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OZ| Ar-Ge projelerinin gelir getiren
iriinlere kisa siirede doniisememesi veya
projelerin beklenenden uzun siirmesi start-uplar
icin hayatta kalmay1 etkileyen en Onemli
problemlerden  birisidir.  Bu  problemin
Ustesinden gelmek icgin, start-uplarin inovasyon
ve hayatta kalma becerileri arasinda denge
saglamalari, diger bir ifadeyle ¢ift yonli
davranmalar1 gerekir. Bu dogrultuda calisma,
start-uplarin inovasyona doniigsmesi uzun siiren
Ar-Ge proje yatinmlarinda nasil hayatta
kaldiklarini agiga ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Bu
kapsamda, caligmada, nitel arastirma
yontemlerinden ¢oklu &rnek olay tercih
edilmistir. Ornek olay olarak dort start-up
incelenmistir. Veriler dort firma yoneticisi ve bir
firma g¢alisan1 olmak iizere bes kisiyle yapilan
yart  yapilandirilmis  goriismelerden  elde
edilmistir.  Bulgular, start-uplarm  smurlt
kaynaklara sahip olmasindan dolay1 inovasyon
ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi
saglamada zorluklar yasadiklarimni
gostermektedir. Diger bir ifadeyle, start-uplar
yabani el sendromuna maruz kalmayip, zor da
olsa ¢ift yonlu davranmaktadirlar. Ayrica, start-
uplarin ¢ift yonlii olmak i¢in kolay ve hizhi
yoldan gelir getiren farkli alanlara yoneldikleri
tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel gift yonlilik,

start-uplar, yabanci el sendromu
JEL Kodlar:: M10, M13, M19

Alan: Isletme
Turd: Arastirma

DOI: 10.36543/kauiibfd.2022.0zelsayil

Aufta bulunmak icin: Boyiikaslan, H. D. & Ozkara, B. (2022). Yabanci el sendromu mu cift
yonlulik mi? Start-uplar iizerine goklu 6rnek olay ¢alismasi. KAUIIBFD, 13(Kongre Ozel Sayisi),

1-23.

! {lgili galigmanin etik kurallara uygunlugu beyan edilmistir.
2 Bu caligma, 2-4 Eyliil 2021 tarihleri arasinda gergeklestirilen 29.Ulusal Yo6netim ve Organizasyon
Kongresi’nde sunulmus, gelistirilerek makale formatina getirilmistir.
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ABSTRACT | One of the most

critical problems affecting the survival of start-
ups is that R&D projects cannot turn into
income-generating products in a short time, or
the projects take longer than expected. To
overcome this problem, start-ups need to balance
innovation and survival skills. In other words,
they need to be ambidextrous. In this direction,
the study aims to reveal how start-ups survive in
R&D project investments that take a long time to
turn into an innovation. In this context, multiple
case studies from qualitative research methods
were preferred in the study. Four start-ups were
examined. The data were obtained from semi-
structured interviews with five people, four firm
managers and, one employee. The findings show
that start-ups have difficulties maintaining the
balance between innovation and survivability
due to limited resources. In other words, start-
ups are not exposed to the alien hand syndrome,
and they act ambidextrous, even if it is difficult.
In addition, it has been determined that start-ups
have turned to different areas that generate
income in an easy and fast way to be
ambidextrous.
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1. GIRIS

Orgiitsel cift yonliiliikle (iki el becerisi) ilgili mevcut calismalar,
firmalarin gelecekte siirdiiriilebilir basar1 saglamasinin, yeni firsatlar1 kesfetme-
mevcut kaynaklardan yararlanma, artimsal inovasyon-radikal inovasyon, cift
dongili-tek dongiilii 6grenme, sureklilik-degisim, verimlilik-esneklik gibi
catisan hususlar1 dengelemelerine bagli oldugunu gostermektedir (Balboni,
Bortoluzzi, Pugliese & Tracogna, 2019; Birkinshaw, Zimmermann & Raisch,
2016; Korpysa, 2021; O’Reilly & Tushman, 2011; Raisch & Birkinshaw, 2008).

Iki hususu dengelemek iki eli kullanma becerisine (ambidexterity)
benzetilirken, dengeleyememek de yabanci el sendromuna (alien hand sydrome)
benzetilebilir. Yabanci el norolojik bir sendromdur; bir elin, 6rnegin duygusal
olarak ifade edilen sag beynin kontrol ettigi sol elin, mantik ve analitik diislinme
ile iligkili sol beyin devrede olmadig1 i¢in istem dis1 kendine ya da baskasina zarar
verebildigi bir durumdur®.

Cift yonliiliik konusundaki ¢caligmalarin ¢ogu olgun, yerlesik ve kurumsal
firmalar baglaminda yiriitiilmistiir (Foreby, Tammisto & Aberg, 2016; Sinha,
2015). Ancak orgiitsel olarak birbiriyle uyumlu olmayan iki hedef arasinda denge
saglamak yalnizca olgun ve yerlesik firmalarda degil, ayn1 zamanda start-uplarda
da uzun vadede basarili olabilmek i¢in ayni derecede onemlidir (Bot, 2012;
Foreby vd., 2016; Muller, Paske & Rodil, 2019; Sinha, 2015; Schiiller; 2019).
Ayrica start-uplar faaliyetlerini siirdiiriirken, olgun firmalar kadar yeterli kaynaga
sahip olmadiklar1 i¢in ¢atigan iki unsur arasinda denge saglamak daha zor olabilir.

Bir start-up yasam dongiisiiniin baglarinda, zamaninin ve kaynaklarinin
cogunu, ilk iirlinliniin tasarimina ve gelistirilmesine yoneltir (Schreuders &
Legesse, 2012). Firma ilk satisin1 yaptiginda, orgiitiin dinamikleri degisir
(Schreuders & Legesse, 2012). Bir miisteri grubu olusturmaya baslayan firma,
kaynaklarinin bir kismin1 yeni {iriin gelistirmeye ayirirken, bir diger kismimni da
mevcut Uriinlerdeki hata diizeltmeleri ve {rlin giincellemelerine ayirmalidir
(Schreuders & Legesse, 2012). Dolayisiyla, start-uplar ilk Granlerini
gelistirdikten sonra, ayn1 anda yeni iiriinler gelistirme ve mevcut miisterileri
tatmin etme arasinda bir ikilemi dengelemeye calisirlar (Schreuders & Legesse,
2012; Zhang, Pertuze & Carrasco, 2019). Start-uplarin baslangi¢ sermayeleri
genellikle ¢ok kisitlidir (Alina, 2011; GEM, 2021; Stucki, 2014; Klein, Neitzert,
Hartmann-Wendels & Kraus, 2019).  Projelerini ydrltebilmek icin ic
finansmanin (mevcut sahiplerin 6z kaynaklar1 ve birikmis kazanglari) yani sira,
banka kredileri ve risk sermayesi gibi dis kaynaklardan gelen sermayeyi
kullanarak gelir yarattiklar1 (Miiller & Zimmermann, 2009; Stucki, 2014);

3 hitps://evrimagaci.org/yabanci-el-sendromu-bilincimiz-gercekten-ozgur-mu-666
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iiriinlerinin ticarilesmesi durumunda elde ettikleri gelirin bir kismiyla da yeni Ar-
Ge projelerine kaynak sagladiklar1 bilinmektedir.

Bununla birlikte, start-uplarin Ar-Ge projeleri uzun slre drine
doniisemediginde diger bir ifadeyle ticarilesemediginde, firmanin bu projeyi
yiiriitebilmek i¢in gereken kaynaklar1 nasil sagladigi ve bu siirecte nasil ayakta
kaldig1 hakkindaki bilgilerimiz sinirlidir. Projenin yiiriitiilebilmesi icin stirekli
olarak i¢ finansman ya da dis kaynaklarla gelir yaratilmasi miimkiin
olmadigindan start-uplarin inovasyon yatirimlarini siirdiirmek ve hayatta kalmak
konusunda ikilemle kars1 karsiya kalmalari muhtemeldir. Start-uplarin bu ikilem
arasinda denge saglamasi i¢in sergilemesi gereken davraniglardan birisi ¢ift
yonliliktir. Cift yonli davranmayan start-uplar, projelerini surddrebilmek icin
gereken kaynaklar1 yaratmakta zorlanabilir ve start-uplar igin hayatlarinin sona
ermesi riski ortaya ¢ikabilir. Diger taraftan hayatlarin1 devam ettirecek kaynaklari
yaratmak i¢in temel islerinden uzaklagma riski ortaya cikabilir.

Bu galigmanin amaci, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-
Ge proje yatirnmlarinda hayatta kalma stratejilerini agiga ¢ikarmaktir. Bu
dogrultuda, start-uplarin temel islerine kaynak yaratacak hangi stratejileri
uyguladiklari, hangi alanlara/iglere yoneldikleri ve bu farkli stratejilerin veya yan
islerin neler oldugu tespit edilecektir. Boylece start-uplarin inovasyon yatirimlari
ve hayatta kalma becerileri arasindaki dengeyi saglayip saglayamadigi
dolayisiyla ¢ift yonlii olup olmadigi ortaya konmus olacaktir.

2. TEORIK ARKA PLAN

2.1. Yabanci El Sendromuna Kars1 iki El Becerisi (Cift Yonliliik)

Yabanci el sendromu, bir elin zihnin kontroliinde olmadig1 bir olgudur.
Kisi bir elinin kontroliinii kaybeder ve kontrol edilemeyen el sanki kendi akli
varmis gibi hareket eder (Pannikkath, Pannikkath, Mojumber & Nugent, 2014).
Bu sendromlu hastalar, uzuvlariin kendi iradeleri tarafindan yonlendirilmeden
hareket ettigini deneyimler (Biran, Giovannetti, Buxbaum & Chatterjee, 2006).
Sendromun en temel sebebi, beyinde ellerin kontroliinden sorumlu olan bélgede
olusan hasar olarak belirtilir. Béyle bir durumda beynin iki yarim kiiresinin
iletisimi  kesilir ve beynin iki yarnm kiiresinden biri kisinin kendi
kontroliindeyken, digeri ise “bilingsiz” olarak ¢aligir®,

Cift yonliiliik/iki el becerisi (ambidexterity) kelimesi, insanlarin her iki
elini de esit sekilde kullanma yetenegi anlamina gelir (Birkinshaw & Gibson,
2005; Du, Pan, & Zuo, 2013; Volery, Mueller & Von Siemens, 2015). Y06netim
literatiiriinde bir metafor olarak ele alinan bu kavram, bir Orgiitiin paradoksal
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goriinen iki seyi aynt anda yapma yetenegine isaret eder (Balboni vd., 2019;
Birkinshaw vd., 2016; Du vd. 2013; O’Reilly & Tushman, 2013; Tushman &
O’Reilly, 1996; Volery vd., 2015, Xu, 2019). Yonetim alaninda ilk kez Duncan
(1976) tarafindan kullamlan orgiitsel ¢ift yonliilik kavrami, March’in (1991)
calismasiyla doniim noktasi yasamis ve daha fazla ilgi gérmeye baslamigtir
(Raisch & Birkinshaw, 2008).

March (1991), ¢ift yonliiliigi kesif ve yararlanma arasinda uygun bir
denge saglama yetenegi olarak aciklar. Kesif stratejileri gelecekteki pazar
firsatlar1 i¢in sorunlari ¢ézmek lizere yeni ve radikal inovasyonlar gelistirme
stirecine odaklanirken, yararlanma stratejileri, mevcut miisteri ihtiyaglarinin ve
orgiit i¢indeki siireclerin daha verimli bir sekilde karsilanmasi i¢in kullanim
stirecine odaklanir (Korpysa, 2021; March, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013;
Xu, 2019).

Tushman ve O’Reilly (1996)’ye gore cift yonluluk, evrimsel (artimsal
inovasyon) ve devrimsel (radikal inovasyon) degisimleri birlikte yurutebilme
yetenegidir. Birkinshaw ve Gibson (2005), cift yonliligi, bir Orgitun
cevresindeki degisimlere uyum saglamasinin yani sira, mevcut durumdan en iyi
sekilde yararlanmasi yetenegi olarak belirtir. Du vd. (2013) ise cift yonliligi,
firmalarmn surdurulebilirlik ve karlilik arasindaki gerilimleri dengelemesi olarak
ifade eder.

Cift yonlllik kavrami farkli bakis acilariyla degerlendirilmis olsa da
aragtirmacilarin uzlastiklar1 nokta érgutlerin uzun dénemde basarili olmasi ve
hayatta kalmas icin ¢ift yonli olmalar1 gerektigidir (Cao, Gedajlovic & Zhang.,
2009; Jansen, Van den Bosch & Volberda, 2005; March, 1991; O’Reilly &
Tushman, 2013; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Tushman & O’Reilly, 1996; Volery vd., 2015). Cift yonli olan
firmalar, mevcut varliklarini ve pozisyonlarini Kar Ureten bir sekilde kullanirken,
ayni anda yeni firsatlari, teknolojileri ve pazarlar1 da kesfeder (March, 1991;
O’Reilly ve Tushman, 2011). Ayrica ¢ift yonli bir firma, ginumuizin is
taleplerinin yonetiminde uyumlu ve verimli olurken ayni1 zamanda cevredeki
degisikliklere uyum saglama yetenegine de sahiptir (Raisch & Birkinshaw,
2008).

Bununla birlikte, ¢ift yonli olamayan firmalarin, 6rgut igerisinde ¢elisen
iki kavram arasinda denge saglayamadigi ve yabanci el sendromuna maruz
kalabilecekleri sdylenebilir. Yabanci el sendromu yasayan firmalarin ise uzun
donemde hayatta kalmalari zor hale gelebilir

2.2. Start-uplarda Cift Yonlulik

Literatiirdeki birgok c¢alisma, yiiksek teknolojili start-uplarin inovasyon
ve lretkenligin Onemli itici giigleri oldugunu, sosyal gelismeyi, ekonomik
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kalkinmay1 ve biiylimeyi olumlu etkiledigini gdstermektedir (Balboni vd., 2019,
Kleinvd., 2019, Passaro, Quinto, Rippa & Thomas, 2020; Petru vd., 2019; Stucki,
2014). Ancak bu yeni girisimlerin ¢ogunun hayatlarinin ilk asamalarinda (3-5 yil)
basarisiz olduklar1 gozlemlenmektedir (Passaro vd., 2020; Stucki, 2014;
Vishwanath, 2018). Basarisizliklarinin nedeni, kaotik, hizla gelisen, belirsiz
baglamlarda ve yiiksek rekabetci ortamlarda faaliyetlerini sinirli kaynaklarla
yliriitmeye calismalaridir (Passaro vd., 2020; Stucki, 2014). Omegin, sinirl
kaynaklarim1 Ar-Ge’ye aymirken, diger destek islevler icin kaynak yetersiz
kalmaktadir.

Start-uplarn, kaynak kisitlamalar1 altinda bu tir zorlu kosullarin
ustesinden gelmesi, ayakta kalabilmesi ve gelecekteki ekonomik potansiyellerini
korumast igin ¢ift yonll olmalar1, baska deyisle kisa vade-uzun vade, yatirim-
kaynak, karlilik-surddrdlebilirlik gibi hususlar1  dengelemeleri  gerektigi
belirtilmektedir (Aldianto, Anggadwita, Permatasari, Mirzanti & Williamson,
2021; Cho, Bonn & Han, 2020; Korpysa, 2021; Sorum, 2013; Volery vd., 2015;
Xu, 2019). Aksi halde bir tarafa Ornegin, Ar-Ge’ye agirlik vermek firmanin
mevcut Uriinlerinde iyilestirme ve dlzeltme faaliyetlerini gdzden kagirmasina ve
basarisizlik durumunda daha biyik riskler almasina, gelir getirici faaliyetlere
agirlik vermek de kisa doénemli karliliga yol agarken, uzun dénemde inovasyonu
Onleyici bir etkiye yol agmaktadir.

Literatiirde start-uplar {izerine az sayida yapilan ¢ift yonliilikk caligmalart
start-uplarin ilk tiriinlerini gelistirdikten sonra ¢ift yonlii olduklarini (Schreuders
& Legesse, 2012; Sinha, 2015), start-uplarin aglara katithminin ¢ift yonli
olmalarini etkiledigini (Foreby vd., 2016), start-uplarin ¢ift yonliiligii basarili bir
sekilde uygulamasinda iist diizey yoneticilerin davraniglarinin etkili oldugunu
(Schiller, 2019), start-uplarin baslangigta kesintili denge modelleri araciligiyla
kesif ve yararlanmayr dengeledigini (Zhang vd., 2019) ve start-uplarin,
yetkinliklerini birlestirerek ve harekete gecirerek i¢ ve dis adaptasyon yoluyla ok
yonliliige ulasmayr basardigimi (Miller vd., 2019) gostermektedir. Bu
calismalarda ¢ift yonliilik kesif ve yararlanma stratejilerinin es zamanl
uygulanmasi baglaminda incelenmektedir.

3. YONTEM

Start-uplarin uzun dénemde basari saglamalar1 i¢in izlemesi gereken
stratejilerden birisi ¢ift yonltliktir (Aldianto vd., 2021; Cho vd., 2020; Korpysa,
2021; Volery vd., 2015; Xu, 2019). Start-uplarda ¢ift yonliiliikle ilgili yapilan
calismalar, kesif ve yararlanma stratejileri arasinda denge kurulmasi: (Miiller vd.,
2019; Schiiller, 2019; Sinha, 2015; Zhang vd., 2019) baglaminda ele alinmigtir.
Bununla birlikte, start-uplarin Ar-Ge projelerinin gelir getiren Grlnlere
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doniisememesi veya gelir getiren triinlere doniismesinin uzun siirmesi hayatta
kalmalarini etkileyen daha onemli bir sorun olabilir. Start-uplar zaten sinirl
kaynaklarla yiiritmeye calistiklart projelerinin inovasyona ddniismesiyle
ulasacaklar geliri elde edemediklerinde hayatta kalmalar1 giderek giiclesecektir.
Bu durum ise literatiirdeki mevcut ¢alismalarin gozden kagirdigi bir noktadir. Bu
calisma, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-Ge proje
yatirimlarinda nasil hayatta kaldiklarini, inovasyon ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarii agiga ¢ikarmayr amacglamaktadir.
Calismanin temel arastirma sorulari sunlardir:

1) Start-uplarmn uzun suren (gelir getirmesi geciken) inovasyon proje

yatirimlarinda uyguladiklari hayatta kalma stratejileri nelerdir?

2) Start-uplar inovasyon projeleri ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil saglamaktadir?

3) Start-uplar inovasyon projelerini siirdirmek igin ihtiyag duyduklari
kaynaklara nasil ulagsmaktadir?

Bu dogrultuda, arastirmanin temel sorularini agiga ¢ikarmak igin
calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma yontemleri,
konunun derinlemesine ve ayrintili olarak incelenmesine olanak saglamaktadir
(Creswell, 2007). Calismada, nitel arastirma deseni olarak ise ¢oklu drnek olay
tercih edilmistir. Yin (2003, s. 13) 6rnek olay caligmasini “giincel bir olguyu
kendi gercek yasam cercevesi icinde galisan, olgu ve icinde bulundugu icerik
arasindaki sinirlarin Kesin hatlariyla belirgin olmadig: birden fazla kanit ya da
veri kaynagimm mevcut oldugu durumlarda kullanilan, gorgul bir arastirma
yontemi” olarak ifade etmektedir. Coklu 6rnek olay ise, vakalar arasindaki
farkliliklarin yani sira ortak Ozellikleri gérmemize olanak saglar (Creswell,
2007). Yin (2003), birden fazla 6rnek olaydan elde edilen kanitlarin genellikle
daha ikna edici olarak kabul edildigini ve bu nedenle coklu oOrnek olay
caligmalarinin daha gucli olduklarini belirtmektedir. Arastirma konusu, dogasi
geregi arastirmaya dahil edilen start-uplarin yer aldiklar1 baglami ve kosullar
dikkate almay1 gerektirmektedir. Ayrica, ¢alisma, Start-uplarin inovasyon ve
hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi nasil sagladigi sorusuna
odaklanmaktadir. Dolayisiyla, “nasil” sorusu ile inovasyon ve hayatta kalma
becerisi arasindaki dengeyi saglamaya yonelik surecin derinlemesine incelenmesi
ve start-uplarm bulunduklar1 baglam farkliliklarinin dikkate alinmasi, ¢aligmanin
coklu drnek olay olarak tasarlanmasina (Yin, 2002) imkan vermektedir.

Calismanin analiz birimi ve diizeyi orgittiir (start-uplar). Ornek olaylarm
belirlenmesinde, amagh 6rneklem teknigi benimsenmistir. Amagh Orneklem,
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arasgtirma probleminin anlagilmasina y6nelik derin bilgiler sunabilecek kisilerin
bilincli bir sekilde se¢ilmesine ve durumlarin derinlemesine ¢alisilmasina imkan
sunmaktadir (Creswell, 2007; Patton, 2002). Calismada incelenecek o6rnek
olaylarin secilmesinde dikkate alinan kriter; start-uplarin bir Ar-Ge projesi
gerceklestirmek Uzere teknoparklar biinyesinde kurulmus olmalaridir. Coklu
Ornek olay ¢alismalarinda, kag Ornek secilecegi konusunda net bir cevap
olmamakla birlikte, genellikle dort veya bes durumdan fazlasinin se¢ilmemesi
onerilmektedir (Creswell, 2007; Yin, 2003). Bu dogrultuda, ¢caligmada dort start-
up incelenmistir.

Calisma kapsaminda veriler, dort start-up firma yoneticisi ve bir firma
calisgam olmak tlizere bes kisiyle gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis
gorlismelerden elde edilmistir. Goriisme formlart olusturulurken, literatiirde
yapilan benzer caligmalar incelenmis ve arastirmacilar tarafindan sorular
olusturulmustur. Daha sonra, alanda ¢alisan bir 6gretim iiyesine danisilmis ve bu
Ogretim lyesinin Onerileri dogrultusunda bazi diizenlemeler yapilarak goriisme
formu son haline getirilmistir. Gorligme formunda katilimcilara, “Bugiine kadar
yapilan projelerinizle ilgili bilgi (sayisi, siiresi, ticarilesme siireci) verebilir
misiniz?”, “Yatirnmlarimizin kaynaklar1 nelerdir?”, “Projelerinizin uzamasiin
nedenleri nelerdir?”, “Uzun siiren projelerde nasil ayakta kaldiniz?”, “Bu
projenizi surdirmek igin gereken kaynaklara nasil ulagtiniz?”, “Hayatta kalma
stratejinizi nedir?” gibi sorular yoneltilmistir. Goriismeler pandemi nedeniyle
telefon ve online platformlar (Google Meet, Zoom) araciligi ile yapilmistir ve
katilimeilarin izni dogrultusunda ses kayit cihazina kaydedilmistir. Katilimcilar
ve goriismelerle ilgili detaylar Tablo 1’de gdsterilmistir.

Tablo 1: Goriismelere ve Katilimcilara Ait Bilgiler

Katihmal Katimcinin Gorevi Goriisme Tarihi Saati Suresi
isimleri

K1 Firma 1 Sahibi ve Firma | 01.06.2021 15:00 55 dakika

2’nin Eski Ortag1

K2 Firma 2 Sahibi 03.06.2021 14:00 45 dakika
K3 Firma 3 Sahibi 03.06.2021 17:00 54 dakika
K4 Firma 4 Sahibi 29.06.2021 14:00 17 dakika
K5 Firma 2 Eski Calisani 03.06.2021 12:30 23 dakika

Goriligmelerden elde edilen verilerin transkripsiyonu sonunda 38 sayfa
gorlisme verisi elde edilmistir. Elde edilen veriler, tematik analiz yontemi ile
analiz edilmistir. Tematik analiz, teorik 6zgilirligii sayesinde, verilerin zengin,
ayrintili ve karmasik bir bi¢cimde aciklanmasini saglayan esnek ve kullanisl bir
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arastirma aracidir (Braun & Clarke, 2006). Bu calismada, verilerin analizi
stirecinde, hem tiimdengelimsel (kuram odakli) hem de tiimevarimsal (veri
odakli) yaklasim birlikte benimsenmistir. Veri analiz siireci birka¢ agamadan
olusmaktadir. Ilk asamada, desifre edilmis goriisme verileri tekrar tekrar ayrintili
olarak okunmustur. Daha sonra, veriler anlaml pargalara ayrilmis ve ilk kodlar
(in-vivo) olusturulmustur. Ikinci asamada, ilk kodlar arasindaki iliskiler
incelenmis, birbiriyle iliskili olan farkli kodlar alt kategoriler altinda
birlestirilmistir. Uciincii asamada, alt kategoriler, tiimdengelimsel bir yaklasimla,
calismanin temel arastirma sorularini karsilayacak sekilde daha kavramsal ve
kapsayict iist kategoriler altinda birlestirilmistir. Son asamada ise, kategoriler
calismanin temasi altinda birlestirilmistir. Sekil 1, nihai veri yapisini igeren alt
kategorileri, kategorileri ve ana temay1 gostermektedir.

Gift Yonlilik
L _/

inovasyon Hayatta Kaima

. R

Y

Y

Kesfedici Projeler Geligtirme Projeleri Ticari Faaliyetler Oz Kaynaklar Destekler ve Tegvikler

Sekil 1: Veri Yapist

Ayrica veri yapisi i¢in kanit saglayan destekleyici veriler de Tablo 2°de
gosterilmektedir.
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Tablo 2: Destekleyici Veriler

Kategori: Hayatta Kalma

Alt Kategori

Verilerden Temsili Alintilar

Ticari Faaliyetler

Biraz da ticari faaliyet yirittiik hazir iiriinler alip sattik,
temsilcilik aldik, bayilik aldik (K1).

Vallahi iste kaynaklari cesitlendiriyoruz. Bir sekilde ticaret
yapwyoruz (K4).

O kaynagr kurtaracak kadar sattim ama elimde agikcast
hammadde olarak kullanilan malzemeler duruyor ve onlar
satmaya ¢aligiyorum (K3).

Oz Kaynaklar

Hocam 6z kaynaklar ya yani ¢ok bilyiik oranda 6z kaynaklar ve
dolayl destekler. Ne oldu? Mesela bu arada biz 5G radyonun,
radyo tarafinda yer aldik. Orada da bir destek aldik. Bazi
yatiruimlarimy oradan kullandim yani oradan almig oldugum
cihazi diger projemde de kullandim (K2).

Bir tane kendi oz kaynagimizla yaptigimiz bir proje oldu o iiriine
de doniistii (K3)

Destekler ve Tesvikler

Tekno-Girisim projemiz ilk projemizdi, yani ilki can suyumuz.
Hacettepe Teknokent’te Tekno-Girisim destegi aldigimiz
projemiz ile basladik (K4).

Tekno-Girisim Sermayesi destegi sirketin kurulusunun bir
kismini ve Ar-Ge ihtiyacimn bir kismimi karsilamuis oldu (K1).
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Tablo 2°nin Devamu: Destekleyici Veriler

Kategori: Inovasyon

Alt Kategori

Verilerden Temsili Alintilar

Kesfedici Projeler

Yani biz iiriin geligtirivken piyasada bir fark yaratacak anlamda
teknik bir fark yaratacak bir inovasyon (lzerine genelde kafa
yoruyoruz. Ve su andaki bu inovasyon kullandigimiz iiretim
teknoloji sayesinde hayata gecebiliyor...fakat diinyada da ¢ok
yeni bir teknoloji oldugu igin bir¢ok teknik bariyeri var.
Literatirde ¢ok fazla bilgi yok tum diinyadaki firmalar gibi siz
de bu konuyu sifirdan 6greniyorsunuz (K4).

Sifirdan baglanmg bir projeydi. Biz Ar-Ge siirecimizi yaparken
benzer sistemler diinya pazarinda ¢ikmisti. Tabi bunlar baska
tilkelerin kendi Oz yapisina uygun diizenlenmesi gerektiginden
vapanlarda  kendi  iilkelerindeki  ihtiyaglarina  gore
vapuldi...Dolayisiyla birebir ~ bizim  uygulamamiz  ihtiyag
sahasimin tam olarak ihtiyacimi karsiladigy i¢in ¢ok daha hizli bir
sekilde pazara girip yerini almis oldu (K1).

Gelistirme Projeler

Evet yani diinyada hi¢ esi benzeri olmayan sistemler degil. Ar-
Ge iizerine ¢alisilan projelerin iicii de yurtdisinda benzerleri
vard. Yani sifirdan gelistirilen hi¢ olmayan bir sey degil bunlar.
Yerlilestirme gibi diisiinebiliriz...Daha ¢ok gelistirme kismi
gelistirme tizerine Ar-Ge yapip burada gelistirip miisteriye daha
uygun fivatla yerli olmanin avantajim kullanarak bir sekilde
satig yaptik (K5).

Covidle miicadele kapsaminda bir ultraviyole teknolojisi ile
yiizey  dezenfeksiyon cihazi  yaptik. Covidle miicadele
kapsaminda yurtdisinda diinyanin her yerinde boyle bir iiriinle
ilgili sektorler varken benimle o iirtinii alp satmak iizere
konusan yiizlerce insan oldu (K3).
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Calisma kapsaminda, giivenilirligi artirmak ic¢in Lincoln ve Guba
(1985)’nin 6nerdigi kriterler kullanilmgtir. Inandiricihigi (i¢ gegerlilik) saglamak
icin start-up firma yoneticileriyle goriismeler iki aragtirmaci tarafindan birlikte
gergeklestirilmistir. Arastirilan olaya iliskin farkli bakis acilar1 elde edebilmek
i¢in veri kaynaklarinda g¢esitleme yapilmis ve farkli 6zelliklere sahip katilimcilar
arastirmaya dahil edilmistir. Ayrica, incelenen firmalardan birisinin hem eski
kurucu ortagi hem de eski calisani ile goriisiilmiistiir. Aktarilabilirligi (dis
gecerlilik) saglamak igin veriler dogrudan alintilar yoluyla okuyucuya aktarilmig
ve amagli Ornekleme teknigi tercih edilmistir. Tutarlilign (i¢ giivenilirlik)
saglamak icin, arastirmacilarin verilerin toplanmasinda katilimcilara benzer
sorular sorup sormadigi, goriigmelerin kayit altina alinip alinmadigi, kodlama
stirecinde teorinin goz ardi edilip edilmedigi alanda calisan bir dgretim iiyesi
tarafindan kontrol edilmistir. Teyit edilebilirligi (dis giivenilirlik) saglamak igin,
oncelikle arastirmacilar tarafindan kodlama siireci ayr1 ayr1 gerceklestirilmistir.
Daha sonra bir araya gelinmis, yapilan kodlamalar (kodlar, alt kategoriler,
kategoriler) karsilagtirilmistir. Farkli yapilan kodlamalar iizerinde anlasma
saglanamayanlar veri yapisina dahil edilmemistir. Son olarak, arastirmacilarin
uzlastig1 kodlar ve kategoriler alanda galisan farkli bir 6gretim iiyesi tarafindan
teyit edilmistir (Yildirnm ve Simsek, 2011). Bunlara ek olarak, arastirmanin
giivenilirligini ve gegerliligini saglamak icin arastirmacilarin konumuyla ilgili
Creswell ve Miller (2000)’1n onerileri benimsenmistir. Arastirmacilar, yansitic
bir rol Gstlenmekle birlikte, arastirmay1 sekillendirebilecek ve yonlendirebilecek
kisisel inanglarini, degerlerini ve 6n yargilarini askiya almaya dikkat etmislerdir
(Creswell ve Miller, 2000).

4. BULGULAR

Bu calismada 6rnek olay olarak incelenen dort start-up firmasina ait genel
bilgiler agsagidaki Tablo 3’de yer almaktadir. Bununla birlikte 6rnek olay olarak
incelenen firmalara ait bulgular alt bagliklar altinda ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Tablo 3: Firmalara Ait Bilgiler

Firma isimleri | Kurulus Yi | Kurulus Sektori Calisan Sayisi
Tard
F1 2015 Start-up Savunma, Biligim 5
F2 2013 Start-up Savunma, Havacilik 20
F3 2019 Start-up Savunma, Elektronik 1
F4 2014 Start-up Medikal, Savunma ve | 25
Havacilik
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4.1.Firma 1 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 1, 2015 yilinda Savunma Sanayiinin ihtiyact dogrultusunda
gelistirilen bir proje calismasinin, Tekno-Girisim Sermaye Destegi Programi
kapsaminda desteklenmesi ile Ankara Universitesi Teknokent biinyesinde
kurulmustur. Firmanin girisimeisi, askeri elektronik astsubay okulunda egitim
almis ve askeriyeden emekli olmustur. Girisimcinin firmanin kurulus projesini
hayata gecirmek istemesinin nedeni, savunma sektoriin ihtiyacglarinin farkinda
olmasi dolayisiyla bu ihtiyaglara yonelik ¢6ziim sunmak istemesidir. Firma ilk
projesini gerceklestirirken Ar-Ge maliyetlerinin biiyiikk bir kismint Tekno-
Girisim Sermayesi, geriye kalan kismini ise 6z kaynaklariyla karsilamustir. ilk
proje sonucu ortaya ¢ikan {irliniin satig gelirlerinin biiyiik bir kismi, ikinci bir
projeye baslamak i¢in Ar-Ge’ye aktarilmistir. Yine Savunma Sanayiinde ihtiyag
duyulan bir giivenlik ekipmani projesine baslanmistir. Bu Ar-Ge projesi daha
biiylik yatirim gerektirdigi i¢in yine destek almak i¢in bagvuruda bulunulmus,
ancak kabul edilmemistir. Bu noktada, girisimci projesini yiiriitebilmek i¢in ticari
faaliyetlere baslamak zorunda kalmistir. Dolayisiyla, girisimci firmasini ayakta
tutabilmek ve inovasyon projelerini devam ettirebilmek amaciyla farkli alanlara
yonelmistir.

Tablo 4’de Firma 1’in kurulugsundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 4: Firma 1’in Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklar

1.Proje 12 ay Basarili Bilim Sanayi ve Teknoloji
Bakanh1 ve Oz kaynak

2.Proje 18 ay Bagarili Oz kaynak ve Ticari Faaliyetler

3.Proje 15 ay Bagaril Oz kaynak ve Ticari Faaliyetler

Firma 1’in girisimcisinin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Tek bir kanalda faaliyet gostermeyeceksiniz. Bir isletme tek bir tiriine
va da tek bir alana dayali dayali olarak faaliyetlerini yiritmemeli birbirini ikame
edecek alanlarda faaliyet gostermek zorunda ™.

“Organizasyon yapisint buna gére kurmustum yani Ar-Ge’de ¢alisanlar
kendi alanminda calisiyor. Idari ve satis faaliyetlerinde gorev yapanlar da kendi
faaliyetlerini ¢alistyor. Birbirlerine destek oldugu zamanlar oluyordu. Bu tiir kriz
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donemlerinde birbirlerine destek olmuyorlar herkes kendi isine daha yogun bir
sekilde ¢alistyor”.

“Uriin cesitlendirmesine gidildi. Hizmet ilave ettik. Ozellikle birinci
projemiz bize kendi kendine bir is firsati ¢ikartti aslinda. Biz normalde bu tirtinii
yapan bir firma olarak gelir elde etmeyi diistiniirken oradaki bazi yetkinlikleri
kurumlarin hizli entegrasyonu olmayinca yani orada bir uzmanlik alant vard.
Uzmanlik alan icin kisa zamanda personel yetistirme sanslart olmadigi igin
bizden hizmet destegi istediler biz de bunu mesela hizmet destegi olarak verdik
bu sekilde iiriin satisindan ¢ok daha ¢ok gelir elde etmemize neden oldu”.

“Diger taraftan baska Ar-Ge projeleri biiyiik yatirimlar istiyordu.
Buradan elde ettigimiz gelirlerin iizerine bir de ticari faaliyetler yiiriittiik.
Temsilcilik aldik, yani iiriin satisi yaptik”.

“Ar-Ge isi goniil isidir...idealizm istiyor...Biz biraz miicadele verdik...
Oz kaynaklarimizi kullandik, kendi imkanlarimizi kullandik. Bu arada iste
satislarimiz iyi gitti. On satislarimizdan elde ettigimiz geliri de Ar-Geye aktardik
ve sirketimizi ayakta tuttuk. Stirekliligimizi saglamis olduk”.

4.2.Firma 2 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 2, 2013 yilinda savunma sanayinin ihtiyaglari dogrultusunda
gelistirilen bir ortak proje ile Hacettepe Teknokent biinyesinde kurulmustur.
Girisimcilerden birisi, uzun yillar Savunma Sanayiinde faaliyet gosteren bir
sirketin yoneticilik gorevini iistlenmistir. Diger girisimci ise emekli astsubaydir.
Firma kurulduktan iki y1l sonra kurucu girisimcilerden birisi (emekli astsubay)
firmadan ayrilmistir. Goriintiileme sistemleriyle ilgili olan baslangic projesi i¢in
TUBITAK TEYDEB’den proje destegi alinmustir. Firma TEYDEB projesini (¢
buguk yilda tamamlayip prototip ortaya ¢ikarmistir. Fakat prototipin satilabilir
bir {iriin haline gelmesi noktasinda siirecte yapilan hatalar nedeniyle (erken
lansman, tasarimin stirekli degismesi) basarisiz olunmustur. Diger taraftan, bu
stirecte TEYDEB destegi ve 6z kaynaklardan saglanan gelir bir siire firmanin
faaliyetlerine devam etmesini saglamigtir. Dolayisiyla firma inovasyon
projelerine devam edebilmek ve hayatta kalmak icin farkli ve yan alanlara
yonelmek zorunda kalmaistir.

Tablo 5’de Firma 2’in kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 5: Firma 2’nin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 8 yil Basarisiz TUBITAK ve Oz kaynak
2.Proje Syil Basarisiz Oz kaynak

3.Proje 4 yil Basarili Oz kaynak

4.Proje 5yl Basarili TUBITAK ve Oz kaynak

Firma 2’in girisimcisinin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iligkin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Savunma sanayi zor gelmisti bize birazcik da agikgast onlarla is
yapmak, savunma sanayine is yapmak zor. Enerji igine girelim enerji de yapalim
yvaptigimiz is ne? Yeralti maden haberlesme sistemi”.

“Aselsan in da olabilecegi baska bir proje yaptik. RF yani Radyo
Frekans Anten ve Bilesenleri diye bir projeye basladik. Bu arada su anda ¢ok
sayida tirtiniimiiz var”.

“Aslinda bir proje daha var, demiryollarimin sinyalizasyon projesini
yaptik verdik filan. Ama orasi bizim ¢ok istahimizi kabartmadi. O sektorde devam
etmedik yani”.

“Boyle ara ara yaptigimiz kiiciik projeler var ama bunlarin da ¢ogu
hemen hemen para kazandwrmadi bunu da soylemek lazim”.

“Hocam 6z kaynaklar ya yani ¢ok biiyiik oranda oz kaynaklar ve dolayl
destekler. Ne oldu? Mesela bu arada biz 5G radyonun Radyo tarafinda yer aldik.
Orda da bir destek aldik ve burada bazi yatirimlarimi oradan kullandim yani
Oradan almis oldugun cihazi diger projem de de kullandim iste oradan almis
oldugum yazilimi diger projem de de kullandim. Béyle bir seyi oldu bana. Yani
hem o isi yaptim hem de o alt yapyr o yazilimi o donammui kullanarak onun
ciktilarini da 6biir tarafta seye gevirdim bu bir avantaj oldu”.

Firma 2’nin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi
nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iligkin eski ortagi ve eski
calisanin ac¢iklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Sonradan sektor ¢esitlemesi yapmisti. Sadece Savunma Sanayi degil de
farkli alanlardan da ig aldy... Bir alanda hem hizmet verdiler hem al-sat yaptilar”
(K1).

“Tasarimlayp iiretiyorlar, Ar-Ge niteligi diisiik olup, daha onceden
uretilen bir 0rindd. Sonra firma kendi bilnyesinde Uretmeye basladi.
Profesyonelce onlarin pazarlamasin yapiyorlar” (K1).

“Ar-Ge niteligi diigiik hizli sonuglanabilecek projelere yoneldi” (K5).
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“TUBITAK projesi ile desteklenen ve 6z kaynaklarla tamamlanan bir
stire¢ sonraki stiregte artik siirekli 6z kaynak kullanimi belli bir noktada rahatsiz
etmig olacak ki diger farkli is arayislarina girdi” (K35).

“Ama ben oradan ayrildigim siirece kadar ilk ii¢ yillik stirede ¢ok yogun
bir oz kaynak kullanimi oldu yani siirekli 6z kaynaklardan aktarim destekleme
yapilmasi gerekti. Ciinkii diizenli bir nakit akisi yoktu yaptigimiz bir is vardi onun
haricinde daha fazla yatirum vs. bir seylere ¢alisma iizerine gecti sonrasinda
bagka bir tiriine girildi yine is birligi” (K5).

“Daha sonrasinda yine farkl projelere odaklanma soz konusu oldu daha
boyle hani farkli alanlarda cesitli isbirlikleri ile farkli seyler yapabilir miyiz diye
o yiizden bu ilk ¢ikan seyin tiriinlestirme igi hep ikinci planda kaldi” (K5).

4.3.Firma 3 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 3, 2019 yilinda savunma sanayinde yurt icinden ve yurt disindan
gelen talepler dogrultusunda gelistirilen bir proje ile Ankara Universitesi
Teknokent’te kurulmustur. Elektrik-Elektronik miihendisi olan girisimci daha
once 18 yil Aselsan’da galismistir. Girisimcinin, baglangi¢ projesinden sonraki
Ar-Ge projeleri miisteri firmalarin cagrist ve talebi {izerine gergeklestirmis
oldugu sozlesmeli islerdir. Ayrica, projelerden bazilar1 aymi zamanlarda
yliriitilmistiir.

Tablo 6’da Firma 3’in kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 6: Firma 3’iin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 4 ay Basarili Oz kaynak
2.Proje 4 ay Bagsarili ASELSAN
3.Proje 12 ay Basarili Yatirimei Firma
4.Proje 18 ay Bagsarili Yatirimer Firma

Firma 3’in girisimcisinin, inovasyon Ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Bir donem projelerin ii¢ tanesi ayni anda oldu. Ama soyle soyleyeyim
ASELSAN ile ugrastigimiz sirada kafam digerleriyle cok mesgul degildi. Ona ¢ok
ciddi bir efor sarf ettik.... Ama projeyi 4 ay gibi kisa siirede bitirdik.... Bir
firmayla partner olarak yiiriidiik. Cok giizel is boliimii yaptik. O arkadasimiz para
konusunda, teklif hazirlama, faturalandirma ve tegvikler konusunda uzmandi.
Aslinda isi 0 aldi ve bana tagere etti. Biitiin harcamalari o firma tizerinden yaptik.
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Ben tamamen tasarim ve iiretime yoneldim. Tiim mali isleri de onlar yiiriittii.
Giizel bir is modeli oldu aslinda”.

“O kaynagi kurtaracak kadar sattim ama elimde agik¢asi hammadde
olarak kullanilan malzemeler duruyor ve onlari satmaya ¢alistyorum”.

“Deneme yanilma yapilmast gereken igler bunlar. Proje kapsaminda
hesap edilemeyen maliyetler cikiyor, tahmin edilemiyor c¢iinkii, o zaman g¢ok
stkint oluyor”.

“Sempati kanallar. Arkadagslarin firmalarindan rica ettik. Ben de onlara
egitimler veriyorum. Karsilikli yardimlasma usulii ile hallettik. Bagka bir
mekanizma yok yani”.

“Bizim projelerin kar marji ¢ok yiiksek, savunma sanayiinde... 10 kurus
maliyetle 50 kurusa satryoruz gibi diisiinebilirsiniz. Ama yilda bir kez ya da iki
yilda bir kez boyle proje denk geliyor. Dolayisiyla onun avansi falan projeyi uzun
stire yiiriitiiyor”.

“Benim projelerimden ii¢ tanesi firmalarin ¢agrisi, benden istemesi
tizerine olmugstu. Lambayr tamamen kendimiz bir ihtiyac iizerine gelistirdik.
Lambada bir sézlesme yoktu. Digerlerinin hepsinde bir sozlegsme vardi”.

4.4.F4 Ornek Olaymna Ait Bulgular

Firma 4, 2014 yilinda medikal sanayinde yeni nesil medikal iiriinler
gelistirmek amaciyla yapilan Tekno-Girisim Sermaye Destegi kapsaminda
desteklenen baslangic projesi ile Hacette Universitesi Teknokent’te kurulmustur.
Firmanin iki projesi basariyla tamamlanmis olup devam eden alti projesi
bulunmaktadir. Firmanin faaliyet gosterdigi medikal sektoriinde ortaya ¢ikan
Urinler ancak belirli kurumlarin onay vermesinden sonra pazarda satisa
sunulmaktadir. Bu yiizden, firma projelerini devam ettirebilmek ve hayatta
kalmak igin ticaret yapmaya baslamistir. Ticari faaliyetlerden elde ettigi gelirin
biiyiik bir kismini da Ar-Ge projelerine aktarmaktadir.

Tablo 7’de Firma 4’lin kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 7: Firma 4’iin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Suresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 24 ay Basaril TUBITAK ve Oz kaynak
2.Proje 36 ay Bagarili Oz kaynak ve ticari faaliyet

Firma 4’in girisimcisinin, inovasyon Ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:
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“Biz inovatif yeni nesil medikal implantlar gelistirmek iizere kurulduk
ashinda. Fakat sonra yazilim sarf malzeme, cihaz da satmaya basladik. Yani o
taraftan kazandigimiz parayr Ar-Ge’de harcamaya basladik. Dolayisiyla ve su an
sektor icerisinde hem inovatif ve teknolojik iiriin gelistiren, bu isi derinlemesine
yapan, hem de makine ve malzeme satan bir firma yok. Biz aslinda ikisini birden
yapiyoruz”.

“Vallahi iste kaynaklar: cesitlendiriyoruz bir sekilde ticaret yapiyoruz
onun diginda TUBITAK desteklerinden vs faydalaniyoruz”.

“Yani biz iiriin gelistivirken piyasada bir fark yaratacak anlamda teknik
bir fark yaratacak bir inovasyon iizerine genelde kafa yoruyoruz. Ve su andaki
bu inovasyon kullandigimiz iiretim teknoloji sayesinde hayata gegebiliyor yani
cok daha iyi performans gosteren bir iiriin gelistiriyoruz. Ornegin iste medikal
kalga protezi, fakat diinyada da ¢ok yeni bir teknoloji oldugu igin birgok teknik
bariyeri var. Literatiirde ¢ok fazla bilgi yok tim dunyadaki firmalar gibi sizde bu
konuyu sifirdan 6greniyorsunuz”.

“Yani soyle ayri birimler oldugu icin tabi, birimler birbirinden
etkileniyor ama su da bir gergek benim kafam béliiniiyor. Mesela yeteri kadar
kaynagim olsa sirketin parasum diisiinmiiyor olsam tabii ki asil yaptigimiz ise ¢cok
daha fazla odaklanip biitiin odagimi oraya versem ¢ok daha faydali olabilir” .

5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-Ge
proje yatirimlarinda nasil hayatta kaldiklari, inovasyon ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklari incelenmistir. Calisma, start-uplarin sinirl
kaynaklara sahip olmasindan dolay1 inovasyona doniismesi uzun siiren projelerini
yliriitmek ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi saglamada diger bir
ifadeyle ¢ift yonlii davranma konusunda zorluklar yasadiklarini géstermektedir.

Start-uplar projelerini bagarili bir sekilde tamamlayip {riinlerini
ticarilestirdikten sonra elde ettikleri gelirle hem yeni iiriinler gelistirmekte hem
de mevcut Uriinlerinde iyilestirmeler yapmaktadir. Bununla birlikte, start-uplarin
projelerinin basarisizlikla sonuglanmasi ya da beklenmedik sorunlardan dolay:
uzamasi durumunda gelir yaratacak farkli stratejilere yoneldikleri goriilmiistiir.

Incelenen start-uplardan bazilar ticari faaliyetlere yonelirken, bazilari
miisterilerden gelen talebe yonelik var olan bir {iriin {izerinden gelistirme
projelerine, bazilar1 ise is birligi (baska projelerde kiiciik roller iistlenme)
projelerine yonelmektedir. Boylelikle, riski azaltip, kolay ve kisa yoldan gelir
saglamaktadirlar. Bunlarin bir sonucu olarak bazi firmalar temel isleri olan Ar-
Ge projelerini ihmal ederek kisa yoldan gelir elde ettigi yan alanlara
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yonelebilmektedir. Bu durum, start-uplarin ¢ift yonlii olmaya caligirken yabanct
el sendromuna maruz kalmasiyla sonuglanabilir.

Ayrica, start-uplardan bazilar1 tek bir alanda bir proje ya da tek bir
faaliyete yonelmek yerine ¢esitlendirme yaparak birden fazla alanda es zamanl
farkli projeler ylirlitmeye ¢alismaktadir. Bunun nedeni, projelerin belirsizlik
riskini azaltma diisiincesi ve projelerin herhangi birinden daha kisa siirede gelir
elde etme diisiincesi olabilir. Ancak, uygulanan bu strateji projelerin beklenenden
daha uzun siirmesine neden olmakta, dolayisiyla kisith olan kaynaklarin
yonetilmesini daha da zorlastirmaktadir.

Diger taraftan, start-uplar finansal kaynak sorunlariyla birlikte siirec
yonetimi, insan kaynaklari ve muhasebe gibi destek faaliyetleri, proje sonucu
ortaya c¢ikan diriinlerin seri iretilmesi ve satisa sunulmasi konularinda da
sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu sorunlar ise Ar-Ge projelerinin
uzamasina ve projeden elde edilecek gelirin gecikmesine, dolayisiyla da
girisimcileri asil iglerinden uzaklastiracak kisa yoldan gelir getirecek alanlara
yoneltmektedir.

Literatrde, start-uplarda ¢ift yonliiliik kapsaminda yapilan mevcut
calismalarda farkli sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Ornegin, Forby vd.
(2016) Isveg’teki 14 farkl: start-up iizerinde gerceklestirdigi ¢alismalarinda, start-
uplarin aglara (network) katiliminin, ¢ift yonliiliikk faaliyetlerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugunu agiga ¢ikarmiglardir. Schiiller (2019), Avusturya’daki bir
start-up iizerinde yaptig1 6rnek olay calismasinda, ¢ift yonliliigiin basarili bir
sekilde uygulanmasinda iist diizey yoneticilerin davranislarinin etkili oldugunu
belirtmektedir. Zhang vd. (2019) yedi start-up tizerinde uyguladiklar1 6rnek olay
calismalarinda, start-uplarin kurumsal diizeyde, kesintili denge modelleri
araciligiyla kesif ve yararlanma stratejilerini dengeleyerek ¢ift yonluluk
gelistirdiklerini ortaya koymuslardir. Miiller vd. (2019), Danimarka’daki yedi
start-up lizerinde yaptiklar1 6rnek olay ¢alismalarinda, dijital inovasyon yapan
start-uplarin, yetkinlikleri birlestirerek ve harekete gecirerek i¢ ve dig adaptasyon
yoluyla ¢ift yonliliige ulagsmay1 basardigi sonucuna ulagmiglardir. Korpysa
(2021) Polonya’da 43 start-up flizerine yaptigi calismada, ¢ift yonlaligi
belirleyen en 6nemli faktorlerin, dis finansman kaynagina ve dis altyapiya erigim
ile lisans/patent alim1 oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi literatiirdeki ¢ift yonliiliik ¢alismalarinin
¢ogu, olgun, yerlesik ve kurumsal firmalarda yapilmakla birlikte start-uplar
baglaminda yapilan az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu galigmalar, firmalarin
uzun doénemde basarili olmak ve hayatta kalmak i¢in kesfetme ve yararlanma
stratejilerinin es zamanli uygulanmasina odaklanmaktadir. Bununla birlikte,
siirli kaynaklarla faaliyetlerini yiiriitmeye ¢alisan start-uplar igin ¢ift yonltlik
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kesfetme ve yararlanma stratejilerinden ziyade uzun stren inovasyon projelerini
yiirlitmek ve hayatta kalmak arasinda s6z konusudur. Dolayisiyla, start-uplarin
bu iki unsuru dengeleyebilmek diger bir ifadeyle ¢ift yonlii olmak icin kolay ve
hizli yoldan kazang getiren faaliyetlere yoneldikleri gorulmektedir. Bu sonug,
Genzym ilag sirketinin Ar-Ge projelerinin finansmani igin gelir saglamak
amaciyla kimyasal malzeme satisi, genetik danismanlik, gibi bir¢ok yan islere
yonelmesine benzerlik gdstermektedir (Schilling, 2019).

Son olarak, kolay yoldan kazang saglama ilgili bir diizen olusunca start-
uplarin asil odak noktalarinin farklilagmasi, diger bir ifadeyle inovasyondan
kopmak gibi bir risk olusabilmektedir. Calismanin bu anlamda literatiire katki
saglamasi amaglanmaktadir.

Bu c¢alismanin bazi kisitlart ve sinirliliklart bulunmaktadir. Caligmada
incelenen start-uplarin oldukga regiile sektorler olan savunma ve medikal
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalardan olusmasi 6nemli bir kisittir. Ayrica,
veriler sadece goriismelerden elde edilmis, veri kaynaklar1 arasinda cesitleme
saglanamamuistir. Son olarak, veriler 6rneklemi olusturan bes kisinin goriis ve
deneyimleri ile sinirhdir.

Gelecekte, start-uplarin ¢ift yonliiligii nasil sagladiklarina dair daha genis
kapsamli ¢aligmalar yapilabilir. Ayrica, start-uplarin temel isleri olan inovasyon
projelerinden farkli alanlara yonelmesine neden olabilecek farkli faktorlerle
(6rnegin, Ar- Ge projelerinin ticarilesmesi siirecinde karsilastiklart engellerin,
siireg yoOnetimi, insan kaynaklari gibi destek fonksiyonlarinda yasadiklar
sorunlar) ilgili calismalar yapilabilir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢alismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamaistir.

8. YAZAR KATKILARI

BO: Fikir;

HDB, BO: Tasarim;

BO: Denetleme;

HDB, BO: Kaynaklarmn toplanmasi ve/veya islemesi;
HDB, BO: Analiz ve/veya yorum;

HDB, BO: Literatiir taramas;

HDB, BO: Yaziy1 yazan;

HDB, BO: Elestirel inceleme
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9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI

Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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stirdiiriilebilirligin  kurumsal itibar iizerindeki
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“Turkey 100: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarinin
Yillik Raporu” listesinde yer alan ve BIST te koteli
olan banka ve finans kurumlari disindaki 69
firmadan olugturmaktadir. Yonetim kurulu yapist
ile aile sahipliginin diizenleyici etkisini tespit
etmek amaciyla regresyon analizleri yapilmistir.
Arastirma sonuglarina gore, siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibar1 pozitif yonde etkiledigi tespit
edilmigtir. Bagimsiz iiye sayisi ve yonetim kurulu
biiyiikliigii arttikca siirdiiriilebilirligin  kurumsal
itibara etkisinin arttig1 goriillmektedir. Ayrica, aile
sahiplik oran1 azaldikga  siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibara etkisi artmaktadir. Calisma,
sirdiiriilebilirligin -~ kurumsal  itibara  etkisi
noktasinda yonetim kurulu yapist ile aile
sahipliginin diizenleyici roliinii ortaya koyarak
kaynak-temelli yaklasima ve stratejik yoOnetim
literatiiriine katki saglamaktadir. Ayrica galigma
uygulayicilara, gerceklestirdikleri siirdiirtilebilirlik
uygulamalart ile stratejik bir kaynak olan kurumsal
itibarlarin1 gelistirebilecekleri noktasinda Gneriler
sunmaktadir.
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ABSTRACT | The aim of this

study is to examine the effect of sustainability on
corporate reputation and to reveal the moderator
role of the family ownership in this relationship. In
this study, agency and resource-based theories are
combined theoretically. The sample of the study
consists of 69 firms excluding banks and financial
institutions listed in the BIST and included in the
list of “Turkey 100: Annual Report of Turkey's
Most Valuable Brands” published by Brand
Finance in 2020. Regression analysis is used to test
moderator effect of board composition and family
ownership. According to the results of the research,
the sustainability affects the corporate reputation
positively. It is found that the sustainability effect
on corporate reputation increases as the number of
independent members and board size increase. In
addition, the sustainability effect on corporate
reputation increases as the family ownership
decreases. The study contributes the resource-
based approach and strategic management
literature by setting forth the effect of board
composition and the moderator role of family
ownership. The study offers suggestions to
practitioners for developing corporate reputation as
a strategic resource through their sustainability
practices.
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1. GIRIS

Artan kiiresellesmeyle birlikte firmalar, degisen c¢evre kosullarinda
hayatta kalmak ve uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek
durumundadirlar. Ozellikle son yillarda tiim diinyada firmalar tarafindan
yaymlanan kurumsal siirdiiriilebilirlik raporlarindaki artigta goriildigii gibi,
kurumsal siirdiiriilebilirlik ve kurumsal itibar kavramlar1 giderek daha fazla
dikkat ¢cekmektedir. Kumar, Subramanian & Arputham’a (2018, s. 96) gore,
firmalarin i¢inde ve firmalar arasinda ¢evresel, sosyal ve ekonomik boyutlara
dayanan dogru stratejilerin olusturulmasi sonucunda siirdiiriilebilir performansi
yakalamak miimkiin olmaktadir. Cevresel, sosyal ve ekonomik baglamda
kurumsal yonetim konularma stratejik planlarinda yer veren firmalar,
strddrdlebilir bllyume konusunda etkili bir adim atmaktadir (BIST, 2020, s. 2).
Firmalar yerel ve uluslararasi diizeyde genisledik¢ce paydaslarin rolii giderek
artmakta (Foo, Kanapathy & Shaharudin, 2019; Lee & Hu, 2018) ve bir “firmanin
zaman i¢ginde paydaslari nezdinde olusan yansimasi” olarak tanimlanan kurumsal
itibar (Kadibesegil, 2006, s. 37) ise daha 6nemli bir konu haline gelmektedir.

Genellikle firmalar siirdiiriilebilirlik uygulamalarini kullanarak; topluluk
iligkilerini, tliketici tercihlerini, tedarik zinciri glivenilirligini, marka
konumlandirmasimi ve galisanlarin bagliligim etkilemeye ¢alismaktadir (Hult,
vd., 2018, s. 243; Irfan, Hassan & Hassan, 2018). Bu dogrultuda siirdiiriilebilirlik
raporlamasi, farkli paydaslar lizerinde farkli etkileri olabilen itibar yonetimi igin
bir iletisim kanal1 ve araci olarak goriilmektedir (Axjonow, Ernstberger & Pott,
2018). Siirdiiriilebilirligin firma faaliyetlerine entegrasyonuyla, oncelikle firma
itibar1 ve degeri gli¢lenirken; aksi durumda faaliyetlerin sosyal ve cevresel
etkileri gbz ardi ederek yiiriitiilmesi sonucunda yillar i¢inde insa edilen giiven ve
itibar, dolayistyla firma degeri tamir edilemeyecek Olciide zedelenmektedir
(BIST, 2020, s. 40). Siirdiirtilebilir Kalkinma Dernegi 2020 Tiirkiye raporuna
gore, Yeni Koronaviriis Hastaligi (Covid-19) kiresel pandemisi tlkemiz igin
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin 6nemini bir kez daha ortaya gikarmis ve ¢evresel,
sosyal ve ekonomik olarak desteklenmeyen sistemlerin siirdiiriilemez oldugunu
gostermigtir.

Giiniimiiziin ¢alkantili ekonomik ortaminda siirdiiriilebilirlik ve itibar,
paydaslarin firmaya glivenmeleri i¢in onemli hale gelmistir. Bu noktada hem
firmalarin hem de i¢inde yasadifimiz diinyanin siirdiiriilebilirligi adina;
sirdiirilebilirlik faaliyetlerinin, firmalarin kurumsal itibar1 {izerindeki etkisinin
incelenmesi gerekmektedir (Kudlak & Low, 2015, 5.219). Bu baglamda 6ne ¢ikan
kurumsal siirdiiriilebilirlik; firmalarin uzun vadeli deger yaratmak amaciyla,
ekonomik, cevresel ve sosyal faktorleri kurumsal yonetim ilkeleri ile birlikte
firma faaliyetlerine ve karar mekanizmalarina uyarlayarak riskleri yonetilmesi
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olarak ifade edilmektedir (BIST, 2020). Bu ¢alismanin amaci, firma igin bu
kararlarin verildigi (Brown, Beekes & Verhoeven, 2011) ve faaliyetlerin
izlenmesi ile kontrol edilmesi sorumlulugunun tasindigi (Fama & Jensen, 1983)
yonetim kurulu kompozisyonunun ve aile sahipliginin diizenleyiciliginde,
stirdiirtilebilirligin kurumsal itibara etkisini incelemektir.

Bu calismanin en 6nemli teorik katkisi, BIST e koteli firmalar a¢isindan
stirdiiriilebilirligin kurumsal itibara etkisi noktasinda yonetim kurulu yapist ile
aile sahipliginin diizenleyici roliinii; kaynak-temelli teori baglaminda stratejik bir
bakis acistyla aciklamaya c¢alismasidir. Tiirk is sistemi baglaminda ise baskin
orgiitsel form olarak genellikle holding formatiyla yapilandirilmis olan isletme
gruplart (business groups) genellikle aile sahipliginin yiiksek oldugu yonetim
kurulu kompozisyonuna sahiptir (Bugra, 1994). Bu anlamda Tirkiye’deki is
sistemi Ozelinde diisliniildiigiinde yoOnetim kurulu kompozisyonu ve aile
sahipliginin diizenleyici etkilerinin arastirildigi bu ¢aligmanin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Diger yandan bagimsiz yoneticiler, kadin iiye, yonetim kurulu
biiyiikliigii ile aile sahipligi oranlarinin diizenleyici etkilerinin degerlendirilmesi
kuramsal katki saglamaktadir. Uygulamaya yonelik olarak kurumsal itibarini
arttirmak isteyen firmalar agisindan ise 6nemli olan unsurlar1 vurgulamaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE ARASTIRMA HiPOTEZLERI

Giliniimiizde firma bagarismin gerekgesi son yillarda biiyiik degisime
ugramistir (De Leaniz & Del Bosque, 2013, s. 263). Rekabet avantaji yaratan
unsurlarin maddi unsurlardan daha ¢ok maddi olmayan unsurlara kaymasiyla
birlikte maddi kaynaklar, rekabet avantaji saglamadaki Onemini giderek
kaybetmistir (Marr, 2005, s. 470). Boylece zenginlik ve ekonomik blyilimeyi
aciklamada icsel ve firmaya 6zgl faktorlere kilit bir sorumluluk verilmistir
(Barney, 1991; Grant, 1991). Bu noktada 6zellikle stirdurulebilirlik ve kurumsal
itibar kavramlar1 soyut nitelikli kaynaklar olarak dikkat ¢cekmektedir. Barney
(1991), kaynak-temelli yaklasimin bakis agisiyla kaynaklarin degerli, nadir, taklit
edilmesi ve ikame edilmesi zor oldugu siirece, onlari elinde tutan firmaya rekabet
avantaji saglayacagim belirtmektedir. Ayrica kaynak-temelli yaklasima gore
kurumsal itibar, firma ici soyut nitelikli bir kaynak olarak kabul edilmektedir.

Son yillarda artan kiiresel doniisiimler ve yasal diizenlemeler, firmalar
sUrddrdlebilirlik ~ konusunda  sorumlu  davranmaya  yoneltmektedir.
Siirdiiriilebilirlik, sosyal ve gevreye duyarh firmalar sekillendiren uzun vadeli
bir vizyon olarak kabul edilmektedir. Giderek artan bir sekilde birgok firma
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerine yonelik tutumlarini, kurumsal kimliklerine dahil
etmekte ve siirdiiriilebilirlik raporlarinda bunun kanitini sunmaktadir (Amran,
Lee & Devi, 2013, s. 217). Ozellikle Covid-19 pandemisi doneminde Gnemi
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vurgulanan kurumsal siirdiiriilebilirlik, pandemi sonrasi donemde de 6nemli bir
arasgtirma konusu olarak gorilmektedir (Buckley & Casson, 2021, s.101795).
Kurumsal slrdurdlebilirlik; toplumun ve kuruluslarin davraniglarina, {iriin ve
hizmetlerine sosyal, ¢cevresel ve ekonomik deger katmasi gerektigi beklentisini
karsilamak olarak tanimlanmaktadir (Rensburg, Beer & Coetzee, 2008, s. 385).

Sosyal olarak sorumlu bir sekilde hareket eden ve ¢esitli paydaslara karst
ylikiimliiliiklerini yerine getirme ge¢misine sahip olan firmalar, itibar avantajt
yaratmaktadir (Miles & Covin, 2000, s. 300). Ornegin Alon ve Vidovic (2015)
siirdiiriilebilirlik ve itibar arasindaki iligskiyi ele aldiklar1 g¢aligmalarinda,
strdirdlebilirligin itibar ile olumlu bir sekilde iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Ayrica, firmalarin rekabet avantajlarini ¢ogaltmak ic¢in gii¢li bir
potansiyele sahip olan siirdiiriilebilirligin itibarin itici giicli olarak 6nemine dair
kanitlar bulunmaktadir (Melo & Garrido-Morgado, 2012, s. 11). Bu nedenle,
stirdiiriilebilirligin ii¢ boyutu olan ekonomik, sosyal ve cevresel faktorler,
kurumsal itibar ile pozitif iligkilidir. Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilirlik ¢abalari,
kamu ve 6zel firmalarin itibarii artirabilmektedir (Hult vd., 2018; Irfan vd.,
2018).

Firmalar surddralebilirlikle ilgili daha sorumlu hareket etmeye
basladik¢a bu firmalarin basarili olmasi beklenilen bir durumdur (Friedman &
Miles, 2001). Price Water House Coopers tarafindan 2002 yilinda Amerika
Birlesik Devletleri'ndeki Fortune 1000 sirketleri arasinda yapilan bir
stirdiiriilebilirlik arastirmasinda, firmalarin davraniglarinin bir firmanin itibarini
ve finansal durumunu biiylik 6l¢iide etkiledigi ve olumsuz olmasi durumunda,
paydaslarla olan ilisgkileri tehlikeye atabilecegi 6ne siiriilmektedir (Rensburg vd.,
2008, s. 386). Ozellikle guiclii ve verimli bir yonetim kurulu ise strdtrdlebilirlik
faaliyetleri sirasinda firmalarin performansini ve itibarmi artiran proaktif
davranislara yol agmaktadir (Aksoy vd., 2020, s. 1).

Kaynak-temelli yaklasim kapsaminda kurumsal siirdiiriilebilirlik ile
ilgilenmek, firmalara yeni kaynaklar ve yetenekler gelistirmek, kaynaklarini1 daha
verimli kullanmak, kurumsal itibarin1 artirmak ve paydaslarla baglarim
guclendirmek gibi hem i¢ hem de dis faydalar saglamaktadir (Branco & Rodrigez,
2006, s. 111). Siirdiirtlebilirlik ile kurumsal itibar arasindaki iligkinin 6nemi,
stirdiiriilebilirligin 6nemli bir rekabet avantajinin kaynagi oldugu fikrine ampirik
destek saglayacagi gerceginden kaynaklanmaktadir (Caves & Porter, 1977,
Fombrun, 1996). Kaynak-temelli yaklasim ¢ergevesinde ele alinan
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal itibara, firmalara rekabet avantaji yaratma
ozelligine sahip stratejik kaynaklar olarak bakilmaktadir.

Bu ¢alismada ele alinan kurumsal strdirilebilirlik faaliyetleri temelde
gevresel (environmental), sosyal (social) ve yonetisim (governance) boyutlardan
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olusmaktadir. Cevresel boyut emisyon, inovasyon, kaynak kullanimi
kategorilerini icerirken, sosyal boyutta topluluk, insan haklart, tiriin sorumlulugu
ve ig giicli kategorileri bulunmaktadir. Yonetisim boyutu ise kurumsal sosyal
sorumluluk stratejisini, yonetimi ve paydaslar kategorilerini kapsamaktadir
(Refinitiv, 2021). Belirtilen kategorilerde gerekli uygulamalari yaparak kurumsal
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerini gerceklestiren firmalarin bu basarilar1 kurumsal
itibarlarina yansimasi beklenmektedir. Bu kapsamda asagidaki hipotezi
gelistirmek miimkiindiir;

Hipotez 1: Firmamn siirdiiriilebilirlik faaliyetleri kurumsal itibarim
pozitif yonde etkiler.

2.1.Y0Onetim Kurulu Kompozisyonu

Giderek daha fazla paydas ve yatirimci; firmalarin, diizenli araliklarla ve
kiiresel kabul gormiis ¢ergevelerle uyumlu raporlama yapmalarini beklemektedir
(BIST, 2020). Ozellikle giiclii ve verimli bir yonetim kurulu, surdrilebilirlik
faaliyetleri sirasinda proaktif davranislari sayesinde firmanin kurumsal itibarinin
artirmasini saglamaktadir (Aksoy, Yilmaz, Tatoglu & Basar, 2020, s. 2).
Kurumsal surdiriilebilirlik faaliyetlerini ¢ogunlukla firmalar, paydas taleplerini
karsilamak (paydas teorisi), kritik kaynaklar1 glivenceye almak (kaynak
bagimlilig1 teorisi), firsatlar1 takip etmek i¢in degerli kaynaklar gelistirmek
(kaynak-temelli teori), yoneticilerin bireysel ihtiyaglarini karsilamak (vekil
teorisi), mesruiyetlerini artirmak i¢in kurumsal normlara ve baskilara uymak
(kurumsal teori) amaciyla yliriitmektedir (Aksoy vd., 2020).

Yonetim kurulu kompozisyonda cesitliligin yiliksek olmasi, yonetim
kurulunun bagimsizligini arttirmaktadir. Yonetim kurullarinda artan gesitlilik
firma yoneticilerini izleme faaliyetlerini daha etkin hale getirmektedir (Carter,
D’Souza, Simkins & Simpson, 2010, $.399). Diger yandan kaynak bagimlilig
teorisine gore, ¢esitlenmis yonetim kurulu iiyelerinin firmaya g¢esitlenmis/farkli
kaynaklar1 getirmesi miimkiin olmaktadir. Boylece firmaya gelen birbirinden
farkli ve gesitlenmis kaynaklar firmanin piyasadaki giiciinii arttirmakta (Hillman,
Cannella & Paetzold, 2000) ve kurumsal itibarina olumlu katki sunmaktadir.

Caligmada siirdiiriilebilirligin  kurumsal itibar {izerindeki etkisinde,
yonetim kurulu kompozisyonunun ve aile sahipliginin diizenleyici etkisi vekalet
kuraminin temel c¢ercevesinde ele alinmaktadir. Vekalet teorisine gore
(Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976) yoneticiler, kendi kararlarinin tiim
sonuglarini tasimayan firma sahiplerinin temsilcileridir. Vekélet teorisi, bir
yonetim kurulunun, hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda firma yonetimini nasil
izledigine dikkat ¢ekmektedir (Fama & Jensen, 1983). Bu nedenle, etkili bir
yonetim kurulunun, is stratejilerini ve bunlarin siirdiiriilebilirlik politikalar
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iizerindeki etkilerini degerlendirmek i¢in, dogru yetenek ve deneyim
kombinasyonuna sahip olmasi gerekmektedir (Aksoy vd., 2020, s. 2).

Vekalet teorisinin dngoriileri, sahiplik yapisinin yonetim kurulu bilesimi
iizerinde onemli etkileri oldugunu gostermektedir (Li, 1994). Yonetim kurulu,
izleme ve kontrol faaliyetleri yoluyla halka acik sirketlerde hissedar ¢ikarlar igin
hayati derecede 6nemli bir glivence gorevi gérmektedir (Fama & Jensen, 1983).
Vekalet teorisine gore cesitlendirmis yonetim kurulu kompozisyonu, yonetim
kurulu tyelerinin farkli bakis agilarii ortaya koymasma imkan sundugundan
yonetici davraniglarimin daha etkili takip edilmesini saglamaktadir. Dolayisiyla
cesitlenmis bir yonetim kurulu, yonetimin daha etkin olarak izlenmesine imkan
tanimaktadir (Bianco, Ciavarella & Signoretti, 2015).

Baskin orgiitsel form olarak genellikle holding seklinde yapilanan firma
gruplarinin etkin oldugu Tirkiye baglaminda, yonetim kurulu kompozisyonu;
kararlarin alinmas1 noktasinda etkin bir gorev iistlenmektedir (Usdiken &
Yildirim, 2008). Ozellikle firmalar i¢in uzun dénemli planlar igeren, kurumsal
strddrdlebilirlik faaliyetlerinin proaktif bicimde olusturulmasi ve kurumsal
itibarin arttirllmasina yoénelik kararlar; yonetim kurulunda alinan stratejik
kararlardir. Bu kapsamda siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin kurumsal itibar
Uzerindeki etkisini yonetim kurulu kompozisyonun diizenlemesi beklenmektedir
ki konuya iliskin gelistirilen hipotez asagidaki gibidir.

Hipotez 2: Firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina
olan etkisi Uzerinde yonetim kurulu kompozisyonunun dizenleyici roli
bulunmaktadir.

Bu ¢alismada yonetim kurulu kompozisyonu; bagimsiz iiye sayisi, kadin
iiye sayisi, yonetim kurulu biiyiikliigii baglaminda incelenmektedir. Bagimsiz liye
sayis1 ve kadin iiye sayisinin yonetim kurulu kompozisyonun boyutlari olarak bu
calisma yer almasinin nedeni, Tirkiye’de 2011 yilindan itibaren mevzuat
sebebiyle bagimsiz yonetici kotast ve kadin iiye tavsiyesi getirilmesidir.
Baglamdan kaynaklanan bu diizenleme ile yonetim kurulunda bagimsiz iiye
bulunmasi zorunlu hale getirilirken, kadin {iye bulunmas1 yoniinde ise tavsiye
kararlar aciklanmistir (Sahin, Eser, Kaplan & Ozdiindar, 2018, s. 1156). Yénetim
kurulu kompozisyonunun 6énemli unsurlarindan bir digeri olan ydnetim kurulu
biiyiikliigii, vekalet teorisi agisindan izleme faaliyetlerinin etkinligini arttirirken;
kaynak bagiml teorisi agisindan yonetim kurulundaki iiye sayisinin artmasi,
firmanin daha gesitli kaynaklara sahip olmasimi kolaylastirmaktadir (Cheng,
2008). Belirtilen nedenler ile bu caligmada, yonetim kurulu kompozisyonu
olarak; bagimsiz iiye sayisi, kadin iiye sayisi ve yonetim kurulu biiyiikliigliniin
stirdiiriilebilirlik ile kurumsal itibar arasindaki diizenleyici rolii ele alinmaktadir.
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Sahin ve digerleri (2018), yonetim kurulunda yer alan kadin iiyelerin,
kontrol ve izleme faaliyetleri noktasinda olumlu etki yaratabilecegini iddia
etmektedir. Kadin yoneticiler, bir kurulun daha etkili islev gorecegine dair dis
temsilcilerin algilarmi etkileyebilir. Ozellikle kadmn yéneticinin  varligy,
kurulusun g¢alisanlar ve miisteriler gibi kilit paydas gruplariyla olan iligkilerini
yonetmesine yardimci olmaktadir (Burke, 1997). Kadin yonetim kurulu tiyeleri
etik konularda daha olumlu diisiinme egilimindedir ve ¢evresel ya da sosyal
konulara erkeklerden daha duyarlidir (Bord & O'Connor, 1997; Kabongo, Chang
& Li, 2013). Dolaysiyla siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin kurumsal itibar
tizerindeki etkisini yonetim kurulunda bulunan kadin {iye sayinin diizenlemesi
beklenmektedir ki konuya iliskin gelistirilen hipotez asagidaki gibidir.

H2.: Firmamn siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan
etkisi Uzerinde, kadin iiye sayisimin diizenleyici rolii bulunmaktadir. Yonetim
kurulunda yer alan kadin iiye sayisi yiiksek oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisi artacaktir.

Vekalet teorisi, bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin izleme roliine
(Johnson, Daily & Ellstrand, 1996) vurgu yapmaktadir. Vekalet teorisi etkili bir
yonetim kurulu izlemenin vekalet problemlerini en aza indirdigini ve bagimsiz
yoneticilerin orani artikg¢a, izleme roliiniin daha etkin bir sekilde yerine
getirildigini gostermektedir (Dalton, Dily, Ellstrand & Johnson, 1998). Johnson
ve Greening (1999), bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin dogal olarak uzun vade
odakli olduklarin1 ve bu nedenle uzun vadeli kazanglar ugruna kisa vadeli
kayiplar1 kabul etmeye daha meyilli olduklarini iddia etmektedir.

Firmanin kurumsal itibar1 ile bagimsiz yoneticilerin sayginliklar
baglantilidir ve bagimsiz yodneticilerin bu anlamda siirdiiriilebilirlik gibi
sorumluluk igeren davranislari desteklemesi beklenmektedir. Ozellikle
strddrllebilirlik  faaliyetlerinin  kamuoyu ile paylasilmasinda yo6netim
kurulundaki bagimsiz iiye sayisinin etkili oldugu 6ne siiriilmektedir (Cuadrado-
Ballesteros, Rodriguez-Ariza & Garcia-Sanchez, 2015, s. 892). Ulkemizde 2011
sonrasinda getirilen bagimsiz iiye bulundurma zorunlulugu neticesinde yonetim
kurulunda alinan kararlarda bu tiyelerin etkinliginin arastirmasi gerekliligi ortaya
cikmistir. Bu kapsamda siirdiriilebilirlik faaliyetlerinin  kurumsal itibar
tizerindeki etkisini yonetim kurulunda bulunan bagimsiz saymin diizenlemesi
beklenmektedir ki konuya iligkin gelistirilen hipotez asagidaki gibidir

H2y: Firmamn siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan
etkisi tizerinde, bagimsiz iiye sayisimin diizenleyici rolii bulunmaktadir. Yonetim
kurulunda yer alan bagimsiz iiye sayisi yiiksek oldugunda; firmanin
surdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisi artacaktir.
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Yonetim kurulu biiyiikliigii, yonetim kurulunda yer alan toplam tiye
sayist olarak ifade edilmektedir (Forbes & Milliken, 1999). Vekalet teorisine
gore, list yonetimi izleme rolii; yonetim kurulu iiye sayisi arttikca daha etkili
gergeklestirilecektir (Jensen & Meckling, 1976, s. 64). Biiyiik bir kurul vekalet
catigsmalarin1 azaltabilir (Ntim, Lindop & Thomas, 2013). Blok sahiplik ve
kurumsal sahiplik, risk alma davranigini olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun
aksine kurul cesitliligi, yonetim kurulu biiyiikliigii ve bagimsiz yoneticilerin
varlig1 daha fazla risk alma davraniginin gosterilmesini saglamaktadir (Ntim vd.,
2013).

Vekalet teorisi, firma sahipleri kendi degerlerini maksimum noktaya
ulagtirma egilimindeyken, yoneticiler ile kendi aralarinda ortaya g¢ikan g¢ikar
catigmasini miimkiin olan en diisiik seviyeye indirecek yonetim kurulu yapilarini
one siirmektedir (Tan & Bal, 2021). Bu baglamda teorisyenler, yonetim kurulu
biiyiikliigiliniin yiiksek oldugu ve bagimsiz iiyelerin cogunlugu ile olusturulan bir
kurulun firma tizerinde olumlu etkileri olacagini 6nermektedirler (Karoglu, 2016,
s. 66). Ozellikle paydas beklentilerini igeren kurumsal itibarin bir &nciilii olan
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin etkin paylasiminda yonetim kurulu iiye sayisi
6nemli bir unsurdur (Cuadrado-Ballesteros vd., 2015, s. 893). Dolayisiyla
strdardlebilirlik faaliyetlerinin kurumsal itibar Uzerindeki etkisini yonetim
kurulu biyiikliginiin diuzenlemesi beklenmektedir ki konuya dair hipotez
asagidaki gibidir.

H2.: Firmanmn siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan
etkisi iizerinde, yonetim kurulu biiyiikliigiiniin diizenleyici rolii bulunmaktadir.
Yonetim kurulu biiyiikliigii yiiksek oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisi artacaktir.

2.2. Aile Sahipligi

Cesitli ampirik aragtirmalar, sahiplik konsantrasyonunun kurumsal karar
vermeyi etkiledigi argiimanimi desteklemektedir (Baysinger, Kosnik & Turk,
1991; Kochhar & David, 1996). Aile sahipligini ele alan bu galigmalarin
bazilarinda aile sahipliginin firmalarin uzun vadeli kararlari noktasinda olumlu
etkileri oldugu one siriiliirken (Zellweger, Kellermanns, Eddleston, & Memili,
2012), diger baz1 ¢aligmalarda ise 6zellikle risk iceren uzun vadeli kararlarda
cekimser kalabildikleri iddia edilmektedir (Fama & Jensen, 1983). Ailenin
yonetime katilimi ile birlikte aile iiyelerinin yonetimde daha fazla etkili olmasi
sayesinde firma faaliyetlerindeki kontroli artmaktadir (Ray, Mondal &
Ramachandran, 2016, s. 77).

Pay sahibinin sahiplik yogunlugu arttiginda, kendi ¢ikari i¢in yoneticileri
etkilemektedir (Kobal & Ataman, 2018). Aile tarafindan ydnetilen bir firmada,
aile mirasinin siirdiiriilmesinde aile sahipleri ve yoneticilerinin ¢gikarlarinin dogal
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uyumu nedeniyle, miilkiyet ve yonetim arasinda daha biiylik bir uyum ve daha
kicik bir asil-vekil sorunu olusmaktadir (Carney, 2005). Vekalet teorisi, aile
sahiplerinin ve yoneticilerinin servetleri ile gelir akiglarin1 korumak istediklerini
ve dolayisiyla riskli goriilen faaliyetler konusunda isteksiz olduklarini 6ne
stirmektedir (Fama & Jensen, 1983). Aile firmalarinin, aile refahimi en iist diizeye
cikarma arzusuyla, firma ¢ikarlarina en iist seviyeye cikarabilecek karli projeler
yerine; kaynaklar1 yanlis yerlere tahsis edebildikleri goriilmektedir (Chen & Hsu,
2009, s. 350).

Getirisinin uzun vadeli oldugu ve bu nedenle riskli olarak goriilebilen
kurumsal  sirduralebilirlik ~ faaliyetlerini, aile Uyelerinin  benimseme
olasiliklarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir (Oh, Chan & Martynov, 2011).
Ornegin, aile sahipliginin; paydas beklentilerini 6n plana alan siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinden ar-ge yogunlugu olarak ifade edilen inovasyonu negatif olarak
etkiledigi 6ne siiriilmektedir (Matzler, Veider, Hautz & Stadler, 2015, s. 321). Bu
kapsamda surdurulebilirlik faaliyetlerinin kurumsal itibar Gzerindeki etkisini aile
sahiplik oraninin diizenlemesi beklenmektedir ki konuya dair hipotez asagidaki
gibidir.

Hipotez 3: Firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina
olan etkisi tizerinde, aile sahiplik oramin diizenleyici rolii bulunmaktadwr. Aile
sahiplik orani diistik oldugunda,; firmamn siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin,
kurumsal itibarina olan etkisi artacaktir.

Tiim bu agiklamalardan hareketle arastirma modeli asagida Sekil 1°de
gosterilmektedir.

Sekil 1: Arastirma Modeli

Stirdurilebilirlik Kurumsal itibar
Faaliyetleri
A

) Yonetim Kurulu Kompozisyonu
Dogrudan Etki ==—

Moderator Etki = ==b -Bagimsiz tye sayisi
DOlayh Etki IXEERYY 2

Sektor
Firma Yas1

-Kadin Gye sayisi
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3. ARASTIRMA YONTEMI

Siirdiiriilebilirligin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde yonetim kurulu
kompozisyonu ile aile sahipliginin diizenleyici roliinii incelemek amaciyla
hazirlanan bu aragtirmanin kapsamini Brand Finance tarafindan 2020 yilinda
yaymlanan “Turkey 100: Tirkiye’nin En Degerli Markalarinin Yillik Raporu”
listesinde yer alan ve BIST te koteli olan firmalar olusturmaktadir. Arastirmada
firmalarin kurumsal itibarin1 6nciilleyen unsurlar incelendiginden arastirma
kapsaminda; oncelikle kurumsal itibarin gostergesi olarak kullanilan “Turkey
100: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarimin Yillik Raporu” listesinde yer alan
firmalar secilmistir. Bu listede bulunan bankalar ve finans kurumlan ile eksik
verileri olan firmalar 6rnekleme katilamadigindan son haliyle 69 firma analizlere
dahil edilmistir.

Yonetim kurulu ve aile sahipligi diizenleyiciliginde siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibara etkisini 6lgmek amaciyla diizenleyici etki analizleri icin SPSS
25 programi aracilifiyla regresyon analizleri yapilmistir. Diizenleyici etki
analizleri i¢in giivenilir sonuglar verdigi 6ne siiriilen (Giirbiiz, 2019) ve Hayes
(2018) onciiliigiinde gelistirilen Process Makro eklentisi Model 1 kullanilarak
yapilan analizlerden sonra diizenleyici etkilerin farkli durumlarinin ortaya
konulmasi adina slope grafiklerine (Aiken & West, 1991) yer verilmistir.
Aragtirmada kullanilan degiskenlere iliskin bilgiler Tablo 1’de bulunmaktadir.

Tablo 1: Arasgtirma Degiskenleri
Degiskenler Veri Detay1 Veri Kaynag

Bagimsiz Degisken

surdrilebilirlik Firma siirdaralebilirlik BIST Stirduriilebilirlik Endeksi
endeksinde ise 1, degilse 0

Kontrol Degiskenleri
Sektér Sektor imalat ise 1, degilse 0
Firma Yast Standartlastirilmis firma yasi Kamu Aydinlatma Platformu (KAP)

Diizenleyici Degiskenler*
Yonetim kurulunda yer alan

Kadin Uye Sayisi .

kadin tiye sayis1 ) . oo

} Yénetim kurulunda yer alan KAP, Merkezi kayit sirketler bilgi

Bagimsiz Uye Sayisi - . ortal

bagimsiz iliye sayisi pe . . . .
Yénetim Kurulu Yénetim kurulunda yer alan Firma internet sitelerinden temin
Bilyilkligi Kisi say1st edilen ikincil veriler
Aile Sahipligi Aile sahipliginin yiizdesi
Bagimh Degisken*
Kurumsal itibar Kurumsal itibar puant Turkey 100: Tirkiye’nin En Degerli

Markalarinin Yillik Raporu (2020)

* Farkli diizeylerdeki veriler standartlastirilarak analize dahil edilmistir.
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4. BULGULAR

Aragtirma kapsaminda yer alan 69 firmaya iliskin genel bilgiler asagida
bulunan Tablo 2’de yer almaktadir. Arastirma kapsaminda yer alan firmalarin
%59,42’si imalat sektoriinde faaliyet gosterirken bu firmalarin ortalama yaglart
47,96 olarak belirlenmistir. Yonetim kurulunda kadin iiye sayisina baktigimizda
ise; arastirma kapsaminda yer alan firmalarin yonetim kurullarinin %56,52°sinde
(39 firma) ya hi¢ kadin iiye bulunmamakta ya da sadece 1 kadin iiye gorev
yapmaktadir. Yonetim kurulunda en az iki bagimsiz iiye bulunan firmalarin
yilizdesi %82,61 (57 firma) olarak goriilmektedir. Yonetim kurulu biytikligi
ortalamasi1 yaklasik 8 {iyeden olusmakta ve arastirma kapsaminda yer alan
firmalarin %62,32’si (43 firma) aile sahiplik oran1 yiizde 40 ve {izerinde olarak
tespit edilmistir.

Tablo 2: Firma Bilgileri
Degiskenler Ortalama Aciklama
Sektdr 0,59 Imalat sektoriinde 41 firma, diger sektorlerde 28
firma bulunmaktadir.
Firma Yas1 47,96 Firmalarin yasi en disiik 21 iken en yiiksek 93 tiir.
Yonetim kurullarinda; 18 firmada hig¢ kadin iiye
bulunmazken, 21 firmada 1 kadin iiye, 21 firmada 2
kadin iiye, 7 firmada 3 kadin {iye, 2 firmada 4 kadin
iiye vardir.

