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Editorden mektup

Gegtigimiz sonbaharda Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi’nin 45. Cildinin son sayisim
yayinladik. 1972 yilinda yayin hayatina baglayan
dergimizin yaym kalitesinden 06diin vermeyen bir
anlayisla araliksiz olarak tam 45 yil boyunca iiniversite
kitiiphanelerinde, elektronik platformlarda ve isletme
alanina emek veren aragtirmacilarin kitapliklarinda veya
masalarmin iistinde varlik gostermesi hi¢ kuskusuz
Ovgiiyll ve saygiytr hak etmektedir. Yarim yiizyila yakin
bir zaman diliminde isletme biliminin her alanindan ¢ok
sayida aragtirma, derleme, kitap incelemesi ve diger
cesitli belge ve caligma aragtirmacilara yol gosterdi,
kaynak oldu ve Tirkiye’de isletme biliminin
gelismesine 151k tuttu.

Olgunluk cagin1 yakalamis bir dergi olarak hepimizi
daha 6zverili caba gostermeye yoneltecek ¢ok daha ileri
diizeyde hedefler koymamiz gerektiginin bilincindeyiz.
Bununla birlikte bu hedeflere ulasmak i¢in simdiden
gerekli adimlar1 atmaya baslamis bulunuyoruz. Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi’nin bir okul
dergisi olmanin ¢ok o&tesinde bir misyon tasidigini
diigiinliyoruz. Bu baglamda Tirkiye’de kurulan ilk
isletme okulu olmanin getirdigi avantaj ve sorumlulukla
birlikte dergimizin de uluslararasi platformlarda ciddi
anlamda bir konum elde etmesi icin girisimlerde
bulunmaya  basladik.  Universitimizde akademik
dergilerin desteklenmesi ve gelismesi adina baglatilan
calismalarin da katkisiyla bu hedeflere olabildigince
hizli bir sekilde ulasacagimiza inamiyoruz. Bu yolda
attigimiz 6nemli adimlardan biri, 1972 yilindan itibaren
tim eski sayilarimizin dijital ortama aktarilmasi ve
geemis yillarda yaymlanmis makalelerdeki anahtar
sozclklerin etiketlenerek s6z konusu ¢alismalarin
elektronik platforma entegre edilmesidir. Bdoylelikle
gecmisten bugiine bir koprii kurmus ve isletme bilimine
sagladigimiz katkilar1 bir biitiin olarak gérme firsatim
yakalamig  olacagiz.  Diger yandan  dergimiz

Universitemizin sagladigi énemli bir destek sayesinde
artik daha etkin ve verimli bir sekilde yaymn hayatina
devam ediyor. Sayfa dizeninden makalelerin
gonderimi, degerlendirme takip islemleri ve dizin
uyeliklerine kadar tiim teknik detaylar icin profesyonel
destek saglamaya bagladik. BOylece dergimizin yayin
isleriyle ilgilenen ekibimiz artik butinlyle akademik
baglamdaki islere odaklanma ve dergimizin Turkiye’de
isletme biliminin 6nde gelen temsilcisi olmasi i¢in daha
yogun ¢aba gosterme firsatini elde etmis bulunmaktadir.

Bundan sonraki adimlarimiz dergimizin uluslararasi
kimligini ger¢ek anlamda kazanmasini saglamaya
yonelik olacaktir. Gegtigimiz yil uluslararasi diizeyde
bir bilimsel toplanttya ev sahipligi yaparak bu yolda
kiigiik ama dinamik bir adim attik. Bundan sonra ise bizi
cok daha ileri diizeyde hedefler bekliyor. Bunun anlami
yalnizca uluslararast standartlar1 yakalamis bir yayin
organi olmanin da otesinde uluslararasi akademik
gevrelerde s6z sahibi olan arastirma platformlarinda
katki saglayici bir varlik gostermektir.

45 yili geride birakmis bir akademik yaym orgam
olmanin getirdigi bilingle ellinci yilimiza dogru emin
adimlarla ilerliyoruz. Dergimizin bugiinlere
ulagsmasinda emegi olan ylizlerce arastirmaci ve yazar
var. Bu nedenle ge¢misten bugiine katki saglayan tiim
yazarlara ve elbette sadik okurlarimiza 6zel
tesekkiirlerimizi sunmak istiyoruz.

Gilizel bir yaz donemi gecirmeniz ve yeni egitim-
Ogretim yilina giizel bir baslangi¢ yapmaniz dilegiyle.

Aykut Berber
Editor
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ARTICLE INFO ABSTRACT
Yaywn Bilgisi Although Third Party Logistics Service Provider (3PL) selection literature mentions organizational

Received/Basvuru culture’s role in the development as well as in the maintenance of 3PL arrangements, there is a

11/02/2016 paucity of attempts to underline the significance of organizational culture’s influence on the
Accepted/Kabul formation and management of 3PL relationships. In this study, the influence of different
11/07/2017 organizational cultural orientations in uncertainty avoidance, future orientation, performance

orientation and paternalism dimensions on the value and the priority that the outsourcing firms give
Keywords: to relation-oriented and success-oriented 3PL selection criteria is investigated. High and low cultural

orientation (for each dimension) groups are compared in terms of the value that they give to
Service Provider Selection relation-oriented and success-oriented criteria via t-tests whereas they are compared in terms of the
Organizational Culture priority that they give to relation-oriented and success-oriented criteria via Wilcoxon rank sum tests.
3PL The study reveals that decision makers are influenced by their organizational cultures while valuing
and prioritizing relation-oriented versus success-oriented 3PL selection criteria.

A pre-case study conducted on a 3PL service provider

1. Introduction and its thirty customers in Turkish cultural context

Increasing requirements for infrastructural/ fixed asset
investments, specialized information technology talent
and competent logistics knowledge lead to progressive
utilization of third-party logistics service providers
(3PL) for handling non-core business processes
(Jharkharia & Shankar, 2007; Bottani & Rizzi, 2006).
Although service buying firms focus on their core
business processes via 3PL utilization; they face
problems such as inefficiencies in IT systems
integration, miscommunication and  incomplete
contracts not detailing reciprocal responsibilities of the
parties (Lieb & Randall, 1999; Lieb, Bentz & Brooks,
2005) as a consequence. To be able to preclude these
kinds of problems and to achieve their goals,
outsourcing firms should give importance to 3PL
selection  process. Since decision makers in
organizations make their decisions considering multiple
criteria, an analysis of the process of evaluating those
criteria becomes meaningful.

revealed that there exist three categories of 3PL
selection criteria: basic, success-oriented and relation-
oriented (Yilmaz, 2012). Basic criteria are the ones that
are of primary importance in general for service buying
firms such as price and quality (Jharkharia & Shankar,
2007; Bottani & Rizzi, 2006, Isiklar, Alptekin &
Buyukozkan, 2007). While relation-oriented criteria
bring front the interactional aspects of 3PL utilization,
success-oriented criteria focus on task accomplishments
(Wasti, 1998). Success-oriented criteria are the ones that
emphasize the task-related aspects of 3PL utilization
such as flexibility, risk management, and performance
management (Yilmaz, 2012). On the other hand,
relation-oriented criteria are the ones that emphasize the
relation related aspects of 3PL utilization such as long-
term relation, trust, relatedness and compatibility.

According to Marasco (2008), organizational culture
plays a significant role in the development as well as in

+ Corresponding author. Tel: +90 212 473 7070/ 17795, e-mail: dborekci@istanbul.edu.tr
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the maintenance of 3PL arrangements, yet there is a
paucity of attempts to capture the implications of
various culture dimensions on the formation and
management of 3PL relationships. According to
McKeon (1991) the most important factor for successful
logistics outsourcing is to understand the culture,
organizational structure and logistics strategies of each
other. Bowersox and Daughtery (1990) note that one of
the key factors for a successful relationship is cultural
compatibility and emphasize the importance of in-depth
examination of the cultural values. Carter and his
colleauges (2010) showed that national cultural
orientation impacts industrial procurement managers’
geographical perceptions which in turn influence criteria
ratings of locations.

Although several studies point to the general importance
of culture on 3PL issues, there is no study to our
knowledge specifically analyzing the effects of
organizational culture on 3PL selection process. To
bridge for this gap, the influence of organizational
culture on the valuation and prioritization of 3PL
selection criteria is investigated in this study.
Particularly, the role of organizational culture on
success-oriented  versus relation-oriented selection
criteria valuation and prioritization is analyzed. Since
research on culture in relation to operations
management issues underlines cultural dimensions
performance orientation, future orientation and
uncertainty avoidance as having significant influence on
perceptions and behaviors (Naor, Linderman &
Schroeder, 2010; Borekci, Rofcanin & Sahin, 2014) and
as being most work-salient (House, Hanges, Ruiz-
Quintanille et al., 1999; Waldman et al., 2006), this
study concentrates on these dimensions’ influence on
3PL selection. In addition, taking into consideration the
paternalistic national cultural context of the study
(Aycan, 1999; Kabasakal & Bodur, 2002),
organizational paternalism is also analyzed as an
organizational culture dimension with possible effects
on 3PL selection decisions.

The rest of the paper is organized as follows. First, a
conceptual background on 3PL selection criteria and
organizational culture is provided. Next, development of
the research hypotheses is presented. Then,
methodology and results sections are provided. In the
last part, conclusion and discussion are presented with
limitations and future research opportunities.

2. Conceptual Background

2.1. Third Party Logistics Service Provider (3PL)
Selection Criteria

In order to evaluate third-party logistics service
providers (3PL), there is an indispensable need for
selection criteria determination and utilization.
Although a vast majority of the criteria used in 3PL

selection is common, some of them are developed
according to the specific requirements that the decision
makers have in their minds (Bagchi & Virum, 1998).
Bearing in mind the fact that decision makers are in
some ways influenced by their organizational culture,
the present paper will primarily focus on the utilization
of the criteria used for the selection of service providers.

There are a number of criteria used for the selection of
3PL as presented in the literature. Although, many of
them are commonly used; they are sometimes classified
under different headings. Jharkharia and Shankar (2007)
classify 3PL selection criteria in two levels. The first
level includes compatibility, cost, quality and reputation
while the second level includes long-term relationship,
operational performance, financial performance, and
risk management.

Isiklar et al. (2007) classify 3PL selection criteria into
three groups. The first group focuses on the strategic
criteria including criteria such as financial stability,
comparable culture, and similar values/ goals. The
second group is about the case features such as service
category, price, and technical capacity. The third group
focuses on logistics business including criteria such as
performance and information technologies.

Rajesh and Ravi (2015) categorize suppler selection
criteria  in resilient supply chains as primary
performance factors (quality, cost and flexibility),
responsiveness (velocity and visibility), risk reduction
(vulnerability, collaboration, risk awareness and
continuity management), technical support
(technological capability and R&D) and sustainability
(safety and environmental concern).

The selection criteria used in this study, presented in
Table 1, are adapted from Bottani and Rizzi (2006),
Jharkharia and Shankar (2007) and the above mentioned
literature. In addition, relatedness criterion, representing
some kind of affinity between service buying and
providing firms, is also included among the selection
criteria since it was understood to be influential in the
present study’s cultural context in Yilmaz (2012)’s pre-
case study. Criteria such as price, quality, financial
power, reputation of the company are considered as the
basic criteria since those citeria gets primary values and
priorities regardless of the outsourcing firms’
organizational cultures (Yilmaz, 2012). The criteria that
are considered to be influenced by organizational
culture are classified as relation-oriented and success-
oriented as shown in Table 1.
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Table 1. Grouping of 3PL Selection Criteria

Basic Criteria
Price

Quality
Financial power
Reputation
Market share

Relation-Oriented Criteria
Long-term relations

Trust

Relatedness

Compatibility

Success-Oriented Criteria
Breadth of service

Service experience

Risk management
Flexibility of service
Performance management

2.1.1.Basic Criteria

The criteria shown in this category are thought to be the
basic criteria that are used in evaluation of the 3PLs by
most of the service buying companies (Jharkharia &
Shankar, 2007; Bottani & Rizzi, 2006; Isiklar et al.,
2007; Rajesh & Ravi, 2015). The pre-case study
conducted by Yilmaz (2012) confirmed that decision
makers evaluate these criteria regardless of their
organizational culture’s influence and give these criteria
the highest value and priority. Thus, in this study the
authors focus on the relation-oriented and success-
oriented criteria that are assumed to be varying
according to the organizational culture of outsourcing
companies.

2.1.2.Relation-Oriented Criteria

Relation orientation means importance and concern
given to interactions and relations with employees,
suppliers, customers and third parties (Hofstede, 2001;
Wasti, 1998; Bass, 1990). Relation orientation
emphasizes the relational aspects of the business
encounters rather than the success related issues.
Relation orientation leads to valuing positive
interactions. Thus, relational criteria can be listed as
compatibility, trust, long-term relations, and relatedness.

2.1.2.1. Compatibility

Many scholars emphasize the importance of
compatibility in identifying the probable candidates
(Omar et al, 2012). The companies that have
compatible values and work perceptions are thought to
be better performing in relations. Compatibility of
culture and values is considered as one of the key
factors for successful partnership (Bowersox &
Daughtery, 1990; Isiklar et al., 2007). Parallel to this
line of thinking, Bottani and Rizzi (2006) indicate that

the company to be cooperated should be analyzed in-
depth in terms of philosophy, loyalty, and cultural
values.

2.1.2.2. Trust

Trust means one party’s reliance on and confidence in
the other party (Moorman, Deshpande & Zaltman,
1993). While trust is one of the most essential
ingredients that make long-term partnerships possible
(Tate, 1996), Bowersox and Daughtery (1990) point out
that lack of it is a principal factor leading to alliance
failure. Information sharing between organizations is
based on mutual trust (Bottani & Rizzi, 2006). Adler
(2001) states that a sense of shared destiny both depends
on and cultivates mutual trust.

2.1.2.3. Long-term relations

It means sharing the risks and rewards between the
service user and provider and not focusing on short-term
goals (Mothial et al., 2012). It also helps in controlling
the opportunistic behavior of providers (Jharkharia &
Shankar, 2007).

2.1.2.4. Relatedness

This criteria indicates the role of relations (affinity) such
as citizenship, kinship, friendship; having worked in
joint projects before and belonging to same club, party
or society generally valued in eastern cultures
(Kabasakal & Bodur, 2002) in service provider
selection. Exchanges between related parties based on
those kinds of similarities reflect those parties’
expectations of harmony.

2.1.3. Success-Oriented Criteria

Success orientation means importance and concern
given to task accomplishments (Hofstede, 2001; Wasti,
1998; Bass, 1990). To achieve task accomplishments
via their employees, suppliers, customers and third
parties; success oriented companies develop procedures
and performance evaluation criteria in business
conductions. Success orientation emphasizes task-
related aspects of the business encounters rather than the
relational aspects. If an organization values success
orientation, they value successful performance. Thus,
organizations that value success oriented criteria, value
criteria related to tasks such as variety of services,
service experience, flexibility, risk management,
performance management and IT services.

2.1.3.1. Breadth of service

Breadth of service expresses the capability of the
provider to give logistics services ranging from
transportation to warehousing, inventory management to
packaging, etc. (Sink, Langley and Gibson, 1996). “The
tendency to focus on core activities leads buyers to
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prefer the suppliers that can offer the widest range of
services and to whom the buyer can contract out all
logistics processes” (Bottani & Rizzi, 2006, pp.297).

2.1.3.2. Service experience

Jharkharia and Shankar (2007) state that prior
experience of the provider in the user’s product line is
advantageous for the user. The service “experience of
the ideal provider should be well grounded in the
services being provided and preferably with experience
in the industry” (Bottani & Rizzi, 2006, pp.297).

2.1.3.3. Flexibility of Service

It expresses provider’s capability to respond to buyer’s
increasing, changing and flexible needs. According to
Bottani and Rizzi (2006, pp. 298), flexible service takes
into account the “possibility to renegotiate the contract
agreed between partners and the likelihood of
partnership failure increases when one of the partners is
tied by a money losing contract”.

2.1.3.4. Risk Management

Boyson et al. (1999) indicate that it is the capability of
the provider to address any unforeseen problem, and it
is needed to ensure the continuity of the services. Yet,
Li and Shen (2012) state risk management capability as
one of the indicators of contractor competitiveness.
Rajesh and Ravi (2015) underlines importance of risk
reduction capabilities of suppliers.

2.1.3.5. Performance Management

Providers’ provision of periodic evaluation of
performance enables both provider and outsourcing
parties to identify the gaps in service. In logistics
outsourcing the most important performance measures
are on-time shipments, inventory accuracy, shipping
errors, reduction in cash-to-cash cycle, logistics cost
reduction, and reduction in customers’ complaints
(Jharkharia & Shankar, 2007).

2.1.3.6. Information Systems

It expresses the providers usage of software and
hardware and the compatibility of it with the partners.
Bottani and Rizzi (2006) identify information systems
as both software (ERP environments, EDI networking,
simulation software, vehicle routing packages, carrier
loading optimization tools, consolidation packages, etc.)
and hardware (servers, networking and internet/intranet
connections, radio frequency devices, bar code printers
and scanners, RFID, GPS satellite tracking devices,
etc.). Rajesh and Ravi (2015) indicates supplier’s
technological capability among the important supplier
selection criteria.

2.2. Organizational Culture

Organizational culture is the pattern of shared mindsets,
beliefs and values that shapes the organizational
practices and behaviors (Schien, 1985). Drawing from
this definition, it can be derived that organizational
culture can distinguish organizations from one another.
Research on culture in relation to operations
management issues underlines cultural dimensions
performance orientation, future orientation and
uncertainty avoidance as having significant influence on
perceptions and behaviors (Naor, Linderman &
Schroeder, 2010; Borekci, Rofcanin & Sahin, 2014).
Paternalism is another organizational cultural dimension
that may develop between service buying and providing
firms in this study’s national context. Thus, it is also
analyzed in this study for its role in 3PL selection.

2.2.1.Uncertainty Avoidance

Uncertainty avoidance indicates the degree to which an
organization avoids uncertainties by relying on norms
and procedures (House et al., 2002). Uncertainty
avoidant cultures have feelings of danger towards
unpredictable situations (Hofstede, 1984).
Predictability is the way to avoid this feeling and
societies use religion, rules and technology to subside
this fear (Bradac, 2001). Uncertainty avoidant cultures
make decisions based on facts rather than intuition
(Naor et al., 2010). Documents, reports, controls,
checklists, planning systems and computer-based
programs are all used to reduce uncertainties. To record
all tasks carried out and to write even the meetings done
orally down is also a way to do so (De Luquei &
Javidan, 2004). Uncertainty avoidant organizations
believe that the existence of experienced employees and
experts enables their organizations to deal with
uncertain events (Hofstede & Hofstede, 2005; Kull &
Wacker, 2010).

2.2.2.Future Orientation

Future orientation is the degree to which organizations
plan for and invest in the future delaying immediate
gratifications (House et al., 2002; Kull & Wacker,
2010). High future orientation cultures have long term
plans (Das, 1987) and focus on strategic planning
(Kitchell, 1995). Cultures with high future orientation
value flexibility (Kull & Wacker, 2010). Future oriented
organizations “believe that their current actions will
influence their future” and thus “look far into the future
for assessing the effects of their current actions”
(Ashkanasy et al., 2004, pp. 285).

2.2.3.Performance Orientation

Performance orientation dimension of the Globe Study
indicates the degree that an organization encourages and
rewards high and improved performance (House et al.,
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2004). This dimension involves responsibility for
processes and importance given to work (Javidan et al.,
2004). Performance orientation has a positive relation
with manufacturing performance (Naor et al., 2010).
High-performance orientation ones work towards
performing tasks that they know they can conduct
without taking risks (Dweck & Legget, 1988; Ames &
Archer, 1988). Borekci, Rofcanin and Sahin (2014)
identify performance orientation of subcontractors as
one potential source of variance across risky and non-
risky groups.

2.2.4 Paternalism

Paternalism involves two parties, acting in reciprocity
terms: one is a patron who protects, helps, cares and
guides the other party who is a subordinate loyal and
deferent to the patron (Yilmaz Borekci, 2009).
Paternalism may develop within and also among
organizations. This kind of relationships enables the
involved parties to exchange certain monetary, social
and other types of resources (Mead, 1994). Because
compliance and conformity with authority cannot be
perceived as something to be done voluntarily,
paternalism has always been equated with
authoritarianism in the Western literature (Aycan,
2001). This study’s data is from a paternalistic national
cultural context (Pasa, 2000; Aycan, 2011).

3. Hypotheses Development and Research Model

As noted in the previous sections, organizational
culture, which defines a firm's management style and
shared values, is influential in all organizational levels
and in decision-making processes. According to
McKeon (1991) the most important factor for successful
logistics outsourcing is to understand the culture,
organizational structure and logistics strategies of each
other. Bowersox and Daughtery (1990) has also stated
that one of the critical factors for a successful
relationship is cultural compatibility and emphasized the
importance of in-depth examination of the cultural
values.

According to Marasco (2008), organizational culture
plays a significant role in the development as well as in
the maintenance of 3PL arrangements. Although the
influence of organizational culture on 3PL relationships
is not debatable, Marasco (2008) states that there have
not yet been many attempts to capture the implications
of various culture dimensions on the formation and
management of 3PL relationships. Marasco (2008)
suggests the role of organizational culture in the
formation and development of 3PL arrangements as a
potential area for further researches. Sarkis and
Sundarraj (2000) stated that culture has an important
role when evaluating a strategic system. Since the 3PL
selection process is one of the important decision-

making processes of an organization, it is expected that
organizational culture is influential in this process.

Since the literature on culture in relation to operations
management issues (Naor, Linderman & Schroeder,
2010; Borekci, Rofcanin & Sahin, 2014) brings forward
cultural dimensions performance orientation, future
orientation and uncertainty avoidance as having
significant influence on perceptions and behaviors, this
study concentrates on developing hypotheses
accordingly. In addition, due to the cultural context of
the studied country, paternalism is thought to be
influential (Pasa, 2000; Aycan, 2011) and is included
among the hypothesized cultural dimensions.

3.1. Linking Uncertainty Avoidance to 3PL Selection

Uncertainty avoidant cultures have feelings of danger
towards unpredictable situations (Hofstede, 1984).
Predictability is the way to avoid this feeling (Bradac,
2001). New suppliers and short-term relations increase
unpredictability. Cultures that have low uncertainty
avoidance are inclined to terminate existing
relationships and enter into relationships with new
partners (Kale & Barnes, 1992). On the other hand,
cultures that have high uncertainty avoidance give
importance to predictability in their 3PL selection. They
like to select related (kinship, citizenship, same society
etc.) suppliers and give importance to trust to increase
predictability. In addition, during long-term relations,
they expect to know the other party and establish some
structure and order to their interactions. Thus, it is
expected that high uncertainty avoidance cultures give
higher value and priority to relation-oriented criteria
than low uncertainty avoidance cultures do when
selecting 3PLs.

Hypothesis 1a: High uncertainty avoidance cultures
give higher value to relation-oriented 3PL selection
criteria than low uncertainty avoidance cultures do.

Hypothesis 1b: High uncertainty avoidance cultures
give higher priority to relation-oriented 3PL selection
criteria than low uncertainty avoidance cultures do.

Uncertainty avoidance indicates the degree to which an
organization avoids uncertainties by relying on norms
and procedures (House et al., 2002). Naor et al. (2010)
stated that a higher degree of uncertainty avoidance can
be achieved by implementing a fact-based managerial
decision-making rather than relying on intuition.
According to Hofstede (1984) high uncertainty
avoidance cultures fear the future and do not tolerate
risk easily. Predictability is the way to avoid this feeling
and societies use technology to subside this fear
(Bradac, 2001). Documents, reports, controls,
checklists, planning systems and computer-based
programs are all used to reduce uncertainties. To
document all tasks carried out and to write even the
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meetings done orally down is also a way to do so (De
Luquei & Javidan, 2004). Hence, the level of value and
priority given to success-oriented criteria by the firms
that avoid from uncertainty is expected to be higher
when selecting 3PLs.

Hypothesis 2a: High uncertainty avoidance cultures
give higher value to success-oriented 3PL selection
criteria than low uncertainty avoidance cultures do.

Hypothesis 2b: High uncertainty avoidance cultures
give higher priority to success-oriented 3PL selection
criteria than low uncertainty avoidance cultures do.

3.2. Linking Future Orienation to 3PL Selection

Future orientation is the degree to which organizations
plan for and invest in the future, delaying immediate
gratifications (House et al., 2002, Kull & Wacker,
2010). Long-term relationships help in controlling the
opportunistic behavior of providers (Boyson et al.,
1999). Therefore, it is expected that high future
orientation cultures give higher value, and priority to
relation-oriented criteria than low future orientation
cultures do when selecting 3PLs.

Hypothesis 3a: High future orientation cultures give
higher value to relation-oriented 3PL selection criteria
than low future orientation cultures do.

Hypothesis 3b: High future orientation cultures give
higher priority to relation-oriented 3PL selection
criteria than low future orientation cultures do.

Flexibility of service provision represents a service
provider’s capability and flexibility to respond to
buyer’s increasing and changing requirements. In a
turbulent environment involving continuous change, all
firms must be responsive to sustain their existence.
Thus, 3PLs should be able to adapt and change their
service provisions according to buyers’ needs. As it is
noted by Kull and Wacker (2010) future-oriented firms
value flexibility. In addition, 3PLs that own information
systems with on-time data enable buyer firms to have
access to current and true data and more accurate
forecasts for the future. High future orientation cultures
have long term plans (Das, 1987) and focus on strategic
planning (Kitchell, 1995). Therefore, it is expected that
high future orientation cultures give higher value, and
priority to success-oriented criteria than low future
orientation cultures do when selecting 3PLs.

Hypothesis 4a: High future orientation cultures give
higher value to success-oriented 3PL selection criteria
than low uncertainty avoidance cultures do.

Hypothesis 4b: High future orientation cultures give
higher priority to success-oriented 3PL selection
criteria than low uncertainty avoidance cultures do.

3.3. Linking Performance Orienation to 3PL Selection

High-performance orientation ones work towards
performing tasks that they know they can conduct
without taking risks (Dweck & Legget, 1988; Ames &
Archer, 1988). Hence, performance oriented firms give
importance to the achievement of targeted objectives by
service providers, and they will treat their relations with
them as long term engagements to achieve the desired
performance results. Thus, it is expected that high-
performance orientation cultures give higher value and
priority to relation-oriented criteria than low-
performance orientation cultures do when selecting
3PLs.

Hypothesis 5a: High-performance orientation cultures
give higher value to relation-oriented 3PL selection
criteria than low-performance orientation cultures do.

Hypothesis 5b: High-performance orientation cultures
give higher priority to relation-oriented 3PL selection
criteria than low-performance orientation cultures do.

High-performance orientation organizations encourage
and reward group members for performance
improvement and excellence (House et al., 2004) and
they work towards performing tasks that they know they
can conduct without taking risks (Dweck & Legget,
1988; Ames & Archer, 1988). 3PL’s managing
performance, utilizing information systems and having
prior service experience are important to reduce risks
and to ensure successful accomplishment of tasks.
Thus, it is expected that high-performance orientation
cultures give higher value and priority to success-
oriented criteria than low-performance orientation
cultures do when selecting 3PLs.

Hypothesis 6a: High-performance orientation cultures
give higher value to success- oriented 3PL selection
criteria than low-performance orientation cultures do.

Hypothesis 6b: High-performance orientation cultures
give higher priority to success- oriented 3PL selection
criteria than low-performance orientation cultures do.

3.4. Linking Paternalism to 3PL Selection

According to Aycan (2000), in paternalistic cultures, the
role of the superior party is to provide guidance,
protection, nurturance and care to the subordinate, and
the role of the subordinate party, in return, is to be loyal
and deferent to the superior. If the buyer firm is
paternalist, then they will give importance to finding
some affinity with the selected suppliers to assure
loyalty, commitment, and trust. Thus, it is expected that
paternalistic cultures give higher value and priority to
relation-oriented criteria than non-paternalistic cultures
do when selecting 3PLs.
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Hypothesis 7a: Paternalistic cultures give higher value
to relation-oriented 3PL selection criteria than non-
paternalistic cultures do.

Hypothesis 7b: Paternalistic cultures give higher
priority to relation-oriented 3PL selection criteria than
non-paternalistic cultures do.

4.  Methodology

4.1. Research Setting and Data Collection

Data of the study was collected by means of a survey
questionnaire  composed of items  measuring
organizational culture and importance/ priority given to
3PL selection criteria. We conducted a pilot test via a
logistics consultant with 3PL experience to ensure face
validity. With few wording changes, we implemented
the survey to medium sized companies in Istanbul. The
survey data was collected between February 2013 and
April 2014. The survey was sent to 400 firms utilizing
3PLs and 95 of them fully completed it, with a response
rate of 24 %. The length of the survey and reluctance to
disclose organizational information may lead to this low
response rate. However, since the participant firms
belong to a widespread range of sectors as presented in
Table 2, our survey results are assumed to be unbiased.

Table 2. Participant companies’ sectors

Sector No. of Companies

Paper and packaging
Apparel footwear & accessories
Publishing

Housewares & Accessories
Foreign commerce
Computer and Electronics
Food

Service

Construction

Chemicals

Metal fabrication
Automotive

Merchant

Pharmaceutical

Logistics

Textile

Total

© = = =
CEErowwESrvolroOoNMO®

4.2. Measurement

We operationalized organizational culture dimensions
performance orientation, future orientation and
uncertainty avoidance by using 5-point Likert scales
adapted from GLOBE Study (House et al., 2004) and
Naor et al. (2010). Likewise, organizational paternalism
was measured by using 5-point Likert scale adapted
from Aycan (2001). Adaptation of culture scales was
made by considering interactions between outsourcing
firms with partner firms. 3PL selection criteria

importance levels were measured by using 5-point
Likert scales adapted from Bottani and Rizzi (2006),
and Jharkharia and Shankar (2007). 3PL selection
criteria priorities were measured by a ranking question
that requests ordering the criteria according to the
priorities.

Performance orientation is measured by three items
adapted from the GLOBE study (House et al., 2004) and
Naor et al. (2010). Cronbach’s alpha of this scale is
0,781. Future orientation is measured by five items
adapted from the GLOBE study (House et al., 2004) and
Naor et al. (2010). Cronbach’s alpha of this scale is
0,840. Uncertainty avoidance is measured by six items
adapted from the GLOBE study (House et al., 2004) and
Naor et al. (2010). Cronbach’s alpha of this scale is
0,850. Paternalism is measured by six items adapted
from Aycan (2001). Cronbach’s alpha of this scale is
0,870.

3PL selection criteria are measured using 5-point Likert
scales adapted from Bottani and Rizzi (2006) and
Jharkharia and Shankar (2007). The 3PL selection
criteria and their respective Cronbach’s alpha values are
presented in Table 3.

Table 3. 3PL Selection Criteria Measures with
Cronbach’s alphas

Criteria Cr(;Tgsgh’s
Breadth of service 0,689
Service experience 0,702
Flexibility of service 0,610
L Risk management 0,692
§ g Information systems 0,612
a 5 Performance management 0,691
Compatibility 0,608
g g Trust 0,614
E S Relatedness 0,714
g 5 Long-term relations 0,620

4.3. Data Analysis

In this research, data analysis was conducted in three
parts. In the first part, factor analysis for scale
refinement was implemented. In the second part,
descriptive analysis of the study constructs was run. In
the third part, independent two-sample t-tests were
conducted to test for the difference in the importance
(value in the range 1-5) given to relation and success
oriented criteria between high and low culture groups
while non-parametric Wilcoxon rank sum tests were
conducted to test for the difference in the priority (rank
in the range 1-10) given to relation and success oriented
criteria between high and low culture groups.
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Factor analysis was used in refining the scales by
identifying the dimensionality of the variables and then
relating to the conceptual definitions. Before conducting
component factor analysis, the appropriateness of factor
analysis was assessed through the Bartlett test of
sphericity and Kaiser—-Meyer-Olkin measure of
sampling adequacy. To select the number of
components to be retained for further analysis according
to the results of the component factor analysis, the latent
root criterion was applied to the results for the
extraction of component factors. To optimize the
number of factors, the scree test criterion was used.
Varimax rotation was applied to the factors to identify
the loadings. The reliabilities of the subscales were
represented by Cronbach’s alpha.

The result of the factor analysis for relation-oriented
criteria variables showed that there were four
components with significant loadings (> .40). These
components were trust, relatedness, compatibility and
long-term relations. As shown in Table 4, total variance

explained (62.6% > 50%) and it was satisfactory.
Cronbach’s alpha values of components were also
satisfactory.

The result of the factor analysis for success-oriented
criteria variables showed that there were six
components with significant loadings (> .40). These
components were breadth of service, service experience,
and risk management, flexibility of service,
performance management, and information systems. As
shown in Table 5, total variance explained (64.88% >
60%) and it was satisfactory. Cronbach’s alpha values
of components were also satisfactory.

The result of the factor analysis for cultural dimension
variables showed that there were four components with
significant loadings (> .40). These components were
uncertainty avoidance, future orientation, performance
orientation and paternalism. As shown in Table 6, total
variance explained (54,96% > 50%) and it was
satisfactory. Cronbach’s alpha values of components
were also satisfactory.

Table 4. Relation-oriented 3PL Selection Criteria Factor Analysis

Relatedness

Academic background (same school, etc.)

Family relationship

To be in the same religion, club or society

To be established in the same geographic region
Long-term relations

Service providers not behave opportunistically

Service providers’ willingness to share risks and rewards

Service provider not focus on short term goals
Trust

Trustiness
Effective and on time information sharing

Compatibility

Compatibility of work practices and strategies (innovative, aggressive,

reactive or proactive)

Compatibility of firms in general

Component
1 2 3 4 Cronbach’s alpha
0,714
,759
737
726
,690
0,620
,816
,735
,700
0,614
,834
,831
0,608
,854
,825

Total variance explained = 62.6%



Yilmaz M., Yilmaz Bérekgi D., Ornek A./ IUJSB 46, 1, (2017) 2-18 © 2017

Table 5. Success-oriented 3PL Selection Criteria Factor Analysis

Component

Cronbach’
1 2 3 4 5 6 s alpha

Breadth of service ,689

Breadth of service (logistic processes and activities range
from shipment to distribution, packaging to inverse logistics) 791

Getting a wide variety range of services from one logistic
service provider (meet the firms external logistic service gaq
need from minimum number of logistic service provider)

Service experience ,702

Similar service experience before 678
Service experience in the same sector 642

Duration of the service experience
644

Experienced personnel and managers in the similar service
field 704

Experienced personnel and managers in the similar sector 714
Risk management ,692

Utilize risk management system
,805

To be able to deal with unforeseen and unexpected problems 865
Flexibility of service ,610
Flexibility in providing logistic services 656

Flexibility of adaptation of the changes in the process of
work to the contract
Capability of creating customized service solutions to its 821
customers '

Performance management ,691

717

Utilize performance management system 774

Performance outputs are used to overcome the shortages of
provided services ,823

Information systems ,612

Availability of the information technology (ERP, simulation,
vehicle routing packages, etc.) 9231

Auvailability of the physical equipment (server, network, bar
code printers, GPS, etc.) ,730

Information systems integration with the logistic service
provider ,807

Total variance explained = 64.88%

10
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Table 6. Cultural Dimensions Factor Analysis

Component
Cronbach’s
1 2 3 4 alpha

Uncertainty avoidance 779
This firm insists on consistency and orderliness even though there is hindrance 761
of change and innovation. '

In this firm it is believed that scientific methods should contribute more to 758
decision making than intuition and beliefs. '
In this firm management prefers utilizing objective data rather than intuition or 618
tradition. '
This firm utilizes plans, software and such tools and methods to avoid 603
uncertainty in its supply chain. '
This firm always treats uncertain conditions in its supply chain as threats. 654
This firm tries to avoid risks by making detailed programs of the works to do 564
with business partners. '

Future orientation ,7192
In this firm it is believed that success depends on planning ahead rather than 635
solving issues as they occur. '

In this firm meetings are conducted according to the plans made ahead (at least 717
two weeks before) rather than instantaneously. '
In this firm long-term targets are aimed rather than short-term ones to achieve 801
better performance levels. '
In this firm an effort is made to anticipate the potential of new production and 655
service practices and technologies. '
In this firm regarding the relations with partner firms long-term is considered 748
and opportunistic behaviors in the short-term are disregarded. '

Performance orientation ,685
In this firm partner firms are encouraged to improve their performance 662
continuously. '

In this firm innovations aiming to improve performance levels are significantly 707
rewarded. '
In this firm it is expected that partner firms achieve their targeted performance 736
levels. '

Paternalism ,824
In this firm, partner firms are expected to demonstrate self-sacrificing when our 813
firm requires. '

In this firm, partner firms are expected to be open to our firm’s guidance. 575
In this firm, partner firms’ grief and happiness are shared. 763
In this firm, it is expected to be able to guide partner firms. 1601
In this firm, partner firms’ off-the-job problems are paid attention to. 739
In this firm, partner firms are protected against outer criticisms and threats. 748

Total variance explained = 54.96%

According to descriptive analysis minimum, maximum,
mean, and standard deviation values as given in Table
7 were obtained. Average importance levels given by
the participant outsourcing firms to the relation-
oriented and success-oriented criteria are above
moderate. There are outsourcing firms with very low
importance levels in both relation-oriented and success
-oriented criteria. In addition, there are outsourcing
firms with very high importance levels in both relation-
oriented and success -oriented criteria. When
organizational culture averages of the participant
organizations are examined, it is observed that in all
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cultural dimensions averages are moderate or below
moderate levels. There are outsourcing firms with very
high and very low levels in organizational culture
dimensions.

High and low groups were obtained for each cultural
dimension by assigning the firms that gave more than 3
to high while 3 or less to low groups. In this manner,
independence of the high and low groups for each
cultural dimension is assured. Kolmogorov-Smirnov
tests were conducted to check for normality at 0,05
level. All cultural variables were normal. All relation-
oriented criteria were normal except for the relatedness
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criteria. While service experience, risk management
and performance management criteria were normal, the
rest of the success-oriented criteria didn’t satisfy the
normality assumptions. Since deviation from the
required significance level is not so extreme and the
sample size is also small, we assumed normality based
on the plots for these variables. In addition, tests for the
homogeneity of variance were conducted and in almost
all of the cultural dimensions homogeneity of variance
was assured in all criteria.

Table 7. Descriptive Statistics on the Study Variables

To test the hypotheses about the differences between
high and low groups in terms of the mean importance
given to relation-oriented and success-oriented criteria,
independent two-sample t-tests were utilized. In
addition, to test the hypotheses about the differences
between high and low groups in terms of the priority
given to relation-oriented and success-oriented criteria,
non-parametric Wilcoxon rank sum tests were
conducted. The tables of test results are given in the
appendix.

Min Max Mean Std. Deviation
. Trust 2,00 5,00 3,88 0,82
E g .8 Relatedness 1,00 5,00 3,30 0,85
% 2 g Long-term relations 1,00 5,00 3,85 0,74
® O O Compatibility 3,00 5,00 3,99 0,67
Breadth of service 1,50 5,00 3,43 0,92
Service experience 2,00 5,00 3,86 0,62
Flexibility of service 2,33 5,00 3,86 0,69
% E .g Risk management 2,00 5,00 3,66 0,87
§ 2 £ Performance management 1,50 5,00 3,57 0,95
®» O O Information systems 1,33 5,00 3,37 0,79
= Uncertainty avoidance 1,50 4,42 3,03 0,69
’é‘ @  Future orientation 1,50 4,40 3,11 0,79
%chs % Performance orientation 1,17 4,67 2,86 0,78
O .20 Paternalism 1,33 4,08 2,21 0,67
5. Results fully while Hypothesis 3a in some of the sub-

5.1. Uncertainty Avoidance

As presented in Table 8, high uncertainty avoidance
firms differ significantly from low uncertainty
avoidance firms in terms of the value given to trust,
relatedness, long-term relations, service experience,
performance management and information systems
criteria. Thus, these results support Hypotheses la and
2a in some of the sub-dimensions.

As presented in Table 9, high uncertainty avoidance
firms differ significantly from low uncertainty
avoidance firms in terms of the priority given to
relatedness and information systems usage criteria.
Thus, according to these results Hypothesis 1b and 2b
are supported in some of the sub-dimensions.

5.2. Future Orientation

As presented in Table 10, high future orientation firms
differ significantly from low future orientation firms in
terms of the value given to the criteria long-term
relations, breadth of service, service experience, risk
management, performance management and flexibility
of service. Thus, these results support Hypothesis 4a
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dimensions.

As presented in Table 11, high future orientation firms
do not differ significantly from low future orientation
firms in terms of the priority given to the criteria. Thus,
according to these results Hypotheses 3b and 4b are not
supported.

5.3. Performance Orientation

As presented in Table 12, high-performance orientation
firms differ significantly from low-performance
orientation firms in terms of the value given to the
criteria  long-term  relations, service experience,
performance management, and information systems
usage. Thus, these results support Hypotheses 5a and 6a
in some of the sub-dimensions.

As presented in Table 13, high-performance orientation
firms differ significantly from low-performance
orientation firms in terms of the priority given to the
criteria breadth of services. Thus, according to these
results Hypothesis 6b is supported in some of the sub-
dimensions while Hypothesis 5b is not supported.
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5.4. Paternalism

As presented in Table 14, paternalistic firms differ
significantly from non-paternalistic firms in terms of the
value given to the criteria relatedness. Thus, these
results support Hypothesis 7a in some of the sub-
dimensions.

As presented in Table 15, paternalistic firms differ
significantly from non-paternalistic firms in terms of the
priority given to the criteria trust and relatedness. Thus,
according to these results Hypothesis 7b is supported in
some of the sub-dimensions.

6. Conclusion and Discussion

Logistics outsourcing requires careful evaluation of
alternative 3PL service providers and decision making
based on a specified set of selection criteria. This study
shows that decision makers are influenced by their
organizational cultures when they value and prioritize
the relation-oriented versus success-oriented 3PL
selection criteria, and thus confirms the cultural studies
that show the influence of culture on operations
management (Naor et al., 2010; Kull & Wacker, 2010).

The results of this study indicate that the firms with high
uncertainty avoidance give higher value and priority to
information systems usage criterion (success-oriented)
and relatedness (relation-oriented) than the firms with
low uncertainty avoidance. High uncertainty avoidance
firms® bringing information systems usage criterion to
the foreground in their 3PL evaluation reflects this
organizational culture’s emphasis on traceability,
monitoring and systematic working (Hofstede, 2001)
whereas their bringing relatedness criterion to the
foreground in their 3PL evaluation reflects this
organizational culture’s emphasis on relations to be able
to eliminate risks. In addition, the present study’s
findings show that paternalist firms give higher
importance and priority to relatedness criterion
(relation-oriented) than non-paternalist firms. Paternalist
firms’ bringing relatedness criterion to the foreground in
their 3PL evaluation indicates this organizational
culture’s emphasis on linkages such as citizenship and
kinship (Kabasakal & Bodur, 2002 ).

This study demonstrates that high uncertainty avoidance
firms give higher value to relation-oriented criteria
long-term relations and trust than low uncertainty
avoidance firms. Li and Zahara (2012, pp. 95) state that
“uncertainty avoidance indicates low tolerance for risk-
taking activities and raises the opportunity costs of risk-
taking.” Thus, we could interpret uncertainty avoidant
culture’s valuing long-term relations and trust criteria as
resulting from their need to eliminate the risks by
utilizing relations and by preferring the related and
trusted service providers as close partners. According to
our research findings, high uncertainty avoidance firms
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give higher value to success-oriented criteria service
experience and performance management than low
uncertainty avoidance firms do. By utilizing
experienced service providers in that specific logistics
activity and ensuring performance management
conducted on behalf of the service provider, high
uncertainty avoidance firms try to reduce the risks
associated with 3PL firm utilization (Li & Zahara,
2012).

This research shows that high future orientation firms
give higher value to relation-oriented criteria long-term
relation than low future orientation firms do. According
to Das and Teng (2001), high future orientation partners
will not behave opportunistically and not risk their
relation. High future orientation cultures plan for and
invest in the future delaying immediate gratifications
(House et al., 2002). Thus, long-term relation preference
of high future orientation firms is in line with the
literature. In addition, the findings indicate that high
future orientation firms give higher value to success -
oriented criteria breadth of service, service experience,
risk management, performance management and
flexibility of service than low future orientation firms
do. High future orientation cultures have long term
plans (Das, 1987), focus on strategic planning (Kitchell,
1995) and value flexibility (Kull & Wacker, 2010), thus
their valuing those criteria can be interpreted as
ensuring their future success.

The study results attest that high-performance
orientation firms give higher value to relation-oriented
criteria  long-term relation than low-performance
orientation firms do. High-performance orientation ones
work towards performing tasks that they know they can
conduct without taking risks (Dweck & Legget, 1988;
Ames & Archer, 1988). Thus, by working with long-
term relation 3PLs those firms want to ensure
performance without taking risks. Moreover, the
findings indicate that high-performance orientation
firms give higher value to success-oriented criteria
service experience, performance management, and
information systems usage than low-performance
orientation firms do. This cultural dimension involves
responsibility for processes and importance given to
work (Javidan et al., 2004). High-performance
orientation firms bring these success-oriented criteria in
the foreground in their 3PL evaluation since they
believe that achievement of the delivery of services with
integrity is more likely in this manner.

7. Managerial Implications

According to the results of this study, organizational
culture influences valuation and prioritization of 3PL
selection criteria. Firms those are high in some cultural
dimensions give more value and priority to relation-
oriented criteria while firms that are high in some other
cultural dimensions value and prioritize success-
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oriented criteria. These findings could be utilized by the
managers of the service buying firms in being aware of
their values and priorities in their 3PL selection
processes and informing their service providers
accordingly. Moreover, the findings of this study could
be used by 3PL and 4PL (firms that match outsourcing
and 3PL companies) service providers in order to
improve effectiveness of their logistics management
efforts and tailor their service provision according to the
cultures of potential or current service buying firms. For
example, knowing that a paternalist firm values and
prioritize a 3PL’s being from the same geographical
region, a 4PL would propose that outsourcing firm to
serve with 3PLs based on its geographical region to
satisfy the customer from the start. To satisfy an
uncertainty avoidant firm proactively, a 4PL should
propose them to serve with 3PLs that utilize information
systems.

Being aware of the increasing outsourcing potential and
the existence of many competitors, 3PLs’ knowledge of
which cultures give more value and priority to which
relation-oriented/ success-oriented criteria is valuable in
development and tailoring of their service provisions
and establishment of successful long-term relations with
their customers. The results of this study will be
beneficial for 3PL companies in guiding them what to
develop and build up and emphasize in their service
provisions and proposals for successful partnership with
targeted outsourcing firms that have varying
organizational cultures.

Moreover, 4PL firms, which select and organize 3PLs
according to their customers’ requirements and manage
supply networks, will benefit from this research
findings. It will be very valuable in determining which
3PL will be a best fit for a customer and establishing
successful partnerships. According to an end customer's
organizational culture, a 4PL firm could determine
which 3PL selection criteria have more value and
priority. Thus, that 4PL will single out the 3PL with matching
service provision qualifiations.

8. Limitations and Future Research Directions

One limitation of this study is having a small sample
size. In further studies with better sample sizes further
support for the study hypotheses could be obtained. In
addition, in further studies more criteria under relation-
oriented or success-oriented headings could be
analyzed. Besides, in cross-cultural studies national
culture’s influence on the valuation and prioritization of
3PL selection criteria could be investigated.

Moreover, in further studies, 3PLs’ culture and whether
they value and prioritize relation or success oriented
criteria in their service provision could be analyzed. A
correspondence analysis could give important results in
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terms of 4PL’s matching strategies and provide a
holistic picture of organizational culture’s influence on
the supply network.

In further studies, the consequences of culture
influenced selections could also be studied with possible
relational and work performance outcomes.
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APPENDIX

Table 8. Uncertainty Avoidance t-Test Results

t-test for Equality of Means

Criteria t df Sig. (2-tailed)
Trust 1,980 93 0,051*
g g Relatedness -2,353 93 0,021*
E & Long-term relations -2,302 93 0,024*
£S5 Compatibility 1143 93 0,256
Breadth of service -1,769 93 0,080
Service experience -2,098 93 0,039*
Flexibility of service -0,983 93 0,328
o g Risk management -0,903 93 0,369
% E Performance management _p 997 93 0,003**
a 5 Information systems -5,181 93 0,000**

* p<0,05; **p<0,005

Table 9. Uncertainty Avoidance Wilcoxon Test Results

Relation-Oriented Criteria Success-Oriented Criteria

Long-term
relations
Breadth of
service
Service
experience
Flexibility of
service
Risk
management
Performance
management
linformation
systems

[Trust

N

o [Relatedness
=

o

g Compatibility
O

Wilcoxon W 2.551,0

(8]

1.921,0

o
-
©
>
o
o
-
©
N
©
4]
N
~
©
o
o
-
~
o
©
[4;]
=
o]
@
>
o
-
o
N
w
4]

Z -0,309 -2,125 -0,3%55 -0,700 -0,769 -0,290 -0,724 -1,503 -1,009 -2,670

Asymp. Sig. (2- 0,757 0,034* 0,723 0484 0442 0,772 0469 0,133 0,313  0,008**
tailed)

* p<0,05; **p<0,005

Table 10. Future Orientation t-Test Results

t-test for Equality of Means

Criteria t df Sig. (2-tailed)
Trust 1,325 93 0,188
= B Relatedness -0,557 93 0,579
% § Long-term relations -5,275 93 0,000%*
® O Compatibility -0,546 93 0,586
Breadth of service -3,350 93 0,001**
Service experience -3,617 93 0,000**
Flexibility of service -1,946 93 0,055*
& B Risk management -2,877 93 0,005**
% E Performance management  _3 g8 93 0,000%*
30 Information systems -1,592 93 0,115

* p<0,05; **p<0,005
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Table 11. Future Orientation Wilcoxon Test Results

Relation-Oriented Criteria

Success-Oriented Criteria

Z‘ Y— [Ty - D =
g £ 3 = 5 > 8 EE £
5 g 7 58 o5 £ s ES So
- I £5 8 85 82 T8 2 58 EE
2 & 28 E 5§ & %z 35 t§ &%
e 4 3 & * 33 o8 e £ £
Wilcoxon W 1.8955 1.8350 2.383,0 1.9655 2.371,0 2.552,0 2.410,5 1.967,0 1.836,0 2.3855
z -0,546 -1,004 -1577 -0,019 -1,666 -0,301 -1,368 -0,008 -0,994 -1,600
Asymp. Sig. (2- 0585 0,315 0,115 0,985 0,096 0,763 0,171 0,994 0,320 0,110
tailed)
* p<0,05; **p<0,005
Table 12. Performance Orientation t-Test Results
t-test for Equality of Means
Criteria t df Sig. (2-tailed)
Trust 1,909 93 0,059
S B Relatedness 0,074 93 0,941
T & Long-term relations 2,750 93 0,007**
D =
@ O Compatibility 0,059 93 0,953
Breadth of service -1,607 93 0,112
Service experience -2,548 93 0,012*
Flexibility of service -0,486 93 0,628
- Risk management -0,151 93 0,880
h D
§§ Performance 2,046 93 0,044*
8.2 management
» O Information systems -2,998 93 0,003**
* p<0,05; **p<0,005
Table 13. Performance Orientation Wilcoxon Test Results
Relation-Oriented Criteria Success-Oriented Criteria
> =
8 = 5 G S 8 e c
2 e & 2 8 2 g2 §g2 S
5 s2 § B8 gg = & Eg gg
- 2 S & s St 1538 8 52 Ec¢&
3 s €8 & £5 28 ¥: ¥& tg s£2
= 2 J% 3 > g8 Tg ®E £ £
Wilcoxon W 2.710,0 1.6935 2.782,0 2.8045 1.422,0 1.4950 2.670,5 2.812,5 1.501,5 1.546,0
Z -0,938 -0,266 -0,385 -0,211 -2,355 -1,792 -1,243 -0,150 -1,742 -1,440
0,073 0,214 0,881 0,082 0,150

Asymp. Sig. (2- 0,348 0,790 0,700 0,833 0,019*
tailed)

* p<0,05; **p<0,005
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Performans degerlendirme degerlendiricinin géziinde sekillenen bir konudur. Orgiitlerin performans
degerlendirmelerinde geleneksel olarak finansal performans dl¢iimiiniin 6n plana ¢iktig1 gériilmekte
olup modern performans Ol¢iim yaklasimlar1 algisal degerlendirmelere de ayni derecede 6nem
vermektedir. Literatiirde finansal performans Olgiitleri ile algilara dayanan kalite, imaj ve itibar
performans olgiitleri arasindaki iliskiler sorgulanmaya devam edilmektedir. Hastaneleri esas alan bu
calismada, yonetici degerlendirmelerine gore kalite, imaj-itibar, maliyet ve finansal performans
arasindaki iliskileri incelemek amaciyla dogrulayici faktor analizi uygulanmustir. Elde edilen
bulgular kalite (§=0.88, p<0.05) ile finansal (3=0.88, p<0.05) performansin hastanelerde performansi
aciklamada 6n plana cikan degiskenler olduklarmi gostermis olup imaj-itibar kavramlarinin ve
maliyet performansinin genel performans: belirleyici bir 6zelliginin olmadig: goriilmiistiir. Bu
sonuglar etkili bir kalite yonetim politikasi ve finansal agidan saglamligin hastaneler i¢in performansi
belirleyen temel unsurlar olduklarini vurgulamaktadir.

ABSTRACT

Performance evaluation is an issue that shaped in the eyes of the beholder. Traditionally financial
performance measurement is forefront in performance measurement but modern performance
measurement approaches give equal importance to perceptional assessments. The relationship
between quality, image and reputation perceptions continue to questioning in the literature which. In
this study which is based on hospitals, confirmatory factor analysis was performed for understanding
the relationship between the quality, image-reputation, cost and financial performance indicators
according to managers assessments. Findings show that quality (=0.88, p<0.05) and financial
(B=0.88, p<0.05) performance are prominent indicators of hospital performance. Moreover, it is seen
that image and reputation and cost performance are not determinator factors of general performance.
These results highlight that effective quality management policy and financial stability are the main

Confirmatory Factor Analysis  drivers of hospital performance.
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Giris

Gelisen rekabet kosullarinda yoneticiler performans
yonetim araglarini kullanarak &rgatlerinin belirlenen
strateji ve vizyon hedeflerine erisimini miimkiin
kilmaktadirlar. Bagka bir deyisle performans dl¢im ve
yonetim araglar1 ydneticiler icin o Orgiitiin nasil
yonetilmesi gerektigini anlamay1 saglayacak bir yol
haritasi niteligi tasiyarak orgiitleri gelecege tagimaktadir.
Uretim ve hizmet sektorlerinde faaliyette bulunan
isletmelerin bu rekabet miicadelesinde kendilerini farkli
sekillerde  konumlandirmalart  gerekmektedir. Bu
gerekliligin bir sonucu olarak hizmet sektoriinde ciddi bir
agirlig1 olan saglik kuruluslarinin rekabet ortaminda daha
fazla ayakta kalabilmesi icin etkili performans 6lgiim ve
yOnetim araglarina ihtiyaglar1 vardir.

Saglik kuruluslarinda performansin karmasik niteligi
performans Sl¢limii ve yonetimini zorlastirmaktadir. Bu
zorluklarin baglica nedenleri arasinda saglik hizmetine
yonelik talebin dngdriilemez olmasi, tibbi uygulama ve
sureclerde teknolojik yenilik ve inovasyon diizeyinin son
derece yiiksek olmasi, otonomi diizeyi son derece yiiksek
bir ¢alisan grubunun hizmet tiretimi ve yonetim siirecinin
pek ¢ok agamasinda fazla derecede etkili olmasi ve hasta
memnuniyetinin yonetilmesi zor bir temel performans
gostergesi olmasi sayilabilmektedir. Bu zor ve karmasik
cergevede saglik kuruluslarinda performans 6l¢iimii ve
yonetiminde 6n plana ¢ikan temel bagliklar arasinda;
kalite, finansal ve maliyet performans: bulunmaktadir
(Li, 1997). Bunlar igerisinde kalite yonetimi tibbi bakim
ve hizmet siireclerinde mitkemmellige erismeyi temel bir
ilke edinmis olan saglik kurumlart icin temel bir
performans gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Maliyet ve finansal performans gdstergeleri ise Uretim
sektdru temelli performans gostergeleri olarak herhangi
bir isletmenin ve dolayisiyla herhangi bir saglk
kurulusunun siirdiriilebilirligi i¢in vazgecilmez &nem
tasiyan gostergelerdendir. Kalite, maliyet ve finansal
performans gostergelerinin  yan1 sira  bir  saghk
kurulusunun hastalarin zihninde nasil konumlandigim
ortaya koyan imaj-itibar kavramlar1 ise giiven esasina
dayanan, hastalarin bir saglk kurulusuna yonelik
tercihlerine yon veren temel kavramlardandir (Li vd.,
2002). Bir saglhik kurulusunun saglik hizmetleri
tiiketicilerinin goziindeki yeri ve konumu soyut niteligi
ile 6n plana ¢ikan bir konu olmakla birlikte, imaj ve itibar
kavramlarindan yararlanilarak saglik  kurulusunun
tiketicilerin zihnindeki yeri tahmin edilebilmektedir. Bu
kavramlar igerisine imaj daha kisa siirede edinilen ve
genel izlenimlere dayanan degerlendirmeleri igerirken;
itibar uzun vadede olusan ve tiiketicinin zihninden
silinmesi uzun zaman alan, ¢ok boyutlu bir kavram
olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Son yillarda gelisen ¢ok boyutlu performans Slgiim ve
yonetimi yaklagimlari ile birlikte performans 6l¢iimii ve
yonetiminin yalnizca finansal bir g¢ergeveden ele
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almmamasi gerekliligi, finansal performansin yani sira
miisteri perspektifi, grenme gelisme ile igsel siireclerin,
vizyon ve stratejiler ekseninde sekillenmesi gerektigi
diisiincesi yayginlikla kabul edilen bir goristiir.
Performansi ¢ok boyutlu olarak degerlendirmeyi esas
alan bu yaklagimlar saglik alanina uygulandiginda ve
performans; kalite, maliyet ve finansal performans ile
imaj-itibar boyutlar1 ile birlikte degerlendirildiginde
dengeli bir bakig agisinin varligindan s6z edilebilecektir
(Gurd & Gao, 2008). Bu dengeli ve ¢ok boyutlu bakis
acisina sahip olabilmek icin farkli performans
gostergeleri arasindaki iliskileri anlamak gerekmektedir.
Glintimiize kadar farkli saglik kuruluslarinda farkli
performans gostergeleri arasindaki iliskileri anlamak
amaciyla yapilan ¢aligmalarda itibar, imaj, kalite, maliyet
ve finansal performansi belirleyen ve etkileyen faktorler
ile bu faktorler arasindaki iliskiler daha g¢ok ayr1 ayri ele
almmistir. Saglik kuruluglarinda performansin temel
bilesenlerini olusturan bu kavramlar arasindaki karsilikli
iliskileri inceleyen sinirli sayida ¢aligma bulunmaktadir.
Bu ¢aligmalarin birgogunda performans degerlendirmeye
hasta  perspektifinden  bakilmakta olup, hasta
degerlendirmelerine gore basta memnuniyet olmak {izere
kalite degerlendirmelerinin yapildigr goriilmektedir.
Smirli  sayida olan ve hastane yoneticilerinin
degerlendirmelerinin  6n planda tutuldugu baz1
caligmalarda ise; yoneticilerin degerlendirmelerine gore
maliyet ve finansal performansin ele alindig
goriilmektedir. Bu calismalarda saglhik kuruluslarinin
varligint devam ettirebilmesi igin biiyilk 6nem tasiyan
imaj ve itibar kavramlar ile performans gostergeleri
arasindaki iliskileri inceleyen herhangi bir ¢aligmaya
rastlanmamistir.  Sonu¢  olarak  imaj ve itibar
kavramlarinin herhangi bir saglik kurulusunun tercih
edilebilirligi {izerinde belirleyici rol oynayarak kalite,
maliyet ve finansal performans ile yakindan iliskili

kavramlar olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu nedenle
hastanelerde imaj, itibar, kalite, maliyet ve finansal
performans gostergeleri arasindaki iligkilerin

incelenmesinin bir gereklilik oldugu diistiniilmektedir.
Bunlarin yani sira performans yoneticilerin géziinde
sekillenen bir kavram olmasina ragmen, literatiirde
hastanelerde performansi inceleyen bir¢ok caligmada
hasta degerlendirmelerine odaklanildig1 goriilmektedir
(Li, 1997; Li vd., 2002; Ling & Collier, 2000; Hibbard
vd., 2005; Cetin vd., 2012; Roberts & Dowling, 2002;
Satir, 2006; Easton & Jarrell, 1998), Literatiirde tespit
edilen bu eksikliklerden yola ¢ikilarak bu ¢alismada imaj,
itibar, kalite, maliyet ve finansal performans arasindaki
iligkilerin yonetici perspektifinden degerlendirilmesi
amagclanmigtir. Bu dogrultuda bu ¢alismada kamu ve 6zel
hastanelerinde gorev yapmakta olan hastane Ust
yoneticilerinin degerlendirmeleri esas alinarak saglik
kuruluslarinda performans 6l¢climinde performans
gostergeleri  arasindaki  iliskilerin incelenmesi
amaglanmistir. Asagida konu ile ilgili literatiir bilgisi
sunulmustur.
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1. Literattr
1.1. Saghk Sektériinde Performansin Anlami ve Onemi

Saglik sektoriinde performans kavrami ¢ok boyutlu bir
kavramdir (Adair vd., 2003). 1990’11 yillara kadar saglik
kuruluslarinda performans o6lgiimiinde klinik kalite
odakli yaklasimlarmn kullanimi tercih edilmistir. Bu
nedenle her hizmet sunucu, tiiketici ve ddeyici saglik
hizmetleri performansimi kendi ilgisi ve yorumuna
dayanarak tanimlamis, bu durum bir kavram karmasasina
neden olmustur (Li & Benton, 1996).

