degeri, F tablo degerinden biiyiik oldugu
icin hipotez reddedilmektedir.
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Etkilesim igin kurulan hipotezin reddedilmesi, egitimin tiim
kategoriler icin aym etkiyi biraktig1 fikrinin g¢iiriitiilmesine yol
acmaktadir. Verilen egitimler baz1 kategorilerde daha biiylik etki
yaparken digerlerinde etkisi daha diisiik kalmistir. Diger bir deyisle
egitim ile kategoriler arasinda etkilesim bulunmakta olup, egitimin

etkisi kategoriler tizerinde anlaml bir farklilik géstermektedir.

SONUC

Isletmeler icin zorunluluk halini almis olan hizmet igi egitimler
kurumlara ayni zamanda ciddi maliyetler de olusturmaktadir.
Personellerini gorevlerini yerine getirebilmek ve isletmeye katma
deger katabilmeleri icin hazirlamaya calisan isletmeler, personellerine
hizmet ici egitimler diizenlemektedirler. Giiniimiizde bu egitimlerin
biiyiik kismi egitim ve danigsmanlik sirketlerinden temin edilmektedir.
Oncelikle ihtiyaglarin belirlenmesi ve katilimcilarin tespiti, hizmet igi
egitimlerde biiyilk onem tasimaktadir. Bununla birlikte katlanilan
maliyetler karsiliginda diizenlenen egitimlerin de sonuca yonelik

basarilt olup olmadiginin 6l¢limii son derece 6nemlidir.

Isletmelerin egitim sonrasi smnav uygulayarak olgiim yapmasi genel
olarak goriilen durumdur ancak boyle yapilan bir sinav egitimi degil
personelin egitim sonras1 bilgi seviyesini 6l¢gmektedir. Burada ortaya
cikacak sikinti mevcut bilgi seviyesine egitimin katkisinin
olciilememesidir. Ornek vermek gerekirse, personellerin hakim oldugu
bir konuda basarisiz bir egitim sonrasi yine bilgi seviyesi yliksek
olarak Olctliirken, personelin bilgi seviyesinin diisik ama egitim

katkistyla artmisken sinav yapildiginda basarisiz ¢ikacaktir. ki
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durumda da personel bilgi seviyelerine egitimin katkisin1 dlgmemis
olacaktir. Bu nedenle katilimcilarin egitim Oncesi bilgi seviyelerinin
de olgiilerek egitimin ne derecede katki sagladigi tespit edilmelidir.
Egitimin katkisinin 6l¢iimii i¢in bu ¢alismada oldugu gibi egitimlerde
on test son test uygulanarak sonuglarin kiyaslanmasi asil dlciilenin
egitimin katkis1 olmasini saglayacak ve gelecek egitimler buna gore

planlanabilecektir.

Birden ¢ok konuda verilen ortak egitimlerin degerlendirilmesinde
tekrarli Ol¢iimler icin ANOVA tiirleri uygun metotlar olarak
gorilebilir. Egitimin tliriine gore tekrarli Ol¢timler i¢in farkli bir
tasarim yapilabilir ve uygun ANOVA testiyle egitimin etkinligi
olciilebilir. Isletmelerde egitimlerin degerlendirilmesi konusunda bu
tiir calismalarin daha ¢ok uygulanmasi ilerleyen donemlerde miimkiin

olacaktir.

Uygulanan testler sonucunda farkli alanlarda verilen egitimlerden
bazilarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yapilan sinamalar sonucu
operasyon alaninda basarimin  digerlerinden anlamli  sekilde
farklilasgtig1 tespit edilmistir. Egitim verilen kitle de diisiiniilerek
egitimin konular bazinda agirliklandirilmast icin egitimin konular
bazinda da mutlaka degerlendirilmesinin 6nemi ortaya c¢ikmaktadir.
Uygulama agisindan bakildiginda yonetim ve hijyen egitimlerinin

daha yogunlastirilabilecegi goriilmektedir.

Grup igerisinde ¢ok sayida personele birlikte egitim verilmesi hem
yeknesaklifin saglanmast hem de maliyeti diistirmesi agisindan

isletmeye fayda saglamaktadir. Ancak c¢alismada goriildiigii iizere
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egitim degerlendirildiginde konu bazinda farkli sonuclar elde
edilmektedir. Bu nedenle bu tiir egitimlerin degerlendirilmesi daha
biiyiik 6nem tagimaktadir. Boylece gelecek egitimlerin planlanmasi ve
saglanan  faydanin  olusabilecek maliyetle kiyaslanmas1 da

saglanabilecektir.
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GIRiS

5S uygulandig1 her alana temizlik ve diizeni getiren etkili bir kalite
iyilestirme teknigidir. 5S Japonya'da dogmasina ragmen tiim diinyada
kabul gérmiis ve hizla bir¢ok yerde kullanilir hale gelmistir. 5S’in
uygulama alanlarinda bir sinirlama yoktur. Bir kisi isterse evine isterse
fabrikasia 5S’i uygulayabilir. Isyerinde uygulanan 5S calismalar
elemanlarin hepsine bir sorumluluk vererek, onlarin igyerlerini
evlerinden farksiz gormelerini saglamaktadir. 5S’in agiladigi takim
ruhu ve yiiksek disiplin anlayist is yerini diizene sokar ve ortam
kalitesini artirir. Bununla birlikte, ¢calisan memnuniyeti, is yeri kar ve
verimliligi list seviyelere taginir. Ayni zamanda kalitenin diismani
olan israf, hata ve is kazalarinda fark edilir bi¢imde bir azalma
gozlenir. Bu bolimde kalite iyilestirme tekniklerinden biri olan 5S
kavramsal cergevesi, getirilen farkli bakis acilari ve asamalari,

seklinde agiklanacaktir.
1. 58 TEKNiIGININ KAVRAMSAL CERCEVESI

58S basit bir teknik degil, kalite semsiyesi altinda yer bir yasam bigimi
ve felsefesidir. Teknik adin1 Japonca kisaltma olan 5 asamadan
almistir. Bu asamalar sirasiyla seiri (siniflandir), seiton (sirala), seiso
(siipiir), seiketsu (standartlastir) ve shitsuke’dir (siirdiir)*. Bu
asamalar, Japon hayatinin i¢ine sinmis bir felsefeyi olusturmaktadir

(Gapp vd., 2008). Bu rastgele olusmus bir felsefe degil, Japon

4 Literatiirde 5S asamalarinin Tirk¢e karsiliklar i¢in farkli kelimeler
kullanilmaktadir. Ornegin: seiri (ayiklama), seiton (diizenleme, yerlestirme), seiso
(temizlik, temizleme, silme, parlamak), seiketsu (siireklilik) ve shitsuke(disiplin,
egitim).
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kiiltirine biiyiik etkisi olan Sintoizm, Budizm ve Konfiigyanizmin

prensipleriyle olusturulmus bir diisiince sistemidir.

Sintoizmde zihnin temizliginin 6énemi vurgulanir; bir kisinin kendi
cikart i¢in  bagkalarin1  kullanmasi1 kirlilik olarak atfedilir.
Konfiigyanizmde diizenlilik biiyiik 6nem tasimaktadir ve diizenlilik
toplumun deger sistemiyle bir araya getirilmektedir. Budizm ve
Konfiligyanizm birlikte, ruhsal giiciin kisinin kendi kendisini disipline
etmesiyle ortaya ¢ikacagini savunmaktadir. 5S bu ii¢ temel felsefenin
simdi anlatilan varsayimlarindan beslenen  biitiinlik¢i  bir
uygulamadir. Bu haliyle 5S Japon kiltliriiniin ve toplumunun

olusumuyla giiclii bir sekilde baglantilidir (Gapp vd., 2008).

5S igyerlerinde diizenin saglanmasinin, gereksiz malzeme stokunun
engellenmesinin, calisan verimliliginin arttirilmasinin, diizgiin ve
kolay ulasilir arsivleme yapilmasinin, malzeme ve isgiicli israfinin
azaltilmasinin saglanmasi amaciyla bir araya getirilip uygulanmasi ile

olusturulan bir sistematiktir (Keles, Glirsoy ve Celik, 2013).

5S’in ortaya ¢ikmasi ve kullanilmasi rastlantisal degildir ve bunda
cesitli sayida neden bulunmaktadir. Asagidaki Sekil 1. bu amaglarin
neler oldugunu agiklamaktadir (Monden, 1983). Buna gore, 5S’in bir
ortama uygulanmasindaki temel ama¢ o yerin kalitesini arttirmaya
yonelik temel bir adim atmak ve bu kaliteli ortami siirdiiriilebilir

kilmaktir.
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Is
Giivenligini
Artirmak

Verimliligi

Kaliteyi
Artirmak

Kasnak Bir
Yontem

Artirmak Olusturmak

Etkinligi Hatalar
Artirmak Azaltmak

Sekil 1. 5S Tekniginin Amaglari

Birbirinden farkli amaglar giidiilerek yaratilan 5S’in bir strateji olarak
kullanilmasi1 Japonya’da II. Diinya Savasi’ndan sonra baglamustir.
Kalite kavrami 1940’larin sonlarindan 1950’lerin basina kadar
Amerika’dan Japonya’ya ithal edilmistir (Serin ve Aytekin, 2009). Bu
donemde 5S Japonya tarafindan gelistirilmistir ve Denso®’da yeni bir
kalite felsefesinin altyapisi olarak kullanilmistir. Daha sonralari, 5S
sirekli gelisme felsefesi olan Kaizen ile biitlinlestirilip Toyota Motor

Firmasi’nda sirketin iiretim sisteminin bir pargasi olarak

® Japonya menseli uluslararasi otomotiv parga iireticisi.
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kullanilmistir. Bundan sonrasinda 5S yaygin bir kullanim alani
kazanmis; toplam kalite yonetimi sistemlerinde islemlerin bir pargasi
olmustur. Bu haliyle 58S, isyerleri i¢in iyi bir tertipleme araci, etkili bir
temizlik programi ve iyi bir ¢alisma ortami saglayan bir sistem
olmustur (Gapp vd., 2008). 5S’in kullanildig1 diger markalar ve
iilkelerden bahsetmek gerekirse, Avrupa ve Kuzey Amerika’daki
bir¢ok sirket ki bunlarin i¢inde Siemens, Hewlett-Packard ve Harley
Davidson gibi diinyaca iinlii biiyliik markalar bulunmaktadir (Pheng,
2001).