Yo6netim
Kurulundaki 1,33
Kadm Uye Sayisi

IS?E: Lljr: daki Yonetim kurullarinda ortalama 2 bagimsiz iiye

N . 2,01 bulunurken, 20 firmada 2’den fazla bagimsiz iiye
Bagimsiz Uye

vardir.

Say1s1
Yénetim Kurulu 775 Yonetim kurulu tiye sayist ortalama 7 iken bunun
Biytikligi ’ tizerinde iiye sayisina sahip 31 firma bulunmaktadir.
Aile Sahipligi 40,35 43 firmada aile sahiplik oran1 %40’ 1n tizerindedir.

Tablo 3’te yer alan korelasyon analizi bulgularina gore degiskenler
arasindaki korelasyon katsayilart 0.8 degerini asmadigi i¢in bu calismada
dogrusal baglanti problemi bulunmamaktadir (Gujarati, 1995). Korelasyon
analizi bulgularina gore arastirmanin bagimli degiskeni olan kurumsal itibar ile
stirdiiriilebilirlik (B=0,423; p<0.01), yonetim kurulu biyikligi (p=0,344;
p<0.01), bagimsiz liye sayisi (p=0,261; p<0.05) arasinda pozitif yonlii iligkiler
mevcuttur. Kurumsal itibar ile aile sahipligi arasinda ise arasinda negatif yonlii
iliski tespit edilmistir (B=-0,256; p<0.05).
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Tablo 3: Korelasyon Tablosu

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Surdurdlebilirlik 1

2. Sektor -,063 1

3. Firma Yas1 034 344*** 1]

4. Kadin Uye Sayisi -,028 ,260** -,045 1

5.Bag1m51zUye Sayist ,551*** 067 ,101 ,099 1

6. YonetimKurulu 3pguex 156 183 037 377 1
Biiytikligi
7. Aile Sahiplik Oran1  -230%* 253** 156 047 -206* 123 1

8. Kurumsal itibar 423 184 046 -010 261%* 344%** _256% 1

Yonetim kurulu ve aile sahipligi diizenleyiciliginde siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibar tizerindeki etkisine iliskin regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4’te
yer almaktadir. Model 1, 2, 3, 4, 5, 6 degiskenlerin kurumsal itibar iizerindeki
dogrudan etkisini gosterirken Model 7, 8, 9, 10 yonetim kuruluna ve aile
sahipligine iligkin diizenleyici etkileri gostermektedir. Kontrol degiskenlerinden
sektorlin kurumsal itibar iizerinde negatif yonlii anlamli bir etkisi bulunmaktadir
(Model 1, 3, 4, 5, 9; p<0.10). Yani, firmalar imalat disinda faaliyet
gosterdiklerinde kurumsal itibarlart daha yiiksek olmaktadir. Kontrol
degiskenlerinden firma yasinin kurumsal itibar iizerinde anlamli bir etkisi
bulunamamustir.

Bagimsiz degiskenlerin analizlere dahil edildigi modeller incelendiginde
stirdiiriilebilirligin kurumsal itibar iizerinde dogrudan anlaml etkisinin oldugu
goriilmektedir (Model 2, 3, 4; p<0.01 ve Model 5, 6; p<0.05). Siirdiiriilebilirligin
dogrudan etkisini 6lgen model 2’ye gore “Firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetleri
kurumsal itibarin1 pozitif yonde etkiler” seklinde ifade edilen H1 hipotezi
desteklenmistir. Diizenleyici degiskenlerin dogrudan etkileri incelendiginde ise,
yonetim kurulu biiytikliigii, kurumsal itibar pozitif yonde etkilemektedir (Model
5, 6; p<0.05). Yani yonetim kurulu biyiikligi arttikca kurumsal itibar
yiikselmektedir. Aile sahipligi kurumsal itibar1 dogrudan negatif etkilemektedir
(Model 6; p<0.10). Diger bir ifadeyle aile sahiplik orani azaldik¢a firmalarin
kurumsal itibarlar1 artmaktadir.

Diizenleyici etkilerin yer aldigi modellerden model 7°ye gore kadin iiye
sayisinin bir diizenleyici etkisi bulunmadigindan H2, hipotezi desteklenmemistir
(B=-0,145; p>0.10). Model 8’e gore bagimsiz iiye sayisi, siirdiiriilebilirlik ile
kurumsal itibar arasinda diizenleyici etkiye sahiptir (f=0,672; p<0.05) ki ydnetim
kurulunda yer alan bagimsiz {iye sayisi yiiksek oldugunda; firmanin
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surdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisi artmaktadir. Bu
dogrultuda H2, hipotezi desteklenmistir. Model 9’da yonetim kurulu
biiyiikliigliniin, siirdiiriilebilirlik ile kurumsal itibar arasinda diizenleyici etkisi
oldugu goriilmektedir (f=0,428; p<0.10). Yani yonetim kurulu biiyiikligii yiiksek
oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarma olan
etkisi artmaktadir bigiminde ifade edilen H2: hipotezi desteklenmistir. Model
10’a gore aile sahipligi, stirdiirtilebilirlik ile kurumsal itibar arasinda diizenleyici
etkiye sahiptir ($=0,672; p<0.05). Dolayisiyla, aile sahiplik orami diisiik
oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarma olan
etkisi artmaktadir seklinde tanimlanan H3 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4: Regresyon Analizi

Bagimh Degisken: Kurumsal itibar

Dogrudan Etkiler Duzenleyici Etkiler

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8 Model 9 Model 10

Kontrol Degiskenleri

Sektor -0,462* -0,391 -0,423* -0,429* -0,491* -0,412 -0,421 -0,327 -0,459* -0,270

Firma Yas1 0,124 0,098 0,106 0,102 0,073 0,089 0,106 0,099 0,044 0,068

Bagimsiz Degisken

Sardiralebilirlik 0,834*** 0,835***0,776*** 0,662** 0,583** 0,834*** 0,459 0,563** 0,714***

Diizenleyici Degiskenler

Kadmn Uye Sayist 0,048 0,043 0,044 0,046 0,058

Bagimsiz Uye Sayisi 0,049 -0,010 -0,049 0,172

Yonetim Kurulu Bityikliigi 0,260** 0,305** 0,293**

Aile Sahipligi -0,201* -0,176

Duzenleyici Etkiler

Siirdiiriilebilirlik X Kadin Uye Sayisi -0,145

Siirdiiriilebilirlik X Bagimsiz Uye Say1st 0,672**

Siirdiiriilebilirlik X Yonetim Kurulu Biyiikligi 0,428*
Siirdiiriilebilirlik X Aile Sahipligi -0,415*

Sabit 0275 -0,094 -0,139 -0,205 -0,006 0,055 0249 0,004 0201 0,112
F 1,640 5,823%**4,361*** 3,471*** 3,823*** 3,794*** 3 555%** 4 674*** 5 A473*** 4 486***
R2 0047 0212 0214 0216 0270 0303 0220 0,271 0303 0,263

p<0.10 i¢in *, p<0.05 igin ** ve p<0.01 igin ***
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Grafik 1’de bagimsiz iiye sayisinin diizenleyiciligine dair slope grafigi
bulunmaktadir. Bagimsiz iiye sayisi diisiik oldugunda; siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibar {izerindeki etkisinde bagimsiz iiye sayisinin diizenleyici rolii
anlaml degildir (f=-0,256; p>0.10). Bagimsiz iiye sayisi1 yiiksek oldugunda ise
anlaml bir diizenleyici etki bulunmaktadir (=1,174; p<0.01). Yani, bagimsiz
iiye sayist yiiksek oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirliginin, kurumsal itibarina
olan etkisi artmaktadr.

Grafik 1: Bagimsiz Uye Sayisi Diizenleyiciligi
Bagimsiz
Uye Sayisi

— Yiksek
— = Dusiik

Kurumsal itibar

Dusitk Yiuksek
Sarddrilebilirlik

Grafik 2’de goriildiigii lizere yonetim kurulu biiyiikligi diistikse
stirdiiriilebilirligin  kurumsal itibar {izerindeki etkisinde yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin diizenleyici rolii anlamli degildir ($=0,131; p>0.10). Y&netim
kurulu biiytikliigi yiiksekse anlamli bir diizenleyici etki bulunmaktadir (3=0,994;
p<0.01). Yani, yonetim kurulu biiylikligli yiliksek oldugunda; firmanin
stirdiiriilebilirliginin kurumsal itibarina olan etkisi artmaktadir.

Grafik 2: Yonetim Kurulu Biiyiikliigii Diizenleyiciligi

Yonetim
Kurulu
Bulyakldga
—— Yuksek
— — Diisiik

Kurumsal itibar

Dusuk Ylksek

Sardardlebilirlik
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Grafik 3’te aile sahipliginin diizenleyiciligine dair slope grafigi
bulunmaktadir. Aile sahipligi diisiik oldugunda siirdiiriilebilirligin kurumsal
itibar lizerindeki etkisinde aile sahipliginin diizenleyici rolii anlamlidir (B=1,132;
p<0.01). Aile sahipligi yiiksek oldugunda ise anlamli etki yoktur (B=0,296;
p>0.10). Yani, aile sahipligi diisiikk oldugunda; firmanin siirdiiriilebilirliginin,
kurumsal itibarina olan etkisi artmaktadir.

Grafik 3: Aile Sahipligi Diizenleyiciligi
Aile
sahipligi

= Yiksek
=== Dusuk

Kurumsal itibar
A Y

Dusuk Yiksek

Sarddrdlebilirlik

5. SONUC VE ONERILER

Bir firmanin rakiplerine kiyasla, gegmisteki faaliyetleri ve gelecekteki
beklentilerinin tiim paydaglar1 tarafindan algilanma bi¢imi olarak tanimlanan
kurumsal itibar; son yillarda artan bir oranda c¢alisiimaktadir (Brammer,
Millington & Pavelin, 2009, s. 17). Her ne kadar farkli teorik perspektiflerden
yararlanilsa da kurumsal itibara yonelik bu calismalarda heniiz birlestirici bir
kavramsal c¢er¢eve bulunmamaktadir (Bravo, Abad & Briones, 2015, s. 362).
Dolayisiyla, 6zellikle kurumsal itibari etkileyen unsurlara iligkin ¢aligmalar 6nem
kazanmaktadir. Bu noktada ¢aligmanin énemli bir bulgusu, kontrol degiskeni
olarak tanimlanan sektor ile ilgilidir. Arastirma kapsaminda yer alan firmalar i¢in,
imalat disinda faaliyet gosteren firmalarin kurumsal itibarlar1 daha yiiksek
olmaktadir. Sonug olarak imalat disindaki ¢ogunlukla hizmet sektoriindeki
firmalarin kurumsal itibara daha ¢ok énem verdikleri goriilmektedir.

Kurumsal itibar1 etkileyen unsurlardan biri olarak siirdiiriilebilirlik;
paydaslarin firma faaliyetlerine yonelik algisini ve kabuliinii arttirmak igin bir
ara¢ olarak kabul edilmektedir. Literatirde her ne kadar sirdurulebilirlik ve
kurumsal itibar arasindaki nedensellige iligkin tartigmalar olsa da; Gomez-
Trujillo, Velez-Ocampo ve Gonzalez-Perez (2020) 20 yillik bir dénemde
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gerceklestirilen 156 ¢alismaya yonelik yapmis olduklar igerik analizinde,
stirdiiriilebilirligin kurumsal itibarin bir 6nciilii oldugunu 6ne siirmektedir. Bu
calismada da bu baglamdaki cesitli calismalar (Alon & Vidovic, 2015; Gomez-
Trujillo vd., 2020; Kim, 2019; Taskirmaz & Bal, 2017) ile benzer sekilde
stirdiiriilebilirligin kurumsal itibar etkiledigi tespit edilmistir.

Akademisyenler ve uygulayicilar, siirdiiriilebilirlik unsurlar1 iizerine
kurulu bir kurumsal itibara hatir1 sayilir bir gii¢ atfetmektedir (De Leaniz & Del
Bosque, 2013). Surdurulebilirlik faaliyetleri ve kurumsal itibar gibi uzun dénemli
vizyona yonelik kararlarin alinmasi noktasinda; Tiirkiye gibi firma gruplan
seklinde yapilanan is sistemlerinde (Usdiken & Yildirim, 2008) yonetim kurulu
kompozisyonu 0n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle ¢alismada siirdiiriilebilirligin
kurumsal itibar Gzerindeki etkisinde yonetim kurulu kompozisyonun
diizenleyicinin roli; kadin iiye sayisi, bagimsiz iiye sayisi ve yonetim kurulu
biiyiikliigii ile ele alinmaktadir.

Calisma sonuglarina gore; firmanin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin,
kurumsal itibarina olan etkisi {izerinde yonetim kurulunda yer alan kadin {iiye
sayisinin diizenleyici bir rolii bulunmamaktadir. Yonetim kurullarinda kadin
iiyelere iligkin calismalar genellikle; kadin iiye sayisinin finansal performans,
firma performansi, kurumsal siirdiiriilebilirlik performansi gibi ¢esitli performans
unsurlar1 lizerindeki etkisi {izerinde yogunlasmaktadir (Aksoy, 2020; Carter,
2010; Tan & Bal, 2021). Y6netim kurullarindaki kadin {iye sayisi ile kurumsal
itibar arasindaki iliskiyi inceleyen Bravo ve digerleri (2015) ise; Ispanya’da
faaliyet gosteren firmalardan, yonetim kurulunda yer alan kadin sayisi yiiksek
olanlarin itibarlarimin da yiiksek oldugunu one siirmektedir. Benzer sekilde
Brammer ve digerleri (2009) de yonetim kurulunda yer alan kadin iiye sayisinin
kurumsal itibar tizerinde etkili oldugunu iddia etmektedir. Bu ¢alismada ise kadin
iiye sayisinin diizenleyici roliinlin bulunmamasi; hem arastirma kapsaminda yer
alan firmalari yonetim kurullarinda bulunan kadin iiye sayisinin diisiik olmasi,
hem de Tirkiye’de yonetim kurullarinda bulunan kadin {iiyelerin sayisinin
arttirllmasina ydnelik tavsiye niteliginde yasal diizenlemeler yapilsa dahi, kadin
iiye sayisinin halen istenilen seviyede olmadigini gdstermektedir (Sahin vd.,
2018).

Siirdiiriilebilirlik ile kurumsal itibarin birlikte ele alindig1 en atif alan
calismalar (Gomez-Trujillo vd., 2020) incelendiginde, Bear, Rahman ve Post
(2010) yonetim kurulunda cinsiyet ¢esitliliginin sosyal sorumluluk faaliyetleri ile
kurumsal itiban etkiledigini fakat yonetim kurulu kaynak c¢esitliliginin bu
anlamda etkisi bulunmadigin1 6ne stirmektedir. Brammer ve Millington (2005,
s.34) ise yonetim kurulunda icrada gorevli olmayan iiyelerin sayisi arttikca
firmanin kurumsal itibarinin artacagini iddia etmektedir. Benzer sekilde Bravo ve
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digerlerine (2015, s.372) gore, kurumsal itibarlar1 en yiiksek firmalarin genellikle
yonetim kurullarindaki bagimsiz iiye sayilar1 da yliksek olmaktadir. Bravo ve
digerlerinin (2015) c¢alismasindan farkli olarak bu calismada, bagimsiz iiye
sayisinin diizenleyici rolii incelenmis ve yonetim kurulunda yer alan bagimsiz
iye sayist yliksek oldugunda; firmanin siirdiirtilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal
itibarina olan etkisinin arttig1 tespit edilmistir. Bu baglamda bagimsiz iiyelerin
vekalet teorisine gore etkin bir izleme yaptiklar1 ve uzun vadeli perspektifi
destekledigi gorilmekte ve ilgili literatiire destek saglanmaktadir (Cuadrado-
Ballesteros, Rodriguez-Ariza & Garcia-Sanchez, 2015).

Yonetim kurulu kompozisyonunu olusturan {iyelerin sayisinin yliksek
olmasi bir yandan vekalet ¢atigsmalarini azaltmakta (Ntim, Lindop & Thomas,
2013) ve izlemeyi kolaylastirmakta iken (Bianco vd., 2015), diger yandan
kaynak-temelli yaklasima gore yonetim kurulu biiytkligi isletmeye yeni
kaynaklar ve yetenekler saglamaktadir (Hillman vd., 2000). Yonetim kurulu
biiylikliigliniin ~ siirdiiriilebilirlik  faaliyetlerine etkisini inceleyen ¢esitli
calismalardan (Aksoy vd., 2020; Cuadrado-Ballesteros vd., 2015) farkli olarak
bu calismada yonetim kurulu biyilkligi yiiksek oldugunda; firmanin
stirdiiriilebilirlik  faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisinin arttig1
belirlenmis ve kaynak-temelli yaklagima destek saglanmustir.

Calisma sonuglarina gore; aile sahiplik orani diisiik oldugunda; firmanin
siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin, kurumsal itibarina olan etkisi artmaktadir.
Tiirkiye gibi aile sahipliginin yogun oldugu firma gruplar seklinde yapilanan ig
sistemine sahip {ilkelerde firma gruplarinin yonetim kurullarindaki aile tiyeleri
genellikle uzun vadede firma performansini olumlu etkileyecek olsa bile kisa
vadede karliligr diigiiren siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinden kagmma egilimi
gostermektedir (Oh vd., 2011). Aksoy ve digerleri (2020) tarafindan yapilmis
olan ¢alismada, aile sahipliginin kurumsal siirdiiriilebilirlik performansi iizerinde
etkisi bulunamamis olsa da, literatiiriin aksine bu ¢aligmada firmanin
stirdiiriilebilirlik  faaliyetlerinin, kurumsal itibarina etkisi (zerinde aile
sahipliginin ters yonde diizenleyici rolii oldugu goriilmektedir. Sonug olarak aile
sahipliginin bu baglamda siirdiiriilebilirlik faaliyetleri ile kurumsal itibar1 arttirma
yoniinde bir davranigta bulunmadiklar goriilmektedir.

Literatlirde surdarilebilirlik ile kurumsal itibara yonelik daha 6nce
yapilmis olan calismalardan farkli olarak, bu calismada ydnetim kurulu
kompozisyonu ve aile sahipliginin diizenleyici etkisi incelenmektedir.
Dolayisiyla calisma, siirdiiriilebilirligin kurumsal itibara etkisi noktasinda;
yonetim kurulu kompozisyonu ile aile sahipliginin diizenleyici roliinii ortaya
koyarak vekélet teorisi, kaynak-temelli yaklagim ve stratejik yonetim literatiiriine
katki saglamaktadir. Ayrica calisma uygulayicilara, gerceklestirdikleri
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strddrdlebilirlik faaliyetleri ile stratejik bir kaynak olan kurumsal itibarlarini
gelistirebilmeleri agisindan Oneriler sunmaktadir.

Calismanin 6nemli kisitlarindan biri aragtirma kapsaminda yer alan
firmalarin sayisidir. Bir diger kisit ise arastirmanin ikincil veriler (zerinden
yapilmasi, birincil veri kaynaklarindan yararlanilamamasidir. Bu nedenle gelecek
calismalar acisindan; firma yoneticileri ile goriisme yapilarak sahadan bilginin
toplanmasi ve Tiirkiye baglaminda bu iliskinin incelenmesi gerekmektedir. Diger
yandan, arastirma kapsaminin arttirtlmasi ileride yapilacak ¢aligmalar i¢in yararl
olabilir. Ayrica kurumsal itibar ile siirdiiriilebilirlik iligkisinin uzun dénemli
etkilerinin de incelenmesinin gelecekte yapilacak calismalara onerilebilir.
Gelecekte yapilacak caligmalara bir diger Oneri ise, firmalarin sahip olduklart
kurumsal itibarlariin uluslararasi arenadaki etkinligi {izerinde stirdiiriilebilirlik
faaliyetleri incelenebilir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Calismanin yazarlari arasinda ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢alismada herhangi bir fondan ya da destekten yararlanilmamaigtir.

8. YAZAR KATKILARI

ESA, TK, KS: Fikrin bulunmasi;

ESA, TK, KS: Literatiiriin taranmasi ve kaynaklarin hazirlanmast;
ESA, TK, KS: Analizlerin gerceklestirilmesi ve yorumlanmasi;
ESA, TK, KS: Yazinin yazilmast

9. ETIK KURUL BEYANI VE FIKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri mulkiyet ile telif
haklar ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmistir.
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1. INTRODUCTION

With the continuous change of today's working life, business relations
become increasingly complex, big scandals in private and public organizations,
and the increase in wrong and erroneous practices, whistleblowing becomes
inevitable. In this context, the increase in competition in organizations leads to
an increase in false and erroneous practices, and it is thought that the
whistleblowing of employees increases with this situation. In addition, the
changing expectations of the society and the continuous development of social
parameters make whistleblowing more acceptable politically and socially. There
is also a growing number of thoughts that keeping silent in the face of negative
events and scandals will be complicit with those who do wrong (Brennan, 2012).
Whistleblowing is gaining importance due to the fact that it carries both positive
and negative features for the organization and inevitable in the current working
life. However, although it is generally accepted as a reality of organizational life,
the fact that whistleblowing is a very sensitive issue is often misunderstood by
different stakeholders (Bader, 1986). Employees with different personality traits
engage in whistleblowing because abuses that occur in their organizations will
cause very bad results for the organization's stakeholders, because unreliable
products endanger the health of the public, and can affect the well-being and
motivation of employees (Bjarkelo et al., 2010; Bartuli et al., 2015). Personality
characteristics that define individual differences play an important role in the
formation of employees' tendency to whistleblowing. Because the behaviors of
employees who encounter similar situations in business life in the organization
differ. A large part of this difference is due to different personality characteristics.
In addition, identifying and revealing the personality characteristics of employees
in organizations; It is important in understanding, explaining and managing
employee behaviors. The frequency of implementation of these behaviors by
employees is affected by the degree of acceptance of the ethical climate.
Employees take some actions by associating the behaviors they will exhibit in the
organization with the ethical work climate they perceive (Ahmad et al., 2014).
The ethical work climate not only influences the decisions that employees make
that they see as ethically appropriate, but also determines the moral criteria
employees use to understand, weigh and solve the problems that cause ethical
dilemmas (Cullen et al., 1989). Individuals living in a society where ethical values
are not applied or those working in organizations easily carry out some dangerous
activities and do not see any harm in exhibiting such behaviors. In organizations
where there are no ethical practices, unethical activities such as embezzlement,
financially improper activities, practices that put human health at risk occur.
Stopping these activities is only possible with legal and ethical practices and the
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development of ethical work climate perception (Saygan and Beduk, 2013).
Therefore, the ethical climate perceived by the employees in the work
environment while exhibiting the whistleblowing behavior determines whether
these behaviors are exhibited or not (Ahmad et al., 2014; Vadera et al., 2009).
Scientific studies showing that there are significant relationships between
employee personality characteristics and whistleblowing are quite limited
(Cetinel, 2018). Especially in the literature, the lack of studies examining the
relationship between sociotropic and autonomous personality traits and
whistleblowing and investigating whether ethical work climate perception
mediates this relationship increases the importance of this research. In the light
of this information, the aim of the study is to examine and evaluate the perceived
role of ethical work climate in the effect of sociotropic and autonomous
personality characteristics of healthcare workers on whistleblowing.

2. THEORETICAL FRAMEWORK

2.1.Sociotropic-Autonomous Personality Characteristics

The concept of personality is defined as “a person's thought, emotion,
distinctive and characteristic patterns that define the way he interacts with his
physical and social environment” (Smith et al., 2014: 454). Personality is the sum
of the information that an individual has about his/her physiological, mental and
spiritual characteristics (Eren, 2017). Personality is formed as a result of
hereditary and environmental factors (Luthans, 2010). Hereditary factors; It
associates the explanation of personality with the genetic molecular structure of
who our parents are and their biological, physiological and psychological
elements that are carried to the child through chromosomes (Robbins and Judge,
2013). Family and culture are at the forefront of environmental factors. Every
child who comes to the world starts to form his personality by taking the elders
of the family as role models through social learning. After the family, the
individual largely completes his personality development by adopting or not
adopting the rules and values brought by the culture (Can et al., 2006;
www.bilted.com). Cultural norms and values that are widely accepted in a society
play an important role in the formation of personality in that society. For example,
cultures dominated by individualism; While laying the groundwork for the
formation of autonomous personality traits by emphasizing elements such as
freedom, individual rights and interests, individual effort and responsibility,
individual happiness, loneliness, cultures dominated by collectivism; It lays the
groundwork for the formation of dependent personality traits by emphasizing
factors such as social belonging, group commitment and continuity, collective
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rights and interests, collective effort and responsibility, and collective happiness
(Aydin, 2019).

Sharp differences in traditional and modern societies bring different
identities and personalities to the fore in different types of society. While
individual identities and personalities are built in modern societies where
individuality and individual interests are at the forefront, collectivist identities
and personalities that make up religious communities are prioritized in traditional
societies. Collectivist identity, which is also defined as collective identity; It takes
shape according to the individual's nationality, religion, community, relations
with political and other groups. Sociologically, the fact that collective or
collectivist identities and personalities are essential for social integration
emphasizes the importance of personality classification, which includes social
belonging. (Ozdil, 2017). Because the relationship between social and individual
personality is more effective in explaining personality, Beck's (1983) social
belonging and autonomy classification was used instead of the five factor
personality classification widely accepted in the literature in this study This
personality classification has been preferred for reasons such as the fact that
Turkish culture is included in the collectivist culture from the axis of
individualism and collectivism as a social personality and is close to the
sociotropic classification, and the sociotropic and autonomous personality
classification defines the Turkish social personality as more inclusive. Beck
(1983), in his cognitive theory, associating individuals with depression in terms
of their cognitive vulnerability, and subjecting the personality to a dual
classification as sociotropic and autonomous, opened the doors of a new
personality classification for both psychology and management.

Sociotropic __personality _characteristic: ~ Sociotropic  personality
characteristic, which expresses social belonging, states that individuals' life
satisfaction and happiness depend on the degree of acceptance by other
individuals (Kolts et al., 2004; Sato & McCann, 2007). Spiritual attention,
support and closeness are very important for sociotropic individuals, they desire
to be loved by others, they are prone to be directed by others, they make serious
efforts to prevent their relationships from being damaged, and they avoid conflict.
They have low tolerance for the uncertainty and insolvency of conflicts, so they
actively attempt to resolve conflicts arising from relationships (Lynch et al.,
2001). Sociotropic personality characteristics; disapproval anxiety, separation
anxiety and pleasing others sub-dimensions. Anxiety about disapproval; It brings
with it features such as not being liked or loved by other individuals, not
considering thoughts, not being able to say no to other individuals because of
their concerns. Separation anxiety dimension; It manifests itself with features
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such as longing deeply for loved ones such as family and friends, being with them
all the time, not being able to think of a life apart from them. The dimension of
pleasing others is; It consists of features such as sacrificing oneself to please
others, being in a constant sense of behaving well towards others (Sahin et al.,
2003; Beck et al., 1983).

Autonomous _personality characteristic: Emphasizes the individual's
need to achieve goals independently. People with high autonomy place great
emphasis on personal success and failure. They also want to have control over
their environment instead of being controlled and approved by their environment
(Kabake1, 2001; Kolts et al., 2004; Sato & McCann, 2007). The most basic fears
of individuals with autonomous personality characteristics are; being
unsuccessful and inadequate and losing control in the face of events (Sato, 2003).
Individuals with high levels of autonomy do not feel the need to be loved by
others, so they are not afraid to bring criticism in their relations with others and
do not hesitate to enter into conflicts (Lynch et al., 2001). Autonomous
personality trait; It consists of the sub-dimensions of personal success, freedom,
enjoying solitude. Personal achievement from these dimensions; It consists of
features that focus on success, such as being successful at work, reaching goals
and objectives by working continuously, rather than being in close relationships
with other people. The freedom dimension is; It consists of features that do not
like to be controlled and managed by the behavior of the individual in both
business and private life and focus on being completely independent. The
dimension of enjoying loneliness; It consists of personality traits that include
activities and activities performed alone without the need for the presence of other
people around them (Sahin et al., 2003; Beck et al., 1983).

2.2. Whistleblowing

Whistleblowing is defined as the intentional announcement and
disclosure of information regarding activities that are dangerous, illegal,
unethical, discriminatory and other malpractices. The concept of whistleblowing,
which means “whistle” in English, takes its place in the organizational behavior
literature, inspired by the British police whistling to warn offenders (Hersh,
2002). The concept of whistleblowing has been used in Turkish literature as
whistleblowing, disclosure, information disclosure, revealing, announcing
unethical behavior (Sartoglu Ugur & Ozdemir, 77). Whistleblowing is expressed
as announcing the illegal, moral and illegitimate wrong practices of the members
of the organization, who have worked or are currently working in the
organization, to the people or organizations that have the authority to solve the
problem (Near & Miceli, 1985). Jubb (1999) discloses information in an
organization; It defines it as the process of notifying unlawful or suspicious
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practices and behaviors that cannot be neglected, by knowledgeable employees,
to the competent authorities on a voluntary basis to take the situation under
control. Zakaria (2015) on the other hand, discloses information; defines it as one
of the mechanisms to stop and deter illegal and immoral practices in any
organization and states that information disclosure is an important internal control
element.

In developing countries such as Turkey, there is a greater need for
institutional mechanisms that support and supervise employee behavior in all
systems from country management to organizational management. Mechanisms
that support information disclosure such as cimer, bimer, ombudsman, moral
code play a role in reducing negative behaviors. In particular, institutional
mechanisms such as bimer and cimer are important as a tool used in realizing
information disclosure as well as reporting requests such as requests and
complaints of individuals. The fact that there are whistleblowing actions carried
out through these units shows that the perspective on whistleblowing behavior
has begun to change from a social perspective. This transformation in the social
structure may lead to the initiation of institutionalization studies that will enable
organizations to benefit from the positive results of whistleblowing (Ozgener et
al., 2018; Ciftci, 2017). On the other hand, the dominant ethical point of view in
Turkish culture is to consider revealing information about negative situations as
negative and unacceptable behaviors such as whistleblowing and informing.
However, whistleblowing is important in terms of creating an ethical climate that
can prevent illegal practices (Demirtas, 2014).

There are different ways and types to disclose illegal and negative
practices that occur in institutions and organizations. Although it is widely
accepted in the literature to report problems through internal and external
channels, there is also a classification as formal and informal, named and
anonymous. Internal whistleblowing; It means reporting illegal and unethical
practices of employees to their manager or other authorities within the
organization who can solve the problem. However, reporting issues related to
wrong practices to peers or colleagues is not considered whistleblowing. In order
for a behavior to be considered as whistleblowing, it must be reported to the
authorities that have the power and authority to solve the problem (Park et al.,
2008; King I11, 1999). External whistleblowing; means reporting illegal and
unethical practices to official persons and organizations that are outside the
boundaries of the organization but have the power to solve the problem (Park et
al., 2008). In the process of external whistleblowing, illegal and unethical
practices can be communicated directly to public institutions, the press, non-
governmental organizations, authorities fighting corruption, and social media
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tools. The process of external disclosure is not preferred much, compared to
internal disclosure, on the grounds that it will reveal more negative results for
other employees (Ozgener et al., 2018; Miceli & Near, 2002). Formal and
informal whistleblowing; It is based on whether official communication channels
or procedures are used to expose wrong and illegal practices within the
organization. Formal whistleblowing refers to following official communication
channels or official organizational protocols to disclose wrongdoing practices,
while informal whistleblowing refers to employees telling illegal practices to
people they have close relationships with or trust, without using official channels.
Named whistleblowing; means an employee's revealing illegal/unethical
practices by giving his real name or by another method (document) containing
information that can identify himself. In the anonymous whistleblowing; the
employee reports illegal/unethical practices to the authorities without giving any
information about his/her identity or using a pseudonym (Park et al., 2008).

2.3. Ethical Work Climate Perception

Concepts such as work ethics or ethical work climate have become
increasingly important in the last two decades, especially after the scandals in
companies such as Enron, Tyco and Worldcom. Due to these facts and the lack
of transparency between institutions, the opinion that the organizational
environment should have a strong influence on the unethical behavior of
employees is gaining momentum (Trevino et al., 2006). The concept of ethical
work climate, first discussed by Victor & Cullen in 1987; It is considered as the
moral consequences of organizational policies, procedures and practices that
shape the behavior of employees in the organization (Mulki et al., 2009;
DeConnick, 2011). Ethical work climate consists of the sum of the perceptions
of right or wrong in the working environment of the organization and reveals how
the basic values and qualities of the organization are perceived by the employees
by determining the acceptable and unacceptable behavior norms within the
organization (Babin et al., 2000). According to another definition, ethical climate;
It is considered as a concept that reveals how the basic values and qualities of the
organization are perceived by the employees. The way employees perceive the
objective values and qualities of the organization is effective in explaining the
problems encountered and producing solutions (Aksoy et al., 2017). Learning
what the current climate is for organizations constitutes the first step to make the
ethical climate as appropriate and effective as possible for employees (Cullen et
al., 1989). In organizations where there is no positive ethical work climate,
employees' loyalty and commitment to both their colleagues and the organization
decrease, organizational relations that do not comply with ethical rules and codes
stress the employees, and employees constantly strive to protect themselves. As
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a result of all these, some organizational problems occur regarding productivity
and performance (Yesil et al., 2017).

3. METHOD

3.1. Ethical Permissions of The Research

While preparing this research, the rules in the Higher Education
Institutions Scientific Research and Publication Ethics Directive were followed.
The unethical actions specified under the title of Actions Contrary to Scientific
Research and Publication Ethics of the Directive have been completely avoided.
Ethics committee permission document was obtained with the decision of Indnii
University Social and Human Sciences Scientific Research Ethics Committee
dated 10.01.2019 and numbered 2019/1-6.

3.2.Purpose and Importance of the Research

The display of whistleblowing behavior may differ in the context of the
ethical climate and personality traits of the organization. In particular, whether
employees with different personality characteristics will display whistleblowing
and which type of information whistleblowing will vary. Similarly, the ethical
climate atmosphere prevailing in all organizations is different. In some
organizations, ethical values are highly valued by the management and the
employee is expected to follow this path, while in some organizations, the ethical
climate and the ethical climate perception that will occur as a result may be low.
Therefore, the whistleblowing behavior of individuals working in different
organizations and having different personality characteristics may vary. In
addition, the lack of studies in the literature examining the relationship between
sociotropic and autonomous personality traits and whistleblowing behavior and
investigating whether the perception of ethical work climate mediates this
relationship increases the importance of this research. From this point of view,
the main purpose of this study is to determine how the sociotropic and
autonomous personality traits of health sector workers in Malatya can affect their
whistleblowing behaviors and whether the ethical work climate perception has a
mediating role in this effect.

3.3.Research Model and Hypotheses

When the literature is examined; It has been observed that there is no
study that directly examines sociotropic and autonomous personality traits,
whistleblowing behavior and ethical work climate perception. In addition, there
are a limited number of studies on the relationship between personality traits,
disclosure of information and ethical business climate perception. In these
studies, it was seen that studies were conducted by considering the five-factor
personality characteristics within the scope of personality characteristics, and
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there were no studies dealing with the relationship between personality
characteristics and the aforementioned variables in terms of sociotropic and
autonomous characteristics. Associating whistleblowing behavior with five
factor personality traits, Bjgrkelo et al. (2010) suggested that employees who are
highly extroverted, low in agreeableness, and have dominant personality traits in
interpersonal relations will engage in whistleblowing behavior. Cetinel (2018),
on the other hand, found that there is a statistically significant relationship
between the five-factor personality characteristics and the tendency to
whistleblowing, and that employees with a tendency to disclose internal
information can be extroverted, responsible, adaptable and open to experiences.
Bartuli et al. (2016) evaluated whistleblowing in organizations through the
HEXACO personality characteristics model and determined that the Honesty-
Humility dimension of personality characteristics was a strong predictor of the
intention to whistleblowing and there was a positive relationship between them.
Saygan and Beduk (2013), who discussed the relationship between
whistleblowing and ethical work climate, found that there was no significant
relationship between whistleblowing and ethical climate, but that there was a
significant, if not high, relationship between benevolent ethical climate, which is
one of the sub-dimensions of ethical climate, and whistleblowing behavior.
Demirtas (2014) argued that the intention to whistleblowing has a direct and
positive effect on the ethical climate. In the light of this information, the model
of the research; It is based on a mediating effect of sociotropic and autonomous
personality traits, whistleblowing behavior and ethical work climate perception.
The hypotheses developed in this context are as follows:

“H1: There is a significant relationship between the sub-dimensions of the
sociotropic personality traits of the employees and the whistleblowing.”

“H1a: There is a significant relationship between the anxiety of disapproval from
the sociotropic personality traits of the employees and the whistleblowing.”
“H1b: There is a significant relationship between the separation anxiety
dimension of the sociotropic personality traits of the employees and the
whistleblowing.”

“H2: There is a significant relationship between the sub-dimensions of the
autonomous personality characteristics of the employees and the
whistleblowing.”

“H2a: There is a significant relationship between the autonomous personality
characteristics of the employees, the personal achievement dimension and the
whistleblowing.”
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“H2b: There is a significant relationship between the freedom dimension from
the autonomous personality characteristics of the employees and the
whistleblowing.”

“H2c: There is a significant relationship between the autonomous personality
characteristics of the employees, the dimension of enjoying solitude and the
whistleblowing.”

“H3: Ethical work climate perception has a mediating role in the effect of sub-
dimensions of sociotropic personality characteristics of employees on
whistleblowing.”

“H4: Ethical work climate perception has a mediating role in the effect of sub-
dimensions of autonomous personality characteristics on whistleblowing.”

The research model created in line with the developed hypotheses is
presented in Figure 1. While creating the model, sociotropic-autonomous
personality characteristics whistleblowing of healthcare professionals were
considered as independent variables, while whistleblowing behavior and ethical
work climate perception were considered as dependent variables. Sociotropic-
autonomous personality characteristics are divided into five dimensions: anxiety
about disapproval, separation anxiety, personal achievement, freedom, and
enjoying solitude. Whistleblowing and ethical work climate perception variables
are measured under one dimension.

Ethical Work Climate
Perception

Persanality
Characteristics
Sociotropic Autonomaous

Whistleblowing

k4

Figure 1: Model of the Study

3.4.The Scales Used in the Research and the Population and Sample

of the Research
In this study, quantitative method was used as data collection method and
guestionnaire technique was used as data collection technique. The scales in the
guestionnaire form are scales whose validity and reliability have been tested
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before and accepted in the literature. In the first part of the questionnaire, which
consists of four parts, there are questions to measure the demographic
characteristics of the employees. In the second part, the “Sociotropy and
Autonomy Scale”, which was developed by Beck et al. in 1983, was used to
measure the personality characteristics of the employees. Sahin et al. (1993)
adapted the scale into Turkish. In this study, the short form (consisting of 34
questions) of the sociotropic-autonomous scale previously used by Ozdemir
(2015) was used. In the third part, “Whistleblowing Scale” prepared by Park et
al. in 2005 and adapted into Turkish by Saygan and Beduk was used. In the fourth
chapter, the "Ethical Work Climate Perception Scale", consisting of seven
statements developed by Schwepker et al. (1997), was used to measure the
perception of ethical business climate. The population of the research consists of
Turgut Ozal Medical Center operating in Malatya province in Turkey and
healthcare workers in private hospitals. In this context, official permissions were
obtained from both public and private hospitals and a survey was conducted. In
the research, data were collected by conducting face-to-face interviews with the
convenience sampling method. Healthy data were collected from a total of 320
employees, including private and public employees.

4. FINDINGS

The data obtained in the research were analyzed using SPSS 25.0 and
AMOS 23.0 programs. In order to test the reliability of the scales, "Reliability
Analysis", "lItem Total Score Correlation" and "Confirmatory Factor Analysis
(CFA)" were conducted to test the construct validity by using the Amos program.
Structural Equation Modeling (SEM) methods were used to examine whether the
ethical work climate perception mediated the effect of personality characteristics
on whistleblowing. Correlation analysis was applied to test the relationship
between the variables. Statistics of frequency distributions are given for
categorical variables.

4.1.Findings Regarding the Demographic Characteristics of the

Participants

In the research, the data obtained about the gender of the employees,
marital status, age class, education status, sector, total working time, working
time in the hospital, monthly income, job titles and managerial duties were
evaluated in the context of demographic characteristics. In this context, data on
the demographic characteristics of the participants are presented in Table 1.
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Table 1: Statistical Findings on the Demographic Characteristics of the

Participants
Freq | Percent Freq | Percen
uency (%) uency | t (%)
Female 215 | 672 Public 19% | 613
Gender !
Male 105 28 | Private 124 | 388
ector
Total 320 | 1000 Total 320 | 1000
Marital Married 179 54,9 0-3 years 93 29,1
Status .
Single 139 42,6 4-7 years 80 25,0
Unanswered 2 25 | Joal gy 58 18.1
Worklng years
Total 318 975 | Time 12-15 41 12,8
years
Age 20-25 84 26,3 16 years 48 15,0
and above
26-31 101 31,6 Total 320 100,0
32-37 56 17,5 0-3 years 145 45,3
38-43 52 16,3 Working 4-7 years 70 21,9
44 ve Uzeri 27 g4 | Timeln g7y 52 16,3
The years
Total 320 | 1000 | Hoseital Tp5s 29 91
years
Educati | High school 52 16,3 16 years 24 75
on and above
Status Associate Degree 82 25,6 Total 320 100,0
Graduate 140 43,8 Your Doctor 44 13,8
Mission
Postgraduate 45 14,1 Title Nurse 102 31,9
Other 1 0,3 Midwife 11 34
Total 320 100,0 Health 19 59
Officer
Monthly | 800-2324 TL 122 38,1 Other 144 45,0
Income 5355 3849 TL 51 15,9 Total 320 100,0
3850-5374TL 87 27,2 Manage | Yes 29 9,1
ment
5375-6899 TL 27 8,4 Duty No 291 90,9
6900-8424 TL 20 6,3 Total 320 100,0
8425 TL and above 13 4,1
Total 320 100,0
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4.2.Findings Related to the Reliability of the Research and
Confirmatory Factor Analysis

It is considered sufficient for the reliability of test scores that the
calculated reliability coefficient of a scale is in the range of 0.60-0.80 and higher
(Biiyiikoztiirk, 2016; Kalayci, 2010). In this context, when the reliability of the
Sociotropic-Autonomous Personality Characteristics Scale and its sub-
dimensions used in the research are evaluated separately, the reliability
coefficients for the disapproval anxiety dimension (0.68), for the separation
anxiety dimension (0.60), for the personal achievement dimension (0.60), for the
freedom dimension (0.64). The reliability coefficient of the information
disclosure scale was found to be 0.83 and the reliability coefficient of the ethical
business climate perception scale was found to be (0.83), and it was determined
that the scales had a good degree of reliability. Confirmatory factor analyzes were
performed for the scales used in the research before proceeding to the basic
analyzes that determine whether the hypotheses will be accepted or not.

Table 2: Goodness of Fit Results of the Model for the First Level Multi-Factor
Confirmatory Factor Analysis of the Sociotropic-Autonomous Personality

Traits Scale
Structural Equation Model Recommended Values
Values
x2/df 2.307 <5
RMSEA 0.064 <0.10
GFlI 0.843 >0.80
AGFI 0.811 >0.80
SRMR 0.078 <0.10

%2 : 722.168, df: 313, p: 0,000

According to the structural equation result obtained from the
confirmatory factor analysis, it is seen that the model is significant at the p=0.000
level. It was determined that the remaining 27 items and five sub-dimensions
were related to the scale structure. In addition, the model has been improved.
While making the improvement, the variables that reduced the fit were
determined, and a new covariance was created for those with high covariance
among the residual values. Afterwards, it was determined that the accepted values
for the renewed fit indices were met.
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Table 3: Goodness of Fit Results of the Model for the First Level Single Factor
Confirmatory Factor Analysis of the Information Disclosure Scale

Structural Equation Model Recommended Values
Values
x2/df 3.577 <5
RMSEA 0.090 <0.10
GFI 0.978 >0.80
AGFI 0.922 >0.80
SRMR 0.043 <0.10

%2 : 21.462, df: 6, p: 0,000

According to the structural equation result obtained from the
confirmatory factor analysis, it is seen that the model is significant at the p=0.000
level. CFA was performed on eight items that made up the scale, and as a result,
two items were excluded from the model. It was determined to be related to the
remaining six items and one-dimensional scale structure. In addition, the model
has been improved. It is shown in Table 3 that the accepted values for the fit
indices are provided in the reconstructed fit index calculations after the
improvement.

Table 4: Goodness of Fit Results of the Model for the First Level Single Factor
Confirmatory Factor Analysis of the Ethical Business Climate Perception Scale

Structural Equation Model Recommended Values
Values
x2/df 3.342 <5
RMSEA 0.086 <0.10
GFI 0.963 >0.80
AGFI 0.919 >0.80
SRMR 0.044 <0.10

%2 : 43.446, df: 13, p: 0,000

According to the structural equation result obtained from the
confirmatory factor analysis, it is seen that the model is significant at the p=0.000
level, and it was related to the seven items that make up the scale and the one-
dimensional scale structure. In addition, it was seen that the accepted values for
the fit indices were provided in the renewed fit index calculations after the
improvement made in the model.
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4.3.Findings Related to Correlations between Variables in the
Research Model

Correlation test was conducted to investigate the correlation coefficients
and significance levels between sociotropic-autonomous personality
characteristics and whistleblowing behavior in the research model. H1: There is
a significant relationship between the sub-dimensions of the sociotropic
personality characteristics of the employees and the whistleblowing behavior, and
the Hla and H1b sub-hypotheses developed accordingly and H2: There is a
significant relationship between the sub-dimensions of the employees'
autonomous personality characteristics and the whistleblowing behavior, and the
findings obtained as a result of the correlation analysis for the H2a, H2b and H2c
sub-hypotheses are shown in Tables 5, 6 and 7.

Table 5: The Relationship Between Sociotropic and Autonomous Personality
Traits of Employees and Whistleblowing

Personality : :
Characteristics Whistleblowing
Personality
Characteristics 1.000 0.017
p - 0.758
Whistleblowing 1.000
p -
*p<0.05

According to the results of the analysis, it is seen that there is no
significant relationship between the personality characteristics of the employees
and the whistleblowing (r=0.017, p> 0.05).

Table 6: The Relationship Between Sub-Dimensions of Employees' Sociotropic
Personality Characteristics and Whistleblowing

Anxiety of | Separation . .
Disapproval Anxiety Whistleblowing
Anxiety °f | 1.000 0.462 0.110
Disapproval
p - 0.000* 0.049*
Separation Anxiety 1.000 0.064
p - 0.253
Whistleblowing 1.000
p -
*p<0.05

According to the results of the analysis, it was determined that there was
a significant and positive relationship between disapproval anxiety and
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whistleblowing behavior (r=0.110, p <0.05), while there was no statistically
significant relationship between separation anxiety and whistleblowing behavior.
According to this result, while the Hla hypothesis put forward was accepted, the
H1b hypothesis was not accepted.

Table 7: The Relationship Between Sub-Dimensions of Employees'
Autonomous Personality Characteristics and Whistleblowing

gﬁzizgsal Freedom Eglji(:z(ljr;g Whistleblowing
Personal Success | 1.000 0.448 0.404 0.001
p - 0.000* 0.000* 0.992
Freedom 1.000 0.398 -0.073
p - 0.000* 0.193
crloving 1.000 -0.076
p - 0.172
Whistleblowing 1.000
p -
*p<0.05

Correlation analysis was applied to test the relationship between sub-
dimensions of employees’ autonomous personality characteristics and
whistleblowing. According to the results of the analysis, it is seen that there is no
significant relationship between the sub-dimensions of autonomous personality
characteristics and whistleblowing (p >0.05). According to this result, the
proposed H2 and sub-hypotheses were not accepted.

4.4. Findings of the Hypotheses Regarding the Mediation Effect

The hypotheses of "H3: Ethical work climate perception has a mediating
role in the effect of sub-dimensions of sociotropic personality characteristics on
whistleblowing behavior of employees" and "H4: Ethical work climate
perception has a mediating role in the effect of sub-dimensions of employees'
autonomous personality characteristics on whistleblowing behavior" were tested
with the structural road model. Before looking at the mediating role in the model
created in this context, the effect of the independent variable on the dependent
variable was examined by looking at the predicted (f) value.
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Table 8: Results on the Mediating Role of Ethical Work Climate Perception in
the Effect of Disapproval Anxiety Dimension on Whistleblowing
Standard

Effect Prediction Error t p Result
Anxiety of Disapproval > .
Whistleblowing 0.160 0.072 2.232 Acceptance
Dogrudan Etki Prediction Stlg?;j:rrd t p Result
Anxiety of Disapproval > -
Whistleblowing 0.148 0.072 2.057 Acceptance
Dolayh Etki Prediction Confidence
Interval

Anxiety of Disapproval 2> Not
Whistleblowing 0.012 (-0.007,0.044)  \yooingful

Fit indices:

¥2/df: 2.383, RMSEA: 0.066, GFI: 0.896, AGFI: 0.867, IFI: 0.916, CFI: 0.915

*p<0.05
Before looking at the mediating role in the created model, it was
examined whether the independent variable had an effect on the dependent
variable. As a result, it was observed that the anxiety of disapproval had a
statistically significant effect on whistleblowing (= 0.160, p< 0.05). While the
effect of the independent variable on the dependent variable was significant, it
was examined whether there was a mediator role in this effect. According to the
results of the model, the values in the 95% confidence interval include O,
indicating that there is no mediator role in the model (-0.007, 0.044).
Table 9: Results on the Mediating Role of Ethical Work Climate Perception in
the Effect of Separation Anxiety Dimension on Whistleblowing

Effect Prediction Standard t p Result
Error
Separation Anxiety = 0.120 0095 1493 0135  Not Accept

Whistleblowing

Before looking at the mediating role in the created model, it was
examined whether the independent variable had an effect on the dependent
variable. As a result, it was observed that separation anxiety did not have a
statistically significant effect on whistleblowing (f= 0.120, p> 0.05). Since this
effect is meaningless, its mediator role cannot be considered.
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Table 10: Results Regarding the Mediator Role Model of Ethical Work Climate
Perception in the Effect of Personal Achievement Dimension on
Whistleblowing

Effect Prediction Standard t p Result
Error
Personal Achievement > 0.084 0.186  1.090 0.276  Not Accept

Whistleblowing

Before looking at the mediating role in the created model, it was
examined whether the independent variable had an effect on the dependent
variable. As a result, it was observed that personal achievement did not have a
significant effect on whistleblowing (= 0.086, p> 0.05). Since this effect is
meaningless, its mediator role cannot be considered.

Table 11: Results on the Mediating Role of Ethical Work Climate Perception in
the Effect of Freedom Dimension on Whistleblowing

Effect Prediction Standard t p Result
Error

Freedom - Whistleblowing 0.021 0.086 0.284 0.776  Not Accept

Before looking at the mediating role in the created model, it was
examined whether the independent variable had an effect on the dependent
variable. As a result, it was seen that freedom did not have a significant effect on
whistleblowing (= 0.021, p> 0.05). Since this effect is meaningless, its mediator
role cannot be considered.

Table 12: Results Regarding the Mediator Role of Perception of Ethical Work
Climate in the Effect of Enjoying Loneliness Dimension on Whistleblowing

Effect Prediction Standard t p Result
Error
Enjoying Loneliness = 0.009 0.048  -0.124 0901  Not Accept

Whistleblowing

Before looking at the mediating role in the created model, it was
examined whether the independent variable had an effect on the dependent
variable. As a result, it was observed that enjoying solitude did not have a
statistically significant effect on whistleblowing (= 0.009, p> 0.05). Since this
effect is meaningless, its mediator role cannot be considered. As a result of the
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analyzes carried out to determine the mediation effect, the H3 and H4 hypotheses
were not accepted.

5. CONCLUSION

In this research, the main problem is how the sociotropic and autonomous
personality characteristics of health sector employees affect the whistleblowing
behaviors of the employees and whether the ethical work climate perception has
a mediating role in this effect. According to the results obtained from the
correlation analysis, although no relationship was found between sociotropic-
autonomous personality characteristics and whistleblowing, it was determined
that there was a statistically significant, positive and very low level relationship
between disapproval anxiety, which is a sub-dimension of sociotropic personality
traits and whistleblowing behavior. When the perception of ethical work climate,
which is a mediating variable, was included in the model, it was determined that
the perception of ethical work climate did not have a mediating role in the effect
of the sub-dimensions of sociotropic-autonomous personality characteristics on
whistleblowing.

When the relationship between whistleblowing and sociotropic-
autonomous personality characteristics is considered in the study, it is seen that
there is no relationship between dependent and independent variables in general,
only a very low level of positive relationship between disapproval anxiety and
whistleblowing. So, what do these findings obtained from the research mean in
terms of cause-effect relationship and how are they evaluated? First of all,
whistleblower who intends to disclose information is faced with some negative
consequences such as exclusion, expulsion, isolation from the institution he
works for (Chiu, 2003: 65; Tan & Ong, 2011). Therefore, it is an expected result
that sociotropic individuals who expect to be constantly loved and accepted by
other people do not exhibit whistleblowing behavior or that this probability is at
a very low level. In addition, the results of Demirtag and Bigkes' (2014) research
show that as the level of Machiavellianism increases, the level of disclosure
decreases. This result shows that people who focus on personal interests avoid
revealing the illegal and unethical situations that they are aware of in the working
environment. For this reason, the finding obtained from the research that
autonomous individuals focusing on individual interests do not disclose
information as a political action is supported by existing studies in the literature.
Secondly, the finding that there is no relationship between sociotropic-
autonomous personality traits and whistleblowing can be evaluated from the
perspective of Turkish culture. Research results of Park et al. (2008) revealed that
whistleblowing differs from country to country. In this research, studies were
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conducted in South Korea, Turkey and England, and according to the results
obtained, it was seen that the intention to whistleblowing is weak in Turkish
culture. In addition, the results of Ciftci's (2017) research show that social culture
in Turkey does not generally support whistleblowing, and that cultural
differences affect perspectives and thus whistleblowing behavior. For this reason,
it is possible to say that culture has an effect on the fact that employees with
sociotropic and autonomous characteristics do not whistleblowing in Turkey.
However, in the limited number of scientific studies conducted on the relationship
between personality traits and whistleblowing in the literature, significant
relationships were found between personality characteristics and whistleblowing.
However, the personality classification discussed in these studies is in the form
of five factor personality characteristics (Bjgrkelo et al., 2010; Cetinel, 2018).
Therefore, since there are no studies in the literature examining the relationship
between sociotropic and autonomous personality classification whistleblowing,
our research findings differ from those in the literature. In a study supporting our
research result, Zamanti Nayir (2012) examined the relationship between
personality characteristics including individualism and collectivism and
whistleblowing behavior in private and public institutions. In the results of this
research, no relationship was found between collectivistic personality
characteristics and whistleblowing. This finding supports our research result.
Because sociotropic personality characteristics contain collectivist personality
characteristics. For this reason, the research results accepted in the literature
overlap with our study.

In the research, it is seen that the ethical work climate perception does
not have a mediating role between the dependent and independent variables. How
should this finding be evaluated in the context of cause-effect relationship? One
of the most important factors determining the ethical work climate perception is
tenure. Therefore, employees with longer tenure have a higher perception of
ethical work climate (Victor & Cullen, 1988). It is seen that 45.3% of the
employees participating in the research have a duty period of 0-3 years in the
hospitals they are affiliated with. Therefore, the fact that the ethical work climate
perception does not have a mediating role in the effect of the personality
characteristics of healthcare professionals on whistleblowing can be explained in
this context. In addition, there are controversial results within the scope of
whistleblowing and ethical work climate in the literature. While in some of the
scientific researches it is seen that ethical work climate affects the intention to
whistleblowing (Rothwell & Baldwin, 2006; Hwang et al., 2013; Ahmad et al.,
2014), there is no relationship between whistleblowing and ethical work climate
(Saygan & Beduk, 2013). Although ethical work climate perception is not
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considered as a mediating variable between personality characteristics and
whistleblowing in studies in the literature, the existence of these studies is
important in terms of interpreting our current results. As a matter of fact, the
research results of Saygan and Beduk (2013) show parallelism with the results of
our research. Saygan and Beduk (2013) determined that there was no significant
relationship between whistleblowing and ethical work climate as a result of the
analysis of the data they obtained from 123 research assistants at state
universities. This result supports our research findings. In this direction,
researchers who will work in this field in the future can use other variables in the
relationship between sociotropic and autonomous personality traits and
whistleblowing, and evaluate the mediation effect on the axis of different results.
In addition, in line with the results obtained, it is possible to offer the following
other suggestions to researchers who will work in this field in the future:

o First of all, it would be appropriate to carry out similar studies that are
planned to be done in the future with different sample groups such as
academic staff and bank employees.

e In addition, it is considered important to conduct a new study by adding
health workers from different regions, as it will create different results
and perspectives.

e The issue of whistleblowing can be handled and examined with different
personality classifications such as five-factor personality traits.
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1. GIRIS

21.yy’da farklilasan tiiketici taleplerini karsilama gabasi, isletmelerin
yogun endiistriyel iiretim gergeklestirmelerine ve iiretim siirecinden kaynakli
gevreye zararli ¢iktilarin artmasia neden olmaktadir. 1990’11 yillardan itibaren
s0z konusu bu artigin ayn1 zamanda ¢evreye yonelik kiiresel kaygilar yarattigi da
gozlemlenmektedir. Bu durum isletmelere ulusal ve uluslar1 ¢cevre politikalarina
uygun davranma sorumlulugu yiiklerken; cevresel diizenlemelere uyumlu
eylemleri gerceklestirme, isletmeler i¢in yliksek biit¢eli yatirim yapma anlamina
gelmektedir. Diger bir ifade ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in bu yiiksek
biitgeli yatirnmlar, karliligin 6niindeki bir engel ya da dezavantaj yaratan bir
maliyet unsuru olarak gorulmektedir (Ramanathan vd., 2010).

Porter Hipotezi, cevresel diizenlemelere ve politikalara uygun eylemlerin
yliksek yatirim gerektirmesine ragmen isletmenin ¢evre dostu iiriin ve siiregleri
benimsemesinin rekabet avantaji yaratan kosullarin olusmasina zemin
hazirladigim1  savunmaktadir (Porter & Van Der Linde, 1995). Cevre
dizenlemelerinin  ulusal ¢evre politikalarindaki  farkliliklara, isletme
fonksiyonlarina, finansal performansa ve cevresel inovasyona (ya da eko-
inovasyona) iliskin isletmeye yansimalariin Porter Hipotezi ile iliskisi, yabanci
yazinda Onemli bir arastirma konusu olarak caligilmaktadir (Ramanathan vd.,
2010; Lopez, Cortes & Azorin 2009; Jaffe &Palmer, 1997; Hilliard, 2004;
Hamamoto, 2006). Buna karsin Tirkge yazinda isletmelerin gevresel
politikalariyla, ¢evresel inovasyonla veya siirdiiriilebilir kalkinmayla iligkisinde
Porter Hipotezinin roline deginen g¢alisma sayisinin oldukg¢a sinirli oldugu
gorulmektedir.

Tiirk¢e yazinda Porter Hipotezi ile ilgili sekiz adet yayindan sadece biri
anahtar kelime olarak kavrami calistig1 goriilmektedir. Elmas ve Kotil (2017)
Porter Hipotezi’ni anahtar kelime olarak merkezlendirerek kiiresel gelirden pay1
artan iilkelerde ticaretin karbondioksit emisyonlarina etkisini incelemislerdir.
Elmas ve Kotil, Porter Hipotezi’nin ¢evresel diizenlemelerden 6tiirii elde edilecek
maliyet avantaj1 ve inovasyon performansi iizerindeki roliinii vurgulamaktadirlar.
Yazarlar 1995-2014 yillar1 arasinda kiiresel gelirden pay: artan dokuz tilkenin
ithalat, ihracat ve karbondiyoksit verilerine gore bir degerlendirmede
bulunmuslar ancak karbon emisyonu ile ticaret arasinda ¢evresel diizenlemeler
temelinde anlamli bir iligki tespit edememisglerdir. Bu durma ek olarak yazarlar
Porter Hipotezi’nin uluslararasi ticaretin gelisimi agisindan da anlamli bir iligki
bulamadiklarini da ifade etmektedirler (Elmas&Kotil,2017). Akin (2014) yeni
teknolojiler ile maliyet diisiiriicii sonuglarin elde edilebilecegini, Barig (2019)
cevre diizenlemeleri ile yenilik arasindaki iliskinin verimlilik ve inovasyon artisi
iizerinde bir etkiye sahip oldugunu, Bayraktutan ve Inmez (2017) gevresel
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diizenlemelerle inovasyon ve rekabet edebilirlik arasinda bir iliskinin oldugu
ancak dogrudan Porter Hipotezi ile ilgili bir iligkilendirme yapmadiklari
gorlilmektedir. Gergeker vd. (2019) ise kat1 ¢cevre diizenlemelerinin uygulandig:
iilkelerdeki ¢evre dostu teknoloji iiretiminin dogrudan yabanci sermaye yatirimi
araciligr ile diger iilkelere aktarilabilecegini ifade etmektedir. Giirlek (2021)
normatif ve taklit¢i baskilar ile Porter Hipotezi arasindaki iliskide g¢evresel
uygulamalara uygun faaliyetlerde bulunmaktan dogacak maliyet disiisiinin ve
farklilagtirma firsatinin daha yiiksek rekabet giicli elde etmedeki ve performans
artirmadaki roliine dikkat ¢ekmektedir. Mike (2018) ise ¢evresel diizenlemelere
uyulmasi ile teknolojik gelismelerin ve inovasyonun tesvik edilmesi sonucunda
Uretim surecindeki verimlilige katki saglanacagini vurgulamaktadir. Sahin vd.
(2019) Porter Hipotezi’'ni Kirlenme Hale Hipotezi (Pollution Halo Hypothesis)
ile iliskisine deginerek dogrudan yabanci yatirnm ile temiz teknolojilerin
transferinin gelismekte olan iilkelerin ¢evre kalitesini artirici role sahip oldugunu
ifade etmektedir. Ancak Porter Hipotezi ile iliskilendirilen Tiirkge yazimdaki
sayili caligmada c¢evre diizenlemelerine uyumun stratejik gerekliligine, dogrudan
yabanc1 yatirim araciligi ile temiz teknoloji transferinin ger¢ceklesmesine, maliyet
diistirmede ve rekabetci firsatlar1 yaratmada kavramin dolayl etkisine deginildigi
goriilmektedir. Diger bir ifade ile Tiirkge yazindaki Porter Hipotezine iligkin
caligmalarin sayica az ancak kapsamli olmasi dikkat g¢ekicidir. Bu durumun
oncelikli nedenleri, Tiirk¢e yazimda Porter Hipotezinin yaygin olarak
bilinmemesi veya iliskilendirilmekte olunan kavramlarin ¢esitlendirilmesindeki
sinirlayict bir bakigin olmast ile ilgili olabilir. Bu varsayimdan 6tiirii arastirmada,
nitel bir analiz yontemi olan bibliyometrik analiz yontemi ile Porter Hipotezine
iligkin literatiirdeki gelismelerin egilimini yillara gére gosteren bir projeksiyon
sunulmasi amaglanmaktadir. Arastirmanin bulgular1 kavramin daha farkli hangi
alanlarda ve kavramlarla iligskilendirilebilecegine iliskin ortaya konulacak giincel
bir ¢ergevenin Tiirk¢e yazimda ilgili alanda ¢alisacaklara 11k tutmasi agisindan
da faydali olacagina inanilmaktadir. Ayn1 zamanda bir kavramin geligimine
iliskin genel gbzlem yapma imkani sunan bibliyometrik analiz ydnteminin
islevselligini gostermek adina da bu ¢alismanin arastirmacilara ilham verecegine
de inanilmaktadir.

2. TEORIK ARKA PLAN

Porter Hipotezi kavraminin ¢evresel diizenlemeler ile yakin temasina
deginen g¢alismalarinin sikligina ragmen maliyet ve fayda sunmasi agisindan
sorgulayan calismalarda kavramin inovasyon, patent, ekonomik ve finansal
performans kavramlari ile de siklikla iligkilendirilerek incelendigi goriilmektedir.
Ornegin; kavramu ilk literatiire kazandiran Porter ve Van Der Linde (1995) dahi
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cevresel diizenlemeler ile inovasyon ¢iktilar1 arasindaki iliskide kazan-kazan
durumuna iliskin bir yaklagimi benimseyerek bir tanimlamada bulunmus
olduklar goriilmektedir. Bu baglamda Porter ve Van Der Linde (1995) ¢evresel
diizenlemelerin maliyetli gériinmesine ragmen igletmeye uzun dénemde karlilik
artisgtna neden olacagina iliskin yaklasgimlarint Porter Hipotezi olarak
tanimlamalari ile kavramin literatiire girdigi goriilmektedir. Porter ve Van Der
Linde’ye gore ozellikle siki uygulanan cevresel diizenlemelerin daha diisiik
maliyet sunmasi ve yaratilan degerdeki artisa imkan tamimasi ile Porter
Hipotezinin inovasyonu tesvik edecegini iddia etmektedirler.

Cevreyi ve dogal kaynaklar1 siirdiiriilebilirlik prensipleriyle korumay1
hedefleyen proaktif isletmeler ¢evresel diizenlemelerin taleplerini karsilarken
ayni zamanda iiriinde, {iretimde ve yonetsel siireclerde iyilestirmelerin meydana
gelmesini saglamaktadir (Ramanathan vd., 2010). Diger bir ifade ile Porter
Hipotezi kapsaminda ¢evresel diizenlemeler ile elde edilecek avantajh
durumlarin daha ¢ok inovasyon uygulamalar ile iliskilendirilerek incelendigi
gorulmektedir (Lopez, Cortes & Azorin 2009; Jaffe &Palmer, 1997; Hilliard,
2004; Hamamoto, 2006). Hamamoto (2006)’ya gére inovasyon uygulamalarinda
cevresel yonergelere uygun eylemlerde bulunmak o6zellikle aragtirma ve
geligtirme faaliyetlerinin say1sini ve kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Jaffe
ve Palmer (1997) ise c¢ok kuvvetli bir kanit bulamasalar dahi yine Porter
Hipotezini destekler nitelikte ¢cevresel diizenlemeler ile bagarili patent basvurular
arasinda bir iliskiyi tespit ettikleri goriilmektedir. Hillard (2004) ise Porter
Hipotezinin temel varsayimini destekler nitelikte cevresel diizenlemeler ile
isletmede yiiriitilen inovasyon siiregleri arasinda bir sistematik kurulmasinin
onemini vurgulamaktadir.

Porter Hipotezinin temel varsayimlarini destekler nitelikte Curkovic'a
gbre (2003) kurallara uyarak maliyet en aza indirilebilir ve hatta ortadan
kaldirlabilir, inovasyon ile rekabetci avantaj elde edilebilir. Ornegin atik
minimizasyonu ¢evreyi korumaya yonelik yonergelere uymayan ¢iktilarin imha
maliyetini diigiirlirken ayni1 zamanda cevreye zarar vermekten kaynaklanan
cezalardan kaginmay: saglamakta ve meydana gelen katma deger ile yeni is
firsatlarinin yaratilmasini ya da kesfedilmesini saglamaktadir (Lopez vd., 2009).
Cevresel performans ile ekonomik ya da finansal performans arasinda anlamli bir
iligki oldugunu vurgulayan Ambec ve Lanoie (2008), isletmelerin daha iyi bir
cevresel performans gostermesi ile geliri artirirken maliyetleri diigiiriicii bazi
avantajlarin dogal olarak meydana gelecegini ifade etmektedirler. Bu avantajlar
pazara girig, Uriinlerin farklilagtirilabilme olasiligi, kirlilik-kontrol teknolojisi
satma olasiligi, dis paydaslarla iligkiler ve risk yonetimi, hammadde, enerji ve
hizmet maliyeti, emegin maliyeti ile ilgili oldugundan ¢evresel performanstaki
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iyilesmenin aym zamanda ekonomik ve finansal performansta da olumlu bir
ciktiya neden olmasi beklenmektedir. Bu anlamda 6zellikle ¢evresel ve finansal
performans arasindaki iliski tam bir kazan-kazan durumu yaratmaktadir (Ambec
& Lanoie,2008).

Cevreyi korumaya yonelik diizenlemeler ile verimlilik arasinda da
iligkiyi inceleyen Dutta ve Narayanan’da (2011) benzer sekilde cevresel
duzenlemelerin Uretimde kazan-kazan durumu yaratacak bir etkiye sahip
oldugunu soylemektedir. Laoine vd. (2011) Porter Hipotezinin c¢evresel
politikalar, aragtirma ve gelistirme faaliyetleri, ¢evresel ve ticari performans
acisindan degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Arastirmacilarin
bulgularina gore c¢evresel politikalarin arastirma ve gelistirme harcamalarini
artirmasi, inovasyon iizerinde olumlu ancak dolayli bir etki yaratmaktadir. Diger
bir tespit ise; ¢evre politikalarina uygun faaliyetlere yonelme, c¢evreye dost
arastirma ve gelistirmeye yonelik yatirimlara yoneltirken ayni zamanda isletme
performanst tizerinde de dogrudan bir etki yaratiyor olmasidir.

Rennings ve Rammer (2011) ¢evresel dizenlemelere uygun eylemlerin
inovasyon ile kesisim noktasi olarak gorllen eko-inovasyonun, cevresel
diizenlemelere uygun faaliyetlerin gerceklestirilmesini esas alarak inovasyonun
dogasinda olan belirsizligi azalttigini ifade etmektedir. Cevresel diizenlemelere
uyumlu gereceklestirilen inovasyon yonetim siirecinin ¢iktilari olan Grlin ve streg
inovasyonundaki yeni tirlinlerin satisindaki artig ve maliyetlerdeki diiiisiin diger
inovasyonlardaki basariy1 yakaladigim belirtmektedirler. Arastirmacilara gore
cevresel diizenlemelere uygun inovasyon faaliyetleri, siirdiiriilebilirligin
devamliligin1 saglamakta ve ozellikle daha diisiik miktarlarda kullanim imkani
yaratan su yonetimi gibi yasamsal éneme sahip konularda da basarili olundugu
vurgulanmaktadir (Rennings & Rammer, 2011).

Porter hipotezi ¢evresel diizenlemeleri uygulayan igletmelerin gelecekte
daha yiiksek karlar elde edecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu varsayimin
gecerliligini  sorgulayan bazi c¢aligmalarda ise c¢evresel politikalara uygun
faaliyetlerin dahi orgiitsel verimsizliklere neden olabilecegi gozlemlenmistir.
Bonato ve Schmutzler gibi bazi arastirmacilar ¢evresel diizenlemelerin
uygulamadaki geri doniislerin Slglimiiniin ise ¢ok sinirli varsayimlar altinda
karlilik artis1 ile iligkilendirilmesinin miimkiin oldugunu iddia etmektedir
(Horbach, 2008). Managi vd (2005), Proter Hipotezini destekler nitelikte bir
calisma yapmay1 amagclarken es zamanli olarak pazarin verimliligi ve gevresel
ciktilar arasindaki iliskiyi de sorguladiklar1 goriilmektedir. Ancak yazarlarin
cevresel diizenlemelere iligkin ¢iktilar ile pazar c¢iktilarinin verimliliginin artist
arasinda bir kanit bulamadiklar goriilmektedir.
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Kavramsal c¢ercevede belirtildigi gibi Porter Hipotezine iligkin
calismalarin ¢ikis noktasi genellikle ¢cevresel diizenlemeler ve gevreyi korumaya
yonelik politikalara dayanmaktadir. Ancak Porter Hipotezine iliskin ¢calismalarin
iiretim, verimlilik, inovasyon semsiyesi altinda ekolojik inovasyon, ¢evresel
(yesil) inovasyon, ekolojik performans, finansal performans ve isletme
performanst gibi neden-sonu¢ iligkisi kurulabilecek farkli konularla
iligkilendirilerek arastirma odagi belirlendigi goriilmektedir. Bu baglamda
arastirma kisminda Porter Hipotezinin literatiirdeki egilimlerine ve nasil
gelistigine iliskin projeksiyon sunmasi amaciyla bibliyometrik analiz yontemi
sonucunda elde edilen bulgulara ve tespitlerine yer verilmesi planlanmaktadir.

3. YONTEM

Calisma Web of Science (WOS) veri tabaninda yonetim yazininda
“Porter Hipotezi” ile ilgili nitel veri analiz yontemlerinden biri olan
Bibliyometrik Analiz Yontemi uygulanmustir. Bir tiir bilimsel analiz haritalama
teknigi olan bibliyometrik analiz yonteminden elde edilen veriler, VOSviewer
1.6.16 programi kullanilarak farkli analiz teknikleri uygulanmistir. Bibliyometrik
analiz yontemi kapsaminda atif analizi, ortak atif analizi, bibliyometrik eslestirme
ve ortak varlik analizi yapilmistir. WOS’da Porter Hipotezi ile ilgili ¢alismalar
2008-2021 yillar1 arasinda 380 adet yayin yapildigi goriilmektedir. Dil
filtrelemesi ile yayin sayist 372 adede inmistir. Sekil 1’de WOS’da 2 Haziran
2021°de yapilan taramaya gore Porter Hipotezi ile ilgili yayinlara iligkin
uygulanan filtrelemelerden sonra yonetim yazininda 43 adet ¢calismanin oldugu
gorulmektedir.

Yayin Arama: Filtreleme:

Konu, Bashk, Ozet, Anahtar Kelime Dil: ingilizce (372 yayin)

“Porter Hipotezi”
380 yayin WOS Kategori: Yonetim

“Business” ve/veya
“Management”

Sekil 1: Arastirma Akig Diyagrami
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Sekil 1°de gosterildigi lizere “Porter Hipotezi” kavramini arattigimizda
380 adet yaymnla karsilasmaktayiz. Dil secenegini Ingilizce olarak
filtreledigimizde say1 372’e diigmektedir. WOS kategorisinde ise “Management”
tamimlandiginda yonetim yazinindaki Porter Hipotezine iligskin 43 adet yayinla
karsilasmaktayiz. Bu ¢aligmalar SCI-EXPANDED, SSCI, AHCI, CPCI-S, CPCI-
SSH, BKCI-S, BKCI-SSH ve ESCI endekslerinde yer almaktadir.

WOS’dan alinan yonetim yazinindaki yayimlarin degerlendirilmesi,
bibliyometrik analiz yontemi ile incelenmistir. WOS’dan elde edilen yaym
bilgileri, bibliyometrik analiz yontemi tekniklerinden olan atif analizi, ortak atif
analizi, bibliyometrik eslestirme ve ortak varlik analizleri VOSviewer 1.6.16
programi iizerinden gerceklestirilmistir.

3.1. Arastirmaya iliskin Bulgular

Web of Science (WOS) veri tabaninda “Porter Hipotezi” ile ilgili
yaymlarin oldugu goriilmektedir. WOS’da kategorinin yonetim ile filtrelemesi
sonucunda Porter Hipotezi konulu 39 adet makale, 3 adet bildiri ve 1 adet review
olmak {iizere 43 adet calismanin tespit edildigi goriilmektedir. Bu ¢alismalarin
WOS’daki dagilimina ise Sekil 2°de yer verilmektedir.

12 2

BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONM| EE%%AN BUSINESS

2 SCIENCE
gRGANIZATION C TEC!
NVIRONMENT
INATIONAL
NAGEM
SMALL BUSINESS
ECONOMICS
|

1
1 NOVATIO COl
2016 23RD ANNUAL MANAGEMENT
INTERNATIONAL
CONFERENCE ON
INDUSTRY AND INNOVATION “ 1
1 R 1 “*CH;I()(O(%Y
Mlsn;s N O T T MANAGEMCNT
ekil 2: Yonetim Alanindaki Porter Hipotezine iliskin Yayinlarin
Yy
Dagilimi

Yonetim alanindaki ¢aligmalarin WOS’da sorgulanmasi asamasinda
yonetim alani ile iligkili olan 43 adet yaymin dokiimii tizerinden Porter Hipotezi
ile ilgili strateji ve ¢cevre alaninda galigmalar1 odak alan 12 adet ¢alisma ile en gok
“Business Strategy And The Environment” dergisinde yapildig1 goriilmektedir.
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Porter Hipotezi ile ilgili caligma egiliminin anlagilmasi i¢in yillara gore atif
sayilarinin dagilimi Sekil 3’de goriilmektedir.

w0 290 282 /
201 ——

- /

i 141

2004 .__._———-"“'

Sekil 3: Porter Hipotezi ile Tlgili Calismalara Yénelik Atif Dagilimi

Web of Science (WOS) veri tabaninda yonetim alaninda yer alan Porter
Hipotezine iligskin ¢alismalarin 2008 yili itibariyle gergeklestigi gorulmektedir.
Bu nedenle Sekil 3’de atif sayilarina 2009 yili itibariyle yer verilmistir. Sekil 3°de
belirtildigi gibi 6zellikle 2013 yil1 ve sonrasi Porter Hipotezini konu alan ¢aligma
sayisinda artis goriilmektedir. Ozellikle 2018-2020 yillari arasinda Porter
Hipotezi ile ilgili atiflarinda yogun bir artis ve dolayisiyla konuya iliskin ilginin
arttig1 sdylenebilir. Ancak Sekil 3’deki bu veriler ile kavrama iligkin ¢aligmalara
iligkin baskin bir egilim tespitinde bulunmak uygun degildir. Dolayisiyla atif
sayilar1 ve calismalar 6zelinde bibliyometrik analiz yontemindeki teknikler
dogrultusunda Porter Hipotezi ile ilgili literatiirdeki egilimleri gérmemiz daha
miimkiin olmaktadir.

3.1.1. Atf Analizi ve Ortak Atif Aglarina iliskin Bulgular

Atif analizi, ilgili konuyla ilgili olarak yillar bazinda bilimsel alandaki
gelismeleri gostermesi acisindan faydali bulunan analizlerden biri olarak
tanimlanmaktadir (Heradio vd., 2016). En sik atif yapilan yazarlar ve yayinlarin
tespiti, ilgili bilim dalindaki gelismelerin ve baglantili diger konu basliklarinin
tespit edilmesi acisindan kullanilmaktadir (Oztiirk ve Gok, 2020; Uysal, 2010).
Bu baglamda Tablo 1’de WOS’da yer alan yonetim alanindaki en ¢ok atif alan
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yazar ve dergiler, Porter Hipotezi ile ilgili literatlirdeki gelismelerin tespit
edilmesi amaglanmaktadir.

Tablo 1: 2008-2021 Yillar1 Arasinda En Cok Atif Yapilan Yazar ve Dergi

Dagilim
Yazarlar Dergi Adi Toplam Atif Ortalama Atif
Sayis1 (Genel Sayis1 (Genel:
Toplam: 2522 194 Adet)
Adet)
Ambec, Lanoie (2008) Academy Of 686 49
Management
Perspectives
Horbach (2008) Research Policy 623 445
Lanoie vd. (2011) Journal Of 275 25
Economics &
Management
Strategy
Costantini&Mazzanti Research Policy 168 16.8
(2012)
Rennings ve Rammer Industry And 118 10.73
(2011) Innovation
Antonioli, Mancinelli ve | Research Policy 106 11.78
Manzaanti (2013)
Wong (2013) Business Strategy 96 10.67
And The
Environment
Lee, Veloso ve Research Policy 67 6.09
Hounshell (2011)
Ramanathan vd. (2010) | Management 66 5.50
Decision
Hang vd. (2019) Business Strategy 38 12.67
And The
Environment
Fabrizi vd. (2018) Research Policy 35 8.75
Lopez vd. (2009) European Journal Of 30 231
Operational
Research

Kaynak: Web of Science (WOS) , 14 Temmuz 2021 tarihinde

https://access.clarivate.com/login?app=wos&alternative=true&shibShireURL=https: %2

F%2Fwww.webofknowledge.com%2F%3Fauth%3DShibboleth&shibReturnURL=https

:%2F%2Fwww.webofknowledge.com%2F&roaming=true adresinden erisildi.
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Tablo 1’de 2008-2021 yillar1 arasinda en ¢ok atif yapilan yazar ve dergi
dagilimina yer verilmektedir. Atif sayist 30 ve iizeri olan ¢aligmalar dikkate
almarak diizenlenen bu tabloya gore Porter Hipotezi ve iliskili kavramlara
yonelik caligmalarda en fazla atif alan ¢aligmalar sirasiyla Ambec ve Lanoie
(2008), Horbach (2008) ve Lanoie vd. (2011) oldugu goriilmektedir. Bu veriler
1s1¢inda en ¢ok atif alan calismalarda Porter Hipotezi ile cevreyi koruma
(environmental protection), ekonomik performans (economic performans) ve
finansal performans (financial performans) (Ambec ve Lanoie, 2008), cevresel
inovasyon (environmental innovation) (Horbach, 2008), ve ¢evre politikalar
(environmental policies), teknolojik inovasyon (technological innovation)
(Lanoie, 2011) kavramlarinin iliskilendirilerek atif verildigi gdzlemlenmektedir.
Kavrama iligkin en ¢ok atif yapilan galigmalara iligskin bu durumu Sekil 4 deki
gorselde destekler niteliktedir.

lin (2018)
W0nw01 3) e vries)(2016)
tsurumii(2015) = P 2013)
Zhai (2019) hu (20173)  lee(@0d1) . bernard|(2011)
zrelli (201 )
g COSHA @011) ’1‘3&009)
wang (2019a) = lambertini (2017a)
ju (2 reakazooc) o= 2009)

dou(2019) ,\»ho
zhang (2016) ‘(2014) . =
f ricci

dong (2019) vl Sb) e b
pnd gudgon) am
i (2018) ,?4)& felchtm OUS)-

xopoulos (2011) @
Zhu@1 4) cai (201 8) IHOU zhanwm 3)

kumai2009) dutia@eaty hang (207 zhang (2015)

zhang (2019a)
i (2019¢) ‘
2010 2012 2014 2016 2018 2020

Sekil 4: Yonetim Alaminda Porter Hipotezine iliskin Atif Alan Calisma Aglar

Porter Hipotezi ile iliski en ¢ok atif yapilan ¢aligmalar1 daha agik gormek
adina Sekil 2°de bu ¢aligmalarin yogunluklarina yer verilmektedir. Sekil 4’de en
cok atif yapilan ¢aligmalar kirmizi, turuncu gibi sicak tonlu renkli haleler ile
vurgulanmaktadir.
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(2017a)
zrelli (2015)

costantini (2012) andre (2008
2020) . lambertini (2

» ju (20200@MbEE (2013)  greaker (200

ho - 008) rexhaeuser('
wan( 016
guo (2017) amb‘OOB)
" ghusettu (2014) alexopo

Sekil 5: Yonetim Alaninda Porter Hipotezine Iliskin Atif Alan Calismalarin
Yogunluk Agi

Web of Science (WOS)’da yer alan ydnetim yazininda Porter Hipotezine
yonelik iilkelere gore ortak yazarlik analizinin sonuglarma Sekil 3’de
gosterilmistir. Literatiir taramasinda Porter Hipotezine iliskin ¢aligsmalarin ortak
yazarli ve farkli ilkelerdeki akademisyenlerle isbirligi icerisinde yapildigi
goriilmektedir. Ambec (2008)’deki ¢alismasinin atif alma potansiyelinin temel
sebepleri kazan-kazan durumunu ele alis sekilleridir. Yazarlarin daha iyi bir
cevresel performansin daha iyi bir ekonomik (finansal) performansi nasil
getirecegi ile ilgili aradaki tiim kanallar, potansiyel gelir artis1 yaracak faaliyetler
ve olas1 maliyet azaliglarina neden olacak ¢evreye dost uygulamalar arasindaki
mekanizmaya sistematik bir analiz yaptiklar1 goriilmektedir. Horbach (2008) ise
cevresel inovasyonlari ¢ok yonlii olarak isletme seviyesinde inceleyerek etki eden
dinamikleri belirlemeyi amaclamistir. 2017 den sonra Porter Hipotezi'nin
siklikla inovasyon kavramiyla iliskilendirilmesi nedeniyle Horbach’in bu
calismasiin temel referans olarak goriilmesi oldukca olagan bir sonug olarak
degerlendirmek miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte Sekil 5’de 2010 yilinda
2018 yilina dogru ilerledikge ¢alismalarin daha ¢ok Asya (lkelerinde
yogunlastig1 dikkat ¢ekicidir.
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Ortak atif analizi, en fazla ortak yazar ve yayin esasina dayali atiflari
inceleyen ve Ulkeler 6zelinde bir projeksiyon sunan bibliyometrik analiz yontemi
tekniklerinden biridir. Ortak atif analizi uzun dénemli yayin setleri iizerinden
ilgili bilim dalindaki paradigmalardaki degisikliklerin tespiti agisindan kullanilan
bir bibliyometrik analiz teknigidir (Zupic ve Cater, 2014). Sekil 6’da WOS
iizerinden yonetim alaninda Porter Hipotezi ile ilgili ortak yaymn ve yazarlarin
birbiri ile baglantisini1 gorebilecegimiz ortak atif aglarina yer verilmektedir.

brazil Irdia
gregce
japan
france
cafada
neth@gands
Italy
- belgium @ australia
spain england 2
germany peoples r china notay
austria taiwan
sweden
finland
I

2010 2012 2014 2016 2018

Sekil 6: Ulkelere Gére Yonetim Alaninda Ortak Atif Aglari

Sekil 6’da yer alan ortak yazar aglarini iilkeler bazinda haritalandigi
gorlilmektedir. Bagin kalinligmin artmasi, bagin iki ucunda olan iilkeler
arasindaki igbirliginin artmasi anlamina gelmektedir. Bu baglamda 6zellikle 2018
yilinda Cin-Amerika, Cin-Avusturalya, Amerika-Japonya-ingiltere arasindaki
igbirliklerinin artig1 g6zlemlenmektedir. Ancak Sekil 7°de genel anlamda iilkeler
bazinda Porter Hipotezine iliskin ¢alismalardaki ortak atif aglarinin gorseline yer
verilmektedir.
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australia

Sekil 7: Ulkelere Gére Yonetim Alaninda Ortak Atif Aglar1 Yogunlugu

Sekil 7’de gorildugii tlizere iilkelere gore ortak yazar aglarmin
yogunlastigi  kiimeler goriilmektedir. Ozellikle Cin ve Amerika’dan
arastirmacilarin isbirliklerinin yogun oldugu goriilmekle birlikte Fransa, Italya,
Almanya, Belgika, Hollanda, Avusturya kiimesinde de ¢aligmalarin yapildig
goriilmektedir. Bunlara ek olarak Ingiltere ve Isveg’de de ¢aligmalarin oldugu
gozlemlenmektedir. Ancak Sekil 6 ve Sekil 7°deki veriler 11g81nda 2016 yilindan
sonra Ozellikle Amerika ve Cin’den arastirmacilarin Porter Hipotezi ile ilgili
ortak yazarli yayimlar yaptigi ifade edilebilir.