Saglik kuruluslarinda performans 6lgiim sistemi; sosyal
olarak erisilmek istenilen; saglik, egitim ve bireysel
degerlerin 6n plana alindigi bir sistemin tasarimini
gerektirmektedir. Bu tanimda etkinlik, etkililik ve
esneklik basgliklarmin her birisi performans 6l¢iimiinde
yer verilmesi gereken jenerik performans olcutleridir.
Bunlar igerisinde ilk bileseni olusturan etkinlik, girdilerin
en iyi sekilde kullanimma imkan veren bir ol¢iidiir.
Etkinlik ile ilgili temel &l¢ltlerden birisi; kaynak
kullaniminin azaltilmasi ile maliyetlerin diislirilmesidir.
Kaynak kullaniminin azaltilmasi denildiginde &zellikle
yatan hasta birimlerinde yatak kullanim oranlariin
azaltilmasi bunun bir 6rnegi olarak diisliniilebilmektedir.
Maliyetlerin diigiiriilmesi denildiginde ise bunun hizmet
sunumunun  azaltilmast  yolu ile saglanabilecegi
belirtilmektedir. Performans ile ilgili Olgltlerden bir
digeri olan etkililik kavrami, saglik hizmetlerinin genel
sonuglart ve etkileri ile ilgili bir kavramdir. Bu kavram

herhangi bir miidahalenin hastaliklarin  6nlenmesi,
kazanillan yagam yillarn gibi cesitli  Olciitler
kullanildiginda saglikta ne diizeyde bir iyilesme
sagladiginin  belirlenmesine imkan saglayan bir

performans olgiitiidir. Etkililik kavrami ayrica hizmet
kalitesi, miisteri memnuniyeti, biiylime ve glivenlik gibi
cesitli boyutlar1 dlgmekte de kullanilmaktadir (Purbey
vd., 2007).

Saglik sektoriinde performansin karmasik ozelligi bu
konuda kapsamli bir kavramsal c¢erceve olusturma
ihtiyacin1 beraberinde getirmektedir. Bu ihtiyagtan yola
cikarak Santos vd. (2002) tarafindan yapilan bir
siniflandirmaya gore saglikta genel performansi
olusturan boyutlar; kolay erisilebilirlik, etkinlik, hasta
deneyimleri ile saglik sonuglari olarak
gruplandirilmaktadir (Sekil 1). Bu gruplandirmaya gore
kolay erisilebilirlik boyutu igerisinde; hasta kabul
oranlar;, bekleme listesindeki hastalarin  sayisi
bulunurken, etkinlik baglig1 altinda; giinlilk vaka sayis1
ile tedavi siiresi baghklar1 yer almaktadir. Performans
boyutlar igerisinde 6n plana ¢ikan bir diger baslik olan
hasta deneyimleri i¢in; bekleme siireleri ile tibbi nedenler
disinda tedavisi iptal edilen hastalarin bulundugu
goriilmektedir. Son olarak saglik sonuglar1 basligi altinda
ise; yeniden yatislar ile 6nlenebilir 6liimlerin ele alindig:
belirtilmektedir.
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Performans ile ilgili kavramlardan bir digeri olan
esneklik kavrami, saglik hizmeti iretim ve hizmet
stireclerinde kararlarin degisen ihtiya¢c ve beklentilere
gore hizla gozden gegirilip uygun hale getirilmesi
anlamina gelmektedir (Purbey vd., 2007). Sagligin bilgi
ve teknolojinin bilyiik bir hizla yenilendigi bir sektor
oldugu gbz Oniinde bulunduruldugunda esnekliklerin
daha nitelikli saglik hizmeti sunumu konusunda avantaj
saglayacagi sdylenebilmektedir.

Sekil 1. Performans Olgiitleri Agac

Genel Performans Boyutlar
Performans
Kolay Erigebilirlik
Etkinlik

Hasta Deneyimleri

Saglik Sonuglart

Kaynak: Santos S. P. Belton V. Howick S. (2002)
‘Adding Value to Performance Measurement by Using
System Dynamics and Multicriteria  Analysis’,
International Journal of Operations & Production
Management, 22(11), 1246-1272, s.1260.

Saglikta sektoriinde kalite performansinin 6lgiimii en eski
ilgi alanlarindan birisi olarak, tim hizmet {iretim ve
sunum siire¢lerinde milkemmellige erisim ve kusursuz
hizmet sunumunun bir teminati olarak kabul
edilmektedir. Kalite kavrami hizmet kalitesi ve klinik
kalite olmak uzere iki temel boyutu i¢eren bir kavramdir.
Hastanelerde hizmet kalitesi hizmet sunumunun en iyi
kalitede saglanmasimna imkan vermektedir. Bekleme
siirelerinin azaltilmasi, hastalar i¢in rahatlik ve konfor
saglayici  uygulamalarla  hasta ~ memnuniyetinin
yikseltilmesi bunlar arasinda yer almaktadir. Uretim
sektorii temelli olan ve kar amagl 6rgiitler icin daha fazla
bir Onem tasiyan maliyet ve finansal performans
kavramlar1 ise saglik kuruluslarinin yogun rekabet
ortaminda  ayakta  kalabilmelerinde  temel rol
oynamaktadir (Purbey vd., 2007). Kalite, maliyet-
finansal performansin Ol¢iimiinde saglanan basari,
tiiketicilerin  zihninde bir saglk kurulusunun nasil
sekillendigini belirlemekte, bu da imaj ve itibar algilarim
sekillendirmektedir. Sonug olarak imaj ve itibar algisi bir
saglik kurulusunun kurumsal pazarlama performansini
belirleyen ve etkileyen temel 6lcutlerdendir.

Bir saglik kurulusu ya da hastaneler i¢in performans
Ol¢iimii denildiginde 6n plana ¢ikan bu kavramlar
arasinda karsilikli iligkiler bulunmakla birlikte (Santos
vd., 2002) performansin bu farkli boyutlar itibariyle
degerlendirilmesi Kaplan ve Norton (1992) tarafindan
dengeli  performans  Olglim  yaklasimi  olarak
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isimlendirilen ve saglik kuruluglarinda performans
Ol¢iimiiniin ¢ok boyutluluk ve karmagiklik 6zelligine
uyum saglayabilen bir yaklasimin benimsenmesine
imkan vermektedir. Asagida saghk kuruluslarinda
performans Olgiimiinde 6n plana ¢ikan kalite, maliyet,
finansal performans ile imaj ve itibar performansi
kavramlar1 hakkindaki detayli agiklamalara yer
verilmistir.

1.2. Saghik Sektoriinde Kalite Performansi

Kalite jenerik bir kavram olarak kullanilmakla birlikte
cok boyutlu bir 6zellige sahiptir. Bu ¢gok boyutluluk ¢ogu
zaman bu kavramin yonetim literatiiriinde siklikla
tartistlmasint ve pek c¢ok kavram ile ayni anlamda
kullanilmasin1 da beraberinde getirmektedir (Bitner &
Hubbert, 1994). Kalite yonetimi denildiginde ilk akla
gelen faaliyetler arasinda toplam kalite yOnetimi
uygulamalar1 yer almaktadir (Douglas & Judge, 2001).
Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin orgiitsel
performans iizerindeki yansimalarini konu edinen
aragtirmalarda bu uygulamalarin  Orgiit igerisinde
inovasyon performansini artirmak yoniinde bir etkide
bulundugu belirtilmektedir. Bunun nedeni toplam kalite
yonetiminin Orgilit icerisinde siirekli Ogrenme ve
geligsmeyi esas alan bir kiiltiir gelistirmesidir. Bu goriisiin
tam tersini savunanlar ise toplam kalite ydnetimi
uygulamalarinda saglanan basarinin yasanan zaman
kayiplart ve siirekli tekrarlanan siirecler ile birlikte
inovasyon performansinda bir diisiise neden oldugunu
belirtmektedir (Prajogo & Sohal, 2006).

Saglikta sektoriinde kalite yoOnetimi denildiginde ise

toplam  kalite yoOnetimi uygulamalarmmin  saglik
kuruluslarinda genel kalitenin yiikseltilmesi konusunda
katki sagladigi sOylenebilmektedir. Toplam kalite

yonetimi yaklasimmin temeli stirekli kalite iyilestirme
kavrami ile atilmaktadir. Siirekli kalite iyilestirme bir
bilimdir. Hastanelerde sunulan saglik hizmetleri
hakkinda gergek bilgilerin elde edilmesinde siirekli kalite
iyilestirmeye ihtiyag duyulmaktadir. Bu konuda
yapilacak bilgi ve siire¢ analizleri sayesinde hastanelerde
kalite yoOnetim sisteminin ne derecede etkin oldugu
hakkinda bilgi sahibi olunmasi miimkiindiir. Bunlarin
yant sira bugiin saglik harcamalarmin oldukc¢a yiiksek
oldugu ABD gibi {lkelerde nitelikli  kalite
degerlendirmelerine olan ihtiyacin giderek daha cok
arttig1 da bilinmektedir (Li, 1997).

Saglikta kuruluslarinda kalite performansi mortalite ve
morbidite ile ilgili kayitlar incelenerek belirlenmektedir.
Son yillarda ise kamu otoritelerinin kalite performansi
konusuna gosterdikleri ilginin arttigr goriilmektedir.
Gilinliimiizde saglik hizmetlerinde kalite kamu otoriteleri,
saglik kurumlar1 yoneticileri ve politika yapicilar
tarafindan degerlendirilmektedir. Saglikta hizmet kalitesi
ise klinik kalite, miisteri memnuniyeti ve hastalarin
talepleri dikkate alinarak degerlendirilmektedir. Saglik
hizmetlerinde kalitenin temel bilesenlerinin daha iyi
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anlagilabilmesi sayesinde kamu saglik hizmetlerinde

beklenen kalite  hedeflerine erismek  miimkiin
olabilecektir (Li, 1997).
Saglikta sektoriinde kalite performansinin

belirlenmesinde 6n plana ¢ikan klinik kalite, hasta
memnuniyeti, hasta taleplerinin karsilanmasi ve hasta
sikayetlerinin yanitlanmasi bagliklari igerisinde; klinik
kalite ve hizmet kalitesi oncelikli alanlardir. Saglikta
klinik kalite gostergesi olarak kullanilan dlgiitler arasinda
hastanede ortalama kalis siiresi ile ayarlanmig mortalite
orant bulunmaktadir (Greene, 1996). Klinik Kkalite
denildiginde; kanita dayali tip uygulamalari ile dogru
teshis ve tedavinin saglanmasi, hatalarin 6nlenmesi,
bakim siirecinin iyilestirilmesi, hasta ve ¢alisanlarin
memnuniyetinin artirilmasi ve bu sayede en iyi saglik
sonuglarma ulagilmas: kastedilmektedir (SB, 2015).
Kalite performansi ile ilgili diger bir baslik olan hizmet
kalitesine odaklanildiginda ise; hizmetin tiiketici
ihtiyaglarmin karsilanmas1 amaciyla yerine getirilen her
tiirlii maddi niteligi olmayan iiriin anlamina geldigi géz
ontinde bulundurulmalidir. Saglik sektoriinde hizmet
kalitesi ise saglik hizmetlerine yonelik ihtiyaglarin
karsilanmasi1 amaciyla yerine getirilen, her tiirlii hizmette
kalitenin saglanmasidir. Performans kavrami da kalite ile
cogu zaman benzer anlamda kullanilmakla birlikte temel
amact sonuglarin iyilestirilmesidir. Bu iki kavram
arasindaki  karsilikli  iligkide, kalitede saglanan
iyilesmenin performans sonuglaria olumlu yansiyacagi
yoéninde bir beklenti olmakla birlikte, performans
yonetiminde saglanan iyilesmenin de kalite artigini
beraberinde getirecegi diigiiniilebilmektedir (Bitner &
Hubbert, 1994). Parvadavardini vd. (2015) tarafindan
yapilan ve kalite yOnetiminin isletme performansi
iizerinde nasil bir etkide bulundugunun incelendigi bir
aragtirma sonucunda, kalite performansmin finansal
performans {izerinde dogrudan olumlu bir etkide
bulundugu belirtilmistir. Goriildiigii tizere saglikta
performans  Olcimi  ve  yonetiminde  kaliteye
odaklanilmis olmasi 6nemli avantajlar saglayacaktir.
Bununla birlikte performans degerlendirmesi maliyet ve
finansal performans dikkate alimmadan yapildiginda
eksik kalacaktir.

1.3. Saglhk Kuruluslar
Performans

icin Maliyet ve Finansal

Saglhk kuruluslarinda gereksiz kaynak kullaniminin
onlenmesi  sayesinde etkili bir maliyet yo6netimi
saglanabilecek ve maliyet yonetim performansi
artacaktir. Sonug olarak kalite ve maliyet yonetimindeki
basar1 finansal yonetimde basariyt beraberinde
getirecektir (Li vd., 2002). Geleneksel olarak karliligin
degerlendirilmesi esasina dayanan maliyet ve finansal
performans degerlendirmesi, geleneksel muhasebe
sistemlerine dayanmaktadir ve maliyet/etkililik esaslidir.
Bu 6l¢liim yontemlerinin diger 6zellikleri arasinda kisa
vadeli olmalar1 ve bu sistemlerde bireysel Olgiitler ile
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fonksiyonel 6lgiitlerin hakim olmasi bulunmaktadir (Pun
& White, 2005).

Bir saghk kurulusunun finansal ve  maliyet
performansinin belirlenmesinde genellikle finansal ve
muhasebe yoéntemlerine 6zgl tekniklerden
yararlanilmaktadir.  Saglik  kuruluslarinda finansal
performans analizleri genellikle tigiincii kisiler tarafindan
yapilmakta, degerlendirmeler hastanelerin finansal
durumu, harcamalar, likidite ve hasilatlar ¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Digsal mali/finansal Olgutlerden
bir digeri olan pazar payi; dlgek ekonomilerinde bir
hastanenin ¢iktilarinin biiyiik, ortalama maliyetlerinin ise
diisiik olmast durumunu ifade etmektedir. Bu agidan
bakildiginda pazar payi, hastanelerin  finansal
performanslarinin karsilastirilmasinda kullanilan 6nemli
bir olguttir (Li & Benton, 1996). Saglikta maliyet
performansi yatan hasta maliyetleri, ¢alisan verimliligi,
kapasite kullanimi1 seklinde Olgiilebilirken, finansal
performans Ol¢iimiinde en fazla kullanilan gdsterge
dénem net kar1 olup bunun disinda pazar pay1 biiytkligi,
varliklarin geri doniisii ile yatirimlar da bir performans
olcusl olarak kullanilabilmektedir (Li vd., 2002).

Saglik kuruluslari bir taraftan tibbi bakim ve arastirma
hizmetlerini sunarken bir taraftan da strdirdlebilir bir
yonetime sahip olmalidirlar. Bu noktada
stirdiiriilebilirligin saglanmasinda 6ncelikli 6nem tasiyan
finansal performans, saglik kurulusunun uzun yillar
varliginit devam ettirmesi i¢in temel bir gerekliliktir. Bu
nedenle finansal performansin temel bir gostergesi olan
karliligin dikkatle incelenmesinde yarar bulunmaktadir
(Li, 1996). Saglik kuruluslar1 ve hastaneler, dncelikli
amac1 toplumun saglik ihtiyaglarini karsilamak ve sosyal
fayda yaratmak olan kuruluslardir. Bu kuruluslarin
varh@mi devam ettirebilmesi icin maliyet ve finansal
performanslarini yiiksek tutmaya ihtiyaglart vardir.
Ancak son yillarda orgiitsel performans
degerlendirmelerinde yalnizca finansal performansa
odakl1 yaklagimlarin etkili bir performans degerlendirme
sisteminin olusturulmasinda yetersiz kaldigi kabul
edilmistir. Bu bakis agisina uygun olarak performansi
yalnizca finansal perspektiften  degerlendirmenin
Otesinde imaj-itibar gibi kurumsal pazarlama unsurlari ile
kalite ve maliyetler gibi ¢ok boyutlu bir yaklasim ile
degerlendirmek gerekliligi giderek daha fazla deger
kazanmistir. Bunlarm yani sira yapilan ¢alismalarda
performanst yonetici, hasta, tedarikci, hastane calisani
gibi farkli paydas gruplarinin degerlendirmelerine
dayanarak karsilagtirmali olarak incelemek gerektigi
vurgulanmaktadir (Gurd & Gao, 2008). Bu bakis acisinin
bir sonucu olarak finansal gostergelerin yani sira finansal
olmayan performans gostergelerini 6n plana ¢ikaran ¢ok
boyutlu bagka bir deyisle dengeli performans ol¢lim
yaklagimlarindan  yararlanilmaktadir. Bu  dengeli
yaklagimlara gore finansal olmayan performans
6l¢iimiinde bir saglik kurulugunun tiiketicilerin zihninde
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nasil sekillendigini gosteren, kurumsal imaj ve itibar
kavramlar1 temel olusturmaktadir.

1.4. Saghk Kuruluslar Igin Imaj ve Itibar

Genellikle performans denildiginde bunun yalnizca
karlihk ve finansal gelirler ile smirli oldugu
anlagilmaktadir. Ancak son yirmi yillik siire igerisinde
performans Ol¢limii ve yOnetimine olan ilgi artmis,
performansa finansal agidan odaklanmak yerine finansal
olmayan perspektiften bakmaya dogru bir ydnelik
olmustur. Bu yoneliste bir saghk kurulusunun
tiiketicilerin zihninde nasil goriindiigiiniin belirlenmesine
olanak saglayan imaj ve itibar kavramlari Onem
kazanmaktadir. imaj kavran bir kisi, bir nesne hakkinda
inanglar, fikirler ve izlenimlerin toplamudir. Bu tanim
imaj kavramini, inanglar, tutumlar gibi imaj ile benzer
kavramlardan ayirt etmeyi saglamaktadir. imaj yalmzca
inan¢ degil ondan daha fazlasini ifade etmektedir (Kotler
& Clarke, 1987). Itibar ise kelime anlami olarak sayg1
gorme, degerli ve giivenilir olma anlamlarina gelen bir
kavramdir. Buna gore itibar kavrami bir kisi ya da
herhangi bir seyin davramig, kalite gibi &zellikleri
hakkinda genel olarak sdylenen ya da inanilan seyler
olarak tanmimlanmaktadir. imaj denildiginde algilama,
amaca yonelik davraniglar ve nesnelerin kavramsal
acidan degerlendirilmesi anlasilirken, itibar denildiginde
yalnizca ¢agrisim yapan degil, gercekte gosterilen
davraniglar olarak kavramsallastirabilir (Schwaiger,
2004). Buna gore isletmelerin attigi adimlar imajt
yaratmaktadir. Isletmenin itibar1 ise uzun bir zaman
siireci igerisinde olusan, milyonlarca faaliyet sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir. Eger olumlu bir itibarimiz varsa,
tiiketicilerin zihninde {irlin ve hizmetlerin tanitimi gok
daha kolay olacaktir (Mason, 1993). Saglik kuruluslar1 ve
hastanelerde  kurumsal itibar ve imaj konusu
incelendiginde saglik kuruluslarmin esas itibariyle
miisteri odakli olma o&zelligi daha fazla 6n plana
cikmaktadir (Javalgi vd., 1991). Boscarino ve Stelber
(1982)’e gore her hasta bir tiiketicidir ve bu rol hastanin
“hastane ve doktor se¢imi” yapmasini1 gerektirmektedir.
Hastane endiistrisi karmastk ve Dbiiyiikk 0Olgiide
rekabetcidir. Teoride bu endustri tiketici tercihlerine
dayanmaktadir. Ancak pratikte yalnizca tiiketici talep ve
tercihlerine degil ayni zamanda saglik politikasi
belirleyicilerin karar ve uygulamalarina, iilke genelinde
genel zenginlik ve refah durumuna da baglidir.

Tiiketicilerin gdziinde tercih edilirligini artirmak isteyen
bir saglik kurulugu giivenilir ve profesyonel goriinmek
zorundadir. Bu imaj hizmetlerin tamamina, binalarin
fiziksel goriiniimiine, tim g¢alisanlarin davranig ve dis
gorliniimlerine yanstyacaktir (Wheaton, 1990). Saglik
hizmetleri sunuculart “kendi pazarlarini yaratirken”
teknoloji, doktorlarin uzmanlik alanlari, hizmet ve
faaliyetlerde en iyisini sunarak rakiplerinden ustln
duruma  gelmeye  calisirlar.  Hastaneler  arasi
kargilagtirmalar daha ¢ok doluluk oranlari, finansal
performans gibi hastane performans gostergeleri ile
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sinirli olarak yapilmasma ragmen tiiketiciler arasinda,
hastanelerin kurumsal itibarlar1 ve hastaneler arasi
kargilagtirma sonuglari, kulaktan kulaga iletisim yolu ile
yayllmaktadir ve algilamalar; kisisel deneyimler,
kulaktan kulaga yayilan haberler ve diger iletisimlerden
etkilenmektedir (Parvadavardini vd., 2015). Hastane
tercihleri ve imaj konusundaki arastirmalar saglik
hizmetleri pazarlama literatiiriiniin 6nemli bir pargasidir.
Hastaneler hizmet sunumlarini genisleterek, teknoloji

temellerini  ylkselterek ve hizmetlerini  yeniden
sekillendirerek imaj ve itibarlarini
yiikseltebilmektedirler. Literatiirde saglik hizmetleri

faaliyetlerinin imajin1 belirlemek i¢in ¢ok sayida farkli
unsura vurgu yapilmaktadir. Bu farkli unsurlar arasinda;
doktorlar, teknoloji, bakimm kalitesi, katlanilan
maliyetlerin uygunlugu yer almaktadir. itibar ve
performans arasindaki en belirgin iligki itibarin aniden
zarar gérmesi durumunda bunun performansi olumsuz
sekilde etkileyebilecegidir (Davies vd., 2009).

Saglikta farkli performans boyutlar1 genel olarak
degerlendirildiginde performansin ¢ok boyutlu bir
ozellik tagidig1 6n plana ¢ikmakla birlikte; kalite, finansal
ve maliyet performansi ile imaj ve itibar performansinin
oncelikli performans yonetim alanlar1  olduklar
soylenebilmektedir. Bu temel performans gostergeleri
arasinda Orgiitlin genel performansini yiikseltmek ve
siirekliligini saglamak bakimindan karsilikli iligkiler
oldugunu sdylemek miimkiin olmakla birlikte, bu
iligkilerin derecesi ve yonii konusu heniiz yeterince
aciklik kazanmamistir. Bu nedenle bu aragtirmada kamu
ve 0Ozel hastanelerde gérev yapmakta olan hastane (st
yoneticilerinin ~ degerlendirmeleri  esas  alinarak
hastanelerin  kalite, — maliyet-finansal,  imaj-itibar
performans gostergeleri arasindaki iligkilerin ortaya
konulmasi amaglanmustir.

2. Gereg ve YOontem
2.1. Arastirmanin Amact

Bu arastirmanin amaci kamu ve 6zel hastanelerde gorev
yapmakta  olan hastane  Ust  yoneticilerinin
degerlendirmeleri esas alinarak hastanelerde kalite,
maliyet-finansal performans ile imaj-itibar performansi
arasindaki iliskileri incelemektir.

2.2. Evren ve Orneklem

Arastrma evrenini Ankara’da bulunan tim Gzel
hastaneler, Saglik Bakanligi’na bagli egitim ve arastirma
ile ikinci basamak hastaneler ile tiniversite hastanelerinde
gbrev yapmakta olan hastane st yoneticileri
olugturmaktadir. Bu amagla Ankara il sinirlar igerisinde
bulunan tiim hastanelere izin bagvurusunda bulunulmus
ancak toplam 20 hastaneden izin almabilmistir. Bu
hastaneler igerisinden 3’0 devlet hastanesi olmak (izere,
8’1 Ozel hastane, 1’1 6zel 3 iiniversite hastanesi, 6’s1 ise
egitim ve aragtirma hastanesidir. Ulasilan toplam 20
hastanede gorev yapmakta olan hastane (st
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yoneticilerinin  tamamia  erismek  amaglanmustir.
Calismada oOrneklem biyiikliigi hesaplanmayarak
kolayda orneklem yoéntemi uygulanarak her hastaneden
minimum 3 olmak Uzere 90 hastane st yoneticisine
(bashekim, bashekim yard., baghemsire, bashemsire
yard., hastane miidiirli, hastane midiir yard.) ulasilarak
yiiz yiize anket uygulanmustir.

2.3. Veri Toplama Yoéntemi

Calismada hastane {ist yoneticilerinden goérev yaptiklari
hastaneyi imaj-itibar performansi ile maliyet, kalite ve

finansal performans bakimindan degerlendirmeleri
istenmigtir. Hastane yoneticilerinin imaj ile ilgili
algllarmi1  degerlendirmek i¢in c¢alisilan  hastane

hakkindaki genel izlenimleri anlamaya yonelik olarak
Karaosmanoglu (2006) galismasinda yer verilen ii¢ soru
kullanilmistir. Hastane yoneticilerinin kurumsal itibar ile
ilgili algilarinin degerlendirilmesi igin ise Abraham
(2007) ¢alismasinda yer verilen 25 soru kullanilmustir.
Itibar degerlendirmesi igin yoneticilerden —gorev
yaptiklar1  hastaneyi dig gorliinimden, doktor ve
hemgirelerin davraniglarina, yemek kalitesinden, ulagim
kolayligina kadar cesitli konularda degerlendirmeleri
istenmigtir. Yoneticilerin gorev yapmakta olduklar
hastaneyi maliyet, kalite ve finansal performans
bakimindan kargilagtirmalar1 amaciyla ise Li vd. (2002)
tarafindan yapilan ¢aligmada kullanilan, maliyet
boyutunda 3, kalite boyutunda 4 ve finansal boyutta 2
olmak iizere toplam 9 soruya yer verilmistir. Maliyet ile
ilgili sorulan sorularda hasta maliyetleri, verimlilik ve
kapasite kullanimi konularina yer verilirken, kalite ile
ilgili sorularda klinik kalite ve hizmet kalitesi hakkindaki
degerlendirmelere yer verilmistir. Son olarak finansal
performans baslig1 altinda ise donem net kari ile pazar
pay1 basliklarma yer verilmistir. Anketin ikinci ve son
boliimiinde ise yoneticilerin yasi, cinsiyeti, medeni
durumu, egitim durumu, meslegi, meslekteki ¢aligma
stiresi ve aylik gelirlerine iliskin bilgilere sunulmustur.
Aragtirmada kullanilan dlcek Tiirkge’den Ingilizce’ye ve
Ingilizce’den Tiirk¢e’ye cevirisi yapilmis ve bu sekilde
ceviri gecerliligi saglanmustir.

2.4. Kavramsal Model ve Hipotezler

Bu calismada imaj-itibar, kalite, maliyet ve finansal
performans gostergeleri arasindaki iliskileri incelemeye
yonelik bir model kurulmustur. Olusturulan bu modelde
imaj-itibar, Kkalite, maliyet ve finansal performans
gostergeleri arasinda karsilikli iligkiler oldugu kabul
edilmistir. Bunun yant sira tim performans
gostergelerinin  hastane genel performans: {izerinde
olumlu etkide bulundugunu gosteren bir kavramsal
model olusturulmugtur. Kurulan bu model Sekil 2’de
sunulmustur.
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Sekil 2. Kavramsal Model

Performans

Bu modelde yer verilen degiskenler arasindaki iliskilere
ait 15 farkl hipotez belirlenmistir. Belirlenen hipotezler
sunlardir;

H1: Imaj ile itibar gostergeleri arasinda karsilikli bir
iligki vardir.

H2: Imaj ile kalite gostergeleri arasinda karsilikli bir
iligki vardir.

H3: Imaj ile maliyet gostergeleri arasinda karsilikli bir
iligki vardir.

H4: Imaj ile finansal gostergeler arasinda karsilikli bir
iligki vardir.

H5: itibar ile kalite gostergeleri arasinda karsihkli bir
iligki vardir.

H6: Itibar ile maliyet gostergeleri arasinda karsilikli bir
iligki vardir.

H7: itibar ile finansal performans gostergeleri arasinda
karsilikl bir iligki vardir.

H8: Kalite ile maliyet performansi1 gostergeleri arasinda
kargiliklt bir iligki vardir.

H9: Kalite ile finansal performans gostergeleri arasinda
kargilikl1 bir iligki vardir.

H10: Maliyet ile finansal performans gostergeleri
arasinda karsilikli bir iliski vardir.

H11: Imaj hastane genel performansm pozitif yénlii
olarak etkilemektedir.

H12: itibar hastane genel performansini pozitif yonli
olarak etkilemektedir.

H13: Kalite hastane genel performansini pozitif yonli
olarak etkilemektedir.

H14: Maliyet hastane genel performansini pozitif yonli
olarak etkilemektedir.

H15: Finansal performans hastane genel performansini
pozitif yonll olarak etkilemektedir.
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2.5. Verilerin Analizi
2.5.1. Verilerin Analiz Yontemi

Verilerin analizine kullanilan &lgegin gecerliliginin ve
giivenilirliginin incelenmesi ile baglanmis olup 6ncelikle
veri matrisinde yer alan temel yapiy1 tanimlamak ve bu
yapiyt olusturan her bir boyutu belirlemek
amagclanmistir. Bu amagcla yapilacak bir agiklayici faktor
analizine oncelikle kullanilan 6lgegin faktor analizi igin
uygunlugunun aragtirilmas: ile baslanmistir. Bilindigi
iizere aciklayict faktor analizi faktor analizi yontemleri
icerisinde en fazla kullanilan yontemdir. Bu yontem
kullanilarak “p” sayida degiskenli bir yapidan,
degiskenligi biiyiik 6l¢iide agiklayan az sayida faktor
belirlenebilmektedir. Bu faktorlerin faktor ylkleri, faktor
katsayilar1 ve faktor skorlart hesaplanarak orijinal
degiskenligi en yiikksek oranda agiklayan, kendi
aralarinda iliskisiz skorlar iiretilebilmektedir (Ozdamar,
2010). Aciklayict faktdr analizinde 6lgekte kullanilan
maddelere aciklayici faktor analizinin uygulanabilmesi
icin temel varsayim, oOlgegi olusturan degiskenler
arasindaki korelasyonlarin faktdrlesmeyi saglayacak bir
yapiya isaret edip etmediginin belirlenmesidir (Alpar,
2011). Bu ¢aligmada kullanilan 6lgegin yapisal olarak
faktor analizine uygun olup olmadiginin belirlenmesi
amaciyla yapilan korelasyon analizinde imaj, itibar,
maliyet, kalite ve finansal performans ile ilgili sorularin
kendi aralarinda yiiksek, diger grup degiskenleri ile
disiik korelasyonlar gosterdikleri gdzlemlenmistir. Bu
durum veri yapisinin faktérlenebilirligine isaret eden bir
durum olarak kabul edilmektedir. Bir diger varsayim olan
degiskenler arasindaki anlamli korelasyonlarin varligim
istatistiksel agidan tiimel olarak ortaya koymak amacryla
Bartlett’s testi uygulanabilmektedir. Faktdr analizinin
uygulanabilmesi igin gerekli olan baska bir varsayim ise
Keiser-Meyer Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi
Olgiisii’diir. Buna gore KMO degeri 0 ile 1 arasinda
degerler alan ve 0.80’in ilizerindeki degerlerin drneklem
biiyiikliigiiniin oldukea iyi oldugu durumlara isaret ettigi
bir Ol¢iidiir (Alpar, 2011). Bu calismada elde edilen
KMO degeri 0.82 olup, Orneklem biyiikligiiniin
“oldukea iyi” oldugu goriilmektedir.

Sonu¢ olarak bu c¢alismada faktér analizinin
uygulanabilmesi icin gerekli olan temel varsayimlarin
saglandig1 goriildiikten sonra agiklayici faktdr analizinin
uygulanmasi asamasina gegilmistir. Varimax faktor
dondiirme yontemi kullanilarak yapilan agiklayici faktor
analizi sonucunda faktor yiikleri diisiik oldugu goriilen
maddeler veri setinden c¢ikarilmustir. ikinci kez yapilan
aciklayicr faktor analizi sonrasinda faktor yiiklerinin ve
aciklanan varyansin veri yapisindaki faktdrlesmeyi
ortaya koymada yeterli oldugu goriilmiis ve elde edilen
faktorler isimlendirilmistir. Bu noktadan sonra agiklayici
faktor analizi ile elde edilen yapinin dogrulanmasi
amaciyla dogrulayict faktér analizinin uygulanmasi
asamasina gegilmistir. Dogrulayici faktor analizi sosyal
bilimler alaninda nedensel modelleri incelemekte
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yararlanilan, agiklayici faktor analizi ile elde edilen veri
yapisini dogrulamak amaciyla kullanilan bir analiz
yontemidir (Schumacker & Lomax, 1996). Bu analiz
yontemi kullanilarak daha Onceden tanimlanmis ve
sinirlandirilmig bir yapinin bir model olarak dogrulanip
dogrulanmadiginin test edilmesi miimkiin olmaktadir. Bu
dogrultuda dogrulayict faktor analizinin daha ¢ok yapi
gecerliligini  degerlendirmek  amaciyla  kullanildigi
soylenebilmektedir. Stapleton (1997)’a gore dogrulayici
faktor analizi yap1 gegerliligine iliskin ¢ok giicli
kanitlarin ortaya konulmasini saglayan bir yontemdir.

Dogrulayict faktor analizinde degiskenler arasindaki
iliskilerin dogrulanmas: hedeflenmektedir. Dolayisiyla
bu analizde arastirmacinin dncelikle modelde tanimladig1
degiskenlerin yapisi ile ilgili bilgilere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu sekilde kurulan model giigli bir
kurumsal temele sahip olabilecektir (Stevens, 1996).
Sonug¢ olarak dogrulayici faktér analizinde gelistirilen
modelin dogrulanip dogrulanmadig1 ve beklenen model
ile gozlenen modelin ne dlglide bir uyum gosterdigi
belirlenmeye  c¢alisilmaktadir.  Dogrulayict  faktor
analizinin agiklayic1 faktdr analizinden ayrildigi baska
bir nokta ise dogrulayici faktér analizinin Onceden
secilen faktér modelinin veriye uyumunun saglanip
saglanmadigimin degerlendirilmesinde kullanilan en
etkili analiz yontemi olmasidir (Floyd & Widaman,
1995). Dogrulayici faktor analizinde geleneksel testlerin
aksine, bir tek anlamlilik degeri elde edilmemekte, elde
edilen bulgular verinin uygunluguna gore ve Olgiilen
parametrelere iliskin cok sayida istatistiksel Olciit
kullanilarak  degerlendirilmektedir. Bu ¢alismada
aciklayici faktor analizinin uygulanmasinda SPSS 20.0,
dogrulayici faktér analizinin uygulanmasinda ise
LISREL istatistik programlarindan yararlanilmustir.

3. Bulgular
3.1.Tammlayici Bulgular

Calisma kapsamindaki hastane Ust yoneticilerinin kisisel
ve mesleki Ozellikleri hakkindaki tanimlayici bilgiler
Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1 incelendiginde yoneticilerin %58.9 gibi biiylik
bir kisminin erkek, %72.2’sinin evli, %44.4’{iniin lisans
egitimine sahip olduklart goriilmektedir. Ayrica
yoneticilerin %24.4’iiniin mesleklerinin doktor oldugunu
belirttikleri gorilmektedir. Yoneticilerin %34.4’Un0 ise
halen ¢alistiklar1 hastanede miidiir yardimcist olarak
gorev yaptiklari, yoneticilerin genel yas ortalamasinin 42
(£7.4) oldugu, meslekte ¢aligsma siiresi ortalamasinin ise
19.7 (£6.7) y1l oldugu goriilmektedir.
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Tablo 1. Cahisma Kapsamindaki Yoneticilerin Kisisel
ve Mesleki Ozellikleri

Degiskenler
Cinsiyet n | % |Meslek n %
Kadm 37 | 41.1 |Doktor 22 | 244
Erkek 53 | 58.9 |Hemsire 19 | 211
Medeni Durum Yonetici 25 | 278
Evli 65 | 72.2 |Belirtilmemis 24 | 26.7
Bekar 18 | 20 |Hastanedeki Gorev n %
Belirtilmemis 7 | 7.8 |Bashekim 4 44
Egitim Durumu Baghekim yardimeist | 15 | 16.7
On lisans 13 | 14.4 |Bashemsire 3 3.3
Lisans 40 | 44.4 |Bagshemgire
yardimcist 16 | 17.8
Master 6 | 6.7 |Mudur 5 5.6
Tip fakiiltesi 5 | 5.6 |Miidiir yardimcisi 31 | 344
Tipta uzmanlik 17 |18.9 |Belirtilmemis 16 | 17.8
Belirtilmemis 9 | 10 [Toplam 90 100
Toplam 90 | 100 Ort. | Ss.
Yas 419 | 74
Meslekteki
19.7 | 6.7

Calisma Siiresi

3.2. Kullamlan Olgegin
liskin Bulgular

Gegerliligi ve Giivenilirligine

3.2.1. A¢tklayict Faktor Analizi Sonuglart

Kullanilan  6l¢egin  gecerlilik ve  giivenilirliginin
incelenmesinde sirasiyla agiklayict faktoér analizi ve
Cronbach Alfa katsayisi kullanilmigtir. Bu calismada
6lcek maddelerinin faktér analizinin uygulanabilmesi
igin yeterliliginin degerlendirilmesinde maddeler arasi
korelasyonlar incelendiginde 6l¢ek maddeleri arasindaki
korelasyonlarin  faktdrlesmeyi saglayacak derecede
biiylik (r>0.50) oldugu kendi aralarinda iliskili ancak
birbirleri arasinda iliskisiz bir durumun varligina isaret
ettikleri ~goriilmistiir. Bir diger varsayim olan
degiskenler arasindaki anlamli korelasyonlarin varliginin
istatistiksel acidan tiimel olarak ortaya konulmasi
amaciyla yapilan Bartlett’s testi sonucunun (X2=1994,
p<0.01) arastirma degiskenleri arasinda anlamh
korelasyonlari tiimel olarak ortaya koydugu goriilmiistiir.
Bagka bir varsayim olan Keiser-Meyer Olkin (KMO)
orneklem yeterliligi Olglisiinin  ise 0.82 ile kabul
edilebilirlik sinir1 olan 0.50’nin (Alpar, 2011) oldukca
tizerinde oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar kullanilan
Olgegin faktorlenebilirlik i¢in uygun oldugunu ortaya
koymaktadir. Tablo 2°de temel bilesenler yontemine gore
cikarilmig ve Varimax faktér dondiirme yontemi
uygulanarak elde edilmis olan faktdr analizi sonuclari
sunulmustur. Buna gére imaj, itibar, maliyet, kalite ve
finansal performans olmak {izere ortaya ¢ikan bes farkli
faktor grubu igerisinden; itibar olarak isimlendirilen
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grupta yer alan ve faktor skorlar1 diigiik bulunan (<0.50)
toplumsal projeler, finansal performans, tedavi
maliyetleri, reklam ve ydnetim olmak (izere toplam dort
madde veri setinden ¢ikartildiktan sonra agiklayici faktor
analizi yeniden uygulanmustir. Ikinci kez yapilan
aciklayici faktor analizi sonucunda, her bir faktore ait
faktor yiikleri ve 6zdegerler Tablo 2’de sunulmustur.
Buna gore elde edilen bes faktoriin varyansi agiklama
yiizdesinin %72 ile yeterli oldugu ve tiim faktorlere ait
faktor yuklerinin yeterli olarak kabul edilen 0.50’nin
tizerinde olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 2. Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar:

Madde |Faktor 1| Faktér 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
M.1 0.79
M.2 0.84
M.3 0.77
M.4 0.58
M.5 0.87
M.6 0.77
M.7 0.50
M.8 0.75
M.9 0.75
M.10 0.56
M.11 0.51
M.12 0.63
M.13 0.51
M.17 0.52
M.18 0.74
M.19 0.65
M.20 0.85
M.21 0.85
M.22 0.88
M.23 0.83
M.24 0.72
M.25 0.78
Ozdegerler | 9.65 2.18 1.55 1.36 1.55
(%) 43.86 9.95 7.05 6.21 5.24
Birikimli 43.86 53.81 60.86 67.08 72.33
(%)

Tablo 3’de agiklayic1 faktor analizi sonucunda elde
edilen alt faktorler ve bu alt faktorlerde bulunan
maddelere verilen isimler sunulmustur. Buna gore birinci
faktor toplam dort maddeden olusmaktadir ve “kalite
performans1” ismini almigtir. Bu faktorli olusturan
maddelerin Cronbach alfa skoru 0.95 ile oldukca
yiiksektir. Ikinci faktér toplam 10 maddeden olusmakta
olup “itibar performansi” ismini almaktadir. Bu faktori
olusturan maddelerin Cronbach alfa katsayilar1 0.83 ile
oldukca yiiksektir. Ugiincii faktor toplam iki maddeden
olugsmakta olup “finansal performans” ismini almistir. Bu
faktorii olugturan maddelerin Cronbach alfa katsayisi ise
0.90 olarak bulunmustur. Son olarak doérdiincii faktor ise
toplam ti¢ maddeden olugmus olup, “imaj performansi”
ismini almistir. Bu faktdrii olusturan maddelerin
Cronbach alfa katsayilari ise 0.84 ile olduk¢a yiksek
olarak bulunmustur. Son olarak besinci faktor ise toplam
iic maddeden olusmakta olup “maliyet performansi”
ismini almistir. Bu faktorii olusturan maddelerin
Cronbach alfa katsayilar1 ise 0.70 olarak bulunmustur.
Tiim faktor gruplari i¢in genel Cronbach alfa degeri 0.92
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ile oldukca yiiksek olarak bulunmus olup kullanilan
Olgegin  genel  giivenilirliginin  yiikksek  oldugu
gorilmektedir.

Tablo 3. Elde Edilen Faktorler, Bu Faktorlerde Yer
Alan Maddeler ve Cronbach Alfa Degerleri

) Faktore Faktori Cronbach
Faktor I Alfa
Verilen Isim| Olusturan Sorular o .
Degerleri
1. Faktor Kalite 20,21,22,23 0.95
Performansi
2. Faktor libar 1 5 678010,11,1213| 083
Performansi
3. Faktor Finansal 24,25 0.90
Performans
4. Faktor Imaj 123 0.84
Performansi
5. Faktor Maliyet 17,18,19 0.70
Performansi

3.2.2. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar

3.2.2.1. Birinci Diizey Dogrulayict Faktér Analizi

(Indirgenmemis Model)

Calismada hastane performansimin degerlendirilmesi
amaciyla kullanilan Olcegin yapisal gecerliliginin
incelenmesinde dogrulayici faktoér analizi kullanilarak
aciklayict faktér analizinin sonuglart dogrulanmustir.
Sekil 1 (a)’da gozlenen degiskenlerin gizil degiskenleri
aciklama durumuna iligkin t degerleri (oklar iizerinde)
gosterilmistir. Parametre degerlerinin 1.96’y1 asmasi
durumunda 0.05 diizeyinde, 2.56’y1 agmast durumunda
ise 0.01 diizeyinde anlamliliga isaret ettigi bilinmektedir.
Elde edilen model incelendiginde; kirmizi renk ile
gosterilmis olan, itibar gizil degiskeni i¢in lokasyon
boyutu (t=1.31, p>0.05) ile maliyet degiskeni i¢cin yatan
hasta maliyetleri (t=0.30, p>0.05) boyutlarinin modele
katkilarinin anlamsiz oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar
gizil degiskeni agiklamakta t degerleri anlamli olmayan
gozlenen  degiskenlerin  analizden  c¢ikartilmasini
gerektirmektedir. Ancak bu degiskenler modelden
cikartilmadan 6nce hata varyanslarinin incelenmesinde
yarar vardir. Bu amagla Sekil 1’de indirgenmemis
modele ait hata varyanslari incelendiginde, itibar gizil
degiskeni i¢in lokasyon (0.98) ve maliyet degiskeni i¢in
yatan hasta maliyetleri (1.00)’ne ait hata varyanslariin
oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bir sonraki agamada birinci diizey dogrulayict faktor
analizinin genel performansini degerlendirmek amacryla
uyum indeksi degerleri incelendiginde, modelin genel
olarak anlamli oldugu ( X? =317.10 p<0.01)
goriilmektedir. Kline (2005)’e gore pek ¢ok dogrulayici
faktor analizinde 6rneklemin bilyiik olmasi nedeniyle “p”
degerlerinin anlamli olmasi normaldir. Bu nedenle iki
matris arasindaki uyuma iligkin alternatif uyum
endekslerinin de degerlendirilmesinde yarar vardir. Bu
amagla model performansinin belirlenmesi i¢in

degerlendirmeye alman bir diger kriter X?/sd oramdir.
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Sekil 3. Birinci Diizey indirgenmemis Model icin
Gizil Degiskenlerin Gozlenen Degiskenleri Aciklama
Durumlari ve Hata Varyanslari
Birinci Diizey Indirgenmemis Model igin Gizil
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Sekil 3’te goriilen Kikare degerinin ( X?) standart
sapmaya  (sd) oran1  incelendiginde, bunun
317.10/199=1.59 oldugu goriilmektedir. Bu oranin 3’iin
altinda olmasi mitkkemmel uyumun (Kline, 2005) bir
gostergesi olarak kabul edilmektedir. Bu gercevede ilk
yapilan analiz icin X2/sd oranmmn miikemmel uyuma
karsilik geldigi soylenebilmektedir. Model yeterliligi ile
ilgili bir diger degerlendirme 6lgiitii olan RMSEA (Root
Mean Square Error of Approximation) incelendiginde ise
bu degerin 0.082 oldugu goriilmektedir. Tabachnick ve
Fidell (2001) tarafindan belirtildigi iizere bu degerin
0.08’den kiigiik olmasi iyi uyuma igaret etmektedir. Buna
gore ilk yapilan analiz i¢in uyum indeksi degerlerinin iyi
oldugu sdylenebilmektedir.

Olusturulan model genel olarak degerlendirildiginde, bu
modelde lokasyon ve yatan hasta maliyetleri boyutlar
icin hata varyanslarinin yiiksek olmasi, t degerlerinin
anlamsiz olmasi ve agiklayici faktdr analizi bolimiindeki
uygulamada itibar gizil degiskeni icin lokasyon (0.511),
maliyet gizil degiskeni i¢in yatan hasta maliyetleri
(0.52)’ne ait faktor yiiklerinin modelde yer alan diger
gozlenen degiskenlere ait faktor yiiklerine gore daha
diisik olmasindan dolayr bu iki degiskenin modelden
¢ikartilmasina ve bu islem sonrasinda indirgenmis model
performansinin incelenmesine karar verilmistir.

3.2.2.2. Birinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi
(Indirgenmis Model)

Itibar gizil degiskeni altinda yer alan lokasyon ile maliyet
degiskeni altinda yer alan yatan hasta maliyetleri
degiskenleri modelden ¢ikartildiktan sonra ulasilan
birinci dlizey indirgenmis modele ait sonuglar Sekil 4’te
goriilmektedir. Buna goére Sekil 4(a)’da gorilen,
gozlenen degigkenlerin gizil degiskenleri aciklama
durumuna iligkin t degerlerinin genel olarak anlamli
oldugu ve hata varyanslarmin Sekil 4(b)’de goriildiigii
iizere oldukea diisiik oldugu gériilmektedir. Indirgenmis
modelin genel performanst degerlendirildiginde ise
X2 /sd oranmin 275.16/160=1.72 ile 3’iin altinda ve
miukemmel uyuma (Kline, 2005) isaret ettigi
goriilmektedir. Model yeterliligi ile ilgili bir diger
degerlendirme 6l¢iitii olan RMSEA incelendiginde ise bu
degerin 0.090 oldugu goriilmektedir. Bu degerin
0.08’den kiiciikk olmasinin iyi uyuma isaret ettigi
(Tabachnick & Fidell, 2001) bilinmekle birlikte bu model
icin uyumun orta seviyede oldugu sdylenebilmektedir.
Model uyumu ile ilgili farkli Olgiitler birlikte
degerlendirildiginde ise modelin genel olarak uyum
iyiliginin yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Birinci diizey dogrulayici faktor analizi sonucunda elde
edilen ve Sekil 4’te gorilen modelde gbzlenen
degiskenler araciligiyla gizil degiskenleri ortaya
koymaya yonelik veri yapisinin  dogrulanmasi
saglanmigtir. Bunun yani sira bu ¢alismada performansi
olusturan imaj, itibar, kalite, maliyet ve finansal
performans gostergeleri arasinda karsilikli iligkiler bulun
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Sekil 4. Birinci Diizey indirgenmis Model i¢in Gizil
Degiskenlerin Gozlenen Degiskenleri Aciklama
Durumlari ve Hata Varyanslar
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duguna dair hipotezler (H1-H10) kabul edilmistir. Bir
sonraki agsamada peformansin imaj, itibar, maliyet, kalite
ve finansal olmak iizere bes gizil degiskeni ne dlgiide
acikladigma iligkin bir model olusturmak i¢in ikinci
diizey dogrulayici faktor analizi uygulanmusgtir.

3.2.2.3. Ikinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi Igin
Gizil Degiskenlerin Gozlenen Degiskenleri Aciklama
Durumlar

Sekil 5(a)’da peformansin imaj, itibar, maliyet, kalite ve
finansal olmak {izere bes gizil degiskeni ne Olciide
acikladigina iligkin olusturulan modelde, performans
degerlendirme Slgeginin ikinci diizey faktor analizi ile
elde edilen yol semas: incelendiginde t degerlerinin
2.56’nin iizerinde (p<0.01) ve anlamli oldugu, hata
varyanslarinin ise diisiik oldugu goriilmektedir. Modelin
genel performans: incelendiginde X2 /sd oranmin
280.08/165=1.69 ile 3’Un altinda oldugu ve yiksek
performansa isaret ettigi gorillmektedir. Model
performansi ile ilgili bir diger dl¢iit olan RMSE’nin ise
0.08 ile iyi oldugu, bu sonuglar birlikte
degerlendirildiginde ise modelin uyum iyiliginin yiiksek
oldugunun anlasildig1 s6ylenebilmektedir.

Sekil 5(b)’de ikinci diizey dogrulayici faktor analizi
sonucunda standardize edilmis degerler kullanilarak
peformansin imaj, itibar, maliyet, kalite ve finansal
olmak iizere bes gizil degiskeni ne Olgiide agikladig:
incelendiginde ise standardize edilmis beta katsayilari en
yiiksek olan kalite (f=0.88, p<0.05) ile finansal (=0.88,
p<0.05) performansin yonetici degerlendirmelerine gore
hastanelerde genel performansi agiklamada en etkili gizil
degiskenler olduklar1 soylenebilmektedir.

4. Tartisma ve Sonug

Toplumlarin genel saglik seviyesinin yiikseltilmesi ve
kalkinma, daha nitelikli saglik hizmetleri sunumu
sayesinde miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle saglik
kuruluslarinin ~ sunmus  olduklar1  saglik  hizmeti
performansini degerlendirmeye, diizenli olarak izlemeye
ve gbdzden gecirmeye ihtiyaglart vardir. Bu sayede
etkinlik ve verimlilik artig1 saglanarak, artan rekabet
ortaminda saglik kuruluglarinin ayakta kalmasi1 miimkiin

olabilecektir. Saglhk kuruslarmin devamlilign  ve
tiketicilerin ~ gozinde  tercih  edilebilirliklerinin
arttirtlabilmesinin  temelinde etkili bir performans

yonetimi politikasinin belirlenmesi vardir (Abraham,
2007). Bu noktada bir saglik kurulusu icin performans
Olglimii ve yonetiminde 6n plana cikarilmasi gereken
temel basliklarin neler olmasi gerektigi konusu &nem
kazanmaktadir (Sheldon, 1998). Uretim sektoriinde
faaliyette bulunan isletmeler i¢in performans 6l¢iimii ve
yonetimi denildiginde daha ¢ok karliligin 6n plana ¢iktig:
bir yaklasgim soz konusu olmakla birlikte, saglik
hizmetleri i¢in karliligin otesinde hizmet sunucunun
tiiketicilerle olan karsilikli iligkisinde imaj ve itibarin
esas alindig1 bir bakis agisinin giderek daha fazla 6nem
kazandig1 goriilmektedir.
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Sekil 5. ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
Sonuglar: Gizil Degiskenlerin Gozlenen Degiskenleri
Aciklama Durumlari ve Hata Varyanslan
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Anlamlilik Diizeyi

(t degerleri)
@

- 7

iglen_1

P
o0 Jes

izlen_3

Chi-Square=280.08, df=165, P-value=0.00000, RMSER=0.0B%9

Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Modeli I¢in Hata
Varyanslarinin Incelenmesi
(Standardize Edilmis Degerler)

izlen_1 -0 z&

izlen_2 -4z

0.8¢
:

jﬂ

0.2%

I
i

hast_ax  [~*0.58

H
¥
I

0.3z

kap_kil

—-0.38

il

Khinik k  |=e0.24

hast_mem  [~=0.11

Cewr Jo

—-0_22

paz_pay  |—=0.25
oo ]

Chi-Sguare=280.08, df=165, P-value=0.00000, RMSEA=0.089

30

Hastaneleraras1 karsilastirmalar ¢ogunlukla doluluk
orani, finansal performans gibi hastane performans
gostergeleri ile sinirhh olarak yapilmaktadir. Ancak
hastalarin algilart kisisel deneyimler ve kulaktan kulaga
yayilan haberlerden bilylik oOlglide etkilenmektedir
(Mason, 1993). Saglik hizmetleri tiiketicileri ile hizmet
sunucular arasindaki iligkide hekimin hakim role sahip
olmasi ve hasta ile hekim arasinda bilgi asimetrisinin
varligi, performans Olglimii ve yonetimine farkli bir
acidan bakmay1 gerektirmektedir. Buna gore bir saglik
kurulusunun tiiketicilerin goziinde nasil konumlandigi,
baska bir deyisle saglik hizmetleri tiiketicilerinin bir
saglik kurulusu ile ilgili algisi, performansi belirleyen ve
etkileyen temel unsurlardandir (Abraham, 2007). Bu
nedenle saglik  kuruluglarn  tiiketicilerin ~ genel
izlenimlerine gore sekillenen kendilerine yonelik imaj ve
itibar algist konusundaki farkindaliklarini artirmalidirlar.
Bu farkindaligin artirilmas: sayesinde, performans
6l¢limii ve yonetimine yalnizca finansal agidan bakan bir
yaklagim terk edilecek, bunun yerine tiiketici tercih ve
beklentileri 6n plana ¢ikarilacaktir (Luxford vd., 2011).

Herhangi bir kurulus igin tiiketicilerin goéziinde daha
yiksek bir imaj ve itibara sahip olmanimn cesitli
unsurlardan etkilendigi ve belirlendigi bilinmekle
birlikte, bir saglik kurulusu i¢in bu unsurlarin baginda
kalite yonetiminin oldugu sdylenebilmektedir. Kalite bir
yonetim  felsefesi olarak bir kurumun sirekli
iyilestirilmesi ve gelistirilmesi anlamimna gelmekle
birlikte, etkili bir kalite ydnetim politikast klinik ve
hizmet boyutlarinda siirekli iyilestirmenin saglanmasi
anlamina gelmektedir. Bu siirekli iyilestirme ¢abalarinin
saglik kurulusunun finansal performansi iizerinde ne
Ol¢iide bir etki yarattig1 konusu ise tartisilmaya devam
eden bir konudur (Hibbard vd., 2005). Literattrde
performanst belirleyen temel unsurlar arasindaki
iligkileri inceleyen giincel c¢aligmalar incelendiginde
Kamra vd. (2016) tarafindan yapilan bir g¢aligmada
itibarin hastalarin hastane se¢imini belirleyen temel bir
degisken oldugu belirtilmistir. O’Neill vd. (2016)
tarafindan yapilan bagka bir ¢aligmada ise kiiglk olgekli
isletmelerde kalite yoOnetim politikasinin  finansal
performans iizerindeki etkisi incelenmistir. Calisma
sonucunda iyi bir kalite yonetim politikasinin kiigiik
Olgekli isletmeler igin finansal performans avantaji
sagladigi belirtilmistir. Thurneysen vd. (2016) tarafindan
yapilan bir ¢aligmada ise kalite akreditasyonuna yonelik
caligmalarin sinirl 6lgiide finansal performansa yansidigi
vurgulanmigtir. Pazarlama c¢aligmalarinin performans
tizerindeki yansimalari konusu ile ilgili olarak ise
Tengilimoglu vd. (2014) tarafindan yapilan bir ¢alismada
pazarlama  performansinin  hastanelerin genel
performans1 {iizerinde belirleyici bir rol oynadigi
belirtilmigtir. Cetin vd. (2012) tarafindan hastaneler
iizerinde yapilan bir ¢alismada teknolojik yatirimlarin
hastane maliyet ve kalite performansi iizerindeki etkisi
incelenmistir. Calisma sonucunda hastane biiytikligii ve
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cografi konumun teknolojik yatirimlar ile maliyet ve
kalite arasindaki iliskiye yon verdigi belirtilmistir.
Bunlarin yani sira bilgi iletisim teknolojileri ile klinik
teknolojilerin hastane maliyet ve kalite performansi
tizerinde etkili rol oynadigi belirtilmistir. Hastane
biiytikligiiniin ise bu iligkide belirleyici bir roliiniin
olmadig1 vurgulanmustir.

Bu calismada ise hastane yoneticilerinin
degerlendirmeleri dikkate alindiginda hastanelerde imaj-
itibar, maliyet, kalite ve finansal performans ile ilgili
degerlendirmeler arasindaki iligkiler incelenmistir.
Yapilan ikinci diizey dogrulayict faktoér analizi
sonucunda kalite ($=0.88, p<0.05) ve finansal (f=0.88,
p<0.05)  performansin  performans  degiskenini
aciklamada en etkili degiskenler olduklar1 goriilmiistiir.
Literatiirde bir saglik kurulusunun kurumsal performansi
iizerinde etkide bulunan ve saglik kurulugunun
tiiketicilerin goziinde nasil sekillendigini ortaya koyan
imaj-itibar faktorlerinin kurumsal performansi belirleyen
unsurlar arasinda olduklari belirtilmekle birlikte (Kim
vd., 2008) bu g¢alismada ise tam tersine imaj ve itibar
faktorlerinin yani sira maliyet performansinin, genel
performanst  belirleyici  bir  etkide bulunmadigi
goriilmektedir. Caligma sonuglart kalite ve finansal
performansin hastane performansini belirleyen temel
unsurlar olduguna vurgu yapmakta, imaj ve itibar
kavramlari ile maliyet performansinin genel performansi
belirleyici bir niteliginin olmadigini ortaya koymaktadir.