2. 58 TEKNiGi VE FARKLI BAKIS ACILARI

5S teknigi gelistirildigi zamandan bu yana ¢esitli arastirmacilar
tarafindan incelenmis ve farkli bakis acgilariyla genisletilmistir. Bu
arastirmacilardan biri olan Takashi Osada’ya gore 5S, Japon kiiltiir ve
toplumunun temel bir pargasidir. 5S hem bireyler hem de kuruluglar
icin her ortamda, okul, ev, igyeri gibi, boyut ya da tip ayirt etmeden
gelisimi iceren aktiviteleri kendinde toplamaktadir. 5S uygulamasi
baska bir bigimde gbézden kacabilecek problemleri goriiniir hale
getirebilme giiciine sahiptir. 5S daha saglikl1 bir hayata atilan adimdir,
isyerinde verimlilik ve etkinligi artirir ve disiplin seviyesini yiikseltir.
5S8’in uygulanmasi kurulustaki seffafligi artirir; bu da ziyaretgiler ve
potansiyel yeni miisteriler i¢in isyeriyle ilgili iyi ilk izlenimler elde
edilmesini saglar. Kisacast 5S Japon is hayatinin iginde is

miikkemmeliyetini bagarmak i¢in uygulanir (Osada, 1991).

Farkli bakis acis1 getiren bir diger arastirmacit Hiroyuki Hirano’nun

gelistirdigi alternatif 5S anlayisi, daha ¢ok 5S’in uygulamasina vurgu
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yapmaktadir. Hirano 5S’in 0nemini sirketin var olmasi i¢in gerekli
olan bir ara¢ olarak aciklar ve 5S’in organizasyon ve diizen

prensiplerine vurgu yapar (Hirano, 1996).
Bu iki goriis arasinda 4 6nemli fark bulunmaktadir (Gapp vd., 2008):

1) Hirano siniflama ve diizenlemeye vurgu yaparken, Osada

disipline dikkati ¢ekmektedir.

2) Hirano 5S’i uygulamaya yonelik pratik ve anlasilir kullanim
kilavuzuna ihtiyacin Onemini vurgulamaktadir. Buna karsin,
Osada Orneklerin faydali olabilecegini, hatta kuruluslarin bu
orneklerden 6grenecek bir seyler ¢ikartabilecegini iddia etmekle
birlikte Orneklerin asla bir 06grenme felsefesi olarak

algilanamayacagini iddia etmektedir.

3) Hirano 5S’in uygulanmasinda yukaridan asagiya bir yontem
kullanirken, Osada asagidan yukariya bir yontem kullanimini

uygulamaktadir.

4) Osada 5S’in her tiirlii ortama strateji olarak uygulanabilirligini
savunurken, Hirano 5S’in kullanimini tam zamaninda tretim ve
toplam kalite yonetiminin var oldugu bazi durumlara

sinirlamaktadir.

Ozetlenecek olursa, Osada 5S’i kurumsal gelisme, ogrenme ve
degisim i¢in bir strateji olarak goriirken, Hirano 5S’1 bir firmay1
rakiplerinden ayiran endistriyel bir formiil olarak gdérmektedir.
Osada’nin modeli ¢ok boyutlu ve evrimseldir. Biitiin prensipler

birbirine baghdir ve disiplin tarafindan sekillendirilir. S6zii edilen
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model, 5S aktivitelerinin gelisme i¢in prensiplerin her basamaginda
yukar1 dogru hareket eden bir spiral gibi kullanilmasini
ongormektedir. Bu yoniiyle Osada’nin 5S modeli isletmenin uzun
donemde yasamin1 devam ettirebilmesi, siirdiiriilebilir rekabet
stlinliigli kazanmasi ve ortalama kar tizerinde getiri saglayabilmesini
amaclayan biitlinciil stratejik yonetim siireciyle daha uyumludur
(Serin ve Durgun, 2018). Buna karsin, Hirano’nun modeli sirali ve

cizgiseldir; 5S amaca giden yolda asilmasi gereken adimlardir.

Diisiiniildiigiinde 5S’in bu iki tanim1 da icerdigi goriilmektedir, fakat
onemli olan bir kurulusun bunlardan hangisini adapte edecegine karar
vermesidir. Buna karar verirken, 5S’i yalmizca bir arag¢ olarak
gormenin bir kurulus i¢cin kayip olacagini; bunun yerine onu bir
felsefe olarak sindirmek ve araglarini da bununla ilintili olarak en
verimli ve etkili bicimde kullanmak kurulusa cok fazla fayda

getirecegini akilda tutmak gerekmektedir (Gapp vd., 2008).

Hirano ve Osada’nin 5S’e¢ bakis agilart farkli iilkelerin 5S’e bakig
acilarinda da Orneklendirilmektedir. Kobayashi, Fisher ve Gapp
(2008)’da  Amerika ve Ingiltere’ye karsi Japonya’nin  5S
uygulamalariyla ilgili bakis agilart karsilastirilmistir. Adi gegen
calismada, ti¢ iilkede 5S°1 uygulayan 217 firmanin internet sitelerine
ulagilmistir. Sitelerde firmalarin 5S’e bakis acilart yer almaktadir ve
sz konusu calisma sonuglar1 ortaya koyarken bu agiklamalar1 baz
almistir.Calismanin sonuglarina gore karsilagtirmasi yapilan tilkelerin

5S’e bakis agisiyla ilgili ti¢ onemli sonuca ulasilmistir (Kobayashi vd.,
2008):
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1) Japonya, Ingiltere ve Amerika’daki kuruluslarin hepsi 5S’in
calisma ve yonetimle direkt bir sekilde alakali oldugunu kabul
etmektedir. Adi gegen firmalar 5S’in dort temel prensibi
konusunda hemfikirdir. Bunlar; egitimin biiyiik 6nem tasimasi,
smiflandirmanin =~ ve  siliplirmenin  amacma  ulastiriimasi,
tretkenligin ve verimliligin basarildigr ve uygulamadaki asil
amacin daha iyi kalite ve daha cok giivenligin saglanmasi
olgularidir.

2) Ingiltere ve Amerika’da 5S’in en 6nemli pargasi “simiflandirma”
olarak kabul edilmektedir. Bu bakis a¢isinin nedeni Hirano’ya
ait Bati diinyasim1 hedefleyen 5S anlayisinin  olmasi
muhtemeldir. Hirano’nun s6z konusu yayinlarinda siniflandirma
ve siralama 5S uygulamasinin en 6nemli parcalaridir.

3) Japonlar 5S’i, Osada’nin goriisiindeki gibi, bir yol olarak kabul
etmektedir, buna karsin Amerikalilar ve Ingilizler 5S°i bir teknik
ya da ara¢ olarak gormektedir, benzer bir goris farklilig
bahsedilen iilkelerin toplam kaliteye bakis agilarinda da

gbzlemlenmistir.

Tabi 58S tekniginin basariyla uygulanabilmesi i¢in isletmenin stratejik
planinin bir parcast olmasi ve iist yonetim takiminin desteginin,
baghiligmin olmasi sarttir (Randhawa ve Ahuja, 2017). Ust yonetim
takimlarinin yapisi, olusumu ve dinamigi stratejik se¢imler ilizerinde
kendini gostermektedir ve isletme performansinin nasil olacagini
etkilemektedir (Serin, Durgun ve Durgun, 2020). Bu nedenle

Isletmenin {ist yonetim takimi egitim ve gelistirme igin kaynak
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ayirmali, giiven ve agik iletisim ortami olusturmalidir (Randhawa ve
Ahuja, 2017).

3.5S TEKNiGININ ASAMALARI

5S tekniginin siiflandir, sirala, siipiir, standartlastir ve siirdiir olmak
lizere bes asamadan olustuguna deginilmisti. Bu boliimde 5S

tekniginin asamalar1 detaylica acgiklanacaktir.
3.1. Simflandir

Bir igletmede en 6nemli seylerden biri siniflandirma yonetimidir; yani
biitiin parcalar1 ve bilgileri siniflandirmak ve bunlarin daha sonrasinda
nizami bir sekilde kullanimmin saglanmasidir. Bir parganin
siiflandirilmasiyla onun ©6nemi hakkinda olas1 kararlarin dogru
sekilde alinmasi saglanir, neyin atilip neyin saklanacagi belli olur,
gerekli olan parcalarin sayisi ve miktari en etkili bicimde gereksiz mal
birikimine yol agmayacak sekilde belirlenir. Sonrasinda gerekli
bilgiler bilgi sistemine girilir; gerekli mallar uygun yerlerde daha
sonrasi i¢in kolay ulasilabilecek sekilde, kullanim sikliklarina gore
depolanir. Kullanim sikligr 5S’te O6nemli bir kavramdir ve nasil
yapilmas1 gerektigini dogru bilmek mecburidir. Cizelge 1.1. kullanim
sikliginin nasil gruplandirilmast gerektiginin iyi bir ifadesidir (Pheng,

2001).

Kullanim sikliklarinin dogru malzemeye dogru sekilde atfedilebilmesi
icin her parcanin tanimlanmasi ve rahatlikla anlasilabilecek sekilde
adlandirilmas: gerekmektedir. Karigikligi onlemek icin her pargaya

uygun bir isim koyulmalidir ¢linkii bazen birden fazla parca i¢in
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kullanilan genel isimler kargasaya neden olabilmektedir. Bu
etiketlemeyi sadece gereksiz malzemeler i¢in yapmaya kirmizi etiket
teknigi denmektedir. Gereksiz malzemelerin Tizerlerine ilistirilen
kirmiz1 etiketlere bunlarin neden gereksiz oldugu da yazilacaktir.
Boylece, malzeme ile ne yapilacagi disiiniiliirken onun hakkindaki
bilgilere ulagilmasi kolaylastirilmis olur. Bu asamadan sonra kirmizi
etiketli malzemeler degerlendirilir ve bunlara ne yapilacagina karar
verilir. Kullanim siklig1 diisiik olan malzemeler uzak bir depoya
gotlirilerek karantinaya alinir, ¢iinkii isyerine yakin bir yerde
depolanmalarinin isin isleyisine bir faydasi olmayacak; aksine yer
tutup, zaman kaybi ve is kazalarina neden olup zarar1 olacaktir. Bu
malzemeler bir silire tutulduktan ve kullanilmayacaginin kesin
anlagilmasindan sonra tamamen de gézden ¢ikarilabilir ve atilabilirler.
Ayrica, orta kullanim sikligindaki malzemelerin de karantina bdlgesi
icin potansiyel tasidiklar1 unutulmamali ve bdyle bir durumla
karsilagildiginda gerekli davranig gergeklestirilmelidir. Bu haliyle
siniflandirma yonetimi, gerekli ve gereksiz parcalart birbirinden
ayrilmasini ve gerekli olanlarin yakin yerlerde bulunmasini saglayarak

kullanimlarinda maksimum verimliligi saglar.