3.1.2. Bibliyometrik Eslestirme Analiz Yontemine iliskin Bulgular

Bibliyometrik eslestirme analiz yontemi, bibliyometrik analiz
yontemlerinden biri olup atif esasli bir iliskilendirme teknigi olmaktadir.
Bibliyometrik eslestirme analizi, incelenen iki ¢aligma arasindaki benzerligi bu
calismalarda kullanilan paylasilan ortak referanslarin sayisini tespit etmekte
kullamImaktadir. 1lgili galismalarin referanslarindaki benzerlik aym zamanda
incelenen bu yayinlarin birbiri ile baglant1 giiclinii de gostermektedir (Egghe ve
Rousseau, 2002; Zupic ve Cater, 2014). Eslestirme Analizde, Bibliyometrik
analiz tekniklerinde ortak atif temelli tekniklerden farkli olarak ilgili calismalarin
referanslarin1 esas alan bir yontem olarak kullamlmaktadir. Ozellikle ilgili
alandaki yeni bir c¢alismanin da ortak referans kullanimi iizerinden Onceki
caligmalar ile giicli ya da zayif baglantisin1 gozlemlemek ve calismalar
arasindaki iliskileri belirlemek acisindan faydali olmaktadir (Boyack ve
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Kalavans, 2010). Sekil 8’de WOS’da yonetim alaninda yer alan Porter Hipotezi
ile ilgili ¢aligmalarin bibliyometrik eslestirmesi ile birbiri ile iligki olanlarin tespit
edilmesi amaclanmaktadir.

hoerOOB)

fabrizi(2018)

zhang{2018)

hwang(2017)
lee @011)

oduro hoppmann (3018
shao (2020)

de'Vrigs (2016)
tapiere (2009)
costantini(2012)
hu (2017) w

renni@(zoﬂ)

qiu (2020)

A > antonigli)(2013)
fuoxao-hui (2016) P ioli

v (2017)

wondgo's) lanoigf2011)
zhang {2019)
zhang (2020)
arkey (202 0dertioim (2009)
ai (2020) K A
hu (2019) ambWOS)
bitat (2018)
jiang (2020] weiss (2019)
leoncini (2019)
weche(2019)
e ramanatfian (2010)
lopez-gangero (2009) ghosal (2019
boring (2019)
alexapoulos (2011)
majd (2020) /
. hang (2019) dua2011)

I

Sekil 8: Yonetim Alamindaki Porter Hipotezi ile Tlgili Calismalarin
Bibliyometrik Eslestirmesi

Sekil 8’de ozellikle yillar bazinda incelendiginde 2018-2021 yillar
arasindaki birbiri ile gii¢lii baglantili olan ¢alismalar sar1 ve yesil renklerle, 2010-
2014 yillar arasindaki ¢aligmalar arsindaki baglantilart mavi ve mor renklerle ve
son olarak 2014-2018 yillar1 arasindaki birbiri ile baglantili ¢alismalar1 yesil
renkler ile gosterilmektedir. Bu baglamda, Porter Hipotezi ile iliskili ¢aligmalarin
birbiri ile iligkilerini gézlemlemek adina en ¢ok referans benzerligi gosterme
ihtimali olan ¢aligmalarin, ilgili alandaki en ¢ok atif alanlar oldugunu varsayarak
bibliyometrik eslestirmeyi yeniden calistirarak tespitlerde bulunmak faydali
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olabilir. En ¢ok atif sayisina sahip ¢aligmalarin etki alaninin yiiksek olabilecegi
varsayimindan hareketle 682 adet atif alan Ambec ve Lanoie (2008) ve 623 adet
atif alan Horbach (2008)’in c¢aligmalar1 ile ilgili ayrica bir bibliyometrik
eslestirme analizi yaparak, bu caligmalarla giiclii baglantiya sahip ¢aligmalar
Sekil 9°da gosterilmektedir. Ambec ve LAnoie’nin ¢aligmasin
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hu (2019)
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leoncini (2019)
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Sekil 9: Porter Hipotezi ile Ilgili En cok Atif Alan Calismalarin Bibliyometrik
Eslestirmesi

Sekil 9’da ilgili yazinda Ambec ve Lanoie (2008) ve Horbach (2008)
calismalarinin referanslari ile iligkili diger calismalara yer verilmektedir. Bu
durumun temel nedeni ise; Ambec ve Lanoie’in (2008) ¢evresel performans ile
finansal performans arasindaki mekanizmay1 detayli bir sekilde ele almasi ve
Horbach’in (2008) ¢evresel inovasyonun dinamiklerini kapsamli bir sekilde
analiz etmesi oldugu diisiiniilebilir. Zira Porter Hipotezi’nin temel varsayimlari
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cevresel diizenlemelere ve siirdiiriilebilir kalkinmaya iligkin olmasi nedeniyle
kavramin performans odakli bakis agisiyla sistemsel bir ¢cercevede farkli kanal ve
olast1 gelir kaynaklar1 agisindan ele alan Ambec ve Lanoie’in (2008) ¢alismasinin
ya da kavramin inovasyon ile baglantisini daha somut bir sekilde calisan
Horbach’in (2008) c¢alismasinin refaranslar1 ile iligkili c¢aligmalarda bir
eslesmenin olmasi olagan bir sonug olarak goriilebilir. Bu duruma paralel sekilde
bibliyometrik eslestirmelere gore Porter Hipotezi ile ¢evreyi koruma odaginda
ekonomik ve finansal performansi daha ¢ok 2010 ve 2014 yillar1 arasinda, Porter
Hipotezi ile ¢evresel inovasyonla iliskili ¢alismalart da 2014 yili sonrasinda
yogunlukla c¢alisildigini soylemek miumkundir. Bu noktada belirtmekte fayda
olacagina inanilan diger bir konu ise; VOSviewer 1.6.16 programinda giiclii
baglantinin tespit edilmesi i¢in ¢aligmalarda en az 25 adet referans kullanilmasina
yonelik sinirlama ile bir filtreleme gerceklestirildigidir. Ozellikle ilgili alanda
calisma yapacaklar i¢in bu giiclii iligskiye sahip c¢aligmalarin tespiti, kavramsal
¢ercevenin yapilandirilmasinda faydali olabilir.

3.1.3. Ortak Varhk Analizine ve Ortak Varlik Aglarma iliskin

Bulgular

Bibliyometrik analiz tekniklerinden biri olan ve atif temelli tekniklerden
farkli olarak ¢alismalarin 6zet, baslik ve anahtar kelimelerini esas alarak ortak
varhk analizi yaygin olarak kullanilmaktadir. Tlgili konuyla ilgili ¢aligmalarin
arasindaki iligkiyi ozet, baslik ve anahtar kelimede gegen sozcuklere gore
dokuman sayis1 belirlenmektedir (Waltman vd., 2010). Sekil 10’da Porter
Hipotezine iligskin anahtar kelime temelli gergeklestirilen ortak varlik analizinin
sonuclarina yer verilmektedir.
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Sekil 10: Yonetim Yaninda Porter Hipotezine Iliskin Yaynlarimin Ortak Varlik
Yogunluklart

Sekil 10°da goriildigii gibi ortak varlik analizi sonuglarina gore 6zellikle
Porter Hipotezi ile iliskili olarak ¢aligilan konularin ¢evre diizenlemeleri, ¢cevresel
politikalar ve eko-inovasyon ya da yaygin kullanimu ile gevresel inovasyon ile
iligkilendirilerek caligildig1 goriilmektedir.

Arastirma ydnetim yazinindaki Porter Hipotezine iliskin egilimlerin ve
gelismelerin gézlenmesini amaglamasina ragmen kavramin yaygin kullaniminm
gormek adina WOS’daki tiim kategorilerde ortak varlik analizi gergeklestirerek
ilgili alanda calisma yapacak arastirmacilara daha genis bir projeksiyon
sunulmasi hedeflenmektedir. Bu baglamda Sekil 11°de Porter Hipotezine iliskin
yaymlarinin ortak varlik aglar gosterilmektedir.
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Sekil 11: Porter Hipotezine iliskin Yayinlarmin Ortak Varlik Aglari

Sekil 11°de de goriilebilecegi gibi Porter Hipotezi ile ilgili ¢alismalarin
inovasyon ve inovasyon tiirleri odakli gerceklestigi ifade edilebilir. Bu duruma
ek olarak kavramin, teknolojik gelismeler, karbon emisyonu, ¢evre diizenleme ve
koruma stiregleri ile ilgili de yaygin kullamim alanina sahip oldugu da
sOylenebilir. VOSviewer 1.6.16 programinda Porter Hipotezi kavramin farkli
kavramlarla olan iligkilendirmelerini gérmek adma diisiik siklikta kullanilan
kavramlar da dahil olmak fiizere genel bir projeksiyonun sunulmasi
amaglanmigtir. Zira kavramin 2000’lerden sonra ilk ¢ikis alanlarinin disinda
farkli kavram ve alanlarla da calisildign goriildiiglinden az ya da cok siklik
gosteren tiim kavramlarla iligskilendirmelerin incelenmesi uygun goriilmiistiir. Bu
durumun dogal bir sonucu olarak “Porter Hipotezi”’nin kiime agirlig1 tasidigi bir
iligkilendirme agina ulasilmistir. Ancak Porter Hipotezi'nin 6zellikle isletme
alaninda nasil bir egilim gosterdigine isaret edecek Sekil 11°de diisiik siklik
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gosteren kavramlarin birbiriyle iliskisini gozlemlenmesi hedeflenmediginden
arama kriterlerinde herhangi bir eksiltme yapilmas1 gerekli goriilmemistir.

4. SONUC VE ONERILER

Kiresel ekolojik sorunlarindaki artigin, isletme faaliyetlerini ve bu
dogrultudaki stratejik secimlerini sorgulayan siirdiiriilebilir kalkinma semsiyesi
altinda degerlendirilebilecek calisma konularinmi g¢esitlendirdigi goriilmektedir.
Kdresel 6lgekte gevresel sorunlar ve sorumluluklar, gerek ulusal gerekse kiresel
cevreyi korumaya yonelik politikalara ve uluslararasi yonergelere uygun
eylemlerde bulunmay1 tercihten daha ¢ok bir zorunluluk haline getirmektedir.
Ekolojik sorunlarin ¢oziimiine yonelik siirdiiriilebilir kalkinmay1 destekler
nitelikte ¢cevreyi korumaya odakli mevcudu muhafaza ve gelecekte olusabilecek
olas1 sorunlar1 6nleme prensibi benimsenmektedir. Diger bir ifade ile bu konuyla
iligkili stratejik isletme tercihleri bugiiniin ve gelecegin cevresel ¢iktilarini
gundeme getirmektedir. Bu durumun dogal bir yansimasi olarak isletme
yasaminda ¢evre politikalarina ve diizenlemelerine uygun eylemlerin
benimsenerek yoneticilerin stratejik kararlarina yansimalari, yonetim alanindaki
yaymlarda da bir egilimin yasanmasina neden oldugu goérilmektedir.

Cevreyi korumaya ve g¢evresel sorunlarin olusmasina yonelik Onleyici
tedbirleri ve mevcuttaki sorunlar1 ¢6zmeyi amaglayan dnlemleri kapsayan cevre
politikalar1 ve ¢evresel diizenlemeler, isletmeler igin biiyliik yatirim anlamina
gelmektedir. Bu kosullarda isletmelerin uzun dénemli getirisi olacagi beklenen
yiiksek maliyetli ¢evresel diizenlemelere uyumlu eylemleri gerceklestirmede,
stirdiiriilebilir rekabet avantajini saglama baskisinin 6nemli bir belirleyici role
sahip olmasi sasirtict olmamaktadir.

Porter Hipotezi, gevresel dizenlemelere uyumlu eylemlerde bulunarak
elde edilen iiriin ve hizmette istenilen giincellemeler yapilmis olmasi nedeniyle
dolayli yoldan isletmeye bir rekabet avantaji saglayacagi varsayimi vardir.
Cevresel diizenlemelere ve politikalara uygun sure¢ yonetiminin yiiksek maliyetli
bir yatirim olmasina ragmen siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada etkin bir
role sahip olacagi diisiiniilmektedir.

Kavramin ¢ikig noktasi bu varsayimlar olmasina ragmen arastirma ana
kiitlesini olugturan WOS’da yer alan Porter Hipotezi ile ilgili yonetim alanindaki
yayinlarda ¢evreyi koruma (environmental protection), ekonomik performans
(economic performans) ve finansal performans (financial performans), cevresel
inovasyon (environmental innovation), c¢evre politikalar1 (environmental
policies), teknolojik inovasyon (technological innovation) kavramlarinin
iliskilendirilerek atif verildigi gézlemlenmektedir. Yillara gére bu kavramlarin
dagilimma bakildiginda Porter Hipotezi ile ilgili galismalarin odaginda 6zellikle
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temiz teknoloji ve inovasyon ile iligkilendirmelerin sayisinin artig1 soylenebilir.
Ozellikle bu odaklanmanin 2013 sonrast Amerika, Cin ve Ingiltere’deki ortak
calismalara yansimasi dikkat cekicidir. Bu egilimin 2010 yilinda 2018 yilina
dogru Asya iilkelerinde yogunlagmasinin sebebi, kiiresellesen diinyanin ucuz
emek ile iiretim iistii haline gelmeleri ile iliskilendirmek miimkiin olabilir. Uretim
merkezi olmasi bu iilkelerin hem iiretim siirecinde hem de sonrasinda cevre
kirliligi ve atik yonetimi sorunlarini ile miicadele etmesine neden olmus olabilir.
Diger bir neden ise yiiksek karbon ayak izine sahip Asya iilkelerinin Kyoto
Protokolii gibi uluslararasi baglayiciligi olan s6zlesmelere dahil olarak sanayi ve
hizmet sektorlerinin cevresel diizenlemelere ihtiyag duymasi gerekliliginin
olmasi ile iligkilendirilebilir.

Kiiresel ¢evre sorunlarimin artmasi, sera gazi etkisinin yasamin
stirdiiriilebilirligini tehdit etmesi ve yanlis kullanilan dogal kaynaklarin
kontrolsiiz tiilkeniyor olmasi entropik bir egilim yaratmaktadir. Isletmeler
Ozellikle cevre diuzenlemesi ve ekonomik performans beklentisi arasinda
sikismasi, Porter Hipotezi ile ilgili artan sayida calisilmasina ve atif yapilmasina
zemin hazirlamis olabilir. Bu durumu destekler nitelikte Porter Hipotezi ile ilgili
yayinlarin 2013 yilindan itibaren artma egilimi gostermesi ve benzer sekilde
2018-2020 yillan arasinda ilgili alandaki ¢aligmalara yapilan atiflarin yogunluk
gostermesi ile iliskilendirilebilir. lgili alanda Proter Hipotezi odaginda stratejik
deger farklilagmasi sunan inovasyon ve hatta yesil merkezli ¢cevresel inovasyon
ya da ekoinovasyon ile ilgili ¢aligmalarin 6zellikle 2014 yilindan itibaren arttig
gozlenmektedir. Temiz teknoloji kullanimi ve inovasyon faaliyetlerinin kesisimi
olarak degerlendirilebilecek c¢evresel inovasyonun merkezinde c¢evre
diizenlemelerini ve politikalarini 6nceliklendirilmesi oldugundan kavrama iligkin
calisma aglarinda yogunluk gozlenmesine zemin hazirlamis olabilir.

Porter Hipotezi, isletmelerin ¢evresel diizenlemelere iliskin
uygulamalarin yiiriitilmesinde yiiksek yatirim gerektiren ve getirisini uzun
vadede saglayan bir yaklagimin ¢ok Gtesinde ¢evreye dost iiriin ve iiretim ile
dolayli bir ekonomik ya da finansal performans getirisi saglayacagi varsayimina
dayanmaktadir. WOS’da yer alan yonetim alanindaki ¢aligmalara bakildiginda
2014 sonrasi Porter Hipotezinin isletmelerin rekabet giicline ne 6l¢iide katki
getirdigini gozlemlemek admna verimlilik, eko-inovasyon, gevre inovasyonu,
ekonomik performans gibi dinamiklerle kavram iliskilendirilerek calisildig:
disiiniilmektedir. Ancak bazi c¢alismalarda Porter Hipotezinin yesil siireg
yoOnetiminin basar1 gostergeleri olarak goriilen verimlilik ve ekonomik
performans ile dolayli ve zaman zaman zayif bir iliski igerisinde olduguna da
dikkat ¢ekilmektedir. Bu ¢aligmanin amaci ise Tiirk¢e yazinda Porter Hipotezinin
hem rekabet¢i gii¢ saglamada hem sektor hem de ulusal boyutta cevre
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diizenlemeleri ile iligkisini sunmaktir. Gelecekte bu alanda c¢alisacak
aragtirmacilara Porter Hipotezinin giincel konular ile iligkisine, ilgili alanda nasil
bir gelisim gosterdigine ve hangi kavramlarla bu egilimi siirdiirebilecegine
yonelik bir projeksiyon sunulmasi hedeflenmistir.

Ekolojik sorunlarin zararlar1 ve dogal kaynaklarin siirdiiriilebilirlik
prensibinden uzak tiiketimi kiiresel boyutta yaygin etkiye neden olmaktadir.
Cin’deki yiiksek diizeydeki karbon salmiminin zarar1 yagmur ormanlarindaki
yagislart etkileyebilir ya da temiz su kaynaklarinin azalmasina neden olabilir.
Sistemik bir bakis ile hayatsal bir neden-sonug¢ zincirine bagl siire gelen tiim
stirecler dogasi geregi birbirine bagimlidir. Bu anlamda Porter Hipotezi’nin temiz
teknolojilerin kullaniminin ve c¢evresel diizenlemelere uyumlu faaliyetler
yuritmenin maliyet kalemi olmaktan ziyade uzun donemli stratejik fayda
sunacagi iddia edilmektedir. Calismada paylasilan yayinlarda da vurgulandigi
gibi kavramin ilgili kavramlarda dolayl1 etki yaratmasina iliskin ortak bir goriis
olmasina karsin dogrudan bir etkinin tespit edilmesi olduk¢a zordur. Bu
baglamda calismamiz kavramin artan stratejik 6nemine paralel bir trende ilgili
yayin sayisindaki artisa dikkat cekmeyi hedeflemistir. Bu baglamda ilgili alanda
calisma yapacak arastirmacilara Porter Hipotezi’nin dogrudan etkilerini
gozlemleyebilecekleri aragtirma konularina yonelmeleri 6nerilmektedir. Ayrica
maliyet-fayda analizinde faydaya odaklanilmasi gereken bir konu olmasi
nedeniyle de Porter Hipotezi’nin Tiirk¢e yazimda gevre diizenlemelerine, temiz
teknolojiye, diisiik karbon emisyonuna, etkin atik yonetimine deginirken de ele
alimmasi ayrica dnerilmektedir. Calisma konunun Tiirk¢e yazimda daha yaygin
olarak kullanilmasma onciiliik etmesi adina da literatiire katki getirecegine
inanilmaktadir.

Aragtirmanin kisit1 olarak sadece Web of Science iizerinden bir
bibliyometrik analiz yapilmas1 goriilebilir ancak bu alanda c¢alisacak
arastirmacilara baska veri tabanlari ile de s6z konusu analizin daha kapsamli
calisilarak bu kavramin gelisiminin genel egilimlerinin tespit edilmesi ayrica
onerilmektedir.

5. CIKAR CATISMASI BEYANI
Tek yazarli bir calismadir. Dolayisiyla yazarlar arasinda ¢ikar g¢atigmast
bulunmamaktadir.

6. MADDI DESTEK
Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.
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OZl Kendi kendine liderlik kavrami

genel anlamda bireylerin kendi eylem ve
diisiincelerini  diizenleyebilmek amaciyla ig
motivasyonlarint saglamalar1 ve bu bakis agisini
edinmelerine odaklanmaktadir. Sosyal 6grenme
kuraminda da, bireylerin davraniglarinin,
bireysel 0&zellikleri ve cevresel etkiler ile
etkilesim igerisinde oldugu ve dgrenilebilecegi
hususlar1 belirtilmektedir. Bu noktada bireysel
degerlerin kendi kendine liderlik davraniglarinin
ogrenilmesinde ve uygulanmasindaki etkisi i¢sel
motivasyon ve sosyal Ogrenme kurami
kapsaminda degerlendirilecektir. Aragtirmanin
amaci, yoneticilerin ve isgoérenlerin bireysel
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1. INTRODUCTION

In today's conditions, the global uncertainty with the Covid 19 epidemic
and the rapid changes in business methods play an important role in reconsidering
the management approaches in businesses, and therefore leadership
understandings, and bring different leadership approaches to the agenda. The
phenomenon of self-leadership, which emerged with modern approaches, is also
a leadership theorem that focuses on people. In fact, it is an important issue for
the success of the organizations that the development in terms of businesses starts
with the employees and the individuals manage themselves. Self-leadership is
defined by Manz (1986) as “controlling one's behavior and directing oneself by
applying cognitive/natural-based and behavioral-based strategies to achieve
individual and organizational success”. In addition, it is stated that it can be
among the important factors in increasing the performance and productivity of
the employees and may be important in terms of empowering the employees
(Dogan & Sahin, 2008). As a matter of fact, in order to empower employees, it is
important for businesses to first understand and reveal the individual talents and
values of their employees (Manz & Sims, 1991).

Self-leadership was evaluated by studies on psychological factors and
personality traits. (Stewart, Carson & Cardy, 1996; Williams, 1997; Houghton,
Bonham & Neck, 2004). According to Sahin, Karakus & Ugurlu, 2014)s'
research, the self-discipline levels of employees compared who received training
on self-leadership behaviors before and after training. It is stated that positive
results were obtained, and the participants whose self-discipline dimension was
low before the training had a self-awareness of how they could implement their
own leadership behaviors after the training. Also, in related research; It
contributes to the performance of the organization by increasing the innovation
skills and creativity of the employees (Dogan & Sahin, 2008), increases the
individual and team performance, provides job satisfaction (Politis, 2006;
Prussia, Anderson & Manz, 1998). It is stated that facilitates the management of
differences and organizational change in organizations, entrepreneurial
individuals increase their performance (Dogan & Sahin, 2008).

Values, on the other hand, are seen as concepts that affect individuals'
choices in their behaviors and guide them, and are evaluated as preference criteria
or standards (Vurgun & Oztop, 2011). It is closely related to the dimensions of
emotion, thought and behavior of individuals. In most studies examining values
in the field of social sciences, it is stated that it has a fundamental importance in
explaining the behavior of individuals (Kusdil & Kagitcibasi, 2000).

Among the basic assumptions of social learning theory, it is mentioned
that behaviors can be learned, and individuals' capacity to manage themselves.
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(Bandura, 2001). In the theory of intrinsic motivation, it is mentioned that the
individual can motivate himself without being dependent on external factors
(Houghton & Neck, 2002). The main point to be examined within the framework
of the research is that individuals learn self-leadership behaviors by providing
their intrinsic motivation and to determine which individual value dimensions
will guide them in their implementation. As a matter of fact, it is assumed that
individuals who are aware of their personality structures will get to know
themselves better, can regulate their emotions and thoughts (Skowron & Dendy,
2004) and can acquire self-management skills more easily (Markham &
Markham, 1995; Dogan & Sahin, 2008). The assumption that both managers and
employees can adopt self-leadership behaviors and work more efficiently in line
with their goals and their performance will increase makes it important to
implement these behaviors. In the light of this information, it is aimed to
investigate whether the individual values of the employees have an effect on their
self-leadership behaviors.

2. THEORETICAL BACKGROUND

2.1. Self-Leadership

The self-leadership is generally defined as self-directed individuals
providing their own motivation to work (Houghton et al., 2004). Among the some
studies in the related literature, it is stated as a process in which people direct
themselves by providing the necessary self-motivation to achieve their goals and
achieve success (Manz & Neck, 1991).

The concept of self-leadership, first emerged in the mid-1980s with the
expansion of the concept of self-management. It is evaluated under 3 strategies
as behavior-focused, natural reward and constructive thought pattern model
(Manz, 1986).

Behavior-focused strategies are about expanding one's self-awareness.
Behavior-focused strategies relate to expanding one’s self-awareness and
encompass self-observation, self-goal setting, self-reward, self-punishment, and
self-cueing. In the self-observation strategy, individuals are advised to set goals
in line with their goals. At this stage, it is stated that they observe themselves and
become aware of the reasons for their behaviors and how often they perform their
repetitive behaviors (Manz, 1986).

In self-goal setting strategy, an individual who can consciously collect
information about herself/himself determines her/his goals and motivates
herself/himself to reach them (Houghton & Neck, 2002). Again, self-rewarding,
which enables the individual to direct her/his behaviors, can be used as a tool that
will enable her/his to reach her/his goals more effectively (Manz & Neck, 1991).
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It includes the individual's evaluation and review of the causes of her/his negative
behaviors/mistakes, and regulating the relevant behaviors in order not to repeat
them (Tabak, Sigr1 & Turkdz, 2013).

In the method of self-cueing to oneself, it is suggested that the individual
can both change the behaviors she/he wants to change by taking action and put
her/him into a certain routine by using the marking technique (Houghton & Neck,
2002). Thus, it is emphasized that the individual who realizes her/his behavior
and takes steps for change can motivate herself/himself more easily (Celik &
Polat, 2017).

Natural reward-oriented strategies, on the other hand, are more focused
on internal rewards and enable individuals to increase their internal motivation
while performing their duties (Kayral, 2016). It is based on the assumption that
individuals will show higher performance if they approach their activities with a
positive perspective (Manz, 1986). The fact that the employee can see natural
rewards in her/his activities and in daily life increases motivation, especially
under difficult conditions. In this strategy, instead of leaving the pleasant and
unattractive aspects of the actions aside, it is aimed to overcome them in a more
constructive way (Dogan & Sahin, 2008). Unlike the self-reward strategy, the
rewards are in the behavior/work and the individual is satisfied as long as she/he
exhibits the behavior/job (Tabak et al., 2013).

Constructive thought pattern model strategies, on the other hand, are
related to mental models. It includes the individual's developing new ideas, using
her/his creativity, and transforming them into habits (Houghton & Neck, 2002).
It includes the strategies of "identifying and changing thoughts and assumptions",
"imagining successful performance in the future” and "talking to oneself" in a
positive way (Arl1 & Avci, 2017). Self-leadership strategies are in Table-1; Three
main strategies and nine sub-strategies can be shown in detail and in line with an
example as follows (Neck & Manz, 2010; Stewart, Courtright & Manz, 2011:
Kahraman, 2017).

103



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 99-121

Table 1: Self-Leadership Strategies and Model Behaviors

Category

Strategy

Description

Example

Self-
observation

It is aimed to increase the
awareness of individuals by
performing certain behaviors.

Giving more importance to the
process of a deadlines' project or
work that needs to be cultivated,
identifying distractions

It is aimed to raise awareness of

Self-goal the individual. Setting specific goals to be
setting The individual makes plans in achieved as a result of
line with her/his goals and performance.
Y organizes her/his behavior
2 accordingly.
j Self-reward
g It is the individual's
3 determination of rewards in
§ accordance with her/his goals. To demonstrate the behaviors
w This includes being able to take necessary to complete the task to
2 action in line with their goals be fulfilled.
g and gather the necessary energy.
o0
Self- It is similar to natural reward Making constructive criticism
punishment behaviors and focuses directly against oneself to improve
on individual consequences. performance.
It includes acting in the direction ~ Keeping notes on the task that
of increasing the positive needs to be done and removing
Self-cueing behavior of the individual. distractions from the desk.
Building It involves creating more
8 natural pleasing features in an activity Identifying a more pleasant
= rewards into related to a task that one must place for a business meeting
§ . tasks perform.
= .2
§ E Focussing on It involves focusing attention on ~ Choosing to focus on the healthy
§ £ thenatural the natural reward elements of life that will be achieved as a
9D rewards the task/job, rather than focusing
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inherent in on and thinking about result of sports, not the effort
tasks undesirable situations in order to  spent on sports
shape their own perceptions.

For example, about a meeting
that the individual should attend;

It involves the individual instead of thinking "I feel very
Self-talk replacing destructive self-talk nervous for this meeting",
with more positive self-talk. thinking "I have prepared very

well for this meeting and | can
make many useful contributions
and motivate herself/himself.

The individual learns to develop
more motivating beliefs during
the evaluation of her/his own

It involves examining an performance instead of
Evaluating individual's current thought destructive thought patterns.
beliefs and patterns and working on Saying “I could have done
attitudes changing their irrational beliefs better, I will learn from my

and assumptions. experience and | will do better

next time” instead of “I did a
terrible job”

It involves visualizing the

Visualisation successful performance of the Dreaming of achieving a
individual and rehearsing her/his  successful outcome.
steps before starting a job.

Constructive Thought Pattern Strategies (Cognitively Focused

Strategies)

Figure adapted from Neck and Manz, (2010); Stewart et al. (2011) and Kahraman, (2017)

2.2. Self-Leadership and Individual Values

Values are described as guides for behaviors that guide the lives of
individuals and change between situations (Kluckhohn, 1951: Vurgun & Oztop,
2011, p. 219). It is stated that individuals primarily act according to their
individual values in order to reach their goals in working life, to direct themselves
and to provide their internal motivation. Bourdieu and Passeron (1979) have
stated that; the culture in which individuals grow up and live in can also be shown
as one of the most important factors that affect the behaviors and values of the
individual.

Schwartz (1992) has identified 10 core values consisting of 4 main
dimensions. As mentioned these values are created in response to the needs for
biological, social relations and group functions and was evaluated in two
categories as individual and social. Individual values consist of achievement,
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power, hedonism, self-direction and situmulation. The common aspect of these
values is that they emphasize individual interests and characteristics. Social
values are; security, conformity, tradition, universalism and benevolence. The
emphasis of these values is on the interaction of individuals with society
(Schwartz, 2006: 965; Dogan, 2018). In this direction, the values of self-
development and openness to change, which cover the relationship between the
individual's direct self-directed behaviors, were evaluated within the scope of the
research.

Although the subject of influencing and directing themselves is go a long
way back, the concept of self-leadership is considered as a newer subject. Self-
leadership has started to be studied in the literature with Manz's book published
in 1983 and then in the Academy of Management Review in 1986 (Kahraman,
2017).

The concept of self-leadership is associated with the individual's self-
direction and intrinsic motivation behaviors (Manz & Neck,1991). And also in
the relevant literature, attention was drawn to the concept of “Value-Oriented
Management” by Selznick (1957), and it was suggested that it might be important
to consider the concept of value. Selznick is concerned in how organizations
become institutions within the framework of institutional theory and how
institutional processes affect organizations (Greenwood, Hinings & Whetten,
2014). In fact, Selznick mentioned that corporate leaders should lead the
institutionalization process by “instilling value” in their organizations beyond the
technical requirements of the institutions (Selznick, 1957; Jung & Choi, 2011;
Washington, Boal & Davis, 2008). It is important in that it gives leaders and
managers the responsibility to choose and express values for their institutions
(Shinn, 1996). The values are; In fact, in a way, they are the ideal beliefs of
individuals. The most important role of values is that individuals motivate and
direct their actions (Kraatz, Flores & Chandler, 2020).

It is reported that values play a role in the behavior of individuals
(Schwartz, 2003). In the light of this information, it was aimed to examine the
role of individual values in learning self-leadership behaviors and their effects on
self-leadership behaviors within the framework of intrinsic motivation theory
(Deci, 1975) and social learning theory (Bandura, 1977).

Within the framework of the self-leadership model, the natural rewards
that individuals achieve as a result of the actions or tasks they like to perform are
conceptualized based on the intrinsic motivation theory. Individuals claim that
they struggle to increase their feelings of self-determination, such as competence
and autonomy (Deci, 1975).
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It was stated by Manz (1986) that the behaviors of individuals are not
caused by external factors, on the contrary, it is internal factors, not external
factors, that activate and control individuals. “The main subject of self-leadership
is that the development of one's abilities such as self-awareness, self-regulation
and self-motivation leads to individual competence” (Karp, 2013: Kahraman,
2017, p. 9).

Intrinsic motivation of the person; It is the natural tendency to be open to
changes, to achieve the difficult, to enhance oneself, to research, to learn and to
practice. Indeed, it is stated that intrinsic motivation creates the best phenomenon
that explains an individual's positive potential (Deci, 1975). Through self-
leadership strategies, in a way, the individual is provided with the opportunity to
make a choice. It is emphasized that internal motivation can increase in direct
proportion by giving individuals opportunities to orient themselves. It is
considered that the most effective among the motivation dimensions for the
individual to take action while taking any action is the intrinsic motivation (Nal
& Sevim, 2019).

In social learning theory, it is stated that behavioral change of individuals
is a change in understanding the relationship between behavior and reward. It is
stated that sometimes people can change their behavior with simple changes in
their minds (Bandura, 2001). In self-leadership, the sense of competence and self-
control are stated as the main point in the conceptualization of natural rewards
(Neck & Houghton, 2006). Behaviors that individuals are happy to do with the
hedonism value dimension; In value dimensions such as achievement and power,
it is stated that their intrinsic motivations, which enable them to take action in
line with their behaviors, are related. (Schwartz, 1992; Neck & Houghton, 2006).

It is important that the content of the behaviors of individuals and their
individual values are compatible with each other. Because if individuals accept
these attitudes by themselves, it will be easier for them to internalize their goals.
Thus, it is emphasized that they can be motivated in a comfortable and easy way.
It is stated that every individual is motivated to work for general purposes in an
enterprise. For example, it is possible for an individual to internalize the goals of
the company she/he works for, integrate it with herself/himself and act in line
with her/his job description, basically, if the individual basically trusts and
connects to the institution she/he works for, the manager she/he works with and
her/his colleagues. When the basis of all these ties is investigated, it is seen that
the attitudes and values of the individual take place (Barbuto & Scholl, 1998; Nal
& Sevim 2019).

The individual value of openness to change; It includes the sub-values of
self-direction and status. It consists of values that reveal the emotional and
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intellectual interests of individuals (Thierry, Dario, & Schwartz, 2002).
Creativity, independence, determining one's own goals, self-esteem, curiosity,
self-control, autonomy are values under the dimension of self-enhancement
(Schwartz, 1992). It is stated that individuals with high openness to change values
are individuals with high imaginations, non-traditional, creative and different
thinking skills (Kubat & Kurulizim, 2010). Such that the individual's self-
enhancement and self-activation values include independent thoughts, behaviors,
and fondness for change (Korkmaz, 2010). As a matter of fact, behavior-oriented
strategies refer to self-management approaches where ineffective behaviors can
be transformed into effective behaviors in order to raise awareness in individuals.
In other words, it is stated that individuals can change their self-awareness and
unpleasant behaviors as a result of their own efforts (Neck & Houghton, 2006).
In this direction, individuals who know the reason for their behavior will be able
to exhibit more effective behaviors towards their goals (Dogan & Sahin, 2008).
Self-management behavior, which is one of the self-leadership behaviors; It
includes subjects such as self-management of the individuals, choosing their own
behaviors, high creativity and being able to do research with their own free will
(Ercan & S18r1, 2015). Among the basic assumptions of social learning theory, it
is accepted that individuals have the potential to shape their behaviors and it is
stated that individuals have the power to control and regulate their own lives
(Wood & Bandura, 1989). As a matter of fact, these aspects can be associated
with self-direction values (Neck & Houghton, 2006).

A positive relationship between self-leadership, innovation and creativity
has also been expressed in related studies (Neck & Houghton, 2006; Furtner &
Rauthmann, 2010; Marshall, Kiffin-Petersen & Soutar, 2012; Bal Tastan, 2013).
Again, in a study stated by Carmeli, Meitar & Weisberg, (2006) on employees
and managers in different businesses in Israel, it was determined that self-
leadership positively affects the innovative behaviors of both employees and
managers (Celik & Polat, 2017). According to Neck and Houghton's (2006)
study, some variables such as job satisfaction, commitment, creativity,
independence, psychological empowerment, confidence, self-efficacy, positive
influence and team strength were evaluated as potential outcomes of self-
leadership (Sesen, Tabak & Arli, 2017).

It is predicted that employees who prioritize these values will more easily
display the appropriate behaviors for these strategies.

In light of these informations, our hypothesis is developed as follows;

Hi: Employees' individual values sub-dimensions (openness to change
and self-enhancement) have a significant and positive effect on self-leadership
behaviors.
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3. RESEARCH METHOD

3.1.Purpose and Importance of the Research

In terms of businesses, starting from the employees, self-management of
the individuals are among the important issues for the success of the
organizations. Empowerment of employee is critical to the success of businesses.
In order to empower employees, it is important for businesses to first understand
and reveal the individual talents and values of their employees. In many studies
examining individual values in the field of social sciences, it is stated that values
have a fundamental importance in explaining the behavior of individuals.
Individual values of individuals; It is closely related to the dimensions of emaotion,
thought and behavior. The assumption that both managers and employees can
adopt self-leadership behaviors and work more efficiently in line with their goals
and their performance will increase makes it important to implement these
behaviors. In the light of this information, it is aimed to investigate whether the
individual values of the employees have an effect on their self-leadership
behaviors.

Individual Values

Self-Enhancement
(Power - Achievement - >
Hedonism) Hy

Self-Leadership

Openness to Change
(Self-Direction - Situmulation)

Figure 1: Research Model

The sample of the study includes 318 participants working in enterprises
operating in the Organized Industrial Zones of Istanbul. Quantitative research
method was used in this study. The convenience sampling was selected as the
sampling method. The survey has been conducted on participants via e-mails.

The first part of the survey encompass descriptive statistics. In the second
part; within Independent Variable; In the context of Individual Values, (i)
"Openness to Change (6 items)" and (ii) with "Self-Enhancement (4 items)".
These variables are constructed by help of Schwartz (2003) for Measuring Basic
Individual Values. The Dependent Variable in the third section Self-leadership
was measured using the Turkish version of the scale developed by Houghton,
Dawley & DiLiello, (2012) and adapted in Turkish by Sahin (2015) "Self-
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Leadership Scale Short Form-9 statement”. Relevant permissions were obtained
from the owners of the scales used within the framework of the research.

Exploratory factor analysis was performed and Cronbach's alpha values
were checked to investigate whether the observed variables were theoretically
predicted factor structures and to evaluate the validity and reliability of the scales.
In the next stages, first; in order to test the model and hypotheses of the research,
correlation analysis was applied to determine the degree and direction of the
linear relationship between the variables, regardless of whether they are
dependent or independent. Then, the effect of individual values, which is the
independent variable, on the self-leadership behaviors, which is the dependent
variable, was investigated by multiple regression analysis.

3.2. Ethical permissions of the research

Ethics committee principles were complied with in the study and
necessary permissions were obtained in accordance with the intellectual property
and copyright principles.

Ethics committee permission information

Name of the committee that made the ethical evaluation = Marmara
University

Date of ethics review decision = 24.06.2019

Ethics assessment certificate issue number = 14.10.2021-126976

4. FINDINGS

The participants of included in the research, 129 are women, 189 are men,
198 (64.4%) are managers and 120 (35.6%) are employees. Education levels are
51% postgraduate, 35% undergraduate, and 14% high school and associate
degree. The age distribution of the participants, it can be said that they mainly
consist of workers between the ages of 30-50. The information about the
participants is presented in the tables below, respectively.

Table 2: Gender
Gender n %
Woman 129 41

Man 189 59
Total 318 100
Table 3: Employment Status
Employment Status n %
Manager 198 64,4
Employe 120 35,6
Total 318 100
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Table 4: Educational Status

Educational Status n %
Postgraduate 162 51
Undergraduate 111 35
High School and Associate Degree 45 14
Total 318 100
Table 5: Age
Age n %

20-29 54 17
30-39 120 378
40-49 79 248
50-59 48 151
60-69 17 5,3
Total 318 100

4.1. Factor Analysis and Reliability

Exploratory factor analysis is applied using Principal Component
Analysis and Varimax rotation method in order to investigate whether the
observed variables were theoretically predicted factor structure. The Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) sample adequacy test and the Bartlett test were performed
to determine the suitability of the data set for factor analysis. As a result, it was
found that the Individual KMO value was 0.749, the Self-leadership KMO value
was 0.890, which was above the desired level of 0.50, and the Bartlett test was
significant at 0.000. It has been also investigated the diagonal values in the "anti-
image correlation" matrix and found that these values were above 0.5.
Accordingly, it has been found that the sample data is suitable for factor analysis.
(Hair et al., 2010).

In the exploratory factor analysis, the factor loadings and the
"Communality" values are considered to be 0.5. (Saruhan & Ozdemirci, 2013;
Hair et al., 2010). Variables that do not satisfy these values or are not loaded into
the theoretical predicted factor structure have been excluded from the scale. The
relevant factor structure is shown in the Table 6 below.

Self-enhancement Total Variance was % 28,082, Openness to change
Total Variance was % 21,455 and Self-leadership Total Variance was % 47,915.
In the subscale of individual values, questions with similar factor weights
remaining below the factor of sampling sufficiency of less than 0,50 were
investigated (Kalayci, 2009) and “Openness to change-Self-direction2”, which is
0,253, excluded from evaluation. As a result of repeated factor analysis it is seen
that Self-enhancement-Hedonism2 expression which is expected to be included
in the "Self-enhancemet" factor included in the "Opennes to change" factor. The
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Individual Values subscale of the study is examined under the two sub-
dimensions in the literature stage of the this study.

As a result of the factor analysis, it was seen that the statements of the
Self-Leadership Scale were gathered under a single factor, in parallel with the
study of Sahin (2015). The Cronbach's Alpha value of each factor were above
0.5. Accordingly, it has been found that the inherent consistency of factor
structures (Table 6). The reliability of the scales were evaluated using the
Cronbach's Alpha coefficient, which is an internal consistency model based on
the average of the correlation between the scale items.

Table 6: Exploratory Factor Analysis

Factors Factor Item Factor Explained Cronbach’s
Loading Variance Alpha
Self-enh-Achl .829 .669
Self-enh-Ach2 764 .687
Self- Self-enh-Pow2 728 28.082 702
o enhancement Self-enh-Pow1 552 724
In\(i;bdel;al Self-enh- Hed1 504 684
Dimension Open change-Sitl .800 701
Open change-Sit2 .613 726
Openness to Open change- 21.455
change SZIf-direc?l- 586 139
Self-enh-Hed2 .581 .692

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: .749
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square: 612.223; df:36; Sig.: .000; Total Explained
Variance:49,537

KKL5 .786 .821

KKL4 754 .825

KKL2 142 .830

KKL6 713 .835

Self-Leadership KKL7 711 47915 835
Dimension KKL3 658 846
KKL1 .646 .841.

KKL8 .626 .842

KKL9 .565 .846

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: .890
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square: 1027.799; df: 36; Sig.: .000;
Total Explained Variance: 47,915

4.2.Correlation Analysis
As a result of the Pearson Correlation analysis, a positive (r=0.402) and
statistically significant (p=0.000<0.01) relationship was found between self-
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development and self-leadership. According to the investigated correlation
coefficient, this relationship is moderate. (0.40 <r<0.59) (Sencan, 2005; Altunigik
etal., 2004).

A positive (r=0.377) and statistically significant (p=0.000<0.01)
relationship was found between openness to change and self-leadership.
According to the calculated correlation coefficient, this relationship is weak.
(r<0.40 the ratio is weak), (Table 7).

Table 7: Correlation Analysis Results

1 2 3
1-Self-enhancement 1
2-Openness to change A54%* 1
3-Self-leadership A02%* 377** 1

** p<.01

4.3. Multiple Regression Analysis

Multiple regression analysis was used to examine the effect of
employees' individual values on self-leadership behaviors.

According to the results in Table 8, there is a moderate positive
correlation between the variables (R=.463; p<.05). In addition, the coefficient of
determination was found as R2=.214, and it can be said that 21.4 percent of the
changes in self-leadership depend on individual values. The regression model
was significant. (F:16.997, p=.000).

The results show that it is possible to predict self-leadership behavior
with at least one of the independent variables. The R? value, which shows how
much of the dependent variable is explained by the independent variables
(Kalayc1, 2009), was 0.21. As a matter of fact, since self-leadership behaviors are
a behavior that can be affected by other situations of employees, this value is
considered reasonable.

Table 8: Impact of Individual Values on Self-Leadership

Individual Variable B t B Sig.

Self-enhancement-Mean 275 5.177 294 .001
H1

Openness to change-Mean .205 3.477 213 .001

N: 318; R: .463; R2: .214; Adjusted. R2: .201; F:16.997;
Dependent Variable: Self-leadership
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Table 8 shows which of the individual values independent variables has
an effect on the dependent variable, self-leadership. The t values of the variables;
shows that the effect of the variables on self-leadership is significant. B value
shows that Self-enhancement value (B=.275; p<.001 and Openness to change
(B=.205; p<.001) have the strongest effect. In the light of the findings obtained
according to the results of the analysis, a positive and significant effect of the
individual values of the employees on the self-leadership behaviors was
determined and the H1 hypothesis was supported. (Self-enhancement; B=.275;
p<.001; Openness to Change; B=.205; p<.001).

5. CONCLUSION

The concept of self-leadership allow the individuals to know themself
better and to direct themself with a better self-awareness (Syddnmaanlakka, 2004:
Yavuz & Ayan, 2019, p. 1004). The fact that employees can benefit from their
talents while performing the tasks assigned to them, develop and increase their
existing talents, enables them to see themselves as competent.

Self-leadership represents behaviors that help individuals increase their
internal motivation and positive well-being (Hendricks & Payne, 2007). Since
employees aim to take responsibility for their own behavior, it will be convenient
for managers to work with employees who have these characteristics.

It is stated that a leader who can control her/his own behavior can manage
the behavior of her/his employees more effectively (Manz & Sims, 1980).
Therefore, it is one of the basic assumptions of the concept of self-leadership
(Manz, 1986) that as the self-management skills of the employees as a whole
develop, they will contribute to the efficiency and effectiveness of the institutions
(Markham & Markham, 1995).

The concept of self-leadership also offers important implications for
businesses. It is seen that human-oriented management behaviors affect the
performance and productivity of enterprises. Self-leadership is associated with
positive results that directly concern employees at both individual and group/team
levels.

Self-leadership behaviors encourage individuals to achieve a slightly
higher level of individual performance and individual effectiveness. They also
have guiding roles (Neck & Houghton, 2006). Self-leadership is based on
individuals' self-awareness.

As a result of the correlation analysis investigated within the framework
of the research, from the sub-dimensions of individual values; openness to change
and self-enhancement were found to be associated with self-leadership behavior.
As a result of the multiple regression analysis, it was determined that the
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individual values of openness to change and self-enhancement had significant and
positive effects on self-leadership behavior.

It is emphasized that individuals with higher self-enhancement values
can be individuals who attach importance to having power and achievement sub-
dimension values. However, it is stated that they also may have a value priority
that gives importance to the recognition of their achievements and abilities by
others (Kusdil & Kagitgibasi, 2000).

Personal traits such as brave, creative, dynamic, proactive and pro-
independence, etc., which expresses the value of openness to change is thought
that individuals who have the characteristics of self-leadership can easily apply
their own leadership behaviors (Dogan & Sahin, 2008). Because individuals
whose openness to change values' are in the forefront, embrace independence and
freedom as an important value; It is underlined that they attach great importance
to creativity, genuineness and generating new ideas (Schwartz & Bardi, 2001). It
can be said that they enjoy different experiences while looking for ways to work
more efficiently in working life. In this direction, they may be in an effort to
incorporate self-leadership behaviors into their daily work routines easily of their
own accord. It is thought that the self-confidence and self-esteem of the
employees who are more open to change and whose individual value is at the
forefront may also be high and they may find their self-leadership behaviors more
attractive.

These results obtained; is similar to the studies of Neck and Hougton
(2006), Furtner and Rauthmann (2010), Marshall et al., (2012) and Bal Tastan
(2013), which concluded that there is a positive relationship between self-
leadership and innovation and creativity. In the study conducted on the Turkish
banking sector by Unsal, Tabak, and Ercan (2009) noted that private sector bank
managers differ in their "Self-Enhancement” values, which include power and
achievement. Within the self-enhancement value dimension, under the
individual's desire to achieve; attention is drawn to individuals who have a desire
for personal success by demonstrating competence according to social standards.
The characteristics of employees with these values are listed, such as focusing on
producing resources for other individuals to continue their lives and achieving
the goals of groups and institutions, showing competence in terms of prevailing
cultural standards, and giving importance to social approval.

It is thought that the individual values of the managers are also effective
in this area and that the self-leadership behaviors of the managers who have the
values of "open to change and self-enhancement" can help the businesses to gain
a competitive advantage that is getting stronger. Such a finding can be considered
as an indication that the management approach has undergone a change in the
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new period. The awareness of the employees is increasing day by day in line with
the requirements of their working conditions. In today's conditions, it is an
important criterion for a good manager to be a good role model and to manage
herself/himself.

The fact that both managers and employees have self-enhancement
values that aim for achievement, show one's skills, make a difference and
respecting can mediate their implementation of self-leadership behaviors and
create a stronger effect on their productivity. As a result, it is stated that managers
and employees who want to strengthen and enhance themselves can be more
creative and reveal their personal abilities more easily. All these aspects can be
contribute positively to the achievement and maintenance of competitive
advantage by enterprises.

Among the limited studies in the literature investigating the relationship
between self-leadership and individual values, it is thought that evaluating the
relationship with individual values can contribute to the relevant literature.

It has been observed by the research that the individual values have an
effect on the self-management skills of the employees by being aware of their
self-leadership behaviors according to their value profiles, getting to know
themselves better, providing their internal motivation and working towards their
goals.

In this direction, it is thought that self-leadership can be useful in the
management policies of enterprises, in recruitment and placement of employees,
in examining the personality structures of individuals, in evaluating their value
profiles and self-management skills. It is also important to provide relevant
trainings so that employees can learn self-leadership behaviors in terms of their
individual development within the framework of training needs analysis. It is also
stated in the research findings of Sahin et al., (2014) that the trainings in question
can help the employees to know themselves better, and that they are directly
related to their characteristics such as self-discipline and self-awareness. In this
direction, it is thought that it can contribute to the employees to work more
efficiently.

In addition, it can be suggested to focus on the importance of the concept
of self-leadership in empowering employees and to evaluate it with different
variables in this direction. The relationship of the concept with the character and
personality structures of individuals can be discussed in more detail.

The fact that the research covers a certain sample and was carried out
with two value dimensions constitutes the limitation of the research. In this
direction, it can be suggested to examine the concept of self-leadership with more
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samples, managers and employees working in different sectors, and different
value dimensions and other variables in the future studies.
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1. GIRIS

Yoneticiler tarafindan uygulanan istismar edici ydnetici davranist
calisanlar iizerinde olumsuz sonuglar ortaya cikarmakla birlikte, arastirmacilar
tarafindan “Amirler astlarii hasta edebilir mi?” sorusunu giindeme getirmistir
(Tepper, 2007). Son zamanlardaki arastirmalar, amirlerin istismar edici
davraniglarinin galisanlarin fiziksel ve zihinsel saglig1 tizerinde ne denli zararl
etkileri olabilecegini ortaya koymaktadir (Bowling & Michel, 2011; Kelloway &
Barling, 2010, Liang, Hanig, Evans, Brown, & Lian, 2017; Peltokorpi &
Ramaswami 2021) YoOnetim tarihi, istismar edici davramg sergileyen
yoneticilerin 6rnekleriyle dolu olsa da konunun sebep sonug iligkisi ¢cergevesinde
bir aragtirma alan1 olarak ortaya ¢ikisi son 20 yillik siireci kapsamaktadir (Tepper,
2000). Istismar edici yénetici davramglarinmn astlar {izerindeki dogrudan saglik
sonuglar ile ilgili olumsuz etkilerine ek olarak, ise gitmeme, is tatminsizligi ve
saglik hizmetlerinin kullaniminin ortaya c¢ikardigi maliyetler gibi dolayl
etkilerine yonelik aragtirmalara da son yillarda siklikla rastlanmaktadir (Quinn,
Vadaparampil, Gwede & Munster 2007). Ornegin, Hollanda'da (Hubert & Van
Veldhoven, 2001) istismar edici yOnetici anlayisinin yayginlik orani yaklasik
ylizde 11 olarak tespit edilirken; Norveg'te yapilan bir ¢aligmada (Aasland,
Skogstad, Notelaers, Nielsen, & Einarsen, 2010) ¢alisanlarin yaklasik tigte birinin
onceki alti ay icinde "siklikla" bu tiir olumsuz davranislara maruz kaldigi
belirlenmistir. ABD'de ise, taciz niteligindeki yonetici davraniglari, yillik 23,8
milyar dolarlik bir maliyete sebep olmakla birlikte, bu durum ABD’deki
calisanlarin (Tepper, 2007) yiizde 13,6'sin1 etkilemektedir.

Olumsuz amir davraniglar1 ve amirlerin fiziksel temas harig¢, diigmanca
s0zlii ve sdzel olmayan davraniglart siirekli sergileme derecesine iligkin 'astlarin’
algilamalar1 olarak tanimlanan (Tepper, 2000, s. 178) istismar edici ydnetici
davranisi, kamuoyunda astlar ile ilgili alay etme, tehditler, kasitli olarak bilgi
saklama ve sessiz taciz gibi davraniglar dahil olmak {izere astlara uzun vadeli kotii
muamele ile benzer anlamlar tasimaktadir. Mevcut literatiir, istismar edici
davraniglarin bireyler ve genellikle kuruluslar iizerindeki zararh etkilerini ortaya
koymaktadir (Tepper, 2000). Bunlar arasinda en sik karsilasilanlar; ¢alisanlarin
gerginligi (Lan, Huo, Cai, Wong, Chen, & Lam, 2020), psikolojik sikint1 (Dufty,
Ganster, & Pagon, 2002; Bryant & Harvey, 1996); is-aile ¢atismasi (Tepper,
2000), is tatmini, orgiitsel baglilik (Aryee, Putti, & Phua, 1990; Tepper, Moss,
Lockhart, & Carr, 2007) ve g¢alisan yaraticiligidir (Liu, Liao & Loi, 2012).
Dolayisiyla, istismar edici yonetim anlayisi, siiregelen bir stres kaynagi olmakla
birlikte astlar i¢in ¢esitli olumsuz sonucglara yol agabilmektedir (Martinko,
Harvey, Brees & Mackey, 2013; Tepper, 2000). Orgiitler ve iiyeleri i¢in zararl
sonuclart disiiniildiigiinde, istismar edici yOnetim anlayist arastirmacilar
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tarafindan stirekli aragtirmasi gereken Onemli bir sorun olarak kargimiza
cikmaktadir (Tepper, 2007).

Stres kelimesi Latince "estrictia" kelimesine karsilik gelmekle birlikte,
insanligin varolusundan beri goriilen bir olgudur (Chuang & Lei, 2011, s. 551).
Kisilerin rahatsiz edici bir durum karsisinda hissetmis olduklart olumsuz gerilim
hali olan stres, astlarin is ve is dis1 yasamlarinda karsilastiklar1 sorunlar karsinda
yasadiklar1 sikintili siirectir (Davis & Scriven, 1992). Istismar edici davranis
acisindan stres faktorii, astlarin kisa ve uzun vadeli fiziksel ve zihinsel sagliginin
kdtiiye gitmesi gibi istenmeyen sonuglara yol acabilen kisileraras1 bir sorun
olarak degerlendirilebilir (Kelloway, Sivanathan, Francis, & Barling, 2005).
Ornegin, istismar edici davranisin isyeri stres faktorlerine yol acan bir 'temel
neden' oldugu goriisii baz1 arastirmacilar tarafindan kabul gormiistiir (Kelloway
vd., 2005). Is yerinde ast iist iliskileri calisan saghg1 ve giivenligi noktasinda
birbiri ile dogrudan iliskilidir (Kelloway & Barling, 2010). Ozellikle, istismarci
bir amir ile etkilesim i¢inde bulunmanin bagirma, alay etme veya asagilama,
anksiyete, sinirlilik ve depresyonu igeren psikolojik sikint1 gibi ikincil psikolojik
ve zihinsel saglik sonuglariyla iligkili oldugu ortaya ¢ikmistir (Duffy vd., 2002;
Tepper, 2007).

Diger taraftan yapilan caligmalar istismar edici yonetim anlayisinin
anksiyete, sinirlilik ve depresyonu iceren psikolojik ve zihinsel saglik
sonuglaryla baglantili oldugunu gdstermistir (Tepper, 2000). Istismar edici
yonetici davramisi ¢alisanlarin fiziksel sagligiyla olumsuz bir sekilde iliskili
oldugu fikri dogrultusunda yapilan arastirmalar yoneticilere siirekli diismanlik ve
olumsuz duygulara sahip astlarin, artan fiziksel saglik sorunlarindan dolayi
mutsuz oldugunu ortaya koymustur (Schaubroeck, Walumbwa, Ganster, &
Kepes, 2007). Istismar edici yonetici davramsi baslangic olarak kisa vadeli
fiziksel ve mental saglik sorunlarina sebep olmakla birlikte is stresinin de
eklenmesiyle uzun vadeli psikolojik ve fiziksel saglik sorunlarina yol agmaktadir
(Kahn & Byosiere, 1992; Spector & Jex, 1998). Bu dogrultuda, astlarin psikolojik
ve fiziksel kaynaklarinda yasamis kayiplari agiklamak igin “Kaynaklarin
Korunmasi Teorisi (Hobfoll, 1989) caligmanin temel kuramini olusturmaktadir.
flgili teoriden hareketle arastirmamizin temel arastirma sorusu asagidaki gibi
olusturulmustur.

Istismar edici yonetici davramist mental ve fiziksel saghk sorunlarinin
yasanmasinda ig stresinin araci rolii var midir?

2. TEORIK ARKA PLAN
Calismamizin teorik arka planina Kaynaklarin Korunmasi Teorisi katki
sunmaktadir. Bireylerin kendileri agisindan 6nem atfeden kaynaklari elde etmek,
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korumak ve zenginlestirmek adina ortaya koymus olduklari ¢abalari; kisisel
ozelliklerini, sosyal ve ekonomik kosullarini iyilestirip bu kosullari korumay1
basarmalar1 kaynaklar1 koruma teorisinin temelini olusturmaktadir (Hobfoll,
2001). Kaynaklar1 koruma teorisi daha ¢ok bireylerin mevcut kaynaklari ellerinde
tutmak veya gelistirmek adina c¢evresel faktdrlerden daha fazla etkilendigini
gostermektedir (Hobfoll, 1989). Teoriye gore mevcut sartlarin gerceklesmesi
durumunda birey yasamis oldugu stresi azaltmak igin tepki vermektedir. Iste bu
tepkinin ortaya ¢ikmasi icin; ortada bir tehdit olmasi, kaynaklarin kayb1 veya
kaybolan kaynaklarin yerine yeni kaynaklarin konulamamasi gibi durumlarin
olmasi gerekmektedir (Hobfoll, 2001). Kaynaklarin korunmasi teorisine goére
kaynaklar bireyler agisindan degerlendirildiginde; degerli kaynaklar, maddi olan
kaynaklar, mevcut kosullar, kisisel birtakim ozellikler ve sahip olunan enerji
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar arasinda maddi kaynaklar, kisiye sagladigi
avantajlar nedeniyle degerli olan kaynaklar arasinda degerlendirilmektedir. Cep
telefonunun bireylere iletisim imkan1 vermesinden dolay1 degerlidir. Unvan ve
kidem bu anlamda kosullarin 6rnegini olusturmaktadir. Kisinin sahip oldugu
nitelikler de calisanalrin strese karsi dayanikliligini belirleyen miithim bir
unsurdur. Enerji unsuruna baktigimizda ise vakit, para ve bilgi gibi unsurlar elde
etmeye yardimci olmasi agisindan son derece dnemlidir (Hobfoll, 1989). Teorinin
Onemli Ozelliklerinden birisi de bireylerin herhangi bir tehlike durumu
hissetmedigi durumlarda ileriye doniik olarak gelecekte yasayabilecegi kaynak
kaybina karsilik elinde bulundurdugu kaynaklar1 zenginlestirmeye ¢aligmasidir.
Calisanlar bu anlamda kaynaklarimi zenginlestirmek i¢in veya mevcut elindeki
kaynag1 korumak i¢in bile olsa sinirli bir miktar kaynak kullanmas1 gereklidir. Bu
anlamda bireylerin ellerinde bulunan kaynagin miktarina goére dayanikli veya
dayaniksiz olacagi diisilincesi teorinin bir diger 6nemli noktasini olusturmaktadir
(Hobfoll, 2001). Bunun sonucu olarak da c¢alisanlarin kaynak kaybi tehdidi
yasamamalar1 onlarin daha az tehdit yasamalarina sebep olmaktadir (Ito &
Brotheridge, 2003; Cole, Bernerth, Walter & Holt, 2010).

Istismar edici yonetici davramisi bireyin is ortaminda igerisinde
bulundugu orgiit yapisindan ikili iligkilerine kadar bir¢cok alanda olumsuz
sonuclarin yasanmasina neden olmaktadir (Mackey, Frieder, Breess & Martinko,
2017). Yapilan c¢alismalar yasanilan bu olumsuz durum karsisinda istismarct
yonetim davranisini gosteren yoneticinin astlarina yonelik ortaya koydugu
Olumsuz igerikli davraniglarin ig stresini Onemli oranda arttirdigini ortaya
koymustur (Hwang, Hyun, & Park, 2013: s. 242). Yasanilan bu olumsuz durum
astlarin is stresini arttirarak iy memnuniyeti, is verimliligi ve performansi gibi
bircok fonksiyonu etkiledigi ifade edilmektedir (Tennant, 2001, s. 697).
Yoneticiler tarafindan ¢aliganlarla alay etmek, kiiciik diistirmek ve elestirmek gibi

126



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 122-147

istismar edici davranigin kronik bir stres etkeni olarak kabul edildigi
gorilmektedir (Restubog vd., 2011; Tepper vd., 2007). Yoneticisi tarafindan
istismar edici davranisa maruz kalan ¢alisanlar sahip olduklar1 kaynaklar etkili
ve verimli bir sekilde kullanamamakta ve igin gereklerini tam ve eksiksiz olarak
yerine getirmemektedir (Tepper, 2000). Isin gereklerini yerine getiremeyen
calisanlar da bu durum eksiklik, tatminsizlik, isteksizlik gibi durumlara sebep
olmakta bunun sonucu olarak c¢aligsanlar is stresi yasamaktadir (Priesemuth &
Schminke, 2019). Calisanlar istismarci yonetici davranigindan dolay1 yiiksek
diizeyde stres yasadiklarinda, davraniglarini diizenlemek i¢in daha az kaynaga
sahip olurlar ve bu durumda calisanlarin mevcut kaynaklari korumak veya
arttirmak icin daha fazla ¢aba gostermesi gerekmektedir (Ferris, Lian, Keeping,
Brown, Liang, & Morrison, 2014; Mitchell &, Thau 2010; Wheeler, Halbesleben,
& Whitman, 2013). Giiniimiizde istismarct yonetici davranisina maruz kalan
astlarin is streslerinin artig1 stresin calisanlar acisindan ¢alisma hayatinin bir
parcasi olarak kabul edilmesine ve bireyin beklenmedik tepkiler vermesine ayni
zamanda birgok saglik sorunu yasamalarina neden olmaktadir (Hwang, 2014, s.
61). Calisanlar istenmeyen yonetici davranisina maruz kalmalar1 halinde
kendileri igin vazgecilmez olarak degerlendirilen kaynaklarin kaybolmasi, tehdit
edilmesi veya (izerine yatirnm yaptiklar1 6nemli kaynaklar1 elde edemedikleri
durumlarda stres yasamaktadir (Hobfoll & Lilly, 1993). Is ortaminda yasadig1
olaylar1 ve durumlar1 kendi deger ve sahip oldugu kaynak acgisindan
degerlendiren ¢alisan, icerisinde psikolojik, davranigsal ve biyolojik gibi davranig
kaliplar1 ortaya koyabilir ve mevcut durumun sahip oldugu kaynaklar1 astigin
hissettigi an stres yasamaya baslar (Cohen, Kamarck, & Mermelstein, 1983).
Yoneticiler tarafindan alay edilmek, kiicik diisiiriilmek ve elestirmek gibi
istenmeyen durumlara ugrayan c¢alisanlar is stresi yasamakta ve bu durumda
calisanlarin bipolar bozukluk, depresyon, yaygin ansiyete bozuklugu, sosyal fobi,
panik bozukluk ve travma sonrasi stres bozuklugu gibi saglik sorunlar
yasadiklar goriilmektedir (Restubog vd., 2011; Tepper vd., 2007).

Istismarc1 ydnetim anlayist ile astlarm yasamis oldugu mental saglik
problemleri arasindaki iliskinin ortaya konulmasi noktasinda ilgili literatiirii
inceledigimizde 6zellikle ihtiyag teorileri (Lian, Ferris, & Brown, 2012), adalet
teorileri (Tepper, 2000; 2007) ve degisim teorileri ile ilgili olarak (Tepper, Simon,
& Park 2017) gibi istismarci yonetici davraniglarini sosyal ve orgiitsel siirecleri
ne derece etkiledigini agiklamak icin kullanildigi goriilmektedir (Mitchell &
Ambrose, 2007). Istismar edici yonetici davranisi calisanlarin psikolojik, fiziksel
saglik durumlar1 ve ihtiyaglarinin hangi diizeyde karsilandigina yonelik birgok
faktori etkilemektedir (Ryan & Deci, 2000; Kasser, Kim, Elliot, & Sheldon,
2001). Calisanlarin istismar edici yonetici davranisina maruz kalmasi, igyerinde
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temel ihtiyac tatminini engellemekte bu durumda is yerinde kaynak kayiplarina,
psikolojik sikayetlere ve olumsuz duygulara sebep oldugunu ortaya ¢ikarmistir
(Lazarus, 1991). Istismarci yonetici davramsina maruz kalan calisanlarin
igerisinde bulunduklari bu olumsuz durumdan kurtulabilmek adina daha fazla
kaynak harcadigimi bu durumunda ilerleyen donemlerde calisanlarda
tilkkenmislik, 6nemsememe ve mental zayiflik gibi durumlara sebep oldugu
yapilan ¢alismalarda ortaya konulmustur (Kahn & Byosiere, 1992; Spector & Jex,
1998).  Istismar edici yonetici davrans literatiirine dayanarak (Rogers &
Kelloway, 1997; Schat & Kelloway, 2000) igyerinde istismar edici davraniga
maruz kalan ¢alisanlarin artan stres ve kaygi yasayacaklarini ileri siirmektedir.
Buradan hareketle;

Hi: Istismarct yonetim anlayisinin mental saglik sorunlara etkisinde is
stresinin araci rolii vardir.

Yoneticilerin siirekli diismanca s6zlii ve sozlii olmayan davranislarda
bulundugu bir ortamda ¢aligsan astlar, yoneticilerinin genel saglik ve giivenlik
durumlarint bozucu davranis sergilemeleri calisanlarin birtakim fiziksel saglik
sorunu yasamalaria neden olmaktadir (Schaubroeck vd., 2007). Istismar edici
davranisin ¢alisanlarda goriilen ilk etkileri travmatik stres bozuklugu vb. sekilde
ortaya c¢ikarken devam etmesi durumunda ilk asamada fiziksel disa vurumlar
seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu disavurumlar avug i¢lerinin terlemesi, ellerin
titremesi ten iizerinde dokiintii ve kasmtilarin goriilmesi seklinde ortaya
¢ikmaktadir. Bu problemleri ise eklem rahatsizliklari, postiir problemleri, istah
kaybi, kilo kaybi, yiiksek tansiyon, bas ve boyun agrilari, mide-bagirsak
problemleri, uyku bozukluklar1 gibi problemler izlemektedir (Wager, Fieldman,
& Hussey, 2003) Yasanilan bu fiziksel saglik sorunlaria ek olarak ilerleyen
donemlerde yiiksek kan basinci, sindirim sistemi sikdyetleri, depresyon, ise
gitmeme, ise ge¢ kalma sorunlar gorilebilmektedir (Kahn & Byosiere, 1992).
Yoneticilerin gostermis oldugu bu olumsuz davranmis sekli 6zellikle kronik
rahatszlig1 ve hastalia yatkin viicut yapisina sahip caliganlarin daha fazla
etkilenmelerine sebep olmaktadir (Schat & Frone, 2011). Calisanlarin uzun
vadeli istismar edici yonetici davranigina maruz kalmalar1 kotiilesen fiziksel ve
zihinsel saglik agisindan daha uzun vadeli kaynak kayiplarina yol acar (Harris
vd., 2013).

Is stresine maruz kalan astlarda mevcut kaynaklardaki azalma veya
eksiklik, calisanlarin daha fazla kaynak kaybina karsi savunmasiz hale gelmesine
baslangigta bas agrisi, eklem agris1 gibi yakin sonuglar ortaya koyarken
devaminda ise ileri diizey fiziksel hastaliklara ve islev bozukluklarina sebep
olabilmektedir (Kahn & Byosiere, 1992). Yapilan ¢alismalar is stresi ile agir is
kosullarinin ¢alisanlarin 6ncelikle temel hareket ve sinir sistemini hedef aldigin
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gostermektedir (Wager vd., 2003) Ozellikle is stresi yasayan ¢alisanlarda viicut
bagisiklik sistemi daha fazla zarar gormesinden dolay1r viicut disaridan
gelebilecek fiziksel darbelere karsi biraz daha savunmasiz kalmakta bu durumda
calisanlarin daha biiyilik sorunlar yasamasina neden olabilmektedir (Harris vd.,
2013). Is ortaminda is stresi gibi istenmeyen olumsuz durumlarin potansiyel
olarak yeniden ortaya c¢ikmasiyla ilgili kaygi, ¢alisanlarda artarak devam eden
birtakim duygusal ve psikosomatik zorlanma davraniglariyla sonuglanmaktadir
(Mullen, Kelloway & Tedd, 2007).

Hy: Istismarct yonetim anlayisimin fiziksel saghk sorunlara etkisinde is
stresinin araci rolii vardir.

3. YONTEM

Ast-iist iliskilerinin yogun olarak yasandigi kolluk kuvvetlerinde amir
pozisyonlarinda yer alan bireyler, sorumluluklarinin disina ¢ikma, yetkilerini
devretmekten, otoritelerini arttirmaya yonelik bir dizi davranis sekillerini siklikla
sergileyebilmektedir (Bass, 2008). Yoneticiler, astlari {izerinde daha az yetki ve
ozerklik vererek siki kontrol sagladiklari bilinmektedir (Ashfag vd., 2018). Giig
dengesizligi, astlar1 igyerinde ¢esitli kisilerarasi kotii muamele bigimlerine karsi
savunmasiz hale getirmektedir (Malik, Bjorkqvist & Osterman, 2017).
Fikrimizce, giic mesafesinin yiiksek oldugu Tiirkiye’de (ilhan & Alimanoglu-
Yemisei, 2020) iistlerinin istismar edici yonetim davraniglari ile olumsuz saglik
problemlerini incelemek i¢in Tiirkiye Emniyet Teskilatinin hedef kitle olarak
tercih edilmesi bize uygun bir baglam saglamaktadir. Tiirkiye Emniyet
Teskilatinda toplam 323.842 personel mevcuttur (EGM, 2019). Emniyet Teskilati
personelinin, 307.813 (%95°’1 Emniyet Hizmetleri, 16.029 (%5’1) ise diger
hizmet siniflarindandir. Emniyet Hizmetleri Sinifi Personelin (%6,6)’sin1 Polis
Amirleri, % 86,4’iinii Polis Memurlari, %7’sini ise Carsi ve Mahalle Bekgileri
olusturmaktadir. Bu dogrultuda Tiirkiye’deki 56 farkli sehirdeki 401 personelden
elde edilen verilerle ¢alismaya devam edilmistir. Aragtirmaya katilanlarin
%85,5’1 erkek ve %14,5’1 kadin iken; %100’ evlidir. Katilimcilarin yas
ortalamasi 34.78 (Sd= 6.01 ve min. 24; max. 51) ve toplam deneyimleri 10,45
yildir (Sd= 10.15 ve min. 1; max. 30).

3.1. Arastirmanin Etik izinleri

Yapilan bu ¢aligmada “Yiiksekdgretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve
Yaymin Etigi Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yaymn
Etigine Aykir1 Eylemler” baslhigi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gergeklestirilmemistir. Etik kurul izin belgesi, Giimiishane Universitesi Sosyal
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Bilimler Bilimsel Aragtirma ve Yayin Etik Kurulu’nun 09.11.2021 tarih ve 2021
sayil1 7 nolu karari ile alinmigtir.

3.2.Veri Toplama Araglari

Brislin tarafindan (1980) yilinda ortaya koydugu geri g¢eviri metodu
kullanilarak anketler Ingilizce’den Tiirkce’ye ve Tiirkgeden Ingilizceye
cevrilmistir. Brislin’e ait olan geri ¢eviri metodu ge¢mis bircok ¢alismada yaygin
bir metod olarak kullanilmistir (Liu, Zhao & Sheard, 2017; Muduli & Raval,
2018; Wang, Zheng & Zhu, 2018; Abdelmotaleb, Metwally & Saha, 2018; Liu &
Keller, 2021). Caligmada firmanin istismarci yonetim, is stresi, mental saglik
problemleri, fiziksel saglik problemleri ve ¢esitli demografik sorular dl¢tilmiistiir.

Istismarct Yonetim. Tepper'in (2000) 15 maddelik 6lgegin kisaltilmis
versiyonu olan Mitchell ve Ambrose'dan (2007) alman 10 maddeyle
degerlendirilmistir. Aktif-agresif istismarci yonetim (5 madde) ve pasif-agresif
istismarci yonetim (5 madde) olarak iki boyuttan olusmaktadir. Onceki
arastirmalarla tutarli olarak (Ornegin, Waldman, Wang, Hannah, Owens, &
Balthazard, 2018; Wang, Li, Maguire, Zoong v& Gu, 2019; Khan, Khan, Bodla,
& Gul, 2020; Peltokorpi & Ramaswami, 2021; Tepper, 2000) astlar, bagh
bulunduklar1 amirlerinin kendilerine yonelik taciz eylemlerine ne siklikla
katildigim degerlendirdiler. Ulbegi ve Ozgen (2013), Tepper (2000) tarafindan
gelistirilmis olan istismarci yonetim Slgeginin giivenirlik ve gecerlik analizini
yapmiglardir. Arastirma verileri Adana ilindeki 6zel sektor isletmelerinde galisan
228 kisiden elde edilmistir. Arastirma sonucunda Tepper (2000) tarafindan
gelistirilen istismarcit yonetim oOlgeginin Tiirkiye*deki istismarci yonetimin
arastirilmasinda giivenilir ve gegerli bir 6l¢lim aract oldugu saptanmistir. Bu
calismada, onceki arastirmalarla tutarl sekilde aktif-agresif istismarci yonetim
Olcegi tercih edilmistir. Katilimcilar, 5 puanlik bir 6lgek kullanarak her bir
maddeyle hemfikir olduklarimi belirtmislerdir (1= Yoneticimin, bu davranigin
bana hig kullandigini hatirlayamiyorum, 5= Y6neticim, bu davranigi bana ¢ok stk
kullanir). Ornek maddeler "Ydneticim benimle alay ediyor" ve "Ydneticim bana
diistincelerimin veya duygularimin aptalca oldugunu sdyliiyor." Orijinal
calismada Cronbach alfa degeri 0.89’dur.

Is stresi. Jamal ve Baba'nin (1992) 13 maddelik is stresi anketinin
kisaltilmis versiyonu olan Shukla ve Srivastava’dan (2016) alinan 9 maddelik
Olcek kullanilmigtir. Bu anketin cevaplar1 1'den (kesinlikle katiliyorum) S'e
(kesinlikle katiltyorum) 5'li Likert tipi bir 6lgekte derecelendirilmistir. Ornek
maddeler "Isim beni geriyor." ve " Isten hi¢ ayrilamadigimi hissediyorum."
Orijinal ¢aligmanm Cronbach alfa katsayisinin 0.81 oldugunu bildirmislerdir
(Shukla & Srivastava, 2016).
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Mental Saglik Problemleri. Barsky, Weinstein, Goldman, Ware, Berwick
ve Murphy (1991) tarafindan gelistirilen bes maddelik bir Ruh Sagligi Envanteri
(MHI-5) kullanilmistir. Bu 6lgek, akil sagligina erismek igin iyi yapilandirilmig
ve yaygin olarak kullanilan bir dlgektir (Donker, Graaf, Cuijpers, ten Have & de,
Smiths, 2009). Katilimcilar, o6nceki 12 aylik doénemde 6 puanlik bir
derecelendirme 6lgegine gore zihinsel sagliklarini 6lgen bes ifadeye ne Olciide
katildiklarini bildirdiler (1 =higbir zaman 1, 5= her zaman). Toplam olas1 puan 5
ile 25 arasindadir; daha yiiksek puanlar en az olumlu ruh sagligini ve daha diisiik
puanlar1 daha olumlu ruh saghigm gosterir (Berwick vd., 1991). Ornek maddeler
"Sinirli bir insan misiniz?" ve "Kederli ve hiiziinlii hissettiniz mi?" Orijinal
calismanin Cronbach alfa katsayis1 0.79°du.

Fiziksel Saglhk Problemleri. Spector ve Jex (1998) tarafindan gelistirilen
18 maddelik Fiziksel Semptom Envanteri (PSI) ile 6l¢tilmiistir. Katilimeilar, 18
farkli fiziksel belirti ile ilgili onceki 12 aylik donemdeki deneyimlerine dayanarak
yanit verdiler. Her belirti i¢in asagidaki ii¢ segenegi kullandilar: (0) "Hayir, sahip
degildim"; (1) "Evet, ama doktoru gérmedim"; ve (2) "Evet ve doktoru gordiim."
Potansiyel aralig1 0 ile 18 arasinda olan toplam puan, bir doktora gidip gitmesin,
kiginin sahip oldugunu bildirdigi tiim semptomlarin toplamiydi. Orijinal
calismanin Cronbach alfa degeri 0,86 olarak 6l¢iilmiistiir.

Demografik degiskenler. Arastirmada cinsiyet, yas, medeni durum,
deneyim ve pozisyon demografik degiskenler olarak ele alinmistir.

Mental Saglk
Problemleri
Istismarci Yénetim is Stresi
Fiziksel Saglik
Problemleri

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

4. BULGULAR

Bu ¢alismada, istismarct yonetim, is stresi, mental saglik problemleri ve
fiziksel saglik problemleri arasindaki iliskiler ortaya koyulmaktadir. Arastirmada
ilk olarak, 6l¢iim modelinin yap1 gecerliligini degerlendirmek i¢in dogrulayict
faktor analizi (DFA) yapilmustir. Ikinci olarak, hipotez testleri i¢in yol katsayilari
ve yapisal modelin 6nemi incelenerek yapisal denklem modeli i¢in bir yazilim
paketi programlamasi olan SPSS 24 Hayes Process Model kullanilarak analiz
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edilmistir. Aracilik etkilerini test etmek, aracilik etkilerinin istatistiksel onemini
daha ayrntili incelemek igin 5.000 onyiikleme Ornegiyle yiizde 95 Onyargi
diizeltmeli 6nyiikleme giiven aralig1 (CI) analizleri kullanilmistir. Onyiikleme
(bootstrapping) testleri ile hem Ol¢iim hatalarinin etkileri en diisiik seviyeye
indirgenmekte hem de dolayli ve dogrudan testlerin yapilmasina olanak
saglamaktadir (Klein, 2010). Ayrica, bu test Sobel testi gibi alternatif testle gore
Oonemli bir avantaj saglayarak, dolayli etkinin normal olmayan bir dagilimdan
kaynaklanacak Tip 1 hatalarin1 6nleme noktasinda modele 6nemli bir katki
saglayacaktir (MacKinnon, Lockwood & Williams, 2004). Calismada, tek bir
kaynaktan toplanan anket yontemi hem daha az maliyetli ayn1 zamanda ¢ok
miktarda katilimciya ulagsma noktasinda oldukga kolaylik saglasa da metodolojik
olarak sikc¢a goriilen bir varyans yanliligi hatasina sebep olabilmektedir (Lee,
MacKenzie, Podsakoff, 2003). Ortak islem varyansi (Common Method Variance)
konusunu ii¢ sekilde ele aldik. Harman tek faktor testi, tek faktor 6l¢im modeli
ve Varyans Genigletme Faktorii (Variance Inflation Factor) degerleri
hesaplanmustir. {1k olarak, tek bir zaman diliminde elde edilen bildirimlerden
kaynaklanan ortak yontem varyansini incelemek i¢cin Harman'in tek faktor testi
uygulanmistir. Bu testin sonuglarina gore, toplam varyansin % 50'den azinin gizli
bir yapi ile agiklandigini gdsteriyorsa, ortak yontem varyansi ¢aligma igin uygun
kabul edilmektedir (Riley, Mohr, & Waddimba, 2018; Teng, Lu, Huang & Fang,
2020). Bu test icin ¢alismamizda on dokuz maddeye temel bilesenler analizi
uygulanmigtir. Dondiirmesiz  olarak degerlendirilen analiz sonuglari, 06z
degerleri> 1 olan dort faktér bulunmaktadir. Birinci faktor ise varyansin %
48,11'ini olusturmustur. Toplam varyansin % 50’den az1 gizli bir yap1 ile
aciklandigindan dolayr Harman tek faktor testi sonuglari ortak yontem varyansi
sorunun olmadigini ampirik olarak ortaya koymaktadir (Riley, Mohr, &
Waddimba, 2018; Teng, Lu, Huang & Fang, 2020). Ikinci asamada, Tablo 1°de
tek faktorli modelin son derece zayif bir uyum iyilik degerine sahip oldugu
bulunmustur (X?: 2033.701; %2 / df: 13.38; p<0.01; CFI: 0.66; TLI: 0.62; SRMR:
0.12; RMSEA: 0.18). Bu durumda, ikinci kosul da saglanmistir. Son agamada ise,
bazi bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar coklu baglanti
sorunlarina neden olabilmektedir (Malhotra, 2010). Bu baglamda varyans
genisletme faktorleri (VIF) ve tolerans istatistikleri ¢oklu baglanti1 sorunu olup
olmadigini gosteren gostergelerdir. VIF istatistikleri 1.638-3.197 araliginda olup
bulunan degerler 10’un altindadir (Kennedy, 1992). Ayrica, ilgili tolerans
degerleri tahmin ediciler 0.323-0.611 araliginda bulunmustur ve Onerilen
minimum tolerans seviyesi olan 0.10 degerinin {izerinde oldugu bulunmustur
(Tabachnick ve Fidell, 2001). Dolayisiyla ilgili ¢alismada ¢oklu baglanti sorunu
ortaya ¢ikmamistir. Dolayisiyla, sonuglar, ortak yontem varyansinin aragtirmada
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ciddi bir tehdit olmadigini, dolayisiyla diger analizler i¢in uygun oldugunu
gostermektedir. (Harris & Mossholder, 1996; Wang, Luo, Nie ve Wang, 2019).
Ayrica, veri setinde normal bir dagilim olup olmadigini belirlemek icin sahip
olduklar garpiklik ve basiklik degerlerine bakilmistir. Carpiklik ve basiklik
kavramlar ile ilgili ¢alismalarda, Byrne (2010) ¢aligsmasinda basiklik degerinin
5’ten kii¢iik olmasi1 halinde; Kline (2016) ise carpiklik degerinin +3; basiklik
degerinin ise + 10 araliginda bulunmasi durumunda verilerin normal bir dagilim
ozelligi gdsterecegini ifade etmektedir. Istismarci ydnetim dlgeginin carpiklik
degeri -0,273, basiklik degeri -1,200; is stresi 6l¢eginin zaman stresi boyutu igin
carpiklik degeri -1,487, basiklik degeri ise 2,031 ve anksiyete boyutu igin
carpiklik sayisi-1,379, basiklik sayisi ise 1,464; mental saglik problemi 6lgegi
icin ¢arpiklik sayis1 0.316, basiklik sayisi -1.082; fiziksel saglik problemi
Olcegine ait carpiklik sayisi -0.042, basiklik sayis1 0.197 olarak bulunmustur. S6z
konusu Slgekler icin ¢arpiklik ve basiklik sayilari konu ile ilgili yapilan alan
calismalarinda belirtilen aralik degerlerinde yer almasindan dolay1 veri setinin
sahip oldugu dagilimin normal oldugu ortaya konulmustur.

Tablo 1: Alternatif Model Hesaplamalari icin Uyum Indeksleri

Olciim Modeli daf 2 y2df  CFI  TLI SRMR RMSEA
Tek faktorli model? 152 2033701 13.38 066  0.62 0.12 0.18
iki faktorli model”® 151 1032021 6.83  0.84 082 0.12 0.12
Ug faktorli model® 149 983544 660 085 083 0.09 0.12
Dort faktorli model’ 145 308310 212 097 097 0.04 0.05

Not: n = 401. CFI = Karsilastirmali Uyum Indeksi; TLI: Normlandirilmanmis Uyum
Indeksi; SRMR = Hata kareler ortalamasi karekokii;, RMSEA = Kestirim hatalarinin
ortalama karekokii, 95 % giiven araligi. @ Tiim ifadeler tek bir faktore yiiklenmistir; °
Istismarc1 yonetim tek bir faktor ve zaman stresi, anksiyete ve mental saglik sorunlari
ikinci bir faktore yiiklenmistir; ¢ Istismarci yonetim ve zaman stresi ayr1 birer faktdr, ve
anksiyete ve mental saglik sorunlar1 tek bir faktore yiiklenmistir; ¢ Istismarc1 yonetim,
zaman stresi, anksiyete ve mental saglik sorunlart ayr1 faktérlere yiiklenmistir.

Bu caligmada kullanilan 6lgtimlerin yap1 gegerliligini incelemek icin
Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) kullanilmistir. Tablo 1°de elde edilen
sonuclara gore, dort faktdrlii modelin iyi model uyum degerine sahip oldugunu
gostermektedir (y2: 308.310; %2 / df: 2.12; p<0.01; CFIL: 0.97; GFI: 0.97; SRMR:
0.04; RMSEA: 0.06) ve dort adet degiskenin biitlinlinlin istismarci yOnetim,
zaman stresi, anksiyete ve mental saglik problemlerinin birbirinden farkli
degiskenler oldugu ortaya koyulmustur. Tablo 2’de gizil degiskenlere ait olan
gostergeler igin biitlin faktor yiiklerinin anlamli oldugu goriilmektedir (p<0,001),
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bu da ifadelerin biitiin gizil oriintiileri iyi bir sekilde ifade ettigini ortaya
koymaktadir. Ayrica faktor yiikii 0,50'den kiigiik 1 madde analizde kapsam dist
birakilmistir (MSP3). Faktor yiikleri, istismarci yonetim 0,89-0,82, zaman stresi
0,84-0,72, anksiyete 0,84-0,69, ve mental saglik problemi 0,86-0,81 arasinda
degismis ve i¢ tutarliligin her bir degisken degerinin degerleri uygun
seviyelerdedir. Ayrica, tim gizli oriintiilerin bilesik giivenilirlik degeri (CR), 0,86
ile 0,93 arasinda degisen degerlere sahiptir ve 0,7 esik sinirin1 agsmigtir. Tiim
yapilarin ortalama c¢ikarilan varyans (AVE) puanlari, 0,60 ile 0,74 puanlari
arasinda degismektedir. Bu kosullar altinda tiim bilesik giivenilirlik degerleri bu
degerin iizerinde oldugu icin yapinin yakinsak gecerliligi saglanmaistir.

Tablo 2: Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

Degiskenler Ort Faktdr Yuki  Cronmbache CR AVE
istismarci Yonetim 0,94 0,93 0,74
1Y5 3,08 0,89
1Y2 3,03 0,87
1Y4 3,21 0,86
Y1 3,07 0,85
1Y3 2,93 0,82
is Stresi 0,93 0,98 0,60
Zaman Stresi 0,87 0,87 0,62
1S2 3,90 0,84
1S1 3,93 0,81
1S3 3,95 0,77
1S4 3,83 0,72
Anksiyete 0,89 091 0,64
1S8 3,98 0,84
1S5 4,05 0,83
1S7 3,85 0,82
1S6 3,92 0,82
1S9 3,61 0,69
Mental Saghk Problemleri 0,86 0,86 0,61
MSP2 3,06 0,86
MSP1 2,84 0,81
MSP4 3,03 0,80
MSP5 2,46 0,64
MSP3 2,78 0,40

Not: IY: Istismarc1 yonetim, IS: Is stresi, ve MSP: Mental saglik sorunlari. X% 308.310;
v2 / df: 2.12; p< 0.01; CFI: 0. 0.97; TLI: 0.97; SRMR: 0.04; RMSEA: 0.06* Var olan
biitiin faktor yiikleri 0,001 seviyesinde anlamlidir.
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Tablo 3’de belirtildigi gibi, istismarci yonetim, i stresi (r = 0,62,
p<0,01), mental saglik problemleri (r = 0,36, p<0,01), ve fiziksel saglik
problemleri (r = 0,15, p<0,01) ile pozitif yonlii iligskiye sahiptir. Bunun yaninda
is stres, mental saglik problemleri (r = 0,52, p<0,01), ve fiziksel saghk
problemleri (r = 0,32, p<0,01) pozitif iligkiye sahiptir. Ayrica, mental saglik
problemleri, fiziksel saglik problemleri (r = 0,33, p<0,01) pozitif iliskiye sahip
oldugu goriilmektedir. Biitiin bu sonuglardan sonra, ayirt edici gegerliligi ortaya
koymak adina Fornell ve Larcker (1981) tarafindan tavsiye edilen yaklagim
kullanilmistir. Bu anlamda biitlin yapinin ortaya konulan ortalama varyansinin
(AVE) karekdkiiniin driintiiler arasindaki korelasyon degerlerinden daha yiiksek
oldugu ortaya koyulmustur. Arastirmada ortaya konulan biitiin onciillerin s6z
konusu ayirt edici gegerlilik degerini sagladig1 goriilmiistiir. Sonuca geldigimizde
calisma modelinin gerekli olan ayirt edici gecerlilige, i¢ tutarliliga ve
giivenilirlige ve yakinsak gegerlilige sahip oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu
sonuclarin oldukga tutarli ve hipotezimizi test etmek noktasinda bizlere bir ¢ikig
noktast saglamaktadir. Tablo 3' te goriildiigii gibi elde edilen sonuglarin ortaya
konulan hipotezleri destekledigi goriilmektedir.