Minvielle vd. (2008)’e gore bir saglik kurulusu i¢in
performans degerlendirme kamu hizmet standartlarmin
yukseltilmesi ve toplumun daha nitelikli saglk
hizmetlerine erisiminde temel rol oynamaktadir. Buna
gore klinik, i¢sel/organizasyonel sirecler, tiiketici ihtiyag
ve beklentilerinin kargilanmasi ekseninde sekillenen
saglik kuruluslarinda performans 6lgiimii ve yonetiminde
basar1 yakalanmasi sayesinde verimlilik ve etkinlik
konusundaki hedeflere erismek miimkiin olabilecektir.
Bu c¢alismada elde edilen sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde, biiyiik dl¢lide risk barmndiran bir
hizmet iiretimi alani1 olan saglik alani icin, kalitenin
yiikseltilmesi ve finansal performansin iyilestirilmesinin
performansin temel anahtar1 oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle son on yillik siire igerisinde hizmet iiretimi ve
yonetimi siireglerinde kapsamli degisim ve doniisiimlerin
yasandig1 Tiirkiye’de saglik kurumlar1 ydneticilerinin
kalite ve finansal performansi yiikseltmeye yonelik
politikalar belirlemelerine ihtiya¢ vardir. Bunlara ek
olarak, bu arastirmada elde edilen sonuglarin hastane {ist
yoOneticilerini temsil etmek {izere bu arastirma grubu ile
sinirli oldugu goz oniinde bulundurulmaldir. ilerleyen
aragtirmalar i¢in saglikta performans Olciimiinde s6z
sahibi olan temel paydas gruplarinin arastirmaya dabhil
edilmesi yolu ile aragtirma sonuglarimin
genellenebilirliginin artirilmasi tavsiye edilmektedir. Bu
calisma sonucunda saglik kuruluslart yoneticilerine
kalite ve finansal performansi yiikseltmeye yonelik
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politika ve uygulamalarda bulunma &nerisinde
bulunulabilecektir. Bu kapsamda daha yuksek bir kalite
performansina erigsebilmek i¢in siirekli kalite iyilestirme
uygulamalarinin  yayginlastirilmasi, kalite ol¢im ve
denetime 6nem verilmesi tavsiye edilmektedir. Finansal
performansin iyilestirilmesi icin ise finansal performans
6l¢iim ve denetim araglarinin yayginlastirilmasi, daha
seffaf bir finansal yonetim politikasi benimsenerek,
finansal hesap verilebilirligin saglanmasi onerilmektedir.
Bu sayede yogun bir rekabet ortaminda faaliyetlerini
siirdiiren saglik kuruluglarmin varliklarimi  devam
ettirebilmeleri mimkin olacak ve etkili bir performans
yonetimi saglanabilecektir.
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Bu caligma ilk yonetici baltalamast ile isten ayrilma niyeti iligkisinde kronik dnleme odag ile ilk
yonetici desteginin bi¢imlendirici rollerini incelemektedir. Bu galigmada ilk ydnetici baltalamasi ile
isten ayrilma niyeti iligskisinde ilk yonetici desteginin kotiilestirici etkisinin ¢alisanlarin kronik
onleme odagina bagl oldugu iddia edilmektedir. Iki farkli kurumdan toplanan 163 kisilik saglik
caligan1 Ornekleminde yapilan analizlere gore sadece yiiksek kronik onleme odagma sahip
calisanlarda, ilk yonetici desteginin ilk yonetici baltalamas ile isten ayrilma niyeti iligkisi tizerindeki
zararli etkisi artmaktadir. Bu ¢aligmadaki bulgular ayni yoneticiden hem destek gdrmenin hem de
baltalamaya maruz kalmanin hangi durumda olumsuz sonuglar1 olabileceginin anlagilmasina katk1
saglamaktadir.

ABSTRACT

The present research examines the moderator effects of chronic prevention focus and supervisor
support on the relationship between supervisor undermining and turnover intention. It was predicted
that the aggravating influence of supervisor support in the relationship between supervisor
undermining and turnover intention would depend on employee’s chronic prevention focus. The
results of analyses on a sample of 163 health employees from two different institutions suggest that
supervisor support may increase the harmful effect of supervisor undermining on turnover intention
only among employees with a high chronic prevention focus. Our findings contribute to a greater
understanding concerning when support and undermining from the same supervisor leads to negative
outcomes.
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1. Giris
Genellikle bugiine kadar liderlik yazini ¢aliganlarin
ciktilarma olumlu  etkisi olacak ilk ydnetici

davranislarina odaklanmis ve bunlarin galisanlarin is
tatminini, orgiitsel bagliligin1 ve psikolojik saghgini
iyilestirdigini gostermistir (Dirks & Ferrin, 2002).
Ancak ilk yoneticiler bircok sebepten otiirii (kiskanglik,
giiven problemi vb.) calisanlarin ¢iktilarina sadece
olumlu etkisi olacak davramiglar degil ayrica olumsuz
etkisi olacak davramslar da  sergilemektedirler
(Karakitapoglu-Aygun &  Gumusluoglu,  2013;
Schilling, 2009). Bu olumsuz davraniglardan biri de ilk
yonetici  baltalamasidir. 1lk yonetici baltalamasi
(supervisor undermining) bir g¢aliganin is basarisini,
iligkilerini ve imajin1 yavag yavas zedelemeye yonelik
davraniglari kapsamaktadir (Duffy, Ganster, Pagon,
2002). 1k yonetici baltalamasi psikolojik isyeri siddeti
kavramlarindan biri olup baltalamaya (Hershcovis,
2011) maruz kalan calisanlar liretim karsit1 davranislar
sergileyebilmekte, bu c¢alisanlarin 6z yeterlilikleri
zayiflamakta ve psikolojik rahatsizliklart artmaktadir
(Duffy vd., 2002; Duffy, Ganster, Shaw, Johnson,
Pagon, 2006). Hatta bu tir psikolojik isyeri siddeti ilk
yoneticiden kaynaklandiginda g¢aligma arkadagindan
veya yabancidan kaynaklanan siddete kiyasla ¢aligani
cok daha fazla etkilemektedir (Bowling & Beehr, 2006).
Ciddi etkileri olmasinin yani sira ilk yonetici baltalamasi
bircok calisanin basina gelebilecek bir davranigtir.
Ornegin Karagonlar ve Oztirk'in (2015) yaptig
calismaya katilanlar ilk yoneticilerinden en az bir kere
baltalayic1 davranisa maruz kaldigini rapor etmistir.
Dolayisiyla ilk yonetici baltalamasi bir igyeri tehdidi
olup irdelenmesi gereken bir durumdur (Ganster, 2008).

i1k yonetici baltalamasmin is ve drgiit ile iliskili birgok
ciktryr etkiledigi tespit edilmistir. ilk y&netici
baltalamasinin is tatmini ve orgiitsel baglilik ile olumsuz
iligkili oldugu (Duffy vd., 2002; Kammeyer-Mueller,
Wanberg, Rubenstein, & Song, 2013) ve is karsiti
davraniglar ile olumlu iliskili oldugu tespit edilmistir
(Duffy vd., 2006). Bununla birlikte bagska 6nemli bir
¢ikt1 olan isten ayrilma niyeti ile ilk yonetici baltalamasi
arasinda tutarsiz  iliskiler bulunmustur. Ornegin
Greenbaum, Mawritz, ve Piccolo (2012) ilk yonetici
baltalamasinin isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan
etkisini bulamazken, Duffy vd. (2006) ise olumlu bir
iliski bulmustur. Benzer sekilde, Kammeyer-Mueller,
Wanberg, Rubenstein, ve Song (2013) isten ayrilma
niyetini iceren ¢ekilme davramigi ile ilk yonetici
baltalamas1 arasinda dogrudan bir iligki bulamazken,
Duffy vd. (2002) iki degisken arasinda bir iligki
oldugunu iddia etmistir. Bu tlr tutarsiz sonuglar
beraberinde ilk yonetici baltalamasi-isten ayrilma niyeti
iligkisinin  belirli kosullar altinda etki g0sterip
gostermedigini glindeme getirmektedir.
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Ilk yonetici baltalamasinin  hangi kosullar altinda
etkisini azaltacagi ya da arttiracagi ile ilgili yazinda
sadece birkag¢ ¢alisma (Duffy vd., 2002; Nahum-Shani,
Henderson, Lim, Vinokur, 2014) bulunmaktadir. Var
olan ¢alismalar ise ilk yoneticinin hem olumlu hem de
olumsuz etkileri olabileceginden hareketle ilk yonetici
baltalamasi-giktilar iliskisinde ilk ydnetici desteginin
bigimlendirici etkisini dikkate almigtir (Duffy vd.,
2002). ilk yénetici destegi galisanin katkilarina deger

vermeyi ve psikolojik  saglhigim iyilestirmeyi
icermektedir (Eisenberger, Stinglhamber,
Vandenberghe, Sucharski, & Rhoades, 2002) ve

calisganin algilanan Orgiitsel destegini ve gdrev
performansini arttirmaktadir (Shanock & Eisenberger,
2006). Ancak bu kavram ilk yonetici baltalamas: ile
birlikte ele alindiginda  ¢alisanlart  olumsuz
etkilemektedir (Duffy vd., 2002). Clinki ayn1 odaktan
(6rn. ilk yonetici) gelen hem olumlu hem de olumsuz
davraniglar calisana karisik mesajlar vererek c¢aligani
belirsizlige itmektedir (Major, Zubek, Cooper,
Cozzarelli, Richards, 1997). Bu etkilesim ilk yoOnetici
baltalamasinin zararl etkisini zayiflatmak yerine g¢ok
daha siddetlendirerek c¢alisanin orgiitsel bagliligim
disirmekte  ve  Oretim  karsiti  davramislarim
arttirmaktadir (Duffy vd., 2002). Bu noktadan hareketle
ilk yonetici destegi, ilk yonetici baltalamasinin zararh
etkisini arttiran 6nemli bir degisken olarak ele alinabilir
ve ikisi arasindaki etkilesim isten ayrilma niyeti
bakimindan istenmeyen sonuglari arttirabilir.

Zararli etkileri bulunan baltalama-destek etkilesimi
orgutlerde oldukga sik goriilebilecek bir olgudur (Duffy
vd., 2002), ancak ilk yonetici baltalamasi ile destegi
arasindaki etkilesimin yaratacagi belirsizlik bazi
kisilerin ozelliklerine bagli olarak kontrol edilebilir
olurken bazilar1 i¢in yonetilmesi zor bir durum olabilir
(Nahum-Shani vd., 2014). Bu durumu ¢dzimleyebilmek
icin kisilik 6zellikleri kapsaminda kronik dnleme odagi
dikkate almabilir ¢iinkii bu 6zellik belirsizligin hangi
kisiler i¢in bir tehdit oldugunu irdelemektedir. Kisilerin
nihai amaglarma ulasmada kullandig1 stratejileri
inceleyen duzenleyici odak teorisine gore, kronik
onleme odaginda olan kigiler etraftan gelen bilginin
giivenlik ve emniyet ihtiyacini tehdit edip etmemesine
gore hareket etmektedir (Brockner & Higgins, 2001). Bu
nedenle, ayn1 yoneticiden hem destek hem de baltalama
gormek calisanin kronik oOnleme odagi yiikseldikge
yuksek  dizeyde belirsizlik ve tehdit algist
yaratacagindan ¢aliganin isten ayrilma niyetini daha
fazla arttirabilir. Buna gore, bu c¢alismada ¢alisanlarin
ilk yoneticilerinden hem destek goérmeleri hem de
baltalamaya maruz kalmalar igten ayrilma niyetleri ile
iligkisinde kronik dnleme odagmin bi¢imlendirici rolii
incelenmektedir.

Calismanin  katkis1 iki acidan degerlendirilebilir.
Birincisi ilk yonetici baltalamas1 ve destegi arasindaki
etkilesimin kapsami isten ayrilma niyetine dogru
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genisletilmektedir. Daha 6nceki galismalar 6z-yeterlilik,
orgiitsel baglilik (Duffy vd., 2002), is stresi ve psikolojik
saglik (Nahum-Shani vd., 2014) ile iligkisini gosterse de
baltalama ile destek arasindaki etkilesim etkisini isten
ayrilma niyeti ile iliskilendirmemistir.

Calismanmn ikinci katkisi ise baltalama ve destek
arasindaki etkilesimin bireysel farkliliklara bagli olarak
degistigini iddia etmesidir. Cunki ilk yonetici
baltalamas1 ile destegin yiiksek oldugu durumu
inceleyen calismalarin sadece bir tanesi etkilesimin
yarattig1 olumsuz etkinin hangi durumlarda gii¢lendigini
ya da ortadan kalktigin1 arastirmistir. Nahum-Shani
vd.'nin (2014) yaptigi aragtirmaya gore kisinin 6z-
saygis1 yiiksekken ilk yonetici baltalamasi ile destegi
arasindaki etkilesimin olumsuz etkisi azalmakta ancak
0z-saygi diisiikken bu etkilesimin olumsuz etkisi
giiclenmektedir. Ancak bu ¢alisma diginda bu olguyu
daha iyi anlamaya yonelik herhangi bir caligma yer
almamaktadir. Bu olumsuz etkiyi kontrol etmek adina
diger bireysel oOzellikler agisindan da ele alinmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Duffy vd., 2002; Nahum-
Shani vd., 2014; Xu, Loi, Lam, 2015).

2. Literatiir Taramasi ve Hipotezler

Ilk ydnetici baltalamasinin  kokeni  kisilerarasi
etkilesimin olumsuz tarafini ele alan sosyal baltalamaya
(Rook, 1984) dayanmaktadir. Buna gore baltalama bir
tarafin ~ ozelliklerini, hareketlerini ve gayretini
elestirmeyi icermektedir (Vinokur & Van Ryn, 1993).
Baltalama ayrica kars1 tarafin istedigi hedeflere
ulasmasin zorlagtiran ya da engelleyen davranislari ve
karst  tarafa  hissettirilen  olumsuz  duygular
kapsamaktadir. Bu c¢ercevede sosyal baltalama
kisilerarast iliskilerin olumlu tarafina odaklanan sosyal
destek kavramindan farklilagmakta, diger bir ifade ile
sosyal baltalama diisik sosyal destek anlamina
gelmemektedir (Vinokur, Price, Caplan, 1996).

Isyerinde kisileraras1 iligkilerin yogun olmasindan
hareketle, Duffy ve arkadaslar1 (2002) sosyal baltalama
kavraminin isyerinde de gecerli olabilecegini ancak
davraniglarin odagir konusunda kavramin isyerine
uyarlanmasi gerektigini ifade etmistir. Ayn1 yazarlara
gore igyerinde baltalama bir ¢alisanin is basarisini,
olumlu imajmi, Kkisileraras1 iyi iligskiler kurma ve
stirdiirme becerisini engellemeye yonelik davranislari
icermektedir. Bu tanim iki varsayima gore hareket
etmektedir. Birincisi baltalama davranmigimi sergileyen
kisi/grup (fail) ve bundan etkilenen kisi (magdur) olmak
iizere iki taraf vardir ve magdur olumsuz davranislarin
istenmeden ya da ihmalkarca degil Kkotl niyetli
gerceklestirildigini diisiiniir. Ikincisi ise baltalama
davranislar1 bir kisinin basarisina, imajima ve iligkilerine
verilen zarara odaklanmaktadir ancak tek seferlik

olumsuz  davraniglar  affedilip  iliskiye  zarar
vermeyebilecegi i¢in  siirekliligi olan  olumsuz
davraniglar ~ dikkate  almmaktadir.  Dolayisiyla
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Hershcovis'in (2011) de ifade ettigi gibi isyerinde
baltalama, davramiglarin niyeti ve odagi noktasinda
isyeri siddetini ifade eden diger kavramlar olan isyeri
nezaketsizliginden (Andersson & Pearson, 1999), isyeri
zorbaligindan (Einarsen, 2000), psikolojik yildirmadan
(Leymann, 1996) ve istismarct yonetimden (Tepper,
2000) kavramsal bakimdan ayrilmaktadir.

Isyerinde baltalama hem yoneticilerin hem de
calisanlarin gergeklestirebilecegi bir eylemdir (Duffy
vd., 22). Bunun nedenlerini arastiran ¢alismalar genel
olarak yasanan olumsuz deneyimlerin kisileri ahlaki
baglamdan uzaklastirdig1 ya da kisilerin igyeri ile bagin
zayiflattigi i¢in baltalama davraniglarinin  ortaya
ciktiginmi gostermektedir (Duffy, Scott, Shaw, Tepper,
Aquino, 2012; Scott, Ingram, Zagenczyk, Shoss, 2015).
Ozellikle isyerlerinde gii¢ asimetrisinin yonetici lehine
oldugu diistiniiliirse, ilk yonetici baltalamasinin érgutsel
acidan Snemli ¢iktilari mevcuttur. Ilk yoneticilerin
baltalama davramislar1  ¢aliganlarmm  Orgiite  olan
bagliliklarini azaltmakta, yoneticiye olan guvenlerini
diigiirmekte, tiretim karsiti davraniglarini ve psikolojik
rahatsizliklarini arttirmaktadir (Duffy vd., 2002, 2006).

[Ik yonetici baltalamasi olumsuz davramiglari igerdigi ve
orgiitsel ¢iktilara zarar verdigi icin zararli bir yonetici
davranisi olarak ele alinabilir (Duffy vd., 2002, 2006),
ancak bunun her zaman olumsuz ¢iktilara yonelttigini
iddia etmek mimkiin olmayabilir. Ilk yéneticinin zararl
etkilerini inceleyen caligmalar sadece belirli kosullarda
orgiitsel ciktilarin olumsuz etkilendiginden
bahsetmektedir (Hobman, Restubog, Bordia, Tang,
2009; Mayo, Sanchez, Pastor, Rodriguez, 2012). Bu
durum ilk yonetici baltalamasi i¢in de gecerli olabilir
(Greenbaum vd., 2012; Nahum-Shani vd., 2014; Ng &
Feldman, 2013). Bu da beraberinde ilk yo&netici
baltalamasinin hangi kosullarda zararli etkilerinin ortaya
¢iktig1 sorusunu giindeme getirmektedir.

2.1 [k Yonetici Desteginin Bigimlendirici Roli

Baltalamanin  diger kavramlar ile etkilesimine
odaklanan ¢aligmalarin bir kismu baltalama kavramimnin
destek ile etkilesimini  incelemektedir.  Cinki
kisileraras: iligkilerde insanlar hem sosyal baltalamaya
maruz  kalabilmekte hem de sosyal destek
gorebilmektedir (Vinokur vd., 1996). Sosyal destek
kavrami kisilerin duygusal agidan destek gordiigiinii, 6z-
saygilarina deger verildigini ve diger Kkisilerle
karsiliklilik iliskisinde bulundugunu ifade eden bilgileri
icermektedir (Cobb, 1976). Bu nedenle baltalama ve
destek tek boyutlu bir kavramm iki ucu degil,
birbirinden bagimsiz hareket eden iki farkli kavram
olarak ele alinmaktadir (Vinokur & Van Ryn, 1993).
Isyeri yansimalar1 da benzer sekilde olup bir calisan ilk
yoneticiden ¢esitli konularda baltalayici davranislar
gorebilecegi gibi diger konularda destekleyici
davranislar da gorebilir (Duffy vd., 2002).
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Ik yonetici baltalamasi ile destek arasindaki etkilesimi
inceleyen ¢aligmalar ilk yonetici desteginin baltalama-
ciktilar  arasindaki  iligkileri  olumsuz  sekilde
bigimlendirdigini tespit etmigstir (Duffy vd., 2002).
Diger bir ifade ile ilk yonetici desteginin zararli iligkileri
genel olarak zayiflattig1 belirtilmigse de (Viswesvaran,
Sanchez, Fisher, 1999), ilk yonetici desteginin belirli
olumsuz kosullar altinda tam tersi etki gosterdigi
bulunmustur (Kaufmann & Beehr, 1986; Xu vd., 2015).
Bunun nedenlerini inceleyen ¢aligmalar hem
baltalamanin hem de destegin ayn1 odaktan (ilk yonetici)
gelip gelmemesinin  belirleyici  olacagini  iddia
etmektedir (Beehr, Farmer, Glazer, Gudanowski, Nair,
2003; Duffy vd., 2002). Ayni-alani¢i siddetlendirmesi
(within-domain exacerbation) olarak adlandirilan bu
hipoteze (Major vd., 1997) gore bir kisinin hem sik¢a
olumsuz davraniglara maruz kalmasi hem de aym
kigiden destek almasi birbiriyle ¢elisen mesajlar
iretmektedir. Yapilan arastirmalar bu hipotezle uyumlu
olarak ayni odaktan (ilk yoneticiden) gelen Yyiiksek
destek ve baltalamanin diger durumlara (6rn., diisiik
destek ve baltalama) kiyasla daha zararli oldugunu
bulmustur (Hobman vd., 2009; Mayo vd., 2012; Nahum-
Shani vd., 2014). Bu olgunun kapsamini inceleyen
calismalar ilk yonetici baltalamasi ile destek arasindaki
uyumsuzlugun ¢alisanlarin liretim karsit1 davranislarini
ve somatik sikayetlerini arttirdigini, ayrica 0z-
yeterliligini ve oOrgiitsel baghligimi  diistirdiigiini
bulmustur (Duffy vd., 2002).

Ilk yonetici baltalamasi ile destek etkilesiminin orgiitsel
ciktilara olan etkilerinden bir tanesi de isten ayrilma
niyetidir (Duffy vd., 2002). isten ayrilma niyeti kisinin
goniillii olarak is birakmay1 diigiinmesi olup orgiitler
tarafindan yonetilmesi zor bir durumdur (Shaw, Delery,
Jenkins, Gupta, 1998). Ciinkii goniillii olarak isten
ayrilmak isteyen bir kigi sadece ilgili birimin finansal
performansini etkilemez ayrica ilgili birimdeki sosyal
sermaye birikimi de olumsuz bir sekilde etkiler (Shaw,
Duffy, Johnson, Lockhart, 2005). Dolayisiyla orgiitler
calisanlarin isyerinden psikolojik olarak ayrilmasini
(Vogel & Mitchell, 2015) ve ¢alisanlarin isten ayrilma
davranigini belirleyen en 6nemli etmeni (Griffeth, Hom,
Gaertner, 2000; Tett & Meyer, 1993), isten ayrilma
niyetini, kontrol etmeye galisirlar. Orgutlerin kontrol
mekanizmasimin en 6nemli temsilcilerinden biri ise ilk
yoneticilerdir ve ilk yonetici igyeri ¢evresini tanimlayan
en onemli kigilerdendir (Levinson, 1965). Dahasi ilk
yoneticiler isten ayrilma siirecini  sekillendirme
kapasitesine sahiptir (Allen, Bryant, Vardaman, 2010),
clinkii ilk yoneticiler calisanlarin goérev performansini
arttirabilir, igyerinde sosyallesmesine yardimei olabilir
ve boylelikle ¢alisanlarmin isten ayrilma niyetini
azaltabilirler (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).

Ancak ilk yoneticiden hem olumsuz (6rn. yilksek
baltalama) hem de olumlu (6rn. yiiksek destek) sinyaller
alan ¢alisganin  isten ayrilma niyeti olumsuz
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etkilenecektir. Clinkll yakin ve oénemli bir kisiden hem
olumlu hem de olumsuz davramglarin etkisinde kalmak
kisiyi iligkisel bir belirsizlige itmektedir (Major vd.,
1997). Belirsizlik perspektifine gore sosyal-baglamsal
faktorlerden (6rn. ilk yonetici) gelen karigik mesajlar,
¢aliganin Kendisini tutarli bir sekilde degerlendirmesini
ve etrafini tahminleyip kontrol etmesini
zorlagtirmaktadir (van den Bos & Lind, 2002). Bu da
caligan1 olumsuz etkilemektedir ve ¢alisanin kaygi ve
korku seviyesini arttirarak (Eberly, Holley, Johnson,
Mitchell, 2011; Knobloch, Miller, Carpenter, 2007)
isten ayrilmasina neden olabilir (Glazer & Beehr, 2005).
Dabhast ilk yoneticinin bir ¢aliganin is giivencesi, maast,
vb. konularinda ©nemli bir karar verici oldugu
diistiniiliirse, ilk yonetici ile ¢alisan arasindaki iliskinin
belirsizligi 0 calisanin is durumunu tehdit edebilir
(Nahum-Shani vd., 2014) ve o kisinin isten ayrilma
niyetini arttirabilir. Bu noktadan hareketle ilk yonetici
baltalamasi ile destegi arasinda etkilesim olacagi ve bu
etkilesimin  isten ayrilma  niyetini  arttiracagi
savunulmaktadir.

Hipotez 1. [lk yénetici baltalamas: ile destegi
arasindaki etkilesim isten ayrilma niyeti ile iliskilidir ve
ilk yonetici destegi yiikseldikge, ilk yonetici baltalamast
ile isten ayrilma niyeti arasidaki olumlu iliski
artacaktir.

2.2 Duzenleyici Odak Teorisi

Ik yonetici baltalamast ve ilk yonetici destegi
etkilesiminin ¢alisanin isten ayrilma niyeti ile iliskisi
calisanin kronik onleme odagma gore degisebilir.
Diizenleyici odak kiginin nasil hazza ulasmaya ve acidan
kaginmaya c¢alistigini irdeler ve bu baglamda kisilerin
biligsel, duygusal ve davranigsal streclerinin yarattig
farkliliklari ele alir.

Duzenleyici odak teorisine gore (Higgins, 1997) kisiler
belirli ihtiyaglarin1 diger ihtiyaglarina kiyasla daha fazla
tatmin etmek isterler ve bu gergevede kisiler amaclarini
tekrar kurgularlar. Oz-diizenleme siirecini temel alan
diizenleyici odak teorisine gore iki farkli odak tiirii
bulunmaktadir. Birincisi “yiikselme odagi” olup bu
odaktaki kisilerin amaglarini gelisme, ilerleme ve basari
ihtiyaclart belirgindir. Kisiler bu tiir ihtiyaglarini tatmin
etmek icin belirledikleri amaglarini idealleri ve arzular
olarak gorurler. Dahasi yiikselme odagi kullanan kisiler
eger istenilen amaca ulasilirsa durumu olumlu ¢iktilara
kavusmak (kazang var) olarak degerlendirirken, eger
istenilen amaca ulasilamaz ise durumu olumlu ¢iktilarin
kagirilmasi (kazang yok) olarak ele alirlar. Dolayisiyla
yiikselme odagindaki kisiler 6nleme odagindaki kisilere
kiyasla kazang konusunda daha hassastirlar. ikincisi ise
“onleme odagr” olup bu odaktaki kigilerin emniyet ve
giivenlik ihtiyact daha belirgindir. Kisiler bu tir
ihtiyaglarimi tatmin etmek igin belirledikleri amaclarini
gorev, yikimlaluk ve sorumluluk olarak gorurler
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(Higgins, Roney, Crowe, Hymes, 1994). Dahas1 bu
kisiler eger istenilen amaca ulasir ise durumu olumsuz
¢iktilardan kaginmak (kayip yok) olarak
degerlendirirken, eger istenilen amaca ulasilamaz ise
durumu olumsuz c¢iktilardan kagimamamak (kayip var)
olarak ele alirlar (ldson, Liberman, Higgins, 2000).
Dolayisiyla Onleme odagindaki kisiler yiikselme
odagindaki kisilere kiyasla kayip konusunda daha
hassastirlar.

Bu stratejiler birbirinden bagimsiz olup durumsal olarak
kosullandirilabilecegi gibi sosyallesme stireci ile
kigilerin bireysel 6zelligi haline gelen kronik odak
stratejileri de olabilir (Crowe & Higgins, 1997). Bireysel
Ozelliklerin etkisi anlasilmaya c¢alisildigi igin bu
calismada kisilerin yasam boyunca edindikleri 6gretilere
ve tecriibelere gore sekillenmis ve belirginlesmis olan
kronik odak stratejisi ele alinmaktadir. Kronik ylkselme
odagindaki ve kronik Onleme odagindaki kisiler
yagamlar1 boyunca 6grendikleri ve tecriibeleri nedeniyle
farkli biligsel, duygusal ve davranigsal siireclerden
gecerler (Higgins, 1997). Kronik yiikselme odagindaki
kisiler ideal benliklerine éncelik vererek kararlar almaya
calisirken kronik onleme odagindaki kisiler g¢evrenin
beklentilerine 6ncelik vererek kararlar almaya caligir.
Bu da beraberinde kisilerin hedeflerine ulasip
ulagmamasina bagli olarak yiikselme odagindakilerin
neseli ya da hiiziinli duygulart ve Onleme
odagindakilerin ise sukiinet ya da gerginlik duygularin
daha yogun yagsanmasina neden olmaktadir (Higgins,
Shah, Friedman, 1997).

2.3 Kronik Onleme Odaginin Rolii

[k yonetici baltalamasma maruz kalan bir ¢alisan ayni
yoneticiden yogun destek gorirse, bu durum galisana
karigik mesajlar  vererek c¢alisganin i ve iligki
giivencesizligini  arttirmaktadir  (Nahum-Shani vd.,
2014). Kronik onleme odagi yiiksek ¢aliganlarin bu
durumdan daha fazla etkilenebilecegi diisiiniilebilir.
Cinkii bu tiir calisanlar diisik kronik Onleme
odagindakilere kiyasla daha ¢ok emniyet ve givenlik
degerlerini  referans alirlar  (Leikas, L&nnqvist,
Verkasalo, Lindeman, 2009) ve bu degerlere ulasip
ulasamama konusunda hassasiyet gosterirler (Higgins,
1998). Dahas1 yilksek ilk yonetici destegi ile yiksek
baltalama arasindaki etkilesimin yarattigi belirsizlik,
kronik dnleme odagi yiiksek olan kisilerin beklentileri
ile c¢elismektedir. Liberman, Idson, Camacho ve
Higgins'in (1999) yaptig1 bir aragtirmada kronik 6nleme
odagi yiiksek olan kisilerin diger odaktaki kisilere
kiyasla devamlilik ve tutarlilik beklentisinde olduklar1
anlasilmigtir. Beklentisi ihlal edilen bu tir bir ¢aligan
temel strateji olarak is ve yonetici iliskilerinden
kagmmmay1 tercih edebilir. Ayrica ilk ydnetici ile
yasanilan belirsizlik ¢alisanin kaygi ve korku seviyesini
arttirabilir ve kronik dnleme odagi yiiksek ¢aliganlar bu
tir gerginlik duygularindan ¢ok fazla etkilenebilir
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(Idson vd., 2000). Higgins vd.nin (1997) yaptig1 bir
arastirmaya gore eger istenilen hedefe ulagilamaz ise
onleme odagi yiiksek olan kisilerde “kayip var” algisi
olusarak kisi daha sik ve yogun gerginlik duygusu
yasamaktadir. Dolayistyla kronik 6nleme odag1 yiiksek
olan ¢alisanlar ilk yonetici baltalamasi ile ilk yonetici
destegi iligskisinden kronik 6nleme odag: diisiik kisilere
gore daha cok etkileneceklerdir. Bu da beraberinde (ig-
yOnlii bir etkilesim dogurmakta ve asagidaki hipoteze
ulasilabilmektedir:

Hipotez 2. [lk yénetici baltalamasi, ilk yonetici
destegi ve kronik onleme odaginin isten ayrilma niyeti
Uzerinde g yonli bir etkilesim etkisi olacaktir ve ilk
yonetici desteginin ilk yonetici baltalamasi ile isten
ayrilma niyeti arasindaki olumlu iliskiyi arttirici etkisi
kronik onleme odag yiiksek olan ¢alisanlarda kronik
onleme odag diigiik ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek
olacaktir.

3. Metodoloji

3.1 Orneklem

Aragtirmanin Verileri Ege bdlgesinde faaliyet gdsteren
ve ayni yonetim kurulu tarafindan yonetilen iki saglik
kurulusundan soru formu yoluyla toplanmugtir.
Hipotezleri test etmek icin gergeklestirilen analizler
firmalar arasinda anlamli farkliliklar géstermediginden
her iki firmadan toplanan veriler birlestirilmis ve tek bir
veri seti olusturulmustur.

Calisanlar arastirmaya gonilli olarak davet edilmis,
caliganlarin verecegi cevaplarin anonim olacagi ve soru
formlarinin bagimsiz aragtirmacilar tarafindan analiz
edilecegi ifade edilmistir. Bu kapsamda hazirlannms
soru formlari ¢alisanlara dagitilmis ve ¢alisanlarin soru
formlarin1 mesai saatleri igerisinde doldurmalar1
istenmis, sonrasinda ise cevaplanmis soru formlari
miihiirli kutular araciligryla toplanmistir. Arastirmaya
toplamda 178 calisan katilmistir. EKSik ve gecersiz soru
formlar1 ¢ikarildiktan sonra arastirmanin  nihai
orneklemi 163 ¢alisandan olusmaktadir. Orneklemin
genel karakteristigini ifade edecek demografik bilgiler
calisanlarin  anonimlik algisi1  bozabilecegi igin,
aragtirma kapsaminda sadece orgutsel kidem dikkate
alinmigtir ve 6rneklemin o6rgutsel kidem ortalamasi
Ort.=1,72 yildir (§S= 1,59 yildrr).

3.2 Olgekler

Soru formunda kullanilan 6lgekler Brislin'in (1970)
gelistirdigi ceviri-geri geviri yontemine uygun olarak
caligma yazarlar tarafindan Tlrkge ’ye cevrilmistir.
Aksi belirtilmedigi siireci asagidaki degiskenlere ait
maddeler 5°1i Likert 6lgegi (1=Hi¢ katilmiyorum,
5=Tamamen katiltyorum) kullanilarak cevaplanmistir.
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Isten ayrilma niyeti (Cronbach’s o = ,78). Bu degisken
Cohen'den (1999) uyarlanan iki madde ve Wayne,
Shore, Liden'den (1997) uyarlanan iki madde ile
olciilmiistiir. Ornek madde: “Bu kurumda ¢alismaya
basladigimdan beri baska bir kuruma ge¢meyi
diisiinmekteyim.”

fIk Yonetici Baltalamasi (Cronbach's o = ,87). Bu
degisken Duffy vd.'nin (2012) ilk ydnetici baltalamasi
6lgeginden (Duffy et al., 2002) uyarladig: alti madde ile
oOlgtilmistiir. Maddeler siklik miktarina dayali 5°li Likert
(1=Hi¢c ya da nadiren, 5=Her giin) Ol¢egine gore
cevaplandirilmistir. Ornek 6lgek maddesi olarak: “/lk
yoneticiniz hangi siklikla isteyerek, is prosediirlerini
sorguladiginizda sizi elestiriyor?”

Ik Yoneticinin Destegi (Cronbach's o =.87). Bu
degisken Shanock ve Eisenberger (2006) tarafindan
gelistirilen alti madde ile olciilmiistiir. Ornek dlcek
maddesi olarak: “Birlikte ¢alistigim amirim Kendisine
olan katkilarima deger verir.”

Kronik Onleme Odagi (Cronbach's « = .64). Bu
degisken Semin, Higgins, de Montes, Estourget ve
Valencia'nin (2005) yeniden diizenlendigi dnleyici odak
envanterindeki (Higgins et al., 2001) alti madde ile
Olglilmistiir. Bir madde katilim miktarina bagh 5°li
Likert 6lgegi ile (1=Hi¢ katilmiyorum, 5=Tamamen
katiliyorum), diger maddeler ise siklik miktarina dayali
5°li Likert (1= Hig¢ ya da nadiren, 5=Cok sik) dl¢egine
gore cevaplandirilmistir. Ornek 6lgek maddesi olarak:
“Blydrken, ne  sikltkla anne ve  babamizi
sinirlendirirdiniz?”

Kronik Yiikselme Odag1 (Cronbach's o = .72). Onleme
ile yiikselme odag1 birinden bagimsiz olmakla birlikte
yiikselme odaginin olasi etkisini tespit etmek icin kronik
yiikselme odag1 kontrol amagh dl¢iilmiistiir. Bu kavram
Semin vd.'nin (2005) yeniden diizenledigi yUkselme
odag1 6l¢eginden (Higgins et al., 2001) dort madde ve
Sassenberg, Ellemers ve Scheepers'in (2012) gelistirdigi
Olgekten ii¢ madde ile Sl¢iilmiistiir. Sadece bir madde
siklik miktarina dayali 5°1i Likert (1= Hi¢ ya da nadiren,
5=Cok sik) Olcegine gore cevaplandirilirken diger
maddeler 5°’li Likert 6lgegi (1=Hi¢ katilmiyorum,
5=Tamamen Katiliyorum) ile dl¢iilmiistiir. Ornek dlgek
maddesi  olarak:  “Gelismek i¢in  biiyiik  ¢aba
gosteriyorum?”

Demografik Kontrol Sorusu: Katilimeilar 6rgitsel
kidemleri yiikseldikgce kurum igerisinde daha fazla
kaynak ve bag sahibi olabilecegi icin ilk yoneticinin
baltalayici davraniglarina daha az maruz kalabilir.
Ayrica orgiitsel kidemi artan bir ¢alisan kazandig1 haklar
itibariyle veya baska bir is bulmanin zorlugu nedeniyle
isten ayrilmak istemeyebilir. Dolayisiyla orgiitsel kidem
kontrol degiskeni olarak kullanilmistir.

39

4. Bulgular

Degiskenlere ait ortalamalar, standart sapmalar, icsel-
tutarliliklar ve degiskenler arasi korelasyonlar Tablo
1’de sunulmustur.

4.1 Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)

Hipotezleri snamadan 6nce arastirmadaki degiskenlerin
birbirinden istatistiksel olarak farkli olup olmadigini
tespit etmek igin Dogrulayict Faktér Analizi (DFA)
uygulanmistir. Ancak yeterli orneklem biiytkligiine
ulagilamadigi  i¢in madde parselleme stratejisi
uygulanmistir (Hall, Snell, Foust, 1999). Arastirmadaki
degiskenler tek boyutlu oldugu igin parsellemede madde
- kurgu denge yaklagimi (item to construct balance
approach) uygulanmustir (Little, Cunningham, Shahar,
Widaman, 2002). Buna gore her bir ortik degisken
3’erli parsellere ayrilmistir. Kronik 6nleme odagi,
kronik yiikselme odagi, ilk yonetici destegi, ilk yonetici
baltalamasi ve isten ayrilma niyeti degiskenlerini igeren
Olcim modelinin uyum endeksleri Hu ve Bentler'in
(1999) kriterlerine gore kabul edilebilir dlzeyin
usttindedir (2 = 126,43, df = 80, TLI =,93, CFI = ,95,
RMSEA = ,06). Onerilen 6l¢iim modeli alternatif diger
Olgtim modelleri ile karsilastirildiginda 5 faktorli 6l¢tim
modelinin uyum degerleri anlamli sekilde (p <.05) diger
modellerden daha iyidir.

4.2 Hipotezlerin Sinanmasi

Caligmanin hipotezleri etkilesim etkilerini géstermeye
odaklandigi i¢in hipotezleri sinamak icin Cohen, Cohen,
West, ve Aiken'nin (2003) onerileri izlenmistir. Bu
dogrultuda etkilesim etkisini dogru sekilde yorumlamak
icin biitiin tahminleyici degiskenler ortalamalari
etrafinda merkezilestirilmistir. Ug-yonlii etkilesimi
dogru sekilde sinamak igin bitln iki-yonlii etkilesimler
analizlere dahil edilmistir. Ayrica etkilesim terimleri
normal dagilimi genellikle ihlal ettigi i¢cin 1000 kere
tekrar ornekleme yontemi (bootstrapping) kullanilarak
etkilesim terimlerinin anlamlilig1 irdelenmistir.

Hipotezleri sinamak i¢in ii¢ hiyerarsik regresyon modeli
gelistirilmistir. Birinci model kontrol degiskenlerini ve
tahminleyici degiskenlerin ana etkilerini sinarken ikinci
model tahminleyici degiskenler arasindaki iki-yonli
etkilesimlerini ve son model ise degiskenler arasindaki
lic-yonli etkilesim etkisini sinamaktadir.

Ana etkileri ifade eden model 1°de (Tablo 2) goriildigii
iizere, ilk yOneticinin destegi isten ayrilma niyeti ile
iliskilidir (model 1, B =-.24, p < .01), ancak kronik
onleme odag isten ayrilma niyeti ile iligkili degildir
(model 1, B =.14, p>.19). Bu bulgu yazin ile uyumludur
(6rn., Greenbaum vd., 2012).
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Tablo 1: Degiskenlerin Ortalamasi, Standart Sapmasi, I¢sel-Tutarhhk Katsayisi ve Degiskenler arasi Korelasyon

Ort. SS 1 2 3 4 5 6
1. Orgiitsel Kidem 1,72 1,59 1
2.Yikselme Odagi 4,28 ,56 -,05 (,72)
3.0Onleme Odagi 2,27 ,70 -,16* 14 (,64)
4.1k Yéneticinin Destegi 3,88 ,99 -,07 ,18* ,08 (,87)
5.1lk Yonetici Baltalamast 1,51 74 -,05 ,01 27** - 41%* (,87)
6.Isten Ayrilma Niyeti 2,06 ,92 -,10 -,05 13 -,29%* ,24%* (,78)

Not: N=163. Ort.: Ortalama; SS: Standart Sapma

*p <.05, Gift kuyruklu. **p<.001, ¢ift kuyruklu. i¢sel tutarlilik oran1 (cronbach alfa) kosegen iistiinde parantez
icinde gosterilmistir.

Tablo 2: Isten Ayrima Niyetini Tahminlemede Kronik Onleme Odagi, ilk Yonetici Baltalamasi ve ilk Yénetici
Desteginin Regresyon Sonuclari

Degiskenler Model 1 Model 2 Model 3
B SH B SH B SH
Kontrol
Sabit Say1 2,74%** 0,63 2,33*** ,55 2,16%** ,54
C)rgﬁtsel Kidem -,06 0,04 -,06 ,04 -,05 ,04
Kronik Yiikselme Odagi -,03 0,13 -,02 13 ,01 12
Ana Etkiler
[lk Y6netici Baltalamasi 12 0,11 ,35* 14 21 ,15
Ik Yénetici Destegi -, 24%* 0,08 -,26%* ,08 -, 31 *** ,08
Kronik Onleme Odag1 ,14 0,11 A1 A1 ,16 A1
Iki-Yonlii Etkilesimler
[k Yonetici Baltalamasi ,25** ,09 ,19* ,09
X ilk Yonetici Destegi
[k Yonetici Baltalamasi -,18 12 -,10 13
X Kronik  Onleme
Odagi
[Ik Yonetici Destegi X 12 ,10
Kronik Onleme Odag1
Uc-Yonlii Etkilesim
1k Yénetici Baltalamasi ,26* 11

X ik Yonetici Destegi
X Kronik  Onleme

Odag1

F 4,482%%* 4,43+ 4,617
R? 13 17 21
R?’deki Degisim ,04* ,03*

Not:  N=163. Standardize edilmemis katsayilar sunulmustur.
*p< .05 **p< .01 ***p<.001

Birinci hipotez ilk yonetici destegi yiikseldikge, ilk analizleri ilgili etkilesim teriminin anlamli ve olumlu
yOnetici baltalamasi ile isten ayrilma niyeti arasindaki oldugunu gostermistir (model 2, B =.25, p < .01) ve bu
olumlu iligkinin artacagini ©6ne surmektedir. Veri
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etkilesim terimi isten ayrilma niyetinde %4’lik ek
varyans agiklamaktadir (model 2, AR? = .04, p < .01).

Etkilesim teriminin hangi seviyede isten ayrilma
niyetini etkiledigini anlamak igin Cohen vd.'nin (2003)
Onerdigi basit egim analizi uygulanmistir. Bu analizi
uygulamak i¢cin ilk  yonetici destegi  kendi
ortalamasindan bir standart sapma (+/-1 SS) yukarida ve
asagida olmak iizere iki seviyeye ayrilmis ve ilk yonetici
baltalamasi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski bu
seviyeler igin ayr1 ayri analiz edilmistir. Sekil 1’de
gosterildigi tizere, basit egim analizine gore sadece ilk
yonetici destegi yuksekken baltalama ile isten ayrilma
niyeti arasinda olumlu ve anlamli bir iligki bulunmustur
(Byiksek=-42, SE=.17, p < .01; Bassk=-04, SE=.11, p
>.73). Bu bulgu gecmis bulgular ve hipotez 1 ile
uyumludur.

Sekil 1: ilk Yonetici Baltalamasinin isten Ayrilma
Niyetine Etkisinde Yiiksek ve Diisiik Seviyelerdeki
i1k Yonetici Desteginin EtKisi.
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Yiiksek ilk Yonetici
Baltalamasi

Diisiik ilk Yénetici
Baltalamasi

s Diis 0k i1k YOnetici Destegi
e Y{iksek ilk Yonetici Destegi

fkinci hipoteze gore ise ilk yonetici destegi ile
baltalamas1 arasindaki etkilesim kronik ©nlenme
odagina gore bicimlenecektir ve ilk yonetici desteginin
ilk yonetici baltalamas1 ile isten ayrilma niyeti
arasindaki olumlu iligkiyi arttirici etkisi yiksek kronik
Onleme odakli kisilerde diisiik kronik 6nleme odakli
kisilere kiyasla daha giiclii olacaktir. Tablo 2 model 3’te
gosterildigi tlizere tigc-yonlii etkilesim terimi anlamlidir
(B =26, p < .05, AR? = .03). Basit egim analizini
uygulamak i¢in kronik &nleme odagi ve ilk yonetici
destegi kendi ortalamalarindan birer standart sapma (+/-
1 SS) yukarida ve asagida olmak iizere seviyelere
ayrilmis ve ilk ydnetici baltalamasi ile isten ayrilma
arasindaki iliski bu seviyelere gore ayri1 ayri analiz
edilmistir. Tlk yonetici destegi ile baltalama arasindaki
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etkilesim kronik onleme odagina gore incelendiginde,
destek ile baltalama arasindaki etkilesim etkisi kronik
onleme odagi yiiksekken (+1 SS) anlamlidir (B=.37,
SE=.12, p < .01), ancak kronik dnleme odag: diistikken
bu etkilesim etkisi anlamli degildir (B=.01, SE=.12, p >
97).

Daha da 6nemlisi, kronik dnleme odag: yiiksekken ilk
yonetici desteginin de yiiksek olmasi ilk yonetici
baltalamasi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi
giiclendirmektedir (Sekil 1, Dogru 1; B=.50, SE=.17,p
<.01). Bununla birlikte kronik énleme odag: diisiikken
ilk yonetici desteginin yiiksek olmast ilk ydnetici
baltalamasi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi
ortadan kaldirmistir (Sekil 1, Dogru 2; B= .28, SE= .29,
p <.34). Bu bulgular dcinci hipotezi destekler
niteliktedir ve kronik dnleme odag yiiksek caliganlar ilk
yoneticilerinden hem destek hem de baltalayict
davraniglarla karsilastiklarinda isten ayrilma niyetleri
onemli 6l¢iide artmaktadir.

Sekil 2: ilk Yonetici Baltalamasinin isten Ayrilma
Niyetine Etkisinde Yiiksek ve Diisiik Seviyelerdeki
IIk Yonetici Desteginin ve Kronik Onleme Odaginin
Etkisi.

3

\

isten Ayrilma Niyeti

Yiiksek ilk Yonetici
Baltalamasi

Diisiik ik Yonetici
Baltalamasi

m— Yiiksek ilk Y&netici Destegi, Yiiksek Kronik Onleme Odag|

s Y (iksek ilk YOnetici Destegi, Diisiik Kronik Onleme Odagi
Disiik ilk Yonetici Destegi, Yiksek Kronik Onleme Odagi

s Diis 0k 11k YOnetici Destegi, Diisiik Kronik Onleme Odagi

5. Tartisma

Bir saglik kurumunun ¢alisanlari iizerinde yapilan bu
aragtrmada ilk yonetici baltalamas1 ile destek
etkilesiminin isten ayrilma niyeti ile olan iliskisinde
kronik  Oonleme odagmin  bigimlendirici  roli
incelenmistir. Bulgularimiz, Duffy vd.'nin  (2002)
bulgular1 ile uyumlu olarak, ayni odaktan (ilk yonetici)
gelen baltalama ve destek etkilesiminin isten ayrilma
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niyetini daha fazla arttiracagina isaret etmektedir.
Ozellikle ilk yonetici destegi yiiksek oldugu durumda ilk
yOnetici  baltalamasi  isten  ayrilma  niyetini
arttirmaktadir, ancak ilk yonetici destegi diisiik ise
baltalama ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki
anlamli degildir. Dahasi bu etkilesim etkisinin bireysel
Ozelliklerden biri olan dizenleyici odak ile tekrar
bi¢imlendirildigi bu ¢aligmada ortaya konulmustur.
Caligmanin katkisini ifade eden bu bi¢imlendirici etkiye
gore sadece kronik dnleme odag1 yiiksek olan kisilerde
baltalama ile destek arasindaki etkilesimin isten ayrilma
niyeti Uzerindeki zararli etkisi sadece ilk yonetici
desteginin yliksek oldugu durumda zararli oldugu
anlagilmistir.

5.1 Teorik A¢idan Onemi

i1k yonetici ile ilgili caligmalar1 kapsayan liderlik yazin
genel olarak liderligin olumlu tarafina odaklanmaktadir
(Karakitapoglu-Aygun &  Gumusluoglu,  2013;
Schilling, 2009). Ancak liderligin sadece olumlu
tarafina odaklanmak, hem olumlu hem de olumsuz
tarafin etkilesimsel etkilerinin gdzden kagirilmasina
sebep olabilir. Son dénemde olumlu liderlik davranmigina
odaklanan yazin her ne kadar olumsuz lider
davraniglarinin varligimi kabul etse de (Youssef-Morgan
& Luthans, 2013) liderlerin olumlu ve olumsuz
davraniglarinin beklenmedik etkilerinden
bahsetmemektedir. Dahas1 liderin olumlu davranislari
zararl iligkileri genel olarak zayiflattigi iddia edilmistir
(Cohen & Wills, 1985). Dolayisiyla bu ¢alisma
liderligin olumlu ve olumsuz taraflarini ayni anda ele
alarak taraflar arasindaki etkilesime odaklanan liderlik
yazinina katkida bulunmaktadir.

Genel olarak liderlik yazinina katkida bulunmanin yani
sira bu ¢alisma ozellikle ilk yonetici baltalamasinin
orgiitsel ¢iktilar ile olan iligkisine de agiklik
getirmektedir. Cinkl ilk yonetici baltalamasi ile
olumsuz ¢iktilar (6rn., isten ayrilma niyeti) arasinda ana
iliski bulunmugsa da (Duffy vd., 2002, 2006), baz
calismalarda ilk yOnetici baltalamasinin isten ayrilma
niyeti (Greenbaum vd., 2012) (izerinde ana etkisi
bulanamamustir. Bu bulgularin tutarsizligi ilk yonetici
baltalamasinin  belirli kosullarda bagimli degisken
Uzerindeki giiciinii arttirmast ya da azaltmasi olabilir
(Nahum-Shani vd., 2014). Bu kosullardan biri ise ilk
yonetici destegidir ve ilk yonetici baltalamasi ile destegi
etkilesime girdigi zaman ayni odaktan gelen olumlu
(yuksek destek) ve olumsuz (ylksek baltalama)
davraniglar ¢alisana karigik mesajlar gondermektedir
(Duffy vd., 2002). Bu da beraberinde c¢alisanlarin
baltalama ile destek arasinda bir uyum beklediklerini
ancak bu uyum olmadigi zaman olusan belirsizligin
calisani isten ayrilmaya sevk ettigini gostermektedir. Bu
bulgu ayni-alanigi siddetlendirme hipotezini (Major vd.,
1997) desteklemekte ve bu hipotezin kapsamini isten

42

ayrilma niyetine dogru genisleten nadir ¢aligmalardan
biridir.

Bu galigmanin teorik dnemini arttiran bir diger nokta ise
baltalama ve destek arasindaki etkilesim etkisinin
kisiden kisiye degisebilecek bir durum oldugunu ortaya
koymasidir. Kronik 6nleme odagi yiiksek olan kigiler
oncelikle emniyet ve giivenlik ihtiyaglarini tatmin etmek
istedigi i¢in ilk yoneticiden gelen karisik mesajlar boyle
calisanlarin kaginma stratejisi izleyerek isten ayrilmaya
niyet etmelerine yol acabilir. Dizenleyici odak
teorisinin (Higgins, 1997) referans alindigi bu ¢aligma
ilgili teorinin kapsamini genisletmis ve isten ayrilma
niyeti ile iligkisine agiklik getirmistir. Ciinkii Lanaj
vd.'nin (2012) onerisine gore kronik 6nleme odagmin
isten ayrilma niyeti ile iliskisi belirsizdir. Yazarlara gére
giivenlik ve emniyet ihtiyaci tehlikeye giren bir ¢aligan
kronik Onleme odaginda ise calisan isten ayrilma
niyetini sergileyebilir ya da daha ¢ok igyeri kurallarini
ve prosedurlerini uygulayarak iste kalmak isteyebilir.
Bu caligma gostermistir ki ¢aliganlar ilk yoneticiden
karisik mesajlarla karsilagtiklarinda 6nleme odagi
yiiksek olan kisiler iste kalma degil isten ayrilma egilimi
sergilemektedirler.

ik yonetici baltalamasimin isyeri siddetini ifade eden
kavramlardan biri oldugu hatirlanirsa, calismamizdaki
bu bulgu yonetici kaynakh isyeri siddetini ele alan
¢alismalar1 da (Naseer, Raja, Syed, Donia, Darr, 2016;
Xu vd., 2015) bilgilendirmektedir. Bu ¢alismalar
istismarci yonetimin ya da yikici liderlik davranislarinin
lider-liye etkilesimi ile iliskiye girdigini ve ¢alisanlarin
bu etkilesimden olumsuz etkilendigini gostermistir.
Bununla birlikte bu ¢alisma bu tiir olumsuz etkilerin
biitiin ¢alisanlar igin degil sadece kronik dnleme odagi
yiksek olan c¢alisanlar icin gegerli olabilecegini
gostermektedir.

5.2 Uygulama A¢isindan Onemi

[k yénetici baltalamast gibi isyeri siddetini ifade eden
olgularin sadece ciddi etkileri yoktur ayrica isyerlerinde
oldukea yaygin bir sekilde goriilebilmektedir (Chappell
& Di Martino, 1998). Hatta Turkiye’deki
akademisyenler iizerine yapilan bir aragtirmada
katthmeilarin - %90’min isyerinde psikolojik siddet
gordiigli ve siddetin biiyilik bir kisminin ilk yoneticiden
kaynaklandig: tespit edilmistir (Yildirim & Yildirim,
2010). Hatta bu durumun spiral bir etki ile 6ncelikle tist
yoneticilerden daha alt kademedeki yoneticilere dogru
gergeklesmesi sonrasinda ilk yonetici baltalamasini
arttirabilir. Dolayisiyla ilk yoneticinin uyguladigi
psikolojik igyeri siddeti, dikkate alinmasi ve ¢oziilmesi
gereken bir durumdur.

Bu ¢alismanin uygulama agisindan iki 6nemli Onerisi
mevcuttur. Birincisi bu ¢aligma “ilk yoneticinin olumsuz
davramglar: S0z konusu ise aymt kisiden destek istemek
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zararl olabilir” Onerisini vurgulayan diger ¢aligmalari
(6rn., Mayo vd., 2012) desteklemektedir. Dahas1 kronik
onleme odag: yiiksek calisanlar igin etkilesim etkisinin
¢ok daha zararli olmasindan hareketle galisanlara bas
etme  stratejileri ile ilgili egitim  verilmesi
onerilmektedir. Ornegin, Nahum-Shani vd.'nin (2014)
yaptig1 arastirmaya goére ¢alisanlarin 0z-saygilari
iyilestirilirse ya da orgiitler is-yasam kalitesini arttiracak
davraniglarda  bulunurlarsa  ¢alisanlar  karigik
mesajlardan kaynaklanan etkilerle daha iyi bas
edebilmektedir. ikinci uygulama olarak ilk yonetici
baltalamasini en aza indirmek igin yoneticilere ve o
yoneticilerin iistlerine gelisim veya etik odakli egitimler
verilebilir.

5.3 Calismanin Kisitlari ve Onerileri

Calismanmn iki tane temel kisiti bulunmaktadir.
Birincisi, ¢alisma kesitsel bir aragtirma tasarimina
sahiptir ve dolayisiyla degigkenler arasinda kesin neden
sonug iligkileri belirtilemez. Ancak,  degiskenler
arasindaki iligkiler daha once yazinda ifade edilen ve
gecerlenen iliskiler tizerine kurularak ters-nedensellik
hatasindan kagmilmaya calisilmistir. Calismanin ikinci
kisiti ise Oz-raporlamaya dayali kesitsel calismalarin
birgogunda gorilebilen ortak yodntem varyansinin
(Podsakoff, MacKenzie, Lee, Podsakoff, 2003) olumsuz
etkisidir. Ancak, bu c¢alisma ana etkiler yerine
etkilesimsel etkilere odaklandigi igin ortak yontem
varyansimin olumsuz etkisi bu ¢alismada smanan
iligkileri etkilememektedir. Hatta Siemsen, Roth ve
Oliveiranin (2010) yaptig1 bir arastirmaya gore ortak
yontem varyansi etkilesimsel etkilerin bulunmasini1 daha
da zorlagtirmaktadir. Bu noktalardan hareketle ortak
yontem  varyansinin calismanin  bulgularinin
glvenilirligini azaltmadig1 s6ylenebilir.

Bu caligmanin iki noktada gelecek ¢aligmalari
yonlendirebilecegi ifade edilebilir. Birincisi, gelecek
caligmalarda ilk yonetici baltalamasi ile isten ayrilma
niyeti arasindaki iliski dolayli etkileri de kapsayacak
sekilde genisletilebilir. Ornegin bu calismada ilk
yonetici baltalamasinin dogrudan etkisi incelenmektedir
ancak bu kavramin isten ayrilma niyeti iizerinde dolayl
etkileri de mevcut olabilir. Cinkid ilk yonetici
baltalamas1 engelleyici tipte bir stres yukleyici olarak
ele alnabilir (Ganster, 2008) ve meta-analiz
caligmalarinda bu tiir engelleyici tipte stres
yukleyicilerin isten ayrilma niyeti ile hem dogrudan hem
de dolayli yoldan iligkili oldugu gosterilmektedir
(Podsakoff, LePine, LePine, 2007). Dolayisiyla stres
yukleyicileri-gerilme  cergevesinde  ilk  yOnetici
baltalamasi isten ayrilma niyeti ile dolayl olarak iliskili
olabilir ve bunun nasil gergeklesebilecegi gelecek
arastirmalara konu olabilir. Tkincisi ise bu etkilesim
etkisi sadece isten ayrilma niyeti ile sinirli olmayabilir,
orgitsel baglihiga dogru genisletilebilir. Myer, Becker,
ve Vandenberghe'e (2004) goére ilk yoneticiler
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calisanlarin orgiite olan baghliklarini etkilemektedirler
ve ¢alisanlar orgiite olan bagliliklari ile ilgili hedeflerine
ulagsmaya calisirken diizenleyici odagi kullanarak
hedeflerini bicimlendirebilirler. Bu noktadan hareketle
ilk yoneticiden kaynaklanan yuksek baltalama ve
destegin yarattigi olumsuz etki kronik 6nleme odagi
yiiksek caliganlarda ¢ok daha fazla olabilir ve benzer bir
ii¢c yonlii etkilesim burada da ortaya ¢ikabilir.

6. Sonug

Bu c¢alisma ilk yonetici baltalamas: ile ilk yonetici
desteginin yiiksek oldugu durumlarda c¢alisanlarin isten
ayrilma niyetlerinin arttigimi gostermektedir. Daha da
Onemlisi bu etkinin bireysel 6zelliklerden biri olan
kronik 6nleme odagi tarafindan bigimlendirildigi
gOriilmiistiir. Buna gore, kronik 6nleme odagi yiiksek
olan kisiler, diisiik olanlara kryasla, ilk yonetici destegi
ve baltalamasimm her ikisinin de yuksek oldugu
durumda daha fazla isten ayrilma niyeti sergilemektedir.
Bulgularimiz, kronik 6nleme odag: yiiksek caliganlarin
ayni ilk yoneticiden hem destek hem de baltalama
gordiiklerinde yiiksek diizeyde belirsizlik yasadiklarina
ve bu belirsizligi isten ayrilarak diisiirme egiliminde
olabileceklerine igaret etmektedir.
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Kisinin caligtign orgiitiin miilkiyetine, slireglerine, ¢ikar gruplarina ya da diger ¢aligsanlarina zarar
verme potansiyeli tagtyan, drgiitiin belirlenmis amaclar1 dniinde engel teskil eden, bilingli bir sekilde
sergilenen davraniglarin tiimii seklinde tanimlanabilen verimlilik karsiti is davraniglari, orgiitlere
ciddi bir maliyet getirmesi nedeniyle son donemde siklikla aragtirma konusu olmustur. Konu ile ilgili
aragtirmalar incelendiginde, 6zellikle verimlilik karsiti is davramiglarinin belirleyicilerinin neler
oldugu konusuna odaklanildigi goriilmektedir. Bu c¢aligmanin amact; verimlilik karsiti is
davraniglarinin, bireysel belirleyicilerden kisilik 6zellikleri ve biligsel yetenek ile iliskisini ortaya
koymaktir. Bu dogrultuda ozel bir bankanin gise gorevlileri (n=148) iizerinde bir arastirma
gerceklestirilmigtir. Arastirmada gise gorevlilerine bes faktor kisilik envanteri ve bilissel yetenek
testi uygulanmus, verimlilik karsit1 is davraniglarini sergileme sikliklar ise bagli olduklari ilk kademe
yoneticileri tarafindan degerlendirilmisgtir.