Bu uygulamadan baska ‘bir en iyidir’ diisiincesi de simiflandirma
stirecindeki gelisime katkida bulunmaktadir. Diislincenin altinda yatan
ana fikir bir giinliik uygulamalar, bir saatlik toplantilar, bir sayfalik
raporlar, bir yerde depolama, bir metotla isleyis 6rnekleridir. Boylece,
uygulamaya konan basitlik kavrami, karisikli§i azaltmis ve g¢alisma

isleyislerindeki verimliligi artirmis olur (Pheng, 2001).
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Tablo 1. Kullanim Sikhigina Goére Siniflandir Agamasi

Kullamm | Thtiya¢ Sikhig Depolama Yontemi
Gegen sene kullandiklariniz Atip kurtulun
Diisiik Gegcen 6-12 ay igerisinde sadece bir

Uzak bir yerde depolayin
kere kullandiklariniz

Gegtigimiz 2-6 ay arasinda sadece bir | . o o
Is yerinin merkezi bir
Orta kere kullandiklariniz ve bir ayda birden )
yerinde depolayin
fazla kullandiklariniz

Haftada bir kullandiklariniz, her giin | s yerinin yaninda
Yiiksek kullandiklariniz ve devamli | depolayin ya da kullanan

kullandiklariniz kisinin iizerinde

3.2. Sirala

Siralama ofisin ya da igyerinin tertibine ve yapisina odaklanir ve
gerekli parcalarin nereye ve nasil yerlestirilecegini igerir. Is akisina
engel olan unsurlar rahatlikla saptanilacak ve agik bir sekilde
tanimlanmis bir tasar1 dogrultusunda engeller ortadan kaldirilacaktir.
Kararlar depolama yerlesimlerinin merkezi ya da daginik olmasina
bagli olarak alinmalidir. Bu tiir kararlar kullanim siklig1 ve pargalarin
islevlerine gore yapilmalidir. Genel olarak, parcalar ve araglar ihtiyag
duyulduklari, kolayca fark edilebildikleri, ulasilabildikleri,
kullanildiklar1 sirayla ve igin ylirlimesine engel olmayacak yerlerde
depolanmalidir. Ek olarak giivenli depolama, agir pargalarin algak
yerlere yerlestirilmesi  gibi, uygulanmalidir. Yiiksek yerlerde
depolanan parcalarin kolaylik ve giivenlikle alinmasi i¢in merdiven ve
sandalye bulundurulmalidir. Depolamadan bagka isyerinin tertibiyle

ilgili baska unsurlara da dikkat edilmelidir. Arag ve gereglerin
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pozisyonu ve yliksekligi, calisanin isle ilgili islemleri gergeklestirirken
viicut durusuna zarar vermeyecek sekilde ayarlanmalidir (Pheng,
2001).

Uygun depolama i¢in, tanimlanmig olan gerekli pargalarin nereye
koyulacagi, nasil depolanacagi ve nasil geri alimip kullanilacagiyla
ilgili kararlar alinmalidir. Eger miimkiinse, par¢anin adi depolama
alaninda etiketlenmelidir ki  kullanilmasi  gerektiginde rahat
ulasilabilsin. Renkli tahta kalemleri ve etiketler bu amag ig¢in

kullanilabilir.

Diizgiin ve uygun bir sekilde isleyen herkesin anlayabilecegi, takip
edebilecegi ve dahasi devam ettirebilecegi bir tanimlama, etiketleme
ve ¢alisma isleyis sistemine gereksinim vardir. Tkaz ve isaretlerin
tertipli olmasi da bunlarin bir iletisim aract olmasi ve isletmenin
imajma yakisir olmasi icin gereklidir. Isaretler uygun yerlere
konulmalidir. Bunlar diizenli bir sekilde yerlestirilmelidirler ki hem
goriinmeleri kolay olsun hem de isin isleyisine engel teskil etmesin.
Isaretlerin ne kadar siireyle kullanilacagi ve ne zamandan sonra
gerekliligini yitirecegi de bilinmeli, diisiiniilmelidir. Boylece isaretler
giincelligini koruyacak ve yeni gelenler kolaylikla fark edilecektir.
Son olarak, isaretler ya da ikaz gostericileri uygun boyutlarda olmali

ve intizaml sekilde uygun basliklarla yazilmalidir (Pheng, 2001).
3.3. Siipiir

Siiplir prensibinin amaci temiz bir yasamin ve calisma ortaminin
yaratilmasidir. Temizlikle ilgili iyi bir imaja sahip olabilmek igin,

herkes birey olarak temizlikten sorumlu olmalidir. Alanlar
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tanimlanmamis ve gorev sorumlulugu tamamlanmamis olmayacak
sekilde planlanmal1 ve personel siipiirme ile ilgili gorevlendirilmelidir.
Gereksiz seylerin atilmasi teftise kapali yerleri agiga ¢ikartacaktir.
Istenmeyen pargalarin atilmasi gevreyi temizleyecektir. Giinii ge¢mis
bilgi ya da dokiimanlar da karisikliga yol agmamasi i¢in ortamdan
uzaklastirllmahidir. Boylece problemler engellenecek ve tekrar
olusumlarina firsat verilmeyecektir. Giinliik teftisler, yaglama ve
ekipmanlarin temizligi makinelerin verimliligi ve etkinligi i¢in yapilan
onleyici bakim ¢aligmalarinin bir parcasidir. Temizlik ve kontroller her
giin yapilmalidir; hatta tuvalet gibi goriinmeyen yerler bile bu

kapsama alinmalidir (Pheng, 2001).

5S’in siipiirme prensibine uymanin ¢ok sayidaki avantaji kisa siirede

kendisini gosterecektir. Bu avantajlar (Erdal, 2019):

1) Zaman kazanimu,

2) Hata oranlarinda azalma,

3) Is kazalarinin 6nlenmesi,

4) Verim ve kalite artisi,

5) Maliyetlerde diisiis,

6) Rekabet giiciiniin artmasi,

7) Calisanlarin  moralinde ve Ozgiivenlerinde artis seklinde

siralanabilir.
3.4. Standartlastir

Standartlastirma herkesin is yerinin isleyisi ve kurallar1 hakkinda tam

bir anlayisa sahip oldugu ve neyin nerede oldugu ile neyin nasil

120 || Orgiitsel Davranis Bilimlerinde Proaktif Yaklasimlar




yapildigini bildigi bir ortamda seffaflik yaratir. Bu sekilde hem herkes
isini daha 1y1 yapar, hem de bir ¢alisanin gelmedigi giin diger herhangi
bir calisan gelmeyenin yaptigi isi rahathikta yapabilir. Dahasi,
calisanlar isin isleyisine dair genel bir bakis acis1 kazandigi i¢in is
gelistirme yontemleri iizerine diislinebilecekleri bir ortama sahip
olmus olacaklardir. Uriinlerle ilgili olarak, standartlastirma sayesinde
tilkkenmis ve kayip mallar kolayca fark edilecektir. Renk yoneticiligi
daha hos bir c¢aligma ortami: yaratmak icin kullanilabilir.
Standartlastirilmig gorsel isaretler, etiketler, kalin renkli gazli kalemler
kolayca fark edilebilir ve iletisimi kolay ve anlasilabilir kilar; boylece

herkes ¢abuk bir sekilde hareket edebilir (Pheng, 2001).

Bunlardan baska sorun haritalarinin kullanim1 da oldukga faydalidir.
Bu haritalarda problemli bdlgeler isaretlenip herkesin gorecegi bir
yere asilir. Dahasi, acil ¢ikis yerleri, yangin sondiirme teghizati ve
diger onemli yerler de bu haritalarda isaretlenebilir. Son olarak
sayisallagtirma sonuglarin ve bilgilerin istatistiksel analizi i¢in dnem
tasir. Bu yonteme dayanarak ters giden seyler 6nceden teshis edilir ve

onlem alinir (Ho ve Cicmil, 1996).
3.5. Siirdiir

5S tekniginin son asamasi olan siirdiir, yapilmasi gereken seyleri
yapilmas1 gerektigi sekilde 6ziimsemek anlamina gelmektedir. Bu da
egitimi, iyi aligkanliklar olusturmayi, herkesi bunlari yapmaya tesvik
etmeyi; dolayisiyla da iyi aliskanliklarin devaminin desteklenmesini
tesvik eder. Stirdiir asamasi dnceki dort asamanin bilingli ve dogru bir

sekilde gergeklestirildiginden emin olmayi igerir. 5S’i rutin bir
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calisma olarak gergeklestirmek diizeni saglamak i¢in ¢ok onemlidir.
5S asamalar siirekli sekilde takip edilip uygulanmadiktan sonra hicbir
anlam ifade etmez. Siirdiir kullanimda olan uygulamalarin kontroliind,
gbzden gecirilip yenilenmesini de kapsar. Ayni zamanda Kaizen i¢in

de gergeklestirilen bir ¢abadir (Pheng 2001).
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GIRiS

Yenilikgilik, yeni fikirlerin olusmasindan bu fikirlerin uygulamaya
geeme asamasina kadar farkli kademelerden olusan bir siiregtir. Yeni
fikirlerin meydana getirilmesini ve hayata gecirilmesini calisanlar
saglayabilir ve yenilik¢ilik siirecinin her bir asamasini farkli ¢alisan
davraniglarin1  gerektirmektedir.  Yenilik¢iligin -~ olusturulmasini
saglayan calisan davranisi, yenilik¢i i davranist  olarak
adlandirilmaktadir. Calisanlar yenilik¢i is davranisini kendi irade ve
istekleriyle ve de islevsellik yikiimliliklerini yerine getirirken
sergilerler. Yenilik¢i is davraniginin ortaya ¢ikmasinda bireyler, is ve
orgiitle ilgili bir¢ok unsura baghdir. Yoneticilik de orgiitsel faktorler
icinde yer alan Onemli unsurlarin basinda gelmektedir ve diger
faktorleri de etkilemesinden dolay1 calisanlarin yenilik¢i is davranisi
iizerinde etkili oldugu ifade edilmektedir. Bu ylizden yenilik¢iligin
meydana gelmesinde caligsanlar ile yoneticilerin birlikte sagladiklari
katki ve destek Onemlidir. Yenilik¢i is davraniginin, isletme
basarisinin arttirilmasi, rekabet avantajlart ve uzun siire varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in hayati bir husus oldugu ifade edilmektedir. Bu
hususu goz Oniine alarak isletmelerin yenilik¢ilik kabiliyetlerini ve
yeteneklerinin dogrultusunda yenilik¢i davraniglart tizerindeki esas
belirleyici 6zellikleri teshis etmek 6nemli bir unsur haline gelmistir.
Dolayistyla son yillarda arastirmacilarin odaklandigi temel konulardan
birisi toplumlarin sahip oldugu kiiltiiriin, toplumsal anlamda ne gibi
ozelliklere sahip oldugu ve bu ozelliklerin toplumlarin yenilik¢i
olmasi noktasinda nasil bir etkiye sahip olduklandir. Isletmeler,

cogunlukla ait olduklar1 toplumlarin kalitsal Ozelliklerini yani
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kiiltiirlerindeki izleri tagimaktadirlar. Bu sebeple kiiltiirel yapilarim
anlama ve kiiltlire bagli olarak nasil bir davranis gosterdiklerini tespit
etme konusunda arastirmalar siirekli devam etmektedir. Hofstede nin
(1984) ¢alismasini temel alan bu ¢alismalarda kiiltiir ve boyutlar1 ele
alimmistir. Ancak Yoo, vd. (2011), toplumlarda 6nemli diizeyde
bireyin genel toplumsal kiiltiirden farkli degerlere sahip olabilecegi
i¢in kiiltiiriin bireysel diizeyde de incelenip ele alinmasinin daha dogru

olacagini ifade ederek arastirmalara konu olmasini saglamistir.
1. KULTUREL DEGERLER