Tablo 3: Yapmin Ozellikleri ve Korelasyonlari

Degiskenler Ort SD  AVEY 1 2 3 4
1. 1Y 3,06 1,06 0,85 -

2. 1S 3,89 0,78 0,77 0,62

3. MSP 2,85 0,78 0,83 0,36~ 052"

4. FSP 7,74 3,46 - 0,15 032" 033"

Not: IY: Istismarci ydnetim, IS: Is stresi ve MSP: Mental saglik sorunlari, FSP: Fiziksel
saglik sorunlari. *Pearson korelasyon degeri 0,05 (2-kuyruklu). 1S: Zaman Stresi ve
Anksiyete boyutlar1 birlestirilerek karelasyon analizi ger¢eklestirilmistir.

H1 hipotezi istismarct yonetimin mental saglik problemleri {izerindeki
etkisinde is stresinin aracilik rolii ve H» hipotezi istismarci yonetimin fiziksel
saglik problemleri {izerindeki etkisinde is stresinin aracilik rolii arastirilmstir.
Baron ve Kenny (1986) aracilik etkisinin gegerli olabilmesi igin 4 kosul
onermektedir: (1) bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda anlamli bir iliski; (2)
bagimsiz ve araci degiskenler arasinda anlamli bir iligki; (3) aract ve bagimh
degisken arasinda bagimsiz olarak ifade edilebilen anlamli bir iligki; ve (4) Araci
etkiye sahip degisken modellememize dahil edildiginde bagimsiz ve bagimh
degisken arasindaki iligkinin giiciiniin yok olmasi durumunda tam aracilik
etkisinden ya da Onemli Olgiide azalmasinda kismi aracilik etkisinden s0z
edilmektedir. Istismarci yonetim (b = 0.27, t = 7.77, p <0.001) mental saglik
problemleri pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip oldugu i¢in araciligin ilk kosulu
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saglanmugtir. Istismarc ydnetim (b= 0.27, t = 7.77, p <0.001) is stresi ile pozitif
ve anlamli bir sekilde iliskiye sahip oldugundan araciligin ikinci kosulu
saglanmustir. Is stresi ile mental saglik problemleri ile pozitif ve anlamli olarak
iligkilidir (b = 0.52, t=12.26, p <0.001), {iglincii aracilik kosulu saglanmistir. Son
asamada is stresi modele dahil edildiginde, istismarci yonetim (b= 0.04,t=1.07,
p>0,05) giiclinii 6nemli 6l¢iide kaybederken is stresinin (b = 0.49, t = 8.91, p
<0.001) mental saglik sorunlar1 iizerindeki giicii devam etmektedir. Buradan
hareketle, H; hipotezi desteklenmistir. Dolayli etkiyi belirlemek i¢in, Hayes ve
Preacher'm (2014) SPSS siirecini kullanarak onyilikleme kullanilmistir ve
onyiikleme genellikle gercek dolayli etkinin sifir olup olmayacagini kontrol
etmek icin dnerilmektedir. Is stresi icin tahmin edilen dolayl etki 0,23 diir ve %
95 giiven araliginda 0,18-0,28 degerleri aldig1 goriilmektedir. Buradan hareketle,
giivenirlik degerlerinde sifir degeri bulunmamasindan dolay1 aracilik etkisi
ampirik olarak ispat edilmistir.

Tablo 4: Aracilik Analizi Sonuglar1 (IY—IS-MSP)

Onculler Is Stresi Mental Saghk Problemleri
B SE LL UL R? B SE LL UL R?

Cl Cl Cl Cl
Sabit 248" .09 229 266 .39™ 81" 17 47 1,14 28
Y 46™ 03 .36 57 .04 .04 -04 12
IS 49" 06 .38 .60
F 254,443 23,712"
1Y-MSP 27%% 04 20 .34 13%**
Tahmin Etki SE LLCI UL

Cl

Dogrudan Etki .04 .03 .20 .33
(1Y--MSP)
Dolayh Etki .23 .03 .18 .28
(1Y-1S-MSP)
Toplam Etki 27 .04 .20 .34
(1Y-1S)

H: hipotezini test etmek igin, istismarct yonetim (b = 0.47, t = 2.92, p
<0.001) fiziksel saglik problemleri pozitif ve anlaml iliskili oldugundan
araciligin ilk kosulunu saglanmustir. istismarci yonetim (b = 0.27, t = 7.77, p
<0.001) is stresiyle pozitif ve anlaml iliskili oldugundan araciligin ikinci
kosulunu da gerceklesmistir. Is stresi ile fiziksel saglik problemleri ile pozitif ve
anlaml1 olarak iligkilidir (b =1.40, t =6.71, p <0.001), {igiincii aracilik kosulu da
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saglanmistir. Son asamada ise is stresinin modele dahil edildiginde, istismarct
yonetim (b = -0.29, t = -1.45, , p>0,05) giiclinii kaybederken; is stresinin (b =
1.65, t = 6.17, p <0.001) fiziksel saglik sorunlar1 iizerindeki etkisi devam
etmektedir. Buradan hareketle, H> hipotezi desteklenmistir. Dolayli etkiyi
belirlemek icin, Hayes ve Preacher'm (2014) SPSS siirecini kullanarak
onyiikleme kullanilmistir ve onyiikleme genellikle gercek dolayli etkinin sifir
olup olmayacagim kontrol etmek i¢in &nerilmektedir. Is stresi i¢in tahmin edilen
dolayli etki 0,76'yd1 ve %95 giiven araligin da 0,47-1,05 arasinda degismektedir.
Buradan hareketle, giivenirlik degerlerinde sifir degeri bulunmamasindan dolay1
aracilik etkisi ampirik olarak ispat edilmistir.

Tablo 5: Aracilik Analizi Sonuglart (I'Y —IS-FSP)

Onciiller Is Stresi Fiziksel Saglik Problemleri
B SE LL UL R? ] SE LL UL R?

Cl Cl Cl Cl
Sabit 248" 09 229 266 .39 220" 83 57 3,83 .11"
Y 46™ 03 36 .57 -.29 20 -68 .10
IS 1.65™ 26 113 217
F 254,443
IY-FSP AT 04 20 34 137
Tahmin Etki SE LLC UL

I Cl
Dogrudan Etki  -29. 19 -.68 .10
(1Y--FSP)
Dolayh Etki .76 14 A7 1.05
(1Y-1S-FSP)
Toplam Etki 47 16 15 .78
(1Y-1S)
5. SONUGC

Bu caligmada istismarci yonetimin mental ve fiziksel saglik problemleri
tizerindeki etkisinde is stresinin aracilik rolii arastirilmistir. Calismanin literatiire
kayda deger katkilar1 arasinda Kaynaklarin Korunmasi Teorisi ve istismarci
yonetim-stres perspektifinden yararlanan ve tamamlayici bir yaklasim kullanan
bulgular, istismarci yonetim ile astlarin fiziksel ve zihinsel saglig1 arasindaki
saglik problemlerinin aracilik etkileri arasinda pozitif ayni1 yonlii korelasyonlar
bulunmustur. Ayrica bulgular istismarci ydnetim anlayisinin neden oldugu
kaynak tiikenmesine kars1 astlarin zorlanma tepkisini temsil ettigini de ortaya
cikarmistir. Uygulama yazini incelendiginde ¢alisma ile elde edilen bu sonug,
tarafindan istismarci yonetim anlayisinin ¢alisanlarin is stresi yasayarak mental
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ve fiziksel saglik sorunlari yagamalarini arttirici bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koyan ¢aligmalarinin sonuglari ile uyumludur (bkz. Martinko & Douglas, 2001;
Salgado, 2002; Robinson ve Bennett, 2003; Bolat 2011). Bu anlamda ¢alisma
ortaminda caligsanlarin stres, mental ve fiziksel saglik sorunlar1 yagamalarinda
istismarci yonetici davraniglarinin 6nemli bir yeri oldugu ortaya ¢ikmistir. Ortaya
cikan bu durum Tepper (2000:178)’ inda daha once alan yazininda ortaya
koydugu istismarct yonetici davranisinin  ¢alisan  bireyler tarafindan
yoneticilerinin kendi kisiliklerine yonelik davraniglar hakkinda ifaede ettikleri
subjektif bir degerlendirme oldugunu ve bu durumun galisanin igerisinde
bulundugu ¢evreye ve bireye gore degisebilme fikrini destekler niteliktedir. Bu
calismada elde edilen sonuglar toplum saghgi ve orgiit iligkileri agisindan
degerlendirildiginde, istismarct yonetim anlayiginin ¢alisanlarda tiikenmiglik
duygusunu artirabilecek bir yap1 oldugunu bu durumunda hem orgiit iligkileri
acisindan (ise gitmeme, isten ayrilma niyeti, ve istenmeyen calisan
davraniglarinda artma; ise ve oOrgiit kiiltlirline olan baglilikta azalma ) gibi hem
de calisanlarin bireysel agidan (siirekli stres hali, uykusuzluk, yorgunluk,
bitkinlik, depresyon, diisiik benlik algis1 , is aile yasam ¢atigmasi) gibi olumsuz
birtakim sonuglarin yasanabilecegi goriilmektedir (Tepper, 2000, Maslach vd,
2001, Martinko vd., 2013, Xu, Loi& Lam, 2015).

Yasanilan bu gibi olumsuz durumlarin tekrar edilmemesi adina istismar
edici yonetim anlayis1 ile miicadele edilmesi gerekmektedir. Ust pozisyonunda
calisan biitiin ¢alisanlarin bu gibi istenmeyen durumlarin varligi ve etkileri
noktasinda gerekli egitim ve farkindalik ¢aligmalarinin yapilmasi son derece
onemli goriilmektedir. Hiyerarsinin yogun olarak goriildiigii kolluk kuvvetlerinde
yasanilan problemlerin ¢oziimiine yonelik gergekei calismalarin sayica yetersiz
olmasi konunun daha kapsamli olarak ele alinmasi noktasinda énemli bir unsur
olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Yapilan arastirma yasanilan bu problemlerin
etkileri ve sonuglar1 noktasinda énemli ipuglar1 vermekle birlikte kolluk teskilatt
icerisinde meydana gelen is stresi, saglik problemleri gibi sorunlarin yaninda ig
giicii kaybi, performans, isten ayrilma niyeti gibi konularda da problemler
yasandigini ortaya koymaktadir (Hollinger & Clark, 1983; Beaton & Murphy,
1993). Literatiirii inceledigimizde istismar edici yonetici davranislarinin orgiitsel
iligkiler ve yapilar iizerinde istenmeyen etkileri olabilecegine dair 6nemli ¢iktilar
bulunmaktadir. Bu anlamda Michel ve Bowling (2011) tarafindan ortaya konulan
calismada, istismar edici yonetici davramigi gosteren idarecilerin ortaya
koyduklar1 davraniglarla astlarin 6rgiite duyduklar giiven ve baglilik duygularini
zedeledigi sonucuna ulagilmistir. Schmidt’in (2014) yilinda ortaya koydugu
calismada toksik liderlik, ¢alisan bireylerin is tatmini, astlarin sahip oldugu
orgiitsel giiven, orgiitsel baglilik ve grupla ¢aligma verimliligi izerinde dogrudan
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dogruya olumsuz bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayni sekilde
Hogan, Kaiser ve Padilla (2007), ¢aligmalarinda toksik liderlik 6zelligi gosteren
yoneticilerinin  Orgiit {izerinde olumsuz etkiler biraktiklar1 sonucuna
ulagmiglardir.

Aragtirmanin sinirliliklari olarak elde edilen verilerin subjektif degerlerle
Olciilmiis olmasi, tek kaynaktan veri toplanmasi, arastirmanin kesitsel olmasi
gosterilebilir. Yapilan calisma kolluk kuvvetlerine yonelik olarak yasanilan
problemlerin ¢6ziimii noktasinda ihtiya¢ duyulan alanlar1 géstermesi bakimindan
6nemli bir gorev tagimaktadir. Bu noktada 6zellikle yoneticiler nezdinde liderlik
tarzi egitimler, mesleki hosgorii, kurumsal iletisim gibi egitimlerin verilmesi,
calisanlara iletisim, rehabilitasyon ve terapi konularinda gerekli destegin
saglanmasi problemlerin ¢oziimii noktasinda énemli bir yere sahiptir. Ozellikle
kolluk kuvvetinin degisime kapali yapisit sorunlarin ¢éziimii noktasinda en
onemli engellerin basinda gelmektedir. Elde edilen bulgular astlar tarafindan
yasanilan sikintilarin gériinenden ¢ok daha derin ve biiyiik oldugunu gostermesi
bakimindan 6nemlidir. Yapilan ¢aligma bu gibi yapilarin degisime uygun hale
gelmesi ve is tatmini, isten ayrilma niyeti gibi konulara da kaynaklik etmesi
bakiminda Onemli bir yere sahiptir. Konu ile ilgili yapilacak daha genis
orneklemli ve boylamsal aragtirmalarla 6nemli veriler elde edilerek alan yazinina
daha giiclii katkilar saglanacaktir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Calismay1 ortaya koyan yazarlar arasinda herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi
bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢alismanin ortaya konulmasi noktasinda herhangi bir fon veya destek
alinmamustir.

8. YAZAR KATKILARI

OD: Fikir;

OD, EK: Tasarim,;

OD: Denetleme;

EA: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi;
OD: Analiz ve/veya yorum;

ET: Literatiir taramast;

OD, EA: Yaziy1 yazan;

OD: Elestirel inceleme
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9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Ortaya konulan calismada gerekli olan etik kurul ilkelerine uyulmus olup
fikri miilkiyet ve telif haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmistir.
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ABST RACT | Today, thinking
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1. GIRIS

Karar verme hem bireysel hem de yonetim alaninda 6nemli bir yer tutan
ve lizerinde farkli modeller gelistirilen bir alandir. Karar verme kavrami ge¢mis
ile ilgili davranis1 veya gelecekle ilgili sonuglar1 yansitan, belli bir amaca yonelik
zihinsel bir se¢im yapma islemi ve gelistirilen bir beceri olarak tanimlanmaktadir.
Bu anlamda, karar verme ile ilgili yapilan arastirmalar bireylerin karsilastiklar
problemleri nasil ¢cézmesi ve kararlarin nasil alinmasi gerektigiyle ilgili sorulart
beraberinde getirmektedir. Karar verme bir ihtiya¢ durumunda ortaya ¢ikan
mevcut segenckler arasindan en uygun olam1 se¢gme islemi olarak
diistiniilmektedir. Bu anlamda, karar verme siireci dinamiklerinin belirlenmesi,
bireylerin problemleri ¢ézme sekli ve bunlar1 ele alma agisindan Onem arz
etmektedir. Dolayisiyla bireylerin problemleri ¢6zme sekli ve bunlarla ilgili
aldiklar1 kararlar farkli etmenlere gore sekillenebilmektedir. Bu etmenler,
bireylerin ahlaki ve psikolojik ozelliklerine gore farklilik gosterebilecegi gibi
bireylerin zekalarma gore de farklilik gosterebilmektedir. Bu dogrultuda, karar
vermeyi anlamak i¢in biligsel siiregleri aragtirmak oOnemlidir (Campitelli &
Gobet, 2010, s.354). Ciinkii bireylerin olaylara yaklagmalari, durumlari
algilamalar1 ve olaylar1 yonetmeleri biligsel faaliyetler ile gergeklesmektedir. Bu
anlamda, biligsel yeteneklerdeki farkliliklar ve benzerlikler karar niteligini
etkilemektedir.

Karar verme eylemlerindeki biligsel siirecler ve bu siireclerde zeka
olgusunun onemi dogrultusunda, karar verme ve zeka iliskisine odaklanan
modelleri test etmeye yonelik arastirmalar gittikge yayginlasmaktadir. Zeka
kavrami, kendi i¢ginde sosyal, duygusal ve kiiltiirel zeka gibi farkl: tiirlere ayrilsa
da, bireylerin hangi alanlarda zekasin1 daha etkin kullanabildigi ve yonetebildigi
yoniinde bilissel bir beceri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu bilissel beceriler
bireylerin karsilastig1 zorluklar, problemler veya beklenmeyen durumlarla baga
c¢ikabilmede 6nemli bir yere sahiptir. Bu noktada sosyal zeka kavrami, zekanin
bir tlrl olarak bireylerde kisiler arasi iletisimi yonetme becerisi olarak ortaya
cikmakta ve karar wvericiler igin karar verme stilini Onemli derecede
etkilemektedir. Ciinkii bireyler sosyal zekaya gore farkli iletisim tiirlerini
kesfetmeye, birbirlerini anlamaya ve idare etmeye egilimlidir. Bu ydnde,
bireylerin sosyal zeka diizeyinin, karar verme sireclerinde 6nemli bir yere sahip
olan etkili iletisim kurma, empati, farkinda olma ve yonetme becerilerini
belirledigi disiiniilmektedir. Sosyal zeka 6zellikle bireylerin iletisim becerisini
destekleyen ve etkili bir karar vermesini saglayan dnemli bir biligsel unsur olarak
ortaya ¢cikmaktadir. Bu anlamda, sosyal zekasi yiiksek bireylerin iyi bir liderlik
ozelligi gosterdigi, olaylara ¢oziim odakli yaklastigi ve yapicit davraniglar
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sergiledigi ve gelecekle ilgili kararlar almada 6nemli bir yere sahip oldugu
yazinda vurgulanmaktadir.

Ote yandan, karar verme stilleriyle ilgili durum ve sireglerin
gelistirilmesi, karar vermeyi anlama ve belirsizliklerin giderilmesinde 6nemli
oldugu diistintilmektedir. S6z konusu belirsizliklerin giderilmesi, yonetilmesi ve
karmasik durumlarin bas edilmesinde bilissel esneklik 6n plana ¢ikmaktadir.
Ciinkii bilissel esneklik, bireylerin bilisleriyle ilgili olan diisiinme becerileri ve
kapasitelerinin incelemesinde bir¢ok degiskenin agiklanmasinda yardimci
olmaktadir. Bu anlamda, bireylerin diisiinme becerilerinin bilissel gerceveler
dogrultusunda sekillenmesi, bir¢ok problemin ¢o6ziimiinde ©Snemli bir rol
oynamaktadir. Biligsel esneklik kavrami bireylerin ¢oklu bakis acilarina sahip
olma, belirsizlikleri yonetme, problem ¢b6zme, karar verme ve dgrenme gibi
cesitli alanlara yardimci olan ve gelistirilebilen bir yetenek olarak ortaya
cikmaktadir. Bu dogrultuda bilissel esnekligin, bireylerin zorluklarla basa
cikmasi, degisime adapte olmasi, mevcut durumun ve alternatiflerin farkinda
olmas1 gibi biligsel siiregleri igeren stratejilerin uygulanmasinda 6nem tasiyan bir
yetenek olarak diisiiniilebilir. Bu anlamda bireyler biligsel esnekliklerine bagh
olarak biligsel faaliyetlerini etkili bir sekilde gerceklestirmektedir. Ciinki
bireylerin bilissel olarak esnek olmalari, bireyler arasi iletisimin gelismesi,
zorluklarla basa cikabilmesi yoOnetebilmesi ve karar verme siireclerinin
degerlendirilmesinde etki yaratabilmektedir. Bu yonde, biligsel esneklik kavrami
karar verme sirecinde yer almakta ve karar verme sirecinde bireylerin
seceneklerinden bir digerine nasil gegis yapabildigi sorusuna yardime1 olmaktadir
(March, 1994).

Bu c¢alismanin odak noktasi, bireylerin sosyal zekalari, biligsel
esneklikleri ve karar verme stilleri arasindaki etkilesimlerin ortaya konulmasidir.
Yazinda karar verme olgusunu ve karar verme stillerini biligsel perspektiften ele
alan ¢aligmalar olmakla beraber, karar verme, biligsel esneklik ve sosyal zeka
etkilesimlerinin  ortaya  konulmasiyla ilgili  bir  bosluk  oldugu
degerlendirilmektedir. Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, sosyal zekanin karar
verme stiline etkisinde biligsel esnekligin diizenleyici rolii aragtirilmis ve
tartisilmustir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1.Karar Verme

Karar vermeyle ilgili yapilan ¢aligmalar, Simon’un (1979) rasyonel karar
verme ve sinirlt rasyonellik yaklagimlari ¢ercevesinde sekillense de, yazinda etki
alan1 ve yon verme agisindan farkli yaklagimlari beraberinde getirmektedir.
Simon (1979) karar vermeyi bireyin akilci davramiglar ve ilkeler biitlini
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cercevesinde belli bir hedefe yonelik gergeklestirdigi rasyonel bir siireg olarak
gormektedir. Ote yandan karar verme, dzellikle bilissel temele dayali yonetimsel
yetenekler acisindan sosyal psikoloji, bilissel bilim, bilissel psikoloji ve davranis
bilimlerinden beslenen bir alan durumundadir (Helfat & Peteraf, 2015, s. 832).
Bu dogrultuda biligsel yeteneklerdeki ve becerilerdeki farkliliklar mantiksal
acidan daha Ustiin kararlar1 6ngormektedir (Cokely & Kelley, 2009, s. 26).
Biligsel bir bakis acisiyla karar verme, bir dizi alternatif arasindan bir secim
yapma islemidir (Azuma, Daily & Furmanski, 2006, s.1).

Karar verme yazinda farkli boyutlar ve bakis agilarniyla ele
alinabilmektedir. Karar verme, Stanovich ve West (2000, s. 648) tarafindan
sezgisel isleme ve analitik isleme olarak ikiye ayrilmistir. Bu dogrultuda sezgisel
isleme, baglama odaklanirken; analitik isleme, baglamdan bagimsiz olarak
diisiiniilmekte ve insan popiilasyonu etkisi iizerinde sezgisel islemenin daha
baskin oldugu diisiiniilmektedir (Stanovich & West, 2000, s. 672). Ote yandan,
karar verme Scott ve Bruce tarafindan (1995, s. 823); (1) rasyonel, (2) sezgisel,
(3) kagimnma, (4) kendiliginden-anlik ve (5) bagimli olmak {izere bes stille
aciklanmaktadir. Rasyonel stilde karar verme mantiksal ve yapisal bir bakis
acisiyla ele alinmaktadir. Bu baglamda, rasyonel stilde hedefler ve sorunlar insan
aklinin mantiksal yoniinii kullanarak ¢oziilmekte ve mevcut seceneklerde en
iyisini segme islemi yapan karar verme stili olarak yazinda vurgulanmaktadir
(Ghaleno, Pourshafei & Yunesi, 2015, s. 472). Sezgisel karar verme duygulara,
sezgilere ve bir takim soyut unsurlara bagli olarak gergeklesmektedir. Bu
cercevede, karar verici duygusal davranig araciligiyla karar bilgisini
sekillendirerek karar vermektedir (Hu, 2015). Kaginma stilinde ilgili stireclerde
erteleme durumunun s6z konusu oldugu bir stil olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bazi
kararlar1 vermeyi erteleyen veya reddeden kagingan (korkulu) karar verici,
riskten kaginma ile karakterize edilir ve genellikle bir kurulusun performansi
lizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir (Ogarca, 2015, s. 445). Bagumli stilde karar
verme, baska kisilerin etkisiyle gergeklesen stil olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
baglamda, bagimli karar vermeye egilimli karar verici, yonlendirme ve destek
i¢in bagkalarina giivenmeyi tercih etmektedir. (Hu, 2015, s. 39). Bu stilde karar
vericinin  bagimsiz  diisinme  eksikligi on  planda  olmaktadir
(Pourmohammadshahini & Ranjbar, 2019, s. 59). Son olarak kendiliginden-anlik
karar verme stilinde, kararlar hizli bir sekilde verilmekte olup, en kisa zamanda
nihai bir karar alma egilimi 6n plana ¢ikmaktadir (Ghaleno, vd., 2015, s. 472).

2.2.Sosyal Zeka

Gecgmisten giiniimiize zeka kavrami farkli arastirmacilar tarafindan
bireyin zihinsel stireclerine ve davraniglarini ele alarak incelenmeye baglanmistir.
Insan zekas: yeni gelismelerle birlikte bilissel olarak ¢ok yénlii bir olgu olarak
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disiiniilmektedir. Zeka, bilissel siirecler ¢ercevesinde bir¢ok alanda
incelenmektedir. Bu dogrultuda zekanin, bilissel gelisimi g¢ercevesinde ele
alindiginda, bireyin Ogrenmede aktif rol almasiyla birlikte gelistigi
disiiniilmektedir (Piaget, 1955). Yazinda zeka kavrami ¢ok boyutlu bir yapi
olarak farkli yaklagimlarla ifade edilmekte ve siniflandirilmaktadir. Sternberg
(1997, s. 1031)’e gore zeka kisinin sosyokiiltiirel ¢ergevesinde gelisen ve
kendisiyle ilgili standartlara bagli olarak basariya ulasma yetenegi biciminde
tammlanmaktadir. Cattell (1963), zekayr kristalize ve akici zekad olarak iki
kategoriye ayirmistir. Bu baglamda, Cattell (1963)’a gore akici zeka, akil
yiritmelere ve belli bir kapasite dayanmakta kristalize zeka ise belirli becerilere,
bilgiye ve deneyimlere yon veren zeka tiirii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ote yandan, zekd kavramuyla ilgili yapilan calismalar, zekamn g¢ok
boyutlu bir yap1 olmasi nedeniyle duygusal, kiiltiirel ve sosyal zeka gibi farkli
siniflandirmalar i¢inde ifade edilmektedir. Bu ¢er¢evede, zekanin bir tiirii olan
sosyal zeka terimi Dewey (1909) ve Lull (1911) tarafindan ortaya atilmis, ancak
yeni yaklagimlarla birlikte kokenleri Thorndike (1920)’a kadar dayanmaktadir
(Kihlstrom & Cantor, 2000). Sosyal zekaya ile ilgili yapilan ¢alismalar sosyal
zekay1 sosyal etkililik yapilart altinda ele almaktadir (Lievens & Chan, 2017).
Genel bir tanim olarak sosyal zeka kigilerarasi anlagabilme yetenegi olarak ifade
edilmektedir (Strang, 1930). Thorndike’in ¢coklu faktor teorisi altinda sosyal zeka
kavrami, soyut, mekanik ve sosyal olarak ii¢ diizeyde ele alarak incelenmistir.
Ona gore sosyal zeké insanlar1 anlama ve iliskiler kurmay1 agiklarken; mekanik
zeka arag gereg ve bunlarin kullanma yetenegi olarak ifade edilmekte, soyut zeka
ise semboller iizerinden ele alinmaktadir. Bu yonde sosyal zeka kavrami sosyal
yetkinlikler ve beceriler icerisinde yaygin bir sekilde ele alinmaktadir (Hanger &
Tanrisevdi, 2003, s. 213). Ayrica, empati ve sosyal davranis arasindaki iliskinin
Oonemi bireyleri yonetme ve anlama bakimindan sosyal zeka igerisinde ifade
edilmektedir (Thorndike, 1920).

Daha 6nce vurgulandig gibi sosyal zeka kavrami yazinda ¢ok boyutlu ve
karmagsik bir yapi olarak ele alinmaktadir. Ornegin, sosyal zekd kavramu,
sosyallesme tutumlari, empati, sosyal beceriler, duygusallik ve sosyal kaygilar
olmak lizere bes boyutta incelenmektedir (Marlowe, 1986). Silvera, Martinussen
ve Dahl (2001, s. 316) sosyal zeka ile yapmis oldugu calismada sosyal zekéy1
sosyal bilgi, sosyal farkindalik ve sosyal beceri olmak ftizere li¢ sekilde ele
almigtir. Buna gore Silvera vd. (200, s. 313) tarafindan sosyal bilgi boyutu
bireylerin bagkalarinin duygularini anlayabilmesi, farkinda olmasi ve bununla
ilgili beden dillerini anlayabilmesi olarak ifade edilmektedir. Sosyal farkindalik
boyutu bireylerin diger kisiler ile etkili iletisim kurma becerileri olarak
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belirtilmektedir. Son olarak, sosyal beceri boyutunda ise bireylerin icinde
bulunduklari ¢evreleriyle ilgili olarak farkinda olma durumu ifade edilmektedir.

2.3. Bilissel Esneklik

Biligsel esneklik, bireyin deneyimlerine bagli olarak uyum saglama

stirecini ve gevresiyle ilgili 6grenme siirecini ifade etmektedir (Canas, Quesada,
Antoli & Fajardo, 2003). Bireysel esneklik, bireylerin olumsuz diisiinceleri etkili
bir sekilde kontrol ederek, onlar1 daha dengeli ve uyarlanabilir diisiincelerle
degistirebilmesi i¢in gerekli olan temel bir birlesen olarak disiiniilmektedir
(Dennis & Vander Wal, 2010, s. 241). Zira bireylerin bir gorevle ilgili bilgileri
nasil kullandiklari, onlarin ¢evreleriyle olan etkilesim stratejilerine temel teskil
etmektedir (Canas, Fajardo & Salmeron, 2006, s. 297).
Yazinda bilissel esneklik kavrami, alternatifler ve kontrol olarak iki alt boyutta
aciklanmaktadir (Dennis & Vander Wal, 2010, s. 244). Bu baglamda, zor
durumlar: kontrol edebilme, bireylerin davraniglariyla ilgili olarak alternatif
iiretme ve zor durumlarda ¢oklu ¢6ziim iiretme becerisi olarak agiklanmaktadir
(Dennis & Vander Wal, 2010, s. 241). Bilissel psikoloji alaninda yapilan
calismalar, yeni durumlarla basa ¢ikma i¢in bilissel esneklik kavraminin 6nemine
dikkat ¢cekmektedir (Beckmann, 2014, s. 13). Bu kapsamda bilissel esneklik,
degisim ve zorluklarla basa ¢ikma gibi mevcut durumlarin iistesinden gelmek igin
alternatiflerin degerlendirilmesi ve degisime uyum acisindan énemli bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Badak, 2019).

Ote yandan, bireylerin diisinme becerilerinin bilissel cergeveler
dogrultusunda sekillenmesi birgok problemin ¢oziimiinde 6nemli bir unsurdur.
Bunlar karar verme, problem ¢6zme ve 6grenme gibi bircok 6nemli degiskenin
acgiklanmasinda bilissel siireclerin incelenmesinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Biligsel esneklik farkli beceri ve bilgi alanlarini birlestiren bir ¢dziim olarak
ortaya ¢ikmaktadir (De Dreu, Baas & Nijstad, 2008). Ciinkii, bilissel esneklik
karar vermede veya problem ¢ozmede ortaya cikan zorluklara karsi alternatif
iiretme yetenegidir (Dennis & Vander Wal, 2010, s. 243).

2.4.Karar verme, Sosyal Zeka ve Bilissel Esneklik Etkilesimi

Gegmisten giinlimiize orgiitsel kararlarin alinmasi ve gelistirilmesiyle
ilgili yaklagimlara sosyal bilimciler tarafindan ilgi gosterilmektedir (Volkema,
1998, s. 105). Karar verme biligsel siire¢ olarak bireylerin alternatifler icinden
se¢im yapma islemi olarak ifade edilmektedir (Wang & Ruhe, 2007, s. 73). Bu
anlamda bireylerin verdikleri kararlar, biligsel yetenekleri dogrultusunda
sekillenerek biligsel unsurlarin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu bilissel unsurlar
bireylerin ahlaki ve psikolojik 6zelliklere gore farklilik gosterebilecegi gibi bilgi
dizeyi ve zeka gibi distinsel Ozellikler de karar verme siirecini etkiledigi
disiiniilmektedir (Altay, 2011). Ayrica, yapilan ¢calismalar bireylerin karar verme
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stirecinde 6nemli olan empati, 6z farkindalik, duygusallik gibi ¢esitli unsurlarin
dahil oldugu sosyal zeka kavraminin 6nemini ortaya koymaktadir. Ciinkii sosyal
zeka bir karar verme siirecinin ne derece basarili olacagini belirleyen 6nemli bir
unsur olarak diisiiniilmektedir. Buradan hareketle, sosyal zeka kavrami bireylerin
duygularinin farkinda olmasi, anlayabilmesi, etkili bir etkilesim kurabilmesi,
icinde bulunduklari ¢cevreye bagla olarak farkinda olabilmesi, kararlarin niteligini
belirlemesi, kontrol edebilmesi ve kararlarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢cin
6nemlidir. Bireylerin karar verme duizeyi ve sosyal zeka yeterliliklerini ele alma
sekli, yonetsel siirecleri daha iyi hale getirmek agisindan 6nem arz etmektedir.
Bu dogrultuda sosyal zeka yeterliliklerinin karar verme stiline anlamli bir etkisi
olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu kapsamda asagidaki hipotez olusturulmustur:
H1: Sosyal zeka yeterliliklerinin karar verme stiline anlamli bir etkisi vardir.

Sosyal zeka, kisisel ve oOrgiitsel basariy1 iist diizeye ¢ikaran 6nemli bir
unsurdur (Lathesh & Vidya, 2018, s. 531). Clnkd, yiksek sosyal zekéya sahip
kisilerin kendi davraniglarini yonetmede ve baskalariyla etkili iletigim
kurabilmede etkili oldugu diistiniilmektedir. Bu yonde sosyal zeka hedeflere
ulagsma ve diisiinceyi etkili bir sekilde kontrol etme agisindan 6énemlidir. Ciinkii
bireylerin bu yeteneklerinin farkinda olup kullanmasi ve yonetebilmesi karar
verme siirecini de etkilemektedir. Bu noktadan hareketle, kararlarin bireyler
tarafindan ne sekilde verildigi ve bu siirecin nasil kontrol edilebilecegi yoniindeki
goriisler, bilissel esneklik kavramini 6n plana g¢ikarmaktadir. Ciinkii bilissel
esneklik bireylerin etkili bir iletisim kurmasina, zor durumlar ve davraniglarla bas
edebilmesine yardimci olur (Demirtas, 2020, s. 113). Bireyler bilissel olarak
esnek olduklarinda giinliik hayatta karsilastiklar1 problemleri ¢ozebilir, bir
duruma uyuma saglayabilir ve bagkalarin1 anlayabilmektedir (Altunkol, 2017).
Bu dogrultuda, bilissel olarak esnek olmayan bir kisi daha ¢ok hatali davranma
egiliminde olmaktadir (Canas, Fajard & Salmeron, 2006, s. 297). Yapilan
calismalar, biligsel olarak esnek olan bireylerin tutarli olmayan bilgiler hakkinda
daha az endiselendigini ve ilgilendigini gostermektedir (Miron-Spektor &
Beenen, 2015). Bu dogrultuda sosyal zeka yeterliliklerinin karar verme stiline
olan etkisinde biligsel esnekligin  diizenleyici rol oynayabilecegi
disiiniilmektedir. Bu kuramsal gerekgelerden hareketle, asagidaki hipotez
olusturulmustur:
H2: Sosyal zeka yeterliliklerinin karar verme stiline olan etkisinde biligsel
esnekligin diizenleyici rolii vardir.

Aragtirmanin modeli agagida sunulmustur.
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Bilissel Esneklik

H2

Karar Verme

Sosyal Zeka Stil
H1
Sekil 1: Arastirmanin Modeli
3. YONTEM
Bu aragtirma kesitsel arastirma tasarimina uygun olarak ger¢eklesmistir.
3.1.0rneklem

Aragtirma kolayda 6rneklem yontemiyle farkli sektorlerde galisan 199
katilimcidan toplanan verilerle yiiriitiilmiistiir. Orneklemin %65,3’ii kadin ve
%34,7’si erkektir. Yaglar1 18 ile 65 arasinda degismektedir ve yas ortalamasi
42,24 (Ss=4,13)’tiir. Egitim durumu gruplarina bakildiginda %1°i ilkdgretim,
%2,5’1 ortadgretim %7,5’1 lise, %56,8’1 lisans, %32,2’si lisansiistiidiir. Is
tecriibesi 1 ile 45 yil arasinda degigmekte ortalamasi 13,88 (Ss=5,14) yildir.

3.2.Olgiim Araclar

Aragtirmada kullanilan ve tamami 5°li Likert yapisinda olan 6lgekler
asagida aciklanmaktadir:

Sosyal Zeka Olgegi: Silvera vd. (2001) tarafindan gelistirilen Tromso Sosyal
Zeka 6lcegi Dogan ve Cetin (2009) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmistir. Olgek 21
maddeden olusmaktadir. Olgek yeterli diizeyde gegerlilik (p=0,00, 2/d.f.=1,67,
GFI=0,90, IFI=0,97, CFI=0,97, RMSEA=0,05, RMR=0,05) ve guvenilirlik
(Cronbach 0=0,88) degerlerine sahiptir. Sosyal zekd 6l¢eginin alt boyutlarinda
giivenilirlik degerleri, sosyal beceri (Cronbach 0=0,70), sosyal farkindalik
(Cronbach 0=0,88) ve sosyal bilgi (Cronbach 0=0,89) olarak hesaplanmustir.

Karar Verme Stili Olgegi: Karar verme stili 6lgegi Scott ve Bruce (1995)
tarafindan gelistirilmis Kargkay, (2004) Tarafindan Tiirk¢ceye uyarlanmistir.
Olgek 24 maddeden olusmaktadir. Olgek yeterli diizeyde gegerlilik (p=0,009,
y2/d.f=1,24, GFI=0,90, IF1=0,97, CFI=0,97, RMSEA=0,03, RMR=0,04) ve
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giivenilirlik (Cronbach a=0,84) degerlerine sahiptir. Karar verme stili 6lgeginin
alt boyutlarinda giivenilirlik degerleri, rasyonel (Cronbach 0=0,81), sezgisel
(Cronbach 0=0,84), bagimli (Cronbach a=0,72), kendiliginden-anlik (Cronbach
a=0,80) ve kacinmac1 (Cronbach 0=0,82) olarak hesaplanmistir.
Bilissel Esneklik Envanteri: Dennis ve Wal (2010) tarafindan gelistirilmis
biligsel esneklik envanteri Sapmaz ve Dogan (2013) tarafindan Tiirkgeye
uyarlanmistir. Olgek 20 maddeden olusmaktadir. Olgek yeterli diizeyde gegerlilik
(p=0,00, y2/d.f=1,53, GFI=0,90, IFI=0,97, CFI=0,97, RMSEA=0,05,
RMR=0,07) ve giivenilirlik (Cronbach 0=0,85) degerlerine sahiptir. Olcegin alt
boyutlarinda giivenilirlik degerleri alternatifler (Cronbach 0=0,81) ve kontrol
(Cronbach 0=0,86) olarak hesaplanmistir. Arastirma verilerinin analizinde
AMOS VE SPSS 25 programi kullanilmigtir. SPSS programi ile frekans,
korelasyon, giivenilirlik analizi ve regresyon analizi, sorularin gegerliligi test
etmek icin ise AMOS ile dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
3.3. Arastirmanin Etik izinleri
Yapilan bu ¢aligmada “Yiiksekdgretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve

Yayin Etigi YoOnergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigine Aykir1 Eylemler” basligi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir.

Etik Kurul izin Bilgileri:

Etik Degerlendirmeyi Yapan Kurul Adi: Baskent Universitesi

Etik Degerlendirme Kararinin Tarihi: 24.06.2021 ve 43031 sayil

Etik Degerlendirme Belgesi Say1 Numarasi: E-62310886-050.99-51540

4. BULGULAR VE TARTISMA
Sosyal zeka, karar verme stilleri ve biligsel esneklik arasinda anlaml
iliskiye ait korelasyon analiz sonuglar1 Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1: Sosyal Zeka, Karar Verme Stilleri ve Bilissel Esneklik Arasinda
Anlaml iliskiye Ait Korelasyon Analiz Sonuglari

Sosyal Zeka Bilissel Esneklik Karar Verme Stilleri
Sosyal Zeka 1
Bilissel Esneklik ,706™ 1
Karar Verme Stilleri  ,500™ 375" 1

Notlar

(a) Hipotez testi kritik degeri anlamlilik seviyesi *0,05 **0,01 olarak alinmistir.

(b) Olgiim verilerinin garpiklik ve basiklik degerleri 1,96 degerleri arasinda yer aldigindan
Pearson korelasyon katsayis1 hesaplanmigtir.
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(a) Hipotez testi kritik degeri anlamlilik seviyesi *0,05 **0,01 olarak
alimmugtir,

(b) Olgiim verilerinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri +1,96 degerleri
arasinda yer aldigindan Pearson korelasyon katsayist hesaplanmustir.

Sosyal zeka, karar verme stilleri ve biligsel esneklik arasinda anlaml
iligkiye ait korelasyon analiz sonuglar1 Tablo 1’de incelendiginde; sosyal zeka ile
biligsel esneklik arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli
bir iliski oldugu goriilmiistiir [r=,706 p<0,01]. Sosyal zeka ile karar verme stilleri
arasinda pozitif, orta diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu
goriilmustiir [r=,500 p<0,01]. Biligsel esneklik ile karar verme stilleri arasinda
pozitif, orta diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu goriilmiistiir
[r=,375 p<0,01].

Sosyal zekanin, karar verme {izerindeki etkisinde biligsel esnekligin
diizenleyicilik etkisine ait analiz sonuglar1 Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2: Sosyal Zekanin, Karar Verme Uzerindeki Etkisinde Bilissel
Esnekligin Diizenleyicilik Etkisine Ait Analiz Sonuglari

Degiskenlerin Yolu B SH t p

Sosyal Zeka — Karar Verme Stilleri ,885 ,140 6,307 ,000*

Biligsel Esneklik— Karar Verme Stilleri ,443 ,140 3,157 ,001*

Sosyal Zeka x Biligsel Esneklik (Int) ,122 ,044 2,030 ,043*
Notlar

(a) Hipotez testi kritik degeri anlamlilik seviyesi *0,05 olarak alinmistir.

(b) Model 6nemlilik testi F=28,120 p=,000 Sosyal Zeka ol¢iim verileri VIF degeri 1,577 Tolerans
degeri ,279 Bilissel Esneklik 6lciim verileri VIF degeri 1,585 Tolerans degeri ,279 Sosyal Zeka x
Biligsel Esneklik (Int) 6l¢iim verileri VIF degeri 1,020 Tolerans degeri ,980 CI degeri 2,382 Durbin
Watson degeri 1,603 bulunmustur.

(c) Model R=,545 R2=,297 ve Sosyal Zeka x Biligsel Esneklik model 6nemlilik testi F=4,124
p=,043 R2=,014 bulunmustur.

Sosyal zek& 6l¢uim verileri, karar verme stilleri 6l¢tim verileri Gzerinde
istatistiki olarak anlamli etkisi oldugu goriilmiistiir [f=,885 t=6,307* p<0,05]. Bu
bulgu cercevesinde arastirmanin birinci hipotezi desteklenmektedir. Biligsel
esneklik olcim verileri, karar verme stilleri 6lgim verileri (izerinde istatistiki
olarak anlamli etkisi oldugu goérilmustiir [=,443 t=3,157* p<0,05]. Sosyal Zeka
x Bilissel Esneklik 6l¢lim verileri, karar verme stilleri 6l¢iim verileri iizerinde
istatistiki olarak anlamli etkisi oldugu goriilmiistiir [f=,122 t=2,030* p<0,05].
Modelin R? degeri ,297 bulunmustur. Buna gore, sosyal zeka ve bilissel esneklik,
karar verme stilinin %29,7’sini agiklamaktadir. Ote yandan modele diizenleyici
degisken olarak Sosyal Zeka x Biligsel Esneklik dahil edildiginde R? degerine
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katkistnin  ,014 oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglar1 genel olarak
degerlendirildiginde sosyal zekanin, karar verme iizerindeki etkisinde bilissel
esnekligin diizenleyicilik etkisi oldugu bulgusuna ulagilmistir. Bu bulgu
cercevesinde arastirmanin ikinci hipotezi desteklenmektedir.

Biligsel esnekligin diizenleyicilik etkisiyle ilgili model verileri ile
olusturulan Sekil 2’de verilmistir.

Bilgsel
Esnekhk
Yuksek
Orta
100 .
Dogok
Yiksek
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Cu}ul
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Vi 00
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&
-"
>
]
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200
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Sekil 2: Sosyal Zekanin, Karar Verme Uzerindeki Etkisinde Bilissel Esnekligin
Duzenleyicilik EtKisi
Sosyal zekanin, karar verme {izerindeki etkisinde bilissel esnekligin
diizenleyicilik roli ile ilgili Sekil 2 incelendiginde; biligsel esnekligin diisiik
oldugu durumda sosyal zekanin, karar verme stilleri iizerindeki etkisi
diismektedir. Biligsel esnekligin yiiksek oldugu durumda ise sosyal zekanin, karar
verme stilleri Gzerindeki etkisi yiikselmektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Caligmanin bulgularina gore sosyal zekanin karar verme stiline etkisinde
bilissel esnekligin diizenleyici rolii oldugu belirlenmistir. Bu baglamda bireylerin
sosyal zeka diizeylerinin onlarin karar verme stiline etkisi oldugu
disiiniildiigiinde, bilissel siireglerin karar vermenin arka planinda 6nemli bir yere
sahip oldugu distintilebilir. Bu dogrultuda bireylerin bilissel esnekliginin, yiiksek
oldugu durumlarda sosyal zekéanin karar verme stilleri tizerindeki etkisi de arttigi,
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biligsel esnekliginin diisiik oldugu durumda ise sosyal zekanin, karar verme
stilleri Uzerindeki etkisinin diistigii sonucuna ulasilabilir. Sonuglar bireylerin
sosyal zeka diizeyi, karar verme stilleri ve biligsel esneklik arasinda anlamli bir
iligki oldugunu gostermektedir.

Sosyal zeka diizeyleri yiiksek olan bireylerin hem kigisel hem de
kisilerarasi iliskilerde karar verme acisindan basari potansiyeline sahip olduklari
diisiiniilebilir. S6z konusu potansiyel empati, sosyal iliskiler kurma, sosyal
farkindalik, kendisinin ve bagkalarinin duygularimi anlama ve yOnetme
noktalarinda ortaya ¢ikabilir. Bireylerin sosyal zeka yeterlilikleri karar vermenin
ne derece basarili olabilecegini belirleyebilmektedir. Bu bakimdan bireylerin
yeteneklerini degerlendirmede, sosyal becerilerini kullanarak kisilerarasi
iletisimini etkili bir sekilde kullanmasi, ¢evresindeki kisilerinin diigiincelerini
anlama ve bunlar1t yorumlayabilme becerisi, davranislart sekillendirmesi,
sorunlarin ¢oziimlenmesi gibi birgok becerinin yoOnetilmesi sosyal zeka
kavraminin &nemini ortaya koymaktadir. Oz olarak sosyal zeka, sosyal olaylar ve
cevrenin zorluklarini yonetmede 6nemlidir (Lathesh ve Vidya, 2018, s. 530).

Bununla birlikte, sosyal iliskiler yonetimi, empati ve 6z farkindalik gibi
bircok beceride, sosyal zekanin yani sira bu becerilere ¢ok yonlii bakma
kapasitesi olarak, biligsel esneklik kavrami da rol oynamaktadir. Ciinkii biligsel
esnekligi yiiksek olan bireylerin karar verme stilini benimsemede daha etkili
oldugu diisiiniilebilir. Biligsel esneklik, kisilerin olumsuz diisiincelerini etkili bir
sekilde kontrol ederek, onlari daha dengeli ve uyarlanabilir diisiincelerle
degistirebilmesi i¢in gerekli olan temel bir birlesendir (Dennis ve Vander Wal,
2010, s. 241). Bu dogrultuda, bilissel esnekligi yiiksek olan kisilerin herhangi bir
gorevi icra etmede ¢oklu bakis agilarina sahip oldugu diigiiniilmektedir (Spiro ve
Jehng, 1990). Bireylerin biligsel esnekliginin yiiksek olmas1 yetkinlik agisindan
bircok gorev ve beklentileri kolayca yerine getirebilmesi demektir. Bu noktadan
hareketle bireylerin kendi yeteneklerinin farkinda olmasi ve bunlari etkili bir
sekilde kullanmasi karar vermede 6nemli bir nitelik tasir (Hauser, Allen, Rees ve
Dolan, 2017). Dolayistyla bireylerin sosyal zeka yeterlilikleri ve biligsel esnekleri
onlarin basarili bir karar verme stilini benimseyebilecegi konusunda onemli
olarak diisiiniilebilir.

Aragtirmada ortaya cikarilan iligkilerle ilgili olarak sosyal zeka, karar
verme degiskenleri ilgili yazinda kuramsal bir alt yapi olustursa da biligsel
esneklik degiskeni ile birlikte ele alinmasi yazina katki saglamaktadir. Gelecekte
yapilacak ¢aligmalarda sosyal zekanin {i¢ boyutu detayli bir sekilde ele alinip,
orgiitsel ortamda ydneticilerin ve calisanlarin sosyal zeka yeterliliklerinin
karsilastirilmasi yapilabilir. Ayrica, ¢alisanlarin karar verme stili ile kiiltiirel zeka
diizeyleri arasindaki iligkinin saptanmasi yazina katki saglayabilecektir. Bunlarin
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yani sira, orneklem ve kesitsel veri ile galisilmig olma sinirliliklari, sonuglarin
degerlendirilmesinde goz 6niinde bulundurulmalidir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI

Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu caligsmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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1. GIRIS

Sanayi devrimi ile birlikte iiretimin ve rekabetin artmasi sonucu,
isletmelerin rakiplerinin 6niine gecebilmek i¢in fiyat, kalite ve dagitim kanallarini
kullanmalar1 yeterli olmamustir. Isletmeler basarili olabilmek igin yeni fikirlerle
fark yaratmaya ihtiya¢ duymaya baglamiglardir. Yenilik, en genel tanimiyla yeni
yaratict fikir veya buluslarin ekonomik alanlara uygun hale getirilerek
uygulanmasidir. OECD ile Eurostat'in birlikte yayinladigi Oslo Kilavuzu’nda ise
yenilik asagidaki sekilde tanimlanmigtir:

“Yenilik, isletme i¢i uygulamalarda, is yeri organizasyonunda veya dis
iligkilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir iiriin (mal veya hizmet),
veya sureg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin
gergeklestirilmesidir.” (OECD/Eurostat, 2018, s.20)

Yenilikei fikirlerin ve yaratici ¢oziimlerin ortaya ¢ikmasi igin sirketler
birgok yontem kullanarak calisanlarin1 motive etmeye c¢aligmaktadirlar. Gerek
pazarlama ve yonetim alanlarinda gerekse yeni iiriin ortaya koymada yaratict ve
yeni fikirler igletmeleri rakiplerinin Oniine gec¢irmistir. Farkli bakis agilarinin,
farkli fikirlerin bir araya gelmesi yeniliklerin ortaya ¢ikmasini ¢oziimsiiz gibi
gorunen problemlerin ¢ozilmesini desteklemektedir.

“Kenar Etkisi”, yasamin ve verimliligin farkli ortamlar1 birbirinden
ayiran 'kenarlarda' veya 'sinirlarda' zenginlestigi ve cesitlendigini anlatan bir
cevrebilim kavramidir. Bu kavram is yasaminda iki farkli alanin ya da disiplinin
sinirlarinda ortaya ¢ikan verimli diisiinceler olarak tanimlanabilmektedir (Canan,
2015, s.247). Literatiirde cesitlilik, takim ¢alismasi, kiiltiir ¢esitliliginin yenilikei
fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve sorunlarin ¢oziilmesine katkisi ile ilgili pek ¢ok
aragtirma bulunmaktadir. Ancak farkli disiplinlerden gelen, farkli bakis agilarina
sahip kigilerin beraber calismalarindan ya da fikir aligverislerinden ortaya
cikabilecek faydalardan ¢ok fazla bahsedilmemistir.

Gunilimiizde is insanlar1 sosyallesmek, kendilerini tanitmak ve giiglii
aglar kurmak i¢in ¢esitli sivil toplum kuruluslaria (STK) liye olmaktadir. Bu
STK’larin 6zellikle is adamlari tarafindan kurulmus olanlarinin, fikir aligveriginin
¢ogaltilmasina, iiye isletmelerin sorunlarina ¢ok yonlii bakis agilar ile ¢dziim
Onerileri getirilmesine ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimer olarak
iiyelerinin kenar etkisinden faydalanmalarin1 saglayabilecegi diisiiniilmektedir.
Bu baglamda farkl1 disiplinlerden gelen bireylerin bir sorunun ¢6ziimii veya yeni
bir fikrin tartigilmasi ile ilgili fikir aligverislerinden ortaya ¢ikacak kenar etkisi
ile ilgili ne kadar fikir sahibi olundugu ve yoneticilerin bilgi paylasimina aciklig
tartisilarak, is insanlarinin kurmus oldugu STK’larin yonetim kurullarina bir
model 6nerisi sunulacaktir.
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Yapilan ¢alismada oncelikle is insanlarinin, 6zellikle {ist ve orta diizey
yoneticilerin yaptiklan islerle, sirketleriyle ve yasanan sorunlarla ilgili bilgi
paylasimina nasil yaklastiklar1 arastirilmistir. Ozellikle STK iiyesi olan is
insanlarinin  STK’lara iiye olmaktaki amaglari ve STK’lardan beklentileri
incelenmistir. Ikinci olarak is insanlari tarafindan kurulmus olan STK’larin
gerceklestirdigi etkinlikler incelenmis, is insanlarimin ne siklikla ve hangi
amaglarla bir araya geldikleri anlasilmaya c¢alisilmistir. Son olarak ise konu ile
ilgili bagar1 hikayesinin anlatildig1 bir kitap incelenmistir.

Calisma sonunda sunulacak olan model ile is insanlarina yeni fikirler,
yeni yontemler ve yeni ¢6ziim yollar1 bulabilmek i¢in kullanabilecekleri yeni bir
yol gdstermek, hali hazirda ellerinde olan imkanlar1 kullanarak yenilikler ortaya
¢ikarmalarini kolaylastirmaktir.

Cesitlilik ve farkli bireylerin bir araya gelmesi kavramlar1 ¢cogunlukla
kiiltiir ve cinsiyet ¢esitliligi kapsaminda ele alinmistir. Farkli bakis agilarinin ve
kiltdrlerin organizasyon biinyesinde bulunmasinin basari getirebilecegi yoniinde
cok fazla ¢aligma yapilmis olmasina ragmen, farkli uzmanlik alanlarindan gelen
fikirlerin birlestigi kenarlarda ortaya cikabilecek olan yenilikei fikirlerden
nadiren bahsedilmistir. Bu ¢aligmanin disipline de farkli bir bakis acis1 saglayarak
gelecekte yapilacak olan galigmalara 6n adim olmasi hedeflenmektedir.

2. TEORIK ARKA PLAN

2.1. Yenilik ve Orgiitler icin Onemi

Modern kuruluslar, hizla degisen c¢evrede hayatta kalmak icin stirekli
olarak uyum saglamalidir. Yeniliklerin uygulanmasi, organizasyonun bir sistem
olarak bagarili olabilmek i¢in yeniden yonlendirilmesi ve gevreye entegrasyonu
acisindan ¢ok onemlidir (Wager, 1962). Fidler ve Johnson (1984)’ a gore bir
isletmenin basarisinda karar birimlerinin bir yeniligi benimsetme ve uygulamaya
tesvik etme kapasiteleri ¢ok dnemlidir.

Yeniligin kavramsallastirilmast  ve tipolojileri 20.yy baslarinda
Schumpeter tarafindan ortaya atilmistir.  Schumpeter yeniligi yeni
kombinasyonlarin kullanimu ile ortaya ¢ikan yeni ¢ikt1 olarak tanimlamig ve bes
tiir yenilikten bahsetmistir: yeni iirlin, yeni tiretim teknikleri, yeni pazarlar, yeni
kaynaklar ve isi organize etmek i¢in yeni yontemler. Bu kavramlar daha ¢ok
ekonomi ve teknoloji baglaminda tanimlandigi i¢in yonetim ile ilgili yenilikgilik
anlayisi daha sonra ortaya ¢ikmistir (Damanpour, 2014, s.1267).

Kaotik ve karmasik c¢evresel etkiler altindaki  Orgiitlerin
stirdiiriilebilirlikleri i¢in siirekli yenilik yapmalari ve ¢evreye uyum saglamalari
gerekmektedir. Dougherty (1992) biiyiik sirketlerde basarili tirin yeniliklerinin
oniindeki engellerle ilgili yapmis oldugu ¢alismada her boliimiin teknoloji-pazar
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bilgisine farkli agilardan odaklanan farkli diisiince diinyalar1 gibi olduklarindan,
orgiitsel rutinlerin ise bu farkli diistinceleri bir araya getirmek yerine
birbirlerinden ayrilmalarina sebep oldugundan bahsetmistir.

Crossan ve Apaydm (2010) yayinlamis olduklart literatiir incelemesinde
yenilik ile ilgili yapilan ¢aligmalarin dagilimlarini incelemis ve yeniligi iki farkli
boyutta ele almiglardir: (1) Siireg olarak yenilik; “nasil” sorusuna cevap arar, (2)
cikt1 olarak yenilik; “ne” ve “ne tiir” sorularina cevap arar. Yenilik her iki boyutu
ile de orgiitler i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Siireglerini siirekli iyilestirmeyen,
gerek yonetim gerek Uretim yontemlerini ve teknolojilerini yenilemeyen firmalar
zamanla rakiplerinin gerisinde kalarak kaybolmaya mahkum olacaklardir. Benzer
sekilde ¢iktilarini tiiketicilerin degisen ihtiyag ve isteklerine gore yenilemeyen
firmalarin mal ve hizmetlerinin de kisa siire i¢erisinde modasi1 gegecek, bu durum
miisterilerini kaybetmelerine sebep olacaktir.

Kiiresellesmenin de etkisiyle rekabetin giin gectik¢e artmasi, internet
kullaniminin bilgiye ve yeni triinlere ulasimi kolaylastirmasi firmalar1 siirekli
yenilikleri takip etmek zorunda birakmis oldugu gibi, yenilikler konusunda 6ncii
olanlarin kazandigi bir ¢evre yaratmistir. Bu hizli ilerleme zamaninda dev
sirketler olarak gordiigiimiiz ancak yenilikleri takip edemeyen biiyiik markalarin
kisa siire igerisinde piyasadan silinmelerine sebep olmustur. Ornegin 1990 ve
2000’1i yillarin mobil telefon pazar lideri Nokia teknoloji trendlerini takip
edememis, diger bircok marka Android yazilimlar kullanmaya bagladigi halde
Nokia kendi Symbian yazilimindan vazgegmemis, kisa siire igerisinde akilli
telefonlarin piyasada hakimiyet kazanmasi sonucu tiim pazar payini kaybetmistir
(Yeni Is Fikirleri, 2019).

Yenilik kavraminin 6neminin gittikce artmasi sirketlerin de yeni ve
yaratici fikirlere daha fazla 6nem vermesine, siirekli yenilik arayisinda olmalarina
sebep olmustur. Baz1 yoneticiler daha da ileri giderek yeni fikirlerin ortaya
cikabilmesi ig¢in ¢esitli girisimlerde bulunmus, sirket yapilanmalarini,
calisanlarinin is ortamlarini bu baglamda diizenleme yoluna gitmislerdir. Yapilan
calismalarin bazilarinda igletme i¢inde cesitliligin etkilerinden de bahsedilmistir.

2.2.Kenar Etkisi

Cesitlilik sosyal baglamda bir popiilasyonda yas, cinsiyet, etnik koken,
1k, din, dil, kiiltiir, cinsel yonelim, fiziksel, psikolojik ve zihinsel yetenek, sosyo-
ekonomik statii ve bunlar gibi diger 6zelliklerin farkli ¢esitlerinin bulunmasini
ifade etmektedir. Is ortaminda statii, rol, egitim ve teknik ge¢mis, beceri seviyesi
ve gorev siiresindeki farkliliklardan da bahsedilebilmektedir (Sulman vd., 2007,
5.146). Kavram olarak, kenar etkisi, iki bitisik ve farkli ekosistemin ortiistigii
bolgede veya kenarlarda daha fazla yasam ¢esitliligi oldugunu varsaymaktadir
(Srinivasan, 2019, parag.1). Kenarlarda etkilesim, zenginlik ve ¢esitlilik oldugu
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icin kenarlarin verimli oldugu ifade edilmektedir. Bu verimli boélgelere
cevrebilimde “ekoton” (gecisken sinir) ad1 verilirken bu bolgede yasayan bitki ve
hayvanlara oraya has “endemik” tiirler denmektedir.

Cevrebilimde s6zii edilen kenar etkisini insanlar, fikirler ve bakis acilari
icin de glindeme getirmek miimkiindiir. Aynen iki farkli ekosistemin Ortiistiigii
bolgelerin verimli olmasi gibi, farkli bakis agilarinin, farkl disiplinlerden gelen
insanlarin fikirlerinin Ortiistiigli durumlarda da yenilik¢i fikirler, yaratici
cOzlmler ortaya ciktigi sOylenebilir. Bu bakis agisina benzer sekilde Galbraith
(1982), “Yenilik¢i Orgiitii tasarlamak™ makalesinde yenilik¢i orgiitlerin
stireclerini  anlatirken fikirlerin harmanlanmasi ve birbirine ge¢mesi
gerektiginden s6z etmistir.

Canan (2015), 6zellikle karmagik ortamlarda ¢alisan aragtirmacilar veya
degisik bilim dallarinda ayn1 anda faaliyet gdsteren kisiler farkli disiplinlerden
gelen arastirmacilarla sik sik fikir aligverisinde bulunduklarindan bahsetmis,
kenar etkisinin gerceklesebilmesi icin farkli fikirler ve iletisim gerektigini
belirtmistir.

2.3.Kenar Etkisi ve Yenilik¢i Fikirlerin Ortaya Cikmasi

Orgiitsel iletisimin orgiitsel yenilik {izerindeki etkisi yeni bir konu
degildir, literatiirde bu konuda pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Galbraith
(1982)’a gore yenilik yapmak isteyen orgiitlerin, yapilarini, ddiillerini, siireclerini
ve insanlarin birbiriyle olan baglarmi bu amaca uygun olarak tasarlamalan
gerekmektedir. Galbraith yeniligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in gerekli tiim temel
bilesenlerin bilgilerinin es zamanl olarak islenmesi gerektigini, gerekli bilgi ve
yetenege sahip insanlar arasinda aglar kurularak iletisim ve etkilesimin tesvik
edilmesini 6nermistir.

Gilinlimiizde birgok sirket yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin takimlar
olugturmakta, belirli zamanlarda beyin firtinas1 toplantilari diizenlemekte ve
calisanlarinin bu sekilde birbirleriyle etkilesim halinde olmasi ile yaratici
fikirlerin ortaya ¢ikmasini desteklemeye c¢aligmaktadirlar. Ancak son donemde
oncil firmalarin yoneticileri ve is diinyasi yazarlar1 bu tip zorunlu etkilesimlerin
de faydasinin olmayacagini, bu karsilagsmalarin ve paylagimlarin anlik ve tesadufi
gelismesi gerektigini one siirmektedirler. Bu sebeple kiiltiirlerin, ekiplerin ve
fikirlerin carpismasinin, farklilagsmanin, yiiksek performansin ve yeniligin
anahtar1 oldugunu kesfetmis firmalar ¢alisma alanlarini yeniden dizayn etmeye
baslamiglardir. Apple, Google ve Facebook, bilyiik kampiislerini ekipler arasinda
tesadiifi karsilasmalar ve tesadiifi etkilesimleri maksimize edecek sekilde
tasarlamaktadirlar (Srinivasan, 2019, parag.7).

Farkli kiiltirlerden gelen kisilerin olusturdugu takimlarin iletigimi
konusunda da pek ¢ok ¢aligma yapilmis, takimin verimli ¢aligmasi, 6grenebilmesi
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ve yenilikleri uygulayabilmesi i¢in iletisimin 6nemi vurgulanmistir. Ayoko ve
digerleri (2002) yapmis olduklari ¢aligma kiiltiirel olarak heterojen — ok kulttrli
— gruplarda kullanilan iletisim stratejileri ile kisiler arasi iletisim aksakliklar
onlendiginde, bu gruplarin kiiltiirel olarak homojen gruplar kadar hatta bazi
durumlarda daha iiretken olabildiklerini gostermistir. Timuroglu ve Yilmaz’in
(2020) tilkemizde Arcelik A.S. calisanlart ile yapmis oldugu c¢alismalarinda
orgiitsel iletisimin Orgiitsel yeniligi ve oOrgiitsel yeniligin boyutlarin1 - Urln
yeniligi, siire¢ yeniligi, pazar yeniligi, davranigsal yenilik ve stratejik yeniligi -
olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Hansen ve Biskinshaw’in (2007) ise Harvard Business Review’de
yaymlanan makalelerinde yenilik deger zincirinden bahsetmisler, yenilik
siirecinde dis aglarin ve birimler arasi iletisimin 6nemine deginmislerdir. Yapilan
baska bir ¢alismada yeniligin ortaya ¢ikmasinda iletisimin hangi boyutlarinin
etkili oldugu gorgiil olarak test edilmis, algilanan yenilik etkinligi agirlikli olarak
i¢ iletisim ve isbirliginin kalitesi ile iligkilendirilirken, patent sayilari dig iletigim
ile iliskilendirilmistir (Kiviméki vd., 2000).

Bu tartismalar 151¢inda Tiirkiye’de is adamlarmin kenar etkisinin
farkinda olup olmadiklarin1 tartisarak bu etkiden faydalanilabilmesi igin
STK’larin kullanimina dayanan bir model sunulacaktir.

3. YONTEM

Bu caligma nitel arastirma yontemleri kullanilarak yapilmigtir. Gomiilii
kuram ve Ornek olay tasarimlari kullanilmistir. Veriler ii¢ farkli sekilde
toplanarak yorumlanmustir. ilk olarak {ist ve orta diizey yoneticilerle miilakatlar
gerceklestirilmis, ikinci olarak is insanlar1 tarafindan kurulmus sivil toplum
kuruluslarimin etkinlikleri incelenmis ve son olarak da konu ile ilgili bir kitap
incelemesi yapilmistir.

3.1. Mulakatlar

Birinci yontemde kolayda érneklem ydntemiyle segilen yedi orta diizey
yonetici ve yedi st diizey yonetici / sirket sahibi ile miilakatlar yapilmistir.
Katilimcilara ait bazi sosyo-demografik bilgiler Tablo-1" de paylasilmistir.

Kenar etkisi ve yenilikgilik ile ilgili fikirlerinin arastirilmasi igin
hazirlanan Ek-1 ve Ek-2’de sunulan sorulara katilimcilarin verdigi cevaplar
degistirilmeden yazilmis, toplanan veriler QDA Miner programi kullanilarak
analiz edilmistir. Gomiilii kuram tasarimi kullanilacagi ig¢in miilakatlar ve
degerlendirme oncesinde kod-tema listeleri hazirlanmamig, miilakatlardan elde
edilen veriler 1s18inda kod-tema listesi olusturulmustur. Gomiilii kuram ya da
teori verilerin sistematik bir sekilde bir araya getirilip analiz edilmesiyle yeni
olgularin kesfedilmesi yontemidir (Glaser ve Strauss,1967; akt. ilgar & Ilgar,
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2013, 5.205). Bu ¢alismada gomiilii kuram kullanilmasinin sebebi is insanlarinin
kenar etkisinin ne kadar farkinda olduklari ve bunu kullanmaya ne derecede
istekli olduklari ile ilgili kesifsel bulgular elde etmektir.

Tablo 1: Katilimcilara Ait Bazi Sosyo-Demografik Bilgiler

Cinsiyet Frekans Oran
Kadin 5 35,70%
Erkek 9 64,30%
Yasg

25-35 3 21,40%
36-45 9 64,30%
A6-55 2 14,30%
Egitim Diizeyi

Lisans 3 21,40%
Yiksek Lisans a8 57,10%
Doktora 3 21,40%
Tecriibe

1-10 yil 2 14,30%
11-20 yil a8 57,10%
21-30 yil 4 28,60%
Girev

Orta dizey yonetici 7 50,00%
Ust diizey yonetiici 7 50,00%
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Tablo 2: Kod-Tema Listesi ve Kod Tanimlari

Tema Kod Tanim
Calisanlar arasi
I¢ Paylagim yardimlagma Sorunlarm ¢oziimiinde ¢alisanlar arasinda yardimlagsma

Calisanlar arasi iletigim

Calisanlar arasinda iletigimin desteklenmesi

YOneticiye sorma

Sorun ¢oziimiinde galiganlarin yoneticiye sormasi

Calisana sorma

Sorun ¢dziimiinde yoneticinin ¢alisana sormasi

Yenilik takibi | Sektorel haber Yeniliklerin takibinde sektorel haberleri takip etme
Internet Yeniliklerin takibinde interneti kullanma
Medya Yeniliklerin takibinde medyay1 kullanma
Yeniliklerin takibinde is arkadaslar1 ya da meslektaslarla
WOM konusma
Makale Yeniliklerin takibinde akademik makaleleri takip etme
Cesitlilik Zenginlik Cesitliligin zenginlik olarak goriilmesi

Dis Paylagim

Uzman gorusi

Sorun ¢6ziimiinde uzman goriisiine bagvurma

Bilgi aligverisi

Sirket disindan kisilerle bilgi aligverigsinde bulunmak

Dis iletisim

Sirketin baska sirketlerle (tedarik¢i / miisteri gibi) iletisim
halinde olmasi

Modele ilgi Ilgi gésterme Kenar etkisi ile ilgilenme
Disartya
gizlilik Gizlilik Sirket disindan Kkisilere karsi gizlilik bulunmasi
Yazil kural Gizlilik ile ilgili yazili kurallarin olmasi
SézIi kural Gizlilik ile ilgili sozlii kurallarin olmasi
Gizlilik ile ilgili yazili veya sozlii kurak olmasa da sirket kiiltiirii
Kiltir olarak algilanmisg gizliligin varhigi
STK STK lyesi STK iiyeligi olmasi
Aktif Uye STK’larda aktif olarak rol alan iiyeligin olmasi
Dernek / oda Dernek ve odalara tiyeligin olmasi (mecburi lyelikler)
Yonetici
karar1 baskin | Yonetici karari Yoneticilerin kimseye sormadan kendi kararlarini uygulamasi
Iceride
gizlilik Ic gizlilik Sirket i¢inde iletisimin engellenmesi / istenmemesi
Yenilik Yenilikgi fikir Yenilikgi fikirlerin Gretilmesini destekleme
Yaratici Yaraticiligi destekleme

Miilakat sorulart hazirlanirken katilimcilarin yenilige bakisi, yenilikleri
takip etme yontemleri, yonettikleri veya calistiklar: sirketteki bilgi paylasiminin
ve karar verme siire¢lerinin nasil oldugu, sirket disindan kisilerle sirkete ait
bilgilerin paylasimina ne kadar izin verildigi, cesitliligin seviyesi ve nasil
algilandig gibi bilgiler edinilmeye ¢alisgilmistir. Bunun yani sira STK, dernek
veya odalara iiye olup olmadiklari, bu iiyeliklerin algilanan getirileri, derneklerde
aktif rollerinin olup olmadig1 da arastirilmistir.

Daha 6nce konu ile ilgili aynmi sekilde gergeklestirilmis bir arastirmaya
rastlanmadigi i¢in katilimcilarm en ¢ok kullandigi kelime ve kavramlar QDA
Miner programi kullanilarak analiz edilmis, gruplandirilmig, literatiirden ve
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yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda asagida sunulan
kod tema listesi elde edilmis, kodlara ait agiklamalar Tablo-2’de sunulmustur.

Olusturulan bu listeler, kavramlarin tekrarlanma oranlari kullanilarak
yorumlamalar yapilmistir. Veri toplama ve degerlendirme yontemlerinin gegerlik
ve guvenirlik analizleri igin sektdrden bir yoneticiye sorulardan tam olarak ne
anladigt sorulmus, konu derinlemesine anlatilarak sorulacak sorularla ilgili
oOnerileri alinarak gerekli degisiklikler miilakat sorularina yansitilmistir.

3.2.STK etkinliklerinin incelenmesi

Ikinci yontem olarak Ankara’da is insanlari tarafindan kurulmus bes sivil
toplum kurulusunun internet siteleri incelenerek, paylasmis olduklari haber ve
etkinliklerin igerikleri yine QDA Miner programi kullanilarak bilgisayar destekli
veri analizi yontemi analiz edilmis, bu kuruluslarin en sik gerceklestirdikleri
etkinlikler tespit edilmis ve yorumlanmustir. incelenen kuruluslar aktif oldugu
bilinen ve etkinliklerini siirekli internet sitelerinde paylasan kuruluslardan
kolayda orneklem yontemiyle segilmistir. Bes adet kurulusun internet siteleri
incelendiginde genel olarak ayni etkinliklerin yapildig1 goriildiigii icin daha fazla
kurulusun etkinlikleri ¢alismaya dahil edilmemistir.

STK’larin aktivitelerini incelemek iizere web sitelerinden alinan
bilgilerin gegerlilik ve gilivenilirliginin saglanabilmesi i¢in elde edilen bilgiler
analize dahil edilen STK’lardan birinin yonetim kurulu bagkani ile tartisilarak
gercegi yansittigi dogrulanmistir.

3.3.Kitap Incelemesi

Son olarak Pixar sirketinin gelistirme yOneticisi ve ayni zamanda yazar
olan Karen Paik tarafindan, yapimci, yonetmen ve yazar Leslie Iwerks’iin yaptig1
arastirmalara dayanarak yazilmis “Sonsuzluk ve Otesine: Pixar Animasyon
Stiidyolarinin Hikayesi” adli kitap incelenmistir. Kitapta Pixar sirketinin ¢ok
parlak olmayan durumunun Steve Jobs tarafindan yapilan c¢esitli isleyis
degisiklikleri sonucu diizeltilmesi ve Pixar’in nasil basariya ulastigt
anlatilmaktadir. Steve Jobs kenar etkisini fark eden ve bunu siklikla dile getiren
ve kullanan yoneticilerden bir tanesidir. Pixar’in animasyon ekibinin bilgisayar
mithendisleri ile beraber ¢alismalarini saglayarak animasyon film endiistrisinde
yeniliklere imza atmustir. Inceleme icin bu kitabin segilmis olmasinda &ne ¢ikan
sebep ise kitapta direk olarak kenar etkisinin uygulanmasini temel alan gergek bir
hikayenin anlatilmis olmasidir. Kitaptan verilerin toplanabilmesi igin kenar
etkisi, ¢esitlilik ve yenilik temalar1 ve bu kavramlar1 tanimlamakta kullanilan ana
kavramlar kullanilarak kod-tema listesi olusturulmustur. Tiim kitap QDA Miner
programina yiiklenerek verilerin analizi yapilmistir. Kullanilan tiim veri toplama
ve degerlendirme yontemlerinin gegerlik ve giivenirlik analizleri sektérden ve
akademiden uzmanlarin fikirleri alinarak dogrulanmistir.
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3.4. Aragtirmanin Etik Izinleri

Yapilan bu ¢alismada “Yiiksekogretim Kurumlar Bilimsel Arastirma ve
Yayin FEtigi YoOnergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci bolimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigine Aykiri Eylemler” bashigi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul ad1 = T.C. Ostim Teknik Universitesi,
Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulu

Etik degerlendirme karariin tarihi= 11.11.2021

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi= E-96274976-050.01.04-5545

4. BULGULAR

Orta-iist diizey yoneticiler ile yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen
veriler dogrultusunda, kodlarin frekans analizi yapilmis ve kodlarin tekrarlanma
sikligin1 belirleyen frekans analizi sonuglar1 asagida Tablo-3’te sunulmustur.

Tablo 3: Kod-Tema Listesi ve Kod Frekanslari

Tema Kod Sayi % Kod Vaka % Vaka
ic Paylasim Calizanlar arasi yardimlasma 18 B, 9% 12 85, 7%
ic Paylasim Calsanlar aras: iletisim 19 9.4% 12 85,7%
ic Paylasim Yaneticiye sorma & 3,0% B 42.9%
ic Paylasim Calizana sorma 9 4.4% 8 57.1%
Yenilik Takibi Sektdrel haber B 3,%% 7 50,0%
Yenilik Takibi Internet 11 5,4% 10 71,4%
Yenilik Takibi Medya 7 3,4% & 42 %%
Yenilik Takibi Agizdan agiza iletisim 3 1,5% 3 21,4%
Yenilik Takibi Makale 3 1,5% 3 21,4%
Cesitlilik Zenginlik 3 150,0% 2 14,3%
iz Paylasim Uzman gdrisd 10 4.9% 7 50,0%
s Paylasim Bilgi alisverisi 10 4.9% 7 50,0%
Dz Paylasim Dig iletisim 12 5,9% 7 50,0%
Modele ilgi ilgi gbsterme 14 6,9% 14 100,0%
Dhsanya Gizlilik Gizlilik 17 84% 10 71,4%
Cisanya Gizlilik Yazih kural & 3,0% 5 35,7%
Disanya Gizlilik Sozlu kural 1 0,5% 1 7.1%
Disanya Gizlilik Koltar 11 5,4% 9 64,3%
STK STK Oyesi & 3,0% & 42 %%
STK STK aktif Oye 9 4.4% 7 50,0%
STK Dernek [ oda Uyesi 4 2,0% 4 28,6%
Yonetici Karan Baskin |Y&netici karan 4 2,0% 2 14,3%
iceride Gizlilik Ic gizlilik 1 0,5% 1 7,1%
Yenilik Yenilikgi fikir 10 4.9% & 42 %%
Yenilik Yaratic 1 0,5% 1 7,1%
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Tablo-3 ile Sekil-1 de goriildiigii gibi yapilan tiim miilakatlar sirasinda
en ¢ok tekrarlanan kodlar ¢aliganlar aras1 yardimlagma, ¢alisanlar arasi iletisimin
desteklenmesi ve gizlilik olmustur. Ayrica ¢alisana sorma ve yoOneticiye sorma
kodlar1 da beraber diisiiniildigiinde en yiiksek frekansli kodlar arasina
girmektedir. Katilmcilarin %71,4’1i disariya kars1 gizlilikten bahsederken,
isletme igindeki gizlilikten bahseden sadece %7,1’idir. Elde edilen veriler,
disaridan kisilerle paylasilan bilgilerin %50 oraninda uzman goriisii alma yoluyla
gergeklestigini gostermistir. Birgok yonetici daha ¢ok tamidigi kisilerle bilgi
paylasmay1 tercih ettiklerini belirtmislerdir. Ornegin 2 numarali yonetici
katilimci bir sorunla karsilastiginda ne yapacagi soruldugunda “muhtemel olarak
bu sorunu yasamig arkadaglarima danisirim” ifadesini kullanmistir. Benzer
sekilde 4 numarali yonetici katilimc1 “Eger teknik veya herhangi bir konuda
uzmanlik gerektiriyorsa, yani isin yapilisini 6grenmeyi degil de disaridan destek
almay1 gerektiren bir problem varsa networkiimiizden uygun insanlarn
buluyorum, onlardan destek aliyorum” ifadesini kullanmistir.

Calvganlar aras: iletigm
¢alisanlar aras: yardimlagna
Gidilk

Bgl gosteme
Dz iletisim
internet

Kol

Yenilikd fikir

Ui Zman gorusy
Bilgi ahis wers
alctifuye
Calisanasorma
sektinel haber
medya
Yonetidye Sonmar
Yaml kural

STH wyesi
Demek foda
yonetic karan
Tenginik
Makale

WO

Sozl kural
Igqidilik

Yaratid

Kod

[ 2 4 1 ] i 12 14 1 1 ]
Frekans

Sekil 1: Kod Dagilimlari (Frekanslar)

Katilimeilarin %42,9°u yenilikei fikirleri destekleyecegini soylemektedir
ancak yeni fikirlerin genel olarak isletme iginden ¢ikmasimi beklemektedirler.
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Isletmelerdeki calisan cesitliligi soruldugunda ise katilimcilarin ¢ogu tiim is
arkadaglarinin birbirinden farkli karakterlere sahip oldugunu soylerken sadece iig
katilimer gesitliligi  zenginlik olarak gordiigiinii belirtmistir. Sivil toplum
kuruluslariyla ilgili veriler ise katilimcilarin %50’sinin STK’larda aktif roller
oynadigimi gostermektedir. STK’lara iiye olmalarindaki sebepler genel olarak
sosyallesmek, yeni insanlar taniyarak aglarini genisletmek, yeni is firsatlar
yakalamak, miisteri bulmak ve yardim projelerine katilmak olarak belirtilmistir.
1 numaral yonetici katilime1 STK tiyelikleri ile ilgili “bu kurumlarin bana cevre
ve sosyallik katmak diginda higbir katkisi yok, ama miihim olan da bu, ¢evre
demek miisteri demek” ifadesini kullanmistir. 5 numarali yonetici katilimer ise
STK iiyelikleri hakkinda “Agmzi genisletiyoruz. Agimizi yeniliklerden
haberdar olmak is firsatlarini yakalayabilmek igin kullaniyoruz” demistir.
Tablo-4 ve Sekil-2 de goriildiigii gibi hem ¢aliganlar hem de yoneticiler
sirket icin bilgi paylasimini neredeyse ayni derecede vurgularken, gizlilik kodu
yoneticilerce daha fazla tekrarlanmistir. Calisanlar ise isleri ile ilgili gizliligi daha
cok sirketlerinin kiiltiirii ile iliskilendirmistir. Ornegin 4 numarali orta diizey
yonetici katilimci “Boyle bir kural yok ama problemleri sirket disindan kisilerle
paylagmiyoruz” ifadesini kullanmugtir.
Tablo 4: Kod Frekanslarinin Yoénetici ve Caliganlar Arasinda Karsilastirma

Tablosu
Calisan | Yonetici Calisan | Yonetici

calisanlar arasi yardimlagma 10 8 ilgi gosterme 7 7
Calisanlar arasi iletisim 10 9 Gizlilik 5 12
Yoneticiye sorma 6 Yazil kural 3 3
Calisana sorma 3 3] Sozld kural 1
sektorel haber 3 5 Kaltar 7 4
internet 4 7 STK uyesi 1 5
medya 3 4 aktif uye 3 &
WOM 2 1 Dernek [ oda 1 3
Makale 1 2 yonetici karan 4

zenginlik 3 iggizlilik 1
Uzman gorusu 3 7 Yenilikei fikir 5 5
Bilgi alis verisi 4 6 Yaratici 1

Dis iletisim 5 7
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12
10
8
G
4
2
0
Calisan Yonetici
POZISYON
B cahsanlar arasi vardimlagma B Caliganlar arasiiletisim I Yoneticiye sorma
Calisana sorma 1 sektdrel haber internet
B medya WO B Makale
zenginlik n _L.Izman gorusu B Bilgi alis verisi
B Dis iletisim 0 llgi gosterme Gizlilik
2 Yazih kural S&zIl kural W Kltar
STK uvesi B aktif uye Dernek /oda
B vonetici karan m ig gizlilik W venilikci fikir
9 Yaratici

Sekil 2: Calisanlar ve Yoneticiler Arasinda Kod Frekans Karsilagtirma
Grafikleri

Elde edilen veriler STK iiyeliklerinin iist diizey yoneticiler arasinda daha
yogun oldugunu gostermektedir. Orta diizey ve iist diizey yoneticilerin STK
tyelik sebepleri ile ilgili belirttikleri sebepler birbirine benzemektedir.

Veriler gizlilik kavramini1 erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore
daha fazla kullandiklarin1 gosterse de katilimcilarin kadin-erkek dagilimi esit
olmadigi i¢in bu veriler dogrultusunda ¢ok net bir sonuca varmak miimkiin
olmayacaktir.

Tablo 5: Disariya Gizlilik Temasinin Kod Frekanslarinin Yonetici ve
Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar

Yonetici & Kadin Yonetici & Erkek Calisan & Kadin Calisan & Erkek
(=gl Disanya gizfik
@ Gizllik 1 11 2 3
@ Yazl kural 1 2 1 2
@ Szl kural 1
@ Kiltiir 4 4 3
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12

1

10

2
0
Yonetici & Kadin Yonetici & Erkek Calisan & Kadin Calisan & Erkek

POZISYON & CINSIYET
[ ® Giziilik ® vazih kural @ Sézii kural © Kiltir |

Sekil 3: Disariya Gizlilik Temasinin Kod Frekanslarinin Yonetici ve
Caliganlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilim Grafikleri

Tablo-5 ve Sekil-3’te gortildiigii gibi sirket disina gizlilik temasi altinda
ist diizey yoneticiler gizlilik ve yazili kurallar1 daha fazla dikte ederken, orta
diizey yoneticiler kiiltiir baglaminda gizliligi daha fazla belirtmislerdir. Ayni
zamanda cinsiyetlere gore kadin yoneticiler gizlilik ve yazili kurallardan
bahsederken, erkek yoneticiler gizliligi 6n plana ¢ikarmis, kurallar disinda kiiltiir
baglaminda gizlilikten de bahsetmislerdir. Kadin ve erkek galisanlar arasinda ise
benzer sonuclar gézlemlense de kadin ¢alisanlar igin kiiltiir baglaminda gizlilik
biraz daha 6n planda kalmastir.

Ikinci yontem olarak kullanilan Ankara’da is insanlar1 tarafindan kurulan
sivil toplum kuruluslariin internet sitelerinde yayinladiklar: haber ve etkinlik
duyurularindan elde edilen verilerin kod-tema listesi ve kod agiklamalar1 asagida
sunulmus ve frekanslar1 Tablo-6’da gosterilmistir.

Tablo-6 ve Sekil-4’te goriilebilecegi lizere incelenen is insanlar
tarafindan kurulmus STK’larin en ¢ok tekrarladiklar1 aktiviteler; ziyaretler,
toplantilar ve bulusmalardir. Bunun disinda {iyelere bilgi verme, fikir
paylasiminda bulunma, gesitli hayir ve yardim isleri yapmak gibi aktiviteler de
on plandadir. Bu bilgiler 2020 yili igerisinde yayinlanan haber ve etkinlik
duyurularindan elde edilmis oldugu icin donemi etkisi altina almigs Covid-19
salgininin etkilerinin olmasi muhtemeldir.
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Tablo 6: STK Haber/Duyuru Icerikleri Kod-Tema Listesi

Tema Kod Agiklama
sosyallesmek Ziyaret Diger STKlar, sirket veya kurumlan ziyaret etmek
bulusma STK ii bulusmalar dizenlemek
toplanti STK toplantilan dizenlemek
Hayir igi yardim Hayir igleri igin organizasyon yapmak
Bilgilendirme Bilgiverme  |GUndem ile ilgili bilgi vermek / agklama yapmak
Bilgilendirme/yardimlasma |Fikir paylasimi |Farkl kisi ve kurumlarla bilgi / fikir paylagiminda bulunmak
indirim alma  |STK iiyelerine dzel indirim / ayricalik saglamak
proje Toplum yaranna projeler yapmak

Tema Kod Sayl % Kod Vaka % Vaka
Sosyallesmek Ziyaret 17 34.0% 5 100,0%
Sosyallesmek Buluzma 8 16,0% 4 £0,0%
Sosyallesmek Toplant 7 14, 0% 4 £0,0%
Hayr [si Yardim 3 6,0% 3 60,0%
Bilgilendirme Bilgi verme 8 16,0% 4 80,0%
Bilgilendirme [ Yardimlasma |Fikir paylasimi 3 6,0% 3 60,0%
Bilgilendirme / Yardimlasma |indirim alma 2 4.0% 1 20,0%
Bilgilendirme [ Yardimlasma |Proje 2 4.0% 1 20,0%

Sekil 4: STK Haber-Duyuru igerikleri Kod Frekanslari

STK haber ve duyurularindan elde edilen verilere ve toplanan haberlerin
igeriklerine gore is insanlart kurduklart kuruluslarin ¢atisi altinda sik¢a
toplanmaktadir, ancak bu toplantilar bir sorun ¢dziimiine ya da yeni fikirlerin
olusmasina yonelik aktiviteler icermemektedir. Incelenen STK larin %100’{inde
ziyaret, %80’inde toplant1 ve bulugsma haberleri yer almistir. Korona viriis salgini
nedeniyle pek ¢ok toplanti erteleme duyurusu da yapilmustir.
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Tablo 7: Kitap Incelemesi Kod — Tema Listesi, Agiklama Ve

Frekanslar
Tema Kod Frekans | Kod Aciklamalar
Cesitlilik Yetenek 8 Yeteneklerin cesitliligi
Disiplin 4 Disiplin veya uzmanlik ¢esitliligi
Bakis agis1 3 Bakis acis1 veya fikir ¢esitliligi
Farklilik 2 Genel anlamda kisilerin farklilig
Islerin ~ yapilis  sekillerinde
Yenilik Degisim 9 degisim
Yeni fikir 4 Is ile ilgili yeni fikir iiretimi
Is ile ilgili yaratici fikirlerin
Yaraticilik 15 uretimi
Ik olmak 4 Yapilan iste ilk olmak
Isi yaparken rakiplerden farkli
Farkli yontem 5 yontem kullanmak
Doniistiiriicii Fikirlerin birlesiminden yeni bir
Kenar etkisi | birlesim 7 fikir ortaya ¢ikarmak
Bir araya Farkli kisi ve fikirleri bir araya
getirmek 9 getirmek
Bir isin verimli yapilmasi igin
Takim kurmak 8 uygun takimi1 kurmak

Yapilan kitap incelemesi sonucunda kod tema listesi olusturularak, kod
aciklamalar ve frekanslari Tablo — 7 ‘de sunulmustur.