Arastirma sonuglarma gore; kisilik boyutlarindan sorumluluk bilincinin, verimlilik karsiti is
davranisinin kotliye kullanma ve fiziksel ¢ekilme alt boyutlarinda yer alan davranislarla negatif
yonde; digadoniikliigiin, fiziksel ¢ekilme boyutunda pozitif yonde, duygusal dengesizligin ise kotiiye
kullanma boyutunda yer alan verimlilik karsit1 is davraniglariyla pozitif yonde iligkili oldugu ortaya
cikmustir. Diger bir bireysel belirleyici olan biligsel yetenegin ise, kotiiye kullanma, iiretimden sapma
ve sabotaj boyutlarinda yer alan verimlilik karsit1 is davranislariyla negatif yonde iliskili oldugu ve
biligsel yetenegin, kotiiye kullanma, iiretimden sapma ve sabotaj boyutlarinda yer alan verimlilik
karsit1 is davraniglarinin sergilenme diizeyleri iizerinde anlamli etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmigtir.

ABSTRACT

Counterproductive work behaviors which can be defined as an intentional employee behavior
violating an organization’s legitimate interests by being potentially harmful to the organization,
organization’s property, process or its members and caused not to fulfill organization’s objectives,
are being researched frequently nowadays because of its huge amount of cost to the organizations. It
is seen that researchs are mainly focused on to define what are the antecedents of counterproductive
work behaviors.

The purpose of this study is to define relationship between personality and cognitive ability, as being
personel antecedents, and counterproductive work behaviors. In this direction; research was
conducted among one of the private bank tellers (n=148). Five-factor personality inventory and
cognitive ability test was applied to tellers, on the other hand display level of counterproductive work
behaviors was answered by teller’s managers via another inventory.
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The research has showed that consciousness is in negative relation with abuse and withdrawall side
of counterproductive work behavior, extraversion is in positive relation with withdrawall, also
neuroticism is in positive relation with abusive counterproductive work behaviors. Another personal
antecedent cognitive ability is in negative relation with abuse, production deviance and sabotage side
of counterproductive work behaviors. It is understood that cognitive ability has a significant effect
on the display level of abuse, production deviance and sabotage counterproductive work behaviors.
Another individual antecedent, the cognitive ability is in negative relation abuse, production deviance
and sabotage type of counterproductive work behavior. This means that cognitive ability has a
significant effect on the display level of abuse, production deviance and sabotage type of
counterproductive work behavior.

1. Giris

Orgiitlerin temel amaci1 olan kar maksimizasyonuna
ulagsmak i¢in Orgiit ¢aliganlarinin verimliliklerinin st
seviyede  olmasi  gerekmektedir. Calisanlarin
verimliliklerinin iist seviyede olmasiin temelinde ise
calisanlarin ig performanslarinin ve davraniglarinin iyi
yonetilmesi yer almaktadir (Miles, vd., 2002: 53).
Orgiitlerin, calisanlarin performanslarini ve
verimliliklerini artirmak icin ¢ok ¢esitli yollara
bagvurmalarina karsin bunda her zaman basarili
olduklari soylenemez. Tiim dnlemlere ve dizenlemelere
ragmen calisanlarin orgiite zarar verdikleri ve orgiitiin
amaglarin1 gergeklestirmelerine dogrudan veya dolayl
olarak engel olduklar1 goriilmektedir. Orgiitlerin hayatta
kalma micadelelerinin her gecen gun bir &éncekine
nazaran zorlastigi, rekabetin sinirsiz bir sekilde
yasandigr yenidiinya diizeninde Orgiitler, Orgiitiin
amaglarina ulagsmasint engelleyen isyerindeki bu
olumsuz davranislar1 nasil onleyebiliriz noktasinda da
ciddi caligmalar yapmaya baglamislardir. Bu ¢er¢evede
orgiitler igin hem maliyet hem zaman kaybina neden
olan olumsuz davraniglar olarak nitelenen verimlilik
karsitt is davranmiglari, 1990’11 yillardan itibaren ¢ok
sayida arastirmaya konu olmustur.

2. Verimlilik Karsiti is Davramslar:

Endustriyel psikoloji cercevesinde gergeklestirilen
aragtirmalarin  bir ¢ogunun cevap aradift soru,
calisanlarin  gorevleri  geregi  sergiledikleri i

performanslarina nelerin etki ettigidir. Son donemdeki
aragtirmalarin odaginda ise rol otesi davranislar ile is
performanst arasindaki iligki yer almaktadir. Bu
cergevede cevap aranan soru da “calisanlari rol otesi
davraniglara iten sebepler nelerdir?”  sekline
doniismiistiir (Spector, Fox, 2002: 269). Rol otesi
davraniglarin arastirmasi sirasinda bazi davranislarin
Orgiitiin amaglarint gerceklestirmesine katki sagladigi
goriilmiis bu davranislar olumlu davranislar olarak
tanimlanip Orgiitsel vatandaghik kavrami ile ifade
edilmistir. Bazilarinin  ise  Orgiitin  amaglarim
gergeklestirmesine engel olusturdugu goriilmiis bu
davranislar olumsuz davraniglar olarak tanimlanip
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verimlilik karsit1i is davramiglart kavrami ile ifade
edilmistir. Rol 6tesi davranislarin rgiitsel vatandaglik
ve verimlilik karsit1 is davramiglar1 olarak iki uglu
tanimlama bir ¢ok calismada kullanilmistir (Reynolds,
Clair, A. vd. , 2015: 80-81).

Olumsuz davranislarla ilgili olarak ABD'de yapilan
aragtirmalar, ¢alisanlarin % 75'inin ¢aligtiklar yerlerde
en az bir defa hirsizlik yaptigimi ortaya koymaktadir.
Amerikan  Yonetim Dernegi'nin  yaptirdigr  bir
aragtirmada ise arastirmaya katilan orgiitlerin % 20'si
isyerlerinde  siddet  yasandigint  belirtmiglerdir.
Aragtirmaya katilan 500 insan kaynaklar1 yoneticisinden
% 33" de herhangi bir nedenle isyerlerinde siddet igeren
tehdit aldiklarin1 dile getirmislerdir (Appelbaum,
Deguire, Lay, 2005: 43). Baska bir caligmada ise
orgiitteki c¢alisanlarn % 85’inin gorevleri ile ilgili
olmayan ve isyerinde istenmeyen olumsuz davranislar
sergiledikleri ortaya konulmustur (Harris, Ogbonna,
2006: 543). Olumsuz davranislarin sadece bir boliimiini
olusturan bu davraniglarin yani sira, riigvet, iliretime
zarar verme, ise ge¢ gelme veya gelmeme gibi diger
olumsuz davranislarin yogunlugu ve yaygmligi ise
gercek manada bilinememektedir. Bu tiir davraniglarin
orgiitlere verdigi zararlarin, Orgiit imajinin zarar
gormesi, halkla iligkiler maliyetlerinin artmasi,
pazarlama faaliyetlerinin dolayli olarak zorlasmasi,
sigorta kayiplari, iscilere 0denen tazminatlar, isgiicii
doniigiimiiniin artmasi ve azalan verimlilik gibi diger
unsurlar ele alindiginda maliyetin milyarlarca dolar
oldugu hesaplanmaktadir.

Farkli disiplinlerde, farkli bakis agilar1 ve kavramlarla
tanimlanmis olsa da igyerinde olumsuz davranislarin bu
tanimlamalar igerisinde birgok agidan birbirleri ile
benzer yonler tagidigi goriilmektedir. Olumsuz davranig
literatQrQ icinde olumsuz davranislari ifade etmek igin
kullanilan ~ kavramlarin ~ bir ¢ogunun  olumsuz
davranislarin nedenleri ve sonuglari {izerinde durdugu
goriilmektedir. Son dénemde yapilan galigmalarda ¢ok
farkli kavramlar kullanmak yerine genel anlamda
olumsuz igyeri davraniglarini ifade etmek i¢in verimlilik
karsit1 is davraniglari (counterproductive work behavior)
kavrami kullanilmaktadir.
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2.1. Tanim

Verimlilik karsit1 i3 davranist terimi Orgiit normlarini
ihlal eden ve dolayisiyla orgiitiin etkin bir sekilde
islemesi icin tehdit olusturan tiim istemli davranislara
isaret etmek i¢in kullanilmaktadir. Verimlilik karsiti is
davraniglari, hirsizliktan, beyaz yakali personel
suglarina, devamsizliktan, ise ge¢ gelmeye, alkol ve
uyusturucu kullanimindan, disiplinsiz  davranislara,
kazalara sebebiyet vermekten, sabotaja, cinsel tacizden,
siddete kadar bir¢ok davranisi ifade etmekle birlikte
sadece bunlarla da smirli degildir (Ones, 2002:1). Bir
cok calismada son donemde artan sanal kaytarma
davranigi, verimlilik karsiti ig davranislar1 igerisinde
saytlmigtir (Ozkalp vd., 2012: 18-21). Spector ve
Penney, verimlilik karsit1 is davranislarini; calisanlarin
Orgiite ve Orgiit calisanlarina karsi zarar verici
davramsglar1 olarak tamimlamustir. Isyerinde gosterilen
kaba davraniglarin da (workplace incivility) verimlilik
kargit1 is davranigi tanimi igerisine girebilecegini
belirtmistir (Penney, Spector, 2005: 777-778). Diger bir
tanimda verimlilik kargitt i3 davranislari; Orgiitiin
islevlerini veya miilkiyetini dogrudan etkileyerek ya da
iscileri inciterek, orgiitiin etkinligini ve verimliligini
azaltan davranislar olarak belirtilmistir (Fox, Spector,
Miles, 2001: 292). Verimlilik karsit1 is davranislari, bir
oOrgiit liyesi tarafindan orgiitiin mesru ¢ikarlarina karsi
herhangi bir kasitli davranis olarak da tanimlanmistir
(Sackett, De Vore, 2001: 159). Sackett tarafindan
Onerilen bir baska tanimda ise verimlilik karsit1 is
davraniglarinin Orgiitiin yasal ¢ikarlarina karsi yapilan
davranislar oldugu belirtilmektedir (Sackett, 2002: 7).
Dikkat edilecek olursa bu tanimlamalarin odak noktasi,
davranisin sonucundan ¢ok davranigin kendisini isaret
etmektedir. Ayrica sadece bilerek ve isteyerek yani
amaglt bir sekilde yapilan davraniglar incelemeye
almmakta, kazara olabilecek her tiirlii davranig kapsam
dis1 sayilmaktadir (Gruys ve Sackett, 2003: 30).

Konuya iligkin mevcut tanimlar ve c¢alismalar 1g1ginda
verimlilik karsiti is davraniglari; kisinin caligtigi orgiitiin
miilkiyetine, siireclerine, ¢ikar gruplarima ya da diger
calisanlarina zarar verme potansiyeli tasiyan, orgiitiin
belirlenmis amaglar1 6niinde engel teskil eden, bilincli
bir sekilde sergilenen davraniglarin timi seklinde
tanimlanabilir.

2.2. Verimlilik Karsiti Is Davramslarinin Boyutlar:

Verimlilik karsiti is davranislari konusunda yogun
calismalar1 bulunan Spector ve Fox, verimlilik karsit1 is
davranisglarin1 6lgmek amaciyla yirittiikleri bir 6lgek
gelistirme ¢alismasinda, mevcut verimlilik karsiti is
davraniglar1 literatiirine dayanarak, iki boyutlu
yaklagimin birbirinden anlamli bir fark yaratmadigini
belirterek verimlilik karsit1 is davraniglarii kotiiye
kullanma (abuse; ¢alisma arkadaslarinin veya bagka
kisilerin, tehdit, ¢irkin yorum, birilerini gérmezden
gelme, kisinin performansini asagilama, yaptiklarini
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kiiclik gorme), Uretimden sapma (production deviance;
kiginin bilerek g0revini yerine getirmemesi, eksik
yapmasi, i yaparken agirdan almasi, talimatlara
uymamasi, yoneticisinin emirlerini dinlememesi),
sabotaj (sabotage; Orgiitiin ¢aligmasini engellemeye, is
makinalarina, miisterilerle iliskilere, orgiit i¢i iletisime
ve igbirligine zarar vermeye yonelik kisisel veya grupsal
davraniglar), hirsizlik (theft; isyerlerinde iiretilen
mallarin veya malzemelerin ¢alinmasi, is yeri arag ve
gereclerinin kigisel kullanim i¢in alinmasi, isyerine ait
olan veya is arkadaslarina ait bir esyanin, paranin
alinmast) ve geri ¢ekilme (withdrawal; ise gelmeme, gec
gelme, erken ayrilma ya da mola saatlerini verilenden
daha uzun tutma ve benzeri is baginda belirlenenden
daha az zaman gecirilmesi) olmak {izere bes boyut
altinda incelemislerdir (Spector, vd., 2006: 451). Konu
ile ilgili olarak yapilan bir meta analiz ¢alismasinda da
Fox ve Spector’u destekleyici bulgular elde edilmis ve
ayn1 boyutlar kullanilmistir (Berry, Ones ve Sackett,
2007: 410).

2.3. Verimlilik Karsiti Is Davranislarinin Belirleyicileri

Verimlilik karsitt is davranislarinin belirleyicilerinin
neler oldugu konusu en fazla arastirma alani bulmus
konudur. Verimlilik karsiti is davranislari incelenirken
bunlarin birbiri ile arasindaki iligkiler de incelenmistir.
Bir bakis acist bunlarin ayr1 nedenlerle gerceklestirilen
birbirinden bagimsiz davranislar olarak yapildigidir.
Diger bir bakis agist ise davraniglarin altinda bireysel
veya durumsal bazi nedenlerin (belirleyicilerin) yattig1
yoniindedir (Sackett, 2002: 5). Nedensellik boyutunu
ortaya koymasi agisindan da gergekten belirleyicilerin
neler oldugunun bilinmesi sonrasinda bu davraniglarin
6nlenmesi yolunda ortaya konacak caligmalara da 151k
tutmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Verimlilik karsiti
is davramiglarinin nedenleri, bireysel belirleyiciler ve
durumsal belirleyiciler olmak {izere iki genel baslikta
toplanmuistir.  Bireysel Dbelirleyicilerden kisilik ve
diiriistliik faktorii daha ¢ok aragtirmaya konu edilmistir.
Durumsal belirleyiciler ise sosyal bir icerikle ele
alinmast gerektiginden bircok durumsal belirleyici
iizerinde ayr1 ayr1 durulmustur (Hershcovis, vd., 2007:
229). Sadece bir yonli nedene odaklanmak yerine
bireysel ve durumsal nedenlere birlikte odaklanmak bu
tiir davraniglarin 6nlenmesinde daha etkin olacaktir
(Mikulay, Neuman ve Finkelstein, 2001: 279).

2.3.1. Bireysel Belirleyiciler

Bireysel belirleyiciler konusunda arastirmacilarin farkl
yaklagimlar1 oldugu goriilmektedir. Bazi1 aragtirmacilar
kendi alanlar ile ilgili olan 6zellikleri almakta ancak
digerlerinden bahsetmemektedir. Bazi arastirmacilar ise
siralama yaparak en 6nemli gordiikleri noktalar iizerinde
durmaktadir. Hershcovis ve arkadaslarmin yaptiklari
meta analizde kizginlik, kisisel egilimler ve cinsiyet
bireysel belirleyiciler olarak sayilmistir (Hershcovis, vd.
2007: 229-230). Cinsiyetin bireysel belirleyici olarak
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ele alindig1 bir ¢alismada, erkeklerin kadinlara oranla
daha fazla verimlilik karsit1 ig davraniglart sergiledikleri
belirtilmistir (Spector, Paul E., Zhou, Zhiqing E., 2014:
674-675). Bunlarin yam sira, Orgiitiin degerleri ile
kisinin sahip oldugu degerlerin uyumlu olmas, kisilerin
sahip oldugu sadakat ve gorev bilinci, kisilerin iginde
bulunabilecegi 6zel durumlar, kisisel ihtiyaglarin 6rgiit
tarafindan  karsilanmamasi  bireysel belirleyiciler
arasinda sayilan durumlardir (Vardi, Wiener, 1996:158-
159).  Yapilan c¢alismalardaki  ortak  bireysel
belirleyiciler bir araya getirildiginde; demografik
faktorler, (Spector, Paul E., Zhou, Zhiging E., 2014:
674-675), kisilik (Hakstian, Farrell, Tweed, 2002: 60,
Mount, Ilies, Johnson, 2006: 614, Phipps, Simone T.A.,
Prieto, Leon C., Deis, Michael H., 2015: 190), durtstlik
(Ones ve Viswesvaran, 2001: 31, Marcus, Lee, Ashton,
2007:1,), dikkat (Ones, 2002:1), zekd (Dilchert, vd.,
2007: 617), kisisel egilimler (kaygi, korku, iiziinti,
kizginlik gibi duyussal ozellikler ve sikinti, gerginlik,
engellenme gibi ruh halleri) Hershcovis, M., vd., 2007:
228-229, Fida, T. vd., 2015: 131-132), stres (Fida, T.
vd., 2015: 131), grup etkisi (Dilchert, vd., 2007: 617),
atif tarzi, kontrol odagi (Bechtoldt, Myriam, vd.,
2007:494) ve is tatmini (Vardi, Wiener, 1996:158-159)
gibi belirleyiciler karsimiza c¢ikmaktadir (Bayram,
Giirsakal, Bilgel, 2009: 181). Calismamizda; en ¢ok
kullanilan bireysel belirleyici olan kisilik faktorii ve en
az calisilmig olan biligsel yetenek faktorii bireysel
belirleyiciler olarak incelenmistir.

2.3.2. Durumsal Belirleyiciler

Bireysel belirleyiciler yanisira kisilerin verimlilik karsiti
is davraniglarini sergilemelerinde farkli bir takim
nedenler oldugu bazi arastirmacilar tarafindan dile
getirilmistir. Bu nedenler durumsal belirleyiciler olarak
gruplanmis  olup  ¢alismamizda  etraflica  ele
almmamustir. Durumsal belirleyiciler olarak; orgiitsel
kosullar (Litzky, Eddleston, Kidder, 2006: 91-92)., grup
etkisi(Levine, 2010: 6-7)., orgut kaltara ve iklimi

Tablo 1: 5 Faktor Kisilik boyutlarinin temel gosterge

leri

(Kesslera, vd., 2008:108) (Victor, Cullen, 1988: 105-
106), gii¢ odag1 (Popovich, Warren, 2010: 47), orgiitsel
adalet (Neuman, Baron, 1998: 447-448)., isin niteligi
(Vardi, Weitz, 2003: 144). ve is giivencesizligi (Probst,
vd.,2007:479-494) durumsal belirleyiciler arasinda
sayillmaktadir.

3. Verimlilik Karsit is Davramslarimn Kisilik
Ozellikleri Ve Bilissel Yetenekle iliskisi

3.1 Verimlilik.l(arsltl Is Davranmiglarimin Kisilik
Ozellikleriyle Iliskisi

Kisilik ile is performansi arasinda bir¢ok noktada iligki
aranmigsa da son yillara kadar verimlilik karsitr is
davraniglar1  ile kisilik arasindaki iliski fazla
incelenmemistir. Burada verimlilik karsiti s
davraniglarinin kavram olarak da yeni ele alinmis
olmasinin etkisi bulunmaktadir. Verimlilik karsiti is
davraniglar1 egilimleri farkli degiskenlerle aciklanmaya
calisilirken, kisilik degiskeni de inceleme konusu
yapilmistir (Hakstian, Farrell, Tweed, 2002: 60).
Kisilikle ilgili en yaygin agiklamalar ve kisiligin
davranislarla iliskilendirilmesi, dikkat ve diirtistliik gibi
iki temel kisilik 6zelligi tizerinde yogunlagsmaktadir.

Kisilik  konusundaki  orgiitsel ve  psikolojik
aragtirmalarin bir¢cogu giintimiizde bes faktor kisilik
modeline dayanmaktadir. Kisiligi fazla sayida boyutta
inceleyen farkli kisilik envanterleri olsa da esasinda bu
envanterler de bes faktdre dayandirilmaktadir. Bazi
calismalarda modele altinci bir faktor ilave edilmisgse de
kisiligin bes faktorden olustugu konusunda literatiirde
genis bir uzlast s6z konusudur. Dolayisiyla kisilik
kuramlarinda en giincel yaklasimlardan biri bes faktor
modeline uygun kisilik envanterlerinin kullanimidir
(Phipps, Simone T.A., Prieto, Leon C., Deis, Michael
H., 2015: 178). Bes Faktor Modelini olusturan bes ana
boyut; duygusal denge (dengesizlik), disadoniikliik,
deneyime agiklik, uyumluluk (gecimlilik) ve
sorumluluk boyutlaridir (Budak, 2003: 27).

Kisilik boyutlarinda diisiik olarak Kisilik Kisilik boyutlarinda yiiksek olarak
degerlendirilenlerin egilimleri Boyutlari degerlendirilenlerin egilimleri

Dikkatsiz, disiplinsiz, kurallar1 yok sayan, herhangi Sorumluluk  Takintili, zorlayici, kat1 bir sekilde disiplinli,
bir standart davranig sergilemede odaklanma sorunu iskolik

yasayan,

Dar bakisli, farkli bakis agilarina veya yasam Deneyime Aykiri, pratik olmayan, mantiksiz, siirekli amag
bigimlerine kars1 anlayist diisiik Agiklik degistiren

Kavgaci, huysuz, kuskulu, bagkalarin1 manipiile eden, Uyumluluk  Saf, fazla comert, kolayca somdiriilen

kaba, toplum kurallarina ve kanunlarina saygisiz

A-sosyal, hayattan zevk almayan, utangag, Digadoniikliik  Bagkalart tizerinde hiikiim kurmaya ¢aligan,
duygularini belli etmeyen atilgan-girisken, stirekli dikkat toplamaya ¢alisan
Siirekli tizgtin, kizgin, gldilerini tatmin etmeye Duygusal Tanimlama yok.

calisan (yemek, seks vb.) diislincelerini kontrol Dengesizlik

edemeyen, bagkalarina bagimli

Kaynak: Charles N. Maclane, Philip T. Walmsley, “Reducing counterproductive work behavior through employee selection”, Human

Resource Management Review, 2010, n. 20, s.65.
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Bes faktor modelinin en 6nemli iistiinliigi, degisik tilke
ve kiiltiirlerde uygulandiginda benzer sonuglari
vermesidir. Bes faktor modeli Onceki nesil bakis
acilarindan farkl olarak teoriye degil bilimsel gozleme
dayali olup kisiligi bes temel boyutta ele alir. Insanlari
kategorilere bolmektense ¢esitli kisilik boyutlarinda
farkli diizeylere yerlestirir. Bu boyutlarin yiiksek veya
diisiik olmasma gore temel egilimler ise Tablo 1’de
gosterilmigtir (Maclane, Charles N., Walmsley, Philip
T., 2010:65). Son yirmi yilda Kkisilik alanindaki
aragtirmalarda Bes Faktor modeli temel paradigma
olarak kabul edildiginden ¢aligmamizda bu model
kullanilmistir.

Kisilik ile verimlilik karsiti is davranislar1 arasindaki
ilisgki incelendiginde, baz1 kisilik &zelliklerinin
verimlilik karsit1 is davraniglari ile iligkili oldugu ortaya
¢tkmaktadir. Bu arastirmalardan ¢ikan sonuglar biitiin
kisilik ozellikleri icin benzer degildir. Ozellikle
sorumluluk, uyumluluk ve duygusal denge faktorleri ile
verimlilik karsiti is davraniglar1 arasinda iliski oldugu
bircok arastirmada dile getirilmistir (Marcus, Lee,
Ashton, 2007:1). Ones ve Viswesvaran yaptiklari
caligmalarda kisiligin = sorumluluk, uyumluluk ve
duygusal dengesizlik boyutu ile verimlilik karsiti is
davraniglar1  arasinda  iliski  oldugunu  ortaya
koymuslardir (Ones ve Viswesvaran, 2001: 31). Benzer
sekilde diger bir c¢aligmada, kisilik ozelliklerinden
sorumluluk, uyumluluk ve duygusal dengesizlik
boyutlar1 ile verimlilik karsiti is davranislar1 arasinda
iligki bulunmustur (Mount, Ilies, Johnson, 2006: 614).
Bu iliskide uyumluluk boyutu ile bireylere yonelik
verimlilik karsit1 ig davraniglari arasinda, sorumluluk ve
duygusal dengesizlik boyutlar1 ile ise orgiite yonelik
verimlilik karsit1 ig davranislar1 arasinda daha kuvvetli
bir iliski ortaya ¢cikmistir. Bu ¢alismada ayrica deneyime
aciklik faktorii diisiik olan kisilerin daha fazla verimlilik
karsiti is davranisi sergiledikleri goriilmiistiir. Bazi
calismalarda ise uyumluluk boyutu ile verimlilik karsiti
is davranislar1 arasinda beklenen yonde iliski
bulunamamistir (Dawson, 1996: 9).  Colbert ve
arkadaglarinin yaptiklar1 bir ¢aligmada uyumlu olan
kisilerin ¢aligma ortamini olumsuz olarak algilasalar da
verimlilik karsit1 is davraniglarinda bulunma egiliminde
olmadiklarmi belirtmiglerdir. Ayn1 zamanda bu tiir
kisilik yapisinda olanlarin is performansmin yiiksek
oldugu da caligmalarda ortaya ¢ikan diger bir sonugtur
(Colbert, vd., 2004: 603). Buna karsin, “sorumluluk”
kisilik ozelligi ile verimlilik karsitt ig davraniglart
arasindaki negatif yonlii iligki, bir¢ok caligma ile
dogrulanmistir. Bes faktdr modeline dayali olarak
incelenen kisilik ile verimlilik karsiti is davranislari
arasindaki iligkiyi arastiran bir ¢ok arastirmada; kisiligin
sorumluluk ve uyumluluk faktorleri ile verimlilik karsiti
is davranislari arasinda kuvvetli bir iliski bulunmustur
(Phipps, Simone T.A., Prieto, Leon C., Deis, Michael
H., 2015: 190). Scherer ve arkadaslarmin yaptigi bir
calismada, sorumluluk ile birlikte uyumluluk
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faktorlerinin verimlilik karsit1 is davranislari ile negatif
iligkili oldugu belirlenmistir (Scherer, K.T. vd. 2013:
300-301). Marcus ve Wagner’de yaptiklar1 ¢alismada
sorumluluk ve duygusal dengesizlik faktorleri ile
verimlilik karsit1 is davraniglar1 arasinda iliskinin gii¢lii
bir sekilde ortaya ¢iktigini belirtmislerdir (Marcus ve
Wagner, 2007: 173). Skarlicki ve arkadaslart kigilik
faktorlerinden  duygusal  dengesizlik  boyundaki
farkliligin kisilerin farkli tepkiler vermesinde etken
oldugunu ileri siirmiistiir. Ayni sekilde uyumluluk
boyutu diisiik olan kisilerin diigmanca tavir davranist
sergilemelerinin daha yiiksek ihtimalli oldugunu
yaptiklart arastirmada ortaya koymustur (Skarlicki,
Folger, Tesluk, 1999: 101). Sorumluluk ve uyumluluk
faktorleri farkli bir calismada; 18 yas tizeri ¢alisanlarin
kendi degerlendirmelerinde de isyerindeki antisosyal
davraniglarin ve verimlilik karsitt is davraniglarinin
belirleyicisi olarak bulunmustur (Le, K., vd., 2014: 10-
11). Diger bir ¢alismada uyumluluk faktori ylksek
kisilerin ~igyerindeki olumsuzluklardan daha az
etkilendikleri ve olumsuzluklarin istesinden gelebilmek
icin daha fazla ¢aba harcadiklari ortaya konulmustur.
Buna kargin uyumluluk faktorii diisiik olan kisilerin
olumsuz duygular beslemesi nedeniyle hem bireylere
hem orgiite yonelik verimlilik karsiti i davranist
icerisinde olacag1 belirtilmistir (Ilies, Scott, Judge,
2006: 565). Uyumluluk faktorii farkli kisilerle isbirligi
ve iletisim kurmak s6z konusu oldugunda ortaya ¢ikan
bireysel bir farkliliktir. Uyumluluk faktoriinde yiiksek
olan kisiler esnek, giivenilir, iyi huylu, isbirlik¢i
affedici, iyi kalpli ve toleranshdirlar. Benzer bir
calismada; Oh ve arkadaslari, uyumluluk boyutu diisiik
olan calisanlarin bireylere doniik verimlilik karsiti is
davraniglarin1 daha fazla sergilediklerini, sorumluluk
boyutu diisiik olan c¢aliganlarin ise Orgiite ve Orgiit
amaglarina yonelik verimlilik karsiti is davranislarini
daha fazla sergilediklerini belirlemislerdir (Oh, I-Sue
vd., 2014:103,104).

Salgado, verimlilik karsiti is davramslar ile kisilik
arasindaki iliskiyi ortaya koymak icin genis c¢apl bir
aragtirma  yapmustir. Bu  arastrmada  6zellikle
Amerika’da ve Avrupa’da yapilan konu ile ilgili
aragtirmalart incelemis ve kisiligin Ol¢limiinde bes
faktor kisilik envanterinin genel kabul goérdiigiini
belirterek arastirmasinda bu 6lgegi  kullanmistir.
Arastirmalardan elde ettigi ifadelerle ise verimlilik
karsit1 is davraniglarini; devamsizlik, is kazasi, is giicii
devri ve sapkin davranislar olarak 4 boyutlu olarak ele
almigtir. Aragtirmalart sonucunda kisilik 6zellikleri ile
devamsizlik ve is kazasi arasinda iligkinin olmadigini
belirtmistir. Kisiligin sorumluluk ve uyumluluk
faktorleri ile sapkin davraniglar arasinda anlaml iligki
icinde oldugunu gormiis ve is giicli devir orani ile
kisiligin sorumluluk, uyumluluk ve duygusal denge
boyutlar1 arasinda iligki oldugunu tespit etmistir
(Salgado, 2002: 118-123).
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Asya, Avrupa ve Amerika kiiltiirlerinde yapilan
caligmalarda ortaya ¢ikan sonuclar incelendiginde de
kisilik ile verimlilik karsitt is davramiglar1 arasinda
benzer sekilde bir iligkinin ¢iktigi goriilmektedir
(Smithikrai, 2008: 254). Afrika Ulkelerinden Giney
Afrika’da yiriitiilen bir ¢alismada; kisiligin sorumluluk
boyutu ve duygusal denge boyutu ile verimlilik kargit1 is
davranmiglar1 arasinda anlamli iliski bulunmustur
(Hunter, WFJR, 2014: 225-226). Ulkemizde yapilan
calismalarda da benzer sekilde kisiligin sorumluluk
boyutunun verimlilik karsiti is davramiglarinin alt
boyutlartyla negatif iliskili oldugu bulunmustur (Sezici,
Emre. 2015: 14-15). Bu nedenle sorumluluk, verimlilik
karsit1 i davraniglarini en iyi agiklayan kisilik 6zelligi
olarak nitelendirilmektedir (Ones, Viswesvaran, 2003:
242).

3.2. Verimlilik Karsit Is Davramslarinn Bilissel
Yetenekle Iliskisi

Biligsel yetenek testleri oOrgiitsel davranis bilimi
icerisinde belirlenmis gorev performansimi tahmin
etmede Onemli bir ara¢ olarak kullanilmis ve biligsel
yetenek test skorlari ile bireysel performans arasindaki
iligki birgok ¢alismada arastirma konusu olmustur.
Yapilan ¢alismalarda yiiksek bilissel yetenek seviyesi
ile yiiksek bireysel performans arasinda pozitif yonlii
iliski bulunmustur (Marcus vd., 2009: 502-503)
Literatiirde bilissel yetenek testleri ile verimlilik karsiti
is davramiglart arasindaki iliskiyi arastiran fazla bir
caligma yoktur. Bu alanda yapilan ¢aligmalarin biiyiik
cogunlugunun bireysel farkliliklardan kisilik iizerinde
veya durumsal faktdrler iizerinde  yapildigi
goriilmektedir. Biligsel yetenek tarafinin bu anlamda
ihmal edilmis bir yon oldugu séylenebilir (Dilchert, vd.,
2007: 617). Bu konuda yapilmis eski c¢aligmalarda
bilissel yetenek ile kazalar arasindaki iligkinin
aciklanmaya calisildigr goriilmektedir. 1927 ve 1947
yillarinda yapilmis iki ayr1 ¢aligmada kazalar ile bilissel
yetenek arasinda negatif yonlii bir iliski gorilmiistiir.
Benzer sekilde kanunen suglular ve sugsuzlarla ilgili
yapilan caligmalarda da biligsel yetenek farkliliklarinin
iligkiyi bir 6l¢iide acikladig goriilmiistiir (Dilchert, vd.,
2007: 617). Sonuglar sugluluk davranislari ile bilissel
yetenek arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu ortaya
koymustur. Bu caligmalarda one siiriilen goriislerden
biri, biligsel yetenek seviyesinin diisiikliigli nedeniyle
kisilerin egitim hayatlarmin basarisiz oldugu, bu
basarisizliktan dolay1 da istedigi sartlarda ve zeminde is
bulamayan bu kisilerin suga egilimli olacaklaridir.
Diger bir goriis de ahlaki muhakeme giiciiniin sug
sayilan davraniglarda etkili oldugu, bunun da biligsel
yetenek ile ilgili oldugudur. Bu aragtirmalarda bilissel
yetenek seviyesi disiik olan Kkisilerin kisa vadeli
sonuglara odaklandiklari, yaptiklar1 davranislarin
sonuglarmi veya etkilerini fazla dngdremedikleri 6ne
cikmaktadir. Ayrica bilissel yetenek seviyeleri ile egitim
seviyeleri arasinda paralellik kuruldugu

52

belirtilmektedir. Biligsel yetenek seviyesi diisiik oldugu
i¢in yeterli egitimi alamamus kisilerin adalet algilarinda
(terfi, icret, performans vb.) ortaya ¢ikabilecek olumsuz
durumlarin kisileri verimlilik karsiti is davranisina
yonlendirebilecegi ifade edilmistir (Dilchert, vd., 2007:
619). Polis adaylar1 arasinda yapilan bir caligmada
biligsel yetenek diizeyi ile verimlilik karsiti is
davranislar1 arasinda negatif yonde bir iliski ortaya
konulmustur. Verimlilik karsiti is davranislarinin orgiite
kars1 ve kisilere karsi olan iki boyutunda da biligsel
yetenek seviyesi ile anlamli bir iliski bulunmustur
(Dichert, vd., 2007: 623). Oh ve arkadaslar1 verimlilik
karsit1 is davranislarinin sergilenmesi ile ilgili olarak
yaptiklar1 meta analiz ¢aligmasinda; bilissel yetenek ile
verimlilik karsit1 is davramglart arasinda iliskiyi
belirtmislerdir. Bunun yami sira verimlilik karsiti is
davraniglar1  sergilenmesinde  kisiligin  bilissel
yetenekten daha dgiiclii bir belirleyici oldugunu ifade
etmislerdir (Gonzalez-Mule, Erik, Mount, Michael K.,
Oh, In-Sue, 2014: 1223). Marcus ve arkadaglariin
yaptiklart bu konudaki ender ¢aligmalardan birinde de
biligsel yetenek seviyesi ile kisilerin kendi bildirdikleri
verimlilik karsit1 is davraniglart arasinda bir iligki
bulunmazken, bu kisilerle ilgili olarak rapor edilen
verimlilik karsiti is davraniglart arasinda bir iligki
bulunmustur. Buna gore herhangi bir sekilde rapor
edilmis verimlilik karsit1 is davraniglarina bakildiginda
biligsel yetenek seviyesi diigiikk olanlarin verimlilik
karsit1 is davraniglarini daha fazla sergiledikleri
belirtilmigtir (Marcus vd., 2009: 502-503). Sonuglarin
geneli degerlendirildiginde o6zellikle biligsel yetenek
seviyesi yliksek olanlarin genel anlamda organizasyonel
ongoriilerinin de gelismis oldugu ve dolayisiyla

yaptiklart davranislarin = sonuglarmi da Ongodrerek
hareket etmeleri nedeniyle verimlilik karsit1 is
davraniglarint  daha az sergiledikleri sdylenebilir.

Benzer sekilde duygusal zeka seviyesi yliksek olanlarin
da duygularin1 kontrol edebilmeleri ve farkindalik
seviyelerinin yiiksekligi nedeniyle verimlilik karsiti is
davraniglarint daha az sergiledikleri goriilmektedir
(Jung, H.S., Yoon, H.H., 2012: 374).

4. Bir Bankanin Gise Gorevlileri Uzerinde Bir
Arastirma

4.1. Arastirmanin Amact

Bu aragtirma, c¢alisanlarin verimlilik karsitt s
davranislarini sergileme sikliginin kisilik 6zellikleri ve
biligsel yetenekleriyle iliskisini incelemeyi
amaglamaktadir. Bu dogrultuda 6zel bir bankanin gise
gorevlileri lizerinde arastirma gergeklestirilerek gise
gorevlilerinin kisilik 6zellikleri ve bilissel yetenekleri
degerlendirilmis ve yoneticilerinin goriisiine gore
verimlilik karsiti is davranigi sergileme sikliklari ile
iliskisi incelenmeye ¢alisiimistir.
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4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada test edilmek iizere asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H1: Calisanlarin verimlilik karsiti is davraniglart
sergileme sikliklar ile kisilik 6zellikleri arasinda iligki
vardir.

Hla: Calisanlarin kdétilye kullanma  boyutundaki
verimlilik karsiti is davraniglart sergileme sikliklari ile
kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c)
disadoniiklik (d) deneyime agiklik (e) duygusal
dengesizlik boyutlar1 arasinda iligki vardir.

Hlb: Calisanlarin fiziksel ¢ekilme boyutundaki
verimlilik karsit1 is davraniglart sergileme sikliklar ile
kigiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c)
disadoniiklik (d) deneyime agiklik (e) duygusal
dengesizlik boyutlar1 arasinda iligki vardir.

Hlc: Calisanlarin  hirsizlik boyutundaki verimlilik
karsit1 i davranislart sergileme sikliklari ile kisiligin (a)
sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (¢) disadoniiklik (d)
deneyime aciklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari
arasinda iligki vardir.

H1d: Calisanlarin sabotaj boyutundaki verimlilik kargitt
is davraniglart sergileme sikliklart ile kisiligin (a)
sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) digsadoniiklik (d)
deneyime agiklik (e) duygusal dengesizlik boyutlar
arasinda iligki vardir.

Hle: Caliganlarin iiretimden sapma boyutundaki
verimlilik karsit1 is davraniglart sergileme sikliklar ile
kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c)
disadontiklik (d) deneyime agiklik (e) duygusal
dengesizlik boyutlar1 arasinda iligki vardir.

H2: Calisanlarin verimlilik karsiti is davraniglar
sergileme sikliklari ile biligsel yetenekleri arasinda iligki
vardir.

H2a: Calisanlarin  kdétilye kullanma  boyutundaki
verimlilik karsit1 is davranislart sergileme sikliklar ile
biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2b: Calisanlarin  fiziksel ¢ekilme boyutundaki
verimlilik karsiti is davraniglart sergileme sikliklar ile
bilissel yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2c: Calisanlarin  hirsizlik boyutundaki verimlilik
karsit1 i davranislari sergileme sikliklari ile biligsel
yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2d: Calisanlarin iretimden sapma boyutundaki
verimlilik karsit1 is davranislart sergileme sikliklari ile
biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2e: Caligsanlarin sabotaj boyutundaki verimlilik kargitt
is davranislar1 sergileme sikliklari ile biligsel yetenekleri
arasinda iligki vardir.

4.3. Katilimcilar

Aragtirma 6zel bir bankanmn Istanbul’da faaliyet
gosteren subelerinde calisan gise gorevlileri (183 kisi)
tizerinde  gergeklestirilmigtir.  Aragtirmada  tim
katilimcilara ulasilmaya ¢alisilmis sonu¢ olarak
aragtirmaya 148 kisi katilmistir (geridoniis orant %81).
Katilimeilarin %66°s1 erkeklerden, %72’°si 20-29 yas
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araligindaki kisilerden, %85’1 ise {iniversite mezunu
kisilerden olugmaktadir. Katilimcilarin %55’ mevcut
bankalarinda 1 ile 4 yil siiredir ¢alismaktadir.
Arastirmada gise gorevlilerine bilissel yetenek testi ve
kisilik envanteri uygulamasi gerceklestirilmistir. S6z
konusu uygulama gise gorevlilerinin mesleki egitimleri
icin bankanmn egitim merkezine geldikleri esnada
gerceklestirilmistir. Egitim programi bir ay igerisinde
tamamlanmistir.

Uygulamanin ardindan gise gorevlilerinin yoneticilerine
verimlilik karsiti is davraniglar1 Slgegi iletilmis ve
calisganlarint  bu 0Olgege gore degerlendirmeleri
istenmistir. Arastirmaya katilan toplam 65 ydnetici
kendilerine bagli 148 gise gorevlisini verimlilik karsitt
is davraniglar1 agisindan degerlendirmistir. Buna gore
her bir yonetici ortalama iki gise gorevlisini
degerlendirmistir.

4.4. Veri Toplama Aract

Verimlilik Karsiti s Davranislar1 Olgegi: Aragtirmada
gise gorevlilerinin verimlilik karsitt is davranislari

sergileme sikligini1 degerlendirmek amaciyla Spector ve
arkadaglarmin Verimlilik Karsit: Is Davramslart Olgegi
kullanilmistir ~ (Spector, vd., 2006: 451). Olgek,
verimlilik karsit1 is davranislarini 5 ana boyut altinda ele
almaktadir: Kétilye kullanma (abuse), tiretimden sapma
(production deviance), sabotaj (sabotage), hirsizlik
(theft) ve fiziksel gekilme (withdrawal). Verimlilik
Karsiti Is Davranislar1 Olgegi’nde kotiiye kullanma
boyutu altinda is arkadaslarina zarar vermeye yonelik
asagilama, kiiciimseme, yok sayma, kiiciik diisiiriicii
yorumlar yapma, korkutma, tehdit etme gibi davraniglar
yer almaktadir. Uretimden sapma boyutu gorev
taniminda yer alan igleri bilerek gerektigi gibi yapmama
ya da yanlig yapma, bilerek kotii performans gosterme,
isi agirdan alma, yonergelere uymama; hirsizlik boyutu
Orgiitiin ya da oOrgiit ¢alisanlarimin mal ve paralarin
calma; fiziksel ¢ekilme boyutu ise gelmeme, gec gelme-
erken ayrilma, mola saatlerini verilenden daha uzun
tutma ve isten ayrilma gibi davraniglari kapsamaktadir.
Sabotaj boyutunda ise érgite ait mal ve mulki bozmaya
ya da tahrip etmeye yonelik davranislar yer almaktadir.

Olgek 5°1i Likert 6l¢eginde diizenlenmis toplam 29 ifade
icermektedir. Olcekte yer alan her bir ifadenin
degerlendirilen calisan i¢in uygunlugu, 5°li skala
(1=hicbir zaman, 2=nadiren, 3=ara sira, 4=sik sik, 5=her
zaman) iizerinde yoneticisi tarafindan
degerlendirilmektedir. Her boyutta elde edilen yiiksek
puan ilgili calisanin s6z konusu boyutun icerdigi
verimlilik karsit1 is davraniglarini siklikla sergiledigini,
diigik puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir.
Olgegin boyutlarina iliskin hesaplanan Cronbach’s Alfa
degerleri (0,76 ile 0,88 arasinda degismektedir) 6lgegin
i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir ([1>0,60).
Olgegin Spector ve arkadaslar1 (2006) tarafindan rapor
edilen Cronbach’s Alfa degerleri ise boyutlar bazinda
0,42 ile 0,81 arasinda degismektedir.
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Bes Faktor Kisilik Envanteri: Arastirmada g¢aliganlarin
kisilik 6zelliklerini degerlendirmek amaciyla Veronica
Benet-Martinez’in Bes Faktér Envanteri (Big Five
Inventory, BFI) kullanilmistir. Envanter, ODTU
Psikoloji Boliim Basgkani Prof. Dr. Nebi Siimer
tarafindan uluslararasi bir proje gergevesinde Tiirkgeye
uyarlanmigtir. Envanter toplam 44 ifade igermektedir.
Ifadelere verilen yamtlar 5°li Likert &lgeginde
diizenlenmistir (kesinlikle katiliyorum=5, kesinlikle
katilmiyorum=1). Envanterin Tiirkiye uyarlamasi
kapsaminda hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri
boyutlar bazinda 0,64 ile 0,77 arasinda degismektedir.
Wonderlic  Biligsel Yetenek Testi: Arastirmada
calisanlarin biligsel yeteneklerini 6lgmek amaciyla
Wonderlic Biligsel Yetenek Testi (WPT) kullanilmugtir.
Test 50 sorudan olusmakta ve toplam 12 dakika
sirmektedir.  Test biligsel yetenegi  Olgerken,
benzerlikler, tanimlamalar, mantik yiiriitme, matematik
problemleri, mekansal iligkiler, kelime karsilastirmalari,
yonerge izleme gibi soru alanlariyla yetenekleri
sinamaktadir. Arastirma kapsaminda c¢aliganlarin test
uygulamasi  arastirmact  tarafindan  yonergeler
dogrultusunda  gerceklestirilmis, puanlamasi ise
Turkiye’de testin kullanim haklarina sahip olan Uz.
Zeynep Balci tarafindan gergeklestirilmistir.

Testin Tirkiye’deki norm ¢alismasi 1.802 kisi tizerinde
yapilmistir. WPT Tiirkiye ortalamasi 22°dir. WPT nin
Tiirk¢e’ye uyarlanmasi ¢aligmalar1 “The Development
of a Turkish Version of the Wonderlic Personnel Test”
basligiyla Amerikan Psikoloji Dernegi tarafindan 1996
yilinda Toronto’da diizenlenen kongrede; “The First
Turkish Version of the Wonderlic Personnel Test”
basligiyla ise irlanda Psikoloji Dernegi tarafindan 1997
yilinda Dublin’de diizenlenen 5.Avrupa Psikoloji
Kongresi’nde sunulmustur. Norm ¢aligsmasi kapsaminda
test igin gerekli tiim gegerlilik ve giivenirlik ¢aligsmalari
gerceklestirilmistir:  Testin  kapsam gecerliligi icin
madde analizleri; kriter gecerliligi i¢in farkli zeka,
kisilik ve yaraticilik testleri ile iliskileri; yap1 gecerliligi
icin farkli ozelliklere sahip oldugu bilinen gruplara
yonelik sonuglari; yordama gecerliligi igin kisilerin
gelecekteki performanslarinin sonuglart dikkate alinmis
ve ilgili gegerlilik tiirleri sinanmugtir. Zamana karst
degismezliginin ~ sinanmast  i¢i  test-tekrar-test
uygulamalari 1 ay ve 6 ay ara ile yapilmistir. I¢ tutarlilik
hesaplamalar1 i¢in Spearman Brown, Rulon, Flanagan
ve Cronbach Alpha teknikleri kullanilmistir.

4.5. Istatistik Analizler

Aragtirmada gise gorevlilerinin verimlilik karsitt is
davraniglarinin bes faktor kisilik 6zellikleri ve biligsel
yetenek ile iliskisi korelasyon analizi ile incelenmistir.
Kisilik 6zellikleri ve biligsel yetenegin verimlilik karsiti
i davraniglarimin  sergilenme sikligim1  aciklama
diizeyinin belirlenmesi amaciyla ise ¢oklu regresyon
analizi kullanilmustir.
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5. Bulgular

Aragtirmaya  katilan gise gorevlileri hakkinda
yoneticileri tarafindan degerlendirmelere gére (Tablo 1)
gise gorevlilerinin  verimlilik karsiti  davranislar
sergileme sikliklar1 son derece diisiiktiir. Gise
gorevlilerinin gérece olarak en sik iiretimden sapma
(0=1,29), fiziksel ¢ekilme (O=1,16) ve kotiye kullanma
(0=1,15) boyutlarinda yer alan verimlilik karsiti
davranislar1 sergiledikleri ortaya ¢ikmaktadir. Sabotaj
(0=1,06) ve hirsizlik (O=1,02) boyutlarma iliskin
verimlilik karsit1 davraniglar ise son derece nadir olarak
goriilen davranislar olarak degerlendirilmistir.

Gise gorevlilerinin bes faktér kisilik sonuglari
incelendiginde ise gise gorevlilerinin kendi beyanlarina
gore sorumluluk bilincine sahip (O=4,18), baskalariyla
uyumlu (0=4,01) ve ruh halleri itibariyle dengeli
(0=2,32) bireyler olduklart ortaya ¢ikmaktadir.
Katilimeilar kendilerini kismen sosyal ve disa doniik
(0=3,82) ve kismen yeni seyler 6grenmeye merakli,
farkli deneyimlere agik (O=3,77) bireyler olarak
degerlendirmistir. Katilimcilarin bilissel yetenek testi
sonuclart incelendiginde ise katilimcilarmn biligsel
yeteneklerinin  Tiirkiye norm ortalamasinin (22)
tizerinde oldugu gorilmektedir.

Verimlilik karsit1 davranislarin sergilenme sikliginin
gise gorevlilerinin  kisilik ozellikleri ve bilissel
yetenekleriyle  iliskisi  incelendiginde;  “kotiiye
kullanma” boyutundaki verimlilik karsitt davranislarin
sergilenme sikliginin kisiligin sorumluluk bilinci ve
duygusal dengesizlik boyutlart ve bireyin biligsel
yetenek diizeyi ile anlaml diizeyde iligkili oldugu ortaya
¢ikmaktadir (Hipotez laa, lae, Hipotez 2a Kabul).
“Kotiiye kullanma” boyutunun belirtilen degiskenlerle
arasindaki iliski duygusal dengesizlik hari¢ negatif
yondedir ve diisiik seviyededir (r<0,40). Buna gore
bireyin sorumluluk bilincine sahip olma dizeyi
azaldik¢a, dengesiz bir ruh haline sahip olmaya
basladikca ve biligsel yetenegi diistiikce “kotiiye
kullanma” boyutundaki verimlilik karsiti davranislar
sergileme siklig1 artig gostermektedir.

“Fiziksel ¢ekilme” boyutundaki verimlilik kargitt
davranislarin sergilenme sikliginin kisiligin sorumluluk
bilinci ve digadoniikliik boyutlar ile anlamli iligkisinin
oldugu ortaya ¢cikmaktadir (Hipotez 1ba ve 1bc Kabul).
“Fiziksel ¢ekilme” boyutunun belirtilen degiskenlerle
arasindaki iligki sorumluluk bilincinde negatif yonde,
disadoniikliikte ise pozitif yondedir ve disiik
seviyededir (r<0,40). Buna gore bireyin sorumluluk
bilincine sahip olma dizeyi azaldik¢ca ve sosyal ve
disadoniik biri olma diizeyi arttikga “fiziksel ¢ekilme”
boyutundaki verimlilik karsitt davraniglari sergileme
siklig1 artig gostermektedir.

“Hirs1zlik” boyutundaki verimlilik karsit1 davranislarin
sergilenme sikliginin kisiligin hicbir boyutuyla ve
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bireyin bilissel yetenek diizeyiyle anlamli diizeyde bir
iliskisi olmadig1 goriilmektedir. “Uretimden sapma”
boyutundaki verimlilik karsit1 davranislarin sergilenme
sikliginin ise sadece kisinin biligsel yetenegiyle anlamli
iliskisinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez 2d
Kabul). “Uretimden sapma” boyutunun biligsel
yetenekle iliskisi negatif yonde ve diisiik seviyededir
(r<0,40). Buna gore bireyin biligsel yetenegi azaldikca
iretimden sapma boyutundaki verimlilik karsitt
davraniglar1 sergileme sikligi artis gdstermektedir.
“Sabotaj” boyutundaki verimlilik karsiti davranislarin
sergilenme sikligiin sadece kisinin biligsel yetenegiyle
anlamli iliskisinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez
2e Kabul). Sabotaj degiskeninin bilissel yetenekle
iliskisi negatif yonde ve diigiikk seviyededir (r<0,40).
Buna gore bireyin biligsel yetenegi azaldik¢a “sabotaj”
boyutundaki verimlilik karsit1 davranislar1 sergileme
siklig1 artis gostermektedir.

Arastirmada kigilik ozellikleri ve biligsel yetenegin
verimlilik karsit1 davraniglarin sergilenme diizeyini
belirlemek amaciyla birden fazla bagimsiz degiskenin
oldugu durumlarda ¢oklu, tek degiskenin oldugu
durumlarda ise basit regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Analiz kisilik 6zellikleri ve bilissel
yetenek ile iliskisi ortaya ¢ikmayan “hirsizlik” boyutu
hari¢ her bir verimlilik karsit1 ig davranisi boyutu igin,
korelasyon analizinde ilgili boyut ile anlaml iliskiye
sahip degiskenler dikkate alinarak, ayr1 ayn
tekrarlanmistir. Analizlerde bagimli degisken, ilgili
verimlilik karsit1 davranig boyutu, bagimsiz degiskenler
ise -soz konusu verimlilik karsit1 is davranisi boyutu ile

anlamli iliskiye sahip olan- kisilik 6zellikleri ve bilissel
yetenektir. Tim analizlerde bagimsiz degiskenler
arasinda ¢oklu bagmnti (bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin yiiksek olmasi) olup olmadigini belirlemek
amactyla VIF degerleri incelenmistir (Biiylikoztiirk,
2006: 100). VIF degerlerinin tiim analizlerde 10’un
altinda ¢ikmis olmasi analizlerde kullanilan degigkenler
arasinda ¢oklu bagint1 olmadigini1 gostermektedir.

“Koétiiye kullanma” boyutunda yer alan verimlilik karsiti
is davranislarinin sergilenme diizeyi iizerinde etkili
unsurlarin belirlenmesi amaciyla gerceklestirilen ¢oklu
regresyon analizinde anlamli bir model elde edilmistir
(R=0,31 R2=0,10 F=5,12 p=0,00<0,01). Modeldeki
degiskenlerin, bu boyutta yer alan verimlilik karsiti
davraniglarin ~ sergilenme sikhigindaki degisikligin
%10’unu acikladig1 goriilmektedir. Analizde bagimsiz
degiskenler olarak korelasyon analizinde bu boyut ile
anlamli iligkiye sahip oldugu ortaya ¢ikan kisiligin
sorumluluk bilinci, duygusal dengesizlik boyutlari ile
biligsel yetenek boyutu kullanilmistir. Sonug olarak s6z
konusu degiskenler igerisinden sadece biligsel yetenegin
kotiye kullanma boyutunda yer alan verimlilik karsit1 is
davraniglarinin sergilenme diizeyi iizerinde anlaml
diizeyde etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Tablo 2).
Bilissel yetenegin bu boyut iizerinde negatif yonde etkisi
oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanin biligsel
yeteneginin diigiik olmasi is arkadaglarina zarar vermeye
yonelik agsagilama, kiiciimseme, yok sayma, kiiciik
diistiriicii yorumlar yapma, korkutma, tehdit etme gibi
davranislar1 sergileme sikligini artirmaktadir.

Tablo 2: Kotiiye Kullanma Davramslarina Etki Eden Unsurlara iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

B Standart Hata  Standart Beta t p VIF
(Sabit) 1,73 0,39 4,48 0,00**
Sorumluluk Bilinci -0,07 0,06 -0,11 -1,25 0,21 1,28
Duygusal Dengesizlik 0,07 0,05 0,15 1,63 0,11 1,30
Bilissel Yetenek -0,01 0,01 -0,20 -2,49 0,01* 1,02

R=0,31 R2=0,10 F=5,12 p=0,00<0,01 **p<0,01 *p<0,05

Tablo 3: Fiziksel Cekilme Davramslarina Etki Eden Unsurlara liskin Regresyon Analizi Sonuclar

B Standart Hata  Standart Beta t p VIF
(Sabit) 1,33 0,39 5,59 0,00**
Sorumluluk Bilinci -0,15 0,06 -0,24 -2,90 0,00** 1,09
Disa Doniikliik 0,12 0,05 0,24 2,88 0,01* 1,09

R=0,29 R2=0,08 F=6,45 p=0,00<0,01 **p<0,01 *p<0,05

“Fiziksel ¢ekilme” boyutunda yer alan verimlilik karsit
is davranislarinin sergilenme diizeyi iizerinde etkili
unsurlarin belirlenmesi amaciyla gerceklestirilen ¢oklu
regresyon analizinde anlamli bir model elde edilmistir
(R=0,29 R2=0,08 F=6,45 p=0,00<0,01). Modeldeki
degiskenlerin, bu boyutta yer alan verimlilik karsiti
davraniglarin ~ sergilenme sikligindaki  degisikligin
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%8’ini agikladigi goriilmektedir. Analizde bagimsiz
degiskenler olarak korelasyon analizinde bu boyut ile
anlamli iligkiye sahip oldugu ortaya ¢ikan kisiligin
sorumluluk  bilinci ve disadoniiklik boyutlar
kullanilmigtir. Sonug¢ olarak her iki degiskenin de
fiziksel ¢ekilme boyutunda yer alan verimlilik karsit1 is
davranislariin sergilenme diizeyi iizerinde anlamh
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diizeyde etkili oldugu ortaya c¢ikmaktadir (Tablo 3). Analiz sonucunda anlamli bir model elde edilmistir
Sorumluluk bilincinin bu boyut tizerinde negatif yonde (R=0,16 R2=0,03 F=4,03 p=0,04<0,05). Modeldeki
etkisi oldugu, disadoniikliigiin ise pozitif yonde etkisi degiskenin, bu boyutta yer alan verimlilik karsiti
oldugu goriilmektedir. Buna gore ¢alisanin sorumluluk davraniglarin ~ sergilenme  sikhigindaki  degisikligin
bilincinin diigiik olmasi, buna karsin digadénik sosyal %3’1inii agikladigi goriilmektedir. Sonug olarak biligsel
bir karaktere sahip olmasi ise gelmeme, ge¢ gelme- yetenek degiskeninin iiretimden sapma boyutunda yer
erken ayrilma, mola saatlerini verilenden daha uzun alan verimlilik karsit1 is davramiglarinin sergilenme
tutma ve isten ayrilma gibi davraniglar sergileme diizeyi iizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya
sikligini artirmaktadir. cikmaktadir (Tablo 4). Biligsel yetenegin bu boyut
o o izerinde negatif yonde etkisi oldugu goriilmektedir.
“Uretimden sapma” boyutunda yer alan verimlilik Buna gore calisanin bilissel yeteneginin diigiik olmasi
karsit1 is davranislarimin sergilenme diizeyi tizerinde gorev taniminda yer alan isleri bilerek gerektigi gibi
etkili unsurlarin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen yapmama ya da yanlis yapma, bilerek kétii performans
basit regresyon analizinde, bagimsiz degisken olarak gdsterme, isi agirdan alma, yonergelere uymama gibi
korelasyon analizinde bu boyut ile anlamli iliskiye sahip davranislari sergileme sikligin artirmaktadir.

tek degisken olan biligsel yetenek boyutu kullanilmstir.

Tablo 4: Uretimden Sapma Davramslarina Etki Eden Unsurlara iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

B Standart Hata  Standart Beta t p VIF
(Sabit) 1,68 0,19 8,65 0,00**
Bilissel Yetenek -0,01 0,01 -0,16 -2,01 0,04* 1,00

R=0,16 R2=0,03 F=4,03 p=0,04<0,05 **p<0,01 *p<0,05

“Sabotaj” boyutunda yer alan verimlilik karsit1 is cikmaktadir (Tablo 5). Biligsel yetenek boyutunun
davraniglarinin  sergilenme diizeyi {iizerinde etkili verimlilik karsit1 davraniglarin sabotaj boyutu iizerinde
unsurlarin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen basit negatif yonde etkili oldugu goriilmektedir. Buna goére
regresyon analizinde, bagimsiz degisken olarak caliganin biligsel becerileri diisiik olmasi orgiite ait mal
korelasyon analizinde bu boyut ile anlamli iliskiye sahip ve milkii bozmaya ya da tahrip etmeye yonelik
tek degisken olan biligsel yetenek boyutu kullanilmstir. davraniglar davranislar sergileme sikligimi
Analiz sonucunda anlamli bir model elde edilmistir artirmaktadir.

