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OZET: Bu calismada temel amag ¢ok kiiltiirlii savunma sektériinde is karakteristikleri, isyeri giivenligi ve érgiitsel
vatandaslik davranisi (OVD) arasindaki iliskileri arastirmaktir (n=686). ikincil amac ise, isyeri giivenliginin is
karakteristikleri ve 6rgiitsel vatandashk davranislari arasindaki araci roliinii incelemektir. Calisma sonuglari; is
karakteristikleri, isyeri giivenligi ve OVD boyutlari arasinda olumlu yénde ve anlamli iliski oldugunu géstermis, is
karakteristikleri ézerklik boyutu ile OVD nezaket boyutu arasinda olumsuz yénde zayif iliski bulunmustur. Ayrica,
isyeri giivenliginin is karakteristikleri ve OVD arasinda kismi aracilik rolii iistlendidi gériilmiistiir.
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ABSTRACT: The main objective of this study is to examine the relationship between job characteristics,
workplace security and organizational citizenship behaviour (OCB) in the multi-cultural defense sector (n=686).
Secondary aim is to clarify the mediating roles of the workplace security between the job characteristics and
organizational citizenship behaviour. The results show that job characteristics, workplace security and OCB have
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1. GiRiS

Bilgi ¢aginda, zaman ve kit kaynaklarin etkin kullanimi ne kadar énemliyse belki
ondan daha 6nemli bir sey varsa, o da yasamin her safhasinda yetismis insan ve isgliciine olan
ihtiyactir. Orgiitlerde calisan-is uyumu ve onlarin islerinden tatmin olmalari, insan kaynaklari
yonetimi ve davranis biliminin en 6énemli ugras alanlarindan biridir. Glinlimuizde gelinen
noktada, yogun rekabet dliinyasinda yetismis isgiict, en dnemli kit kaynak haline gelmistir.

insanlar gibi drgiitler de ayni sektérlerde faaliyet gdsterseler de birbirlerinden farklilk
gosterirler. Orgiitler kendi biinyesinde olusturdugu; mitler, térenler, dil, normlar, kahramanlar
ve lider/yonetim uygulamalari ile kendilerine has kulturleri olustururlar. Farkhlklar insanlarin
dogustan kazandiklari temel ozellikler (etnisite, irk, cinsiyet, yas ve fiziksel goriinti vb.) ve
sonradan kazanilan ikincil 6zelliklere (egitim, is tecribesi, politik tercihi, medeni durumu vb.)
dayali olmaktadir (Balkin vd., 2004: 120-122). Farkhliklarin yénetimi ise tim bu temel ve
sonradan kazanilmis ozelliklere sahip calisanlarin meydana getirecegi sinerjiden en Ust
seviyede faydalanmaktir (Thomas ve Ely, 1999: 81-151).

insanlar ekonomik, politik ve teknolojik etkenlerin etkisi ile yasamlarinin yaklasik
yarisini_herhangi bir 6rgit icerisinde gecirmektedirler (Erez, 2011: 807-854). Is saghg ve
giivenligi (ISG); maddi ve manevi kayiplar nedeniyle isverenleri, dogrudan veya dolayli tehlike
ve risklere maruz kalmalari nedeniyle is gorenleri, aileleri, toplum refahini ve devletin
biitliniini yakindan ilgilendirmektedir (ileri, 2014: 73-74).

Orgiitlerin hizla gelisen ve degisen rekabet piyasasinda etkin, dinamik, hizl ve yenilikci
olmalari yoniindeki baskilar giin gectikce artmaktadir. Bu maksatla yénetim/6rgitlerin is
gorenlerin sosyal ve entelektiiel bilgi birikimlerinden azami seviyede faydalanmalari 6nemli
hale gelmistir. Yonetim ve davranis bilimi alaninda verimliligi diisiren ve arttiran (6rgitsel
vatandaslk davranisi, liderlik, performans, is tatmini vb.) etkenlerin arastiriimasinda gortlen
artis ayni konuya isaret etmektedir. is gérenlerin sadece is tanimlarinda yer alan gérevleri
yerine getirmeleri 6rgitlerin ayakta kalabilmeleri icin yeterli gorilmemektedir.

Bu bilgiler i1s1ginda ¢alismamizda, cok kiiltirli savunma sektériinde isyerinde calisanlari
motive eden ve Orgitsel vatandaslik davranisi sergilemelerine katkida bulunan degiskenler
ortaya konmustur. Bu degiskenler is karakteristikleri, isyeri glivenligi (is saghg ve glvenligi
algisi) ve orgutsel vatandaslik davranisi olarak belirlenmistir. Calismanin sorulari ve hipotezler
belirlenen bu degiskenler arasindaki iliskiler agiklamaya yonelik olarak kurgulanmis ve is
karakteristikleri ile 6rgltsel vatandaslik davranislari degiskenleri arasinda is(yeri) glivenliginin
aracilik rolt incelenmistir.

2. Kavramsal Cergeve ve Hipotezler

Gahsmada, arastirmanin teorik alt yapisinin olusturulmasi ve teoriden hareketle
test edilecek hipotezlerin tespiti kapsaminda arastirmaya esas teskil eden degiskenler asagida
aciklanmigtir

2.1. is Karakteristikleri

is karakteristikleri kavraminin yazinda “kuram” ve/veya “Model” olarak
adlandirildigr goralmastir. Bu ¢alismada “Model” ifadesi kullanilacaktir. Hackman ve Oldham,
ortaya koyduklari is karakteristikleri modelinde degiskenlerin ampirik olarak olglilebilmesi icin
is Teshisi Anketi (Job Diagnostic Survey) adini verdikleri kendilerine 6zgii bir 6lcim araci
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gelistirmislerdir (Hackman ve Oldham, 1975: 159-170). Modele gore, s6z konusu
karakteristikler, bireylerde kritik psikolojik hallere yol agmakta, bu haller ise bireylerin is
tatmini ve gidilenmesinde 6nemli sonuglar yaratmaktadir. islerin beceri cesitliligi
gerektirmesi, btlinlik arz etmesi ve 6nemli oldugunun hissedilmesi durumunda; is gérende
yaptigl isin anlamli oldugu duygusu olusmakta, isin ¢alisana 6zerklik tanimasi bireyde
sorumluluk duygusu yaratmakta, geri bildirim ise bireyin isin sonucu hakkinda bilgi sahibi
olmasini saglamaktadir (Kasl, 2007:161).

Hackman ve Oldham, orgiitsel verimliligin saglanmasindaki en buyik etkeni, is
goren ile yapilan is arasindaki uyumun kalitesi olarak agiklamislardir. Eger kisi-is uyumu
saglanabilirse, is gbren yaptig isten dogal olarak memnun olacak ve yerine getirdigi goérevi bir
odul olarak algilayacaktir. Bunun tersi disunuldiginde, kisi kendi 6zelliklerine uygun olmayan
bir iste calistiginda memnuniyetsizlik duyacak ve yaptigi isi bir ceza olarak gérecektir (Hackman
ve Oldham, 1980: 4). is karakteristikleri modelinin is tasarimina en biiyik katkisi, is gérenlerin
farkli 6zellikteki islere farkli tepkiler verdigini ortaya ¢ikarmis olmasidir (Robbins, 1996: 598).
Bu arastirmayla islerin degerlendirilebilecegi is karakteristikleri sunulmus ve is goérenlerin ise
karsi tepkilerinde bireysel farkliliklarin roll dikkate alinmistir.

Hackman ve Lawler, Turner ve Lawrence’nin Gerekli is Karakteristikleri (GiK)
Endeksinde kullandiklari is karakteristiklerini c¢alismalarinda hareket noktasi alarak, is
karakteristiklerinin is goérenlerin tutum ve davranislarini dogrudan etkiledigini ileri
sirmuslerdir (Hackman ve Lawler, 1971: 260-288). Temel is boyutlari olarak belirlenen; Beceri
cesitliligi, isin butlinligu, isin anlamlilig, Ozerklik ve Geri bildirim karakteristiklerine, Gelisme
ihtiyaci Glicii-GiG (Growth Need Strength-GNS) olarak adlandirdiklari, is gérenlerin psikolojik
farklihklarini 6lgmeye yonelik bir araci degiskeni de modele dahil etmislerdir (Uysal, 2014: 60).

Gelistirilen bu modelde, bes temel is karakteristigi tanimlanmakta ve bunlarin l¢
kritik psikolojik hal olusturdugu ileri siirilmektedir. Bu psikolojik durumlari tecriibe eden is
gorenlerde; i¢csel motivasyon (isin kendisinden alinan gid), isle ilgili tatmin ve isteki etkinlik
yiksek olarak saptanmistir (Ozkalp, 2003: 13; Hackman ve Oldham, 1976: 255-259; Uysal,
2014: 61). Modelde, bir isin bes temel is karakteristikleri bulunmaktadir. is géren, her bir
Ozellikle bagintili psikolojik bir durum tecriibe eder ve bu olgu, is gérenin isine glidilenmesini,
sonucta bireyin o6rgit hedefleri dogrultusunda olumlu ve beklenen is davranislarini
sergilemesine yol agar.

2.2. is Saghgi ve Giivenligi (iSG)

iISG kavrami, Diinya Saghk Orgiitii (World Health Organization) ve Uluslararasi
Calisma Orgiitii (international Labor Organization)'niin tanimlamalarinda genis bir bakis acisi
ile ele alinarak; “Is ile ilgili azami fiziksel ve zihinsel saghgi kolaylastirici, giivenli ve saglikl bir
¢alisma ortaminin kurulmasi, strdirilmesi ve isin, isyerinin ve ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal
durumlarini dikkate alacak sekilde diizenlenmesi konusunda isci, isveren ve is goren
temsilcilerinin bilgilendirilmesi” seklinde ifade edilmistir (Glvercinci, 2005: 9).

Saghk kavrami Diinya Saghk Orgiiti’nce (DSO) “hastalik veya sakatlik halinin
olmamasi ve tam iyilik hali” olarak agiklanmistir.

isyeri, Calisanlarin mal ve hizmet tiretmek icin bir araya geldigi, maddi ve maddi
olmayan unsurlarin birlikte faaliyet gosterdigi yer olarak tanimlanir. Bir isyerinde ayni yonetim
altinda orgitlenilen ve kendisine nitelik yonlinden bagh tiim arag, bakim, mesleki ve fiziki
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egitim alanlari, avlu, emzirme, yemek, banyo ve yatma yerleri gibi tiim eklentiler isyeri kapsami
icerisinde sayillmigtir (No: 6331, 2012, Md. 3).

Cevrenin calisan lzerindeki hasta edici etkilerinin bilinmesi milattan énceki yillara
kadar dayanir. Hippocrates (MO: 460-377) maden ve metal iscilerinin maruz kaldig
zehirlenmelere dikkat ¢cekmistir. Romali senator Pliny The Elder (MS: 23-70) ¢inko ve silfiir
zehirlenmelerine karsi hayvan mesane kesesinden yapilan yiz maskesinin kullanimini tavsiye
etmistir. Pliny ayrica asbest ve civa filizi tehlikelerini irdelemistir. Milattan sonra ikinci ylzyilda
yunan fizik¢i Galen, ¢inko maden zehirlenmelerinin patolojik etkileri ve maruz kalinan asit
tozlarina dikkat ¢ekmistir (Kaynak ve Torun, 2015: 3-4). Alman arastirmaci Agricola (1494-
1555) “De Re Metallica” adli kitabinda endstriyel glvenlik dnlemlerini dile getirmistir
(Metinsoy, 2010: 9).

Avrupa’da (ingiltere) 1830’lu yillarda ivme kazanan sanayilesme ile birlikte calisma
hayatinda saglik acisindan 6nemli ihlallerin yasanmasi, karsi uyanisi da beraberinde
getirmistir. ingiltere’de sanayilesme ile birlikte fabrikalarda baca temizleme isleri ve tekstil
atolyelerinde acimasiz ve insanlik disi sartlarda 6zellikle cocuk yasta iscilerin cok uzun sirelerle
calistiriimasi her kesimden insanlarin tepkisini cekmistir. ingiltere’de iSG alaninda 1788 yilinda
hazirlanan “Baca Temizleme Kanunu” bu konuya yonelik ilk hukuki diizenlemeler arasinda
yerini almis, daha sonra 1802 yilinda ¢ocuk yasta calisanlar icin is saghgi ve glivenligine dair
yasal dizenlemeler—Ciraklar Yasasi-yapilmistir. Ciraklar Yasasi’nda (1802) giinliik mesailer 12
saate cekilmis, her ay kiliseye gidebilme ve calisan giraklara yillik yeni elbise istihkaki verilmesi
kararlastiriimistir. Yine ayni yasada, isyerlerinin (fabrika) havalandirilmalari ve yilda iki kez
boyanmalari sart kosulmustur (Sahin, 2010: 22). ingiltere’de bu dénemden itibaren calisma
hayati ile ilgili yasal diizenlemelerin devlet eliyle yapilmaya baslandigi goriliir.

Calisma hayatinda meydana gelen is kazalari basta is gorenlere, isveren ve son
tahlilde devlete ¢ok ciddi maddi ve manevi zararlara sebep olmaktadir. is gérenlerin 6lmesi
veya sakat kalmasina neden olan agir kazalar, bunlarin telafisi noktasinda aile, toplum, isveren
ve devlete ciddi maddi/manevi kilfetlere yol agmaktadir. (Oguz, 2013: 49-51).

Turkiye’de 1982 tarihli anayasa, birka¢ kez goézden gegirilmistir. Mevcut
anayasada, kimsenin yas cinsiyet ve gliciine uygun olmayan islerde ¢alistirlamayacagi (Md.
50), insanlarin saglikh ve dengeli bir ¢cevrede yasama hakkina sahip oldugu (Md. 56) ifade
edilmistir. ISG baglaminda ayni maddeye istinaden, calisma ortami “giivenli ve saglikl”
olmahdir. Anayasanin sosyal devlet anlayisi perspektifinde uluslararasi antlasmalar
dizleminde tim vatandaslarin, sosyal glivenlik semsiyesi altina alinmasi maksadiyla
Turkiye’de 2006 yilindan itibaren tim kamu, 6zel sektor ve kendi nam ve hesabina galisanlar
tek bir sosyal glivenlik semsiyesi altina alinmistir (Balkir, 2012: 61-62; ILO, 2016: 11-12).

Uluslararasi Calisma Orgiiti (ILO)'niin 155 ve 161 sayili sdzlesmeleri, ISG
konularinda yirutilen hizmetlerin iyilestiriimesini dngérmektedir ve Tirkiye, bu gergeve
sdzlesmeleri imzalamistir. Ayrica, 187 sayili (2006) iSG gelistirme cerceve sdzlesmesi
onaylanarak 16 Ocak 2015 tarihinde yurirlige konulmustur (ILO, 2016: 10). Tim bu
sozlesmelerin Turk ic hukukuna yansitilmasi ve bu kapsamda Avrupa Sosyal Sartina uyum
saglanmasi maksadiyla kamu calisanlarini da icerecek sekilde 6331 sayili iSG kanunu
hazirlanmistir.

ISG sartlarinin iyilestirilmesi kapsaminda Tiirkiye’de is Kanunu (No.4857, 2003) ve
iISG Kanunu (No: 6331, 2012) ile bunlarlailintili olarak ¢cikarilan bircok tiiziik ve ydnetmeliklerle
calisma hayati diizenlenmeye calisilmistir. Bu kanun ve yonetmeliklerle devlet-isveren-isci hak
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ve yukimlullkleri ILO ve AB standartlarina uygun hale getirilerek is yasamindaki kalitenin
arttinlmasi amaglanmaktadir.

2.3. Orgiitsel Vatandagshk Davranisi (OVD)

Dennis Organ’in 1977 yilinda yaptigl ¢alismasinda “Tatmin Performans Saglar”
ifadesi, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (OVD) kavramini literatiire kazandirmistir. Smith,
Organ, Near ve Bateman 1983 yilinda konu {zerinde calismalara devam ederek OVD
sergilenmesindeki basat etkinin isten alinan tatmin oldugunu vurgulamislardir (Smith vd.,
1983: 653-663; Altay, 2015: 3-4).

OVD kavramini, 1982 yiinda Organ ve Bateman 42. Ulusal Yénetim
Konferansinda bildiri olarak ve 1983 yilinda makale olarak yayimladiklari “Job Satisfaction and
the Good Soldier: The Relationship Between Affect and Employee Citizenship” galismalarinda
ifade etmislerdir (Podsakoff vd., 2000: 513; Ertlirk, 2014: 5). Yine Smith, Organ ve Near ayni
yil birlikte “Organizational Citizenship Behavior: Its Nature and Antecedents” baslikli makalede
ayni kavrami kullanmislardir. Podsakoff ve arkadaslari ise, gorev ve is tanimlarinda yer
almayan, ihmali halinde ceza gerektirmeyen ve daha ¢ok goniilli olarak sergilenen davranislar
seklinde tanimlamislardir (Turnipseed and Murkinson, 2000: 281-302; Altay, 2015: 3).

OVD yazinda; fazladan rol (extra-role) davranisi (Dyne vd., 1994: 765-802),
prososyal (prosocial) davranis (Brief ve Motowidlo, 1986:710-725), kendiliginden
(spontenaous) davranis, baglamsal (contextual) performans (Borman ve Motowidlo, 1993: 71-
98), sivil orgiitsel davranislar (Altay, 2015: 6) ve iyi asker sendromu (good soldier syndrome)
(Turnipseed ve Murkison, 1996: 42-47, 2000: 1-16; Organ, 1988a: 4-6) orgitsel vatandaslik
davranisi (Smith vd., 1983: 653-663) gibi tanimlarla ifade edilmektedir. OVD bu gibi
kavramlarla birlikte anilirken, bicimsel rol davranislarindan farkli olarak degerlendirilmistir
(Moorman ve Blakely, 1995:127-142). Orgiit isleyisinde bir emre dayanmayan, beklenenden
fazlasini iceren, aktif katiim (tretkenligi ve ¢caliskanhgi anlatir) ile zarardan uzak durma olarak
adlandirilabilecek pasif davranislar bitinidir (Bergeron vd., 2013: 958-984; Bitmis vd., 2014:
3).

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin boyutlari ile ilgili yapilan ¢alismalarda Katz'in
1964 yilinda yaptigl calismalar temel niteligindedir. Bu galismada 6rgit icindeki isbirligi ve
yardimlagma, sistem ve alt sistemleri koruyucu davraniglar, yenilikgi ve girisimci fikirler,
kendini gelistirme ve kisisel sorumluluk tarzinda sergilenen davranislar, orgute katki saglayan
davranislar olarak degerlendirilmistir (Katz, 1964: 131-146).

Smith ve arkadaslari 1983 yilinda, alt seviyedeki yoneticiler Gizerinde yaptiklari
arastirmalarda (milakat yontemi) hangi davranislarin ekstra rol davranisi olarak
degerlendirildigini sorgulamislardir. Yaptiklari faktér analizinde OVD’ni genel olarak Ozgecilik
(6zgecilik, fedakarlik) ve genel uyumluluk bashklari altinda siniflandirmiglardir (Smith vd.,
1983: 653-663; Organ, 1988a: 4-25). Daha sonra Organ OVD ile ilgili sonraki ¢alismalarinda;
nezaket, centilmenlik ve sivil erdem boyutlarini da ekleyerek toplam bes boyutlu bir yapi
gelistirmistir (Kaplan, 2011: 29). Ekstra rol davranislarinin genisletilmesi ile yeniden
tanimlanan OVD’nin boyutlari; Digergamlhik-6zgecilik (alturism), vicdanhlik
(conscientiousness), nezaket tabanli bilgilendirme (courtesy), sivil erdem (civic virtue) ve
centilmenliktir (sportsmanship). Sonra, bu boyutlar icin bir 6lcek olusturulmus (Podsakoff vd.,
1990: 107-142) ardindan bir ¢ok arastirmalarda bu 6lcek kullanilarak boyutlar ve 6lgek test
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edilmistir (Mackenzie vd., 1991: 123-150; isbasi, 2000: 359-372; Cetinkaya ve Cimenci, 2014:
245; Ertirk, 2014: 24; Cahskan ve Arikan, 2017: 22).

Ozgecilik, 6rgiitte is gorenlerin diger calisanlara gonilli olarak yardim etme,
performanslarini arttirma ve islerini zamaninda yetistirme gibi destek davraniglarini belirtir
(Organ, 1988a: 4-7, 1990a: 43-72; Podsakoff ve Mackenzie, 1994: 351-363).

Vicdanhhk (ileri gorev bilinci), kisilik profilleri arasinda da gegcen 6z disiplin
kavramini ifade eder. Bu kisilik ozelligine sahip is gorenler, kurallari kendi istekleri
dogrultusunda igsellestirmektedirler. Kendi davraniglarinin sorgulanmasini ve yargilanmasini
saglayan, etik ve ahlak normlarini gézeterek devamli yardimsever ve ekstra rol davraniglarinin
sergilenmesini anlatir (Kaplan, 2011: 32; Barksdale ve Werner, 2001: 145-155).

Nezaket, is gorenlerin 6rgit amag ve hedeflerine katki saglayacak sekilde, bir sorun
¢ikmadan 6nce etkilesim iginde bulunduklari diger bireylere, muhtemel sorunlarin gikmasini
onlemek adina bilgilendirmelerini ifade eder (Organ, 1988a: 4-6; Bitmis vd., 2014: 5-8; Organ,
1988b: 547-557; Podsakof vd., 2000: 518; Ertiirk, 2014: 27).

Centilmenlik (sportmenlik ) davranislari, 6rgit icinde is gorenlerin gerginlige sebep
olabilecek her turli soylem ve davranislardan uzak durmalari, hakh olunmasina ragmen
sikintili stireclerde sikayetci olmamalari ve muhtemel catisma noktalarini gormemezlikten
gelmeleri demektir (Organ, 1990a: 43-72; Atalay, 2010: 44; Cetinkaya ve Cimen, 2014: 247,
Ertirk, 2014: 26).

Sivil erdem (civic virtue), Graham(1991) tarafindan 6rgitsel katilm, George ve
Brief tarafindan (1992) érgiitsel koruma olarak tanimlanmustir. is gérenlerin yénetime gonlli
olarak katilmalarini ve is gorenlerin kendilerini 6rglitlin bir parcasi olarak gérmelerini ifade
eder (George and Brief, 1992: 310-339; Graham 2000: 61-77; Allison vd., 2001: 284; Erturk,
2014:27).

Cok kaltarlu orgit yapilarinda, dil, din, etnik yapi, kiltiirel farkliliklarin sevk ve
idaresinde, her seviyedeki idarecilerin gosterecekleri tutum ve davranislar ayri bir 6nem arz
etmektedir. Orgiitte tek bir dilin kullanilmasi, aksan dahil iletisimde farkhliklarin azaltiimasi, dil
egitimi, farkli kdlturlerin hassasiyetlerine saygi ve disa acik kisilik 6zellikleri, performans
tizerinde etkili olacaktir. is yerlerinde kendi kiiltiirlerine ve degerlerine sayg gdsterildigini
algilayan is gérenlerin érgiite bagliliklar artacak ve OVD sergileyeceklerdir (Ely ve Thomas,
2001: 229-273; Pelled, 1996: 615-631).

3. Yontem

Savunma sektoriinde faaliyet gosteren gok kiltirli bir 6rgltte is karakteristikleri,
ISG ve OVD arasindaki iliskilerin tespitine yénelik bu arastirmada elde edilen veriler (n=686),
demografik farkhliklar (yas, cinsiyet, kidem vb.) ile birlikte degerlendirilmistir. Arastirmada veri
toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir Veri toplama formu ile elde edilen veriler
SPSS ve AMOS paket programlari kullanilarak analiz edilmistir. Olgeklerin érnekleme
uyumlulugunu belirlemek igin yapi gegerlikleri AMOS paket programindaki dogrulayici faktor
analizi kullanilarak yapilmistir. Olgeklerin giivenilirlik analizleri, Cronbach alfa giivenirlik
katsayisi kullanilarak yapilmistir. Calismada literatlir incelemesi neticesinde olusturulan
hipotezler ve Model Sekil 1'de gosterilmistir.
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Sekil 1. Arastirma Modeli

3.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini ¢ok kiiltlrli savunma sektori calisanlari olusturmaktadir.
Arastirmanin orneklemini savunma sektori calisanlari arasindan basit tesadifi yontem ile
secilen denekler olusturmaktadir. Bu isletmelerde yaklasik 5000 kisi calismaktadir. Ana
kiitleden %95 givenilirlik sinirlari icerisinde %5’lik bir hata payi dikkate alinarak orneklem
blyuklaglu 357 kisi olarak hesap edilmistir (Sekaran, 1986). Bu kapsamda kiimelere gore
ornekleme yontemiyle tesadifi olarak secilen toplam 1000 kisiye anket uygulamasi yapilmasi
planlanmistir. Anket génderilen 1000 kisiden 298’i kimlik bilgilerinin ifsa edilmesi diisiincesi ve
kisisel kaygilar ile ankete cevap vermemis, 702’si geri donmiis ve 693 tanesi analiz yapmak icin
uygun bulunmustur. Yapilan ug deger analizinde degiskenlere ait normal dagilimi bozan 7 veri
seti ¢ikartiimis ve 686 katiimcinin doldurdugu anket analizlere dahil edilmistir. Orneklem
sayllarini belirlemeye yonelik bilgiler Cizelge 1’te, sunulmustur.

Tablo 1. Cesitli Evren Biyiikliklerine iliskin Orneklem Sayilari (Sekaran, 1992: 253)

Evren Bivilkhigi| 100 | 200 | 250 | 300 | 750 | 1000 | 3000 | S000 10000000
Orneklem Sayis1| 80 132 | 132 | 217 | 254 | 278 31 357 334

3.2. Arastirmanin Olgekleri

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda
anketler, savunma sektoriinde gcalisan katilimcilara gonderilen anket formu iki bélimden ve
toplam 55 sorudan olusmaktadir. Birinci bolimde demografik degiskenlerle ilgili 11 soru yer
almaktadir. ikinci bélimde ise 44 sorudan olusan is karakteristikleri (5 boyut 15 madde), is yeri
glivenligi (1 boyut, 10 madde) ve 6rgiitsel vatandaslik 6lcegi (5 boyut, 19 md.) bulunmaktadir.
Ankete katilanlarin cevaplari 5’li Likert tipi 6lcek ile belirlenmistir. Olgeklerin yapi gecerliligini
test etmek maksadiyla oncelikle kesfedici faktor analizi, ardindan, KMO analizi ve Barlett
testleri yapilmis, AMOS paket programi ile dogrulayici faktor analizleri sonrasinda Yapisal
Esitlik Modeli uyum kriterleri incelenmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek
amaciyla Pearson korelasyonlari hesaplanmis, hipotezleri test etmek maksadiyla regresyon
analizleri ve degiskenler arasi aracilik iliskilerini ortaya koymak amaciyla Baron ve Kenny
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(1986) tarafindan onerilen (i¢ asamali hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Tim 6lgeklerin
KMO analiz sonucu tim boyutlar ve toplam 6lgekler igin 0.70 ve istu olup Barlett testi anlamh
(p = 0.000) olarak tespit edilmistir.

Orgiitsel Vatandashk Olgegi: Calisanlarin 6rgiitsel vatandaslik davranislarini
Olgmek igin Organ (1988) tarafindan ortaya konulan bes temel orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutunu o6lgen 06lgek kullanilmistir.  Arastirmada kullanilan 6lgek Orgutsel vatandaslhk
davranisini degerlendirmek Uzere, “Digergamlik” (5 madde), “Vicdanhlik” (3 madde),
“Nezaket” (3 madde), “Centilmenlik” (4 madde) ve “Sivil erdem” (4 madde) boyutlarini 6lgmek
Uzere tasarlanmig 19 maddeli bir 6lgektir.

Orgiitsel vatandaslik 6lceginin yapi gegerliligini test etmek maksadiyla éncelikle
kesfedici faktor analiz yapiimistir. Analiz sonucunda verilerin dlgegin 5 faktorll yapisina uyum
sagladigi belirlenmistir. Tek boyutta ele alinan analizde ise 0.40’dan dustk faktor yikiine sahip
olan 2 madde 6lcekten cikarilmistir (V1, V2). Bu analizlerin ardindan AMOS paket programi ile
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi sonucunda verilerin dlcegin 5 faktorla
yapisina uyum sagladigi tespit edilmistir. Olcegin uyum iyiligi degerleri diger 6lceklerle birlikte
Tablo 2’de sunulmustur. Yapilan glivenirlik analizi sonucunda 6l¢cegin Cronbach alfa glivenirlik
katsayisi Orgiitsel vatandaslik bitiin olarak(V), digergamlik (VD), Vicdanlilik (VV), nezaket(VN),
centilmenlik(VC) ve sivil erdem(VS) icin sirasiyla 0.90, 0.72, 0.70, 0.86, 0.71 ve 0.77 olarak
bulunmustur.

is Karakteristikleri Olgegi: Calisanlarin algiladiklari is karakteristiklerini belirlemek
Uzere Hackman ve Oldham (1974)’iGn 15 maddeli JDS'ni modifiye ederek kullanan Morris ve
Venkatesh (2010) un calismasindan vararlanilmistir. Olgek c¢ok boyutlu tutumu
belirlemediginden her boyut ayri ayri 6lcekler olarak degerlendirilmistir. Olgek 15 soru ile 5
boyutu 6lciimlemek lizere yapilandiriimistir. Olcek gérevin 6énemi, gorevin kimligi, beceri
cesitliligi, 6zerklik ve geri bildirim olmak tGzere her biri 3 maddeden olusmaktadir.

Orgit iklimi dlgeginin yapi gecerliligini test etmek maksadiyla 6ncelikle kesfedici
faktor analiz yapilmistir. Ancak oOlcek bir bitliini temsil etmediginden boyutlar ayri ayri
degerlendirilmistir. Analiz sonucunda Olgeklerin tek faktorli yapisina uyum sagladigi
belirlenmistir. Sadece gorevin kimligi boyutunda bir madde dusuk faktor yikid nedeniyle
cikarilmistir (J4). KFA sonuclarinda faktor yukleri 0.64-0.90 arasinda degismistir. Bu analizlerin
ardindan AMOS paket programiile 1. Diizey dogrulayici faktoér analizi yapilmigtir. Faktor analizi
sonucunda verilerin 6lgegin 1.dlzey igin yeterli faktor yapisina uyum sagladigi tespit edilmistir.
Olgegin uyum iyiligi degerleri diger 6lgeklerle birlikte Tablo 2’de sunulmustur. Yapilan
glvenirlik analizi sonucunda 6lgegin Cronbach alfa glivenirlik gérevin 6nemi, gorevin kimligi,
beceri gesitliligi, 6zerklik ve geri bildirim boyutlarinin giivenilirligini sirasiyla 0.75, 0.78, 0.70,
0.81, 0.72 olarak bulunmustur.

is Yeri Giivenligi Olgegi: Calisanlarin is yeri giivenligi ile ilgili algisini belirlemek
Uzere Hayes ve arkadaslari (1998)'nin gelistirdigi 50 soruluk 6lgegin 10 maddeli olan yonetimin
givenlik uygulamalari 6lgeginden vyararlanilmistir. Bu ¢alismada Gyekye ve Salminen
(2005)’'nin ¢ahismasinda kullanilan o6lgcek gegerlemesi yapilarak kullaniimistir. Gyekye ve
Salminen (2005) tarafindan yapilan givenilirlik analizleri Cronbach alfa glivenirlik katsayisi
0.94 olarak bulunmustur.

is yeri glvenligi olceginin yapi gecerliligini test etmek maksadiyla 6ncelikle
kesfedici faktor analiz yapilmistir. Analiz sonucunda verilerin 6lcegin tek faktorli yapisina
uyum sagladigi belirlenmistir. Bu analizlerin ardindan AMOS paket programi ile dogrulayici
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faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi sonucunda verilerin 6lgegin tek faktorli yapisina uyum
sagladigi tespit edilmistir. Olcegin uyum iyiligi degerleri diger dlceklerle birlikte Tablo 2’de
sunulmustur. Yapilan glivenirlik analizi sonucunda 6lgegin toplam sonucunda Cronbach alfa
glvenirlik katsayisi 0.94 olarak bulunmustur.

Tablo 2. DFA Bulgulari

X2 df C“I/)"FN/ GFI AGFI CFI NFI TLI R“:SE
. 2. 2. 2. 2. 2.
Degiskenler <5 2.85 80 90 90 90 <.08

1.0VD (2.dilzey) 5244 | 1422 | 368 | 091 | 089 | 094 | 095 | 092 | o008

2. is arakteristikleri

. 253,1 80 3,16 0.95 0.92 0.94 0.92 0.93 0.05
(1. Diizey)

4. is Yeri Giivenligi 124,9 30 4,1 0.96 0.93 0.98 0.97 0.97 0.06

Not: Uyum iyiligi deger araliklari “kabul edilebilir” standartlara gére diizenlenmistir.

3.3.Bulgular

Arastirmada oOncelikle bagimli degisken orgutsel vatandaslik ve boyutlarinin
calisanlarin uyruguna gore farklihk gosterip gostermedigi “ANOVA analizi” ile test edilmistir.
Bu kapsamda analize dahil edilen ilke deneklerinden sayisi 4 ve (stl olan 7 Ulke (Turkiye,
Azerbaycan, KKTC, ABD, Avustralya, Romanya, Afganistan) ile analizler strdirilmustar.
Sonugta 6rgiitsel vatandaslk ile boyutlarinin sadece VICDANLILIK boyutunda (lkelere gére
farklilastigi (p<0.01) belirlenmistir. Yapilan Tukey testi bulgularina gore ise bu farklilasmanin
Turkiye ve Romanyalilar arasinda oldugu belirlenmistir.

Degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla Pearson korelasyonlari
hesaplanmistir. Cizelgede ayrica satirlarin sonunda glvenilirlik bulgulari parantez iginde
sunulmustur. Analiz sonucunda; is karakteristikleri, drgitsel vatandaslik ve is yeri glivenligi
arasinda anlamli iligkilere rastlanmistir. Tablo 3’de gosterildigi tizere tim degiskenler arasinda
anlamli iligkiler belirlenmistir. Anlamli olmayan tek iliski VN-OZ arasindadir.

Tablo 3. Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Degirr [Ort |55 1 EE 6] ] E & fr B o 10 i1 17
1.OVD |11  [0,579 [.90)
PYD [ED7  Dees [es* [L7d)
BV P01l p7ez 075%™ 48 [70)
Bv [39  b7l6 g2 [0,55% [054%* [ =6
EVC  [097 704 pEat 0 A7 054% el [T
6vS 04 D702 |30 D455 44+ [ 52+ [ ad4* |77
FIS  [F.66 D036 [0,40° 020" 3e™ [ a5+ 450 [1,44% o)
B.GO [.15 DE27 |47 D327 D37 D41+ [0 40%* 0,37+ D25+ |75
PG [B.5:  |LOsL [3e* .17 D20+ p a3+ 0400 037+ D48+ 0,36 |78

10BC [EA63 884 [30% 0254 021+ [ 154 0G5 [ 35% 025 0344 031+ 7700

11.0F [5.10 1,086 0,17+ 0,09% QD12 100l [0,25%F D25+ 035+ 0114 D41+ D32+ 80
12.GE [E76 0854 D50 030 QR+ [ 564 047+ D444k 04z 0 416 05T+ DI3a%E Do+ 1 Th

* p<05, ** p<01

Not: Alfa glvenilirlik katsayilari parantez igcinde gosterilmistir.

3.3.1.Degiskenler Arasi Regresyon Analizleri
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Degiskenler arasi dogrudan iliskileri, diger bir ifade bi¢imi ile bagimsiz
degiskenlerin (is karakteristikleri, is yeri glivenligi) bagimh degisken (6rgltsel vatandaslhk) ile
iliskileri ve aralarindaki etkilesim (yordamalar) asagida sunulmustur. Analizler yapilirken ilk
adimda cinsiyet, yas, calisma sireleri ve uyruk kontrol altina alinmis ikinci adimda bagimsiz
degisken analize dahil edilerek bagiml degiskeni yordama gticu belirlenmeye ¢alisiimistir.

Hipotezleri test etmek maksadiyla yapilan analiz sonuglari degerlendirildiginde,
Tablo 4’te de gorildigi Gzere H14, H15 ve H16, desteklenmistir.

Tablo 4. Regresyon Analizi (OVD- Gérevin Onemi/Gérev Kimligi)

ovD ovD ovD
6
Adim 1 |Ad|m 2 |Ad|m 1 |Ad|m 2 |Ad|m 1 |Ad|m 2 |Sonug:
Cinsiyet .01 .02 0,02 0,00 0,02 0,00
Yas - 13k - 10*** -0,14** -0,03 -0,14%** -0,11**
Cals. Sr. .01 -.01 0,01 0,01 0,01 0,03
Uyruk -.01 .05 -0,01 -0,03 -0,01 -0,03
Go6r.Onm. A6%** 0,02 H7V
Gor.Kim. 0,37*** H8V
Bec. Ces. 0,29*** H9vV
F 3.2* 40.6%** 3.13* 22 2% 3.2* 14.5%**
AR? .01 22 .01 14 .01 .09

*p<.05, **p<.01, ***p<.001, V: Desteklendi, | : Desteklenmedi.

Diger hipotezleritest etmek maksadiyla yapilan analiz sonuglari da benzer sonuglar
gostermis ve H1, H2, H3, H4, H5, H6, H6a, H6b, H6C, H6d, H6e, H7, H8, H9, H10, H11'in
desteklendigi gorilmustar.

3.3.2.Hiyerarsik Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler arasi aracilik iligkilerini ortaya koymak amaciyla hiyerarsik regresyon
analizi yapilmstir.

is karakteristiklerinin (GO, GK, BC, OZ, GB) &rgiitsel vatandashga (OV) iizerine
etkisini ve bu etkide is yeri giivenligi (iG)'nin aracilik roliinii aciklamak amaciyla, Baron ve
Kenny (1986) tarafindan 6nerilen ti¢ asamali regresyon analizi yapilmistir.

Bu kapsamda oncelikle calisanlarin IG dizeyinin aracilik roliinii belirlemek
amaciyla, GO, GK, BC, 0Z, GB ile OV arasindaki iliskiler hiyerarsik regresyon analizleri aracihig
ile incelenmis ve Sobel testleri yapilmistir. Aracilik testine iliskin bulgular Tablo 5, 6, 7, 8 ve
9’da verilmektedir.

Aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz degisken GO ve OV arasindaki
iliskilere bakilmistir (Tablo 5). iliskilere bakilirken bazi betimleyici degiskenler kontrol altina
alinmistir. Bu analizin ilk adiminda GO nun OV'yi (b= .46, p<001) anlaml olarak etkiledigi
gérulmistir. ikinci adimda GO’nun araciligi arastirilan IG’e olan etkisi arastirilmistir. Analiz
sonucunda GO’nin IG'ni anlamli olarak etkiledigi (b=- .23, p<.001) tespit edilmistir. Analizin son
safhasinda son adiminda ise GO ve araciligi arastirilan 1G birlikte analize sokulmus ve OV
Uzerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda GO’un |G ile birlikte analize sokulmasiyla
GO nun OV lzerindeki etkisi azalmis ve siirmiis (b = .37, p<0.001), iG’nin de OV uzerindeki
etkisinin strdigi gorilmustir (b = 0.38, p<.001). Bu durum aracilik kosullarinin saglandigini
gostermektedir. Bu bulguyu teyit etmek maksadiyla hem Sobel testi yapilmistir. Sobel testi
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anlamh sonug vermistir. (z = 3.1; p<0.001).TUm bu bulgular GO nun OV ye etkisinde 1G’nin
KISMi aracilik rolii USTLENDIGINI géstermektedir. Bu kapsamda aracilik hipotezi olan H12'nin
DESTEKLENDIGI goériilmektedir.

Tablo 5. Gérevin Oneminin Orgiitsel Vatandasliga Etkisinde isyeri Giivenliginin Aracilik
Testi Sonuglari

B
1G oV

Adim 1
Cinsiyet 0z
Yag L1
Calg Sir -0
Uyl 05
GO DA46**+*
ARZ 022
Adim 2
Cinsiyet 0,00
'V ag -0, 15+
Calg Sk, -0,10%
Uyruk 0,08+

GO &0 0234+
F 15 Gk
NRZ 0.09
Adum 3 (H12)
Cinsiyet o1
T ag - 04
Calg S, oz
Uyl 03
GO D3T**+*
1G 038**+*
F e ] ek
= 034
z 3.1***

*p< .05, ** p<.01, *** p<.001

Diger bagimsiz degisken igin yapilan aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz
degisken GK ve OV arasindaki iliskilere bakilmistir (Tablo 6). iliskilere bakilirken bazi betimleyici
degiskenler kontrol altina alinmistir. Bu analizin ilk adiminda GK nun OV'yi (b = 0.37, p<001)
anlamli olarak etkiledigi goriilmistiir. ikinci adimda GK’nunn araciligi arastirilan 1G’e olan etkisi
arastirilmistir. Analiz sonucunda GK’'nin IG i anlamli olarak etkiledigi (b =- 0.42, p<.001) tespit
edilmistir. Analizin son safhasinda son adiminda ise GK ve araciligi arastirilan IG birlikte analize
sokulmus ve OV uzerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda GK’un IG ile birlikte
analize sokulmasiyla GK nun OV iizerindeki etkisi azalmis ve siirmiis (b = 0.20, p<0.001), IG’nin
de OV uzerindeki etkisinin slirdigl gorilmustir. (b = 0.39, p<0.001). Bu durum aracilik
kosullarinin saglandigini géstermektedir. Bu bulguyu teyit etmek maksadiyla hem Sobel testi
yapilmistir. Sobel testi anlamli sonu¢ vermistir. (z = 3.6; p<.001).Tum bu bulgular GK nun OV
ye etkisinde IG’nin KISMi aracilik rolii USTLENDIGINI géstermektedir. Bu kapsamda aracilik
hipotezi olan H13’(in DESTEKLENDIGI gériilmektedir.
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Tablo 6. Goérev Kimliginin Orgiitsel Vatandashga Etkisinde isyeri Givenliginin Aracilik

Testi Sonuglari

A
1G ov
Admn 1 0,00
Cinsiyet -003
Tag 0,01
Calg. Sie -0,03
Uk 037+++
GE A ek
F 0.14
ARE
Admn 2
Citusiyet 0,01
-0,07

Tag 0,05
alg. Siw EI,EIE*

CE Uk DA2+++
cK 35 g wHr
F 0.0
ARE ’
Admm 3 (HI3)
Cirusiyet 0004
Vag -0.004
Calg. Site 0.04
Uk -0.03
GE 020%*+*
IG 039++*
F 4] ] F**
ARE 0.2a
Z 3.6***

*p< .05, ** p<.01, *** p<.001

Diger bagimsiz degisken icin yapilan aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz
degisken BC ve OV arasindaki iliskilere bakilmistir (Tablo 7). iliskilere bakilirken bazi betimleyici
degiskenler kontrol altina alinmistir. Bu analizin ilk adiminda BC nun OV'yi (b = 0.29, p<001)
anlamli olarak etkiledigi gériilmiistiir. ikinci adimda BC’'nun araciligi arastirilan 1G’e olan etkisi
arastirilmistir. Analiz sonucunda BC’nin 1G i anlamli olarak etkiledigi (b =- 0.22, p<.001) tespit
edilmistir. Analizin son safhasinda son adiminda ise BC ve araciligi arastirilan IG birlikte analize
sokulmus ve OV Uzerindeki etkilerine bakilmigtir. Bu analiz sonucunda BC'un IG ile birlikte
analize sokulmasiyla BC nun OV {izerindeki etkisi azalmis ve siirmiis (b = 0.19, p<0.001), IG’nin
de OV uzerindeki etkisinin strdigl gorilmustir. (b= .20, p<.001). Bu durum aracilik
kosullarinin saglandigini gostermektedir. Bu bulguyu teyit etmek maksadiyla Sobel testi
yapilmistir. Sobel testi anlamli sonug vermistir (z = 4.6; p<0.001).Tim bu bulgular BC nun OV
ye etkisinde I1G’nin KISMi aracilik rolii USTLENDIGINi gostermektedir. Bu kapsamda aracilik
hipotezi olan H14’iin DESTEKLENDIGI gortlmektedir.
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Tablo 7. Beceri Cesitliliginin Orgiitsel Vatandasliga Etkisinde isyeri Glivenliginin Aracilik

Testi Sonuglari

I
I1G ov
Adum 1
Ctinsiyet 0,00
T ag 0,11 %
Calp S 0,03
1Ty 0,03
BC 0,20+++
7 14 5k
ARE i
Adum 2
Cinsiyet 0,01
T ag 0,17
Calp S 0,07
Ty 0,03
B C B C I] ’22* **
7 142 %k
ARE 09
Adum 3 (H14)
Cinsiyet - 004
T ag 03
Calp S 06
1Ty -3
BC 1944+
el 204+
7 a3 e
ARe 25
Z 4.2***

*p< .05, ** p<.01, *** p<.001

Diger bagimsiz degisken igin yapilan aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz
degisken OZ ve OV arsindaki iliskilere bakilmistir (Tablo 8). iliskilere bakilirken bazi betimleyici
degiikenler kontrol altina alinmistir. Bu analizin ilk adiminda OZ nun OV'’yi (b = 0.18, p<0.001)
anlamli olarak etkiledigi gérilmustiir. ikinci adimda 0Z’nun araciligi arastirilan 1G’e olan etkisi
arastirilmistir. Analiz sonucunda OZ’nin IG i anlamli olarak etkiledigi (b = - 0.32, p<0.001) tespit
edilmistir. Analizin son safhasinda son adiminda ise OZ ve araciligi arastirilan IG birlikte analize
sokulmus ve OV Uzerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda OZ’un IG ile birlikte
analize sokulmasiyla OZ nun OV lizerindeki etkisi ortadan kalkmis (b = 0.02, p>0.05), iG’nin de
OV uzerindeki etkisinin stirdigi gortlmuastir. (b = .47, p<.001). Bu durum aracilik kosullarinin
saglandigini gostermektedir. Bu bulguyu teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmistir. Sobel
testi anlamli sonug vermistir. (z=3.2; p<0.001).Tim bu bulgular OZ nun QV ye etkisinde 1G’nin
TAM aracilik rolii USTLENDIGINi gostermektedir. Bu kapsamda aracilik hipotezi olan H15’in
DESTEKLENDIGI goriilmektedir.
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Tablo 8. Ozerkligin Orgiitsel Vatandashga Etkisinde isyeri Giivenliginin Aracilik Testi
Sonuglari

I
I1G ov
Adum 1
Ctinsiyet 0,02
T ag 0, 1o
Calp Sir. 0,03
1Ty 0,03
0Z 0,18+++
7 .7k
ARE 04
Adum 2
Cinsiyet -ooi
T ag 1k
Calp S i
Ty o4
OZ Oz 0,32* **
7 24,2k
ARE 14
Adim 3 (H15)
Cinsiyet i
T ag -n47
Calp Siir. 03
1Ty 03
0Z nz
G ATHHH
7 34 Gk
ARe 21
= 3.2***

*p< .05, ** p<.01, *** p<.001.

Diger bagimsiz degisken igin yapilan aracilik testi kapsaminda ilk agsamada bagimsiz
degisken GB ve OV arsindaki iliskilere bakilmistir (Tablo 9). iligkilere bakilirken bazi betimleyici
degiskenler kontrol altina alinmistir. Bu analizin ilk adiminda GB nun OV'yi (b = 0.49, p<001)
anlamli olarak etkiledigi gériilmustir. ikinci adimda GB’nun araciligi arastirilan 1G’e olan etkisi
arastirilmistir. Analiz sonucunda GB’nin IG i anlamli olarak etkiledigi (b = - 0.43, p<0.001) tespit
edilmistir. Analizin son safhasinda son adiminda ise GB ve araciligi arastirilan 1G birlikte analize
sokulmus ve OV lzerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda GB’un |G ile birlikte
analize sokulmasiyla GB nun OV iizerindeki etkisi siirmiis ve azalmis (b = 0.34, p>0.05), IG’nin
de OV lzerindeki etkisinin strdigi gorilmustir. (b = 0.33, p<0.001). Bu durum aracihk
kosullarinin saglandigini géstermektedir. Bu bulguyu teyit etmek maksadiyla hem Sobel testi
yapilmistir. Sobel testi anlamli sonug vermistir. (z=4.2; p<0.001). Tim bu bulgular GB nin OV
ye etkisinde 1G’nin KISMi aracilik rolii USTLENDIGINi gostermektedir. Bu kapsamda aracilik
hipotezi olan H16’nin DESTEKLENDIGI goriilmektedir.
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Tablo 9. Geri Bildirimin Orgiitsel Vatandashga Etkisinde isyeri Guvenliginin Aracilik
Testi Sonuglari

A
IG ov
Adim 1
I ityainet 0,0z
T ag -0,05
Il g, S 0,03
Ty -0,03
GB DA49*+++
i 4] ek
AR2 24
Adum 2
I itisiyet ons
T ag - 11
alg S -0A
[AR7153 0z
GB GB A+
P 40 3 ek
AR 22
Admn 3(H16)
Citisiyet o1
T ag -m
I al g, Bt 05
[AR7153 -3
GB 4+
IG B
gt
i e [k
AR 3l
= 4,24+

*p< .05, ** p<.01, *** p<.001

4.SONUC VE ONERILER

Arastirmanin temel sorunsali;; is karakteristikleri, isyeri glivenligi ve Orgltsel
vatandashk davranislari iligkilerinin gok kulturli ortamda incelenmesi olarak belirlenmistir.
Arastirma bulgular incelendiginde Model kapsaminda olusturulan toplam 21 hipotezin
desteklendigi gorilmustar.

is gdrenlerin ait olduklari tilke aidiyeti ile OVD arasindaki iliskilerde OVD ile boyutlarinin
sadece vicdanlilik boyutunda lkelere gore farklilastigi goriilmektedir. Vicdanhlik boyutu OVD
boyutlari icerisinde centilmenlik ve sivil erdem davranislari ile birlikte 6rgite yonelik davranis
grubunu ifade eder. Genellestirilmis itaat olarak adlandirilabilen vicdanlilik yiksek 6z disiplin
ve ileri gorev bilinci ile iliskilendirilebilir.

Bu bulgularin nedenleri olarak, bu tir gérevlerde calisacak personelin; genel olarak
uyumlu ve disiplinli kisiler arasindan secilmesi, goreve yonelik kurslara tabi tutulmasi, belirli
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bir yabanci dil bilme sartina bagl olmasi ve bu personelin biligsel ve duyussal nedenlerle
kendilerini ait olduklari Glkeyi temsil etme saikiyle hareket ettikleri sirlanabilir. Ortak ve/veya
benzer hiyerarsik orgit (savunma sektori) yapilarinin hemen hemen tim (lkelerde benzer
Ozellikler gostermesi ve ortak yabanci dil kullanimi ile 6rgit ici bltlinlesmenin saglanmasi
(Lauring and Selmer, 2011: 324-343), hizmet igi egitim, diger kultlir degerlerine saygi
temelinde ortak orgit norm ve degerlerin olusturulmasi (Pelled, 1996: 615-631; Ely and
Thomas, 2000: 229-273) ve farkhliklarin gozetilerek ¢ok seslilik ile 6rglt basarisinin
saglanmasi/ideme ettirilmesinin (Stahl vd., 2010: 439-447) OVD’nin sergilenmesinde etkili
oldugu ifade edilebilir.

is karakteristikleri ile is(yeri) giivenligi (is gdrenlerin iSG algilar) arasindaki iliskileri
tespit etmek amaciyla yapilan regresyon analizleri sonucunda ¢alisma kapsaminda olusturulan
hipotezlerin (H1, H2, H3, H4, H5) desteklendigi goriilmistir. is karakteristikleri ve isyeri
glvenligi degiskenlerinin regresyon analizleri degerlendirildiginde; gobrevin 6nemi alt
boyutunun iSG algisini, gérevin kimliginin ISG algisini, beceri gesitliliginin ISG algisini, dzerkligin
iSG algisini, geri bildirimin iSG algisini pozitif ve anlamli olarak etkiledigi belirlenmistir.