Yaraticilik

Farkh yontem

Bir araya getirmek

Sekil 5: Kitap Incelemesi Sézciik Bulutu Grafigi

Kelime bulutu grafiginde de goriildiigii lizere kitapta anlatilan basari
hikayesinde yaraticilik, farkli kisi ve fikirleri bir araya getirmek, islerin yapilig
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seklini degistirmek, farkl fikirleri birlestirerek yeni fikirler ortaya ¢ikarmak ve
takim kurmak kavramlari 6n plana ¢ikmustir.

Kitapta (2007, s.365) takim kurmak ile ilgili “capraz-fonksiyonlu
takimlar kurarak onlara listiinde ¢aligmalari i¢in filmden biiyiik parcgalar verdik,
bdylece standart ¢caligma hattinda meydana gelen darbogazlar ortadan kaldirarak
sistemi daha verimli hale getirdik” seklinde bir ifade kullanilmaktadir. Ortaya
cikan bir problemin ¢éziimii ile ilgili ii¢ farkli kisinin dostca bir yarisa girerek
farkli yaklagimlarla ¢6ziim aradiklarina deginilmis, iiretilen tiim fikirlerin farkli
oldugunun ve bu farkliliklarin da en 6nemli nokta oldugu vurgulanmustir.

Yaraticilik ile ilgili ise Ed Catmul’un “"'Degisiklige ve farkli fikirlere
sahip insanlara ihtiyacimiz var. Eski seyleri tekrar etmeye devam edemeyiz.
Tanimi geregi yaraticilik, yeni bir sey denediginiz anlamia gelir" climlesi goze
carpmaktadir. Farkli fikirlerin bir araya getirilmesi ile ilgili en 6nemli hikaye ise
Pixar’in bir donem iki farkli prodiiksiyon i¢in iki farkli binada faaliyetlerine
devam etme karari almasiyla animatorlerin iki bina arasindan bdliinmesi ile
ilgilidir. Calismalarda meydana gelen tikanmalar sonrasinda sirketin topluluk ve
dayanisma duygusunu kirdiklarini fark ederek tiim animatorleri tekrar bir araya
getirmislerdir.

5. SONUC

Yapilan c¢aligmalardan elde edilen bilgiler 1s18inda is insanlarinin
yeniliklerin ortaya ¢ikmasina destek olmak istedikleri ancak sirket digindan
kisilerle bilgi paylasiminda, ozellikle sirketlerinde yasanan sorunlarla ilgili
paylasimlarda bulunmaktan cekindikleri gozlemlenmistir. Is insanlarimn,
ozellikle Gist diizey yoneticilerin, dikkate deger kismi1 STK {iyeliklerine sahiptir
ve aktif olarak STK aktivitelerine katilmaktadirlar. STK’larin genel olarak
diizenledigi ziyaret, toplanti, bulusma gibi aktiviteler is insanlarin1 bir araya
getirmekte, bilgi  paylasimimmin  gerceklesebilecegi  bir  platform
hazirlayabilmektedir. Ayrica bu STK’lara iiye olan is insanlarinin ayni topluluga
ait olmalar1 sebebiyle birbirlerine karsi giiven duygusuna sahip olmalari
beklenebilecek bir davranistir.

Yapilan miilakatlar sonucunda sirketlerin disaridan kisiler ile uzman
gorilisii ya da destegi almak disinda c¢ok fazla bilgi alisverisinde bulunmaya
egilimli olmadiklar1 anlasilmig, ancak kenar etkisinin ortaya c¢ikmasi igin
disaridan gelecek bilginin de ¢ok degerli olacagi anlagilmigtir. Bu yiizden is
insanlara kendi aralarinda bilgi aligverisinde bulunabilmeleri i¢in asagida
detaylar1 agiklanan model 6nerilmektedir.

Is insanlarimin kurmus oldugu STK’larm iiyeleri farkli disiplinlerde
egitim almig, farkli sektorlerde calisan, farkli islerle ve sorunlarla ugrasan
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kisilerden olugmaktadir. Bu bireylerin ¢evrelerine, ¢calisma alanlarina, is yapma
sekillerine, yonetim tarzlarina ve ortaya c¢ikan problemlere bakis agilari da
birbirinden farkli olacaktir. Bu bireylerin sahip olduklar1 farkli fikirleri ortaya
cikarip yeni ve yaratici fikirlere doniismesini saglayabilmek i¢cin STK yonetim
kurullarina asagidaki dneriler sunulmaktadir.

o Ogzellikle iist diizey yoneticiler isletmeleri icinde yasananlari disaridan
kisilerle paylagsma konusunda isteksiz olduklar1 i¢in, STK web sitesinde isim
ve kurum bildirmeden kisilerin  sorunlarimi  ve derinlemesine
konusmak/tartismak istedikleri konular1 yazabilecekleri bir bolim
hazirlayarak tiyelerden istek toplayip, yonetim kurulunda gorevlendirilecek
olan kisi veya kisilerce her toplanti igin bir konu secgerek giindemde
tartisilmasini saglamak.

e Seccilen konuya uygun olarak tartisma ortami hazirlanarak, varsa iiyeler
arasindan bu konuda uzman bir kisinin yoksa digaridan bir uzmanin konugsma
veya sunum yapmasini saglamak. Konugma sonrasinda soru sorulmasini ve
yorum yapilmasini saglayarak ¢ok sayida fikrin paylasimina olanak tanimak.

e Universitelerle ya da diger egitim kurumlariyla beraber galisarak iiyelere
secilen konularla ilgili egitimler ve etkinlikler diizenlenerek fikir paylasimin
saglamak

Bu oneriler ile saglanmak istenen; liyelerin daha fazla bilgi edinmek
istedikleri ya da problem yasadiklar1 konular1 tek bir havuzda isim ve isletme ad1
bildirmeden toplayabilmek, toplanan bilgiler dogrultusunda farkli fikirlerin bir
araya gelmesini ve doniismesini saglamak ve ortaya ¢ikan yeni fikirlerin STK
ilyelerine ulagmasini saglamaktir.

Bu ¢aligma kapsaminda yapilan miilakatlar zaman kisit1 sebebiyle toplam
ondort katilimer ile gerceklestirilmistir. Ancak daha fazla katilimcinin fikirlerinin
alinmasi “kenar etkisi” ile ilgili yapilan model onerisine katkida bulunacak yeni
verilerin elde edilmesine olanak verecektir. Bu yizden konu ile ilgili
yapilabilecek olasi ¢alismalarda bu ¢alismanin ¢iktilarindan da faydalanilarak
yeni sorular iiretilerek daha fazla is insani ile goriisiilmelidir. Ikinci olarak
STK’larin gergeklestirdigi aktiviteler incelenmis, ancak bu inceleme tiim diinyay1
etkisine almis olan Koronaviriis salginina denk geldigi i¢in pek c¢ok aktivitenin
gerek yasaklar, gerekse saglik i¢in ertelendigi ya da iptal edildigi donemlerde
yapilmistir. Ayrica is insanlar tarafindan kurulmus Ankara merkezli sadece bes
STK’nin incelemeye alinmis olmasi elde edilen veriler ile ilgili kisitlilik
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olusturmaktadir. TC Icisleri Bakanlig1 Sivil Toplumla iligkiler Genel Miidiirliigii
verilerine gore Tirkiye’de 2021 yili itibariyle toplam 121.986 dernek
bulunmaktadir. Incelenen bes STK tiim dernek ve STK ’larla ilgili kesin sonuglara
varmak igin yeterli olmayabilir. Ileride yapilacak ¢alismalarda daha fazla STK
faaliyeti incelenerek, yonetim kurullar1 ve federasyonlarla goriisiilerek daha
detayl1 verilere ulasilmasi onerilebilir.

Aragtirmada sadece bir sirket hikayesi ele alinmistir. Oysa s6z konusu
kenar etkisi oldugunda Google, Samsung, Facebook gibi sirketlerin uygulamalari
da Onem tasimaktadir. Yapilacak ¢aligmalarda bu sirketlerin kenar etkisine
yaklagimlar1 ve bu etkileri arttirmak i¢in yaptiklar1 uygulamalar incelenmelidir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.

7. MADDIi DESTEK
Bu calismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. YAZAR KATKILARI

AA: Fikir;

AA, US: Tasarim;

US: Denetleme;

AA: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi;
AA, US: Analiz ve/veya yorum;

AA: Literatir taramasi;

AA: Yaziy1 yazan;

US: Elestirel inceleme

9. ETIK KURUL BEYANI VE FIKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri mulkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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EK-1: Miilakat Formu (Isveren / Ust Diizey Y onetici)

Baskent Universitesi Isletme Doktora Programi kapsaminda iilkemizdeki KOBI’lerin
ekip caligmalarinda ortaya g¢ikan “kenar etkisi” faktoriiniin yenilik¢i fikirlerin
ortaya ¢ikmasina etkisine ne kadar asina olduklarindan ve bu etkiyi yeterli
derecede kullanip kullanmadiklar arastiriliyor.

Kenar etkisi; yasamin ve verimliligin farkli ortamlari birbirinden ayiran 'kenarlarda' veya
'siirlarda’ zenginlestigi ve cesitlendigini anlatir. Ornegin akarsu kenarlarmin
verimli olmasi, deniz canlilarinin deniz dibinde su ile topragin bulustugu yerde
veya su yiizeyine yakin su ile havanin bulugtugu yerlerde yasamasi ve ¢esitlenmesi
gibi. Cevrebilimde sozii edilen kenar etkisini insanlar, fikirler ve bakis agilari i¢in
de giindeme getirebiliriz. Ayni iki farkli ekosistemin ortiistiigli bolgelerin verimli
olmas gibi, farkli bakis acilarinin, farkli disiplinlerden gelen insanlarin fikirlerinin
ortiistiigli durumlarda da yenilikei fikirler, yaratici ¢oziimler ortaya ¢ikar. Kenar
etkisinin gerceklesebilmesi igin farkl fikirlere ve iletigsime ihtiyac duyulur.

Katilimcimin
Yast:
Cinsiyeti:
Tecriibe (y1l):
Egitim diizeyi:

1. Sirketinizde herhangi bir sorunla karsilastiginizda bu sorunun ¢6ziimii i¢in
sirayla hangi yontemlere basvurursunuz? Ornegin calisanlara sormak, bu
konuda uzman veya bilgili oldugunu diisiindiigiiniiz sirket disindan birilerine
danigmak, profesyonel destek almak gibi.

2. Sirketinizde yaganan problemleri sirket disindan olan kisilerle paylasma
konusunda ne kadar agik olabilirsiniz?

3. Yaptigmizisile ilgili yenilikleri takip eder misiniz? Hangi kanallardan bilgiye
ulasirsiniz?

4. Calisanlariniz genel olarak birbirine benzeyen kisilerden mi olusuyor. Caligsan
cesitliliginiz var m1? Calisanlar arasinda ne tip farkliliklar var?

5. Aym sektdrdeki diger firmalarla kiyasladiginizda eleman segiminde
kullandiginiz farkli kriterleriniz var mi1? Eleman se¢iminde hangi kriterleri
kullantyorsunuz?

6. Calisanlarinizin kendi aralarinda iletisim halinde olmalari sizin igin istenen
bir durum mu? Is ile ilgili paylasim yapmalari, birlikte mola vermeleri, sohbet
etmeleri sizin igin uygun mu?
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7.

10.

Calisanlarimizin yaptiklari islerle ilgili sirket disindan kisilerle sohbet etmesi,
fikir aligverisinde bulunmasi sizin i¢in uygun mudur? Yoksa calisanlarinizi
disarida is ile ilgili konusmamalar1 konusunda uyarir misiniz?

Herhangi bir STK, OSB miidiirliigii, OSB vakfi, sektor dernegi, esnaf odasi,
sanayi kiimelenmesine iiye misiniz? Neden? (Ostim’e 6zel olarak Ostim
Teknik Universitesi ile iletisimleri, iiniversiteye hangi gdzle baktiklari
sorulabilir)

Uye oldugunuz bu STK, dernek vs. nin size ne gibi katkilar1 oluyor? Ornegin
yeni fikirler veya yaratici ¢ozlimlerin ortaya ¢ikmasi icin fikir aligverisi
oluyor mu? Uyeler birbirleri ile paylasim yapiyorlar mi1? Bu konuda iletisim
icinde olmaya istekli olur musunuz?

Size kenar etkisinden faydalanmanin yollar1 ile ilgili bir model sunulsa bunu
uygulamaya istekli olur musunuz? Bu en ¢ok ne sekilde iginize yarar?

EK-2: Miilakat Formu (Orta Diizey Y netici)

Bagkent Universitesi Isletme Doktora Programi kapsaminda iilkemizdeki KOBI’lerin

ekip calismalarinda ortaya ¢ikan “kenar etkisi” faktoriinlin yenilik¢i fikirlerin
ortaya c¢ikmasina etkisine ne kadar asina olduklarindan ve bu etkiyi yeterli
derecede kullanip kullanmadiklari arastiriliyor.

Kenar etkisi; yasamin ve verimliligin farkli ortamlar1 birbirinden ayiran 'kenarlarda' veya

'sirlarda’ zenginlestigi ve cesitlendigini anlatir. Ornegin akarsu kenarlarmin

verimli olmasi, deniz canlilarinin deniz dibinde su ile topragin bulustugu yerde
veya su yiizeyine yakin su ile havanin bulustugu yerlerde yasamasi ve gesitlenmesi
gibi. Cevrebilimde s6zii edilen kenar etkisini insanlar, fikirler ve bakis agilari igin
de giindeme getirebiliriz. Ayni iki farkli ekosistemin Ortiistiigii bolgelerin verimli
olmasi gibi, farkli bakis acilarinin, farkli disiplinlerden gelen insanlarin fikirlerinin

ortiistiigli durumlarda da yenilikgi fikirler, yaratici ¢oziimler ortaya ¢ikar. Kenar
etkisinin gergeklesebilmesi i¢in farkli fikirlere ve iletisime ihtiya¢ duyulur.

Katilimcinin

Yast:
Cinsiyeti:

Tecriibe (y1l):
Egitim dizeyi:
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10.

11.

Yaptigmiz isle ilgili bir sorunla karsilastiginizda sirastyla neler yaparsmiz? Is
arkadaslarinizla tartigsmak, birim miidiirtine sormak gibi.

Sirketinizde herhangi bir sorunla karsilagildiginda bu sorunun ¢éziimii igin
yoneticileriniz hangi yontemlere basvururlar? Ornegin calisanlara sormak, bu
konuda uzman sirket disindan birilerine danismak, profesyonel destek almak
gibi.

Sirketinizde yasanan problemleri sirket disindan olan kisilerle paylagma
konusunda ne kadar agik olabilirsiniz? Calisti§iniz sirkette bu konuda yazili
veya yazili olmayan bir kisitlama var m1?

Yaptiginiz is ile ilgili yenilikleri takip eder misiniz? Hangi kanallardan bilgiye
ulasirsiniz?

Is arkadaslariniz genel olarak birbirine benzeyen kisilerden mi olusuyor.
Calisan gesitliligi var m1? Caligsanlar arasinda ne tip farkliliklar var?

Aym sektordeki diger firmalarla kiyasladigimizda c¢alisan gesitliligi
bakimindan sirketiniz ile ilgili neler sdyleyebilirsiniz? Yeni bir eleman
alinacagi zaman kullanmilan yontemlerden haberdar olur musunuz? Eleman
seciminde hangi kriterler kullaniyor biliyor musunuz?

Sirkette galisanlarin aralarinda iletisim halinde olmalar1 uygun bir davranis
midir? Is ile ilgili paylasim yapmalari, birlikte mola vermeleri, sohbet
etmeleri mimkin maddr?

Yaptigimiz islerle ilgili sirket digindan kigilerle sohbet etmeniz, fikir
aligverisinde bulunmaniz sirketiniz ve yoneticileriniz i¢in uygun mudur?
Herhangi bir meslek dernegine, STK ya iiye misiniz? Neden?

Uye oldugunuz bu STK, dernek vs. nin size ne gibi katkilar1 oluyor? Ornegin
yeni fikirler veya yaratici ¢ozlimlerin ortaya ¢ikmasi igin fikir aligverisi
oluyor mu? Uyeler birbirleri ile paylasim yapiyorlar mi1? Bu konuda iletisim
icinde olmaya istekli olur musunuz?

Size kenar etkisinden faydalanmanin yollar ile ilgili bir model sunulsa bunu
uygulamaya istekli olur musunuz? Bu en ¢ok ne sekilde isinize yarar?
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1. GIRIS

Bir geminin rotasini belirleyen ve planlanan zamanda gemiyi hedefine
ulagtiracak olan kaptandir. Kaptanin gemisini basariyla yonetmesi ve hedefine
ulastirmasi, onun liderliginin bir sonucudur. Kaptan gemisine liderlik yaparken,
dis gevresel kosullar igerisinde, kendisine bagli gemi personelinden bir kaynak
olarak yararlanip amaci gergeklestirmeye calisir. Ayni sekilde, firmalarin kaptani
da st kademe yoneticileridir. Bu yoneticiler, liderlik ettikleri firmalarin
stratejilerinin se¢iminde ve hedefe ulagsmasinda etkili bir role sahiptir.

Bu baglamda, uzun yillardir orgiitlerde liderlik kapsamli bir sekilde
incelenmis, basta iist kademe liderligi olmak {izere, liderligin etkisi ve rolii,
kuramsal ve ampirik ¢aligmalarla ortaya koyulmustur. Ancak gerek is ortaminin
degisen istemleri (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks, 2000), gerekse
CEO’larin rolii ve karmasikligi hakkindaki diisiincelerin evrimi nedeniyle, is
liderleri ve liderlik ¢aligmalar1 yeni bir agamaya girmistir (Wood & Vilkinas,
2005). Bunun sonucu olarak, gelenekselden liderligin yeni dénemine (Hunt &
Congar, 1999) gecilmistir. Bu yeni donemde, tamamen farkl1 gelisimsel yollardan
gecen, orta ve list kademe yoneticilerden farkli bir baglamda ¢alisan CEO’larin
orgiitlerin performansinda dnemli bir rol oynadiklari kabul edilmektedir. CEO’lar
birgok yonden bir firmanin en goriiniir ve etkili yoneticileri olmalar1 nedeniyle,
acik bir arastirma konusu olmuslardir (Kaur & Singh, 2018).

Yapilan ¢alismalar, CEO’nun modern bir drgiitte, genis bilgi ve becerisi
ile firmanin stratejik yonii ve is siirecleri tizerindeki giiclii etkisi nedeniyle, bir
firmadaki en etkili orgiitsel iiye oldugu sonucunu ortaya koymustur (Kaur &
Singh, 2018: s.2). CEO’larin bu kadar etkili olmalarinin nedeni, hem stratejiler
hem de -etkililik agisindan oOrgiitsel c¢iktilarin tepe yoneticilerin biligsel
temellerinin, degerlerinin ve 6zgegmislerinin bir yansimasi olmasi yani, orgiitsel
performansin tepe yonetiminin en giiclii aktdrii olan CEO’larin performansina
bagli olmasidir. Bununla birlikte, firmalarin rekabet giicliniin, iist yonetimin
kontroliiniin yani sira dis faktorlere de bagl oldugu, bu konuda genel ekonominin
ve endiistrinin olumlu ve olumsuz kosullarinin 6nemli derecede etkisinin
bulundugu savunulmaktadir (Lunkes, Pereira, Santos & Rosa, 2019). Orgiitsel
sonuglari gevreye atfeden Orgiitsel ekolojiye (Hannan & Freeman, 1977) ve hem
cevreye hem de yoneticilere 6nem veren Kurumsal Teoriye (Meyer & Rowan,
1977) karsin, Kaynak Temelli Goriis ilgiyi i¢ kaynaklara yoneltmektedir (Lunkes
vd., 2019: s.2-3). Boylece her kurulusun benzersiz kaynak ve yeteneklerinin
firmalar icin rekabet avantaj1 saglayacagi ongoriilmektedir.

Bu baglamda, stratejik nitelikteki insan kaynaklarindan biri, orgiitlere
liderlik eden yoneticilerdir. Kaynak Temelli Goriisiin alt unsurlarindan biri olan
ve Tiirkge’ye “Ust Kademe Teorisi” olarak ¢evrilen (Dursun & Késeoglu, 2016)
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Hambrick ve Mason’un gelistirdigi “Upper Echelons Theory”, stratejik kararlarin
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan orgiitsel sonuclarin, CEO veya diger merkezi
aktorlerin 6zelliklerinden etkilendigini ortaya koymaktadir (Hambrick & Mason,
1984).

Bu ¢ergevede CEO’larin biligsel temelleri ve degerleri ile yas, cinsiyet,
egitim, deneyim gibi gézlemlenebilir 6zelliklerinin, liderlik ettikleri firmalarin
performanslari, yenilik¢ilik durumu ve strateji seciminde etkisi arastirilmaya
baglanmistir. Ancak CEO’larin  degerleri ve psikolojik 6zelliklerinin
belirlenmesindeki zorluklar, arastirmacilar1 daha ziyade demografik 6zellikler,
deneyimler ve ydnetim kurulu iiyeligi gibi Ozelliklerin etkisini arastirmaya
yoneltmistir. Bunun diginda, farkli firmalar veya sektorlerde, farkli hiyerarsik
kademelerde ve fonksiyonel alanlarda gorev yapip deneyim kazanmayi ifade
eden genelci CEO’larla, sadece firmaya 6zgii calisma alaninda deneyim kazanan
uzman CEO’larin etkileri ve sektdrlerce tercih durumu incelenmektedir (Li &
Patel, 2019).

Bu calismada, Ust Kademe Teorisi cercevesinde, Tiirkiye’de BIST 100
Endeksi’nde islem goren firmalarin en iist kademe yoneticisi konumundaki CEO
veya genel miidiirlerin, profesyonel is hayatlar1 boyunca edindikleri deneyimlere
dayanarak, yonetsel becerileri bakimindan genelci mi yoksa uzman mi1 olduklarn
ve sektorlere gore bu Ozelliklerinin nasil dagilim gosterdigi ortaya koyulmaya
calisilmigtir. Caligma, Tiirkiye’deki {ist kademe yoneticilerinin yoOnetsel
becerilerini genelci/uzman boyutuyla ele alan ilk ¢alisma olma niteligindedir.
Orgiitsel ciktilar iizerindeki dogrudan etkileri, genelci/uzman boyutunu diger
yonetsel beceriler arasinda 6ne ¢ikarmaktadir. Bu agidan ¢alismanin, literatiire
hem teorik hem de metodolojik olarak katki saglamasi beklenmektedir.

2. KURAMSAL TEMELLER

Tiirkce’de Ust Kademe Teorisi olarak ifade edilen “Upper Echelons
Theory”, 1984 yilinda Hambrick ve Mason tarafindan olusturulmus ve “Upper
Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top Managers” adli makalede
bu konudaki kapsamli bir ¢aligma ortaya koyulmustur. Calismaya gore {ist
kademe teorisi, ilist kademe yoneticilerin Grgiitlerin basarisinda giiglii aktorler
olarak anahtar rol oynadiklarini, Orgiitiin biitiiniiyle ilgili kararlar alip
uyguladiklarini 6ngormektedir.

Calismanin ana fikri ve dolayisiyla tist kademe teorisinin 6zU, birbirine
bagh iki temel fikre dayanmaktadir. Birincisi, iist kademe yoneticilerin, karsi
karsiya kaldiklar1 stratejik durumlara iliskin konularda, kisisellestirilmis
yorumlarina gore hareket ettikleri, kisisel yorumlarla stratejik tercihlerde
bulunduklart; ikinci temel fikir ise, bu kisisel yorumlarin iist kademe yoneticilerin
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deneyimlerinin, degerlerinin ve kisiliklerinin bir fonksiyonu oldugudur
(Hambrick, 2007). Yani, iist kademe yoneticiler, deneyimleri, degerleri, algilar
ve kigiliklerine dayali olarak yorumlarda bulunurlar. Bu baglamda yazar, teorinin
sinirli rasyonellik {izerine inga edildigini aktarmaktadir (Cyert & March, 1963;
March & Simon, 1958). Nitekim bilgi elde etme agisindan karmasik, belirsiz
durumlarin nesnel olarak bilinebilir olmadigi, aksine sadece yorumlanabilir
oldugu diisiincesi burada esas alinmaktadir (Hambrick, 2007). Yazar, orgiitlerin
yaptiklar1 seyleri neden yaptiklari veya neden bu sekilde yaptiklarini anlamak
istiyorsak, onlarin en giiglii aktorlerinin, yani st kademe yoneticilerin
Onyargilarini ve egilimlerini goz 6niinde bulundurmak zorunda oldugumuzu ifade
ederek teorinin 6nemini ortaya koymus ve teorisini modellestirmistir.

Hambrick ve Mason (1984), iist kademe teorisine iliskin olusturduklari
modelde, asagida sadelestirilmis sekilde (Sekil 1) belirtildigi gibi, iist kademe
ozellikleri ile stratejik tercihlerin orgiitiin performans diizeyinin saptanmasinda
birbirini etkilediklerini savunmaktadir (Dursun & Koseoglu, 2016).

. Ust kademe g  Stratejik .
Ig ve Dig Ozellikleri: Orgutsel
Cevre Psikolojik ve FEUIES
Gozlemlenebilir

Sekil 1. Orgitlerin Ust Kademe Perspektifi
Kaynak: (Hambrick & Mason, 1984: 5.198)

Modelde i¢ ve dis ¢evresel kosullarin etkisi altinda, bilissel temelleri ve
degerleri igeren psikolojik ozellikler ile yas, egitim, kariyer deneyimleri, sosyo-
ekonomik koken, finansal durum gibi g6zlemlenebilir 6zellikler olarak iki gruba
ayrilan st kademe 6zelliklerinin, stratejik tercihte etkili oldugu 6ngorulmektedir.
Stratejik tercihler de, list kademe &zellikleriyle birlikte, orgiitiin performansini
olusturan karlilik, biiylime ve hayatta kalma gibi gdstergelerin olugmasinda ve
degerlendirilmesinde etkili olmaktadir (Dursun & Koseoglu, 2016: 5.118). Ozetle
model, teorinin merkezinde stratejik tercihlerin ve bu tercihler araciligiyla
orgiitsel performansin belirleyicileri olarak iist kademe 6zelliklerinin tasvirinin
yer aldigini ortaya koymaktadir.
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Ayni zamanda Carpenter, Geletkanycz ve Sanders (2004), caligmanin
hem teorik bir perspektif, hem de bir metodoloji sundugunu belirterek, iist
kademe teorisinin 3 temel ilkeye sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu ilkeler; (1)
Orgiitlerde yapilmus stratejik tercihler, giiclii aktorlerin degerlerinin ve biligsel
temellerinin yansimasi veya sonucudur, (2) Boyle aktorlerin degerleri ve biligsel
temelleri, egitim ve is deneyimi gibi go6zlemlenebilir 6zelliklerinin bir
fonksiyonudur ve sonug olarak (3) Onemli 6rgitsel sonuglar, bu giicli aktérlerin
gozlemlenebilir karakteristikleriyle iliskilidir (Hambrick & Mason, 1984: 5.195).
Gortildiigii gibi tist kademe teorisinin 6zilinde, iist kademe yodneticilerin biligsel
temelleri, degerleri, algilar1 ve bunlarin iist kademe yoneticilerinin stratejik
tercinte bulunma surecine ve Orgutsel performans duzeyine olan etkileri
bulunmaktadir.

Ust kademe yéneticiler, yukarida da belirtildigi gibi, stratejik tercihlerde
bulunma konusunda, o6rgitin bituntnd ilgilendiren kararlar almada ve
uygulamada biligsel temellerine, degerlerine ve goézlemlenebilir ozelliklerine
dayali olarak yorumlamada bulunurlar. Ancak bilissel temelleri, degerleri ve
algilar1 6lgmenin zorlugu veya bu konudaki isteksizlik nedeniyle, {ist kademe
yoneticilerin gdzlemlenebilir 6zelliklerine dayanarak, tepe yoneticilerin orgtsel
sonugclar tzerindeki etkisi arastirilmaktadir.

Teori gozlemlenebilir 6zelliklerden yola cikilarak, orgiitsel sonuglarin
tahmin edilebilecegini belirtmektedir. Gozlemlenebilir 6zellikler olarak yas,
cinsiyet, deneyim, diger kariyer deneyimleri, sosyo-ekonomik koken, finansal
durum vb. siralanmaktadir. Ornegin, ydneticilerinin diger endiistrilerdeki
yoneticilerden daha yash oldugu demiryolu endiistrisinin 1950’lerden itibaren
yavag bir bliylime yasadigi, buna karsilik kisa hizmet siireleri olan daha geng
yoneticilerle dolu olan elektronik sektoriiniin, daha dinamik oldugu, daha fazla
gelisme gosterdigi bilinmektedir (Hambrick, 1984: 5.197).

Bu cergevede iist kademe yoneticiler iizerine yapilan arastirmalarda
sadece CEO’lar degil, ayn1 zamanda Tepe Y 6netim Takimlar1 (Top Management
Team) bir biitiin olarak arastirma konusu yapilmaktadir. Bununla birlikte,
CEO’larin tepe yonetimi takim tiiyelerini belirlemedeki giicii nedeniyle, sadece
CEO’nun 6zellikleriyle orgiitsel sonuglari iligkilendirme yoluna da gidilmektedir.
Bu baglamda CEO’larin yasi, cinsiyeti, egitim durumlari, aldiklar ticret, aym
zamanda yonetim kurulu bagkani olma durumu veya ge¢mis is deneyimleri gibi
gozlemlenebilir 6zellikleri ele alinmaktadir.

Ust kademe yéneticilerin is deneyimleri, bireysel ve profesyonel sosyal
aglar yardimiyla, yonetsel beceri setlerini ve diinya goriislerini olusturmaya katki
saglar (Carpenter, Sanders & Gregersen, 2001: s.494). Kisilerin sahip oldugu
beseri sermayenin en 6nemli unsurlarindan biri, gegmis is deneyimleridir. Bir
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CEO’nun beseri sermayesi, onun Orgiitiinii basariya tasirken kullanacagi
“uzmanligl, deneyimi, bilgisi, itibar1t ve becerilerinden” (Haynes & Hillman,
2010: s.1146) olugmaktadir. Bu bakis agisiyla, CEO’larin beseri sermayesi ile
yonetsel becerilerinin literatirde birbirinin yerine kullanildigi goriilmektedir
(Harris & Helfat, 1997).

CEO’larin sahip oldugu beseri sermayenin dogasina iligkin 6zelliklerden
biri de, CEO’larin genelci veya uzman olmasidir (Custodio, Ferreira & Matos,
2013). Yonetsel becerilerin genel/uzman boyutu, Becker’in (1962) beseri
sermaye ilizerine yaptigi teorik ¢alismaya dayanmaktadir. Buna gére CEO’larin
yonetsel becerileri, firmalar veya endiistriler arasinda aktarilabilen genel
beceriler ve yalnizca bir 6rgiit icinde degerli olan firmaya 6zgii beceriler seklinde
siiflandirilabilir. Bagka bir ifade ile genel beseri sermaye, karmasik modern bir
orgiitii yonetmede kritik olan ancak herhangi bir kurulusa 6zgii olmayan yonetim
becerilerini igerirken; firmaya 6zgii beseri sermaye, yalnizca orgiit icinde degerli
olan becerileri, bilgileri, baglantilar1 ve deneyimi igerir (Murphy & Zabojnik,
2006: s.2).

Bu temelden hareketle, Custodio ve digerleri (2013) CEO’lar1 yonetsel
becerilerine gore genelci ve uzman olarak ikiye ayirmistir. Yazarlar genel
yonetsel becerileri, bir dizi fonksiyonel alan, firma ve sektorde ¢alismak, holding
tecriibesine sahip olmak ve daha dénce CEO pozisyonunda bulunmak yoluyla,
kisinin 6mrii boyunca kazandigi deneyimler ile edinilen beceriler olarak
tamimlamaktadir. Genel yonetsel beceriler tek bir firmaya veya sektdre 6zgi
degildir. Bu tiir beceriler, farkli firmalar ve sektorler arasinda kolaylikla
aktarilabilir (Mishra, 2014: s.392). Aktarilabilir degerli becerileri sayesinde,
genelci CEO’larin uzun vadedeki basarisi, firmanin gelecekteki basarisindan
bagimsiz hale gelir. Uzman yonetsel beceriler ise, belirli bir sektore, firmaya veya
fonksiyonel alana yakindan bagl olan, daha dar ancak daha derin bilgi ve beceriyi
ifade etmektedir (Chen vd., 2021: s.1187). Bu tarz yonetsel beceriye sahip olan
uzman CEQ’lar, firmalar veya sektorler arasinda genelci CEO’lar kadar kolay
hareket edemese de, baz1 firmalar veya sektorler igin ¢ok daha degerli olabilirler
(Mishra, 2014: 5.392).

3. SORUNSAL

Son yillarda literatiirde, genel beseri sermayeye sahip olan genelci
CEO’larin, uzman CEQ’lara gore daha degerli hale geldigine dair bir goriis hakim
olmaya baglamistir (Murphy & Zabojnik, 2006; Bertrand, 2009; Mishra, 2014).
Genelci CEO’larin, firmalar ve sektorler arasinda uzman CEO’lara gére ok daha
kolay bir gekilde aktarilabilen bilgi ve becerileri sayesinde, isgiicii pazarinda daha
fazla arzu edilir olduklar1 kabul edilmektedir (Gounopoulos & Pham, 2018).
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Genelci CEO’larin uzman CEO’lara kiyasla daha fazla ticret ve prim aldiklar1 da
cesitli arastirmalarla ortaya koyulmustur (Custodio vd., 2013; Brockman, Lee &
Salas, 2016).

Genelci CEO’larin, farkli deneyimlerinden elde ettikleri bilgilerin
firmaya bir kaynak avantaji yaratarak, oOrgiitsel sonuglari olumlu sekilde
etkilemesi beklenmektedir. Genelci CEO’larin, 6zellikle bazi kosullarda, firmalar
icin daha 6nemli oldugu ileri siiriilmektedir (Mishra, 2014). Custodio ve digerleri
(2013), yeniden yapilandirma, satin alma veya firmay1 operasyonel bir sikintidan
kurtarma gibi zor gorevleri yerine getirmek igin, genelci CEO’larin tercih
edilecegini  belirtmislerdir. Ozellikle iliskisiz satin almalarda, uzman
CEO’lardansa genelci CEO’lar tercih edilmektedir (Chen vd., 2021).

Xuan (2009), holdingler ig¢in dogru tercihin genelci CEO’lar olacagi
gorilisiinii ortaya koymustur. Holdingler farkli faaliyet alanlarinda yatirim karar1
verirken, uzman CEQO’larin kaynak tahsis edilmesinde uzmanlik alanlartyla ilgili
olan belirli stratejik is birimlerini tercih etme egiliminde olmalari, yatirimlarin
verimliligini olumsuz ydnde etkilemektedir. Genelci CEO’lar, kariyerleri
boyunca birden fazla faaliyet alaninda deneyim kazandiklarindan, yatirimlari esit
olarak degerlendirme konusunda daha yetkindirler. Bu da onlar1, holdingler i¢in
daha akilcr bir tercih haline getirmektedir.

Genel yonetsel becerilerin artan dnemine, dolayisiyla genelci CEO’larin
yiikselisine elestirel yaklasan calismalar da olmustur. Ornegin Goodall (2012),
“uzman liderlik teorisi” (expert leadership theory) kapsaminda, firmalarin temel
faaliyet konusu ile ilgili derin bilgiye sahip yoneticiler tarafindan yonetilmeleri
gerektigini savunmaktadir. Yazara gore, orgiitsel performans ancak uzun vadede
bilgiye dayali strateji yoluyla iyilestirilebilir ve genel yonetsel yetenekler bunun
icin yeterli degildir.

Gorildugi gibi, CEO’larin yonetsel becerileri kosulsal bir degisken
olarak degerlendirilebilir. Farkli 6rgiitsel ve gevresel baglamlar, farkli 6zellikteki
becerileri gerektirmektedir. Bu dogrultuda bu ¢aligmanin cevap aradigi temel
soru, “Tiirkiye’'de faaliyet gosteren firmalarin CEO veya genel miidiirlerinin
yonetsel becerileri, genelci ve wuzman boyutlarinda nasil bir dagilim
gostermektedir?” seklinde ifade edilebilir. Bagka bir deyisle, genelci CEO’larin
m1 yoksa uzman CEO’larin m1 ¢ogunlukta oldugu sorusuna cevap aranmaktadir.
Bunun yaninda cevap aranan diger bir soru, gemelci ve uzman CEO’larin
sektorlere gore nasil bir dagilim gdsterdigidir. Yani, hangi sektorde hangi CEO
tiirlinlin baskin oldugunun ortaya koyulmasi amaglanmigtir.
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4. ARASTIRMA YONTEMIi

4.1.0rneklem ve Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin  6rneklemini, Borsa Istanbul kapsaminda BIST 100
Endeksi’nde islem goren firmalarin en iist kademe yoneticisi konumundaki CEO
veya genel miidiirler olusturmaktadir. 10 firmanin yoneticisine iligkin veriler elde
edilemediginden, arastirma 90 firmanin en {st kademe yoOneticisi ile
yliritilmistiir.

Yonetsel becerilerin genelci/uzman boyutlarinda degerlendirilebilmesi
icin, ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmistir. Firmalarin web siteleri ve
faaliyet raporlari, cesitli sendika ve dernek gibi kurumlarin web siteleri ile
Linkedin vb. profesyonel sosyal paylasim platformlarindan elde edilen
O0zgecmisler degerlendirilerek genel beceri endeksinde yer alan degiskenler
kodlanmustir.

4.2.Genel Beceri Endeksi ve Kodlama

Aragtirma kapsamina alian Ust kademe yoneticilerin yonetsel becerileri,
Custodio ve digerleri (2013) tarafindan gelistirilen “Genel Beceri Endeksi” ile
Olciilmiistiir. Endeks, yoneticilerin sahip oldugu bilgi ve becerileri, profesyonel
kariyerleri boyunca edindikleri is tecriibeleri kapsaminda ele almaktadir. Buna
gore endeks, (1) yoneticinin kariyeri boyunca c¢alistigi fonksiyonel alanlarin
sayisl, (2) yoneticinin kariyeri boyunca calistig1 firmalarin sayisi, (3) yoneticinin
kariyeri boyunca calistig1 sektdrlerin sayisi, (4) yoneticinin daha dnce farkli bir
firmada CEO veya genel miidiir pozisyonunda bulunup bulunmadigi ve (5)
yoneticinin kariyeri boyunca bir holdingde calisip ¢aligmadig1 degiskenlerinden
olusmaktadir.

Farkli fonksiyonel alan, firma ve sektorlerde ¢alismis olan yoneticilerin
farkli kurumsal ¢evrelere maruz kalmis olmasi, onlarin firmalar ve sektorler
arasinda aktarilabilir bir genel yonetsel beceri edinmesini saglar. Bu acidan ilk {i¢
degiskenden elde edilen yiiksek puanlar, yoneticilerin genis ve genel yonetsel
bilgi ve becerilere sahip oldugu seklinde yorumlanir. Bir CEO veya genel miidiir
pozisyonu, dogas1 geregi ¢cok ¢esitli grup ve siirecle ilgilenmeyi ve ayn1 zamanda
firma disindaki gesitli paydaslarla etkilesim halinde olmay1 gerektirir. Benzer
sekilde, daha once bir holdingde calisan yoneticiler karmagsik bir 6rgiit yapisini
deneyimleyerek, bilissel temellerini ve yonetsel becerilerini farkli alanlarda
gelistirme imkami1 bulur. Bu agidan, daha o6nce CEO veya genel midir
pozisyonunda bulunmak ve bir holdingde galismak da, genel becerilerin varligina
isaret etmektedir.

Genel beceri endeksinin hesaplanmasi i¢in gereken verilerin kodlanmasi,
bir dizi islem gerektirmistir. Oncelikle, BIST 100 Endeksi’nde yer alan firmalarin
en Ust kademe yoneticisi konumundaki CEO veya genel mudiirlerin 6zgegmisleri
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ayrintili bir sekilde incelenerek, tiim is tecriibelerinin kronolojik bir siralamasi
olusturulmustur. Yoneticilerin egitim hayatlar boyunca yaptiklari stajlar kapsam
dis1 brrakilmigtir. Kisilerin yurt icinde veya yurt disinda kazandiklari tim is
deneyimleri, iste gecirdikleri siireye bakilmaksizin, ayr1 bir deneyim olarak
degerlendirilmistir.

Yoneticinin  kariyeri boyunca c¢alistigit  fonksiyonel alanlarin
kodlanmasinda, benzer caligmalar dikkate alinarak, iiretim, pazarlama/satis,
finans/muhasebe, arastirma-gelistirme/miihendislik, yonetim, insan kaynaklari
yonetimi ve diger olmak iizere, 7’li bir siniflandirmadan yararlanilmistir. Her
fonksiyonel alan yalmzca bir kez kodlanmistir. Ornegin kisi once iiretim
fonksiyonunda, ardindan pazarlama fonksiyonunda ve sonra tekrar Qretim
fonksiyonunda bulunduysa, fonksiyonel alanlarin sayisi iki olarak kodlanmustir.
Yoneticinin kariyeri boyunca calistigi firmalarmm sayisinin kodlanmasinda,
kiginin disaridan yeni bir isgoren olarak katildigi her firma ayri bir deneyim
olarak kodlanmistir. Yoneticinin kariyeri boyunca calistig1 sektorlerin sayisinin
belirlenmesinde, Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) tarafindan kullanilan
13’1 sektor siniflandirmasindan yararlanilmistir. Karsilagilan kamu kurumu
deneyimleri ise, kurumun faaliyet alanindan bagimsiz olarak, ayri bir sektor
seklinde kodlanmastir.

5. ANALIZ VE BULGULAR

Yoneticilerin genel beceri diizeyini belirlemesi amaciyla tanimlanan
degiskenler, yukarida bahsedilen kriterler dikkate alinarak kodlanmistir. BIST
100 Endeksi kapsaminda yer alan 90 firmanin en {iist kademe yoneticisi
konumundaki CEO veya genel mudirinin genel beceri diizeyini gosteren bes
degiskene ait tanimlayici istatistikler Tablo 1°de paylasiimistir.

Tablo 1: Degiskenlere Iliskin Tanimlayici Istatistikler

N Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma
Fonksiyon Sayisi 90 1 6 2,62 ,907
Firma Sayisi 90 1 26 6,29 4,686
Sektor Sayisi 90 1 7 2,46 1,265
Onceden CEO 90 0 1 44 ,500
Holding Tecribesi 90 0 1 ,36 481

Yoneticinin genel beceri diizeyini temsil eden tek bir “Genel Beceri
Endeksi” olusturmak amaciyla, Custodio ve digerlerinin (2013) dnerdigi sekilde,
tanimlanan bes degiskene, temel bilesen analizi uygulanmistir. Verilerin analize
uygunlugunun test edilmesi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testi
yapilmistir. KMO degerinin 1’e yakin olmasi verilerin uygunlugunu gostermekte
olup, 0,5 degeri beklenen asgari diizeydir. Yapilan analiz sonuglarina gore KMO
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degerinin 0,616, Barlett testinin ise %1 seviyesinde istatistiksel olarak anlaml
oldugunun gbézlemlenmesi lizerine temel bilesenler analizine gecilmistir.

Tablo 2: Temel Bilesenler Analizi Sonuglari

Dondiiriilmiis Yiiklerin

Baslangi¢ Ozdegerleri Yiiklerin Kareleri Toplami Kareleri Toplami

Falcer Toplam ;/:Sry _KUmuIat Toplam ;/:Sry _KUmUIat Toplam Varya _KUmUIat
% if % % if % ns% |if%

1 2,025 40,50 | 40,50 2,025 40,50 | 40,60 1,988 39,77 39,77

2 1,043 20,86 | 61,35 1,043 20,86 | 61,35 1,079 2159 | 61,35

3 0,835 16,70 | 78,04

4 0,720 14,40 | 92,44

5 0,378 7,56 | 100,00

Temel bilesenler analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 2’de
paylasilmistir. Tablo incelendiginde, bes degiskenin iki faktor altinda toplandigt
goriilmektedir. Ozdegeri birden biiyiik olan iki faktdriin, toplam varyansin %
61,35’ini acikladigr goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, elde edilen iki faktor,
Olciilmeye ¢alisilan genel beceri diizeyinin %61,35’ini aciklayabilmektedir.
Birinci faktdr toplam varyansin %39,77’sini, ikinci faktor 9%21,58’ini
aciklamaktadir. Dondiirme islemi sonrasi bilesenlerin yiikleri ve degiskenlerin
faktorlere gore dagilimi Tablo 3’ten izlenebilir.

Tablo 3: Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Déndiiriillmiis Faktor Matrisi Eaktor >
Firma Sayisi , 783 ,342
Sektor Sayisi ,758 ,091
Holding Tecribesi ,648 -,243
Onceden CEO 617 -,016
Fonksiyon Sayisi ,018 ,946

Genel beceri endeksi olusturulurken, her bir faktoriin varyansa verdigi
katk: dikkate alinarak, agirliklandirilma yoluna gidilmistir. Her faktdriin genel
toplam icerisindeki kendi agirligi bulunarak;

0,3977 0,2159

0,6135 0,6135
Genel Beceri Endeksi = (0,65 x 1.Faktor )+ (0,35 x 2. Faktor)

(renel Beceri Endeksi = ( = 1. F‘a.ﬁ:tﬁr) + ( 2 Fﬂktu’:’::r‘)
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Genel beceri endeks modeli elde edilmistir. Temel bilesen analizi
sonucunda, 1. faktdor ve 2. faktdr regresyon skorlari, endeks modelinde
kullanilarak, 6rneklemdeki her yoneticiye ait bir genel beceri skoru elde
edilmistir. Endeksten elde edilen yiiksek deger, yoneticinin genel yonetsel beceri
diizeyinin yiiksekligini gostermektedir. Her bir yoneticiye ait genel beceri
endeksi skorlarindan olusturulan histogram Sekil 2°de paylasiimistir.

Frekans

"

-2.00 1.00 00 100 200 300

-Genel Beceri Endeksi
Sekil 2: Genel Beceri Endeksi Skorlarina Ait Histogram

o

Orneklemdeki yoneticileri genelci ya da uzman olarak simflandirabilmek
i¢in, elde edilen endeks skorlarinin dagilimi incelenmistir. Bu amagla skorlarin
normal dagilima uygunlugu, Kolmogorov-Smirnov testi ile degerlendirilmis ve
normal dagilm gosterdigi (p=0,200; p>0,05) belirlenmistir. Ardindan,
orneklemde yer alan yoneticilerin genel yonetsel beceri endeks degerlerinin
ortalamasi alinarak, ortalamanin iizerinde endeks degerine sahip olan CEO’lar
genelci, ortalamanin altinda endeks degerine sahip olan CEO’lar ise uzman CEO
seklinde tanimlanmistir. Buna gore, ortalamanin lizerindeki 45 CEO genelci
kategorisinde degerlendirilirken, ortalamanin altinda kalan 45 CEO ise uzman
kategorisinde degerlendirilmistir. Yani analiz sonuglari, BIST 100 Endeksi
kapsaminda, esit sayida genelci ve uzman CEO bulundugunu ortaya koymustur.
Bagka bir deyisle, her iki grup da birbirine iistiinliik saglayamamustir.

Genelci ve uzman CEO’larin sektérlere gore dagilimi Tablo 4’te
goriildiigli gibidir. Firmalarin 6zellikle imalat ve mali kuruluglar sektdrlerinde
yogunlastig1 goriilmektedir. Imalat sektoriinde faaliyet gosteren 37 firmanin
yoneticilerinden 25’1 uzman, 12’si ise genelcidir. Mali kuruluglar sektoriinde ise
CEO’larin 23’1 genelci, 9’u uzmandir. Yani imalat sektoriinde uzman CEO’lari
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hakimiyeti mevcutken, mali kuruluglar sektoriine ise genelci CEO’lar hakimdir.
Diger sektorlerde ise, genelleme yapmaya yetecek kadar gozlem bulunmadigi
degerlendirilmektedir.

Tablo 4: Genelci ve Uzman CEO’larin Sektorlere Gore Dagilimi

SEKTOR Toplam
[Ulastirma Egitim
Top.  VelDepolam Saglik Gayrimen
Per. Ticla ve[Mali Spor  ve kul
Elektrik |Lokantalar [Haberles |Kurulusla|Diger Faaliyetle
imalat [Gaz Su |ve Oteller |me r Sos. Hiz. |Teknoloji]ri
CEO 25 1 4 0 9 2 3 1 45
Uzman
Genelci 12 3 2 5 23 0 0 0 45
Toplam 37 4 6 5 32 2 3 1 90

Imalat sektdriiniin tarihsel siire¢ icerisindeki gelisim dinamikleri goz
oniinde bulunduruldugunda, sektoriin verimlilik odakli olma o6zelligi ile 6ne
ciktig1 goriilmektedir. Bu dncelik, imalat sektorii i¢in yenilik yapma ve teknoloji
gelistirmeyi en 6nemli unsur haline getirmektedir. Bu da, aragtirma gelistirmeyi
temel kabul eden bilgi temelli bir bakis acisina talebi artirmaktadir. Bunun
yaninda, sektoriin ihracat potansiyeli, paydaslarla uzun vadeli iligkiler
gelistirmeyi gerektirmektedir. Tim bu unsurlar, imalat sektorii i¢in, firmanin
faaliyet alanina iliskin derinlemesine bir bilgi ve deneyim ile firmanin iligki
icinde bulundugu sektordeki tiim aktdrlerle giivene dayali uzun vadeli iliskileri
gerektirmektedir. Bu agidan, imalat sektoriinde uzman CEQO’larin ¢ogunlugu,
sektoriin dogasi géz oniinde bulunduruldugunda mantikli gériinmektedir.

Genelci CEO’larin ¢ogunlukta bulundugu mali kuruluglar sektori
bankalar, sigorta sirketleri, finansal kiralama ve faktoring sirketleri, gayrimenkul
yatinm ortakligi gibi firmalarin yani sira holding ve yatirim sirketlerinden
olusmaktadir. S6z konusu sektér kapsamindaki 32 firmadan 14’4 holding
yapisindadir.  Ozellikle — Tiirkiye’deki  holding isletmelerinin iliskisiz
cesitlendirme stratejisi lizerine kurulu yapilari, onlari enerji, finans, gida, turizm,
otomotiv vb. birgok ayr1 sektorde faaliyet gosteren ve bunlar arasinda
koordinasyon saglayan bir merkez haline getirmektedir. Dogal olarak bu yapi,
cok cesitli sektor ve fonksiyonel alanda deneyim kazanmis, sosyal sermayesi
yiiksek, ¢ok cesitli faaliyet alanina iliskin bilgi sahibi olan genelci CEO’lar1 6n
plana ¢ikarmaktadir.
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6. SONUC VE TARTISMA

BIST 100 Endeksi’nde islem goren firmalarin tepe yoneticisinin yonetsel
yeteneklerinin genelci/uzman boyutunda degerlendirildigi bu calisma, arastirma
kapsamindaki firmalarin yarisimin genelci CEO’lar, diger yarisinin ise uzman
CEO’lar tarafindan yonetildigini ortaya koymustur. Bulgular, imalat sektoriinde
uzman CEO’larin, mali kuruluslar sektdriinde ise genelci CEO’larin hakim
oldugunu gostermistir.

Ust kademe yoneticilerin 6zellikleri literatiirde kosulsal bir degisken
olarak ele alinmaktadir. Yonetici 6zelliklerinin 6rgiitiin stratejisiyle uyumu kadar,
orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor ile uyumu da aranan bir niteliktir. Baska bir
deyisle, bir CEO’nun orgiitteki basarisi, firma diizeyindeki stratejik kosulsalligin
Otesinde, sektor gereklilikleri ile de iliskilidir. Cevresel kosulsalliklarin, 6rgiitii
cevresiyle daha uyumlu hale getirmek icin, Ust kademe yoneticilerin segimini
etkiledigi (Pfeffer & Salancik, 1978) g6z oniinde bulunduruldugunda, farkli
sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin yoneticilerinin 6zelliklerinin farkli olmasi
da olagandur.

Sektor ozelliklerinin belirleyici rol oynadiglr yonetici 6zelliklerinin
basinda, kisilerin ge¢mis is deneyimleri bulunmaktadir. Ozellikle CEO
degisimlerinde, yoneticinin ge¢cmiste ¢aligtigi farkli firma, sektor ve fonksiyonel
alanlarin, firma ozellikleri ile oldugu kadar sektor oOzellikleri ile de uyum
saglamas1 beklenmektedir. Bu acidan, faaliyet gosterilen sektoriin &zellikleri,
yoneticilerin uzman ya da genelci yonetsel becerilerinin ne derece 6nemli oldugu
konusunda belirleyici bir konumdadir (Datta & Guthrie, 2002).

Calisma, literatiirle uyumlu bir sekilde, firmalarin tepe yoneticilerinin
bilgi ve becerilerinin, sektorlere gore farklilastigini ortaya koymustur. Baska bir
deyisle, sektoriin 6zellikleri, yoneticilerin sahip oldugu yeteneklerin farkliligini
aciklayabilecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Calismanin, tepe yoneticiler agisindan isgiicli piyasasinin dinamikleri
hakkinda bilgi vermesi bakimindan katki saglamasi beklenmektedir. Dlnyada,
ozellikle tepe yoneticiler agisindan, iggiicii piyasasinda jenerik yetenekler olarak
da anilan genel yonetsel becerilere artan bir talep bulunmaktadir. Arastirma
bulgular1, iilkemizde heniiz genel yodnetsel becerilere sahip CEO’larin
istthdaminda bir {istiinliik olmadigin1 ortaya koysa da, diinyadaki bu egilimin
yakin gelecekte iilkemizde de hissedilir olacagi degerlendirilmektedir. Bu agidan
gelecek galismalar i¢in, 6zellikle CEO degisimlerinde, yeni CEO’nun yonetsel
becerilerinin genelci/uzman boyutunda degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

7. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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8. MADDI DESTEK
Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamistir.

9. YAZAR KATKILARI

PEC: Fikir;

DB, PEC: Tasarim;

DB: Denetleme;

DB, PEC: Kaynaklarin toplanmas1 ve/veya islemesi;
DB, PEC: Analiz ve/veya yorum;

DB, PEC: Literatiir taramasi;

DB, PEC: Yaziy1 yazan;

DB: Elestirel inceleme

10. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur. Calismada etik izin
alinmasina iliskin veri kullanilmamustir.
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ABST RACT | The concept of
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1. GIRIS

Dordiincu Endustri Devriminde temel bir faktor ve stratejik bir konu
olarak goriilen dijitallesme (World Economic Forum, 2016), bir toplumdaki
teknolojilerin  degisimi ile olusan doniisim (Chew, 2013) olarak
tanimlanmaktadir. Ancak, dijitallesmenin dijital doniisiim olabilmesi i¢in i¢inde
insan unsurunu da barindirmasi gerekli oldugu bilinmektedir (Aksu, 2019). Bu
baglamda hem toplumsal yasamda hem de 6rgiitsel ortamda dijitallesme ile ilgili
bircok tartigmanin temelinde dijital doniisiime yonelik liderlik olgusu yer
almaktadir. Bennis (2013), 6zellikle 6rgiit icinde herhangi bir diizeydeki liderin,
dijital diinyay1 anlamas1 ve araglarini kullanabilmesi ile paydaslarla iligkilerin
yeni gerekler dogrultusunda yeniden yapilandirilmasinin gerekliligini ifade
etmistir. Kane ve ¢aligma arkadaglari (2019)’nin yeni liderligin eskisi ile ayn1 m1
yoksa farkli mi olacagina dair calismasinda liderligin farklilasacagi sonucu
vurgulanmaktadir. Yazinda dijital doniisiim kavrami giincel olarak halen yazin
taramalari, aragtirmacilarin tanimlamaya yonelik caligmalar1i (6rn. Gong ve
Ribiere, 2021) ve belli 6l¢iide iilke bazinda degerlendirmeler (6rn. Cahyadi ve
Magda, 2021) ile ilerlerken, dijital liderlik bashg 0Ozelinde c¢aligmalar
incelendiginde konunun heniiz tartismaya agik oldugu, agirlikli olarak boyutlarin
ve etkilerin kavramsal caligmalarda belirlenmeye ¢alisildig1 ancak halen gorgiil
calismalarin (6rn. Porfirio vd., 2021) az sayida oldugu goriilmektedir. Dijital
liderlik sorgusu 0zellikle COVID-19 pandemisi ile 6ne ¢ikarken, Damayanti ve
Mirfani (2020) gibi bazi aragtirmacilarin konu ile ilgili pandemi odaginda 6zel
calismalar yaptig1 ancak hem Orgiit bilesenleri hem de bireysel faktorlerin
biitiinlesik olarak degerlendirilmesi konusunda eksikligin siirdiigli goriilmektedir.
Ayrica, ¢ok disiplinli ve ¢ok degiskenli bir konu olarak giindeme gelen dijital
doniisiim, Cortellazzo ve calisma arkadaglart (2019)’min da belirttigi gibi
biiyilikliigli veya sektorii ne olursa olsun her igletme i¢in kacinilmazdir. Liderler,
bu noktada her giin yeni aracglarla basa ¢ikmaya calisip erisimleri olan verilere
gore farkli diizeylerde kararlar aliyorken, dijital doniisiimiin bireysel ve orgiitsel
diizeyde liderlik iizerindeki etkisine daha fazla 1s1k tutmak igin gelecekteki
aragtirmalarda bu noktaya odaklanilmas1 gerektigini vurgulamislardir. Yazindaki
bu bosluktan hareketle ¢aligmanin amact; dijital doniisiim siirecinde oldugunu
ifade eden ve Ornek olarak secilen sirketler grubunun siirecteki konumunu
degerlendirmek ve bu sirketler grubunun orgiitsel ve bireysel boyutta hangi
ozellikleri tasidigimi ve doniligiimii nasil yonettigini yorumlayarak diger
isletmelere yol gosterici bir kilavuz ve 6rnek sunabilmektir.
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2. TEORIK ARKA PLAN

Ozellikle Endiistri 4.0 olgusu ile tartisilmaya baslayan dijital doniisiim
kavrami beraberinde stratejik doniisiimde ana aktor olarak liderlerin de “dijital
lider” olarak tartisilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir. Alan yazinda baglayan
tartigmalarda, Endiistri 4.0 baglaminda dijital liderin rollerine iliskin
sorgulamalar farkli yonetsel bagliklarda incelenirken (Mihardjo vd., 2019a)
yazinda sinirli sayida yer alan dijital liderlik ¢aligmalarinin son donemde artmaya
baslamasiin temelinde degisen teknolojilerin, yasam tarzlarini ve Orgiitler
agisindan da birgok yonetsel konuyu yeniden goézden gecirme geregini ortaya
cikarmasi yer almaktadir.

Endiistri 4.0 teknolojilerinin tetikledigi dijital doniisiim, isletmelerde
yikict degisimlere yol acan ve tiim is siireglerini etkileyen bir stratejik doniisim
stireci olarak goriilmektedir. Farkli diizeylerde gerceklesebilen dijital doniistim
stireci tipki tiim diger degisim yonetimi siireclerinde oldugu gibi bazi avantaj ve
dezavantajlara sahiptir ve doniisiimii yonetecek olan liderlerin de bunlara dikkat
etmesi 6nem tasimaktadir. Berghaus ve Back (2016)’in Isvigre ve Almanya’da
417 isletme ile gerceklestirdikleri calismada, dijital doniisiim yasayan bir
isletmedeki olgunluk diizeyini tanitim ve destekleme adimai ile baslayan ve veri
odaklr isletme adimi ile son bulan bes asamali bir modelde ele almaktadir. Hassan
(2020) uygulamada isletmelerin doniisiim siirecinde birinci seviyede mevcut
siire¢ ve diisiince yapisi ile geleneksel yapiy1 koruma agamasindan iist yonetimin
tam destegi ve dijital donligiim felsefesinin ve tiim faydalarinin anlasildigi altinci
seviyeye kadar bir silsile oldugunu agiklamaktadir.

Dijital doniisiim siirecinde liderlerin hem dijital dontisiim siirecini hem
de ortaya c¢ikan yeni dijital orgiitleri yonetme becerisine sahip olmasi gerektigi
(Klein, 2020) yazinda son &zellikle son 10 yillik siirecte vurgulanmaktadir.
Colbert ve ¢alisma arkadaslar1 (2016) pek ¢ok orgitiin dijital teknolojileri
yalnizca sinirli bir 6l¢iide kullandiklarini belirtirken Wipulanusat ve galisma
arkadaglar1 (2017) yoneticilerin, dijitallesmeye uygun yap1 ve siireglerin
kullanimi ve ¢alisanlarin olumlu bir tutuma sahip olmalarinin tesvik edilmesinde
6nemli bir rol oynadigini ifade etmistir. Yoneticilerin orgiitteki insan kaynagini
motive ederken dijital doniisiimiin temellerini attigi (Hunt, 2015) ve bu siirecte
rol model ve 6ncii oldugu (Day vd., 2014) vurgusu dikkat cekmektedir. Dijital
doniigiimiin yoneticilerin yalnizca uygun liderlik becerileri sergilemesi ile
yonetilebilecegi argiimani ise dijital ¢agda, dijital liderlige iligkin olarak
odaklanilmasi gereken noktalar tespit etmeyi gerektirmektedir.

Yakin donemde Bolden ve O’Regan (2016, s. 438), dijital teknolojinin
liderlik kurami, uygulama ve gelisimi iizerinde Onemli etkileri oldugunu
belirtmislerdir. Kavramsal olarak dijital liderligin ne olduguna iliskin tarama
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TS

yapildiginda El Sawy ve ¢aligma arkadaglari (2016:142)’nin liderligi “isletme ve
isletme ekosistemi, dijitallesmenin stratejik basarisi i¢in seyleri dogru yapma”,
Sheninger (2014, s. 2) “yon tesis eden, digerlerini etkileyen, bilgiye ulasarak
sirdiiriilebilir degisimi baglatan, gelecekte basariya temel teskil eden degisimleri
ongormek icin iligski kuran kigi”, Westerman ve ¢aligma arkadaglart (2014) ise
“dijital farkindalig1 ve etkileme giicii aracilig1 ile orgiitii hareketlendiren birey”
seklinde tanimlamustir.

Uygulamada dijital liderlerin dijital doniisiimii yonetmek icin gerekli
becerilere sahip olmasi beklenirken birgok isletmede dijital doniisiime Onciiliik
eden geleneksel liderlerin dnemli Olcude teknoloji hakimiyetindeki ve sire¢
yonetimindeki eksikliklerinin olmasi dikkat gekmektedir. Ayn1 zamanda bir¢ok
isletmenin giiniimiiziin yeni rekabet¢i ortaminda basarili olabilmek igin dijital
doniisiimiin 6nemini yeterince fark etmedikleri de bilinen bir gergektir (de Araujo
vd., 2021). Stratejik yonetim konular1 baglaminda 6rnegin isletme performansina
dogrudan etkisi bilinen pazar yonlii, 6grenme yonlii ve yenilik¢i olma gibi igletme
yonelimlerinin basarisi tartisilirken (Eris ve Ozmen, 2012) dijitallesmenin etkisi
ile pazarda rekabetin gittikce zorlastig1 goriilmektedir. Bu durum dijital liderligin
Oonemini daha gok ortaya ¢ikarken doniisiimii yonetmede liderlerin rolii de giin
gectikce artmaktadir (Kohnke, 2017; Mihardjo vd., 2019b).

Bu kapsamda dijital doniisiim a¢isindan liderligin gerekleri incelenirken
de gecen yiizyilda var olan geleneksel liderlik becerilerinin temelde yer aldigt
ancak belirli 6zelliklerin degistigi ve belirli 6zelliklerin de doniisiim gecirdigi
gorulmektedir. Bu noktada Sahyaja ve Rao (2017), dijital liderlik ¢zelliklerine
yonelik olarak hem kisisel anlamda hem de profesyonel yasamin her alaninda
mobilite, sosyal aglar, biiylik veri analitigi ve bulut gibi dijital teknolojilerin
Onemini ¢alismalarinda vurgularken giiniimiiz is liderlerinin dijital cagda basarili
olmak i¢in sayisal ve duygusal zeka yaninda tamamen yeni dijital yeteneklere ve
bireysel niteliklere ihtiyaci oldugunu belirtmislerdir.

Giliniimiizde, orgiitsel diizeydeki rekabetgiligi ve yenilik¢i kapasiteyi
artiran en 6nemli unsur olarak insan kaynaklarinin sahip oldugu 21. Yiizyil
becerileri ve dijital beceriler goriilmektedir. Bir dizi meslek igin gorevlerin yerine
getirilmesinde esas olan temel beceriler (teknik, bilgiye dayali, iletisim, is birligi,
yaratict diislinme) ile temel becerilerin avantajlarini giiclendiren kavramsal
beceriler (etik farkindalik, kiiltiirel, esneklik, kendi yolunu ¢izebilme, yasam
boyu 6grenme) olmak iizere iki grupta ele alinabilen bu beceriler, yenilik¢i tiriin
ve stiregleri gelistirmede liderler ve orgdtler icin kritik Gneme sahiptir (van Laar
vd., 2017).

Orgiitlerde insan kaynagimnin, ézellikle de liderlerin sahip olmasi gereken
ozellikler yazinda dijital doniisiimiin gerektirdigi ozellikler olarak karsimiza
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¢ikmaktadir. Abbatiello ve calisma arkadaglart (2017), isleri dijital yapan
orgiitlerden ¢ok dijital orgiitlere doniismenin daha 6nemli oldugunu belirtirken
bu durum orgiitler ve liderler icin {i¢ farkli doniisiimii icerdiginden
bahsetmektedir. Birinci tiirde doniisiim biligsel olup liderlerin farkli
diisiinmelerini, ikinci tiir davranigsal olup farkli davranmalart ve tigiincii tiir de
duygusal nitelikte olup liderlerin olaylara farkli sekilde reaksiyon gostermeleri
gerektigini anlatmaktadir.

Giliniimiiz orgiitlerinde etkili takim caligmasi yapan, paydaslar arasinda
aglar olusturan, yenilikgi, riske toleransli, sitirekli iyilesme kiiltlirlinii gelistiren
tamamen farkli dijital liderlere ihtiya¢ oldugu vurgulanmaktadir. Dijital
donisiimii  gerceklestirme oOzellikleri baglaminda Larjovuori ve calisma
arkadaslar1 (2018)’nin dijital is donilisiimiinde liderligin roliinii inceledikleri
calismalarinda dijital doniisiimle ilgili olarak liderlerin dort grupta ele alinan
ozelliklere odaklanmalar1 gerektigi vurgulanmistir. Birinci grup olan stratejik
vizyon ve eylem, dijital doniigiimiin ilk adimi1 ve 6nkosulu olarak goriilmektedir.
Bu grup liderlige iliskin acik ve net amaglar ile yonelimleri, deneyim, uzmanlik,
yenilige yatirim gibi somut, stratejik eylemlerle dijital gelismeleri icermelidir.
Ikinci grup olan kiiltiirel degisim, dijital doniisiimiin kilit faktoriidiir. Bu grupta
liderlik, orgiit kiiltiiriiniin omurgas1 olarak kabul gormektedir. Ugiincii grup
liderligin etkinlestirici roliinii ele almakta olup, siireci etkin bigimde yOnetebilme,
calisanlar1 amaglara yonlendirmede destek, katilimci yonetim ve kogluga
odaklamaktadir. Dordiincii grupta ise aglar1 yonetme ele alinmaktadir. Bu grupta
dijital doniisiim siirecinde miisteri odaklilik, is birligi ve ortakliga odaklanan
aglarin roli liderlikle ilgili cok dnemli bir degisim olarak goriilmektedir.

Yeni yiizyilda eski is modellerinden yenilik¢i ve ¢evik modellere dogru
bir dontisiim gergeklesirken yasanan bu degisim siirecinin sistem yaklasimi
mantig1 ile Orgiit acgisindan biitiinciil olarak ele alimmasi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Bu baglamda dijital ¢agin gereklerine hazir olma orgiitlerin
stratejik anlamda ele almasi gereken bir konu olarak farkli boyutlar agisindan
irdelenmektedir. Altt boyutta ele alinabilecek bu stratejik yaklasim orgiitsel
beceriler, dijital uygulamalarin 6rgiite uyarlanmasinda yaratilan vizyon ve
kullanilan stratejiler, iiriin yaratma ve hizmet sunumunda dijitali kullanabilme,
operasyonlar1 hizlandirmak {izere dijitalin kullanildig: siireg, teknoloji ve kontrol
unsurlari, yetenekleri harekete gecirme ve takimlara ilham vermek acilarindan
tartisilmaktadir (Digital Transformation Readines Survey, 2017).

Kane ve ¢aligma arkadaslari (2019) nin da ifade ettigi gibi; donistiiriicii
vizyon, ileriye doniik bakis agis1 ve dijital okuryazarlik gibi unsurlarin 6ne ¢iktigi
dikkat ¢cekerken, bu 6zelliklerin 6rgiite yansimasi, dolayisi ile bireysel ve orgiitsel
diizeyde doniismesi gereken ozellikler ise yazinda tartisilmasi gereken eksik bir
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nokta olarak goriilmektedir. Yapilan yazin taramasi sonucu bu ¢alismada dijital
cagda yeni liderlik 6zellikleri, 21. Yiizy1l dijital becerileri, dijital doniisiimiin
gerektirdigi liderlik ozellikleri, liderlerin dijital doniisiimii gerceklestirme
becerileri, orgiitlerin dijital donilisiime hazirlik diizeyleri lizerinde durulmaktadir.

3. YONTEM

Aragtirma bir durum c¢alismasi olarak tasarlanmis olup biitlinciil tek
durum deseni kullanilmigtir. Calismanin amaci dogrultusunda amagli 6rneklem
yontemi benimsenerek Tiirkiye’de sanayi sektoriinde yer alan ve Endiistri 4.0 ve
dijitallesmeye yonelik doniisiim faaliyetleri yiiriiten bir sirketler grubu
secilmistir. Kirk yili agkin siiredir agir sanayi sektoriinde yer alan sirketler grubu,
dort sirketten olugsmaktadir. 2013 yilindan itibaren bes kez en ¢ok ihracat yapan
ilk 1000 igletme arasinda yer almistir. S6z konusu bu sirketler grubu ile Endiistri
4.0 ve dijjital doniisiim siirecinin sorgulanmasi ile ilgili olarak 2019 yilinda da
oncil bir ¢alisma da yapilmigtir.

3.1. Arastirmanin Etik izinleri

Yapilan bu ¢aligmada “Yiiksekdgretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve
Yaymin Etigi Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayimn
Etigine Aykir1 Eylemler” baslhigi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gergeklestirilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi = DEU Sosyal ve Beseri Bilimler
Aragtirma ve Yayin Etik Kurulu

Etik degerlendirme kararinin tarihi= 16.11.2021 tarihli toplantida 14
sayili karar

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi= E-87347630-659-149768

3.2. Arastirmanin Tasarim

Aragtirma karma yontem yaklagimi ile yiiriitilmiis olup, veri toplama
asamasinda hem nitel hem de nicel teknikler kullanilmustir. Ikincil verilerin
toplanmasinda yazili dokiimanlar, basili haberler ile ¢evrim i¢i dokiimanlar
kullanmilmistir. Birincil verilerin toplanmasinda ise odak grup ve goriisme
teknikleri ile coktan segmeli ve derecelendirmeli sorularin yer aldig1 soru formlari
kullanilmustir.

Goriisme ve odak grup katilimeilart dijital doniisiim siirecinde rol alan,
sorumlulugu olan st ve orta diizey yoneticilerdir. Nicel ¢alisma katilimcilart
beyaz yakali ¢aliganlardir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda iki temel soru ¢aligmanin kapsamini
olusturmaktadir. Bu kapsamda birinci soru, “Calismanmin drnegini olusturan
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sirketler grubu, dijital doniisiim siirecinin bagari ile uygulanabilmesini
destekleyecek bireysel boyutlar agisindan hangi ozellikleri tasimaktadr?”
seklinde olup bireysel boyutta dijital liderlik 6zellikleri, 21. Yiizyil ve dijital
liderlik becerileri, dijital doniistimiin gerektirdigi liderlik 6zellikleri diizeyi,
liderlerin dijital doniistimii ger¢eklestirme 6zellikleri bagliklar altinda sorgulama
yapilmaktadir. ikinci soru, “Calismamin Srnegini olusturan gsirketler grubu,
dijital doniigiim siirecinin hangi asamasindadir?” seklinde olup Orgltin dijital
doniisiime hazirlik diizeyi alti boyut (sorunlar, vizyon ve stratejiler, dijitali
kullanabilme becerisi, operasyon siirecleri, teknoloji ve kontrol, takimlara ilham
verme, taktiler) acisindan sorgulanmaktadir.

Aragtirmanin tasariminda Tablo 1°de yer alan Yildirim ve Simsek (2008)
tarafindan 6nerilen sekiz basamak esas alinmstir.

Tablo 1: Arasgtirmanin Baglangic Basamaklari
Gergeklestirilen

1. Calismanin 6rnegini olusturan sirketler

grubu, dijital déniistim siirecinin basar1

ile uygulanabilmesini destekleyecek

bireysel boyutlar agisindan hangi

ozellikleri tagimaktadir?

2. Calismanin 6rnegini olusturan sirketler

grubu, dijital doniigiim siirecinin hangi

asamasindadir?

Aragtirma sorularmnin gelistirilmesi

Arastirmanin alt problemlerinin

gelistirilmesi

Ana iki problem iizerine odaklanildi.

Analiz biriminin saptanmasi

Birey ve orgiit diizeyinde analiz yapildi.

Calisilacak durumun belirlenmesi

Dijital doniistimii gergeklestirebilme
kapasitesi ve dzellikleri.

Arastirmaya katilacak bireylerin segimi

Yoneticiler ile goriigme sonrasinda
orneklem belirlenmistir.

Verinin toplanmasi ve toplanan verinin
Onermelerle veya alt problemlerle
iliskilendirilmesi

Iliskilendirme yapild1.

Verinin analiz edilmesi ve yorumlanmasi

Nitel ve nicel analiz yontemleri ile
gerceklestirildi.

Durum ¢alismasinin raporlanmasi

Rapor hazirlandi.
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Arastirmanin inandiriciligina yonelik olarak da Tablo 2’de gosterilen
Lincoln ve Guba (1985)’nin sekiz adimli sorgulamasi yapilmustir.

Tablo 2: Arastirmanin inandiricilig

Gergeklestirilen

Veri kaynaklariyla uzun siireli calisildi mi? Mart 2021 — Kasim 2021
Calisma siiresince durumla ilgili ortaya ¢ikan konular siirekli | Dijital  platformlardaki
olarak gozlemlendi mi? paylagimlar takip edildi.
Ham veriler kaynaklariyla kontrol edildi mi? Evet.
Ham verilerin analitik ifadelere doniismesine yetecek kadar

. Evet.
cesitleme yapildi mi1?
Hipotez, degerlendirme ya da olusan hikiye analitik ifadelere Evet

karsi sistematik olarak test edildi mi?

Ug aragtirmact ayri ayri

Arastirmacidan farklh bir kisi bulgular: kontrol etti mi? ~ .
degerlendirme yapti.

Arastirma raporu okuyucunun bulgularin giivenli olduguna
inanmasini saglayacak kadar detaylh mi1?
Arastirma raporu yeterli denetim yoluna sahip mi? Evet.

Evet.

Tasarlanan arastirma Mart — Kasim 2021 doneminde dort asamada
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin birinci asamasi orgiit diizeyinde sorgulamaya
yonelik olup sirketler grubunun dijital doniistim siirecine iligkin ikincil verilerinin
toplandigi dokiiman incelemesi ve goriismelerden olusmaktadir. Bu asamada
dokiimanlardan elde edilen veriler dogrultusunda CEO ve yonetici asistani ile
gorlisme yapilmustir.

Arastirmanin ikinci asamasi iki adimdan olusmaktadir. Ik adimda insan
kaynaklari, satin alma, finans, bilgi islem ve {iretim boliimlerinden sorumlu st
diizey yoneticileri ve dijital doniisiimden sorumlu komiteden bir temsilci ile odak
grup c¢aligmasi yapilmistir. Odak grup g¢alismasinda World Web Forum’un
Orgiitlerin Dijital Déniisiimii calismalarindan yararlanilmistir. Ikinci adimda
strateji gelistirme ile bilgi islem siireglerinde aktif rol alan CFO ve insan
kaynaklar1 direktorii ile yar1 yapilandirilmis soru formu aracilig ile ¢evrim igi
gorlisme yapilmistir. Yart yapilandirilmis soru formu Abbatiello ve calisma
arkadaglar1  (2017) ile Leckie (2018)’nin kavramsal c¢alismalarindan
yararlanilarak gelistirilmis olup 12 sorudan olugmaktadir.

Aragtirmanin liclincli asamasinda nicel arastirma igin hazirlanan taslak
soru formu CEQO basta olmak {izere insan kaynaklari, pazarlama-satis, muhasebe-
finans, bilgi islem ve dtretim-planlama boélimlerinden sorumlu (st dlzey
yoneticileri ve dijital donlisimden sorumlu komiteden bir temsilci ile yapilan
gorlismeler ile orgiitiin yapisina uygun hale getirilmis ve son seklini almigtir.
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Hazirlanan taslak form, ¢oktan se¢gmeli 10 adet demografik soru (cinsiyet, medeni
durum, aylik gelir, egitim diizeyi, dogum yili, bilgisayarla tanigma donemi,
calisma yagaminda bulunma stiresi, sirketler grubunda ¢alisma siiresi, ¢alistig
birim, unvan) ve 5°1i Likert derecelendirme 6l¢eginin kullanildigi dért tanesi
birey ve bir tanesi orgiit diizeyinde dijitallesmeye yonelik 6zellikleri sorgulayan
bes grup altinda 89 sorudan olugsmaktadir. Birinci grup sorular Sahyaja ve Rao
(2018)’nun duygusal ve analitik zek&nin iliskisine yonelik calismalarinda yer
alan dort alt baglikta yer alan 19 6zellik (Dijital Liderlik Ozellikleri), ikinci grup
sorular van Laar ve ¢alisma arkadaglar1 (2017)’nin ifade ettigi 12 6zellik (21.
Yiizyil Becerileri ve Dijital Beceriler), UgUnci grup sorular Abbatiello ve ¢alisma
arkadaslar1 (2017)’nin biligsel, davranigsal ve duygusal doniisiimii 3 alt baglik
altinda tammladiklar1 12 6zellik (Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler),
dordiinci grup sorular Larjovuori ve calisma arkadaslart (2018)’nin dijital
isletme doniisiimiinde liderlik odagina yonelik belirtmis olduklar1 dort alt baglikta
yer alan 20 ozellik (Dijital Déniisiimii Gergeklestirme Ozellikleri) ve besinci grup
ise Digital Transformation Readiness Survey kapsamindaki alt1 alt baglikta yer
alan 26 sorudan (Dijital Déniistime Hazirlik Diizeyi) olusmaktadir.
Aragtirmanin dordiincii asamasinda; toplam 99 sorudan olusan formu (10
adet demografik ve 89 adet birey ve 0rgiit diizeyinde dijital liderlik sorgusu) veri
toplamak iizere beyaz yakali calisanlara ve orta diizey yoneticilere uygulanmistir.
Analizler 75 katilimcinin yanitlar ile gergeklestirilmis olup soru gruplarina ve
soru formunun biitiiniine yonelik giivenirlik sonuclari Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3: Form Soru Gruplari ve Giivenirlik

. Cronbach
Soru Gruplar Duzey Kaynak Soru Sayis1 Alfa (a)
1 | Dijital Liderlik . Sahyaja ve Rao
Ozellikleri Birey (2018) 19 0.982
2 | 21. Yizyil Becerileri . van Laar vd.
ve Dijital Beceriler Birey (2017) 12 0.972
3 | Dijjital ~ Doniigtimiin . Abbatiello vd.
Gerektirdigi Ozellikler | °'"eY (2017) 12 0.968
4 | Dijital Doniistimii Lariovuori vd
Gergeklestirme Birey J(2018) ’ 20 0.981
Ozellikleri
Digital
Dijital Doniigiime | . Transformation
5 Hazirlik Diizeyi Orgat Readiness Survey 26 0.901
(2020)
Genel Soru Formu 89 0.990
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4. BULGULAR

4.1.Nitel Arastirmaya iliskin Bulgular

Glinlimiiz dijital c¢agi, sadece iiretim yontemleri ve genel is yapis
sekillerini degil, ¢ok biiyiik 6l¢lide hem i¢ hem de dis miisteri ile iliskileri, orgiit
ici ve Orgiit dis1 paydaslara yonelik hizmet modellerini, ¢alisanlardan beklenen
yetenekleri ve tabi ki liderlerin 6zelliklerini degistirmistir. Stratejik bir degisim
yonetimi programi olarak diisiiniilmesi gereken dijital doniisiim siirecinde de
tipki diger doniisiimlerde oldugu gibi degisimde liderlik, sektorlerinde dncii olan
sirketler tarafindan yapilmaktadir. Bu baglamda, dijital liderlik uygulamalarinin
sorgulanmasinda da 6ncii konumdaki basarili igletmelerin belirlenerek rol model
kabul edilmesi ekosistem icin bu degisim yoOnetimini kolaylastiran bir unsur
olacaktir. Bu noktadan hareketle secilen sirketler grubunda genelde dijital
doniisiim siireci ve 6zelde dijital liderlik sorgusu i¢in dort adimli aragtirmanin
sonucunda ilgili bulgulara ulagilmistir.

Aragtirmanin birinci asamasinda ayni sirketler grubu ile 2019 yilinda
yiriitiilen ilk arastirma sonuglarina ve gilincel olarak toplanarak analiz edilen
ikincil verilere, ayrica CEO ve yonetici asistani ile yapilan derinlemesine
gorlismelere dayanarak sirketler grubunun arastirma i¢in uygun bir 6rnek oldugu
asagidaki tespitlere dayandirilarak degerlendirilmistir:

- Calisanlarin dijital dontistim ile ilgili farkindaligi,

- Yoneticilerin bilgilerini ve liderlik tarzlarmi dijital c¢agin gereklerine
uyarlamadaki farkindalik ve motivasyonlari,

- Tiim islevlerde bilgi ve yonetim sistemi merkezli ¢aligmalarin baglatilmig
olmasi,

- Orgutin genel olarak dijital doniisiimde paydaslar1 tarafindan basarili
algilanmasi.

Aragtirmanin ikinci asamasinda once Insan Kaynaklari, Satin Alma,
Finans, Bilgi islem ve Uretim Béliimlerinden sorumlu iist diizey yoneticiler ve
dijital doniistimden sorumlu komiteden bir temsilci ile genel diizeyde ve daha
sonra strateji gelistirme ve bilgi islem siireclerinden sorumlu CFO ve Insan
Kaynaklar1 Direktorii ile yar1 yapilandirilmig goriisme sonucu ve arastirmanin
birinci sorusuna yonelik yanit saglayan Orgiitsel ve bireysel boyuttaki bulgular
elde edilmistir. Bu kapsamda orgiitsel baglamdaki bulgular;

- Sirketler grubu genelinde dijital doniisiim calismalarma 2015 yilinda
baslanmis olup hem iirettikleri iiriinlerin hem de sirketler biinyesinde yer alan
stireclerin dijital diinyaya uyumlastirildigi goriilmiistiir.

- Mobilite ve baglanabilirlik odaginda hem firiinlerini hem de siireclerini
yeniden yapilandiran sirketler grubu, akilli fabrika uygulamasina ge¢mis
durumdadir. Endiistri 4.0 ile baslayan siirecte kurulan dijital doniisiim

216



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 206-231

komitesi halen ¢aligmalarini stirdirmektedir. Bu durum; sirketler grubunun
gecici  degil  siirdiiriilebilir  aksiyonlar  {izerine  odaklanildiginin
gostergelerinden biridir.

- Dijitallesme, s6z konusu sirketler grubunda biitiinlesik bilgi sistemi olarak
kendisini gostermektedir. Tim boélumlerdeki is siireglerinde hem her sirket
icinde hem de sirketler arasinda biitiinlesik bir yap1 kurulmustur. Biitlinlesik
bilgi yonetimi i¢in secilen yazilim programi en iyi uygulamalar icerirken
sirketler grubunun ihtiyaglart ve mevcut yapist da gozetilerek esnek bir
sekilde tasarlanmistir.

- Ana strateji ve amag, paydaslarin ¢cevrim i¢i bilgi erisimini kolaylastirmak ve
ulagilabilirligi artirmaktir.

- Dijital donilisiim igin sirketler ve boliimler genelinde kilit personel
belirlenmektedir. Ozellikle dijitallesmeye uyum icin gerekli olan bilgi
sisteminin kabulii i¢in kapsamli bir degisim yonetimi programi harekete
gecirilmisgtir.

- Sirketler grubu, dijitallesmeyi 6zellikle igveren markasinin bir araci olarak
degerlendirmektedir.

- Birey ve oOrgiit olarak dijital donlisimii igsellestirme katilimci yonetim
anlayis1 ve Oneri sistemlerinin kullanimi ile bireylerin siireglere dahil
edilmesi araciligiyla kolaylastirilmistir.

- Dijital mecralardaki durum ve rakiplere gére konum agisindan bakildiginda;
uzun siiredir basarili sekilde yonetilen erisim sayfasina sahip olan sirketler
grubunda ge¢miste yeterince etkili olmayan sosyal medya platformlarinda da
doniisiimle birlikte etkililik saglannmstir. Kurumsal Iletisim ve Marka
Midirliigii, belirlenen sosyal medya planlama stratejilerini  hayata
gecirmistir ve tim bolim yoneticilerine performans ile ilgili anlik rapor
verilmektedir. Bu sekilde oOrgiitsel boyutta farkindalik ve etkililik
giiclendirilmektedir. Grup sirketleri arasinda igin dogas1 geregi bu baglamda
baz1 farkliliklar oldugu da tespitler arasindadir. Ornegin; daha agir sanayi
olan sirketin sosyal medya hareketi daha kisithdir. Ancak biitiin olarak
degerlendirildiginde; uluslararasi goriiniirliigii oldukc¢a yiiksek olan sirketler
grubunun rakiplere kiyasla da daha iyi bir sosyal medya yonetimi oldugu
gorulmektedir.

Diger taraftan orgiitsel boyutla iliskili olmakla birlikte bireysel boyutta
ele alinabilecek bulgular ise;

- Dijitallesme siirecinde liderlerin gen¢ kusaktan olmasi dijital doniigiimii
orgiitsel acidan kolaylagtirmistir. Acik, seffaf iletisim, samimi ve empatik
yaklasim ile liderlik siirecleri giiclendirilmistir. iletisim hizl1 ve ¢dziim odakli
olacak sekilde yeniden diizenlenmistir.
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- Departmanlar bazinda hazir olma durumu farklilik gdsterebilirken; en hazir
olan béliimiin Insan Kaynaklari oldugu goriilmektedir, nitekim bu boliimde
tiim siiregler dijitallesmistir. Uretim béliimlerinden az da olsa direng
gosterenler oldugu bildirilmistir.