(R=0,18 R2=0,03 F=4,83 p=0,03<0,05). Modeldeki
degiskenin, bu boyutta yer alan verimlilik karsiti
davranislarin ~ sergilenme sikligindaki degisikligin
%3 tinii agikladig1 goriilmektedir. Sonug olarak biligsel
yetenek degiskeninin sabotaj boyutunda yer alan
verimlilik karsitt is davraniglarmin sergilenme diizeyi
iizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya

Aragtirma bulgularin1 daha biitiinsel bir bakigla ele
alabilmek adina verimlilik karsit1 ig davraniglarinin bes
faktor kisilik 6zellikleri ve biligsel yetenek ile iliskisi
hipotezler baglaminda tablo 6’da toplu olarak
gosterilmistir.

Tablo 5: Sabotaj Davramislarina Etki Eden Unsurlara iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

B Standart Hata  Standart Beta t p VIF
(Sabit) 1,27 0,09 13,23 0,00**
Biligsel Yetenek -0,01 0,00 -0,18 -2,19 0,03* 1,00

R=0,18 R2=0,03 F=4,83 p=0,03<0,05 **p<0,01 *p<0,05
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Tablo 6: Verimlilik karsitr is davranislarimin bes faktor Kisilik 6zellikleri ve bilissel yetenek ile iliskisi

H1

Caligsanlarin verimlilik karsit1 ig davranislari sergileme sikliklari ile kisilik 6zellikleri
arasinda iligki vardir

Kabul

Red

Hla

Caligsanlarin kotiiye kullanma boyutundaki verimlilik karsit1 is davraniglart sergileme
sikliklart ile kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) disadéniiklik (d)
deneyime agiklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari arasinda iligki vardir.

Hipotez
laa, lae,

H1lb

Calisanlarin fiziksel ¢ekilme boyutundaki verimlilik karsit1 is davranislari sergileme
sikliklar ile kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) disadoniiklik (d)
deneyime agiklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari arasinda iliski vardir

Hipotez
1ba, 1bc

Hlc

Caligsanlarin hirsizlik boyutundaki verimlilik karsiti is davranislari sergileme sikliklari
ile kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) disadoniikliik (d) deneyime
aciklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari arasinda iligski vardir

H1ld

Calisanlarin sabotaj boyutundaki verimlilik karsit1 is davranislar sergileme sikliklart
ile kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) disadoniikliik (d) deneyime
aciklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari arasinda iligki vardir.

Hle

Caligsanlarin tiretimden sapma boyutundaki verimlilik karsit1 is davranislar: sergileme
sikliklart ile kisiligin (a) sorumluluk bilinci (b) uyumluluk (c) disadoniiklik (d)
deneyime agiklik (e) duygusal dengesizlik boyutlari arasinda iliski vardir

H2

Calisanlarin  verimlilik karsitt is davraniglart sergileme sikliklari ile bilissel
yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2a

Calisanlarin kotiiye kullanma boyutundaki verimlilik karsit1 is davraniglart sergileme
sikliklari ile biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

Hipotez
2a

H2b

Calisanlarin fiziksel ¢ekilme boyutundaki verimlilik karsit1 is davranislari sergileme
sikliklari ile biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2c

Calisanlarin hirsizlik boyutundaki verimlilik karsit1 ig davranislari sergileme sikliklart
ile bilissel yetenekleri arasinda iligki vardir.

H2d

Calisanlarin tiretimden sapma boyutundaki verimlilik karsit1 i davranislari sergileme
sikliklar ile biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

Hipotez
2d

H2e

Caliganlarin sabotaj boyutundaki verimlilik karsit1 is davranislar sergileme sikliklart
ile biligsel yetenekleri arasinda iligki vardir.

Hipotez
2e

6. Sonug

ortaya ¢ikarmistir.

Buna gore;

calisanin

Orgiitlerin amaglarma ulagmasini engelleyen ve genel
anlamda diisiik performans sergilemesine neden olan
verimlilik karsiti ig davraniglari {izerindeki ¢aligmalarin
son donemde arttig1 goriilmektedir. Artan ¢aligmalarin
odagini ise; ¢alisanlarin verimlilik karsit1 is davraniglart

sergileme  nedenlerinin  neler oldugu  sorusu
olusturmaktadir. Bu ¢alismamizda, verimlilik karsit1 is
davraniglarinin, bireysel belirleyicilerden siklikla

calisilmig olan kisilik 6zellikleri ve az calisilmis olan
biligsel yetenek ile iligkisi ortaya konulmaya
calisilmugtir.

Aragtirmada kisilik ozellikleri ve biligsel yetenegin
verimlilik karsitt is davraniglarinin sergilenme diizeyi
iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gergeklestirilen
regresyon analizleri sonuglarina gére; farkli boyutlarda
ele alinan verimlilik karsiti davraniglarin sergilenme
sikliginin ¢alisanlarin farkl kisilik 6zellikleriyle ve bazi
boyutlarda biligsel yetenekleriyle iligkili oldugunu

57

yetenegin, kotiiye kullanma, tiretimden sapma ve
sabotaj boyutlarinda yer alan verimlilik karsiti is
davraniglarinin sergilenme diizeyleri {izerinde negatif
yonde anlamli etkiye sahip oldugu gorilmektedir.
Kisilik 6zelliklerinin verimlilik kargiti davraniglarla
iliskisi  incelendiginde ise; kisilik boyutlarindan
sorumluluk bilincinin koétiye kullanma ve fiziksel
¢ekilme boyutlarinda yer alan verimlilik karsiti is
davranislariyla pozitif yonde; disadoniikliigiin fiziksel
cekilme boyutunda, duygusal dengesizligin ise kotiiye
kullanma boyutunda yer alan verimlilik karsiti is
davraniglariyla pozitif yonde iliskili oldugu ortaya
¢ikmaktadir.

Sonuglara gore; bireyin biligsel yeteneginin diisiik
olmast s6z konusu boyutlarda yer alan davranislari,
kisaca is arkadaslarina zarar vermeye yonelik asagilama,
Gnemsiz gorme, kiiglimseme; isleri bilerek gerektigi gibi
yapmama ya da yanlis yapma; orgiite ait mal ve miilkii
bozma, tahrip etme ya da itinali kullanmama yoniindeki
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egilimlerini artirmaktadir. Bu noktada biligsel yetenegi
daha yiiksek olan calisanlarin sergiledikleri verimlilik
karsit1 i davraniglari, diger kisilerin géremeyecekleri
veya duyamayacaklar1 sekilde gergeklestirmis bir
anlamda ustalikla gizlemis olabilecekleri veya farkli
yansitmis olabilecekleri ihtimali de unutulmamalidir.
Sonuglarin yoneticilerinin gézlemledigi ve fark ettikleri
davranislara gore sekillenmesi bu ihtimalin géz 6niinde
bulundurulmasi noktasinda etkili olmaktadir.

Kisilik boyutlar1 agisindan ¢aliganin  sorumluluk
bilincinin diisiik olmasi, is arkadaslarina zarar vermeye
yonelik asagilama, kiiglimseme, ise gelmeme, ise geg
gelme, isten erken ayrilma, mola saatlerini verilenden
daha uzun tutma gibi davraniglart sorumluluk bilinci
yiiksek olan ¢aliganlara nazaran daha ¢ok sergilemesine
yol agmaktadir. Bunun yani sira, bireyin sorumluluk
bilincine sahip olma diizeyi azaldik¢a ve dengesiz bir
ruh haline sahip olmaya bagladik¢a bazi verimlilik
karsiti is davraniglarini  sergileme sikligi  artig
gostermektedir. Bir bagka deyisle; sorumluluk bilinci
diisiik ve duygusal dengesizlik boyutu yiiksek olan
bireyler, is arkadaglarina zarar vermeye yonelik
asagilama, dnemsiz gérme, kiiciimseme ve tehdit etme
gibi davranislar1 daha fazla sergilemektedirler. Benzer
sekilde, sorumluluk bilinci diisiik ve kisilik ozelligi
olarak sosyal olan bireylerin dzellikle verimlilik karsit:
is davraniglarinin, fiziksel ¢ekilme boyutunda yer alan
davraniglarin sergilenme sikligiyla iliskili olmasi ilgi
cekicidir. Buna gore; baskalartyla iletisim halinde
olmay1 seven, disa donikk ve sosyal bireyler, eger
yeterince sorumluluk bilincine sahip degillerse, ise ge¢
gelme, isten erken ayrilma, mola saatlerini belirlenmis
stirelerden uzun tutma gibi tavirlart sergileme sikliklari
artmaktadir. Ozellikle teknolojinin geligmesiyle birlikte
ilerleyen internet kullaniminin etkisiyle disa doniik
sosyal ancak sorumluluk bilinci diisiik olan ¢alisanlarin
sosyal kaytarma davramiglarim1 daha sik sergiledikleri
goriilmektedir. Arastirma bize; bu 6zellige sahip olan
calisanlarin gérev taniminda yazan isleri yapmak yerine
sosyal medyada daha fazla zaman gegirdikleri ve
islerine yeterli Ozeni gostermedikleri seklinde bir
sonucu isaret etmektedir.

Arastirmamizda verimlilik karsit1 is davraniglarinin
belirleyicisi olarak durumsal belirleyicilerin ele
almmamis olmasi bir kisitlilik olarak diistiniilmektedir.
Insanin komple bir varlik oldugu diisiiniildiigiinde,
bireysel  belirleyiciler  ile  birlikte  durumsal
belirleyicilerin de bu davranislar artirict veya azaltici
yonde etki edecegi gézden kagirilmamalidir. Yapilacak
ileriki ¢aligmalarda bireysel belirleyiciler ile durumsal
belirleyicilerin birlikte ele alinmasi daha aciklayict
olacak ve bu davraniglarin 6nlenmesinde daha fazla yon
gosterici olacaktir.
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Giinlimiizde veri artig1 inanilmaz boyutlara ulagsmistir. Gelisen teknolojiyle bircok farkli sektérde
daha kolay veri elde edilebilmektedir. Bu noktada veri madenciligi bu veri yiginlarindan anlaml
bilgiye doniisiim siirecini hizlandirmigtir. Veri madenciligi, ilk basta veri tabanlarindan bilgi ¢ikarimi
olarak ortaya ciksa da giiniimiizde gelistirilen yeni yontemler ve teknolojilerin destegi ile tahmin
glicinden daha fazla yararlanilmaktadir. Calismada veri madenciligi siniflandirma yontemlerinden
destek vektor makineleri, web kullanim madenciligi verisi olan web giinlilk dosyalar1 {izerine
uygulanmugtir. Kullanilan veri seti bir e-ticaret sitesinin 812 giine ait web giinliik dosyalaridir. Web
giinliik dosyalar yapilandirilmamis veri icermektedir ve bu tip verinin analizi yapilandirilmis veriye
gore daha zordur. Bu nedenle analiz dncesinde verinin temizlenmesi gerekmis ve bu siire¢ ¢aligmada
uzun bir slire almigtir. Caligmada satin alma davraniginin egilimini belirlemek hedeflenmistir. Destek
vektor makineleriyle siniflandirma yapilmis sonuglar lojistik regresyonla elde edilen sonuclarla
karsilastirilmigtir. Destek vektor makineleri ile bir e-ticaret sitesi uygulamasinda daha dogru
siniflandirma yapilabildigi goriilmiistiir.

ABSTRACT

Today, size of data has reached amazing amounts. Recent advances in technology collecting data in
many different sectors is getting easier. At this point, data mining has accelerated the process of
transforming data to information. In the beginning, data mining has been known as information
extraction from databases, but recently it is more useful for prediction by the help of hew methods
and technologies developed. In this study web usage mining will be performed with classification
methods of data mining using web log files. The data used is an e-commerce web site’s log files of
812 days. Web log files contain unstructured data and it is very difficult to analyze it in conventional
ways. Before analyzing the data, it has to be cleaned and this process takes long time. The aim of this
study is finding the way of purchase behavior. First, analysis is made by support vector machines,
then results are compared with the results obtained by logistic regression. For implementation to an
e-commerce web site, it can be stated that support vector machines can classify more accurately.
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1. Giris

Internetin artik yasamin vazgegilmez bir unsuru olmast,
e-ticaretin hizli gelisimi ve basarisi, pazarlama
yoneticilerinin karar almalarini kolaylastirict modelleri
kullanmalarmi gerektirmektedir. Son donemde internet
ve e-ticaret lizerine yapilan modelleme c¢aligmalari;
geleneksel perakendecilik, fiyatlama, promosyonlar,
miisteri hizmetleri, satin alma davranmigi ve miisteri
sadakati iizerine yogunlagmistir. Elektronik ticaret yapan
sitketler ~web  sitelerine  potansiyel miisterileri
(ziyaretgileri) gekmek, satin alma davranigini anlamak ve
miisterilerinin siirekliligini saglamay1 amaglamaktadirlar
(Bucklin, 2008).

Sirket karliligi i¢in satiglar ve miisteri potansiyelinin
tanimlanmasi kritik dneme sahiptir. Bu alan dogrudan,
etkilesimli, hedef kitle ve veri taban1 pazarlama olarak
bilinmekte ve pazarlama alaninda arastirmacit ve
uygulamacilar i¢in biiylik 6nem arz etmektedir (McCarty
ve Hastak, 2007). Buradaki amag, satin alim gibi
miisterinin gelecek davraniginin tahmini i¢in miigterinin
islem ve davramissal verisinin analiz edilmesidir
(Hughes, 2005).

Sirket veri tabanlarinin etkin kullanimi ve veri analiz
yontemlerindeki gelismelerle miisteri veri analizi de
onemli bir hale gelmistir. Pazarlama c¢aligmalarinda
analiz yontemi olarak karar agaclari, yapay sinir aglari,
lojistik regresyon analizi gibi makine Ogrenmesi
yontemlerini  iceren  miisteri  tepki = modelleri
kullanilmaktadir (Bose ve Chen, 2009).

Miisteri tepki modellerinde “simif dengesizligi” gercek
uygulamalarda da ortaya ¢ikan &nemli bir sorundur.
Ancak literattirde bu problemin yeterince ilgi gormedigi
goriilmektedir. Ornegin, satin alim olmasi durumu igin
“1”, satin alim olmamasi durumu ic¢in “0” degerinin
atandig1r iki kategorili smiflandirma modelinin veri
setinde “1”lerin yani satin alimlarin “0”lara oranla
oldukca az oldugu gbzlenmektedir. Sigorta dolandiricilik
tespiti, petrol sizintisi tahmini, erken donem dogum
tahmini, sistem basarisizlik tahmini, afet tahmini gibi
drnekler bu tir verilere érnek verilebilmektedir (Ling ve
Li, 1998), (Weiss, 2004). Bu veri setlerinde veri analizi
yontemleri ¢ogunluk durumlarina gore tarafli davranma
egilimi gosterebilmekte ve azmnlik durumlari da
cogunluga gore smiflandirilabilmektedir. Bu problem
miisteri tepki tahmini (McCarty ve Hastak, 2007) ve
miisteri kayip tahminlerinde (Burez ve Van den Poel,
2009) siklikla goriilmektedir. McCarty ve Hastak (2007)
%3’ten, Ling ve Li (1998) ise %1,5’tan daha az tepki
oranina sahip veri setleriyle ¢alismislardir. Dengesizlikle
uygun bir sekilde basa ¢ikilamazsa model, gergek tepki
oraninin zayif bir tahminini sunmaktadir. Daha ac¢ik bir
ifadeyle, modelin tahmin dogrulugu artmakta ancak ilgi
sinifi (satin alma, sahtekarlik, ikna, vb.) hakkinda yanlig
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bilgi vermektedir. Bu dogruluk oraninin da, yaniltici
oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

E-ticaret sitelerinde ziyaretciler her zaman satin alim
karari ile web sitesini ziyaret etmemekte; liriin kiyaslama,
fiyat 6grenme gibi amagclarla da sitelere erismektedir. Bu
durum satin alim sayisinin ziyaret sayisindan oldukca
kiiciik olmasina, baska bir ifadeyle miisteri tepki oraninin
disik kalmasmma yol agmaktadir. Bu c¢alismada
kullanilan e-ticaret web sitesi verisi i¢in bu oran yizde
birden daha kiigiiktiir. Literatiirde, miisteri tepki
modelleri ¢ercevesinde ¢ok sayida uygulama olsa da e-
ticaret alaninda web giinliik verileriyle yapilmis
calismaya  rastlanmamigtir. ~ Makine  §grenmesi
yontemleri ise miisteri tepki modellerinde oldukga seyrek
kullanilmakta, ancak bu g¢alisma kapsaminda bir
calismaya rastlanilmamistir. Bu ¢alismada, makine
ogrenmesi yontemlerinden Destek Vektor Makineleri
(DVM)’nin web kullanim madenciligi kapsaminda
miisteri tepki modeli olarak kullanilabilirligi test
edilmistir. Tepki modellerinde sik¢a kullanilan ¢ok
degiskenli gilicli bir istatistik yontem olan lojistik
regresyon ile de sonuglar karsilastirilmustir.

DVM’de dengesiz veri durumunda karar sinirin1 azinlik
sinifina kaydirir. Cogu veri noktasi, ¢cogunluk sinifinda
siiflanir. Bu da modelin zayif olmasina neden
olabilmektedir.

Sinif dengesizligiyle basa ¢ikabilmek igin kullanilan
baslica yontemler smiflandirict degisimi (classifier
change) ve yeniden ornekleme  (resampling)
yontemleridir (Weiss, 2004). Siniflandirict degisim
modelinde tarafli tahminden kagmmak i¢in amag
fonksiyonu iizerinde farkli agirliga sahip tahminleyiciler
olusturulur (He ve Garcia, 2009). Yeniden 6rnekleme
yonteminde ise, veriyi dengelemek i¢in veri arttirtlir
(oversampling) ya da azaltilir (undersampling) (He ve
Garcia, 2009), (Japkowicz, 2001).

Veri setini azaltan Ornekleme (6rnek kigiltme)
yonteminde veriyi dengelemek i¢in ¢ogunluk sinif verisi,
tesadiifi olarak azinlik sinifina esit ya da katlar1 olarak
alinmaktadir. Yontem, veri setinde smif dengesini
kolaylikla saglayabilmektedir (Kim, Chae ve Olson,
2013).

Veri setini arttiran  6rnekleme (6rnek  biiyiitme)
yonteminde ise azinlik sinifindan kopyalar Uretilerek veri
dengelenmek istenmekte, ancak bu da asir1 uyuma
(overfitting) neden olabilmektedir (Chawla v.d., 2002),
(Drummond ve Holte, 2003).

Japkowicz (2000), drnek buyitme ve 6rnek kiigiltme
yontemlerini degisik veri setleri icin degerlendirmis ve
iki yontemin de etkili oldugu sonucuna varmistir. Ornek
kigultme yontemi, Ornek blyitme ydntemine gore
uygulanmasi daha kolay ve biiyiik veri setleri i¢in daha



Celik S. / 1UJSB 46, 1, (2017) 62-75 © 2017

uygun kabul edilmektedir (Drummond ve Holte, 2003),
(Khoshgoftaar, Van Hulse ve Napolitano, 2011). Chawla
v.d. (2002), Synthetic Minority Oversampling Technique
(SMOTE) adiyla bir yontem gelistirmislerdir. Bu
yontem, hayalet donilisimii ile yeni Ozellikler
olusturmaktadir. Her pozitif 6rnek i¢in onun en yakimn
pozitif komsusu tanimlanmakta ve yeni pozitif drnekler
olusturularak, komsular1 arasinda tesadiifi olarak yer
almaktadir. Burada problem, &grenmis sinirin pozitif
ozelliklere oldukga yakin olmasidir (Provost ve Fawcett,
2001).

Ngai, Xiu ve Chau (2009) g¢alismalarinda yapay sinir
aglari, karar agaclari ve regresyon analizinin miisteri
iliskileri yonetiminde genis olarak kullanmildigim
gostermigtir. Bu yontemler miisteri segmentasyonu
olusturma ya da tepki modelinde de kullanilmaktadir
(Bose ve Chen, 2009). Ote yandan Miisteri iliskileri
Yonetimi (MIY) ve miisteri tepki modeli igin DVM
kullanimi1 ¢ok seyrektir (Viaene v.d., 2001).

Calismada Web giinliik verileri iizerine Destek Vektor
Makineleri (DVM) ve Lojistik Regresyon uygulanmustir.
Oncelikle Web Kullanim Madenciligi hakkinda bilgi
verilmis, ardindan  Destek  Vektor  Makineleri
aciklanmistir. Son olarak da siniflandirma yontemi DVM
ve karsilastirma yontemi olarak kullanilan Lojistik
regresyon ile farklt modeller denenerek satin alim
siniflandirma sonuglar1 degerlendirilmistir.

2. Web Kullanim Madenciligi

WWW’nun hizla gelismesiyle internet, faydal bilgilerin
bulunabilecegi bir kaynak olmustur. Bu kaynak ayni
zamanda bir veri kaynagidir. Kullanicilar, internette
sayfalarda gezinirken, {irlin/hizmet satin alirken, sosyal
medyada paylasimda bulunurken izler birakmaktadirlar.
Bu izler web sunucularinda depolanmakta ve karsimiza
yapilandirilmamus veri olarak ¢ikmaktadir. Web iizerinde
iiretilen ve depolanan bu veri web madenciligi ile analiz
edilebilmektedir. Web madenciligi, web verisine veri
madenciligi yontemlerinin uygulanmasidir. Daha agik bir
ifadeyle web verisinden kullanici Griintiileri kesfetmede
veri madenciligi yoOntemlerinin uygulanmasi olarak
tanimlanabilmektedir (Srivastava v.d., 2000). Web
madenciligi terimi ilk kez Etzioni (1996) tarafindan
kullanilmistir. Web kullanim madenciligi ise ilk kez
Cooley v.d. (1997) tarafindan, web sunucularindan
kullanicit erigim Oriintiilerinin otomatik kesfi olarak
tanimlanmistir.

Web madenciliginin en ¢ok kullanilan siniflama
yontemleri, Kosala ve Blockeel (2000) tarafindan
Onerilmis olan web’in hangi alanina madencilik
yapilacagma iligkin, ¢ ana kategoriye ayrilan
siniflamadir. Bu ii¢ kategori; web igerik madenciligi, web
yapt madenciligi ve web kullanim madenciligidir.
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Web icerik madenciligi web igerikleri ve belgelerinden
kullanisgl bilginin kesfi olarak tanimlanmaktadir (Kosala
ve Blockeel, 2000). Ornegin, web icerik madenciligiyle
web sayfalart konularina gére otomatik olarak kiimelenip
siniflandirilabilmektedir.  Uriin ~ tanmimlari,  forum
paylasimlar gibi verilerin ¢ikarimiyla miisteri goriisleri
irdelenip  tiiketici  hassasiyeti  kesfedilebilmektedir
(Jiawei, Kamber, ve Pei, 2011), (Liu, 2007). Web yap1
madenciligi baglantilardan (hyperlinks), web yapisini
temsil eden kullamighh  bilginin  kesfi  olarak
tanimlanmaktadir (Ornegin, ortak ilgileri olan kullanic
topluluklarmin kesfi) (Xu v.d., 2011). Web kullanim
madenciliginde hedef, bir web sitesiyle iligkili kullanici
profillerini ve davranigsal Oriintiileri analiz etmek ve
modellemektir (Liu, 2007). Internetin gelismesi mevcut
bilginin yayilmasma oOnciilik etmis ve bu bilginin
kisisellestirilmesi ihtiyag haline gelmistir (Batista ve
Silva, 2001).

Web kullanim madenciliginin veri kaynagini olusturan
web gunliklerinin analizleri, web site yoneticilerinin
yeterli bant genisligi ve sunucu kapasitesi saglamada bir
yol olarak sunulmasiyla baslamistir. Bu analiz alani,
gegen siirede biiyiik gelismeler yakalamigtir. E-girketler,
web giinliik dosyalarini ziyaret¢i profilleri ve satin alim
faaliyetleri hakkinda bilgi edinmek amagli kullanmaya
baglamiglardir (Agosti ve Di Nunzio, 2007). Gegmis web
giinliiklerinden ortaya ¢ikartilmig Oriintiiler ve mevcut
gezinti Orintiilerinin analiziyle kullanici davranisim
tahmin etmek miimkiindiir. Kullanicilarin davranigini
kesfetme, kisisellestirme, sistem gelistirme ve kullanici
ilgilerine gore sistem tasarimi, bir web sitesi
modifikasyon sirecidir (Chitraa ve Davamani, 2010).

Web kullanim madenciligi ig¢in Srivastava v.d.
(2000)’nin onerdigi siire¢ dort asamadan olugsmaktadir.
Girdi (input) asamasi, 6n isleme agamasi (preprocessing
stage), Oriintii kesfi asamasi (pattern discovery stage),
oriintii analizi asamas1 (pattern analysis stage).

1. Girdi: Girdi agamasinda erisim gilinliikleri (access
logs), referans gunltkleri (referrer logs), vekil gtinlukleri
(agent logs) olmak Uzere ii¢ tip ham web giinliik dosyas1
kullanilmaktadir.

2. On Isleme: Ham web giinliikleri veri madenciligine
olanak saglayic1 bir bigcimde degildir. Bundan dolay1 6n
isleme agsamasi en 6nemli asamalardan biridir. En yaygin
kullanilan veri 6n igsleme gorevleri (1) veri temizleme ve
filtreleme, (2) robottan arindirma (de-spidering), (3)
kullanic1 tanimlama, (4) oturum tamimlama, (5) yol
tamamlamadir.

3. Oriintii Kesfi: On isleme tamamlandiginda web verisi
istatistiksel uygulamalar ve veri madenciligi yontemleri
icin hazir hale gelmektedir. Bu yontemler (1) standart
istatistiksel analiz, (2) kiimeleme algoritmalari, (3)
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birliktelik kurallari, (4) smiflandirma algoritmalari, (5)
ardigik oriintiilerdir.

4. Oriintii Analizi: Oriintii kesif asamasinda meydana
¢ikarilan oriintiilerin hepsi kullanisl olmayabilir. Amaca
uygun olarak secilmelidir.

Veri madenciligi uygulamalarinda 6nemli bir adim, veri
madenciligi ve istatistiksel algoritmalarin
uygulanabilecegi  uygun  hedef  veri  setinin
olusturulmasidir. Bu, tiklama akis1 verisinin kendine has
ozelliginden ve farkli kaynaklardan toplanmis veriyle
iligkili oldugundan web kullanim madenciliginde
oldukca oOnemlidir. Bu siirece veri hazirlama
denilmektedir. Veri hazirlama siireci web kullanim
madenciliginde en fazla zaman harcayan ve yogun
hesaplama gerektiren agamadir. Siireg, veriden kullanigh
oOrtintiilerin basarili sekilde ¢ikarimi igin kritik dneme
sahiptir (Liu, 2007). Bir e-ticaret sitesinin veri analizinde
6n igleme yontemlerinin dogru uygulanmasi, kullanici ve
site metriklerini ortaya cikarict 6neme sahiptir (Kohavi
v.d., 2004).

On isleme; veri kaynaklarindan toplanan, &riintii kesfi
icin gerekli veriyi diizenleme siirecidir. Ug¢ degerler,
hatalar ve web taramadan kaynakli meydana gelebilen
tamamlanmamig veri tespit edilmektedir. Sunucu
giinliiklerinde kaydedilen veri, kullanicilarin  web
sitesine erigimlerini yansitmaktadir. Vekil (agent) ve IP
adresleri, kullanicilar1 ve oturumlarini1 tanimlamaktadir.
Bununla birlikte bazi sayfa goriintiilemeleri kullanicinin
tarayicisinda ya da vekil sunucusunda onbelleklenmis
olabileceginden, sunucu giinliikleriyle toplanan verinin
timiiyle gilivenilir olamayacagi gozden kagmamalidir.
Bir web sunucu giinliigiinde bir vekil sunucusundan tim
istekler ayn1 tanimlayiciya sahiptir. Web sunucu, ¢erezler
(bireysel istemci tarayicilarinin site ziyaretgilerini
otomatik izlemesi i¢in web sunucu tarafindan iiretilmis
isaretgiler) gibi  diger kullanigh  bilgileri de
saklayabilmektedir (Batista ve Silva, 2001).

Her kullanici tanimlandiktan sonra her kullanici igin
tiklama akist oturumlara boliinmelidir. Kullanicinin ne
zaman web sitesini terk ettigi bilinemediginden, kullanici
oturumlar1 olusturulurken bir kesme noktasi olarak
genellikle zaman agim1 kullanilmaktadir (Joshi, Joshi ve
Yesha, 2003).

Sonraki agsama ise Oriintii kesif asamasidir. Bu asamada
kullanilan yontemler ve algoritmalar istatistik, makine
Ogrenmesi ve veri tabami gibi farkli alanlarda
gelistirilmigtir. Web kullaniom madenciliginin bu
asamasinda kullanilan {i¢ yontem vardir. Bunlar;
birliktelik (hangi sayfalara birlikte erisildi), kiimeleme
(kullanicy, islem ve sayfa gruplarinin bulunmasti) ve sirali
analizdir (web sayfalarina hangi sirada erisildi) (Batista
ve Silva, 2001).
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Oriintii analizi web kullanim madenciliginin son
asamasidir. Bu asamada Onceki asamada bulunan ilgisiz
orinti.  ve kurallar elenmektedir. Gorsellestirme
teknikleri kesfedilmis oriintiileri analiz etmede oldukga
kullanighdir (Brusilovsky, Kobsa ve Nejdl, 2007).

3. Destek Vektor Makineleri

Temelleri ilk olarak Vladimir Vapnik ve Alexey
Chervonenkis tarafindan, hesaplanabilir 6grenme
teorisinin Onemli parcasini olusturan ve Ogrenmenin
temel teorisi olarak bilinen Vapnik-Chervonenkis Teorisi
kapsaminda, 1960’11 yillarda atilan destek vektor
makineleri (DVM); 1992 yilinda Vladimir Vapnik,
Berhard Boser ve Isabelle Guyon tarafindan sunulmustur
(Boser, Guyon ve Vapnik, 1992). Diger siniflandirma
yontemleri ile karsilastirildiginda, egitim stiresi oldukga
uzun olmasma ragmen, yiiksek giivenirligi, ezbere
O0grenmeye olan dayaniklilign ve dogrusal olmayan
siniflandirmadaki bagari diizeyleri ile DVM tercih edilen
bir yontem olmustur. DVM karar dogrusuna bagimli
olarak belirlenen destek noktalar1 (support vectors)
arasindaki genigligi (margin) maksimize etmeyi
amaclayan danigmanli bir 6grenme algoritmasidir
(Akpinar, 2014: 268).

Ogrenen makinenin genelleme kabiliyeti, ogrenen
makineyle gerceklenmis fonksiyonlar setinin
kapasitesine baglidir. Genelleme hatas1 tiim veri kiimesi
i¢in gergek risk ile egitim 6rnek kiitleleri igin ampirik risk
arasindaki fark olup ornek kiitle sayisi arttik¢a ve agin
kapasitesi azaldik¢a azalmaktadir (Akaho, 1993: 493).
Bu zayif genelleme durumu asir1  uyumdan
kaynaklanmaktadir. Istatistikte asir1 uyum ok fazla
parametreye sahip istatistiksel modeli uygun hale
getirmektedir. Garip ve yanlis bir model eldeki veri
biyiikliigliyle karsilastirildiginda yeterli karmasikliga
sahipse milkkemmel uyum gosterebilir. Buna agirt uyum
(overfitting) sorunu adi verilmektedir ve su sekilde
tanimlanmaktadir: Bir h hipotezi egitim verisine, eger
egitim verisi lizerinde h’nin h*’den daha kii¢iik hataya
sahip oldugu bir baska h™' hipotezi varsa, asir1 uyum
saglar. Ancak h™, test verisi iizerinde h’den daha kiiciik
hataya sahiptir. Bu problem tiim &grenme algoritmalari
icin geneldir (Wang ve Zhang, 2003).

Asirt uyum kavrami makine dgrenmesinde onemlidir.
Egitim siiresince durumlara ¢ikarimsal ikileme
dayanarak makinenin diger ornekler i¢in dogru ¢iktiy1
ongorebilecek bir duruma ulastigi varsayilmaktadir.
Ancak makine hedef ¢iktiyla iligkisi bulunmayan, egitim
verisinin nadir rassal Ozellikleri iizerine egitimi
diizenleyebilmektedir. Bu asir1 uyum siirecinde egitim
verisi  (zerindeki performans artarken test verisi
tizerindeki performans kétiilesmektedir (Sekil 1).
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Sekil 1: Modelin Genellemesi (Tolun, 2008: 61)

3.1. Dogrusal Siniflandirma (Marjlar ve Uzakliklar)

Destek vektor makinelerinin ardinda yatan diisiince,
verileri optimal olarak iki smifa ayiran bir simiflandiric
olusturulmas: problemidir (Clarke, Fokoué¢ ve Zhang,
2009). Iyi bir ayiric1 diizlem diisiincesi, veriden ¢ok
uzakta genis bir marj (maksimal marj) siniflandirici
kavraminda sekillenmektedir. Marj, iki veri bulutunu
ayiran bos serit genisligini ifade etmektedir. Sekil 2°de
iki sinifin mikemmel bir sekilde ayrildigi bir 6rnek
verilmistir. Bu veri seti icin bile gozlemleri ayirabilen
sonsuz sayida hiperdiizlem bulunmaktadir. Ancak
istenen, gelecekteki gozlemleri de dogru smiflandiracak
bir sinirin se¢ilmesidir.

Sekil 2: ideal durum. iki veri bulutundaki noktalar
arasindaki minimum (dik) uzakhk marjdir.

Marj, hiperdizlem ve gozlemler arasindaki minimum
(dik) uzaklik olarak tanimlanmaktadir. Amag, en kiiciik
(minimal) uzaklik kriterini saglayan diizlemler
arasindaki marjin  maksimizasyonudur (minimum
uzakliklarin maksimumunun bulunmasi problemi).

Sekil 3’teki kesikli cizgiler en yakin iki hiperduzlemi
gostermektedir. Veri noktalar en kiigiik (dik) uzaklig:
gerceklemektedir. Marj, distaki iki  hiperdiizlem
arasindaki uzakliktir. Diiz ¢izgi optimum ayirici
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hiperdiizlemi (genis marj siniflandirici) gostermektedir
(Clarke, Fokoué ve Zhang, 2009).

Merkezi marjin konumunu bigimlemek igin dort islem
bulunmaktadir:

1) a noktas1 ve ayirict hiperdiizlem arasindaki uzakligi
hesaplamak

2) wverilen gozlemler setinin minimum uzakligini
saglamak

3) iki paralel hiperdiizlem arasindaki uzaklig:
hesaplamak
4) aymict  hiperdiizlemden esit uzakliktaki iki

hiperdiizlemi saglamak

Bu adimlar geometrik olarak sezgisel goriinse de bazi
tanimlamalar gerektirmektedir.

w = (Wl,Wz, ...,wp)T € RP bir vektor katsayist ve
b € R bir sabit olsun. h: RP - R olmak Uzere;

h(x) = wlx+b

dogrusal fonksiyonu yazilir.

Sekil 3: z noktast1 w yoniinde cizgiyle gosterilen
hiperdiizlemden t birim uzakhktadir.

Verilen bir ¢ € R sabiti igin,
H.(w,b) = {x:h(x) = c}

bir (p — 1) boyutlu hiperdiizlemdir. Eger ¢ = 0 ise,
H._o(w,b), H(w, b)’dir.

Bir vektor hiperdiizleme paralel ise hiperdiizlemin yénli
vektord, hiperdizlemin tim mimkin yonli vektorlerine
dik ise hiperdiizleme normal vektordiir. Agik¢a w
vektdrl  herhangi ¢ igcin H.(w,b) ’dir. Aslinda
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vx;, x;eH . (w,b) icin wix;+b=c=w'x;+b ve
buradan w” (x; — x;) = 0 dir.

DVM siniflandirict formiilasyonu, RP’de bir nokta ile bir
hiperdiizlem arasindaki dikey uzakligin ifadesini
gerektirmektedir.

Teorem: H.(w, b) hiperdiizlemi ve zeRP olmak Uzere
bir nokta arasindaki dikey uzunluk d(z, H.(w,b))
olmak (zere;

wlz+b —c|
llwll

Teorem: H.(w, b) ve H_(w, b) iki paralel hiperduzlemi
arasindaki dikey uzaklik;

d(z,H.(w,b)) =

lc —c'|

A(He(w, b), Hor(w,5)) = =0

3.1. Dogrusal Olmayan Siniflandirma

Dogrusal olmayan smiflandirma destek  vektor
makineleriyle yumusak marj (aylak degisken) ve kernel
hilesi (kernel trick) yontemi olmak iizere iki sekilde ele
alinabilmektedir. Maksimal marj smiflandiriciyla ilgili
temel sorun her zaman miikemmel sekilde tutarli yani
egitim hatas1 olmayan bir hipotez iretmesidir. Marj
kavramma bagimlilik, giiriiltiiniin her zaman var
olabilecegi gercek verilerde kirilgan bir tahminleyene
neden olabilmektedir. Yumusak marjlar hatayr minimize
ederek dogrusal olarak ayrilamayan smiflari ¢dzmeye
yardimer olmaktadirlar. Kernel hilesi yontemi ise
dogrusal olmayan DVM’ler i¢in kullanilmaktadir ve girdi
vektorlerini 6zellik uzayina haritalamaktadir.

3.1.1.  Yumusak Marj DVM:

Giiriltiiniin var oldugu veya smiflarin st {iste bindigi
durumlarla  basa  ¢ikabilmek  i¢in  marjlarm
yerlestirilmesinde; marj igerisindeki tim veriler, ister
aywrict dogrunun yanlis tarafinda ister dogru tarafinda
olsun ihmal edilerek, hatayla isbirligi yapmak
miimkiindiir. Dogrusal ayrilabilir olmayan durumda
optimal hiperduzlem geometrik marji maksimize eden ve
hata fonksiyonunu minimize eden bir hiperdiizlem olarak
tanimlanmaktadir. Kisitlarin  kontrollii olarak ihlal
edilmesine izin veren marj aylak degiskenlerinin &;
eklenmesi yoluyla y;((x;*y) +b) =1, i=12,...¢
kisitlar yi((xi ) + b) >1-¢& , &=0 olarak
degismektedir. Bu durumda hem marj
maksimizasyonunu hem de hata minimizasyonunu
birlikte ifade eden optimizasyon problemi (1) (Vapnik,
1998: 411) su sekilde ifade edilmektedir:
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Min ¢, &) = %(IIJ )+ C(Tto1 &)
Oyle ki,

1)

vi( =) +b) = 1-¢,
£20i=12...¢

Eger & > 1 ise x; veri noktasi hiperdiizlem tarafindan
yanlis smiflandirilmigtir. Ceza faktorii olarak bilinen C,
egitim hatasini minimize etmek ile marji maksimize
etmek arasindaki esigi kontrol etmektedir ve kullanici
tarafindan belirlenmektedir.

Lagranj teknigi ile ¢dziilen optimizasyon problemi (1)
dual formda da ifade edilebilmektedir. Dual form
problemin i¢ ¢arpimlar cinsinden ifade edilmesine firsat
tanidigi i¢in orijinal formiilasyonu tercih edilmektedir.

£

Z J’iJ’j“i“j(xi * xj)

i,j=1

¢
Maks W(a) = a; —

i=1

N| =

Oyle ki,

¢
Z ay; =0

i=1

a; > 0 olan tiim egitim 6rnekleri daha 6nce oldugu gibi
destek vektorleri olarak adlandirilmaktadir. Destek
vektorleri artik ya da marj tizerinde [0 < a; < C’ya sahip
(vif ;) = 1)] (smurlandirilmamus destek vektorleri) ya
da marj alanmin igerisinde uzanmaktadirlar [a; = C’ya
sahip y; f (x;) < 1)] (siurlandirilmig destek vektorleri).

3.1.2. Kernel Hilesi

DVM’ler dogrusal olmayan ogrenenlere kolaylikla
doniistiiriilebilmektedir. Bu siiregte orijinal verilerden
siniflandirma  6zelliklerini ¢ikarmak i¢in dogrusal
olmayan bir haritalama kullanilmaktadir (PSyhonen,
2004). Haritalama fonksiyonunda ana fikir, verinin daha
iist boyutlarda bir uzaya doniistiirilmesidir (Akpinar,
2014: 277). Bir kernel (gekirdek) fonksiyonu genellikle
veriyi 0zellik uzayma ¢(x) fonksiyonu ile haritalayarak
onun boyutsalligini arttirmaktadir. DVM daha sonra
6zellik uzaymda maksimal marj dogrusal siniflandirma
kuralint 6grenmektedir. Siniflandirma kurali 6zellik
uzaymda dogrusal olsa da, orijinal girdi uzaymnda
dogrusal degildir.

Sekil 4’te sol taraf (xq,x,) ’de dogrusal ayrilabilir
olmayan egitim kiimeleri gosterilmektedir. Sag tarafta ise
ayn1 problem, (x2,x,) diizlemi iizerine yansitilarak



Celik S. / 1UJSB 46, 1, (2017) 62-75 © 2017

dogrusal olmayan bir doniigiim sonrasini gostermektedir.
Bu yeni uzayda egitim 6rnekleri dogrusal ayrilabilirdir.

v % X5
+ 1 -
. 1 i - S
+ +
+ o T+ —
" L =
- - L] - x?

Sekil 4: Dogrusal olmayan haritalama (Joachims,
2002).

Dogrusal olmayan haritalama ¢ ; destek vektorleri ile
Ozellik wuzaymdaki Oriintii vektorii arasindaki i¢
carpimlart  hesaplamak i¢in kernel fonksiyonlarm
kullanmaktadir:

K(x;, %) = (0(x)"0(x;))

Literatirde en sik kullanilan kernel tipleri ve
parametreleri Tablo 1’de (bkz. Ekler) gosterilmistir.

4. Analiz

E-ticaret sitelerinde ziyaretciler her zaman satin alim
karar1 ile web sitesini ziyaret etmemekte; iiriin kiyaslama,
fiyat 6grenme gibi amagclarla da sitelere erismektedir. Bu
durum satin alim sayisinin ziyaret sayisindan oldukca
kiigiik olmasina, bagka bir ifadeyle miisteri tepki oraninin
diisiik kalmasina yol agmaktadir. Miisteri tepki oraninin
diisiik oldugu dolandiricilik tespiti, iptalden vazgegirme,
promosyon calismalar1 v.b. alanlar Miisteri tepki
modellerini ortaya g¢ikartmustir. E-ticaret alaninda ise
miisteri tepki oran1 diger alanlara gore ¢ok daha diisiiktiir.
Bu ¢alismada kullanilan e-ticaret web sitesi verisi icin bu
oran yiizde birden daha kiigiiktiir. Literatiirde, miisteri
tepki modelleri ger¢evesinde ¢ok sayida uygulama olsa
da e-ticaret alaninda web giinliik verileriyle yapilmis
calismaya  rastlanmamigtir. ~ Makine  §grenmesi
yontemleri ise miisteri tepki modellerinde oldukg¢a seyrek
kullanilmakta, ancak bu g¢alisma kapsaminda bir
calismaya rastlanilmamistir. Bu ¢alismada, makine
O0grenmesi yontemlerinden DVM’nin web kullanim
madenciligi kapsaminda misteri tepki modeli olarak
kullanilabilirligi test edilmistir. Tepki modellerinde sikca
kullanilan ¢ok degiskenli giiclii bir istatistik yontem olan
lojistik regresyon ile de sonuglar karsilastirilmistir.
Calismada Srivastava v.d.’nin (2000) o6nerdigi web
madenciligi analiz siireci takip edilmistir.

4.1. Verinin On Analizi

Web kullanim madenciliginde web sunucu giinliikleri
kullanilmaktadir. Web sunucu giinliikleri ASCII
biciminde metin  dosyasit  olarak  sunucularda
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saklanmakta, iceriginde siteye girig yapan ziyaretgilerin
IP adreslerini de barindirmaktadir. IP gizliligini esas alan
sirketler web sunucu giinliiklerini paylasmamay: tercih
etmektedir. Uygulamada kullanilan e-ticaret sunucu
giinliik dosyalari, Istanbul’da faaliyet gdsteren bir e-
ticaret sitesine aittir. E-ticaret sitesinin fiziksel satis
mekant bulunmamakta, sadece tek bir iiriin (farkli
seceneklerinin oldugu) satis1 gergeklestirilmektedir. E-
ticaret sitesinin istegi Uzerine calismada ismi sakli
tutulmusg, analiz ekranlarinda ziyaretgi IP bilgileri
gizlenmistir.

Uygulamada s6z konusu e-ticaret sitesinin 13 Mayis
2011 ile 1 Agustos 2013 aras1 donemi iceren 812 giine ait
sunucu giinlik dosyalart kullanilmigtir. Verinin 6zet
istatistiklerin  ¢ikarilmasi i¢in  “Nihuo Web Log
Analyzer” programi kullanilmistir.  Program Ucretli
olmakla birlikte 30 glinlik deneme siiresi igerisinde 6zet
istatistikler ¢ikarilmustir.

Tablo 2’de wverilen genel istatistiklere bakildiginda
toplam istek sayisinin 23.538.873 oldugu goriilmektedir.
Bu say1 web giinliik dosyalarindaki toplam satir sayisidir.
Her satir, ziyaretciler tarafindan sunucuya yapilmis bir
istege karsilik gelmektedir. Bu istekler metin, resim ya da
video olabilmektedir. Ayrica ziyaretcilerden gelen
isteklerden farkli olarak yazilimlar araciligiyla yapilan
istekler de bulunmaktadir. Oriimcek (robot, bot, spider,
crawler vb. istekler uygulamada ortak isimle ériimcek
olarak adlandirilmistir ancak aralarinda farkliliklar
bulunmaktadir) adin1 verdigimiz bu ziyaretler, basta
Google olmak tizere diger arama motorlarinin ya da web
iizerinden veri toplamak isteyen kisilerin olusturdugu
yazilimlar aracilifiyla yapilmig insan kaynakli olmayan
isteklerdir.

Ceplenmis istekler, istemci Tiizerinde kaydedilmis
isteklerdir. Bir tarayici daha once istenmis dosyanin
kopyasini yedeklemis ise sunucuya giincel olam degil
yedegi gonderir. Kaybedilen istekler ise hatayla
sonuglanan isteklerdir.

Sayfa goriintiilleme, web sitesinin tek bir web sayfasina
erisimini ifade etmektedir. Istek sayis1 web sunucuda
bulunan bir dosyaya resim, metin, v.b. olan erisime
karsilik gelirken, sayfa goriintiileme sayis1 belli bir
zamanda erisilen sayfa sayisidir. Ornegin bir web sayfasi
5 resim igeriyorsa o sayfaya olan ziyaret 6 istek olarak
gilinlik dosyasinda kayda alinacaktir. Bir istek web
sayfasina, 5 istek ise resimlere olacaktir. Bir ziyaretci 10
sayfa dolasmis ve her sayfa 10 resim igeriyorsa web
sunucu 110 istek kaydedecektir. Sayfa goriintiileme
sayist ise 10 olacaktir. Ziyaret sayilari, sayfa
goriintiilemenin IP adreslerine gore gruplanmis hali (tekil
kullanicilarin ziyaretleri) olarak ifade edilebilir.
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Tablo 2’de toplam istek sayisinin 605.239’u Oriimcek
denilen makine iiretimidir. Oriimcekleri, insanlarin degil
cogunlukla arama motorlarmin  web sayfalarma
indeksleme amagli tesadiifi yaptiklar1 ziyaretler olarak
tamimlamak mumkindir. Sayfa goruntilemelerine
bakildiginda 2 milyonun iizerinde sayfa goriintiilendigi
gorilmektedir.  Ginde ortalama 2.724  sayfa
goriintiilenmistir. Ziyaret basina ise ortalama 4,87 sayfa
goriintiilenmistir.

Ziyaret istatistiklerine bakildiginda toplamda 453.304
ziyaret gerceklesmis olmasia karsin, bunlardan sadece
253.505 adetinin bireylere ait oldugu goziikkmektedir. Bir
ziyaretginin ortalama 6 dakika 11 saniye sz konusu e-
ticaret sitesinde zaman gegirdigi goriilmektedir.

4.2. Veri Temizleme ve Kullanici Tanmimlama

Veri temizleme asamasinda biitiin web giinliik dosyalari
phpmyadmin araciligtyla veri tabani olusturularak bir
araya toplanmistir. SQL (Structured Query Language —
Yapilandirilmis Sorgulama Dili) ile veri temizleme ve
diizenleme islemleri gerceklestirilmistir. Veri tabanindan
elde edilen diizenlenmis veri .csv uzantili olarak
aktarilarak analizde kullanilabilecek hale getirilmistir.

Nihuo Web Log Analyzer programindan veri temizleme
asamasinda da yararlanilmig, analizde istenmeyen
verilerin elenmesi ve yazilimlarin yapmis oldugu sahte
ziyaretler (robot) belirlenmistir.

Calismada yararlanilan verinin ait oldugu e-ticaret sitesi,
glinlik  dosyalarint  Windows  IIS  bi¢iminde
saklamaktadir. Bu giinliik dosyalarin ilk haline ait bir
kesit (1 istege ait) asagida gosterilmistir. [P numaralari
kisisel giivenlik nedeniyle saklanmistir (IP numaralar
XX.XX.XXX.XXX ile gosterilmistir).

2011-05-28 00:17:28 W3SVC1 Xxx.Xx.xxx.xxx GET
/DXR.axd  r=2_15-0kUJ2 80 -  XX.XX.XXX.XXX
Mozilla/4.0+(compatible;+MSIE+8.0;+Windows+NT+5
1:+Trident/4.0;+GTB6.5;+ NET+CLR+1.1.4322:+.NE
T+CLR+2.0.50727;+InfoPath.2;+OfficeLiveConnector.
1.3;+OfficeLivePatch.1.3;+.NET+CLR+3.0.04506.30;+.
NET+CLR+3.0.4506.2152;+ NET+CLR+3.5.30729)
20000

Oncelikle bu metin dosyalar1 “mysql” yardimiyla
siitunlarina ayrilarak veri tabanna aktarilmustir. Ilk
etapta 9 siituna ayrilmigtir. Bu siitunlar Windows IIS
bi¢imli giinlilk dosyasinin alanlarini temsil etmektedir.
Her siitun bir nitelige karsilik gelmektedir. Bu 6zellikler
id, tarih (date), zaman (time), phptime, sunucu bilgisi
(server), yontem (method), dosya adi (filename),
parametre ve istemci IP (clientip)’sidir.

Ardindan analiz igin gerekli olmayan resim, video,
animasyon gibi dosyalar ayiklanmigtir. Filtrelenen
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uzantilar .swf, .jpeg, .gif gibi medya dosyalaridir. Bu
dosyalarin tespiti i¢in de yine Nihou web analyzer
programindan yararlanilmistir.

Eleme islemleri neticesinde 23.535.873 satir 1.872.097
satira indirilmistir. Veri temizleme islemi sonlandiktan
sonra web kullanim madenciliginde 6nemli olan kullanici
oturum tanimlama siirecine gegilmistir. Kullanici
tanimlama veri tabanina aktarim ile IP adreslerine gore
bir siitunda tanimlanarak gergeklestirilmistir.

Oturum tamimlama, kullanici hareketleri sirasinda
toplanmis IP adreslerinin tiim sayfa goriintiilenme
kayitlarin1  gruplamasindan  olugmaktadir.  Oturum

tanimlama igleminin yapilmasinin nedenini su sekilde
aciklamak miimkiindiir. Bir kullanic1 24 saat i¢inde bir
web sitesini iki kez ziyaret etmis olsun. Ziyaretler 6 saat
aralik ile yapilmis ise bu 24 saatlik periyot i¢in kullanici
tanimlama yontemleri erken uygulanirsa, iki ziyaret
beraber siralanacak ve bu kullaniciyla tanimlanacaktir.
Ancak bu iki ziyaret arasinda fark olmasi gerekir.
Calismada ziyaret¢i hareketsiz kalma siiresi (ikinci
oturum baglatma siiresi) 60 dakika olarak belirlenmistir.
Oturumlar tanimlanirken kullanicinin siteye girig yaptigi
giin, kac sayfa gezdigi, sitede ne kadar siire harcadig,
satin alma yapip yapmadig: bilgileri hesaplanmistir. Bu
islem icin yine SQL’den ve ilave olarak PHP dilinden
faydalanilmigtir. Oturum tanimlama ile 1.872.097 olan
satir sayist 91.095 oturuma dontigsmiistiir.

Satiga doniisen ziyaretler de oturum tanimlama ile
belirlenmigtir.  91.095 oturumdan 366°s1 satis ile
sonu¢lanmustir. Siteye giris yapilan saatler 4 kategori
olarak 4 saat dilimine doniistiiriilmiistiir. Bu dort kategori
Sabah (06:00-11:59 aras1), Ogle (12:00-17:59 aras),
Aksam (18:00-23:59 aras1) ve Gece (00:00-05:59 arasi)
olarak tamimlanmustir.

4.3. Veri Analizi

Destek vektor makineleri ve lojistik regresyon analizi
icin RapidMiner Studio 6 kullanilmigtir. RapidMiner,
Java diliyle yazilmig, GNU altinda agik kaynak kodlu bir
veri madenciligi yazilim paketi olup, Excel, Access,
Oracle, MySQL, SPSS gibi farkli veri kaynaklarna
erisim saglayan veri yiikleme, doniistiirme, modelleme
ve gorsellestirmede giiglii bir aragtir. Veri temizlemeden
sonraki adimlarda siniflandirma yontemleri RapidMiner
aracilifiyla gerceklestirilmistir.

Analizler Istanbul Universitesi Bilimsel Arastirmalar
Proje Birimi (BAP) projesi ile tedarik edilen 16 GB
RAM’e sahip Intel Xeon CPU 3.50 GHz islemcili
workstation ile yapilmistir. Analizde siniflandirma
yontemi olarak destek vektor makineleri kullaniimistir.
Veri temizleme ve oturum tanimlama islemleri sonucu
veriden elde edilen nitelikler Tablo 3’de verilmistir.
Bunlar; Kkullanmicinin  sitede gezdigi sayfa sayisi,
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ziyaretcinin sitede harcadigi toplam siire, oturumuna
bagl olarak sitede kaldigi saat dilimi [Sabah (06:00-
11:59 aras1), Ogle (12:00-17:59 aras1), Aksam (18:00-
23:59 aras1), Gece (00:00-05:59 aras1)], ziyaretc¢inin
hangi ay siteye giris yaptig1 (Ocak, Subat, Mart, Nisan,
Mayis, Haziran, Temmuz, Agustos, Eyliil, Ekim, Kasim,
Aralik), siteye giris yapilan giin (Pazartesi, Sall,
Carsamba, Persembe, Cuma, Cumartesi, Pazar), hangi
tilkeden istek yaptig1 (Tiirkiye ve diger tilkeler olarak iki
kategoride tanimlanmigtir) ve son olarak da ziyaret¢inin
iirlin satin alip almadigma (satin alim i¢in Evet, satin
almama i¢in Hayir) ait niteliklerdir. Satin alma niteligi
kategorik olarak tanimlanmasina kargm ayni zamanda
niceldir. Web sitesi 6zellikli {iriin sattig1 i¢in her satin
alma bir triine denk gelmektedir.

Klasik destek vektor makineleri siniflandirma modeli su
sekildedir:

1

min 1 .

w,b,ffw w+CZEi
i=1

yiwTp(x) +b)=1-¢
=0

x; egitim vektorleri, @ kernel fonksiyonu tarafindan daha
yiikksek boyutlu bir uzaya haritalanmaktadir. Kernel
fonksiyonu, K(x;,x;) = (@(x;)"9(x;)) olup, analizde
sigmoid fonksiyonu kullanilmistir:

K(xl-,xj) = tanh(yxiij +¢)

DVM siniflandirici ise,

l
sign(z a;v;K(x,x;) + b)
7

olarak tanimlanmaktadir.

91.095 oturuma karsilik 366 satis gerceklesmistir. Tepki
oranl %1’in altinda oldukca diisiik bir yiizdeye sahiptir.
Bu durum veri dengesizligi problemini ortaya
¢ikarmaktadir. Veri dengesizligini gidermek amaciyla
yeniden ornekleme yonteminden yararlanilmigtir.
Yeniden ornekleme yontemlerinden 6rnek kigcultme
kullanilarak ¢ogunluk sinifindan (satin almama durumu),
azmlik smifinin (satin alma durumu) 1, 2, 3 ve 4 katina
denk gelecek sekilde tesadiifi olarak alt 6rnek veri setleri
olusturulmustur. Bu sekilde olusturulan dort modelde
siiflandirici performanslart karsilastirilmistir. Bu dort
modele ilave olarak bu kez azinlik sinifindan 6rnekler
azaltilarak, azinlik sinifin 1, 2, 3 ve 4 katina esit olacak
sekilde c¢ogunluk simifindan Ornekler ¢ekilerek de
analizler tekrarlanmigtir. Toplamda 20 model ile
analizler gerceklestirilmistir.
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Destek vektor makineleri ve lojistik regresyon igin model
olusturulurken ilk dnce veri seti satin alma (pozitif sinif,
366 oturum) ve satin almanin gerceklesmedigi (negatif
siif, 90.729 oturum) durumlara gore ikiye ayrilmustir.
Negatif siniftan pozitif sinifin 1, 2, 3 ve 4 katina denk
gelecek sekilde tesadiifi olarak 6rnek secilmistir. Negatif
smiftan ornek segilirken frekans araligi, tarihlere gore
siralandirilmis, yillara gére 3 gruba ayrilmstir. Ug yillik
veriye sahip olmamizin yani sira ii¢ tam y1l olmadigindan
(verinin ait oldugu dénem Mayis 2011 ile Agustos 2013
arasidir) yillarin sahip olduklar1 haftalara goére bir
gruplamaya gidilmistir. Ayni sekilde satin alimin
gergeklestigi  pozitif smif da i gruba ayrilarak
ornekleme oranlari hesaplanmistir. Tablo 4’te negatif
sinifa ve Tablo 5’te pozitif sinifa ait olusturulan gruplar
ve her model icin ¢ekilen tesadiifi Ornek sayisi
verilmistir.

Tablo 4’te 1. Grup 6rnekler 2011 yilina ait 30.074 oturum
arasindan, 2. Grup 6rnekler 2012 yilina ait 42.251 oturum
arasindan ve 3. Grup &rnekler 2013 yilina ait 18.404
oturum arasindan ilgili oranlara gore ¢ekilmistir. Aym
sekilde pozitif 6rnekler de Tablo 5’te gosterildigi lizere
satin alimlarin gergeklestirildigi oturumlar goéz Oniine
alinarak olugturulmustur. 1. Grup 6rnekler 2011 yilina ait
103 oturumu, 2. Grup 2012 yilina ait 188 oturumu ve son
olarak 3. Grup da 2013 yilindaki 75 oturumu
tanimlamaktadir.

Olusturulan her gruptan tablolardaki oranlarda tesadufi
ornekler ¢ekilerek analiz agamasina gecilmistir.

Veri setlerinden nitelik secimi ve normalizasyon
islemleri gerceklestirildikten sonra verinin %80°1 egitim,
%20’si test seti olarak ayrilmistir.

Dogrusal, polinominal, radyal tabanli ve sigmoid kernel
tipleri denenmis, en iyi sonucu sigmoid kernel vermistir.
Parametre degerleri C (hata teriminin ceza parametresi
(C>0)) ve gamma (y) i¢in optimum degerler
RapidMiner’da bulunan evrimsel parametre
optimizasyon teknigi kullanilarak belirlenmigtir. Asiri
uyumdan kacinmak, tesadiifiligi artirmak amaciyla
capraz degerleme yontemi kullanilmigtir. Egitim seti 10
esit alt sete boliinmiis ve setlerden 9 adedi egitim, 1 adeti
test seti olarak kullanilmistir. Boylelikle 10 farkli egitim
ve test seti igin parametre optimizasyon teknigi
uygulanmistir. Elde edilen parametreler modelin
parametreleri olarak DVM egitiminde kullanilmistir.
Nihai olarak da modeller test verisine uygulanarak
siniflandirici performanslari elde edilmistir. Cogunluk ve
azinlk smifin farkl oranlara gore olusturulan modeller
icin hem DVM hem de lojistik regresyon analiziyle elde
edilen siniflandirma sonuglari karsilastirilmastir.

Destek vektor makineleri ve lojistik regresyon ile cevap
oran1 1, 2, 3 ve 4 kat olacak sekilde modeller
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olugturulmustur. Tablo 6’da destek vektor makineleri
(DVM) ve lojistik regresyon analizi (LR)’nin dogruluk,
kesinlik, duyarlilik ve belirlilik, kappa, F-skor degerleri
verilmigtir.