Bu sonuclara gore, is karakteristiklerinin tim boyutlarinin iISG algilarini olumlu yénde
etkiledigi belirlenmistir. is karakteristikleri modelinin islerin tasarimi ve ergonomi miihendisligi
ile iliskisi g6z 6niline alindiginda is gorenlerin fiziki ve psikolojik calisma sartlarini gézeten
yaklasimlarin givenli isyeri algisinin olusumuna katki sagladigi ifade edilebilir. Elde edilen bu
bulgular Mattila ve Kiviniity (2007: 243-252) ile Mark ve arkadaslari (2010: 565-588)’in
calismalariyla benzerlik gosteren olumlu bulgulardir.

Calismada is yeri giivenliginin (iSG algilamalari) OVD ve alt boyutlari arasindaki iliskileri
tespit etmek amaciyla olusturulan hipotezlerin (H6, H6a, H6b, H6c, H6d, H6e) regresyon
testleri sonucunda desteklendigi belirlenmistir. Regresyon testleri degerlendirildiginde;
iISG’nin genel OVD’ni, iSG’nin OVD alt boyutu digergamlig), vicdanhhigi, nezaketi, centilmenligi,
sivil erdem davranisini pozitif ve anlamli olarak etkiledigi belirlenmistir.

isyeri giivenligi (ISG algisi), is gérenlerin OVD’ni yénlendirmektedir. is kazalarinin ve
meslek hastaliklarinin is goren, aile ve toplum agisindan maliyetleri degerlendirildiginde,
guven(lik)li isyeri ortami ve glvenli davraniglarin tim paydaslarin yararina olacagi
bilinmektedir. Yénetimin olumlu iSG politikalarinin is gérenlerde karsilik buldugu (sosyal
degisim-karsilikhlk ilkesi) ve onlarin fiziksel ve psikolojik iyi olma haline katkilari neticesinde
OVD’nin sergilenme diizeylerinin artacagi 6éngériilmektedir. Calismada tespit edilen bulgular
yazinda olumlu diger bulgularla benzerlik gostermektedir. Hipotez testleri sonucunda elde
edilen bulgular; Lisa ve Lillian (2016: 626-642), Reader ve arkadaslari (2017: 362-385)’In
¢alismalari sonucunda elde ettikleri bulgulari ile 6rtismektedir.

is karakteristiklerinin (gérevin énemi, gorevin kimligi, beceri cesitliligi, 6zerklik, geri
bildirim) OVD (izerindeki etkilerini tespit etmek amaciyla olusturulan hipotezlerin (H7, H8, H9,
H10, H11) regresyon testleri sonucunda desteklendigi gorilmustiir. Regresyon analizleri
degerlendirildiginde; is karakteristiklerinin gérevin dnemi alt boyutu OVD’ni, gérevin kimligi
OVD’ni, beceri cesitliligi OVD’ni, 6zerklik OVD’ni, geri bildirim OVD’ni pozitif ydnde ve anlamli
olarak etkiledigi belirlenmistir.
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is karakteristikleri ve OVD arasindaki bulgular degerlendirildiginde, cok kiiltiirli savunma
sektorinde galisan is gorenlerin islerinde beceri gesitliligi gerektiren ve onlara yeteneklerini
kullanma firsati sunan, islerinde 6zerklik taniyan, gérevlerin kimliginin ve anlaminin deger
ifade ettigi, islerinden memnun olduklari ve hedef kitleden (musteri, Ust, ast ve diger is
arkadaslar) alinan olumlu geri bildirmlerin OVD sergilenmesine katkida bulundugu
soylenebilir. Elde edilen bu bulgular yazinda; Piccolo ve Colquitt (2006: 327-340)'in Chiou ve
Chen (2005: 523-539)’in bulgulariyla értiismektedir.

Calismada olusturulan model kapsaminda is karakteristikleri alt boyutlari OVD’na
etkisinde is yeri glivenliginin aracilik roliini test etmek amaciyla olusturulan hipotezler (H12,
H13, H14, H15, H16) hiyerarsik regresyon analizleri sonucunda desteklendigi gorilmustir.
Hiyerarsik regresyon analizleri degerlendirildiginde; is karakteristikleri alt boyutlarinin
(gérevin 6nemi, gorev kimligi, beceri cesitliligi, 6zerklik, geri bildirim) timinin OVD’na
etkisinde is yeri glivenliginin (ISG algisi) kismi aracilik rolii Gistlendigi gérilmistr.

Arastirma kapsaminda incelenen degiskenler (is karakteristikleri, iSG, OVD) c¢ok
kiltlrlh 6rgut zemininde irdelendiginde, yazindaki benzer bulgularin elde edildigi calismalar
kapsaminda; Gyekye ve Salminen (2005: 805-820) ve Ozpehlivan (2015: 256-289)in
calismalari ile értiismektedir. is yerlerinde ydnetimin koruyucu ve gozetici is yeri giivenligi
uygulamalari zemininde, is goren-is uyumun saglandiginda, zenginlestirilmis ve beceri
cesitliligi yuksek isler, gelisme ihtiyaci yiksek is gorenler ile bulustugunda is gorenlerin
motivasyonu artmakta, motive olan is gérenler ise karsilikhlik normu (sosyal mibadele) ilkesi
cercevesinde orgitsel vatandaslik sergilemeleri noktasinda istekli hale gelmektedirler.
Ozelikle is kazasi, meslek hastaligi ve hayati risklerin yiiksek oldugu savunma sektérii ve
benzeri 6rglt yapilarinda is gorenlerin is givenligi ve saglik politikalarina olan duyarhligi
normal olarak daha yiiksek olacaktir.

Bu calismada elde edilen bulgular degerlendirildiginde, ¢ok kultlrli savunma
sektoriinde yapilan arastirma bulgularinin yukarida aciklanan calismalarin bulgulari ile
ortistigi gorilmektedir. Ozellikle bahse konu ¢ok kiiltiirlii 6rgiitte gdrev dncesi egitim, ortak
yabanci dil (ingilizce) konusulmasi, tiim paydas lkelerin ayni ortak terminolojiyi kullanmalari,
gorev slresince uyum kurslari ve karsilikli kiltlrleri tanitict programlarin genel o6rgit
uyumunda etkili oldugu gozlenmektedir. Son tahlilde, kisiler, yénetimce saglanan saglkli ve
guven(lik)li 6rgit ikliminde, kendi yeteneklerine uygun, dogru islerde ¢alistiklarinda, bigimsel
rol davranislarinin 6tesinde istege bagl oOrgitsel vatandaslik davranislari sergilemeleri
noktasinda motive olduklari ifade edilebilir.

Sektérun ozelligi itibari ile kadin katiimcilarinin azhgi ve segilen drneklemin, evrenin
kendisine gbre kuclkligl, diger kisitlari arasinda goriilmektedir. Sosyal bilimlerde genel
kisitlara ilaveten, sosyal begenilirlik etkisi ile zaman, mekan ve insan 6gesinin degiskenligi,
bulgularin sonuglari hakkinda genelleme yapilmasini engellemektedir. Katiimcilarin ankete
verdikleri cevaplarda genel kabul gormis/g6recek segenekleri tercih etme ve ulkelerini temsil
etme duygulari ile objektif olamama ihtimalleri bulunmaktadir. Ozellikle savunma sektérii goz
ondne alindiginda, ulkelerin/érgltlerin/kisilerin oldugundan daha farkh (glgll, yenilmez,
guvenli, hakh dava vb.) niteliklere sahip olundugunun gosterilmesi diger kisitlar arasinda
gorulmektedir.

is karakteristikleri, kisilerin ISG algilamalari, is tatmini ve istendik vatandaslik
davranislarinin, 6rgiit uygulamalari agisindan degerlendirildiginde, isin anlamhligi ve 6nemi,
kiltlrler arasinda (ulusal-cok uluslu, sivil-askeri, kamu-6zel sektér vb) degiskenlik
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gosterecektir. Bu kapsamda kultlrler arasi motive edici potansiyelleri iginde barindiran
etken/degiskenlerin farklihk gésterebilecegi, tlkelerin gelismislik dlzeyi, teknoloji ve 6rgltsel
tasarim politikalari, 6ncelik ve beklentilerdeki ayirt edici faktorlerin gesitlilik gdsterebilecegi
dikkate alinmalidir.
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1. GiRiS

Sosyal kaytarma, bireylerin, kolektif olarak ¢alistiginda, bireysel olarak
¢alistigindan daha az ¢aba sarf etme egilimi ve motivasyonun azalmasi olarak tanimlanmistir
(Karau & Williams, 1993:681). Latane, Williams & Harkins (1979) ise, sosyal kaytarmayi, baska
kisilerin sosyal varligindan dolayi, bireysel ¢abada azalma olarak tanimlamistir (Latane,
Williams & Harkins, 1979:823). Diger bir tanima goére sosyal kaytarma, bir bireyin, is
arkadaslariyla bir gérevi tamamlamaya kalkismasi durumunda, bireysel ¢abasinda bir azalma
olmasi durumudur (Heuze & Brunel, 2003:246).

Sosyal kaytarma, bir birey olarak yalniz galismanin aksine grup olarak ¢alisildiginda;
gruptaki bir bireyin kendini saklama g¢abalariyla olusmaktadir. Clinki grup ortaminda sosyal
farkindaligin azalmasindan dolayi, bireyler bilingli ya da bilingsiz olarak daha az ¢aba sarf
edebilirler (Liden vd., 2004:285-286). Sosyal kaytarma takim verimliligini azaltir. Bireylerin
takim icinde bireysel cabalari azalabilir. Takim icinde sosyal kaytarma olgusu, daha az caba sarf
eden sosyal kaytarmacilari catismalara tesvik eder (Jezerskyte & Zydziunaite, 2005:87).

Sosyal kaytarma davranisi, orglitte bireylerin sayilarinin artmasi nedeniyle is odakl
cabalarin azalmasiyla ve daha c¢ok isgoren arasinda gorevlerin ve sorumluluklarin
paylasilmasiyla ve bdylece grup Uyelerinin bazilarinin kendi bireysel katkilarinin farkinda
olamama durumuna inanilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin kendilerini korumak icin caba
sarf etmelerinden ve kalabalik bir grupta, bireylerin katkilarinin orgitsel ciktilari etkiledigine
inanilmamasindan dolayi, sosyal kaytarmanin olustugunu soylemek mumkindir (Weiten,
2013:548).

Arastirma kapsaminda; ilgili literatlir taramasi yapilarak sosyal kaytarmanin
nedenleri, sosyal kaytarma teorisinin ortaya ¢ikisi ve Ringelmann etkisi, sosyal kaytarma
kavramiyla ilgili yapilmis calismalar, sosyal kaytarma kavramiyla celisen teoriler, sosyal
kaytarmanin onculleri degerlendirilmis olup arastirmanin bir modeli olusturularak hipotezler
gelistirilmis ve sosyal kaytarmayi azaltmaya yonelik 6neriler sunmak amaclanmistir.

2. KAVRAMSAL CERGEVE
2.1. Sosyal Kaytarmanin Nedenleri

Bireylerin, sosyal kaytarma davranisi sergileme nedenleri olarak sunlar siralanabilir
(Hitt vd., 2009; Moorhead & Griffin, 2010; McShane & Von Glinow, 2010; Robbins & Coulter,
2009; Karau & Williams, 1997; Earley, 1989; Plaks & Higgins, 2000’den Akt. Dogan, Bozkurt &
Demir, 2012:58):

v' Insanlar, grup icinde calistiklari zaman sarf edilen ¢abanin gézden kaybolup
gidecegini dusindiklerinde kaytarma egilimi gdsterebilirler.

v’ Grup Uyeleri, kendi bireysel ¢iktilarinin tespit edilemeyecegini disiindiklerinde
kaytarma egilimi gosterebilirler.

v’ Kisiler, gruptaki diger kisilerin kaytarma davranisi gostereceklerini diistintrlerse
kendi ¢abalarini azaltarak esitlik saglayabilirler.

v’ Bircok kisi bir gorev lzerinde calisirken, bazi kisiler kendilerinin yapilan ise
gosterecekleri katkinin gerekli ve 6nemli olmadigini duslinebilirler.

v' Grubun sadece tek bir cikti Gretmesi durumunda, bireyler daha az caba
gosterebilirler.
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v' 1891 yilinda Latane tarafindan ortaya atilan sosyal etki (Social Impact), sosyal
kaytarmanin olasi nedenlerini agiklayan bir teoridir. Sosyal etki teorisine gore,
diger bireylerin eylemlerinin bir sonucu olarak bir birey; kisisel duygularinda,
duygusal tepkilerinde, dirtilerinde, inanglarinda, bilislerinde ve
davraniglarinda 6nemli diizeyde degisiklikler gostermektedir (llgin, 2013:244).

v' Grup uyelerine 6dil ya da ceza verilmemesi bireylerin sosyal kaytarma
davranigi gostermelerine neden olmaktadir. Bireysel ¢aba ve cezalar
(yaptirimlar) ya da éddller arasinda algilanan iliski zayif oldugu igin motivasyon
disik olabilir (George, 1992: 191).

v’ Calisanlar, gosterdikleri cabanin grup performansi icin dnemli olmadigini ya da
gerekli olmadigini hissettiklerinde sosyal kaytarma egilimi gosterebilirler
(George, 1992: 194).

v' Grup uyelerinin iletisim siireglerinin sagliksiz olmasi ve bdylece olusan giivensizlik olgusu sosyal
kaytarmayi artirabilir. Ayrica grupta fazla efor sarf eden bireylerin ¢caba géstermeyen bireylerle

ayni kosullarda degerlendirilmesi, basarili bireylerin ¢alisma isteklerini gélgede biraktigindan
sosyal kaytarma egilimi artabilir (Uslu & Cavus, 2014:52).

2.2. Sosyal Kaytarmanin Ortaya Cikisi ve Ringelmann Etkisi

Sosyal kaytarmanin baslangic noktasi, bir grupta bireylerin verimliliklerini diisirme
egilimini ifade eden Ringelmann Etkisi ile baslar. Ingham ve arkadaslari, insanlarin grup halinde
calistiklari zaman bireysel ¢abalarinda bir dists gosterdiklerinde bu etkiyi, sosyal kaytarma
olarak yeniden adlandirmislardir (Simms & Nichols, 2014:58).

Sosyal kaytarma Uzerine ilk galismayi, Fransiz olan ziraatgl Ringelmann (1913)
yapmistir. Halat gekme testi olarak isimlendirilen galismada, halat gekildiginde grup iginde ya
da yalniz iken, bireyler tarafindan uygulanan kuvvetin farkl oldugu belirlenmistir. Bireylerin
uyguladigi kuvvetin, grup genislediginde azaldigi tespit edilmistir. Ayrica bunun en énemli
nedenlerinden biri, grup icinde bireysel performansin ayirt edilemez sonucuna variimis
olmasidir (Latane,Williams & Harkins, 1979:822-823). Bu durum, grup iginde bireylerin daha
dusik verimlilik gosterme egilimi olan Ringelmann etkisi olarak adlandiriimaktadir (Simms &
Nichols, 2014:58).

Kolektif ortamda, bireysel ¢abalarin azalmasiniilk rapor eden Ringelmann, 1882 ve
1887 yillari siresince, halat ceken erkek 6grenciler tarafindan uygulanan kuvveti 6lgmustar.
Ogrenciler, yalniz ve farkli biiyiikliiklerde gruplar halinde halat cekmistir. Bireysel ve kolektif
performanslarin karsilastirilmasi, Ringelmann’in oncelikli amaci olmamasina ragmen,
Ringelmann, grup buylkligl arttikca bireyler tarafindan uygulanan kuvvetin azaldigini
gozlemlemistir. Ringelmann, bu durumun koordinasyon kayiplarindan kaynaklandigini
belirtmistir (Kravitz & Martin, 1986:936-937).

Ringelman’in 1913 vilindaki arastirmasi daha fazla bilgi icermektedir. Bu
arastirmada, halat ¢cekme deneyimiyle sekillenen sosyal kaytarma kavramini ilk kez ifade
etmistir. Deneyler siuiresince bireyler yalniz olduklarinda, ortalama 63 kg’lik kuvvet ile halati
cekmislerdir. Uc kisilik grupta ise, bireyler ortalama 53 kg’lik kuvvet ile halati cekmislerdir.
Grupta sekiz kisi olmasi durumunda, grubun ortalama kuvveti 31 kg’a dismektedir.
Ringelmann, en azindan, grup tyelerinin yalniz olduklarinda uyguladiklari kuvvetin toplaminin,
grubun uyguladigi kuvvete esit olmasini beklemistir. Ancak, Ringelmann’in yapmis oldugu
arastirmanin sonucunda, Ringelmann’in beklentisinin gerceklesmedigi gézlenmistir (Robbins
& Judge, 2013: 287). Steiner (1972), halat cekmede, gercek ve potansiyel verimlilik arasindaki
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bu farkin nedenini, koordinasyon kaybi ya da bireysel ¢abalarda azalma olarak belirtmistir.
Cabada azalma; Latane, Williams & Harkins (1979) tarafindan sosyal kaytarma olarak
adlandirlmistir (Harkins &Petty, 1982:1214).

Ringelmann etkisi, ortak stereotip ve sosyal psikolojik teoriyle uyumsuzlugu
nedeniyle dnemlidir. Ortak stereotipe gore, takim katiim duygusu, artan ¢abaya yol agar;
grubun manevi glici ve butinligl, bireysel cosku yaratir; herhangi bir hedefe ulagsmak,
gruplarin bir araya gelmesiyle gergeklesebilir. Boylece, beraberlikte kuvvet vardir. Sosyal
psikolojik teori, baskin yanitlari ve diger insanlarin varligini kapsayan iyi 6grenilmis gérevlere
dayanmaktadir. Sosyal psikolojik teori, performansi kolaylastirmalidir. Ringelmann etkisinin
onemli olmasinin ikinci nedeni, sosyal etkinin yeni teorisini test etmek igin farkli bir arena
saglamaktir. Sosyal etki teorisine gore, hedef kisi lizerinde sosyal baskinin miktari; kuvvetin
artan islevi, yakinhk ve diger insanlardan gelen sosyal giiciin bir hedefi olarak duran kisilerin
sayisi acisindan artmalidir. Ringelmann etkisinin dnemli olmasinin Gglincii nedeni ise, genel bir
olguyu ifade ediyorsa ve halat cekmeyle sinirh degilse, kolektif cabalarin bireysel ¢abalardan
neden ve ne zaman daha az verimli olduguna yonelik dnemli pratik soruyu bicimlendirmesidir
(Latane, Williams & Harkins, 1979:823).

2.3. Sosyal Kaytarma ile ilgili Arastirmalar

Sosyal kaytarma kavramina yonelik arastirmalar daha ¢ok yabanci literatirde yer
almaktadir. Bu arastirmalara ve sonuglarina asagida kisaca deginilmektedir.

Ingham ve arkadaslari (1974), yapay ve gercek gruplarla yapmis olduklar
arastirmalarinda, Ringelmann’in halat ¢ekme deneyini tekrarlamislardir. Yapay grup
elemanlarinin gozleri kapatiip kisi sayisinin arttigi izlenimi verilerek halat c¢ekmeleri
saglanmistir. Boylece grup sayisinin arttig1 diisincesiyle katilimcilarin performansinin azaldigi
gozlenmistir. Bu durumda, katilimcilarin grup halinde calistiklarinda daha az ¢aba harcadiklari
tespit edilmistir.

Latane, Williams & Harkins (1979) arastirmalarinda, katilimcilardan iki, dort ve alti
kisilik gruplardayken ve tek basinayken ellerini cirparak mimkiin olabildigi kadar ses
¢ikarmalariniistemistir. Arastirma sonucunda yarim daire seklinde siralanmasi istenen iki, dort
ve alti kisilik gruplarin tek basina olduklarindan daha az ses ¢ikardiklari gézlenmistir. Bu
baglamda, gruptaki kisi sayisinin artmasiyla, katilimcilarin gikardigi sesin azaldigi saptanmistir.

Jackson & Harkins (1985)’in arastirmasinda, katiimcilar 42 kadin lisans
O0grencisinden olusmaktadir. Arastirmaya gore, insanlar, grup halinde ¢alstiklarinda,
isgliciinun esit bir sekilde dagilimini belirlemek igin kaytarirlar ve boylece ¢abalarinda azalma
goralur. Bireylerin grup icindeki diger ¢alisanlarin kaytarma egilimi géstermelerini beklemeleri
ve boylece esitlik saglamak igin kendi gabalarini da azaltmalari nedeniyle sosyal kaytarma
egilimi ortaya ¢itkmaktadir.

Hardy & Latane (1988), rekabet kosullari altinda sosyal kaytarmayi incelemistir.
Arastirmada katilimcilar, amigo kampina katilan 48 lise 0Ogrencisi kizdan olusmustur.
Katihmcilara ¢ soru yoneltilmistir: “insanlar, anlamsiz ya da énemsiz bulduklari ya da énemli
ya da gerekli bulduklari gorevlerde kaytarir mi?”, “Rekabet dirtiilerinin olmasi, ya birey ya da
gruba, kolektif yonlendirmeleri canlandirmaya yardimci olur mu ve bdylece baskalariyla
birlikte calisildiginda, kaytarma egilimi azalir ya da artar mi?”, “insanlar, isin acemileriyle
sorumluluklar paylasildiginda, yalnizca kaytarir mi, ya da arkadaslariyla birlikte sorumlu
oldugunda, etki azalir mi?”. Arastirmanin sonuglarina gore, sosyal kaytarmanin; anlamsiz
olarak gorilen, icsel ilgiden yoksun, rekabet icermeyen ya da isin acemileriyle
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gercgeklestiriimeyen goérevlerle sinirlanmamasi onerilmektedir. Bu baglamda, bir grupta
tezahirat yaptiran kimse, insanlarin rekabet ettigini diisiindiglinde, bir kaytarma etkisi dikkat
cekmistir. Ancak kendi kendiyle rekabet, ¢abayi etkilememistir.

Williams & Karau (1991), iic denemede sosyal telafi hipotezini test etmistir. ilki,
kolektif olarak galisan bireylerin ¢abalariyla, bireysel ya da zorunlu olarak ¢alisan bireylerin
¢abalarini karsilastirmak; ikincisi, zorunlu ya da kolektif durumlara karsi, mevcut gorevi
gercgeklestirenlerin sayisi, bir ya da ikiden daha fazla olursa, ¢alisanlarin, ¢alisma arkadaslarinin
¢abalarina yonelik beklentilerinin dogrudan yodnlendirilmesi; Gglincusi ise, kolektif sartlar
altinda bireysel performans 6lglilmeden sadece ortalama grup performansiyla ortalama
bireysel performansi karsilagtirmaktir. Arastirma sonucunda, katilimcilarin is arkadaslarinin
onemli gorevleri kusurlu bir sekilde gergeklestireceklerini beklediklerinde, bir fikir olugturma
gorevi Uzerine, bireysele gore daha ¢ok kolektif bir sekilde ¢alistiklari belirlenmistir.

3. Sosyal Kaytarma Teorisiyle Celisen Teoriler

Sosyal kaytarma kavramiyla celisen baslica teoriler sosyal kolaylastirma teorisi,
degerlendirilme kaygisi teorisi ve sosyal telafi teorisidir. Sosyal kaytarma kavramini anlamak
icin bu teorileri aciklamakta fayda oldugundan teorilere kisaca asagida deginilmektedir.

3.1. Sosyal Kolaylastirma Teorisi (Social Facilitation Theory)

Sosyal kolaylastirma kavrami, ilk 1898 yilinda Triplett’'in yapmis oldugu sosyal
psikoloji tarihinin ilk deneyi olan arastirmasiyla ortaya cikmistir (Stroebe, 2012:54).
Baskalariyla birlikte hareket etmenin performansa etkileri Gizerine yaptigi arastirmada Triplett,
bisiklet yariscilarinin performanslarini gézlemlemis; yariscilarin tek baslarina olduklarindaki
performansin birbirleri ile yaristiklari zamanki performanstan daha disik oldugunu fark
etmistir. Bisiklet yariscilarinin, yaristaki kisi sayisi artiginda daha hizli olduklari gézlemlemistir
(Triplett, 1989:507).

1930’lu yillarin sonlarina kadar, sosyal kolaylastirmaya ilgi oldukca fazladir. Ancak
ikinci diinya savasinin patlak vermesiyle bu ilgi aniden sona ermistir. Bu durum, sosyal
psikolojinin temel sorulari Gzerinde etkili olan sosyal kolaylastirmanin dinamikleri ve
nedenlerine yonelik temel sorularinin asla ¢éziilememesine neden oldugundan Gzlcudar.
Ancak Zajonc, sosyal kolaylastirmayla ilgili arastirmasinda bu sorularla ilgilenmistir. Zajonc
(1965:269), tamamen arastiriimasi terk edilen sosyal kaytarma alani ile ilgili ge¢mis
arastirmalarin  sonuglarini incelemis ve onlari agiklayabilmek igin genel bir hipotez
olusturmustur. “Baskalarinin varligi, bireylerin genel uyarilmasini ya da tahrik dizeyini artirir.”
hipotezinin test edilmesi sonucunda, baskalarinin varhigl ile uyarilma arasinda iliskinin
maalesef yalnizca dolayl olarak oldugu tespit edilmistir. Ama arastirma alanlarindan birinde,
fikir verici bulgular vardir: Uyarilma ve tahrikin daha glvenilir gdstergelerinden biri, genel
olarak endokrin sistemlerinin ve 06zellikle adrenal korteksin etkinligidir. Adrenokortikal
fonksiyonlari, duygusal uyarilmalarda degisikliklere son derece duyarlidir. Uzun siire strese
maruz kalan organizmalarin, 6nemli adrenokortikal hipertrofisini sergiledigi bir siire boyunca
bilinmektedir (Zajonc, 1965:273).

Sosyal kolaylastirma teorisi, bireysel performans lzerinde sosyal varligin etkisini
inceler. Sosyal kolaylastirma alan tarihinde sosyal psikolojik teorilerin en eski kuramlarindan
biridir. Sosyal kolaylastirma teorisi, yalnizliga karsilik baskalarinin varliginda bireylerin
gerceklestirdigi performansta meydana gelen degisiklikler {zerine odaklanmaktadir.
Kolaylastirma terimi, baskalarinin varliginda performansin arttigi ilk gézlemleri ifade eder.
Sonraki arastirmalar, sosyal varlik ile bireysel performans arasindaki iliskinin karmasik
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oldugunu ortaya koymustur. Gorev karmasikligi, degerlendirme durumu ve varligin tird,
arastirmalarin performans lzerindeki varligin etkisini makul gosteren faktérlerden birkagidir.
Sosyal kolaylastirma teorisi, yalnizca performans artiglarini degil, ayni zamanda azalmalarini
da ifade etmektedir (Aiello & Douthitt, 2001:163).

Ozetle sosyal kolaylastirma teorisinde, bireyler, baskalarinin varliginda tek basina
olduklarindan daha ¢ok ¢aba gosterirler (Cook, 2001’den Akt. Loh & Smyth, 2010:335). Baska
bir ifadeyle, sosyal kolaylastirma, ayni hareketi yapan baskalarinin gériintlstyle ya da sesiyle
sadece tepkide bir artis gostermesi olarak tanimlanmaktadir (Allport, 1924:262).

3.2. Degerlendirme Kaygisi Teorisi (Evaluation Apprehension Theory)

Degerlendirilme kaygisi teorisi, ilk olarak 1972 yilinda Cottrell tarafindan ortaya
konmustur. Degerlendirilme kaygisi, birileri degerlendirilirken konu bilindiginde ortaya ¢ikan
endisenin spesifik bir tirtdir (Lee Bagley, 2007:2).

Degerlendirme kaygisi, baskalarindan olumlu degerlendirme alacagli ya da en
azindan olumsuz degerlendirilmeyecegine dair kisinin aktif endisesi olarak tanimlanmaktadir.
Bu durumlardan kaynaklanan kaygi; olumsuz sonuglar doguracagi korkusu, baskalari arasinda
istenmeyen bir izlenim yaratmak icin isteksizlik ya da kisisel sayginhgi korumak nedeniyle
olusabilir (Irmer, Bordia & Abusah, 2002:1). Bireylerin degerlendiriime olasiligl, sosyal
kaytarmayi ortadan kaldiran en 6nemli faktordir. Cinki bireylerin yaptiklari islerin ciktilari
tespit edilebildiginde ve bu ¢iktilar diger grup lyeleriile karsilastirilabilir oldugunda birey kendi
ic degerlendirmesini gerceklestirebilecek ve sosyal kaytarma engellenebilecektir (Harkins &
Szymanski, 1989:934-935).

Williams, Harkins & Latane (1981:303-304), sosyal kaytarmada, baskalarinin
varhiginin uyarilmayi azalttigini 6ne strmustir. Kolektif durumlarda katilimcilarin kimligi
saptanamayabilir; boylece onlarin degerlendirilme kaygisi, en duasuktir. Daha disuk
degerlendirilme kaygisi, daha distk uyarilmaya yol acar ve azalmis verimlilik olarak kendini
gosterebilir. Williams ve arkadaslari, bu tartismayi erkek lisans 6grencilerinin, ayirt edilebilir
cesitli duzeylerle, grup icinde ve yalnizken bagirmalari ve el ¢cirpmalariyla gerceklestirilen iki
deneyle desteklemistir. Tahmin edildigi gibi, her zaman ayirt edilebildiginin farkinda olan
katilimcilar, bireysel ve grup kosullarinda, bireysel gabayi ayni miktarda kullanmiglardir. Yani
bireysel performanslarinda herhangi bir dusiis gérilmemistir.

3.3. Sosyal Telafi Teorisi (Social Compensation Theory)

Williams & Karau (1991:571), farkh bir perspektiften sosyal kaytarma Gzerinde is
arkadaslarindan beklenen performansin etkisini incelemistir. Belirli kosullar altinda, grup
Uyelerinin, diger bireylerin dlisik performans gosterecegine olan inancindan dolayi,
performans eksiKligini ortadan kaldirmak amaciyla daha fazla gaba gostermeleri olarak
tanimlanan sosyal telafi teorisi, yeterli performans gosterememe konusunda is arkadaslarinin
birbirine kargi gliven sorunu yasamalarindan ortaya ¢ikmistir. Ayrica bireyin ortaya ¢ikmasi
beklenen performansi 6nemsemesi, grup Uyelerinden bazilarinin sosyal telafi gabasi igine
girmesine neden olan diger bir faktérdir. Boylece grup performansini énemseyen bireyler,
performans disukligini 6nlemek Uzere telafi cabasi gostermek igin motive olacaktir.

Plaks & Higgins (2000:962), sosyal kaytarma ve sosyal telafi Uzerine takim
arkadaslari hakkinda stereotipik bilgilerin etkisini arastirmak icin dort deney yapmistir. Plaks
& Higgins (2000), gorev durumunda stereotipik olarak etkisiz olan bir takim Gyesinin bir grubun
bir Gyesi oldugunda, sosyal telafi etkisini elde etmistir. Bu bulgu, takim Gyesinden kotu bir
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performans beklendiginde, diger takim Uyelerinin bu performansi artirmak igin sosyal bir
sekilde telafi ettiklerini gostermistir. Bu durumda, takim Uyesinin performans beklentisi,
stereotipik olarak olusturulur.

4. Sosyal Kaytarmanin Onciilleri ve Arastirmanin Modeli

Gorevde birbirine baghlik, gorev gorinirligi, ayirt edilebilirlik ve degerlendirme
potansiyeli, gbreve baglanma, dagitimsal adalet ve prosedirel adalet olarak adlandirilan
sosyal kaytarmanin dncdullerinin ilgili literatir incelendiginde, sosyal kaytarma lizerinde 6nemli
etkiler yarattigi gorilmektedir. Sekil 1’de arastirmanin modeline gore sosyal kaytarma
oncillerinin sosyal kaytarma Uzerinde etkisi ve sonuglari goriilmektedir.

Gorev

Gortintrligi (-

Ayut Edilebilirlik
veDegerlendirme
Potansiyeli (-)

SOSYAL
KAYTARMA

Gorevde
Birbirine
B agllik (+

SONUGCLAR
Yiiksek isgiicti devir hizi

e  Diisiik Performans

Dagitunsal ve
Progediirel
Adalet (-)

Sekil 1: Aragtirmanin Modeli

Sekil 1'de gorev gorlnlrligunin, ayirt edilebilirlik ve degerlendirme
potansiyelinin, goreve baglanmanin, dagitimsal adalet ve prosediirel adaletin disik (-);
gorevde birbirine baghligin ise yiksek (+) oldugu durumda sosyal kaytarmanin arttig! ifade
edilmektedir. Sosyal kaytarmanin yiksek oldugu 6rgitlerde yiiksek isglict devir hizi ve disiik
performans gibi olumsuz sonuglar yasanabilmektedir. Bu baglamda, sosyal kaytarma
kavramini daha kolay kavramak agisindan sosyal kaytarmanin oncilleri ile sosyal kaytarma
arasindaki iliskiye yonelik hipotezler gelistirilmistir.

4.1. Gorevde Birbirine Baghlik (Task Interdependence)

Shea & Guzzo (1987), goérevde birbirine baghlik kavramini, grup lyeleri arasinda,
gorev odakl etkilesimin derecesi olarak tanimlamaktadir (1987:331).Bireylerin gérevlerinde
birbirlerine bagllik duymalari, islerinde bireysel basari elde ettikleri hissinden uzaklasmalarina
neden olmaktadir (Manz & Angle, 1986:310).Gorevde birbirine bagllik, bir grup Gyesinin
davranisinin diger grup Uyelerinin performansini etkileme derecesi olarak tanimlanmaktadir.
Diger bir ifadeyle, gorevde birbirine baglilik, gérevi gerceklestirmek icin grup lyelerinin aslinda
birlikte calisma gerekliligini ifade etmektedir. Birbirine baglilik yliksek oldugunda, grup Gyeleri
gorev basarisi i¢in etkilesimli olarak katkida bulunurken; birbirine bagimlilik diisiik oldugunda
grup Uyeleri birbirinden bagimsiz olarak ¢alismaktadir (Aube & Rousseau, 2005:192).

Liden ve arkadaslarinin, sosyal kaytarma ile gérevde birbirine baglilik, gérevin
gorundrligl, dagitimsal adalet ve prosedirel adalet arasindaki iliskiyi inceledikleri
arastirmada; gorevde yiksek bagliigin, grup Uyeleri arasinda bazi bireylerin cabalarini
azaltabildigi; gorevde dlsiuk bagliigin ise aksine bazi bireylerin c¢abalarini artirabildigi
sonucuna varilmistir. Bu durumda yliksek caba sarf eden grup Uyeleri kaytaran bireylerin
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farkina daha ¢ok varabilir. Bu baglamda, gérevde baghligin yiiksek olmasi, sosyal kaytarmayi
artirabilmektedir (Liden vd., 2004: 287). Arastirmanin bu baglamda gelistirilen hipotezi (H1);

H1 : Gorevde birbirine baglilik ile sosyal kaytarma arasinda pozitif yonlu bir iligki
vardir.

Gorevde birbirine baghhk ile grup uyelerinin galismalarini tamamlamak igin
birbirine glivenme derecesi ve sosyal kaytarma davranisi arasindaki iliski, grup Gyelerinin
katkilarini degerlendirebilme ve gozlemleme yetenegine baghdir. Bir dizi calisma, grup
dyelerinin katkilarinin ayirt edilebilirliginin, sosyal kaytarma ile negatif yonlu iliskili oldugunu
savunmaktadir. Grup Uyesi degerlendirmeleri, grup igindeki kisiler tarafindan yapildiginda,
gorevde birbirine baglilik, gorevlerin gorinirliligind arttirmaktadir (Stark, Shaw & Duffy,
2007:704).

4.2. Gorev Goriinurlugi (Task Visibility)

Gorev gorunarlGgu, bireysel cabanin ayirt edilebilirligini tanimlamak icin kullanilan
bir terimdir. Gorev gorinrligi, bir gozetmenin birinin ¢cabasinin farkinda olduguna dair bir
bireyin inanci olarak tanimlanmaktadir. Bir calisanin gorevinin gortndrlik dizeyi, buyak
Olclide bireyin performansinin goézlenmesine ve degerlendirilmesine baghdir. Laboratuar
ortaminda, gorev gorinurligli mutlak olabilir. Cinki, bireysel cabalarin goriinir olup
olmadigini denekler agiga cikarir. Arastirma sahasinda, gorev gorundrligu algisi, ayni ¢alisma
grubunda muhtemelen isgorenler arasinda degisecektir. Gorev gorlintrligl, gérevde birbirine
baglihk karmasikhginin bir fonksiyonu olmasina ragmen, baglihk ve gorinirlik, caba
gostermeme egilimine yonelik yapilan alan calismalarinda ayri distnilmelidir (Kidwell &
Bennett, 1993:446).

Liden ve arkadaslarinin, sosyal kaytarma ile gorevde birbirine baglilik, gérevin
gorundrligl, dagitimsal adalet ve prosedirel adalet arasindaki iliskiyi inceledikleri
arastirmada; gorevin gortndrliGgu ile sosyal kaytarma arasindaki iliskinin negatif yonde oldugu
gorulmistir. Bu durumda, gorevler, baskalari tarafindan biyik 6lciide gorinir olmadiginda,
bireyler, uygulanan disiik cabadan higbir cezalandirma ve uygulanan yiksek ¢cabadan hicbir
fayda algilamayabilir. Bireysel calismanin goriilmemesi algisi, kalabalikta saklanma olarak ifade
edilebilir (Liden vd., 2004: 288).Arastirmanin bu baglamda gelistirilen hipotezi (Hz);

H: Gorevin gorinlrligu ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonla bir iligki vardir.

George (1992) tarafindan yapilan arastirmada da, gérevin gérinurlGgi ile sosyal
kaytarma arasindaki iliskinin yona incelenmistir. Aragtirma sonucunda gérev gorunurligu ile
sosyal kaytarma arasindaki iliskinin negatif yénde oldugu belirlenmistir. Bu baglamda gorevin
gorunlrligu dusik oldugunda, galisanlar, yoneticilerinin ne kadar galistiklarini ve ne kadar
caba gosterdiklerini tespit etmelerinin zor oldugunu disiinmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar,
farkedilmeyecegine ve bdylece olumsuz sonuglar dogurmayacagina inandiklarindan sosyal
kaytarma gergeklesebilir. Algilanan goérevin gorunirligu yiksek oldugunda ise, galisanlar,
bireysel cabalarinin seviyelerinin yoneticileri tarafindan fark edildigine inanmakta ve bdylece
sosyal kaytarma egiliminden uzaklasmaktadir (George, 1992:192).

4.3. Ayirt Edilebilirlik (Identifiability) ve Degerlendirme Potansiyeli (Evaluation
Potential)

Ayirt edilebilirlik teorisi, bir bireyin performansinin baskalarinin performansiyla
birlestiginde, katkisinin bilinmemesi durumunu ifade etmektedir. Birey, daha az ¢aba sarf
edebilir; ancak, bireyin cabasi ayirt edilebildiginde, sosyal kaytarmanin etkisi blyuk olclide
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azalr (Jackson & Harkins, 1985:1200-1201). Sosyal kaytarma, ayirt edilebilirligin ya da
degerlendirmenin azalmasi nedeniyle olustugu gruplarda bir motivasyon kaybina neden olur.
Bu baglamda, bireysel gabanin ayirt edilebilirligi, sosyal kaytarmayi ortadan kaldirabilir
(Kidwell & Bennett, 1993:431-436).Williams, Harkins, & Latane (1981) arastirmalarinda ayirt
edilebilirlik ile sosyal kaytarma arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik alti erkek katihimci
uzerinde bir deney gergeklestirmislerdir. Deneyde, alti erkek katilimcidan,iki ile alti kisilik grup
halinde ve yalnizken vyiksek sesle bagirmalari istenmistir. Deney sonucunda erkek
katilimcilarin  yalnizken daha ylksek sesle bagirdiklari, ancak grup halindeyken ayirt
edilebildiklerini hissettiklerinde yiiksek sesle bagirdiklari, ayirt edilmediklerini hissettiklerinde
ise daha dusik sesle bagirdiklari tespit edilmistir. Katilimcilar grup blyuklGgu arttikca daha
distk bir caba gostermislerdir (Williams, Harkins, & Latane, 1981:304-306). Bu durum ayirt
edilebilirlik ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonlu bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu
durumda gelistirilen hipotez (Hs) asagida yer almaktadir;

Hs: Ayirt edilebilirlik ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonla bir iliski vardir.

Bireyselcilik ve kolektivizim; grup biyiklGgl, ayirt edilebilirlik ve isbirligi arasindaki
iliskiyi yumusatmaktadir. Ozellikle, bireyciler, 6diller hakkinda daha ¢cok 6zen gdsterdigi icin
grup buylkliginin ve ayirt edilebilirligin, kolektivist isbirligi Gzerinde oldugundan ¢ok bireyci
isbirligi izerinde daha biyiik etkisi vardir (Ulke & Bilgic, 2011:309-310).

Degerlendirme potansiyeli, kaytarmanin etkisini ortadan kaldirmak icin kesinlikle
yeterlidir. Bireylerin degerlendirilmesi (izerine odaklanan Szymanski & Harkins (1987)’e gore
bireylerin ciktilari, bir gézlemci tarafindan degerlendirilmedigi icin insanlar kaytarirlar. Ancak,
bireysel diizeyde ciktilara ek olarak, grubun ciktilari da vardir. Bu ciktilar, grup dizeyinde
degerlendirilmesine imkan verildiginde, bir standartla karsilastirilmaldir (Szymanski &
Harkins, 1987:891-892).Buna gore gelistirilen hipotez (Ha) asagida yer almaktadir;

Ha4: Degerlendirme potansiyeli ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonli bir iliski
vardir.

Sosyal kaytarmanin pek cok tasviri ya da tanimi, degerlendirme potansiyeli
kavramini cagristirmaktadir. Bazi arastirmacilar, sosyal kaytarma kavramini, degerlendirmenin
ya da ayirt edilebilirligin yoklugundan ya da dusiik olmasindan kaynaklanan grup igindeki
motivasyon kaybi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda, ¢ogu arastirmada, bireylerin
durumlari, koaktif (ortaklasa) durumda degerlendirildigi igin sosyal kaytarmanin gergeklestigi
idda edilmektedir. Kolektif ya da toplu gorevlerde calisirken, bireyler kalabalik iginde
saklanabilmekte ve bdylece grubun kot performansi igin suglanmaktan kurtulabilmektedir.
Dolayisiyla bireysel girdiler her zaman ayirt edilip degerlendirilmedigi icin bireyler, iyi bir
performansin karsiliginda adil bir kazang elde edememektedir (Karau ve Williams, 1993:683).

4.4 Goreve Baglanma (Task Involvement)

Gorev baghligi olan isgorenler isleriyle icten gelen bir sekilde ilgilenebilmektedirler
(Hackman & Oldham, 1980:250). i¢sel motivasyon yiiksek olursa, isgoérenleri yakindan
denetlemeye gerek kalmayabilir. icten gelen baglanma, isinyapilmasi icin harcanan bireysel
¢abanin anlamh ve 6nemli olduguna dair inanglari ifade etmektedir (George, 1992:191-192).
ilgili literatiir incelendiginde yapilan arastirmalarin sonucuna gore goreve icten gelen
baglanmanin sosyal kaytarmayi azalttigi soylenebilir (Harkins & Petty, 1982:1214-1215).
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Brickner ve arkadaslari (1986) ve Karau & Williams (1993)'in arastirmalarinin
sonucunda, sosyal kaytarmanin yiiksek diizeyde goreve kisisel baglanma ile azalabilecegitespit
edilmistir.Arastirmanin bu baglamda gelistirilen hipotezi (Hs);

Hs: Goreve baglanma ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonlu bir iligki vardir.

George (1992)’un satis personeliile yapmis oldugu arastirma sonucuna gore gorev
gorunurligi ve goreve baghhgin (igsel katilm) sosyal kaytarma ile arasindaki iliskinin negatif
yonde oldugu tespit edilmistir. Gorev gorunurligi, isgorenin kisisel performansinin ya da
¢abasinin amiri tarafindan fark edilme dizeyi olarak belirtilirken; goreve bagllik ise isgdrenin
yaptigl iste gercekten onemli bir katkisinin olduguna inanmasi sonucunda isini baghlikla
yapmasi olarak tanimlanmistir (George, 1992: 192). Bu durumda, isgoren, isine olan katkisinin
oneminin farkinda ise isine olan baglilig artarak isgérenin kaytarma egilimi ortadan kalkabilir.
Ayni sekilde, Pabico ve arkadaslari (2008) da, géreve baglanma ile sosyal kaytarma arasinda
negatif yonde bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.

4.5. Dagitimsal Adalet (Distributive Justice) ve Prosediirel Adalet (Procedural
Justice)

Dagitimsal adaletle ilgili arastirmalarin c¢ikis noktasi, John S. Adams’in esitlik
teorisidir. Dayanak noktasi insanlarin kendilerine adil davranilmasini istemeleri olan Adams’in
esitlik teorisi, kaynaklara erisim ve kisiler arasi iliskiler agisindan esitligin adil olup olmadigini
inceleyen bir teoridir (Adams, 1963’ten Akt. Seker, 2014:17). Bu baglamda, dagitimsal adaletin
oddllerin adil olarak dagilimiyla ilgili oldugu séylenebilir (Kim vd., 2004, 268).

Pabico ve arkadaslari (2008), yazilim miihendisligi ekibinin Gyeleri ve cesitli
alanlara kayith olan 237 lisans 6grencisiyle yapmis olduklari arastirma sonucunda, dagitimsal
adalet ile sosyal kaytarma arasindaki iliskinin negatif yonde oldugunu tespit etmislerdir.Liden
ve arkadaslari (2004) da ayni yonde dagitimsal adaletin diisiik olmasi durumunda sosyal
kaytarmanin arttigini tespit etmislerdir. insanlarin hak ettikleri maddi karsiligi alacagina
yonelik inanclarini temsil eden dagitimsal adalet, calisanlarin caba gostermesinde motive edici
bir faktor olarak bulunmustur. Arastirmanin bu baglamda gelistirilen hipotezi (Hs);

He: Dagitimsal adalet ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonla bir iliski vardir.

Prosediirel adalet, sistemin ve kurumun degerlendirilmesi ve yapilan iglerin adil
olmasi ile ilgili iken dagitimsal adalet daha gok spesifik sonuglarin degerlendirilmesi ve elde
edilen sonuglarin adil olmasi ile iligkilidir (Folger & Konovsky, 1989, 108-115). Proseddrel
adalet, personele iliskin kararlarin alinmasinda kullanilan prosediir ya da politikalarin adil
olduguna yonelik bireylerin algilamalari olarak tanimlanmaktadir (Barsoux & Manzoni,
1998:3). Dagitim yonteminin esit olmasi olarak da tanimlanan prosedirel adalette; tutarl
olmak, taraf tutmamak, siireglerin dayandig bilgilerin dogru olmasi gereklidir. Cinkd, kisilerin
cikarlarini gézetmek ve etik standartlari saglamak agisindan proseddrlerle ilgili adaletin
saglanmasi onemlidir. Ayrica orgutsel davranis literatlirii incelendiginde, prosediirel adalet
kavraminin sosyal kaytarmayla iliskili olan 6rgutsel baglilik, is tatmini, 6rgltsel vatandaslhk
davranisi ve is performansi gibi is ¢iktilari ile yakindan iliskili oldugu gorilmektedir (Naumann
& Bennet, 2000; Hongwei vd. 2014’ten Akt. Mehtap vd., 2015:2-3). Bu durumda, 6rgiitlerde
prosediirel adaletin negatif yonde olugmasi, sosyal kaytarmanin da olusmasina neden olabilir.
Bu sebeple, isgorenlerin dagitim yonetimindeki algisi, sosyal kaytarma davranislarini
etkileyeceginden, olumlu yonde olmasi orgitler acisindan oOnemlidir.Arastirmanin bu
baglamda gelistirilen hipotezi (H7);
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H7: Prosediirel adalet ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonli bir iligski vardir.

Dagitimsal adalet, g¢alisanlarin aldigi Gcretin adil oldugu ile ilgiliyken; prosedurel
adalet, Ucret sistemini belirlemek igin kullanilan araglarin algilanan adaletiile ilgilidir.
Bireylerin, prosedirlerin adil olmasina yonelik algilari, performansin sonug¢ beklentilerini
etkileyebilmekte ve gbrev igin harcanan ¢abanin diizeyini de degistirebilmektedir (Folger &
Konovsky, 1989:115).

5. SONUC VE ONERILER

Artan rekabet kosullari nedeniyle degisen ve zorlagsan glinimuz is diinyasinda,
orgutlerin ayakta kalabilmeleri igin glicll, dinamik, degisime uyum saglayabilen, yenilikgi ve
bilgi teknolojisini aktif olarak kullanabilen isgérenlere ihtiya¢ vardir. Clnkl o6rgitleri
hedeflerine ulastirmada en giiclii etkiye sahip olan faktér isgdrenlerdir. Orgitlerin isgdrenlerin
yeteneklerinden en Ust dizeyde yararlanabilmeleri igin onlarin motivasyonlarini yiksek
tutmak gerekir. isgdrenlerin motivasyonlarini yiiksek tutmak icin de isgdrenlerin istek ve
ihtiyaclarini bilmek o6rgitler acisindan hayati 6nem tasir. Bu nedenle o6rgitler, isgoren
verimliligini ve motivasyonunu etkileyen faktorleri belirleyerek isgérenleri her konuda
desteklemelidir. Ciinki isgdrenlerin desteklendigi orgiitlerde, 6rgiite olan giiven ve gdreve
baglihk artarak artar. Boylece isgorenler, orgitiin hedeflerini benimseyebilir ve o dogrultuda
caba sarf edebilir; kendilerine verilen gorev ve sorumluluklari, érgite duyduklari gliven ve
baglilikla yerine getirerek orgit icinde zamani etkin kullanabilir. Béylece isgorenlerin cesitli
nedenlerle daha az ¢caba sarf etme ya da hic caba gostermeme yani sosyal kaytarma egilimleri
azalabilir ya da tamamen ortadan kalkabilir.