- Degisimlerde siklikla goriilen direng¢ konusunda biyiik bir kriz
yasanmamakla birlikte 6zellikle X kusagindan kidemli ¢alisanlarda zaman
zaman rastlanan diren¢ dogru iletisim ile yonetilmektedir seklinde elde
edilmistir.

4.2.Nicel Arastirmaya iliskin Bulgular

Arastirmanin licilincii asamasinda nicel arastirma i¢in hazirlanan soru
formunun tasariminda yazinda birey ve oOrgiitiin birlikte ele alinmasimin eksik
oldugu tespit edilen ve uygulamacilar tarafindan da ifade edilen biitlinciil
yaklagim dikkate alimmistir. Soru formunun sirketler grubunun kiiltiiriine ve
diline uyarlanmasinin toplanacak verinin gegerliligi ve giivenilirligi agisindan
onemli oldugu yoneticiler tarafindan da ifade edildigi igin bu asamaya gerek
duyulmustur.

Aragtirmanin dordiincili agamasi arastirmanin 6rnegini olusturan sirketler
grubunda 75 beyaz yakali galisan ve orta diizey yoneticinin katilimi ile
gerceklestirilmistir. Katilimcilarin demografik 6zeliklerine bakildiginda cinsiyet
bakimindan %56’s1 (42) erkek, %46’s1 (33) kadin ve medeni hal bakimindan da
%61.371 (46) evli, %38.7’si (29) bekardir. Aylik gelir dagiliminda, katilimcilarin
%33 oraninda 3001-5000TL (25) ve %23 oraninda 7000-10000 TL (17) ve %20
oraninda 10000TL’den (15) fazla ticret aldig1 goriilmektedir. Egitim diizeyi
acisindan dagilima bakildiginda katilmeilarin = %57.3liniin  (43) lisans,
%26.7’sinin (20) yiiksek lisans, %6.7’sinin (5) on lisans, %5.3liniin (4) lise ve
oncesi, %4’tniin (3) doktora derecesine sahip oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin dogum yii bakimindan analizinde agirlikli olarak 1981-1990
dogumlu (Y1 Kusagi) olduklar1 %48 (36), bunu %32 (24) ile 1991-2000
dogumlularin (Y2 Kusag1) izledigi tg¢ilincii sirada %20 (15) 1961-1980
dogumlularin (X Kusagi) geldigi belirlenmistir. Dijital doniislime uyum
noktasinda onemli oldugu diisiiniilen bilgisayarla tanigma donemi agisindan
dagilimda katilimcilarin %54.7sinin (41) 1991-2000, %38.7’sinin (29) 2001-
2010 ve %6.7’sinin (5) 1981-1990 arasinda bilgisayarla etkilestigi goriilmektedir.
Calisma yasaminda bulunma siiresi agisindan %34.7 oraninda katilimec1 (26)
15°den yildan fazla siiredir, %25.3 oraninda katilimci 11-15 yil arasinda ve yine
%25.3 oraninda katilimecir 1-5 yil arasinda bir deneyime sahiptir. Sirketler
grubunda calisma siiresi incelendiginde %40’ min (30) 1-5 yil, %21.3’{iniin (16)
6-10 y1l, %18.7’sinin (14) bir yildan az, %16’sinin (12) 11-15 yil, %4’{iniin de
15 yildan fazla siiredir calistiklart gorillmiistiir. Calisilan birim bazindaki dagilim
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incelendiginde ydnetici ve ¢alisanlarin %26.7°s1 diger birimler ve orta ydnetim
(20), %14.7’si iiretim-planlama (11), %13.3’1 pazarlama-satis seklinde oldugu
ayrica unvan bazinda da %37.3’i midiir (28), %37.3’1 uzman (28), %4’
direktor (3) ve %21.3’1 ekip tiyesi (16) seklindedir.

Calismada kullanilan soru gruplart i¢in normal dagilima iliskin analiz
yapildiginda Tablo 4’te goriildiigii gibi bir sonug elde edilmistir.

Tablo 4: Normal Dagilima Iliskin Sonuglar

Varyasyon Skewness Normallik
Form Soru Gruplar1 Histogram Katsayist Kurtosis | Detrended | |T95t' _
0, 0 mpgorov
< /030 Smirnov
1 | Dijital Liderlik Ozellikleri - +
2 21. Yiizy1l Becerileri ve - +
Dijital Beceriler
3 Dijital Déniisiimiin - +
Gerektirdigi Ozellikler
4 Dijital Doniisiimii - +
Gergeklestirme Ozellikleri
5 Dijital _Dénﬁsﬁme Hazirlik + + + +
Dizeyi

Incelenen bes 6lciit bazinda soru gruplarindan sadece orgiit diizeyinde
sorgulama yapana “Dijital Déniisiime Hazirlik Diizeyi” normallik gostermekte
olup bireysel diizeyde dijital liderligi sorgulayan dort grup normal olmayan bir
dagilim sergilemektedir. Bu nedenle de parametrik olmayan testler ile analiz
yapilmasi gerektigi sonucuna ulagilmastir.

Birey diizeyi sorgulamasi icin kullanilan soru grubundan (Tablo 5)
“Dijital Liderlik Ozellikleri” sorular1 incelendiginde katilimcilar ydneticilerinin
entelektiel liderlik o6zelliklerinin timiinii ortalama 4.00 degerinin iizerinde
degerlendirmistir. Duygusal liderlik 6zellikleri i¢inde “calisanlari motive etme”
3.89, digerleri 4.00 {lizerinde belirtilmistir. Dijital liderlik 6zellikleri igerisinde
“gelecege yonelik belirsizligi yonetebilme” 3.98, “son teknolojiyi kullanarak
calisanlara ilham verme” 3.88, digerleri 4.00 {izerinde ifade edilmistir. Bireysel
nitelik 6zellikleri de 4.00 {in izerinde degerlendirilmistir.
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Tablo 5: Birey Diizeyi — Dijital Liderlik Ozellikleri

Ortalama Standart Sapma
Entelektuel
1 | Elestirel analiz ve degerlendirme giicii 4.25 931
2 | Gerekli vizyon ve hayal giici 4.13 .949
3 | Stratejik bakis agis1 4.21 976
Duygusal
4 | Kisisel farkindalik 413 1.05
5 | Duygusal dayaniklilik 4.04 .978
6 | Gucli sezgiler 4.00 1.00
7 | Kisilerarasi iliskilerde hassas olma 4.04 1.08
8 | Yiksek etkileme giici 4.09 1.01
9 | Calisanlar1 motive etme 3.89 1.21
10 | Bilingli ve etik yaklasim sergileme 4.17 1.10
Dijital
11 | Gelecege yonelik belirsizligi yonetebilme 3.98 1.07
12 | Girisimcilik 6zelligi 4.12 .958
13 | Resmin biitiiniinii gérmeye yardimei olma 4.10 1.04
14 | Degisimleri hizli fark edebilme giicii 4.08 .955
15 | Miisteri odaklilik 4.26 .843
16 | Son teknolojiyi kullanarak ¢aliganlara ilham 3.88 1.09
verme
Bireysel Nitelik
17 | Olumlu davranislar sergileme 4.25 931
18 | Insanlarla iyi iliskiler kurma 4.30 .986
19 | Ust diizey is performansi 4.24 970

Birey diizeyi sorgulamasi igin kullanilan soru grubundan (Tablo 6) “21.
Yiizyul Becerileri ve Dijital Beceriler” agisindan liderler ortalama 4.00 degerinin
iizerinde degerlendirilmis olmakla birlikte en yiiksek yasam boyu Ogrenme
anlayis1 (4.34), bunu problem ¢ézme becerisi (4.30), etik farkindalik ve etik
davraniglar (4.22), bilgi yonetimi becerisi (4.21), is birligi yapabilme becerisi
(4.16), iletisim ve insanlar arasi iligki becerisi ile yaratici diisiinme becerisi
(4.14), kiiltiirleraras1 farkindalik ve kiiltiirlerarasi farkliliklar1 yonetebilme (4.13),
esneklik ile kendi yolunu ¢izebilme (4.08) ve en diisiik teknik beceriler (4.06)

olarak belirtmislerdir.
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Tablo 6: Birey Duzeyi — 21. Yiizy1l Becerileri ve Dijital Beceriler

Ortalama Standart Sapma
1 Teknik 4.06 .94916
2 Bilgi yonetimi 4.21 .91966
3 Iletisim ve insanlararasi iliski 4.14 1.08669
4 Isbirligi yapabilme 4.16 1.04027
5 Yaratici diigiinme 4.14 .94000
6 Elestirel diisiinebilme 4.10 1.00772
7 Problem ¢tzme 4.30 .91494
8 Etik farkindalik ve etik davraniglar 4.22 .96665
9 Kiltiirel farkindalik ve kiiltiirlerarasi 4.13 97722
farkliliklar1 yonetebilme
10 Esneklik 4.08 .94096
11 Kendi yolunu cizebilme 4.08 .99675
12 Yasam boyu dgrenme anlayist 4.34 .95143

“Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler” agismdan (Tablo 7)
liderlerin biligsel doniisiim o6zelligi boyutunda en yiiksek “farkli is yapma
bigimlerini diislinme” (4.14), en diisiik “tam bilgiye sahip olmadan hizlica karar
verebilme” (3.89); davranigsal doniislim boyutunda “islerin dogru yapilmasi igin
stirekli enerji harcar ve yilmadan tekrar tekrar dener (4.29) en yiiksek, “glic ve
etkinin siirekli degisebilecegini benimser” (4.17) en diisiik; duygusal doniisiim
boyutunda en yiiksek “liderim 6z giliveni ile degisimi yOnetme konusunda
onciidiir” (4.14), en diisiik “liderim risk ve belirsizlige karsi tahammiilliidiir”
(3.86) seklinde degerlendirilmistir.

Tablo 7. Birey Diizeyi - Dijital Déniisiimiin Gerektirdigi Ozellikler

Standart
Ortalama Sapma
Bilissel Doniisiim (Farkl Diisiinmek)
1 | Sanal diinyadaki firsatlar1 algilayabilme 4.02 92959
2 Sanal diinyadaki hizli degisimle basa ¢ikabilme 4.04 .96479
3 | Farkli is yapma bi¢imlerini diisiinme 4.14 .88062
4 | Gereken durumlarda hizlica karar verebilme 3.89 1.00772
Davranigsal Déniigiim (Farklh Davranmak)
5 | Giig ve etkinin degisebilecegini benimseme 4.17 .93539
6 | Farkli takimlarla kolaylikla is birligine girme 4.28 .84725
7 | Farkli gruplardan veya yeni ¢alisanlardan gelen katkilara 4.24 .88287
deger verme
8 | Islerin dogru yapilmast i¢in yilmadan tekrar tekrar deneme 4.29 .89704
Duygusal Déniigiim (Farkli Reaksiyon Gostermek)
9 | Risk ve belirsizlige kars1 tahammiil 3.86 1.08221
10 | Degisimlere dayaniklilik 4.13 .93481
11 | Zorlu kosullarda ig yapma cesareti 4.09 .97500
12 | Ozgiiven ile degisimi yonetmede dncii olma 4.14 92551
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“Dijital Déniisiimii Gergeklestirme Ozellikleri” agisindan Tablo 8’de
goriildiigii lizere stratejik vizyon ve faaliyetler boyutunda “Ust yonetim olarak
tiim stratejik faaliyetlere katilma/destek verme” ile “gereksinim duyduklarinda
calisanlara zaman ayirma” Ozellikleri en yiiksek deger ile belirtilirken (4.16)
bunlar1 “finansal yatirimi yonetebilme” (4.12), “stratejik yonetim anlayis1” ve
“acik iletisim kurabilme o6zellikleri” (4.08), “biitiinlesik dijitallesme anlayis1”
(4.04) ve en diisiik olarak “ dijitallesme icin 6nemli rol iistlenme” (3.93)
izlemektedir.

Kiltirel degisime liderlik etme boyutunda sirasiyla “hatalardan ders
alma” (4.21), “degisim i¢in zihniyeti sekillendirme” (4.12), “yenilikei kiiltiir
yaratma” (4.05) seklinde degerlendirme goriilmektedir.

Etkinlestirme boyutunda en yiiksek olarak “katilimci olma firsati
yarama” (4.21), en diisiik olarak “calisanlar1 6zerklik konusunda cesaretlendirme
(3.98) ozellikleri degerlendirilmistir. Diger ozellikler sirasiyla “sorumlulugu
paylagsma” (4.10), amagclara ulagmak icin ¢alisanlart motive etme ve ilham verme
(4.06), “calisanlar1 degisim yonetimine dahil etme” (4.05) olarak belirtilmistir.

Aglar1 yonetme boyutunda “miisterilerin istek ve ihtiyaglarini tanimlama
(4.24), “hizmet iiretiminde miisteri katilimim artirma” ile “igbirligi ile ihtiyag
duyulan uzmanlig1 ve ¢6ziimleri elde etme” (4.06), “miisteriyi anlama ve miisteri
yonlii hizmetleri gelistirmede dijital ¢oziimler yaratma” (4.01), “ortaklarla yeni
dijital is firsatlar1 olusturma” (3.86) diizeyinde degerlendirilmistir.
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Tablo 8: Birey Diizeyi - Dijital Déniisiimii Gerceklestirme Ozellikleri

Ortalama Standart
Sapma
Stratejik Vizyon ve Faaliyetler
1 | Biitiinlesik dijitallesme anlayisi 4.04 .90703
2 | Stratejik yonetim anlayist 4.08 .98310
3 | Acikiletisim kurabilme 4.08 1.02351
4 | Ust yonetim olarak tiim stratejik faaliyetlere katilma/destek 4.16 1.00054
verme
5 | Finansal yatirimi yonetebilme 412 .94383
6 | Gereksinim duyduklarinda ¢alisanlara zaman ayirma 4.16 .93056
7 | Dijitallesme i¢in 6nemli rol iistlenme 3.93 1.03105
Kiiltiirel Degisime Liderlik Etme
8 | Degisim i¢in zihniyeti sekillendirme 4.12 .94383
9 | Yenilikgi kiltlr yaratma 4.05 .95710
10 | Hatalardan ders alma 4.21 .90484
Etkinlegtirme
11 | Amaglara ulagsmak i¢in galisanlar1 motive etme ve ilham 4.06 1.09462
verme
12 | Caliganlar1 6zerklik konusunda cesaretlendirme 3.98 1.03314
13 | Katilimci olma firsati yaratma 421 .99040
14 | Calisanlar1 degisim yonetimine dahil etme 4.05 1.07670
15 | Sorumlulugu paylagsma 4.10 1.00772
Aglart Yonetme
16 | Miisterilerin istek ve ihtiyaclarini tanimlama 4.24 .89805
17 | Hizmet iiretiminde miisteri katilimini artirma 4.06 .96329
18 | Miisteriyi anlama ve miisteri yonlii hizmetleri gelistirmede 4,01 1.00664
dijital coziimler yaratma
19 | Ortaklarla yeni dijital is firsatlar1 olusturma 3.86 1.05694
20 | Is birligi ile ihtiyag duyulan uzmanh@: ve ¢oziimleri elde 4.06 .96329
etme

Calismanin orgiit diizeyi degerlendirmesi i¢in kullanilan ve Tablo 9’da
yer alan “Dijital Déniisiime Hazirlik Diizeyi” alt basliklar halinde ele
alimmaktadir.
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Tablo 9: Orgut Dlizeyi - Dijital Doniisiime Hazirlik Diizeyi

Ortalama Standart
Sapma
Dijital doniigiim yolculugunda karsilasilan sorunlar
1 | Yetersiz orgitsel beceriler 2.6400 1.21522
2 | Dijital miisteri yolculuguna yoénelik vizyon eksikligi 2.4400 1.22187
3 | Yeni teknolojileri entegre etme 2.9200 1.30239
4 | Degisime karsi direng 2.8000 1.29448
5 | Verimsiz veri toplama ve kullanma 2.6800 1.24293
6 | Biitce eksikligi 2.7600 1.26106
7 | Yonetici destegi ve liderlik eksikligi 2.4000 1.19684
8 | Giivenlik sorunlari 2.1333 1.22290
Dijital uygulamalarin érgiite uyarlanmasinda yaratilan
vizyon & kullanilan stratejiler
9 | Dijitalin yaratabilecegi gelecege iliskin ilham verici vizyon 3.4933 1.15517
10 | Dijital egilimlerin degistirdigi rekabet¢i ortamin anlasilmasi 3.5467 1.13057
11 | Kapsaml dijitali kullanma kilavuzu 3.0533 1.28287
Uriin yaratma ve hizmet sunumunda 6rgitin dijitali
kullanabilmesi
12 | Performans: artiracak yeni fikirler iiretme ve uygulamada iyi 3.6133 1.12578
olma
13 | Uriin ve hizmetleri iyilestiren dijital girisimlerin basarryla 3.5067 1.15517
uygulanmasi
14 | Yeniliklerin etkisini 6l¢mede iyi tanimlanmis dlgiitler 3.3067 1.25174
Operasyonlar1 hizlandirmak iizere kullanilan siireg,
teknoloji ve kontrol unsurlari
15 | Is birimleri ve fonksiyonlarin dijital platformlarla birbirine 3.5733 1.02895
baglanmasi
16 | Teknoloji platformlarinin etkililigi ve kullanim kolaylig1. 3.6400 1.08603
17 Verimliligi artiracak ve ortak agilar genisletecek dijital araglarin 3.6267 1.10004
kullanilmasi
Vizyona erismek amaciyla yetenekleri harekete gecirme ve
takimlara ilham vermek iizere dijitalin kullanilmasi
18 | Liderlerin dijital doniisiimde kolaylastirici bir rol model olmalari 3.4933 1.08271
19 | Dijitalin etkin kullanimu i¢in gereken uzmanlik ve personel 3.3733 1.13630
20 | Dijital girisimleri tesvik etmek ve riski yonetmek i¢in kapsamli 3.2533 1.20912
prosediirler
Dijital doniisiim yolculugunda kullanilan taktikler
21 | Pilot programlar. 3.7600 1.06340
22 | Tepeden baslayan kiiltiir degisimi. 3.8267 1.14341
23 | lyi tammlanmis net dijital strateji/yol haritas1. 3.7067 1.19428
24 | Danigmanlik sirketleri ile is birligi 3.7733 1.16912
25 | Caliganlarin egitimle desteklenmesi. 3.8400 1.13946
26 | Teknoloji, siiregler ve insandaki degisimlerin degerlendirilmesi 3.8667 1.14294
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goriilmektedir. Sorunlar arasinda en fazla “yeni teknolojileri entegre etme”
(2.92), en az “giivenlik sorunlar1” (2.13) ile karsilasildigi ifade edilmistir.
Bunlarin arasinda sirasiyla degisime kars1 direng” (2.80), “biitce eksikligi” (2.76),
“verilerin verimsiz toplanmasi ve kullanmilmasi” (2.68), “dijital miisteri
yolculuguna yonelik vizyon eksikligi” (2.44), “yonetici destegi ve liderlik
eksikligi” (2.40) yer almaktadir. Dijital uygulamalarin orgiite uyarlanmasinda
yaratilan vizyon ve kullanilan stratejiler ile ilgili konular ele alindiginda “Dijital
egilimler nedeniyle rekabetci ortamin nasil degistigine iliskin net anlayis™ (3.54)
ve “dijitalin hangi ortak degerle nasil bir gelecek yaratilabilecegi konusunda
ilham verici vizyon” (3.49) olmasi durumuna hemen hemen katilmaktadirlar.
“Kapsamli dijitali kullanma kilavuzu” konusunda kararsiz kalmiglardir.

Uriin yaratma ve hizmet sunumunda 6rguttn dijitali kullanabilmesi
boyutu agisindan degerlendirme yapildiginda “Sirketin, performansi artirmak
i¢in yeni fikirler iiretme ve uygulamada iyi olmas1” (3.69) ve “Uriinleri ve verdigi
hizmetleri iyilestiren dijital girisimleri basartyla uygulamasi” (3.50) ifadelerinde
hemen hemen katilirken, “yeniliklerin etkisini 6l¢mede iyi tanimlanmis 6lgiitler
bulunmas1” konusunda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. Operasyonlar:
hizlandirmak iizere kullanilan siire¢ teknoloji ve kontrol unsurlart agisindan
incelendiginde ¢aliganlar “Sirketin teknoloji platformlarinin etkililigi ve kullanim
kolaylig1 (3.64), “calisanlarin verimliligini artirmak ve ortak calisma agini
genigletmek i¢in dijital araglarmn kullanilmasi” (3.62) “is birimleri ve
fonksiyonlarinin dijital platformlarla birbirine iyi sekilde bagl olmasi” (3.57)
konularma hemen hemen katilmaktadirlar. Vigyona erismek amaciyla
yetenekleri harekete gecirme ve takimlara ilham vermek iizere dijitalin
kullanilmast boyutunda yanitlayicilar “Dijital girisimleri tesvik etmek ve riski
yonetmek i¢in kapsamli sorumluluk ve prosediirlerin olmasi” (3.52), “dijitalin
etkin kullanim1 i¢in gereken uzmanlik ve personelin varligi” (3.37), vizyona
erismek amaciyla yetenekleri harekete gegirme ve takimlara ilham vermek tizere
dijitalin kullanilmasi” (3.49) hemen hemen katilmaktadirlar. Dijital déniigiim
yolculugunda kullanilan taktikler degerlendirildiginde “Teknoloji, siirecler ve
insanda meydana gelen degisimleri anlamak igin degerlendirme yapilmasi”
(3.86), “caligsanlarin egitimle desteklenmesi” (3.84), “tepeden baslayan kiiltiir
degisimi” (3.82), “danismanlik sirketleri ile igbirligi” (3.77), “pilot programlar”
(3.76), “iyi tamimlanmig Onceliklere sahip net dijital strateji/yol haritas1” (3.70)
seklinde elde edilmistir.

Demografik degiskenler ile birey ve orgiit diizeyinde dijital liderlik
boyutlari (soru formunda yer alan bes soru grubu) agisindan Kruskal-Wallis Testi
ile yapilan korelasyon analizi sonucunda medeni durum, aylik gelir, dogum yili,
bilgisayarla tanigma donemi, calisma yasaminda bulunma siiresi, sirketler
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grubunda ¢alisma siiresi, ¢alisilan birim ve unvan agisindan anlaml bir fark
bulunamamistir. Ancak cinsiyet bazinda orgiit diizeyinde Dijital Doniisiime
Hazirlik Diizeyinin algilanmasinda istatistiksel anlamda bir fark olup, kadinlar
erkeklere gore Orgiitii dijitale daha hazir gérmektedir. Yine egitim diizeyi bazinda
Dijital Doniisiime Hazirlik Diizeyinin algilanmasinda istatistiksel anlamda bir
fark olup, 6n lisans diizeyinde egitimi olan galigsanlar sirketler grubunu orgiitsel
acidan dijitale daha hazir gormektedir.

5. SONUC

Aragtirmanin ilk li¢c asamasinda elde edilen bilgi ve bulgulara dayanarak
aragtirmanin birinci sorusu olan “Calismanin ornegini olusturan sirketler
grubu, dijital doniigiim siirecinin basart ile uygulanabilmesini destekleyecek
bireysel boyutlar acisindan hangi ozellikleri tastmaktadur?” sorgusuna yonelik
olarak sirketler grubunun orgiitsel ve bireysel boyutlarina iliskin stratejik
baglamda ele alinmasi gereken kilit unsurlar ve degerlendirme asagidaki gibi
yapilabilir.

- Bilgilendirme ve Egitim: Calisanlarin dijital diinyanin gerekleri konusunda
stirekli bilgilendirilmeleri ve yeni yetkinlikler kazandirilmak {iizere
egitilmeleri gerektigi tizerinde durulmustur. Sirketler grubunda aktif olan
Akademi ve cevrim i¢i egitimlerle desteklenen yapi ile bilgilendirme ve
egitim ¢aligmalari siireklilik gostermektedir.

- Katilim: Degisim yOnetimi siirecinde, siirecin bagindan beri aktif olan dijital
dontisiim komitesinin varligi, degisim igin Kilit personel belirlenmesi ve 6neri
sistemlerinin aktif kullanimi1 orgiit diizeyinde katilimi saglama ve olasi
direncleri en aza indirme konusunda etkililik saglamistir.

- Dijital Liderlik: Agik, seffaf ve empatik iletisim ile gii¢lendirilen liderlik
araciligryla calisanlar liderlerinin dijital doniisiimde yetkin olduklarini
hissederken kendilerini siirecinin bir pargasi olarak gérmektedirler. Liderler
degisimin siirdiiriilebilirligine odaklanirken ¢evreyi siirekli analiz etmekte ve
gelecek senaryolar tlizerinde diisiinmektedirler. Nitekim bu sayede COVID-
19 krizi sirketler grubu tarafindan proaktif bigimde yonetilebilmistir.

- Yapisal Doniigiim: Bitlnlesik Bilgi Yonetim Sistemi Orgiitiin  dijital
doniisiim ihtiyaclarina uygun olarak siirekli gelistirilmekte, danismanlarla
birlikte iyilestirmelerde sisteme gerekli esneklik kazandirilmaktadir.

- Sirdiiriilebilir Degisim: Sirketler grubunun dijital doniigiim siirecinde son
bes yilda 6nemli adimlar atarak sektdriinde Oncii bir rol iistlendigi tiim
paydaslarca genis kapsamli olarak kabul gérmektedir ancak sirketler grubu
dijital doniisiimiin siirdiiriilebilir olmasi ve mevcut rekabeti konumun
korunmasi i¢in bunu yeterli gérmeyip konu ile ilgili ¢aligmalarina ara
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vermeden ve hiz kesmeden devam etmek konusunda kararli bir durus
sergilemektedir.

Aragtirmanin dordiincii asamasinda ilk ii¢c asamadaki bulgular1 da
destekler nitelikte sonuglar elde edilmistir. Ikinci soru olan “Calismanin
ornegini olugturan girketler grubu, dijital doéniisiim siirecinin hangi
asamasindadir?” sorgusu Ozelinde bir degerlendirme yapildiginda sirketler
grubunun dijital doniisiim stirecini proaktif olarak baslattigi ve basar1 ile
stirdlirdiigii sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Katilimeilarin dijital liderlige iliskin demografik 6zellikleri baglaminda
istatistiksel olarak cok anlamli farklar bulunamamis olsa da genel bir
degerlendirme agisindan bazi demografik verilerin 6énemli oldugu sdylenebilir.
Ornegin, %26.7 oraninda yiiksek lisans ve %4 oraninda doktora derecesine sahip
katilimecilarin  bulunmasmin sirketler grubunun yenilik¢ilik ve girisimcilik
endeksi ve dolayisi ile dijital yonlii calismalarina yatkinligina olumlu katkilar
oldugu sdylenebilir. Katilimcilar %48 oraninda Y1 (1981-1990) ve %32 oraninda
Y2 (1991-2000) Kusagi iiyesi olmasi nedeniyle sirketler grubunun insan kaynagi
acisindan dijital caga uyum konusunda gen¢ bir ekibe sahip oldugu
goriilmektedir. Bilgisayarla tanigma donemi agisindan bakildiginda da mevcut
insan kaynaginin %54.7’sinin 1991-2000 arasinda bilgisayarla ve bilgisayar
temelli sistemlerle tanismis olmasi dijital doniisiimde kolaylastirici olarak ele
almabilir.

Uygulamaya yonelik olarak; Promsiri (2019)’nin dijital liderlige iliskin
gereklilikleri derledigi calismasinda da tizerinde durulan ve dijital liderlik
becerilerinden olan vizyoner olma ve isbirlik¢i ¢alisabilme niteliklerine vurgu
yapacak bi¢imde hem sektoriinde lider olan sirketler grubunun hem de genel
olarak liderlerin odaklanmasi gereken temel niteliklerin sorgulamasinda bu
ozelliklerin de géz Oniinde tutulmasinin 6nem arz ettigi degerlendirilmis ve bu
anlamda ornek liderleri oldugu 6n tespiti olmakla birlikte s6z konusu 6zelliklerin
orgiit capinda yayginlastirilmasi igin egitim ve gelistirme faaliyetleri yapilmasi
oOneri olarak inceleme yapilan sirketler grubuna sunulmustur.

Sonug olarak; stratejik bir degisim yonetimi konusu olarak dijital
doniisiim siirecinde sadece is siiregleri ve kullanilan teknolojilerin degil insan
kaynagimin da dijital felsefeye uyumu ile tam bir doniigiim gerceklestirebilecegi
gerceginden hareketle, arastirma kapsaminda incelenen sirketler grubunda bu
farkindaligm var oldugu goriilmiistiir. Incelenen &rnekteki tespitler
dogrultusunda hem orgiitsel hem de bireysel faktorlerin dijital liderlik agisindan
sorgulanmasi gerektigi gercegi bir kez daha dogrulanmis olup ilgili yazinda daha
¢ok gorgil arastirma ile konunun tartigilmasi gerektigi diistiniilmektedir.
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Aragtirma sonuglarinin ileride yapilacak caligmalara bu yonde 151k tutmasi
beklenmektedir.

Aragtirmanin devam eden asamasinda; Berghaus ve Back (2016), Hassan
(2020) ve Morakanyane ve ¢alisma arkadaslar1 (2020) nin yaklagimlari ile dijital
doniisiimiin kolaylastiricilarin1 anlamak, dijital liderlik bilesenlerini agiklamak,
sirketler grubunun dijital doniisiim diizeylerine yonelik detayli analizlerin
yapilmasi seklinde belirlenen tasarima yonelik ¢alisma etmektedir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢catismasi bulunmamaktadir.

7. MADDIi DESTEK
Bu calismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. YAZAR KATKILARI

Yazarlar calismaya esit diizeyde katki vermislerdir.

ONTO, EDE, PSO: Fikir,

ONTO, EDE, PSO: Tasarim,

ONTO, EDE, PSO: Denetleme,

ONTO, EDE, PSO: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi,
ONTO, EDE, PSO: Analiz ve/veya yorum,

ONTO, EDE, PSO: Literatiir taramast,

ONTO, EDE, PSO: Yaziy1 yazan,

ONTO, EDE, PSO: Elestirel inceleme.

9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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1. GIRIS

Glinimiiziin sert rekabet kosullar1 ve g¢evre faktorlerinin belirsizligi
birlestiginde isletmeler finansal siirdiiriilebilirligi oOncelikli tutarak farkl
stratejilere basvurmaktadir. Orgiitsel kii¢iilme, birlesme veya satin alma gibi
stratejiler yaninda 6zellestirme gibi sebepler ile mevcut calisanlarini azaltma
yoluna gidebilmektedirler. Isten ¢ikarmalarin bir diger sebebi ise ekonomik
krizlerdir. I¢inden gectigimiz bu gibi donemlerde isletmeler hayatta kalmak ve
rekabetciligi slirdiirmek i¢in maliyetlerini diisiirmeye ve isgiiciinii azaltmaya
yonelmektedir.

Isten cikarma ile sonuclanan tiim siirecler birden fazla tarafi
etkilemektedir. Ust yonetim, insan kaynaklar1 yoneticisi, isten gikarilacak
personelin bagh bulundugu birimin ydneticileri, isten g¢ikarilacak personel ve
geride kalip calismaya devam edecek personel bu karardan etkilenecektir. Bu
sebeple sirketlerin isten ¢ikarma siirecine stratejik yaklasmasi ve bu siireci en az
hasarla tamamlamak i¢in hem isten ¢ikarilan, hem de geride kalan galigsanlar
destekleyecek uygulamalara yer vermesi énemlidir. Calisanlarin isten ¢ikarilma
stirecinde yasadigi degisimler, isten ¢ikarilan bireylerin ekonomik, sosyal ve
psikolojik anlamda olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Bazi isletmeler bu
gibi durumlarda, calisanlarinin maddi ya da manevi agidan zarar gérmesini
engellemek ya da bu zarar1 en aza indirmek i¢in onlara gesitli destek hizmetleri
onermektedir. Orgiitsel Davranis ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi literatiiriinde bu
faaliyetlere “isten cikarilanlara destek hizmeti” ad1 verilmektedir. Isten ¢ikarilan
personelin yeni bir ise yerlestirilmesi i¢in verilen bu destegin ilk 6rnekleri, esas
olarak kidemli ydneticilerin bir kurulustan c¢ikisini ydnetme ihtiyacina
dayanmistir. Zamanla kullanimi diger kademeler igin de yaygimlagmis ve Insan
Kaynaklari (IK) Yonetimi’ne entegre bir siire¢ haline gelmistir. (Borghouts et
al., 2021).

Gunlimuzde gerek Covid-19 salgininin ekonomik ve sosyal etkileriyle,
gerekse uzaktan g¢aligmanin yalnizlastirdigi isgiicliniin iginde anlam aramasi ve
isverenden taleplerini arttirmasiyla yasanan isten ¢ikarmalar ve nihayet
robotlarin ve yapay zekanin is giiclinlin yerini almaya basladigi is kollarinda
yasanacak zorunlu degisimler (Arias-Pérez & Veélez-Jaramillo, 2021) isten
cikarilanlara destek hizmetinin oniimiizdeki yillarda giderek artan bir onemi
olacagna isaret etmektedir. Bu siirecin Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin nemli
destek fonksiyonlarindan birine doniisebilecegi diisiiniilmektedir.

Bu c¢alismada, nitel arastirma yaklasimi ile farkli sektorlerdeki
firmalarin iist diizey insan kaynaklar1 yoneticileri ile goriismeler yapilacaktir.
Katillmcilarin isten ¢ikarilanlara destek hizmeti uygulamalar1 hakkindaki
derinlemesine veri toplamak ve elde edilen bulgulari yazindaki ulusal ve
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uluslararasi arastirma sonuglari ile karsilastirmak amaclanmaktadir. Incelenecek
konular arasinda; ¢alisanin isten ¢ikarilma nedenleri, isten ¢ikarilanlara destek
hizmetinin saglanma sekli, hizmetin hangi kademe/kademelerde sunuldugu,
kapsami, siiresi ve siireci, isten c¢ikarilan ve geride kalan calisanlarin
motivasyon ve bagliligi ve bu hizmetin sunulmasinin kurumsal imaj/ itibara
katkis1 bulunmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Isletmeler kiigiilme, birlesme, yeniden yapilanma gibi kurum kaynakli
sebeplerle veya performans disiikliigiine bagli bireysel bir sebeple
personellerini isten ¢ikardiklarinda, bu zor siirecin olumsuz etkilerini de en aza
indirgemek icin cesitli destek faaliyetleri sunabilirler. Uluslararasi yazinda
“outplacement” olarak kullanilan kavram, dilimize “Isten Cikarilanlara Destek
Hizmeti” (ICDH) olarak ¢evrilmistir. En basit tanimiyla bu destek, isletmelerin
organizasyonel degisim, sirket birlesmesi veya kii¢iilmesi gibi ¢esitli nedenlerle
isini sonlandirmak durumunda kaldigi calisanlarina sundugu bir kariyer
destegidir. Bu kavram, ¢aligsanlarin bireysel olarak veya gruplar halinde yeni bir
is aramalarina yardimct olunan, planli ve kapsamli bir isten c¢ikarma
organizasyonu siireci olarak da tamimlanabilir (Chwistecka-Dudek, 2016). Bu
destek kapsaminda kariyer danismanligi, ise yerlestirme yardimi, miilakat
koglugu, bilgisayar egitimi, is arama becerisini arttirmaya yonelik gdriismeler
gibi hizmetler sunulabilmektedir. ICDH, isten cikarilmanin neden olacag
olumsuz etkileri azaltmak, bireyin mesleki yeteneklerini gelistirmek ve issizlik
siirecini kisaltmak amaci ile saglanmaktadir. Isletmeler i¢in ICDH kapsaminda
verilen uygulamalar, yumusak bir isten ¢ikarma siirecine yardimci olmaktadir.
Bu sayede hem geride kalan calisanlarin suregten olumsuz etkilenmesi
minimize edilmekte hem de kurumdaki motivasyon ve verimliligin korunmasi
saglanmaktadir (Kazmierczyk, Tarasova & Andrianova, 2020; Arpa & Tan,
2019).

ICDH, kapsamu giin gectikce genisleyen bir ¢alisma konusudur. Sadece
isten ¢ikarilanlar1 degil, isletmede geride kalan tiim g¢alisanlar1 da kapsayici bir
siire¢ olarak goriilmeye baglanmistir. Genis kapsamli bir yeniden yerlestirme
programi, bireyin kariyeri ile ilgili tiim konular1 ele alir. Dolayisiyla bu hizmet
yasalarin gerekli kildig1 asgari bir hizmet degil, bundan daha fazlasidir
(Kazmierczyk, Tarasova, Andrianova & Baszynski, 2019; Coculova &
Bodnéarova, 2017).

Tarihsel gelisimine bakildiginda, Isten Cikarilanlara Destek Hizmeti, ilk
olarak Ikinci Diinya Savasi bittikten sonra Amerika’da uygulannmistir. Bu
donemde basta silah endiistrisi olmak iizere, birgok sektorde ¢ok sayida isgi
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isten c¢ikartlmistir. New York Society of The Advancement of Management
tarafindan ICDH'nin temel amaci; “meslegi savasmak olan kisilerin, savas
sonrasinda normal hayata entregre olmalarin1 saglamak ve onlar i¢in is bulmaya
yardimci olacak bir sistem sunmak olarak” tanimlanmistir. Bu konuda bireysel
olarak caligan ilk isim ise Bernard Haldane olmustur (Baszynski, 2020; Kim,
Lee & Shim, 2018; Coculova & Bodnarova, 2017). Teknolojik gelismelerle
birlikte makinelesmenin artmasi, kas giiciine olan ihtiyacin azalmasi, birlesme
ve satin alma faaliyetleri ile iggiicii fazlasi olugsmasi ve 1973 ekonomik krizi gibi
sebeplerle giderek artan isten ¢ikarmalar, ICDH’ye olan ihtiyaci arttirmustir.
Amerika’nin ardindan Avrupa’da da uygulanmaya baslanilan bu destek hizmeti,
toplu isten cikarmalarin artmasina paralel olarak sekil degistirmis, bireysel
olarak sunulan hizmetlerin pay1 azaltilirken egitici seminerler ya da atdlye
faaliyetleri gibi grupga alinan hizmetlerin pay1 artmistir. Hizmeti danigsmanlik
firmalarindan tedarik eden sirketler tarafindan daha kisa siireli ve daha az
maliyetli hizmetler talep edilmeye baslanmistir (Arslan, 2004; Dereli, 2003).

ICDH’nin Tiirkiye’deki ilk kullanimi, Subat 2001 krizi ve 6zellestirme
calismalarina rastlamaktadir (Arpa& Tan, 2019; Bayraktaroglu, Ersoy &
Mustafayeva, 2010; Giltekin, 2006). 2008 krizini takiben toplu isten
cikarmalarda daha yaygin olarak kullanilan destek hizmeti, danigmanlik
firmalar tarafindan saglanmis ya da kurum iginde insan kaynaklar1 departmani
tarafindan yiritiilmiistiir. Tirkiye’de bu tiir bir danigmanlik hizmetine, Avrupa
ile kiyaslandiginda goreceli olarak daha az bagvurulmakla birlikte, yabanci
sermayeli isletmelerin ve kurumsallasmaya 6nem veren yerel isletmelerin, insan
kaynaklar1 yonetimi siire¢lerinde bu uygulamalara yer verdigi goriilmektedir
(Sozer, 2018). Insan sermayesini tiiketilebilir degil siirdiiriilebilir bir kaynak
olarak goren isletmelerin IK siireclerine entegre edebilecegi bu uygulama ile
ilgili olarak, iilkemizde az sayida ve konuyu cogunlukla kuramsal olarak ele
alan nitel ve nicel ¢alismalar mevcuttur (Arpa & Tan, 2019; Bayraktaroglu,
Ersoy & Mustafayeva, 2010; Giimiis, 2009; Giiltekin, 2006; Arslan & Ulas,
2004; Dereli, 2003).

2019’da baslayan, iilkemizde etkilerini agirlikli olarak Mart 2020°den
sonra gormeye basladigimiz koronaviriis salgint nedeniyle is yasantist bir kez
daha zorlu bir donemden ve doniisiimden ge¢cmektedir. (Nebehay & Mutikani,
2020). Bu sirecte bircok is yeri kapanmak zorunda kalmis, degisen arz-talep
dengelerine baglh olarak kiiciilmeler gergeklesmis, calisanlar isten g¢ikarilmis
veya dicretsiz izne ¢ikarilmustir. Istihdama yonelik tesvik paketleri, kamu
sektorline yapilan personel alimlari, igsizlik sigortasina erigim, kisa calisma
O0denegi veya nakdi 6deme gibi destekler ve son olarak isten ¢ikarmanin isveren
aleyhine zorlastirilmast tedbirleri ile issizligin artmasi engellenmeye
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calisilmistir. Biitiin bu 6nlemler ile istihdam oranlarindaki diisiis frenlenmeye
calisilsa da Nisan-Agustos 2020 doneminde issizlik orani 0,4 puan artmis, issiz
sayisinda ise 419 bin kisilik artis meydana gelmistir (Bulut & Par, 2020).
Ulkemizde 16 Nisan 2020 itibariyle isverenlere, pandemide ahlak ve iyi niyet
kurallarina aykirilik disinda bir sebeple isciler nezdinde isten ¢ikarma yasagi
getirilmis, 1 Temmuz 2021 itibariyle yasak kaldirilmistir. Aslinda s6z konusu
isten ¢ikarma yasagi pandeminin basinda getirilmesine ragmen isverenler 2003
yilinda kanuna eklenen "Isveren tarafindan ahlak ve iyi niyet kurallarina aykir
davranig nedeni ile is akdinin feshi" anlamina gelen Kod 29 adli maddeden
faydalanarak bu siiregte de isten ¢ikarmalara devam edebilmistir. (Bayrakei,
2021). Son olarak 2021’in son ¢eyreginde etkisini arttiran kur krizinin sebep
oldugu enflasyon artis1 sonrasinda bekledikleri maas artisin1 alamayan is¢i ve
memurlarin tepkileri sebebiyle isten c¢ikarilmalarda ve isten ayrilmalarda artig
yasanabilecegi Ongoriilmektedir. 2021°de Amerika’da baslayan The Great
Resignation (Biiyiik Istifa) ya da daha farkli bir bakis acisiyla “yetenegin
mobilizasyonu” olarak adlandirilan dalgada kendi istegiyle isten ayrilanlarin
sayisi, kasim aymda 4,5 milyona yiikselerek tiim zamanlarin en yiiksek
seviyesine ulagmistir (Degirmencioglu, 2021). Biiyiik istifa dalgasi, pandemi ile
birlikte, aslinda hayatin sevmedikleri bir isi yapmak i¢in ¢ok kisa oldugunun
farkina varan c¢alisanlarin daha iyi kosullarda is bulabilmek i¢in istifa etmesi ile
olusmustur. Bu dalganin yayilmasi kiiresel tedarik zinciri krizinin dl¢egini de
degistirebilir. Kriz donemleri ile destek hizmetinin kullanimini iligkilendiren
calismalardan hareketle (Giuliani,2021; Borghouts et al.,2021; Kazmierczyk et
al., 2019; Forde et al., 2009) ICDH’nin &niimiizdeki dénemde daha yaygin
kullanilmasi ihtimal dahilindedir. Bu sayede isten ayrilan galisanin en azindan
sektorden ayrilmamasi ve bir siire sonra bumerang calisan —a.n. isten ayrilip
geri donen calisanlar- olarak yeniden ise alim siireci ile isletmeye geri
donebilmesi mumkin olabilir (Ravenda & Satish, 2021; Hart, 2009).

3. YONTEM

3.1. Arastirma Sorusu

Literatiirde isten ¢ikarilanlara destek hizmeti ile iligkili olarak ele alinan
kavramlar arasinda; isten ¢ikarilma nedenleri (Giimiis, 2009; Arslan, 2004;
Dereli, 2003), isten ¢ikarilanlara destek hizmetinin saglanma sekli (Arpa & Tan,
2019; Dereli, 2003), hizmetin hangi kademe/kademelerde sunuldugu, kapsami,
siiresi ve siireci (Oksanen, 2017; Kilcrease, 2013; Glimiis, 2009; Pekel, 2007;
Giiltekin, 20006), isten c¢ikarilan ve geride kalan c¢alisanlarin motivasyon ve
bagliligr (Pekel, 2007; Arslan,2004; Dereli, 2003; Doherty et al., 1993) ve
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kurumsal imaj/ itibar (Coculova & Bodnarova, 2017; Doherty et al., 1993)
bulunmaktadir.

Calisma kapsaminda yukaridaki kavramlardan yola ¢ikilarak dort temel
soruya yanit bulmak amaglanmistir:

- Isten cikarma siireci isten cikarilanlara destek hizmeti (ICDH)
uygulamalarini nasil etkilemektedir?

- ICDH uygulanmasinda temel faktorler nelerdir?

- ICDH’nin isten cikarilan ve geride kalan ¢alisanlarm motivasyon ve
bagliligina etkisi nedir?

- ICDH’nin kurumsal imaja etkisi nedir?

3.2. Arastirmanin Onemi

ICDH’nin kullanim1 ve c¢esitli uygulamalarma yénelik ulusal ve
uluslararast yazinda c¢alismalar olsa da iilkemizdeki ¢alismalarin ¢ogu konuyu
kuramsal olarak (Arslan & Ulas, 2004; Arslan, 2004; Dereli, 2003) ele almuis,
ICDH’nin etkilerine dair tartisma nicel ve nitel arastirma bulgulari ile yazinda
yeterince gelistirilememistir.

Pandemi doneminde igverene getirilen isten cikarma yasaginin 1
Temmuz 2021 itibariyle kaldirilmasi sonrasinda, isten ¢ikarilanlara yonelik
destek hizmetlerine ve ¢alisanlarin bu durumun getirdigi olumsuz durumlarla
nasil bas ettiklerine yonelik bir arastirmaya ise rastlanmamistir. Isten
cikarilanlara destek hizmeti lizerine ulusal yazinda az sayida uygulamali
calisma olmasi nedeniyle aragtirma Onemli bulunmaktadir. Giincel ve
derinlestirilmis verilerin sonraki aragtirmalar i¢in karsilagtirma imkani sunacagi
Ongorulmektedir.

3.3. Arastirma Yontemi

Bu caligmada nitel arastirma yontemi ve kesfedici arastirma tasarimi
benimsenmistir. Gegez'in (2005) belirttigi gibi, bir sorun ve onun farkl
yonlerini belirlemek amaglandiginda kesfedici arastirma tasarimi daha yaygin
olarak kullanilmaktadir. Kesfedici arastirma tasarimi, belirli bir konuda onceki
arastirmalar smirh oldugunda onem kazanmaktadir. Isten ¢ikarilanlara destek
hizmeti konusunda, yazinda uygulamali ¢aligmalarin sinirliligi nedeniyle bu
calismada kesfedici bir tasarim kullanilmustir.

3.4.Veri Toplama Araci

Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis goriisme formu
kullanilmigtir. Bu goriisme tekniginde goriismeci, goriismeleri yiriitiirken daha
fazla esneklige sahiptir (Myers & Newman, 2007) ve cevaplayicinin tepkisi ile
olusturulan yapilandirilmamis sorular ekleyerek ilgili konu iizerinde daha
derinlere gidebilir (Giirbiiz & Sahin, 2018).
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Goriisme formu iki béliimden olusmaktadir. Ilk béliimde ydneticiye ait
demografik sorular, ikinci boliimde ise firmanmn ICDH kapsamindaki
uygulamalarina yonelik 25 a¢ik uglu soru bulunmaktadir. Goériisme sorulari
literatiir taramasina dayanarak belirlenen toplam 4 tema altinda olusturulmustur.
Bunlar; isten ¢ikarilma nedenleri, isten c¢ikarilanlara destek hizmetinin
uygulanmasi (saglanma sekli/ kademesi/ kapsami/siiresi), hizmetin isten
cikarilan ve geride kalan ¢alisanlarin motivasyon ve bagliligina etkisi, hizmetin
kurumsal imaja olan etkisi temalaridir. Soru formu igin ¢esitli arastirmalardan
(Arpa & Tan, 2019; Kilcrease, 2013; Glimiis, 2009; Pekel, 2007; Kumas &
Tozkoparan, 2006; Dereli, 2003; Doherty et al., 1993) 6rnek alinarak veya
uyarlanarak kullanilan 20 soruya ek olarak arastirmacilar tarafindan 5 soru
eklenmistir. Goriisme igerisinde daha derin cevaplar aliabilmesi adina sondaj
sorularina da bagvurulmustur. Goriismelerin ortalama siiresi 30 dakika olarak
gerceklesmistir.

3.5. Arastirmanin Etik izinleri

Yapilan bu calismada “Yiiksekogretim Kurumlar Bilimsel Arastirma
ve Yaym FEtigi Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigine Aykiri Eylemler” bashgi altinda belirtilen eylemlerden hicbiri
gerceklestirilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi: Yildiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisti Akademik Etik Kurulu

Etik degerlendirme kararinin tarihi: 31.08.2021

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi: 2021/06

3.6.Orneklem

Aragtirmada, arastirma sorusuna ve amacina uyacak bigimde kasith
olarak oOrnek se¢menin bir yolu olarak, amagli ornekleme (Tracy, 2012)
kullanilmigtir. Bu 6rneklemde arastirmaci, kendi sorunsalina uygun oldugunu
diistindtigii belirli ozellikleri tasiyan denekleri tercih etmektedir (Girbiz &
Sahin, 2018). Arastirmada, ICDH uygulanan isletmelerdeki Genel Miidiir
Yardimeist, IK Direktérii gibi yiiksek seviye yoneticilerle goriismeler yapilarak
isletme diizeyinde veriye ulagilmistir. Arastirmanin ana kiitlesi Tiirkiye’de
faaliyet gosteren ve calisanlarma ICDH sunan isletmelerdir. Bu kapsamda
Arslan’mn (2004) calismasinda yer alan “Turkiye’de Yeniden Yerlestirme
Destek Hizmeti Alan Firmalar” listesinden ve bu hizmeti saglayan E&E Group
ve Lee Hecht IK damgsmanlik sirketlerinin web sitelerinde paylastiklari
referanslardan faydalanilmigtir. Siire¢ icerisinde toplam 81 firma ile iletisime
gecilmistir. 6 tanesi bu hizmeti artik sunmadiklarini belirterek olumsuz doniis
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yapmistir. 69 firmadan donilis alinamamistir. Olumlu doniis yapan 6 firma

olmustur. Demir-gelik, hizli tiiketim, turizm, ilag, enerji ve tiiketici iriinleri

sektdrlerinden toplamda 6 firma yoneticisi ile goriisme gergeklestirilmistir.
3.7.Verilerin Analizi

Nitel analiz yontemlerinden tema analizi ve betimsel analiz yontemi
kullanilmistir. Tema analizinde istenirse bir ¢etele tablosu olusturularak hangi
katilimecinin hangi {ist tema, kategori ve alt tema altinda goriis bildirdigi tematik
olarak verilebilir. Betimsel analiz, tema analizinin devami ve daha ayrintili
olacak sekilde verilerin analizidir. Veriler dnceden belirlenmis temalara gore
siniflandirilir, Ozetlenir ve arastirmacmin 6znel birikimi ile yorumlanir
(Kitzinger, 1995; Kvale, 1994).

Bu calismanin tema analizi asamasinda veriler, literatiire dayanilarak
belirlenen temalara ve sonrasinda notlar ¢ikarilarak alt temalara gore
siniflandirtlmistir. Betimsel analizde ise goriisme ve goriisme sirasindaki
gbzlem sonucu toplanan veriler diizenlenmis ve dogrudan alintilara yer
verilmigtir. Son olarak arastirmanin bulgulari, su ana kadar yapilan
arastirmalarda veya bu konuda yazilan bilimsel kitaplarda ne tiir benzerlikler ve
farkliliklar olduguna odaklanilarak tartisilmistir.

Pandemi sartlarinda goriismeler zoom programi lizerinden uzaktan
gerceklestirilmis; desifre yapabilmek adina, katilimcilarin bilgisi dahilinde ses
ve goriintii kaydi alinmigtir. Ortalama 30 dakika siiren konugmalar, yazili metne
gegirildiginde 48 sayfalik kayit ¢oziimii elde edilmistir. Katilimcilar tarafindan
yabanci dilde kullanilan kavramlarin Tiirkge karsiligi icin, gerekli goriildiigii
yerlerde alint1 i¢ine arastirmact notu eklenmistir. S6z konusu notlar i¢in “a.n.”
kisaltmas:  kullanilmustir. Nitel analizde verilerin indirgenmesinin,
azaltilmasinin veya siiflandirilmasinin gerekliligi iizerinde duran c¢aligmalara
(Kus, 2009; Catterall & Maclaran, 1997) dayanarak alt temalar i¢in verilerin
siniflandirilmasi agsamasi takip edilmistir.

4. BULGULAR

Bu arastirmanin bulgulari, ICDH sunan 6 isletmenin arastirmaya dahil
olan iist diizey yoneticilerinden, isletme diizeyinde veri toplanarak elde
edilmigtir. Katilimcilar goriismelerin yapildigi tarih sirasina goére, anonim
kalmalari i¢in Katilimei 1- Katilimer 6 olarak isimlendirilmistir.
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Tablo 1: Katilimcilara Ait Demografik Bilgiler

is Kurumici
Katihmci Sektor Unvan Cinsiyet | Yas | Deneyimi | Deneyim
(Y1) (Y1)
Demir  Gelik- [ [K  Genel  Miidiir
Katihmer 1 Ag1r Sanayi Yardimcist CHRO Kadin 49 |28 %
Katihmer 2 Hizli :fﬁkepm- IK Midiirii  (Tirkiye Kadmn 30 |6 15
Gida Uriinleri Sorumlusu)
Katihme1 3 | Turizm-Otelcilik | Gelirler Midr Kadin 34 |14 3
isveren Mark351 ve
Katiime1 4 | ilag Sanayi Yetenek Yoénetimi | Kadin 47 | 27 11
Mudira
Katiimer 5 | Enerji Ucret, Performans ve | ey |39 |14 14
Ise Alim Yoneticisi
Katimer 6 | 1oketcl Ik Direkiorii (Turkiye | gy |44 | 18 85
Urdnleri ve Israil Sorumlusu)

Tablo 4.1°de katilimcilara ait demografik ve sektorel bilgiler
bulunmaktadir. Dordii kadin, ikisi erkek olan katilimcilarin yas araligi 30-49 yas
arasindadir. Yas ortalamasi ise 40,5°tur.

Gortismeler esnasinda her katilmcmin isten ¢ikarilanlara destek
uygulamasindan bahsederken pozitif tepkiler verdigi fark edilmistir. Bununla
beraber -hizl tiikketim ve otelcilik sektorlerinde galisan- iki kadin katilimcinin,
kurumlarmin ICDH sunmalarina iliskin memnuniyetlerinin daha fazla oldugu
gorlisme sirasindaki jest, mimik ve ses tonlarindan gézlemlenmistir Bu gozlem,
kadin yoneticilerin bu hizmete karsi erkek yoneticilere nazaran daha istekli
oldugunu belirten Arpa ve Tan’in (2019) ¢alismasiyla tutarlilik gosterse de nitel
arastirmanin yapisindan otiirli genelleme yapmaya uygun degildir.

Bu kisimda, aragtirmanin bulgular literatiire dayanarak belirlenmis
temalar halinde ifade edilerek derinlemesine bir inceleme yapilmasi adina
calisilmistir.

Tema 1 - isten Cikarma Siireci

Alt Tema 1.1- isten Cikarma Nedenleri

Bu hususta yoneticilere isletmelerindeki isten ¢ikarma sebeplerinin
neler oldugu sorulmus ve sektoér bazinda farklar goriilmekle birlikte, benzer
sebepler oldugu gozlemlenmistir.
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Tablo 2: isten Cikarma Nedenleri

Organizasyonel Performans Diisiikliigii Ahlak ya da  Disiplin
Yapi Degisiklikleri Kurallarina Aykirihk

Katthma11 | X X X

Katihme12 | X X X

Katihme13 | X X

Katima: 4 X X

Katihme1 5 X X

Katihme16 | X X X

Katilimcilar isten ¢ikarma sebeplerini ifade ederken en sik
karsilastiklart ~ O6rneklerden yola ¢ikmiglardir. Caliganlarin  performans
yetersizligi ve ahlaki kurallara uymamasi, isten ¢ikarilma nedenleri arasinda 6n
siralarda gelmektedir. Bu durum, organizasyonlarin ¢alisanlardan temel olarak
beklentilerinin ne oldugunu gosterir nitelikte olsa dahi, sektdre ya da ¢alisanin
bulundugu pozisyona gore farkliliklar da s6z konusu olabilmektedir.

“Bir corporate restructring -a.n. kurumsal yeniden yapilanma-
geciriyoruz, buna bagh olarak bu donemde biraz isten ¢tkarmalarimiz var, isten
¢ctkarma yasagimin da sona ermesiyle baglantili olarak... .... Outplacement -a.n.
ICDH-  hizmetini performans nedeniyle ayrilan birine vermiyorum, ......
compliance -a.n. uyum- nedeniyle etik nedenle ayrilan birine (vermiyorum),
ama digerleri zaten ne yazik ki onlarin su¢u olmayan bir sekilde pozisyonlart
kapandig icin ayrildigi igin (veriyorum).” (Katilimct 6)

Aragtirma bulgularina gore, ICDH’nin sunulup sunulmayacagi isten
cikarma nedenine bagli olarak sekillenmektedir. Ahlak ve iyi niyet kurallarina
aykirilik alt1 katilimer i¢in de s6z konusu hizmetin sunulmamasi yoniinde ortak
gerekee olarak belirtilmistir. Performans disiikliigiine bagh bireysel bir sebeple
veya Kkigllme, birlesme, yeniden yapilanma gibi kurum kaynakli sebeplerle
isten ¢ikarilanlar ise hizmetten faydalanabilmektedir.

Alt Tema 1.2 - isten Cikis Miilakatlari

Bu temadaki diger bir soru ise, ¢ikis miilakatlar1 ve bunlarin yapilis
sekilleri ile ilgili olmustur. Goriisme yapilan her firmada c¢ikis miilakati
yapildig1 bilgisi edinilmis olup, bu miilakatlarin isten c¢ikarilan her c¢alisana
yonelik yapildigi tim katilimecilar tarafindan ifade edilmistir. Ayrica, ¢ikis
miilakatlarinin ne sekilde ve/veya kim tarafindan yapildigi ile ayrilan ¢alisanin
kademesi arasinda bir iligkinin oldugu fark edilmistir. Cikar c¢atigmasi
yasanabilecegi durumlarda lokal IK yéneticileri yerine uluslararasi yoneticilerin
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cikis miilakatin1  gerceklestirmesi kademeye bagli olarak uygulamanin
degisebildigini gostermistir.

“Ahlak kurallarina aykirilik digindaki her tiirlii ¢ikis sebebinde mutlaka
¢tkis miilakati gerceklestiviyoruz. Tiirkiye 'de aktif olan 4 kademeli bir yapi var
— yonetim kurulunu en iist kademe olarak diisiinebilirsiniz, ben de onun bir
uyesiyim. 1-3 kademe iceresinde olan herhangi bir ¢ikis oldugunda ya da mavi
yakada herhangi bir ¢ikis oldugunda c¢ikis miilakatini ben yapiyorum. Ama
yonetim kurulu seviyesi veya onun tistiinden birisinin ayridmasi durumunda ¢ikis
miilakati  yurtdisindaki benim fonksiyonel yoneticim olan 1K direktori
tarafindan yaptliyor. Benim ekip arkadasim oldugundan dolayi conflict of
interesti —a.n. ¢ikar ¢atismasi- onlemek icin ben resmin icerisinden ¢ikryorum.”
(Katilimci 2)

“Cikmadan énce ya da ¢iktiktan sonra ilk hafta icerisinde...IK'dan bir
arkadasimiz miilakati gerceklestiriyor. Miilakat hem IK sorumlusuna hem de
calisamin 2 iist diizey yoneticisine iletiliyor.” (Katilimci 4)

“Tiim ¢alisanlara. Yani ydnetim seviyesi fark etmeksizin tiim
calisanlara uygulanyyor. Biz isten ¢ikan tiim ¢alisanlar icin bir ¢ikis miilakati
yapiyoruz, miimkiinse yiiz yiize yapryoruz. Pandemi déneminde tabi online
yaptiklarimiz da oldu.” (Katilimct 5)

Alt Tema 1.3- Isten Cikarilan Cahsanlarin Tepkisi

Katilimcilara isten ¢ikarilmalarda karsilastiklar: tepkiler soruldugunda,
az sayida istisna diginda g¢ok sert tepkiler gormediklerini belirtmislerdir.
Katilimer 1 en sert tepki olarak yeni ise yerlestirilme segenegini kabul etmeyip,
ise iade davasi acildigindan s6z etmistir. Katilime1 2 ve 6, bu siirecte isten
¢ikarilan ¢aligan ile olan iletisimin 6nemine deginmistir. Katilimci 2, saglikli bir
iletisimin yalmz IK’nin degil, tiim departmanlarin ¢abasi ile saglanabileceginin
altin1 ¢izmistir.

“3 tip davranis var. 1 tanesi bunu kizginlikla reddedenler. Ben bu ise
girmem diyen, bu hizmeti almayanlar. 2. Sirket bana béyle bir imkan saglamus,
yine de beni diistiniiyor deyip devam edenler. 3. Yine kizginlikla ama madem
boyle bir imkdn var, en azindan degerlendireyim diyenler. Cok siikiir, 6yle ¢ok
biiyiik bir tavir yasanmadi. En fazla dava agma gibi bir durumumuz oluyor,
yasal haklarint kullantyorlar.”(Katilimct 1)

“Executive -a.n. Ust dlzey yonetici- seviyesindeki insanlart da zaman
zaman ¢ikarmak durumunda kaldim. Onemli olan birazcik hem sindirmek icin
zaman vermek, hem de siirecin gizliligini yeterince saglamak ve o giiveni
astlayabilmek, hem de karsilikli anlasmaya acgik oldugunuzu dogru sinyalize
edebilmek. Ama eger komiinikasyonu —a.n. iletigimi- dogru yonetirseniz genelde
pozitif, yani ¢ok mutlu bir siire¢ degil elbette ama ... seni diigiiniiyorum ve
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onemsiyorum” algis1 yaratma sansumiz var. Genelde benim deneyimlerim hep

olumlu oldu. Bugiine kadar hi¢ dava acgilmadi drnegin  sirkete, ¢ikis
sonrasinda.” (Katilimer 2)

“Saswrdiklart  iiziildiikleri  durumlar  olabiliyor,  beklenmedik
durumlarda. Tabi bizim hedefimiz beklenmedik yapmamak bu isi. O

performansi diigen ve isten c¢ikarilma riskine giren kisiler kendisini bilir, bir
uyari gider.”(Katilimct 4)

“Yonetim sistemlerinde zaten performansimin diisiik oldugunu, hem
performans notuyla hem de yoneticisiyle yaptigi goriismelerde yoneticisinin
verdigi feedbacklerle —a.n. geribildirim- zaten almis oluyor. Dolayisiyla aslinda
onun i¢in bir siirpriz olmuyor...onun éncesinde muhtemelen birkag tane ihtar
almus olur, oyle isten ¢tkmis olur. Aklima tepkisel bir durumun oldugu bir 6rnek
gelmedi.” (Katilimct 5)

"Isten ayrildiginda diyorum ki, «Benim bir outplacement hizmetim (a.n.
[CDH) de var, almak ister misin? Hani sana bunu hak olarak sunabilirim.”
Ctinkii istemeyen de olabiliyor ..., ¢cok kotii ayrildiysa A, "olmaz olsun" diyebilir,
B "ya ben zaten Almanya'ya yerlesecegim ailemle, 6nemi kalmadvy» diyebilir, ya
da C "isterim" derse, ilgili destek sirketindeki danismana ydnlendiriyoruz.”
(Katilimci 6)

Isten ¢ikarilan calisanin tepkisi, isletmenin bu siiregte isten cikan
calisana sunacagi destek hizmetlerini talep edip etmeme konusunda da
belirleyici olabilmektedir. Katilimer 1 ve 6’nin belirttikleri gibi; hizmeti almak
istemeyenler siirecin disinda birakilirken bu hizmeti almaya istekli olan
calisanlara ICDH saglanmaktadir.

Tema 2 - Isten Cikarilanlara Destek Hizmetinin Uygulanmasi

Bu baglamda katilimcilara sorulan sorular ile s6z konusu isletmelerde
bu hizmetin kim tarafindan ne kadar siireyle ve ne sekilde sunulduguna dair
cevaplar alinarak aradaki farklar gézlemlenmistir.

Tablo 3: Isten Cikarilanlara Destek Hizmetinin Uygulanmasi

Katilimer 1 Katilimer 2 Katilimer 3 | Katihmer 4 Katihme1 5 | Katilmer 6
Destegi Damigmanlik | Damigmanlik - Danigmanlik . Danigmanlik
Sunan Kurum igi Kurum igi

firmasi firmasi firmas1 firmas1
Kurum
Destegin
Verildigi 6 ay 6 ay 6 ay 3ay Devaml 3ay
Sure
Destegin I . .
Sunulus B'rf bir ya da Bire bir ?'re ?" ya Toplu Bire bir Bire bir
Blglml toplu a toplu
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Alt Tema 2.1- Destek Hizmetini Sunan Kurum

“Danismanlik firmasi araciligiyla saglyoruz, daha bagimsiz olmasin
tercih ediyoruz orada.” (Katilimct 1)

“Biz, kurum i¢i bir destek sunuyoruz. Simdi, bizim ¢ok fazla markamiz
var. Diger otellerimizde ¢ok fazla kapanmalar, degisiklikler oluyor. Bir érnek
veriyorum, X otelimizde surekli bir yenilik halindeyiz. Globalde kurumum covid
doneminde Albertsons, Amazon, Sunrise Senior Livings ve Walgreens gibi
sirketlerle is birligi yapmis... biz kurum i¢i yapryorduk ama artik kurum dist da
isten ¢ikarilanlara bir destek hizmeti vermeye baslamis. Ama bu sadece su an
Amerika yla kisith. Genelde insanlart part time pozisyonlara yerlestirmis ve
demis ki covid bittigi zaman ben personelimi geri alacagim.” (Katilimci 3)

Tablo 4.3’te gorildiigii gibi isletmelerin ¢aliganlarina sunacaklart
destegi kurum icinden veya danismanlik firmalarindan saglamasi, hizmetin
sliresi, bireysel veya toplu olarak sunulmasi agilarindan farklilik
gosterebilmektedir. Hizmetin sunulacagi calisanin kideminin ne oldugu, bu
kisinin isten ayrilma sebebi gibi 6znel konularin da sunulacak hizmetin
iceriginde degisiklik yaratabilecegi goriismeler sonucunda ortaya konmustur.
Katilimc1 3’1in ifadeleriyle, hizmeti kurum iginde gelistiren bir grup sirketinin,
kiiresel stratejisinde ICDH’ni kurum disina da sunar hale gelmesi bu temada
one ¢ikan bulgulardan olmus ve uzmanlagsmaya dikkat ¢ekmistir. Yine ayni
sirketin pandemi doneminde isten ¢ikardigi c¢alisanlarimi  sektorden
uzaklagmamasi i¢in yeniden yerlestirme siirecini yonetmesi ve pandemi sonrasi
bumerang calisan olarak kuruma geri alinacaginin giivencesini de vermesi,
ICDH’nin isten ayrilan ve geride kalan ¢alisan igin yaratabilecegi faydalar1 en
tist diizeyde gostermektedir.

Alt Tema 2.2- Destek Hizmetinin Zamam

Katilimer 1 ve 4, ICDH’nin genellikle ekonomik kriz donemlerindeki
toplu isten ¢ikarma siireclerinde ve sirketin yeniden yapilanma siireclerinde
daha sistemli olarak kullanildigini ifade etmistir. Bu sirketler toplu isten
ctkarma doneminin sonrasinda ICDH hizmetine basvurmamistir. Bununla
birlikte Katilimci 2 ve 3 sirketlerinde isten ¢ikarilanlara verilen destegin diizenli
saglandigim1 belirtmistir. Ulkemizde isverenlere 16 Nisan 2020 itibariyle
getirilen isten ¢ikarma yasaginin son donemde bu hizmetin kullanimini
sinirladigi Katilimer 2’°nin ifadesi ile saptanmistir. Ancak yasagin kaldirilmasi
ile ICDH nin kullaniminda yeniden ihtiyag olabilecegini Katilime1 6’nimn
ifadesinden ¢ikarmak mimkiindiir.

“Ashnda 10 yudan fazla oldu yani 2009'da o 2008 krizinde bir kii¢ciilme
yasamistik, orada bir outplacement (a.n. ICDH) siireci yasadik. (Katilimci 1)

“Son 1 senedir tabii ki yapamiyoruz yasak oldugu icin” (Katilimct 2)

245



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 232-257

“3 yildir bunun var oldugunu biliyorum. Benden dncesi de var ama tam
tarih veremeyecegim.” (Katilimci 3)

“Biz ¢ok biiyiik bir kiiciilme yasamistik 7-8 yil dnce. O kiiciilme
strasinda Qutplacement Hizmeti (a.n. ICDH) yasamistik. O zaman béyle 200
kisinin isten ¢tkarmasim yaptigimiz bir vakitti. Ondan sonraki isten ¢ikarmalar,
boyle ayni zamanda tek donemde yapilan, bu kadar biiyiik isler olmadi hi¢bir
zaman. Ondan sonra kullanmadik outplacement hizmeti” (Katilimct 4)

“Yeni uygulama, 2021'de basladik.” (Katilimci 6)

Alt Tema 2.3- Destek Hizmetinin Suresi

Alt1 IK yéneticisinden iicii, sirketlerinde 6 ay siireyle, ikisi 3 ay siireyle,
biri ise isten c¢ikarilan ¢aligan tekrar yeni bir ise yerlesene kadar devam edecek
sekilde destek hizmeti sunduklarini belirtmistir.

“Yaptigimiz anlasmalar yaklasik 6 ay siiriiyor. Tabi 6 ay biz soyliiyoruz
ama, eger ¢calisan daha erken birakmak istiyorsa birakabiliyor.” (Katilimci 1)

“Kars1 tarafin yaptigi olumsuz bir durumdan dolayr biz onu ¢ikartmak
zorunda kaliyor veya ondan vazgegiyorsak, ama yine de ona bir istihdam
sagliyorsak, orada stire miimkiin olan en kisa siire. (Katilimci 3)

Alt Tema 2.4- Destek Hizmetinin Sunulus Bi¢cimi

Destegin bireysel mi grup i¢inde mi sunulduguna iligkin soruya, Tablo
4.3’te goriilebilecegi gibi ii¢ katilimeci1 bire bir, iki katilmecr duruma ve
kademeye gore bire bir veya toplu, bir katilimci ise (ilag sektoriindeki katilimer)
sadece toplu olarak diizenlendigini belirtmistir.

“Yonetim kademelerinde bire bir, uzman kademelerde toplu.”
(Katilimci 1)

“Bire-bir bir damgman atanyor...ilgili  sirketteki  danigmana
yonlendiriyoruz ve danismanla beraber 6 seans birlikte goriisme yapiyorlar.”
(Katilimci 6)

Alt Tema 2.5- Destek Hizmetinin Hedef Kitlesi

Aragtirmada bu hizmetten en sik yararlanan kademenin hangisi oldugu
sorulmusgtur. Bu hususta kimi sirketler bir ayrima gitmezken, kimileri de bu
hizmeti yalniz iist diizey calisanlara ve beyaz yakali ¢alisanlara sunabildiklerini
belirtmistir. Burada ayrica katilimcilarin su ifadeleri de dikkate degerdir:

“Ozellikle iist yonetim kademesinde organizasyonel kii¢iilmeden dolay
bir degisiklik olmasi halinde o taraflarda boyle bir hizmeti sunman
diigiinebiliyoruz.” (Katilimct 1)

“Kademesine gore farklilik géstermiyor, hayw.” (Katilimci 3)

“Alt duzeyde, yani o zamanki toplu isten ¢ikartma tibbi tamitim
temsilcileriydi. Alt diizey, ilk giris seviyesi diyebilirim.” (Katilimct 4)
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“Tiim ¢alisanlara. Tabi ki kademesi ve yetkinligi bazinda
yvapabilecegimiz ya da sunabilecegimiz seyler degisebiliyor.” (Katilimct 5)

“Mavi yaka icin gecerli degil, ama beyaz yakada her kademeye
veriyorum.” (Katilimci 6)

Kademenin disinda, isten ¢ikarilma nedeni de hizmetin sunulacagi kisi
ve kisilerin secimini etkilemektedir. IK yoneticilerinin higbiri, kurumlarindan
ahlak ve iyi niyet kurallarina aykirilik sebebiyle cikarilan calisanlarina destek
hizmeti sunmamaktadir. Performans diisiikliigii gibi bireysel bir nedenle veya
organizasyonel kiiclilme, birlesme, yeniden yapilanma gibi kurum kaynakli
sebeplerle isten ¢ikarilanlar arasindan ise sadece hizmeti almaya istekli olanlara
saglandig1 ifade edilmistir.

“Sadece performansina gergekten kefil olabildigim c¢alisanlar igin
sunuyorum.” (Katilimct 2)

Hizmetin sadece iist diizey yoneticilere veya beyaz yakaya sunuldugunu
belirten Katilimer 1 ve 6’nin yaninda, kademe gozetmeksizin mavi yakaya da
sunuldugunu belirten katilimeilar da olmustur. Katilimer 1’in ¢alistigi kurumun,
2008 krizinden sonra toplu isten cikarma sirasinda bu hizmeti sagladigi
diistiniiliirse, hizmetin isletmeye yarattigi maliyet ve organizasyonu igin
harcanacak emegin, daha kapsayici bir uygulamay1 kisitladigi tahmin edilebilir.
Bu hususta Katilimei 2 yalniz kademe bazli diisiinmeyerek performansina kefil
olabildigi ¢alisanlarina yonelik de bdyle bir destegi saglayabildiklerini ifade
etmistir.

Alt Tema 2.6- Destek Hizmetinin Kapsam

Destek hizmeti kapsaminda saglanan hizmetler isletmelere gore
farklilik gostermekle beraber calisanin yeni is bulmasina yonelik desteklerin
ortak paydada bulustugu goriilmektedir. Bunlarin igerisinde isten ¢ikarilan mavi
yakali calisanlar i¢in 6zge¢mis hazirlama gibi baslangic diizeyi desteklerin
yaninda, daha c¢ok beyaz yakaya Onerilen kisinin profilinin goriiniirligiinii
arttirma, kariyer koglugu gibi ileri seviyede destekler de bulunmaktadir.

“CV  hazirlama, basvuru siirecinde danismanlarin dikkat etmesi,
genelde head hunter  firmalar: -a.n. iist diizey pozisyonlarina yonelik yetenek
avciligi- zaten bunu yapiyor. Dolayisiyla biraz orada kiginin ozgiivenini
giiclendirmeye yénelik psikolojik destek ve onun yami sira ¢alisant baska bir
gbreve veya ise basvurmaya hazirlayabilecek ve basvurularimi yapacak bir
stire¢ oluyor.” (Katilimct 1)

“Bir CV havuzunun olusturulmasi, o CV havuzunun baska firmalara,
diger ilag¢ firmalarina erisilebilirliginin saglanmasi, ¢alisanlara egitimler
verilmesi, milakat deneyimini kaybetmis olanlar, uzun yillardir yapmamis
olanlar vardr aralarinda, miilakatla ilgili egitimler simiilasyonlar. Bunun yam
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sira birebir goriismeler,; ben ne yapabilirim, giiclii yonlerim nedir, neler, hangi
alanlara  bagvuru  yapabilirim  gibi ¢alismalar da gergeklestirilmisti.
Danismanlik  firmast da aslinda mevcut pozisyonlart  bulup, bizim
arkadaglarimizi  yerlestirebilecegimiz ~ pozisyonlart  bulup oralara oneri
saglamaktr bir hedefi de.” (Katilimci 4)

“Danisman ona bire-bir atandigi icin, aslinda hem profesyonel destek
hem psikolojik destek de veriyor tabi ki de.” (Katilimct 6)

Katilimer ifadelerinde hizmet kapsaminda sadece mesleki destek degil,
calisanlarin psikolojik ve sosyal anlamda da desteklendikleri, 6zgiivenini
guclendirmeye yonelik etkinlikler sunuldugu gértilmiistiir.

Tema 3: Memnuniyet ve Motivasyon

Alt Tema 3.1- Memnuniyetin Ol¢imii

Aragtirmaya katilan 1K  yoneticilerine, ICDH’den faydalanan
calisanlarin memnuniyetlerini nasil Olg¢tiikleri sorulmustur. Katilimeilarin
calistigi isletmelerin hizmet Ozelinde memnuniyeti 6lgmek icin sistemli bir
calisma yapmadiklart saptanmistir. S6zel olarak olumlu doniis aldiklarini
belirten katilimeilar olmustur.

Destek hizmeti uygulamasi1 hakkinda genel memnuniyetin yiiksek
olduguna iliskin goriigler su sekilde dile getirilmistir:

“Bu  uygulamadan yararlananlarin  yarisindan fazlast memnun
diyebilirim. Memnuniyeti tabi herkesin kendine gore degisiyor ama is bulunca
memnun olanlar var, egitim alimca memnun olanlar var. Dolayisiyla, o
memnuniyet Kisinin kendi beklentisine gore degisiyor ama %50'nin iistiinde bir
memnuniyet var diyebilirim.” (Katilimci 1)

“Artik bu grubun icindesin ve ¢ikmayacaksin. Bugiin bu kurumdan
¢tkacaksin, zincirdeki bir baska kurumda baslayacaksin. Oradan ¢ikacaksin,
zincir otelin farkli bir subesinde baglayacaksin. Sen artik bu ailenin bir
ferdisin.” (Katilimci 3)

“Onemseniyorum duygusunu ve ‘cikis siireci gercekten diisiiniilerek
planlanmis’ duygusunu bence pekistiren bir adim.” (Katilimci 2)

“Sadece sirket ¢calisanlarini degil de ayrilanlar etkiliyor bu, ézellikle
Israil'de bunu 3 ¢alisammiza yaptik, iicii de cok cok memnun olduklarin
soylediler. O yiizden, memnuniyet derecesi ¢ok yiiksek diyebilirim.”(Katilimct
6)

Alt Tema 3.2 - Geride Kalan Calisanlara Yonelik Faaliyetler

Isten cikarilmalar sonrasinda, geride kalan calisanlarda motivasyon
disiikliigii ya da bagliligin azalmasi gibi durumlar goéz Oniine alinarak,
isletmelerin ne gibi uygulamalara sahip oldugu katilimcilara sorulmustur. Tablo
4.4°te igletmelerin bu konuda ¢esitli uygulamalarinin var oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4: Geride Kalan Calisanlara Yonelik Faaliyetler

Katihhmcilar: 1 2 3 4 5 6
Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri X X X

Iletisim Giiglendirme Odakl1 Faaliyetler X X X X X X
Spor Faaliyetleri X X
Psikolojik/Sosyal Destek Programlari X X X
Egitim-Gelisim Faaliyetleri X X

Her bir katilimc1 ayr1 ayr1 uygulamalardan bahsetse de, alt1 isletmede de
geride kalan c¢alisanlarinin motivasyonun onemli goriildiigii ve buna ydnelik
calismalar gergeklestirildigi tespit edilmistir.

“Olumlu etkiledigini diistiniiyorum. Ciinkii aslhinda kurum ici kiiltiire
hakim, gercekten bu isi profesyonel anlamda yapan insanlar bu ¢atimin altindan
baska bir yere gitmeyeceklerini biliyorlar ve kendilerine isini kaybetmekle
alakalr bir giivensizlikte bulmuyorlar. Biz biriz, biz bir biitiiniiz, aramizda
pozisyon farklart olsa da ‘bir aradayiz’1 hissettiriyorduk.” (Katilimct 3)

Firmalarin dogru, acik ve gii¢lii iletisime verdikleri 6nem ise Katilimet
2 tarafindan ayrica vurgulamistir. Isten ayrilma siirecinin kurum icinde
duyurulmasi konusunu isten ayrilan c¢alisanin tercihine biraktiklarii Katilimer 2
asagidaki ifadesi ile aktarmistir.

“Ikale yaptigimizi komiinike etmiyoruz. -(a.n.) Bu ifade ile is
sozlesmesinin karsuikly feshine dair sézlesmenin kurum icinde duyurulmadig
kastedilmektedir. Fesih, tek tarafli irade aciklamast iken sézlegme niteligindeki
ikalede ise taraflarin irade uyusmasi aranmaktadr. (Giizel, 2013) - Calisana
ashnda istifa ettigini soéyleme alami veriyoruz. Bunu IK eli ile yapmiyoruz,
bunlar da ekibin geri kalanina olumlu etki yaratiyor bence...Cikis yani istifa ve
isten ¢tkarilma siirecinde ¢alisan deneyimini isveren markasimin parcasi olarak
gordiigiimiiz i¢in bunu standardize etmeyi planlyoruz.” (Katilimct 2)

Bu durumda, ICDH uygulamalarinin, hem ayrilan hem de islerine
devam eden ¢aliganlar iizerinde kendilerinin 6nemsendikleri hissiyatini yarattigi
ve ayrica isletmelerin ¢alisanlarimin motivasyon ve baglhiliklarmi arttirmaya
yonelik destek hizmeti diginda uygulamalara da yer verdigi goriilmektedir.

Tema 4: Kurumsal imaj

Katilimcilara, ICDH baglaminda sunulan uygulamalarin kurumsal imaji
nasil etkiledigi ve bu algiyr nasil Olgtiiklerine dair sorular sorulmustur.
Katilimcilarin tiimii sunulan hizmetin, kurum imajin1 olumlu etkiledigi yoniinde
ortak bir goriise sahipken, bu imaj algisin1 degerlendirme hususunda ise isletme
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bazinda farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Spesifik olarak destek hizmetinin
isletme imajimna etkisi her ne kadar 6l¢iilmemis olsa da yoneticiler tarafindan
yapilan gozlemler ve geri bildirimler, hizmetin pozitif bir etki sagladigini ortaya
koymaktadir. Bu hizmeti sunan igletmelerin 6ncelikli hedefinin kurum imajina
arti deger katmak degil, isten cikarilan ve geride kalip islerine devam eden
calisanlarina yardim etmek oldugu belirtilmistir.

“Bunlart yaparken asil amacimiz gsirket imajini arttirmak degil
calisanlary iyi hissettirmek.” (Katilimct 5)

“Rurumsal imaji ogrenciler, disaridaki geng¢ profesyoneller, bir de
calisanlar, 3 boyutlu olarak él¢iiyoruz. Iyi yonde etkiledi tabi. ”(Katilimci 4)

“Cok porzitif! Ciinkii Tiirkiye’de ¢ok fazla sirketin yaptigi bir ¢oziim
degil......Benim ise alim sirketlerinden de genelde aldigim reaksiyon hep sey
oluyor: ...cok az sirket yapiyor, ¢ok iyi yapiyorsunuz bunu yaparak falan. Bu
beni de mutlu ediyor acgikcasi! yani kurumum icin ama onun Otesinde insan
ozelinde ¢ok daha kiymetli. Cok daha farkly bir yere koyuyor sizi kurum
olarak.” (Katilimei 2)

“Amag gsirketin grup imajidir belki ama ikinci bir amag¢ da oradaki
arkadaglarimizin mutlulugudur.” (Katilimci 6)

Isletmelerin, disaridan goriilen algilarini  énemsedikleri ve ICDH
sayesinde olumlu bir algi yaratmaya ¢alistiklar1 katilimecr ifadelerinden
anlasilmaktadir.

5. TARTISMA VE SONUC

Kazmierczyk, Tarasova, Andrianova ve Baszynski’nin (2019) de
belirttigi gibi, I(CDH uygulamasi, ¢ok sik karsilasiimayan bir insan kaynaklari
yonetimi uygulamasidir ve bu konuda yapilan arastirma sayisi yeterli degildir.
Calismamiz sirasinda, bu uygulamanin katilimer sirketlerin yarisi tarafindan
isten ¢ikarmalarda rutinlesen bir siirece donistiigii goriismiustiir. Diger yarisi ise
ekonomik kriz donemlerindeki toplu isten ¢ikarmalar sirasinda sistematik
uygulandigi, ancak halen isten ¢ikarma siireclerinde rutin bir uygulama haline
gelmedigi tespit edilmistir. 6 IK yoneticisinden 2’sinin bu hizmete gegmiste
yasanmig kriz donemlerinde ihtiya¢ duyduklarini, bir digerinin ise covid-19
salgin1 donemindeki zaruri isten ¢ikartmalarin artmasi ile birlikte destek hizmeti
kullanimina olan ihtiyacin arttirdigini belirtmesi, Stacho ve Stachova’nin (2015)
biiyilk krizler sonucu, toplu isten c¢ikarilma durumlarinda ICDH’ne
basvuruldugu bulgusunu desteklemistir.

Isletmeler, birlesme veya satin almalardan kaynakli yalinlasma gibi
sebepler yaninda orgiitsel kii¢iilme ya da 6zellestirme gibi birtakim sebepler ile
de mevcut calisanlarii azaltma yoluna gitmektedir. Ayrica, isverenlerin
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calisanlarini isten ¢ikarma sebepleri agirlikli olarak performansin istenenden
diisiik olmasiyla iligkili olmakla beraber, bunun yaninda gorevlerin yerine
getirilmemesi ve ahlak kurallarina uymamak gibi sebepler de siralanabilir
(Kumas & Tozkoparan, 2006). Korkmaz ve Ozkara (2012) da ¢alismalarinda
igverenlerin, ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan ¢alisanlarini isten ¢ikarma
egilimlerinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Arastirmamizin ¢iktilar1 bu
iki goriisti desteklemistir. Zira goriisiilen tiim katilimcilar performans diistikliigi
ve ahlaka aykiriligin isletmelerinde isten ¢ikarilma sebebi olarak goriildiigiinii
belirtmistir.

Isletmeler, calisan sayilarini azaltmay: takiben, isten c¢ikarilanlarin
ugradig psikolojik, sosyal ve maddi zarar telafi etmek i¢in birtakim destekler
sunmaktadir. Yapilan goriismelerde elde edilen farkli bir ¢ikti da, bu hizmetin
sirketteki kideme ve pozisyona gore degisiklik gostermesidir. Bu uygulama,
mavi yakada CV hazirlama, uzun yillardir miilakata girmemis ve miilakat
deneyimini kaybetmis olanlara egitim verilmesi gibi daha basit gelisim
destekleri olarak saglanirken, {ist diizeyde yetenek avcilarinin portfdyiine
girmeye yonelik daha ileri seviyede strdirtlmektedir.

6 1K yoneticisinden 4’ii isten ¢ikarilanlara destek hizmetini bu alanda
uzmanlasmis danismanlik firmalarindan satin  aldiklarini  belirtmislerdir.
Danismanlik firmalarim1 tercih eden yoneticilerin gerekgeleri; hizmetin
profesyonelce yuritilmesi, bagimsiz olmasi ve daha genis bir baglanti agi
sayesinde ise yeniden yerlestirme olasiliginin fazlaligi olarak siralanmustir.
Ayrica isten cikist yapilmis eski calisanla sirketin organik bagini kesme
ihtiyacindan da soz edilmistir. Damismanlik sirketlerinden bu hizmeti alanlar
belli bir maliyete katlandiklar1 i¢in destegin siiresini miimkiin mertebe kisa
tutma egilimindeyken, kurum iginde sunan 2 IK yoneticisi 6 ay ve devamh
stireyle (¢alisan yeni bir ise yerlesene kadar) destek verdiklerini belirtmistir.
Danismanlik sirketlerinden bu hizmeti alan IK yéneticilerinin memnuniyet
sebepleri ve beraberinde tasidiklari maliyet kaygilar1 Bayraktaroglu, Ersoy &
Mustafayeva’nin  (2010) bulgularin1 destekler niteliktedir. Bu baglamda
katilimcilardan birinin isletmesinin Amerika’daki merkezinde baglattiklari
uygulama hem destek hizmetinde uzmanlasmasi, hem de maliyet kalemi
olmaktan ¢ikararak bir gelir modeline doniistiirmesi yoniiyle arastirmanin 6ne
¢ikan bulgularindan olmustur. Katilime1 3, ¢alistigi grup sirketinin Kiresel
stratejiyle hizalanarak Tiirkiye’de de benzer bir uygulamanin baslayabilecegini
belirtmistir. Covid salgin1 déneminde artan isten g¢ikarmalar sebebiyle kurum
icinde sunulan ICDH hizmetinde uzmanlasilmasi ve bu hizmetin kurum disma
da sunularak ticari bir faydaya dondstiriilmesi inovatif bir ¢6ziim olarak
degerlendirilmistir.
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Yazinda, orgiitsel kiiclilmeye gitmek zorunda olan baz1 firmalarin, bu
stireci basitlestirecek birtakim Oneriler getiren ¢alisanlarina referans olarak yeni
is bulma garantisi de verdigi belirtilmistir (Arslan ve Ulas, 2004). Fakat ICDH
uygulamalarinin hepsinin nihai amaci is bulma garantisi vermek olmayabilir.
Bazi igletmeler hizmeti, yeni is bulma siirecinde destek olmakla sinirl tutabilir.
Nitekim bu arastirmada goriislilen firmalarin ¢ogunlugunda benzer bir is
giivencesinden s6z edilmemistir. Sadece konaklama sektoriindeki isletmenin,
pandemi doneminde isten g¢ikardigi calisanlarinin sektorden uzaklasmamalar
icin yeniden yerlestirme siirecini bizzat yonetmesi ve pandemi sonrasi
bumerang ¢alisan olarak kuruma geri alinacaklarinin giivencesini vermesi,
destek hizmetinin isten ¢ikartilan ve geride kalan ¢alisanin giliven ve
motivasyonu igin yaratabilecegi faydalari en iist diizeyde gosteren bir drnek
olmustur.