Pozitif siiflarin dogru siniflandirma yiizdesi, tepki oran
yuzde 50 olan modellerde en yiiksek seviyeye ulasmustir.
Negatif ornek sayisi arttikga pozitif sinif tahminleri
diismektedir. Ornek azaltmayla yapilan analizler (Model
la, 2a, 3a, 4a) sonrasinda pozitif siniftan da OSrnek
azaltilarak tekrarlanmistir. Boylelikle tepki oranlarmna
gore degisimler gozlenmistir. Tablo 6’da Gzet olarak
verildigi iizere hem lojistik regresyon hem de destek
vektdr makineleri i¢in en iyi pozitif sinif tahmini negatif
ornek ile pozitif 6rnegin esdeger oldugu modellerde
saglanmig, negatif Ornek sayisi artikca (tepki oram
azaldikga) pozitif sinif tahmin giicii azalmustir.

Duzenlenen verilerden, DVM ve LR ile kurulan
modellerin hem egitimi hem testi i¢in rassal olarak 6rnek
veri setleri ¢ekilmistir ve bu iglem her iki yontem i¢in de
5’er kez yinelenerek farkli rassal veri setleri iizerinde
denemeler yapilmistir. Analizler yapildiktan sonra ise 6
adet farkli performans Olglim kriterine gore model
degerlendirmeleri elde edilmis ve rassal veri setleri i¢in
bulunan her bir performans 6lglimiiniin ortalama degeri
hesaplanmigtir.

Sonuglara bakildiginda (Tablo 6) farkli performans
Olctimleri icin DVM ve LR modellerinin Gstinltklerinin
de farklilik gosterdigi goriilmektedir. Ornegin %50 tepki
orani i¢in sonuglara bakildiginda dogruluk, F skoru ve
duyarlilik ol¢timlerine gére DVM; kappa, belirlilik ve
kesinlik  olgimlerine gore ise LR  dstinluk
gostermektedir. % 33 tepki oraninda tiim performans
Ol¢iimlerinde LR iistiinliik saglarken, %25 oraninda
belirlilik haricinde diger tiim performans 6lgiimlerinden
DVM istiinlik saglamistir. Son olarak %20 tepki
oraninda ise kappa ve belirlilik Sl¢iimlerinde DVM,;
dogruluk, F skoru, duyarlilik ve kesinlik 6l¢iimlerinde ise
LR {istiinliik saglamistir.

Dort farkli tepki oranina gore (%50, %33, %25, %20) her
bir performans o6lcumi icin elde edilen ortalama
degerlerin de ortalamasi alindiginda ise, hem DVM hem
de LR i¢in en iyi sonucun yiizde 50 tepki orani ile
olusturulan model oldugu ve DVM ile LR performans
6l¢timlerinin (0,818) birbirine esit oldugu goriilmektedir.
Bir bagka ifadeyle, s6z konusu ikili siniflandirma gorevi
icin her iki smifa ait 6rnek sayilarmin esit oldugu
durumda hem DVM hem de LR ile kurulan modellerde
en iyi siniflandirma sonuglarina ulasilmistir.

Yukarida 6zetlenen sonuglar 15181nda, %50 tepki orani ile
kurulan modelin analiz igin tercih edilmesi gerektigi
aciktir. Buna goére DVM ile %50 tepki orani i¢in kurulan
modelde tiim rassal veri setleri i¢in vektdr agirliklari
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CEINNT3

incelendiginde “Tirkiye”, “sabah”, “haziran” ve “ocak”
niteliklerinin pozitif siniflarin  (satin  alim olmasi)
belirlenmesinde; “Diger”, “kasim” ve “sayfa sayis1”
niteliklerinin ise negatif siniflarin (satin alim olmamasi)
belirlenmesinde etkili oldugu goriilmektedir.

LR igin de en iyi model olan % 50 tepki orani i¢in rassal
veri setlerinden en iyi sonucu veren le modelidir ve
pozitif smiflar1 F=%90 ve negatif smiflart %100
kesinlikle dogru tahmin etmistir. Modelde kalan 0,05
anlamlilik seviyesindeki nitelikler ile agiklayicilik degeri
0,677 olan LR modeli; “=0.71 + 0,29 * Tirkiye - 0,33 *
Sabah - 0,4 * Temmuz + 0,24 * Persembe + 2,98 * Sayfa
Sayis1” seklinde ifade edilebilmektedir.

5. Sonug

Bu caligmada web kullanim madenciligi ile sirketlerin
sunucularinda tutulan web giinliik verileri kullanilmistir.
Bu veriler metin dosyalar1 halindedir ve gereksiz, yararl
olmayan bircok veriye sahiptir. Bu gereksiz veriler Kirli
veri olarak adlandirilmaktadir.

Gunltk verilerinden ziyaretginin Glke bilgisi (IP
adresinden ¢ikarilmistir), site icerisinde dolasilan sayfa
sayisi, sitede harcanan siire, sitenin ziyaret edildigi giin,
ay ve saat dilimi ve site ziyaretinde satin alim yapilip
yapilmadigina iligkin nitelikleri icermektedir.

Ziyaretciler e-ticaret sitelerine her zaman kesin satin
alma istegiyle gelmemektedirler. Potansiyel miisteriler
iriin kiyaslama, fiyat 6grenme gibi nedenlerle de web
sitesini ziyaret edebilmektedir. Bu nedenle web sitesi
ziyaretlerinde sayfa / {irlin goriintiileme sayilariyla, {irtin
satiglar1 arasinda biiyiik farklar bulunmaktadir. Bu durum
MIY odakli alanlarda, ger¢ek uygulamalarda kullanilan
veri setlerinde sikca goziikmektedir. Tepki oram
diisiikliigii olarak da adlandirilan bu dengesiz veri
durumu, smiflandirma  yontemlerinde  dogruluk
oranlarinin gergek¢i olmayacak sekilde artmasina neden
olmaktadir.

Calismada kullanilan e-ticaret sitesine ait web ginluk
verilerinde satig cevap orani yiizde birden daha azdir. Bu
oran literatiirde karsilagilan oranlardan da distktir.
Co6ziim olarak satin alimlarin (pozitif sinif) bir, iki, li¢ ve
dort kati oranlarinda negatif siiftan tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle negatif smif olusturularak veri dengesizligi
giderilmeye ¢alisilmistir. Genelleme yapmak i¢in pozitif
ornekten azaltmalar yapilarak model sayisi arttirilmustir.

Destek vektor makineleri ile elde edilen smiflandirma
sonuglar1, pazarlama ve MIY alaninda siklikla kullanilan
lojistik regresyon analizi sonuglari ile karsilagtirilmustir.

Dulzenlenen verilerden, DVM ve LR ile kurulan
modellerin hem egitimi hem testi i¢in rassal olarak 6rnek
veri setleri ¢ekilmistir ve bu islem her iki yontem i¢in de
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5’er kez yinelenerek farkli rassal veri setleri Uzerinde
denemeler yapilmistir. Analizler yapildiktan sonra ise 6
adet farkli performans Ol¢lim kriterine gore model
degerlendirmeleri elde edilmis ve rassal veri setleri i¢in
bulunan her bir performans 6l¢limiiniin ortalama degeri
hesaplanmuistir.

Sonuglara bakildiginda (Tablo 6) farkli performans
6lcimleri icin DVM ve LR modellerinin Gstinliklerinin
de farklilik gosterdigi goriilmektedir. Dort farkli tepki
oranina gore (%50, %33, %25, %20) her bir performans
6l¢iimi icin elde edilen ortalama degerlerin de ortalamasi
alindiginda ise, hem DVM hem de LR i¢in en iyi sonucun
yiizde 50 tepki orani ile olusturulan model oldugu ve
DVM ile LR performans dlgtimlerinin (0,818) birbirine
esit oldugu goriilmektedir. Bir baska ifadeyle, s6z konusu
ikili siiflandirma goérevi igin her iki sinifa ait ornek
sayilarmin esit oldugu durumda hem DVM hem de LR
ile kurulan modellerde en iyi siniflandirma sonuglarina
ulagilmstir.

DVM igin gesitli kernel tipleri denenmis ve test verisi
lizerinde denemelerde en iyi siniflama sonuglarina
sigmoid kernel ile ulasilmistir. LR’de de lojistik
fonksiyon (sigmoid fonksiyon) kullanilmaktadir. Genel
olarak tiim modellerde sonuglarin yakin ¢ikmasinin
(6zellikle tepki oraninin yiizde 50 oldugu modelde aym
olmast) nedeni olarak sigmoid fonksiyonun kullanilmis
olmas1 g6z 6niinde bulundurulmasi gereken bir nedendir.

Yukarida 6zetlenen sonuglar 1s181nda, %50 tepki orani ile
kurulan modelin analiz i¢in tercih edilmesi gerektigi
aciktir. Buna gére DVM ile %50 tepki orani igin kurulan
modelde tum rassal veri setleri igin vektor agirliklart
incelendiginde “Tiirkiye”, “sabah”, “haziran” ve “ocak”
niteliklerinin pozitif siniflarin  (satin alim olmasi)
belirlenmesinde; “Diger”, “kasim” ve “sayfa sayis1”
niteliklerinin ise negatif siniflarin (satin alim olmamast)
belirlenmesinde etkili oldugu goriilmektedir.

Veri 6n analizlerinde, satin alma davraniginda ziyaret
edilen sayfa sayisinin ve ziyaret siiresinin baskin ¢iktig
goriilmiistiir. Modellerin ¢gogunda sayfa sayisi, siiresi ve
iilke = Tiirkiye, satin alim tahminini etkileyen nitelikler
olarak one ¢ikmaktadir. DVM sonuglar1 veri 6n analizi
sonucunda yapilan cikarimlarla paralellik
gostermektedir.

Calismada web giinliikk verilerinden elde edilen
niteliklere gore satin alma davramisi elde edilmeye
calistlmistir. Bir ziyaret¢iyi satin almaya tegvik eden dis
etkenler de bulunmaktadir. Kullanicilarin demografik
bilgileri, meslekleri, aylik gelirleri gibi nitelikleri bu dis
etkenlerden bazilaridir ve uygulamada yer almamaktadir.
Bu durum analizin O6nemli kisitlarindan  biridir.
Calismada veri kaynagi olarak sadece web giinlik
verileri  kullanilabilmistir. Kullanict  1P’leri  gizli

72

oldugundan web giinliik verisi elde etme asamasinda da
zorluklar yasanmustir. Sirket ismi saklanarak ve IP
numaralar1  gizlenerek analizler gergeklestirilmistir.
Destek vektor makinelerinin daha etkin kullanimi igin e-
ticaret sitelerinin ilave miisteri bilgilerini saklamalar
onerilmektedir.

Caligmanin diger bir kisit1 galismaya konu olan e-ticaret
sitesinin sadece tek bir {iriiniin (6zellikli {irin) degisik
varyasyonlarint satmasidir. Bu nedenle sayfalar arasi
iliski kurulamamustir. Bir ziyaret¢i bir oturumda en fazla
bir iirlin satin almaktadir ve {icret ya da iiriin sayist da
ulagilamayan niteliklerdir. Satin alma durumunun nadir
oldugu (%1’in altinda) veri seti uygulamalarinda veri seti
kiciltilerek alt wveri setleri Uzerinde analizler
gerceklestirilmig, demografik verilerin  ve iriin
cesitliliginin oldugu veri setleri {izerinde yapilmasi
sonraki ¢aligmalara birakilmistir.

Kaynakca

Agosti, M. ve Di Nunzio, G. (2007). Web Log Mining: A Study
of User sessions. Proceedings of the 10th DELOS
Thematic Workshop on Personalized Access, Profile
Management, and Context Awareness in Digital
Libraries (PersDL).

Akaho, S. (1993). VC Dimension Theory for a Learning System
with Forgetting, Proceedings of 1993 International Joint
Conference on Neural Networks, Tokyo, 1(25-29), 493-
496.

Akpinar, H. (2014). DATA Veri Madenciligi Veri Analizi,
Papatya Yayincilik.

Batista, P. ve Silva, M. (2001). Mining Web Access Logs of an
On-line  Newspaper. The Proceedings of 12th
International Meeting of the euro working group on
decision support systems.

Bose, I. ve Chen, X. (2009). Quantitative models for direct
marketing: A review from systems perspective.
European Journal of Operational Research, 195(1), 1-16

Brusilovsky, P., Kobsa, A. ve Nejdl, W. (2007). The Adaptive
Web, Springer.

Bucklin, R. (2008). Marketing Models for Electronic
Commerce. Handbook of Marketing Decision Models, s.
327.

Burez, J. ve Van den Poel, D. (2009). Handling class imbalance
in customer churn prediction. Expert Systems with
Applications, 36, 4626-4636.

Chawla, N., Bowyer, K., Hall, L. ve Kegelmeyer, W.(2002).
SMOTE: synthetic minority over-sampling technique.
Journal of Artificial Intelligence Research, 16(1), 321-

357.
Chitraa, V. ve Davamani, A. (2010). A Survey on
Preprocessing Methods for Web Usage Data.



Celik S. / 1UJSB 46, 1, (2017) 62-75 © 2017

International Journal of Computer Science and

Information Security, 7(3).

Clarke, B., Fokoué, E. ve Zhang, H. (2009). Principles and
Theory for Data Mining and Machine Learning. New
York: Springer Science+Business Media.

Cooley, R., Mobasher, B. ve Srivastava, J. (1997). Web Mining:
Information and Pattern Discovery on the World Wide
Web. Proceedings 9th IEEE International Conference on
Tools with Artificial Intelligence, 558-567.

Drummond, C., Holte, R. (2003). C4.5, Class Imbalance, and
Cost Sensitivity: Why Under-Sampling beats Over-
Sampling. Workshop on Learning from Imbalanced
Datasets II, ICML. Washington DC.

Etzioni, E. (1996). The World Wide Web: Quagmire or Gold
Mine. Communication of the ACM, 39(11), 65-68.

He, H., Garcia, E. (2009). Learning from Imbalanced Data. leee
Transactions on Knowledge and Data Engineering,
21(9), 1263-1284.

Hughes, A. (2005). Strategic Database Marketing: The
Masterplan for Starting and Managing a Profitable,
Customer-Based Marketing Program, McGraw-Hill.

Japkowicz, N. (2000). The Class Imbalance Problem:
Significance and Strategies. In Proceedings of the 2000
International Conference on Artificial Intelligence:
Special Track on Inductive Learning, 1.

Japkowicz, N. (2001). Concept learning in the presence of
between class and within-class imbalances. In
Proceedings of the Fourteenth Conference of the
Canadian Society for Computational Studies of
Intelligence. 67-77.

Jiawei, H., Kamber, M. ve Pei, J. (2011). Data Mining Concepts
and Techniques, Morgan Kaufmann.

Joshi, K., Joshi, A. ve Yesha, Y. (2003). On Using a Warehouse
to Analyze Web Logs. Distrubuted and Parallel
Databases.

Khoshgoftaar, T., Van Hulse, J. ve Napolitano, A. (2011).
Comparing Boosting and Bagging Techniques With
Noisy and Imbalanced Data. leee Transactions On
Systems, Man, And Cybernetics—Part A: Systems And
Humans, 41(3), 552-568.

Kim, G., Chae, B.ve Olson, D. (2013). A support vector
machine (SVM) approach to imbalanced datasets of
customer responses: comparison with other customer
response models. Service Business, 7, 167-182.

Kohavi, R., Mason, L., Parekh, R. ve Zheng, Z. (2004). Lessons
and Challenges from mining retail e-commerce data.
Machine Learning, 57(1), 83-113.

Kosala, R. ve Blockeel, H. (2000). Web Mining Research: A
Survey. SIGKDD Explorations: Newsletter of the

73

Special Interest Group on Knowledge Discovery & Data
Mining, 1-15.

Ling, C. ve Li, C. (1998). Data Mining for Direct Marketing:
Problems and Solutions. In Proceedings of the Fourth
International Conference on Knowledge Discovery and
Data Mining (KDD-98), 73-79.

Liu, B. (2007). Web Data Mining Exploring Hyperlinks,
Contents, and Usage Data. Springer 1st ed.

Ngai, E., Xiu, L. ve Chau, D. (2009). Application of data
mining  techniques in  customer relationship
management: A literature review and classification.
Expert Systems with Applications, 36(2), 2592-2602.

McCarty, J. ve Hastak, M. (2007). Segmentation approaches in
data-mining: A comparison of RFM, CHAID, and
logistic regression. Journal of Business Research, 60(6),
656-662.

Poyhdnen, S. (2004). Support Vector Machine Based
Classification in Condition Monitoring of Induction
Motors, Helsinki University of Technology Control
Engineering Laboratory, Finland.

Provost, F. ve Fawcett, T. (2001). Robust Classification for
Imprecise Environments. Machine Learning, 42(3),
203-231.

Srivastava, J., Cooley, R., Deshpande, M. ve Tan, P. (2000).
Web Usage Mining: Discovery and Applications of
Usage Patterns from Web Data. SIGKDD Explorations,

12-23.
Tolun S. (2008). Destek Vektoér Makineleri: Banka
Basarisizigimin - Tahmini  Uzerine Bir Uygulama,

Doktora Tezi, I.U. S.B.E.
Vapnik, V. (1998). Statistical Learning Theory, Wiley.

Viaene, S., Baesens, B., Van Gestel, T., Suykens, J., Van den
Poel, D., Vantihienen, J. ve Dedene, G. (2001).
Knowledge Discovery in a Direct Marketing Case using
Least Squares Support Vector Machines. International
Journal of Intelligent Systems, 16(9), 1023-1036.

Wang, X. ve Zhang, Y. (2003). Statistical Learning Theory and
State of Art in DVM, Proceedings of the Second IEEE
International Conference on Cognitive Informatics,
IEEE, 55-59.

Weiss, G. (2004). Mining with rarity: a unifying framework.
ACM SIGKDD Explorations Newsletter - Special issue
on learning from imbalanced datasets, 6(1), 7-19.

Xu, G., Zhang, Y. ve Li, L. (2011). Web Mining and Social
Networking Techniques and Applications. Springer
Science+Business Media.



Celik S. / 1UJSB 46, 1, (2017) 62-75 © 2017

EKLER

Tablo 1: Kernel tipleri ve parametreleri

Kernel Tipi Esitlik Parametre
Dogrusal x7 x; -
i i P
Polinominal (}'(xiij + C)) Y.C,p
i 2
Gaussian (RBF) exp (_”xi _ xl_” /02) o
Sigmoid (MLP) tanh(yx]x; + c) Y.
Tablo 2: istek Sayisi, Ziyaret, Sayfa Istatistikleri
istek Sayilan
Toplam Istek Sayist 23.535.873
Normal Istek Sayisi 22.930.634
Oriimcek Istek Sayisi . 605.239
Giin Bagina Diigen Ortalama Istek Sayisi 29.020
Ziyaret Bagina Diigen Ortalama Istek Sayist 51,92
Ceplenmis Istekler 1.261.170
Kaybedilen Istekler 310.900
Sayfa Goriintiilemeleri
Toplam Sayfa Gorlintulemesi 2.209.288
Giin Bagina Diigen Ortalama Sayfa Goriintiilemesi 2.724
Ziyaret Bagina Diisen Ortalama Sayfa Goriintiilemesi 4,87
Tekil Sayfa Gorlntilemesi 1.428.643
Ziyaretler
Toplam Ziyaret Sayis1 453.304
Normal Ziyaretler 253.505
Orumcek Ziyaretler 199.799
Giin Basina Diigen Ortalama Ziyaret 558
Toplam Ziyaretgi Kalig Siiresi (dakika) 46.799:57:02
Ortalama Ziyaretci Kalis Siiresi (dakika) 06:11

Tablo 3: Analizde kullamilan nitelikler

Nitelikler Ozellikleri
Sayfa Sayis1 (sayfasayisi) Nicel
Stire (sure) Nicel
Saat Dilimi (saatdilimi) 4 kategori:

Sabah(06:00-11:59)
Ogle (12:00-17:59)
Aksam(18:00-23:59)
Gece (00:00-05:59)

Ay (ay) 12 kategori
Gin (gun) 7 kategori
Ulke (ulke) 2 kategori:
Turkiye
Diger
Satin Alma Durumu (satinalim) Kategorik
Satin alma i¢in EVET

Satin almama i¢in HAYIR
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Tablo 4: Negatif Smifa Ait Ornek Oranlari

Gruplar (Oranlar)

Model Negatif Ornek Sayist 1(1-30.074) 2 (30.075-72.325) 3(72.326-90.729)
Model 1a 366 0,0035 0,0039 0,0052
Model 2a 732 0,0070 0,0078 0,0100
Model 3a 1098 0,0140 0,0120 0,0150
Model 4a 1464 0,0140 0,0160 0,0200
Model 4b 1200 0,0120 0,0130 0,0170
Model 3b 900 0,0086 0,0096 0,0130
Model 4c 800 0,0076 0,0086 0,0110
Model 2b-3c 600 0,0058 0,0064 0,0080
Model 2c-4d 400 0,0038 0,0043 0,0050
Model 1b-3d 300 0,0029 0,0032 0,0040
Model 1c-2d-4e 200 0,0019 0,0021 0,0030
Model 3e 150 0,0014 0,0016 0,0020
Model 1d-2e 100 0,0010 0,0010 0,0010
Model le 50 0,0005 0,0005 0,0007

Tablo 5: Pozitif Simfa Ait Ornek Oranlar

Gruplar
Model Pozitif Ornek Sayisi 1 (1-103) 2 (104-291) 3 (292-366)
Model 1a-2a-3a-4a 366 1 1 1
Model 1b-2b-3b-4b 300 0,83 0,72 1
Model 1c-2c-3c-4c 200 0,56 0,48 0,7
Model 1d-2d-3d-4d 100 0,28 0,24 0,35
Model 1e-2e-3e-4e 50 0,14 0,12 0,17

Tablo 6: DVM ve LR Modellerinin Karsilastirlmal Performansi

Dogruluk Kappa F Duyarlilik Belirlilik Kesinlik Ort. Performans

Tepki Oran1  Model DVM LR DVM LR DVM LR DVM LR DVM LR DVM LR DVM LR

la 0,869 0,857 0,763 0,712 0,867 0,849 0,849 0,808 0,889 0,905 0,886 0,894
1b 0,862 0,783 0,672 0,664 0,868 0,780 0,875 0,754 0,848 0,814 0,862 0,807
50% 1c 0,845 0,747 0,683 0,701 0,854 0,756 0,864 0,750 0,825 0,744 0,844 0,762
1d 0,833 0,878 0,701 0,699 0,844 0,894 0,864 0,955 0,800 0,790 0,826 0,840
le 0,810 0,905 0578 0,773 0,818 0,900 0,818 0,818 0,800 1,000 0,818 1,000

Ortalama 0,844 0,834 0,679 0,710 0,850 0,836 0,854 0,817 0,832 0,851 0,847 0,861 0,818 0,818

2a 0,858 0,834 0,712 0,722 0,774 0,777 0,726 0,740 0,924 0,895 0,828 0,818
2b 0,850 0,839 0,631 0,652 0,757 0,756 0,700 0,738 0,925 0,891 0,824 0,776
33% 2c 0,831 0,853 0,670 0,610 0,759 0,780 0,750 0,744 0,875 0911 0,767 0,821
2d 0,823 0,885 0,668 0,756 0,718 0,829 0,636 0,773 0,925 0,949 0,824 0,895
2e 0,839 0,900 0,576 0,763 0,783 0,842 0,818 0,727 0,850 1,000 0,750 1,000

Ortalama 0,840 0,862 0,651 0,701 0,758 0,797 0,726 0,744 0,900 0,929 0,799 0,862 0,779 0,816

3a 0,897 0,909 0,667 0,648 0,779 0,777 0,726 0,740 0,954 0,955 0,841 0,818
3b 0,852 0,846 0,663 0,650 0,715 0,661 0,733 0,590 0,893 0,933 0,698 0,750
25% 3c 0,849 0,840 0,646 0,645 0,699 0,667 0,659 0,605 0917 0,924 0,744 0,743
3d 0,889 0,889 0,656 0,599 0,769 0,757 0,682 0,636 0,966 0,983 0,882 0,933
3e 0902 0,878 0,672 0674 0800 0,762 0,727 0,727 0,967 0,933 0,889 0,800

Ortalama 0,878 0,872 0661 0,643 0,752 0,725 0,705 0,660 0,939 0,946 0,811 0,809 0,791 0,776

4a 0,913 0,903 0,634 0,608 0,775 0,646 0,753 0,575 0,952 0,963 0,797 0,737
4b 0,873 0,893 0,643 0599 0,655 0,709 0,600 0,639 0,941 0,958 0,720 0,796
20% 4c 0,891 0,925 0,608 0,564 0,718 0,800 0,636 0,750 0,962 0,969 0,824 0,857
4d 0,843 0,863 0,682 0,664 0579 0,696 0,500 0,727 0,938 0,900 0,688 0,667
4e 0,902 0,922 0611 0694 0,737 0800 0,636 0,727 0975 0975 0875 0,889

Ortalama 0,884 0,901 0,636 0,626 0,693 0,730 0,625 0,684 0,954 0,953 0,781 0,789 0,762 0,781

75



Istanbul University Journal of the School of Business

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi

Vol/Cilt: 46, No/Say1:1, May/May1s 2017, 76-83
ISSN: 1303-1732 - http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iuisletme

Imalat Firmalarmin Kalite Performansini Etkileyen Faktorler

Factors Affecting the Quality Performance of Companies

Giilin 1dil Sonmeztiirk Bolatan®*, Ahmet Beskese®, Sitk1 GozLii®

YAYIN BILGISI
Article Info

Basvuru/Received
15/03/2016

Diizeltme/Revised
01/08/2016

Kabul/Accepted
07/10/2016

Anahtar Sozcikler:
Kalite
Kalite performansi

Yapisal esitlik modeli

Keywords:

Quality

Quality performance
Structural equation modeling

0z

Isletmeler, giiniimiiz is hayatinin getirdigi yogun rekabet ortaminda hayatta kalabilmek igin, islerini
yiiksek kalite diizeyinde yliriitmek zorundadirlar. Bu noktadan hareketle bu ¢aligmanin amaci, mal
iireten firmalarin kalite performansini etkileyen faktorleri ve bu faktorlerin kalite performansina etki
derecelerini aragtirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda oncelikle, kalite performans faktorlerini
belirlemek tizere bilimsel yayin aragtirmasi yapilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen 12 faktor
kullanilarak olusturulan model dogrultusunda, Istanbul Sanayi Odasi’min belirledigi ilk 1000 firma
icinde yer alan rassal sec¢ilmis 200 mal iireten biiyiik olgekli firmaya bir anket gonderilmistir.
Toplanan veriler Yapisal Esitlik Modellemesi (Structural Equation Modeling - SEM) ile analiz
edilerek, belirlenen kalite performans 6lgiitlerinin firmalarin kalite performansini etkileme dereceleri
belirlenmistir. Uriiniin giivenilirligi, {irliniin tasarim dzelliklerine (spesifikasyonlara) uygunlugu ve
iriiniin dayanikliligi, kalite performansina en ¢ok etki eden ilk ii¢ degisken olarak bulunmustur.
Kalite performansini en az etkileyen degisken ise biten tirlinlerin miisteriye tam zamaninda teslimat
orani olarak bulunmustur. Arastirmanin bulgulari kalite performansini arttirmalari i¢in firmalara yol
gosterici olacaktir. Kalite performansini hizli bir sekilde arttirmak isteyen firmalar, 6ncelikle kalite
performansia etki derecesi yiiksek olan faktorleri dikkate alip bu faktorler ile ilgili gerekli
iyilestirmeleri saglamalidirlar.

ABSTRACT

Due to intense competition of contemporary business life, companies need to achieve significant
quality performance for survival. Considering this fact, this study aims to define the factors affecting
the quality performance of manufacturing firms and their influence levels. To accomplish this aim, a
thorough literature study was conducted to define the quality performance factors. A model was
constructed with the yielded 12 factors. By using these, a survey was conducted in 200 large-scale
manufacturing firms randomly selected from a list of 1000 most successful firms defined by the
Istanbul Chamber of Commerce, Turkey. Data were collected and analyzed by Structural Equation
Modeling (SEM) to determine the influence levels of the quality performance factors on the overall
quality of the firms. Reliability, conformance of the product to the design specifications, and
durability are found to be the three most highly influencing factors, respectively, whereas
delivery lead-time of finished products/services to customers is found to be the least influencing
factor. The results are expected to help managers in defining their priorities in their quest for quality.
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1. Giris

Feigenbaum’a gore (1951) “bir Urlin ya da hizmetin
degeri”, Levitt’e gore (1972) oOnceden belirlenmis
oOzelliklere, Juran’a gore (1974) kullanima, Crosby’e gore
(1979) ise ihtiyaclara uygunluktur kalite. 1980’lerle
beraber “misteri” de bu tanimlarin vazgecilmez bir
par¢ast olmus ve tanim “miisterinin beklentilerini
kargilamak ve onlarm ilerisine gegmek” haline gelmistir.
Giiniimiizde, “miisterinin sesi’ni dinlemek ve buna gore
hareket etmek en dnemli kalite yonetim felsefesi haline
dontigmistiir (Kumar vd., 2014). Pek ¢ok Unli teorisyen
ve uygulamaci kaliteyle ilgili olarak degisik tanim ve
goriisler ileri siirmiiglerdir. Bunlar arasinda miisteri
isteklerini ve gereksinimlerini kargilayabilmek igin trln
ve  hizmetlerin  siirekli  olarak  gelistirilmesi,
degiskenliklerin  azaltilip standart  Ozelliklerin
olusturulmasi, miisteri memnuniyeti, kalite ekonomisi
(yani kalitenin bir maliyetinin oldugu gibi kalitesizligin
de bir maliyeti, hatta cok daha ciddi bir maliyeti oldugu),
stirekli gelistirme, sifir hata, kaliteyi saglamak i¢in sistem
yaklagimi, kaliteye stratejik odaklanma ve kalite
planlamasi gibi tanim ve goriisler sayilabilir (Corbett ve
Rastrict, 2000)

Bircok farkli ¢alismada kalitenin sirket performansina
katkisindan bahsedilmis, operasyonel performansi,
iretkenligi ve sirket performansint artirdigi (Terziovski
vd., 1999), isletme faaliyetlerinde etkinlik, esneklik ve
rekabet  ustinligli  yaratigi  (Lisiecka, 1998)
belirtilmistir. Su agiktir ki kalite, getirilerine gbre ucuza
mal olan bir rekabet silahidir (Begkese, 2001). Kalite
yonetimi uygulamalarimin imalat firmalarindaki faydasi
tiim diinyada ¢ok iyi bilinse de, farkli iilkelerde farkli

uygulamalarla kargilagildigi  belirtilmektedir  (Bello-
Pintado ve Merino-Diaz-de-Cerio, 2013).
Bu denli o&nemli bir konuda firmanmn kalite

performansinin 6l¢iilmesi igin bilimsel yaymlarda ¢ok
gesitli Olgilitler tanmimlanmistir. Bu ¢aligmanin amact;
Tiirkiye’deki mal iireten firmalarin kalite performansini
etkileyen faktorleri ve bu faktorlerin kalite performansina
etki derecelerini arastirmaktir. Bu ama¢ dogrultusunda
oncelikle, kalite performans faktorlerini belirlemek izere
bir literatiir arastirmasi yapilmis ve 12 faktor iceren bir
model olusturulmustur. Modeli test etmek amaciyla
hazirlanan anket, istanbul Sanayi Odasi’nin belirledigi
ilk 1000 firma iginde yer alan rassal secilmis 200 biiyiik
Oleekli mal iireten firmaya uygulanmigtir. Anket
sonuglart  Yapisal Esitlik Modellemesi (Structural
Equation Modeling - SEM) ile analiz edilerek belirlenen
kalite  performans dlgutlerinin ~ firmalarin ~ kalite
performansini etkileme dereceleri hesaplanmustir.

Caligmanin takip eden bdliimlerinde, oncelikle kalite
performans dl¢liminden bahsedilmekte ve konu ile ilgili
0zI0 bir literatlr taramasi sunulmaktadir. Ardindan
arastirma yontemi ve hipotezler verilmektedir. Dordiincii
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boliimde bulgular o6zetlenmekte, c¢alisma, sonuglarin
tartisildig1 besinci boliim ile sonlanmaktadir.

2. Kalite Performans Olguimii

Miigteri isteklerini ve gereksinimlerini karsilayabilmek
icin Urlin ve hizmetlerin sirekli olarak gelistirilmesi
gerekmektedir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin
ise irinlerdeki degiskenliklerin azaltilip standart
ozelliklerin ~ olusturulmast  saglanmalidir.  Firmalar
kaliteye ©Onem verdikleri derecede pazar paymi
arttirabilmektedirler. Bu sebeple firmalarin kalite
performansi, rekabette 6ne gecebilmeleri i¢in dnemli bir
faktordlr. Corbett ve Rastrict’e (2000) gore kalite;
Ozelliklere uygunluktur ve misteri ihtiyaclarini veya
miisteri ihtiyaglarindan fazlasini kargilamaktir. Deming
(1982) yiksek kalitenin  maliyetleri diisiirecegini,
verimliligi yiikseltecegini, pazar paymn1 ve rekabet
seviyesini arttiracagini belirtmistir. Bu sebeple kalite
performansiin belirlenmesi ve mevcut performansin
arttirilmasi firma i¢in son derece onemlidir. Everett ve
digerleri (1997) kalite performansini arttirmanin ii¢ temel
faktor ile gergeklesecegini belirtmektedirler. Bu
faktorler; siirekli iyilestirme, miisteri odaklilik ve takim
caligmasidir.

Vupplapati ve digerlerine gore (1995) organizasyonlar,
iiriin ve is stireclerinde kaliteyi olusturmak zorundadirlar
ve organizasyondaki tiim c¢aliganlar bu kalitenin
olusturulmas: i¢in ¢aba gOstermekten sorumludur.
Firmadaki tim faaliyetler kaliteli Urlin Uretmek icin
planlanmali  ve i  silireglerinin  iyilestirilmesi
saglanmalidir (Ahire vd., 1996).

Ahire ve digerlerinin (1996) yaptigi ¢alismada Kalite
oOlgiitleri; giivenilirlik, performans, dayaniklilik ve
tasarim  spesifikasyonlarinin ~ uygunlugu  olarak
belirlenmistir. Bu olgiitler kalite alaninda dogrulugu
kabul edilen élcutlerdir (Prajogo ve Sohal, 2006).

Kalite performans gostergeleri olarak kabul edilen diger
degiskenler; iirlin/hizmet kalitesi, verimlilik, 1skarta ve
yeniden isleme maliyeti, satin alinan malzemelerin
teslimati igin teslim siresi, biten Urlnlerin miisteriye
teslimi icin teslim suresidir (Kaynak, 2003; Kaynak,
1997) Corbett ve Rastrick (2000), yaptiklar literatiir
aragtirmasi sonucunda kalite performansi gostergesi
olarak; tedarikgiden gelen kusurlu malzeme ylzdesi,
urin  hacmindeki toplam hata ylzdesi, toplam
satiglardaki garanti talebi maliyeti, toplam satiglardaki
kalite maliyeti (hata 1skarta, yeniden isleme, muayene)
yiizdesi, kalite kontrol elemanlarinin imalat ¢aliganlarina
orani, miisteriye yapilan tam zamaninda teslimat oram
faktorlerini kullanmiglardir.

Bu c¢alismada; Corbett ve Rastrick (2000), Ahire ve
digerleri (1996), Ang ve digerleri (2000) ve Kaynak’in
(2003) calismalarindan yola ¢ikilarak, listelenmis olan
faktorler oncelikle gozden gecirilmis ve daha sonra



Sénmeztiirk Bolatan G. 1., Beskese A., Gozlii, S. / IUJSB 46, 1, (2017) 76-83 © 2017

kaliteyi olusturan etken faktorler (EF) ve Kkalite
performansmi 6lgmekte kullanilan olgiitler (KPOF)
olmak tizere iki gruba ayrilmistir. Sonug¢ olarak Sekil
1’de goriilen aragtirma modeli olusturulmustur.

Kaliteyi olusturan
etken faktorler

Kalite
performansi

r

‘ KPOF1 | KPGF2 | KPOF3 ‘ KPOF4 | KPGF5 ‘ KPOFS | KPOF7 ‘

Sekil 1 Arastirma Modeli.
Kaliteyi olusturan etken faktorler:

EF1: Uretimdeki verimlilik.

EF2: Tedarikciden gelen kusurlu malzeme yiizdesi.

EF3: Kalite kontrol elemanlarmin imalat ¢aliganlarina
orant.

EF4: Satin aliman malzemelerin teslimati i¢in teslim
stresi.

EFS5: Iskarta ve yeniden isleme maliyeti.

Kalite performansini 6l¢mekte kullanilan 6lgiitler:

KPOF1: Uriinlerin performansi.

KPOF2: Biten drinlerin miisteriye tam zamaninda
teslimat orani.

KPOF3: Uriiniin giivenilirligi.
KPOF4: Uriiniin dayaniklilig:.
KPOF5: Uriiniin tasarm
(spesifikasyonlara) uygunlugu.
KPOF6: Uriiniin standartlihigi (iiriin  6zelliklerinin
tirlinden iiriine farklilik gostermemesi).

KPOF7: Uriin hacmindeki toplam hata yiizdesi.

ozelliklerine

3. Yontem

Arastrmada Tiirkiye’de imalat sektoriinde faaliyet
gdsteren, Istanbul Sanayi Odasi’nin belirledigi ilk 1000
firma i¢inde yer alan rassal olarak segilmis 200 mal
Ureten firmaya anket yapilmistir. Sorular1 kalite boliimii
veya imalat boliimii yoneticileri, yliz ylize goriismelerle
cevaplamistir. Elde edilen veriler Yapisal Esitlik
Modellemesi (Structural Equation Modeling - SEM) ile
analiz edilmistir.
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3.1. Yapisal Esitlik Modellemesi (Structural Equation
Modeling - SEM)

Yapisal esitlik modellemesi (SEM) olcilebilen ve
Olculemeyen (gizil-latent) degiskenlerin nedensel ve
iliskisel (korelasyona dayali) olarak tanimlanmasina
dayanan istatistiksel bir yaklasimdir. igerisinde ¢oklu
regresyon modelleri, yol (path) modelleri ve dogrulayict
faktdr modelleri ydntemlerini zincirleme olarak kullanan
bir  yontemler  toplulugudur.  Yapisal esitlik
modellemesinin en dnemli 6zelligi sinanmaya caligilan
modelin, o modele dair toplanmis olan veriler igin ne
derece uygun olduguna iligkin degerlendirme olgtleri
sunabilmesidir (Hoyle, 1995; Raykov ve Marcoulides,
2006).

Yapisal esitlik modellemesi, gizil degiskenler seti
arasinda bir nedensellik yapisinin var oldugunu ve gizil
degiskenlerin  gbzlenen degiskenler araciigr ile
Olgllebildigini varsayar. Bu yontemin 0stlnlukleri;
hatalarin modele alinmasi ve verilen bir modelin i¢erdigi
degiskenlerin dogrudan ve dolayl etkilerinin modelde
yer almasidir. Bu sayede, c¢ok degiskenli karmasik
modellerin test edilmesi, tahmini ve gelistirilmesi igin
olanaklar sunar.

Sharma (1996), genel bir yapisal esitlik modelini Sekil
2’deki gibi tanimlamustir.

Bu calismada yapisal esitlik  modellemesinin
kullanilmasinin  sebebi yapisal esitlik modellemesi
yonteminin diger ¢cok degiskenli istatistik yontemlerine
gore ¢esitli Ustlinliklerinin bulunmasidir. Bu Ustunlikler
sOyledir:

» Yapisal esitlik modellemesi, c¢oklu regresyon
analizine benzer ancak bu yontemden daha gli¢lidur.
Ciinkii modeldeki dogrusal olmayan iligkileri, 6l¢cme
hatalarini, her biri birka¢ gosterge ile élcilen birgok
gizil bagimsiz degiskeni, aracilik etkilerini, iligkili
bagimsiz degiskenleri, ¢oklu gostergeli bir ya da
daha fazla ortik bagimhi degiskeni, iliskili hata
terimlerini hesaba katabilmektedir (Garson, 2012).
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| Yapisal Model |

| Olcum Modeli |

Sekil 2 Genel bir yapisal esitlik modeli
(Sharma, 1996).

» Birgok istatistiksel yontemde Ol¢iim hatalarindan
kaynaklanan sorunlar bulunmasi yapisal esitlik
modellemesini daha tercih edilebilir kilmigtr.
Geleneksel yontemlerde Olgiim hatast ve verinin
istatistiksel ¢ozumlemesi sonucunda hesaplanan
hatalar ayr1 ayri ele alinmaktadir. Yapisal esitlik

modellemesinde ise veri istatistiksel olarak
cozlimlenirken Ol¢iim hatalar1 agik¢a hesaba
katilmaktadir (Schumacker ve Lomax, 2004).

Ayrica, yapisal esitlik modellemesinin tersine
geleneksel regresyon modellerinde, agiklayici
degiskendeki Olgme hatalart etkin bir bigimde
6nemsenmez.

» Yapisal esitlik modellemesi, hatalarin modele
alinmasmi,  verilen bir modelin igerdigi
degiskenlerin dogrudan ve dolayli etkilerinin ele
almmasini, ¢ok degiskenli karmasik modellerin test
edilmesini, tahminini ve gelistirilmesini saglar.
Regresyon analizi dolayli etkileri tahmin etmek igin
kullanilmaktadir ancak bu aciklayict degiskenlerin
hatasiz 6l¢iildiigli durumda gegerli olmaktadir
(Raykov ve Marcoulides, 2006; Kline, 2005)

3.2. Hipotezler

Aragtirma modeline dayanarak olugturulan hipotezler
sOyledir:

Hi: Uriinlerin performansi kalite performansii pozitif
yonde etkilemektedir.

H: Biten iiriinlerin miisteriye tam zamaninda teslimat
orani kalite performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hs: Uriiniin giivenilirliligi kalite performansini pozitif
yonde etkilemektedir.
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Hs: Uriiniin dayamkliligi kalite performansmi pozitif
yonde etkilemektedir.

Hs: Uriiniin tasarim o6zelliklerine (spesifikasyonlara)
uygunlugu kalite performansint  pozitif yonde
etkilemektedir.

He: Uriiniin standarthlig: (iiriin &zelliklerinin {iriinden
tirine farklilik gostermemesi) kalite performansim
pozitif yonde etkilemektedir.

H7: Uriin hacmindeki toplam hata yiizdesinin diisiik
olmasi kalite performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hg: Kaliteyi olusturan etken faktorler kalite
performansini pozitif yonde etkilemektedir.

4. Bulgular

Aragtirma sonucu elde edilen veriler IBM SPSS Statistics
17.0 ve IBM SPSS Amos v20 programlari ile Yapisal
Esitlik  Modellemesi (SEM)  kullanilarak  analiz
edilmigtir.  Yapisal esitlik modeli gizil (latent)
degiskenler seti arasinda bir nedensellik yapisinin var
oldugunu ve gizil degiskenlerin gézlenen degiskenler
araciligi ile 6lgiilebildigini varsayar. Yapilan giivenilirlik
analizi sonucunda kalite performansi degiskeni igin (12
ol¢iite ait) Cronbach’s Alpha degeri 0,895 bulunmustur.
Bu degisken tiim ifadeleri ile birlikte analiz edildiginde
0,70’in istiinde bir Cronbach’s Alpha degerine sahip
olduklari i¢in glivenilirdir.

4.1 Arastirmanin Yapisal Esitlik Modeli

Arastirmanin modelindeki degiskenlere ait yapisal model
ve Olcim modelinin yer aldigi diyagram Sekil 3’te

gosterilmistir.
EF1 EF2 =Fz EF4 EFS

aliteyi Olusturan
Etken Faktbrier
Halite
Performansi

<=0F3 KPOF4 KFOFS

06080

Sekil 3 Yapisal model ve 6lglim modelinin yer aldig1
diyagram.
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4.2 Modelin Istatistiksel Uygunlugu ve Modelin
Modifikasyonu

Model uygunlugunun degerlendirilmesinde kullanilan
birbirinden farkli uyum iyiligi indeksleri ve bu
indekslerin sahip oldugu istatistiksel fonksiyonlar vardir.

Model uyumlulugunu gosteren uyum iyiligi indeksleri
icin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum sinirlar1 Tablo
1’de verilmigtir.

Tablo 1 Dogrulayici faktor analizi igin 6ngériilen uyum
iyiligi degerleri (Kline, 2005).
Uyum
Olgiileri

Kabul
Uyum

fyi Uyum Edilebilir

RMSEA 0<REMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10

NFI 0.95 <NFI <1 0.90 <NFI<0.95
CFI 0.97 <CFI <l 0.95<CFI1<0.97
GFI 0.95 <GFI <1 0.90 < GFI<0.95
AGFI 0.90 < AGFI <1 0.85 < AGFI<0.90
IFI 0.97 <IFI<l 0.95<IFI<0.97
RFI 0.90 <RFI<1 0.85 <RFI £0.90
wldf 0< y3/df<2 2< y3df<5

Calismanin modeli i¢in gozlenen degiskenlerin hata
terimleri arasindaki 6nerilen iliskilerin gergeklestirilmesi
sonucu model kabul edilebilir uyum olcutlerine sahip
olamamistir. Bu sebeple diger degiskenler ile yiiksek
korelasyona sahip EF2 ve KPOF7 degiskenleri modelden
silinerek modelin iyi uyum Olgiitlerine sahip olmasi
saglanmigtir. Diizeltilmis modele ait uyum o6lgiitleri
Tablo 2’de modifikasyon sonrasi  boliimiinde
gorilmektedir.

Yapisal Esitlik Modellemesinde gerekli uyum o6lgiitleri
elde edilmemesi durumunda gozlenen degiskenler
arasindaki onerilen iligkiler modele, en yiiksek diizeltme
indeksine sahip olan degiskenler aras1 iligkiden
baslayarak eklenmektedir. Ayrica gerekli diizeltmenin
saglanamamasi durumunda modelin diizeltilebilmesi i¢in
yilksek duizeltme indeksine sahip bir degisken modelden
cikartilabilmektedir  (Yilmaz ve Celik, 2009).
Calismamizda, oncelikle gozlenen degiskenlere ait hata
terimleri arasindaki Onerilen iligkiler, diizeltme indeksi
en yiiksek olan iligkiden baslayarak, modele eklenip
analiz yapilmustir.

Calismanin modeli i¢in gozlenen degiskenlerin hata
terimleri arasindaki Onerilen iligkiler
gerceklestirildiginde modelin yeterli uyum o6lgiitlerine
sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sebeple modelde baska
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bir degisiklik yapilmasina gerek kalmamistir. Bir 6lgme
modelinde  gozlenen  degiskenlerin  hatalariin
birbirleriyle iliskili olmas1 bu degiskenlerin birbirleriyle
diger degiskenlere oranla daha yakindan iliskili
olduklarina ve bu iliskinin aslinda baska bir gizil
degiskenin gozlenen degiskeni olarak tanimlanabilme
olasiligindan kaynaklanabilecegine isaret eder. Gozlenen
degiskenlerin hatalar1 arasinda bulunan yiiksek orandaki
iliski, bu degiskenlerde a¢iklanmayan varyansin aslinda
modelde Ongoriilemeyen bir bagka gizil degisken
tarafindan agiklanabilir olduguna iliskin gosterge
niteligindedir (Simsek, 2007; Joreskog ve Sorbom,
1993).

Tablo 2 Modifikasyon 6ncesi ve modifikasyon sonrasi
dogrulayici faktor analizi uyum iyiligi degerleri.

Uyum Modifikasyon Modifikasyon
Olciileri | Oncesi Sonrasi
Deger Sonu¢ Deger  Sonuc¢

e 251.037 45.551

df 53 29

y2ldf 4.737 Kabul 1571 By uyum
edilemez .

RMSEA |0.137 Kabul 0.054  Iyi uyum
edilemez

NFI 0.767 Kabul 0.944  Iyi uyum
edilemez

CFI 0.804 Kabul 0.978  Iyi uyum
edilemez

GFI 0.824 Kabul 0.956  Iyi uyum
edilemez

AGFI 0.741 Kabul 0.854  Iyiuyum
edilemez

IFI 0.807 Kabul 0.979  iuyum
edilemez

RFI 0.710 Kabul 0.913  Dyiuyum
edilemez

Modelin yapilan modifikasyonlar sonucundaki son hali
ve  standartlagtirilmis  katsayilari  Sekil — 4’te
goriilmektedir.  Standartlagtirilmig  yiikler, her bir
gozlenen degisken ile ilgili oldugu gizil (latent) degisken
arasindaki Kkorelasyonlar1 gostermektedir (Yilmaz ve
Celik, 2009).

Yapilan analizler sonucunda; Hi, Hz, Hs, H4, Hs, He,
Hs, hipotezleri yapisal esitlik modellemesi incelenerek
kabul edilmistir. Hipotezlerdeki degiskenler kalite
performanst ile 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli ve
pozitif yonde bir iligskiye sahiptir.

Tablo 3’teki olgim modeli sonuglarinda, modeldeki
degiskenlerin standartlastirilmig faktor yiikleri, faktor
yiikleri igin hesaplanan t degerleri ve faktor yiiklerinin
karesi almarak elde edilen R? degerleri goriilmektedir.
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Sekil 4 Modelin modifikasyon sonucundaki son hali ve
standartlagtirilmis katsayilar.

Her bir gozlenen degiskenin, faktor yiikii i¢in hesaplanan
t degeri, kritik t degerinden biiyiik ise faktor yiikiiniin
istatistiksel olarak anlamli olduguna karar verilir. 0,05
anlam diizeyinde kritik t degeri 1,96; 0,01 anlam
diizeyinde ise kritik t degeri 2,576 dir (Y1lmaz ve Celik,
2009). 0,05 anlam dizeyinde modele ait tim
degiskenlerin faktor yiikii t degerleri 1,96’dan biiyiik
oldugu icin faktor yiikleri istatistiksel olarak anlamlidir.
Kovaryans tabanli Yapisal Esitlik Modellemesi
tekniginde hesaplamalarin yapilabilmesi igin gizil
degiskene bagli gozlenen degiskenlerden bir tanesine
mutlaka bir (1) sabit degeri atanmasi gerekmektedir.
Bundan dolay1 gizil degisken ile bu gozlenen degisken
arasinda faktor yiikii hesaplanmakla birlikte anlamlilik
diizeyi (t degeri) belirtilmemektedir. Kalite performansi
faktoriine iliskin degiskenligin en ok KPOF3 degiskeni
tarafindan  agiklandid1  goriilmektedir  (R?=0,646).
Dolayisiyla iiriin / hizmet kalitesine (KPOF3) ait
varyansin %  64,6’smmin  ilgili  degiskenlerce
aciklanabildigi sOylenebilir. Standardize katsayilar,
bagimsiz degiskende gergeklestirilecek bir standart
sapmalik degisimin bagimli degiskende yaratmasi
beklenen artis1 ifade etmektedir. Ornegin Tablo 3 dikkate
alindiginda, iiriinlerin performans:1 (KPOF1) ile ilgili
olarak gerceklestirilecek olan bir standart sapmalik
degisimin, kalite performansi {izerinde 0,720 standart
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sapma  diizeyinde  bir  degisiklik  yaratmasi
beklenmektedir. Bu sebeple, standart regresyon
katsayilar1 ayn1 zamanda sunulan modelde yer alan her
bir degigskenin goreli 6nemi anlamina da gelmektedir.
Kalite performansmni en iyi tahmin eden bagimsiz
degiskenin Uruiniin gtvenilirligi (KPOF3) degiskeni
oldugu goriiliir. Ciinkii KPOF3, Tablo 3’te de goriildiigii
gibi en yiiksek standardize edilmis yol katsayisina sahip
bagimsiz degiskendir.

Tablo 3 Ol¢iim modeli sonuglari.

Standartlas t-
Faktor tirllmg dederi 2
Yiikler esent
KPOF1 0,720 8,186 0,518
KPOF2 6,903
Kalite ] 0,573 0,328
Performans1 | KPOF3 0,804 8,414 0,646
KPOF4 0,759 7,928 0576
KPOF5 0,766 9,367 0,586
KPOF6 (700 - 0,490
Kaliteyi
Olusturan
Etken 0,798 5178 0,636
Faktorler

“ Hesap yapilabilmesi igin baslangigta sabit deger
atanmustir.

Kalite performansini etkileyen faktorler etki derecelerine
gore en cok etkileyenden en az etkileyene dogru sdyle
siralanabilir:

KPOF3: Uriintin giivenilirligi.
KPOF5: Uriiniin tasarim
(spesifikasyonlara) uygunlugu.
KPOF4: Uriiniin dayaniklilig1.
KPOF1: Uriinlerin performansi.
KPOF6: Uriiniin standartlilign (iiriin ~ &zelliklerinin
iiriinden {irtine farklilik gdstermemesi).

KPOF2: Biten iiriinlerin miisteriye tam zamaninda
teslimat orani.

Ozelliklerine

Kaliteyi olusturan etken faktorler degiskeni ile kalite
performansi arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir iligki
bulunmaktadir. Bunun anlami, literatiirde kaliteyi
olusturan etken faktorler olarak gosterilen bu faktorlerin,
gercekten de kalite performansini dogrudan etkiliyor
oldugunun kanitlanmis olmasidir. Kaliteyi olusturan
etken faktorler ile ilgili olarak gergeklestirilecek olan bir
standart sapmalik degisimin, kalite performansi lizerinde
yaklasik 0,80 standart sapma diizeyinde bir degisiklik
yaratmasi beklenmektedir.
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5. Sonuglar

Isletmelerin kalite yaklasimlari, birgok finansal sonuca
dogrudan etki etmektedir (O’Neill, 2016). Bu
yaklagimlarin i¢inde diigiiniilmesi gereken oOzellikler;
Urlintin  glivenilirliligi, {riniin tasarim 6zelliklerine
(spesifikasyonlara) uygunlugu, iiriiniin dayanikliligi,
driinlerin  performansi, Uriiniin  standartliligi, biten
tirlinlerin miisteriye tam zamaninda teslimat orani kalite
performansini pozitif yonde etkilemektedir. Yapisal
esitlik modellemesindeki faktor yiikleri
karsilastirildiginda, kalite performansina etki eden
bagimsiz  degiskenlerden  “lirliniin  gilivenilirligi”
degiskeninin en yiiksek standardize edilmis yol
katsayisina  sahip  bagimmsiz  degisken  oldugu
goriilmektedir. Diger iki en yiiksek standardize edilmis
yol katsayisina sahip degisken ise “iriiniin tasarim
ozelliklerine (spesifikasyonlara) uygunlugu” ve “Urlnin
dayanikliligi”dir. Dolayisiyla kalite performansina en
cok bu ii¢ degiskenin etki ettigi sOylenebilir. Firmalar,
kalite performansmi arttirmak icin  6ncelikle bu
degiskenlere 6nem vermelidirler. Bu galismada kalite
performansina en az etki eden faktdr; “biten Grunlerin

misteriye tam zamaninda teslimat oran1” olarak
bulunmustur.
Uretimdeki verimlilik, kalite kontrol elemanlarinim

imalat c¢aligsanlarma orani, satin alinan malzemelerin
teslimati i¢in teslim siiresi, 1skarta ve yeniden isleme
maliyeti degiskenlerinin anlamli bir sekilde kaliteyi
olusturan etken faktorler olmustur. Bu faktorlerle kalite
performansi arasinda da pozitif yonde kuvvetli bir iligki
bulunmaktadir. Bu yUlzden, kalite performanslarin
arttirmak isteyen firmalar; bu konulara dikkat etmeli ve
yatirimlarinda 6ncelik vermelidirler.

Calismada olusturulan 6zgiin model uluslararasi bir
yapidadir. Ancak; uygulamada Tiirkiye’deki basarili
firmalar yer aldigi i¢in bu arastirma, gelecekteki
calismalarda farkli boyutlara tasinabilir. Ozellikle, diger
ulkelerde ayni yapmin korunup korunmadigi ve firma
biiyiikliigliniin modelde bir farkliliga yol agip agmadigi
aragtirilabilir.
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0z

Orgiitlerde hat yoneticilerin  yonetim tarzlart ve etkinligi, orgiite iliskin faktorlerle
iliskilendirilmektedir. Bu ¢aligmada, orgiitsel faktorler baglaminda hat yoneticilerin yonetim tarzlari
tizerinde etkili olacag varsayilan, hat Yoneticiler 6rgiit yapisi ve insan kaynaklar1 departmaninin
stratejik rolleri ele alinmustir. Bu dogrultuda, 6rgiit yapilarinin hat ydneticilerin yonetim tarzlari
Uzerindeki etkisinin incelenmesi ve bu etki {izerinde insan kaynaklari departmaninin stratejik
rollerinin aracilik etkisinin agiklanmasi amaglanmistir. Arastirma kapsaminda Antalya’da faaliyet
gOsteren on adet bes yildizli otel isletmesinin 165 hat yoneticisinden anket teknigi ile veriler elde
edilmistir. Elde edilen veriler agiklayici ve dogrulayici faktdr analizleri, korelasyon analizi ve
hiyerarsik regresyon analizi vasitasiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gére, organik 6rgiit
yapisinin hat yoneticilerin (liderlik, politika uygulayicist ve kogluk seklindeki) yonetim tarzlarini
pozitif yonde; mekanik orgiit yapisinin ise (politika uygulayicist ve kogluk seklindeki) yonetim
tarzlarmni pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Bununla birlikte, insan kaynaklar1 departmaninin
stratejik rollerinin hat yoneticilerin yonetim tarzlarini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica,
organik Orgiit yapisinin hat yoneticilerin yonetim tarzlarn iizerindeki etkisinde insan kaynaklar
departmaninin stratejik rollerinin kismi aracilik etkisine; mekanik orgiit yapisinin hat yoneticilerin
yonetim tarzlar1 iizerindeki etkisinde ise insan kaynaklar1 departmaninin stratejik rollerinin tam
aracilik etkisine sahip oldugu sonucuna ulagilmastir.

ABSTRACT

This study aims to examine the effect of organizational structure on line managers’ management
styles by investigating the mediating role of the strategic roles of human resource department. Within
the scope of the study, data has been collected via survey method from 165 line managers who are
working in ten hotel establishments located in Antalya. The data obtained from line managers has
been examined by the exploratory and confirmatory factor analysis, correlation and hierarchical
regression analysis. Based on the findings, it is observed that organic organizational structure has
positive and significant effect on line managers (leadership, policy implementation and coaching)
management styles and it is found that mechanic organizational structure has positive and significant
effect on line managers (policy implementation and coaching) management styles. However, it is
observed that human resource department strategic roles have a positive and significant effect on line
managers’ management styles. Moreover, it is found that human resource department strategic roles
have a partial mediating effect in the relationships between organic organizational structure and line
managers’ managements styles, whereas human resource department strategic roles have a full
mediating effect in the relationships between mechanic organizational structure and line managers’
managements styles.
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1. Giris

Glinlimiiz is diinyasinin karmasik, dinamik ve rekabet¢i
dogasi; orgiitlerin dis ¢evre kosullarina bagli olarak
istikrarlt bir sekilde degismelerini zorunlu kilmaktadir.
Degisken ve belirsizlik i¢eren bu kosullarda érgutlerin
basar1 elde etmeleri, cevresel degisimlere cevap
verebilmelerine ve uyum saglayabilmelerine baghdir.
Bu dogrultuda, orgiitlerin tiim ydnetim kademelerinde
degisim yonetimini etkili diizeyde uygulamalari;
miisterileriyle ortak bir bag kurmalar1 ve misterilerin
taleplerini anlik diizeyde karsilamalar1 gerekmektedir.
Boylece degisim cabalarinin karsilig1 olarak orgiitlerin
hizmet sunum kalitesini ve miisteri tatmini arttirmalart
beklenmektedir. Ancak, modern c¢alisma yasaminin
orgiitlerinde degisim siireclerinin basariya ulagmasinin
ve istenen ¢iktilarin elde edilmesinin blyuk olglde
Orgltin operasyonel diizeylerinde gorev yapan hat
yoOneticilere bagli oldugunu ifade etmek miimkiindiir
(Lombard ve Crafford, 2003: 42). Cunki hat yoneticiler,
igsgdrenlerin idare edilmesine ve koordinasyonuna diger
yoneticilere nazaran daha fazla zaman ayiran ve is
birimlerinin giinliik faaliyetlerinin igerisinde dogrudan
yer alan, orgitlerin  degerli varliklar1  olarak
degerlendirilmektedir (Khang, 2012: 1). Bununla
birlikte, hat yoneticiler 6rgiitsel politikalar1 uygulamaya
doniistiirerek, iggorenlerin tutum ve davranislarini; ayni
zamanda Orgiitin  performansint  onemli diizeyde
etkilemeleri sebebiyle kritik bir role sahiptirler
(Hutchinson, 2008: 1). Bu kritik rollerin, hat
yOneticilerin daha fazla yetki ve genis sorumluluklar
iceren “mini yonetim “modeli seklinde 1980’lerden beri
artarak genisledigi ileri siiriilmektedir (Hadjisolomou,
2015: 444). 1990’lardan itibaren ise literatlrde hat
yoneticilerin  rollerine iligkin benzer tartismalarin
sirdiigii;, hat yoneticilerin  geleneksel — gbzetim
gorevlerinin genisleyerek, iggorenlerin yonetilmesinde
daha fazla s6z sahibi olmaya ve insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin yerine getirilmesinde 6nemli
diizeyde yer almaya basladigi goriilmektedir (Purcell ve

Hutchinson, 2007: 5). Hat yoneticilerin degisen
rolleriyle  birlikte, literatiirde insan kaynaklari
profesyonellerinin ve insan kaynaklar1 biriminin

gorevlerinin de yeniden yapilandirildigi ve degistigi ileri
strllmektedir (Booselie ve Paauwe, 2005: 4). Diger bir
ifadeyle, kiiresel calisma yasaminda artan rekabetci
baskilar, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde
etmesinde kritik unsurun nitelikli insan kaynagi ve insan
kaynaklar1 profesyonellerinin orgiitlerde istlendigi
roller oldugunu gostermektedir. Bu nedenle mevcut
calisma kosullarinda orgiitsel etkililige ulasilabilmesi
icin insan kaynaklar1 yoneticilerinin rollerinin orgiitsel
amaglara katki  saglayacak sekilde degigmesi
gerekmektedir (Chang ve Chi, 2007: 665).