Sosyal kaytarmayi azaltmaya yonelik 6nerilerin sunulmasi amaglanan, literatiir
taramasina yonelik arastirmanin sonucunda, sosyal kaytarmanin oldugu o6rgitlerde isgici
devir hizinin yiksek ve verimliligin distk oldugu soylenebilir. Ayrica sosyal kaytarmanin
oldugu orgutlerde rekabet edebilme ve orglitiin varligini uzun dénem sirdirme gicliginin
de yasanabilecegini soylemek mimkindir. Grup calismasini gerektiren islerin oldugu
orgltlerde, isgorenlerin sosyal kaytarma egilimlerini 6nlemek icin onlarin bireysel
performansini Glgebilecek bir yonetim stratejsinin gelistiriimesi gerekmektedir. Boylece
isgorenlerin performanslarina yonelik farkindalik olusturularak sosyal kaytarma davraniginda
bulunmalari 6nlenip ise iliskin cabalari arttirilabilir. Yoneticiler performans degerlendirmesiile
isgorenlere performanslariyla ilgili geribildirim yaparak onlarin yeterli ve dogru bilgiye sahip
olmalarini  saglayabilir; isgérenler performanslari hakkinda geribildirim aldiklarinda,
¢alismalarini 6rgitsel hedeflerle iliskilendirebilir. Performans degerlendirmesi, bir isgdrenin
mevcut gorevinde nasil galistigini ve glicli ve zayif yonlerini belirlemeye yardimci olabilir;
bdylece, etkili performansa engel olusturan faktérler saptanarak ortadan kaldirilip isgérenlerin
zayifliklarinin  Ustesinden gelebilmeleri igin uygun egitim ve gelistirme programlari
kullanilabilir; objektif ve seffaf olarak gergeklestirilen performans degerlendirmesi, yéneticiler
ile astlar arasinda etkili iletisimi de gelistirebilir. Boylelikle hem birebir iletisimin motive edici
glcinden yarar saglanabilir; hem de gérev daha gorinir hale gelir, daha anlam kazanabilir.

Orgitlerde isgdrenlerin daha yiiksek performans gdstermek {izere motive
edilmelerinde olumlu glclendirme (6dil), olumsuz gliclendirme (6nceki olumsuzluklari
olumluya cevirme), ceza gibi yontemler kullanilabilir. Boylece isgoérenlerin, 6rgiitiin hedefleri
dogrultusunda motive edilerek, orgit hedeflerini gerceklestirmelerini saglayacak olan ise
yonelik cabalari arttirilabilir ve 6rgitler de hedeflerine daha kolay ulasarak uzun dénemde
varlhklarini sirdiirebilecek rekabet giiciine sahip olabilir.
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Sosyal kaytarmayi azaltmak ya da yok edebilmek takim Uyeleri arasinda baglilig
tesvik ederek ve gruplari olabildigince kiiglk tutarak saglanabilir. Grup sayisinin bliyiik olmasi,
kisi basina disen is yukinl azaltabilir. Dolayisiyla, grup performansina iliskin isgérenin grup
arkadaslarina yardim etme konusunda sorumluluk hissi de azalabilir ve boylelikle isgbren daha
az ¢aba sarf edebilir. Bu durum, isgérenlerin yardimseverlik, sorumluluk gibi Kkisilik
Ozelliklerinin, sosyal kaytarmanin olusmasinda etkili oldugunu godstermektedir. O halde
yoneticilerin, is gruplarini olustururken, sosyal kaytarmayi azaltabilmek igin isgdrenlerin is
yeterliliginin yani sira kisilik yapilarini da géz éniinde bulundurmalari gerektigini séylemek
mUamkuindur.

Orgiit tipi ve 6rgit kiiltiiri boyutlari da sosyal kaytarmayi etkileyen degiskenlerdir
(Sunnetgioglu, Korkmaz & Koyuncu, 2014:32). Bir isletmenin kurulusuyla birlikte
yoneticilerinin sekillendirdigi ve 6rgit Gyelerinin distince ve davranislarini yonlendiren orgit
kiltlrinin sosyal kaytarma Gzerindeki etkisi yadsinamaz. Calisanlarin isletme icin 6neminin
vurgulandigi ve onlarda gliven olusmasinin temel bir ilke olarak benimsendigi orgit
kiltlrlerinde, orglitsel degerler destek vermediginden sosyal kaytarma goriilmeyebilir. Ayni
sekilde iletisimin her yonde serbestce aktigi, calisanlarin goris ve onerilerini rahatlikla ortaya
koyabildikleri, hiyerarsinin minimum dizeye indirgendigi orgiitlerde sosyal kaytarmanin
distk dizeyde olmasi beklenebilir.

Verilen gorevler onemli ve anlamh ise bireyler, is arkadaslarinin disik
performanslarini telafi ederek yiksek performans gostermek icin motive olurlar (Williams &
Karau, 1991: 571). Ayrica, isgorenlerin grup performansina yonelik bireysel katkilarinin dnemli
oldugu vurgulanarak da motive olmalari saglanabilir ve sosyal kaytarma azaltilabilir. Sosyal
kaytarmayi azaltmanin bir diger yolu da isgdrenlerin, yoneticileri tarafindan performanslarinin
tek tek ele alinip ¢cabalarinin baskalari tarafindan fark edildigi bilinci olusturularak daha fazla
caba gostermelerine yonelik motive edilmeleridir. Boylelikle, isgérenler potansiyellerini tam
olarak ortaya koymakta isteklendirilebilir ve grup performansina olan katkilari arttirilabilir.

Arastirmada gelistirilen hipotezler; otel isletmeleri, seyahat isletmeleri ya da diger
farkh hizmet isletmelerine yonelik takim calismalari, performans degerleme ve benzeri
arastirmalarda sinanabilir. Boylelikle yapilabilecek uygulamali arastirmalarda hipotezlerin
kabule deger olup olmadigi tespit edilip arastirma sonuglari objektif olarak yorumlanabilir ve
genellenebilir. S6zi edilen analiz ve degerlendirmeler, elde edilen bilgilerin dogru
yorumlanmasinda dnemli katkilar saglayabilir ve bu sayede isletmeler igin dnemli tedbirlere
ve iyilestirmelere yonelik dneriler gelistirilebilir.
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1. GiRiS

Liderlik kavrami, lideri etkinligi ile ilgili gelistirilebilecek ve irdelenebilecek
unsurlarin sayisinin ¢ok olmasi sebebiyle oldukga karmasik bir konudur ve bu anlamda liderlige
dair yapilan calismalar hem sayica ¢ok cesitli ve hem de miktarca fazladir. ilgili yazin
incelendiginde ilk donem liderlik teorileri genellikle liderin 6zellikleri ve nitelikleri baz alinarak
yapilan liderlik yaklasimlarindan olusur. Liderlikte ©6zellikler teorisi liderleri lider
olmayanlardan ayiran kisilik 6zelliklerine odaklanan teoridir (Robbins, 2013). ilk dénem liderlik
yaklagimlarindan Liderlikte kisilik yaklasimi, érgiitlerde belli durumlarda bu durumlara uygun
nasil bir lidere ihtiya¢ duyuldugundan veya liderin nasil davranmasi gerektigine
odaklanmaktan ziyade, etkili liderin hangi temel 6zelliklere sahip olunmasi gerektigi Gzerinde
durur ve bu oOzelliklerin neler oldugu lzerine hipotezler gelistirir (Northouse, 2011, sf. 29).
Liderlik teorilerinden bir diger 6nemli liderlik yaklasimi davranigsal liderlik teorileridir.
Davranissal liderlik teorisinin ana fikri, liderleri lider yapan unsurun, liderin liderlik yaparken
sergiledikleri davranislar olmasi ve takipcileri ile kurdugu iliskilerinin 6zellikleridir. Bu
donemde siklikla kullanilan diger bir kategorizasyon olan, liderlikte siirec teorileri ise lider ve
takipcileri arasindaki iliski ve bu iliski ile ilgili stirecleri detayl analiz ederler.

Aslinda liderlik calismalari 19. yy’a kadar geriye gitmektedir. 1950’lerden sonra ise
liderlik alaninda odak noktasi ciddi anlamda degismis, odagini calisan tarafina kaydiran alcak
gonullGliga esas alan etik liderlik bicimleri popiler olmustur. Bu dénemde liderlik bigcimleri
hiyerarsik amir- memur iliskileri yerine, adalet, katilimcilik ve ¢alisanlari yliceltmeyi amacglayan
yalin orgitlerin olusumuna katkida bulunan katilimci ve gelistirici liderlik bigcimleri olarak
glindeme gelmislerdir (Fletcher, 2004). Bu dénemde, liderlerin takipgilerine karsi olumlu
tavirlari, onlarin gelisimine ve menfaatlerine odaklanmalari, en az performans anlamda
basarili olmalari kadar 6nem kazanmis ve gelistirilen teorilere ¢ikis noktasi olmustur.

S6z konusu dénemde, pozitif psikoloji ve pozitif psikolojinin yonetim alanindaki
izdistimi olan pozitif 6rgiit okulu, giinlik is hayatinda sanayilesme sonrasi gelinen insanlik disi
duruma karsi gelmis ve kapitalizmin yarattigi zorlayici kosullari farkli bir bakis acisiyla ele
almistir. Bu farkh bakis agisi yonetim alanindaki liderlik yaklasimlari Gzerinde de etkili
olmustur. Geriye donik olarak akademik yazin incelendiginde pozitif psikoloji akiminin
psikoloji ve yonetim alaninda agirliginin hissedilmesinden dnce de yani 1970 ve sonrasinda;
orgutlerde ve insanlarda pozitif olana odakli ve etik ve ahlaki yoni 6ne gikan dénisimci
liderlik, hizmetkar liderlik, etik liderlik gibi liderlik tarzlari akademik anlamda dikkat ¢cekmeye
baglamistir. 2000’li yillara geldigimizde tim bu gelismelere ve pozitif psikoloji akiminin dnem
kazanmasina bagh olarak otantik liderlik, hizmetkar liderlik ve spiritlel liderlik gibi liderlik
tarzlari gindeme gelmistir.

2.KAVRAMSAL GERCEVE
2.1.Pozitif Psikoloji Akimi

Pozitif psikoloji’'nin kavram olarak ilk gorildigu yer Maslow’ un “Motivasyon ve
Kisilik” isimli kitabinin “Pozitif Psikolojiye Dogru” bashkli bélimudir. Maslow, psikoloji
biliminin yogunluklu olarak negatif olani diizeltmeye odaklandigindan bahsetmis ve bu haliyle
s6z konusu bilim dalinin misyonunun ancak yarisini icra ettigini iddia etmistir (Maslow, 1954,
Akt. Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000, sf;7). Pozitif psikoloji hareketi, psikolojinin insan
dogasinin ve davranisininin negatife odakli ve pataloji merkezli degerlendirilmesine bir
reaksiyon olarak dogmustur. Genel olarak degerlendirildiginde psikoloji alaninin
olumsuzluklara odaklanmasinin gecerli bircok nedeni olmakla birlikte psikoloji biliminin
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gectigimiz elli altmis yilda negatife odaklanmasinin asil sebebi, tarihi olaylar ve bu tarz olaylara
ilgili faydaci tutumlardir. Aslinda ikinci diinya savasi 6ncesine baktigimizda, psikolojinin lg
temel amaci oldugunu goriyoruz: Bunlar: 1) ruhsal hastaliklari tedavi etmek 2) insanlarin
yasamlarini gelistirmek ve iyilestirmek 3) Ustlin yetenekleri / zekayi arastirmak olarak kabul
edilmektedir.

Ancak psikoloji biliminde insanlarin hayati anlamli ve yasanir kilan gugli yonlere
ve pozitif karakteristik 6zelliklere yeterince agirlik verilmemesi pozitif psikoloji akimina olan
ihtiyaci dogurmustur (Luthans, 2002a, sf 3). Pozitif psikolojiye goére psikoloji sadece
negatifliklerle ve hastaliklarla bir bilim dal degil ayni zamanda is, egitim, ask, gelisim gibi
hayatin her karesiyle ilgilenen hayatin en kaliteli sekilde siirdirulebilmesi igin ugras veren,
bilimsel metotlara dayanan ve insan davranislarindaki karmasikhigr ¢6zmeye ¢alisan bir bilim
dahdir. Bu vyaklasimin alt yapisinda tedavi degil onlem alma vardir (Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000; sf 7). En 6nemli 6nermesi, bireyin 6zindeki iyilik ve mikemmellik
halinin, hastaliklar, diizensizlikler ve bozukluklar kadar normal, dogal ve gercek oldugunu kabul
etmesidir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000). Pozitif psikolojinin temel 6n kabulleri; bireyleri
kendi kaderlerine yon verebilecek aktif varliklar olarak gormesi, bireylerin kendi davranislarini
kontrol edebilmek icsel glice sahip olduklarini kabul etmesi ve pozitif psikoloji kaynakli
davranis degisikliklerinin bireylerde hayata baglanmaya yonelik i¢csel motivasyon olusturdugu
gergegidir. (Cameron vd., 2003; Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000; Eryilmaz, 2013).

Akademik yazinda pozitif psikoloji, psikoloji alanindaki pozitife odakh tiim konu
basliklarini kapsayacak sekilde, semsiye kavram olarak kullaniimakta olup, kisilerin 6ne ¢ikan
pozitif yonlerini, glicli 6zelliklerini inceleyen, kisilerin degerlerine, ilerleme ve gelisimlerine ve
optimum noktada faaliyette bulunmalarina odaklanan tim c¢alisma ve arastirmalari
kapsamaktadir. Pozitif psikoloji esas olarak 3 temel arastirma alani Gzerine kurulmustur.
Bunlar; mutluluk, haz alma, umut, iyimserlik gibi pozitif deneyimler, yetenek, cesaret, basiret
akil gibi pozitif ozellikler ve aile, okul, is ortami, sosyal cemiyetler gibi pozitif kurumlardir
(Cameron, vd., 2003).

Orgiitsel davranis anlaminda bakildiginda; Western Electric Company’de yapilan
Hawthorne arastirmalariyla ivme kazanan 6rgitsel davranis alanindaki akademik ¢alismalarla,
¢alisanlarin pozitif duygulari ile performanslari arasindaki olumlu iliskiye dair ilk incelemeler
yapilmigtir. Her ne kadar orgitsel davranis ¢alismalari Hawthorne arastirmalari gibi pozitif bir
bakis agisina sahip bir arastirmayla baslasa da zamanla yapilan ¢alismalarin ¢ogu personele
dair ve yonetsel aksakliklara, sorunlara, yanhslara ve isyeri problemlerine odaklanmistir.
Dolayisiyla, yénetim biliminde de, psikoloji bilimindekine benzer bigcimde, negatife odakliligin
daha yogun oldugu goérilmektedir. Pozitif psikoloji, bir bakima insanlarin, gruplarin ve
orgutlerin gelismesine veya ideal bir sekilde islemesine katki saglayan kosullar ve siireglerin
bilimidir (Gable ve Haidt, 2005).

2.2.Pozitif Orgiit Okulu

Pozitif 6rgit okulu, érgut alanindaki negatifligi ¢ozmeye egilimli bir yaklagimin
aranadir ve bireylerin, is gruplari ve takimlarinin orgutsel dizeyde ilerlemesine, glglu
yonlerinin gelisimine ve o6rgltlerde lGretken dinamiklerin olusumunun saglanmasina odaklanir
(Dutton ve Glynn, 2008). Pozitif 6rgiit okulu alan yazininda gecen s6z konusu negatiflik egilimi
ile miicadele etmeye ve pozitif 6rgit calismalarindaki parcalanmis resimde bir bittnlik
olusturmaya katkida bulunmakta, orgit icindeki bireyin gicli taraflarinin gelistirilmesi,
esneklik kazandirilmasi, canlihk, verimlilik saglanmasi, o6rgiit ici tatmin ve baghhgin
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olusturulmasi ve aligilagelmisin Uzerinde performans elde edilmesi igin gerekli alt yapinin
saglanmasi ile ilgili dinamikler Gizerine ¢alismaktadir (Cameron vd., 2003).

is ortaminda pozitif davranisi yaratan faktorleri ayirt etmeye ¢alisir (Roberts vd.,
2005), amaci; bireylerin, topluluklarin ve organizasyonlarin pozitif durumlarini ve bu pozitif
durumlarin gerceklestigi baglamlari, stirecleri ve bitin bu stireclerin etkilesimlerini anlamaktir
(Cameron, Dutton ve Quin, 2003). Pozitif 6rgiit okulu, insana ve 6rglte dair bitlncil bir resim
¢izmek amaciyla hayatin pozitiflik ve negatiflikleri arasindaki i¢sel ve dogal gerilime odaklanir
problemlerin lstesinden gelip gelismek igin ihtimaller ve yollar tizerine yogunlasirlar (Roberts,
2005). Pozitif 6rgit okulu 6rgiit icindeki bireyin mutluluguna alisilmadik bir sekilde 6nem verir.

2.3.Pozitif Orgiit Okulunun Temel Degerleri

Erdemlilik: GinUmuz 6rgutsel davranig yazininda, pozitif psikoloji ve pozitif 6rgiit
okulu arastirmacilarinin mutabik oldugu kavramlardan en 6nemlisi kuskusuz erdemliliktir
(Cameron ve Dutton, 2003). erdemlilik 6rglit ortaminda, bireylerinin ahlaki yapilarinin
kuvvetlenmesini, oto kontrolli ve esnekligi saglamakta, neyin iyi neyin kot olduguna dair
normlar koyup, orgiitiin daha iyi ve yasanilir bir duruma gelmesine katkida bulunmaktadir.
Erdemlilik bireylerin hirslarini ve arzularini sosyal degerlere donustlirtir, diger insanlara
karsiliksiz ve odul beklemeksizin faydali olmayi tesvik eder (Cameron ve Dutton, 2003).
Calisanlar acisindan bakildiginda bir orgitin erdemli olmasi, o 6rgiitte calisanlar cephesinde
erdemli davranislarina olanak tanimasi ve desteklemesi demektir (Cameron ve Dutton, 2003).
Cameron’a gore orglitlerde erdemliligin pozitif sonuclar Giretmesinde iki 6nemli faktoriin etkisi
goriulmektedir. Bunlardan ilki; genisletme etkisidir, bu etki 6rgit icerisindeki baska insanlari da
pozitif anlamda etkileyerek daha ¢ok kisinin erdemli davranmasini saglar, yani bir anlamda
erdemliligi bulastirir, ikincisi ise tampon etkisidir, erdemliligin 6rgiit icinde negatifligi ve
bireylerin sinirlariagsmalarini engellemek icin tampon vazifesi gormesidir. (Cameron vd., 2004).

Artarak Yikselen Olumluluk: Frederickson’a (2003) goére pozitif duygulari
deneyimlemek, insanlari zor zamanlar icin hazirlayan ve gliclendiren bir disiinme ve davranis
tarzi icin zemin hazirlar. Pozitif duygular genellikle anlik duygu durumlari olmalarina ragmen
birikimli olarak olusturduklari pozitif bakis agisi derin, kisiye uzun soluklu bir pozitif gergeve ve
makro bir bakis agisi gelistiriimesine sebep olmaktadir. Pozitif duygular kisinin olaylara karsi
anhk bakis agisini ve algilayisini genisletir ve bireylerde kalici kisisel psikolojik kaynaklar
olusmasina yardimci olur. Pozitif duygularin negatif ve nétr duygulara gére daha genis bir
disiinme-davranis repertuvari olusturmasinin arkasinda pozitif duygulanim ve disiinme
egiliminin ardil etkileri yatar. Pozitif duygular bilissel siireglerle bireyin olaylari algilamasina
dair bakis agisini genisletir ve zaman igerisinde bireyler pozitif duygulari tekrar tekrar
deneyimleyerek bakis acgilarini daha da genisletirler ve pozitif disinmeyi aliskanlik haline
getirirler. Bu durum bireyin psikolojik dayaniklilik ve esneklik (rezilyans) cephaneligini arttirir
ve zamani geldiginde kullanilabilecek glglu bir psikolojik dayanikhlik sermayesi haline getirir
(Fredrickson, 2001; Tugade, vd., 2004).

Yeni Bilgi Uretimi: Frederickson’a (2001) gére pozitif duygular ve kisisel ve
orgltsel bazda yeni bilgi Giretimi arasinda birbirlerini besleyen ve zamanla yukselen bir dongu
vardir. Pozitif duygular; iletisimde ve yeni bilginin binyeye katilmasi noktasinda agikligi ve yeni
fikir Gretimini desteklerken yeni bilgi Gretimi de pozitif duygularin Gretimini kolaylastirir.
Zamanla s6z konusu dongl arzulanan seviyelerde bireysel ve orgiitsel performansa ve yenilik
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performansina katkida bulunur. Pozitif duygularin varligi kisisel bazda algilama ve dikkati
toplama yeteneklerini arttirirken ayni zamanda kisinin esnek ve yaratici diisinme yetenegini
de giclendirir (Frederickson ve Joiner 2002).

Calisani Giiglendirme: Pozitif 6rgit bilimciler tarafindan biyik 6énem verilen
kavramlardan biri de galisani gliglendirmedir. Giglendirme, galisanlari yapabilecekleri islerle
ilgili olarak kendi potansiyellerine ulagmalari igin dnlerini agma, destek olma, yardim etme ve
onlara inan¢ duymadir (Gardner, 2010). Feldman ve Khademian (2000) gibi pozitif orgit
arastirmacilarina gore, guglendirme ¢alisanlarin kurumun hedeflerini benimsemesine ve bu
hedeflere ulagmak igin gaba géstermelerine sebep olur ve gliciin dagitimi ve Uretimiyle direk
ilintili bir kavramdir. Giglendirmenin ayni zamanda doénustlrici bir etkisi vardir, 6rgit
icerisindeki iliskileri glicii paylasacak ve daha fazla gli¢ yaratacak sekilde degistirip bina eder,
orgut ile galisan arasinda kazan kazan iliskisine dayali bir iligki ve davranis modelidir ve pozitif
orgit bilimcilerin olduk¢a 6nemsedikleri bir kavramdir.

Olumlu Sorgulama: Pozitif orgit okulu olumlu sorgulama metodunu kullanarak
orgltlerin kapasitelerini pozitif potansiyellerine ulasacak sekilde giiclendirir (Cooperrider ve
Whitney, 2001). Olumlu sorgulama yapici sekilde insanlarin gecmis ve hali hazirdaki
kapasitelerini birlestirmeyi hedefler. Gestalt¢i bir yaklasimla, olumlu sorgulama, bilingli olarak,
her canli sistemin pozitif bir nlivesi oldugunu ve bu pozitif 6ziin yeni pozitif olgular yaratacak
zenginlikte oldugu on kabullyle hareket eder (Cooperrider ve Whitney, 2001). Olumlu
sorgulama, her insanin veya organizasyonun hayatinda iyi giden seyler mutlaka oldugu ve eger
gercekten bu olumlu taraflara odaklanilirsa odaklanilan seyin gercege donilisecegi 6n
kabullyle pozitif dlislinmeye ve pozitif tutum ve davranislara biyliik Gnem verir (Coghan vd.,
2003). Olumlu sorgulama yapici sekilde insanlarin gecmis ve hali hazirdaki kapasitelerini
birlestirmeyi hedefler. Gestaltci bir yaklasima sahip olan olumlu sorgulama, her canli sistemin
pozitif bir 6z oldugunu ve bu pozitif 6zin 6rgit icerisinde yeni pozitif olgular yaratacak
zenginlikte oldugu on kabulliyle hareket eder (Cooperrider ve Whitney, 2001).

2.4.Pozitif Orgiitsel Davranis

Pozitif orgltsel davranis, 6rgltsel davranisin bir alt kimesi olup, pozitif 6rgitsel
davranigin pozitif yoni onu ana gati olan, bireylerin ve gruplarin 6rgit igindeki davraniglarini
inceleyen orgltsel davranistan ayirir (Luthans, 2002a; sf 59; Luthans, 2002b). Pozitif orgitsel
davranig, olgllebilen, gelistirilebilen ve etkin bir sekilde yonetilebilen, pozitife egilimli
psikolojik kapasiteler ve gli¢li yonlerin incelenmesidir (Luthans, 2002b). Pozitif psikoloji gibi
pozitif 6rgltsel davranis da; rekabet, catisma, ben merkezcilik gibi bireyci davraniglarin hiikiim
surdgu bir diinyanin varhgini kabul eder ve bu dlinya ile miicadelenin bireyin ve 6rgtitiin glcli
taraflarina odaklanmaktan gectigini savunur. Luthans’a (2002a) gore pozitif orglitsel davranis
¢alismalarinda “gelistirmeye agik olma” 6lgiitli, s6z konusu alani pozitif psikoloji ve orgitsel
davranigin diger olumluya odakli kavramlarindan ayirir. Pozitif 6rgit bilimcilere gore; pozitif
orgilit calismalarinda incelenen yetenekler ve 6zellikler durumsallik gosteren 6zelliklerdir ve
bu oOzellikler egitime, 6gretime, gelisime, degisime ve etkin bir sekilde yonetilmeye agik
Ozelliklerdir. Baska bir ifadeyle; egitimle gelistirilebilir, degistirilebilir, yonetilebilir 6zelliklerde
olmahdir.

Pozitif orglitsel davranis belli basli bazi noktalarda pozitif 6rgiit okulundan
farklihklar gostermektedir. Pozitif orgiut okulu daha cok, bireysel karakter o6zellikleri olan
merhamet ve erdem gibi performansla ilgisi heniiz kanitlanmamis kavramlarla ilgilenirken,
pozitif orglitsel davranis, gelisime acik, durumsal olarak gelistirilebilen, giiclendirilebilen ve de
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performansla ilgisi kanitlanmis olgulari incelemektedir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2006).
Pozitif Orgltsel davranisi diger tim olumluya odakli pozitif yaklagimlardan ve ydnetim
modalarindan ve popliler kisisel gelisim akimlarindan ayiran en temel nokta bilimsellige verdigi
Onem, arastirma tabanli olmasi, 6lgulebilir kriterler Gzerinden konusmasidir. Pozitif orgitsel
davranisa gore orgit calismalari stabil bir sekilde siireklilik arz eden karakter ozellikleri yerine,
gelistirilebilen durumsal kavramlar Uzerine kurulmali, pozitif 6rgiit ¢alismalarinda yer
alabilecek kavramlar egitimle gelistirilebilir, degistirilebilir ve yonetilebilir olmahdir (Luthans,
2002a; Luthans, 2002b). Kullandigi metodoloji agisindan da pozitif 6rgit okulu pozitif
psikolojiden farkhliklar arz etmektedir. Pozitif 6rgiit okulu, makro diizeyde, nicel ve nitel
arastirma yontemlerini ve araglarini kullanirken, pozitif 6rgitsel davranis, mikro diizeyde
ampirik alan arastirmasi yontemlerini kullanir, pozitif 6rgit okulu timdengelim (6rglit-grup-
kisi) yontemini kullanirken, pozitif 6rgiitsel davranis ise timevarim (kisi, grup-6rgit) yontemini
benimser (Cameron, Bright ve Caza, 2004).

2.5.Psikolojik Sermaye:

Gunlmuizde zorlayici ve baskici rekabet kosullari, sirketlerin duyduklar
ihtiyaclarin gesitliligini arttirmis; alisilagelmis maddi, beseri ve sosyal sermaye gibi sermaye
cesitlerini yetersiz birakip, yeni bir sermaye c¢esidi olan pozitif psikolojik sermaye kavraminin
dogmasina yol agmistir. Pozitif psikoloji, onun orgiit ortamina yansimalari olan pozitif orgiit
okulu ve pozitif orgilitsel davranis arastirmalari sonucunda pozitif psikolojik sermaye kavrami
ortaya cikmistir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2006). Psikolojik sermaye, bireylerin sahip oldugu
olumlu ve gelistirilebilir 6zellikler bltlint olup, kisilerin glicsiiz yonlerine degil; gliclii yonlerine
odaklanmakta ve 6z yeterlilik, psikolojik dayanikhlik, iyimserlik ve umut tarafindan karakterize
edilmektedir (Luthans vd., 2004). Sinerjik bir sekilde birlestiren Ust seviye bir kavram oldugu
icin, arastirmacilarin orgiit icinde insan davranisini cok yonli olarak degerlendirmesine olanak
tanimaktadir.

Bunun yaninda, calisan verimliliginin artisina olumlu yonde etki edecek bir dizi
nitelik olarak tanimlanan psikolojik sermaye, temelde bireylerin ne olduklarina ve gelecekte
ne olacaklarina ve bireylerin statik ve degistirilmesi zor kisilik 6zelliklerinden ziyade bireyin
degistirilebilir ve gelistirilebilir yonlerine odaklanir (Luthans vd., 2007), bu 6zellikler her kosul
ve durumda sureklilik gosteren karakteristik bir 6zellik olarak degil (pozitif duygulanim, 6z
disiplin, 6z saygl, temel 6z degerlendirmeler vb.) durumlara gore degisen ve gelisen 6zellikler
olarak karsimiza gikar, tecriibeyle veya egitimle degisebilir ve gelisebilirler (Luthans ve Youssef,
2007).

Psikolojik sermaye, organizasyonlarin strdirulebilir basari ve rekabet avantaji
saglamalarinda bireylerin 6lgilebilen, gelistirilebilen ve etkin olarak yonetilebilen psikolojik
kapasitelerinin Uyelerin performanslari ile yakindan ilgisi oldugunun altini gizer. Psikolojik
sermaye, bireylerin hali hazirda sahip olduklari pozitif psikolojik 6zellikler ile gelecekte gelisim
ve egitim yoluyla sahip olacaklari pozitif kisisel 6zellikler toplami olarak temel bir sermayeyi
ifade etmekte ve dort alt boyuttan olusmaktadir. S6z konusu boyutlar; bireylerin gérevlerini
basariyla yerine getirmeleri icin sahip olmalari gereken yeterliliklerine dair inanglari yani “6z
yeterlilik”, su anda ve gelecekte basarili olacaklarina dair olumlu yaklasimlari yani “iyimserlik”,
bireysel amaclarini basaracaklarina dair beklentileri yani umut” ve sikinti ve zorluklar
karsisinda gosterecekleri dirayet yani “dayaniklilik” tir. Psikolojik sermayenin alt boyutlari
kendi aralarinda pozitif bir sinerji ile etkilesim gosterir, bitlncil bir yapidadir, birbirlerini
besler ve daha pozitif sonuclar ortaya ¢cikmasina katkida bulunur (Luthans, 2004, 2008).
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Oz Yeterlilik:Pozitif psikolojik sermayeye gére bireyin en giiclii yonlerinden biri 6z
yeterliliktir (Luthans, 2002a). Oz yeterlilik, pozitif 6rgiitsel davranisin tic 6nemli kriteri olan,
Olgulebilirlik, gelistirilebilirlik ve performansi arttirma kriterlerini saglamasi sayesinde pozitif
orgitsel davranisin 6nemli bir kavrami kabul edilir. Onde gelen 6z yeterlilik teorisyenlerinden
ve arastirmacilarindan Albert Bandura’ya gore, 6z yeterlilik, pozitifligi doguran en etkili ve
onemli mekanizma (Luthans, 2002a), bireyin belirli bir gérevi basarmaya veya isi yapabilmeye
dair gerekli motivasyonu harekete gegirebilecek kabiliyete sahip olduguna dair kanaati, yeterli
biligsel kaynaklara ve uygun hareket tarzina sahip olduguna dair inancidir (Stajkovic ve
Luthans, 1998b). Ozkalp’e (2009) gére 6z yeterlilik bireyin bilgi ve beceri anlaminda ne denli
yetkin oldugu ile degil, kendi becerilerine dair ne denli inangli ve giiven dolu oldugu ile ilgilidir.
Kendine glvenen bireyler daha zorlayici hedefler pesinde kosmakta, daha ¢ok caba
gostermekte ve hedefe ulasma yolunda karsilarina gikan engellerle bas etmede daha basarili
olmakta, stresle basa cikabilme noktasinda daha avantajli olmaktadirlar (Gardner ve
Schermerhorn, 2004, sf 274).

lyimserlik: Oz yeterlilik belli olaylar, durumlar, aktiviteler ve belirli kosullar
altindaki davranis kaliplarina dair gelistirilmis inanclar iken, iyimserlik daha genellestirilmis
durumlara ve sartlara o0zel, bireyin hayatinin blyidk bir kismini kapsayacak sekilde
yayginlastirilmis genel, kapsayici olumlu bakis acisidir (Scheier, Carver ve Bridges, 2001).
iyimserlik, genel olarak kisinin olumlu olaylari icsel, kalici ve yaygin sebeplerle iliskilendirirken,
olumsuz olaylari daha cok dissal ve gegici kosullara iliskilendirmeleri ile ilgilidir (Seligman vd.,
2000). Snyder’e (2002) gore ise iyimserlik, kisinin kendisi icin anlamli ve kiymetli sonuclara
iliskin algilarini etkileyen ve yonlendiren sonuc odakl bilissel bir stirectir.

Snyder’e (2002) gore ise iyimserlik, kisinin kendisi icin anlaml ve kiymetli
sonuclara iliskin algilarini etkileyen ve yonlendiren sonug odakl bilissel bir stirectir. Psikolojik
sermayede anlasildigi sekilde tanimlanan iyimserlik; geleneksel iyimserlik anlayisindan daha
esnek ve daha gercekei olmasi agisindan farklilik gosterir, dolayisiyla fazlasi zararl olabilecek
bir kavram degildir (Luthans, 2002a).

lyimserlik teorisi temellerini beklenti-deger teorisinden almaktadir (Carver ve
Scheier, 1999). Bu teoriye gore, bireylerin amaglari degerlerinden etkilenerek kisiden kisiye
farkhlik gosterir ve bireyler daha fazla 6nemli gérdigli amaglari siirdirme noktasinda daha
blylk motivasyon gosterirler. Bireyler, basarabileceklerini distindikleri amaglar ugruna daha
¢ok caba gosterirken; basarilmasi glg gibi gorilen amaglar igin daha az gaba gosterirler.
Amactan amaca beklentiler farklilagsa da, bireylerin yasamlarinin geneline dair sahip olduklari
daha genis ve kapsayici genellestirilmis beklentileri iyimserlik olarak adlandirilmaktadir (Carver
ve Scheier, 1999).

Umut: Umut pozitif psikolojiye dair mesleki alanda kullanilabilecek ana
kavramlardan biridir. Umut teorisinin mimari Snyder (1995); umutlu olmayi, kisinin kendisine
hedefler koymasi, bu hedeflere ulasabilmek igin alternatif yollar tesbit etmesi ve bu hedefleri
basarmak igin kendisine inanmasi olarak tanimlamistir. Daha basit bir ifade ile umut, kisinin
hem amaca ulagmak igin gdsterdigi iradesini hem de hedefe ulasacagi yollari bilmesini kapsar,
basari duygusundan interaktif bir sekilde beslenen pozitif motivasyonel bir duygu durumudur.
Hedefe ulasma konusunda algilanan olasiligin ve hedefin 6nemini umudun derecesini belirler
(Snyder, 1995).

Umut teorisine gore, umut bireylerin kendi kapasiteleri ile ilgili, hedefleri acik ve
net bir sekilde kavramlastirmayi, bu hedeflere ulasma amacli stratejiler gelistirmeyi ve
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gelistirdigi stratejileri kullanmaya yonelik kapasiteleri kapsar. Stratejik yollar Gretmenin ve bu
stratejileri kullanmaya yénelik motivasyona sahip olmanin her ikisi de &nemli noktalar olmakla
birlikte ayri ayri hi¢ biri basarili olma noktasinda yeterli degildir. Stratejik hedefler ve bu
hedeflere ulagmak igin sahip olunan motivasyon birbirlerini tamamlar ve birbirlerini karsilikh
olarak etkiler durumdadirlar ancak bu iki faktorden birinin olmasi digerinin de var oldugunun
gostergesi degildir (Luthans, 2002a). Umutlu olmak kisinin kendisine hedefler koyup, bu
hedeflere nasil ulagabilecegini dair hesaplar yapip s6z konusu hedefleri basarma noktasinda
kendisini motive edebilmesi ile ilgilidir.

Psikolojik Dayaniklilik (Rezilyans): Psikolojik rezilyans, ya da dayaniklilik/esneklik
degisen durumlara uyum saglayabilecek esneklikte olma ve negatif duygu durumlarindan
cabuk cikip kisinin eski haline gelebilmesi olarak tanimlanmaktadir (Block ve Kremen, 1996).
Rezilyans, 6z yeterliligin, gelisimin ve kisinin kendisini ve gevresini yonetebilmesinin bir
gostergesidir (Sandage ve Hill, 2001). Beklenmedik durumlar, krizler ve dezavantaijli kosullarin
Ustesinden gelme yetenegidir (Sutcliffe ve Vogus, 2003). Psikolojik dayanikhlik; sikinti, zorluk,
belirsizlik, catisma, basarisizlik gibi olumsuz ve moral bozucu durumlar karsisinda hizl bir
sekilde toparlanip olumlu ve arzu edilen duruma tekrardan geri donebilecek gelisimi
gosterebilmek ve esnek olabilmektir. (Masten, 2001). Psikolojik dayaniklilik bireylerin hayatin
zorluklari ve sikintilarina karsi basaril adaptasyona, bireylerin zorluklar karsisinda hizla kendini
toparlayabilme giicli ve kendini yenileyebilme kapasitesine baghdir (Carver ve Scheier, 1999).
Dayaniklihigin unsurlari arasinda gergekligin kabulil, yasamin anlami olduguna dair gigli bir
deger yargisi ile desteklenen derin inang ve olaganistl bir sekilde soruna care bulabilme
becerisi, sayilmaktadir (Brendto ve Larson, 2004).

Psikolojik dayaniklilik tepkisel bir nitelik tasir ve bireylerin riskli, beklenmedik ve
olumsuz durumlara gosterdigi olumlu uyumu olarak tanimlanabilir (Masten ve Reed, 2002).
Masten’a (2001) gore rezilyansi yliksek olan bireyler pozitif duygulari daha sik ve yogun yasar;
hayata daha enerjik ve eglenceli bir bakis acisiyla bakarlar, meraklidir ve yeni deneyimlere
aciktirlar. Rezilyans kisilerin belli yetkinlikleri gelistirebilmeleri icin gerekli olan kritik
kaynaklara sahip olduklarinda (duygusal, sosyal, ve maddi sermaye vb.) ortaya ¢ikan bir
durumdur ve kisinin kabiliyetlerini gosterebilecegi motivatérlerin, yani gugli yonlerini
kullanabilecegi hayat deneyimlerinin oldugu durumlarda daha rahat ortaya ¢ikmakta, kisinin
percinlenmis 6z gliveni ve 0z yeterlilik duygusu rezilyans olusumunu tetiklemektedir (Masten
ve Reed, 2002). Orgiitsel baglamda bakildiginda rezilyans, érgiitiin sikintili durumlarda kendini
toparlayabilme glci olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Legnick-Hall vd. (2011) rezilyansi dinamik
rekabet kosullarinda karmasikligin emilip ortaya firmanin yeteneginin ¢ikmasi olarak
tanimlamaktadir.

2.6.0tantik Liderlik ve Performans

Son zamanlarda dinyanin birgok yerinde yasanan siyasi ve ekonomik
olumsuzluklar, siyasilere ve is adamlarina olan inancin azalmasi, ekonomik krizler ve bu krizler
sirasinda yoneticilere ve profesyonellere duyulan givenin sarsilmasi gibi neticeleri ortaya
cikarmis, daha etik ve giiven duyulabilecek liderlere olan ihtiyaci arttirmistir. insanlar, olduklar
gibi davranan yani hem bagkalarina hem kendilerine karsi diriist davranma yetisine sahip
sOzline ve davranislarina givenilebilecek liderlere ihtiyag duymaya baslamislardir (Avolio vd.,
2006; Gardner vd., 2005). Biitlin bunlara bagli olarak liderlik arastirmalari, biyiik dlciide, ilham
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verici liderlik bicimleri olan, vizyoner liderlik (House ve Podsakoff, 1994), karizmatik liderlik,
(Gardner ve Avolio, 1998; House, 1977; Shamir, 1995; Waldman ve Yammarino, 1999),
dontsimci liderlik (Avolio ve Bass, 1995; Bass, 1997; Burns, 1978) gibi liderlik cesitleri
cevresinde odaklanmistir. Son dénemlerde liderlik yaklagsimlarinda liderligin ahlaki boyutlarina
iliskin calismalar daha fazla dikkat ¢ekmis ve bu ¢alismalar pozitif liderlik tarzlari olan spirittel,
donlsimcl ve otantik liderligin ortaya ¢itkmasina neden olmustur (lllies vd., 2005, sf. 374;
May, 2003, sf. 326). Avolio ve Gardner’a (2005) gore pozitif psikolojinin dinamikleri ile en
uygun olan ve diger pozitif liderlik tarzlari igin temel olusturan liderlik bigimi olarak kabul
edilen liderlik bicimi otantik liderliktir (sf 328). Ilies ve arkadaslari (2005) da otantik liderligi
pozitif liderlik tarzlarinin temeli olarak gérmis karizmatik liderlik, dontisimci liderlik ve etik
liderlik bigimlerini de pozitif liderlik tarzlari arasinda saymistir (sf 374).

2.6.1 Otantik Liderlik

Avolio ve Luthans (2006), Ehrhart (2004), Gardner, Avolio, Luthans, May ve
Walumbwa (2005) gibi arastirmacilar pozitif 6rgiit okulunun en pozitif psikolojinin bir Grind
olarak kabul ettikleri pozitif liderlik bicimi olan otantik liderligi gelistirmislerdir (Cameron,
2003). Pozitif orgit okulu arastirmacilari nezdinde otantik liderlik; pozitif 6rgiit atmosferinin
bir meyvesi olarak gorilmis, otantik liderligin sayesinde artan farkindaligin, oto kontroliin ve
pozitif modellemenin takipgilerin de bireysel otantikligini arttiracag iddia edilmistir
(Walumbwa vd., 2010). Pozitif orgltsel okul arastirmacilarina gore, kurallarinin siirekli
yenilendigi dramatik bir sekilde degisen modern is diinyasi icin en anlamli liderlik bicimi; acik
ve seffaf bir yonetim tarzini benimseyen ve degerleri ile davranislari son derece tutarl olan
otantik liderlik bicimidir (Cameron vd., 2003).

Otantik liderlikte bahsi gecen otantiklik kavrami, kisinin diger insanlarla samimi ve
icten bir sekilde ilgilenmesini ifade eden ictenlik kavramiyla siklikla karistiriimakta ancak
ictenlik kavramindan farkl olarak kisinin tamamen kendi icinde gosterdigi batiinliik ve icsel
tutarhhikla ilgili bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Erickson, 1995). Otantiklik kisinin
kendisiyle olan iliskisi ile ilgili bir kavramdir (Erickson, 1995). Harter’a (2002) gore otantiklik
kisinin kendi gergeklerinin, deneyimlerinin, isteklerinin ve tercihlerinin farkinda olmasi,
kendini bilme dirtistyle kendi gergek benligi ile uyumlu davranmasi ve kendisini bireysel
duygu ve diisiincelerine uygun olarak ifade edebilmesidir (Harter, 2002).

Otantiklikte kisinin kendisini referans alan yapisi s6z konusu kavrami anlamak igin
kilit 6zellik tasir (Avolio vd., 2005). Otantik lider, kendine giivenen, umutlu, iyimser, esnek ve
vizyoner liderdir. Astlarini gi¢lendirmeye 6énem verir, onlara baski yapmaz ve zorlamaz,
astlarini gliglendirip gelistirerek onlarin da kendilerine ve gevrelerine karsi otantik bir durusa
sahip olmalarina vesile olur. Avolio (2004) otantik lideri; kendi dislinceleri ve davranislarina
dair derin bir farkindaliga sahip olan, kendi gui¢lii ve zayif yonlerinin bilgisine haiz ve bagkalari
tarafindan nasil algilandiginin bilincinde olan, kendine giivenen, umutlu, iyimser esnek ve
ahlakli lider olarak tanimlamaktadir. Otantik liderler; kim olduklarini ve neye inandiklarinin
bilincindedirler, etik, seffaf ve tutarlidirlar, kendi i¢ dinyalarinda ve meslektaslar ile
aralarindaki iliskide glivenilir, iyimser ve esnek olumlu tutumlar gelistirirler, dirustlikleri ile
taninir ve saygi duyulurlar (Avolio vd., 2005). Otantik liderler ben merkezli olmadiklari igin
bulunduklari ortamda pozitif bir atmosferin olusumuna katkida bulunurlar. Asla bencil
davranamazlar, kendi menfaatlerinin 6tesinde daha Ust seviyede amaclar ve hedefler ugruna
yasarlar ve bu hedefler uzun dénemde olusur, dolayisiyla 6rgiitlerin misyon ve vizyonlarinin
basarilmasinda 6nemli katkilari bulunur (Cameron vd., 2003).
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Otantik liderligin bir diger énemli 6zelligi, lider ile takipgilerinin aralarindaki iligki
otantiklestikge taraflarin bireysel olarak gelisip daha yetkin hale gelmeleridir (Gardner vd.,
2005). Takipgiler otantik lider ile etkilesime girdikce kendi 6z benliklerine dair algilari da
tekrardan sekillenir ve gelisir. Takipgiler etkilesimden sonra kendileri de seffaf davranmaya
bagladiklari igin liderleri ile iliskileri de daha seffaf ve tutarh hale gelir. Zamanla takipgilerin
liderlerinden daha fazla faydalanabilmelerine ve liderlerinin s6z konusu takipgilerin gelisimine
daha rahat katkida bulunabilmesine vesile olur (Avolio ve Gardner, 2005). Otantik lider
organizasyonlarindaki her bireyin organizasyona katkida bulunabilecek potansiyele sahip
olduklarina inanirlar. Degerleri ve hareketleri arasinda tutarsizlik ve bosluklar olmamasina
O0zen gosterirler. Her zaman gergcek benlikleri ile hareket ederler, kendi zaaflarinin,
kirilganliklarinin ve zayifliklarinin farkindadirlar ve bitlin noksanliklarini agikga ifade etmekten
cekinmezler, elestiriye ve sorgulanmaya agiktirlar (Cameron vd., 2003).

2.6.1.1.0tantik Liderligin Boyutlari

Otantik liderlik Gzerine yapilmis en giincel calisma Walumbwa vd.’nin (2008)
calismasidir, modellerine gore otantik liderlik bes farkli, ama birbirleriyle baglantili sabit
bilesenden olusmaktadir: Bu boyutlardan ilki 6z farkindalik boyutudur. Bu boyutta kisinin
kendi bireysel yeteneklerinin, giicli ve zayif yonlerinin, karakter 6zelliklerinin, duygularinin,
ihtiyaclarinin, deger yargilarinin, hislerinin ve bunlarin davranislarina etkisinin farkinda
olmasini icermektedir. Kisinin birey olarak giicli ve zayif yonlerinin, kendi cok yonlii dogasinin
farkinda olmasi, 6z degerlerini, kimligini, duygularini, sahsi hedeflerini, bilgisini, bilgi beceri ve
yeteneklerini ve kapasitesini ifade etmesidir (Gardner vd., 2005). Kisaca 6z farkindalik kisinin
hayati anlamlandirmasi ve bu anlamlandirma siirecinin kisinin kendisini degerlendirme
sirecini nasil etkiledigi ile ve kisinin baskalari Gizerindeki etkisinden haberdar olmasi ilgilidir
(Walumbwa vd., 2008). iliskilerde seffaflik ise liderin iliskilerinde son derece acik olmasi ve
iliskilerinde gliven uyandirmasidir (Gardner vd., 2005). Kernis (2003), iliskilerde seffafligi,
otantiklik liderin yakin c¢evresiyle iliskilerinde icten olmasi "sahte olmamasi" olarak
tanimlamaktadir. Otantik liderligin bu 06zelliginin altinda liderin gercek benligini
cevresindekiler tarafindan anlasilir kilmak istemesi yatmaktadir. Bu boyut iliskiseldir ve liderin
takipgileri ile iliskileri agik ve givenilir oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Gardner vd.,
2005). Bilgiyi tarafsiz ve dengeli degerlendirme boyutu ise otantik liderin hem bireysel
degerlendirmelerinde hem de diger insanlar ve olaylar ile ilgili degerlendirmelerde karar
vermeden dnce objektif bir sekilde butin iliskili verileri gdz dnline almasi, kendiyle ilgili bilgileri
degerlendirirken kendisini ylicelten ve ben merkezli degerlendirmelerden kaginmasidir
(Kernis, 2003; Walumbwa vd.,2008). icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu ise, bireyin kendi
deger yargilari, secimleri ve ihtiyaglari ile uyum iginde davranabilmesi (zerine odaklanan
otantik liderlik boyutudur (Kernis, 2003; Luthans ve Avolio, 2003). Bu anlayistaki liderler,
organizasyonlarindan veya toplumdan gelen baskilara gére degil, kendi ahlaki standartlari ve
deger yargilari ile uyumlu davranislar sergilerler (Walumbwa vd., 2008). Otantik liderlik
acisindan ¢ok dnemli olan bir diger boyut ise s6z konusu liderin yliksek seviyede ahlaki yapiya
sahip olmasidir. Ylksek ahlak ve igsel bitlinlik 6rnegi sergileyen otantik lider, takipgilerinin
nezdinde kendisine derinden baghlik uyandirir, ¢alisanlarin performans anlaminda neler
basarabileceklerine dair farkindalik kazanmalarina katkida bulunur ve daha azimli olmalarini
tesvik eder.

2.6.1.2.0tantik Liderlik Olusumu

Liderin kisisel deneyimleri ve hayati boyunca yasadigi anahtar tetikleyici olaylar
otantik liderlik olusum silirecinin en dnemli baslangi¢c etmenleridir (Shamir ve Eilam, 2005).
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Liderin kisisel deneyimleri; aile kultlriinden, karakterinden, rol model aldigl 6rneklerin
Ozelliklerinden, hayatinin ilk dénemlerinde yasadigi deneyimlerden, egitim ve is ge¢misinden
etkilenir. Kisinin ailesi, ¢ocuklugu, egitimi, meslegi ve daha onceki liderleri kendi liderlik
paradigmasinin olusumunda énemli oncillerdir. Liderin kisisel deneyimleri bir ¢ergeve olarak
zihninin arka planinda yerini alir ve kendisine her ben kimim? sorusunu sordugunda kimligini
olusturacak yeni bir adim atmis olur (Gardner, vd., 2005).

Otantik liderligin olusumunda 6nemli olan bir diger faktor liderin kendi 6zlni
okuyabilmesi ve 6z farkindalik gelistirebilmesidir. Oz farkindalik kazanma, kisinin kendisinin
cevresinde olup bitenleri nasil anlamlandirdigini fark etmesi, kendi paradigmalarini ve algilama
semalarini anlamaya calismaktir. Otantik liderler kendi davranislarini siirekli sorgular, neyi
neden yaptiklarini kendi kendilerine irdeler, kendi davranislarinin arka planini anlamaya
caligirlar. Oz diizenleme faktoériine gore ise kisi kendisine standartlar koyarak, kendi
performansini ve bireysel hedeflerini ve hedefleri ile performansi arasindaki acikhgr strekli
takip ederek, s6z konusu performans acigini kapatacak yontemler gelistirerek 6z kontrollerini
saglarlar (Gardner, vd., 2005).