Belirtilmelidir ki ICDH sadece isten ¢ikarilan ¢alisanlar icin saglanan
bir destek degildir. Isten cikarilan calisanlara verilen hizmetler, isletmede
calismaya devam eden bireyleri de etkilemektedir. Oyle ki; calistiklar
isletmenin, isten ¢ikarilan bireylere verdigi destegi bilen, halihazirda calismaya
devam eden c¢alisanlar kendilerini daha giivende hissedecek ve isten ¢ikarma
durumuyla daha iyi basa cikabilecektir (Wagnerova, Hoskovcova-Horakova,
Sirova-Bidlova, Baarova & Kmoni“ckova, 2011). “Istifa ve isten ¢ikarilma
siirecinde, ¢alisan deneyiminin igveren markasimin parcast olarak gorildiigii”
ifadesi arastirmanin 6ne ¢ikan bulgularindan olmustur. Bu baglamda diger
katilimcilarin da isveren markasmi biitiinciil ele aldiklarint ve isten ¢ikarma
stirecinde bile calisan deneyimini 6nemsediklerini gosteren ifadeler calisan
memnuniyeti temasinda one ¢ikmistir. Spesifik olarak destek hizmetinin igletme
imajina etkisinin kurumlar tarafindan dl¢iilmedigi saptanmistir. Bununla birlikte
IK yéneticilerinin gozlemleri, i¢ ve dis ¢evreden edindikleri geri bildirimler,
hizmetin kurumsal imajda pozitif bir etki sagladigin1 ortaya koymustur.
Caliganlarina i¢ miisteri bakis agis1 ile bakabilen isletmeler igin, sunulan
hizmetin c¢alisanin goziindeki sirket imajina olumlu etkisinin, en az dig
paydaslarda yaratacag etki kadar 6nemsendigi goriilmiistiir.

Tiirkiye’de ilk defa 2001 doneminde yasanan krizle birlikte giindeme
gelmis ve 2008 kiiresel krizindeki toplu isten c¢ikarmalarda kullanimi artmis
olan ICDH’nin kriz donemlerinde veya organizasyonun yeniden yapilanma
gecirdigi slireclerde daha sistematik ylriitiildigli anlasilmaktadir. Giiniimiizde
benzeri bir kriz doneminin etkileri hissedilmektedir. 2019°da baslayan,
iilkemizde etkilerini agirlikli olarak Mart 2020’den sonra gérmeye basladigimiz
korona viriis salgini, ekonomi ve is hayatinda bir darbogaz yaratmis, ayrica
calisanlarin ¢alisma hayatin1 sorgulamasi ile personel hareketliligini arttirmigtir.
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Ulkemizde isverenlere 16 Nisan 2020- 1 Temmuz 2021 tarihleri arasinda isten
¢ikarma yasagi getirilmis, bu donemde hizmetin kullanimi sinirlanmistir, ancak
yasagm kaldirilmas: ile ICDH’nin kullaniminda yeniden ihtiya¢ olabilecegi
ongoriilmektedir. Hatta katilimcilarindan biri destek hizmetine ilk kez 2021°de
ihtiyag duyduklarini belirtmistir. Son olarak 2021’in son ¢eyreginde etkisini
arttiran kur krizinin sebep oldugu enflasyon artis1 sonrasinda bekledikleri maas
artigini alamayan ig¢i ve memurlarin tepkileri sebebiyle isten ¢ikarmalarda ve
ayrilmalarda artiy yasanabilecegi Ongoriilmektedir. Toplumsal duyarliligin
yiiksek oldugu bu konuda, “isten ¢ikarilanlara destek hizmeti”nin kurumsal
imaja yapacagi katk: tartisilmayacak kadar 6nemlidir.

6. KISITLAR VE ONERILER

Turkiye’de bu hizmeti saglayan firmalara ulasmanin giigligii sebebiyle
orneklemin kii¢iik olmasi ¢alismanin kisitlarindan birini olusturmaktadir. Nitel
aragtirmalar, dogas1 geregi genellemelere dayali nicel arastirmadan farklidir
(Baltaci,  2019). Bu  aragtirmada  bulgular  ¢esitlendirilmektense
detaylandirilmaya ¢aligilmistir. Konuya ilgi duyan arastirmacilara daha genis bir
orneklemle, nicel verilere dayali genellenebilir bir analiz yapmalar1 onerilebilir.
Caligmanin ikinci kisiti ise arastirma tasariminda sadece hizmeti sunan taraf
olan IK yoneticilerine yer verilmesi, hizmetten faydalanan taraf olan
calisanlardan veri toplanmamis olmasidir. ICDH hizmetini bire-bir alarak isten
ayrilmig ve/veya geride kalan personeli da arastirma modeline dahil ederek
yapilacak calismalar Bayraktaroglu, Ersoy ve Mustafayeva’nin (2010)
karsilagtirmali ¢alismasindan sonra yazindaki boslugu dolduracaktir. Pandemide
igsverene getirilen isten c¢ikarma yasaginin 1 Temmuz 2021 itibariyle
kaldirilmasina bagli olarak isten c¢ikarmalarda bir artis trendi olasilik
dahilindedir. Bu dénemde, ICDH kullanimma yénelik karsilastirmali ve
uzamsal ¢aligmalar da yazina katki saglayacaktir. Akademik onerilerin yaninda
sektor temsilcilerine ve ozellikle biiyiik 6lcekli, kurumsal isletmelerin 1K
yoneticilerine, son donemde sosyal medya sayesinde daha géz 6niinde yasanan
isveren-iggoren arasindaki ¢ikar gatismalarinin etkin sekilde yonetilebilmesi ve
kurum imajimin hem i¢ hem dis ¢evrede bu siiregten daha az hasar gérmesi igin
“isten cikarilanlara destek hizmeti’ni yayginlagtirmalar1 ve sistematik olarak
kullanmalar1 6nerilmektedir. Isten ¢ikarilan ve/veya isten ayrilan calisanlara bu
suregte verilecek destek hizmeti ile isletmeler eski ¢alisanlarini sektérden gok
uzaklagsmadan yakin ¢evresinde tutabilir, bir kurumsal mezunlar ag1 kurarak
temasta kalabilir ve olas1 bir geri doniis i¢in kapiy1 aralik birakabilir.
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7. CIKAR CATISMASI BEYANI

Yazarlar arasinda ¢ikar ¢catigmas: bulunmamaktadir.

8. MADDI DESTEK

Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamistir.

9. YAZAR KATKILARI

EE: Kavramsallagtirma

EE, DC, OK, ZSN: Literatiir taramas1

EE, DC, OK, ZSN: Ol¢me arac1 gelistirme
DC, OK, ZSN: Veri toplama

EE, OK: Ornekleme ulasma

EE: Metodoloji

EE: Bulgular1 yorumlama

EE: Yazma, diizenleme ve kontrol.

10. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRI MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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benzer arastirmalardan hangi noktalarda
farklilastig1 ve varsa bu farkliliklarin baglamla
iligkili olup olmadigim tartigmaktir. Caligma,
lisansiistii tez ¢alismasinin ilk asamasi olarak
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olarak belirlenen ITU Big Bang Start-up
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yillarinda yer verilen anlatilara
odaklanmaktadir. Kesfedici nitelikte olan bu
arastirmada anlat1 analizi ile benzer ve farkli
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1. GIRIS

Girigimcilerin yatirimcilar igin gergeklestirdikleri ve genellikle “asansor
konusmasi” olarak adlandirilan anlatilari, ¢esitli agilardan degerlendirilerek (ikna
guicu, girisimcilerin tutkusunu yansitma bi¢imi, yatirimeilarin duygusal tepkileri,
anlatmin kullanim bi¢imleri, retorik, argiimanlarin giicli vb.) giderek artan bir
hizla girisimcilik literatliriine konu edilmektedir (Chen vd., 2009; Holt &
Macpherson, 2010; Gartner, 2010; Lucas vd., 2016; Davis vd., 2017; Allison vd.
2017; Garud, Gehman & Tharchen, 2018; van Werven vd, 2015, 2019; Soubliere
& Gehman, 2019). Genellikle girisimcilerin yatirim almasinda is fikrinin
“saglam/sik1” olmasinin etkili oldugu diisiiniilse de son donemde yatirimcilar
cesitli mecralarda is fikri kadar, igin nasil aktarildigi, anlaticinin motivasyonu,
kurucu takimin niteligi gibi faktorlerin de kararlarinda etkili oldugunu dile
getirmektedirler (StartUp, 2021, s. 29).

Start-up® anlatilarinin nasil olmasi ve neler icermesi gerektigi konusunda
girisimci adaylariin kolaylikla erisebildigi, normatif ve pratik niteligi 6ne ¢ikan
kaynaklar bulunmaktadir (Karahan, 2013; endeavor.org.tr, 2021). Ancak yatirim
alma siirecini verimli ve sonug¢lari bakimindan basarili kilmak igin sistematik
olarak diizenlenen organizasyonlarin yayginlastigi bilinmektedir. Giiniimiizde
hemen hemen her iilkede girisimciligi tesvik edici politikalar izlenmekte ve bu
politikalarla uyumlu programlar takip edilmektedir. Bu programlar girisimcilik
ekosistemini giliclendirmek adina yapilmaktadir. Girisimcilik ekosistemi ya da
yakin donemde start-up ekosistemi olarak da anilan olusum biiyiik isletmeler,
fonlayici kuruluslar, servis saglayicilari, arastirma organizasyonlari, destekleyen
kuruluslar ve tiniversitelerden olusmaktadir (Yazici, 2019, s.2). Farkli aktorlerce
farkli katkilarin sunuldugu ekosistemde hem sayisi hem de sundugu hizmetlerden
yararlanic1 sayist bakimindan {iniversitelerin 6ne c¢iktig1 goriilmektedir.
Tiirkiye’deki girisimcilik/start-Uup ekosisteminin gelismesinde {iniversiteler ve

8 Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK) resmi web sayfasinda ‘start’ kelimesi ‘cikis’ ve ‘baslama’ seklinde
tanimlanmaktadir. Bu durum ‘start’ kelimesinin TDK’da anlam buldugunun géstergesidir. Fakat
sozliige ‘startup’ yazildiginda herhangi bir karsilik bulunmamaktadir (sozluk.gov.tr, 2021c). Ote
yandan Ingilizce etimoloji sozliigiine gore start-up 1845°ten beri ‘baslatma eylemi’ anlaminda
kullanilmaktadir (etymonline.com, 2021c). Yazinda bahsedildigi tizere farkli anlamlandirmalarin
olmast dolayisiyla anlam karmasasi yaratmamak ve Tiirk¢e ’de tam olarak dogru sodzcikle
eslesememesi sebepleriyle start-up sadece dilimizde degil tiim diinyada orijinal haliyle kullanilan
global terime donligmiistiir (Sahin, 2018, s.83).
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teknoparklar 6nemli yere sahip olmakla birlikte start-uplara yonelik hizlandirict
modilleri sayesinde teknoparklarin girisimlerin basarisina katkisi giderek
artmaktadir (Tekin, 2021). Bu noktada iiniversiteler YOK’iin iiniversitelere
tammladig1 girisimci iiniversite roliinii yerine getirirken start-up’lar icin de
onemli bir hizlandiric1 olarak faaliyet yiiriitmektedirler. Universiteler ilk kez
1992 yilinda teknokentlere (TEKMER tabanli) ev sahipligi yapmis, ardindan
kulugka/hizlandirict hizmetleri sunmaya baglamislardir. Kulugka merkezleri,
erken donem girigsimciler i¢in bilgi aktarim, altyapi hizmetleri, gesitli kaynaklari
ve sosyal aglart sunmasi bakimindan 6nemli bir rol oynamaktadir (Porter &
Kramer, 2011). Glnumiizde, Tirkiye baglami diisiiniildiigiinde, yatirimcilar ile
start-uplar1 diizenli olarak bir araya getiren, hibe ve destek imkanlar1 ile
bulusturan olusumlar tiniversitelerin biinyelerinde siklikla organize edilmektedir.

Bu c¢alisgmanin amaci, start-uplarin yatirnm alma cabasini sergilerken
anlatilarim1 nasil sekillendirdikleri, anlatilarin benzer arastirmalardan hangi
noktalarda farklilagtig1 ve varsa bu farkliliklarin baglamla iliskili olup olmadigini
tartismaktir. Calisma, lisansiistii tez c¢alismasinin ilk asamasi olarak
tasarlanmistir. Bu nedenle kapsami érnek olay olarak belirlenen iTU Big Bang
Start-up Challenge organizasyonunun 2019 ve 2020 yillarinda yer verilen
anlatilara odaklanmaktadir. Kesfedici nitelikte olan bu arastirmada anlati analizi
ile benzer ve farkli yanlar belirlenmeye calisilmaktadir.

Is fikri gelistirmek ve girisimde bulunmak elbette girisimsel siirecte
onemli adimlardir ancak girisimcilik ekosisteminin gliclenmesi ve {ilke
ekonomisinde beklenen etkiyi yaratmasi start-uplarin biiyiimesine ve hatta karl
“cikislar-exit” yapmalarina baglidir. Girisimsel siirecte hayati neme sahip olan
yatirimeilarla girisimcilerin ilk elden bir araya gelmesini saglayan anlatilara
odaklanilmasi ¢alismanin 6nemini artirmaktadir. Ayrica Tiirkiye baglaminda az
sayida c¢aligmanin start-up anlatilarin1 odaklarina almis olmast (Nayirr &
Gumiistag, 2017) ¢alismanin bulgularini kiymetli kilmaktadir. Caligmanin bir
diger 6nemi de girisimcilik egitimine sundugu katkidir. Bilindigi iizere girisimsel
pratikler olan is modeli, is plan1 hazirlama, prototip gelistirme, inovatif diisiinme
ve olma iizerine pek ¢ok eser bulunmaktadir. Anlati konusu pratik alanda kendine
yer bulmakta ancak anlatilarin teorik zeminde incelenmesi ihmal edilmektedir
oysaki bu minvalde yapilacak aragtirmalar dilbilimsel stratejilerin nasil, hangi
amaglarla, hangi asamada kullanildigin1 ve ne gibi gelismelere neden oldugunu
acikliga kavusturarak alanda bilimsel ilerlemelere de destek sunacaktir (Berglund
& Glaser, 2021).
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

Start-up girisimcileri, c¢esitli yarisma ve mecralarda kendilerini
(girisimlerini) melek yatirimcilar ve risk sermayedarlar1 karsisinda ifade ederek
s6z konusu yatinmecilan girisimlerine fon saglamalar1 konusunda ikna etme
cabas1 gosterirler. Girisimcilik ekosisteminin 6nemli pargalarindan biri olan
yatirnmcr kavrami start-up finansmanmi adina da biiylik 6nem tasimaktadir.
Yatirimer grubunda beklentilerinin  karsilanmast bakiminda gorece kolay
erisilebilen Melek Yatirnmcilar, kendi sahip olduklar1 maddi varliklar1 6zellikle
yeni kurulan igletmelere destek saglamak amaciyla kullanan kisiler ya da
gruplardir (Karabayir vd., 2012). Melek yatirimcilar girisimcilere maddi olarak
ve/veya tecriibe aktarimi konusunda destek sunmaktadirlar (Bingdl&Tiirkmen,
2016). Bu destekler melek yatirimcilar tarafindan bireysel olarak yapilabildigi
gibi melek yatirimci grubu tarafindan ortaklik seklinde de gerceklestirilebilir.
Genellikle melek yatirimcilar, yatirim alanlarin1 ¢ogunlukla kendi kisisel
deneyimlerine yakin alanlardan se¢mektedirler. Melek yatirimeilarin  tek
beklentileri yatirimlarinin kara ge¢cmesi degildir, ayn1 zamanda destekledikleri
girisimin yOnetimsel siireclerinde rol almak ve katma deger yaratmak seklinde
istekleri de mevcut olabilmektedir (Uluyol, 2008). Start-uplarin biiytimeye gegme
asamasinda risk sermayedarlarinin  destegi  oldukca  kritiktir.  Risk
sermayedarlarindan dogru zamanda, dogru miktarda parayi talep edebilen start-
up girisimcileri stratejik anlamda dogru adimi atmis sayilmaktadirlar (Akin,
2020). Risk sermayedarlar1 melek yatirimcilara gore daha yiiksek meblaglarda
yatirim yapan fonlar1 temsil etmektedirler. Risk sermayedarinin ilk amaci satis
veya halka arz aracilig1 ile mevcut yatirimlarinin getirisini maksimize etmektir.
Bununla birlikte risk sermayedarlarinin yatirim gergeklestirdigi girisimin ig
blylmesini de desteklemeyi tercih ettikleri bilinmektedir (Bayar, 2012). Melek
yatinmcilar ve risk sermayedarlar1 destekleyecekleri start-uplari giiniimiizde
agirlikli olarak diizenli olarak yapilan yarigmalarda belirlemektedir. Bu noktada
s6z konusu yarismalarda girigsimcilerin start-uplarinin amacim ve vizyonunu
aktarabilmeleri hayati 6nem arz etmektedir.

[letisim herkes i¢in oldugu gibi girisimciler igin de dnemlidir. Hatta erken
dénem yenilikci girisimler olarak tanimlanan start-uplarda iletisim hassas bir
noktay1 temsil etmektedir. Bir girisimin start-up olarak degerlendirilmesi Blank
ve Dorf (2012)’a gore “Tekrar edilebilir ve 6lgeklenebilir bir is modelinin ortaya
konma stirecindeki gecici organizasyon” olmasina baglidir. S6z konusu start-upin
girigsimsel siirecte ilerlemesi, hayat dongiisiinde yol almasi tedarik agi kurmasina,
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miisteri portfoyilinii genisletmesine, yatirimci ¢ekmesine, rakiplerini takip
etmesine ve daha nice, stratejik diizeyde iletisim gerektiren faaliyetine baghdir.

Start-up sahiplerinin, yatirimcilarla bir araya gelmesi bu nedenle ana
gerceve olarak iletisim sinirlart ig¢inde degerlendirilmelidir. Taraflar farkli
mecralarda bir araya gelebilir, mesajin gondericisi olan start-up sahipleriyken,
mesajin alicisi ise hibe ve/veya yatirnm yapmak i¢in ikna edilmeyi bekleyen
yatinnmcilardir. Ancak temel iletisim seviyesinde ele alinamayacak kadar cetrefil
bir iletisimden bahsedildigi asikardir. Ciinkii mesajin alinmasi ve beklenen yonde
bir adimin gergeklesmesi diger start-uplarin is fikrine, anlatiy1 ger¢eklestirenlerin
niteliklerine, anlatinin niteligine, ortamin sartlarina, yatirimcinin ilgisine bagh
olarak pek ¢ok seyden etkilenmektedir. Yatirimcilarla olan iletisimin odaginda
ikna olmasi konuyu farkli bir alan olan argiimantasyon mecrasina tagimaktadir.

Bu c¢alismanin konusu, mesajin yani start-up sahiplerinin karsi tarafin
ilgisini gekmek ve beklenen yatirimi almak i¢in yani ikna etmede argiimanlardan
nasil yararlandiklaridir. Argiimantasyon Teorisi (AT) genel olarak “iyi
muhakeme” ve “elestirel diisiinme/argiiman” {izerinde durarak hatalar
diizeltmeyi ve tartisma seklimizi gelistirmeyi hedeflemektedir (Lewinski &
Mohammed, 2016, s. 2). AT’deki ii¢ temel kavram retorik, diyalektik ve
mantiktir. Retorik, arglimantasyona “ikna edici iletigimin dogal bir siireci” olarak
yaklagir ve kisilerin kararlarin1 objektif kanitlara dayandiramadigi ya da
destekleme ihtiyaci gordiigi durumlarda dil, goriintii ve ses gibi sembolik
kaynaklarin kullanilmas1 yoluyla iknay1 ifade eder. Diyalektik ise, rakip
iddialarin kapsamli elestiri aligverisi yoluyla test edildigi tartismalardir. Son
olarak mantik ise arglimanlarin  yapisint insa edebildigimiz  ve
degerlendirebildigimiz yontemleri ve standartlar1 tamimlar (Wenzel, 1990, s. 9).
Bu acgiklamadan su ¢ikarimi yapmak miimkiindiir; retorik i¢inde bulundugunuz
toplumda mesru kilic1 tarihsel ve kiiltiirel 6geler igerirken, diyalektik metodik
olarak gercgeklestirilen elestirel cevaplama siirecidir; mantik ise biiyiik 6l¢iide
eksiksiz ve kesin kanit temelli bigimsel kurallara uygunlugu ifade eder. Bu
calismada AT’nin retorik kavrami sinirlari i¢inde kalmmustir ¢iinkii start-up
sahiplerinin yatirimcilar karsisindaki monolog niteligindeki anlatilari aragtirmada
veri seti olarak kullanilmaktadir.
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Soylemsel Yapisal

Monolojik

van Eemeren ve
Diyalojik Plantin Grootendorst
Pragma-diyalektik

Sekil 1: AT de Toulmin’in ve Perelman’in Yaklasimlarinin Konumu
Kaynak: Schwarz ve Baker (2016, s. 68)

Argiimantasyonun bir ayagi mantik oldugundan literatlir elbette
Aristo’ya kadar gotiiriilebilir ancak bu ¢alismanin konusu retorikle iligkili olmasi
nedeniyle yirminci yiizyilin en bilinen ve is iletisimi, tip, yapay zeka, egitim gibi
pek cok alanda agiklayiciligi test edilmekte olan Toulmin’in argiiman modeli
calismada zemin olarak belirlenmistir (Lee & Lee, 2019; Fox & Modgil, 2007;
Elgendy vd., 2021; Erduran vd., 2004). Ingiliz filozof Stephen Toulmin (1922—
2009), The Uses of Argument isimli temel eserinde ([1958] 2003), argiimanlarin
gecerliligini degerlendirme kriterlerinin genellikle mantik¢ilarin iddia ettigi gibi
evrensel olmadigini, daha ¢ok alana bagli oldugunu ileri siirmektedir. Boylelikle,
bir ¢ikarimda 6nemli olan Oneriler arasindaki bigimsel bir iligkinin kurulmusg
olmasi degil; bir argiiman alanindaki 6nciillerin i¢eriklerinin uyum gdstermesidir.

The Uses of Argument ([1958] 2003) ve An Introduction to Reasoning
(1979) adli ¢igir agict kitaplarinda Toulmin ve meslektaglar, bilimsel
aragtirmalar da dahil olmak iizere ¢esitli baglamlara uygulanabilecek genel bir
argiiman yapist sunmaktadirlar (Toulmin vd., 1979). Toulmin'in genel argliman
yapisi alt1 ana unsurdan olusur:
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Zemin/Veri Niteleyici - Iddia
(Grounds) A "] (Qualifiers) » (Claim)
Garanti P Reddedici
(Warrants) | y (Rebuttals)
Destek
(Backing)

Sekil 2: Toulmin’in Arglimantasyon Modeli

Toulmin’e gore bir arglimanin, arglimantasyon siirecine dahil olmasi
dilin ikna etme niyetiyle kullanilmasina baglidir (Toulmin vd., 1984, s. 5).
Modele gore iddia, tartisilan ana ifadedir. Zemin/mesnet ise teorik ve ampirik
varsayimlardir. Iddia, belirli bir zemin {izerinde cereyan eden tartismali bir
durumdur. iddia ve zemin, garanti ile baglantihdir. Garanti, ana iddia icin
zeminin giliciinii belirler veya baska bir deyisle, durumun gerekgelendirilip
gerekgelendirilemeyecegini gosterir. Destek olarak adlandirilan bilesen ise,
garanti i¢in (deneysel veya teorik) giiclendirme saglar. Niteleyiciler ise iddiay1 ve
genel olarak anlattytr kuvvetlendirmek i¢in kullanilir. Son olarak,
reddedici/girutmeler, kars1 argiimanlar veya argiimanin dogru olmadigi
durumlari belirtir (von der Miihlen vd., 2019, s. 217).

Ornegin start-up sahiplerinin iddias1 yatirrm almak niyeti ile anlattiklari
isin piyasada kendine yer bulacagidir ya da biiyiime potansiyeli oldugu kabul
edilebilir. Zemin/mesnet olarak ifade edilen sey, s6z konusu is fikrinin
gerekliliginin altindaki varsayimlardir, mesela endiistri 4.0 ile tiim kobilerin
dijitallesmesinin kacinilmaz oldugu varsayimi gibi. Karsisindakinin siiphelerini
ortadan kaldirmak igin kullanilan garanti, girisimcinin konuya iligkin sundugu
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genel kabul goren nicel ve nitel seylerdir. Destek ise garantinin dzel bir olgu ya
da olayda nasil zuhur ettigini gdstermektir ki bunu genelde kendi miisterilerinden
spesifik bir 6rnekle yaptiklart sdylenebilir. Modelde yer alan niteleyicilerin de
iddiay1 ve genel olarak anlatiyr kuvvetlendirmek icin muhakkak, kesinlikle,
biiylik olasilikla, ihtimaller dahilinde, bir dereceye kadar, biiyiik olasilikla,
kuvvetle muhtemel, belki, goriiniise gore, makul bir bicimde vb. gibi sézciik ve
s0z obekleri kullanmasidir.

Modelde yer alip da start-up anlatilarinda kendine yer bulmasi
beklenmeyen sey siiphesiz ki ¢iiriitiiciilerdir. Ciinkii genel kani anlatilarda
olumsuzlamalardan kac¢inilmasidir boyle bir durum varsa da yatirimcinin aktif rol
alarak kendisinin eksik 6nermeyi tamamlamasi beklenir (van Werven vd.,2019).

Tim bu gerekcelendirme gayreti, iddia edilen seyin oldugu gibi kabul
edilmek zorunda olmamasindan kaynaklanmaktadir. Yani iddialar, girisimsel
siirecte bulunulan asamaya gore gerekce, kanit, garanti, destek gibi farkli
isimlendirilen agiklamalari gerektirmektedirler. Hele ki igin ucunda yatirimei
hibe ve desteklerinden yararlanmak séz konusu ise yapisal olarak uyumlu
gerekeeler yeterli olmayabilir ve tiim bunlarin yaninda iyi bir tasarim, akis ve
aktarim da gerekir ki bu durum girigsimsel anlatilarda retorigin Onemini agiga
cikarir,

Bu ¢alismada spesifik bir grup karsisinda yapilan sunumlar ele alindigi
icin argimantasyon teorilerinde 06zellikle hedef Kitleye de wvurgu yapan
Perelman’in modelinin de ¢alismaya dahil edilmesi uygun goriilmiistiir. Perelman
(1979, s. 14)’a gore hedef kitlenin inang ve kabulleri, yiiriitiilecek tartismanin
unsurlar1 iizerinde belirleyici olmaktadir. Hedef kitle evrensel olabilecegi gibi
hususi bir grup da olabilir (Perelman & Olbrechts-Tyteca, 1971, s. 30). Evrensel
hedef kitleye yonelik yapilan konusmalar gergege odaklanirken hususi hedef
kitleye yonelik yapilan konusmalar beklentilere odaklanir (Gross & Dearin, 2003,
s. 36). Ornegin, is modeli kalibma uygun sunumlarin hazirlaniyor olmasi
yatirnmcilarin bu yondeki beklentilerini karsilamak olarak degerlendirilebilir.

Perelman ve Olbrechts-Tyteca’nin sundugu bu c¢att ve Toulmin’in
argiimantasyon modelinin sundugu c¢ati, anlati analizinde hem arglimanlarin
gorece yapisal analizini hem de hedef kitlenin belirleyiciligini agiga ¢ikarmay1
miimkiin kilmaktadir.

266



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 258-279

3. ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismanin analiz birimi, yatirmecilardan girisim fonu talebi igin
yapilan girisimci anlatilaridir. Tkna temelli iletisim siirecinin bir parcasi olan
anlatilar, ig fikrine yatirimcilarin ilgisini ¢ekme islevini iistlenirler. Caligmanin
metodolojisi, start-uplarin yatirrm alma g¢abasini sergilerken anlatilarini nasil
sekillendirdikleri, anlatilarin benzer arastirmalardan hangi noktalarda farklilastigi
ve varsa bu farkliliklarin baglamla iliskili olup olmadigini tartisma amacina
uygun olarak kesfedici arastirmaya dayanmaktadir.  Ornek olay olarak
Tiirkiye’de uzun zamandir diizenli olarak gerceklestirilen, katilimci sayilari,
dagitilan hibe/destekler ve anlat1 videolarinin halka acik platformda sergilenmesi
nedeniyle popiilaritesi yiiksek olan ITU Big Bang Start-up Challenge
organizasyonu belirlenmistir.

Arastirma siirecinde ilk olarak 2019 ve 2020 yillarinda diizenlenen
organizasyonlardaki anlatilarin videolarina YouTube’dan erisilmistir. Anlatilarin
ortalama uzunlugu 4 dakikadir. ikinci yazar iki y1l i¢in yayinlanan tiim videolar
izlemis ve videolarda yer alan anlatilarin her birini ortalama 480 kelime ile yaziya
dokmiistiir. Arastirmacilarin analize konu ettikleri toplam transkripsiyon 35
sayfadir ve 40 kadar farkli sunumu igermektedir. Anlatilarda kullanilan
argiimanlar1 ve kullanim sekillerini belirlerken yapilan kodlamada tiimevarimsal
yaklagim benimsenmistir. Analiz acik kodlama ile baglamis daha sonra birinci
dereceden soyutlama yapilarak kategorilere sonrasinda da ikinci dereceden
soyutlama yapilarak temalara erigilmistir (Strauss & Corbin, 1998).
Aragtirmacilar metinleri ilk asamada bireysel olarak analiz etmisler ve kod-
kategori-tema analiz izlegini takip etmislerdir. Arastirmacilarin en biiyiik avantaji
birinin ig modeli ve is plan1 hazirlama konusunda egitiminin olmasi digerinin
olmamasidir. Bu durum ayni anlati parcaciginin farkli yorumlanip
yorumlanamayacagini anlamalarin1 saglamistir. Sonrasinda da yaklasik bir
haftalik zaman diliminde kod-kategori-tema {izerinde ortak fikir gelistirmek i¢in
duzenli toplantilar gergeklestirmislerdir.

3.1.Ornek Olay Secimi

Tiirkiye’de 2001 yilinda 4691 Sayili Teknoloji Gelistirme Bolgeleri
Kanunu vyiiriirliige girmesiyle birlikte ODTU’niin takipgisi olarak yeni
teknokentler kurulmaya baslanmistir. En yakin takipgisi 2002 yilinda kurulan
ITU TEKNOKENT tir (tgbd.org.tr, 2021a). Ulkemizde hali hazirda kurulu 84
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tane teknokent bulunmakta olup, 70 tanesi aktif olarak faaliyet géstermektedir
(tghd.org.tr, 2021b).

2002°de kurulan ITU Ar Teknokent biinyesinde iTU Cekirdek, ITU
Magnet, Innogate, Big Bang ve Beetech seklinde farkli alanlara hizmet sunan
yapilanmalara sahiptir (ariteknokent.com.tr, 2021a). “Diinyanin en iyi bes
{iniversite kulucka merkezi” arasinda gosterilen ITU Cekirdek Kulugka Merkezi
amacini, ‘fikirlerini ticarilesebilir tirtin ya da hizmete doniistiirmek isteyen
girisimciler i¢in ¢aligmak’ olarak ifade etmektedir (ariteknokent.com.tr, 2021b).
ITU Cekirdek, ITU ve ITU ARI Teknokent tarafindan 2012 yilinda kurulmustur.
ITU Cekirdek Kulugcka Merkezi teknoloji yogun, yenilikgi ve ticarilestirilebilen
is fikirlerine sahip tiim girisimcilere hizmet sunmaktadir. ITU Cekirdek’te
girisimcilere acik ofis, miniMBA/girisimcilik egitimi, teknik alt yap1 destegi,
laboratuvar destegi gibi tiim imkanlarin bir arada bulundugu bir ortam
saglanmaktadir. “ITU Cekirdek kuruldugu giinden bugiine 2979 girisime ve 6562
girisimciye destek saglamistir. Desteklenen girisimler 260 milyon TL’yi askin
yatinnm almislardir. 3.973 kisiye istihdam saglanirken, 890 sirket kurulumu
gerceklesmistir (itucekirdek.com, 2021a).

Kendi deyimleriyle ‘diinyanin lider girisimcilik yarigmalarindan biri
olan> ITU Big Bang Start-up Challenge, ITU Cekirdek biinyesinde
gerceklestirilen yatirimcilarla girisimcileri bulusturmak i¢in diizenlenen erken
asama girisim destegi saglayan (start-up) bir yarigmadir. Her yil Kasim/Aralik
ayinda diizenlenmektedir. 2012 yilindan itibaren diizenli olarak yapilmaktadir
(bigbang.itucekirdek.com, 2021). ITU Big Bang’in TUBITAK, Tiirkiye
Cumbhuriyeti Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Elginkan Vakfi, Petrol Ofisi,
Istanbul Sanayi Odasi gibi kamu ve &zel sektorden pek c¢ok paydasi
bulunmaktadir. “ITU Cekirdek kulucka merkezinde girisimlerini gelistiren
girisimcilerin arasindan pazara en yakin olanlariin segilerek sahne aldig1 Big
Bang’de, izleyici olarak yer alan potansiyel girisimciler ve yatirimcilar da
yenilik¢i fikir ve is modellerinden haberdar olma ve yiikselen girisimler ile
tanigma firsat1 elde etmektedir (itucekirdek.com, 2021b). Her yil yarismaya 20
start-up girisimi sec¢ilmektedir. Secilen bu start-up girisimleri kendilerine atanan
mentorler araciligiyla yarismaya hazirlanmaktadir. Yarigma giiniinde ise
kendilerine verilen 4 dakika icerisinde yatirimcilara is fikirlerini anlatmalar1 ve
yatirnmcilari kendilerini desteklemeye ikna etmeleri beklenmektedir.
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4. BULGULAR VE TARTISMA
Anlat1 videolarinin genel 6zelliklerine bakildiginda ilk tespitler soyledir:

- 40 anlat1 i¢inde sadece 2019’da sahnede 2 kisi yer almistir (Facilis Racing);
bu tespitten hareketle anlatilarda odagin tek kisi iizerinde toplanmasinin bir
strateji olarak diistiniilmesi miimkiin;

- 2019 ve 2020 anlatilarinda dorder kadin anlaticinin yer aldigi goriillmektedir
ki 6rnek olayda erkek anlatict hegemonyasi oldugu sdylenebilir;

- Sahnede anlatiy1 tamamlayici bir unsur olarak kilik kiyafet tercihine bakilmis
ve ¢ok az sayida girisimcinin firma logolu kiyafet (4) ya da {iniforma (2)
tercih ettikleri goriilmiistiir.

Tablo 1: Analize Konu Edilen ITU Big Bang Start-up Challenge 2019 ve 2020

Anlatilar
2019Start- | Kur Girigimin Girisim | 2020Star | Kur Girisimin Girisim
uplan ulus Turd Asamasi t-uplan ulus Turd Asamasi
Yil Yili
Stork 2019 Uriin/Cihaz p* Airscreen | 2017 Yazilim LS
Camper
Earnado 2019 Dijital LS® Tospaa 2017 Uriin/Cihaz LS
Platform
Ludens 2019 Dijital LO® Algea 2019 | Uriin/Cihaz LS
Robo Platform Biodiesel
Advisory
Car4Future | 2018 | Urin/Cihaz+ LO Rise 2020 | Uriin/Cihaz+ LO
Yazilim Yazilim
Meinox 2019 Uriin/Cihaz LS Archmir | 2018 Dijital LS
flag Platform
Teknolojile
ri
Freight 2018 Dijital LS Hergele | 2020 | Uriin/Cihaz+ LS
Basket Platform Platform
Cleantex 2016 Dijital LS Arvia 2020 Yazilim LS
Platform
Eve 2018 Dijital LS Missafir | 2020 Dijital LS
Platform Platform
Mips 2019 | Uriin/Cihaz LS Gene-us | 2020 | Urin/Cihaz P
Biotechn
ology

4 P: Prototip asamasi
5 LS: Lansman sonrasi
6 LO: Lansman 6ncesi
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Parxlab 2018 | Uriin/Cihaz+ LS Gordion | 2020 Oyun LO
Yazilim Game Yazilim
Safetech 2019 Yazihim LS Spiky.ai 2020 Dijital LO
Platform
Sensemore | 2019 | Uriin/Cihaz+ LS Avokadio | 2019 | Urin/Cihaz LS
Yazilim
Fonradar 2019 Dijital LS Biyitech | 2011 | Uriin/Cihaz+ LS
Platform Yaili
Facilis 2019 Uriin/Cihaz P Bugbount | 2020 Dijital LS
Racing er Platform
Mesk 2018 Dijital LS Adlema | 2020 | Uriin/Cihaz+ LS
Platform Yazilim
Bulut 2018 Dijital LS Evecrude | 2020 3D karakter LS
Klinik Platform Uretiyor
Fabrikator | 2018 Yazihim LS Lumnion | 2019 Dijital LS
Platform
Torchit Uriin/Cihaz LS Eyecheck | 2019 | Uriin/Cihaz+ LO
up Yazilim
Xentron 2019 Dijital LS Searover | 2018 Uriin/Cihaz LS
Platform
Ecording | 2018 | Uriin/Cihaz LS Sytonym | 2019 Dijital LO
Platform

Analizler Toulmin ve Perelman perspektifinden gerceklestirildigi i¢in
iki baglik altinda toplanmustir:
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4.1. Anlatilarin Argiiman Temelli Icerik Analizi

Zemin/Veri (Problemi
aciklamak)

Orneklendirme

ereel 6rnek
ekurgu 6rnek

eistatistiki veriler
sunma

4 Deneyimlenmis problem

eise dair net
rakamlarla
konusma

e 6dul, hibe vb

basarilara vurgu

- Dolaysiz anlatim

Soru ile dolayh
anlatim

Garanti Destek
Ekip
Veri sunma etecriibe vurgusu

e ortak gegmise vurgu

e gorev dagilimina vurgu
edanismanlarla
gl¢lendirmeye vurgu

Bireysel basari

is birlikleri

Girisimcilerin anlatilarda niteleyici kullanma sikliklar1 su sekildedir:

Tablo 2. Niteleyici Kullanim Siklig1 ve Yillara gore dagilimi

2019 2020
Daha 65 22
Cok/Az (6nemli, ok, bliylk, ylksek, ufak, az vb.) 73 49
Sadece 39 28
Halihazirda
Belki
Ozellikle
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Kendi islerinin bagarili olacagi iddiast1 dikkate alindiginda
reddedici/giiriitiicli kullanmadiklarn goriilmekle birlikte baz1 girisimcilerin start-
uplarini rakipleri tizerinden konumlandirdiklari gériilmektedir. Bu durum bir nevi
rakiplerin basarisinin ¢liriitiilmesi olarak yorumlanabilir. Genellikle rakiplere
deginme konusunda iki farkli tarzdan bahsetmek de miimkiin goriinmektedir:
rakiplere benzeyen ve farklilasan yonleri belirterek kendi {irtiniini
konumlandirma ya da rakiplerden bahsetmemek. Rakiplerden bahsetmeme hali
bir yok saymanin iiriinii olabilecegi gibi, igin inovatif dogas1 geregi heniiz rakibin
olmamasindan da kaynaklaniyor olabilir.

4.2. Anlatilarin Retorik izlegi

Paydaslar i¢in hazirlanan anlatilarin, girisimin yenilik¢i yanini ortaya
koydugu gibi uygulanabilir yani mesru tarafini da igeren bir hazirlik igermeleri
onerilir (Lounsbury & Glynn, 2001). Bu amagla son donemde start-up
anlatilarinin popiiler is modeli kanvasi (Blank, 2013; Osterwalder & Pigneur,
2010) ile hazirlanmasi s6z konusudur. S6z konusu anlati ¢atist o kadar revagtadir
ki ekosistemde girisimcilik egitimi veren tiim aktorlerce adaylara aktarilmaktadir.
Is modeli kanvasinin iki taraf i¢in de avantajli oldugu sdylenebilir. Girisimcilere
anlatilarin1 6nemli noktalar1 pas gegmeyecek sekilde hazirlama, yatirimcilara da
degerlendirmede standart zemin kullanma imkani vermektedir.

ITU Cekirdek’te de sunum hazirligi asamasinda is modeli egitimi
uzmanlarca verilmektedir ve analize tabi olan tiim anlatilarda bunun etkisi
goriilmektedir. Anlatilarin bir kisminda is modeli kanvasinin alt bagliklar1 bizzat
kullanilmakla birlikte bir kisim anlat1 da {istii ortiilii olarak modelin ¢izgisinde
kalinmaktadir.

Perelman retorigin baglama gore sekillendigini iddia etmektedir ve
yapilan analizde start-up anlatilarinin giinlimiiz yatirimcilarmin beklentilerini
karsilayacak sekilde is modeli kanvasi ¢ergevesinde hazirlandigi goriilmektedir.
Bu durum anlatilar arasinda benzerlikleri biiyiik oranda agiklamaktadir.

5. SONUC VE ONERILER

Ulkelerin ekonomisine yon veren, gelismislik ve kalkinmanm en etkili
faktorlerinden biri olan girisimcilik faaliyetlerinde, 6zellikle nitelik ve nicelik
bakimindan start-up olusturma siirecinde Tiirkiye, ABD, Avrupa iilkeleri ve
Japonya gibi Ulkelere nazaran gelismislik diizeyinde geridedir ve bu geride
kalmighgin nedenlerinden belki de en Onemlisi start-uplarin finansman
kaynaklarina erisimde sorun yasiyor olmasidir (Kalfaoglu & Bediik, 2018). Bu
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nedenledir ki Ulkede dlzenlenen start-up yarismalarinin 6nemi yadsinamaz.
Finansman kaynagi saglamada etkili olan start-up yarismalarina katilacak olan
girisimciler i¢in ‘start-up anlatilar1’ ekstra 6nem kazanmaktadir.

Bir lisansiistli tez ¢aligmasimin ilk kismi niteligindeki bu arastirmada,
belirlenen bir organizasyon 6zelinde start-uplarin yatirimeilar i¢in hazirladiklart
anlatilar analiz edilmistir. Yapilan analiz neticesinde analize konu edilen 40 anlati
icinde problemin ifsa edilmesinde en ¢ok dolaysiz anlatimin, bir soru ile
baglamanin ve reel bir Ornekle canlandirma girisiminin yaygmn oldugu
goriilmektedir. iddia ile zemin iliskisini kuvvetlendirmek icin tercih edilen
garanti sunma sekli ise ise iliskin net rakamlarin sunulmasidir. Garantiyi
kuvvetlendirmek icin tercih edilen destekler ise ekibin profiline uygun gorev
dagilimi, ortak ge¢mis ve danismanlarla giiclendirilmis yapidir.

Toulmin’in arglimantasyon modelinin disinda ilging olan bir tespit
rakiplerden farklilagma yoniinde yapilan agiklamalardir. Bu durum Tiirkiye
baglaminda heniiz inovatif is fikri gelistirme konusunda alinmas1 gereken mesafe
oldugu seklinde yorumlanabilir.

Perelman’in baglama gore retorik iddiasi, 6zel bir gruba anlatilarini
aktaran girigimciler i¢in gecerlidir. Hemen hemen yapilan tiim anlatilar is modeli
kanvasmin catist disina ¢ikmamakta ve hatta modelin orijinal kavramlarin
kullanmaktadir.

Calismanin en ¢arpici bulgusu 6nceki arastirmalardan farkli olarak 6rnek
olay olarak belirlenen organizasyona katilan start-uplarin eksik tasim konusunda
bir adim daha ileri gittikleri sdylenebilir. Yani anlatida eksik birakilip
yatinnmcinin kendisinin tamamlamasi gereken nokta yazindan farklilasmaktadir.
Gormezden gelinemeyecek kadar anlatida, talep edilen fon miktarinin
belirtilmedigi goriilmektedir. Bu durum Tiirkiye baglamina 06zgii olarak
yorumlanabilir. Tiirk toplumunda “bir sey isteyene aza cok’a bakmadan bir seyler
verme kiiltiiri” olmas1 ister istemez start-up anlatilarinda da kendini
gostermektedir. Fon talebindeki “arttk ne verirsen” mantigimin yatirimcilar
tarafindan nasil algilandig1 durumu tez ¢alismasi i¢in yapilan arastirmanin ikinci
kisminda yatirime1 goriismeleri ile degerlendirilecektir. Yine tez ¢aligmasinda,
start-uplarin lansman Oncesi ve sonrasi asamasinda bulunmasinin Perelman ve
Olbrechts-Tyteca’min  argiiman taslaklart modelinde ne anlama geldigi
incelenecektir. Bu sayede lansman sonrasinda “gercekligin yapisina dayali”;
lansman Oncesinde “gercekligin yapisim1 inga eden” bir dil kullanip
kullanilmadig: agiga ¢ikarilacaktir.
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Calismanin  sonuglart girisimcilik egitiminde retorik muhakeme
gelistirmede bir kaynak olarak mevcut haliyle bile kullanilir niteliktedir (Lee &
Lee, 2019). Calismanin literatiir acisindan daha anlamli sonuglar dogurmast
gelecek arastirmalarin yatirimcilarin soru sorabildigi ve karsilikli iletigimin
oldugu organizasyonlara yonelmesi ile miimkiin olacaktir (Fernandez-Vazquez
& Alvarez-Delgado, 2020). Bu sekilde diizenlenen bir organizasyondan elde
edilen bir veri setinin incelenmesi halinde anlatinin nedenli tatmin edici oldugu
ve anlatinin hangi noktalarda yetersiz argiiman sundugu da agiga ¢ikarilabilir.

Baglama 0zgii garanti ve destek saglama tekniklerini belirlemek adina
gelecek arastirmalarda sadece Tiirk yatirimcilarin karsisinda yapilan anlatilar ile
yabanci yatirimcilarin da oldugu organizasyonlarin anlatilari karsilagtirmali
olarak ele alinabilir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢alismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamstir.

8. YAZAR KATKILARI

USC: Fikir;

USC: Tasarim;

USC: Denetleme;

USC, SP: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya iglemesi;
USC, SP: Analiz ve/veya yorum;

USC, SP: Literatiir taramasi;

USC: Yaziy1 yazan;

USC: Elestirel inceleme

9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmistir.
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1. INTRODUCTION

With the phenomenon of globalization, the issue of internationalization
of organizations has become important in terms of their competitiveness and
survival, and growth. Today, impressive expansion in the number of exporting
companies, FDIs, and global outsourcing reveal that companies respond to
globalization by  developing internationally  oriented  strategies.
Internationalization process, which is critical and risky, is an important strategic
decision for organizations. So, what motivates multinational companies in this
critical process and moves them to choose different international markets and
entry modes? In this regard, what motivates multinational to choose a different
international market and entry mode in this crucial process? This question is often
answered through theories such as institutional theory (DiMaggio & Powell,
1983), the transaction cost approach based on internalization theory (Klein, 1989;
Williamson, 1979), and resource dependence (Beckman et al., 2004). However,
considering that almost all economic behaviors in modern life are embedded in
social relations networks (Granovetter, 1985), the need for network approaches
that address theoretical ideas and questions different from traditional views arises
in explaining internationalization (Gummesson, 2007; Quatman & Chelladurai,
2008). It is seen that the importance of network structures (Udomkit & Schreier,
2017, p. 6), organizations' strategies, companies' sustainable growth achievement,
and competitive advantages are emphasized in many studies. It is seen that the
importance of network structures, which have become a critical asset in
minimizing resource constraints (Udomkit & Schreier, 2017), in the strategies of
organizations, sustainable growth, and competitive advantage of companies, is
emphasized in many studies.

When the literature is examined, network relations between companies
or individuals have been evaluated as the determining motivator of
internationalization, especially in research on small and medium-sized
companies. It is also considered as a critical asset in accessing resources (Chetty
& Stangl, 2010; Johanson & Vahlne, 2006; Coviello & Munro, 1995; Zhou et al.
2007; Batas & Liu, 2013; Chetty & Wilson, 2003; Udomkit & Schreier, 2017;
Zain & Ng, 2006; Coviello, 2006). However, the role of networks that provide
connections between different actors (Tseng & Kuo, 2008, p. 24; Wasserman &
Faust, 1994, p. 24; Zhou et al. 2007, p. 685) in creating foreign direct investment
(FDI) have been discussed in a limited number of studies. In other words, it seems
that its role in this context has not been examined in detail (Chen & Chen, 1998;
De Masi & Ricchiuti, 2018, p. 16). There is limited number of studies examining
the effects of actors' positions and advantages on FDI strategies through networks
(Guler & Guillén, 2010; Chen & Chen, 1998; De Masi & Ricchiuti, 2018).
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Network connections that actors have or will have have a significant
impact on internationalization processes, and the qualities of these connections
can explain the differences in strategies between organizations. It is important to
examine the organizations of developing countries where deep institutional
transformation is experienced to be able to address and explain these differences
more clearly. Because factors such as asymmetric information problems, poorly
functioning market mechanisms, rapid political, economic, and institutional
changes, and the structure of ownership concentration (Musteen et al., 2010;
Wright et al., 2005; Lin et al., 2009; Yiu et al., 2005; Selekler-Goksen and
Karatag, 2008) in these contexts cause the network structures established within
business groups to differ from industrial network structures and increase the
critical role of network connections(Wright et al., 2005; Zhao et al., 2005).
Considering that foreign direct investments from developing economies have
become an important field of study for international trade and that businesses
operating in these contexts develop different FDI patterns, the importance of
examining the strategies of businesses in these contexts from a different
perspective will be understood (Tan & Meyer, 2010). As a result, explaining FDIs
by associating them with both the dominant organizational form in developing
countries (Tan & Meyer, 2010) and the network perspective will contribute to the
understanding of the dynamics behind FDI from developing economies.

Turkey, a country with great potential for FDI (Hadjit & Browne, 2005,
p. 336), is seen as one of the key developing countries with high economic growth
rates (Tatoglu & Glaister, 1998). The recent increase in outward investments
from Turkey (Erdilek, 2003, p. 81), makes it crucial to examine the effects of the
positions and advantages that Turkish business groups have gained from their
network mechanisms through the ties between their affiliated businesses on
outward FDI strategies. Diversified business groups, known as "holding" in the
country, are identified with poorly functioning market mechanisms, and are under
the ownership and control of families (Colpan & Hikino, 2008, p. 25; Guillen
2000; OECD, 2003, p. 146; Selekler- Goksen & Usdiken, 2001; Bugra, 2010, p.
241) joint board memberships formed among affiliated companies are of great
importance. These groups are crucial for understanding FDI, as groups are
considered important actors for many emerging economies (Tan and Meyer,
2010). In this direction, it is thought that it would be appropriate to examine the
business groups in Turkey, which include the underdeveloped corporate
environment features, in which intense network relations are created, especially
through joint boards of directors.
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The main question addressed in this study is whether the network
connections of Turkish business groups and their affiliates affect foreign direct
investment activities and decisions. In this direction, the findings of the study,
which will be obtained by considering Turkish business groups and their
affiliates, will provide a better definition of foreign direct investment activities
and decisions of companies originating from developing countries. In addition, it
is thought that the findings will contribute to revealing the important dynamics
behind FDI decisions. Thus, it is intended to expand the previous studies on FDI
by focusing on the advantages specific to the business group in light of the
network structures of the groups.

The next part of the research includes the conceptual framework of the
study and the hypotheses developed within the framework of the research model
are presented. Later parts of the research; continue with research design and
findings. The study concludes with the conclusion and discussion sections.

2. CONCEPTUAL FRAMEWORK AND HYPOTHESES

The recent increase in foreign investments from Turkey (Erdilek, 2003,
p. 81) makes it significant to examine the positions and advantages that Turkish
business groups obtain from their network mechanisms through the ties of the
board of directors they have established among their affiliates. This can be
explained based on two important reasons. First of all, from the point of view of
an underdeveloped institutional context, the significant impact of joint board
memberships created among affiliates in diversified business groups under family
ownership and control on decisions can be demonstrated (Colpan & Hikino,
2008, p. 25; Guillen 2000; OECD, 2003, p. 146; Selekler- Goksen & Usdiken,
2001; Bugra, 2010, p. 241). In the country, it is seen that family member
managers and professional managers who own the holding take part in the board
of directors of more than one group company (Ataay, 2008, p. 26). In this context,
joint boards of directors are a crucial mechanism used to ensure control and
coordination over group companies. It also emerges as an internal corporate
governance mechanism (Yurtoglu, 2003, p. 84; Maman, 1999; Selekler-Goksen
& Karatag, 2008). In this context, joint boards of directors are a crucial
mechanism used to ensure control and coordination over group companies.
Networks created through joint boards of directors can form an information
channel between organizations and provide intense information flow (Mizruchi,
1996; Barringer & Harrison, 2000). In addition, FDI can have a significant impact
on decisions and strategies. The second reason is that overlapping board
memberships are often emphasized as a link in social networking and social
capital studies (Grandori & Soda 1995, Mizruchi, 1996; Mahmood, 2011; S6zen
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& Gurbuz, 2015, p. 325; Wasserman & Faust, 1994; Kenis & Oerlemans, 2007).
These memberships are accepted as a crucial indicator of network connections
between organizations.

Social network theory emphasizes the role of ties and social interactions
among actors (individual, group, organization). According to this theory, the
economy is embedded in social relations, namely the economy as a whole cannot
be an autonomous field separate from social relations (Machado, 2011, p. 119).
It is a mechanism that ensures inter-organizational coordination, connections, and
cooperation (Grandori & Soda, 1995, p. 184). Furthermore, for organizations,
taking part in social network mechanisms can be very important for the survival
of organizations (S6zen & Gurbiz, 2015, p. 324). The network perspective,
which offers the ability to include multiple levels of analysis of relational data at
the same time (Quatman and Chelladurai, 2008, p. 348), is crucial because it is
argued that almost all economic behavior in life is embedded in networks of social
relations (Granovetter, 1985). This perspective can provide a utility perspective
on how social connections and ties shape economies and organizations in
countries.

Social networks, relations, and connections between actors are
considered as a kind of bridge at the point of internationalization for the transfer
of resources (Wasserman & Faust, 1994, p. 17). However, at this point, the quality
of the relations between the actors is critical in benefiting from the relations.

Control Variables
v Joint board size (total)

v The ratio of independent members of the joint board of
directors

v The ratio of the joint board members from family
v The ratio of female members of the joint board of

The Social Network directors

Structure of Business v The age of the business aroup

Groups ‘
v/Centrality

v/Betweenness > Groups

Figure 1: The Research Model: The Impact of the Social Network Structure on
the Internationalization (FDI) of Turkish Business Groups
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2.1. The Impact of Centrality on FDI Activities

Reflecting a significant structural feature of social networks, centrality,
expresses the position within the network (Freeman, 1979, p. 217). It is an
important indicator showing the degree of centrality of the actors on the network
mechanisms. The actor with the most connections in a network is the actor located
in the center (S6zen and Gurblz, 2015, p. 325). While the concept of centrality
characterizes the number of direct connections that the actor has obtained within
the network, a centralized actor is seen by others as the main information channel,
has the potential to retain control of resource flows, combine and exchange them
with other actors (Tsai & Ghoshal, 2008). 1998). In addition, it can provide
superiority in many aspects, such as gaining power, providing advantages in
change, controlling the network mechanism compared to less centralized actors
(Freeman, 1979; Gargiulo & Benassi, 1998; Koka et al., 2006). An actor with a
central position in a social interaction network is also likely to be perceived as
trustworthy (Tsai & Ghoshal, 1998, p. 465). Therefore, the situation related to
central positioning in networks (Podolny, 1993) will positively affect the
centrally located organizations in the future cooperation point. Consequently,
firms in central positions will have information advantages that increase their
tendency to form new partnerships (Freeman, 1979).

Since social relations are effective in economic actions, the actors in the
network mechanisms do not carry out their activities in a disconnected and
independent manner from their context (Granovetter, 1985). Therefore, the ability
of firms to take advantage of their central location in business group networks
will also adhere to the characteristics of the corporate environment (Peng et al.,
2008; Peng, 2003). As a result, the strategies of firms may have to be adapted to
institutional conditions that vary not only between countries but also in the host
country's economy (Peng et al., 2009, pp. 65-66; Wright et al., 2005). Given the
importance of the corporate environment and the growing interest in developing
countries (Hoskisson et al., 2000; Kim et al., 2010, p. 1145), it becomes
substantial to examine to what extent different institutional environments
influence market functions in these contexts and shape firm strategies (Peng et
al., 2009). The business environment in a sophisticated corporate environment
provides adequate legal protection for market behavior. In addition, the reliability
of market monitoring mechanisms helps to benefit from the relationships
obtained for the central organizations, minimizing the cooperation costs (Lin et
al., 2009, p. 1117). In these contexts, institutions and market dynamics work
efficiently (Ar and Ficici, 2017, p. 57), which reduces their opportunistic
behavior. On the other hand, in underdeveloped institutional environments, where
the business environment is fragile and legal protection is insufficient, the central
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position of the actor in the network mechanism can reduce the reliability of
relations between firms for the central organization. (Li and Atuahene-Gima,
2002). This situation may cause them to face a high threat of opportunism by their
partners (Lin et al., 2009). However, considering the importance of network
connections in developing country contexts (Wright et al., 2005, p. 26; Zhao et
al., 2005), it will be seen that the network structures, established within business
groups that emerge as a common organizational form, differ from industrial
network structures. In these contexts, business groups, centrally located in
networks, may be inclined to take advantage of their central location to achieve
better control of resources and strategic gains (mergers, acquisitions, joint
ventures, etc.).

The central location of local networks and actors is a substantial factor
due to reasons such as asymmetric information problems, poorly functioning
market mechanisms (Lin et al., 2009, pp. 1116-1119; Yiu et al., 2005), rapid
political, economic, and institutional changes (Musteen et al., 2010, p. 197;
Wright et al., 2005), and the structure of ownership concentration (Selekler-
Goksen and Karatag, 2008, p. 132) in developing economies where institutional
transformation is experienced. In underdeveloped corporate environments,
companies located at the center of their networks can take advantage of their
central location to achieve better control of resources and strategic gains (Lin et
al., 2009). Moreover, the situation regarding central positioning in the network
also reflects a substantial aspect of resilience.

In countries with underdeveloped institutional contexts, such as Turkey,
groups that emerged as a way of coping with the problems of underdeveloped
market institutions (Ataay, 2012, p. 75; Yiu et al., 2005, p. 183), try to take
advantage of their central location in networks. They tend to use these advantages
in the international arena. Business groups are often defined as a specific type of
organizational network composed of legally independent companies, often
controlled by families, linked by economic (such as property, intercompany
transactions) and social (such as family, friendship) ties (Chang & Hong, 2000;
Chung, 2001; Granovetter, 1995; 2005; Hsieh et al., 2010; Khanna & Rivkin,
2001 ; Yiu et al., 2005). Groups are also seen as multi-company firms combining
transactions in different markets under joint venture and financial control (Leff,
1978). Affiliated companies are collections of companies linked by ownership
ties such as family, friendship, cross ownership, joint board memberships, credit
dependency, and social and economic ties (Chung, 2001; Khanna &Rivkin,
2001). Business groups, which are considered as a collection of companies that
cooperate with each other (Granovetter, 1995: 94), have an important place in the
development of many developed and developing countries (Granovetter, 2005:
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429). The emphasis in the study with the concept of network centralization is the
creation of a network for each business group (with its subsidiaries) and the
centrality value of the network calculated specifically for each business group.

Considering that the position of the firms in the national network
determines the ability to use the resources within the network and thus shapes the
internationalization process (Johanson & Vahlne, 1977), the advantages of the
central actors gain unique importance. Giler and Guillén (2010) argue that
companies with a high degree of centrality in-country networks have higher
foreign market entry rates and emphasize the significant impact of the advantages
of centrality on foreign investment decisions. In addition, the companies that do
not have a central location for foreign direct investment do not go abroad or try
to enter with a different method (Nas et al., 2019) because of increasing the
importance of centrality for business groups operating in underdeveloped
corporate contexts such as Turkey. Turkish business groups can achieve the
strategic goals they desire for international markets thanks to the centrality
position achieved in line with the ties established between the affiliates. As a
result, it is expected that network mechanisms will be effective in the activities
of business groups and their affiliates in Turkey, and the advantages of the central
location they have achieved with overlapping board networks will positively
affect the decision of a new FDI.
Hypothesis 1: The centrality degree is positively associated with the
internationalization (FDI) of Turkish business groups.

2.2. The Impact of Betweenness on FDI Activities

While important aspects of centrality are revealed in some studies, there
are also studies examining the effect of actors or intermediaries that act as
bridging structural gaps on network mechanisms (Jensen, 2008; Xiao & Tsui,
2007; Lin et al., 2009; Giiler & Guilén, 2010). This point of view differs from the
centrality approach, as it focuses on the intermediation in network mechanisms
rather than the nature of network connections (S6zen et al., 2009; S6zen &
Gurblz, 2015). When considered within the framework of network mechanisms,
it is seen that there are gaps in providing connections between actors in the social
structure, and these gaps act as a bridge between groups (Burt, 2000). The scope
and contents of the information held by the actors are very different from each
other. Information that can overcome this gap and reach the parties will be critical
new information. Furthermore, if the actors (business groups and affiliates in this
study) can hold the connections that can mediate the gap, they can gain an
advantage. Thanks to this crucial and different information, businesses can have
a competitive position and control advantages (Brass et al., 2004, p. 805; Burt,
2002, p. 338; Sargut, 2006, p. 5; Zaheer & Soda, 2009). Companies that can act
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as intermediaries between groups can become information centers by connecting
different network clusters (Sozen et al., 2009, p. 27). They can learn faster than
others, take control, and be more creative (Burt, 2004, p. 357; Nahapiet &
Ghoshal, 1998; Zaheer & Soda, 2009, p. 8). Therefore, organizations that assume
the role of intermediary have a better learning capacity than their competitors and
are more innovative in production. It can also create opportunities for
entrepreneurial behaviors and be in a stronger position (Adler & Kwon, 2002;
Burt, 1997, 2004). Also, Burt (2002) argues that betweenness is more dynamic.
Institutional transitions and the institutional environment, defined by
Peng (2003, p. 275) as a crucial situation for developing economies, affect the
advantage of the intermediary position, just like the centrality position.
Significant institutional differences between developing and developed
economies can create different benefits and constraints for different contexts
(Peng et al., 2009, p. 66). In a context where market mechanisms work well and
sound business laws encourage and reward market competition, it may be
desirable for firms to act as intermediaries in structural gaps to use these control
and information advantages to gain strategic benefits (Lin et al., 2009, p. 1118).
The structural gap between unaffiliated firms helps brokerage firms in these
contexts to provide access to private information by creating effective bridges,
thus increasing the chances of intermediaries to achieve their goals. However, in
underdeveloped institutional contexts, reasons, such as insufficient legal
regulations and ineffective market mechanisms may hinder market functions
(Smallbone & Welter, 2001; Park et al., 2006). The advantages of the
intermediary position can turn into disadvantages (Lin et al., 2009). In addition,
brokerage firms are considered unreliable in an underdeveloped corporate
environment.Due to the hostile attitude they face, they cannot carry out their
effective intermediation activities. They cannot carry out active intermediation
activities. Therefore, it cannot fully benefit from the advantages of its
intermediary position (Kovacic, 1998). As a result, although a company in an
underdeveloped corporate environment may enjoy the temporary benefits of the
betweenness position, it may face higher risks, costs, and longer-term
consequences to change its brokerage position (Wright et al., 2005).

Some researchers argue that the contributions made by the betweenness
position developed in the home country have not been carried over to
international contexts. Therefore, they emphasize that it is used less in
international decision-making activities (Guler & Guillén, 2010, p. 394; Shi et
al., 2014). In their study, Giler and Guillén (2010, p. 394) state that companies
that benefit from the advantage of betweenness in their own country are less likely
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to invest abroad by using these advantages. The reason for this is that
betweenness activities are local (Burt, 2007). It is argued that the betweenness
advantage is concentrated within an actor's close network. It is also stated that the
betweenness value between indirect ties is less (Burt, 2007). For this reason, it is
argued that intermediary advantages may lose their substantial strategic worth
outside the local network (Shi et al. 2014, p. 342; Burt, 2007;). Therefore, the
intermediary position is considered context-specific (Burt 2007; Giler & Guillén,
2010, pp. 394-395; Xiao & Tsui, 2007), more dynamic and temporary (Burt,
2002). The information and control benefits provided by this position can quickly
disappear (Sargut, 2006, p. 9; Soda et al., 2004). Furthermore, the presence of
intermediary advantages may cause the firm to be seen as an opportunistic and
less desirable potential partner in the new network. Indeed, recent studies show
that betweenness advantage is concentrated within an actor's close network and
betweenness between indirect ties has little value (Burt, 2007). This may
adversely affect business groups with a high degree of intermediation in making
a new FDI decision. It is expected that the effects of the advantages of the
betweenness position in local networks in the new FDI decisions to be taken by
the groups in foreign expansions will be less in this sense. Therefore, it is seen
that business groups in Turkey, which operate under underdeveloped institutional
context, are less likely to use the advantages of being a betweenness in the
internationalization process.

Hypothesis 2: The high degree of betweenness of Turkish business
groups in their networks negatively affects the number of foreign direct
investment activities.

3. RESEARCH DESIGN

3.1.Sampling Process of the Research

The analysis unit will be composed of organizations, the judgemental
(purposive/selective) sampling method was used within the framework of the
purpose of the study. In the selection of the business groups that can be included
in the study, the list of Top 50 Economic Actors in Turkey, The Old and New
Business Groups list, and the lists prepared jointly by Kadir Has University
(KHU), DEIK, and VCC (2009, 2011, 2014)% were examined one by one. These
lists were used in sampling selection (Colpan & Hikino, 2008; KHU-DEIK-
KPMG-VCC, 2011; KHU-DEIK-VCC, 2009, 2014; Ozkara et al., 2008). A
different business group, which is not mentioned in these studies, but carries the
specified criteria and has a significant number of FDI, is also included in the

3 KPMG Turkey company also took part in the study conducted in 2011.
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study. Within the framework of the judgmental (purposive/selective) sampling
method, the group;

v Having done at least 8 (outward) FDI since its establishment
v At least one company is listed in BIST,

v Atleast one of its affiliates has been included in one of Turkey's Top 500
Industrial Enterprises, Turkey's Second Top 500 Industrial Enterprises,
or Fortune Turkey's Top 500 Enterprises lists for five years (2015-2019)
prepared by the Istanbul Chamber of Industry,

v Business groups with family business characteristics were selected.

13 business groups determined by considering these criteria and 83
affiliated businesses operating as affiliated companies of these business groups
constitute the sample of the research. The following steps were followed in
determining the companies affiliated to the business groups to be evaluated
within the scope of the sample: First of all, the annual consolidated financial
statements, footnotes and independent auditors' reports, annual reports, company
websites, and internet-based information resources of all identified business
groups and their affiliates were examined one by one for all available years. In
the second stage, the database of the Turkish Trade Registry Gazette issued by
the Union of Chambers and Commodity Exchanges of Turkey was used. All
advertisements related to business groups and affiliated companies in this
database were examined one by one, starting from the year the companies were
first established until 2019. By examining the announcements registered in the
relevant database throughout all years, the years of inclusion of the enterprises in
the business groups as affiliates were determined. Then, by comparing all the
information obtained, affiliate lists were revealed for each business group from
the establishment years to 2019. If sufficient data could not be obtained from all
these sources or there was doubt about some of the data obtained, interviews were
made with authorized persons via telephone using the contact numbers available
on the websites of the holding and affiliated companies. In the last stage, the
affiliates of all business groups and the years when the business groups gained
control of these businesses as affiliates were brought together and examined as a
whole. To compare the data of all business groups over the years and to minimize
the disadvantages that may arise from time differences, an optimal time interval
covering all business groups has been tried to be determined. When all the data
obtained is examined, it has been determined that the most appropriate optimal
time interval in terms of the number of affiliates for all business groups is between
1997-20109.
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3.2. Variables and Measures

Dependent variable

The dependent variable of the research is the total outward FDI numbers
made by the business groups between 1997-2019.To determine the number of
FDI of the business groups, the annual consolidated financial statements,
footnotes and independent auditor reports, annual reports, company websites, and
internet-based information resources of the Turkish business groups were
examined. The cumulative FDI number generated by examining all sources
formed the observations of each dependent variable.

Independent variables

The independent variable of the research is the social network structure.
The social network structure is discussed in terms of degree centrality and
betweenness (Prell et al., 2009; Otte & Rousseau, 2002; O'Malley & Marsden,
2008). The degree of centrality and betweenness values were measured with
symmetric matrices, which are frequently seen in Turkish business groups and
were weighted according to the relationships between the members of the board
of directors established among the subsidiaries. For each business group, the
relationships between the members of the board of directors were weighted
according to the number of relationships and matrices were created. In this way,
social network matrices were revealed and these matrices were measured.
Weighted symmetric matrices were created using the Turkish Trade Registry
Gazette Archives and the Public Disclosure Platform (KAP) database.
Independent variable observations of the research were created by analyzing each
symmetric matrix created for each holding with the UCINET 6 program (Borgatti
et al. 2002), which is a network analysis measurement method, one by one for
each year. Between 1997 and 2019, a total of 598 analyzes (299 analyzes for
centrality, 299 analyzes for betweenness) were conducted to obtain the centrality
and betweenness values of Turkish business groups. according to the number of
relationships and matrices were created.

Control Variables

Control variables consist of the age of the business group, the size of the
joint board of directors (total), the ratio of independent members of the joint board
of directors, the ratio of female members of the joint board of directors and the
ratio of members of the joint board of directors from the family.

e Age: The age of the business group has been calculated separately for
the years 1997-2019, based on the year of establishment.
e Joint board size (total): It is defined as the total number of people
serving as members of the joint board of directors in the business group.
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The ratio of independent members of the joint board of directors: It is
obtained by dividing the number of independent members in the joint
board of directors by the number of all other members in the board of
directors.

The ratio of female members in the joint board of directors: It is obtained
by dividing the number of female members by the number of all other
members in the joint board of directors.

The ratio of members of the joint board of directors from the family: It
is obtained by dividing the number of members from the family in the
joint board of directors by the number of all other members.

4. FINDINGS

Table 1 displays the descriptive statistics and correlations table of the study.

Table 1: Descriptive Statistics and Correlations Table

Mean | S | min [Mx |1 2 3 4 5 6 7
Dev.
LTotal FDI| 13157 | 17806 |1 | 133
Number
2.Centrality .206 .097 0 .583 0.035
iBe“"’ee"”e 125 | 169 [0 |.833 |-0.0779 | 0437+
4.Board Size | 4.327 1882 |1 10 0.116* 0.272** -0.0550
5.Female
Member 117 111 0 444 | -0.1351* | -0.031 -0.090
0.338*
Rate
6.Independe
nt  Member | .009 032 0 181 | 0.183* 0.015 0.147* 0129+ | 0.061
Rate
7.Family
Member .337 280 |0 1 -0.144* -0.414* | -0.217= | -0.086 -0.151**
0.278**
Rate
8.The age of
business 30.15 11.426 0 56 0.439** 0.152** 0.192** 0.226** | -0.033 0.380%* -0.514**
group
Number of
observation | 299 299 299 | 299 299 299 299 299 299 299 299

S

**p<.01 *p<.05
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In the study, the number of business groups included in the sample is 13,
and a panel containing 299 observations was created for these businesses as of 23
years of data. Total FDI variable as the dependent variable, degree centrality, and
betweenness variables as independent variables were included in the panel
regression model. The panel regression model was analyzed using the STATA 13
program. Before testing the panel regression model, the classical model was
tested with the F test against the two-way model. As a result of the test, the
primary hypothesis was rejected and it was determined that the one-way model
with only unit effects was valid F (12, 279) = 40.92, p<0.01). Hausman's (1978)
test was applied to decide whether the unit-effect one-way model is a fixed-effect
or random-effect model. As a result of the Hausman test, the assumptions of the
random effects model were not met. In this context, it was decided to continue
the analysis with the fixed effects estimator (chi2(7) = 27.11, p<0.01).

In the fixed effects method, since the basic assumptions must be met to
be able to estimate parameter estimates consistently and effectively, it has been
tested whether there are autocorrelation, cross-sectional dependence, and
heteroscedasticity problems. First of all, the "Modified Wald Test" (Tatoglu,
2018), which is suggested as a suitable method for the fixed effects model, was
used to determine whether there is a heteroscedasticity problem. According to the
modified Wald test results, HO, which represents constant variance, was rejected
in the tested model, so it was concluded that there was a heteroscedasticity
problem in the model (chi2 (13) =2212.31, p<0.01). Bhargava, Franzini, and
Narendranathan's (1982) Durbin-Watson Test and Baltagi-Wu's (1999) Locally
Best Invariant test were used to detect autocorrelation. Since the critical value is
less than 2 in both rates, it is concluded that there is autocorrelation in the model
(DW= 0.18, LBI= 0.41). Finally, Friedman FR (1937), Pesaran CD (2004), and
Frees's FRE (1995, 2004) tests were performed to determine the inter-unit
correlation in the model, and it was determined that there was a correlation
between units according to all tests (CD= 4.530, p< 0.05; FR=50.445, p<0.05;
FRE= 1.639, p<0.05). The model was analyzed by using the Driscoll and Kraay
estimators (Tatoglu, 2018), which were suggested as standard error estimators
resistant to autocorrelation, heteroscedasticity, and cross-sectional dependence
problems, which were determined as deviations from the basic assumptions in the
model. Table 2 shows the model analysis results.
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Table 2: Fixed Effects Estimator (Robust Standard Errors)

Variables B SE? t P
Degree Centrality 31.162 7.824 3.98 0.001
Betweenness 10.145 9.808 1.03 0.312
Board Size -720 .563 -1.28 0.214
Independent Member Rate 12.166 6.376 191 0.070
Female Member Rate -33.154 11.062 -3.00 0.007
Family Member Rate 34.150 5.645 6.05 0.000
The age of business group 1.780 195 9.13 0.000
Constant -52.845 7.554 -7.00 0.000
F Value 90.34 ***

R-sq 0.551

Robust standard errors have been reported. (***<.01).

When the results of the analysis are evaluated in general, Hypothesis 1
(B=31.162, p<0.01), developed as "The high degree of centrality of the Turkish
business group positively affects the number of foreign direct investment
activities"”, is accepted. Hypothesis 2, which states that the betweenness degree is
negatively associated with the internationalization (FDI) of Turkish business
groups, was not supported (f=10.145, p>0.05). Among the control variables, the
ratio of female members of the joint board of directors (p=-33.154, p< 0.01), the
ratio of members of the joint board of directors from the family (f=34.150,
p<0.001), and the age of the business group (= 1.780, p<0.001) have significant
results. The variable of the ratio of independent members of the joint board of
directors, on the other hand, has a positive effect at a lower significance level (f=
12.166, p<0.10).

5. CONCLUSION AND DISCUSSION

This research has been shaped around the question of whether the
network connections of Turkish business groups and their affiliates have an
impact on foreign direct investment activities and decisions. The study, which
seeks to answer this research question, aims to contribute to the understanding of
the important dynamics behind the headquarters’ FDI decisions and activities of
Turkish business groups. The findings of this research, which was carried out by
considering Turkish business groups and their affiliated businesses, show that the

295



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 282-304

increase in degree centralization positively affects the FDI decisions and
activities of business groups. In other words, groups are seen as a way of coping
with the problems of poorly functioning market institutions in countries with
underdeveloped institutional contexts such as Turkey (Wright et al., 2005, p. 3;
Ataay, 2012, p. 75; Yiu et al., 2005, p. 183). It is seen that the central position
they have achieved with overlapping board networks has positive reflections on
the new FDI decisions. This finding may be related to the advantages of the
centrality position to the actors (Tsai & Ghoshal 1998; Freeman 1979; Ibarra
1993; Gargiulo & Benassi 1998; Thomas et al., 2007; Koka et al. 2006). It is seen
that this finding also overlaps with the evidence of the study conducted by Giiler
and Guillén (2010). According to these researchers, centralized actors can gain
superiority in many aspects such as obtaining the information needed in
internationalization, controlling their network, controlling resource flows at the
enterprise group level, and the potential to combine and exchange them with other
actors (affiliated enterprises). It is seen that these advantages of the degree
centrality have positive reflections on the internationalization of business groups.

Another important finding obtained within the scope of the research
shows that the betweenness at the level of the business group does not have any
effect on the FDI activities of the business groups. In support of this finding,
Guler, and Guillén (2010, p. 394) state that companies that benefit from
intermediation advantage in their own countries are less likely to invest abroad
by using these advantages. It can be said that this situation is closely related to
the fact that the contributions of the intermediary position developed in the parent
countries cannot be transferred to international contexts and are used less in
international decision activities (Guler & Guillén, 2010, p. 394; Shi et al., 2014).
The reason for this is the idea that intermediary activities are local (Burt, 2007)
and can be applied in existing networks of actors. Firms that have the advantages
of intermediation in their local networks cannot have regular information flow
and control advantages in foreign investments. Therefore, it is seen that this
advantage is not effective in making a new foreign direct investment decision for
Turkish business groups.

This research, like every research, has some limitations. The first of these
limitations can be shown as examining the social network structure (in the
dimensions of centrality and betweenness) by considering only overlapping
boards of directors. By examining the social network structure from many
aspects, such as commercial relations networks, supplier networks, international
cooperation networks, it will be possible to comment on FDI activities from a
broader perspective. Another limitation of the study is the use of only a
quantitative research method. In examining the effects of different network
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characteristics of business groups on internationalization decisions, it is thought
that studies using qualitative research methods can make remarkable
contributions to the field.
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ABSTRACT | The aim of this

study is to determine the effect of mindfulness
on cognitive failures levels of white-collar
workers, and the mediating role of subjective
well-being. Since the workload of white-collar
employees is relatively high, it is thought that the
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collar employees were preferred as the study
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1. GIRIS

Glnlimiiz ¢alisma kosullar1 ve stresli i ortaminin ¢alisanlarin duygu
durumu ve genel olarak yasamlar1 iizerinde bazi olumsuz etkiler biraktigi
goriilmektedir. S6z konusu olumsuz etkilerden biri de c¢aligsanlarin yasadiklart
unutkanlik, kolaylikla yerine getirebilecegi gorevlerde bile hata yapma, gaflar ve
ihmalleri ifade eden bilissel kayiplardir. Giinliik rutin islerde hata yapma egilimi
olarak ortaya ¢ikan bu kavram calisma yasaminda da 6nemli bir yer tutmaktadir.
Karmagik ve hizli is yasami igerisinde is kazalarinin artmasi sebebiyle daha da
6nemli hale gelmektedir.

Bu cgalismanin teorik cergevesi Hobfoll (1989) tarafindan gelistirilen
kaynaklarin korunumu teorisi dayanmaktadir. Kaynaklarin korunumu teorisi,
bireylerin karsilagabilecekleri engel ve zorluklarin tistesinden gelebilmeleri igin
sahip olduklar1 kaynaklar1 (maddi kaynaklar, kosullar, enerji, kisisel 6zellikler)
ifade etmektedir (Walsh, 2011:69). Kaynaklarin korunumu teorisine gore bireyler
degerli gordiikleri kaynaklari elde etmek, korumak ve bu kaynaklari artirmak igin
caba sarf etmektedirler. Zira bireylerin bu kaynaklar sayesinde basarili bir yasam
siirme amacina ulasabilecekleri ifade edilmektedir (Yiiriir, 2011:109).

Bu calismanin degiskenleri gercevesinde degerlendirildiginde kisisel
anlamda kaynak elde etme ve koruma konusunda yetersiz kalan bireylerin, zaman
icerisinde bilissel kayip yasama ihtimalleri artmaktadir (Lapierre vd., 2012). Bu
dogrultuda orgiitsel davranig alani igerisinde son yillarda dikkat c¢eken
kavramlardan birisi olan biligsel kayiplar kavramu ile ilgili teorik ve uygulamali
calismalar sonucu olusacak bilgi birikimi sayesinde, biligsel kayiplarin neden ve
sonugclart ile ilgili daha net bir tablo ¢izmek miimkiin olabilecektir.

Bu ¢aligmada bilingli farkindalik diizeyinin yiiksek olmasi ile bilissel
kayiplardan kurtulmanin miimkiin olup olmadig1 ve bununla birlikte bilingli
farkindaligin biligsel kayiplar iizerindeki etkisinde 6znel iyi olus diizeyinin
aracilik roliine sahip olup olmadig1 arastirilmistir. Buradan hareketle eger, iginde
bulunulan an1 yasayarak hizla akip giden zamana kars1 farkindalik diizeyinin
artmas1 sayesinde 6znel iyi olus diizeyinin yiikselmesi ve biligsel kayiplarin
azalmasi saglanabilirse bireylerin iglerini daha hizli ve hatalardan uzak bir sekilde
gerceklestirmelerinin  bir sonucu olarak Orgiitsel performansin da artacag:
disiiniilmektedir. Bu yoniiyle calismanin bilissel kayiplara yol acabilecek
faktorlerin belirlenmesi bakimindan yazina katki saglayacag diigiiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Bilissel Kayiplar

Gunliik hayatta yapilan ve rutin olarak degerlendirebilecek islerde hata
yapma egilimini ifade eden bilissel kayiplar, is yasamini etkileyen dnemli bir
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kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir. Biligsel kayiplar bireyin yetenegi bakimindan
ustesinden gelmesinin mumkiin oldugu, normal sartlar altinda kolaylikla yerine
getirebilecegi, ancak zaman zaman yapmakta zorlandigi veya yanlis yaptigi,
basariyla tamamlayamadigi davranislari ifade etmektedir (Broadbent vd., 1982:
1). Martin, (1983: 97) biligsel kayiplar1 “bir kisinin normalde hatasiz
tamamlayabildigi basit gorevlerdeki biligsel bir temele dayanan hatalar” olarak
tanimlanmaktadir.

Bireyin normalde kolaylikla yerine getirebilecegi gorevlerde bile hata
yapmas1i veya gorevleri basariyla yerine getirememesi “biligsel kayip” olarak
adlandirilmaktadir. Bununla birlikte bu durumun kaynagi olarak hafiza ve dikkat
dagmikligi veya fiziksel sorunlar gosterilmektedir (Wallace vd., 2002). Bilissel
kayiplar isyeri baglaminda ele alindiginda ise, is ortamindaki gaflar ve hafiza
sorunlar1 olarak degerlendirilmekte (Klockner ve Hicks, 2015) ve randevulari
unutmak, e-postalari giinlerce cevapsiz birakmak, sokak tabelalarini fark
etmemek, tam olarak anlayamadigi igin elindeki metnin bazi bdliimlerini tekrar
tekrar okumak gibi durumlarla 6rneklendirilmektedir (Payne ve Schnapp 2014:
1). Genellikle bilissel islevlerin bireyin ruh hallerine, gevrelerine ve 6zellikle
fazla mesaiye gore degistigi diisiiniilmektedir. Bu nedenle bireylerin bazi giinler
daha az verimli calisirken bazi gilinler islerine daha fazla odaklandig
diisiiniilmektedir (Carrigan ve Barkus, 2016: 30).

Biligsel kayiplar giinliik yasamin bir pargasi olarak degerlendirilmekte ve
acikca gozlemlenebilen bir Ozellige sahip oldugu belirtilmektedir. Dikkat
dagmikligi, biiyiik gaflara imza atmak, unutkanlik, alg1 ve dikkat bozukluklar
biligsel kayiplar olarak degerlendirilmektedir (Singh ve Sharma, 2017:415).

Dikkatsizlik, disadoniikliik, nevrotiklik ve yiiksek kaygi diizeyi bilissel
kayiplar artirirken, psikolojik sermaye bilissel kayiplari azaltmaktadir (Klockner
ve Hicks, 2015; Tirre, 2018; Polatc1 ve Yilmaz, 2021). Bilissel kayiplara etki eden
orgiitsel faktorlere bakildiginda en dikkat ¢eken faktdrlerden birisi is stresidir
(Mabhoney vd., 1998; Linden vd., 2005; Park ve Kim, 2013). Ayrica tikenmislik,
is aile catigsmasi ve calisma yasami kalitesinin diisiik olmasmin da bilissel
kayiplara neden oldugu ifade edilmektedir (Daniels, 2007; Ozdevecioglu vd.,
2013; Polatci ve Yilmaz, 2021).

Biligsel kayiplarin sonuglari degerlendirildiginde ise, is ve ev
ortamlarinda giivenlik sorunlarina ve kazalara neden oldugu goriilmektedir
(Petitta vd., 2019; Larson ve Merritt, 1991, Wadsworth vd., 2003; Wallace ve
Vodanovich, 2003; Simpson vd., 2005; Park ve Kim, 2013). Bilissel kayiplarin
sonuclart marketten bir sey alip 6deme yapmay1 unutarak ¢ikmak (Reason ve
Lucas, 1984) gibi basit bir ihmalden, trafik kazalar1 (Larson ve Merritt, 1991;
Larson vd., 1997) ve pilot hatalarina (Reason, 1977, 1979) kadar varabilmektedir.
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2.2. Bilingli Farkindalik

Kokeni Budizm ve dogu felsefesine (Baer, 2003) dayanan bilingli
farkindalik gecmiste sadece klinik psikoloji alaninda stres diizeyini diistirmek,
depresif bozukluklar tedavi etmek amaciyla kullanilmistir. Giiniimiizde is
yasaminda da sik¢a kullanilmaktadir. Bilingli farkindalik, Kabat Zinn (1994)
tarafindan basit bir sekilde bireyin kendisini yargilamadan, dikkatini
toplayabilmesi ve icinde bulundugu ana yogunlagabilmesi sekilde
tanimlanmaktadir. Neff (2003)’e gore bilingli farkindalik bireyin olumsuz
durumlardan kaginmaya caligmasi yerine, bu durumlari yargilamadan anlama ve
yorumlama ¢abasi icerisinde olmasi seklinde tanimlamistir.

Bilingli farkindaligin temel unsurlart simdiki zamana iligkin dikkati
diizenleme, odaklanma, yasantiya yonelme, sakinlik, nezaketli sefkatli bir
ilgilenme ve yargilamadan kabul etme becerisi (Kabat-Zinn, 2003; Germer vd.,
2005; Morgan ve Morgan, 2005; Fulton, 2005; Siegel vd., 2009; Ameli, 2016)
olarak ifade edilebilmektedir.

Bilingli  farkindaligin  mantift aslinda  basittir, ancak onu
deneyimleyebilmek icin kas gelistirir gibi yogun bir sekilde pratik yapmak
gerekmektedir (Ameli, 2016). Zaman ve caba gerektiren bu beceri gelisimi,
bireyin otomatik pilottan ¢ikip yasamimin kontroliinii eline almasim ifade
etmektedir. Bilingli farkindalik egzersizleriyle zihin “su an”a davet edildiginde,
anin farkinda olmak zamanla bir aligkanlik haline gelmekte, dikkat incelerek
simdiki ana odaklanmakta ve o andaki yasantinin farkina varilmaktadir. Bunu
basarabilmek i¢in Germer (2009) bilingli farkindalik uygulamalarinin 3 temel
adimindan s6z etmektedir. Bunlar dur, gozlemle ve geri don seklinde
siralanmaktadir.