Son 20 yildir aragtirmacilar tarafindan insan kaynaklar
profesyonellerinin rollerine iligkin degisimin 6nemli
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diizeyde desteklendigi, bu degisimin orgiitlerde insan
kaynaklart profesyonellerini daha ¢agdas roller
tistlenmeye yonelttigi goriilmektedir. Baska bir ifadeyle,
ortaya  ¢ikan  degisimler  insan  kaynaklari
profesyonellerinin drglitsel cevrede daha stratejik roller
ustlenerek  rutin  faaliyetleri ~ hat  y0neticilere
devretmelerine yol agmistir. (Cowan ve Fox, 2015:
120). Hat ydneticilerin 6rgitin stratejik diizeyi ile temel
operasyonel faaliyetlerin arasinda bir pozisyona ve 0zel
bilgilere sahip olmalar1 orgiitsel siireglerde c¢esitli
islemsel ve operasyonel roller iistlenmelerine neden
olmaktadir (MacNeil, 2003: 294-295). Bununla birlikte,
hat yoneticilerin i  birimlerindeki iggdrenlerin
gelisimlerine destek saglayabilmeleri icin kogluk,
liderlik, mentorluk, gelistirici, 6gretmenlik gibi Klasik
gorevlerinin  Gtesinde farkli  roller  sergilemeleri
beklenmektedir (Ellinger vd., 2003: 436). Literatiirde,
hat yoneticilerin orgiitlerde tustlendigi cesitli diizeydeki
rollerin,  sergiledikleri  yonetim tarzlarmmn  ve
etkinliklerinin bircok faktorle iligkili oldugu ileri
siiriilmektedir. Ornegin, hat yoneticisinin yeterli
zamana, yetkinlige ve istege sahip olmamasi gibi
unsurlarin hat yoneticinin orgiitsel ¢evredeki rolleri
tizerinde etkili oldugu belirtilmektedir (Bos-Nehles,
2010: 16). Ayrica, orgiitsel siireglerde hat yoneticilerin
istlendigi rollerin orgiitin  misyonu ve vizyonu,
stratejileri, Orgiit kiltiirli, Orgilit yapist gibi cesitli
orgiitsel unsurlarla da iligkili olacagini ifade etmek
mimkdndr.

Hiyerarsik kademelerde yer alan ve Orgiitsel ciktilar
lizerinde belirleyici bir etkiye sahip olan hat
yoneticilerin operasyonel diizeylerde iistlendigi rollerin
cesitli orgiitsel faktorlerden etkilendigi goriilmektedir.
Hat yoneticiler gorev yaptiklari 6rgiitiin kosullarina
bagl olarak is birimlerinde sadece klasik denetim ve
gozetim rolil istlenebilir veya kendilerine saglanan
destek ve olumlu orgiitsel kosullar sebebiyle rutin
gorevlerinin  6tesinde kocluk, liderlik, mentorluk,
kolaylastiricilik  gibi modern ¢aga uygun roller
Ustlenebilirler. Ulusal ve uluslararasi literatiirdeki
caligmalarda, daha c¢ok hat yoneticiler ile insan
kaynaklar1  rolleri iliskisinin  incelendigi;  hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
yuritme duzeylerini etkileyen faktorlere odaklanildigi
goriilmektedir. Dolayistyla, hat yoneticilerin orgiitsel
cevredeki rollerini ve yonetim tarzlarini etkileyen
faktorleri ele alan calismalar simirli kalmistir. Bu
calismada hat yoneticilerin orgltsel cevrede ydnetim
tarzlarini etkileyen faktorler baglaminda orgiit yapisi ve
insan kaynaklar1 departmaninin stratejik rolleri ele
almmistir.  Bu  dogrultuda orgiit yapismin  hat
yoneticilerin yonetim tarzlar {izerindeki etkisinin
incelenmesi ve bu etki iizerinde insan kaynaklari
departmanmin stratejik rollerinin aracilik etkisinin
irdelenmesi amaglanmaktadir.
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2. Kavramsal Cerceve

2.1. Hat Yonetici Kavrami

Hat yonetici, Ust yonetimden astlara uzanan yetki
zincirinin bir pargasi olan; dogrudan orgiitsel ¢iktilar ile
operasyonel faaliyetlerden sorumlu olan  &rgit
yoOneticisini temsil etmektedir. Emir-komuta yetkisine
sahip olan hat yoneticiler Gretim ve performans ¢iktilari,
is birimlerinin karliligi ve isgdrenler gibi konular
iizerinde karar verici bir konumda bulunmaktadirlar
(Kanten, 2006: 27-28). Baska bir ifadeyle hat yonetici,
Orgiitin ~ yonetim  hiyerarsisinin ilk ve orta
kademelerinde yer alan ve is birimlerini yOnetme
sorumluluguna sahip olan birim y0neticisi olarak
tanimlanmaktadir (MacNeil, 2003: 294). Hat veya orta
kademe yonetici olarak adlandirilan bu yonetici grubu,
Orgitin kurumsal, teknik ve operasyonel dizeyleri
arasinda miizakereci etkiye sahip olmakla birlikte aym
zamanda  Orgutsel  politika ve  prosedirlerin
yiiriitiilmesinde ve orgiitsel stratejilerin uygulanmasinda
hayati bir rol Gstlenmektedir (Kuvaas vd., 2014: 845).
Bununla birlikte, yonetim hiyerarsisinin orta ve alt
kademelerinde yer alan hat y&neticilerin, is birimlerinin
faaliyetlerinin  yiriitiilmesi  sirasinda  isgorenlerle
dogrudan etkilesim halinde olmalar1 sebebiyle,
iggorenleri etkin olarak idare etme ve onlarin tutum ve
davraniglarini 6nemli diizeyde etkileme potansiyeline
sahip olduklarini ifade etmek mimkindur (Shipton vd.,
2016: 31). Bu baglamda satis, pazarlama, finans gibi
fonksiyonel alanlarda uzman olan hat yoneticiler,
geleneksel olarak orgutlerde stratejik konulardan ziyade
isgdrenlerin ve is birimlerinin giinliik faaliyetlerinin
yuratilmesinden sorumludurlar (Hutchinson ve Purcell,
2008: 10-11). Bu giinliik faaliyetler; is birimlerinin
gorev dagilimlarinin ve rotasyonlarinin planlanmasi,
teknik uzmanlik saglanmasi, is siireglerinin izlenmesi,
kalite kontrol, operasyonel maliyetlerin yonetilmesi,
operasyonel performansin Ol¢limii, miisteri iliskileri
yonetimi ve is biriminde yer alan isgdrenlerin
yonetilmesi gibi eylemleri kapsamaktadir (Armstrong,
2006: 93-94).

Is siireclerinin ve isgdrenlerin denetimine ve gdzetimine
odakli olan hat yoneticilerin geleneksel rollerinin
Ozellikle 1980’lerden itibaren oOrgilit yapilarmin,
isttihdam sekillerinin ve 1is g¢evresinin degigmesi
sebebiyle farklilastig1 goriilmektedir (Hales, 2005: 476).
Bagka bir ifadeyle, modern g¢alisma yasaminda
orgutlerin  ademi-merkezi bir yapiy1 tercih ederek,
bir¢ok yonetim faaliyetine iliskin yetki ve sorumlulugu
dagitmasiyla hat yoneticilerin rol sinirlar1 genislemis ve
sorumluluklart artmigtir. Bu yeni kosullar, hat
yoneticilerin operasyonel yetenekler ile birlikte ayni
zamanda yonetimsel becerilere sahip olmasini ve insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda da sorumluluk almasini
zorunlu kilmistir. Ciinkii ademi-merkezi yapida is
birimlerini yoneten ve isgdrenlerle dogrudan
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etkilesimde bulunan hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimi politika ve prosediirlerini daha basarili bir
sekilde uygulamaya doniistiirebilecegi ileri
stiriilmektedir. Boylece is birimlerini ydnetmeye ek
olarak insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yiiriitme roliinii
de tistlenmesinin gerekliligi vurgulanan hat yoneticiler,
Orgutlerde insan kaynaklar1 yOnetiminin  temel
mimarlart konumundadir (Townsend ve Loudoun, 2015:
476). Dolayisiyla, giinlimiizde hat yoneticilerin
denetimsel fonksiyonunun Onemini yitirdigi; is
birimlerinde yer alan isgoérenleri, is silireclerini ve
orgiitsel kaynaklar1 koordine etmek, orglitsel amaclar
dogrultusunda isgérenleri motive etmek, egitmek,
gelistirmek ve desteklemek gibi gorevlerinin agirlik
kazandig1  goriilmektedir. Bununla birlikte hat
yoneticilerin yonetsel rollerle beraber; kolaylastirici,
koordine edici, mentorluk, kogluk ve liderlik gibi farkli
roller iistlenmeleri 6nem tasimaktadir (Hales, 2005:
477-478).

Literatiirde hat yoneticilerin oOrgiitteki hiyerarsik
pozisyonuna, orglitiin yapisina, fonksiyonel
sorumluluklarina ve politikalar1 yiiriitme kapasitesine
gobre politika uygulayici, lider ve kog olmak ftizere ii¢
farkli  yonetim  tarz1  sergileyebilecegi ileri
stiriilmektedir. Politika uygulayict ydnetim tarzi hat
yoneticinin standart politika ve prosedurleri yerine
getirmesini ve isgoérenler tarafindan politikalar1 tam
anlamiyla uygulayan bir  yonetici olarak
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Hat yoneticinin
politika uygulayict  roli  istihdam iliskilerinin
dinamiginde yer alan temel bir yOnetim tarzini
nitelemektedir (Kilroy ve Dundon, 2015: 412-413).
Lider seklindeki yonetim tarzinda hat yonetici, astlar
arasinda karsilikli etkilesimin saglanmasina ve is
biriminin gelisimine odaklanmaktadir. Bununla birlikte,
hat yoneticinin astlar1 destekleyici, karar siireglerinde

yol gosterici  liderlik  davramiglart  sergileyerek,
isgbrenlerin  tutum ve davramiglarii  etkilemesi
beklenmektedir. Bdylece, orgiitsel ¢evrede, hat

yoneticisi tarafindan desteklenen ve yonlendirilen
isgdrenlerin bu yoOneticileri lider olarak
algilayabilecekleri ifade edilebilir (Gilbert vd., 2011: 5-
6). Diger taraftan, kocluk seklindeki yonetim tarzinda
hat yonetici ig biriminin faaliyetlerinin yiiriitiilmesi
sirasinda astlarini desteklemekte, rehberlik saglamakta
ve Ogrenmelerini kolaylastirict bir rol iistlenmektedir.
Ayrica kogluk roliinii benimseyen hat yonetici, giinliik
operasyonel faaliyetlerde igsgdrenlerin performanslarini
ve yeteneklerini gelistirmelerine olanak taniyan
firsatlart  fark etmelerini  kolaylastirmaktadir. Bu
yonetim tarzint sergileyen hat ydneticinin astlarimin
performanslarim1  gozlemlemesi,  performanslarina
yonelik astlara geri-bildirim saglamasi, agik ve
ulasilabilir performans hedefleri belirlemesi ayn1
zamanda etkili iletisim becerilerine ve analitik diisiinme
gibi oOzelliklere sahip olmast ©Onem tasimaktadir
(Ellinger vd., 2003: 438).



Kanten P., Uyargil C., Kanten S. / IUJSB 46, 1, (2017) 84-97 © 2017

Hat yoneticilerin klasik rolleriyle birlikte kogluk,
liderlik, mentorluk gibi farkli yonetim tarzlarini etkili
bir sekilde yiiritmelerinde gerekli becerilere, yeterli
zamana ve kaynaga sahip olmalari; ayn1 zamanda insan
kaynaklar1  departmaninin  destekleyici  kosullar
saglamas1 gerekmektedir. Ayrica, hat yoneticilerin
klasik rollerden ziyade orgiitsel siireclerde farkli roller
iistlenmelerinde destekleyici bir orgiit ikliminin varligi
ve {ist yonetimin iyi bir rol modeli olmasi da nem
tagimaktadir (Hutchinson, 2008: 3-4). Bu baglamda, hat
yoneticilerin  sahip oldugu bireysel ve yonetsel
niteliklerle birlikte; adil ¢aligma kosullar1, giivene dayali
ast-iist iliskileri, tist yonetim destegi, insan kaynaklari
profesyonelleri tarafindan saglanan teknik destek,
personel guclendirmeye, yetki devrine, karar verme
serbestligine imkan taniyan Dbir Orglitsel yap1
algilamalar1 durumunda astlarmma kog¢ ve lider gibi
davranmalar1 miimkiindiir. Bununla birlikte, ko¢luk ve
liderlik seklindeki yonetim tarzlar1 disinda hat
yoneticilerin orgutsel stratejilerle uyumlu, agik ve net
olarak belirlenen orgtsel politika ve prosedirleri
yiiriiterek, politika uygulayicist seklinde bir yonetim
tarz1 sergilemesi gerekmektedir. Ciinkii hat yoneticiler
is birimlerinde isgorenlerle dogrudan etkilesim halinde
olmalar1 sebebiyle politika ve prosedurleri uygulamaya
doniistiirebilecek en uygun konumdadirlar. Ancak
politika uygulayicist rolii hat ydneticinin Orgiitsel
cevredeki klasik roliini simgelemektedir. Bu role ek
olarak, giiniimiiz ¢aligma yasaminin gerektirdigi sartlara
gore hat yoneticinin kogluk veya liderlik seklindeki
yonetim tarzlarini izlemesinin de 6nem tasidigi ifade
edilebilir.

2.2. Insan Kaynaklari Departmanimin Stratejik Rolleri

Is diinyasinda kiiresellesme, isgiiciiniin demografik
yapisinin farklilasmasi, miigteri sadakatinin, finansal
performansin ve hizli hizmet sunmanin 6n plana gikmasi
gibi degisimler sonucunda insan kaynaklar1 fonksiyonu
Orgiitsel basariya katki saglayan bir deger konumuna
gelmistir (Booselie ve Paauwe, 2005: 3). Bu degerin
temelinde insan kaynaginin entelektiiel, sosyal ve
duygusal sermaye unsurlarini bir arada bulundurmasi
yer almaktadir. Insan kaynagimin degerinin ve kritik
roliinlin farkia varan Orgiitlerin, insan sermayesinin
temin ve sec¢imi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi gibi
konulara kayda deger oOlciide dikkat c¢ektigi, insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarina ve insan kaynaklar1
biriminin yapilandirilmasmna o6nem verdigi goze
carpmaktadir (Asadullah vd., 2015: 191). Geleneksel
olarak, insan kaynaklar1 birimi veya departmani orgiitsel
faaliyetlerin yuritiilmesi sirasinda insan unsurunun
bireysel diizeyde yonetilmesine yonelik surecleri ve
sistemleri icermektedir (Long vd., 2011: 161). Diger bir
ifadeyle, geleneksel olarak insan kaynaklar1 departmani,
insan kaynaklari uygulamalarini temel diizeyde yiiriiten
ve Orgiit tarafindan stratejik dnemi farkina varilmayan
bir konumdaydi (De Guzman vd., 2011: 2666). Ancak,
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insan kaynaginin orgiitsel basar1 ve rekabet iistinligi
tizerindeki kritik etkisinin belirginlesmesiyle insan
kaynaklar1 departmaninin klasik rollerinin degistigini,
bu birimin daha stratejik bir rol stlenmesinin
beklendigini, orgiitsel stratejilerle uyumlu politika ve
prosediirler yiiriitmesinin 6nem kazandigin1 ifade etmek
mumkindur (Stritesky, 2014: 131).

Literatirde son 20 yidir insan kaynaklarn
profesyonellerinin  rollerinde  bitinldyle  6nemli
degisimler oldugu, insan kaynaklart biriminin daha
cagdas bir rol istlendigi ileri siiriilmektedir. Bu
degisimler, insan kaynaklar1 profesyonellerinin orgiitsel
cevrede iist yonetime yakin daha stratejik bir diizeyde
yer almasmi, gilinlik rutin insan kaynaklar
faaliyetlerinin ylrGtilmesinde de hat yoneticilerle
isbirligini  gerektirmektedir. ~ Insan  kaynaklari
profesyonellerinin degisen rollerini arastiran ve bu
degisen rollere iligkin ¢esitli modeller ileri siiren gok
sayida c¢aligmanin oldugu; ancak Ulrich (1997)
tarafindan Onerilen “Cesitli Roller Modeline” akademik
aragtirmalarda  yaygin  olarak dikkat ¢ekildigi
goriilmektedir. Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin degisen
dogasmma ve insan kaynaklari biriminin is ¢iktilarina
odaklanan  bu  model, insan  kaynaklari
profesyonellerinin yonetimsel uzman, degisim ajani,
isgdren savunucusu ve stratejik ortak olmak tizere dort
temel rol Ustlenebileceklerini belirtmektedir (Cowan ve
Fox, 2015: 121). Bu roller asagida detayli olarak
aciklanmaktadir (Raub vd., 2006: 136):

e Yonetimsel uzman: Insan kaynaklar1
profesyonellerinin yonetimsel uzman roll insan
kaynaklar siireglerinin alt yapisinin olusturulmasini
nitelemektedir. Yonetimsel uzman roliindeki insan
kaynaklar1 departmani; isgilicii temin ve segimi,
egitim ve gelistirme, performans degerlendirme,
odiilllendirme ve terfi, orgiitteki isgiicii akisimnin
yonetilmesi gibi insan kaynaklar1  yOnetimi
siireglerinin tasarlanmast ve etkili bir sekilde
yiiriitiilmesini amaglamaktadir.

o Isgiren Insan  kaynaklari
profesyonellerinin iggéren savunucusu roli orgiitsel
cevrede isgorenlere odaklanmayi temsil etmektedir.
Bu rol, insan kaynaklar1 biriminin isgdren istek ve
ihtiyaglarm1 ~ dikkate  almalari,  iggorenlerin
kargilagtiklar1  problemlerin  belirlenmesini  ve
giderilmesini amaclayarak, orgiitsel ¢evrede iggbren
bagliligimin saglanmasina odaklanmaktadir.

savunucusu.:

e Degisim ajani: Insan kaynaklar1 profesyonellerinin
degisim ajani rolii Orgiitsel siireglerde degisim ve
doniigiimii hedeflemektedir. Bu rolii benimseyen
insan  kaynaklart  birimi, orgiitsel  degisim
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kapasitesinin  etkili  bir

odaklanmaktadir.

e Stratejik ortak: Insan kaynaklar1
profesyonellerinin stratejik ortak roll, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin Orgiitiin
stratejileriyle uyumlu olarak ydruttlmesini
amaglamaktadir. Insan kaynaklar1 departmani
stratejik ortak rolii ile insan kaynaginin stratejik
olarak yonetilmesini temsil etmektedir.

sekilde yoOnetilmesine

Ulrich (1997) insan kaynaklar1 departmaninin orgiitsel
miikkemmellige yukarida s6z edilen dort temel rol ile
ulasabilecegini belirtmistir (Long vd., 2011: 161).
Bununla birlikte Bhatnagar ve Sharma (2005), insan
kaynaklar1 departmaninin stratejik rollerinin orgiitsel
performans tizerinde kritik bir etkiye sahip oldugunu
ileri stirerek; bu rollerin orgiitsel ¢iktilara deger kattigini
boylece orgiitsel etkililigi ve rekabet istiinliigiini
arttirdigin1 vurgulamistir (Cowan ve Fox, 2015: 121).
Ornegin, stratejik ortak rolii ile insan kaynaklari
departmani ist ve hat yonetim ile birlikte Orgiitiin
stratejik amaglarinin basarilmasina; isgéren savunucusu
rolii ile ise iggorenler ile iist yonetim arasinda bir koprii

olusturarak, iggéren motivasyonuna ve refahina
odaklanmaktadir. Boylece orgiitsel amaglar
dogrultusunda faaliyet gdsteren ayn1 zamanda
isgorenlere deger veren bir insan kaynaklari

departmaninin orgiitsel verimlilige katki saglamasi
miimkiindiir. Diger taraftan, insan kaynaklar1
departmani degisim ajani rolii ile 6rgiitiin dig ¢evredeki
yeniliklere ve firsatlara uyum saglamasina caligirken;
yonetimsel uzman roliyle de orgiitiin etkililigini
arttirmaya yol agacak insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarini yiiriitmeye ¢abalamaktadir (Shipton vd.,
2016: 32). Insan kaynaklar1 departmanimin sézii edilen
stratejik rolleri; IK profesyonellerinin insan kaynaklari
yonetimi konusundaki uzmanligi; insan kaynaklari
departmaninin 6rgiitteki yeri; insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin 6rgiitte bagariyla yiiriitiilme diizeyi, hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarindaki etkinligi gibi bircok faktorle
iliskilendirilmektedir (Ozgelik, 2006: 72-73). Ayrica
insan kaynaklar1 departmaninin rolleri Gizerinde 6rgitiin
beklentilerinin, ulagmak istedigi amaglarin ve Orgiit
yapisinin da etkili olmasi beklenmektedir (Fallon ve
McConnell, 2007: 24).

2.3. Orgiit Yapist

Calisma yasaminda, iggorenler Orgiitsel amaglarin
basarilmast dogrultusunda ¢aba gostermektedir. Bu
cabalar bir mekanizma gercevesinde ortak c¢alismayzi,

isbirligini,  biitiinlesmeyi,  yiiksek  performans
sergilemeyi  gerektirmektedir. Bu  mekanizma,
isgdrenlerin  Orgiitsel amaclarin  farkina varmasini
saglayan, isler ve bireyler arasindaki iligkileri

yapilandiran ve koordine eden orgiit yapisini temsil
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etmektedir (Agar, 2012: 5). Orgiit yapilarinin, drgiitsel
streclerin  bicimlendirilmesinde ve ydritilmesinde
o6nemli bir role sahip oldugu ileri siiriilmektedir. Bagka
bir ifadeyle, belirli bir 6rgiit yapisina sahip olmayan
kurumlarim fonksiyonlarini ve amaglarmi yerine
getirebilmesi mimkun degildir (Gelard vd., 2013: 519).
Orgiit yapilari, drgiitsel kaynaklarin koordinasyonu ve
dagitimy, iletisim siiregleri ve orgiit liyeleri arasindaki
etkilesim {izerinde belirleyici bir etkiye sahip olmakla
birlikte, orgiitlerin degisim, 6grenme ve yenilik gibi
strecleri benimseme kapasitesini de engelleyici veya
kolaylastirict bir unsur olarak degerlendirilmektedir
(Marti'nez-Leo’n ve Marti'nez-Garci‘a, 2011: 543).
Orgiit yapisi, isgorenleri rol, yetki ve gii¢ iliskileri
cercevesinde koordine eden ve birbirine baglayan bir
mekanizma olarak tamimlanmaktadir. Literatiirde
arastirmacilarin Orgiitlere avantaj saglayan en uygun
orgiit yapisini belirlemeye ¢alistig1i gortilmektedir. Bu
yapilar igerisindeki siniflandirmalardan birisinin de
Burns ve Stalker (1961) tarafindan ele alman mekanik
ve organik orgiit yapisi oldugu ifade edilebilir. Mekanik
Orgiit yapisi, bicimselligin, standartlagmanin ve
merkezilesmenin yiiksek diizeyde oldugu bir modeli;
organik Orgiit yapist ise c¢evresel kosullara uyum
saglayabilen, esnek ve basik bir orglit modeli olarak
nitelendirilmektedir (Kanten vd., 2014: 1359).

Mekanik orgiit yapilarimin, piyasa ve teknoloji
kosullarinin sabit ve 6ngdriilebilir oldugu, diger sartlarin
kisa siire igerisinde degiskenlik gostermedigi ¢cevrelerde
tercih edildigi; organik yapilarin ise karmasikligin ve
belirsizligin yiiksek oldugu ve proaktif davranmanin
gerekli oldugu caligma sartlarinda en uygun yapilar
olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Armstrong ve
Rasheed, 2013: 1). Burns ve Stalker’a gore mekanik
yapilarda orgiitsel etkililigin; is boliimii, uzmanlasma,
karar sureclerinde merkezilik, acik bir emir komuta
zinciri, belirgin is tanimlar1 ve asagidan yukari iletisimin
yaygmligi ile saglanmasi miimkiindiir. Bununla birlikte,
mekanik yapilarda isgoérenlerin politika, prosediir ve
uygulamalarla  belirlenen  kurallar1  izlemeleri
beklenmektedir. Ayrica mekanik yapilar, iggorenlerin
sergileyebilecegi davranislara yonelik ipuclari sunan
giiclii bir yapiy1 temsil etmektedir. Siirecin diger ucunda
yer alan organik yapilarda ise isgérenlerin rol tanimlari
daha esnek ve genis, asagidan yukariya iletisim ile
birlikte yukaridan asagiya iletisim de olduk¢a yaygindir.
Isgoren davramislari ise politika ve prosediirlerden
ziyade orgiitsel degerler ve amagclar ile sekillenmekte;
liderlerin ve iggdrenlerin karar siireclerine katilmalarina
olanak tanmmaktadir (Dust vd., 2013: 5). Orgiitiin
mekanik veya organik yapiya sahip olmasi iizerinde i¢
ve dis faktorlerin belirleyici bir etkisi oldugu ileri
siiriilmektedir. Dig faktorler, orgiit tarafindan kontrol
altina alimmamayan c¢evresel sartlar1 nitelemekte; ic
faktorler ise 6rgutin biiyiikligii, misyonu, vizyonu ve
orgiitsel kaynaklar gibi unsurlart temsil etmektedir
(Tran ve Tian, 2013: 229). i¢ ve dis faktorlere gore
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belirlenen orgiit yapisinin orgiitte bilgi ve siire¢ akisini
etkileyerek, orgiitsel faaliyetlerin verimliligi iizerinde
kritik bir role sahip olmasi s6z konusudur (Marti ' nez-
Leo'n ve Marti'nez-Garci’a, 2011: 543). Bagka bir
ifadeyle, Orgiit yapilarinin iggorenler ve oOrgiitler
tizerinde Onemli etkilerinin olmasi beklenmektedir.
Literatiirde, farkli 6rgiit yapilarinin yoneticilerin liderlik
tarzlari, orgiitsel performans, yenilik, orgiitsel adalet ve
orgiitsel Ogrenme gibi Orgiitsel c¢iktilarla birlikte;
isgérenlerin i tatmini, ise baglilikk ve giiven
diizeylerinin artmasi gibi bireysel sonuglara da katki
saglayacagi ileri siiriilmektedir (Kanten vd., 2015:
1359). Diger taraftan, Orgiit yapilarinin yoneticilerin
liderlik, kogluk, mentorluk ve kolaylastiric1 gibi roller
istlenmeleri ile insan kaynaklar1 departmaninin
yapilandirilmasinda ve insan kaynaklar1
profesyonellerinin rollerinin belirlenmesinde 6nemli bir
etkisinin olacagini ifade etmek miimkiindiir.

2.4. Hat Yoneticilerin Yonetim Tarz, Orgiit Yapisi ve
Insan Kaynaklari Departmaninin Stratejik Rolleri
Arasindaki Iliskiler

Hat yoneticiler, orgiitlerde isgorenler de dahil olmak
lizere cesitli siireglerin yOnetilmesinde kritik bir rol
oynamaktadir. Ozellikle farkli kademelerde yer alan hat
yoneticilerin istihdam iligkileri ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ¢ergevesinde degisik roller
Ustlenmeleri beklenmektedir (Townsend ve Loudoun,
2015: 475). Ancak hat yoneticilerin rollerine iliskin
1940-1970 yillar1 arasinda yapilan arastirmalarda
genellikle formen ve denetgi seklinde roller iistlendikleri
goriilmiistiir. Daha sonraki yillarda degisen orgiitsel
sartlarin ise hat yoneticilerin fonksiyonel uzmanliga
sahip olmasin1 ve iggdren yonetiminde sz almasini
gerektirdigi goriilmektedir (Kilroy ve Dundon, 2015:
411). Bagka bir ifadeyle, son yillarda hat yoneticilerin
artan sorumluluklar1 sebebiyle geleneksel denetimci
veya gozetimei rollerinin farklilagsarak daha yonetimsel
bir sekle doniistiigii ifade edilebilir (Evans, 2015: 460-
461). Hat yoneticilerin ydnetimsel sureclerde orgutsel
politika ve prosediirleri uygulamaya doniistiirmelerinde
farkli  yonetim tarzlari, tutum ve davranislar
sergilemeleri beklenmektedir. Boylece, hat yoneticiler
tarafindan sergilenen farkli yonetim tarzlarinin orgiitler
acisindan rekabet avantaji olarak degerlendirilebilmesi
miimkiindiir. Fakat hat yoneticilerin listlenecegi rollerin
ve sergileyecegi yonetim tarzlariin orgiitler tarafindan
acikca anlasilmasi gerekmektedir. Ciinkii bu yonetim
tarzlarmin orgiitiin fonksiyonlarini, iggérenlerin tutum
ve davraniglarint olumlu veya olumsuz yonde
etkileyecegi vurgulanmaktadir (Hutchinson ve Purcell,
2008: 15-16). Dolayisiyla, orgiitsel ¢evrede hat
yoneticilerin  yonetim tarzlarim etkileyen faktorlerin
belirlenmesinin, bu faktdrlerden yonetim tarzlari
iizerinde olumsuz etkiye sahip olan unsurlarin
azaltilmasimin ve ortadan kaldirilmasinin 6nem tasidig
ifade edilebilir.
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Literatiirde, hat yoneticilerin yonetim tarzi ve etkinligi
tizerinde rol catigmasi, rol belirsizligi, yeterli kaynaklara
sahip olmama, egitim eksikligi, asir1 is yiikii, insan
kaynaklar1 departmaninin ve iist yonetimin desteginin
eksik  olmasi gibi  faktorlerin  etkili  oldugu
belirtilmektedir (Hutchinson ve Purcell, 2008: 55). Bos-
Nehles (2010), hat yoneticilerin insan kaynaklari
profesyonelleri tarafindan agik politika/prosediirlerle
desteklenmeleri ~ durumunda  insan  kaynaklari
uygulamalarim1 etkili bir sekilde yiiriitebilmelerinin
miimkiin olacagini vurgulamaktadir. Sikora ve Ferris
(2014); Ozgelik ve Uyargil (2015) ¢aligmalarinda, 6rgiit
kaltara, orgat iklimi, politik faktdrler, st yonetimin
destegi ve sosyal etkilesimlerin hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yerine getirme
dizeyini etkiledigini belirtmiglerdir. Yusoff ve
Abdullah (2010) ise piyasadaki rekabet yogunlugu,
orgiit birimleri arasindaki etkilesim, oOrgiit yapisi ve
insan  kaynaklar1  departmaninin  rolliniin  hat
yoneticilerin insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari
konusunda  giclendirilmesini  etkiledigini ileri
stirmektedirler. Bagka bir ifadeyle, Yusoff ve Abdullah
daha az merkezi yapiya sahip Orgiitlerde, hat
yoneticilerin is siireglerini gelistirebildigini ve daha
aktif davraniglar sergileyebildigini, merkezi orgiitlerde
ise hat yoneticilerin daha yonetimsel ve teknik bir
yonetim tarzini benimsedigini vurgulamaktadirlar. Bu
dogrultuda arastirmada, orgiitsel faktorler baglaminda
degerlendirilen 6rgiit yapisinin hat yoneticilerin yonetim
tarzlarini etkileyecegi; bu etki lizerinde insan kaynaklari
departmaninin stratejik rollerinin aracilik etkisinin
olacagi varsayilmaktadir. Bu c¢ergevede, asagidaki
aragtirma hipotezleri gelistirilmistir:

1. Hji: Organik orgiit yapist hat yoneticilerin yonetim
tarzlarin1 anlamli diizeyde etkilemektedir.

2. Hi: Mekanik 6rglt yapisi hat yoneticilerin yonetim
tarzlarin1 anlamli diizeyde etkilemektedir.

3. Hi: Organik orgiit yapist IK departmaninin
stratejik rollerini anlamli diizeyde etkilemektedir.

4, Hi: Mekanik orgiit yapist IK departmaninin
stratejik rollerini anlamli diizeyde etkilemektedir.

5. Hi: IK departmanmin stratejik rolleri hat
yoneticilerin yonetim tarzlarini anlamh diizeyde
etkilemektedir.

6. Hi: Organik Orgiit yapisinin hat yoneticilerin
yonetim  tarzlari  {izerindeki etkisinde 1K
departmanimin stratejik rollerinin aracilik etkisi
vardir.

7. Hi: Mekanik orgiit yapisinin hat yoneticilerin
yonetim  tarzlari {izerindeki etkisinde 1K
departmaninin stratejik rollerinin aracilik etkisi
vardir.
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Sekil 1. Arastirma Modeli

Hi1
~ ~ "
Organik Orgiit N _He
Yapist Hs ]
IK Departmanimin Hat Yoneticilerin
Stratejik Rolleri Hs Yonetim Tarzlart
Mekanik Orgiit ~ [He - —
Yapist Phe !
”
H2
3. Arastirma Metodolojisi departmaninin  stratejik rollerine iliskin algilarim

3.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Aragtirmanin amaci, hat yoneticilerin yonetim tarzlarini
etkileyen faktdrler baglaminda 6rgiit yapisinin ve insan
kaynaklar1 departmaninin stratejik  rollerinin
incelenmesidir. Bu dogrultuda, hat yoneticilerin
yonetim tarzlar1 izerinde rgiit yapisinin etkisinin ve bu
etki lizerinde insan kaynaklari departmaninin stratejik
rollerinin araciliginin belirlenebilmesi arastirmanin
sorunsalin1 olugturmaktadir. Arastirmada veri toplama
yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket
teknigi vasitasiyla elde edilen veriler, arastirma modeli
dogrultusunda istatistiki yontemlerle
degerlendirilmistir. Bu kapsamda tiim degiskenlere
kesfedici ve dogrulayict faktdr analizleri yapilmus,
degiskenler arasi birlikteligi belirlemek i¢in korelasyon
analizi gergeklestirilmistir. Arastirma hipotezlerin test
edilmesinde ve araci etkinin belirlenmesinde ise
hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir.

3.2. Aragtirmanin Kapsami ve Orneklemi

Arastirmanin konu agisindan kapsami; orgiit yapisi, IK
departmaninin stratejik rolleri ve hat yoneticilerin
yonetim tarzlar1 arasindaki iligkilerin agiklanmasiyla
sinirlandirilmigtir.  Arastirma modelinde orgiit yapisi
bagimsiz degisken, insan kaynaklar1 departmaninin
stratejik rolleri arac1 degisken, hat yoneticilerin yonetim
tarzlart ise bagimli degiskendir. Arastirmada, Orgiit
yapisi mekanik ve organik yap1 olmak tizere iki boyutta;
insan kaynaklar1 rolleri stratejik ortak, degisim ajani ve
isgbren savunucusu olmak {izere {i¢ boyutta; hat
yoneticilerin yonetim tarzlar1 ise politika uygulayici,
lider ve koc¢ olarak {i¢ boyutta ele almmustir.
Arastirmanin uygulama agisindan kapsamini Antalya
sehir merkezinde faaliyet gosteren 10 adet bes yildizh
otel igletmesinin 165 hat yoneticisi olusturmaktadir. Bu
otellere gonderilen 220 adet anket formundan geriye
dénen 170 adet (%77) anket formunun, 165 adedi
(%75)’1 degerlendirme kapsamina alinmustir.

3.3. Arastirmanin Olcekleri

Anket formunda, hat yoneticilerin yonetim tarzlarina
yonelik tutumlarini, 6rgiit yapisina ve insan kaynaklart
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Olgmek amaciyla ti¢ ayr1 olgek kullanmilmistir. Anket
formlar1, uluslararasi literatiirdeki ¢alismalardan elde
edilerek, Tiirkge’ye uyarlanmistir. Olgekler Tiirkce’ye
cevrildikten sonra, pilot arastirma (n=30) vasitasiyla
gbzden geeirilmis ve gerekli diizeltmeler
gerceklestirilmistir. Olgeklerde yer alan ifadelerin
yanitlar1 i¢in bes aralikli Likert tipi metrik ifadeye yer
verilmistir. Ayrica anket formunda 6 adet demografik
soruya yer verilmistir.

e Hat Yoneticilerin Yonetim Tarzlart Olgegi: Hat
yoneticilerin yonetim tarzlarinin 6l¢iilmesinde Yukl
vd., (2002); Ellinger vd., (2003); Purcell ve
Hutchinson (2008)’un c¢alismalarinda yer alan
Olgekler kullanilmistir. Hat yoneticilerin yonetim
tarzlart Slcegi; politika uygulayicisi, ko¢ ve lider
seklinde yonetim tarzi olmak {izere ii¢ boyuttan
olusmaktadir. Olgekte politika uygulayicist yonetim
tarzinda  “insan  kaynaklari  politika  ve
prosedrlerinin yurattlmesinde sorumluluk
aliyorum” vb. gibi 9 ifade; kogluk seklindeki
yonetim tarzinda “birimimdeki ¢aliganlarin giiglii ve
zaylf yonlerinin farkina varmalarina yardimci
olurum” vb. gibi 9 ifade; lider seklindeki yonetim
tarzinda ise “calisanlara ig siireclerinde destek
olurum ve onlar1 cesaretlendiririm” vb. gibi 11 ifade
yer almaktadir.

e Orgiit Yapist Olgegi: Orgiit yapismin lgiilmesinde
@gaard vd., (2008)’nin ¢aligmasinda yer alan 6lgek
kullanilmugtir.  Orgiit yapis1 olgegi, organik ve
mekanik Orgilit yapist olmak {izere iki boyuttan
olusmaktadir. Organik yap1 boyutunda “bu kurumda
yaptigimiz igler i¢in yeni yontemler gelistirmemiz
onemlidir” vb. gibi 5 ifade; mekanik yapi boyutunda
“bu kurumda isimizi yaparken uymamiz gereken
kesin kurallar ve prosediirler vardir” vb. gibi 5 ifade
yer almaktadir.

e Insan Kaynaklari Departmaninin Stratejik Rolleri
Olcegi: Insan kaynaklar1 departmaninin stratejik
rollerinin dl¢lilmesinde Bhatnagar ve Sharma’nin
(2005) calismasinda yer alan 6lgek kullanilmistir.
Insan kaynaklar1 departmanimnin stratejik rolleri
Olcegi stratejik ortak, iggdren savunucusu ve degisim
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ajan1 olmak iizere ii¢ boyuttan olusmaktadir.
Stratejik ortak rol boyutunda, “bu kurumun insan
kaynaklar1 yonetimi stratejileri isletme stratejileri ile
uyumludur” vb. gibi 5 ifade; iggbren savunucusu
boyutunda, “bu kurumda, insan kaynaklari boliimii
caliganlarin ihtiyaglarinin dikkate alinmasina yardim
olur” vb. gibi 5 ifade; degisim ajani boyutunda,
“insan kaynaklar1 boliimii, bu kurum ¢aliganlarimin
degisimlere uyum saglamasma yardimci olur” vb.
gibi 5 ifade olmak (zere toplam 15 ifade yer

Orgiit yapisi, hat yoneticilerin yonetim tarzlar1 ve insan
kaynaklart departmaninin rolleri degiskenlerine ait
verilere uygulanan kesfedici faktér ve giivenilirlik
analizlerine iligkin bulgular Tablo 1’de 6zet olarak
verilmektedir.

Kesfedici faktér analizlerinin sonucunda Lisrel 8.8
programi kullanilarak, dogrulayict faktér analizi
yapilmig ve her bir olgegin uyum iyiligi degerleri
hesaplanmistir. Tablo 2’de aragtirmanin odlgeklerine

almaktadir. iliskin  dogrulayict  faktdr  analizi  sonuglari
verilmektedir.
Arastirmada  kullanilan tiim  &lgeklerinin  yapisal
gecerlilikleri ve glvenilirlik diizeyleri test edilmistir.
Tablo 1: Kesfedici Faktor ve Giivenilirlik Analizleri Ozet Tablosu
Hat  Yéneticilerin Cron. Insan Kaynaklari Cron. Orgiit Yapis Cron.
Yonetim Tarzlari Alpha  Departmaninin Alpha (kalan 10 Alpha
(kalan 18 madde) Rolleri madde)
KMO: .909 (kalan 9 madde) KMO: .768
Varyans: %69 KMO: .934 Varyans: %54
Varyans: %80
1. Faktor: Politika  .903 1. Faktor: Stratejik .874 1. Faktor: 812
Uygulayicisi Ortak Organik
2.Faktor: Lider .885 2.Faktor: Isgoren .868 2.Faktor: .660
Savunucusu Mekanik
3.Faktor: Kog .892 3.Faktor: 871
Degisim Ajam
Tablo 2: Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonucunda Olgeklerin Uyum lyiligi Degerleri
Degiskenler ¥ df. df GFI AGFI CFI IFI NNFI RMSEA
<5 >.85 >.80 >.90 =290 =>.90 <0.08
Hat Yoneticilerin
Yonetim Tarzlarnn  187.63 98 191 0.87 0.83 0.98 0.98 0.98 0.075
I.K Dept. Rolleri 46.54 23 2.02 0.94 0.88 0.99 0.99 0.98 0.079
Orgiit Yapisi 3117 18 1.73 095 091 0.97 0.97 0.96 0.067

4. Arastirma Bulgular:

4.1. Demografik Bulgular

Aragtirmaya katilan 165 hat yoneticisinin %62’si erkek,
%38’1 ise kadindir. Yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu
(%74°U) 35-43 yag araligindadir. Yoneticilerin %65’
lisans; 25’i On lisans, %10’u ise lise dizeyinde
mezuniyete sahiptir. Hat yoneticilerin  %33’inlin
onbiiro; %30’unun mutfak; %20’sinin kat hizmetleri;
%17’sinin ise insan kaynaklari, giivenlik, misafir
iligkileri ve teknik servis gibi departmanlarda gorev
yaptigi goriilmiistir. Bununla birlikte yoneticilerin
calisma siirelerine bakildiginda biiyiik bir kisminin
(%65’inin) 4-6 yil arasi aymi isletmede ¢aligtiklari
sonucuna ulagilmistir.
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4.2. Korelasyon Analizine Iliskin Bulgular

Arastirmada ele alinan degiskenlere ait korelasyon,
ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 3’teki
korelasyon matrisinde sunulmaktadir. Korelasyon
matrisindeki bulgular incelendiginde, organik orgiit
yapist ile hat yoneticilerin politika uygulayicisi (r=.556;
p<0.01); lider (r=.425; p<0.01) ve ko¢ (r=.516; p<0.01)
seklindeki yonetim tarzlari arasinda pozitif yonde
anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
mekanik orgiit yapisi ile hat yoneticilerin politika
uygulayicist (r=.326; p<0.01); lider (r=.251; p<0.01) ve
ko¢ (r=.325; p<0.01) seklindeki yonetim tarzlari
arasinda pozitif yonde anlamli iligkiler oldugu
goriilmektedir. Ayn1 zamanda organik Orgiit yapisi ile
insan kaynaklar1 departmaninin stratejik ortak (r=.319;
p<0.01); isgoéren savunucusu (r=.364; p<0.01) ve
degisim ajan1 rolleri (r=.379; p<0.01) arasinda pozitif
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yonde anlamli iligkiler; ayni sekilde mekanik orgiit
yapist ile insan kaynaklar1 departmaninin stratejik ortak
(r=.363; p<0.01); isgdren savunucusu (r=.297; p<0.01)

ve degisim ajani rolleri (r=.276; p<0.01) arasinda da
pozitif yonde anlamli iligkiler oldugu belirlenmistir.

Tablo 3: Degiskenlere iliskin Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Ort. S.S 1 2 3 4 5 6 7 8

Organik yap1 4.20 .69 1

Mekanik yap1 4.17 .58  .286** 1

Politika Uygulayicist  4.16 .66 .556** .326** 1

Lider 407 .75 425%* 251** 693** 1

Kog 422 .62 516** .325%* .617** .700** 1

Stratejik Ortak 408 .69 .319** .363** 411** 337** 474** 1

Isgoren Savunucusu  4.08 .70 .364** 297** A4G3**  A414** 493** 702** 1
Degisim Ajani 405 .73 .379** 276** 442** 390** 555** .687** .769** 1
**p<0.01

4.3. Hiyerarsik Regresyon Analizine Iligkin Bulgular ve
Hipotez Testi Sonuglart

Aragtirma hipotezlerinin sinanmasi ve orgiit yapilariin
hat yoneticilerin yonetim tarzlari {izerindeki etkisinde
insan kaynaklar1 departmaninin stratejik rollerinin
aracilik etkisinin agiklanmasi amactyla, Baron ve Kenny
(1986) tarafindan oOnerilen ii¢ asamali regresyon
analizinden yararlanilmigtir. Bu yonteme gore, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken ve araci degisken tizerinde
bir etkisinin olmasi gerekmektedir. Aracit degisken
bagimsiz degiskenle birlikte regresyon analizine dahil
edildiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
iizerindeki etkisinin azalmasi, aract degigkenin de
bagimli degisken tizerindeki anlamli etkisinin siirmesi
beklenmektedir.  Analizler —sonucunda  bagimsiz
degiskenin katsayisinda diisiis olmasi kismi aracilik, bu
iligkinin tamamen ortadan kalkmasi ise tam aracilik

iliskisini gostermektedir. Ayrica bagimsiz ve bagimh
degisken arasindaki iligkilerin azalmasi ya da ortadan
kalkmasinin istatistiksel olarak agiklanabilmesi igin
Sobel testinin kullanilarak, hesaplanan z degerinin
anlamliligima bakilmasi gerekmektedir (Kanten, 2014:
19). Bu kapsamda, orgiit yapilarinin hat ydneticilerin
yonetim tarzlar lizerindeki etkisinde insan kaynaklari
departmaninin stratejik rollerinin aracilik etkisini
belirlemek amaciyla bagimsiz degiskenler ile (organik
ve mekanik oOrgilit yapilari), araciligi arastirilan
degiskenler (stratejik ortak, isgbéren savunucusu ve
degisim ajani) ve bagiml degiskenler (hat yoneticilerin
liderlik, politika uygulayicisi ve kogluk seklindeki
yonetim tarzlar1) arasindaki iligskiler hiyerarsik
regresyon analizleri araciligiyla incelenerek, Sobel testi
yapilmistir. Aracilik testine iliskin bulgular Tablo 4,
Tablo 5 ve Tablo 6°da verilmektedir.

Tablo 4: Orgiit Yapilarnin Hat Yoneticilerin Lider Seklindeki Yonetim Tarzi Uzerindeki Etkisinde iK

Departmaninin Stratejik Rollerinin Aracilik Etkisi

Model Bagimsiz Bagimh R? B F p Sobel
Degiskenler Degisken testi
1 Organik yap1 Liderlik .384**  20.102 .000
Mekanik yap1 199 141 .056
2 Organik yap1 Liderlik 226 .353**  23.632  .000
Arac1 Degiskenin IK Dept. 2=2.503
Dahil Edildigi Stratejik Ortak .225%* .002 p=0.012
Model Rolu
3 Organik yap1 Liderlik 258  .316**  28.141  .000
Arac1 Degiskenin IK Dept. Isgdren .000
Dahil Edildigi Savunucusu 290** z=3.183
Model Rolii p=0.001
4 Organik yap1 Liderlik 242 .323**  25.827 .000
Araci Degiskenin
Dahil Edildigi .268** 2=2.965
Model p=0.003
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Tablo 4°de goriildiigii izere; aracilik testleri kapsaminda
ilk asamada organik ve mekanik orgiit yapilarmin hat
yoneticilerin liderlik seklindeki yonetim tarzi tizerindeki
etkisi incelenmis; organik yapmin liderlik seklindeki
yonetim tarzin1 $=.384 (p< 0.01) pozitif yonde anlamli
olarak etkiledigi goriilmiistir. Tablo 5 ve 6°da
goriildigii lizere organik Orgiit yapisinin politika
uygulayicist seklindeki yonetim tarzini f=.504 (p<0.01)
ve kocluk seklindeki yonetim tarzini da p=.461
(p<0.01); pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi
goriilmiis, boylece birinci hipotez desteklenmistir.
Mekanik orgiit yapisinin ise hat yoneticilerin liderlik
seklindeki yoOnetim tarzini etkilemedigi; buna karsin
politika uygulayicis1 =.182 (p<0.01) ve Kkocgluk
seklindeki yonetim tarzlarimi B=.194 (p<0.01) pozitif
yonde anlamli olarak etkiledigi goriilmiis ve ikinci
hipotez kismen desteklenmistir. Bununla birlikte 1K

departmaninin stratejik ortak =225 (p<0.01); isgdren
savunucusu 3=.299 (p<0.01) ve degisim ajani rollerinin
B=.268 (p<0.01) hat yoneticilerin liderlik seklindeki
yonetim tarzini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi
belirlenmistir. IK departmaninin stratejik ortak p=.225
(p<0.01); isgdren savunucusu B=.261 (p<0.01) ve
degisim ajam1 rollerinin =.243 (p<0.01) hat
yoneticilerin politika uygulayicis1 seklindeki yonetim
tarzlarin1 da pozitif yonde anlaml olarak etkiledigi
belirlenmistir. Ayrica tablo 6’da goriilecegi iizere; IK
departmaninin stratejik ortak f=.314 (p< 0.01); isgdren
savunucusu 3=.323 (p<0.01) ve degisim ajani rollerinin
f=.396 (p<0.01) hat yoneticilerin kocluk seklindeki
yonetim tarzlarint pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigi belirlenmistir. Bu dogrultuda besinci hipotezi
desteklemistir.

Tablo 5: Orgiit Yapilarinin Hat Yéneticilerin Politika Uygulayicisi Seklindeki Yonetim Tarz1 Uzerindeki Etkisinde
IK Departmaninin Stratejik Rollerinin Aracilik Etkisi

Model Bagimsiz Degiskenler Bagimh R? ] F p Sobel
Degisken testi
1 Organik yap1 Politika .504** 41586  .000
Mekanik yapi1 Uygulayicis1  .339  .182** .007
2 Organik yap1 Politika A51** 32981  .000 z=2.273
Araci Degiskenin Mekanik yap1 Uygulayicist 381 .115 091  p=0.022
Dahil Edildigi IK Dept. Stratejik z=2.528
Model Ortak Roli .225%* .001 p=0.011
3 Organik yap1 Politika 396 .425** 35132  .000
Araci Degiskenin Mekanik yap1 Uygulayicist A27 055 z=2.811
Dahil Edildigi IK Dept. Isgoren p=0.004
Model Savunucusu Rolu .261** .000 z=2.289
p=0.022
4 Organik yap1 Politika 377 424** 34035 .000 z=2.776
Arac1 Degiskenin Mekanik yapi Uygulayicist A137* .038 p=0.005
Dahil Edildigi IK Dept. Degisim 2=2.022
Model Ajani Rolii .243%* .000 p=0.043

Tablo 6: Orgiit Yapilarimin Hat Yéneticilerin Ko¢luk Seklindeki Yonetim Tarzi Uzerindeki Etkisinde IK
Departmaninin Stratejik Rollerinin Aracilik Etkisi

Model Bagimsiz Bagimh R? B F p Sobel
Degiskenler Degisken testi

1 Organik yap1 Kogluk A461**  34.894 .000

Mekanik yap1 301 .194** .005

2 Organik yap1 Kogluk .387** 33.170 .000
Arac1 Degiskenin Mekanik yap1 382 .101 139 z=2.606
Dahil Edildigi IK Dept. Stratejik p=0.009
Model Ortak Rolil 314** 000  z=3.013
p=0.002
3 Organik yap1 Kogluk .388  .363** 33.930 .000 z=3.090
Araci Degiskenin Mekanik yap1 126 .059 p=0.001
Dahil Edildigi iK Dept. 1§g6ren 7=2.432
Model Savunucusu Rolil 323** 000  p=0.014
4 Organik yap1 Kogluk  .430 .331**  40.566 .000 z=3.561

Araci Degiskenin Mekanik yap1 122 .056 p=0.0003

Dahil Edildigi IK Dept. Degisim z=2.273
Model Ajan1 Rolii .396** .000 p=0.023
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Tablo 5 ve 6°da goriildiigii lizere; organik ve mekanik
oOrgiit yapilar, aracilik etkisi arastirilan insan kaynaklar1
departmaninin rolleri ile birlikte analiz edilerek, bu
degiskenlerin hat yoneticilerin  yOnetim tarzlan
iizerindeki etkisine bakilmis; organik Orgiit yapisinin
liderlik seklindeki yonetim tarzi iizerindeki etkisinin
devam ettigi ancak bu etkinin araci degiskenlerin
modele dahil edilmesiyle azaldigi belirlenmistir. Bu
dogrultuda organik orgiit yapisinin hat yoneticilerin
liderlik seklindeki yonetim tarzi {izerindeki etkisinde
insan kaynaklar1 departmani rollerinin kismi aracilik
etkisine sahip oldugu goriilmistiir. Bununla birlikte,
organik Orgiit yapisimin hat ydneticilerin politika
uygulayicisi ve kogluk seklindeki yonetim tarzlart
Uzerindeki etkisinde de insan kaynaklar1 departmani
rollerinin kismi aracilik etkisine sahip oldugu
belirlenmis ve altinct hipotez desteklenmistir. Ayrica
mekanik oOrgiit yapismin hat ydneticilerin politika
uygulayicis1  seklindeki yonetim tarzi {izerindeki
etkisinde insan kaynaklar1 departmaninin stratejik ortak
ve isgdren savunucusu rollerinin tam aracilik etkisine
degisim ajani roliiniin ise kismi aracilik etkisine sahip
oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda mekanik orgiit
yapisinin hat yoneticilerin kogluk seklindeki yonetim
tarzt  lizerindeki  etkisinde insan  kaynaklar
departmaninin stratejik ortak, isgéren savunucusu ve
degisim ajani1 rollerinin tam aracilik etkisine sahip
oldugu  belirlenmig,  boylece H7 hipotezi
desteklenmistir. Bununla beraber, arastirma bulgulari
organik ve mekanik 6rgiit yapilarinin insan kaynaklari
departmaninin (stratejik ortak, isgéren savunucusu ve
degisim ajani) rollerini pozitif yonde ve anlamli olarak

etkiledigini gostermektedir, {iiglincli ve dordiincii
hipotezler de desteklenmistir.

5. Sonug

Genellikle  yonetim  kademesinin  ilk ve orta

dizeylerinde yer alan ve glnlik operasyonel
faaliyetlerin  ylrGitilmesinden sorumlu olan hat
yoneticilerin orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii

elde etmesinde kritik bir Oneme sahip oldugu
bilinmektedir. Hat yoneticiler, is birimlerindeki
faaliyetlerin  etkili ~ bir  sekilde  yiiriitiilmesi,

birimlerindeki isgorenlerin idare edilmesi, Orgiitiin
politika ve prosediirlerinin uygulamaya doniistiiriilmesi
gibi oOrglitsel amacglara katki saglayan bir¢cok gorev
ustlenmektedirler. Son yillarda ise ¢alisma yasaminda
hat yoneticilerin sozii edilen klasik rollerin disina
¢ikmalari, orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalarinin
yiriitiilmesine katki saglamalar1 ve bu siireglerde aktif
olarak yer almalar1 beklenmektedir. Bununla birlikte,
degisen is cevresinde hat yoneticilerin mentorluk,
kocluk ve liderlik gibi farkli roller istlenerek,
isgorenlerin gelisimlerine destek olmalar1 ve 6grenme
siireclerini  kolaylastirmalart gerekmektedir. Ciinkii
kiiresel ¢aligma yasami hat yoneticilerin is birimlerini
yonetmek, isgorenleri denetlemek ve  Orgiitsel
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politikalar1 uygulamak gibi klasik rollerle birlikte
isgiicinde  farklilik yaratan roller {istlenmeleri
gerekliligini dogurmaktadir. Ancak hat yoneticilerin
politika ve prosediirleri basaril bir sekilde ytirtitmeleri,
isgorenlere kogluk veya liderlik yapmalar1 ve rol modeli
olmalar1 orgiitsel cevredeki sartlarla birlikte hat
yoneticilerin sahip oldugu niteliklere baglidir. Baska bir
ifadeyle, hat ydneticilerin klasik rollerden ziyade
modern is diinyasinin gerektirdigi rolleri Ustlenecek
yetkinliklere, bu rolleri yerine getirme arzusuna, agik rol
tanimlarina  ve yeterli zamana sahip olmalari
gerekmektedir. Diger taraftan orgiitsel politika ve
prosediirlerin ~ hat  yoneticilerin  farkli  roller
ustlenmelerini destekleyecek duzeyde tasarlanmasi,
orgiit yapisinin ve oOrgiit ikliminin hat yoneticilerin
rollerine uygun olarak inga edilmesi ayni zamanda insan
kaynaklar1 departmanmin da bu rolleri destekleyici
sekilde yapilandirilmas: 6nem tagimaktadir.

Literatiirde, hat yoneticilerin orgltsel slreclerdeki
etkinligini ve insan kaynaklari uygulamalarini yiiriitme
diizeylerini etkileyen birgok faktdr oldugu ileri
stiriilmektedir. Bu ¢alismada hat yoneticilerin ydnetim
tarzlarii etkilemesi beklenen faktorler kapsaminda
orgiit yapist ve insan kaynaklart departmaninin rolleri
ele alinmig; orgiit yapisinin hat yoneticilerin yonetim

tarzlar1  iizerindeki etkisinde insan kaynaklari
departmaninin stratejik rollerinin aracilik etkisinin
incelenmesi  amaglanmigtir.  Arastirma  bulgulari,

organik Orgiit yapisinin hat yoneticilerin politika
uygulayicisi, lider ve kog seklindeki yonetim tarzlarini
olumlu yo6nde etkiledigini; mekanik orgiit yapisinin ise
politika uygulayicist ve kogluk seklindeki yonetim
tarzlarin1 olumlu yonde etkiledigini; liderlik seklindeki
yonetim tarzi Uzerinde ise herhangi bir etkisinin
olmadigim1 gostermektedir. Bu baglamda, arastirma
kapsamindaki  organik  orgiit  yapisma  sahip
isletmelerdeki hat yoneticilerin mekanik yapidakilerden
farkli olarak isgorenler arasinda etkilesim saglayarak
onlar1 empati ve ikna ile yonlendirdigini ifade etmek
miimkiindiir. Bununla birlikte, arastirmada insan
kaynaklart departmaninin stratejik ortak, isgdren
savunucusu ve degisim ajani rollerinin hat yoneticilerin
lider, politika uygulayici ve kogluk seklindeki yonetim
tarzlarini olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Ancak,
hat yoneticilerin liderlik ve politika uygulayicisi
seklindeki yonetim tarzlarinin en ¢ok insan kaynaklari
departmaninin iggéren savunucusu roliinden, kogluk
seklindeki yonetim tarzinin ise en fazla insan kaynaklar
departmanmin degisim ajan1 roliinden etkilendigi
goriilmiistiir. Bu sonuglar, hat ydneticilerin yonetim
tarzlarinin iggdrenlerin istek ve ihtiyaglarini dikkate alan
ayn1 zamanda g¢evresel degisimlere uyum saglayici bir
degisim kapasitesi olusturma potansiyeline sahip bir
insan kaynaklar1 departmanimin varligma bagl olarak
degisebilecegini gostermektedir.
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Aragtirma bulgulart organik Orgiit yapisinin hat
yoneticilerin liderlik, politika uygulayict ve kogluk
seklindeki yonetim tarzlar1 tizerindeki etkisinde insan
kaynaklar1 departmani rollerinin kismi aracilik etkisine
sahip oldugunu gostermektedir. Elde edilen bulgular,
organik yapiya sahip olan otellerde hat yoneticilerin
isgorenlere lider gibi davranmasinin, politikalar: etkili
bir sekilde yiriitmesinin ve isgorenlere kogluk
yapmasinin insan kaynaklari departmaninin istlendigi
stratejik rol ile artacagini gostermektedir. Diger bir
ifadeyle, drgutiin stratejileriyle uyumlu olarak yuratulen
insan kaynaklar1 uygulamalar1 vasitasiyla, isgorenlerin
istek ve ihtiyaglarim dikkate alan ve g¢evresel
degisimlere uyum saglayabilen bir insan kaynaklar
departmaninin varligr ile hat yoneticilerin lider,
politikalar1 yiiriitme ve kogluk seklinde yonetim tarzi
sergileme egilimlerinin artacagint ifade etmek
miimkiindiir. Ayrica mekanik Orgiit yapisinin hat
yoneticilerin politika uygulayicist seklindeki yonetim
tarzi  lzerindeki  etkisinde insan  kaynaklari
departmaninin stratejik ortak ve iggdren savunucusu
rollerinin tam aracilik etkisine; degisim ajani roliiniin ise
kismi aracilik etkisine sahip oldugu belirlenmistir. Buna
gore, mekanik Orgiit yapisina sahip otellerde hat
yoOneticilerin insan kaynaklar1 departmaninin stratejik
ortak ve iggdren savunucusu rolleri vasitasiyla politika
uygulayicisi seklinde bir yonetim tarzi izledigi ifade
edilebilir. Bu baglamda hat yoneticilerin mekanik
orgiitlerde politikalar1 etkili bir sekilde yiiriitme
diizeylerinin insan kaynaklar1 departmanin iistlenecegi
role bagli olarak degismesi beklenmektedir. Dolayistyla,
hat yoneticilerin orgiitlerde politikalar1 uygulama ve
yiriitme diizeyi etkinliginin iggdrenlerin istek ve
ihtiyaglarmi dikkate alan ayni zamanda Orgiitsel
stratejilerle insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerini
uyumlastiran bir insan kaynaklar1 departmanina bagh
olarak gerceklesecegini ifade etmek mumkundur.