Yukl (2011), otantikligi donlisimci liderligin bir uzantisi gibi gorse de otantik
liderlige dair daha giincel yorumlarda otantik liderlik; karizmatik liderlik, dontistimci liderlik,
spirittal liderlik ve etik liderlik gibi diger pozitif liderlik bicimleri icin ana kavramsal taban
olarak kabul edilmistir (llies, Morgeson ve Nahrgang, 2005).

Donusliimcd liderler, kendine glivenleri, iyimserlikleri, esneklikleri ve yiuksek ahlaki
standartlari ile otantik liderlikle bliylik benzerlik gosterirler ancak otantik liderler dontsiimci
liderler gibi bilingli olarak takipgilerini bir noktadan baska bir noktaya c¢ekmek, ciddi
degisiklikler ve donlsimler yasatmak icin ugras vermezler sadece rol model olarak
degisimlerine vesile olurlar, ayrica otantik liderlerin donlsimci liderler gibi karizmatik
olmalari beklenmez, karizmatik olup olmamalari biyiik 6nem arz etmez. Baska bir deyisle her
donldsimci lider otantik liderdir ama her otantik lider donlisimci lider olmak zorunda
degildir. Kark ve Shamir’e (2002) gore doénistimci liderler takipgilerinin benlik bilinglerini
kendi benlik bilingleri ile irtibatlandirmada ve boylece de kendi degerleri ve inanglariyla
takipgilerininkini benzer hale getirmekte basarilidirlar ve bu anlamda otantik liderlik ile ciddi
anlamda ortiismektedirler (Avolio vd., 2004). Yine benzer sekilde her iki liderlik bicimi de
takipgilerinin liderleriyle kisisel 6zdeslesme kurmasina vesile olmaktadirlar (Avolio vd, 2006).
Otantik liderler takipgilerinin daha iyimser, 6z giivenli ve farkindaligi yliksek bireyler olmalarini
saglayarak is ortaminda anlam bulmalarina vasita olurlar ve boylece kokli degisikliklere imza
atabilirler (Avolio ve Gardner, 2005).

Literatlirde karakter anlaminda nispeten zayif olan ve 6z benlikleri ile ilgili
yeterince net olmayan takipgilerin otantik lider ile fazlaca kendilerini 6zdeslestirmeleri ve
liderin karakterini oldugu gibi kopyalamalarinin kendi otantikliklerini kaybetme riskini
dogurabildigi yer almakta (Gardner vd., 2005), bdéyle bir durumda takipgilerin kendi
karakterlerini tam yansitamadiklari igin kendi 6z benliklerini yansitamadiklari ve amaglanilanin
aksine otantikliklerini kaybettikleri savunulmaktadir. Bu tarz takipgilerin liderleri, takipgilerinin
kendi i¢ diinyalarini derinlemesine irdelemelerini ve kendi 6zlerine donmelerini tesvik etmeli,
kendi esas degerleriyle bitiinliik kurarak davranmalarini 6zendirmelidir.

Otantik liderlik ve etik liderlik arasinda da bircok benzerlik bulunmaktadir. iki
liderlik tarzi da kararlarinin ahlaki sonuclarini géz énilinde bulunduran, ahlaki prensip sahibi
liderlerdir. Ancak otantik liderlik ile etik liderlik arasinda 6nemli farkliliklar da mevcuttur.
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Mesela 6z farkindalik konusu etik liderlik ile ilgili yazinda ¢ok yer bulmazken, otantik liderlik
acgisindan ¢ok dnemli ve 6ne ¢ikan bir 6zelliktir. Ayrica etik liderler igin 6ncelik daha gok
baskalari iken otantik lider bu anlamda daha dengeli bir perspektife sahiptir (Brown ve Trevino,
2006). Etik liderlik "takipgilerini 6dal sistemini kullanarak etik yapidan sorumlu tutmay:"
hedefleyen bir ahlaki yonetim seklidir (Brown ve Trevino, 2006) Esasinda etik liderligin bu
ahlaki 6n kosulu otantik liderligin sadece bir bilesenini olusturmaktadir. Bir liderin otantik lider
sayllmasi igin sadece bu ahlaki boyutun olmasi yetmemekte, 6z farkindalik, iliskilerde seffaflik
ve bilgiyi dengeli degerlendirme gibi davranigsal boyutlarin da mevcut olmasi gerekmektedir
(Walumbwa vd., 2008).

Otantik liderlik ve karizmatik liderlik teorileri arasinda da ciddi farkliliklar vardir.
Her seyden once, otantik liderligin 6z farkindalik boyutu Conger ve Kanungo’nun (1998)
karizmatik liderlik teorisinde yer almayan bir boyuttur. Diger bir farklilik, otantik liderlerin
takipcilerini karizmatik liderlikte oldugu gibi bireysel karizmalari ve ilham verici cazibeleri ile
degil ahlaki ve otantik kisilikleri, olumlu ve yapici gerceklik yaratarak etkilerler (Avolio ve
Gardner, 2005).

Otantik liderlik ile spiritliel liderlik arasinda da ciddi manada ortlisen noktalar
bulunmaktadir. Otantik liderlik ve spiritlel liderligin ikisi de duristlige, glivene, cesarete,
umuda ve azime (direnglilige) odaklanir (Avolio ve Gardner, 2005). Spiritiiel liderlik; batlnlik,
dogruluk, dirustlik ve tevazu gibi 6zelliklere sahip, gliven saglayan liderlik bicimidir (Reave,
2005). Spirituel liderler takipgilerine ahlakli, merhametli ve saygili bir sekilde davranirlar.
Spiritlel liderin amaci takipcilerin degerleri ve orgitin vizyonu arasinda uyumu saglayarak
orgltsel baghligi ve Uretkenligi arttirmaktir (Fry, 2003). Spiritlel liderlikte takipcileri motive
etmek icin liderler temel degerlere dokunur ve vizyonun iletisimini saglayarak, bireysel
davranislari araciligi ile bu temel degerlerin calisanlar arasinda yayilmasini saglar ve boylece
meslek aski (calling) ve bir topluluga ait olma duygusunu (membership) asilayarak
organizasyonlarda manevi siirdirilebilirligi saglarlar. Spiritliel liderler umut ve inang asilar,
hedef gosterir ve miikemmelliyet icin standartlari belirlerler (Fry, 2003).

Otantik liderlikte oldugu gibi ruhani liderlikte de liderler ve takipgiler arasinda
samimi ve igten ilginin oldugu, fedakarlik ve sevginin hakim oldugu bir 6rgit kaltlrd
hedeflenmektedir. Spiritlel liderlik kisinin kendisini i¢sel olarak motive edebilmesi igin gerekli
degerleri tutumlari ve davranislari saglar ve kisinin isine, meslegine karsi gigliu bir istek
duymasini tesvik ederken, Giye oldugu gruba aidiyet duygusunu giiglendirerek, organizasyonun
manevi surdurdlebilirlige katkida bulunur. Gigll bir istek olusturabilmek igin olusturdugu
vizyon Orgut Uyelerinin hayatina anlam ve farklilik katar. Calisanlarin ve liderlerin birbirlerine
ictenlikle sevgi duyduklari ve gerektiginde fedakarlikta bulunabildikleri orgut iklimi ile de
insanlarin takdir edildikleri ve anlasildiklari bir sosyal birliktelik olustururlar (Fry, 2003).
Spiritlel liderlik ile yonetilen 6rgltlerde umut ve fedakarlikla vizyona ulagsmak i¢in micadele
edilir ve insan dogasinin temelindeki doért 6nemli faktor olan viicut, zihin, kalp ve ruhun
muikemmel bir ahengi saglanarak yiksek performans igin motive olmus, orgutsel baglihg
yuksek, huzurlu, mutlu ve dingin bireylerin olusumuna katkida bulunulur (Fry, 2003). Aynen
oyle de Walumbwa’nin (2008) otantik liderlik Gizerine yaptigi arastirma gosteriyor ki otantik
liderlik orgitsel baghlk ve is tatmini Gzerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahiptir ve bundan
dolay! da otantik liderligin gorildiugi orgiit ortamlarinda daha fazla orgitsel vatandaslk
davranisina rastlanmaktadir. Ancak spirittiel liderlikte otantik liderlikten farkli olarak otantik
liderlikte yer alan 6z farkindalik ve bilgiyi tarafsiz degerlendirme boyutlarina vurgu yapilmamis,

INTERNATIONAL JOURNAL OF ECONOMICS AND ADMINISTRATIVE SCIENCES 56
3(3) 2017, 42-64



OTANTIK LIDERLIK VE POZITiF CIKTILARI: POZITiF ORGUTSEL DAVRANIS BAKIS ACISI

cevresi ve kendisi ile ilgili farkindalik derecesi ve objektifligi ile ilgili yorumlar teoride yer
almamistir.

Hizmetkar liderlik, otantik liderlik gibi pozitif liderlik &zellikleri gosterirler. iki
liderlik tarzi da takipgilerinin gelisimine katkida bulunmayi ve 6rgiitsel bagliliklarini énemser.
Takipgileri ile olan iligkilerinde takipgilerini lider olarak kendilerini nasil hissettirdiklerine gore
degil de, Ozlerinde nasil olduklarina gére degerlendirirler ve insanlari olduklari gibi kabul
ederler (Greenleaf, 1977). Bu da takipgilerin tedirgin olmadan ve gereksiz korkular yasamadan
kendilerini gelistirmelerine, yaratici davranislarda bulunabilmelerine katkida bulunur. Otantik
liderlik gibi hizmetkar liderlik ve spiritiel liderlik de liderin farkindalik sahibi olmasinin
6neminin altini ¢izmistir (Avolio vd., 2005), ancak hizmetkar liderlik teorisinde 6z farkindalikla
ilgili otantik liderlik teorisinde oldugu kadar gii¢li bir deneysel destek yoktur (Avolio, vd.,
2005). Performansa olan katki konusu da otantik liderlige gére hizmetkar liderlikte daha
muglak bir konudur, hizmetkar liderligin performansa olan katkisi konusunda yapilan
arastirma sayisi otantik liderlige gore ¢cok daha kisith sayidadir (Avolio vd., 2005).

2.6.1.3.0tantik Liderlik, Otantik Takipgilik ve Performans

Otantik liderlik aslinda otantik takipciligi de gerektiren ve iceren bir slirectir, yani
bir ortamda otantik liderligin varligindan s6z etmek icin tamamlayicisi olan otantik takipgciligin
de olmasi gerekir. Otantik liderlik liderden takipciye aktarilan bir liderlik bicimidir, slirecin
icerisinde yer alan, otantik liderligi deneyimleyen bir takipci kendi de otantik lider olma
yolunda ilerlemeye baslar.

Otantik takipciligin olusumunda etkili olan faktorleri gozden gecirdigimizde;

1.Takipcilerin baski ve zorlamadan c¢ekindikleri icin degil liderleri ile ayni fikirde ve
anlayista olduklari icin liderin fikir ve davranislari ile uyumlu davranmalari,

2.Takipcilerin liderleri ile ilgili yanhs bir algiya sahip olmamalari, kendi bagimsiz
iradeleri ve objektif degerlendirmeleri ile gercekci bir yaklasimla liderlerinin glicli ve zayif
yonlerin degerlendirmeleri ve lider olarak kabul edip takdir etmeleri,

3. Liderlerinin gorevlerini bir koltugu doldurmak, atandiklari bir gérevi mecburen
ifa etmek, para veya prestij kazanmak igin degil, lider olduklarinin bilinciyle, ise 6z degerlerini
ve kanaatlerini katarak igtenlikle yapmalari,

4.Takipgilerin liderlerinin davranislari ile duygu, distince ve kanaatlerinin uyumlu
olup olmadigini sorgulamalari, takipgilerin de zamanla otantik liderligi besler hale gelmelerini
saglar (Shamir ve Eilam, 2005). Liderin 6z benligi ile ilgili netligi ve sirekli besledigi otantik
davranislari, takipcilerin de otantiklesmesine katkida bulunur.

Tamamlayici uyum teorisine gore (Grant, Gino ve Hofmann, 2011) bireyin
yetenekleri yani liderin yetenekleri, baska bir bireyin yani takipginin eksikliklerini
tamamlayabilir. Wang ve arkadaslari (2014) otantik liderlerin, takipcilerin gelisiminde ve
performansinda pozitif anlamda etkili ve tamamlayici bir rol Ustlendigini savunmuslardir.
Luthans ve Avolio (2003) da otantik liderlin psikolojik sermayesinin takipgilerinin psikolojik
kaynak kapasitelerinin arttirrmina ve de daha yuksek performans sergileme egilimlerine
katkida bulundugunu savunmuslardir (Wang vd., 2014). Kuramsal olarak bakildiginda; lider-
Uye degisim teorisi de otantik liderligin performansa olan etkisinde 6nemli bir araci rol Gstlenir.
S6z konusu etkinin varligindan bahsedebilmek icin iki 6nemli etkenden bahsedilebilir. Birincisi,
liderligin iliskisel bir slire¢ olmasidir (Dasborough ve Ashkanasy, 2005). Lider - Uye
etkilesiminde sirecin herhangi bir asamasinda lider ile Gye arasinda yakin bir iliski baslar
(Graen ve UhI-Bien, 1995), lider ve (iye arasindaki bu iliskinin dogasi ve kalitesi liderin
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hareketlerini ve takipgilerin cevaplarini belirleyen temel faktordir (Howell ve Hall-Merenda,
1999). ikinci etken ise, psikolojik sermayenin otantik lider-takipgi-performans iliskisindeki
kosula bagh etkisini anlamak igin slrecin tamamlayici uygunluk mekanizmalarina gore
gozlemlenmesidir. Otantik liderlik tGzerinde daha 6nce yapilan arastirmalar da s6z konusu
tamamlayici etkiyi destekler durumdadir, uzun sireliiliski icinde ve buna bagli olarak etkilegim
halinde olma, liderin takipgilerin pozitif psikolojik durumlarina etki etmelerine sebep
olmaktadir ve boylece takipgilerinin daha yiiksek oranda performans gostermelerine katkida
bulunmaktadirlar (llies, Morgeson ve Nahrgang, 2005).

Literatlirde otantik liderligin 6rgutsel giktilar Gizerindeki etkisini inceleyen sinirli sayida
¢alisma olmakla birlikte olan galismalarin hepsi otantik liderligin takipgilerin performansina
olan pozitif yonllu katkisini destekler niteliktedir. Mesela; Meindl’in (1995) yilinda satis odakli
bir organizasyonda yaptigi calismaya gore s6z konusu liderlik bicimi takipcilerin daha azimli,
daha is odakli ve daha etik calisanlar haline gelmelerine yol agmakta bu da performans
ciktilarinin daha vyiksek olmasina katkida bulunmaktadir. Ancak s6z konusu olumlu
performans ciktilari ancak takipcilerin kendilerinin de aynen liderleri gibi otantik davranislar
sergilemeye basladiklarinda gecerli olmaktadir. Bu calismaya gore otantik liderligin ¢calisanlar
Uzerinde etkili olmasinin bir diger 6n kosulu calisanlarin liderlerini otantik liderler olarak
gormeleri ve kabul etmeleridir. Yani liderin otantik liderlik davranislari sergilemeleri tek basina
yeterli olmamakta ayni zamanda takipcilerin de onlari otantik lider olarak kabul etmeleri
gerekmektedir. Bireysel olarak herhangi bir takipginin lideri ile ilgili liderinin otantik lider
olduguna dair algisinin bireysel performansina olumlu anlamda katkisi bulunmakla birlikte s6z
konusu etki kolektif bir sekilde tim o6rgit icerisinde yaygin olarak bulundugunda bireylerin
duygu, distince ve tutumlarinin birbirlerini etkiledigini savunan sosyal bulasma teorisi geregi
daha yiiksek olmaktadir (Meindl, 1995) ve takimlar ve is gruplari bdylece daha efektif
calismaktadir (Marks, Zaccaro, & Mathieu, 2000).

Otantik liderlik Gzerine yaptiklari calismalariyla meshur orgiit arastirmacisi Wang
ve arkadaslari (2001) tarafindan Cin’de lojistik sektoriinde calisan 801 beyaz yakal personel
Uzerinde yapilan arastirma sonuglarina gore; liderlik davranislari ve takipgilerin psikolojik
kaynak kapasiteleri arasindaki birbirini tamamlayici uygunluk, ¢alisan performansina olumlu
anlamda etki etmektedir, takipgilerin pozitif psikolojik kaynaklarinda eksiklik gorulmesi
durumunda otantik liderlige olan ihtiya¢ daha fazla olmakta ve otantik liderligin tamamlayici
etkisi daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Walumbwa vd.’nin (2008), 11 farkli Amerikan sirketinde
¢alisan 610 yetiskin Uzerinde yaptigl arastirmada ise, liderin otantik liderlik davraniglarinin
birey olarak takipgilerin is tatminlerini ve is performanslarini pozitif anlamda etkiledigi tespit
edilmistir. Carsten ve arkadaslarinin (2008), 223 beyaz yaka galisan arasinda yaptiklari
arastirmalarinda ise, otantik liderligin ¢alisanlarin psikolojik kaynak kapasitesini ylkselttigini
ve bu iliskide 6zdeslesmenin araci etkisi gdsterdigini tespit etmislerdir.

Walumbwa vd.’nin (2008), Cin, Kenya ve Amerika baglaminda yaptiklar
calismada ise otantik liderlik, 6z farkindalk, dengeli sire¢ analizi, igsellestirilmis ahlak
anlayisini iceren ikinci dereceden bir kavram olarak kabul edilip galisanlar Gizerinde yarattigi
etki, isileilgili yarattigi sonuglar agisindan incelenmis ve arastirma sonucunda otantik liderligin
calisanlarin performansi Gzerindeki olumlu etkisi teyit edilmistir. Arastirma sonucunda ayrica,
otantik liderligin orgiitsel baglilik ve orgitsel vatandashk davranisi Gizerindeki olumlu etkileri
de gozler 6niline serilmistir.

Wong ve Cummings (2009) de baska bir calismada Kanadali bir kanser tedavi
merkezinde calisan hemsireler, eczacilar, doktorlar ve diger profesyoneller Gzerinde 147
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kisinin dahil oldugu arastirmalarinda, yonetime olan gliven, destekleyici yonetici davranislar
ve is ciktilari arasindaki iliskiyi incelemisler ve sonug itibariyle liderin gliven veren ve
destekleyici davraniglarinin pozitif is ¢iktilarina olumlu katkisi oldugunu tespit ederek otantik
liderlik literatiiriine katkida bulunmuslardir. Otantik liderlerin takipgileri ile agiklik ve glven
ilkeleri ile iletisim kurdukga takipgilerinin glivenlerini kazandiklari gorilmastir.

Benzer sekilde, Wong vd.’nin (2010), yoneticilerin otantik liderlik davraniglari,
takipgilerin gliven duygusu ve is ile 6zdeslesmeleri arasindaki iliskileri incelemeye yonelik 280
hemsire Uzerinde yaptiklari arastirmada ise, otantik liderligin given duygusu ile arasinda
pozitif bir etkisi oldugu, is ile 6zdeslesme ile ise aralarinda indirek bir iliski oldugu, given
duygusunun ise 6zdeslesme ile performans arasindaki iliskide araci etkisine sahip oldugu tespit
edilmistir. Yine Walumbwa ve arkadaslarinin 2010 yilinda telekominikasyon firmalari
¢alisanlari arasinda yaptigl arastirmada otantik liderlik ve is ile 6zdeslesme arasinda pozitif
yonde anlamli bir iliski bulunmustur.

Walumbwa vd.’nin (2011), finans sektoriinde yaptigi calismada ise 146 grup ele
alinmis, s6z konusu gruplarin otantik liderlikle yonetilmesi durumunda liderin otantikligi
arttikca grubun umut, iyimserlik, rezilyans ve 6z gliveninin kolektif bir sekilde arttigi, bunu
miteakip de gruplarda orglitsel vatandaslik davranisinin gortilme ihtimalinin ve grup
performansinin daha yiksek oldugu gorilmustir.

Leroy ve Palanski’'nin (2011), hizmet sektoriinde 49 takim Uzerinde yaptig
arastirmada ise otantik liderligin orgitsel baghhgi yukselttigi, liderin davranissal butinlGguni
sagladigi ve bireysel performansi yukselttigi goralmastar.

Peus vd.'nin (2011), 411 kisi Uzerinde vyaptiklari ve otantik liderligin birey
diizeyinde ve grup dizeyinde 6rgitsel ciktilari Gzerinde yaptiklari arastirmada da otantik
liderligin oncilleri olan liderin kendisi ile ilgili farkindalik sahibi olmasinin ve tutarhlik
gostermesinin takipcilerin liderlerinden memnuniyet duymasina, orgiitsel baglilik ve grup
verimliligi Gzerinde olumlu etki etmesine vesile oldugu gorilmistar.

Daha sonraki yillarda, Wong ve Laschinger (2012), tarafindan 600 hemsire
uzerinde yapilan bir diger ¢alismada da benzer sekilde otantik liderligin is tatmini ve
performansi ile olan potansiyel iliskisi incelenmis ve sonug olarak otantik liderligin is tatmini
ve performansi Uzerinde glglendirme boyutu aracihgiyla pozitif etki gosterdigi tespit
edilmistir.

3.TARTISMA VE SONUC

Son yillarda diinyanin birgok yerinde yasanan siyasi ve ekonomik olumsuzluklar,
siyasilere ve is adamlarina olan inancin azalmasi; ekonomik krizler ve bu krizler sirasinda
yoneticilere ve profesyonellere duyulan glivenin sarsilmasi gibi neticeleri ortaya ¢ikarmis, daha
etik ve giiven duyulabilecek liderlere olan ihtiyaci arttirmistir. insanlar, olduklari gibi davranan
yani hem baskalarina hem kendilerine kargi dirist davranma yetisine sahip, séziine ve
davraniglarina guvenilebilecek liderlere ihtiyag duymaya baslamislardir (Avolio vd., 2006;
Gardner vd., 2005). Butlin bunlara paralel olarak, son yillarda pozitif psikolojinin gelisimi ile
baglantili olarak pozitif liderlik tarzlarina olan ilgi de artmigtir. Pozitif 6rgit arastirmacilarina
gore; otantik liderlik; bu atmosferin bir meyvesi olarak goriilmus, yarattigi farkindaligin, oto
kontroliin ve pozitif modellemenin takipcilerin de otantikligini ve de performanslarini
arttiracagi savunulmustur (Walumbwa vd., 2010).
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Otantik liderlik tarafindan sergilenen 6rnek teskil ederek yonetim, takipcilerin,
duygusal ve fizyolojik olarak lidere baglihgini ve biligssel olarak daha yuksek is performansi
gosterme noktasindaki istiyakini arttirmaktadir (Wang vd., 2014). Walumbwa vd.’nin (2010)
de savundugu gibi otantik liderin etik davranislarinin rol model olarak gekiciliginden ve
glvenilirliginden dolayr anlamli bir rol model olmaktadir. Otantik liderlik altinda yonetilen
takipgiler genellikle liderlerine glglu pozitif 6zellikler atfederler ve onun pozitif yonlerini
mumkin mertebe igsellestirilirler. Sonug olarak da takipgiler de aynen liderleri gibi pozitif
Ozellikler gostermeye, pozitif davranislarda bulunmaya ve liderlerinden gordikleri destek ve
olumlu davraniglara Ustlin performans gostermek gibi pozitif drgutsel ¢iktilar olusturmakla
karsilik verirler (lllies vd., 2005).

Kernis'in (2003) otantik liderlik tanimlamasi dikkate alindiginda, liderin iliskilerde
otantikligi saglamak igin gosterdigi caba, iletisim yontemi olarak basvurdugu acikhk ve
dogruluk takipgileri nezdinde lidere karsi bliyik bir giiven duygusuyla cevap bulur. Jones ve
George (1998) da iliskilerde gilivenin olusumu ile ilgili yaptiklari calismalarinda Kernis (2003)’i
destekler nitelikte, liderin olusturdugu giiven ortaminin orgit icerisinde paylasimci ve
destekleyici davranis modellerini dogurdugunu tespit etmistir. Bu anlamda, otantik liderlerin
olusturdugu giliven ortami bilginin ve tecriibenin paylasimini arttiran, paylasimci ve
destekleyici kosulsuz bir gliven ortami olusturmakta ve dolayisiyla yliksek performans ve grup
tatmini gibi pozitif orglitsel ciktilara katkida bulunmaktadir.

Otantik liderlerin takipgilerine sagladigi kosulsuz duygusal destek, gosterdigi
objektif tutumlar, yarattigi farkindalik ve olusturdugu etik standartlar davranissal seffaflik
yaratmakta takipciler cephesinde negatif duygulardan ziyade 6rgiite ve kendi 6z benliklerine
karsi pozitif duygular beslemelerine katkida bulunmaktadir ve bu pozitif duygular takipgilerin
daha yiiksek performans gostermeleri ile son bulmaktadir (Peterson vd., 2012). Otantik liderlik
teorisine gore (Avolio vd., 2006), liderler kendi davranislarinin gevrelerine olan etkisinin
farkinda olduklarinda ve takipcilerine karsi acik ve seffaf davrandiklarinda, takipciler bu
durumun dogal bir sonucu olarak orgiitsel hedefler ve firsatlar konusunda daha duyarh
olmaktadirlar.

Otantik liderligin takipgilerin Uzerinde vyarattigi bireysel etkilere farkh bir
perspektiften bakan Csikszentmihalyi ve Hunter’a goére ise (2003) bireylerin kendilerini
rahatlikla ifade edebilmeleri ve igsel motivasyona sahip olmalari otantik liderlik strecinin
anlamli sonuglarindandir. S6z konusu iki 6nemli durum bireylerin psikolojik anlamda bireylerin
hedonik iyi oluglarini etkiler ve daha ylksek performans gostermelerine katkida bulunur.

Ozetle, daha 6nce yapilan calismalarda da desteklendigi gibi otantik liderlik
takipgilerin 6rglte ve lidere baglihk duymasi ve bu baglilik neticesinde yiiksek performans ve
orgutsel vatandaslik davranisi gibi pozitif 6rgiitsel giktilar ortaya ¢ikmasi anlaminda etkili bir
liderlik bigimidir.
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OZET: Veri Zarflama Analizi (VZA) (Data Envelopment Analysis-DEA) dogrusal programlama tabanli parametrik
olmayan yéntem olarak benzer girdileri kullanarak benzer ¢iktilari liretmeye ¢alisip ayni zamanda ¢ok sayida
birimin etkinligini 6lcmeye ¢alisir. Bu ¢calismada; bir iiniversitenin, iktisadf ve idarf Bilimler Fakiiltesi biinyesinde
yer alan 16 bélimin 2016 yili verileri baz alinarak performanslari analiz edilmistir. Calismada, parametrik
olmayan yéntemlerden biri olan VZA kullaniimistir. Uygulama kisminda, Charnes, Cooper ve Rhodes (1978)'un
gelistirdikleri girdi yénlii CCR modeli; Banker, Charnes ve Cooper (1984)’in gelistirdikleri ¢ikti yénlii BCC modeli
kullanilmistir. Fakiilte biinyesinde yer alan béliimlere iliskin veriler, kurumsal veri tabanindan elde edilmistir.
Analizde yer alan girdi dediskenleri olarak béliimlere giren dgrenci sayisi, 6gretim liyesi sayisi ve béliim taban
puani; ¢ikti degiskenleri olarak ise mezuniyet orani ile mezuniyet not ortalamasi baz alinmistir. CCR modeline
gére 8 béliim etkin ¢ikarken; BCC modeline gére 12 béliim etkin ¢ikmustir. Analiz sonunda elde edilen bulgulara
gére etkin olmayan béliimlerin, referans kiimesinde yer alan béliimler belirtilmistir. Yapilan bu ¢alisma
yardimiyla uygulama alani olan birimlerin daha etkin hale getirilmesinin iyilestirme yollari gésterilmeye
calisiimistir.
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ABSTRACT: Data Envelopment Analysis (DEA) is a linear programming based nonparametric method that uses
similar inputs to produce similar outputs and at the same time measures the efficiency of several units. In this
study, the performances of 16 deparments in the Faculty of Economics and Administrative Sciences of an
university were analyzed based on the year of 2016 data. Data Envelopment Analysis (DEA), one of the non-
parametric methods, has been used because of the use of multiple outputs and inputs in the study. An input-
oriented CCR model developed by Charnes, Cooper and Rhodes (1978); the output BCC model developed by
Banker, Charnes and Cooper (1984) were used in the application part. The data of the concerning the
departments in the faculty were obtained from the student affairs. Number of students in the departments,
number of academic staff and department base points were taken as input variables; graduation rate and
graduation grade average were taken as output variables in the analysis. According to the CCR model 8
departments were efficient while 12 sections were efficient according to the BCC model. According to the
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GUnumaz isletmeleri, stirekli degisim gosteren rekabete ayak uydurabilmek igin
ellerindeki kaynaklari etkin ve verimli bir bicimde kullanarak en iyi performansi sergilemek
zorundadirlar. Verimlilik, incelenen degiskeni bir bitlin olarak algilayip, kaynak etkinligini
Olger; etkinlik ise her bir tGretim kaynagi basina elde edilen ¢ikti olarak degerlendirilmektedir
(Dinger, 2011, s.44). Performans kelime olarak, bir isin belirli kosullarda Griiniin ya da hizmetin
yerine getirilme seviyesidir veya elde edileni nitel ve nicel olarak belirleyerek, planlanan ve
amaci olan bir etkinlik sonucunda ortaya gikan bir kavramdir (Ludeman, 2000, s.45). Yogun
rekabet piyasasinda, Universiteler igin bu kavramlar olduk¢a 6nemlidir. En uygun girdi
miktarlari ile en yiksek ¢ikti seviyelerine ulasabilmek Universitelerin amaglarindan biridir.
Universitelerin bu etkinliklerini 6lgmek icin ise diinyada pek ¢ok yéntem ortaya ¢ikmistir. Veri
Zarflama Analizi (VZA) ise bu yontemlerden birisidir. Egitim sistemindeki girdilerin, sonuglanan
ciktilarin kalitesini maksimize etmesi; istenen egitim amaclarini basarmak icin, kullanilan
girdilerin ve elde edilen ciktilarin miktar ve tirlerinin bilesiminin dogru bir sekilde entegre
edilmesi gibi amaclara VZA araciligi ile ulasilabilir.

Calismanin ilk boliminde VZA ile ilgili genel bilgiler verilerek, yaygin olarak
kullanilan modeller sunulmustur. ikinci bélimiinde, literatiir kismindan bahsedilip; son kisim
olan Uclnclh bolimde ise uygulamaya yer verilmistir. EMS paket programi aracilig ile
uygulamada 3 girdi, 2 cikti kullanilarak; bir Gniversitenin, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
blinyesinde yer alan 16 bolimiin 2016 yili verileri, girdi yonlii CCR modeli ve ¢ikti yonli BCC
modeli ile analiz edilmistir. Elde edilen bulgular, sonuc boliminde yorumlanmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Veri Zarflama Analizi (VZA)

Performans olgme teknikleri icin kullanilan 6lcim sistemleri yapisal olarak; oran
analizi, parametrik yontemler ve parametrik olmayan yontemler olmak lizere (¢ temel gruba
ayrilmaktadir (Atan, 2003, s.73). Yaygin bir kullanima sahip olan oran analizi, performans
Olgme tekniklerinden en basitidir. Oran analizinde, farkh tirdeki girdi ve c¢ikti birimleri
agirhklandirilarak tek bir girdi ve tek bir ¢ikti haline getirilir ve analiz, bu girdi ve ¢iktinin orani
uzerinde gergeklestirilir. Parametrik yontemler, verimlilik dlgiminde kullanilacak Uretim
fonksiyonunun analitik yapida oldugu varsayimina dayanmaktadir. Yaklasimda, girdiler ile
¢iktilar arasinda bir fonksiyon tahmin edilir. Ciktilari hesaplanan diizeyin Gizerinde olan birimler
etkin olarak degerlendirilir. Bu yontemlerden en yaygin kullanilani regresyon analizidir
(Erpolat ve Cinemre, 2011, 5.208). Parametrik olmayan yontemlerde, etkin sinira olan uzakhk
dogrusal programlama tabanl yodntemlerle O6lctlmektedir (Thanassoulis, 2001, s.6).
Parametrik olmayan yontemlerden en yaygin olarak kullanilani Farrel tarafindan ortaya atiimis
olan ve 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan gelistirilen “Veri Zarflama Analizi”
yontemidir (Karahan ve Ozgiir, 2011, 5.99).

Veri zarflama analizi (Data Envelopment Analysis), birgok girdiden bir takim giktilar
uretmek icin kullanilan bir grup karar verme birimleri (KVB) iginde etkinligi olgmek igin
kullanilan parametrik olmayan bir yéntemdir. Yontem, bitun verilerin belirli sayisal degerlere
sahip oldugunu varsaymaktadir (Mugera, 2013, s.503). VZA, herhangi bir olasiksal dagilima
uyan tahminlere ihtiva¢ duymadigindan istatistiksel degildir, yani deterministiktir. Girdi ve
ciktilar arasinda herhangi bir fonksiyonel iliskinin bulundugu varsayimina dayanmadigindan da
parametrik degildir (Dinger, 2011, s.37). Gozlenen girdi ve ¢ikti miktarina dayali olarak bir
etkinlik sinifi belirlenmekte ve herhangi bir karar biriminin bu sinira uzakhgi o karar biriminin
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goreceli etkinlik oranini belirlemektedir (Karahan ve Ozgiir, 2011, s.101). Etkinlik genel olarak
“Cikti / Girdi” formali ile 6lgilmektedir (Cooper vd., 2006, s.1). Coklu girdi ve ¢oklu giktiya
sahip silireglerde, bu formiliin 6lgim zorlugu nedeniyle VZA ortaya ¢ikmistir. Ayrica VZA,
Uretim teorisi ve dogrusal programlama ilkelerine dayanan matematiksel bir yontemdir
(Ozbek vd., 2009, 5.823).

VZA, Farrel’in 1957’deki etkinlik 6lgme teknigine dayanmaktadir (Farrel, 1957,
s.253). Bu galismadan yola ¢ikarak VZA, 1978 yilinda Charnes ve arkadaglari tarafindan yapilan
“Measuring the Efficiency of Decision Making Units” adli galisma ile tanitilmigtir (Charnes vd.,
1978, 5.429).

VZA'da tim organizasyonel karar birimlerinin agirliklari serbestge verilebilir. Ama
tim birimlerin kendilerini etkin yapacak agirliklari segerek tarafli olmalarini engellemek
amaciyla, probleme iki kisit eklenmistir. Birincisi, hicbir karar biriminin etkinliginin %100'U
gecmemesi; ikincisi ise hic bir agirhgin negatif deger almamasidir. Bu kisitlarin sonucunda da
agirliklarini serbestce secebilen karar birimleri, aslinda ayni optimal agirlik setini secmis
olmaktadirlar (Ulucan, 2002, s.187-189).

VZA modelinin ayristirma yeteneginin ¢ok olabilmesi icin miimkiin oldugunca ¢ok
sayida girdi ve cikti elemani secilmelidir. Secilen girdi ve cikti elemanlari her karar birimi igin
kullantliyor olmalidir. Secilen girdi sayisi m, cikti sayisi da s ise en az m + s + 1 tane karar
biriminin olmasinin arastirmanin givenilirligi agisindan gerekliligi ve degerlendirmeye alinan
karar verme birimi (KVB) sayisinin, degisken sayisinin en az 2 kati olmasi gerektigi bazi
calismalar tarafindan 6nerilmektedir (Atan, 2003, s.75).

VZA pek cok girdinin ve ¢iktinin oldugu durumlarda, KVB’ler arasinda goreceli
olarak etkinlik o6lcimi yapmaktadir ve kendisine; c¢esitli bicimlerde performans
degerlendirmesi yapan hastane, hava yollari isletmeleri, tniversiteler, 6zel firmalar ve kar
amaci gitmeyen bircok kamu kurulusunda uygulama alani bulmaktadir (Wen, 2015, s.45).

VZA, her bir karar verme birimindeki etkinsizlik miktarini ve kaynaklarini
tanimlayarak, alinmasi gereken onlemlere dair yoneticilere yol gostermektedir. Bu dogrultuda
potansiyel iyilestirme orani, X karar verme birimi igin kullaniimasi gereken girdi miktari X, ve
kullanilan girdi miktart X, olarak verildiginde matematiksel olarak Esitlik 1'deki gibi
gosterilmektedir (Ertugrul ve Isik, 2008, s.209):

(Xz — Xl)
X1

(1)

VZA, KVB'lerini goreli olarak etkin olan ve olmayan birimler olmak lzere iki ana
gruba ayirmaktadir. Goreli olarak etkin olan KVB’ler etkin siniri olustururlar. Goreli olarak etkin
olmayan KVB’ler ise etkin olan KVB’lere benzetilmeye calisilir. Goreli olarak etkin olan
KVB’lerin her biri icin referans kiimesi olusturulur ve hedef degerler belirlenir. Bu sayede etkin
olmayan KVB’leri etkin duruma getirebilmek icin politikalar gelistirme konusunda yoneticilere
yardimci olunur (Yildirim ve Onder, 2015, 5.205).

VZA’'da takip edilmesi gereken islem adimlarini alti ana baslk altinda toplamak
mimkindir. Bunlar sirasiyla (Ozbek vd, 2009, 5.827-829):

I. Karar verme birimlerinin sec¢imi
II. Girdi ve ¢ikti degiskenlerinin secimi
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[ll. Model segimi ve formilasyonu

IV. VZA Modeli’'nin uygulanmasi

V. ileri VZA prosediirleri

VI. Sunum ve sonuglarin analizi

VZA yontemi, girdi ve giktiya yonelik olarak iki yonli olarak kullanilabilir. Yontem;

girdiye yonelik ise minimum girdi bilesimini kullanmayi; ¢iktiya yonelik ise de maksimum g¢ikti
bilesimini Gretmeyi arastirir (Thanassoulis, 2001, s.23). VZA hesaplamalarinin o6zellikleri
asagida gosterildigi gibidir (Charnes vd., 1994, s.8):

I. Genel ortalamalar yerine, kisisel gdzlemlere dayanir.

Il. Girdi faktorlerinden (bagimsiz degiskenler) faydalanmasi agisindan, istenilen giktiyi
(bagimh degisken) elde etmek amaciyla her bir karar verme birimi igin tek bir toplam
Olgiim Uretir.

lll. Ayni anda birden cok cikti ve girdi kullanabilir ve her biri farkh olglim birimlerinde
belirtebilir.

IV. Dissal degiskenler ile ayar yapabilir.
V. Kategorik (kukla) degiskenleri dahil edebilir.
VI. Bedelsizdir; girdiler veya giktilar icin bir agirlik, fiyat bilgisi veya sartnamesi gerekmez.
VII. Uretim iliskisinin islevsel bicimi (izerinde herhangi bir sinirlama koymaz. istenildiginde
yargilanabilir.
VIII. Etkin sinirin altindaki karar verme birimlerini etkin sinirlara yansitmak icin girdilerde
ve/veya ciktilarda istenen degisiklikler icin 6zel tahminler Gretir.

IX. Sinirlarin merkezi egilim 6zelliklerinden ziyade, en iyi uygulama sinirlarinin ortaya
¢ikmasina odaklanir.

X. Her bir karar verme biriminin gérece degerlendirilmesinde siki esitlik kriterlerini yerine
getirir.

VZA hesaplamalarinin 6zelliklerinde VZA’nin gigla yonleri vurgulanmistir. Hatalara
karsi duyarli olmasi, beklenen zaman diliminden daha uzun siirebilmesi, girdi ve ¢iktinin yanlis
belirlenmesi durumunda yanlis sonug elde edebilme riskinin olmasi, parametrik olmayan bir
yontem oldugundan; sonuglara istatistiksel hipotez testlerinin uygulanabilirliginin zorlugu
VZA'nin zayif ydnleri arasinda gosterilmektedir (Ray, 2004, s.14; Ozcan, 2008, s.17; Demirci ve
Tarhan, 2016:5.150; Charnes vd., 1994, s.8).

2.2. Veri Zarflama Analizi Modelleri

Orijinal VZA modelleri, girdi ve ciktilarin oran o&lgegine gore kesin degerler
tarafindan 6l¢lildigi varsayimina dayanmaktadir (Despotis ve Smirlis, 2002, s.24). Zaman
icinde, VZA ile ilgili pek ¢cok model gelistirilmistir. CCR ve BCC modelleri bunlardan iki tanesidir.
BCC modelleri, yalnizca her bir KVB igin yerel teknik etkinligini 6lgmektedir. KVB’nin, CCR
modelinde etkin olmasi icin, hem teknik hem de dlcek etkin olmalidir, BCC modelinde teknik
olarak etkin olmak yeterlidir. Bu baglamda CCR modeli, sabit getiri altindaki toplam etkinligi;
BCC modeli ise degisken getiri oranlarina gore teknik etkinligi 6lcer (Demir, 2014, s.38).

2.2.1. Charnes-Cooper-Rhodes (CCR) Modeli

Bu model; 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan gelistirilmigtir.
Etkinligi, 6lcege gore sabit getiri varsayimi altinda dlger. CCR modeli, girdi ve ¢ikti yonli olmak
Uzere iki sekilde incelenmektedir (Charnes vd., 1978, s.430-434).

2.2.1.1. Girdi Yonlii CCR Modeli
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Girdi yonli CCR modelinde, kesirli programlama problem ¢6zimunin
matematiksel gosterimi Esitlik 2’deki gibidir (Charnes vd., 1978, 5.430):

Zur Yo

r=1
m

Vi Xio
=1

maxh =

(2)
Esitliklerde kullanilan simgeler ve aciklamalari:
m = Girdi sayisI
s = Cikti sayisi
n = Karar verme birimi sayisi

X;, = Etkinligi dl¢llen o. karar verme birimine ait i. girdi miktari
Y ,, = Etkinligi dlgllen o. karar verme birimine ait i. ¢ikti miktari
x;; = j. karar birimine ait i. girdi miktari
Y = J- karar birimine ait r. ¢ikti miktari

u = o. karar verme birimi tarafindan r. ¢iktiya verilen agirhk
v, = o. karar verme birimi tarafindan i. girdiye verilen agirlk

Kisitlar
S
Z ur yrj
r=1 <
=
D VX
i=1

v.20 ; 1=1,2,...,m

r’ Ui

1 ;j=1,..n

u
r=1,2,..,s
Dogrusal programlama problem ¢éziimiiniin matematiksel gosterimi ise Esitlik 3'teki ¢carpan

formundaki gibidir (Zhu ve Cook, 2007, s.3):

max z = i/’lryro

r=1
(3)
Kisitlar
S m
leﬂ,yr,- - levi X; <0 j=1,2,...,n
= i

Zm:vi X, =1
i=1
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MV, 20 Vr,i
Esitlik 4’teki duali olan zarflama formundaki gibidir:

O*=min@ (6 *=1olan karar verme birimleri, sinir noktalarini olustururlar.)

Kisitlar

(4)
ZX,JAJ < 6K, i=1,2,.,m
Z yrjxlj 2V 0o r=1,2,..,s
j=1
2,20 j=1,2,..n

Bir karar biriminin goreli olarak etkin olmasi igin 0 *=1ve s, =s/

fazlaliklari; s;" = gikti eksiklikleri). Bunun modeli Esitlik 5'teki gibidir (Zhu ve Cook, 2007, s.5):

max Zm: s, + ZS: S,
i=1 r=1

(5)

= 0 olmalidir (s; = girdi

Kisitlar

Zx,1/11+s =6'x, i=12,.,m

D Vi =S =Y =128
-1

A ;>0 Vi, r

J’l’

Esitlik 4 ve 5teki iki asama, Esitlik 6’da goruldigu Uzere, tek bir amag fonksiyonunda
birlestirilebilir (Cooper vd., 2007, s.4):

min @ - g(is( +Zs:Sr+j
(6)

& : 0’dan buyulk ve herhangi bir pozitif reel sayidan daha kiiguik bir saylyi temsil etmektedir
(Cooper vd, 2007, s.74).

Kisitlar

Zx/l +s =6 X

i7" io

i=1,2,..,m

n
D Vi =S =Y =125
=i

A,s,8" >0 Vi j,r

J’I’I’_
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Esitlik 6'nin ¢arpan formu ise Esitlik 7’deki gibidir (Zhu, 2009, s.150):

S
maxz= 41 ¥,
r=1

(7)
Kisitlar
S m
Zluryrj - Zvi X; <0 i=1,2,..,n
r=1 i=1

m

Zvixio =1

i=1

Mo, Vi2Ee Vi

2.2.1.2. Cikt1 Yonlii CCR Modeli

Bu modelin carpan formu Esitlik 8’de gosterilen sekildedir (Charnes vd., 1978,
s.434):

min q = Zvi Xio
i=1
(8)

Kisitlar

m s
zvixij _Zuryrj >0 i=12,..,n
i=1 r=1

S
DY =1
r=1

M, V20 vr, i

Esitlik 8’in zarflama formu ise Esitlik 9’daki gibidir (Charnes vd., 1978, s.435):

@*=maxe
(9)

Kisitlar

injﬂj <X, i=1,2,.,m

n
Z Vit =@, r=1,2,...,s
j=1

4;20 j=1,2,...,n

Bir karar biriminin goreli olarak etkin olmasiicin ¢ *=1 ve aylak degisken olans; =

s; =0olmaldir (s; = girdi fazlaliklari; s; = ikt eksiklikleri). Bunun modeli Esitlik 10’daki gibidir
(Thanassoulis, 2001, s.78):
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max Zm: s + ZS: S,
i=1 r=1

(10)

Kisitlar

Zx A +s =60 x i=1,2,..,m

ij”7v] io

n
D Vidi =S, =0* Y, r=12,..s
j=1

Ay, 87,8, 20 Vi jr

Esitlik 9 ve 10’daki iki asama, Esitlik 11’deki gibi, tek bir amag¢ fonksiyonunda zarflama
formunda birlestirilebilir (Zhu, 2009, s.152):

m S
max @ + 5(23[ +ZS:J
i=1 r=1

(11)
Kisitlar
quﬂj +S = X, i=1,2,..,m
n
D Vidi =S =0 Yy r=1,2,..,5
j=1
A;,87,8; 20 Vi jr

Esitlik 11’in carpan formu ise Esitlik 12’deki gibidir (Zhu, 2009, s.153):

min q = Zv, 0
(12)

Kisitlar

s

ZVI ij Zuryrj >0 J = 1,2,...,n
r=1

s

Z:uryro =1

r=1

M,V 2E vr, i

2.2.2. Banker-Charnes-Cooper (BCC) Modeli
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BCC Modeli; Banker, Charnes ve Cooper tarafindan gelistirilmistir (Banker vd.,

1984, s. 1081). CCR Modeli’'nden farkli olarak; Zﬁj =1, Vjigin /Ij > O kisitlarini ve konvekslik
j=1
durumunu icermektedir (Cooper vd, 2006, s. 85).

2.2.2.1. Girdi Yonli BCC Modeli
Girdi yonli BCC Modeli zarflama formunda Esitlik 13’teki gibidir (Banker vd., 2011,

s.43):
m S
min 6, - g(ZSi +Zsr+j
i=1 r=1
(13)
Kisitlar
inj/‘tj +s, =6, X, i=1,2,.,m

A,S .S, =20 Vi, jr

j1|1

Girdi yonli BCC Modeli carpan formunda ise Esitlik 14’teki gibidir (Banker vd., 1984, s. 1085):

s
maxz,urym - K

r=1

(14)

Kisitlar

s m
Z'uryrj _Zvi Xij = My < 0 j=12,..,n
r=1 i=1

m

Zvixio =1

i=1

M,V 2E vr, i

M, "1 isareti kisitlanmamistir.

2.2.2.2. Cikt1 Yonlii BCC Modeli

Cikti yonli BCC Modeli zarflama formunda Esitlik 15’teki gibidir (Cooper vd., 2007,
s.214):

m S
max g, + g(Zsi +Zsfj
i=1 r=1

(15)
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Kisitlar

n

D XA+ =X i=1,2,..,m

7 7) 10
j:

n

Z yrlil - S;r = ¢o yro r= 1I2I"'IS

A;,8,8, 20 Vi,j,r

Cikti odakli BCC Modeli carpan formunda Esitlik 16’daki gibidir (Cooper vd., 2006, s.89):

m
ming , = Z:vixiO -V,
i=1

(16)

Kisitlar

m S

Zvixij _Z:uryrj =V, 20
r-1

i=1

DY, =1
r=1

Mo,V =€,V
v, 'In isareti kisitlanmamistir.

3. Literatiir Arastirmasi

Yiksek egitim kurumlari igin yapilan etkinlik analizlerinin biiylik gogunlugu, VZA ile
yapilmistir (Kempkes ve Pohl, 2010, 5.2064). Universiteler ile ilgili yapilan ¢alismalar ilk olarak
Anglo Sakson iilkelerinde ortaya ¢ikmistir. 1989 yilinda, Johnes ve Johnes (1995) 36 tane ingiliz
universitesindeki ekonomi bdolUimlerinin etkinligi Gzerine ¢apraz kesisimli bir arastirma
uygulamislardir. Beasley (1995) 32 tane ingiliz Giniversitendeki eczacilik ve fizik béliimlerinin
goreli etkinliginin durumunu degerlendirmistir. Madden ve Savage (1997) Avustralyan
universitelerindeki ekonomi bélimlerinin etkinligini degerlendirmek icin panel verisi analizini
kullanmislardir.

Universitelerin etkinligi ile ilgili son zamanlarda yapilan ¢alismalara bakildiginda;
Kempkes ve Pohl (2010) 72 tane Alman devlet Universitesinde 1998-2003 vyillari i¢cin VZA ve
Stokastik Sinir Analizi’'ni uygulamislardir. Calismalarinda girdi olarak teknik personel sayisi,
arastirma personeli sayisi, mevcut harcama ve toplam maliyeti; ¢ikti olarak mezun sayisi ve
arastirma butcesini kullanmislardir. Kao ve Hung (2008) Tayvan’da Ulusal Cheng Kung
Universitesi’'ndeki 41 tane akademik bélimiin goreli etkinligini degerlendirmek icin girdi
olarak personel sayisi, harcamalar ve yuzolgimind; cikti olarak ders yiki, yayin sayisi ve
arastirma bitcesini alarak VZA’'yi uygulamislardir. Flegg vd. (2004) 45 tane Ingiliz
Universitesinin teknik etkinligini girdi olarak ©6gretim Uyesi sayisi, lisans 6grenci sayisi,
lisanslistli 6grenci sayisi ve toplam giderlerini; ¢cikti olarak arastirma ve danismanlik gelirleri,
mezun lisans 6grenci sayisi, mezun lisanslistl 6g8renci sayisini secerek VZA yontemi ile analiz

ULUSLARARASI iKTiSADI VE iDARI BiLIMLER DERGISi 77
3 (3) 2017, 65-85



irfan ERTUGRUL, G6zde SARI

etmislerdir. Warning (2004) Almanya’daki 73 devlet (niversitesinde girdi olarak personel
giderleri ve diger giderleri; ¢ikti olarak arastirma ve danismanlik gelirleri, mezun lisans 6grenci
sayisi, mezun lisansisti 6grenci sayisini kullanarak VZA ile performans 6lgimini
gergeklestirmislerdir.