Calismanin bu boliimiinde kiiltiirel degerler kavramsal ¢ergevede ele
alinmis olup, Hofstede nin kiiltiirel boyutlarina ve kiiltiirel degerler ile

yenilikei i davranigi arasindaki iligkiye yer verilmektedir.
1.1. Kiiltiirel Degerler Kavrami

Genel olarak kiiltlir, ulusal kimlik veya diger gruplari karakterize
eden, davraniglarini yon veren, daimi bir anlam yiikleyip ortaya
koyan, degerler ve inanglar seklinde tanimlanabilir (Mulholland,
1991: 24)

Deger kavrami bir sosyal ortamda ya da toplumda grubun varligini,
birligini siirekliligini saglamak ve devam ettirmek icin gruba dahil
olan kimselerinin ¢ogunlugu tarafindan gerekli goriilen ve dogru
sayilan, ortak duygu, diisiince ve amaclarin1 yansitan genellestiren

ahlaki ve inanglar olarak tanimi yapilmistir (Kizilgelik ve Erjen, 1992:
99).

Degerlerin kaynag toplumdan geldigi i¢in farkli sekillerde kendilerini
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gostermektedir. Bir toplumda degerlerin anlatildigi ya da isaret
edildigi en 6nemli yer sosyal rollerdir. Yani kaynagin esast toplumdan

geldigi i¢in farkli sekillerde kendini gostermektedir.
1.2. Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlar

Hofstede (1984: 5) elliden daha ¢ok iilkede ve yiiz binden fazla anket
ile ¢ok uluslu sirketlerde (IBM) insanlarin degerleri ve ilgi
duyduklart konusunu ele alan bir veri tabani olusturmustur. Hofstede
(1980: 61) elde etmis oldugu bu deneysel analizleri sonucunda
toplumlarin karsilastigi temel sorunlardan yola ¢ikarak kiiltiiriin
bireysellik, kolektivizm, giic mesafesi, erillik-disilik, belirsizlikten

kacinma ve uzun erimlilik olarak bes boyutu oldugunu belirlemistir.
Gii¢c Mesafesi

Glic mesafesi, sosyal iligkiler igerisinde incelendiginde gii¢
kullaniminda ortaya ¢ikan degisiklikler ve dagilimdaki esitsizliklerin
bireyler tarafindan nasil karsilandigimi ifade ederken, yonetim
acisindan bakildiginda ise otoriteyi, liderligi ve karar verme siireglerini
ifade etmektedir (Turan, vd. 2005: 185). Gii¢ mesafesi (Hofstede1984:
83) ’ ye gore, bir toplumda ki liyelerinin kurum ve orgiitlerde ki giiciin
esit olmayan bir bicimde dagitildigini kabullenme 6l¢iisiidiir. Yiiksek
giic mesafesi olan toplumlardaki bireyler, herhangi bir neden
aramadan herkesin bir yeri oldugu hiyerarsik hayat diizenini kabul
eder. Diisiik glic mesafesi benimseyen toplumlarda ise insanlar giictin
esitlenmesi i¢in ugrasirlar ve gii¢ esitsizlikleri i¢in neden arayisinda
bulunurlar. Bu boyutta bahsedilmek istenen temel mesele, insanlar

arasinda esitsizlikler meydana geldiginde bir toplum bu durumu nasil
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algiladigidir. Bu durumun sonuglarini insanlarin  kurumlarini ve

kuruluslarini inga etme bi¢imleri iizerinde ¢ok net sonuglari vardir.
Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kag¢inmanin az oldugu toplumlarda yeniliklere,
farkliliklara ve marjinalliklere siiphe ile bakilmamaktadir. Bir baska
deyisle, yiiksek belirsizlikten kaginma giidiisiine sahip kisi ve
toplumlar giivenlik gereksinimi ile yakindan ilgi duyduklari igin,
formel kurallar insa edecek, fikir ve davraniglarin sapmalarim
reddedecektir (Marcus ve Gould, 2000: 32). Aksine diisiik
belirsizlikten kaginma kiiltiiriine sahip toplumlar risk alma hususunda
daha hevesli olabilir, sira dis1 durum ve sorunlar karsisinda daha az

endise hissedebilirler (Dorfman ve Howell, 1988: 127).

Erillik ve Disilik

Eril 6zelliklerin baskin oldugu toplumlarda erkeklerin giiclii, hirsl,
rekabet diskiinii ve iddiali oldugu go6zlemlenir ve beklenirken;
kadinlarin ise algak gonilli, uyumlu, hosgorilii ve yardimsever
tutumlara sahip olmasi beklenir (Wilson, 2004: 183). Disil kiiltiiriin
belirtileri, insana verilen deger ve yasamin genel 6zelligini 6n planda
tutmak seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Uluslarin genellikle disilikle ilgili

olgulart merhametli, iyimser, sevgi dolu, anlayish, duyarl olmak gibi

pozitif degerleri igerir. (Sargut, 2001: 175).
Kolektivizm ve Bireysellik

Bu boyut, 6rgiite dahil olan herkesin, birey olarak mi1 yoksa bir grubun

mensubu olarak m1 davranista bulunmay1 tercih ettiklerini gosterir.
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Birey odakli kesimlerde birey, toplumdan 6nce gelir. Her bireyin
kendine has bir yasam hakki vardir. Haklar tiim bireyler i¢in ayni
olmak zorundadir. Bireycilik ve kolektivizmin birbirinin tam tersi gibi
diistiniilebilir (Hofstede, 1990: 216). Bireyciligin tam zitt1 sayilan
kolektivizm ise, dogusundan baslayip 6lime kadar devam eden siire
de gruba siki sikiya bagli olunan, grup i¢i yakinliginin ve iletisiminin
cok yiiksek oldugu Ve tartismasiz bir giiven karsisinda bireyleri hayati
boyunca koruyup arkasinda durmayi vaad eden bir toplum bigimidir
(Hofstede, 1990: 229).

Uzun Erimlilik

Isletmelerin zaman ve siirece dair yaklasimlar1 kistas olarak ele
alindiginda uzun erimlilik, sosyal aktivite ve olusumlart uzun veya
kisa erimli beklenti, hedef veya planlarinin durumuna gore
degerlendirilmeleri anlamina gelmektedir. Uzun donemde planmis
olan hedef ve organizasyonlar gelecege dair planlar yapma, yararci
davranma gibi benzer davranislar sergilemektedirler. Kisa donem
yonelimli toplumlarda ise degerler gelecek odakli olmaktan daha ¢ok
geemis veya simdiye odakhidir. Kisa erimli kiiltiirlerde orf adet,

gelenek gorenek gibi toplumsal anlamdaki sorumluluklar 6nem arz

etmektedir (Hofstede vd., 1990: 239).
1.3. Kiiltiirel Degerler ve Yenilik¢i Is Davramsi Arasindaki
Iliski

Deger ve davraniglar, toplumda ki bireyleri birlikte tutan ve bireylerin

cevresindeki olay ve faktorlere olan yaklagimimi belirleyen onemli

kiiltir faktorlerinden denilebilir. Degerlerin karsilikli iligkisi, her bir
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bireyin tek tek sahip olduklari degerlerin toplaminin geneli olarak
icerisinde dahil olunan toplumun kiiltiiriinii olugturmaktadir. Hofstede
(1980)’ye gore kisiler, hayata kendilerinin rutinlesmis ve benimsemis
olduklart kiiltiirel kosullarin etkisi altinda edindikleri bilgi ve
ogrenmis olduklar1 deneyimlerine gore bakarlar. Kiiltiiriin 6zlinde
bireyin tiim yasamini saran bir degerler silsilesi oldugu soylenebilir.
Bu durum isletmelere dinamiklik kazandiran bireylerin i yasami
boyunca sahip oldugu tiim faktorler gériinmez bir gii¢ olarak etkiler.
Bu gii¢ toplumlarin, toplum da dogal olarak var olan isletmelerin ve
isletmelerde c¢alisanlardan yoneticilere faaliyet gosteren herkesin
yenilik¢i is anlayis1 ve davranisi iizerinde énemli bir etkiye sahiptir.
Hofstede (1980)° e gore, kiiltiir; 6grenme sonunda olusmaktadir, yani
bireylerin mensup oldugu sosyal ortamdaki birikimlerinden
olugmaktadir. Yoo, vd. (2011), toplumlarda ciddi seviyede kisilerin
genel toplumsal Kkiiltiirden farkli degerlere sahip olabilecegi icin
kiiltiirtin bireysel diizeyde ele alinmasinin daha dogru olacagini ifade
etmektedir. Hartmann (2006:159) kiiltiir, bir isletmenin calisanlar
arasindaki yenilik¢i is davranislarini destekleyen tesvik eden, onlara
yenilikgiligin esas bir deger olarak kabullenmeyi ve yenilik¢ilige olan

bagliliga katki saglayabilir seklinde ifade etmistir.