1. Dur: Hizla akan yasam igerisinde 6ncelikle yapilan sey her ne ise onu
yavaglatmak ya da durdurmak gerekmektedir. Mesela yiiriirken yavaslamak,
etraftaki objeleri ve olaylar1 fark etmeyi saglamaktadir. Telefonda biriyle
tartisirken, bir an sessizlesip dikkati nefesine getirmek saglikli diigiinmeye
kolaylastirmaktadir.

2. Gozlemle: Gozlem yapmak samimi bir sekilde yasanan deneyimi tiim
boyutlar ile hissetmektir. Gozlemci, ne hissettigini anlamak igin dikkati nefesin
ritmine ve bedensel duyumlara getirip o sirada ortaya ¢ikan korku, 6fke, hiiziin
gibi duygularinin farkina varacaktir.

3. Geri don: Siireg icerisinde dikkatin dagilmasi, odagin kaybolmasi
normaldir. Bu asamada 6nemli olan dikkatin dagildiginin fark edilmesi ve zarifce
onu odagina geri dondiirerek yasanilan ani biitiiniiyle deneyimlemeye devam
edilmesidir. Dogada yiiriiylis yapan ve etrafindakilerin farkinda olmak isteyen
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bireyin, tekrar tekrar dikkatini ormandaki seslere, kokulara, renklere getirmesi
gibi...

Bilingli farkindalik, 6zellikle is yasaminda sagladig1 yapici etkiler ile
kendini gostermis bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir (Hyland vd., 2015).
Orgiitsel baglamda yapilan arastirmalar kavrami olumlu 6rgiitsel ¢iktilar1 pozitif
yonde etkiledigini géstermektedir (Glomb vd., 2011).

2.3. Oznel lyi Olus

Oznel iyi olus®, kisinin kendi yasamu ile ilgili degerlendirmelerinin ve
olaylara kars1 duygusal tepkilerin bir sonucu olarak kabul edilmektedir (Dogan,
2013: 56). Buna gore kavram, kisinin olumlu duygulari daha sik, olumsuz
duygulari daha az yagsamasi ve yiiksek diizeyde yasamdan doyum almasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanima gore, yasam doyumu &znel iyi olusun biligsel
boyutunu olusturmakta, kisinin genel anlamda biitiin yasantisindan (evlilik,
sosyal cevre, is vs.) duydugu memnuniyeti ifade etmektedir. Olumlu ve olumsuz
duygular ise 6znel iyi olusun duyussal boyutunu icermektedir. Nese, ilgi, giiven,
seving gibi duygular olumlu duygular1 olustururken sugluluk, nefret, 6fke, kaygi
gibi duygular ise olumsuz duygular1 olusturmaktadir (Diener, 1984; Hefferon ve
Boniwell, 2018). Bu dogrultuda 6znel iyi olus, bireyin yasamini bilissel ve
duygusal agidan 06znel olarak degerlendirilmesi seklinde ifade edilmektedir
(Myers ve Diener, 1995).

Oznel iyi olus, derin olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi yerine
kisilerin yasamlarmnin daha saglikli hale getirilmesini saglamaktadir. Oznel iyi
olusun Olgiilmesi, yasam kalitesinin onemli bir bileseni olmasi sebebiyle
insanlarin yasamlarini nasil iyilestirebileceginin anlagilmasi agisindan oldukga
6nemlidir (Diener ve Ryan, 2009: 392).

Oznel iyi olusu etkileyen faktorler yasam sartlari, amaca yonelik
etkinlikler ve genetik dzellikler olmak tizere 3 baslik altinda incelenmektedir.
Buna gore yasam sartlari, cinsiyet, medeni durum, yas, egitim, gelir diizeyi gibi
demografik degiskenleri igermektedir ve Oznel iyi olusu %10 oraninda
aciklamaktadir. Amaca yonelik etkinlikler, 6nemli Ol¢iide Ogrenilebilen ve
gelistirilebilen faaliyetleri igermekte olup 6znel iyi olusu %40 oraninda etkiledigi
gorilmektedir. Affedicilik, egzersiz yapmak, dini yonelimlerde bulunmak, sosyal
iliskiler kurma gibi faaliyetleri ele almaktadir. Son olarak genetik ozellikler ise
%350 oraninda Oznel iyi olusu etkilemektedir (Lykken ve Tellegen, 1996;
Lyubomirsky vd., 2005; Lyubomirsky, 2007).

Konuya iligskin arastirmalarda bireylerin 6znel iyi olus diizeylerinin
bireysel ve orgiitsel sonuglarla iliskili oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir.

3 Alan yazinda bu kavramin mutluluk kavraminin karsiligi olarak da kullanildign gériilmektedir
(Diener, 2000; Camfield ve Skevington, 2008: 767; Dogan, 2013: 57).
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Oznel iyi olus bireysel agidan daha iyi sosyal iliskilere (Diener ve Seligman,
2004: 1), iyimserlik (Eryilmaz ve Atak, 2011: 170), giiven, yaraticilik,
yardimseverlige sebep olmaktadir (Hefferon ve Boniwell, 2018). Orgiitsel acidan
bakildiginda ise ise tutkunluk (Atilla ve Yildirim, 2019: 188), Orgiitsel
vatandaglik davranigi (Diener ve Seligman, 2004: 10), yaraticilik ve verimliligi
(Lyubomirsky vd., 2005) artirip, isten ayrilma niyetini ise azaltabilmektedir
(Tlrk ve Gurdal, 2019: 14).

2.4. Bilingli Farkindahk Bilissel Kayiplar Iliskisi

Biligsel kayiplar giinliikk yasamda ¢ok sik karsilagilan bir durum olarak
degerlendirilmektedir. Biligsel kayiplar {izerinde negatif ya da pozitif yonde etkili
olan faktorler bulunmaktadir. Kaynaklarin korunumu teorisi kapsaminda bilingli
farkindaligin da biligsel kayiplar iizerinde etkili olan faktorler arasinda
sayilabilecegi Ongoriilmektedir. Bilingli farkindaligin artmasiyla biligsel
kayiplarin azalacag1 yoniinde sonuglar son yillarda yapilan aragtirmalar ile ortaya
¢ikarilmaktadir (Klockner ve Hicks, 2015; Valley ve Stallones, 2017). Ayrica
bilingli farkindalik ve biligsel kayiplar arasindaki etkilesime yonelik geng
yetigkinler/d6grenciler (Herndon, 2008; Gorbovskaya vd, 2014; Singh ve Sharma,
2017) ve yashlar (Ahadi vd., 2017; Ghasemi vd., 2019) gibi farkli 6rneklemlerde
yapilmis olan aragtirmalarda da bilingli farkindaliklari artan kisilerin biligsel
kayiplarinin azaldig1 goriilmiistiir. Bu bilgiler 15181nda “Biligsel kayiplari bilingli
farkindalik sayesinde azaltmak miimkiin mii?” sorusunu cevaplamak amaciyla
asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hi: Bilingli farkindalik biligsel kayiplari negatif yonde etkilemektedir.

2.5. Oznel lyi Olus Bilissel Kayiplar Tliskisi

Yazinda olumsuz duygularin biligsel kayiplar1 artirdigi, olumlu
duygularin ise azalttig1 seklinde sonuglar bulunmaktadir (Payne ve Schnapp,
2014; Petitta vd., 2019). Ayrica kisilerin iyi olus diizeyleri arttikga bilissel
kayiplarinin azalacagi yoniinde sonuglar elde eden aragtirmalar da (Jose ve
George, 2017; Leung vd., 2018) bulunmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda “Bilissel
kayiplar1 6znel iyi olus sayesinde azaltmak miimkiin mii?” sorusunu cevaplamak
amaciyla asagidaki hipotez gelistirilmigtir:

H.: Oznel iyi olus bilissel kayiplar1 negatif yonde etkilemektedir.

2.6. Oznel iyi Olusun Aracihk Rolii

Bilingli farkindalik sayesinde birey karsilastigi olumsuz duygu ve
durumlarin farkina varmakta, ancak olumsuz duygular ve ge¢cmis deneyimlere
takilip  kalmadan saglikli  diislinmeyi basararak anda yasananlara
odaklanmaktadir. Bu odaklanma sirasinda olumsuz elestiri ve yargilama yerini,
kendini anlama ve sefkatle kabullenmeye birakmaktadir. Bilingli farkindalik
sonucu kisinin ruh saghig iyilesmekte (Baer vd., 2008; Kristeller ve Wolever,
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2011; LePera, 2011), 6znel iyi olus diizeyi ve yasam doyumu artmaktadir (Hanley
vd., 2015; Deniz vd., 2017, Akyol ve Isik, 2018; Sahin, 2019; Arslan ve Bektas,
2020; Cevik ve Kirmizi, 2020; Yiiksekbilgili, 2020; Carmody vd., 2009; Pinquart
ve Teubert, 2010; Visted vd., 2015).

Arastirma kapsaminda bilingli farkindalik biligsel kayiplar etkilesiminde
0znel iyi olusun aracilik rolii incelenmistir. Yazinda s6z konusu degiskenlerin bir
arada incelendigi bir arastirmaya rastlanmamis oldugundan calismanin 6zgiin
oldugu diistiniilmektedir. Ayrica yazindaki bir boslugu doldurma yoniinde katki
saglamasi beklenmektedir. Bu diisiincelerden hareketle “Bilingli farkindaligin
biligsel kayiplar tizerindeki etkisinde 6znel iyi olus aracilik roliine sahip mi?”
sorusunu cevaplamak amaciyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hz: Oznel iyi olus bilingli farkindaligim bilissel kayiplar {izerindeki
etkisinde aracilik rolii oynamaktadir.

Oznel iyi Olug

Bilingli
Farkindalik Bilissel Kayiplar

Sekil 1: Arastirma Modeli

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Arastirmanm Orneklemi

Aragtirmanin 6rneklemi kamu ve 6zel sektorde gorev yapan beyaz yakali
calisanlardan olusmaktadir. Beyaz yakali calisanlarin yerine getirdikleri
gorevlerin 6nemi dolayisiyla bu gorevlerin gerceklestirilmesi esnasinda
yasanabilecek hatalar bireye, Orgiite ve hatta sektore onemli yikler
getirebilmektedir. Ozellikle beyaz yakali calisanlarin bilissel kayip diizeylerinin
belirlenmesi ve Onlenmesi oOnemli goriilmektedir. Bu nedenle arastirma
orneklemi olarak beyaz yakali ¢alisanlar belirlenmistir.

Arastirma verileri beyaz yakali ¢alisanlardan online anket formu
vasitasiyla toplanmis, sosyal medya hesaplari ve iletisim platformlari sayesinde
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anket formu genis kitlelere ulastirllmistir®. Kolayda 6rnekleme yontemiyle
binden fazla ¢aligsana ulastirilan anketlerden, 653 tanesi geri donmiistiir. Ulasilan
orneklem biiytikliigi istatistiki agidan yeterli kabul edilmektedir (Tabachnick ve
Fidell, 2013: 123; Anderson ve Gerbing, 1984: 171). Katilimcilarin beyanina
gore %56’sinin kadin (N=369), %52’sinin bekar (N=339), %56’sinin 30 yasin
iizerinde (N=364) ve %62’sinin meslegin ilk 10 yil1 igerisinde (N=407) oldugu
anlasilmaktadir. Ayrica kamu ve 6zel sektor agisindan dagilimin sirastyla %50.1
ve %49.9 oldugu tespit edilmigtir. Son olarak, mesleki dagilim agisindan ele
alindiginda katilimc1 beyanlar itibariyle en fazla katilimcinin % 27.3’liik bir
dilimle (N=178) egitim alaninda, % 17.3’linlin saglik (N=113), % 12.4’{iniin
banka-muhasebe (N=81), % 10.9’unun mimar-mithendis (N=71), %?7.4’{iniin
hukuk (N=48), %4 linilin turizm, geri kalan %21’lik dilimin de ¢esitli sektdrlerde
yonetici, memur ve diger faaliyet alanlarinda ¢alistig1 goriilmektedir.

3.2. Veri Toplama Araclari

Arastirmada kullanilan 6lgeklere ait detayl bilgiler alt bagliklar halinde
asagida sunulmustur.

Bilissel Kayiplar Olgegi: Calismada katilimcilarm bilissel kayip
diizeylerini 6lgmek amaciyla Broadbent ve arkadaslari (1982) tarafindan
gelistirilen tek boyutlu ve 25 ifadeli Cognitive Failures Questionnaire (CFQ)
kullanilmistir. Katilimeilardan 6lgek ifadelerini kendilerine uygun sekilde 5°li
Likert tipi derecelendirme (1-Higbir zaman, 5-Her zaman) ile degerlendirmeleri
istenmistir. Olgekte, "Insanlarin isimlerini unuttugunuz oluyor mu?", "Kitap ya
da gazete gibi bir seyi nereye koydugunuzu unuttugunuz oluyor mu?" gibi
ifadeler yer almaktadir.

Bilingli Farkindalik Olgegi: Lau ve arkadaslar1 (2006) tarafindan
gelistirilen Toronto Bilingli Farklilik Olgegi kullamlmistir. S6z konusu dlgek 2
boyut ve 13 ifadeden olusmaktadir. Olgekte “etkilenmeden izleme” boyutu 7
ifade, “merak” boyutu 6 ifadeden olusmaktadir. Katilimcilardan 6lgek ifadelerini
kendilerine uygun sekilde 5°1i Likert tipi derecelendirme (1-Higbir zaman, 5-Her
zaman) ile degerlendirmeleri istenmistir. Olgegin Tiirk¢e uyarlamasi Sahin ve
Yenigeri (2015) tarafindan yapilmistir. Olgekten 6rnek ifadeler “Duruma gore
degisebilen duygu ve diisiincelerime kendimi kaptirmam” ve “Olaylara verdigim
tepkilerin altinda yatan nedenleri merak ederim.” seklinde verilebilir.

Oznel Iyi Olus Olgegi: Katilimcilarin 6znel iyi olus diizeylerini 6lgmek
amaciyla Hills ve Argyle (2002) tarafindan gelistirilen Oxford Mutluluk Olgegi
Kisa Formu kullanilmistir.  Olgek tek boyutlu olup 8 ifadeden olusmaktadir.
Olgekte 3 ifade ters kodlanmustir. Katilimcilardan dlgek ifadelerini kendilerine

4 Caligmanin etik yénden uygunlugu, Atatiirk Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurul
Bagkanlig1 12.03.2021 tarih ve 3 say1li oturumunda alinan 51 no'lu karari ile onaylanmustir.
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uygun sekilde 5°li Likert tipi derecelendirme (1-Hig¢ katilmiyorum, 5-Tamamen
katiliyorum) ile degerlendirmeleri istenmistir. Olgegin Tiirkce uyarlamas: Dogan
ve Cotok (2011) tarafindan yapilmistir. Olgekte “Hayatin oldukca ddiillendirici
oldugunu diisiiniiyorum.” ve “Kendimden hosnut degilim (ters)” gibi ifadeler yer
almaktadir.

3.3. Verilerin Analizi

Anketler yoluyla elde edilen verilerin analizi asamasinda IBM SPSS
Statistics, IBM SPSS AMOS ve SPSS Process Macro eklentisinden
faydalanilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilan Olgekler daha onceki
calismalarda kullanilmig olgekler olmalarindan dolayi, bu calismada yap1
gegerliliklerinin belirlenmesi amaciyla Dogrulayici Faktdr Analizine (DFA)
bagvurulmustur. Olceklerin giivenilirliklerinin tespiti ise Cronbach alfa ic
tutarlilik katsayisi (o) ile yapilmistir. Daha sonra arastirma degiskenleri
arasindaki iligkileri incelemek amaciyla Pearson korelasyon katsayist (1)
kullanilmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisinin
belirlemek icin basit regresyon analizine basvurulmustur. Son olarak aracilik
etkisine iligkin analizler Hayes’in (2018) Process makrosu 4 numarali model
kullanilarak gergeklestirilmistir. Tespit edilen aracilik etkisinin anlamliligi ve
aracih@in etki biyiikligli bootstrap giliven araligi ve tam standardize etki
biiyiikliigii (K?) degerlerine bakilarak belirlenmistir.

3.4. Veri Toplama Araclarimin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Aragtirmanin hipotezlerini test etmeye gecmeden once, dlgeklerin yapi
gecerlilikleri test edilmistir. Bunun i¢in 6znel iyi olus ve biligsel kayiplar i¢in
birinci diizey, bilingli farkindalik i¢in ikinci diizey dogrulayici faktor analizleri
uygulanmstir.

Gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis Olcekler {iizerinde yeniden
kesfedici faktor analizi uygulamak yerine dogrulayici faktor analizi uygulayarak
kuramsal alt yapis1 daha 6nceden belirlenmis olan 6l¢egin gegerliligi sinanabilir
(Giirbiiz ve Sahin, 2015: 323). Bu ¢alismada da kullanilan dlgekler daha dnce
cesitli calismalarda kullanilmis ve gecerliligi sinanmis olan 6lcekler olmasi
dolayisiyla dogrulayici faktor analizi uygulanmustir.

Dogrulayic1 faktor analizleri sonucunda elde edilen uyum iyiligi
degerleri ile dogrulayici faktor analizi sonuglarini gecerli kabul edebilmek icin
bagvurulan kabul edilebilir ve iyi uyum degerleri Tablo 1°de gorulmektedir.
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Tablo 1: Olgeklerin Dogrulayici Faktor Analizine iliskin Uyum Iyiligi

Degerleri
Degiskenler X3/df CFI TLI RMSEA
Bilissel kayiplar 3.27 091 0.90 0.059
Bilingli farkindalik 3.89 0.93 091 0.066
Oznel iyi olus 1.73 0.99 0.98 0.034
Kabul edilebilir <5 >0.90 >0.90 <0.080
degerler*
Iyi uyum degerleri* <3 >0.95 >0.95 <0.050

X?/df=ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani; CFI=Karsilagtirmali uyum indeksi; TLI=Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA=K0k ortalama kare yaklagim hatasi.
*Gurblz, (2019: 34).

Dogrulayici faktor analizinde faktor yiikii 0.30’un altinda olan ifadelerin
Olgeklerden ¢ikarilmasi onerilmektedir (Cokluk vd., 2014: 277). Bu nedenle
bilingli farkindalik 6lgceginden 1. ve 11. ifadeler ile bilissel kayiplar dlgeginden
1, 7 ve 20. ifadeler disiik faktor yiikleri nedeniyle 6lgeklerden ¢ikarilmugtir.
Oneriler dogrultusunda yapilan modifikasyonlar sonucunda elde edilen uyum
iyiligi degerlerine bakildiginda 3 dlgegin de iyi uyum gdosterdigi goriilmektedir.
Sonug olarak 6znel iyi olus Olgegi orijinal haliyle gecerlenirken, bilingli
farkindalik 6l¢egi 11, biligsel kayiplar dlgegi ise 22 ifade ile gecerlenmistir.

Sonraki asamada ise Olceklerin giivenilirlikleri test edilmistir.
Giuvenilirlik katsayilart biligsel kayiplar 6l¢egi igin 0.92, bilingli farkindalik
Olcegi icin 0.82 ve Oznel iyi olus Olgegi i¢in 0.77 olarak tespit edilmistir. Buna
gore dlglimlerin giivenilir oldugunu séylemek miimkiindiir.

4. BULGULAR

Veri analizinin ilk agsamasinda, arastirmada kullanilan 6l¢eklere iliskin
ortalama, standart sapma ve korelasyon degerleri tespit edilmistir. Elde edilen
sonuglar Tablo 2’de goriilmektedir.

Tablo 2: Olgeklere iliskin Betimleyici Istatistikler ve Degiskenler Arasi iliskiler

Degiskenler Ort. SS 1 2

1. Bilissel kayiplar 2.58 .56

2.Bilingli farkindalik 3.44 .55 -.162**

3. Oznel iyi olug 2.94 .67 -.402** .313**
**p<.01
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Tablo 2 incelendiginde degiskenler arasindaki iliskilerin anlamli oldugu
goriilmektedir. Iliski 6znel iyi olus ile bilingli farkindalik arasinda pozitif yonlii
iken biligsel kayiplar ile diger degiskenler arasinda negatif yonliidiir.

Analizin bir sonraki agsamasinda bilingli farkindalik ve 6znel iyi olugun
bilissel kayiplar tizerindeki etkileri incelenmistir. Bu amagla basit dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Buna gore bilingli farkindalik ve 6znel iyi olus
bilissel kayiplar1 negatif yonde etkilemektedir. Ayrica etki biiyiikliikleri
karsilastirildiginda 6znel iyi olusun biligsel kayiplar lizerindeki etkisinin bilingli
farkindaliktan daha yiiksek oldugunu soylemek miimkiindiir (bilingli farkindalik
icin R=0.026, B=-0.162 ve 6znel iyi olus igin R>=0.162, p= -0.402). Buna gore
aragtirmanin ilk iki hipotezi (H1 ve Hy) desteklenmistir.

Tablo 3: Degiskenlere iliskin Basit Regresyon Analizi Sonugclari
RZ

B Diiz. F
RZ
Bilingli - 0.026 0.025 17.509
Farkindalik 0.162
Oznel lyi Olus - 0.162 0.161 125.742
0.402

Aragtirmanin amaglarindan biri de bilingli farkindaligin 6znel iyi olus
aracihigiyla biligsel kayiplar iizerindeki etkisini tespit etmektir. Bu amagcla
analizler, Hayes (2018) tarafindan gelistirilen Process Makro eklentisi
kullanilarak yapilmistir. Analizlerde bootstrap teknigi ile 5000 yeniden
ornekleme yapilmis ve %95 giiven aralig1 tercih edilmistir (confidence interval,
CI degerinin sifir degerini kapsamamasi gerekmektedir) (MacKinnon, vd., 2004).
Bu amagla yapilan regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4’te gortlmektedir.

Tablo 4: Aracilik Testine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar1 (N=653)

Sonug¢ Degiskenleri
M (Oznel iyi olus) Y (Bilissel kayiplar)
Tahmin degerleri b S.H. b S.H.
X (Bilingli farkindalik) a 0.382*** 0.045 c -0.041 0.0387
M (Oznel iyi olus) - - - B -0.326*** 0.031
Sabit Im 1.627 0.158 Iy 3.6778 0.138
R?=0.098 R?=0.163
F=70.471; p<0.001 F=63.445; p<0.001

***p<0.001; S.H: Standart hata. Standardize edilmemis beta katsayilar (b) raporlanmustir.

Asagidaki sekilde arastirma modeli ve aracilik analizi sonucunda elde
edilen degerler model {izerinde 6zeti sunulmustur.
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R?=0.098

Oznel Iyi Olus

a= 0.382,p<0.001 b= -0.326, p<0.001
R?=0.163

Bilingli &=-0.166, p<0.01 Biligsel
Farkindalik > Kayiplar

Dogrudan etki (¢’) = -0.041, p>0.05
Dolayl etki = -0.125, %95 CI [-.16, -.08]

Sekil 2: Bilingli Farkindalik ve Bilissel Kayiplar Etkilesiminde Oznel Iyi Olusun
Aracilik Rolii (N=653)
Not: Standardize edilmemis beta katsayilari (b) raporlanmaistir.

Yapilan analizler sonucunda bilingli farkindaligin bilissel kayiplar
tizerindeki dolayli etkisinin (b=-0.125, %95 CI [-.16, -.08]) anlamli oldugu
gorlilmektedir. Buna gore 6znel iyi olus bilingli farkindaligin bilissel kayiplar
iizerindeki etkisinde aracilik rolii oynamaktadir. Aracilik etkisinin tam
standardize etki biiyiikliigiine (K?=0.12) bakildiginda, bu degerin orta etki
diizeyinde bir aracilig1 gosterdigi goriilmektedir. Elde edilen sonuglar 1s18inda
arastirmanin son hipotezi de (Hs) desteklenmistir.

5. SONUC ve TARTISMA

Glinlimiiziin stresli ve karmagik is yasami igerisinde 6nemli bir yer tutan
bilissel kayiplar ilk kez 1980°li yillarin baglarinda tanimlanmis ve normalde
bireyin hatasiz tamamlayabilecegi basit bazi gorevlerde bile zihinsel temele
dayali hatalar1 ifade eden bir kavramdir. Bu yoniiyle giinliik yasamda sik¢a
karsilagilan yapilacaklar listesini zihinde tutamama, yakinindaki kisilerin
isimlerini bile ilk anda hatirlayamama, arabanin anahtarini biraktigi yeri ve hatta
arabanin yerini unutma ve telefonu eline alip kimi arayacagimi unutma gibi
durumlar biligsel kayiplar olarak ifade edilebilmektedir. Siklikla yasanan bu
durumlar, 6zel ve is yasamu igerisinde birgok faktore bagli olarak ortaya
¢ikabilmekte ve zaman zaman ciddi sonuglar dogurabilmektedir. Dolayisiyla
biligsel kayiplarin Onlenmesi veya azaltilmasi yoniinde calisma yapilmasi
gerekmektedir.
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Calisma, zihinsel is yiikii olduk¢a fazla olan beyaz yakali ¢alisanlar
iizerinden yiiriitilmiistiir. Beyaz yakalilar is yiikiiyle birlikte stres diizeyi de
yiikselen, zaman baskisi, is gereklerinin karsilanmasinda yasanan giicliikler gibi
nedenlere bagh olarak biligsel kayiplar agisindan daha riskli grupta oldugu
diisiintilmektedir.

Yapilan yazin taramasinda biligsel kayiplarla 6znel iyi olus ve bilingli
farkindalik kavramlarini bir arada ele alan bir calismaya rastlanmamistir. Bu
calismada bilingli farkindaligin biligsel kayiplar tizerindeki etkisi ve 6znel iyi
olusun aracilik rolii incelenmistir. Elde edilen bulgular ¢ercevesinde, arastirmaci
ve uygulayicilar i¢in Oneriler sunulmustur. Boylece calismanin ilgili yazina ve
caligma iligkilerinin diizenlenmesinde ilgili sektorlere katki saglayacagi
diisiintilmektedir.

Calismanin ana amaglarindan birisi, bilingli farkindalik diizeyinin yiliksek
olmasinin beyaz yakali ¢alisanlarin biligsel kayiplar yagamalarinin 6niine gecip
gecemeyeceginin arastirilmasidir.  Yapilan regresyon analizleri sonucunda
bilingli farkindalik diizeyi yiiksek olan bireylerin daha az biligsel kayip
yasadiklar1 belirlenmistir. Bdylece, cogunlukla giinliik yasamda is stresi ve
yogunluk nedeniyle yasanan biligsel kayiplarin bilingli farkindalik diizeyinin
artinnlmasiyla azaltilabilecegi ortaya cikarilmistir. Bilingli farkindalik diizeyi
zaman igerisinde 0grenilebilir ve gelistirilebilir olma 6zelligi sayesinde, bilissel
kayiplarin azalmasina veya tamamen ortadan kalkmasina neden olabilecektir. Bu
ozelligi dolayisiyla farkindalik diizeyinin yiikselmesi hem bireysel yasam igin
hem de is yasami i¢in faydali sonuglar dogurabilecegi goriilmektedir. Dolayistyla
orgiitler, calisanlarin farkindalik diizeylerini artirmaya yonelik egitimler
diizenleyebilecegi, boylece de bireylerin an’a odaklanarak dikkatlerini iginde
bulunduklar1 zamana vermesini saglamalarinin biligsel kayiplarin ve doguracagi
olumsuz sonuglarin azalmasina yardime1 olabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu caligmada elde edilen bulgular bilingli farkindalik diizeyinin
artmasiyla biligsel kayiplarin azalacagi ifade edilen, Klockner ve Hicks, (2015);
Valley ve Stallones, (2017) tarafindan yapilan c¢alismalarla paralellik
tagimaktadir. Ayrica bilingli farkindalik ve biligsel kayiplar arasindaki etkilegsime
yonelik geng¢ yetiskinler/6grenciler (Herndon, 2008; Gorbovskaya vd, 2014;
Singh ve Sharma, 2017) ve yaslilar (Ahadi vd., 2017; Ghasemi vd., 2019) gibi
farkli 6rneklemlerde yapilmis olan aragtirmalarda da bilingli farkindaliklar artan
kisilerin biligsel kayiplarinin azaldig ifade edilmektedir.

Calismanin bir diger amaci, 6znel iyi olus diizeyinin yiiksek olmasinin
biligsel kayiplar diizeyini diisiirlip diisiiremeyeceginin belirlenmesidir. Yapilan
regresyon analizleri sonucunda 6znel iyi olus diizeyi yiiksek olan bireylerin daha
az bilissel kayip yasadiklar1 belirlenmistir. Oznel iyi olus bireyin olumlu
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duygular1 daha sik yasamasi ve olumsuz duygulardan uzak kalmasi seklinde
tammlanmaktadir. Buradan hareketle olumlu duygular ve yasam tatmininin
yliksek olmasinin bilissel kayiplarin oniine gectigi ve biligsel kayiplari azalttigini
sOylemek mumkundir. Elde edilen bulgulara dayanarak, hem bireyin, hem de
Orgiitin O0znel iyi olus diizeyini yiiksek tutmaya calismasi gerektigi ifade
edilebilir. Bireysel diizeyde ele alindiginda, ¢alisanlarin kendilerine iyi gelecek
faaliyetler icerisinde olmaya calismalartyla, bir yandan kisisel gelisimlerini
saglamasi, bir yandan da sosyal aktivite ihtiyaclarinin karsilanmasi miimkiin
olacaktir. Orgiitsel diizeyde yapilabilecek calismalar ise, bireylerin icinde
bulunduklar1 yogun ve stresli is yasaminin etkilerinin azaltilmasi igin stres ve
zaman yOnetimi, ¢evresel ve bireysel sorunlara kars1 dayaniklilik egitimi gibi
desteklerdir. Ayrica ¢alisanlar i¢in is hayati ve 6zel hayatlar1 arasindaki denge
kurmalarma yonelik diizenlemeler yapilabilir. Bunun disinda is dist sosyal
aktiviteler diizenleme, 0Ozel giin ve gecelerin bir arada kutlanmasi gibi
uygulamalarin bireylerin kendilerini iyi hissetmelerine katkida bulunabilecegi
ifade edilebilir. Boylece genel anlamda kendini mutlu hisseden bireylerin iglerine
yogunlagmasi sayesinde bilissel kayip yasamalarinin 6niine gegilebilecegi, en
azindan belli bir diizeyde tutulabilecegi diisliniilmektedir.

Bu arastirmadan elde edilen bu sonuglar yazindaki caligmalarla da
paralellik gostermektedir (Payne ve Schnapp, 2014; Jose ve George, 2017; Petitta
vd., 2019). Yapilan literatiir arastirmasinda olumsuz duygularin yogun olarak
yasanmasi biligsel kayip diizeyini artirirken, olumlu duygularin yasanmasinin da
biligsel kayiplari azalttigi goriilmektedir (Payne ve Schnapp, 2014; Petitta vd.,
2019). Ayrica, yapilan arastirmalarda bu calismanin bulgularini destekler
sekilde, 6znel iyi olus diizeyinin yiiksek olmasiyla birlikte bireylerin yasayacagi
biligsel kayiplarin azalacagi yoniinde sonuglar elde edilmistir (Jose ve George,
2017; Leung vd., 2018).

Aragtirma hipotezleri H; ve H’nin desteklenmesinin yani sira, bilingli
farkindalik ve &zel iyl olusun biligsel kayiplar tizerindeki etkileri
karsilastirildiginda, 6znel iyi olusun bilissel kayiplar iizerindeki etkisinin daha
ylksek oldugu goriilmistiir. Buradan hareketle anda kalmak yerine bireyin
yasamdan aldig1 tatmin ve mutluluk diizeyinin biligsel kayiplarin azaltilmasinda
daha etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica arastirmada bilingli
farkindalik diizeyi yiiksek olan bireylerin 6znel iyi olus diizeylerinin de yiiksek
oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla bireylerin mutlulugunun bir anlamda
farkindalik diizeyinin artirilmasiyla elde edilebilecegi ifade edilebilir.

Son olarak calismanin nihai amacini gergeklestirmek {izere bilingli
farkindahigin biligsel kayiplar diizeyi {izerindeki etkisinde &znel iyi olusun
aracilik rolii belirlenmeye c¢alisilmistir. Gergeklestirilen aracilik analizinde
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bilingli farkindaligin bilissel kayiplar {izerindeki etkisinde 6znel iyi olusun orta
diizey bir aracilik roliine sahip oldugu belirlenmistir. Buna gore bilingli
farkindaligin bilissel kayiplar iizerinde dogrudan etkisi bulundugu gibi 6znel iyi
olus lizerinden de etkiledigi ifade edilebilir.

Bu c¢aligmada beyaz yakali ¢alisanlarin biligsel kayiplar diizeyi lizerinde
bilingli farkindalik ve 6znel iyi olus diizeyinin etkili oldugu belirlenmistir.
Sonraki calismalarda farkli degiskenlerin modele eklenmesiyle biligsel kayiplara
yol acabilecek faktorlerin belirlenmesi ve Onine gecilebilmesi mumkin
olabilecek, bilissel kayiplar ile ilgili tablo giderek netlesecektir. Beyaz yakali
calisanlarin yerine getirdikleri gorevlerin 6nemi dolayisiyla bu gorevlerin
gerceklestirilmesi esnasinda yasanabilecek hatalar bireye, 6rgiite ve hatta sektore
onemli yiikler getirebilmektedir. Dolayisiyla, 6zellikle beyaz yakali ¢alisanlarin
biligsel kayip diizeylerinin belirlenmesi ve Onlenmesi dnemli goriilmektedir.
lleride yapilacak arastirmalarda meslek gruplart 6zelinde incelemeler ve
karsilastirmalar yapilmasi da 6nemli sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

Bu calismanin etik ydénden uygunlugu, Atatiirk Universitesi Sosyal ve
Beseri Bilimler Etik Kurul Baskanligi 12.03.2021 tarih ve 3 sayili oturumunda
alman 51 no'lu karar1 ile onaylanmustir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu caligsmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. YAZAR KATKILARI

SP: Fikir,

SP, HU, HY: Tasarim

HY, HU: Veri Toplama

HU, HY, SP: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi
SP: Analiz

SP, HU, HY: Yorum

HY, HU, SP: Literatiir taramasi

SP: Elestirel inceleme

9. ETIK KURUL BEYANI VE FIKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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1. GIRIS

Glnlimiizde degisim her alanda ve hizla ger¢eklesmektedir. Siirekli
degisen ve gelisen gevre karsisinda orgiitlerin duragan ya da degisim hiz1 diisiik
yapilar olarak kalmasi oldukg¢a giigtiir. Degisim her alanda ve her donem
gerceklesirken teknolojinin gelisimi degisimin hizim1 da arttirmistir. Ulusal ve
uluslararasi diizeyde yasanan degisimlerde bir¢ok alani etkilemektedir. Covid-19
salgintyla birlikte degisimin en ¢ok hissedildigi yerlerden biri de orgiitler
olmustur. Calisma kosullari, istihdam hatta yasal haklarla ilgili de birgok degisim
zorunlu hale gelmistir.

Orgiitsel degisimler ve orgiit gelistirme alaninda yasanan degisimler bu
alandaki bilimsel ¢aligmalara da yansimaktadir. Orgiitsel degisim ve oOrgiit
gelistirme alaninda yapilmis calismalarin zamanla artmasi, var olan ¢aligmalarin
siniflandirilmast  ve kategorize edilmesi ihtiyacint ortaya ¢ikarmistir.
Siniflandirma ve kategorize etme ile var olan alaninin farkli agilardan analizi
yapilabilmektedir. Yapilan analizlere yonelik bulgular ise, alanda c¢aligan
arastirmacilar ve akademisyenler i¢in basvurulacak 6nemli bir veri kaynagi
haline gelmektedir.

Tiirkiye’de degisimle ilgili ¢aligmalar incelendiginde orgiitsel degisim
alaninda Celebioglu’nun (1982) Davranis Acisindan Orgiitsel Degisim, orgiit
gelistirme de ise Birol Bumin’in (1979) kitabi ilk yayimnlar arasinda
bulunmaktadir. Orgiitsel degisim konusunda liderlik (Tunger, 2011; Alagéz,
2018; Avci, 2019), orgiitsel degisim sinizmi (Deniz, Yuksel, Erkog , & Cimen,
2017; Sezgin, Tolay, & Dalkilig, 2017; Bozkurt, 2020), degisime direng (Ercan,
2014; Kerman & Oztop, 2014) konular1 6ne ¢ikmaktadir. Orgiit gelistirme
konusundaki ¢alismalarda ise kalkinma ajanslar1 (2013), TUBITAK (2016) ve
sendikalar (2020) konularinda yapilan ¢alismalar dikkat gekmektedir.

Tiirkiye’de  oOrgiitsel degisim ve Orgilit gelistirme alanlarinda
bibliyometrik ¢alisma oldukga azdir. Bibliyometrik analiz ¢ergcevesinde yapilan
calisma olarak Giileryiiz ve Kurt Yilmaz (2020)’1n ¢aligmasi dikkat ¢ekmektedir.
Bu ¢alismada “degisim yonetimi” kavrami ele alinmig bu kapsamda 107 ampirik
calisma incelenmistir. Bir bagka dikkat ¢ceken ¢alisma ise Helvaci, Battal ve
Aladag’in (2021) c¢alismasidir. Bu ¢alismada egitim alaninda yapilmis ve
orneklem olarak Dergiparktaki egitim, egitim arastirmalar kategorisi alinmistir.
Orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme alaninda galisma sayisinin artmasi alanin
gelisimi i¢in énemlidir.

Bu baglamda ¢aligmanin amaci, Tiirkiye’de 1990-2021 yillari arasinda
yapilmis Orgiitsel degisim ve oOrgiit gelistirme bilimsel ¢aligmalarinin
bibliyometrik olarak incelenmesi ve bu alanlarda donemsel olarak yasanan
degisimin analiz edilmesidir. Aragtirma kapsaminda orgiitsel degisim ve Orgiit
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gelistirme ¢aligmalar1 1990 ve 2021 yillar1 arasinda {i¢ doneme ayrilmistir. S6z
konusu ti¢ donemde orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme ¢alismalarindan elde
edilen nitel ve nicel bulgular ortaya konulmaktadir. Bu yolla donemsel degisim
analiz edilmeye ¢aligilmaktadir.
Belirtilen amaca uygun olarak arastirmanin temel sorulari asagidaki
bi¢cimde olusturulmustur:
e 1990-2021 yillar1 arasinda orgiitsel degisim ve oOrgiit gelistirme alanindaki
calismalar nasil bir degisim gostermistir?
o Tiirkiye’de orgiitsel degisim ve Orgiit gelistirme calismalart nereye dogru
gitmektedir?
Bu ¢alismanin katkisi ise orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme konusunda
Turkee ilk bibliyografik ¢alisma olmasi olarak ifade edilebilir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Degisim
TDK’ya gore degisim “Bir zaman dilimi igindeki degisikliklerin biitiinii,
degisme” olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle bir halden bagka bir hale
gecis olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel degisim, orgiitiin i¢inde veya disinda
gerceklesen degisimlere uyum saglayarak uzun vadede gelisime olanak veren
dinamik bir strectir (Zhong, Xu, Klotz, & Newman, 2017). Degisim ile ilgili
genis bir literatiir olmakla beraber degisim kavrami tam olarak ifade edilemedigi
icin kavramsal bir netlik s6z konusu degildir (Suddaby, 2010).
Orgiitsel degisim hakkinda genis bir literatiiriin olustugu ifade edilebilir.
Bu konuda ¢ok sayida model ortaya ¢ikmistir. Bu modellerin ortak 6zelligi
degisim siirecini asamal1 bir sekilde ele almalaridir. Orgiitsel degisim alaninda
asagidaki modeller 6ne ¢ikmaktadir.
(Stouten, Rousseau, & De Cremer, 2018):
e Lewin’in Ug Asamali Modeli (1947) (Lewin’s Three-Phase Process)
e Beer’in Sekiz Asamali Degisim Yonetimi Modeli (1980) (Beer’s Six-Step
Change Management Model)
e Cooperrider and Srivastva’nin Takdir Edici Analiz Modeli (1987)
(Appreciative Inquiry Model)
e Judson’in Bes Asamali Modeli (1991) (Judson’s Five Steps)
e Kanter, Stein, ve Jick’in On Emri (1992) (Kanter, Stein, and Jick’s Ten
Commandments)
e Kotter’in Sekiz Asamali Modeli (1995) (Kotter’s Eight-Step Model)
e Hiatt’in ADKAR Modeli (2006) (Hiatt’s ADKAR Model)
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Literatiirde degisim modelleri konusunda farkli siniflandirmalar
mevcuttur. Yukarida agiklanan Stouten, Rousseau, & De Cremer’in (2018)
calismasinin yani sira Rosenbaum, More, & Steane’da (2018) degisim yonetimi
modellerini genis ve kapsamli olarak siiflandirmistir. Bu siniflamada Lewin
sonrasi ¢aligmalar {i¢ grupta toplanmistir. Bunlar; proje olarak degisim, dirence
cevap olarak degisim ve yorumlama siireci olarak degisim olarak ifade edilebilir.

Flankh ﬁrgﬁts&l Degisim Yinetimi ve Lewin Sonras: Cahsmalar

Lewin (1947

Proje Olarak Degisim Dirence Cevap (Marak Degisim

{(Change as a Project) (Change as a Response to Resistance)
7 8 Modeli (1982) Kubler-Ross (196%)
Bullock ve Batien (1985) Camall (2007)
Beckhard ve Harms (1987) Sengre (19999
Kotter (1996) ADEAR (2003)
Taffinder (1998
ACMP (2014)

L

Yoromlama Siireci Olarak Degisim
{Change as an Interprefive Process)

Brdges (1991)

Burke ve Litwan (1992)
Madler ve Tushman (1997)
Dunphy v, {2007)

Kaynak: (Rosenbaum, More, & Steane, 2018).
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Son dénemlerde ise Cooperrider and Srivastva (1987)’nin Takdir Edici
Analiz Modeli daha fazla caligilarak 6ne g¢ikan model olmustur. Takdir edici
analiz, Cooperrider ve Srivastva (1987) tarafindan gelistirilen bir yaklagimdir.
Modelde kesif (discovery), hayal (dream), tasarim (design) ve kader (destiny)
asamalar1 yer almaktadir. Kader kelimesi burada yaygin bilinen anlamindan
ziyade tasarlanan amaglara ulagmak icin strateji ve politikalarin olusturulmast
anlaminda kullanilmaktadir. Kesif asamasinda orgiitte neyin iyi gittigi ve bu
basariya hangi faktorlerin katkida bulundugunu diisiinme; hayal asamasinda
orgiitii daha da iyi hale getirecek “ideal” yeni 6zellikler hakkinda galiganlart
diisiinmeye tesvik etme; tasarim asamasinda "ne olabilecegini" dair birlikte
calisma; kader asamasinda ise, bu “hayalleri” miimkiin kilmak i¢in degisim
planlar1 olusturma yer alir.

Orgiitlerde degisimi aciklamak {izere baz1 teorik calismalar da
bulunmaktadir. Bu anlamda degisim konusunu daha genis bir ¢erceveden ele alan
Van de Ven ve Poole (1995)’iin ¢aligmasi 6ne ¢ikmaktadir. Bu model igerisinde
yer alan kuramlar yasam egrisi kurami, teleolojik kuram, diyalektik kuram,
evrimsel kuram olarak siniflandirilabilir. Yagsam seyri kuraminda (life-cycle)
degisim canlilarin degisim siirecine benzer sekilde orgiitlerde yasanirken
teleolojik kuramda (teleology) degisimin bir amaci vardir. Diyalektik kuramda
(dialectic) degisim, karsit taraflar arasindaki giic dengesine bagliyken evrimsel
kuramda (evolution) ise orgiitlerin se¢imi, kit kaynaklarin rekabeti ile ger¢eklesir
ve ¢evre nig ortama ve kaynaklara uyum saglayam secer. Kezar 2001 yilinda
yaptig1 ¢alisma ile Van de Ven ve Poole (1995)’iin ¢alismasina sosyal bilis ve
Kiiltiirel kuramini ilave etmistir. Sosyal bilis modeli sosyal insac1 bir bakis agisina
sahipken kiiltiirel modelde ise degisim stirekli kiiltire ayak uydurabilmek igin
gerceklesir. Suddaby ve Foster (2017)’da tarih ve oOrgiitsel degisim adlh
calismasinda gercek, gii¢, anlamlandirma ve retorik olarak degisim olmak iizere
dort modelden bahsetmektedir Bu c¢aligmada degisimin hala yeteri kadar agik
tanimlanmadig1 vurgulanmaktadir.

Degisim konusunda degisim yonetimi, degisime direng ve degisime hazir
bulunug 6nemli konular arasinda yer almaktadir. Degisim yonetimi, gorev, yapi,
teknoloji ve insan gibi degiskenlerin rakipler, uluslararasi politikalar, yasal
diizenlemeler gibi parametrelerin orgiit tarafindan belirlenen amag, politika ve
stratejiler cercevesinde yonetilmesini icermektedir (Geng, 2005). Orgiitsel
degisim yonetiminde de Oonemli olan bazi unsurlar bulunmaktadir. Bunlar
arasinda one ¢ikanlar ise degisime neden olan etkenler, hedeflenen yeni durumun
belirlenmesi ve bu hedeflenen yeni duruma ulagmak i¢in orgiitiin de 6zelliklerine
uygun yontem ve uygulamalarin tespit edilmesi olarak siralanabilir (Ongaro,
2004). Orgiitlerde teknoloji, strateji, yap1, sistem, kiiltiir, personel ve paylasilan
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degerler degisimin odagindayken (Hitt, Black, & Porter, 2009, s. 456-460)

degisim siirecinin bir sonunun olmamasi ve yapilan her bir degisimin baska

degisimleri de beraberinde getiriyor olmas1 degisimde yonetimi daha zorlu bir

stire¢ haline getirmektedir (Montana & Charnov, 2000).

Degisime direng ise iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir baska
o6nemli konudur. Kreitner (1992), degisimi, durgun bir golete atilan bir tasla
dalgalarin her yone yayilmasina ve ongoriillemeyen sonuglara neden olmasina
benzetir. Rasyonel ya da irrasyonel diren¢ degisim siirecini durdurabilir.
Degisimin basarili olmasi igin yonetimin olusabilecek her tiirlii direnci 6ngérmesi
ve etkisizlestirmesi gerekmektedir. Degisime direnc nedenleri arasinda siirpriz,
eylemsizlik, yanlis anlama, duygusal yan etkiler, giiven eksikligi, basarisizlik
korkusu, kisilik ¢atigmalar, kotii egitim, is durumuna/giivenligine yonelik tehdit,
calisma grubu ayriligi, kotii sonu¢ korkusu, degisim hatalari, belirsizlik yer
almaktadir (Schermerhorn, 1989; Aldag & Stearns, 1991; Kreitner, 1992; Griffin,
1993; Dubrin & Ireland , 1993).

Degisime direng yerine giinlimiizde artik degisime hazir bulunus daha
cok calisilan konu olmaktadir. Degisime hazir olma kavrami, calisanlarin
orgiitsel degisime duyulan ihtiyag¢ baska bir anlamiyla degisim kabulii hakkinda
ne Olgiide olumlu goriislere sahip olduklar1 ve ¢alisanlarin bu tiir degisikliklerin
kendileri ve daha genis kapsamli olarak orgiit i¢in olumlu etkileri olabilecegine
ne 6lgiide inandiklari olarak tanimlanabilir (Jones, Jimmieson, & Griffiths, 2005,
S. 362). Degisime hazir olma, bireyin veya bireylerin bilissel ve duygusal olarak
statiikoyu kasith olarak degistirmek icin belirli bir plan1 kabul etme, benimseme
ve benimseme egiliminde olma derecesi olarak da tamimlanabilir (Holt,
Armenakis, Feild , & Harris, 2007, s. 235)

Basarili bir degisim siireci i¢in degisimle ilgili olarak bilinmesi gereken
bazi 6zellikler bulunmaktadir (Moran & Brightman, 2000):

e Degisim dogrusal degildir; cogu zaman net bir sekilde tanimlanmis basi ve
sonu yoktur.

e Etkili bir degisim siireci, ¢coklu iyilestirme c¢abalarinin i¢ ice ge¢mis halini
iginde barmdirir. Bir alandaki degisim ¢abalar1 diger alanlarda da degisim
stirecini baglatabilir.

e Degisim yukaridan asagiya ve asagidan yukartya olarak c¢ift yonli
gergeklesir.

e Orgiitsel degisimin énemli bir kisisel boyutu vardir. Degisim kisisel olarak
igsellestirilmezse orgiitsel bir basar1 elde etmek zorlagir.

e Olgiim/6lgme, basarili ve siirdiiriilebilir degisimin anahtaridur.
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2.2. Orgiit Gelistirme

Orgiit gelistirmeye ilk olarak orgiit {iyeleri arasindaki iliskileri, iletisimi
ve liderlik gibi sosyal siirecleri gelistirmeye yardimei olmak i¢in bagvurulmustur.
20. yiizyiln ilk yarisinda organizasyonlarda yatay ve dikey iletisimdeki zorluk,
problem ¢6zme ve ydnetsel islevleri yerine getirme islevlerinde de sorunlar
yasanmis bu sosyal problemlere laboratuar egitimi arastirmalariyla ¢oziim
bulunmustur (Cummings, 2004). Bu sebeple de orgiit gelistirmenin ortaya
¢ikisinin Hawthorne aragtirmalari ve ilk beseri iligkiler yani neo-klasik dénemle
baglantili oldugu sdylenebilir (Dinger, 2013).

Tarihsel siire¢ incelendiginde orgiit gelistirme siirecini iki ayr1 dénemde
incelemek miimkiindiir. 1980’lere kadar olan donem birinci nesil orgiit gelistirme
olarak ifade edilirken 1980 sonras1 donem ikinci nesil olarak adlandirilmaktadir.
Ikinci donemde sadece grup degil grubun faaliyet gdsterecegi biiyiik yapiy,
organizasyonu ve kiiltiiri de galismanin gerekli goriilmesiyle birlikte bu donemde
kiiltiir, degisim yonetimi gibi konular ortaya cikmistir. ki donem arasindaki
kirilma noktasi ise duyarlilik egitimi gibi grup siireglerinin etkilerinin orgiitsel
ortamda ortaya ¢ikmamasi, orgiitsel yapinin bunu kisitliyor olmasi var olan
bakigin degismesine neden olmustur. Bu donemde grup ve takimla beraber grup
ve takimin faaliyet gdsterecegi biiyiik sistemin incelenmesi 6ne ¢ikmaya
baslamustir.

Iki donem arasindaki Onemli farklardan biri de, gegmiste Orgiit
midahalelerinin tipik olarak hata tespit etme, bosluk/fark analizi ve olumsuzluk
lizerine insa edilmesidir. Bu donemde, “Yanlis nedir?” sorusu {izerine
kurgulanmis, eksiklik temelli bir yaklasim one ¢ikmaktadir. 1980 sonrasi
donemde, uygulanan takdir edici uygulama orgiit gelisimi ise konu iizerinde
devrimsel bir etki gostermistir. Pozitif organizasyonel degisim olarak da
adlandirilan bu teori, bireylerin ve kurumlarin sadece olumsuz davraniglarini
incelemek yerine, umut, gelisme, akis, iyi olma, dayaniklilik, iyimserlik, ve
anlamlilik gibi bireyin ve oOrgiitsel yasamin anlamli yonlerini gelistirmek igin
¢aba harcamaktadir (Gallos, 2006).

Orgiit gelistirme kavranu ile ilgili literatiirde farkli tammlar mevcuttur.
Bu farklilik bir anlamda orgiit gelistirmeye farkli bakis agilarim1 da ortaya
koymaktadir. Orgiit gelistirme, ozel olarak beseri-sosyal yap1 ve kiiltiir
iizerindeki degisimleri ifade etmektedir (Nisanci, 1994). Orgiitsel gelisim bir
anlamda degisimle bas edebilmek igin Orgiitsel bazi 6gelerin iyilestirilmesini
kapsamakta, degisimle bas edebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (French,
1969). Tarihsel olarak dikkat ¢eken tanimlamalar ise bu boliimde aktarilmaktadir.
Orgiit gelistirmenin ilk tanimlarinin birisinde Richard Beckhard (1969) orgiit
gelistirmeyi, planli olarak orgiit ¢apinda yapilan, yukaridan yonetilen, orgiitiin
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etkinlik ve sagligimi arttirmak amaciyla davranig bilimlerinin bilgilerinden
yararlanarak Orgiit siirecine yapilan miidahaleler olarak tanimlamaktadir. Burke
(1982) kiiltiir tizerine odaklanarak Orgiit gelistirmeyi, davramig bilimleri
teknolojisi, arastirma ve teori kullanarak orgiit kiiltiiriinde planli bir degisim
slireci olarak tanimlamaktadir. Philbin & Mikush (2000)’e gore orgiit gelistirme,
orgiitiin uzun vadede yasamini idame ettirebilmesi ve belirledigi misyonunu
gerceklestirmesinde c¢ok etkili olan i¢ kapasitesini gelistirme siirecidir. Yakin
donemdeki ¢alismalarda orgiit gelistirme taniminin degistigi goriilmektedir. Bu
noktada Cummings ve Worley (2008, s. 1-2) orgiit gelistirmeyi orgiitlerin etkin
olmasini saglayan strateji, yap1 ve siireclerin giiclendirilmesi, gelistirilmesi ve
degistirilmesinde davranig bilimlerinden yararlanilan bir sure¢ olarak
tamimlamaktadirlar.

Orgiit gelistirmenin alam oldukca genistir. Bunlardan bazilar1 orgiitiin
daha once ortaya koydugu misyon veya vizyonunu iyilestirme, stratejik plan
olusturmak, Orgiitiin ¢alismasini engelleyici nitelikteki c¢atigmalar1 yonetmek,
ozellikle de iist diizey ¢alisanlara is konusunda kogluk gibi uygulamalarla destek
olmak, var olan ¢alisma ortamlarini1 degerlendirerek giiclenmesi gereken yonlerin
tizerinde durmak, degisim ve iyilestirme ihtiyaci olan alanlar1 belirlemek olarak
ifade edilebilir (McLean, 2005, s. 26).

Orgiit gelistirme aym zamanda planli degisim ¢abasidir. Orgiit gelistirme
stireci ile ilgili literatiirde farkli siniflandirmalar olmakla birlikte temel olarak
dort asamadan bahsedilebilir. Bu agamalar, (1) 6rgiitsel teshis (ii) orgiit gelistirme
siirecine uygun miidahale tekniginin segilmesi (iii) degisimin yonetilmesi (iv)
degisimin degerlendirilip kurumsallastirilmasi olarak ifade edilmektedir
(Erdogmus & Sayin, 2020, s. 267).

Orgiit gelistirme miidahale tekniklerinde Cummings ve Worley (2008)
tarafindan dortlii bir siniflandirma yapilmistir. Her bir smiflandirma da alt
basliklara ayrilmistir. (1) Insani siireglere (human process) miidahale teknikleri,
kisiler arasi ve grup siireglerine miidahale ve orgiit diizeyinde miidahale
tekniklerini icermektedir. (2) Teknik yapisal miidahale teknikleri, yeniden
yapilanma, ¢alisan katilmi ve is tasarimim iginde barindirmaktadir. (3) Insan
kaynaklarima miidahale teknikleri icerisinde performans yoénetimi, yetenek
gelistirme ve calisan farkliliklarim1i  ve 1iyi olma halini ydnetmeyi
bulundurmaktadir. (4) Stratejik miidahale teknikleri ise transformasyonel
degisim, siirekli degisim ve transorganizasyonel degisimi igine almaktadir.

Literatiirde orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme alaninda modeller ve
teoriler baglaminda genis bir literatiirlin olustugu goriilmektedir. Bu ¢alismalarin
ve degisimlerin Tiirkiye kaynakli ¢alismalara yeteri kadar yansimadigi dikkat
cekmektedir. Literatirde yukarida ifade edilen alanlarda c¢alismalar

335



KAUIIBFD Kongre Ozel Sayisi, 2022: 327-350

gerceklestirilirken Tirkiye’de bu alanda daha simirhi ¢aligmalar s6z konusudur.
Bu caligma ile birlikte Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarin incelenmesi alanda var
olan bosluklarin belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla calismada bibliyometrik
analiz yontemi tercih edilmistir.

3. YONTEM

Bu calismada Tiirkiye’de “Orgiitsel degisim” ve “Orgilit gelistirme”
calismalarinda donemsel olarak yasanan degisimin analiz edilmektedir.
Arastirma kapsaminda “Orgiitsel degisim” ve “Orgiit gelistirme” ¢aligmalar1 1990
ve 2021 yillart arasinda 3 déneme ayrilmistir. Bu 3 dénemde alandaki niteliksel
ve niceliksel degisim ve gelismelere dair bulgular ortaya konulacaktir.

Arastirma kapsaminda bibliyometrik analiz yontemi kullanilmustir.
Bibliyometrik analiz yonteminin kullanildigi ¢aligmalarda, bir bilim daliyla ilgili
mevcut alan yazindaki ¢alismalarin mevcut durumu, yonelimi ve gelisimi ortaya
konulmaktadir (Usdiken & Pasadeos, 1993). Bibliyometrik analiz yonteminde,
bilimsel calismalarin, yazar, konu, alan, yaymlandigi yer gibi verilerin
istatistiksel olarak incelenmesi sonucu elde edilen sonuglar 1s181nda bir disipline
ait genel bir ¢erceve ¢izilmesine olanak saglar (Zam, 2019). Alandaki bosluklarin
tespit edilebilmesi icin bibliyometrik analiz yontemi oldukca 0Onemlidir.
Bibliyometrik analizi diger analiz yontemlerinden ayiran o6zellikleri ise daha
objektif ve giivenilir analizler sunmasidir (Aria & Cuccurullo, 2017, s. 959).
Calisma kapsaminda toplanan veriler de igerik analizi yontemiyle incelenmistir.
Icerik analizi arastirmanin amaciyla ilgili toplanan verilerin kodlanmas,
siniflama-tanimlama ya da tanimlama-siniflama bi¢iminde ilerleyen bir siireci
kapsamaktadir (Glesne, 2012).

3.1.Veri Toplama

Aragtirma kapsaminda ilgili literatiiriin seffaf bir sekilde elde edilme
stireci 3 asamada tamamlanmigtir. Bunlar: (1) veri tabani1 se¢imi, (2) ilk taramanin
yapilmast ve (3) filtrelemedir. Arastirma kapsaminda “Orgiitsel degisim” ve
“oOrgiit gelistirme” anahtar kelimeleri yayinlarin basliklarinda taratilmistir.

Makaleler ile ilgili veri tabani olarak aragtirma kapsaminda Tirkiye’de
orgiitsel degisim ve Orgiit gelistirme caligmalar1 incelemek icin “Dergipark”
secilmistir. Bu veri taban1 Tiirkiye’de yapilan yayinlara ulasma konusunda
elverisli olmasi nedeniyle tercih edilmistir. ikinci olarak ilk arama siireci
gergeklestirilmistir.  Makalelerin  ilk arama siirecinde title: “aranacak
kelime/kelime grubu” seklindeki kodlama ile “Orgiitsel degisim”, “Orgiitsel
degisimin”, “Orgiitsel degisimde”, “Orgiitsel degisimi”, “Orgiitsel degisimle”,
“orgiitsel degisimden” ve “Orgiit gelistirme”, “Orgiit gelistirmede”, “Orgiit

2 (I 2 [P

gelistirmedeki”, “oOrglit gelistirmenin”, “6rglit gelistirmeyi” anahtar kelimeleri
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secilmis Dergipark araciligtyla taranmistir. Yapilan taramalar 1990-2000; 2001-
2010; ve 2011-2021 yillar1 aras1 olmak iizere 3 ayr1 periyoda ayrilmistir.

Tezler i¢in ise Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi Ulusal Tez Merkezi
veri tabam “Orgiitsel degisim” ve “oOrgiit gelistirme” anahtar kelimesi ile 1990-
2021 yillart arasinda taranmaistir.

Kitaplar i¢in de Kitap Yurdu, Babil, Idefix, Nadir Kitap “orgiitsel
degisim” ve “Orgiit gelistirme” anahtar kavramlar ile arama gerceklestirilmistir.
Genis veri tabanlar1 olmasi sebebiyle Kitap Yurdu, Babil, idefix online siteleri
tercih edilmistir. Baskist olmayan ya da ulasilamayan yayinlari ihtiva etmesi
sebebiyle Nadir Kitap’ta verilere ulagsmak icin tercih edilen veri tabanlarindan
biri olmustur.

Elde edilen ilgili veriler excel dosyasina kaydedilmistir. Dogru ve
giivenilir sonuglar elde edebilmek i¢in veri setleri incelenmis ve veri filtreleme
yapilmistir. Filtreleme ile tekrar eden ve anahtar kelime ile iligigi olmayan veriler
ayiklanmustir.

3.2.Veri Analizi

Aragtirmanin temel sorusu “1990-2021 yillar: arasinda orgiitsel degisim
ve orgiit gelistirme alamndaki ¢alismalarin degisimi nasidir?” olarak
belirlenmistir. Aragtirmanin ikinci sorusu da “Elde edilen verilerden yola ¢ikarak
Tiirkiye'de orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme c¢alismalart nereye dogru
gitmektedir?” olarak ortaya konulmustur.

Bu kapsamda veri analizleri su bagliklarda yapilmistir:
Konular,
Akademik alanlar,
Dergiler (Makaleler igin),
Universiteler (Tezler igin),
Yayinin tiirii (Kavramsal, ampirik),
Yontemi (Nicel, nitel, karma),
Alanda calisan kisiler.
Daha ¢ok alani, kavramlari tanitan tiirden calismalar olmasi sebebiyle
ozelikle kuramsal yerine kavramsal kelimesi tercih edilmistir.

4. BULGULAR

Bu bolimde arastirma kapsaminda elde edilen bulgular 6ncelikle
makaleler ardindan tezler ve son olarak da kitaplar basglig: altinda aktarilmistir.

1990-2021 yillar1 arasinda “Orgiitsel degisim” ve “Orgiit gelistirme”
anahtar kelimesi ile arama yapildiginda toplam 246 yayina ulasilmistir. 1990-
2021 yillar1 arasinda “orgiitsel degisim” konusunda 55 makale, 137 tez, 11 kitap,
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“oOrgiit gelistirme” konusunda ise 11 makale, 27 tez, 5 kitap yaymlandig:
goriilmistiir. S6z konusu yayinlarin yillara gore dagilimi agagida verilmistir.

Tablo 1: Orgiitsel Degisim Veri Analiz Bilgileri

Yillar Makale Sayisi Tez Sayisi Kitap Sayis1
1990-2000 3 22 2
2001-2010 10 47 1
2011-2021 42 68 8
Toplam 55 137 1
Tablo 2: Orgiit Gelistirme Veri Analiz Bilgileri

Yillar Makale Sayisi Tez Sayisi Kitap Sayis1
1990-2000 1 12 1

2001-2010 4 13 1

2011-2021 6 2 3

Toplam 11 27 5

Bundan sonraki bolumlerde bulgular makaleler, tezler ve kitaplar alt
basliklarinda verilmektedir.

4.1. Makaleler

“Orgiitsel degisim” konusunda Dergipark’ta yapilan taramada 1990-
2021 tarihleri arasinda yazilmig 55 makaleye ulasilmistir. Bu tarihler arasi
yayinlanan ilk iki makale 1996 yilina denk gelmektedir. 1990-2000 yillar1 arasi
3 yayin olup bunlarin ikisi oOrgiitsel degisimin liderlikle iliskisi tizerinedir.
Orgiitsel degisim ve liderlik iliskisi konusu 2001-2010 yillar1 arasinda da en ¢cok
calisilan konu olmustur. 42 yaymin yapildigi 2011-2021 yillar1 arasinda da en
cok calisilan konu yine drgiitsel degisim ve liderlik iliskisi olmustur. Fakat 2011-
2021 yillart arasinda orgiitsel degisim liderlik iligkisi yaninda orgiitsel degisim
sinizmi, degisime diren¢ ve iletisim konular1 da g¢alistlmigtir. 2011-2021
doneminde saglik sektdrii en ¢ok calisilan uygulama alani olurken ardindan
egitim sektorii gelmektedir.

Ug donem birlikte ele alindiginda ve konu bakimindan érgiitsel degisim
calismalar1 degerlendirildiginde 2011-2021 yillar1 arasinda calisilan konularin
cesitlendigi goriilmektedir. Orgiitsel degisim konusunda ilk dénemlerde daha cok
liderlik degisim iligkisi ¢alisilirken ilerleyen zamanlarda 6rgiitsel davranisin diger
alanlari ile iliskisi de ele alinmustir.

Tablo 3: Orgiitsel Degisim Alaninda Yillara Goére En Cok Calisilan Konular
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1990-2000 Liderlik 2
2001-2010 Liderlik 4
2011-2021 Liderlik 6
Orgiitsel degisim sinizmi 4
Degisime direng 4
Tletisim 3
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Orgiitsel degisim alaninda yaymlarin ¢iktigi dergilere bakildigi zaman
one ¢ikan bir dergi goriilmemektedir. En fazla 2 makale yayinlanan dergiler
dikkat ¢ekmektedir. 35 makale ise farkli dergilerde yaymlanmistir. Dergiler
bakimindan 2’den fazla yaym olmasa da Siileyman Demirel Universitesi’nin
yaymladig: dergiler dikkat cekmektedir. Siileyman Demirel Universitesi’nde 4
farkli dergide 7 makalenin yayinlandig1 goriilmektedir.

Orgiitsel degisim alaninda yazilmis makalelerde 6ne cikan alanlarda
asagidaki tabloda yer aldigi gibi basi isletme bolimii ¢ekerken onu kamu
yonetimi ve iletisim boliimleri takip etmektedir.

Tablo 4: Orgiitsel Degisim Alaninda Yazilmis Makalelerde One Cikan Alanlar

Akademik alan Say1
Isletme 15
Kamu yonetimi 6
fletisim 4

1990-2021 yillar1 arasinda yayinlanan makaleler yontemsel agidan
incelendiginde yillar icerisinde degisim goriilmiistir. Asagidaki tabloda da
aktarildig1 gibi ilk yillarda kavramsal olarak yapilan yayimlar zaman igerisinde
ampirik calismalara dogru evrilmistir. Ampirik calismalarda da baskin olarak
nicel yontemlerin kullanildigi goériilmiistiir. Tiim ¢alismalar arasinda sadece 6
nitel ¢aligmaya rastlanmistir. Benzer sekilde orgiit gelistirme alaninda yazilmis
makalelerin yaymlandig1 dergilerde de daginik bir tablo goze ¢arpmaktadir.

Tablo 5: Orgiitsel Degisim Alaninda Yazilmis Makalelerin Yéntemi

Yillar Kavramsal inceleme Ampirik Calisma
1990-2000 3 -

2001-2010 7 3

2011-2021 14 27

Orgiit gelistirme konusuna gelindiginde ise asagidaki bulgulara
ulagilmugtir. “Orgiit gelistirme” konusunda Dergipark’ta yapilan taramada 1990
ve 2021 yillan arasinda yazilmig 11 makale goriilmiistiir. Bu yillar arasinda
yayinlanan ilk makale 1999 yilina denk diismektedir. 1999 yilinda yayinlanan
makale yasam kalitesini destekleme ile ilgiliyken 2001-2010 yillar1 arasinda
orgiit yapisi, etkinlik ve verimlilik, basar1 degerleme gibi daha genel konularin
ele alindig1 tespit edilmistir. 2011-2021 yillar1 arasinda ise 6zellikle kamu
kurumlar1, kalkinma ajanslari, sendikalar, TUBITAK ile ilgili yazilan makaleler
dikkat gekmektedir. 1999 yilinda yayilanan makalenin ardindan 2008 yilinda iki
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makale daha yazilmig ilerleyen yillarda daha periyodik olarak makalelerin
yaymlandigi goriilmiistiir.

1990-2021 yillar1 arasinda yayinlanan makaleler yontemsel agidan
incelendiginde 1990-2000 yillar1 arasinda 1 ampirik ¢alisma, 2001-2010 yillan
arasinda 3 kavramsal, 2011-2021 yillar1 arasinda ise 4 kavramsal, 2 ampirik
incelemeye rastlanmistir. Az sayida olan ampirik ¢alismalarda da nicel yontemler
kullanilmistir. Calismalarin yapildigi akademik alanda da isletme ve kamu
yonetimi boliimleri 6ne gikmaktadir.

Orgiit gelistirme konusunda yayn yapilan dergiler incelendiginde baskin
olmamakla birlikte en fazla yaymin Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi’nde ardindan Siyaset, Ekonomi ve Yonetim Aragtirmalari Dergisi’nde
yapildig1 goriilmiistiir.

Makaleler incelendigi zaman birden fazla yaym yapan yazarlar
gorilmekle birlikte siirekli oOrgiitsel degisim konusu ¢alisan bir yazara
rastlanmamugtir.

4.2. Tezler

Yiksekogretim Kurulu Tez Merkezinde yapilan arastirmada “orgiitsel
degisim” konusunda 137 adet tez bulunmaktadir. 1990-2000 yillar1 arasinda
tezlerde degisime direng, liderlik ve orgiitsel degisim konularmin g¢aligildigi
gorlilmistiir. 2001-2010 yillar1 arasinda ise en ¢ok degisime direng konusu
calisilmistir. Degisime direncin ardindan liderlik ve degisim yonetimi konular
gelmektedir. 2011-2021 yillar1 arasinda ise en ¢ok liderlik konusu ¢aligilirken
onun ardindan degisime direng, orgiit kiiltlirii-6rgiit iklimi ve degisim sinizmi
konular1 6ne ¢ikmustir.

Orgiitsel degisim konusunda en erken 1993 yilinda bir calismaya
rastlanmustir. Orgiitsel degisim 1993 yilindan sonra her yil {izerine yazilan bir
konu olarak 2021 yilina kadar gelmistir. Bu konuda 1993-2000 yillar1 arasinda
22, 2001-2010 yillar1 arasinda 47, 2011-2021 yillar arasinda 68 tez yazilmistir.

Tablo 6: Orgiitsel Degisim Alaninda Yapilan Lisansiistii Tezler

Yillar Yiksek Lisans Tez Sayis1 | Doktora Tez Sayisi
1990-2000 20 2

2001-2010 39 8

2011-2021 | 45 23

Orgiitsel degisim alaninda yapilan lisansiistii tezlerin alanlara gére
dagiliminda igletmenin belirgin bir agirligi goriilmektedir. 1990-2000 yillar
arasindaki toplam 22’1 tezin 18’1 igletme digerleri kamu yonetimi-isletme, kamu
yonetimi-siyasal bilimler-isletme, halkla iliskiler-isletme, bankacilik-isletme
alanlarinda bulunmaktadir. 2001-2010 yillar1 arasinda isletmenin yani sira egitim
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ve 6gretim alaninda da tezlerin yapildigi goriilmiistiir. 2001-2010 doneminde 18
isletme, 5 egitim ve 6gretim alaninin diginda kamu yonetimi, kamu yonetimi-
isletme, spor, iletisim bilimleri-isletme, endiistri ve endiistri miithendisligi, saglik
kurumlar1 yonetimi-igletme, psikoloji-isletme, bilim ve teknoloji-isletme,
bankacilik-kamu yonetimi, hemsirelik, ¢alisma ekonomisi ve endiistri iliskileri
alaninda 11 farkli tez yapilmistir. 2011-2021 yillar1 arasinda da igletme ve egitim-
ogretim alaninin baskinligi artarak devam etmistir. 2011-2021 déneminde 31
isletme, 11 egitim ve Ogretim, 4 kamu ydnetimi-isletme, 4 turizm-isletme, 4
saglik kurumlar1 yonetimi-igletme, 3 kamu yonetimi, 2 spor, 2 hastaneler-saglik
kurumlar1 yonetimi-isletmenin yani sira ¢alisma ekonomisi ve endiistri iliskileri,
denizcilik-isletme, spor-isletme, egitim ve Ogretim-psikoloji, hemsirelik,
hastaneler-saglik kurumlar1 yonetimi, kamu yonetimi-saglik kurumlar1 yonetimi-
isletme, bankacilik-sigortacilik-isletme gibi farkli alanlarda tez yapilmistir.

Orgiitsel degisim alaninda yapilan tezler incelendiginde 1990 yillarinda
isletme alaninda bir agirlik goriiliirken ilerleyen yillarda isletmenin agirliginin
yani sira egitim-6gretim ve kamu yoOnetimi alanlarinda da calismalarin arttig
gorlilmiistiir.

Orgitsel degisim alaninda yapilan lisansiistii tezlerin alanlara gore
dagiliminda 1990-2000 yillar1 arasinda isletme, 2001-2010 ve 2011-2021 yillar
arasinda da isletmenin yan1 sira egitim ve dgretim alan1 6ne ¢ikmaktadir. isletme
ve egitim-6gretim alani yogunlugunun disinda 1990-2000 yillar1 arasinda kamu
yonetimi, siyasal bilimler, halkla iligkiler, bankacilik, 2001-2010 yillar1 arasinda
kamu y0Onetimi, spor, iletisim bilimleri, endiistri ve endiistri miithendisligi, saglik
kurumlar1 yonetimi, psikoloji, bilim ve teknoloji, bankacilik, hemsirelik, calisma
ekonomisi ve endiistri iligkileri, 2011-2021 yillar1 arasinda da ¢aligma ekonomisi
ve endustri iliskileri, denizcilik, psikoloji, hemsirelik, bankacilik, sigortacilik
alanlar1 goriilmektedir.

Tablo 7: Orgiitsel Degisim Alaninda 1990-2021 Yillar1 Aras1 En Cok
Lisansiistii Tez Hazirlanan Universiteler

Universite Yapilan tez sayist
Dumlupinar Universitesi 12

Selcuk Universitesi 11

Beykent Universitesi 8

Marmara Universitesi 8
Gazi Universitesi 7
Dokuz Eyliil Universitesi 5
Afyon Kocatepe Universitesi 5
Orta Dogu Teknik Universitesi 5
Bahgesehir Universitesi 5
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Orgiitsel degisim alaninda 1990-2021 yillar1 arast en ¢ok lisansiistii tez
hazirlanan iiniversiteler arasinda Dumlupinar Universitesi ve Selguk Universitesi
One ¢cikmaktadir.

1990-2000 yillar1 arasinda yapilan tezlerden 4’{i Ingilizce olarak
yazilmis, 3’ii Orta Dogu Teknik Universitesinde 1 tanesi de Marmara
Universitesinde yazilmistir. 2001-2010 y1llar1 arasinda da sadece 2 yiiksek lisans
tezi Marmara Universitesi’nde yazilmigtir. 2011-2021 yillar1 arasinda ise 3
doktora, 2 yiiksek lisans tezi yazilmistir. Bu tezlerden 2’si Orta Dogu Teknik
Universitesi'nde digerleri de Dokuz Eyliil Universitesi, Baskent Universitesi ve
Yeditepe Universitesi’nde yazilmistir.

Yiiksekogretim Kurulu Tez Merkezinde yapilan aragtirmada “Orgiit
gelistirme” konusunda 27 adet tez bulunmaktadir. 1990-2000 yillar1 arasinda
planlt degisim, verimlilik, takim kurma gibi temel konular c¢alisilirken, 2001-
2010 yillar1 arasinda belediyeler, Merkez Bankasi gibi kurumlar1 ele alan
calismalar goriilmiistiir. 2011-2021 yillar1 arasinda sadece 2 makale yer alirken
bu makalelerin de verimlilik ve degisim ajani1 {izerine oldugu goriilmiistir.

1990 yilindan 6nce 1987 yilinda yazilmis bir teze ulasilmistir. 2011
yilindan sonra orgiit gelistirme konusunda yazilmis bir teze rastlanmamustir.
1990-2000 yillar1 arasinda 12, 2001-2011 yillar1 arasinda da yine 15 tez
yazilmistir.

Tablo 8: Orgiit Gelistirme Alaninda Yapilan Lisansiistii Tezler

Yillar Yiiksek Lisans Tez Sayisi Doktora Tez Sayisi
1990-2000 10 2
2001-2010 11 2
2011-2021 2 -

Orgiit gelistirme alaninda yapilan lisansiistii tezlerin alanlara gore
dagilimi incelendiginde 1990-2000 yillar1 arasinda isletme alaninda 10 tezin
yazildig1 bunun yani sira kamu yonetimi ve kamu yOnetimi-isletme alanlarinda
da birer tezin yazildigi goriilmiistiir. 2001-2010 yillar1 arasinda ise toplam 13 tez
yazilmigtir. Bu tezlerin 8’1 isletme alanina ait olup digerleri kamu yonetimi, kamu
yonetimi-igletme, ¢alisma ekonomisi ve endiistri iligkileri, saglik kurumlari
yonetimi-igletme, turizm-igletme alanlarinda yazilmigtir. 2011-2021 yillart
arasinda yazilan 2’i tezde isletme alanindadir.

Orgiit gelistirme alaninda yapilan lisansiistii tezlerin alanlara gore
dagilimi incelendiginde 1990-2021 yillar arasinda isletme basi ¢ekmektedir.
1990-2000 yillar1 arasinda yapilan 12 tezin 10’u isletme diger 2’si kamu
yonetimi, 2001-2010 yillar1 arasinda yapilan 13 tezin 8’i isletme digerleri kamu
yonetimi, ¢aligma ekonomisi ve endiistri iliskileri, saglik kurumlar1 yonetimi ve
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turizm alanlarinda goriilmektedir. 2011-2021 yillan1 arasinda yapilan 2 tezde
isletme alanindadir. Orgiit gelistirme alaninda yapilan lisansiistii tezlerin
tamaminin dili de Tiirkge olarak tespit edilmistir.

Tablo 9: Orgiit Gelistirme Alaninda 1990-2021 Yillar1 Arast En Cok

Lisansiistii Tez Hazirlanan Universiteler
Universite Yapilan tez sayisi
Gazi Universitesi 4
Dumlupmar Universitesi
Marmara Universitesi
Anadolu Universitesi
Hacettepe Universitesi
Uludag Universitesi
Yildiz Teknik Universitesi

NININW(W|™

Orgiit gelistirme konusunda hazirlanan lisansiistii tezlerde ilk sirada Gazi
Universitesi ve Dumlupimar Universitesi yer almaktadir.

4.3.Kitaplar

Kitap sayis1 makale ve tezlere oranla daha az oldugu icin 1990-2021
yillar1 biitiinsel olarak ele alinmistir. Kitap Yurdu, Babil, Idefix, Amazon, Nadir
Kitap gibi online aligveris sitelerinde yapilan arastirmada “Orgiitsel degisim”
konusunda 10 kitap yaymlandig: bilgisine ulasilmistir. Orgiitsel degisim alaninda
yazilan ilk kitaplardan biri “Davramis Agisindan Orgiitsel Degisim” bashgiyla
Fuat Celebioglu'na (1982) aittir. 1990-2021 yillar1 baz alindiginda ilk ikisi
Celebioglu’nun ardindan olmak tizere orgiitsel degisim ve teknoloji konusu ile
yayimlanan 3 kitap oldugu goriilmektedir. 2013 yilinda yayimlanan kitapla
birlikte 2020 yilina kadar daha diizenli sekilde yayin yapildig1 goriilmiistiir. 10
kitaptan sadece ikisi de geviri olup yabanci yazarlara aittir.

Tablo 10: Orgiitsel Degisim Alaninda Yayinlanan Kitaplar

Yil Kitabin Ad1 Yazarlar

1982 | Davramg Acisindan Orgiitsel Degisim Fuat Celebioglu

1996 | Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim Tiirksel Kaya Bensghir

2002 | Teknoloji Yonetimi ve Orgiitsel Degisim H. Bahadir Akin, M. Serif Simsek
2013 | Isletmelerde Orgiitsel Degisim ve i¢ Girisimcilik Celaleddin Serinkan, Giilsah Arat

2015 | Bireysel, Orgiitsel ve Toplumsal Diizeyde Degisim ve | Irfan Caglar
Degisim Y6netimi
2017 | Orgiit Kiiltiirii Orgiitsel Tani ve Degisim Kim S. Cameron, Robert E. Quinn
2017 | Orgiit Kurami, Orgiit Tasarim ve Orgiitsel Degisim Gareth R. Jones

2018 | Isletmelerde Bilisim Teknolojileri Yonetimi Orgiitsel | Cengiz Ag

Degisim ve Liderlik
2019 | Stratejik Biling ve Orgiitsel Degisim Yunus Zengin, Serkan Naktiyok
2020 | Orgiitsel Degisim Sinizmi ve Spor Omiir F. Karakulluk¢u, Oguzhan Eroglu

2020 | Stratejik Yonetim Siirecinde Orgiitsel Atalet ve | Selguk Karayel
Orgiitsel Degisim Iliskisi
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Kitap Yurdu, Babil, Idefix, Amazon, Nadir Kitap gibi online aligveris
sitelerinde yapilan arastirmada “Orgiit gelistirme” konusunda 5 kitap
yayilanmistir. {1k 1998 yilinda yayinlanan kitabin ardindan 2003, 2008, 2013 ve
2016 yillarinda da birer kitap okuyucuya sunulmustur. Kitaplardan 1’1 ¢eviri
olarak yabanci bir yazara aittir.

Tablo 11: Orgiit Gelistirme Alaninda Yayinlanan Kitaplar

Yil Kitabin Ad1 Yazarlar

1979 (1979) Orgiit Gelistirme Birol Bumin

1998 (1998) Degisim Yonetimine Cagdas Yaklagim Orgiit Gelistirme Azim Oztiirk

2003 (2003) Belediyelerde Orgiit Gelistirme Recep Bozlagan
2008 (2008) Orgiit Gelistirme Teori Uygulama ve Teknikleri Omer Dincer

2013 (2013) Orgiit Gelistirme [rfan Caglar

2016 (2016) Orgiit Gelistirme Orgiitsel Degisime Yon Veren Siireg Donald L. Anderson

Orgiit gelistirme alaninda Birol Bumin’in 1979 yilinda yayinlanan
“Orgiit Gelistirme” adli kitab1 ilk yaynlar arasinda sayilabilir. Genel olarak
1990-2021 yillar incelendiginde 6rgiitsel degisim ve orgiit gelistirme konusunda
yayinlanan kitaplarda bir konu biitlinliigli gériilmemistir. Teknoloji, girisimeilik,
orgiit kiiltiirii, degisim sinizmi gibi ¢esitli konularin ele alindig1 belirlenmistir.

5. SONUC

“Orgiitsel degisim” konusunda makaleler iizerinden yapilan incelemede
ilk donemlerde degisimin daha ¢ok liderlikle iligkisi calisilirken ilerleyen
zamanlarda orgiitsel davranisin diger alanlari ile iliskisi ele alinmugtir. Orgiitsel
degisimin liderlikle iligkisi her donem iizerine galisilan bir konu olmustur.
Uygulamalarda ise saglik sektorii ve milli egitim alaninin ¢alisiimasi da dikkat
cekmistir. Orgiitsel degisim konusunda yazilan makalelerin yayinlandig1 dergiler
konusunda da bir biitiinliik goriilmemistir. Bu alanda yazilmis makalelerde de
isletme, kamu yonetimi ve iletisim boliimleri 6ne g¢ikmaktadir. Yayimlanan
makalelerin niteliginde de yillar icerisinde degisim yasanmis ilk yillarda
kavramsal inceleme olarak yapilan yayinlar zaman igerisinde ampirik ¢aligmalara
dogru evrilmistir. Ampirik ¢alismalarda nicel ydéntem baskindir. “Orgiit
gelistirme” konusunda yazilan makaleler incelendiginde ise orgiit yapisi, etkinlik
ve verimlilik, bagari degerleme gibi daha genel konularin ardindan 6zellikle kamu
kurumlar1, kalkinma ajanslari, sendikalar, TUBITAK ile ilgili yazilan makaleler
dikkat ¢cekmistir. Agirlikli olarak kavramsal incelemeye dayanan makalelerde
ampirik galismalar nicel yontemler kullamlarak yazilmistir. “Orgiitsel Degisim
Siirecinde Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Gelistirme” adli tek bir makalede hem
orgiitsel degisim hem de orgiit gelistirme alanina girmektedir.
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“Orgiitsel degisim” konusunda yapilan tezler incelendiginde ilk yillarda
degisime direng en ¢ok calisilan konulardan olurken ilerleyen yillarda liderlik
degisim iliskisi de caligilan konular arasinda one ¢ikmustir. Orgiitsel degisim
alaninda yapilan lisansiistii tezlerin alanlan ile ilgili ilk yillarda isletme One
cikarken ilerleyen yillarda egitim ve kamu yoOnetimi alaninda da bir artig
goriilmiistiir. “Orgiit gelistirme” konusunda ilk yillarda planl degisim, verimlilik,
takim kurma gibi konularin ardindan ilerleyen yillarda belediyeler, Merkez
Bankasi gibi kurumlari ele alan ¢aligmalar goriilmiistiir. 1990 yilindan 6nce 1987
yilinda yazilmis “Degisimler sonucu, orgiitlerde olusan bireysel gerilimler ve
orgiit gelistirme teknigi olarak; stres yOnetim programlar’” adli bir teze
ulastlmistir.

Orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme konusunda yaymlanan kitaplarda
bir konu biitiinliigii goriilmemistir. Teknoloji, girisimcilik, o6rgiit kiiltiirii, degisim
sinizmi gibi ¢esitli konularin ele alindig1 kitaplar yayinlanmistir.

Yukaridaki bulgular incelendiginde yasanan degisime bakildiginda
Tiirkiye’deki yayinlarin literatiirle ¢ok uyumlu oldugunu sdylemek zor
gorinmemektedir. Literattr incelendiginde modeller, teoriler, degisim yonetimi,
degisime direng, degisime hazir bulunus gibi ¢aligmalar varken bizdeki literatiir
daha temel konular kapsamaktadir.

Orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme alaninda yapilan ¢alismalarda yillar
igerisindeki degisim incelendiginde kavramsal incelemeden ampirik ¢aligmalara
dogru bir kayis goriillmektedir. Ampirik ¢alismalar igerisinde nicel yontemlerin
agirligl da bagka dikkat ¢ceken bir husustur.

Alanda yapilan calismalarda daha c¢ok kurumlarin calisildigir dikkat
cekerken kamu kurumlarinin yogunlugu da 6ne ¢ikan bir bulgudur.

Orgiit gelistirme orgiitsel degisime nazaran daha az calisilan bir konu
olarak dikkat c¢ekmektedir. Aym1 zamanda orgiit gelistirme konusunun
calisilmasinda 2010’lardan sonra 6nemli bir azalma gorilmiistir.

Alanda odaklanmig kisi ya da kisiler grubundan da bahsetmek cok
miimkiin goriinmemektedir. Alanda birden fazla ¢alismasi bulunan yazarlarinda
yapilan tezlerden iiretilen farkli makaleler olmasi dikkat ¢ekmektedir. Degisim
tizerine yapilan ¢aligmalara odaklanmis bir dergiye rastlanmamistir.

Bu ¢alisma kapsaminda yapilan sonuglar neticesinde daha sonra benzer
calismalar1 yapacak aragtirmacilar i¢in baz1 6neriler sunulabilir:

e Yapilan calismada orgiitsel degisim ve orgiit gelistirme kavramlar1 sadece
yayinlarin bagliklarinda taratilmigtir. Daha genis bir tarama ve igerik analizi
ile daha farkli ve kapsamli verilere ulagsmak miimkiin olabilir.

e Orgiit gelistirme, orgiitsel degisim disinda konuyla iliskili farkl1 kavramlarla
da bibliyometrik bir analiz yapilabilir.
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e Arastirma konusunda ulasilan makale ve tezlerin igerikleri de ayrica
incelenebilir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Calismada hem yazarlar hem de iiclincii kisiler arasinda herhangi bir
cikar catigsmasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamistir.

8. YAZAR KATKILARI

NE: Fikir;

NE, ZS: Tasarim;

NE: Denetleme;

NE, ZS: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi;
NE, ZS: Analiz ve/veya yorum;

NE, ZS: Literatiir taramasi;

NE, ZS: Yaziy1 yazan;

NE: Elestirel inceleme

9. ETiK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul iznine gerek olmamustir.
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