Tirkiye’de yapilan ¢alismalara bakildiginda ise Baysal vd. (2005) Turkiye’deki 50
devlet Universitesinin 2004 yilina ait goreli etkinliklerini VZA ile 6lgmus ve performanslarina
gore 2005 yili butge tahsislerini yapmiglardir. Bu ¢alismada girdi olarak personel giderleri, diger
cari giderler, yatirim giderleri, transferler, 6gretim Uyeleri sayilari; ¢ikti olarak lisans 6grenci
sayisl, yuksek lisans 6grenci sayisi, doktora 6grenci sayisi ve yayin sayilari kullaniimistir. Kutlar
ve Kartal’in (2004) ¢alismasinda ise girdi olarak akademik personel, idari personel, yolluklar,
personel giderleri, hizmet alimi, tiketim malzemesi ve yliz 6l¢imu alinirken; ¢ikti olarak
O0grenci sayisi, 6grenci harglari, projeler ve lisansustli 6grenci sayisi alinmig; Cumhuriyet
Universitesi’'ndeki sekiz fakiiltenin VZA ile performans degerlendirmesi yapilmistir. Ozden’in
(2008) calismasinda, girdi olarak toplam giderler, 6gretim (yesi sayisi, diger akademik
personel sayisi; cikti olarak on lisans ve lisans 6grenci sayisi, lisansistli 6grenci sayisl, yayin
sayisl, egitim ogretim gelirleri ve diger gelirler alinarak Turkiye’deki vakif Gniversitelerinin
goreceli etkinlikleri incelenmistir. Babacan vd. (2007)’'nin calismalarinda ise girdi olarak genel
bltce giderleri, bltce disi harcama, profesor sayisi, dogent sayisi, yardimci dogent sayisi,
yardimci 6gretim elemani sayisi ve idari personel sayisi; cikti olarak indekslerde yer alan yayin
sayisl, Universite gelirleri, lisans O0grenci sayisi, lisanstan mezun 6grenci sayisi, lisansisti
ogrenci sayisi ve lisansilistiinden mezun 6grenci sayisi kullanilarak VZA ile kamu Universiteleri
ile Cumhuriyet Universitesi’nin 2000-2005 yillarinin etkinlik dlgciim sonuglari karsilastiriimistir.

4. Uygulama

Kamu kuruluslarinin cogunda, girdi ve ciktiyl secerken hangisinin en iyi oldugu
gorusli Uzerinde ortak bir uzlasma yoktur (Arcelus ve Coleman, 1997, s.722). Devlet
Universitelerindeki performans degerlendirmesi pek cok girdi ve ciktiya dayanmaktadir
(Warning, 2004, s.396).

Calismada, karar verme birimi (KVB) olarak bir tniversitedeki, iktisadi ve idari
Bilimler Fakiltesi’nde bulunan Yonetim Bilisim Sistemleri (YBS) harig tiim boltimler (16 bélim)
kullanilmistir. YBS’nin kullanilmamasinin nedeni, 2014 yilinda 6grenci alimina baslamis
oldugundan dolayl henliz mezun vermemistir. Bolimlerin, KVB olan karsiliklari Tablo 1’de
verilmistir:

Tablo 1. Karar Verme Birimlerinin (KVB) Lisans Bolimu Olarak Karsiliklari

KVB Boliim Adi KVB Boliim Adi

KVB1 Calisma Ekonomisi ve KVB9 ingilizce iktisat
Endustri iliskileri (CEEI)
Normal Ogretim (N.O.)

KVB2 isletme (N.O.) KvB10 isletme (i.0.)

KVB3 Calisma Ekonomisi ve KVB11 Maliye (N.O.)
Endustri iliskileri (CEEI)
ikinci Ogretim (i.0.)

KvB4 Ekonometri KvB12 Maliye (i.0.)
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KVB5 iktisat (N.O.) KvB13 Siyaset Bilimi ve Kamu
Yénetimi (SBKY) (N.O.)

KVB6 iktisat (i.0.) KvB14 Siyaset Bilimi ve Kamu
Yonetimi (SBKY) (i.0.)

KvB7 ingilizce iktisat (i.0.) KvB15 Uluslararasi Ticaret ve
Finansman (UTF) (N.O.)

KVBS ingilizce isletme KVB16 Uluslararasi Ticaret ve
Finansman (UTF) (i.0.)

KVB’lere ait girdi verileri Tablo 2’de gosterilmistir. Bolime giren 6grenci sayisi,
2016 yilinda programa alinan dgrenci sayisidir. Ogretim liyesi sayisi, béliimde bulunan dgretim
tyesi sayisidir. Normal 6gretim ve ikinci 6gretim subesi bulunan bélimlerin (isletme, CEEi,
iktisat, ingilizce iktisat, Maliye, SBKY ve UTF) 6gretim Uyesi sayisinin esit sayida alindigini
belirtmek gerekir. Ornegin, isletme (N.0O.)’ de 25 tane 6gretim liyesi bulunuyorsa; isletme (i.0.)
subesinde de 25 tane bulunmaktadir. Son girdi olan béliim taban puanlari ise OSYM (Olgme,
Secme ve Yerlestirme Merkezi)'nin resmi web sitesinden alinmistir.

Tablo 2. KVB’lere Ait Girdi Verileri

Boliime (?f";retim Boliim Boliime (:Z:)éretim Bolim
KVB ﬁivren . Uyesi Taban KVB ﬁivren . Uyesi Taban
Ogrenci Sayisi Puanlan Ogrenci Sayisi Puanlari
Sayisi Sayisi
KvB1 90 10 272,26 KVB9 285 6 281,44
KVB2 164 25 265,67 KVB10 143 25 250,75
KVB3 84 10 257,36 KvB11 130 8 302,61
KvB4 67 5 251,31 KVB12 123 8 276,18
KVB5 136 14 273,50 KVB13 134 18 345,14
KVB6 128 14 254,59 KvB14 137 18 311,27
KVB7 280 6 258,80 KVB15 171 3 293,16
KVB8 138 6 315,23 KVB16 152 3 272,90
Ortalama 147,62 11,18 280,13

KVB’lere ait mezuniyet orani ve mezuniyet not ortalamasi olmak Gzere 2 tane cikti
belirlenmis olup; degerleri Tablo 3’te gosterilmistir. Mezuniyet oranini belirlerken; Mezun /
TumU orani kullanilmistir. Mezun ifadesi, 2016 yili icinde mezun olanlari tanimlarken; timu
ifadesi, 2016 yilinda mezun olanlar ve aktif 6grenci durumunda olanlari tanimlamaktadir.

Tablo 3. KVB'lere Ait Cikti Verileri
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KvB Mezuniyet Mezuniyet Not KvB Mezuniyet Mezuniyet
Orani Ortalamasi Orani Not

Ortalamasi
KvB1 0,138 2,82 KVB9 0,118 2,82
KVB2 0,222 2,66 KVB10 0,129 2,59
KVB3 0,126 2,65 KvB11 0,160 2,67
KVB4 0,085 2,72 KVB12 0,151 2,65
KVB5 0,101 2,68 KvB13 0,153 2,81
KVB6 0,087 2,68 KvB14 0,153 2,69
KVB7 0,116 2,68 KVB15 0,094 2,87
KVB8 0,128 2,72 KVB16 0,112 2,69
Ortalama 0,129 2,71

4.1. Bulgular

2016 yili VZA sonuglari incelendiginde, CCR modeliyle % 100 olan degerlerin (KVB1,
KVB2, KVB4, KVB7, KVB11, KVB12, KVB15, KVB16) etkin; %100’den kiiciik olan degerlerin
(KVB3, KVB5, KVB6, KVB8, KVB9, KVB10, KVB13, KVB14) ise etkin olmadigi Tablo 4’te

verilmistir:

Tablo 4. Bolimlerin Girdiye Yonelik CCR Etkinlikleri

3 (3) 2017, 65-85

KVB Etkinlik Degeri Referans KvVB Etkinlik Degeri Referans
Kiimesi Kiimesi
KVB1 100 - KVB9 96,92 kvb4, kvb7,
kvb16
KVB2 100 - KVB10 98,18 kvb2, kvb4
KVB3 99,06 kvbl, kvb2, KvVB11 100 -
kvb4
KVB4 100 - KVB12 100 -
KVB5 91,44 kvb2, kvb4 KVB13 78,81 kvb1, kvb2,
kvb4
KVB6 97,44 kvb2, kvb4 KVB14 83,14 kvb1, kvb2,
kvb4
KVB7 100 - KVB15 100 -
KVB8 92,30 kvb4, kvb11, KVB16 100 -
kvb16
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isletme (N.O.) Bélimii icin girdiye yonelik 6rnek bir VZA modeli su sekildedir:
E, =Min(a — &5, — &5, —&5; — &S, — &S, —&S;)

90 14, +164 11, +84 1, +67 11, +136 g +128 p1o+ 280 1, +138 11 +285 p4y +143 y1,,+130 g4, +123
i, 134 14,4137 g1, +171 g1, +152 11, +S7-164 ¢ = 0

10 1,425 p1, +10 iy +5 f1, +4 pls +14 f1g +6 f1,+6 115 +6 116 +25 11,0 +8 f4, +8 1, +18 f1,3+18 f1,, +3
M5 +3 thg+S;-250=0

272,26 11,+265,67 11, +257,36 11,+251,31 11, +273,50 g1, +254,59 11, +258,80 11, +315,23 p1
+281,44 11,+250,75 11, +302,61 11,,+276,18 11, +345,14 11,,+311,27 1., +293,16 11, +272,90
Ly +55-265,67 = 0

0,138 1, +0,222 11, +0,126 11, +0,085 11, +0,101 11, +0,087 14, +0,116 11, +0,128 14, +0,118 1,
+0,129 £1,,+0,160 11,,+0,151 y1,, +0,153 s, +0,153 11, +0,094 1, +0,112 11, +S -0,222=0

2,82 11,+2,66 11, +2,65 11, +2,72 11, +2,68 11 +2,68 11, +2,68 11, +2,72 1 +2,82 115 +2,59 11, +2,67
11,+2,65 11, +2,81 11,,+2,69 11, +2,87 11, +2,69 11, +S;  -2,66= 0

Hi,si,s;, =20

r =

Etkin olmayan KVB’lerin, etkin olmasi icin rehber olabilecek KVB’lerin olusturdugu kiimeler
referans kiime olarak tanimlanmaktadir (Cooper vd., 2007: 45). Ornegin, cikti yénlii BCC
modelinde kvb5 etkin goziikmemektedir ve etkin olabilmesi icin referans kiimesi olarak KVB1
ve KVB15'i alabilir. Diger bolim ve ortalamayla kiyaslandiginda, KVB5’in etkin olmamasinin
nedeni, bélim taban puan puaninin ve mezuniyet not ortalamasinin diisiik olmasidir. KVB6 da
etkin gozikmemektedir. Etkin olabilmesi icin ise referans kiimesi olarak KVB1 ve KVB4'(
alabilir. Girdi yonlii CCR modelinde, KVB10 etkin géziikmemektedir ve etkin olabilmesi igin
referans kiimesi olarak KVB2 ve KVB4'( alabilir. Mezuniyet not ortalamasinin ve bolim taban
puanin digerlerine nazaran disuk oldugundan, etkin olarak géoriinmemektedir.

VZA sonuglari incelendiginde, BCC modeliyle % 100 olan degerlerin (KVB1, KVB2, KVB3, KVB4,
KVB7, KVB9, KVB10, KVB11, KVB12, KVB13, KVB15, KVB16) etkin; %100’den blyiik olan
degerlerin (KVB5, KVB6, KVB8, KVB14) ise etkin olmadigi Tablo 5’'te verilmistir:

Tablo 5. Bélimlerin Ciktiya Yonelik BCC Etkinlikleri

Referans Referans Kiimesi

KVB | Etkinlik Degeri Kimesi KVB Etkinlik Degeri

KVB1 100 - KVB9 100 -
KVB2 100 - KvB10 100 -
KVB3 100 - KvB11 100 -
KvB4 100 - KvB12 100 -
KVB5 105,33 kvb1,kvb15 KvB13 100 -
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KVB6 102,08 kvb1,kvb4 KVB14 103,74 kvb1,kvb2,kvb13
KVB7 100 - KVB15 100 -
KVBS8 101,06 kvb1, kvb4, KVB16 100 -

kvb11, kvb15

KVB3, KVB9, KVB10 ve KVB13, cikti yonli BCC modelinde etkin olarak goziikiirken; girdi yonliu
CCR modelinde etkin goziikmedigi Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Girdi Yonli CCR ve Cikt1 Yonli BCC Modellerinin Etkinlik Kiyaslamasi

Etkinlik Degeri | Etkinlik Degeri Etkinlik Degeri | Etkinlik Degeri

KvVB (Girdi Yonlii (Cikti1 Yonlu KVB (Girdi Yonlii (Cikt1 YOnlii

CCR) BCC) CCR) BCC)
KvB1 100 100 KVB9 96,92 100
KVB2 100 100 KVB10 98,18 100
KVB3 99,06 100 KvB11 100 100
KVB4 100 100 KVB12 100 100
KVB5 91,44 105,33 KvB13 78,81 100
KVB6 97,44 102,08 KvB14 83,14 103,74
KVB7 100 100 KVB15 100 100
KvB8 92,30 101,06 KVB16 100 100

4.2. Sonug ve Oneriler

Universiteler; bir iilkenin gelismesi, kalkinmasi ve biinyesinde gelecek nesilleri
barindirmasi agisindan oldukg¢a bulyik bir 6neme sahiptir. Etkinlik, verimlilik, performans
kavramlari Universitelerin kendi arasinda ve hatta fakiltedeki bolimler arasinda bile
rekabetlerini saglamadaki faktérlerden birkag tanesidir. Bu ylizden Universiteler, girdilerini
etkin bir sekilde kullanmak durumundadirlar. Uygulamadaki ilgili fakilte bolimlerinin
performans 6lciimiine drnek olusturabilecek bu calismada, 2016 yili 6grenci verilerinden yola
cikarak VZA ile bir Universitenin, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi’'ndeki 16 bdélimin
performanslarinin analizi gerceklestirilmistir. Analiz esnasinda, 3 girdi ve 2 cikti kullanilarak
VZA'ya dayali sonuclar elde edilmistir. VZA'nin 6zelligi geregi, girdi ve ciktilara iliskin agirliklar
VZA tarafindan belirlenmistir. Girdi ve ciktilarda; kisi sayisi, puan, oran gibi farkh birimler
kullanilabilmesi VZA'nin farkli Olgli girdi ve ciktilarin kullanimina imkan saglayabilme
ozelliginden kaynaklidir.

Girdi yonli CCR modeline gére; CEEi (N.O.), isletme (N.O.), Ekonometri, ingilizce
iktisat (i.0.), Maliye (N.O.), Maliye (i.0.), UTF (N.O.), UTF (i.0.) bélimleri teknik etkin ¢itkmustir.
Cikt yonlii BCC modeline gore ise CEEi (N.O.), isletme (N.O.), CEEi (i.0.), Ekonometri, ingilizce
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iktisat (1.0.), ingilizce iktisat, isletme (i.0.), Maliye (N.O.), Maliye (i.0.), SBKY (N.O.), UTF (N.O.),
UTF (i.0.) boélumleri saf teknik etkin cikmistir. Etkin olmayan bdélimler girdi yoénli CCR
modelinde, CEEi (i.0.), iktisat (N.O.), iktisat (i.0.), ingilizce isletme, ingilizce iktisat, isletme
(1.0.), SBKY (N.0O.), SBKY (i.0.) baliimleri; ¢ikti yénlii BCC modelinde ise iktisat (N.O.), iktisat
(1.0.), ingilizce isletme ve SBKY (i.0.) bélimleri olarak ortaya cikmistir. Etkin olmayan
boélimlerin referans kiimesi ile etkin olmasi igin hangi bolimlerin 6rnek alinmasi gerektigi VZA
ile belirlenmistir.

Etkin olmayan bolimlerin referans kiimesi ile etkin olmasi i¢in hangi bolimlerin
ornek alinmasi gerektigi VZA ile belirlenmistir. KVB’lerin girdi ve ¢iktilari g6z 6niinde
bulundurularak, etkin olmayan karar verme birimleri icin potansiyel iyilestirmeler
belirlenebilir. Bu sayede, karar vericiler birimleri etkin hale getirebilmek igin politikalar
gelistirebilirler. Etkin olmayan bdélimlere bakildiginda; ortalamaya goére 6grenci sayisinin
yiksek ve oOgretim Uyesi sayisinin az olmasinin 6grenci mezuniyet oranini etkiledigi
gorilmektedir. Ogrenci sayisinin disiriilmesi veya akademisyen sayisinin arttirilmasi ile
mezuniyet orani arttirilabilir.

ileriki calismalar icin, diger fakiltelerdeki bolimlerin de karar verme birimi olarak
kullaniimasi, farkli yillar katilarak Malmquist Toplam Faktor Verimlilik Endeksi araciligi ile farkli
degiskenler eklenmesi gibi 6nerilerde bulunulabilir.
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MALZEME iHTiYAC PLANLAMASI YAZILIMININ DIS KAYNAK KULLANIMI DUSUK, ORTA
OLCEKLIi BiR FIRMADA HAYATA GECIRILMESI
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OZET: Bu ¢alismada proje bazli endiistriyel mutfak iiriinleri yapan ve iiriin gaminda yiizlerce
ana uriin ve binlerce yari mamul bulunan bir firmada malzeme ihtiya¢ planlamasi yazilimina
islerlik kazandirilmasi icin yapilan faaliyetler vaka analizi yoluyla incelenmistir. Pek ¢ok sirket
bu tir yazihmlari kullanmak igin basarisiz tesebbliislerde bulunabilmektedir, bu durumda
sistemi yeni bastan kurmak daha da zahmetli olup veri ve liretim kaybina neden
olabilmektedir. Ancak incelenen firmada baslangicta gergeklestirilen ideal olmayan
kodlamalarin bu kayiplar olmadan nasil isler hale getirildigi ve hatta standart yapiya gére ¢ok
daha hizli ve verimli bir hale getirildigi érneklerle ortaya koyulmustur.

Anahtar Kelimeler: Malzeme ihtiya¢ planlamasi, atélye tipi iretim, diisik dis kaynak kullanimi, verimliligin
arttirilmasi
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ABSTRACT: In this study, we have analyzed the activation process for the materials
requirements planning software in a job-shop style medium sized industrial production firm
with low outsourcing via case analysis method. Many firms continue to make unsuccessful
attempts to use this software, and in these cases restarting the installation process may
cause data and physical production loss. However, in this case, how the firm under
consideration was able to correct the incorrectly arranged previous structure without any of
these losses and on top of that how the firm created a faster and more efficient structure

than the standard setup is discussed through examples.
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GiRisS

isletmelerin, ham madde, isgiici, techizat ve finansmani en etkin sekilde
kullanabilmeleri igin sahip olmalari gereken beceriler arasinda tedarik ve stok islemlerini etkin
ve verimli bir sekilde yerine getirmek, Gretim surelerini kisaltabilmek, maliyetleri dogru tespit
etmek ve azaltmak yer almaktadir. Kaynaklarin etkin kullanimi ihtiyaci ve artan rekabet
kosullari sebebi ile cok gesitlenen musteri isteklerine daha iyi cevap verebilmek igin pek ¢ok
isletme siparise gore Uretim modeline gecis yapmistir. Ancak bu durum kiiglik miktarlarda
yapilan Giretimi ekonomik bir sekilde yapabilmek adina her siparis icin: gerekli tim kaynaklarin
kullanim miktarlari, Gretim sireleri, malzeme ve ham madde satin alimi, is emirleri ve islem
rotalarinin belirlenmesi gibi faaliyetleri gerekli hale getirmistir. Bu gerekliliklere teknolojik
gelismelerin de yardimiyla cevap verebilmek icin 1960’li yillar 6ncesinde baslayan, malzeme
ihtiyaclarinin yazilimlar yardimiyla hesaplanmasi akimi 1990°h yillardan itibaren Kurumsal
Kaynak Planlamasi (KKP, Enterprise Resource Planning (ERP)) yazilimlari ile giinimuziin
gelismis yazilimlarini sirketlerin hizmetine sunmustur (Akaydin ve Oksan, 2008:230).

ERP yazilimlari ile tim firmadaki makine, isglicli, eneriji, bilgi, malzeme ve diger
kaynaklarin koordineli bir sekilde kullanimi yapilarak musteri siparisleri karsilanabilmektedir.
Ancak her firmanin kendine 6zgii yapisi, satin alinabilecek farkl yazilim seceneklerinin olmasi,
yaziimi hayata gecirmeden once is sureclerinde ve/veya calisma sisteminde degisiklik
yapiimasinin gerekebilmesi gibi faktorler bir firmanin ERP yaziiminin hayata gecirilmesinde
her firma icin basarisi garanti bir formiliin s6z konusu olamamasina yol acmaktadir. Bu
calismada, atolye tipi liretim sahasinda siparise gore endistriyel mutfak triinleri Gireten ve yan
sanayiden ¢esitli sebeplerden dolayi disiik miktarda alim yapmayi tercih eden, dolayisi ile
uretim islemlerinin blyik bolimini kendi blinyesinde gerceklestiren bir firmada CANIAS ERP
adli ERP yaziliminin Malzeme ihtiya¢ Planlamasi modiiliiniin hayata gegirilmesi érnek olay
analizi yoluyla agiklanacaktir. Berchet ve Habchi'ye (2005) gore, ERP kurulumunun, yazilim
sec¢iminden sonra gelen, yazilimin 6zellestirilme ve hayata gegcirilmesi adimina odaklaniimistir.
Gerek sirketin secilen is modelinin sonucu olarak ortaya ¢ikan kapsaml Uretim siregleri,
gerekse kullanilan yazilimin yurt disinda da kullanilan ulusal bir yazihm olmasi sebebiyle
¢alismanin arastirmacilar ve proje yoneticileri agisindan aydinlatici olmasi amaglanmistir.

ERP vyazilimi ham madde, isglicl, techizat ve finansmanin en etkin sekilde
kullanabilmesini saglayan butinlesik ve bilgisayar destekli bir yénetim sistemidir, dolayisi ile
ERP yaziliminin kurulumu igin klasik bir bilgi teknolojisi sistemini kurmak igin yapilanlardan ¢ok
daha fazla hazirlik yapilmasi gerekmektedir (Sudhaman ve Thangavel, 2015:961). Tirkiye'de
yapilan bir anket ¢alismasinda katilan firmalarin ylGzde 70,6’sinin ERP yazilimi kurulmadan
once is sureclerinin yeniden diizenlenmesi calismasini gerceklestirdigi, yliizde 95,5’inin de ERP
yazilimlarinin ticretini kendi 6z kaynaklari ile karsiladigi ortaya ¢ikmistir (Postaci vd., 2012:54).
ERP yazilimlarinin maliyet kalemlerinin biylk bir payini yazilm ve danismanlik Gcretleri
olusturmaktadir (Akaydin ve Oksan, 2008:234). ERP yazilimi kurulumunun sirketlere olan mali
ve diger is yukleri ve her firma i¢in uygun bir basari formuli olmadigi hesaba katildiginda, bu
calisma ve benzeri 6rnek olay analizlerinin diger basarili projelerin hayata gecirilmesine
yardimci olmasi beklenmektedir.

ERP yazilimlari, islevsel olarak birbirleriyle baglantili ve saglam bir sekilde biitlinlesmis
modaillerden olusur. Sistemdeki modillerin tamami, gercek zamanl olarak giincellenen ortak
bir veri tabanini kullanir. Yapilan arastirmalarda kritik sorunlarin yasandigi modiiller
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Finans/Muhasebe, Satis/Dagitim, Satin Alma, Veri Ambari, Veri Merkezleri, Malzeme ihtiyag
Planlamasi (Material Requirements Planning (MRP)) modiilleri olarak, en ¢ok sorun yasanan
modiillerinse MRP ve Kalite Kontrol modiilleri oldugu belirtilmistir (Karadede ve Baykog,
2006:149). Buglin pek ¢ok ERP yaziliminda modil olarak yer alan MRP, 1960’lardan itibaren
kullanilan ve envanteri, Uretim sireci icin gerekli olan materyal ihtiyaclarini karsilayacak
noktaya kadar disliren, bilgisayar tabanh bir Gretim ve envanter kontrol sistemidir (Gorgiin,
2010:140-141). MRP ozellikle, talebi belirli bir nihai triine olan talebe baglh materyal ve
bilesenlerin tedariki ile ilgilidir (Dalay, 2013:94). MRP bir “gcekme” sistemi olarak
nitelendirilebilir. Diger bir deyisle Uretim tarifeleri, bilesenleri, sistem iginde Uretim
ihtiyaglarini karsilamak igin “ceker” (Gourdin, 2006:74). Bu galisma 6zellikle MRP moduliintin
hayata gegirilmesi icin yapilmasi gerekenlerle ilgilidir. Ornek olaya konu olan firmada éncelikle
mevcut yap! incelenmis, yerine getirilmesi gereken is siregleri analiz edilmis, gerekli
diizenlemelerle MRP modilini kullanmaya hazir hale gelindikten sonra modil uygulamaya
alinmstir.

Bu calismada ERP yaziliminin MRP modiilliniin hayata gecirilmesi bir 6rnek olay analizi
yoluyla incelenmis ve MRP modiiliini hayata gecirirken trinlerinin blylk cogunlugunu atolye
tipi Uretimle kendisi Gireten ve dis kaynak kullanimi oldukc¢a dislik bir firmanin karsilastig
zorluklar, is stireclerinde yapilan diizenlemeler ve firma icin en etkili olan MRP ¢6zlimlerinin
neler oldugu sorularina cevap aranmistir.

Bu calismayi farkhlastiran ozelliklerin basinda 6rnek olaya konu olan firmanin tretim
sistemi gelmektedir. S6z konusu firma bir turizm bolgesinde (Antalya’da) yer almakta ve ana
Uriin kategorilerinden birisi olarak da otellere tam tesekkilli tim malzemeler dahil mutfak
Uretmektedir. Ancak firmanin bulundugu bodlgede taseron olarak isbirligi yapabilecekleri
firmalar bulunmadigi icin ham maddeden itibaren tim Uretimi kendileri yapmaktadirlar.
Otellere, mutfagin tim ekipmanlarini proje bazli olarak tretmektedirler ve bazi triinlerin de
dagiticihigini yapmaktadirlar. Dolayisi ile Uretim sliregleri seri tGretim yapan firmalara gore ¢ok
daha karmasiktir ve MRP uygulamalarini etkin ve verimli hale getirmek de daha yogun emek
ve diisinme gerektirmistir.

Gahsmanin diger bir ayirt edici 6zelligi de pek ¢ok firmanin karsilasabilecegi bir durum
olarak firmada onceden ERP yaziliminda bir kodlama tesebbiisi olmus ancak standardin
disinda gergeklestirilmis olan kodlama faaliyetleri yazilimin iglerlik kazanmasina engel olmus
ve ERP projesini baslangic asamasinda basarisizliga strtklemistir. Bu vakada anlatilan, mevcut
ERP yaziminin kodlamasinda yapilan degisiklik ve eklemelerle, ge¢mis verilerde veya liretim
faaliyetlerinde belli bir kayip olmadan, MRP modiliinin nasil isler ve hatta ideal olan kodlama
yapisina gore daha hizli ve verimli hale getirildigidir.

Gahsmayi farklilastiran oOzelliklerden birisi de kullanilan firmada kullanilan yazilim
nezdinde daha net bir 6rneklendirme yapilacak olmasidir. Bu yazilim Avrupa’ya ihrag edilen ilk
yerli yazilim olup (http://www.ias.com.tr, 2006) yerli yazilimlarin pazara girmesi tGlkemizdeki
firmalara onemli bir ekonomik katki yaratmaktadir (http://www.hurriyet.com.tr, 2014).
Calismada anlatilan hususlar ve yazilimin ekran ciktilari hayata gecirilmis uygulamalar olup
tecriibelerin yansitilmasinin  hem akademik hem de pratikte yonlendirici olmasi
amaclanmaktadir.
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Gahsma igin gerekli gbzlemler ve gorismeler bir yillik bir zaman zarfi igerisinde konu
olan firmanin Sistem Gelistirme Muduru ile gergeklestirilmistir, firmadaki gelismelerin yazarlar
tarafindan takibi yapilmis, calisma ile ilgili bilgiler ek olarak ayni zamanda firma ydneticileri,
firma arsivleri ve yaziimla ilgili diger personel ile de yapilan iletisimler sonucunda toplanmistir.

Gahsmanin takip eden kisimlarinda dncelikle literatiir taramasina yer verilecek, daha
sonra firma ile ilgili genel bilgiler verilerek uygulama anlatilacaktir. Uygulama kisminda MRP
modulinin yeniden isleme konulmaya calisiimasi sirasinda karsilasilan problemler, bu
problemlerin ¢déziimiine istinaden ham madde satin alimlari ve stok takibi, tGrin agaclarinin
mevcut yapisinin etkin hale getirilmesi ve MRP modiliiniin isler halde mevcut kullanimi ile ilgili
aciklamalara yer verilmistir. Daha sonrasinda firmanin ¢alismanin basariya ulasmasiyla elde
ettigi avantajlara degerlendirme kisminda yer verilmis ve sonu¢ kisminda da calismanin 6zeti,
katkisi ve gelecek calismalar icin 6nermeler belirtilmistir. Tablolar ve sekiller metin icerisinde
ilgili kisimlara eklenmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

MRP, son liriin icin hazirlanan ana Uretim gizelgesini trin agaci bilgisi yardimiyla gerekli
parca ve malzeme cizelgesine cevirerek satin alma ve imalat emirleri hazirlayan bir envanter
yonetim teknigidir. Malzeme ihtiyacini daha etkin bir bicimde hesaplamak icin gelistirilmis bir
sistemdir. Bu sistem ana Uretim cizelgesinden hangi son driinlerin ne zaman ve hangi
miktarlarda tretilmesi gerektigini 6grenir. Uriin agaci bilgilerinden yararlanarak ilgili son iiriin
icin gerekli olan pargalari ve miktarlari hesaplar. Bu bilgileri envanter durumu ile karsilastirir,
uretim ve temin surelerini de kullanarak pargalarin ne zaman ve ne miktarlarda siparis
edilecegini belirler (Talu, 2004: 8; Caglyan, 2012:161).

MRP, malzeme ihtiyaglarinin hesaplanmasini daha etkin hale getirmek igin gelistirilen
bir sistemdir. MRP sistemlerine; satis planlama, kapasite yonetimi ve gizelgeleme gibi islevlerin
de katilmasiyla MRP Il (Uretim Kaynaklari Planlamasi) yazilimlari gelistirilmistir. MRP Il Giretim
planlama araci olarak oldukga etkin olmakla birlikte karllik ve musteriyi memnun etme gibi
amaglari kargilamada yetersiz kalmistir. Degisen pazar sartlari ve teknolojiler finans, satis,
dagitim ve insan kaynaklari islevlerinin de dahil oldugu entegre sistemlere olan gerekliligi
artirmistir (Bayraktar ve Efe, 2006:692; Cagliyan, 2012:161).

Muscatello vd. (2003) yaptiklari arastirmada Uretim stratejisi ve basarii ERP
uygulamalari arasinda giigli bir iliski oldugunu géstermektedir. "ihtiya¢ degerlendirmesi"
(MRP) uygulamasi, ERP projelerinin ¢ok kritik bir yontidir. Bu aktiviteden ERP sisteminin temel
konfigiirasyonu gelisecektir. "ihtiyac degerlendirmesine" gésterilen yetersiz dikkat, biyiik
olasilikla organizasyonla uyusmayan bir sisteme yol acacaktir (Muscatello vd., 2003:868).

Small ve Yasin (1997) tarafindan yapilan bir calismada ise bilgi sistemleri ve teknoloji
odakh yeniliklerin firmalara getirilmesinde ¢ikan sorunlarin dogrudan teknoloji ile ilgili olmayip
personel ve ekip sorunlarindan kaynaklandigi vurgulanmistir. Dolayisiyla, yonetici yonetimi ve
boliim yonetimi, farkli birikimlere sahip tyeleri tarafindan katiimli proje ekiplerinin gelismesi
icin uygun bir iklim yaratmak, ayrica etkili iletisim ve takim olusturma becerileri, ERP ve MRP
odakli gelistirmeler icin 6nem tasimaktadir. Ornek olayda bu agidan yapilan calismalara da
deginilmektedir.
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Bu calismada asagida detaylandirilan MRP sisteminin isletimi esnasinda karsilagilan
problemler ve sistemin uygulanacagi firmanin kisitlari, daha énceki ¢alismalarda, MRP Il ve
Bilgisayarla Bitiinlesik Uretim Sistemleri (Computer Integrated Manufacturing (CIM)) gibi
entegre bilgi ve Uretim teknolojilerinin uygulanmasi igin rapor edilenlerle benzerlik
gostermektedir (Small ve Yasin, 1997:349, Muscatello vd., 2003:868-869).

Berchet ve Habchi'ye (2005) gére ERP-MRP projeleri firmalara ¢ok sayida avantaj
saglamaktadir. Bu calismadaki ornek olayda da benzer faydalar s6z konusudur. Bunlardan
bazilari, tim bilgi sistemi modillerine merkezi, guvenli ve rol tabanli erisim saglayan
birlestirilmis veri ve uygulamalarin saglanmasi, sistemin, firmanin organizasyonunun
gelisimine adaptasyonu ile beraber bir siire¢ yonetimi perspektifinin ortaya koyulmasidir.
Ayrica bu proje firmaya fiziksel, bilgilendirici, karar verme amach ve finansal sireglerin siki
kontroli, verilerin tutarlihgl ve glivenilirligi, tim firmanin kullanicilari icin eszamanhligi, farkl
islevler ve veri kaynaklari arasindaki kusursuz veri entegrasyonu nedeniyle bilgi gorinGrliga,
bilgiye erisme kolayhgl ve hizi, kapsaml is analizi, yonetimde titizlik gibi faydalar
saglamaktadir.

3. FIRMA iLE iLGiLi GENEL BiLGILER

Bu calismada konu edilen firma, Uriin gamina istinaden, sogutma, pisiriciler, notr
driinler (davlumbaz, calisma tezgahi, yikama tezgahi, duvar rafi, servis rafi, tepsi tasima
arabalari, yer i1zgarasi gb.), acik bife, dondurma makinesi, soguk oda, mobilya, camasirhane
adli birimlerinden olusmaktadir. Birimlerden de anlasilacagi gibi Grin gami cesitlilik
gostermektedir. Firma proje firmasidir, proje bazl tGretim yapmaktadir. Bir otelin mutfaginda
olmasi gereken hemen hemen tiim Grinleri Gretebilmektedir.

Firmanin proje bazli firma olmasinin avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir,
avantajlari misterinin istegine gore Uretim gergeklestirildigi i¢cin musteri memnuniyeti her
zaman vyuksektir, c¢lnki kullanim kolayhgina gore standart Urlinler Gzerinde gerekli
degisiklikler yapilarak musteri ihtiyaglari en st dizeyde karsilanmaktadir. Bu durum
avantajlara neden olurken lretim asamasinda da dezavantajlara neden olmaktadir.

Uretim asamasindaki dezavantajlarin basinda iscilik maliyetlerinin yiiksekligi
gelmektedir. Uretim hatti ile yapilan standart iiretime kiyasla proje tabanli ¢alisan bu firmada
uretime harcanilan zamanin biyik bir kismi musteri istekleri dogrultusunda uriinde yapilan
cesitlendirmelere harcanmaktadir. Uriin zerindeki &zelliklerden dolayr yeni tasarimlarla
beraber lGretim — montaj asamalarinin yeniden gdzden gegirilmesi gerekmektedir, dolayisi ile
uretim igin harcanan sure ve isgilik maliyetleri ylksektir.

GUnumuz tretiminde firmalar musteri ihtiyaglarini gz ardi edemez durumdadir, ¢linki
musteri memnuniyeti her seyden 6nce gelmektedir. Bu nedenle misteri ihtiyaglarini kisa
zamanda karsilayabilmek icin firmada sistemli ve planh olarak {retim yapilmasi 6nem arz
etmekte ve ERP ve MRP uygulamalari da bu sebepten bliyiik 6nem kazanmaktadir.

4. UYGULAMA
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4.1. MRP Sisteminin isletimi Esnasinda Karsilasilan Problemler ve Sistemin
Uygulanacagi Firmanin Kisitlari

MRP (Malzeme ihtiyag¢ Planlamasi) sistemlerinin hayata gecirilmesinde yasanabilecek
belli basli sikintilar arasinda, kullanicilarin yenilige agik olmamasi ve direng gdstermesi, yazilim
esnekligindeki yetersizlikler, kalifiye personellerin yetersiz olusu, is slregleri ve yazilimin
birbirine paralel olmamasi, kullanici kaynakl hatalar, egitim eksikligi, yaziimdan kaynaklanan
hatalar, sistem iginde yer alan veri yetersizligi, egitim planlanmasindaki zorluklar, birimler arasi
iletisimin zayif olmasi yer almaktadir.

Uretim isletmelerinin y®netim bilisim sistemlerine gecmeleriyle, kullanicilar
kendilerine olan ihtiyacin azalacagi ve bununla beraber islerini kaybedeceklerini distindukleri
icin direng gostermektedirler. Bu sebeple bu yola gikarken bdyle bir durumun s6éz konusu
olmadigi anlatiimali, gerekirse st yonetimden bu konu ile ilgili gerekli agiklamalari yapmasi
talep edilmelidir. Aslinda amacin firmada bulunan tim calisanlarin islerini kolaylastirmak
oldugu ve bununla beraber istenilen bilgilere cok daha kolay ulasilacagi orneklerle
gosterilerek, bu yola bir ekip ruhuyla cikilmalidir.

Ayrica kullanilan yazihmin gosterecegi programlama esnekliginin 6nemi de
yadsinamaz. Her firmanin Gretim sekli, Gretilen Grinler, tretimde kullanilan ham maddeler
farklihk gostermektedir. Her firma icin problemler ve kisitlar farkhdir. Bu nedenle kullanilan
yazilimin esnekligi son derece 6nemlidir. Esneklik kavramini daha detayli, kod degisikligine
acik, firmanin ihtiyaclarina goére gerekli degisikliklerin yapilabilirlik orani olarak
tanimlayabiliriz. Bu oran ne kadar yiksekse kullanilan yazilim o derece esnektir.

Yukarida ilk maddede incelenen, ¢alisanlarin sisteme direng géstermeleri durumu, bu
ornek olayda konu edilen firma icin biyiik &nem arz etmistir. ilgili firmada, ERP sistemiyle
gelecek degisiklik olarak calisanlarin performanslari 6lctlirken belli verilere dayanilacagi
anlatilmis olup, o6zellikle zam ayl dénemlerinde bu performanslara dayanilarak gerekli
diizenlemelerin yapilacagi aktariimistir.

Firmada kullanilan ERP yazilimi oldukg¢a esnektir. Yazilim kodlari kullanicilara agik
oldugu icin firmada bulunan kisitlara gére gerekli kod degisiklikleri yapilabilmekte ve kodlar
izlenebilmektedir. Bu sebeple is streglerindeki diizenlemeler ve yazilimin entegrasyon sureci
ornek vakada es zamanli olarak yirutilebilmis ve firma sistemi entegre etmek igin disaridan
gelecek yazilim ekibine ek olarak kendi ¢alisanlarini da bizzat bu konuda gérevlendirebilmistir.

Kullanicilardan kaynaklanan hatalar her zaman var olacaktir, bu sebeple calisanlara
egitim verilmesi gerekmektedir fakat bu egitim bir sefere mahsus olmamalidir. Sistem
yasanarak 6grenilecektir. Bu slirecte her bir ¢alisanin kazanilarak yola devam edilmesi ileride
¢ikacak problemleri bir nebze olsa da azaltacaktir.

Ornek vakadaki firmadaki en biiyiik sikintilardan biri {iretim sistemi altyapisinin yetersiz
olmasidir. MRP moduli devreye alinmadan 6nceki Grlin agaclari yapisi rotasyon calismalari
icin yeterli degildir. Onceden olusturulan (iriin agaclari rotasyonu iiriinler Computer Numerical
Control (CNC) istasyonlarinda tamamlanmis yari mamul gibi disinilerek olusturulmustur.
Bilgi isletim sisteminin eski versiyonunda sistem tarafindan algilanan durum, yari mamullerin
hicbir rotasyondan ge¢meden direkt yari mamul haline doniismis halde ortaya cikiyor
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olmasidir. Firmada mutfak Grlnleri yapimi igin sac ham maddesi kullanilmakta, saclar, kesim,
delik agma veya punch (vida ve diger pargalar igin), bikiim gibi islemlerden gegirilerek mutfak
ekipmanlarinin dis kismini ve i¢ pargalarin bir kismini olusturmaktadir. Ancak MRP &ncesi
uretim takip bilgi islem sistemindeki veri yapisinda, kullanilan ham maddeden direkt yari
mamul olusturulmus gibi sistem kodlanmis, kesim — punch — bukim islemleri dikkate
alinmadan yapi kurulmustur. Onceden kurulmus olan yapiyi tamamiyla silmek ise {ist yonetim
tarafindan buyilk bir veri kaybina yol agacagl ve mevcut Uretime ¢ok olumsuz yansimalari
olacagi icin reddedilmektedir. Dolayisi ile 6nceki uygun olmayan veri isletim sistemi yapisi
mevcut kurulmakta olan sistem igin bir kisit haline gelmis bulunmaktadir. Bu kisitlar ve bu
kisitlara bulunan ¢éziimler agsagida detayli bir sekilde incelenecektir.

4.2, Ham Madde Kabulii ve Stok Takibi icin MRP Modiiliinde Veri Girisi
Diizenlemesi

Firmanin ham maddesi sacdir ve farkl ebatlarda (en * boy * kalinlik) dikdértgen
seklinde kesilmis hazir halde ve ayrica (en * kalinlik) olarak belirli dlcllerde rulo haline
getirilmis olarak firma tarafindan tedarik edilmektedir. Firmanin MRP moddilini saglhikl bir
sekilde calistirabilmesi icin depoya girisi ve cikisi yapilan sac ham maddesinin miktar olarak
kayitlarinin diizenli olarak takip edilmesi gerekmektedir. Bu takibin saglanmasi hem depodaki
ham madde stokunu dogru bir sekilde glincel veri olarak bulundurmak hem de tedarikgilere
o0denen miktarin ERP sistemi tarafindan otomatik olarak dogru bir sekilde hesaplanabilmesini
saglamak agisindan gereklidir. Asagida bu konuda yasanan problemler ve firmanin uyguladigi
¢OzUim tarif edilmektedir.

4.2.1. MRP Modiilii Kullanima Alinmadan 6nce Uygulanan Ham Madde Veri Girisleri

Firmada MRP modili hayata gegirilmeden 6nce satin alinmig olan ERP yaziliminin veri
tabaninda ham madde girisleri igin veri tiirl olarak kaydi tutulan ve yazilimin dilinde malzeme
karti olarak adlandirilan baslk asagidaki sekildeydi:

Malzeme Kodu: HMSACCRNI304_06_MM

Malzeme Aciklamasi: 0,6 MM 304 KALITE SAC

Stok Birimi: KG.

Tedarikgiden satin alinan sac ham maddesi dikdértgen levha veya rulo halinde de olsa
sadece tartilarak kg biriminden agirlik olarak bilgi islem sistemine girisi yapilmaktaydi. Bu
durum da, ham madde stokunda bulunan dikdértgen levhalar ve ayrica rulo saclarla ilgili
istenen bilgilere erisilememesine sebep olmaktaydi. istenen veri tiri belirli bir (en * boy *
kalinlk) olgiilerinde ka¢ adet levha bulundugu ve ayrica belirli bir (en * kalinlik) boyutlarina
sahip ka¢ metre rulonun bulundugu seklindeydi. Bu bilgilere sahip olabilmek icin satin alma
isleminden sonra ham madde stokuna eklenen saclara ait bilgilerin dogru formatta veri
girislerinin yapilabilmesi gerekmekteydi, yukaridaki sekilde sadece kg olarak veri girislerini
yapmak yeterli olmuyordu. Satin alinan saclarin depo kayitlarina dogru bir sekilde girilmesi
hem tedarikciye 6denen licretin ERP sisteminde kaydinin dogru bir sekilde olusmasi hem de
depodaki stok miktarinin kaydinin net tutulmasi icin 6nemliydi.
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Modiiliinde Veri Giris Alani (Malzeme Karti) Tanimlanmasi

MRP modiilini hayata gecirebilmek icin ham madde stoklarina yapilan eklemelerin
net ve eksiksiz bir sekilde bilgi islem sistemine girislerinin yapilmasi gerekmekteydi. Bu
durumda oncelikle her farkli boyut kombinasyonundaki dikdortgen levhalar ve ayrica rulolar
icin farkli malzeme kartlari tanimlandi. Teorik acidan bakildiginda artik veri girislerinde
problem beklenmemekteydi. Ancak bu asamada yapilan varsayim tedarikciden hazir kesilmis
halde gelen her dikdortgen sac levhanin istenen boyutlara kesin bir sekilde uygunlugunun
olacagl ve ayrica sac maddesinin yogunlugunda da kesinlik bulunacagl seklindeydi. Bu
varsayimlarin dogrulugu her sac levhanin standart bir agirliga sahip oldugu anlamina geliyordu
ve bu durumda, alinan saclarin toplam agirhigini belirlemek ve dolayisi ile tedarikciye 6denecek
miktarin hesabi icin tek yapilmasi gereken standart agirlik degerini, satin alinan sac adetleriile
¢arpmak olacakti. Ancak bu varsayim gergegi yansitmamaktaydi.

Tedarikciden gelen sac levhalarin (en * boy) olarak ebatlari daha standart olmakla
beraber kalinlik ve yogunluk olarak tolerans limitleri igerisinde olan sapmalarda firma sac
levhayi satin almakta ve bu farkliligin neden oldugu agirlik farkini da depoya hammadde girisi
olarak dogru kaydetmek durumundadir.

Tedarikgiden yeni bir siparis geldiginde levhalar adet olarak sayiliyor ve her levha igin
[(en * boy * kalinlik) * yogunluk] = [(890 mm * 1965 mm * 0,6 mm) * 0,8 / 100000] = 8,394 kg
seklinde sac basina 6nceden hesaplanmis agirlik varsayiliyordu. Ancak her teslim alinan levha
bu agirlikta degildi. Ornegin teslim edilen bir ham madde siparisi, toplam agirhigi 1146 kg olan
136 adet sac seklindeydi, bu durumda bir adet sac 1146/136 = 8,426 kg seklindeydi ve
yazilimda otomatik olarak hesaplamalarda kullanilan 8, 394 kg/sac degeri yanhs veri girislerine
yol agmaktaydi. Bu durumda, siparis olusturulurken, sistemde standart formiille hesaplanan
siparisin agirhk miktar ile, gelecek irsaliye belgesindeki agirlik ortismeyip, tedarikciye
gercekte 6denen miktar ile MRP moduliinde veri tabaninda yer alan fiyat farkli olmaktayd:.

Tedarikcilere adet (zerinden degil satin alinan saclarin agirligi Gzerinden fatura
odenmesi ve bu nakit akisinin kaydinin ERP yaziliminin diger moddllerinin ihtiyaci olarak dogru
bir sekilde tutulmasi, fakat ayni zamanda lretim plani icin saclarin adet cinsinden stok
girislerine kaydedilmesinin gerekliligi, standart malzeme kartlarinin sagladigi veri alani yapisi
Uzerinde esnek bir diizenlemeyi gerektirmekteydi.

Co6zum olarak MRP modiiliinde yer alan PURTOS5 siparis ekrani yeniden diizenlenmis,
yapilan kod midahalesi ile depoya girisi yapilan ham madde miktarinin yazildigi kisimlar,
kullanici tarafindan mudahale yapilabilir hale getirilmistir. Dolayisi ile kullanici Varsayilan
Miktar olarak 8,394 kg degerini kullanmak istemiyorsa, bu alana alternatif bir deger girebilir
ve bu deger sac adedi ile yazilim tarafindan carpilarak bulunan dogru agirlik miktari depoya
ham madde girisi kaydi igin kullanilabilir. PURTO5 Satin alma siparis ekrani Sekil 1’de
gosterilmistir.

Sekil 1. PURTOS5 Satin Alma Siparis Ekrani
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Yazihmin kod degisikligine acik olmamasi halinde bu kisit asilamayacak, ham madde
stoklari ile ilgili gerekli kontroller yapilamamaya devam edilecekti.

Ayrica, 6nceden satin alinmis ve sadece kg olarak stok kayitlarina girisi yapilmis
saclardan, operatorler tarafindan yari mamuller igin kesim yapildik¢a stok dususleri igin
operatorlere veri girisi amagli olarak yazilimda yer alan 6zel bir ekran hazirlanmistir. Operatér,
her kesimden sonra ilgili barkodu kagittan okutup kesilen miktari manuel olarak girerek stok
diistslerini yapmaktadir. ilgili ekranda, stok miktarlari ile ilgili diizeltme yapmak gerektiginde
bu diizeltmeyi de manuel olarak yapmayi saglayan bir buton mevcuttur. Bu ekran MKPDEPO
olarak adlandirilmis olup Sekil 2’de gosterilmistir.

Sekil 2. MKPDEPO Sac Kullanim Veri Girisi Ekrani

& Malzeme Stoklar (¥

Malzeme Kooy P_1250X2500X06_240G3FLP Malzeme Mictar 0,0000000000
— DUZELT
Operstor MAKAS1 [ Stok Duzeltme Malzeme Mikten 2 0,0000000000

Tesis Depo  Stokyeri  OST. | Pati | Malzeme Malzeme Adi Kullamlabilir Stok1 Birim  Kullanilabilir Stok2 = Biim2  Secenekler

1 o1 o010 o010 - - P _240G3FLP 50X2500X0,6 304 KALITE 240 GRID YUZEY FLPVC SAC 80,000 AD 1214000 KG

4.3. Uriin Agaglari (BOM) Yapisinda Mevcut Problemler ve MRP Modiiliinii Hayata
Gegirmek icin Yapilan iyilestirmeler

Bu kisimda, incelenen firmada MRP modili hayata gecirilmeden once bilgi islem
sisteminde yapilan iyilestirme ¢alismalarina yer verilmistir. ERP projelerinin basarisiz oldugu
pek cok girisim bulunmaktadir, son yillarda da ERP projelerinde basarisizlik orani yikselme
gostermistir (Panorama Consulting, 2015). Bu firmada daha 6nceden MRP modili isleme
alinmaya calisiimis ancak idealin disinda gerceklestirilen kodlamalar sebebiyle bu tesebbis
basarisizlikla sonuglanmistir, tekrar denendiginde ise sistemi standartlara uygun hale getirmek
icin yapilacak yeniden baslatma islemi cok fazla veri kaybina neden olacagi icin firma yonetimi
tarafindan reddedilmistir. Bu sartlarda sistem gelistirme departmani yaratici ve yazilimin
cesitli 6zelliklerinden maksimum fayda saglayan bir ydontemle eski kodlamalari degistirerek ve
eklemeler yaparak hem MRP modadline islerlik kazandirmig hem de kurulan yeni bilgi islem
yapisi ile yazilimin standart duruma gore daha verimli ve hizli ¢galismasini saglayan bir yapi
olusturmustur. Dolayisi ile olasi bir basarisizlik hikdyesinin ortalamanin ¢ok daha Ustiinde bir
basari hikdyesine donlismesi saglanmistir. Asagidaki bélimlerde adim adim bu donistim tarif
edilmektedir.
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4.3.1. Uriin Agaglarinin Onceden Kurulmus Olan Yapisi ve Karsilasilan
Gugliikler

Oncelikle mevcut sistemde yer alan (iriin agaclari yapisi bir érnek ile tasvir edilecektir.
Ornegimizdeki tirtin, HOBART-Nr: 01-240609-1F MODEL KAZAN adli iiriin olup tiriinii olusturan
ana bilesen gruplari Tablo 1 ve Sekil 3'te gosterilmektedir. Her ana bilesen grubu icin de, bu
grubu olusturan yari mamulleri listeleyen ve aslinda ana uriin icin olusturulan Griin agacinin
bir parcasi olan, ikincil Giriin agaclari bulunmaktadir. Ornekte verilen ana iiriin icinde yer alan
Art.-Nr: 01-240771-001 Baseframe (Baza) adli ana bilesen grubunu olusturan yari mamullerin
listesi Tablo 2 ve Sekil 4'te verilmistir. Bu ana bilesen grubundaki yari mamullerden her birinin
ham maddesi sac olup, sac levhalar, lazerle kesim, punch makinasi ile delme ve bukim
makinesi ile sekillendirme gibi islemlerden gecmektedir. Dolayisi ile her ana bilesen
grubundaki her yari mamul icin belirli bir islem rotasi s6z konusudur.