Yenilik¢ilik, kiiltiirintin temel yonlerini, yaraticilik kabiliyetini, yeni
fikirlere acik olma, risk alma ve girisimcilik tutum olarak
tanimlanabilir. Gii¢lii yenilik kiiltiirline sahip olan toplumlarda ki
isletmelerde calisan kisiler, kendilerinin yenilik¢i yonlerini goriip,
belirsizligi bir risk olarak degil, bir avantaj olarak ele almaktadir

(Dobni, 2008:539).
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2. YENILIKCI IS DAVRANISI

Calismanin bu boliimiinde yenilik¢i 1 davranist kavrami kuramsal
cercevede ele alinmig olup, yenilik¢i is davranisinin  boyutlari,

yenilik¢i is davranisini etkileyen faktorlere yer verilmektedir.
2.1. Yenilik¢i is Davramsi Kavram

Stirekli gelisen c¢agimizin is diinyasinda degisim zorunlu hale
gelmektedir. Degisime uyum saglamanin ya da yon vermenin birinci

kosulu ise yenilik ile saglanmaktadir (Drucker,1998: 13).

Yenilik¢i davranis “bir calisanin bilerek ve isteyerek liriine, siireglere
ait yeni fikirleri benimseyerek yaptigi isine, dahil oldugu
departmanina veya isletmenin geneline uygulamasi” olarak
tanimlanmaktadir (Yu vd, 2013: 146). Her kosul ve sartlarda orgiitiin
misyon Ve vizyonuna uygun yenilik yaratan bireyler, siirekli rekabet
firsat1 saglayan yenilik¢i anlayisin kendisi kadar degerlidir (Topcu,vd.,
2015: 67). Yenilik¢i is davraniglara sahip olan bireyler, yenilik
stirecinde sadece ortaya koyduklari fikirlerle degil, eyleme koymasiyla

da yenilik siirecinde aktif ve 6nemli rol oynamaktadirlar.
2.2. Yenilik¢i Is Davranisinin Boyutlar:
2.2.1.Arastirma

Yenilikg¢i is davranisi, isletmelerin sorunun halledilmesinde alisiimis
¢Oziim yollarindan ziyade farkli, yenilik¢i ve daha etkili ¢dziim
yontemlerinin aragtirllmasini ifade etmektedir. Bu icerikte sozii edilen
dort asamadan birisi olan arastirma, aslinda yenilik¢i davranigin bir

nevi baslangi¢ ve tesvik noktasindadir (Jong ve Hartog, 2010: 23-36).
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Calisanlar bu agamada isletme i¢in de var olan bir problemin ¢6ziimii
amaciyla yeni yollar arayisina girmektedir. Bu sayede hem
calisanlarin orgiit ile olan bagliligi giiclenmektedir hem de orgiit i¢in

daha etkili ig ¢oziimleri 6rgiit galisanlar tarafindan gelistirilmektedir.
2.2.2.Fikir Uretme

Yeniligin baglica agamalarindan biri sayilan fikir {iretme, olusturan
fikirlerin, yenilik icin gerekli ilk kosuldur. Bu yeniligin temel esas
unsurunu olusturur. Ciinkii herhangi bir degisim ve ortaya ¢ikan

yenilik, cesitli faydalar liretmeyi hedeflemektedir. (Janssen 2000: 289)
2.2.3.Fikir Destekleme

Yenilik siirecinin bir sonraki asamasinda yapilmasi lazim olan sey ise,
fikrin bagkalarinca kabul gormesini saglamaktir. Yani, orgiit i¢erisinde
ki yeni fikir meydana getiren ¢alisan, bu fikri benimseyen, destekgiler
bulmak i¢in sosyal aktivelerde bulunarak veya onun arkasinda gerekli
giice sahip olan destekgilerle is birligi yapmak zorundadir (Janssen,

2000: 288).
2.2.4.Uygulama

Uygulama, yenilik¢i davranisini bireylerin uygulama igin iiretilen bir
fikri pratige doniistiirmek i¢in ortaya koymalar1 gereken gayretle ile
ilgilidir. Uygulama genellikle iiretilen yeniliklerin is akisinin diizenli
bir gérev ve parga haline getirilmesi ya da yeni is siire¢ ve hizmetlerini

belirlemek ve degistirmek gibi davranislari igerir (Kanter, 1988: 14).
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3.ARASTIRMA

Calismanin bu bdliimiinde, kiiltiirel degerler ile yenilik¢i is davranisi
arasindaki iliskiyi ve etkiyi tespit etmek amaci ile Antalya’da bulunan
yoneticiler tlizerinde yapilan saha arastirmasi ve sonucglari yer

almaktadir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi: Kurumlarin, isletmelerin yani orgiit
catis1 altinda faaliyet gdsteren tiim is yerlerinin en 6nemli stratejik
hedef ve amaglarindan birisi de siirdiiriilebilir rekabet istiinligii
saglayabilmektir. Orgiitlerin bu stratejik amag¢ dogrultusunda basariya
ulagmalar1 ve misyonlarin1 gergeklestirebilmeleri i¢in calisanlarini
tesvik ederek onlar giiclendirebilecek bir yoneticiye sahip olmalari
gerekir. Porter’in  (2008) rekabet stratejilerinden  biri  olan
“farklilagmanin’ gerceklestirilmesi ancak yenilik yapma odakl
yonetim yaklagimlart ile miimkiin kilinabilir. Bu baglamda
globallesmenin etkileri ile birlikte yenilige olan ihtiya¢ giinbegiin
fazlalasmakta, isletmeler arasi rekabet artik daha ¢ok artmaktadir.
Basaril1 bir yenilik siireci kurmak orgiitlerde bir dizi faktore baglidir.
Bu faktorlerin baginda; yeniligin onemini kavramis yenilik¢iligi en
onemli caligma prensibi haline getirmis yoneticiler sayilabilir.
Orgiitiin her alaninda yaratilan bu yeniligi yasama faaliyetleri arasina
sokma ve kabul gOormesini saglama sartlarin1 yaratma ydneticinin
gorevi sayilabilir. Bu yilizden degisime uyum saglama ve yenilik
olusturmak acisindan biiyiik cogunlukla yoneticiye bagl olarak ortaya
ciktig1 ifade edilebilmelidir. Diger bir yandan ise bireylerin sahip

olduklar1 kiiltiirel degerlerinde ki anlayislar1 hem yOnetsel
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tutumlarinda hem davraniglarinda farklilik gdstermektedir. Bu
yaklasimdan hareket edilerek “yoneticilerin sahip olduklar1 kiiltiirel
degerleri yenilik¢i davraniglarini etkiler mi ya da nasil etkiler?”” sorusu
onemli hale gelmektedir. Aragtirmamizda yoneticilerin kiiltiirel
degerlerinin yenilik¢i is davraniglarina etkisinin olup olmadigi, varsa
nasil bir etkisinin oldugu arastirilacaktir. Bu etki ve iligki yoneticilerin
yetistirilmesinde ve yoneticilik algisinda olusan sorunlara bir parca
olsa da ¢oziimiinii kolaylastiracagi, yonetsel uygulamalara belki de
daha fonksiyonellik kazandiracagt bunun yaninda arastirma
sonuglarinin ydneticilere, yonetici adaylarina, yoneticilik konusunda
egitim veren uzman ya da uzmanlasma yolunda ki egitimcilere ve

diger aragtirmacilara katki sunacagi diisiiniilmektedir.

Arastirmamn Stmirliliklari: Yoneticilerin yenilik¢i is davraniglar ile
kiiltiir boyutlar arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglayan bu arastirma

sadece arastirmaya katilan Antalya ilindeki yoneticilerle sinirlidir.

Arastirmamin  Varsayimlari: Yoneticilerin sorulart net bir sekilde
anladiklar1 ve igtenlikle, objektif bir sekilde cevap verdikleri
varsayllmaktadir. Arastirmada segilen Orneklem grubunun evreni
temsil ettigi varsayillmistir. Ayrica aragtirmada kullanilan veri toplama
Olceklerini gecerlilik ve gilivenirliligi test edilmis olsa da yiiriitiilen bu
arastirma i¢in bir kez daha yinelenmistir. Bundan dolay1 anketteki yer
alan ifadelerin analiz degiskenlerin 6zelligini makul diizeyde

yansittig1 varsayilmaktadir.

Evren ve Orneklem: Kiiltiirel degerlerin yenilik¢i is davranisi

tizerindeki etkisi incelendigi bu c¢alismanin evrenini Antalya ilinde
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gbérev yapmakta olan yoneticiler olusturmaktadir. 207 yoénetici ile
anket yapilmis 27 kisinin anketleri ¢esitli nedenlerden dolay1 analize

dahil edilmeden 180 kisilik 6rneklemi olusturmustur.

Veri Toplama Araglar:: Arastirma da nicel veri toplama araglarindan
biri olan anket yontemi tercih edilmistir. Anket formu katilimcilarin
demografik o6zelliklerini tespit etmeye yonelik sorular ile bireysel

kiiltiirel degerler ve yenilikei i davranisi 6l¢eginden olusmaktadir.

Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegi: Hofstede’nin gelistirdigi bes
boyutlu kiiltiirel degerler o6lgegini, Yoo, Donthu ve Lenartowicz
(2011) bireysel baglamda yeniden ele almis ve gecerlik giivenirlik
calismast yapilmistir. Olgek Tiirkge’ye “Bireysel Kiiltiirel Degerler
Olgegi” (Saylik, 2017) tarafindan ¢evrilmistir. Yenilik¢i Is Davranisi
Olgegi: Janssen’n (2000) tarafindan gelistirilen ve (Tére, 2017)
tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Yenilik¢i Is Davranis1 Olgegi” fikir
iretme, fikir destekleme ve fikri uygulama olmak iizere ii¢ alt

boyuttan olugsmaktadir.

Arastirmamin  Hipotezleri: Gilig mesafesi boyutu araliginin diisiik
oldugu kiiltiirlerde de ast ve iist arasindaki iletisim daha seffaf ve
kolay daha az hiyerarsiden olusmaktadir, aliman kararlarin pozitif
elestirilebilir olmas1 imkani ise daha yenilikg¢i fikirlerin olusmasinda
cok etkili olmaktadir. Bergiel vd.(2012) gore, diisiik glic mesafesinin
oldugu toplumlarda kisilerin yoneticisine karst diislincesini agikca
ifade etmesi dogal karsilanir, hatta bu durum hos karsilanarak saygi
duyulur. Diisiik glic mesafesi boyutunda ast ve iist arasindaki

icretlendirmedeki fark diistiktiir ve ideal yoOnetici astlarima karsi
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demokratik bir davranig sergiler. Guirdham’a gore (2005), giic
mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda iletisim agik ve gayri resmi,
bilgi akis1 iglevsel ve kisitlanmamisgtir. Diistik giic mesafesinin oldugu
toplumlarda yenilik¢i davramiglarin olusmasi yoniinde ¢ok Onemli
tesvik ve destekler mevcuttur. Giig mesafesinin bu etkilerinden yola

cikilarak su hipotezler olusturulmustur;

H1: Gili¢ mesafesi boyutunun fikir iiretme boyutu tizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H2: Giig mesafesi boyutunun fikir destekleme boyutu {iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H3: Gili¢ mesafesinin boyutunun fikir uygulama boyutu iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Belirsizlikten kaginma boyutunun yiiksek oldugu kiiltiirlerde risk alma
girisimleri diisiik seviyede oldugundan yapilacak yeniliklerin
boyutuna 6nemli kisitlamalar getirebilmektedir. Belirsizlikten
kacinma boyutunun zayif oldugu topluluklarda ise, calisanlarin ve
yoneticilerin gosterecegi ¢oziim fikirleri kural ve kaideler daha fazla
oneme sahip ve bu toplumlarda bireylerin daha rahat diisiince yapisina
sahip davraniglarindan s6z edilmektedir. Guirdham’ a goére (2005) bu
davranisa sahip Kkiiltiirler belirsizlige karst daha olumlu davranig
gosterirler ve tepkilerinde daha fazla seffaf olmay1 tercih ederler. Bu
toplumlar karsilastiklar1 belirsizliklere karst kendileri disindaki
unsurlart daha fazla degerlendirmeyi kabullenirler. Bu toplumlarda
bilinmezlige karsit kesin yeniliklerin olugmasi yiiksek bir olasiliga

sahiptir. Bu baglamda asagidaki hipotezler olusturulmustur;
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H4: Belirsizlikten kagma boyutunun fikir iiretme boyutu lizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H5: Belirsizlikten kagma boyutunun fikir iiretme boyutu lizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

H6: Belirsizlikten kagma boyutunun fikir uygulama boyutu {izerinde

anlaml1 bir etkisi vardir.

Shane (1992) gore bireyselciligin diisiik oldugu toplumlarda yiiksek
yenilik faaliyetlerinin gerceklestigini, Everdingen ve Wartz’a gore ise
yiiksek bireyselciligin yenilik iizerinde pozitif etkisinin oldugunu, Bu

arastirmalardan yola ¢ikilarak asagidaki hipotezler olusturulmustur;

H7: Kolektivizm boyutunun fikir {iretme boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H8: Kolektivizm boyutunun fikir destekleme boyutu {izerinde anlamli

bir etkisi vardir.

H9: Kolektivizm boyutunun fikir destekleme boyutu {lizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

Hofstede ve Bond’ a gore (1984), uzun erimli kiiltiire sahip olan
toplumlarin degerleri gelecege yonelik degerler iken, kisa erimli
kiiltiire sahip toplumlardaki kiiltiirler ise ge¢mis ve simdiki zamanla
ilgilidir. Kisa erimli hedeflere odaklanan toplumlar, gelenek
goreneklerin 6nemli oldugu toplumlar olurken uzun erimli toplumlar
da gecmisteki her tiirlii tecriibe ve deneyimi, basarili bir gelecek
iizerinde etkili olmasina sebebiyet verecek diisiincesi hakimdir.

Gegmiste sanayi devriminde ciddi derece deneyim ve kazanimlar elde
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eden toplumlar, gelecegin teknolojisi olan dijitallesme ¢agindaki
teknolojiyi tiretme ve kullanma becerisi i¢in ¢ok biiyiik bir sanayi
olmasi agisindan, gecmiste elde edilen kazanim ve basari, gelecek igin
onemli bir bilgi birikim degeri olmaktadir. Literatiirdeki bu bilgiler

1s181nda olusturulan hipotezler su sekildedir;

H10: Uzun erimlilik boyutunun fikir iiretme boyutu tizerinde anlamli

bir etkisi vardir.

H11: Uzun erimlilik boyutunun fikir destekleme {izerinde anlaml bir

etkisi vardir.

H12: Uzun erimlilik boyutunun fikir uygulama tlizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Erillik kiltiirlerinde kisiler i¢in gili¢ ve basari énemlidir. Bu kiiltiiriin
hakim oldugu tilke ve toplumlarda kadin ve erkek rolleri arasinda net
cizgiler vardir. Bu 6zellige sahip olan toplumlarda bireysellikten otiirii
sade ve tek bir bakis acgisinin varh@iyla farkli bakis agilarinin ortaya
cikmasit engellenmektedir. Hofstede vd.” e gore (2010) disil
toplumlarda, cinsiyetlere 6zgii duygusal tutumlar birbirileriyle ortiisiir,
yani hem erkekler hem de kadinlarin miitevazi, sefkatli ve yasam
kalitesi gibi hayata dair konularda endiseli olduklar1 varsayilir. Disil
ozelliklerin daha baskin oldugu bir toplumsal kiiltiirde, ¢alisanlarin
katilimi, fikirlere olan katkilar1 gibi faktorler ©6n plandadir.
Yenilik¢ilik ve yeni fikirlerin ve kavramlarin olusmasi agisindan farkl
bakis acilar1 6nem arz etmesiyle daha yiiksek bir boyuta ulasabilir.

Dolayisiyla olusturulan hipotezler su sekildedir;
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H13: Erillik boyutunun fikir {iretme boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H14: Erillik boyutunun fikir destekleme boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H15: Erillik boyutunun fikir uygulama boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Uygulanan Istatistiksel Yontemler: Arastirma kapsamina ele alinan
orneklemde toplamda 180 adet anket formundan elde edilen veri ve
bilgiler SPSS 22.0 ve AMOS istatistik paket programi araciligiyla
calismanin amaglar1 ve hipotezleri dogrultusunda farkli istatistiksel
analizlere tabi tutulmustur. Analizlere baslamadan 6nce normallik
testlerine bakilmis ve verilerin normal dagilim gosterdigi bulgularn
tespit edilmistir. Kiiltiirel degerler ile yenilik¢i is davranigi arasinda
iligkinin belirlenmesi i¢in korelasyon analizi, hipotezleri test etmek

amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir.
4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde, arastirmaya bagli olarak elde edilen verilerin analiz
sonucu ulasilan bulgular ve yorumlar kullanilan istatistiksel

yontemlerin siralamasina uygun olarak verilmistir.

Katihmecilarin - Demografik  Ozellikleri: ~ Arastirmaya  katilan
yoneticilerin %58,9’unun erkek, %41,1° inin kadin, %67,8nini evli,
%32,2’sinin ise bekar, %55,6’sinin lisans, %20,0 nin lisansiistii egitim

durumuna sahip oldugu goriilmektedir.

Olceklere Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclari: Dogrulayict
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faktor analizi, onceden kullanilmis Olgeklerin 6zgiin yapisinin elde
edilen veri ile dogrulanip dogrulanmadigimni tespit etmek amaciyla
kullanilan bir analiz yontemidir ve uyum 1iyiligi indeksleri (goodness
of fit indices) degerlerine bakilarak karar verilmektedir (Giirbiiz ve
Sahin, 2018:342-344). Tablo 1’de dlgeklere iliskin dogrulayici faktor
analizi sonuglar1 gosterilmektedir;

Tablo 1: Dogrulayici Faktdr Analizine iliskin indekslerin Uygunluk Degerleri ve
Olgeklerin Aldig1 Degerler Tablosu

indeksler [Kabul Edilebilir [Ilyi Uyum Degerleri |BKD Degerleri [YI
Sinir Degerleri Degerleri

n2/sd 3<yx2/sd<5 <3 1,868 1,595
GFI 0,89-0,85 >0,90 ,851 ,959
AGFI 0,89-0,85 >0,90 ,857 ,921

CFI 0,96-0,95 >0,97 ,924 ,989

NFI 0,94-0,90 >0,95 ,901 ,970

TLI 0,90-0,95 >0,95 ,910 ,982
RMSEA [0,06-0,08 <0,05 ,070 ,058

Kaynak: (Meydan & Sesen, 2015:37)

Tablo 1°de wverilen uyum indeksleri test edilen boyutlarin
dogrulandigi, uyum degerlerinin ¢ogunlugunun “kabul edilebilir”
diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tammlayict Istatistikler ve Degiskenler Arasi Iliskiler: Arastirmanin

bu boliimiinde yoneticilerin kiiltiirel degerleri ile yenilik¢i is davranisi

diizeylerine iliskin analizlere yer verilmektedir. Yoneticilerin bireysel
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kiiltiirel degerler bes boyutta yenilikgi i davranis diizeyleri ii¢ boyutta
ele almmistir. Ankete katilan c¢alisanlarin ifadelere verdikleri
cevaplara gore ortalama, standart sapma, normallik testi, dlgeklerin
giivenilirlikleri ve madde sayilar1 ile korelasyon analizi sonuglari

Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Degiskenlere iliskin Tanimlayici Istatistikler ve liskiler

Faktorler Ort. S.S. SIK 1 2 3 4 5 6 7 8
Gii¢ 2,71 | 1,028 | ,224/-596
: [,837)°
Mesafesi
Belirsizlikten | 4,01 | ,729 -,306/,919 ,248**
[,886]°
Ka¢mnma

Kolektivizm 3,74 ,895 -,917/1,251 ,285%* ,563** [,8871°

Uzun 4,38 | 547 -,459/-,601 -,166* ,270%* ,176*

[,814]°

Erimlilik

Erillik 2,57 1,152 ,146/-,997 444> ,153* ,190* -050 [,890]*

Fikir Uretme | 2,18 | ,919 ,622/,-590 ,282%* ,026 -,088 -,114 ,102 [,855]°

Fikir 1,85 | ,903 1,005/,031 ,500%* ,045 ,113 -,157* ,193** ,752%*

[,884]°

Destekleme

Fikir 2,48 | ,868 ,408/,-651 ,390** | -,035 ,126 -,216%* ,099

,784** ,830%* [,860]°

Uygulama

N:180, S/K: Skewness ve Kurtosis istatistikleri, [...]: Cronbach Alpha katsayisi. **p<0,01, Uslii Sayi:
Olgek madde sayis

Tablo 2’den elde edilen bulgulara bakilarak yoneticilerin kiiltiirel
degerlerinin uzun erimlilik alt boyutunun ortalama degeri 4,38 ile
diger alt boyutlara kiyasla en yiiksek ortalama degerine sahip oldugu
goriiliirken erillik boyutu ise 2,57 degeri ile bireysel kiiltiirel
degerlerin en diisiik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.
Yenilik¢i is davranist 6lgeginde ise fikir liretme boyutunun ortalama
degeri 2,18 oldugu goriiliirken fikir destekleme boyutunun 1,85
oldugu fikir uygulama boyutunun 2,48 oldugu goriilmektedir.
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Olgeklere ait Cronbach Alfa degerleri incelendiginde, bireysel kiiltiirel
degerlerin alt boyutlarinin; giic mesafesi ,837 belirsizlikten kaginma,;
,842 kolektivizm; ,888 uzun erimlik; ,858 erillik; ,890 degerlerini,
yenilik¢i is davranist Olgeginin alt boyutlart olan fikir tiretme; ,855
fikir destekleme; ,884; fikir uygulama; 860 degerlerini aldig1

gorilmektedir.