Tablo 1. HOBART-Nr: 01-240609-1F MODEL KAZAN Ana (riin agacinda yer alan ana
bilesenler listesi

10. GO_240771_001 Art.-Nr: 01-240771-001 Baseframe (Baza)
20. GO_240747_001 Art.-Nr: 01-240747-001 Kap!

30. GO_240611_001 Art.-Nr: 01-240611-001 Govde Grup

40. A_0240_F F Ambalaj Malzemesi

Sekil 3. HOBART-Nr: 01-240609-1F MODEL KAZAN Uriin agaci grafigi

Tablo 2. Art.-Nr: 01-240771-001 Baseframe (Baza) Ana bilesen Uriin agacinda yer alan
yart mamuller listesi

10. YRHOBART294066_1 Ayak
20.Y_240770_001 Art.-Nr: 01-240770-001 F BAZA
30.Y_240623_001 Art.-Nr: 01-240623-001 F BAZA U
40.Y_240726_001 Art.-Nr: 01-240726-001 F/G BAZA Z
50.Y_240727_001F Art.-Nr: 01-240727-001 F/ECOMAX B
60. YRHOBART609774 PERGIN SOMUNLU M10 ALTIKOSE SAPKALI GLV
70. YRHIR4030 SAPLAMA M6X12 DISTAN DISLI INOX
80. YRHIR4011 SAPLAMA M3X10 DISTAN DISLi INOX
90. YRHIR4017 SAPLAMA M5X16 DISTAN DiSLi INOX
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100.Y_240770_011 Hobart Art.-Nr: 01-240770-011 F BAZA KAPI
110. SM0602 ZIMPARA SERIT 330X10 P 120

Sekil 4. Art.-Nr: 01-240771-001 Baseframe (Baza) Uriin agaci grafigi

Standart durumda MRP modilinde tanimlanmasi gereken malzeme kartlarinin
olusturulma sistemi ile ilgili olarak, yukaridaki ana bilesen grubunda yer alan yari mamullerden
ornek verilecektir. Yukaridaki ana bilesen grubunda yer alan Y_240770_001 kodlu Art.-Nr: 01-
240770-001 F BAZA adli yari mamul icin, ham maddesi olan sacin depodan c¢ikisi yapildiktan
sonra gordigu tim islemlerin sirasi lazer — punch — biikim — biikim — biikiim seklindedir. Bu
islem sirasi firma terminolojisinde rota olarak adlandiriimistir. ideal olarak yapilmasi gereken,
her islemden sonra olusan, tamamlanmamis Griintin ayri bir yart mamul olarak kabul edilmesi
ve her bir yari mamule bilgi islem sisteminde veri alanina denk gelen ayri bir malzeme karti
tanimlanmis olmasiydi. Bu durumda Art.-Nr: 01-240770-001 F BAZA adli yari mamul igin
asagidaki sekilde bes farkli malzeme karti olusturulmaliydi:

1) Y_240770_001K: Kesilmis F baza saci

2) Y_240770_001P: Punchlanmis F baza saci

3) Y_240770_001B1: ilk biikiimii gerceklestirilmis F baza saci

4) Y_240770_001B2: ikinci biikiimi gergeklestirilmis F baza saci

5) Y_240770_001B3: Ugiincii biikiimi gergeklestirilmis F baza saci.

Ancak mevcut sistemde bu sekilde kodlanmamis ve sanki ham madde olan sac direkt
olarak ana bilesen grubunda yer alan yari mamule dénliismds gibi sadece tek bir malzeme karti
ile sisteme kodlanmistir. Bu sekilde yapilan kodlamanin gergek anlamda bir Gretim takip
sisteminin temelini olusturmasi mimkuin degildir ¢iinki ham maddenin depodan gikisi
yapildiktan sonra hangi is emri ile, hangi siparisi karsilamak Uzere, hangi operatér tarafindan
islendiginin gergcek zamanli bir kaydi tutulamamaktadir, mevcut yiritilmekte olan Uretimin
hangi asamada oldugu bilinmedigi zaman sadece MRP modiilliniin degil Gretim planlama basta
olmak tzere diger ERP modiillerinin de saglikli galismasi miimkin olmamaktadir ve sistem bu
sekilde birakilsaydi tim ERP projesinin basarisizlikla sonuglanmasi s6z konusuydu. Ancak
yapilan yeni diizenlemelerle bu basarisizlik durumu bertaraf edilmis ve standart diizenlemeye
kiyasla ¢ok daha verimli galisacak bir sistem inga edilmistir. Yeni sistemin olusturulmasi igin
yapilmis olan diizenlemeler asagida anlatiimaktadir.

4.3.2. Yari Mamul Rotalarinin ve is Merkezlerinin Tanimlanmasi

Oncelikle tiim fabrikadaki Giretim asamalari adim adim listelenmis ve her bir yari mamul
icin takip edecekleri Gretim adimlarinin Tablo 3’te yer alan 12 alternatiften birisi oldugu ortaya
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konmugtur. Bu alternatiflerin her biri rota olarak tanimlanmistir. Bu rotalarin belirlenmesi veya
rotasyon ¢alismasinin yapilmasinin sebebi siparisler alindiktan sonra ERP yaziliminin otomatik
olarak is emri gikartmasi ve dUretimle ilgili vazifeleri Uretim tezgahlarina ylklemesini
saglamaktir, ancak bu islemin saglkli bir sekilde yapilabilmesi i¢in zaman etidld anlaminda
yeterince veri toplanarak gelecekte yapilacak tretimler igin saglikh tahminlerin yapilabiliyor
olmasi gereklidir. Ancak firma proje bazli galistig ve Urin gami ¢ok genis oldugu igin bu
tahminlerin gerektirdigi veriler olduk¢a fazla olup heniiz yeterince veri toplanmamistir,
firmanin ERP sisteminin bu sartlar altinda heniz bireysel makinelere is yiklemesi mimkin
olmayip bu islem yerine tim ayni tirden makinelerin tek bir is merkezi bashgi altinda
toplanmasi yoluna gidilmistir. Firmanin aldigi siparislerden sonra olusturulan is emirleri
bireysel makinelere degil is merkezlerine yiiklenmekte, Gretim sirasi gelen parca o esnada
miusait olan makinede isleme alinmakta ve islem bittikten sonra operator tarafindan is emri
barkodu okutularak islemi tamamlayan makine, operator ve islem yapilan parga ile ilgili veriler
barkod yardimiyla toplanmaktadir. ileride bu veriler zaman etiidii calismalarinda kullanilacak
ve ERP sisteminin Uretim planini otomatik olarak gerceklestirmesine olanak verecektir.
Firmadaki mevcut is makineleri ve sistemde bu makinelerin toplandigi Gst baslik vazifesi géren
is merkezleri diizenlemesi Tablo 4’te goriilmektedir.

Tablo 3. Tiim yari mamuller icin fabrikada olabilecek tim (iretim asamalarini gosteren
rotalarin listesi

01 kesim01l bukumO1

02 kesimO1 punch0l bukumO1

03 kesim01 punchO01l bukumO01 bukum02 biikimO03

04 kesimO1 punchO0l bukumO1l cpresO1

05 kesimO01l bukumOl1 bukumO02

06 kesimO01 bukumOl cpresO1

07 kesimO1 cpresO1 bukumO1

08 panc¢01 bukumO1

09 kesimO1 punchOl bikim01 bikim02 cpres01 cpres02 bikim03
10 kesim01 punch01l bukumO01 bukum02 bukumO3 cpresO01 cpres02  bukumO4
11 kesimO01l punchOl cpresO1 cpresO02 bukumO1

12 kesim01 punchOl cpresO1 bukumO1

Tablo 4. Mevcut is makineleri ve sistemde bu makinelerin toplandigi st baslik vazifesi goren

is merkezleri
Aciklama (Bireysel is

Is Merkezi Makineleri) Ust is Merkezi
BUKUMOO BUKUM UST iS MERKEZI ]

BUKUMO1 BUKUM 01 BUKUMOO
BUKUMO2 BUKUM 02 BUKUMOO
BUKUMOS3 BUKUM 03 BUKUMOO
BUKUMO4 BUKUM 04 BUKUMOO
BUKUMOS BUKUM 05 BUKUMOO
SALVAGNI SALVAGNINI BUKUMOO
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LAZEROO LAZER UST iS MERKEZ -
LAZERO1 LAZERO1 LAZEROO
LAZERO2 LAZERO2 LAZEROO
LAZERO3 LAZERO3 LAZEROO
MAKASO1 MAKASO1 LAZEROO
PUNCHO0 PUNCH UST iS MERKEZI -
PUNCHO1 PUNCHO1 PUNCHO0

4.3.3. Uriin Agaglarinin Yeniden Yapilandirilmasi

Firmada standart olarak GrGn agaglarini her bir Grln igin ayri ayri olarak, ham
maddelerden yari mamullere ve sonunda nihai triine dénusecek sekilde olusturmaktan farkh
bir yol izlenmistir. Firmada kullanilan yazilimin alternatif trin agaci olusturma 6zelliginden
faydalanilmis ve tespit edilip listelenmis rotalar temelinde (bkz. Tablo 3) tim yari mamuller
icin kullanilabilecek Grlin agaglari olusturulmustur. Bilgi islem sisteminin eski yapisinda yari
mamuller ham madde gibi, onlari olusturan tim alt unsurlarin higbiri belirtiimeden
olusturulmustu. MRP modili hayata gegirilirken yari mamullerin yapisal olarak ham madde
asamasindan son haline donlisene kadar bilgi islem sisteminde kodlanmasi gerekmektedir. Bu
kissmda gerekli kodlamalarin nasil yapildigi ve etkin olmayan bir sekilde kodlanmis olan ERP
sisteminin nasil isler hale getirildigi 6rnek tGzerinden anlatilacaktir.

Yukarida verilen Y_240770_001 adli yari mamul icin kesim, punch ve bikim islemleri
s6z konusudur. Dolayisi ile bu yari mamul lazer, punch ve bikim is merkezlerinde islem
gormektedir ve Tablo 3’te yer alan Uclinci rotadaki islemler ile Uretilmektedir. Olusturulan
alternatif Griin agaclari rotalarda yer alan adimlar dogrultusunda yapilandirilmistir. Bu sebeple
Tablo 3’te yer alan tim adimlar birbirleri ile rotalar nezdinde baglantilara sahip kesim01,
bliikim02 gibi sekillerde numaralandiriimis, bilgi islem sisteminde kayit alani olarak da
malzeme kartlarina ve boylece genel olarak tiim yari mamullerde kullanilacak alternatif Griin
agaclarina donisturilmistir. Oncelikle tim yari mamuller icin olusturulan, genel olarak
kullanilacak alternatif Griin agaclarinin yapisi, daha sonra genel yapiya sahip bir alternatif Griin
agacinin nasil bireysel olarak bir yari mamulle iliskilendirildigi agiklanacaktir.

Y 240770 _001 adh yari mamuliin Uretiminde gerceklesen ve adina malzeme karti
olusturulan adimlardan birisi ilk bikim islemidir. MRP sisteminde yari mamuller igin
gergeklestirilen bu islem YO_BUKUMO1 adli malzeme karti ile tanimlanmistir. Ancak Tablo 3'te
yer alan rotalara bakildiginda 1., 2., 7., 8., 11. ve 12. rotalarda son islemin bikimO01 islemi
oldugu gorulmektedir. Bu durumda YO_BUKUMO1 adh Urin agacinin alti adet alternatifi
bulunmaktadir ve bu alternatifler de Sekil 5’te listelenmistir.

Sekil 5. YO_BUKUMO1 Malzeme karti ve alternatif Grlin agacinin iginde yer aldigi rotalara gére
sistemde tanimlanmasi ve gosterilmesi (“Alt” baslikli kolonda gosterilmistir)
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YO_BUKUMO1 adl (rlin agacinin birinci alternatifinde 1 numarali rota kodlanmistir ve
Tablo 3’e bakildiginda biikimO01 isleminden 6nce kesimO1 islemi oldugu gérilmektedir. Bu
durumda YO_KESIMO1 karti da benzer sekilde tanimlanmis ve sistemde Sekil 6'da gorildigi
haliyle YO_BUKUMOL1 ile iliskilendirilmistir.
Sekil 6. YO_BUKUMO1 Alternatif Griin agacinda birinci alternatifin 1 numarali rotaya goére
(Alternatif No) kodlanmasi ve YO _KESIMO1 malzeme kartinin rotada onceki adim olarak
YO _BUKUMO1 agacinin bir 6nceki tabakasinda yer almasi

Sl © 010 Agac: Bigien om0

Firma o Uirin Agact No ¥ BUKLA0 Mrizema Mo

Tosts o i, Pl Baryukiagu TR | Tt Bsctie 1.000
HAlornasf No o Mar Parti Biysdogo 100 000,000 Biren AD

oo Bagmn 01,101 200 Goger Sy 01 .01 2080 I Ernns Gencole

Ngklaema ¥ BUKL Daomanty

IEEEIEIEEEIE"..EI =

Bu sekilde, Tablo 3’te rotalarda gortilen tiim islemler malzeme kartlari olarak temsil
edilmekte ve alternatif Griin agaglari olarak farkli kombinasyonlarla bilgi islem sisteminde
birbirlerine baglanmis olarak kodlanmiglardir. Dolayisi ile bilgi islem sistemine tanimlanan, 1
adet kesim, 1 adet punch, 2 adet cpres (bkz. Tablo 3) ve 4 adet biikiim olmak (zere toplamda
sadece 8 adet yari mamul karti bulunmaktadir.

Bilgi islem sisteminde rotalara gore genel olarak tanimlanmis olan bu yari mamul
kartlarinin hangi yari mamuliin Gretimi s6z konusu ise o esnada o yari mamuli temsil
edebilmesi icin gerektigi sekilde iliskilendirilmesi ihtiyaci s6z konusudur. Bunun igin de
yazilimin varyant (cesitlilik) adl 6zelliginden faydalaniimistir. Her YO_BUKUMO1 gibi yari
mamul malzeme kartlariicin ERP yaziliminda varyant tanimlanmis ve bir yari mamul malzeme
karti kac tane yari mamulde kullaniliyorsa o kadar ¢ok cesidi olusturulmustur. Bir anlamda
farkli renkte ayakkabilarin her biri icin ayri bir malzeme karti olusturulmasindansa tek bir
malzeme karti olusturulup varyanta sahip olmasi ve farkli renklerinin de cesitlere denk
gelmesine benzer bir yapi s6z konusudur.

Burada standart bir sekilde ERP sisteminde veri kayit alanlari olsaydi firmadaki yaklasik
3000 adet yari mamuliin her asamasi icin ayri bir yari mamul malzeme karti olusturulmasi
gerekiyordu. Ornegin en az karmasik durumda bile her yari mamuliin ham madde halinden
sonra iki adet islemden gectigi varsayilirsa her islemden sonra ayri bir yari mamul statisiinde
olacak ve toplamda 3000 * 2 = 6000 adet yari mamul malzeme karti olacakti. Simdiki durumda
ise yari mamullerin kendileri degil, gectikleri islemler, 6nce genel anlamda malzeme karti
olarak tanimlanmis ve boylelikle sadece 8 adet malzeme karti sistemde kodlanmistir. Daha
sonra bu malzeme kartlarinda varyant (gesitlilik) oOzelligi aktive edilerek islemlere,
uretilmelerinde yer aldiklari yari mamuller atanmistir. Boylelikle, her islemden sonra ayri ayri
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yari mamuller olmasi yerine, nihai olarak Tablo 3’te yer alan her rotaya tabi islemler sirasi
bittikten sonra, erisilecek olan yari mamul o yari mamule erismek igin gergeklestirilen her bir
islemle ayri ayri eslestirilmistir. Bu sekilde kullanilan ERP yaziliminin, hizmet saglayicida ¢ok
daha az alan kaplayarak ve daha hizl calismasi s6z konusudur. Bu sekilde firma, etkin olmayan
bir ERP yazilim kodlamasina standardin Ustlinde bir islerlik ve verimlilik kazandirmistir.
Basarisizlikla sonuglanabilecek bir durumun olumlu bir tabloya gevrilmesi s6z konusudur.

Gelen siparislerden sonra ERP sisteminde olusturulan is emirlerinin yer aldigi ekranda,
ornek verdigimiz yari mamul olan Y_240770_001 igin islemlerin malzeme karti olarak
tanimlanmasi ve ilgili yari mamullere atfedilmesi Sekil 7'de gosterilmistir.

Sekil 7. is Emri detay ekrani ile yari mamul malzeme karti olarak tanimlanan islemlerin yari
mamullerin kendileriyle eslestirilmesi
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4.4. MRP Modiiliiniin isler Halde Mevcut Kullanimi

Yukarida yapilan aciklamalar dogrultusunda firmada kullanilan ERP yaziiminda MRP
modulindn kullanimi asagida adimlar seklinde belirtilmistir.

Adim 1: Oncelikle ERP satis modiiliinden malzeme ihtiya¢c planlamasi baglantisi secilerek
siparis ekrani acilir. Bu ekran mdusteri taleplerinin toplu halde goruldiglu ekrandir.
Musterilerden gelen talepler dogrultusunda teklifler hazirlanir. Musterilerle anlasma
saglanirsa bu teklif belgeleri siparis belgelerine donlisiir. Bu asamada bu belgeler firma icin
uretim emri anlamina gelmektedir.

Adim 2: Bir 6nceki adimda goriinen ekrandaki her bir malzeme icin detay ekraninda MRP
moduili sayesinde mevcut stok durumu tespit edilir.

Adim 3: MRP Stok/ihtiyac Analizi fonksiyonu sayesinde sipariste yer alan iriinlerin tiretimi igin
gerekli analizler gergeklestirilir. Analiz islemi ile sipariste yer alan Grlnlerin Gretimi igin gerekli
malzemelerden stokta ne kadar mevcut bulundugu ve eksikler tespit edilir.

Adim 4: MRP Stok/ihtiya¢ Analizi ile durum tespitinden sonra malzemeler icin siparis
olusturmak gerekmektedir. Ornegin bazi malzemelerde emniyet stokundan kullanim
yapilmaya baslandi ise bu durumda hem ikmal amaclh malzeme tedariki icin, hem de MRP
Stok/ihtiya¢ Analizi ile misterilerden gelen siparisler icin Satin Alma istegi ve iretim plani
olusturulur.

5. DEGERLENDiIRME
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incelenen firmanin proje bazl iretim yapmasi ve firmanin iriin gaminin ve Uretim
hacminin bliyiime evresinde olmasi dolayisi ile Uretim ve stok takibi basta olmak Uzere
firmanin tim faaliyetlerinde kurumsal kaynak yaziliminin destegine ihtiya¢ duyulmustur. Bu
ihtiyacin sebepleri, kullanilacak ERP programinin, kontrolleri bilgi islem sistemi Uzerinden
yapmaya olanak vermesi ve bu sayede bireysel kullanicilara baghhgin ortadan kalkmasi ve
sistem verilerine dayanarak karar vermeye olanak saglanmasidir. Alinan kararlar net verilere
dayanirsa calisanlar yapilacaklara direng gosteremez ve sistemsel hareket etme saglanacagi
icin her surec olmasi gereken sekilde olacaktir. Ginlimiz firmalari cabuk degisen teknolojiye
ayak uydurmak zorundadir, lGretimde esneklik cok 6nemlidir, misteri memnuniyeti hep Ust
seviyede tutulmalidir. Bu dogrultuda firma yonetimini de yonlendirecek ve dogru kararlar
verilmesini saglayacak olan, sistemsel yonetim anlayisidir.

Uygulama béliminde bahsedildigi tizere firmanin proje bazl galismasi, Griin gaminin
yuzlerce ana Urlin ve Uretim sirecinin binlerce yari mamul igermesine ilaveten bu 6rnek
vakadaki firmanin en 6nemli kisitlarindan biri Giretim sistemi altyapi analizlerinin tamamlanmig
olmasidir. Uygulama kisminda bahsedilen islemlere baslanilmadan onceki mevcut Urin
agaclari yapisi ve rotasyon galismalari ERP sisteminin MRP modillnin islerlik kazanmasi igin
yeterli olmamistir. Firmada énceden olusturulan ve satin alinmis olan ERP yazilimina kodlanan
ariin agaclari yapisinda yari mamuller rotasyon olarak CNC istasyonundan ham maddeden
sonra direkt olarak tamamlanmis yari mamul haline geliyorlarmis gibi kodlanmistir.

Dolayisi ile bu 6rnek vakada karsilasilan durum diger vakalardan farkli olarak higbir
uygulamanin yapilmamis oldugu bir sistemde bastan yapilan bir ERP yazilim kurulumu degil,
standardin disinda yapilan kodlamadan dolayi islerlik kazanamamis bir ERP yaziliminin MRP
modulindn, mevcut kodlara yapilan diizenlemeler ve eklemelerle isler hale getirilmesidir. Bu
sekilde firma yoneticilerinin de karsi oldugu, eski kod yapilarini tamamen silerek firmanin
gecmis verilerinin kaybina neden olmak ve Uretim sisteminde fiziki olarak ortaya cikacak
aksakliklardan kaginilmis, dnceden olusturulmus olan kodlarin islerligi arttirilarak standart
olarak kurulabilecek yapidan daha da verimli ve hizli ¢calisan bir MRP modil yapisi elde
edilmistir. Bu acidan burada yer alan ornek olayin ¢ézmis oldugu problemler diger 6rnek
vakalardan farklilik gostermektedir. Ayni zamanda firmalarin da icinde bulundugu durumlari
daha gercekgi bir sekilde yansittigi iddia edilebilir. Yapilan arastirmalara gore ERP projelerinde
basarisizlik oranlari oldukga yliksektir, drnegin 2014 yilinda yapilmis olan bir arastirmaya gore
incelenen projelerin %100’( en az bir adet basari kriterini saglayamamakta, %80’inden fazlasi
da tim basar kriterlerini saglamamaktadir (PWC, 2013). Firmalarin basarisizlikla biten ERP
projelerinden basari 6ykileri ¢cikarabilmeleri de zararlari azaltacak ve faydayi arttiracaktir, bu
calismanin bu konuda 6rnek olmasi hedeflenmektedir.

Bu uygulamada vyapilan islemleri mimkin kilan husus firmada kullanilan ERP
yaziliminin sahip oldugu esnek altyapidir. Yerli bir firma olan CANIAS ERP’nin bu o6zelligi
Ulkemiz acisindan katma degerli bir durumdur. Bu esnekligin getirdigi fayday! incelersek, bu
esneklik olmasaydi her bir yari mamul karti icin, kesim islemi goérdiikten sonra ayri, punch
islemi gordikten sonra ayri, blikim islemi gordikten sonra ayri bir kart tanimlamasi
gerekmekteydi. Firmada yari mamullerin geneli kesim-biikiim operasyon sirasindadir. Binlerce
yart mamul karti oldugu ve hepsinin en az iki adet islemden gectigi ve her islem sonrasinda
ayri bir yari mamul olarak sistemde yer aldiklari distnillrse bircok yari mamul karti olacakti
ve ayrica veri tabaninda gereksiz yer kaplayacakti. Su an sistemde aktif kullanilan 3550 adet
yart mamul bulunmakta ve sistem esnekligi olmasaydi en az 3550*2=7100 adet yari mamul
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karti olmak zorunda kalacakti. Her yari mamul sadece kesim ve bikiim operasyonlarindan
gecmemekte, TABLO 3’te yer alan 12 farkli adim/operasyonel gesitlilik bulunmaktadir. Bu
cesitlilik dikkate alinirsa en az 7100 adet karta ihtiyag vardir. Firmada kullanilan ERP yaziliminin
kodlama dili TROIA yazilim dilidir, yazilim dili olusturulurken esnek olmasina 6nem verilmis ve
bu da yazilimi avantajli bir konuma getirmistir. Uygulama kisminda agiklandigi tizere, yazilimin
alternatif Grlin agaclari ve varyant (gesitlilik) 6zelliklerini kullanarak, veri tabaninda gereksiz
bilgiye yer verilmemis, sistemde yonetim kolaylasmis, raporlama ciktilari daha kolay ve
anlasilir hale gelmistir.

Uygulama kisminda belirtildigi Gizere is merkezlerinin ve yari mamullerin sisteme sade
bir yapida kodlanmasi ile operatorlerin de hangi islemleri yapmis oldugu, anlasilir ve sade
tablolar seklinde gozlenebilmistir. Bu noktada okutulan barkodlar sayesinde hangi operatériin,
hangi is merkezinde, hangi islem Uzerinde calistigi rahatca izlenebilmektedir. Standart bir
kodlamada, her ayri yari mamul icinden operatoriin tzerinde ¢alistigi mamuller filtrelenecekti,
ancak binlerce yari mamul icerisinden tarama yapmaktansa rotasyonlarda gozlenen az sayida
islem ve is merkezi Gizerinden izlemelerin yapilmasi raporlamalarin kolaylasmasini saglamistir,
bir 6rnegi Sekil 8'de gbzlenebilir.
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Sistemin UstUnlGginin olabilmesi igin mevcut olan sistemin firmanin ihtiyaglarina
cevap vermesi gerekmektedir. Yani kullanilan yazilimin gésterecegi programlama esnekliginin
onemi yuksektir. Her firmanin Uretim sekli, Uretilen Urlnler, Gretimde kullanilan ham
maddeler farkhlik gdéstermektedir. Her firma igin problemler ve kisitlar farklidir. Bu nedenle
kullanilan yazilimin esnekligi son derece 6nemlidir. Esneklik kavramini, daha detayli, kod
degisikligine agik, firmanin ihtiyaglarina gore gerekli degisikliklerin yapilabilirlik seviyesi olarak
tanimlayabiliriz. Bu seviye ne kadar yliksekse kullanilan yazilim o derece esnektir.

Gahsmanin uygulamaya konulmasi sonucunda, hangi is merkezinde hangi yari
mamuliin islem gordigu bilgisi bilgisayarlarda sistem Uzerinden goérebilir hale geldi.
Calisanlarin kontrolii sistem {izerinden de takip edilebilir hale geldi. Bununla beraber
calisanlarin performans degerlendirmeleri yapilmaya baslanmis, donemsel zam aylarinda bu
degerlendirmeler dikkate alinarak Uist yonetim kararlar vermeye baslamistir.

Firmanin proje bazli Gretim gerceklestirdigi, Grin cesitliliginin fazla olmasi, bu nedenle
ozel isler fazla oldugu icin iscilik maliyetlerinin artis gosterdigi bilgilerine daha once
deginilmisti. Firma icin kisitlar fazla oldugundan esnek bir yapiya ve sisteme ihtiyac
duyulmaktaydi, hem dnceden eksik olarak kurulmus yapi tamamen bozularak liretim ve veri
kaybi olmamasi, hem de firmanin ihtiyaglarina en (st diizeyde cevap verecek yeni bir sistemin
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kurulmasi sartti. Ornek olayda belirtilen altyapi ¢alismalari ile, isler durumda olmayan bir ERP
yazilimi MRP modiil kodlamasi, yapilan degisiklikler ve eklemelerle islerlik kazanip standart bir
yapilandirmadan ¢ok daha verimli bir sekilde ¢alisir duruma getirilmistir.

5.1. Stok Miktar1 Takibindeki iyilestirmelerin Siparis Maliyetlerinde Sagladig
Diisiig Miktari

Tablo 5.a’dan goriilebilecegi lizere MRP yazilimdaki yapilan diizenlemelerden énce sac
stoklari ile ilgili olarak sadece sac kalitesi (304, 430 kalite sac gibi) ve kalinlk bilgisi (0,8 mm, 3
mm) ile beraber sac plakalarinin sadece kg cinsinden agirhg: yer almaktaydi. Bu durumda
uretimde adet seklinde kullanilan saclarin stok bilgileri MRP yazilimindan adet cinsinden elde
edilemedigi icin siparis verme ile ilgili kararlar alinirken dosyalardan irsaliyeler ile ilgili belgeler
arastiriliyor ve satin alma kararlari kagit kopyalari dosyalanmis olan irsaliye belgelerine
dayanarak veriliyordu. Ancak bu durum dosyalama ile ilgili yapilabilecek potansiyel hatalardan
dolayi satin alma biriminin, karar mekanizmasinin tespit ettigi siparis miktarina gére daha fazla
oranda siparis vermesine sebep oluyordu. Firma yetkilileri ile yapilan gérismelerde siparis
miktarlarindaki enflasyon oranlarinin %10’a kadar ¢iktigi belirtilmistir. Ornegin 304 kalitedeki
sacin birim fiyati 10 tl/kg olup Tablo 5.a’daki HMSACCRNI304_30_MM adli malzeme igin 525
kilogramlik bir kullanim i¢in 52,5 kg daha fazla siparis verilip ayni siparis icin 52,5*10=525 tl
kadar fazladan Grin alimi ve stoklamasi yapilmaktaydi. Benzer durumlarin her siparis icin
yasandigi ve firmanin ylksek miktarlarda tGretim yaptigi disiintldigiinde aylik olarak fazladan
gerceklesen satin alma maliyetinin oldukca bliylk rakamlara ulasacagi gorilebilir. Dolayisi ile
MRP yaziliminda yapilan degisikliklerle hem adet hem de kg cinsinden stok takibi yapilabilmesi
ile beraber (Tablo 5.b) satin alma maliyetlerinde %10’a varan diislis yasanmasini saglamistir.
Tablo 5.a. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Onceki Stok Kontrol Ekrani

. . - Toplam | _. . Toplam
Tesis | Depo | Stokyeri Malzeme Aciklama Birim Str:)k 1 Birim2 StI:)kZ

0,5 MM 304

01 010 010 HMSACCRNI304_05_MM | KALITE SAC KG 150,000 KG 150,000
0,8 MM 304

01 010 010 |HMSACCRNI304_08 MM | KALITE SAC KG | 345,000 | KG 345,000
1 MM 304

01 010 010 HMSACCRNI304_10_MM KALITE SAC KG | 567,000 KG 567,000
3 MM 304

01 010 010 HMSACCRNI304_30_MM KALITE SAC KG | 525,000 KG 525,000
0,8 MM 430

01 010 010 HMSACCRNI430_08_MM KALITE SAC KG | 785,000 KG 785,000
SAC GALVANIz

01 010 010 |HMSACGAL20 2 MM. KG 3,000 KG 149,000
SAC GALVANIz

01 010 010 |HMSACGAL30 3 MM. KG | 344,000 | KG 547,000

Tablo 5.b. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Sonraki Stok Kontrol Ekrani
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Tesis | Depo Stoli<yer Malzeme | Agiklama | Birim T::)Iz;n Secenekler

o1 | 010 | o013 Yo_BulKUMO Yo_IE\s/IUKU ap | 23000 YY_AZZ'(':QQE'\;/_“(J)S;
o1 | 010 | o013 YO_BUlKUMO Yo_IE\s/IUKU ap | 10,000 Yojﬁgé'\l/'on'\_/'éJoLam
o1 | 010 | o1 YO_BL:llKUMO YO_E/IUKU a> | 10000 yojﬁgé?(le\fgo%m
o1 | 010 | o1 YO_BL:llKUMO YO_E/IUKU a> | 10000 Yojﬁgé';ﬂ&'\j'&%m
o1 | 010 | o1 YO_BL:llKUMO YO_E/IUKU a> | 10000 Yojﬁgé';ﬂ&'\j'gozm
o1 | 010 | o013 Yo_BulKUMO Yo_IE\s/IUKU ap | 10,000 yojﬁgfgﬂcﬁ'\_ﬂgo%m

5.2. Uriin Agaglarinin Yeniden Yapilandirilmasinin Sagladigi Verimlilik Artisi

Tablo 6.a ve Tablo 6.b’de MRP yazilimda yapilan gelistirmelerden once ve sonraki
Uretim takip ekranlari goriilmektedir. MRP yaziliminin yeni halinin yarattigi en biyik farkhlik
yart mamullerin Uretiminin hangi asamada oldugunun artik gorilebiliyor olmasidir. Tablo
6.a’da ‘Malzeme’ ve ‘Aciklamalar’ siitunlarinda yer alan veriler MRP vyaziliminin
gelistirmelerden Onceki durumunda ayni iken Tablo 6.b’de ‘Ac¢iklamalar’ siitununda MRP
yazilimindaki gelistirmeler ile eklenen varyant (cesitlilik) 6zelligi sayesinde yari mamullerin
Uretimlerinin hangi asamasinda oldugu da takip edilebilmektedir. Daha dnce boyle bir veriye
ulasilmasi miimkiin degildi, sadece Uretimi tamamlanmis olan ve is makinelerinden ¢ikmis olan
yart mamullerin adet bilgisine ulasilabilmekteydi.

Sistemde yari mamullerin siirec ici rotasyonlarinin takip edilebilir hale gelmesinin
verimlilige biyiuk faydasi dokunmustur. Oncelikle (iretimde hangi islemin darbogaz
yarattiginin ortaya cikarilmasi mimkiin hale gelmistir, 6rnegin Tablo 6.b’de bazi yari
mamullerin bazi Gretim asamalarinin sireg icin stok miktarlari digerlerine gére daha fazladir
(Toplam Stok1 siitunu). Bu tiir bilgilere sahip olunmasi firma yetkililerinin hangi yari mamul
montaj hattina gonderilmeli gibi sorulara saglikli cevaplar liretebilmesini saglamis, yetkililer
operatorlere sormaya gerek duymadan sistem {zerinden online bir sekilde kontrol ederek
malzeme akisini diizenleyebilir hale gelmisler ve bu durumun etkisinde montaj hattinda
yasanan bekleme siireleri kisalmistir. Dolayisi ile montaj hattina yari mamul beslemesi daha
hizli yapilabildigi icin ayni zaman diliminde daha az operatér ile daha fazla tiretim yapilabilir
hale gelmistir.

Tablo 6.a. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Onceki Uretim Takip Ekrani

Tesis | Depo | Stokyeri Malzeme Agiklama | Birim T:t'::::" Segenekler
YARIMAMUL:

01 010 013 |Y0_BUKUMO1 |YO BUKUM| AD 23,000 Y 240746_001
YARIMAMUL:

01 010 013 |Y0_BUKUMO1 |YO BUKUM| AD 10,000 YO_400120_00001
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01 010 013 |Y0O_BUKUMO1 YO _BUKUM| AD 10,000 Yojﬁgcl)lg/lcgl\_/lgol-(;‘lo
01 010 013 |Y0O_BUKUMO1 YO _BUKUM| AD 10,000 Yojﬁg(l)l;/l(ﬁll\_/lg4|.(;7o
01 010 013 |YO_BUKUMO1 |YO_BUKUM| AD 10,000 Yojﬁgcl)l\S/I(ﬁll\jl(;JOL(;40
01 010 013 |YO0O_BUKUMO1 |YO_BUKUM| AD 10,000 Yojﬁgjlll:)/l(ﬁll\jl(;JOL(;70

Tablo 6.b. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Sonraki Uretim Takip Ekrani

Tesis | Depo | Stokyeri Malzeme Agiklama Birim T:::::T
01 041 041 Y0_502911 401 SO(VSUK TESFLT?J‘%SOVDE ALT AD 27
01 | 041 041 |YO 502911 402 SO?U K l:i%';'j fé_)':‘/ DEALT! A 2
01 041 041 YO_502911_501 SO?UK TE;T?;%EOVDE ALT AD 1
01 041 041 YO_502911_502 SOGEJKJE%%IZR.LIS SGOI:I/DE ALT AD 1
01 041 041 Y0_502912_401 SO?UITAI?I;IE ZIGSNG(?VDE AD 27
01 041 041 Y0_502912_402 S(?GAULI_(l_LEAS\?tRZLDJS;;%VDE AD 2
01 041 041 Y0_502913 401 SO(uSUK TESDFUZRZ?(I:EA %'JFLEME AD 27
01 041 041 Y0_502913 402 SO?UK ;Z%lﬂ;L@R;éNU.FLEME AD 2
01 041 041 YO_502914_401 SO(jUK TE;E;%NNEMF SAC AD 27
01 | 041 041 |YO 502914 402 SOGUVKJES/TJIZSI\; é'\N/"S S?C' AD 2
01 041 041 YO_502915_001 SOGUK TE%-IAIIS EVAP SAG AD 1

Tablo 7.a ve Tablo 7.b’den gorilebilecegi lizere MRP yazilimindaki gelistirmelerden

once montaj hattina yapilan yari mamul beslemesi ile bir vardiya mesaide 8 operator ile
toplamda 31 adet UGriinin montaji yapilabilmekteydi (farkli Grinlerin montaj sireleri
arasindaki farkhliklar GrGn tasarimlarindan dolayr detaylandiriimaya gerek olmayacak
seviyededir). Gelistirmelerden sonra 7 adet operator ile bir vardiyada artik toplam 38 adet
urdndn montaji tamamlanabilmektedir. Operatdr sayisinda azalma olmasina ragmen Uretim
miktarindaki artis kisi bazinda verimlilikte 155,36% seklinde ¢ok yiksek bir artis saglamistir
(bkz. Tablo 8). Bu artisin sebebi MRP sisteminde yapilan gelistirmelerin, yari mamullerin
Uretimlerinin takibinde hizlanmayi saglamasi, bu durumun darbogazlari ortaya c¢ikararak
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gercek zamanli olarak triin akisinin kontrol edilmesine olanak saglamasi ve montaj hattindaki
bekleme siirelerini kisaltmasidir.

Tablo 7.a. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Onceki Montaj Hatti Uretim Miktar ve
Sureleri

Olgiim Kriteri Birim

Net Calisma 495 (dk)
Gunlik Uretim 31 (adet)
Takt zamani 16 (dk/birim)
Toplam isgticti 8 (kisi)

Tablo 7.b. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerden Sonraki Montaj Hatti Uretim Miktar ve
Sureleri

Olgiim Kriteri Birim

Net Calisma 495 (dk)
Gunluk Uretim 38 (adet)
Takt zamani 13 (dk/birim)
Toplam isgticti 7 (kisi)

Tablo 8. MRP Yazilimindaki Yapilan Gelistirmelerde Onceki ve Sonraki Montaj Hatti Verimlilik
Seviyeleri

Operatdr Sayisi Kisi Basi Uretim
(kisi) Gunliik Uretim (adet) (adet/kisi)
Sistemsel lyilestirme Oncesi 8 31 3,88
Sistemsel lyilestirme
Sonrasi 7 38 5,43
Verimlilik Artisi 155,36%
6.  SONUC

Son yillarda firmalar arasinda bulunan rekabet gittikce artmakta ve firmalar arasindan
sureglerini iyi yonetemeyenler bu vyarisi kaybetmektedir. Yogun rekabet, isletmeleri
urtiin/hizmet kalitelerini arttirmaya, pazara olan tepki hizlarini yikseltmeye ve bunlari
basarirken de maliyetleri distiirmeye zorlamaktadir. Firmalarin katlanmak zorunda oldugu
maliyetler malzeme maliyetleridir. Bu durumda firmalar sireglerini daha iyi yonetmeli, ayni
zamanda degisimlere hizli tepkiler vermeli, Uretilen Urlnlerin kaliteli olmasiyla beraber
misteri ihtiyaclarini hizh bir sekilde karsilamalidir. Onemli olan, iretilen driinlerin satis
miktarlarinin yiksekligi ile birlikte musterilerin Griinlerden memnun olmasidir.

Firmalarin boylesi acimasiz bir rekabet ortaminda yapmasi gerekenlerin sayisi oldukca
fazladir. Yapilmasi gerekenlerin sayisi fazla oldugu icin sireglerin yonetimi de zorlagsmaktadir.
Bu zorluklarin 6nline gegebilmek icin yazilim agisindan destege ihtiya¢c duyulmaktadir. Belli bir
tipteki imalati, standart MRP yazilimi ile planlamak ve kontrol etmek olasidir, fakat Giretim icin
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yapilan planlama, muhasebe ve satis fonksiyonlari ile de entegre ¢alismalidir. Bu nedenle ERP
yazilimlari bu problemlerin 6niine gegebilecek en iyi ¢dzimler arasinda yer almaktadir. ERP
yazilimlari isletme fonksiyonlarini, planlama, ¢alistirma ve denetim agisindan tek bir paydada
toplayabildiginden, s6z konusu sistemler igcinde en kapsamli ¢6ziim olarak tanimlanmaktadir.

Firmalar igin ERP yazilimlarini kullanmak ¢ok 6nemli olsa da, sadece yazilimi almak ile
her seyin ¢ozilecegi bakis agisi ¢ogu firmada maalesef ki degismemistir. Yaziim alma karari
vermek de 6nemli bir asamadir, ancak yazihmi almak ile tim problemlerin ¢ozilecegi
dislincesi oldukca yanhs bir disiincedir. Yazilim icerisindeki verileri iyi yonetmek, alinan
raporlari iyi anlamak ve analiz etmek ¢ok dnemli konulardan biridir. Konusu gecen firmanin
proje tipi Uretim gerceklestirmesi kisitlari arttirmakta, Gretimin fiziksel ortaminda
kullanilabilecek anlik ¢6zliim yollarini azaltmaktadir. Bu asamada, devreye, kullanilan ERP
yaziliminin esnekligi girmistir. Yaziimin belirli bir veri alaninin farkli gesitlerini yaratmada
sagladigi kolaylik ile binlerce yari mamul tanimlamakla zaman kaybedilmemis ve MRP
modulinin hayata gecirilme siiresi oldukca kisalmistir.

Firma buylmeye devam eden bir firmadir ve bu blyime esnasinda sistemsel kontrol
¢ok dnemlidir. Ayrica sistemin raporlama yapisinin net ve anlasilir olmasi verilerin yonetimini
de kolaylastirmistir; yénetim, galisanlarin performanslarini net verilerle 6grenmis, bu durum
calisanlarin en fazla faydayi nasil saglayabilecegi konusunda stratejik kararlarin alinmasinda
onemli rol oynamistir.

Sunu da belirtmek gerekir ki her firmanin kisitlari birbirinden farkhlik géstermektedir,
onemli olan firmada yazilimin olmasi degil, mevcut yazilimin verimli kullaniminin en Ust
diizeyde olmasidir. Bu projede pek ¢ok firmanin yasamakta olabilecegi, baslangigta verimsiz
bir ERP kurulumuna sahip olma durumunda, firmanin nasil en az zahmetli ve en ¢abuk sekilde,
mevcut yazilimi veri kaybetmeden isler ve verimli hale getirebilecegi, proje bazl calisan ve
karmagsik tretim streglerine sahip bir firma nezdinde 6rnek olay metodu ile incelenmistir. MRP
sisteminin uygulanabilirligi ile ilgili yapilmasi gerekenler hakkinda bir yol gizilmistir. Gelecekte
benzer orneklerin daha farkli is kollarinda faaliyet gosteren firmalarda da ortaya koyulmasinin
arastirmacilar ve uygulamacilar nezdinde faydali olacagi diisiintilmektedir.
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OZET: Turizm sektéri, isgdren devir hizinin birgok hizmet sektériine gére daha yiiksek oldugu sektorler arasinda
yer almaktadir. Turizm sektori, turizm meslegine baghhgin da disilik oldugu bir sektérdiir ve birgok faktér meslegi
birakma niyeti lizerinde etkilidir. Bu faktorlerin 6nde gelenlerinden birisi de mesleki doyumdur. Bu ¢alismada,
turizm meslegini birakma niyeti lizerinde 6nemli bir degisken olarak kabul edilen mesleki doyum olgusu
incelenmistir. Bu amacla, arastirmanin hipotezlerini test etmek icin nicel bir arastirma tasarlanmis ve Mugla
ilindeki sekiz otelin 435 calisanindan anket teknigi ile veri toplanmistir. ilk asamada, korelasyon analizi ile
degiskenler arasi korelasyon katsayilari hesaplanmistir. Daha sonra, regresyon analizi yapilarak arastirmanin
hipotezleri test edilmistir. Arastirmanin sonucunda, gelisme istegi boyutunun, meslegi birakma niyeti (izerinde
negatif ve anlamli etkisi oldugu sonucuna ulasiimistir. Buna karsin, “niteliklere uygunluk” degiskeninin meslegi
birakma niyeti lizerinde anlamli etkisi olmadigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Meslek ve is kavrami, mesleki doyum, meslegi birakma niyeti, otel galisanlari.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN OCCUPATIONAL SATISFACTION AND INTENTION
TO LEAVE: AN EMPIRICAL STUDY ON TOURISM EMPLOYEE

ABSTRACT: Tourism industry is among the industries where the rate of labor turnover is higher than many service
industries. Occupational commitment is generally low in tourism industry and lots of issues are influential on the
intention to leave the profession. One of leading factors of intention to leave the profession is occupational
satisfaction. In this study, the impact of occupational satisfaction, considered as an important variable on the
intention to leave the tourism profession, was examined. In order to test the hypotheses of the study, a
guantitative method was designed and the data were gathered from 435 employees of eight hotels in Mugla via
survey technic. First, correlation coefficients between variables were calculated. Later, hypotheses were tested
by regression analysis. The results indicated that while the dimension of “desire to develop” had a meaningful
and negative effect on intention to leave, the dimension of “quality appropriateness” had no meaningful effect
on intention to leave.

Key Words: Occupation and job, occupational satisfaction, intention to leave, hotel employee.
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MESLEKi DOYUM VE MESLEGi BIRAKMA NiYETi iLiSKiSi: TURiZM CALISANLARI UZERINE GORGUL BiR ARASTIRMA

1. GIiRiS

Turizm yazininda, is doyumu, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti gibi konularda
cok sayida calisma yapilmasina ragmen, “meslek”, “mesleki doyum”, “meslegi birakma niyeti”
konularini ele alan az sayida ¢alisma yer almaktadir. Oysaki 6zellikle turizm sektorii gibi meslek
olgusunun zaman zaman tartisildigl, mesleki doyumun ise dusikligunin sikhkla glindeme
geldigi bir alanda turizm meslegini hedef alan arastirmalarin Gretilmesiilgili alan yazina 6nemli
katkilar saglayacaktir. Turizm sektor, nitelikli isgérenlerin istihdaminda ve isgdrenlerin turizm
meslegine olan baghliginin siurdirilmesinde diinya genelinde ciddi sorunlar yasamaktadir
(Avci, 2011). Turizm sektoriinde yasanan bu olumsuzlugun altinda turizm sektoriniin calisma
kosullari ve ¢alisma kosullarina iliskin olusan olumsuz algi ve tutumun yattigi gérilmektedir
(Seymen ve dig., 2017). Meslek olgusu, kisilerin hayatlarini idame ettirmesinin énemli bir
kaynagi olarak zaman agisindan giinlik aktiviteler icinde dnemli kabul edilebilecek bir yer
tutar. Ayni zamanda bireyin kendi kimligine ve kisiligine uygun bir meslek segmesi, bireyi mutlu
kilacak ve basarili olmasini saglayacaktir (Seymen ve Bolat, 2010). Ayrica, meslegin parasal bir
yonlnin olmasi ve kisiye bir kimlik kazandirmasi toplum igerisinde kisinin varligini tescil
etmesine olanak tanimaktadir. Bu ydnlyle, insanlarin icra ettikleri mesleklerinden elde
ettikleri doyum dizeyleri yasam tatminlerinin en 6nemli pargalarindan birisidir. Mesleki
doyum, meslegin 6zellikleri ile bireyin kendinde var olan 6zelliklerinin uyumunu (Recepoglu ve
Tumld, 2015) ifade etmektedir.

Orgiitlerde, calisanlarin  meslege iliskin  doyumlarinin  yiiksek seviyede
tutulabilmesinin kosulu olarak, bireyin meslege iliskin hedeflerinin onlarin “talepleri” ve
“basarilan” ile tutarh olmasina dayanan olumlu degerlendirmelere bagh gorilmektedir (bkz.
Hill, 2009). Mesleki doyum, c¢alisan agisindan onclil olarak bircok faktor tizerinde olumlu veya
olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bu faktorler arasinda, bu ¢alismanin bagiml degiskeni olan
“meslegi birakma niyeti” meslege yonelik olusturdugu olumsuz algilari nedeniyle tutumsal
egilimleri yansitan bir durumu ifade eder (Ciftgioglu, 2011). Mesleki doyum, tim sektorlerde
makro anlamda istihdamin devamliligi, mikro anlamda da isletmelerin etkinligi ve verimliligi
acisindan 6nem tasimakla birlikte, isglict devir hizinin yiiksekligi (Kusluvan ve Kusluvan, 2004),
turizmin mesleki pozisyonuna ve statiisine iliskin alginin disik olmasi (Erdem ve Kayran) gibi
nedenlerle turizm sektoériinde daha onemli bir konu olarak gindeme gelmektedir. Bu
baglamda, Duman ve dig. (2006) tarafindan yapilan ¢alismanin sonugclari, turizm egitimi alan
kisilerin de sektorde calismayl uzun vadede tercih etmedigini ve sektdrden ayrilma egilimi
gosterdiklerini ortaya cikarmaktadir. Bu c¢alisma, turizmde meslegi birakma egiliminin
yuksekligini bir sorunsal olarak ele almis ve mesleki doyumun meslegi siirdirme niyeti
Uzerindeki etkisini incelemistir. Arastirma sonuglarinin, turizm alaninda fazlaca galisilmayan
bir konu olan mesleki doyum ve meslegi birakma niyeti iliskisine yonelik dnemli ipuglari
sunacagi distntlmektedir.