Verilerin normal dagilip dagilmadigina bakmak i¢in Carpiklik
(Skewness) ve Basiklik (Kurtosis) degerleri incelenmistir. Bu
degerlerin +2 ile -2 araligin da olmasi verilerin normal dagilim
olduguna anlamina gelmektedir (Trochim ve Donnelly, 2006; Field,
2009). Veriler incelendiginde biitiin boyutlarin ¢arpiklik ve basiklik
degerleri s6z konusu aralikta oldugu goriilmektedir. Yani verilerin
normal dagildigina ve bundan dolayr parametrik testlerin

uygulanabilecegi uygun goriilmiistiir.

Tablo 2’de rapor edilen korelasyon analizi sonuglarinin dogrultusunda
bireysel kiiltiirel degerlerin glic mesafesi boyutunun yenilik¢i is
davranigi boyutlarindan fikir iiretme boyutu ile pozitif yonde zayif
derecede iligkisi olurken (r=,28; p<0,01) fikir destekleme boyutu ile
pozitif yonde orta derecede (r=,50; p<0,01) de iliskisinin oldugu fikir
uygulama boyutu ile pozitif yonde zayif derece iliski (r=,39; p<0,01)
tespit edilmistir. Diger bir yandan belirsizlikten kaginma boyutu ile
fikir iretme (r=,02; p>,05) destekleme (r=-,03; p>,05) ve uygulama
(r=,04; p>,05) boyutlar1 arasinda anlamh bir iligki tespit
edilememistir. Kolektivizm boyutu ile fikir liretme boyutu (r=,08;

p>,05) fikir destekleme (r=,11; p<,05) ve fikir uygulama boyutlar
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arasinda (r=,12; p>,05) anlamli bir iligki tespit edilememistir. Uzun
erimlilik boyutunun ise fikir iiretme (r=,-11; p>,05) arasinda anlaml
bir iliski tespit edilemezken, fikir destekleme (r=,-15; p<,05) ve
uygulama boyutu (r=,-21; p<,01) ile negatif yonlii cok zayif derecede
iliski tespit edilmistir. Son olarak erillik boyutunun da fikir iiretme
(r=0,02; p>,05), fikir uygulama (r=0,02; p>,05) boyutlar1 ile anlami
iliski tespit edilemezken, fikir destekleme boyutunda (r=0,19; p<,05),

pozitif yonde ¢cok zayif derecede iliskinin oldugu goriilmektedir.

Hipotez Testlerine Yonelik Bulgular: Hipotezleri test etmek iizere
kiiltiir boyutlarmin erillik, giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma ve
kolektivizm tutumlarinin yenilik¢i is davranisina dair tutumlar
iizerindeki etkilerini aciklamak ic¢in ¢oklu regresyon analizi
yapilmistir. Analize iliskin degerler Tablo 3°de ifade edilmistir.

Tablo 3: Kiiltiirel Degerlerin Fikir Uretme Uzerine Uzerindeki Etkisine Yonelik

Regresyon Analizi

Fikir Uretme

N=180 B Std. Hata B T P
Sabit 2,130 ,618 - 3,447 ,001
Gii¢ Mesafesi |, 287 ,075 ,320 3,828 ,000
Belirsizlikten |,139 114 ,110 1,124 ,226
Kacma

Kolektivizm  |-,235 ,093 -,229 -2,538  |,012
Uzun Erimlilik ,087 ,128 -,052 -,677 ,499
Erillik -,013 ,064 ,016 -,201 ,841

R=,343 R?>=,117 F=5,549 Durbin-Watson=1,360

***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05
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Aragtirmanin H1, H2, H3, H4, H5 hipotezlerine ait degerler Tablo 3
’de ifade edilen degerlere gore; yoneticilerin Hofstede’nin kiiltiir
boyutlarinin yenilik¢i is davraniginin fikir iiretme tutumlari tizerindeki
etkisini saptamak amaci ile tahmin edilen regresyon modeli 0,01 6nem
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=5,549; P=0,00).
R? degeri 0,117 olup modeldeki bagimsiz degiskenler fikir {iretme
tutumunda degisimin %1 1’sini agiklamaktadir. Degiskenler arasindaki
iliski incelendiginde degerler arasinda zayif diizeyde bir iligki
(R=0,343) goriilmektedir. Hofstede’nin  kiiltir ~ boyutlarindan
kolektivizm boyutu (p=-,235; p>0,05) fikir liretme iizerinde negatif
yonde Ve istatistiksel olarak anlamli bir etki oldugu goriiliirken gii¢
mesafesi boyutunda ($=0,287; p>0,05) fikir iiretme iizerinde pozitif
yonde Ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Ancak erillik boyutu (=0,016; p>0,05), uzun erimlik boyutunun
(B=0,128; p>0,05) ve belirsizlikten kagcinma boyutunun (B=0,110;
p<0,01) fikir iiretme iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli bir
etkinin olmadig tespit edilmistir. Yapilan tespitler sonucunda H1, H2,

H3 hipotezleri kabul edilirken H4 ve H5 hipotezleri reddedilmistir.
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Tablo 4:Kiiltiirel Degerlerin Fikir Destekleme Uzerindeki Etkisine Yénelik

Regresyon Analizi

Fikir Destekleme

N=180 B Std. Hata|Beta [T P
Sabit 1,354 ,556 - 2,434 (016
Gii¢c Mesafesi 444 ,066 ,505 16,588 |,000
Belirsizlikten Ka¢gma -,077 ,103 -062 |-, 748 |456
Kolektivizm -,042 ,083 -041  |502  |,617
Uzun Erimlilik -,109 ,115 -,066 |-,944 |,346
Erillik -,026 ,057 -,034 (460  |,646
R=,509 R>=259 F=11,734 Durbin-Watson=1,415

***p<0,001;**p<0,01;*p<0,05

Arastirmanin H6, H7, H8,H9, H10 hipotezlerine ait degerler Tablo 4’
de ifade edilen degerlere gore; yoneticilerin Hofstede’in kiiltiir
boyutlarinin yenilik¢i 13 davramisinin fikir destekleme tutumlar
iizerindeki etkisini saptamak amaci ile tahmin edilen regresyon modeli
0,01 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=11,734; P=0,00). R? degeri 0,259 olup modeldeki bagimsiz
degiskenler fikir liretme tutumunda degisimin %25°ni ag¢iklamaktadir.
Degiskenler arasindaki iligki incelendiginde degerler arasinda orta
diizeyde bir iligki (R=0,509) goriilmektedir. Hofstede’nin kiiltiir
boyutlarindan giic mesafesi boyutunda ($=0,505; p>0,05) fikir
destekleme iizerinde pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. Ancak kolektivizm boyutunun (B=-
,041; p>0,05), erillik boyutunun (B=-,034; p>0,05), uzun erimlik
boyutunun (B=-,066; p>0,05) ve belirsizlikten kaginma boyutunun
(B=-,062; p<0,01) fikir destekleme tizerindeki etkisi istatistiksel olarak

147




anlamli bir etki bulunmadigi tespit edilmistir. Yapilan analizler
neticesinde H6,H7,H8,H9 hipotezleri reddedilirken H10 hipotezi
kabul edilmistir.

Tablo 5: Kiiltiirel Degerlerin Fikir Uygulama Uzerindeki Etkisine Yénelik

Regresyon Analizi

Fikir Uygulama

N=180 B Std. Hata B T P
Sabit 2,727 ,560 - 4,873 |,000
Gii¢c Mesafesi ,364 ,068 431 5,377  |,000
Belirsizlikten Kagma -,050 ,103 -,042 |-,483 630
Kolektivizm -,059 ,084 -061 |-, 709 479
Uzun Erimlilik -,202 ,116 -,127 |-1,735 084
Erillik -,061 ,058 ,081  -1,059 291
R=,435 R’=,166 F=8,136 Durbin-Watson=1,412

***0<0,001;**p<0,01;*p<0,05

Arastirmanin H11, H12, H13,H14, H15 hipotezlerine ait degerler
Tablo 5’te ifade edilen degerlere gore; yoneticilerin Hofstede’1n kiiltiir
boyutlarinin yenilik¢i is davranisimin fikir uygulama tutumlar
lizerindeki etkisini saptamak amaci ile tahmin edilen regresyon modeli
0,01 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=8,136; P=0,00). R2degeri ,166 olup modeldeki bagimsiz
degiskenler fikir uygulama tutumunda degisimin %16 s
aciklamaktadir. Degiskenler arasindaki iliski incelendiginde degerler
arasinda zayif diizeyde bir iliski (R=0,453) goriilmektedir.
Hofstede’in kiiltiir boyutlarindan gii¢ mesafesi boyutunda ($=0,431;
p>0,05) fikir uygulama iizerinde pozitif yonde ve istatistiksel olarak

anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Ancak kolektivizm
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boyutunun (p=-,-061; p>0,05), erillik boyutunun (f=-,081; p>0,05),
uzun erimlik boyutunun(pf=-,127 p>0,05) ve belirsizlikten kaginma
boyutunun (B=-,042; p<0,01) fikir uygulama Tzerindeki etkisi
istatistiksel olarak anlamli bir etki bulunmadigi tespit edilmistir.
Yapilan analizler neticesinde H11,H12,H13,H14,H15 hipotezleri
reddedilmistir.

TARTISMA VE SONUC

Gergeklestirilen bu ¢alismanin dikkat ¢eken bulgular ile elde edilen
sonuclarindan bazilart soyledir; yoneticilerden olusan katilimc1 grubun
bireysel kiiltiirel degerlerinin ortalamalarina bakildiginda ise, bir
kiiltlir 6zelligi olarak gii¢ mesafesine iliskin algilarinin orta diizeyde
oldugu goriilmektedir. Hofstede nin arastirmasina gore Tiirkiye 66
puanla gorece yiiksek glic mesafesi degerlerine sahip bir iilke olarak
nitelendirilmektedir. Arastirmada giic mesafesinin orta diizeyde

olmas1 Hofstede’in (2001:87) calismasiyla ters diismektedir.

Elde edilen bulgular 1siginda, bir diger boyut olan belirsizlikten
kag¢inma alt boyutunda yoneticilerin 6lgek maddelerine ¢ok yliksek
diizeyde katim gosterdikleri goézlenmektedir. Buradan hareketle
yoneticilerin  bilinmeyen durumlara karsi mesafeli olmasi, bu
belirsizligi tehdit olarak gérmesi ve bundan dolay1 da talimatlar1 siki
sikiya takip edilmesini, aciklanmasi gibi durumlarin 6nemsendigi
goriilmektedir. Bu boyuta dair bulunan yiiksek diizeyde sonug
Hofstede (2001) calismasiyla Ortiigtiigii gibi literatiirde benzer
calismalarin oldugu goriilmiistiir. Veriler incelendiginde, kolektivizm

alt boyutuna yoneticiler genel olarak yiiksek diizeyde katilim
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gostermistir. Buna gore yoneticilerin bireyci olmaktan daha ¢ok grup
menfaatini 6nemseyen kolektivist bir kiiltiirel algiya sahiptirler. Tiirk
toplumunda 6nemli bir yer teskil eden “aile” kavrami1 baglilik, sadakat
gibi olgulara yiiklenilen anlam is hayatina da yansitilmasi dogal olarak
goriilldiigii diisiiniilirse kolektivist yoneticilerin olmast bu nedene
dayandirilabilir. Tiirk toplumunda kolektivist yapinin yardimlagma ve
dayanigma gibi ge¢mis aligkanliklara dayanan ve gilinlimiizde hala
Oonemini koruyan imece usulii gibi birliktelik anlayis1 bu sonucun
muhtemel nedeni olabilir. Nitekim (Aktas,2010; Caliskan,2015;
Giirbiiz ve Bingdl, 2007) aragtirmacilarin yaptig1 ¢alismalarda
Tirkiye’nin kolektivist bir kiiltiirel yapiya daha yakin oldugu tespiti
yapilmistir. Elde edilen verilere gore kiiltiiriin diger bir alt boyutu olan
uzun erimlilik boyutuna katilimcilarin ifadelere gok yiiksek diizeyde
katilim gosterdikleri goriilmektedir. Bu durumdan anlasilacag: {izere
yoneticilerin uzun zaman odakl1 bir alg1 yapisim1 benimsemektedirler.
Yani yoneticiler uzun vadede plan yapmayir Onemseyen, kararli
davranmay1 tercih eden bireyler oldugu arastirmanin bulgulart ile
anlasilmaktadir. Fakat Hofstede’ nin arastirmasinda, Tiirkiye nin uzun
erimlilik boyutu ile ilgili elde ettigi sonug ortaya yakin bir puana sahip
oldugunu gosterdigi seklindeki bulgusu ile bu arastirmanin sonucu ile
ortismemektedir (www.geert-hofstede.com). Bunun nedeni 6rneklem,
donem gibi farkliliklardan olusabilecegi gibi kiiltiir dinamik
yapisindan kaynaklanabilir. Yine eldeki veriler dogrultusunda
yoneticilerin erillik boyutundaki ifadelere orta diizeyde katilim
gostermislerdir. Bu bulgudan yola ¢ikarak yoneticiler hem eril hem de

disil kiiltiir degerleri bir arada tasidiklari ileri siiriilebilir. Tiirk
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toplumunun geleneksellige daha yatkin oldugu g6z 6niine alindiginda
ataerkil bir algi ve degerlerin daha baskin oldugu bir iilke olarak
algilansa da hem Hofstede (2001) c¢alismasinda hem de bu
calismansin sonuclariyla paralellik gdsteren (Caligkan, 2015; Esmer,
1997; Giirbliz ve Bingol, 2007) bu ve benzeri arastirmalarin
Tiirkiye’nin kiiltiirel olarak ortaya yakin olsa da disil 6zelliklere sahip

oldugunu ortaya konulmustur.

Yoneticilerden olusan katilimer grubun yenilik¢i is davranisi
ortalamalarina bakildiginda, fikir uygulama boyutunun ortalama
degerinin, fikir lretme ve fikir destekleme boyutunun ortalama
degerine gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu durumda,
yoneticiler eylemde bulunmayir daha c¢ok tercih etme egiliminde
oldugu yorumunu yapabiliriz. Teknolojik gelismenin ivmesini
arttirmasiyla beraber iktisadi ve sosyal gelisimin hayati islev
gormesiyle yeni is alanlarinin olusturulmasi ve istthdam sorunlarina
cozlim gibi faktorlerin etkisiyle artan girisimcilik kiltiiriiniin fikir
uygulama boyutuna olan katilimin daha c¢ok olmasinda etkili
olabilecegi ongoriilmektedir. Arastirma kapsaminda ele alinan tim
degiskenlere iliskin uygulanan korelasyon analizi incelendiginde ise
en yiliksek derecede anlamli ve pozitif iliskinin giic mesafesi
boyutunun fikir destekleme arasinda oldugu ortaya g¢ikmustir. Yine
kiiltiirel degerlerin alt boyutu olan gili¢ mesafesinin yenilik¢i is
davranisinin alt boyutlar1 olan fikir tiretme ve fikir uygulama boyutlar
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu tespit edilmistir. Bu
arastirmanin bulgular ve sonu¢ kisminda da ifade edildigi gibi gii¢

mesafenin diisiik dereceye sahip olan kiiltiirler de astlarin kararlarina
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da 6nem vererek girisimciligi, icatlar1 ve yenilik¢i davraniglart tesvik
etmesi giic mesafesi ile fikir iretme, uygulama ve destekleme
arasindaki iligskiyi bu baglamda anlamli oldugu degerlendirilebilir.
Belirsizlikten kaginma boyutu ile yoneticilerin yenilik¢i is davranis
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilememistir. Bu
boyut calisanin talimat, kural ve prosediirleri ne derece 6nemsedigini
olemektedir. Yoneticilerin belirsizligi ya da sira dist bir durumu tehdit
olarak algilamasi ya da buna karsi olumsuz bir tutum besleme hali
yenilik¢i is davranisi ile arasinda anlamli bir iliskinin olmamasina

neden olabilir.

Bireysel kiiltiir modelinin erillik boyutu ile yenilik¢i is davranisinin
fikir tretme ve fikir uygulama boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski
bulunmamistir. Bu boyut kadin ve erkegin toplumsal ya da yonetim
konusunda belirgin olmasi gerektigi tutumuna sahip olmanin ya da
olmamanin  yenilik¢i i3  davramisim  etkilemedigi  seklinde
yorumlanabilir. Ote yandan fikir destekleme boyutunun ise ¢ok zayifta

olsa anlamli ve pozitif yonde bir iligkinin oldugu saptanmustir.

Bir diger kiiltiir alt boyutu olan kolektivizm boyutu ile ydneticilerin
yenilik¢i i3 davranisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
tespit edilememistir. Bu boyut dahil olunan grup i¢in bireysel
cikarlardan ne Olgiide vazgectigini dlgen bir boyuttur. Elde edilen
sonuca gore ydneticilerin bireysel ya da grup c¢ikarlarimi yenilikgi is

davranigin ile iliskilendirmedigi yorumu yapilabilir.

Uzun erimlilik boyutuna dair sonuglar incelendiginde ise yenilike¢i is

davramisinin  fikir lretme boyutu ile anlamli bir iligki tespit
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edilememistir. Fikir uygulama ve fikir destekleme boyutunun ise
negatif yonde ¢ok zayif derecede anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bu
sonu¢ arastirmanin beklenmeyen siirpriz bulgularindan biridir. Elde
edilen bu sonucun nedeni olarak araya giren daha baska faktorlerin mi
bulundugu konusu ileri arastirma gerektiren bir husus olabilecegi gibi

farkli aragtirmalara konu olabilecek bir potansiyele sahiptir.

Son olarak o6nerilen arastirma modelini test etmek i¢in ¢ok degiskenli
regresyon analizleri uygulanmistir. Bdylece Hofstede’nin kiiltiir
boyutlarindan kolektivizm, erillik, giic mesafesi, belirsizlikten
kagcinma ve uzun erimlik boyutlarinin, yenilik¢i is davranisi boyutlari
arasindaki nedensellik iligkisinin ortaya konulmasi amag¢lanmistir. Bu
kapsamda gli¢ mesafesinin yenilik¢i is davranigini tiim boyutlarini
etkiledigi, kolektivizm boyutunun ise sadece fikir iiretme boyutunu
etkiledigi saptanmistir. Ayrica erillik, uzun erimlik ve belirsizlikten
kacinma boyutlarinin ise yenilik¢i is davranisinin higbir boyutu

izerinde etkili olmadig1 tespit edilmistir.

Yukarida oOzet olarak deginilen hususlar 1s18inda su Onerilerde
bulunabilir; bu aragtirmanin 6rneklemi genisletilmek suretiyle kiiltiir
ve yenilik¢i i davranigina iligskin bolgesel farkliliklarin ortaya ¢ikma
konusu ele alinip incelenebilir. Kiy1 bolgeler ile gelenekselligin daha
baskin oldugu tahmin edilen kirsal yerlesim yerlerindeki hakim kiiltiir
degerlerinin yenilik¢i i3 davranis1 iligkisinin farkli olabilecegi
diisiiniilmektedir. Kiiltiirel degisimin kiiresellesme ve teknolojinin
etkisiyle beraber biiyiik ivme kazandigi giiniimiizde, belirli yillar

arasinda degisimin yonii ve hizina belirlemeye iligkin arastirmalar
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onerilmektedir. Son olarak yapilan arastirma sonucunda, basarili bir
ekonomi altyapisina sahip olmak isteyen isletme ve yoneticiler
yenilikeilik faktoriinlin gelisimini ve silirdiirebilirligini tesvik eden
mekanizmalara yatinm yaparak stratejik Oneri ve girisimlerde
bulunabilir. Ulusal ve uluslararasi alanda yenilikgilige iligkin
arastirmalar yapilarak orgiit yapisinin, grup ve kisilerin motivasyon ve
ozeliklerini, kiiltiirel etmenler ve kaynaklar dahil olmak iizere
yenilik¢i is davramisina katki saglayacak faktorler gelistirilebilir.
Dolayisiyla bu katki faktorleri fikir iiretme, destekleme ve uygulama
alanlarinda kendini 6zgiirce ifade eden ve yiiksek nitelikli personel
yetismesine imkan tanirken ortaya konulmus veya konulacak olan
hizmet ve triiniin ticarilesmesinde daha basarili olma ihtimalini

artirmaktadir.
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