2. KAVRAMSAL CERGEVE
2.1. Meslek ve is Kavramlari

Diinyada kapitalizm sonrasi sistemin “esneklik” ve “degiskenlik” olgusu Uzerine
kurulmasi, esnek olmanin ve degisime hizla uyum saglamanin basari igin 6ncil kosul kabul
edilmesi meslekleri radikal bir déniisiim icerisine siriiklemektedir (Sennet, 2015). Ozellikle,
otomosyon ve kiresel emek arzinin isglici Uzerindeki etkisi meslek olgusunun geleneksel
yapisinin ortadan kalkmasina ve meslek edinme sirecinin degisimine neden olmustur. Yeni
diizen, mevcut emek piyasasinin bireyin isini meslegi olarak i¢sellestirmesine engel olmakta,
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insan emeginin yerini makinelerin almasi ve bunun sonucunda bireyin mesleginden
uzaklasarak yabancilastirilmasi sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Bu durum hizmet
sektorlerinde de mesleklerin icra yontem, esas ve uygulamalarini degistirmekte, meslek
bilincini zayiflatmakta ve mesleklerin giderek is/ugras konumuna donismesine neden
olmaktadir (ilhan, 2008). Oysa ki, meslekler toplumdaki isbirligi ve is béliimi kavramlarindan
dogmuslardir (Koelbel ve dig., 1991) ve toplumun isleyisinde dnemli bir role sahiptirler (ilhan,
2008). Buna bagl olarak, meslek, bireyin yasamsal faaliyetlerini siirdirebilmek ve maddi
kazang saglamak amaciyla bir iste belirli bir zaman g¢alismasini ifade eder (Lee ve dig., 2000).
Baska bir ifadeyle, Kuzgun ve dig. (1999:14) ise, meslegi bir kimsenin belli bir egitim yoluyla
edindigi ve para kazanmak igin yaptigl, sonucunda bir Girlin veya hizmet ortaya koydugu,
kurallari toplum tarafindan belirlenmis etkinlikler bitlini seklinde tanimlamistir. Bireyin
meslegini benimsemesi ve profesyonel bir sekilde icra etmesinin temelleri, bir diger ifadeyle
“meslek bilinci” 6grencilik yillarinda atilmakta ve edinilen bu biling bireyin meslek hayati
boyunca devam etmektedir. Beydag ve dig. (2008)'ne gobre, bireylerin mesleklerinde basarih
olabilmesi blylik oranda bireyin fiziksel agidan meslek ile uyumuyla; onun meslegi bilerek,
isteyerek ve benimseyerek se¢mesiyle yakindan iliskidir. Sosyolojik agidan geleneksel anlamda
meslegi Whalley (1987), bir “is” veya “ugras”in aksine, toplumda kabul gérmis bir role ve
konuma isaret etmekte ve belirli bir meslek grubuna lye olan bireyler, mesleklerini gegici
olarak icra etmediklerinde bile toplumsal acidan kabullenmisliklerini strdiirebilmektedirler
ifadesini kullanmistir (Aktaran: ilhan, 2008).

2.2. Mesleki Doyum

Doyum, herhangi bir unsura duyulan memnuniyeti veya memnuniyetsizligi
belirten iki uclu bir kavramdir (Ertlirk ve Kececioglu, 2012). Bir diger ifadeyle doyum, bireylerin
beklenti, ihtiyag, istek ve arzularinin karsilanmasi veya bireyin kendi belirledigi kurallar
dahilinde yasamini olumlu yonde degerlendirmesidir (Caliskan ve Hazir, 2012:6; Recepoglu ve
Tumld, 2015:1852). Bu baglamda, mesleki doyum ise, istenen sonuglar ile beklenen sonuglarin
nasil eslestigine dair bireyin algisini ortaya koymaktadir (Oshagbemi, 1999). Yiiksek diizeydeki
mesleki doyum, bireyin mesleki hedefleri ile talepleri ve basarilarinin nasil tutarh oldugunun
olumlu degerlendirilmesine baghdir. Alanyazin, mesleki doyumun saglanmasinda calisma
kosullarinin ve oOzelliklerinin belirleyici yapiya sahip oldugunu belirtmektedir (Hill, 2009).
Ayrica, zihinsel agcidan mesleki doyum yasamak, isgorenin fiziksel ve ruhsal olarak iyi durumda
oldugunun da bir gostergesidir (Oshagbemi, 2000). Her sektorde oldugu gibi hizmet agirlikh
bir sektor olan turizm sektériinde de mesleki doyum yasamak ayni gecerliligi gostermektedir.
Bu ylizden, turizm mesleginin ¢alisanlari icin meslege yonelik tutum ve algilarin 6nemli rol
oynadigi soylenebilir (Seymen ve dig., 2017).

Ote yandan, yapilan arastirmalarda meslek ile is kavraminin ayni anlamlarda
kullanildigi goriilmektedir. Oysa meslek, kendisini 6gretmen veya kaynakgi olarak tanimlarken
kullanilan bir etiket olarak nitelendirilmektedir (Townsend, 1997). Meslek, bireyin yasamini
devam ettirmesi igin imkan sagladigi ve ekonomik anlamda kazang elde etme araci oldugu igin
is kavramindan ayrilmakta ve is kavramindan daha genis anlam icermektedir (bkz. ilhan, 2008).
Herzberg ve arkadaslari bu karmasikligi is doyumu olarak “Cift Faktér Kurami” adi altinda
aciklamiglardir. Kurama gore, isten/meslekten hosnut olma ve olmama (doyum ve
doyumsuzluk) iki farkli durumdur. Kuramda yer alan birinci faktoér giidileyicidir ve doyum verir.
Ayrica, meslegin kendisi, yapilan etkinliklerin ilgi ve yeteneklere uygunlugu, yaraticiliga olanak
vermesi, isi basarabilme, sorumluluk alma ve kariyer plani gibi konulari igerir ve genel olarak
meslek ile ilgilidir. ikinci grup faktérler ise, isin icra edildigi ortam, calisma arkadaslari, ticret
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gibi konulari icerir, doyumsuzluk yaratabilen faktorlerdir ve genel olarak is ile ilgilidir (Kuzgun
ve dig., 1999).

Morgan (2010) mesleki doyumun ¢ temel bilesenden olustugunu ifade
etmektedir. Bunlar; mesleki arzu, mesleki denge ve meslegin uyumudur. Mesleki arzu,
arzulanan ve gergeklesen mesleki yapinin birbirini karsilamasinda rol oynayarak mesleki
doyumu olustururur. Mesleki denge, cesitli mesleki ugrasilar ve yasam arasindaki dengeyi
saglayarak mesleki doyuma ulagsmaya aracilik eder. Meslegin uyumu ise, meslegin gerekleri ile
bireyin yetenek ve becerilerinin birbiriyle uyumudur. Ote yandan, Morgan (2010)
arastirmasinda mesleki arzu, mesleki denge ve meslegin uyumunun mesleki doyumu tam
olarak agiklamadigini ifade etmis ve deger kavraminin da mesleki doyumda yer almasi gereken
bir kavram oldugunu ileri stirmistir. Bu kavrami ise, icten/samimi davranis olarak ifade
etmistir. Davranislarin degeri sadece davraniglarin arzulu, dengeli veya zorluk derecesini degil,
ayni zamanda, bireyin 6rgitsel olgu olarak yasamina sagladigi nitelikli katkiyi ifade etmektedir.

2.3. Meslegi Surdiirme/Birakma Niyeti

Otel isletmelerinin i¢ ve dig ¢evrelerinin hizli degismesi ¢alisanlar arasinda islerine
doniik olarak glivensizlik duymalarini ve mevcut isletmeden ayrilma ve yeni bir is firsati
arayisina yonelmelerini beraberinde getirmektedir (Choi, 2006). Bireylerin bir drglitte kariyer
gelisim ihtiyaglarinin karsilanabilme derecesi dikkate alindiginda, bireyin bu 6rgutte kariyerini
sirdirme beklentilerinin karsilanamamasi, bu kisilerin baska yerlerde is firsatlarini
degerlendirmesine neden olacagi diisiinliimektedir (Weng ve McElroy, 2012).

1980'lerden bu yana, calisanlarin davranislarini anlamak icin meslegi birakma
niyeti arastirmacilarca onemli bir degisken olarak incelenmeketdir (Choi, 2006: 322). Lee ve
dig., (2012)'ne gore, glinimizde calisanlarin meslegi birakma niyetini etkileyen faktorler
gittikce daha karmasik hale gelmektedir. Meslegi birakma niyetini etkileyen faktérleri konu
edinen calismalarda Gzerinde durulan degiskenler arasinda mesleki doyum ve 6rgiitsel baghlik
(Avcr ve Kiiclikusta, 2009) 6n planda yer almakla birlikte, meslegi birakma niyeti slirecini
modelleyen calismalar, mesleki doyumun meslegi birakma niyetini baghlik yoluyla etkiledigini
ortaya koymaktadir (Choi, 2006; Lee ve dig., 2012).

Meslegi birakma niyeti, bireyin icra ettigi meslege yonelik olusturdugu olumsuz
algilar sonucu ortaya cikan ve buna bagh olarak tutumsal egilimleri yansitan bir durum olarak
tanimlanmaktadir (Ciftcioglu, 2011: 111). Meslegi birakma niyetini, isten ayrilma distncesinin
sikhigi ve egiliminin gicli olarak da tanimlamak mimkindir (Tongchaiprasita ve
Ariyabuddhiphongs, 2016: 33). Tett ve Meyer (1993) ise, meslegi birakma niyetini, 6rgiitten
ayrilmak icin bilingli ve kasitl bir isteksizlik olarak ifade etmektedir (Akt., Karavardar, 2013).
Ciftcioglu (2011)'na gore, meslegi birakma eylemi -bir 6rgitiin terk edilmesi- 6rgilitten fiziksel
olarak ayrilmayi da isaret eden zamana 6zgi bir olaydir; Onay ve Kilci (2011) bu olay! yikici ve
aktif bir eylem olarak gormektedir.

Carmeli ve Weisberg (2006) ise mesleki doyum diizeyi ve motivasyonu duisik
bireylerin meslegi birakma niyetinde U¢ asama ile karsilastiklarini belirtmektedir: meslegi
birakma disiincesi, bagka bir meslek arama niyeti ve meslegi birakma niyeti. Buna bagli olarak,
meslegine karsi olumsuz tutum ve davranis sergileme egiliminde olan bireyler, her ne kadar
mesleklerini icra ediyor olsa da meslegi birakma dislincesi icindedir veya baska meslekler
hakkinda bilgi toplama egilimindedir. Meslegi birakma niyeti, “istemli, istemsiz, islevsel ve
kaginilmaz” sekilde gergeklesebilir (Karavardar, 2013). Bu durumlar, farkli kaynaklarda meslegi
birakma niyetinin nedenleri olarak da gorilebilmektedir. Foreman (2009)'a gore ise, meslegi
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birakma niyetini tetikleyen nedenler (g grup altinda incelenebilir. Bunlar; is ile ilgili faktorler
(is doyumu, lcret, performans, orgitsel baglilik); bireysel faktorler (yas, egitim, cinsiyet, gorev
sliresi) ve dis etkenlerdir (issizlik, istihdam, sendikanin varhgi) (Akt., Emiroglu ve dig., 2015).

Meslegi slirdiirme niyeti ise, meslegi birakmayip stirdirme istekliligi olarak ifade
edilmektedir (Cho ve dig., 2009; Saritas ve dig., 2014). Meslegi birakma veya silirdiirme
niyetinin arkasinda meslege yonelik gelistirilen tutum yer almaktadir. Algilama-tutum-
davranis iliskisinin bilinmesi 6rgitsel yasamda onemli bir yer tutmaktadir. Bu baglamda,
bireyler algiladiklari yonde tutum gelistirir ve tutumlarin sonucunu da davranislara
dondstirarler (Saritasve dig.,). Meslegi birakma ve stirdiirme niyeti bir paranin iki ytza gibidir.
Ornegin; algilanan érgiitsel destek, bireyin davranissal tutumunun dnemli bir gdstergesidir ve
yuksek seviyede algilanan orgitsel destek meslegi stirdirme niyetini ortaya ¢ikarmaktadir.
Buna karsin, disuk seviyede algilanan orgutsel destek ise meslegi birakma niyetine sebep
olabilmektedir (Cho ve dig., 2009).

Sonug olarak, meslegi surdirme veya birakma niyetini etkileyen bir¢ok érgitsel
davranis degiskeni bulunmaktadir ve bu degiskenlerin etkileri kiiltlire ve hizmet verilen
sektoriin 6zelliklerine gore farklilik gdsterebilmektedir (Turung, 2011). Orgiitsel degiskenlerin
yani sira psikolojik ve fiziksel galisma kosullari, liderlik 6zellikleri, ¢alisma arkadaslari, tcret
dizeyi, musteri kalitesi gibi orglit ici faktorler (Allen ve Meyer, 1990) bireyin meslegini
sirdirme veya birakma niyetinde etkili olabilmektedir (Aryee ve Tan, 1992; Cohen, 2000;
ChangHuo ve dig., 2007).

3. HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI
3.1. Mesleki Doyum ve Meslegi Siirdiirme/Birakma Niyeti iliskisi

Bireyler, icra ettikleri meslekleriyle birlikte statl, taninma, basarma gibi ihtiyaclarini
karsilayarak doyuma ulasmakta ve toplumla iletisim kurmaktadir. Meslek sahibi bir birey bir
sey Ureterek veya degisik etkinliklerle ugrasarak benlik saygisini gelistirmekte ve kendisinin
degerli oldugunu hissetmektedir. Ote yandan, herhangi bir meslek sahibi olmayan birey,
insanlarin gézinde kendisinin degersiz olduguna inanmakta ve toplumla iletisim kurmaktan
kacinmaktadir (Kuzgun ve dig., 1999). Calismanin daha onceki kisminda belirtildigi Gzere,
bireyin meslegi ile ilgili beklentileri karsilaniyorsa doyum, karsilanmiyorsa doyumsuzluk
meydana gelmektedir (Caliskan ve dig., 2011). Ayrica, beklentilerin karsilanmamasi mesleki
doyumsuzluk, tikenmislik, stres, isi birakma, isten soguma, calisma ortaminda gerilim gibi
olumsuz durumlara sebep olabilmektedir (Costu, 2013). ilgili alan yazin incelendiginde,
mesleki doyum kavrami ve is doyumu kavraminin birbirinin yerine kullanildigi gértlmektedir
(Bilge ve dig., 2009; McKillop ve Minnes, 2011; Yelboga, 2008). Oysa is ve meslek kavramlari
birbirinden farkhdir. Bu dogrultuda gergeklestirilen bazi arastirmalarda is doyumu ve isi
birakma/stirdirme iliskisi ¢ahsilmistir (AbuAlRub ve dig., 2016; Baum ve Kagan, 2015;
Coomber ve Barriball, 2007; Maclntosh ve Doherty, 2010; Tao ve dig., 2015; Zhang ve dig.,
2014). Ayrica, mesleki doyum kavraminin demografik degiskenler ile iliskisini (Hill, 2009;
Hudak ve dig., 1989; Sirin, 2009); mesleki doyum ve yasam doyumu iligkisini (Recepoglu ve
Ulker-Tuiml{, 2015); mesleki doyum ile isin ve kiiltiirel degerlerin rolii (Brown, 2002); mesleki
doyum ile stres boyutunu (Borg ve dig., 1991; Munger ve dig., 2013) inceleyen ¢alismalar da
alanyazinda goérulmektedir.

Yukaridaki galismalar ve is-meslek kavramlarinin birbirinden farkhhigi gbz éniine
alindiginda bu arastirma igin gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir:
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Hipotez 1: Niteliklere uygunlugun, meslegi birakma niyeti lizerinde negatif ve anlaml etkisi vardir.
Hipotez 2: Gelisme isteginin, mesleki birakma niyeti lizerinde negatif ve anlamli etkisi vardir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kavramsal Modeli

Bu arastirmanin amaci, mesleki doyumun meslegi sirdiirme niyeti (izerindeki
etkisini “niteliklere uygunluk” ve “gelisme istegi” boyutlari agisindan incelemektir. Farkh
sektorlerde yapilan bircok arastirmanin sonucu mesleki doyumun oncelikle mesleki baglilik ve
sonrasinda mesleki stirdirme niyeti icin bir 6ncil bir degisken oldugunu ortaya koymaktadir
(bkz. Baum ve Kagan, 2015; Morgan, 2010; Recepoglu ve Tumli, 2015; Tao ve dig., 2015).
Arastirmanin yukarida belirtilen sorunsalina yanit bulabilmek icin Sekil 1’de yer alan modelin
bir 6nceki baslkta yer alan hipotezler gergevesinde test edilmesi amaglanmistir.

Niteliklere Uygunluk

H1

MESLEGI
BIRAKMA NiYETi

MESLEKi DOYUM

Gelisme istegi
H2

Sekil 1: Arastirmanin Kavramsal Modeli
4.2. Orneklem ve Veri Toplama

Arastirmanin hipotezlerini test edebilmek igcin Mugla ilinde yer alan ve insan
kaynaklari departmani olan 8 otelin 435 galisanindan anket teknigi ile veri toplanmistir. Bu
asamada, oncelikle 21 biyik 6lgekli otel isletmesinin insan kaynaklari yoneticisiyle (sef, midur
vb.) irtibata gecilmistir. Bu isletmelerden sekiz tanesi insan kaynaklari departmani olarak veri
toplama konusunda yardimci olabileceklerini belirtmislerdir. Kolayda 6rnekleme tekniginin
kullanildigi siirecte, sekiz otelin insan kaynaklari departmani yoneticilerine 1.000 anket formu
dagitilmis ve bunlardan toplam 632 tanesi geri donmustir. 197 anket formu eksik/hatal
dolduruldugu icin degerlendirmeye alinmamistir. Geri kalan 435 anket formu calismanin veri
setini olusturmustur.

4.3. Arastirmanin Olgekleri, Gegerlilik ve Giivenilirlik

Calismanin bu kisminda, arastirmanin degiskenleri olan “mesleki doyum” ve
“meslegi sirdirme/birakma niyeti” dlceklerine iliskin bilgi verilmistir.

4.3.1. Mesleki Doyum Olgegi

Mesleki doyumun oOlgliminde Kuzgun ve dig. (2005) tarafindan gelistirilen ve
“niteliklere uygunluk” ile “gelisme istegi” boyutlarindan olusan 20 ifadelik O6lcekten
yararlanilmistir. Olgegin ilk boyutu, doyum (izerinde 6énemli bir etken olan “niteliklere
uygunluk” boyutudur ve bu boyut ile ilgili 15 ifade yer almaktadir. Diger boyut ise, “gelisme
istegi” boyutudur ve bu boyuta iliskin 5 ifade bulunmaktadir. Mesleki doyum 6lgeginde yer
alan cevaplar 5'li likert 6lgegi ile alinmistir (1-Hicbir zaman, 5-Her zaman). Olgek Tiirkge dilinde

hazirlandigl ve daha dnce hizmet sektoriiniin farkh isletmelerinde uygulandigi icin tekrar
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gecerleme calismasi yapiimamistir. Buna karsin, dlcegi olusturan boyutlarin cronbach’s alpha
glvenilirlik katsayilari hesaplanmistir. Cronbach’s alpha degeri, niteliklere uygunluk icin 0.84
olarak, gelisme istegi boyutu icin ise 0.82 olarak hesaplanmistir.

4.3.2. Mesleki Birakma Niyeti Olgegi

Meslegi birakma niyetinin 6l¢limiinde ise, Weng ve McElroy (2012)'un
calismalarinda kullanilan dort ifadeli 6lgekten yararlaniimistir. Mesleki birakma niyeti
dlceginde yer alan ifadeler 5'li likert dlgegi ile alinmistir (1-Higbir zaman, 5-Her zaman). Olcegin
gevirisi, yazarlar tarafindan anlami aynen aktarmak yerine Harrea ve dig., (1993)’nin dénerdigi
sekilde yapilmistir. ifadeler, ilk asamada dil uzmani iki kisiye kontrol ettirilerek orijinal dilindeki
anlami ifade edip etmedigi tespit edilmistir. Takip eden asamada, 6lgegin agikligi ve gevirinin
anlasilirhgl hakkinda bilgi sahibi olmak igin iki akademisyen tarafindan kontrol edilmistir. Son
asamada, uzmanlardan gelen 6nerilere gore anket tekrar dil uzmanina kontrol ettirilerek 6n
uygulamaya hazir hale getirilmistir. Olcek Tirkce dilinde gelistirilmedigi icin yapi gegerliligini
test etmek igin ilk olarak AFA yapilmistir. AFA sonucu, dort ifadenin de 6lgegin tek faktorlu
yapisina uygun oldugu tespit edilmistir. ifadelerin faktér yiikleri .92 ile .74 arasinda
degismektedir. Analizin KMO sonucu .80 ve Barlett testi anlamlidir (p=.000). AFA’dan sonra
yapilan DFA yapilmis ve dort ifadenin faktor yikleri 0.40"in Gzerinde hesaplanmistir. Ayrica,
hicbir maddenin 6lgekten gikariimasina gerek goriilmemistir. DFA sonucu, modelin uyum iyiligi
degerleriise su sekilde hesaplanmistir: MIN/DF=1.8; GFI=0.99; AGFI=0.97; CFI=0.99; NFI=0.99;
TLI=0.99; RMSEA=0.04. Dort ifadenin glvenilirlik katsayisi .88 olarak hesaplanmistir.

4.4, Arastirma Verilerinin Analizi

ilk asamada, ©6rneklemin &zelliklerini tanimlayabilmek icin frekans analizi
yapilmistir. Arastirmanin degiskenleri olan mesleki doyum boyutlari ve meslegi birakma niyeti
arasindaki iliskiyi ortaya koymak icin korelasyon analizi yapilmistir. Takip eden asamada,
mesleki doyumun mesleki baghlik Gzerindeki etkisini test etmek icin coklu regresyon analizi
uygulanmistir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI
5.1. Orneklemin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmanin Orneklemini olusturan c¢alisanlarin %67,1'i erkek ve %32.9'u
kadinlardan olusmaktadir. Orneklemin %4.8’inin ilkdgretim mezunu, %37’sinin lise,
%47.2’sinin 6nlisans ve lisans, %11’inin lisansiisti diizeyde egitime sahiptir. Orneklemin yas
dagilimi inceleninde, %26.7’sinin 16-22 yas grubu arasinda, %43.8’inin 23-29 yas grubu
arasinda, %22’sinin 30-36 yas grubu arasinda, %2,7’sinin 37-43 yas grubu arasinda ve %4.8’inin
44-50 yas grubu arasinda oldugu gorilmektedir. Calismada, 6rneklemin mesleki 6zelliklerine
iliskin de bilgilere ulasiimis ve bu kapsamda, 6rneklemin %56.2’sinin daha Once baska
meslekleri de icra ettigi ve %57,5’inin turizm ile ilgili egitim aldigi belirlenmistir. Bunun
yaninda, katilimcilarin %15,8’i sektérde 1 yildan daha az stiredir, %30.8’i 1-3 yil arasi sliredir,
%26.7’si 4-6 yil arasi suredir, %24.7’si 6-8 yil arasi suredir ve %2’si 8 yil ve Uzeri stredir
calismaktadir. Orneklemin %65.1'i alt kademe yénetici ve c¢alisan, %30.1'i orta kademe
yonetici ve %4.8’i GUst kademe yoneticidir.

5.2. Degiskenler Arasi iliskiye iliskin Bulgular

Arastirmanin degiskenlerini olusturan mesleki doyum ile mesleki baglhk
arasindaki iliskiyi ve iliskinin yoniniU belirleyebilmek igin ilk asamada korelasyon analizi
yapilmis ve sonuglar Tablo 1'de sunulmustur.
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Tablo 1: Degiskenlerin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler Ort. S. Sapma 1 2 3
1. Niteliklere Uygunluk 3.33 .64 -
2. Gelisme istegi 3.62 .78 54%* -
4. Meslegi Birakma Niyeti 3.17 1.16 -.08 -.22%% -

** p< 01,

Degiskenler arasi iliski katsayilari incelenince, niteliklere uygunluk ile meslegi
birakma niyeti (-.08) arasinda negatif-anlamli olmayan bir iliski; gelisme istegi ile meslegi
birakma niyeti arasinda (-.22**) ise, negatif-anlaml iliski s6z konusudur. Degiskenlerin
aritmetik ortalamalari incelenince, niteliklere uygunluk degiskeninin aritmetik ortalamasi
(3.33), gelisme isteginin (3.62) ve meslegi birakma niyetinin (3.17) dir.

5.3. Degiskenler Arasi Etkiye iliskin Bulgular

Calismanin bu asamasinda arastirmanin hipotezlerini test edebilmek igin
niteliklere uygunluk ve gelisme istegi degiskeninin meslegi birakma niyeti Gzerindeki etkisi
coklu regresyon analizi ile test edilmistir. Tablo 2’de regresyon analizi sonuglari yer almaktadir.

Tablo 2: Regresyon Analizi Sonuglari Tablosu

Sig.

Beta t (Anlamlilik)
(Sabit) 3,948 ,000
Niteliklere Uygunluk ,032 ,787 ,431
Gelisme istegi -,333 - 4,484 ,000

Bagimli Degisken: Meslegi birakma niyeti

Arastirmada, mesleki doyumun bilesenleri olan “niteliklere uygunluk” ve “gelisme
istegi” boyutlarinin meslegi birakma niyeti Gzerindeki etkisini belirlemek icin coklu regresyon
analizi yapilmistir. Analizin varyansi 21.735’tir. Anlamlilik ise, (p=0.000) olarak hesaplanmistir.
iki bagimsiz degiskenin bagimh degisken olan meslegi birakma niyetini aciklama orani
(duzeltilmis R?) %22.7’dir. Modelin Durbin-Watson katsayisi 1.783 olarak hesaplanmistir ve bu
sonugc oto-korelasyon sorunu olmadigini gostermektedir. Regresyon analizi sonucu, niteliklere
uygunluk degiskeninin meslegi birakma niyeti Gzerinde anlaml etkisi olmadigl sonucuna
ulasilmistir. Buna karsin, gelisme isteginin meslegi birakma niyeti tizerinde negatif ve anlamli
etkisi oldugu belirlenmistir. Gelisme isteginin, meslegi birakma niyeti lizerindeki etkisi (B= -
0.333; sig. 0.000) olarak hesaplanmistir. Bu bulgulara gore, calismanin H1, hipotezi
reddedilmis; H2 hipotezi ise kabul edilmistir.

6. SONUC VE TARTISMA

Bu calismada, mesleki doyumun meslegi birakma niyeti Gzerindeki etkisi Mugla
ilinde faaliyet gosteren otel isletmelerinin 435 calisanindan toplanan veriler Gzerinden
incelenmektedir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan mesleki doyumu dlgmek icin Kuzgun ve
dig. (2005) tarafindan gelistirilen ve ¢ok sayida ¢alismada kullanilan mesleki doyum olgegi ile
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kullanilmistir. Mesleki doyum 6lcegi, “niteliklere uygunluk” ve “gelisme istegi” olmak tzere iki
boyuttan olusmaktadir. Niteliklere uygunluk boyutu, calisan ile isin gereklilikleri arasindaki
iliskiyi ortaya koyan ifadeleri icermektedir. “Gelisme istegi” boyutu ise, bireyin mesleki gelisim
egilimi ve motivasyonunu ortaya koyan ifadelerden olusmaktadir. Calismanin bagimh
degiskeniolan meslegi birakma niyeti degiskeni ise, Weng ve McElroy (2012)’un ¢alismalarinda
kullanilan dort ifade ile olgllmustdir.

Arastirma verilerinin analizi asamasinda ilk olarak degiskenler arasi iliski
(korelasyon) katsayilari hesaplanmistir. Korelasyon analizi sonucu, niteliklere uygunlugun
calismanin bagimli degiskeni olan meslegi birakma niyeti ile anlamli iliskisi olmadigl
belirlenmistir. Buna karsin, gelisme istegi boyutunun meslegi birakma niyeti ile iliskisi negatif
ve anlamli diizeydedir (bkz. Tablo 1). Bir sonraki asamada, ¢alismanin hipotezlerini test etmek
icin, regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi sonucu, niteliklere uygunlugun meslegi
birakma niyeti lGzerinde de anlaml bir etkisi olmadigl sonucu ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla,
calisanin nitelik agisindan meslege uygun olup olmamasi ile meslege devam karari arasinda bir
iliski s6z konusu degildir. Bu baglamda, calismanin H1 hipotezi reddedilmistir. Bu sonug,
“niteliklere uyguluk” digindaki faktorlerin turizm meslegini birakma niyeti Gzerinde etkisi
olabilecegini ortaya koymaktadir. Fraser (2003)’e gore, turizm sektoriinde uygulanan dusik
Ucretler, uzun mesai saatleri, vardiya usuli ¢alisma ve stres gibi faktorler sektéri birakma
niyeti Gzerinde 6nemli rol oynamaktadir. Bunun yaninda, sektoriin kiyr turizmine bagh oldugu
Turkiye gibi Glkelerde “mevsimsellik” de meslegi birakma niyeti tizerinde etkili olabilmektedir
(Glnel, 2009). Birdir (2002) tarafindan yapilan calismada ise, turizm egitimi alan 6grencilerin
sektore iliskin negatif algilarinin altinda yatan nedenler olarak, meslegin dislik prestiji ve
duslik tcret, sinirh is glivencesi ve ¢alisma garantisinin olmamasi gibi faktorlerin etkisi oldugu
belirtiimektedir. Bu calismanin niteliklere uygunluk boyutu ile 6rtiismeyen farkl bir sonug ise,
Turkay ve Yagci (2007) tarafindan yine ogrenciler lizerinde yapilan ¢alismanin sonuglarinda
gorilmektedir. ilgili calismada, “turizmde kariyer yapma istegi” Uzerinde etkili olan
faktorlerden birisi olarak “6grencinin hizmet iretmeye yatkinligi” 6n plana ¢ikmistir. Hizmet
Uretmeye yatkinlik, bu calismanin niteliklere uygunluk boyutu ile benzer anlami icermektedir.
Duman ve dig. (2006) tarafindan yapilan ¢alismada ise, turizmde kariyer yapma istegi ve
sektore baghlik Uzerinde kisi-endlistri uyumunun etkisi oldugu belirlenmistir. Kisi-endustri
uyumu, calisanin nitelikler, kisilik vb. degiskenler acisindan turizm sektoriine uygunlugunu
ifade etmekte ve bu yoniyle bu ¢alismanin sonugclari ile 6rtismektedir. Benzer durum, Saltik
ve dig. (2016) tarafindan otel calisanlari Uzerine yapilan c¢alismanin sonuglarinda da
vurgulanmakta ve ilgili galismanin sonuglari birey-meslek uyumunun turizm meslegine baglhlik
ve turizm meslegini birakma niyeti lizerinde etkisi oldugunu géstermektedir.

Mesleki doyumun diger boyutu olan “gelisme istegi” boyutunun ise, meslegi
birakma niyeti lGzerinde negatif ve anlamli etkisi oldugu belirlenmistir. Bu sonug, meslegi
o0grenmeye ve meslekte kendisini gelistirmeye istekli olan ¢alisanlarin (dolayisiyla mesleki
motivasyonu yiksek olanlarin) meslegi birakma niyetlerinin azaldigina isaret etmektedir.
Tirkay ve Yagci (2007) tarafindan turizm Ogrencileri Uzerinde yapilan calismada, 6grenme
isteginin turizmde kariyer yapma niyeti (izerinde anlamli etkisi oldugu belirlenmistir. ilgili
calismada yer alan 6grenme istegi boyutu, bu ¢alismanin gelisme istegi boyutu ile 6rtismekte
ve benzer sonuglarin varligina isaret etmektedir. Ates ve dig. (2013) tarafindan yapilan
calismada ise galisanlarin mesleklerinin kendilerine gelisim firsati sunmasi, galisanlarin mesleki
doyumunu artirdigi bulunmustur. Bunun yani sira eger galisanlar gelisim firsatlari icin arayis
icine girerse, orglite olan devam baghliklarinin azaldigina dikkat g¢ekilmistir. Bu galismanin
sonuglari gelisim istegi boyutu ile benzer sonuglar gdstermektedir.
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Sonug olarak, mesleki doyumun “gelisme istegi” boyutuyla meslegi birakma niyeti lizerinde
etkili oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, meslege devam kararinda “niteliklere uygunluk”
degil, calisanin kendini gelistirmeye yonelik motivasyonunun meslege iliskin devam kararinda
daha etken oldugunu belirtmek gerekir.

7. SINIRLILIKLAR VE ONERILER

Bu c¢alisma, turizm ¢alisanlarinin mesleki doyumunun meslegi birakma niyeti
Uzerindeki etkisini incelemek amaciyla gergeklestirilmistir. Calismanin, mevcut haliyle bazi
kisitlara sahip oldugunu belirtmek gerekir. Bunlardan birincisi, turizm g¢alisanlarina iligkin
verilerin sadece kiyi bélgelerinde istihdam edilen turizm galisanlarindan toplanmis olmasidir.
Kiyi isletmeleri sezonluk faaliyet gosteren isletmelerdir ve galisanlarin ¢ogu sezonluk istihdam
edilmektedir. Verilerin, sehir otelleri gibi yil boyu agik isletmelerden toplanmasi ortaya gikan
sonuclarin farkhlasmasina neden olabilecegi gbz ardi edilmemelidir. ikinci énemli kisit,
calisanlara ve sektore iliskin bazi degiskenlerin verilerin test slirecine kontrol degiskeni olarak
dahil edilmemis olmasidir. Calisanlarin yasi, egitim dlzeyi, isletmedeki pozisyonu ve
isletmenin yil boyu agik olmasi gibi unsurlar da ortaya gikan sonuglarin farklilagsmasina neden
olabilmektedir. Gelecekte yapilacak galismalar igin, ilgili degiskenlerin modele ilave edilerek
test edilmesi énerilebilir. Uglincii kisit ise, verilerin kolayda érnekleme teknigi ile sadece Mugla
ilinde yer alan sekiz tane biiyiik dlcekli otelden toplanmis olmasidir. Ozellikle Antalya gibi kiy!
turizmi yapan sehirlerden veri toplanmasi ve daha genis bir érneklem hacmine ulasiimasi
mesleki doyum ve meslegi birakma niyeti iliskilerinin arastirilmasi, ortaya ¢ikan sonuclarin
genellenebilirligini artiracagi gbz 6niine tutulmalidir. Bu ¢alismayi, turizmde meslegi birakma
egilimin arastiran diger calismalara gore farkli kilan yon, verilerin stajyer (6grenci)
pozisyonunda olmayan calisanlardan toplanmis olmasidir. Alan yazinda yer alan ¢ok sayida
calismada (bkz. Aymankuy ve Aymankuy, 2013; Birdir, 2002; Duman ve dig., 2006; Erdem ve
Kayran, 2013; Tirkay ve Oguz, 2007; Kosker ve Unur, 2017) sektore baglilik ve sektdrden
ayrilma egilimi konusu 6grencilerden toplanan veriler Gzerinden incelenmistir.

NOT: Bu calisma, 17. Ulusal Turizm Kongresinde sozli olarak sunulmus ve gelen
Onerilere gore gelistirilmistir.
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LEADERSHIP IN MUSIC TEACHING (THE CASE OF MERSIN PROVINCE)
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ABSTRACT: This research aims to determine the leadership behaviors frequently exhibited by the music teachers
in the schools that they work in Mersin city center and the effects of these behaviors in the organization, the
relationship between the consistency of purpose and communication / collaboration within the organization.

In the study, the purposes of the research, limitations and key definitions were explained. “Leader” and
“Leadership” concepts were discussed with the finest details, Leadership styles and leadership theories were
mentioned, the difference between management and leadership was scrutinized and the importance of the
leaders in the organization was highlighted. The “Multi-Factor Leadership Scale” developed by Avolio and Bass
(1999) was used in the research. In addition, the questionnaire which consists of “Consistency of Purpose within
the Organization” and “Communication/Collaboration within the Organization” developed by Yalinkiling (2010)
was used in this study. And the universe and sample of the research were mentioned and required explanations
regarding the collection and analysis of data were addressed. The research findings were assessed and
commented. The results were evaluated. The extent of the relationship among dimensions were determined
that make up the leadership approach, consistency of purpose, communication and cooperation. It is also one of
the aims of this research to determine whether the music teachers’ leadership behaviors vary according to their
demographic characteristics.
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OZET: Bu arastirma, Mersin il merkezindeki okullarda ¢alisan miizik 6Gretmenlerinin siklikla sergiledigi liderlik
davranislarini belirlemeyi ve bu davranislarin érglit icindeki etkileri ile kurum icindeki amag tutarlhligi ve iletisim
/ isbirligi arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaglamaktadir. Calismada, arastirmanin hedefi, sinirlamalari ve
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1. PROLOGUE

Teachers are expected to demonstrate leadership qualities as much as they are
in schools where teaching and learning services are provided, and are expected to be aware
of and develop their leadership skills during their teaching and learning activities. This
expectation can be related to the fact that the teachers who are the first to be influenced by
the teaching-learning service are teachers who are influential on the students' views of life
and future plans. Especially when thinking about music education, if art education is left idle
in the education system or it is evaluated by managers in general, it is inevitable that
teachers of art education in general should show leadership qualities in particular while
music teachers continue their educational activities.

When a teacher's field of interest is considered, the students take first place.
From this point of view, it is very important to know the leadership characteristics of the
teacher in music education and the consistency of purpose in the school and its effect on
communication-cooperation. Thus, in order to find out the nature and necessity of music
education in the art education, which is considered idle and to determine the effect of these
variables, knowing the leadership qualities displayed by music teachers in terms of
developing communication and cooperation within the school and facilitating access to
educational purposes and bringing suggestions to the practitioners of education and training
services This research makes it important. As a result, it is expected that the results obtained
from this study will contribute to the implementation of the programs that will increase the
academic achievement of the applicants, the schools, and the development of educational
activities.

2. METHOD

In this research which aims to determine the effect of leadership dimensions on

organizational intent consistency and communication / cooperation, the universe constitutes
music teachers working in public schools and private schools in Mersin. Within the scope of
the research, firstly, information about samples and scales is given.
The data were gathered from the hand with the participation of the researcher himself. The
Multi-Factor Leadership Scale developed by Avolio and Bass (1999) was used in the research.
In addition, the scale consisted of questions about the consistency of purpose and intra-
organizational communication/cooperation used in the research was developed by
Yalinkiling (2010). In the final part of the questionnaire, there are demographic questions
about music teachers.

The music teachers who participated in the survey were asked to answer the
guestionnaires in the questionnaire using the 5-point Likert Scale. Factor analysis has been
performed primarily to determine the factor loadings of the scales and to re-evaluate the
scale dimensions. Then, reliability analyzes were performed and normal distribution test was
performed on the data. Regression analyzes were conducted to determine the extent of the
relationship between the dimensions of leadership approaches, consistency of purpose,
communication and co-operation variables. Finally, t-test and one-way analysis of variance
(ANOVA) were conducted to test whether the leadership behaviors exhibited by music
teachers differed according to demographic characteristics, and the findings were
interpreted at the level of 5% significance. The findings obtained from all these analyzes
were compared with the
existing literature and suggestions were made by the managers and researchers.
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Hypotheses and research model based on theoretical and empirical research are
presented in Figure 1.

Figure-1: Research Model
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H1: Music teachers' Charisma Approach affects the consistency of purpose in the

school in a meaningful and positive way.

H2: Music Teachers' Individual Interest Approach affects the consistency of
purpose in school meaningfully and positively.
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H3: The Passive Avoidance Approach of music teachers affects the consistency of
purpose in school in a meaningful and negative way.

H4: The Intellectual Stimulation Approach of music teachers affects the
consistency of purpose in school in a meaningful and positive way.

H5: The Music Teachers' Exceptional Approach affects the consistency of the
purpose of the school in a meaningful and positive way.

H6: Proactive Approach of music teachers, effect the consistency of purpose in
school in a meaningful and positive way.

H7: Rewarding Approach of music teachers affects consistency of purpose in
school meaningfully and positively.

H8: The Charisma Approach of music teachers affects communication /
cooperation in school in a meaningful and positive way.

H9: Music Teachers' Individual Interest Approach affects communication /
cooperation in school meaningfully and positively.

H10: The Passive Avoidance Approach of music teachers affects communication /
cooperation at school in a meaningful and negative way.

H11: Music teachers' Intellectual Stimulation Approach has a positive and
positive effect on communication / cooperation in school.

H12: Music Teachers' Exceptional Management Approach affects communication
/ cooperation in the school in a meaningful and positive way.

H13: The Proactive Approach of music teachers affects communication /
cooperation in school in a meaningful and positive way.

H14: Rewarding Approach of music teachers affects school communication /
cooperation in a meaningful and positive way.

3. CONTRIBUTION

This study aimed to improve the communication and cooperation within the
school, to strengthen the student-teacher ties and to contribute to the consistency of the
purpose within the school. At the same time, this research can be regarded as important in
terms of knowing the leadership characteristics of music teachers in terms of attaining
educational objectives, determining the effect on these variables, revealing the necessity of
music education and suggesting to the practitioners of education and training services. At
the same time, it is expected that the results obtained without this work will contribute to
the applicants, to the academic achievement of the schools, and to the applications that will
improve the educational activities.

4. SCOPE

In this research on Leadership in Music Teaching, the effects of the leadership
dimensions exhibited by the teachers in the school and the effect of communication /
cooperation in the school were tried to be modeled with the scales gained in the domestic
literatlire by making passages in foreign writings.

The Multi-Factor Leadership Scale developed by Avolio and Bass (1999) was used
to determine the leadership dimensions of the teachers in the model created by the
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theoretical path. In addition, questionnaire about consistency of purposes and intra-
organizational communication/cooperation developed by Yalinkiling (2010) were used in the
research.

5. RESULTS

In this study, the change of leadership characteristics and approaches of 171
music teachers working in public and private schools in Mersin province center and central
provinces in 2014-2015 academic year according to their effects on music education, school
purpose consistency and communication / cooperativeness and demographic characteristics
were investigated. The evaluations of the data were evaluated and interpreted at the 95%
confidence interval and at the 5% significance level.

According to the analyzed factor analysis, 7 dimensions of the leadership
dimension explained 48% of the total variance. The 7 dimensions; Charisma, Individual
Interest, Passive Avoidance, Intellectual Stimulation, Exceptional Management, Proactive
Approach and Rewarding. Objective Consistency and Communication / Cooperation scales
consisted of one dimension, and the Consistency of Purpose Scale explained 96% of the total
variance of this dimension and the Communication / Cooperation Scale revealed 90% of the
total variance of the single dimension.

When the analysis results were examined, it was determined that the
independent variables except the passive avoidant approach were related to the dependent
variables (consistency of purpose and comunication/cooperation) and affected the
dependent variables in a meaningful and positive way.

Charisma is a leader approach that creates identities among leaders and
followers to create the desire for followers to resemble the leader, creating a strong link
between leader and followers (Crossan, 2008). As a matter of fact, the results of the
research show that these expectations are in a positive way, and that the charisma approach
presented by music teachers influences the dependent variables in a meaningful and
positive way.

The Individual Interest approach, which is another of the leadership approaches,
is an approach that provides time and resources to the members of the organization to fulfill
their personal goals, and also provides opportunities for learning, communicative sense and
organizational members when necessary (Estapa, 2009). It is therefore foreseen that this
approach will influence the consistency of purpose and communication/cooperation in the
organization in a positive way. The findings obtained in this context also confirm the
research literature.

Since the intellectual stimulation approach is an approach that promotes the
awareness and creativity of the members of the organization, it is anticipated that the
intellectual stimulation approach will affect the dependent variables in a meaningful and
positive way and the finding confirms this expectation.

The Exceptional Management approach is an approach that is consulted when
there is a low performance in the organization and awaits followers' suggestions (Celep,
2004). It is predicted that this approach will affect dependent variables in a meaningful and
positive way. As a matter of fact, the findings confirm this expectation.

It is foreseen that the Proactive approach, which is an approach that can quickly
achieve the manager's success in crisis management and adapt to every situation in a flexible
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way, positively affects the consistency of purpose and communication/cooperation within
the organization. And it's seen that the findings obtained in the research have been
confirmed.

Leaders give prizes to followers in the organization as a result of successful
performances. The followers always believe that they will have the rewards they expect in
the event of reaching their goals. These prizes may not only be material prizes, but also
social prizes and spiritual prizes. It can not be denied that these prizes have served as a
doping in incentive and motivation issues (Yilmaz, 2006). Within this context, it has been
found that the rewarding approach has a positive and positive effect on the purpose of the
organization and communication / cooperation.

When the table on the effect of Charisma, Individual Interest, Passive Avoidance,
Intellectual Stimulation, Exceptional Management, Proactive Approach and Reward
Variables on the consistency of purpose in the school is examined. According to the
significance level value, the intellectual stimulation approach increases the consistency of
purpose in the school by 35%; passive avoidant management approach reduces the
consistency of the purpose of the school by about 19%. All of the independent variables
affect consistency of purpose in the school by 15%. And all of the independent variables
were found to affect approximately 12% of the change in school communication/
cooperation. In other words, it can be said that teachers have a positive perception in terms
of consistency of purpose and communication/cooperation. Therefore, the finding is
consistent with theories and similar researches (Judge et al., 2006, Estapa, 2009, Tagraf and
Aksan, 2003).

6. RECCOMENDATIONS

Encouraging teachers to make postgraduate education, providing the necessary
time and motivating them by the managers would make a big contribution to the success of
the students and the school. Students and their parents can also be included in the survey.

This study can be done not only in Mersin province but also in all regions. And a
cross-regional comparison can be made.

It is thought that it would be beneficial to compare with the findings obtained in
our country by the teachers' and students' participating in the research who come to Turkey
with foreign education program.
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giinimiiz sartlarinda, hemen her isletme ya da 6érgiitiin, yasanan degisimlere karsi uyum saglama
zorunlulugu vardir. Bu baglamda, 6rgiitsel degisim icin en etkili ve isabetli 6ngériiler ve uygulamalar,
Orglitiin bizzat kendi icindeki érgiitsel siireclerde uzmanlasmis olan “muhalif” ¢alisanlardan gelmektedir Bu
arastirmanin amaci, orglitsel muhalefet ile érgiitsel dedisim arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirma,
Denizli ilinde hizmet sektériinde faaliyet gésteren Orgiitlerdeki 210 c¢alisan lizerinde anket yéntemi
uygulanarak gergeklestirilmistir. Arastirmada elde edilen veriler icin korelasyon ve regresyon analizleri
yapilmustir. Arastirmanin bulgularina gére, katimcilarin érgiitsel muhalefet davranislarinin orta diizeyde ve
orgiitsel degisime acikhgin yiiksek diizeyde oldugu gériilmiistiir. Ayrica, érglitsel muhalefetin haber ugcurma
ve 6rtiik muhalefet davranis boyutlarinin, ¢calisanlarin érgiitsel degisime agik olma tutumlari tizerinde pozitif
ve anlamli etkileri oldugu tespit edilmistir. Bununla beraber, 6rgiitsel muhalefetin agik muhalefet davranis
boyutu ile érgiitsel degisim arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski olmadigr bulunmustur.
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organizational change are created by the “dissenters” who specialize in organizational processes inside
firms. The purpose of this study is to investigate the relation between organizational dissent and
organizational change. The research was carried out by conducting a survey method on 210 employees who
work in service sector organizations in Denizli province. Correlation and regression analysis were performed
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organizational dissent behavior and high level of openness to organizational change. Moreover, it is found
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relationship between open dissent dimension of organizational dissent and organizational change is found
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Seyma Giin EROGLU, Erdal ALGA

1. Muhalefet Kavraminin Tanimi, Cagrisimi ve Sinirlar

Muhalefet kelimesi, giindelik dilde egemen ve yaygin anlayisa uymayan ve bu
dogrultuda aykirihgi ve farkhligi cagristiran bir anlama sahiptir. Misalli Baylk Turkce Sozlik’te
muhalefet kelimesine, a. uymama, baska turli olma; b. karsi olma, karsi ¢ikma, aksini
savunma; c. iktidarin takip ettigi politikaya karsi olan, iktidarla ayni gorisli paylasmayan ve
bunu 6rgutli bir sekilde ortaya koyan siyasi topluluk tarzinda anlamlar verilmistir. Muhalefet
kavraminin, glinlik hayatta “muhalefet etmek” (karsi gikmak, karsi koymak, aksini savunmak
veya yapmak), “muhalefet serhi” (bir kurulda ortaklasa alinan kararlara veya bunlardan bir
kismina katilmayanlarin itiraz ettikleri kararlarin altina katilmama gerekgelerini yazmak
suretiyle imza atma islemi) ve “muhalefet partisi” (¢ok partili demokratik rejimlerde iktidar
partisinin karsisinda olan diger partilerden herhangi birisi) seklindeki kullanimlarinin oldukga
yaygin oldugu goriilmektedir (Ayverdi, 2006: 2116-2117).

Muhalefet kavrami glinlik hayatta, yaygin ve popiler olan davranis tarzlarina
karsi, en hafifinden “ilgisiz kalma” ve “katilmama”, en agirindan siddetle “karsi ¢ikma”
seklindeki farkl derecelerde gergeklesen karsitlik halini ifade etmektedir. Yine, muhalefet
kavrami, Ulkedeki egemen siyasi kiltir gercevesinde baskin olan diinya gorlsiine veya
yaklasimina karsi, alternatif olma niteligine sahip baska siyasi ve ideolojik bakis acisini
anlatmak Gzere bir anlam kazanmistir. Muhalefet kavrami, gindelik hayattaki ve siyaset
dilindeki kullaniminda, 6zellikle gelismekte olan, nispeten kapali, sinifsal celiskilerin siddetli
oldugu ve hiyerarsik yonetim zihniyetine dénik toplumsal yapilarda, anlam olarak ¢cogunlukla
“olumsuzluk” cagristiran yonuyle bilmektedir. Gelismekte olan Ulkelerde ve gelenekgi toplum
yapilarinda, aileden baslayarak her tirdeki ve kademedeki kurumlarda gozlenen asiri otoriter
ve hiyerarsik iliskiler, 6zellikle “kicik ve geng olanlar” ile “ast veya yonetilen olanlarin”,
biyikler ve yonetici konumunda olanlar karsisinda cevap vermesi, dislincesini belirtmesi,
itiraz etmesi ve muhalif olmasi durumu, cogunlukla siddetle bastiriilmaktadir. Aile kiiltliriinden
baslayarak, egitim kurumlari ve is orgitleri gibi her tirli bicimsel ve bicimsel olmayan
organizasyonlarda genel gecer olan karar alma sireclerinde, cogunlukla merkeziyetci bir
anlayisin egemen olmasi, danismaya ve katilima dayali serbest ve 06zglr bir tartisma
kiltiirinin dogmasini dnlemektedir. Ornegin, temelde bulunmamasina ragmen, Tirklerin
Orta Dogu klturleriyle etkilesiminden sonra ortaya ¢ikan “su kiictigiin, s6z bayugiin hakkidir”,
“bliyik lokma ye, ama bliyik s6z soyleme”, “s6z gimis ise sikat (sessizlik) altindir” gibi
soylemler, Tirk kiltirinde serbest ve 6zgir iletisim imkanini sinirlayici ve kisitlayici bir etki
yaratmaktadir. Mevcut Turk toplum yapisindaki, “ktgtk-biyuk”, “zayif-glicli”, “ast-tst” ve
“yonetilen-yonetici” arasindaki iliskilerde yerlesmis olan iletisim kultiriindeki “otoriterlik”,
benzer sekilde Tirk siyaset kiltliriini de etkisi altina almistir. Bu baglamda, Turkiye’de uzun
bir stredir degistiriimeyen siyasi partiler yasasi ve bu gergevede pratige doénisen siyaset
yapma aliskanhgi, blyik ol¢ude “liderlik” ve “genel merkez” ekseninde olusan bir siyaset
kaltard yaratmistir. Bu siyaset kiltlriiniin temel 6zelliklerinden birisi, ashinda demokratik ilke
ve kurallara gore isletilmesi gereken parti i¢i demokrasinin, “liderlik” ve “genel merkez”
ekseninde olusan siyaset kiltiirt tarafindan blyik 6l¢tide diglanmasidir. Toplumsal demokrasi
ve serbest tartisma kiltlirint yerlestirmekle yikimli ve sorumlu olan siyaset kaltirinin,
kendi icinde parti ici demokrasiyi kuramamasinin sonucunda, dncelikle parti icinde sonrasinda
da parti disi iliskilerde demokratik kiltiiriin 6zin{ olusturan serbest ve 6zglir tartisma ortami
dogmamaktadir. Butin bunlardan dolay: bir taraftan toplumsal iletisim kiltirinde, diger
taraftan da siyaset kiltriinde serbest ve 6zgiir tartisma ortaminin yaratilamamasi sonucunda,
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muhalefet kavramini cagristiran “karsi ¢cikmak, karsi koymak, bir tutuma ve gérise karsi olma,
uymama, baska tirli olma” seklindeki insan davranislari hos karsilanmamaktadir. Demokrasi
kiltirindan, batin ilke ve kurallariyla yeterince ve olmasi gerektigi gibi yerlesip
kurumsallasamadigi toplumlardaki siyaset ve is 6rgitlerinde, serbest iletisim ve 6zglir tartisma
imkani bakimindan farkli gérisleri kabullenici bir séylem kullanilmasina ragmen, uygulamada
cogunlukla “muhalefet” anlamina gelen konusma ve hareketler ile ilgili bigimsel olmayan etkili
kisitlamalar s6z konusudur.

2. Muhalefet Kavraminin Akademik Anlami ve Yaratici Diislince

Muhalefet kelimesinin giindelik dilde, belirli konularda egemen ve yaygin anlayisa
uymayan, mevcut kararlara ve uygulamaya katilmayan, kendi alaninda aykiriligi ve farkhligi
¢agristiran bir anlam kiimesine sahip bir kavram oldugu bilinmektedir. Tarihi slirec icerisinde,
hemen biitiin medeniyetlerin dogusunda ve kendinden sonraki yasam bicimlerinde ¢ok biylik
olumlu degisimlerin yasanmasina aracilik eden yenilik ve yaraticiligin dogusunda, cesitli grup
ya da topluluklarin icerisinde muhalif ve aykiri kisilerin yaratici etkinliklerinin ve katkilarinin
¢cok 6nemli bir yeri vardir. Her tiirli sosyal ve orgiitsel sistem icerisinde, “muhalif” ve “aykir’”
kisilik 6zelliklerine sahip olup kendilerine “muhalif olma” misyonu yiklemis bireylerin, icinde
bulunduklari sistemde varliklarini stirdirmeyi hak etme anlaminda, ortalama kisilerden daha
fazla yaratici ve etkin olma yoniinde ¢aba gosterdikleri gézlenmektedir. Glgli konumlara ve
statliye sahip olanlar, orgitsel sistem igerisindeki mevcut otoritelerinin asindiriimasi kaygisi
tasimalari sebebiyle, ¢ogu zaman “muhalif” ve “aykiri” kisilerden hoslanmamaktadirlar. Bu
durum, muhalif ve aykir kisilerin sistem igerisinde kalmayi surdirebilmeleri icin kendi
gorevleriyle ilgili konularda daha etkili ve yaratici bir galisma tarzi ortaya koymalarina vesile
olmaktadir. Unli fizik¢i Einstein'a atfedilen "sorunlarimizi, o sorunlari ortaya ¢ikardigimiz
dislince sekliyle ¢ozemeyiz” seklindeki aforizmadan esinlenerek, sistemi cok iyi taniyan
“muhalif” uzman ve vyetkin kisilerin mevcut sosyal ve orglitsel sistemlerin sorunlarini
¢Ozebilme kapasitesinin, egemen yodnetici kadrolardan daha yiliksek oldugu sdylenebilir.
Mevcut sosyal ve orgitsel sistemlerin sorunlarinin ¢éziiminde oldugu gibi, yenilik ve
yaraticiligin ortaya konmasinda da en elverisli insan kaynagi, tek yanli olarak stirekli bir sekilde
mevcudu ylceltenler degil, tam aksine elestirel bakis agisina sahip olan ve entelektiel zihni
temsil eden aydin calisanlardir. insan kaynagina dair bilinen en yaratici ve verimli faaliyet ve
hareketler, akademik, bilimsel, felsefi ve sanatsal etkinliklerdir. Blitlin bu zihinsel faaliyet ve
hareketlerin temelinde, herhangi bir seyi oldugu gibi kabul etmek, inanmak ve baglanmak
yerine; kuskulanmak, sorgulamak ve dogrulugunu test etmek anlayisi ve yontemi yatmaktadir.
Bu baglamda, mevcut ve egemen olandan kuskulanma, sorgulama ve dogrulugunu test etme
yontemi, Descartes’a atfedilen “metodik stiiphe” kavraminin bir acilimi olarak ele alindigi
zaman, bitiin entelektiel etkinliklerde oldugu gibi, sosyal ve 6rgiitsel sistemlerdeki bitin
ciddi karar alma siireclerinin de temel metodoloji ilkesi olmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Descartes’a gore, insanlari hata yapmaktan koruyarak, onlara dogru yolu ve gercekligi
gosterecek olan yegane yontem, “metodik sliphe” kavramidir. Descartes’a gore, “metodik
stiphe” dislince sistematigi, dort temel ilkeye dayanmaktadir. Birincisi, acik ve secik bilgiye
ulasabilmek icin zihindeki pesin hiikiimlerden arinmak gerekliligidir. ikincisi, dogru bilgiye
ulasmak icin karmasik ve cok etkenli sosyal olaylarin analizinin yapilmasi gerekliligidir.
Uclincuisti, ikinci asamada soyutlama yoluyla parcalarina ayrilan ogelerin birlestirilmesi
gerekliligidir. Dordlincisii, onceki ilke ve kurallara gore yapilan islemlerin gézden gecirilerek
sayllmasi gerekliligidir (Bilgiseven, 1989: 37-41). “Metodik siiphe” yontemi, insanin yasadigi
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hayati sadece kendisine cevrenin ogrettigi bilgilerle degil, daha cok akil ve zihin sistemiyle
duslinerek, akil yuriterek ve deneyerek 6grenmek suretiyle kazandigi bilgilerle yasamasidir.
insanlar, cok kiiciik yaslarda kendilerine 6gretilen ve daha sonraki zamanlarda da bir sekilde
kendilerinin 6grendikleri bilgileri kort koriine ezberlemek ve hayatlarina uygulamak yerine,
batin bunlarin gergekligi ne dlglide temsil ettigini “metodik siiphe” yontemiyle test etmek
durumundadirlar. “Metodik sliphe” yontemi, bir taraftan daha 6nce edinilmis bilgilerin test
edilmesini saglarken, diger taraftan da bitlin zihinsel etkinliklerde, insanlarin akil ve zihin
sistemlerini suirekli olarak canli ve dinamik halde tutmaya yaramaktadir. Ayrica, akil ve zihin
sisteminin stirekli olarak “metodik stiphe” yontemini kullaniyor olmasi, “modernitenin” temel
paradigmalarindan birisi olan “rasyonel diisiince” ile “yaratici diisiince” tarzlarina sahip olma
anlami da tasimaktadir. Bu durumda “metodik sliphe”, kuskulanma, sorgulama ve
dogrulugunu test etme yontemi olarak, sosyal ve orgltsel sistemlerin varligini siirdirmede
blylk bir islev géren yaratici dislinceyi temsil eden bir deger olmaktadir. Siradan, popdler ve
gundelik yasam faaliyetlerinde, yaygin ve ¢ogunlugun tercihine gore sekillenen kararlara
katilmak ve uyum gostermek yaygin bir davranis olmasina ragmen, akademik, bilimsel, felsefi
ve sanatsal etkinliklerle ilgili karar alma sireglerinde “metodik stphe” baglaminda
“muhalefet” olgusunun dikkate alinmasi zorunlulugu vardir.

“Rasyonel diustince” ve “yaratici dislince” ile hareket edebilme yirekliligi ve
kapasitesi, cogunlukla elestirel bakis acisina ve “muhalif olma” niteliklerine sahip insan
kaynaginin belirgin bir yonetsel tutumunu ifade etmektedir. Ciinkli, daha fazlasini yapmaya,
yetenegi, bilgisi ve becerisi oldugu halde, Ustleri tarafindan istenilmedigi icin daha fazla katki
saglama konusunda bir beklentinin olmadigi orgiitsel sistemlerdeki calisanlarin zihinlerinin
giderek tembellesmesi sonucunda, otoriter bir emir-komuta zinciri icerisinde calisanlar sadece
kendinden istenileni yerine getirmekle ylikiimli hale gelirler. Bu baglamda yaratici disince,
ayni algi, ayni kavram, ayni diislince ve ayni eylemlerle daha fazla bir sekilde calismaktan cok,
bunlari degistirmeye ve farklilastirmaya odaklanan bir calisma tarzi yaratmaktadir (Grant ve
Grant, 2015: 132). Otoriter ve hiyerarsik orgitsel slireclerde kendilerini 6rgitiin sahibi, 6rgiti
de adeta kendilerinin maliymis gibi goren yonetim zihniyeti, mevcut dizen ve isleyisin
Gzerindeki egemenliginin bir gostergesi olarak, cogunlukla yonetsel ve orgitsel faaliyetlerin
dogru-yanlis ayrimini yapmaksizin, her seyine sahip ¢cikma egilimindedir. Bu yizden o6zellikle
otoriter ve hiyerarsik orgitlerde, “yanlislarin” dizeltilmesiyle birlikte orglitsel varligin yeniden
insasinda, yeni bicimlerin, yeni simgelerin, yeni yaklasim ve modellerin bulunmasi ihtiyaci daha
yuksek olmaktadir. Yanliglari dizeltici boyle bir “moral cesaret” ile alternatif dneri ve yeni
yaklasimlarin ileri stirtilebildigi “yaratici cesaret”, ancak bu yurekliligi goze alabilen “muhalif”
calisanlar tarafindan ortaya konabilir (May, 1992: 48-49).

Bagka bir ifadeyle, glinimuzdeki biitiin sosyal ve orgutsel sistemlerdeki rekabete
ve hizli degisime dayali yOnetsel slreglere dair yenilik ve yaraticiligin ortaya konulmasi, blytk
bir ihtimalle “muhalif” olma yurekliligine sahip olan bireyler tarafindan yapilacaktir. Giderek
kiresellesen ve rekabete dayali olarak calisan bir pazar ortaminda bulunan o&rgitsel
sistemlerde, etkili ve verimli bir sekilde o6rgltlerin varligini surdirebilmelerinin asgari
sartlarini, artik mevcut sistemin igleyisine “aynen katilan” insan faktoriu degil, stirekli kendini
yenilemek suretiyle potansiyel yetenek, bilgi ve becerilerini hayatin akisina katabilen yaratici
insanlar tayin etmektedir. Bu baglamda, sirekli ayni seyleri ya da sadece sodylenilenleri
yaparak, farkli sonuglar beklemek ve almak mumkin degildir. Farkl sonuglar, ancak farkli
yaklasimlar tarafindan yaratilabilir (Yildirim, 1998: 39). Farkli yaklasimlar ise siradan, alisiimis
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ve “aynen” tekrarlanan tutum ve davranislar tarafindan degil, elestirel bakis acisina ve 6zglir
dislince sistematigine sahip, kuskucu olan ve muhalif gorisleri temsil eden kisiler tarafindan
ortaya konabilmektedir.

3. Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Degisim

Orgiitsel muhalefet, 6&rgiitte calisan insanlardan bir kisminin  “6rgiitiin
politikalarina, islemlerine ve uygulamalarina karsi olmalari veya 6rgit politikalari, islemleri ve
uygulamalariile kendi aralarinda ciddi bir anlayis farkliiginin bulunmasi durumudur” (Kassing,
1998: 183). Baska ifade ile 6rgltsel muhalefet, 6rgiit stratejilerine ve amaglarina ulasmayi
saglayici politikalarin, islemlerin ve uygulamalarin, sadece yoneticilerin istedigi ve tepeden
yonlendirdigi gibi degil, 6zellikle bu politikalarin, islemlerin ve uygulamalarin fiilen
gercgeklestirilmesi konusunda uzmanlasmis olan bir kisim galisanlar tarafindan belirlenir
olmasini ifade etmektedir. Hi¢ kuskusuz calisanlar, orgit politikalarinin, islem ve
uygulamalarinin bizzat gerceklestiricileridir. Orgiitsel siireclerde yéneticiler, kendi yénetsel
islevleri kapsaminda, yonettikleri orgltlerin politikalarini, islemlerini ve uygulamalarini
Orgutun stratejik amaglari dogrultusunda planlar, calisanlari koordine eder, ylritilmesini
saglar ve bunlarin sonuglarini kontrol ederler. Bilgi temelli ve katma degeri yiksek isletme
faaliyetlerinin yuratildigu hizmet sektoriindeki 6rglitlerde gérev yapan yoneticilerin, 6rglitte
yasanan yonetsel ve orgiitsel sirecler ile islevlere, bu yonetim islevlerinin her bir asamasinda,
calisanlarinin yetenek ve mesleki bilgileri 6lclisiinde katilimini saglamalari gerekmektedir.
Katma degeri yiiksek isletme faaliyetlerinin yiritlldigl, ancak otoriter ve hiyerarsik yonetim
iliskilerinin ahskanlik haline geldigi hizmet sektoriindeki gelenekci orgit yapilarinda gorev
yapan yoneticilerin, ¢cogunlukla “tepeden inmeci” ve “ben bilirim” bicimindeki tek yanli
yonetim anlayislari nedeniyle o6rgiitte calisan diger kisilere pek firsat vermedikleri
gorilmektedir. Gelenekgi 6rgiit yapilarindaki gelenekgi yonetici davranislarinin bu tir eski
yonetim aliskanliklari, bayik bir ihtimalle 6rgitsel muhalefetin dogusuna bir anlamda haklilik
kazandirirlar. Aslinda, herhangi bir 6rgitte 6rgitsel muhalefetin dogusu ve varligl, mevcut
orgit yoneticilerinin yonetim siirecleri ve islevleri konusunda yol agtiklari belirli bir eksikligin
ya da yanlishgin olduguna isarettir. Varsayim olarak, eger orgit yoneticileri, ydonetmekte
olduklari 6rgiitlerin vizyon, misyon ve stratejik amaclari dogrultusunda icra ettikleri politikalar,
calisanlara yaptirdiklari islemler ve uygulamalar konusunda tamamen dogru ve isabetli
hareket ediyor olsaydi, blyiik bir ihtimalle orgitsel muhalefet ortami ve geregi ortaya
¢lkmamig olurdu. Bu durumda, herhangi bir orgltte, 6zellikle bilgi temelli ve uzmanhk
gerektirir insan kaynagi istihdam eden hizmet sektorlerindeki 6rglitlerde, hakli ve yaratici bir
orgutsel muhalefetin varhigi biyik bir sans sayilmahdir.

Herhangi bir 6rglitte, 6rgltsel muhalefetin varligindan s6z edebilmek igin genel
olarak asagida belirtilen ve siradan sayillmayacak su isaret ve aykiriliklarin bulunmasi gerekir.
Buna gore, orglitte: a) calisanlarin icinde bulunduklari sartlardan duyduklari hosnutsuzluk, b)
calisanlarin 6rgltiin mevcut isleyis diizeninden yakinmalari ve bu konularda kendilerini
farklilastirma ve savunma ihtiyaci duymalari, c) ¢alisanlarin aykiri ve farkh distincelerini agikga
dillendirmeleri, d) ¢alisanlarin yoneticilere karsi gli¢li bir karsithk duygusu beslemeleri, e)
calisanlarin yonetsel ve orgutsel faaliyetlerle ilgili ilkesel tutumlarinin varligi (Kassing, 1997:
312). Orgiitsel muhalefet, genel olarak yukarida belirtildigi gibi, sadece calisanlarin érgiit
yonetimi ile diisiince ve yaklasim farkhligina diismesi degil, bu distince ve yaklagim farklihginin
ayni zamanda israrh bir sekilde dile getirilmesi sonucunda olusur (Kassing, 2008: 343). Buna
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gore, orgitsel muhalefetin olusmasinin “olmazsa olmaz” seklinde iki temel sarti s6z
konusudur: Birincisi, calisanlarin orgit yoneticileriyle aralarinda ciddi bir distince ve yaklasim
farkliiginin olmasidir. ikincisi, diisiince ve yaklasim farkhhginin giiclii bir sekilde dile
getirilmesidir.

Withey ve Cooper (1989), yapmis olduklari arastirmada, orgiitsel muhalefetin
yasandig orgutlerde, ¢alisanlarin gorev yaptiklari 6rgltten ayrilma yerine orgiitsel muhalefet
davraniglari sergilemeyi surdirmeleri halinde, ortaya ¢ikacak sonuglari su sekilde
degerlendirmislerdir: a) Gerekli olan degisimin gergeklestirilebilmesi igin ¢ok fazla emek
gostermek gerekir. b) Orgiitteki 6rgiitsel muhalefet davranislar érgiitsel hiyerarside daha
yliksek kademelerde yer alan Ustler tarafindan, yeterince bilinmezken; calisan, yakin, tstler ve
amirler tarafindan ¢ogunlukla bilinmektedir. c) Orgiitsel muhalefet 6rgiitsel degisimi
gerceklestirme potansiyeli tasiyor olmasina ragmen, dogasi geregi Ust konumundaki
yoneticilere gore bir tiir catisma olarak algilanir. d) Orgiitsel muhalefet davranislarinin kéti ya
da gatismaci olarak algilandig 6rgitlerde galisanlar, yine de orguitsel muhalefet anlayiglarini
stirdirmis olduklar vakit, diisik performans degerlendirme puani alma ve terfi edememe
risklerini de gdze almis olurlar (Parker, 1997: 73). Bu durumda, 6zellikle otoriter ve hiyerarsik
egilimler gosteren yonetici davraniglarinin egemen oldugu 6rgitlerde “degisim ihtiyacina”
ragmen, bir kisim c¢alisanlarin orgiitsel muhalefet davranislarina yonelik yonetsel ve 6rgiitsel
tutumlardan gelen sinirlayici etkenlerden dolayr mevcut “orgitsel degisim” kapasitesi daha
dislik kalmaktadir.

Nispeten otoriter ve hiyerarsik Ozellikler tasiyan orgiit yoneticileri, orgitsel
muhalefet davranisi sergileyen calisanlar, cogunlukla kendi otorite ve mevkilerine yonelik bir
saldirganlik ve itaatsizlik olarak algilama egilimine sahiptirler. Nispeten otoriter ve hiyerarsik
yapidaki yoneticilerin blylk bir kismi, yoneticisi olduklari is ve faaliyetlerin etkili ve verimli bir
sekilde yapilmasindan cok, bulunduklari gérevin temsil ettigi glic ve otoritenin, calisanlar
Gzerindeki etkilerini ve gorinirligini daha fazla 6nemsemektedirler. Bu baglamda, bu tip
yoneticiler, cogunlukla kendilerinin yonetim ve organizasyon siiregleri kapsaminda karar ve
uygulamalarina karst bir kisim calisanlarin  yarittiga orglitsel muhalefet seklindeki
etkinliklerden vazgecmelerini saglamak amaciyla cesitli tepkiler gosterirler. Bu tepkiler
arasinda en fazla basvurulan yoénetici davranislari, muhalif calisanlari yok sayma, cezalandirma
veya bazen de ise yarayacaksa ddiillendirme seklinde olmaktadir (Graham, 1986: 28). Ayrica
otoriter yoneticiler, muhalif galisanlarina karsi yildirma, g¢alisanlarin is yiklerini arttirma,
calisanlari tehdit etme ve galisanlarla iletisimi kesme gibi tepkisel davraniglariyla orgutsel
muhalefet davranislari sergileyen ¢alisanlari cezalandirma yéniine gidebilirler (Ozdemir, 2010:
75). Buna karsilik, rasyonel ve metodik disiince kapsaminda yonetilen ve hareket edilen
demokratik nitelikli 6rgutlerde, ¢ogunlukla orgutsel muhalefeti baskilamak ve bastirmak
yerine, tesvik etmek amaciyla o6dillendirme seklinde bir yonetici davranisiyla
karsilasiimaktadir. Bu ¢ergevede, basarili yoneticiler, kendi yonettikleri 6rgltlerin
basarilarinin, ancak 6rgiit calisanlarinin yaratici dusiince ve katkilari sayesinde gergeklestigini
de bilmektedirler. Bu ylzden de, 6rgltsel muhalefete olumlu bakar ve bir kisim orgutsel
muhalefet hareketlerini, orgitteki ciddi sorunlara ¢6zim Uretebilecek ve o6rgite katki
saglayabilecek oneriler olarak gordrler.

Nispeten otoriter ve hiyerarsik orgitlerdeki “gli¢li gérinme” ve “gli¢ kullanma”
egilimi ylksek olan yoneticiler, orgut calisanlarindan bir kisminin yarGttiglu orgutsel
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muhalefet davranislarina tepki gosterir ve cezalandirmaya ¢alisirlar. Yine de, nispeten otoriter
ve hiyerarsik orgutlerdeki yoneticilerin, calisanlarin muhalefetini bastirmaya yonelik
cabalarina ragmen, gercekte yonetim anlayisina ve yaklasimina “muhalif olma” cesaretini
gosteren calisanlar sayesinde, orgitlerin ihtiyaci olan degisimler bir sekilde yasanmaktadir.
GUnumuzun fizik bilimine dair paradigmasi, basta nesneler olmak tizere diinyadaki her seyin
surekli bir olusum ve degisim igerisinde olmak kaydiyla varhgini sirdirdigi gercekligine isaret
etmektedir. Buna gore diinyadaki her sey, birbirlerinden bagimsiz ve tek varliklarmis gibi
gorinilp algilanmalarina ragmen, birbirlerine gérinir ya da gériinmez son derece duyarli ve
karmagsik iliskiler agiyla baghdirlar ve biitiin bu canli ya da cansiz fenomenler stirekli bir degisim
icerisinde varliklarini sirdirmektedirler (Rifkin ve Howard,1992: 244).

Orgiitlerde degisim, is siireglerinin ve sosyal uygulamalarin siirekli giincellenmesi
ve degistirilmesi olarak kabul edilmektedir. Bu tanimdaki “stirekli glincelleme ve degistirme”
ifadesi, 6rgltsel degisim olgusunun siiregitme, gitgide gelisme ve birikerek artma 6zelliklerine
vurgu yapmak amaciyla kullaniilmaktadir. Surekli degisimin bu niteligi, devaml olarak kiigiik
diizeltmeler ve ayarlamalarla zaman iginde evrimleserek, orgltler icin azimsanamayacak
degisimler ve ilerlemeler yaratabilir. Cogu durumda bu tarz bir degisim sireci, 6rgitlerin
varliklarini stirdlirebilmesi igin ideal bir degisim tarzi olarak gérilmektedir (Weick ve Quinn,
1999: 375). Bu baglamda, belirli kaynaklara, zamana ve degerlere dayali olarak kurulmus olan
orgitlerin glinimuizde, hizli degisim ve donlsiimlerin yasandigi bir zaman araliginda, ¢ok
sayida Ust ve alt sistemlerin dogurdugu cok sayidaki parametreler ve degiskenler izerinden
strekli bir degisim yasamasi gergekligi kacinilmaz bir haldir. Kiresel ekonomik ve isletmecilik
faaliyetleri sonucunda ortaya cikan degisim firtinalari, yoneticiler istese de istemese de bu yeni
paradigmalar ve degisim istikametinde, orgitlerin uyumlu degisim yonetimi politikalar
izlemeleri gerektirmektedir.

4. Calismanin Yontemi ve Bulgular
4. 1. Arastirmanin Amaci

Orgiitsel muhalefet kavramiyla ilgili kuramsal ve ampirik calismalara gore, dzellikle
bilgi temelli ve vasif dizeyi nispeten yiiksek insan kaynagi istihdam eden hizmet sektoriindeki
orgitlerde, orglitsel muhalefet sergileyen calisanlarin 6rgiitsel degisime daha yatkin ve agik
olmalari ihtimalinin daha yiksek oldugu ifade edilmektedir. Clinkl, “muhalefet” kavrami ve
hareketi, statiiko ile mevcut duruma veya mevcut durumun belirli 6zelliklerine “karsi olma”
davranisi iken; “degisim” kavrami ise statiikodan ve mevcut durumdan baska bir duruma
gecmeyi temsil eden bir anlam kiimesini ifade eder. Bu ¢alismada, Orgutsel muhalefetin
orgutsel degisim Uzerinde etkisinin olup olmadigi, ¢alisanlarin gorislerine dayali olarak
incelenmistir. Bu kapsamda arastirmada asagidaki sorulara yanit aranmistir.

V Katilimcilarin 6rgltsel muhalefete ve 6rglitsel degisime iligkin gérasleri nasildir?

Vv Orgiitsel muhalefet ve 6rgiitsel degisim arasinda anlaml bir iliski var midir?

Vv Orgiitsel muhalefet, érgiitsel degisim degiskenin ne kadarini agiklamaktadir?

4. 2. Arastirmanin Hipotezleri

Hizmet sektoérindeki orgltlerde galisanlarin 6rgiitsel muhalefet davraniglarinin,
orgutsel degisim duzeyleri tzerindeki etkisini agiklamayi amaglayan bu ¢alismada elde edilen
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veriler nicel yontemlerle analiz edilmistir. Arastirmada orgilitsel muhalefet bagimsiz degisken,
orgitsel degisim ise bagimli degisken olarak incelenmistir. Bu kapsamda, arastirmada temel
alinan orgitsel muhalefet boyutlari ve orgitsel degisim ile ilgili gelistirilen hipotezler asagida
yer almaktadir:

H1: Gahsanlarin orgutsel muhalefet davraniglari, orgutsel degisim dulzeylerini
pozitif olarak etkilemektedir

H2: Calisanlarin agik muhalefet davranisglari, orgitsel degisim dizeylerini pozitif
olarak etkilemektedir

H3: Calisanlarin haber ugurma davranislari, 6rgitsel degisim diizeylerini pozitif
olarak etkilemektedir

H4: Calisanlarin haber ugurma davranislari, 6rgitsel degisim diizeylerini pozitif
olarak etkilemektedir

4. 3. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirma, 2017 yili Temmuz, Agustos, Eylul aylarinda Denizli ilinde 6zel sektor
alaninda faaliyet gosteren gesitli hizmet sektorlerindeki firmalarda istihdam edilen ve egitim
diizeyi nispeten ylksek olan 210 c¢alisan Uzerinde basit tesadifi 6rnekleme yoluyla
gerceklestirilmistir. Genel olarak kamu sektori alaninda faaliyet gosteren orgiit ve
kuruluslarda, kati bir emir-komuta zinciri olmasi ve hiyerarsik iliskilerden dolay ya 6rgitsel
muhalefet hi¢ gelismemekte ya da var olan orgitsel muhalefet yildirma ve cezalandirma
yoluyla bastirilmaktadir. Bu yiizden arastirmanin orneklemi, 6zel sektor alaninda ve vasif
diizeyi yiiksek insan kaynagina sahip hizmet orgiitleri olarak belirlenmistir.

Katilimcilarin yas ortalamalari 39,30’dur. Katihmcilardan 93 kisi kadin, 117 kisi
erkektir. Katilimcilar egitim dizeyleri acisindan degerlendirildiginde, 6 kisi ilkokul, 11 kisi
ortaokul, 18 kisi lise, 31 kisi yuksekokul, 115 kisi lisans ve 29 kisi lisanslistli mezunudur.
Bununla birlikte medeni durum acisindan degerlendirildiginde katilimcilardan 164 kisi evli, 46
kisi ise bekardir. Katihmcilarin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

N=210 Yas Ortalamasi=39,30 Frekans Yizde
Cinsiyet Kadin 93 %44,3
Erkek 117 %55,7
Egitim Durumu ilkokul 6 %2,9
Ortaokul 11 %5,2
Lise 18 %8,6
Yiiksekokul 31 %14,8
Lisans 115 %54,8
Lisansusti 29 %13,8
Medeni Hal Evli 164 %78,1
Bekar 46 %21,9
INTERNATIONAL JOURNAL OF ECONOMICS AND ADMINISTRATIVE SCIENCES 150

3(3) 2017, 140-158



ORGUTSEL MUHALEFETIN ORGUTSEL DEGiSiM UZERINDEKI ETKiSi: HiZMET SEKTORU ORGUTLERINDE BiR ARASTIRMA

4. 4. Arastirmanin Olgekleri
4. 4. 1. Orgiitsel Degisim Olgegi

Katihmcilarin 6rgltsel degisim dlzeyini belirlemek icin Dunham ve arkadaslari
(1989) tarafindan gelistirilmis olan Orgiitsel Degisim Olgegi (ODO) kullaniimistir. ODO,
Degisime Karsi Duygusal Tutum (6 madde), Degisime Karsi Bilissel Tutum (6 madde) ve
Degisime Karsi Davranissal Tutum (6 madde) olmak Uzere (¢ ayri boyut ve toplam on sekiz
maddeden olusmaktadir (Bingiil, 2006: 34). ODO, altil likert tipi dlcek olup “kesinlikle
katilmiyorum” ile “tamamen katiliyorum” arasinda deger almaktadir. Olcekten yiiksek puanlar
alinmasi, degisime agik olma diizeyinin yiksekligine; disik puanlar alinmasi ise degisime agik
olma dizeyinin disukligine isaret etmektedir. ODO’de yer alan maddeler arasinda
“Degisikliklerde 6nde olmak konusunda duraksarim” (ters kodlanmaktadir) ve “Degisiklikleri
denemeye egilimli olacagim” yer almaktadir. ODO’niin Tiirkge’ye uyarlanmasi, Bingiil (2006)
tarafindan 450 katilimcinin goérislerinden yararlanilarak yapilmistir. Bingll’iin galismasinda
faktor analiziyle ODO’niin ¢ faktorli yapisi dogrulanmis olup, Cronbach alfa degerleri
Orgiitsel Degisim icin .90, Degisime Karsi Duygusal Tutum icin 0.84, Degisime Karsi Bilissel
Tutum igin .81 ve Degisime Karsi Davranissal Tutum igin .77 olarak hesaplanmistir. Bu
calismada, ODO, Degisime Karsi Duygusal Tutum, Degisime Karsi Bilissel Tutum ve Degisime
Karsi Davranissal Tutumun Cronbach alfa degerlerinin sirasi ile .92, .70, .86 ve .94 oldugu
gortlmustir. Calismada kullanilan o6rgiitsel degisime ait madde sayilari, varyanslari ve
cronbach alfa degerleri Tablo 2'de gosterilmektedir. Elde edilen veriler tGzerinden aciklayici
faktdr analizi yapilmis, ODO’niin (i boyutunun birlikte acikladigi varyans orani %63,71 olarak
bulunmustur. Kaiser-Meyer-Oklin (KMO) o6rnekleme yeterliligi degeri 0,918 (p<.01), Barlett
Kiresellik Test degeri ise p<.01’dir.

Tablo 2. Orgiitsel Degisim Olceginin (ODO) Gegerlik-Giivenirlik Analizi Sonuglari

Madde Agiklanan Madde-Toplam

Alt Olcekler Alt Boyutlar Sayisi  Varyans Korelasyonu Alfa Degeri

Orgiitsel Degisim Olcegi 18 % 63,71 .52- .87 .92
Degisime Karsi Duygusal Tutum 6 % 21,85 71-.52 .70
Degisime Karsi Bilissel Tutum 6 % 19,51 73-.78 .86

)]

Degisime Karsi Davranigsal Tutum % 22,35 87-.74 .94

4. 4. 2. Orgiitsel Muhalefet Olgegi

Orgiitsel muhalefetin 8l¢iimi icin Ozdemir (2013) tarafindan ilgili yazin taranarak
gelistirilen Orgiitsel Muhalefet Olgegi’nin Muhalif Davranislar alt dlgeginden yararlaniimistir.
Orgiitsel Muhalefet Olcegi (OMO), érgiitsel muhalefetin nedenlerini (24 madde), boyutlarini
(17 madde) ve sonuglarini (26 madde) 6lcen (¢ alt 6lcekten olusmaktadir. OMO’niin érgiitsel
muhalefetin nedenlerini 6lgmeye yonelik alt dlgegi, 6rgiitsel muhalefetin kisisel nedenleri (9
madde) ile érglitsel muhalefetin yénetsel nedenleri (15 madde) olmak Uzere iki alt boyuttan
olusmaktadir. OMO’nun érgiitsel muhalefet davranislarini 6lgmeye yénelik alt dlgeginin, agik
muhalefet (4 madde), haber ucurma (5 madde) ve értiik muhalefet (8 madde) olmak lzere (g
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alt boyutu bulunmaktadir. OMO’niin érgiitsel muhalefetin sonugclarini 6lcemeye yonelik alt
Olgegi, yoneticinin muhalif calisanlara karsi tutumu (12 madde), yoneticinin karsilastig
muhalefet sonucunda sergiledigi tutum (7 madde) ve muhalefet sonucunda kurumun
ivilesmesine iliskin durumu (7 madde) 6lcen {i¢c ayri boyuttan olusmaktadir. OMO, “hicbir
zaman” ile “her zaman” araligindan olusan begsli likert dlgegi biciminde derecelendirilmistir.
Olgeklerde yer alan seceneklerin sinirlari ve verilen agirliklari su sekildedir: Her zaman = 5;
sinirt 4.20 — 5.00, cogunlukla = 4; sinirt 3.40 — 4.19, ara sira = 3; sinir1 2.60 — 3.39, nadiren = 2;
sinir 1.80 — 2.59, hi¢bir zaman = 1; sinir 1.00 — 1.79 (Balci, 2002: 220). OMO’de yer alan drnek
maddeler arasinda “Is yapma bicimime miidahale etmesi” (OMO nedenlere iliskin alt
olcekten), “Yéneticiden kendi istedigim bicimde durumu diizeltmesini talep ederim” (OMO
boyutlarina iliskin alt dlgekten) ve “Demokratik siirecler gelisir’ (OMO sonuglara iliskin alt
dlcekten) seklinde ifadeler yer almaktadir. OMO’niin orijinal calismasinda, alt 6lceklerinin yapi
gecerlik sinamalari faktor analizi (temel bilesenler analizi); glivenirlik sinamalari ise Cronbach
Alfa katsayisi ile yapilmistir. Diger taraftan alt 6lgeklerde yer alan maddelerin ayirt ediciligini
saptamak amaciyla madde-toplam korelasyonlari hesaplanmistir. OMO ile ilgili orijinal
calismadaki gecerlik ve glivenirlik analizi sonuglari Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3. Orgiitsel Muhalefet Olgegi (OMO) ile ilgili Orijinal Calismada Belirtilen Gegerlik-
Guvenirlik Analizi Sonuglari

Madde Aciklanan Madde-Toplam

Alt Olgekler Alt Boyutlar Sayisi Varyans Korelasyonu  Alfa Degeri
Mubhalefetin Nedenleri Kisisel 9 % 33.30 93-.66 97
Yonetsel 15 % 37.52 .87 -.62 .96
Muhalif Davranislar Haber Ugurma 5 % 20.29 78- .63 87
Acik Muhalefet 4 % 18.16 .76 - .66 .86
Ortiik Muhalefet 8 % 25.23 72-.54 .88
Muhalefetin Sonuglari Calisan 12 % 69.77 .85-.75 .96
Yonetici 7 % 62.76 .83-.60 .90
Orgiit 7 % 66.87 .85-.61 91

Tablo 3'te goriildugi Gizere, OMO’niin 6rgiitsel muhalefetin nedenlerine iliskin alt
Olceginin acgikladig varyans orani %70.82 ve “kisisel nedenler” alt boyutunun alfa degeri .97,
“yonetsel nedenler” alt boyutunun alfa degeri ise .96’dir. “Muhalif davranislar” alt 6lceginin
U¢ boyutu birlikte varyansin % 63.68’ini agiklamaktadir. “Haber ugcurma” alt boyunun alfa
degeri .87, “acik muhalefet” alt boyutunun alfa degeri .86 ve “Ortiik muhalefet” alt boyunun
alfa degeri .88'dir. “Muhalefetin calisanlar Gzerindeki sonuclar” alt dlcegi 12 maddeden
olusmakta olup agikladigi varyans % 69.77, alfa degeri ise .96’dir. “Muhalefetin yoneticiler
Gzerindeki sonuclan” alt dlcegi varyansin % 62.76’sin1 aciklamakta ve alt Olceginin alfa degeri
ise .90’dir. “Muhalefetin 6rgit lzerindeki sonuglar” alt 6lceginin agikladigi varyans orani %
66.87, alfa degeri ise .91'dir.
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Tablo 4. Orgiitsel Muhalefet Olceginin (OMO) Muhalif Davranislar Alt Olgeginin Gecgerlik-
Guvenirlik Analizi Sonuglari

Madde Aciklanan Madde-Toplam

Alt Olgekler Alt Boyutlar Sayisi Varyans Korelasyonu Alfa Degeri

Muhalif Davranislar Olgegi 17 % 68.16 .54-.78 .85
Haber Ugurma 5 % 21.29 .78 - .63 .79
Acik Muhalefet 4 % 13.64 .76 - .66 .94
Ortiik Muhalefet 8 % 33.23 .72 - .54 .80

Tablo 4’ten de izlenebilecegi gibi, OMO’niin muhalif davranislar alt 6lgeginin her
tic boyutu birlikte varyansin % 68.16’sin1 agiklamaktadir. OMO muhalif davranislar alt 6lgeginin
alfa degeri .85, “Haber ucurma” alt boyunun alfa degeri .79, “acik muhalefet” alt boyutunun
alfa degeri .94 ve “6rtiik muhalefet” alt boyunun alfa degeri .80’dir. OMO’niin muhalif
davraniglar alt Olgegine agiklayici faktér analizi yapilmis ve Kaiser-Meyer-Oklin (KMO)
ornekleme yeterliligi degeri .85 (p<.01), Barlett Kiresellik Test degeri ise p<.01’dir.

Veri toplama araglarinin galisanlar tarafindan doldurulmasi, firmalarin insan
kaynaklari departmanlarinda gorevli galisanlar vasitasiyla online olarak veya yiiz ylize anket
uygulamasi seklinde saglanmistir. Arastirma verileri 2017 yilinin Temmuz, Agustos ve Eylil
aylarinda toplanmistir. Calisanlar, arastirmaya gonlli olarak katilmiglardir. Anket formunun
doldurulma siresi yaklasik olarak 15 dakika stirmustur.

Arastirmada katilimcilardan toplanan veriler aritmetik ortalama, standart sapma
ve ylzdelik deger gibi betimleyici istatistiklerin yani sira aciklayici faktor analizi (AFA), Pearson
korelasyon, basit regresyon ve hiyerarsik coklu regresyon teknikleri ile ¢dziimlenmistir.
Verilerin analizi 6ncesinde ug deger ve kayip veri analizleri yapilmis, saptanan sorunlar
giderilmistir. Verilerin ¢cok degiskenli analize uygunlugunu belirlemek amaciyla, normallik ve
esvaryanshilik analizleri de vyapilmistir. Veri setinin normalligi sacilma diyagrami ile
incelenmistir. Sacilma diyagraminda arastirma degiskenlerinin elips seklinde bir dagilim
gosterdigi belirlenmistir. Buna dayali olarak veri setinin normal dagilim gosterdigi ve
dogrusallik 6zellikleri tasidigr gortlmustir. Esvaryansliligin incelenmesi amaciyla ise varyans-
kovaryans matrislerinden yararlanilmistir. Yapilan testlerde Box M testi sonucu anlaml
cikmamistir (p>.025). Cikan sonucun manidar olmamasi varyans-kovaryans matrislerinin
homojen olmadigi seklinde yorumlanmistir. Bu kapsamda arastirma verilerinin ¢ok degiskenli
analize uygun oldugu goridlmdistar.

4. 5. Betimleyici istatistikler ve Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Katilimcilarin orgitsel degisim ve 6rglitsel muhalefet aritmetik puan ortalamalari
ve standart sapma puanlariile degiskenler arasi korelasyon katsayilari Tablo 5’te sunulmustur.
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Tablo 5. Degiskenlere iliskin Korelasyon Analizi Sonuclari

1 2 3 4 5 6 7
1-Agik Muhalefet .
2-Haber Ugurma 55k _
3-Ortuk Muhalefet 251%** .154%* _
4-Orgltsel Degisim Duygusal 55gEx 394%* 123 i
Tutum
5-Orgiitsel Degisim Bilissel Tutum .150* L297** .210** 716** -
6-Orgutsel Degisim Davranissal 025 170 195%* 55gxx 815%* i
Tutum
7-Orgiitsel Degisim .161* 321** .196** .851** A41** .888** -
Aritmetik Ortalama 3,20 2,45 2,90 4,74 5,10 5,23 5,02
Standart Sapma 0,91 0,74 0,57 0,68 0,62 0,69 0,59

N=210, **p<.01, *p<.05

Tablo 5’ten de izlenebilecegi gibi katiimcilarin 6rgiitsel muhalefetin alt boyutlari
aclk muhalefetin puan ortalamasi 3,20 (ss=0,91), haber ugurmanin puan ortalamasi 2,45 (ss =
0,74) ve ortiik muhalefetin puan ortalamasi 2,90 (ss=0,57), 6rgitsel degisime acik olma puan
ortalamasi 5.02’dir (ss=0.59). Yine Tablo 5’'ten anlasilacagi Gizere calisanlarin érgiitsel degisime
actk olma dizeyleri ile agik muhalefet arasinda (racik muhalafet x OD = 0,16; p<.05 pozitif
diisiik diizeyde iliski s6z konusudur. Calisanlarin érgiitsel degisime agik olma diizeyleriile haber
ugcurma arasinda pozitif (rhaber ucurma x OD=0,32; p<.01) orta diizeyde; értiik muhalefet
arasinda pozitif diisiik diizeyde (rortik muhalefet x OD = 0,20; p<.01) anlamh iliski
bulunmaktadir. Bulgular bir bitiin olarak degerlendirildiginde, katilimcilarin 6rgitsel
muhalefet davranisi sergileme diizeylerinin orta ve orgiitsel degisime acik olma diizeylerinin
yiksek oldugu soylenebilir. Orgiitsel muhalefet davranislari ayri ayri degerlendirildiginde, acik
muhalefet ve 6rtiik muhalefet orta diizeyde, haber ugurma distik dizeyde bulunmustur.

4. 6. Orgiitsel Muhalefet Davranis Boyutlarinin Orgiitsel Degisimi Yordama
Giiciine iliskin Bulgular

Gahsanlarin sergiledikleri orgutsel muhalefet boyutlarinin, érgitsel degisimi ne
oranda agikladigini belirlemek amaciyla gcoklu regresyon analizinden yararlaniimigtir. Model 1,
orgltsel muhalefet boyutlarinin (haber ugurma, értiik muhalefet ve agik muhalefet) yordayici
olarak ve ardisik bir sekilde girilmesi ile elde edilmistir. Bulgular, Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Boyutlarinin Orgiitsel Degisimi Yordama
Diizeylerine iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler R2 Degisim B SS B t p

Sabit 4,012 0,228 17,622 0,000
Haber Ugurma 0,103 0,258 0,061 0,321 4,193 0,000.
Ortiik Muhalefet 0,022 0,164 0,070 0,158 2,353 0,020
Agik Muhalefet 0,002 -0,31 0,051 - -0,599 0,550

R=0,356 R?=0,126 F=9,941 p<.01

Tablo 6’da izlenebilecegi gibi, orgltsel degisimin varyansinin %12,6’s1 o6rgutsel
muhalefet davranis boyutlari tarafindan aciklanmaktadir, haber ugurma degiskeninin
regresyon katsayisi degerinin p<.01 anlamlilik diizeyinde ve ortiik muhalefet degiskeninin
regresyon katsayl degerinin p<.05 anlamhlik dizeyinde anlamh c¢iktigi; acik muhalefet
degiskenin regresyon katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi (p>.05) gorialmistar.
Tablo 6’da gorildigi lGizere %12,6’lik varyansin %10,3’Gni orglitsel muhalefetin haber ugurma
boyutu olustururken; % 2,2’sini ortik muhalefet olusturmaktadir. Haber ugurma ve ortiik
muhalefet davranislari birlikte orgitsel degisimin %12,5’lik kismini p<.05 anlamlilik diizeyinde
actklamaktadir.

4. 7. Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Calisanlarin genel olarak orgiitsel muhalefet davranislarinin, onlarin orgitsel
degisime olan tutumlari Gzerinde pozitif etkiye sahip oldugunu one siiren arastirmanin ilk
hipotezinin yapilan analizler neticesinde desteklendigi gorilmektedir. Calisanlarin 6rgiitsel
muhalefet davraniglarindan agik muhalefet davranisi ile 6rgutsel degisim arasinda anlamli bir
iliski olmadig igin, arastirmanin ikinci hipotezinin desteklenmedigi anlasiimaktadir.
Gahsanlarin 6rgltsel muhalefet davranis boyutlarindan haber ugurmanin, orgiitsel degisim
Uzerinde pozitif etkisinin oldugunu ileri stren arastirmanin Gglinci hipotezinin yapilan
analizler neticesinde desteklendigi ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin orgutsel muhalefet davranis
boyutlarindan ortik muhalefetin, 6rgitsel degisim Uzerinde pozitif etkisi oldugunun 6ne
surdldigl arastirmanin son hipotezi de desteklenmistir. Arastirma hipotezlerine ait
degerlendirmeler Tablo 7’de sunulmustur.
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Tablo 7. Hipotezlere iliskin Degerlendirmeler

Hipotezler Degerlendirme

CGalisanlarin orglitsel muhalefet davraniglari, orgiitsel degisim diizeylerini pozitif olarak
H1 etkilemektedir Desteklendi

Calisanlarin agik muhalefet davranislari, orgiitsel degisim duzeylerini pozitif olarak Desteklenmedi

H2 etkilemektedir.

H3 CGahsanlarin haber ugurma davranislari, orgiitsel degisim dizeylerini pozitif olarak Desteklendi
etkilemektedir.
CGahisanlarin ortik muhalefet sergileme davranislari, orgiitsel degisim diizeylerini pozitif

H4 olarak etkilemektedir. Desteklendi

5. Sonug

Kiresel rekabetin giderek hizlanmasi sonucunda eski donemlere gore 6rgiitlerin
cevrelerinde daha fazla sayida faktorde degisim meydana gelmekte ve bu degisimler cok kisa
sireler icinde gerceklesmektedir. Bu degisime uyum saglayabilmek, orgitlerde cesitli
kademelerde ¢alismakta olan “bireylerin”, kendi yetenek, bilgi ve becerilerini tam kapasiteyle
kullanmalarina baghdir. Orgiitsel sorunlarin ¢éziimi ve 6rgiit icin en isabetli kararin alinmasi
konusundaki yaratici distincenin agiga c¢ikmasinin en saglkli yontemi ise orgitteki
“farklilasma” potansiyelini harekete gegirecek olan serbest tartisma ortaminin
hazirlanmasidir. Serbest tartisma ortami ise orgut igindeki “bireylerin”, hukuki ve ahlaki 6lgtler
icerisinde kalmak kaydiyla duygu ve dusincelerini ifade edebilecekleri bir “6rgitsel
muhalefet” kilturinin yaratiimasiyla yakindan ilgilidir.

ister Universiteler ve arastirma enstitiileri gibi akademik kurumlar, isterse diger
egitim ve 6gretim kuruluslari olsun, bitln bilgi temelli ve nispeten vasif dizeyi ylksek isglicl
calistiran oérgutsel sistemlerin, Ustlendikleri hizmet ve etkinlikleri, vizyon, misyon ve stratejik
amaglari dogrultusunda etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirebilmeleri, biiyik 6lglide kendi
sektorlerindeki rekabet sartlarina ve degisimlere uyum saglamalariyla miumkin olabilir.
Gunlmuz ekonomik ve isletmecilik faaliyetlerinde, kiiresel faktorlere ve degismelere karsi,
proaktif bir yaklasimla hazirlikli olma veya meydana gelen degismelere karsi en kisa zamanda
uyum gosterme zorunlulugu ortaya cikmistir. Bu baglamda, glinimuz orgitlerinin degisim
ihtiyacina cevap verebilme kabiliyeti bakimindan, mevcut basari diizeyleri ile genel anlamda
orgltsel sisteme olan katma degerleri itibariyla “6rgiitsel muhalefet” davranis nitelikleri
bulunan calisanlar, diger calisanlara gore “orgiitsel degisim” konularina daha yatkin ve acik
olmaktadirlar.

Bu calisma, konuyla ilgili literatir, arastirma bulgulari ve bu yondeki gézlemler
kapsaminda, Denizli ilinde hizmet sektoriinde faaliyet gosteren cesitli 6rgitlerde gérev yapan
calisanlar Gizerinde nicel yontemler kullanilarak yapilmistir. Bu arastirmanin bulgularina gore,
katihmcilarin acik muhalefet davranisi sergileme dizeyleri orta; haber ucurma davranisi
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sergileme dizeyleri dusiik ve ortiik muhalefet davranisi sergileme davranisi ise orta
dizeydedir. Katihmcilarin genel olarak orglitsel muhalefet davranisi sergilemeye iliskin
ortalama ise orta diizeydedir. Arastirmadaki bir diger bulgu ise, katilimcilarin degisime acik
olma diizeylerinin yiksek olmasidir. Bununla birlikte, calisanlarin haber ucurma ve ortiik
muhalefet davraniglarinin, 6rgiitsel degisimi pozitif olarak etkiledigi bulunmasina ragmen, agik
muhalefet davranislari ile Orgutsel degisim arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliskinin
olmadigi tespit edilmistir. Bu durumun, katilimcilarda agik muhalefet davranislarina iligskin orta
diizeyde bir egilim olmasina karsilik, éngorilecek orgitsel degisimin 6rgit yoneticilerine
yonelik agik bir muhalefet yoluyla gergeklesebilecegiyle ilgili beklentilerinin ¢ok dusik
olmasindan ileri geldigi distintilmektedir.

Sonug olarak, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kurum ve kuruluglarin
yoneticileri, is hayatinda karsilastiklari ya da karsilasma ihtimali olan potansiyel sorunlara
karsi, daha proaktif bir yaklagimla ¢6ziim Gretebilmek maksadiyla 6rguitsel muhalefetin yaratici
disiince ve degisim kabiliyetlerinden yararlanabilirler. Ayrica, 6rgiitsel muhalefet yoluyla
calisanlarin sorunlarin ¢d6zimine katilminin saglanmasi, uretilen ¢6ziimlerin galisanlarca
benimsenmesini kolaylagtiracaktir. Gliinimuzde hizli degisimlerin yasandigl is ortaminda,
orgutlerin varliklarini ve rekabet Gstunliklerini etkili bir sekilde strdirebilmeleri igin, biitlin
calisanlarin biyik 6lgclide orgitsel muhalefet yoluyla yaraticilik, inovasyon ve yenilik yapma
kabiliyetlerinden yararlanmak gerekmektedir.
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