Elde edilen sonuglar, mekanik oOrgiit yapisina sahip
otellerdeki hat yoneticilerin, insan kaynaklar
departmaninin stratejik ortak, iggéren savunucusu ve
degisim ajani gibi rollere sahip olmasi sebebiyle
isgorenler iizerinde kogluk seklinde bir yonetim tarzi
yiriitebildigini  gostermektedir.  Bu  dogrultuda,
biirokrasinin, asir1 uzmanlagsma ve merkezilesmenin
yiikksek oldugu bir orgiitsel yapida, hat yoneticinin
isgorenlere  kogluk seklinde bir yoOnetim tarzi
sergileyebilmesinde insan kaynaklar1 departmaninin
istlendigi rol Onem tasimaktadir. Sonu¢ olarak,
aragtirma  bulgular1 organik ve mekanik orgiit
yapilarinin  hat  yoneticilerin  yOnetim tarzlarini
etkiledigini; bu etkinin oOrgiitlerde insan kaynaklari
departmaninin  stratejik  rollerine  bagli  olarak
degisebilecegini  gostermektedir. Bu  ¢aligmanin
orgiitlerde hat yoneticilerin rolleri, yonetim tarzlari ve
etkinligi iizerindeki faktorleri ele alan smnirli sayida
calisma olmasi sebebiyle, ilgili literatiire katki saglamasi
beklenmektedir. ilerideki ¢alismalarda; orgiit iklimi,
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orgiit kiiltiirii, algilanan orgiitsel destek gibi orgiitsel
faktorlerle birlikte yetkinlik ve motivasyon gibi bireysel
faktorlerin hat yoneticilerin yonetim tarzlari iizerindeki
etkisi incelenebilir. Ayrica, arastirma kapsaminin
daraltilmasiyla, orgiit yapisinin hat yoneticilerin insan
kaynaklari uygulamalarin yiiriitme diizeyleri tizerindeki
etkisi aragtirilabilir.
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Kar yonetimi uygulamalarini kisitlamada kurumsal yonetisim bilesenleri anahtar rol istlenmistir. Bu
calismada, kurumsal yonetisim bir takim niteliksel 6zelliklerle 6l¢iimlenmis ve tahakkuk esasli kar
yonetimi {izerindeki kisitlayici etkisi panel veri analizi ile aragtirilmistir. Kurumsal yonetigimin
tahakkuk esasli kar ydnetimi Uzerindeki etkisini tespit etmek amaci ile 2008-2013 yillar1 arasinda
Borsa Istanbul Ulusal Tiim Endeksinde 922 isletme*y1l (ikinci model 904 isletme*yil) gézlem
kullanilmigtir. Yonetim kurulu ve denetim komitesinde yer alan bagimsiz iiyelerin ve yonetim
kurulunda yer alan kadin iiyelerin orani ile tahakkuk esasli k&r yonetiminin gdstergesi olan ihtiyari
tahakkuklar arasinda negatif ve anlaml iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica kadin iiyelerin ve
bagimsiz iiyelerin mevcudiyeti ile ihtiyari tahakkuklar arasinda da negatif ve anlamli iliski oldugu
tespit edilmistir.

ABSTRACT

Corporate governance has important role to constrain earnings management practices. In this paper,
it investigated the constraining effect of corporate governance components which measured with
some qualitative characteristics on the accruals based earnings management using 922 firm-year
observations (second model 904 firm-year observations) in Borsa Istanbul National All Index
between 2008 and 2013, using the panel data analysis. The results reveal that the percentage of the
independent board members, the percentage of the independent audit committee members and the
percentage of the female members on board are negatively associated with accruals based earnings
management at significant levels. Further, the presence of independent and female members on board
and audit committee are negatively associated with accruals based earnings management with
significant levels.
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Bu calisma, 2013 yilinda 1st_e}nbul Universitesi Isletme Anabilim Dalinda sunulan ‘Kurumsal Yonetisim Bilesenlerinin Tahakkuk ve
Islem Esasli Kar Yonetimi Uzerine Etkileri: Bir Uygulama’ baglikli doktora tezinden tiiretilmistir. Mevcut ¢caligmada kullanilan yil
aralig1 ve yapilan analizler arttirilip, farklilagtirilmasgtir.
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1. Giris

Iyi yonetisim anlayisinin gdstergesi olan kurumsal
yonetisimin ne oldugu, etkinliginin nasil arttirilacagina
yonelik calismalar giin gectikce artmaktadir. Bir
muhasebe manipiilasyonu ¢esidi olan kar yonetiminin
neyi kapsadigi, nasil tespit edilecegi, nasil
mekanizmalar kurularak kisitlanacagi veya ortadan
kaldirilacagina iliskin hem ulusal hem de uluslararasi
yazinda tartistirma konusudur.

Bu calismada kar yonetimini engelleyici etkisi olarak
kurumsal yonetisim bir takim niteliksel ozelliklerle
Olclimlenmis ve bu niteliksel ozelliklerle tahakkuk
esasli k&r yoOnetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklar arasindaki iligki ele alinmistir. Asagidaki
boliimde sirasi ile kurumsal yonetisim ve kar yonetimi
konular1 ele alinmigtir. Daha sonra konuya iliskin
mevcut yazin ve hipotezler, arastirmanin yontemi ve
aragtirma sonuglarina yer verilmistir.

2. Kurumsal Yonetisim

Isletmelerde miilkiyet ve ydnetici ayriminin giiniimiizde
kacinilmaz olmast ile birlikte isletmeye kaynak
saglayanlarin vermis olduklar1 fonlarla elde edilen
isletme varliklarinin suistimale mahal vermeden nasil
etkin bir sekilde yonetilecegi sorusuna cevap olarak
kurumsal yonetisim karsimiza g¢ikmaktadir (Eroglu,
2003: 3).

Gillan ve Starks (1998: 4)'a gére bir llkede insanlar
arasi iligkileri duzenleyen kanunlar, sermaye piyasasini
diizenleyen kuruluglar, tizikler, yonetmelikler var ise
kurumsal yonetisim de bir igletmede yonetim tarafindan
gergeklesen  operasyonlarin  kontroliinii  saglayan
etmenler, kanunlar, kurallar biitiiniinii olusturan bir
sistemdir. Scheifer ve Vishny (1997:737)'e gore
kurumsal yonetisim, isletmeye kaynak saglayanlarin
yapmis oldugu yatirimlarin kazanca doniismesi icin
giivence saglayan bir sistemdir. Rezaee ve Riley (2010:
122)'e gore kurumsal yOnetisim, bir yandan isletmelerin
paydaslarmin ¢ikarlarim1  korurken, diger taraftan
isletmede pay sahibi olanlara deger katmak amac1 ile
isletme yonetimi kontroliinde gerceklesen islemleri
g6zetmektedir.

Kurumsal yonetisim, isletme yonetiminin sahip oldugu
giuc ve yetkiyi kotiye kullanarak kendilerine 6zel
menfaat saglamalarini 6nlemek (Aktan, 2016: 7) isletme
yoneticilerini etkin bir sekilde kontrol ederek ve
gozeterek onlarin sorumlulugunda hazirlanan finansal
tablolarda gergeklestirilebilecek potansiyel yaniltici-
aldatict durumlar1 6nlemeye yardimci olup finansal
tablolarin kalitesini arttirmak (Lipman ve Lipman, 2006:
3), isletmelere olan giiveni tahsis ederek onlarin
kaynaklara kolay ve maliyetsiz ulagsmasini saglamak
(Aktan,2016: 8; Lipman vd., 2006: 8), yoneticilerin
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bireysel amaglarint yerine getirmekten cok isletme
amaglarini yerine getirmesi hususunda motive olmasini
saglayarak isletmenin finansal performansini arttirmak
(Bushman ve Smith, 2003: 65) gibi bircok amaca hizmet
etmektedir.

Akademisyenler ve uygulayicilar1 kurumsal yonetisim
hakkinda arastirmalara yonelten, onun nasil bir yapiya
sahip olmasi gerektigine iliskin diisiindiiren teoriler
mevcuttur. Bunlar vekalet teorisi, hizmetkar teori ve
paydas teorisidir. Teorilerin yoneticilere farkli acidan
bakmasindan kaynakli olarak yonetim kurulunun rolii ve
yonetim  kurulunun yapist da her bir teoride
farklilagsmaktadir.

Vekalet teorisine gore, yoneticiler rasyonel varliklardir
ve kendi ¢ikarlarini diisiiniir. Yo6neticilerin etkin
kontrol ve gdzetimi icin yonetim kurulu bagimsiz
olmalidir. Hizmetkar teoriye gore yoneticiler sadik
hizmetkarlardir. Yoneticiler isletmenin i¢inde
bulundugu ¢evreyi iyi bildiginden dolay1 yonetim
kurulunda yer almalidir. Paydas teoriye gore
yoneticiler paydaslarla olan iligkileri diizenler.
Paydaslarin ihtiyaglarinin kargilanmasi i¢in yoneticiler
yonetim kurulunda yer almalidir. (Bathula, 2009:33)

Bu teorilerden hangisinin hangi (lkedeki kurumsal
yonetisim diizenlemelerini  sekillendirdigine iliskin
kesin bir yarg1 yoktur. Hizmetkar teorisi, gecmisteki iyi
yonetim anlayisinin klasik yaklagimi iken (Nish,
Redding, Ng-Sek-hong 1996: 59), lilkelerdeki kurumsal
yonetisim  diizenlemelerine  baktigimiz ~ zaman
giiniimiizde hizmetkar teorisi disindaki teorilerin bu
diizenlemeleri sekillendirdigi agiktir.

Kurumsal yonetisim, isletme dis1 ve isletme igi
bilesenlerden olusmaktadir. Dis bilesenler diizenleyici
kuruluslar, menkul kiymet borsalari, yasal sistem, ¢esitli
diizenlemeler, pay sahipleri, bagimsiz denetimken;
isletme i¢i bilesenler, yonetim kurulu, denetim komitesi,
i¢c denetim vb. scklinde siralanabilir (Cohen,
Krishnamoorthy ve Wright, 2004).

Yapilan g¢aligmalara bakildiginda, yonetim kurulunda
isletme ile herhangi bir ¢ikar iliskisi i¢cinde olmayan
bagimsiz iyelerin orani arttik¢a yoneticileri kontrol-
g0zetim gorevinin daha objektif yerine getirilecegi
hitkmii mevcuttur. Ciinkii ne kadar fazla bagimsiz iiye
bulunursa; isletme yonetimi hakkinda alinan kararlar o
kadar isletme yonetiminin etkisinden mahrum olacak ve
alinan kararlar objektif olacaktir. Yonetim kurulunda
bagimsiz iiyelerin yer almasi ile igletme yOnetiminin
kontrol-gozetimi daha objektif ve etkin bir sekilde
saglanarak, yoneticilerin kendi c¢ikarlarini
diistinmesinden dolay1 basvurabilecekleri islemler ve
finansal raporlarin kalitesini etkileyen uygulamalar
ortadan kalkacak veya minimize olacaktir (Bainbridge,
2008: 190). Benzer durum denetim komitesi icin de soz
konusudur.
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Kadinlarin yonetim kurullarinda yer almasi gerektigi
diger tartigilan bir konudur. Bu durumun nedeni olarak
ise, kadin pay sahiplerini en iyi sekilde temsil
edeceklerin yine kadin yonetim kurulu tiyeleri olmasi
gorilmektedir (Afep-Medef, 2010). Diger neden olarak
ise kadinlarin erkeklere gore daha demokratik, daha
doniisiimcii, daha giiven insa eden liderlik anlayigina
sahip olmasi, diger yonetim kurulu Uyeleri ve kendileri,
isletme c¢aliganlar1 arasinda bilgi akisimi daha iyi
saglamas1 olarak goriilmektedir. Boylelikle bilgi
asimetrisi minimize edilerek yoneticiler tarafindan
kendi ¢ikarlarina yonelik yapilan islemler veya finansal
tablolardaki manipiilatif iglemler saklanamayacak ve
ortaya cikarilacaktir. Kadin yonetim kurulu iyeleri
yiiksek etik standartlarla donatilip riske karsi istekli
degildir. Kadin {yeler, yoneticiler tarafindan
gerceklestirilecek manipiilasyonlarin  ortaya ¢ikmasi
durumunda saygmliklarimi kaybetme riski ile kars
karsiya kalmamak admna, yoneticiler tarafindan
gerceklestirebilecek manipiilasyonlara karst  erkek
yonetim kurulu {iyelerine gore daha fazla duyarlidir
(Gul, Srinidhi ve Tsui, 2007: 3-4).

Yazinda CEO Duality olarak ele alinan, yonetimde
ikililik olarak adlandirabilecegimiz, yonetim kurulu
bagkani ile isletmenin tepe yoneticisinin (CEO&Genel
Miidiir) ayni kisi olmasi durumunda, hem st diizey
yonetici hem de yonetim kurulu bagkani olan kisi
yonetim kurulu giindemini ve diger yonetim kurulu
liyelerine olan finansal bilgi akisini kontrol edebilecek,
dogal olarak yoneticiler tarafindan gergeklestirilecek
finansal tablolardaki olasi manipiilatif islemler
Onlenemeyecek veya minimize edilemeyecektir
(Persons, 2006: 29).

Yonetim kurulu, kendisine yuklenilen kontrol-g6zetim
gorevini yerine getirirken, islerin birkag kiside toplanip
aksamasmi ve onun etkin bir sekilde c¢alismasini
engellemeyecek kadar yeterli biiyiikliikte olmalidir.
Boylelikle, kararlar ve gerceklestirilen gézetim gorevi
bir ya da birkag kisinin fikirleri ve gézlemleri ile degil,
birgok kisinin deneyimi, fikirleri, gdzlemleri sonucu
almmig olacaktir (Green, 2005: 145). Benzer durum
denetim komitesi icin de gegerlidir. Denetim komitesi
iiye sayist ne kararlar alinirken her bir {iyenin alinan
kararlar (zerindeki etkisi azalmayacak kadar fazla
olmali; ne de bir karar alinirken iiyeler muallaka diisiip
bir karara varamamasina neden olacak kadar az sayida
olmalidir (Ruppel, 2006: 17-18).

Kaliteli bir bagimsiz denetim i¢in, yazinda tartigilan ilk
kistas; denetim kurulusunun ve bu kurulusta calisan
denetgilerin bagimsiz olmasidir. Misteri ile uzun siireli
bir is iliskisi icine girilmesi, iki taraf arasindaki
samimiyetin artarak bagimsizligin ortadan kalkmasi ve
denetim firmasindaki gorevli bagimsiz denetginin,
isletme yonetimi tarafindan gergeklestirilen firsatci
islemlere ve finansal tablolarin dogru ve diiriist bir
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sekilde sunumuna golge diisiiren uygulamalara goz
yumup, olumsuz, sartli veya goriis bildirmekten
kaginma gibi goriis vermesi gerektigi durumlarda
olumlu goriis vermesine neden olabilir (Carcello, Nagy,
2004).

Kaliteli bir bagimsiz denetim igin yazinda tartigilan
ikinci kistas denetim kurulusunun biiytikliigidiir. Biiytik
denetim kuruluslar kiiglik denetim kuruluslarina gore
bagimsiz  denetim  faaliyetini  daha  kaliteli
gerceklestirerek, finansal tablolardaki olast manipiilatif
islemleri ortaya ¢ikarmada daha hevesli olacaktir.
Ciinkii, biiyiik denetim kuruluglari, kendi itibar ve
iinlerine leke siirdirmemek ve bdylelikle sahip olduklar1
genis miisteri portfoyiinii kaybetmek istemeyecektir
(Krishnan, 2003: 2). Baska bir bakis acisina gore ise,
biiyiik denetim kuruluslar1 herhangi bir dava ile karsi
karsiya kalip bir yaptirirma maruz kalmamak adina daha
kaliteli bir sekilde bagimsiz denetim faaliyetini yerine
getirmektedir (Palmrose, 1988: 56).:

Isletmelerde  sahiplik  yapis1 iginde  kurumsal
yatirimeilarin paymim artmasi; isletme yoneticilerinin
gozetimi ve kontroli icin gucli bir etmen olarak
gorilmektedir. Clnki, kendilerine emanet fonlarla
isletmelerde sahip olduklart paylari, kendi paylariymis
gibi sahipleneceklerdir (Chung ve Zhang, 2011: 250).
Kurumsal yatirnmcilar menkul kiymet piyasalarini
yakindan takip edip yeterli bilgiye sahip oldugundan
yatirrm  yaptiklar1  igletmelerin  operasyonlarini,
yoneticiler  tarafindan  gergeklestirilebilecek  ve
isletmeye zarar verebilecek islemleri tespit ederek etkin
bir kontrol ve godzlem gergeklesmis olacaktir
(Jiambalvo, Rajgopal ve Venkatachalam, 2002: 123).

3. Kar Yonetimi

Raporlanan kér, isletmenin taraflarinin igletmeye
yonelik ¢esitli konularda kararlar alirken referans olarak
kullandigi rakam iken, bu rakamim kaliteli olmasi
gerekmektedir. Karin kaliteli olmasi, raporlanan karmn
isletmenin i¢inde bulundugu ekonomik gercekligini
yansitma derecesini ifade etmektedir (Krishnan ve
Parsons, 2008: 65).

Healy ve Wahlen (1999: 368) kar yonetimini isletme
yoneticilerinin ~ finansal ~ raporlardaki  muhasebe
verilerine bagl olan sdzlesmesel getirilerini etkilemek
veya isletmenin taraflarint  isletmenin finansal
performanst hakkinda yanlis bilgilendirmek amaciyla,
yonetimin mesleki yargisii kullanarak genel kabul
gormiis muhasebe ilkeleri, standartlar ve yasal
diizenlemeler dahilinde finansal raporlar1 degistirmeye
yonelik iglemlere basvurmasi olarak tanimlamistir.
Schipper (1989: 92-93)'a gore kar yonetimi, bir takim
0zel kazanclar elde etmek amaci ile finansal raporlama
stirecine maksatl miidahale diisiincesi i¢inde yapilan bir
ifsa yonetimidir. Fields, Lys ve Vincent (2001: 259)'a
gore de kar yonetimi, isletme yonetimi tarafindan;
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iiclincii  kisileri bilgilendirmek amact
uygulamalardir.

ile yapilan

Kar yonetimi sadece akademisyenler tarafindan ele
almmamustir. 1998 yilinda dénemin SEC Baskani olan
Arthur Levitt (1998)'in tanimina gore ise kar yonetimi
bir say1 oyunudur ve bu oyunda temel hedef; isletmenin
pazar paymi arttirmak ve hisse senedi degerini
yiikseltmektir. Levitt, kar yonetimini finansal tablolarin
kalitesini ve dogrulugunu etkileyen bir muhasebe
marifeti olarak degerlendirmektedir.

Kar yonetimi birgok tesvik edici unsurdan
kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin ticret paketleri i¢inde
yer alan kara endeksli primlerini maksimize etmek
istemesi (Healy, 1985:92; Gaver, Gaver ve Austin,1995;
Holthausen, Larcker ve Sloan, 1995), Ucret paketleri
icinde yer alan diger bir unsur olan hisse senedi
opsiyonlart hisse senedi tesvikleri gibi sermayeye dayali
Odemelerden elde edilecek olan getiriyi maksimize
etmek istemesi (Cheng ve Warfield, 2005; Gao ve
Shrieves, 2002; Baker, Collins ve Reitenga, 2003),
goreve yeni gelen yoneticinin eski yoneticiyi basarisiz
gostererek gelecekte kendi basarisini arttirmak istemesi
(Moore, 1973; Strong ve Meyer, 1987: 649), rutin
yonetici  degisikliginde  mevcuttaki  ydneticinin
gorevinin son yilinda prestijini korumak ve bdylece
gorevden ayrilma sonrasi ayni isletmede yonetim
kurulunda koltuk sahibi olma veya bagka bir isletmede
istihdam edilebilme olasiligini arttirmak istemesi (ufuk
problemi) (Dechow ve Sloan, 1991; Reitenga ve
Tearney, 2003), yoneticilerin isten ¢ikarilma olasiligini
minimize etmek istemesi veya yoneticilerin isletmenin
hisse senetlerini ele ge¢irme maliyetlerini disiirmek
istemesi (Wu, 1997) gibi yoneticiye 6zgl nedenlerden
kaynaklanabilmektedir (Pourciau, 1993).

Yatirimcilarin karlilikla ilgili beklentilerini (kérli olma
veya bir dnceki donem kar rakamini asma) karsilayarak
yatirrm yapilabilir bir isletme goriiniimii saglamak
(Burgstahler ve Dichev, 1997; Brown ve Caylor, 2005),
hisse senetlerinin halka arzi sonucu elde edilecek fonu
arttirmak (Teoh, Wong ve Roa, 1998; Yiikseltiirk,
2006), isletme devralmalarinda maliyeti diigtirmek
(Erickson ve Wang, 1999; Louis, 2004) karliliktaki
oynakligr ortadan kaldirarak igletmenin degerini
korumak (Bitner ve Dolan, 1996), kreditrlerin borg
sozlesmesi  kosullarmi  saglamak veya sdzlesme
ihlallerinden kaginmak (Stanley ve Sharma, 2011; Jaggi
ve Lee, 2002) siyasi ve diizenleyici kuruluglarin koymus
oldugu yiikiimlilikleri yerine getirmek veya
yikimliliikler sonucu ortaya ¢ikan politik maliyetleri
minimize edip avantaja gecebilmek (Haw, QI, Wu ve
Wo, 2005; Wang ve Han, 1998; Guenther, 1994) gibi
isletmeye 6zgili nedenlerden kaynaklanabilir.

Isletmeler yukarida bahsi gecen bircok nedenden dolay1
raporlanacak  kari yonetirken iki teknige
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bagvurmaktadir. Bunlar tahakkuk esasli ve islem esasli
kar yonetimi teknikleridir. Varliklar i¢in ayrilacak
amortismanda varliklarin faydali dmiirlerinin uzun veya
kisa belirlenmesi (Nelson, Elliott ve Tarpley, 2003),
amortisman hesaplama yonteminin dénemler itibari ile
degistirilmesi (Yangiong, 2010), siipheli ticari alacaklar
icin yiiksek karsilik ayirma (McNichols ve Wilson,
1988) gibi tekniklere bagvurarak tahakkuk esasli olarak
kar1 yonetebilmektedir. Arastirma-gelistirme giderlerini
kisma (Baber, Farfield ve Haggard, 1991), reklam
giderlerini kisma (Cohen, Mashruwala ve Zach, 2008),
genel yoOnetim giderlerini kisma (Gunny, 2005),
varliklarin satis zamanlamasinin ayarlanmasi (Bartow,
1993), biyiik satis indirimleri gergeklestirilmesi
(Jackson ve Wilcox, 2002) gibi tekniklere bagvurarak
kari iglem esasli olarak yonetebilmektedir.

Yazinda tahakkuk esaslt kar yonetimi tespitine iliskin
yontemler toplam tahakkuklardan yola c¢ikilarak
hesaplanmaktadur. ilk olarak toplam tahakkuklar bilango
veya nakit akis yaklasimma gore hesaplanmaktadir.
Ikinci asamada toplam tahakkuklar iki gruba
ayirmaktadir. Bunlar ihtiyari tahakkuklar ve ihtiyari
olmayan tahakkuklardir (Shah ve Butt, 2009:633).
Thtiyari tahakkuklar tahakkuk esashi kar yonetiminin
gostergesi iken ihtiyari tahakkuklarin tespit edilmesi
amaci ile birgcok model gelistirilmistir. Kabul gormiis
olan modeller; Healy Modeli(1985), DeAngelo
Modeli(1986), Jones Modeli (1991), Modifiye Edilmis
Jones Modeli (1995), Kothari'nin Performans Eslemeli
Modeli (2005)'dir. Higbir model, tahakkuk esasli kar
yonetimini ortaya ¢ikarmada mitkemmel degildir. Fakat
biitin gelistirilen modeller, kendinden oncekilerin
eksikliklerini kapatmaktadir.

Tahakkuk esasli kar yonetimini tespit yontemleri
tahakkuklarin ne kadarlik kisminin ihtiyari oldugunu
tespit ederken, islem esasli kar yonetimi tespit
yontemleri, muhasebeye konu olan iglemlerin ne
kadarlik kisminin suni bir sekilde ayarlanarak karin
yonetildigini  ortaya koymaktadir. lgili  yazim
inceledigimiz zaman Jackson&Wilcox (2002:320),
Herrmann, Inoue&Thomas (2003), Rowchowdhury
(2006) islem esasli olarak karmn ne kadar yonetildigine
iliskin modeller gelistirmistir.

4. Yazin Taramasi

Yonetim kurulu, isletme yoneticilerinin almis oldugu
yetkiler ¢ercevesinde vermis oldugu kararlarin kontrol
ve gozetimini saglamakla, kontrol ve gozetim gorevini
etkin bir sekilde yerine getirilmesi amaci ile yonetim
kurulunda bagimsiz tiyelerin yer almasi gerekmektedir.
Peasnel, Pope ve Young (2005), Chen, Cheng ve Wang
(2010), Habbash (2010) tahakkuk esasli kar yonetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar ve yonetim
kurulunda yer alan bagimsiz iiyelerin orani arasinda
negatif anlamli iliskiye rastlamistir. Bu baglamda;
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Hoa: Yonetim kurulundaki bagimsiz iiyelerin orani ile
tahakkuk esasli kar yénetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda bir iligki yoktur.

Hia: Yonetim kurulundaki bagimsiz iiyelerin orani ile
tahakkuk esasli kar yonetiminin gdstergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif ve
anlamli bir iligki vardir.

Yonetim kurullarinda islerin birkag kiside toplanip
kontrol ve gbzetim goérevinin aksamamasi igin yeterli
biiyiikliikte olmalidir. Tahakkuk esasli kar yonetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar ile yonetim kurulu
biiyiikliigii arasinda Xie, Davidson |11 ve Dadalt (2003),
Peasnel, Pope ve Young (2005) negatif anlamli iligki
tespit etmistir. Bu baglamda;

Hog: Yonetim kurulunun iiye sayisi ile tahakkuk esasli
kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda bir iligki yoktur.

Hig: Yo6netim kurulunun iiye sayisi ile tahakkuk esaslt
kér yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda negatif ve anlamli bir iligki
vardir.

iki ayr1 gorevin tek kiside toplanip o kisinin kendi
cikarlar1 dogrultusunda sinirsiz kararlar anlamasini
engellemek amaci ile yonetim kurulu baskani ile isletme
yonetiminin en tepe noktasinda yer alan isletme
yoneticisinin (CEO&Genel Mudir) ayn kisi olmamasi
gerekmektedir. Yonetimde ikililigin olmast durumu ile
tahakkuk esasli kér yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklar arasinda Saleh, Iskandar ve Ramad (2005)
pozitif iliskiye rastlamigtir. Bu baglamda;

Hoc: Yonetim kurulu bagkani ile CEO-Genel Mudurin
ayni kisi olmasi ile tahakkuk esasli kar ydnetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarm mutlak degerleri
arasinda bir iliski yoktur.

Hic: Yo6netim kurulu baskani ile CEO-Genel Midiriin
ayni kisi olmasi ile tahakkuk esasli k&r ydnetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin mutlak degerleri
arasinda pozitif ve anlamli iligki vardir.

Yonetim kurulundaki kadm dyelerin risk almak
istemediklerinden dolay1 yoneticilerin
gerceklestirecekleri kar yonetimi uygulamalarina daha
duyarli olacaklari savunulmaktadir. Bu yilizden yonetim
kurulunda kadin tyelerin orani arttikga kar yonetimi
uygulamalar1 azalacaktir. Gul, Srinidhi ve Tsui (2007),
Gulzar ve Wang (2011) tahakkuk esasli k&r yonetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar ve yonetim
kurulunda kadin iiyelerin oran1 arasinda negatif anlaml
iliski tespit etmistir. Bu baglamda;

Hob: Yonetim kurulunda yer alan kadin iiyelerin orani
ile tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan
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ihtiyari tahakkuklar mutlak degerleri arasinda bir iligki
yoktur.

Hip: Yonetim kurulunda yer alan kadn iiyelerin orani
ile tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan
intiyari tahakkuklar mutlak degerleri arasinda negatif ve
anlamli iligki vardir.

Denetim komitesi finansal tablolarin giivenilirliginden
sorumlu olan yo6netim kurulunun uzman baglantilar
olup, gerek finansal tablolarn gergegi yansitip
yansitmadig1 gerekse i¢ kontrol ve i¢ denetim birimi
hakkinda alinacak kararlarin objektif olabilmesi igin
denetim komitesinde bagimsiz kisiler yer almalidir.
Bedard, Marrakchi ve Courteau (2004) tahakkuk esasl
kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar ile
denetim komitesinin bagimsizlig1 arasinda negatif
anlamli iligki tespit etmistir. Bu baglamda;

Hoe: Denetim komitesindeki bagimsiz tiyelerin orani ile
tahakkuk esasli kir yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda bir iligki yoktur.

Hie: Denetim komitesindeki bagimsiz tiyelerin orani ile
tahakkuk esasli kar yonetiminin géstergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif ve
anlamli iligki vardir.

Denetim komitesi liye sayisi ne kararlar alinirken her bir
uyenin kararlar tzerindeki etkisi azalmayacak kadar
fazla olmali, ne de bir karar alinirken muallaka diisiiliip
karar alinmamasma neden olacak kadar az sayida
olmalidir. Baxter ve Cotter (2009) tahakkuk esasli kér
yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar ile
denetim komitesi biiyiikliigii arasinda negatif anlamli
iligskiye rastlamistir. Bu baglamda;

Hor: Denetim komitesinin iiye sayist ile tahakkuk esasli
kér ydnetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda bir iligki yoktur.

Hr: Denetim komitesinin iiye sayisi ile tahakkuk esasli
kar ydnetiminin gdstergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda negatif ve anlamli iliski
vardir.

Bagimsiz denetim, kurumsal yonetisimin diger bir
bileseni olup, bagimsiz denetgiler tarafindan
gergeklestirilen bagimsiz denetim faaliyeti sonucu
ortaya ¢ikan rapor, li¢iincii kisiler agisindan igletmenin
disindan kisilerin nezdinde finansal tablolari makul bir
sekilde sunulup sunulmadigina iligkin giivence
vermektedir. Bagimsiz denetim faaliyeti ile finansal
tablolar isletmenin disindan tigiincii bir g6z aracilig ile
incelenmekte olup, bu inceleme faaliyetinin ve ortaya
cikan raporun kaliteli olabilmesi igin ise faaliyetin ve
bagimsiz denetim kurulusunun ve bu kurulusla olan
iliskinin ~ bir takim  ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu ozelliklerden ilki, bagimsiz denetim
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kurulusu ile isletmenin is iliski siiresidir. Is iliski
stiresinin kisa olmasi, bagimsiz denetimde rotasyon
uygulamalar1 yazinda tartigilan iki durumdur. Bunun
altinda yatan neden, aslinda bagimsiz denetim
kurulusunun isletmeden bagimsizligini koruyabilmektir.
Davis, So ve Trumpeter (2000) yapmis oldugu
calismada, bagimsiz denetim kurulusu ile artan is
iligkisinin, isletmelerde tahakkuk esasli kar yonetimi
uygulamalarinin artmasina neden oldugunu tespit
etmistir. Bu baglamda;

Hoc: Bagimsiz denetim kurulusu is iliskisi siiresi ile
tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda bir iliski yoktur.

Hic: Bagimsiz denetim kurulusu is iligkisi siiresi ile
tahakkuk esasl kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda pozitif ve
anlamli iligki vardir.

Bagimsiz denetimin kalitesi i¢in; bagimsiz denetim
faaliyetinin 4 biyiikler adi ile anilan biiyiik denetim
kurulusundan biri tarafindan yapilip yapilmadigt
tartistlan bir diger konudur. Ciinkii blyik denetim
kuruluglari, san ve sohretlerine leke siirdiirmemek ve
boylelikle miisteri kaybetmemek amaci ile isletmelerde
gergeklesen kar yoOnetimini ortaya ¢ikarmada daha
hevesli olacaklardir. Francis, Maydev ve Sparks (1999),
Karacaer ve Ozek (2010), Karaibrahimoglu ve Ozkan
(2011), bityiik denetim kuruluslari tarafindan denetlenen
isletmelerde daha az ihtiyari tahakkuka bagvuruldugunu
tespit etmistir.

Hon:Denetim  faaliyetinin - 4 blyidk  denetim
kuruluslarindan biri tarafindan gergeklestirilmesi ile
tahakkuk esasli kér yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda bir iliski yoktur.

Hon:Denetim  faaliyetinin - 4 blydk  denetim
kuruluslarindan biri tarafindan gergeklestirilmesi ile
tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif ve
anlamli iligki vardir.

Bushe (1998), Koh (2003) gibi yazarlara gore ise,
isletme sahiplik yapisi i¢cinde kurumsal sahiplerin orani
arttikga kar yonetimi uygulamalar1 azalacaktir. Ciinkii
onlara gore, kurumsal sahipler kendilerine emanet
edilen fonlar1, sanki kendi fonlartymis gibi inangh
mulkiyet esasina gore yonetmektedir. Boylece kurumsal
sahipler pay sahibi oldugu isletmelerdeki yoneticileri
daha etkin bir sekilde gozlemleyebilmektedir. Ayrica
kurumsal yatirimeilar, profesyonel yonetim anlayigina
gore yonetilir ve bu anlayis kurumsal yatirimcilarin
teknik piyasalar olan menkul kiymet borsalarindaki

gelismeleri yakindan takip edip, yeterli bilgi sahibi
olmast anlamina gelecektir. Bu anlayis, kurumsal
yatirimeilart yatirim yaptiklari isletmelerin
operasyonlarini ve yoneticiler tarafindan
gergeklestirilecek iglemleri yakindan takip etmesi ve
istedigi bilgiye daha oOnceden wulasmasi anlamina
gelecektir. Bu baglamda;

Hos:  Kurumsal sahiplerin isletmedeki pay sahipligi
orant ile tahakkuk esasli kir yonetiminin gostergesi olan
ihtiyari tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda bir iligki
yoktur.

Hi:  Kurumsal sahiplerin isletmedeki pay sahipligi
orant ile tahakkuk esasli kir yonetiminin gostergesi olan
ihtiyari tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif
ve anlamli iligki vardir.

Kurumsal yonetisim  bilesenlerinin niteliksel
6zelliklerinin kér yonetimini etkilemesinin yaninda hem
kar yonetimini hem de kurumsal yonetigimi etkileyen bir
takim unsurlar da mevcuttur. Kurumsal yonetisim
bilesenleri disindaki bir takim faktorlerin de kar
yOnetimi Uzerindeki etkisini gormek amaci ile yazinda
tartisilan isletmenin biiylikligi, isletmenin performansi,
kaldirag oran1 ve igletmenin biiylime hizinin gostergesi
olarak piyasa degeri/defter degeri rasyosu kontrol
degiskeni olarak modellerde yer almaktadir.

5. Arastirma Yontemi

Bu bolumde; veriler, veri toplama prosediirii, aragtirma
modelleri, degiskenlerin dl¢limiine yer verilmistir.

5.1. Veriler ve Veri Toplama Siireci

Calismada 2008-2013 yillar1 arasinda 6 yillik zaman
periyodunda Borsa Istanbul Ulusal Tiim Endeksinde yer
alan isletmeler kullanilmistir. Finans, madencilik,
petrol, dogalgaz ¢ikaran isletmeler O6rneklemden
cikarilmigtir. Clinkli tahakkuk esash ké&r yonetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar1 hesaplarken
kullandigimiz Kothari'nin Performans Eslemeli Modeli
(2005) bu sektorde faaliyet g0steren isletmelere
uygulanmamaktadir. ©  Bazi isletmelerin kurumsal
yonetisim bilesenlerine iligkin degiskenler kayiptir.
Yonetim kurulu ve sahiplik yapisinin tahakkuk esasl
kdr yonetimi  {izerindeki etkisini  arastirirken
kullandigimiz birinci modelde toplam gozlem sayimiz
922 igletme*y1l iken, denetim komitesi ve bagimsiz
denetimin tahakkuk esasli k&r yonetimi Uzerindeki
etkisini arastirirken kullandigimiz  ikinci modelde
toplam gozlem sayimiz 904 isletme*yildir." Calismada
kullanilan set dengesiz panel settir.

i Doktora tezinde Modifiye Edilmis Jones Modeli kullanilnustir. Bu calismada ise asir1 u¢ noktalardaki performans: da dikkate alan ve

daha giiclii sonuglar veren Kothari Modeli kullanilmustir.

i Tlgili doktora tezi calismasinda dengeli panel set ve toplamda 447 isletme*y1l veri kullanilmistir.
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Kurumsal yonetisim  bilesenlerini  temsil eden
degiskenlere iligkin veriler toplanirken Kamuyu
Aydmlatma Platformu'nun (KAP) internet sitesindeki ve
isletmelerin internet sitelerinde yayiladiklar1 faaliyet
raporlarindan yararlanilmistir. Bagiml degiskenlerimiz
olan tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan
ihtiyari tahakkuklar hesaplarken kullanilan
modellerdeki veriler ve kontrol degiskenlerine iliskin
veriler Finnet Mali Analiz programi yardimi ile
toplanmistir. Kurumsal sahiplik oranina iligkin veriler
Tiirkiye Sermaye Piyasasi Birligi'nin (TSPB) internet
sitesinden ulagilmstir.

5.2. Arastirmanin Modelleri

Calismamizda; yonetim kurulunda yer alan bagimsiz
iiyelerin orani ile denetim komitesinde yer alan bagimsiz
iiyelerin oran1 arasinda yiiksek derecede korelasyon (Ek
1, Tablo 7’ye bakiniz) oldugu i¢in; yonetim kurulu ve
sahiplik yapisi bilesenlerinin niteliksel ozellikleri,
denetim fonksiyonuna iligkin bilesenlerin (denetim
komitesi, bagimsiz denetim) niteliksel 6zellikleri ayni
kontrol degiskenleri her modelde kullanilmak iizere ayr1
ayr1 regresyona tabi olmustur. Bu yiizden toplamda 2
adet ana modelimiz bulunmaktadir. Asagida bu
modeller ampirik olarak izah edilmistir. Modellerde
kullanilan degiskenlerin agiklamalar1 Tablo 1’de oldugu
gibidir.™

Model 1

m_ITit = Bo + f1 YKBAG: + 2 YKBUY: + 3 YONIKI ¢
+ B2 YKKUYi + s KURSAHi: + B¢ ISBUYi + B
ISPERFORM;; +8s FINKALi; + B9 ISBUYHIZ;: + &jt
1)

Model 2

m_ITii = Bo + B1 DKBAGi + B2 DKBUYi + B3
BDKIRSUR;: + B4 BDKBUYi: + S5 ISBUYi: + Bs

ISPERFORM;; + 7 FINKAL; + fs ISBUYHIZit + &it
@)

5.3. Degiskenlerin Olgiimii

Asagida bagimli, test ve kontrol degiskenlerin nasil
ol¢iildiigi ele alinmustir.

5.3.1.  Bagumli Degiskenlerin Olgiimii

Bu ¢alismada bir adet bagimli degiskenimiz mevcuttur.
Bu degisken tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi
olan ihtiyari tahakkuklardir. Thtiyari tahakkuklari
hesaplarken Kothari’nin Performans Eslemeli Modeli
(2005) kullanilmigtir (3 numarali model). Modelin
calistirilmast sonucu elde edilen ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri (m_IT) Model 1 ve Model 2’de
tahakkuk esashi kar ydénetiminin gdstergesi olarak ele
almmistir. Performans Egslemeli Modelde toplam
tahakkuklar (TT) ilk olarak bilango yaklasimma¥ gére
hesaplanmigtir. Daha sonra Kothari’nin (2005) ele aldig1
gibi Modifiye Edilmis Jones Modeli’ne (1991) bir
onceki yilin ROA (Aktif Kérlilik) degiskeni eklenerek
intiyari tahakkuklar hesaplanmaktadir. AS; satiglarda
bir oOnceki doneme gore degisimi; AALy net
alacaklardaki degisimi MDVj; brit maddi duran
varliklart temsil etmektedir. Her degisken degisen
varyans sorununun Oniine ge¢mek i¢in bir dnceki yilin
aktif toplamina Aj.1 oranlanmaktadir (Model 3).

Model 3

TTit/ Aier = 0i 1/ Aieat Bai (ASit—AALi) / Aier + Bai
MDVit/ Air1 + Bai ROA1
3)

5.3.2. Test ve Kontrol Degiskenlerinin Olciimii

Tablo 1'de, c¢alismada kullanilan test ve kontrol
degiskenlerinin  kisaltmalarma ve  kisaltmalarin
aciklamalarina yer verilmistir.

iii T]gili doktora tezi calismasinda birinci modelde ydnetim kuruluna iliskin niteliksel 6zellikler arasinda yonetim kurulu toplant1 say1lart
da kullanilmistir. Bahsi gegen caligmada toplant: sayilari elde edilirken, faaliyet raporlari, kurumsal yonetim uyum raporlari, Borsa
Istanbul-Sirket Haberleri, karar sayilari incelenmistir. Toplanti sayilari ile kir yonetimi arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir.
Bu caligmada faaliyet raporlar1 ve kurumsal yonetim uyum raporlart incelenerek toplanti sayilari elde edilmistir. Fakat gézlem sayist
her ne kadar doktora tezi ¢alismasia gore artsa da yonetim kurulu toplanti sayilarint da regresyona tabi tuttugumuz zaman mevcut
calismada g6zlem sayisinin azalmasina neden olacagindan ve ayni zamanda regresyona test degiskeni olarak dahil etsek bile anlamli

bir sonug elde edemedigimizden dolay1 dahil edilmemistir.

V TTit =( ADVit — ANVBVit)-(AKVYKit-AUVVATFit-AOVYKit)-AIPit Aciklamasi; TTit 1 isletmesinin t zamandaki toplam
tahakkuklari, ADVit = i isletmesinin t zamanda donen varliklarindaki degisim, ANVBVit =i igletmesinin t zamanda nakit ve nakit
benzeri varliklarindaki degisim, AKVYKit = i isletmesinin t zamanda kisa vadeli yabanci kaynaklarinda meydana gelen degisim,
AUVVATFit = i isletmesinin t zamanda uzun vadeli borglarinin anapara taksit ve faizlerindeki degisim, AOVYKit= i isletmesinin t
zamanda 6denecek vergi ve yiikiimliilikk karsiliklarindaki degisim, AIPit= i isletmesinin t zamanda amortisman ve itfa paylari
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Tablo 1: Test ve Kontrol Degiskenleri ve Ol¢iimii

DEGISKENLER HIiPOTEZLER OLCUM
YK'ndaki Bagimsiz Uyelerin Orani(YKBAG) Hoa Hia ga:illrlnsm Uye Sayisinin Toplam Yo6netim Kurulu Uye Sayisina
(YYO leT YI;urUIunun Bityikligi Hos His Yoénetim Kurulu Toplam Uye Sayist
Yonetimde ikililik (YONIKT) Hoc Hic E(e)gielt?;; Igurulu Bagkani ile CEO/Genel Miidiir Ayn1 Kisi ise 1,
Yénetim Kurulundaki Kadin Uyelerin Hoo H Kadin Uye Sayisinin Toplam Yénetim Kurulu Uye Sayisina
Orani(YKKUY) op D Orani
Denetim Komitesindeki Bagimsiz Uyelerin Hoe H Bagimsiz Uye Sayisinin Toplam Denetim Komitesi Uye Sayisina
Orani (DKBAG) 08 FHE Orani
Denetim Komitesi Biiyiikligii (DKBUY) Hor Hir Denetim Komitesi Toplam Uye Say1st
Bagimsiz Denetim Kurulusu Tle {s fliskisi Hoo H En Son Bagimsiz Denetim Firmas ile Geriye Doniik Olarak
Siiresi (BDKISUR) 06 TG Toplam {s iliskisi Stiresi
Bagimsiz Denetim Kurulugunun Hon H Bagimsiz Denetim Kurulusu 4 Biiyiik (Price, Deloitte, KPMG,
Biiyiikliigi(BDKBUY) oH A E&Y) Denetim Kurulusundan Biri ise 1, Degilse 0
Kurumsal Sahiplik(KURSAH) Hos Hu Kurumsal Sahiplerin Toplam Sahiplik Yapist igindeki Pay1
; e et Mevcut Donemde
Isletmenin Byuklagi(ISBUY) ? Isletmenin Aktif Toplamimin Dogal Logaritmasi
;fg‘;g;gg%omaml ? Net Kar/Aktif Toplam (ROA)
Isletmenin Biiyiime Hizi(ISBUYHIZ) ? Piyasa Deger / Defter Degeri
Finansal Kaldirag Orani(FINKAL) ? Toplam Borglar/Toplam Aktifler
Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulunmasi ” Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulunuyorsa 1,
(YKBAGKUKLA) ' Bulunmuyorsa 0
2:;)}I<1T<tllﬂnYKKqujlll(hlil,lb(\i)a Kadin Uye Bulunmas: ? Yonetim Kurulunda Kadin Uye Bulunuyorsa 1, Bulunmuyorsa 0
Yonetim Kurulu Bagimsiz Uye ve Kadin Uye 5 Yé6netim Kurulunda Bagimsiz Uye ve Kadin Uye Bulunmuyorsa
Bulunmamasi (YKBAGKUYYOKKUKLA) ' 1, Aksi Takdirde 0
Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye ’ Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye Bulunuyorsa 1,
Bulunmasi (DKBAGKUKLA) ' Bulunmuyorsa 0
Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye
Bulunmasi ve Bagimsiz Denetimin 4 Biiyiik Denetim Komitesinden Bagimsiz Uye Bulunuyorsa ve Bagimsiz
Denetim Kuruluslarindan Biri Tarafindan ? Denetim 4 Biiyiik Denetim Kuruluslarindan Biri Tarafindan
Gergeklestirilmesi Gergeklestiriliyorsa 1, Aksi Takdirde 0
(DKBAGBDKBUYKUKLA)
Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye
Bulunmamasi ve Bagimsiz Denetimin 4 Denetim Komitesinden Bagimsiz Uye Bulunmuyorsa ve

?

Biiyiik Denetim Kuruluglarindan Biri
Tarafindan Gergeklestirilmesi
(NonDKBAGBDKBUY)

Bagimsiz Denetim 4 Biiyiik Denetim Kuruluglarindan Biri
Tarafindan Gergeklestiriliyorsa 1, Aksi Takdirde 0

6. Arastirmanin Sonuglar

Asagida degiskenlere iliskin tanimlayict istatistiklere,
korelasyon katsayilar1  tablosuna ve regresyon
sonuglarma yer verilmistir

6.1. Tammlayici Istatistikler

Tablo 2'de ¢alismada kullanilan bagimli, test ve kontrol

degiskenlere iliskin tanimlayici istatistiklere yer
verilmistir.

Orneklemimiz icerisinde  yonetim  kurulunun
bagimsizhgi (YKBAG) ortalama %1287 iken,

maksimum deger %57,14'dir. Yonetim kurulunda
bagimsiz iiyelerin olmadig: isletmeler de mevcuttur.
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Denetim komitesinin bagimsizligi (DKBAG) ortalama
%39,71 iken maksimum oran %2100'dir. Denetim
komitesinde bagimsiz iiyelerin olmadigi isletmelerde
mevcuttur. Yonetim kurullar1 (YKBUY) ortalama 6,65
iiyeden olusurken, minimum 3 maksimum 14 {iyeden
olusan yonetim kurullar1 mevcut olmakla birlikte,
denetim komiteleri (DKBUY) ortalama 2.01 lyeden
olusmakta, maksimum 4 iiyeden olusan denetim
komiteleri olmakla birlikte, denetim komitesi olmayan
isletmeler de mevcuttur. Yonetim kurullarinda kadin
iiyelerin oran1 (YKKUY) ortalama %12 oraninda iken,
kadm {iye olmayan yonetim kurullart olmakla birlikte
maksimum %80 oraninda kadin {iyeye sahip yonetim
kurulu mevcuttur. Yonetim kurulu bagkani ile
CEO&genel miidiiriin  aynt kisi (YONIKI) olmasi
durumu toplam Orneklem iginde %9,98 oranindadir.
Orneklem icindeki isletmelerin %51,60 dort biiyiik
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denetim kuruluslarindan (BDKBUY) biri tarafindan
denetlenmektedir. Orneklemdeki isletmelerle denetim
kuruluglarinin  ortalama 3,81 yil is iliski stiiresi
(BDKISUR) mevcuttur. Isletmelerin sahiplik yapilari
icinde kurumsal sahiplerin oran1 (KURSAH) ortalama
%38,04 iken, %98,97 kurumsal yatirimciya sahip
isletme olmakla birlikte kurumsal yatirimciya sahip
olmayan isletmede mevcuttur. Isletmelerin ortalama
finansal kaldirag orami (FINKAL) 9%52,77 iken,
ortalama kérliik oranlar1 (ISPERFORM) %2,06
ortalama biiyiime hizlar1 (ISBUYHIZ) % 176,9'dur.
Orneklemin %42.88'nde yonetim kurulunda bagimsiz
Uye (YKBAGKUKLA), %52.16'nda yonetim kurulunda
kadm tiye (YKKUYKUKLA) bulunurken, %42.42'nde

denetim komitesinde bagimsiz tiye (DKBAGKUKLA)
bulunmaktadir. Yonetim kurulunda hem bagimsiz iiye
hem de kadmn iiye bulunmamast
(YKBAGKUYYOKKUKLA) durumu toplam
orneklemde %77.85 oranindadir. Denetim komitesinde
bagimsiz iiye yer alan ve aymi zamanda bagimsiz
denetimin 4 biiyiikk denetim kuruluslarindan biri (
DKBAGBDKBUYKUKLA) tarafindan gerceklestirilen
isletmelerin orani ise %23.87'dir. Denetim komitesinde
bagimsiz iiye bulunmayan ve fakat denetimi 4 biiyiik
denetim kuruluslarindan biri tarafindan gerceklestirilen
(NonDKBAGBDKBUYKUKLA) isletmelerin orani ise
%58.94'tur.”

Tablo 2: Baglmh, Test ve Kontrol Degiskenlerine iliskin Tamimlayic istatistikler

Degisken Gozlem Ortalama  Stand. Sap. Minimum  Maksimum
m_IT 1061 0.17771 0.16128 0.00010 0.93017
YKBAG 1202 0.12873 0.15790 0 0.57142
YKBAGKUKLA 1202 0.42880 0.49511 0 1
YKKUY 1202 0.12089 0.14950 0 0.8
YKKUYKUKLA 1202 0.52163 0.49973 0 1
YKBAGKUYYOKKUKLA 1202 0.77851 0.41541 0 1
YKBUY 1202 6.65890 2.01206 3 14
YONIKI 1202 0.09983 0.29990 0 1
DKBAG 1188 0.39716 0.47325 0 1
DKBAGKUKLA 1188 0.42429 0.49444 0 1
DKBAGBDKBUYKUKLA 1188 0.23876 0.41651 0 1
NonDKBAGBDKBUYKUKLA 1188 0.58943 0.49214 0 1
DKBUY 1202 2.01996 0.30472 0 4
BDKBUY 1186 0.51602 0.49995 0 1
BDKISUR 1174 3.81601 2.93235 1 12
KURSAH 1216 0.38048 0.31698 0 0.98979
FINKAL 1222 0.52774 0.53840 0.00638 8.67432
ISBUY 1222 19.35951 158572  15.32273 23.9579
ISPERFORM 1186 0.020678 0.23387  -1.10575 6.80457
ISBUYHIZ 1355 1.769019 2.60901 0 32.10849
6.2. Korelasyon Katsaylar: Tablosu gosteren  korelasyon katsayilari  yer almaktadir.

Ek 1’de (Tablo 7), test degiskenlerimiz olan yonetim
kurulunun, denetim komitesinin, bagimsiz denetimin,
sahiplik yapisinin niteliksel ozellikleri ve kontrol
degiskenleri arasindaki iliski diizeyini ve yoniinii

Korelasyon Kkatsayilar1 aymi zamanda, degiskenler
arasinda ¢oklu dogrusalligin olup olmadigini tespit
etmek amaci ile olusturulmustur. Alpar'a (2003) gore iki
degisken arasindaki korelasyon katsayisinin 1'e yakin

VTlgili doktora tezi galismasindaki tamimlayici istatistikler ise su sekildedir. Yonetim kurulundaki bagimsiz iiyelerin orani ortalama
%5.82'dir. Denetim komitesindeki bagimsiz iiyelerin oran1 %10.22'dir. Yoénetim kurulundaki kadin {iyelerin oran1t % 11.63'tiir.
Isletmelerin %58.17 dort biiyiik denetim kuruluslarmdan biri tarafindan denetlenmektedir. Isletmelerin bagimsiz denetim kuruluslari
ile is iliski siiresi ortalama 3.62 giindiir. Yonetim kurullar1 ortalama 6.63 kisiden olusmaktadir. Denetim komiteleri ortalama 2.05
kisiden olusmaktadir. Kurumsal sahiplerin orani ortalama %14.43'tiir. Finansal kaldira¢ oran1 %47.88, isletmelerin bilylime hizi

ortalama % 164, isletmelerin performansi ortalama %2.60't1r.
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olmas1 (%80 1istil) coklu dogrusalligin olduguna
isarettir. Bu durumda modelde aralarinda yiiksek
derecede  korelasyon olan degiskenlerden  biri
cikarilmakta veya model pargalanarak ayr1 ayri
regresyon yapilmaktadir. Korelasyon katsayilar
tablosuna baktigimiz zaman, yonetim kurulundaki
bagimsiz iyelerin oram1 (YKBAG) ile denetim
komitesindeki bagimsiz iyelerin oran1 (DKBAG)
arasinda (Mavi Bolge) yiiksek derecede pozitif iliski
oldugu (%92) gorilmektedir. Ciinkii 6rneklemdeki
isletmelerde yonetim kurulunda yer alan bagimsiz {iye
ayni zamanda denetim komitesinde de bagimsiz Uye
olarak yer almaktadir. Bu durum c¢oklu dogrusalliga
isaret edeceginden, bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in
daha 6nce de soyledigimiz gibi kurumsal yonetisimin
tahakkuk esasli kar yonetimi lizerine etkisini incelerken
2 ayr1 model kullanilmistir. Ek analizlerde de aralarinda
yiiksek derecede korelasyon olan test degiskenleri ayni
modelde yer almamuistir.

6.3. Hipotezlerin Testi

Asagidaki boliimde, panel veri analizinde yapilan
testlerde hangi yaklasimin ele alindigi, varsayimlarin
yerine getirilip getirilemedigi, hangi sonuglarin elde
edildigi tartisilmis ve sonuglar degerlendirilmistir.

6.3.1. Model 1’e lliskin Sonug ve Degerlendirmeler:
Tahakkuk Esasli Kar Yonetimi ve Yonetim

Kurulu, Sahiplik Yapist

Model 1'de kurumsal yonetisim bilesenlerinden yonetim
kurulu ve sahiplik yapismin tahakkuk esasli kar
yonetimi iizerine etkisi ele alinmistir. Hausman testi
sonucu rassal etkiler yaklasgiminin kullanilmasi
gerektigine olasilik degerinin %5'ten biiyiik (Chi%3,17;
Prob> Chi>=0.9572) olmasindan dolayr karar
verilmistir. Baltagi-Wu testi sonucu elde edilen deger
2'den biiyiik (2.16) oldugundan dolayr modelde
otokorelasyon problemi olmadigina karar verilmistir.
Breusch-Pagan Lagrange Degisen Varyans testi sonucu
elde edilen olasilik degeri 0.05'ten biiyiikk (0.131)
oldugundan modelde degisen varyans probleminin
olmadigina karar verilmistir. Model 1'in sonuglar1 ve
modele iligkin degerlendirmeler asagida oldugu
gibidir."

Tablo 3'te gorildigi tizere yonetim kurulundaki
bagimsiz iiyelerin oran1 (YKBAG) ile tahakkuk esash
kar ydnetiminin gdstergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda negatif iligki vardir yoniinde
kurmus oldugumuz hipotez (H1a) g¢ercevesinde yapilan
analiz sonucu elde edilen katsay1 negatif ve anlamlidir

(-0.148). Elde edilen bulgu ile yénetim kurulunda yer
alan bagimsiz {yelerin oran1 (YKBAG) arttik¢a
tahakkuk esasli kar yonetimi uygulamalarinin azaldigt
sonucuna varabiliriz. Yonetim kurulunda yer alan
bagimsiz liyeler etkin kontrol ve gdzetimi saglamakta ve
gerceklesen tahakkuk esasli kar yonetimini engelleyici
etkisi bulunmaktadir. Elde edilen bulgu Peasnel, Pope
ve Young (2005), Chen, Cheng ve Wang (2010),
Habbash (2010)’n elde etmis oldugu bulgularla
paralellik géstermektedir.

Yonetim kuruldaki iiye sayist (YKBUY) ile tahakkuk
esasli kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif iligki
vardir yoniinde kurmus oldugumuz hipotez (Hig)
cergevesinde yapilan analizde, yoOnetim kurulunun
biiyiikliigli arttikca tahakkuk esasli kar yonetiminin
gostergesi  olan ihtiyari  tahakkuklarin ~ mutlak
degerlerinin  azaldigt katsaymin negatif yonlii
olmasindan anlagilmaktadir. Fakat katsayr anlaml
degildir (-0.0001) bu yuizden bu hipotez reddedilmistir.

Yonetim kurulu baskani ile igletmenin en iist noktasinda
yer alan CEO/Genel Miidiiriin ayn1 kisi olmasini ifade
eden yonetimde ikililik (YONIKI) durumu ile tahakkuk
esasli kér yoOnetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda pozitif iliski
vardir yoniinde kurmus oldugumuz hipotez (Hic)
cercevesinde yapilan analiz sonucu elde edilen katsay1
pozitif (0.0215) fakat anlamli degildir. Bu yiizden
hipotez reddedilmistir.

Yonetim kurulundaki kadin iiyelerin oran1 (YKKUY) ile
tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif iligki
vardir yoninde kurmus oldugumuz hipotez (Hip)
cercevesinde yapilan analizde elde edilen katsay1 negatif
yonli (-0.0906) ve anlamli olup; kadin iiyelerin orani
arttikga tahakkuk esashi kar yonetimi uygulamalarinin
azaldigma iliskin bir kanit olmakla birlikte hipotezi
kabul etmis bulunmaktayiz. Ciinkii kadin iiyeler risk
almak istemediklerinden dolayi, yoneticiler tarafindan
gerceklestirilebilecek manipiilatif islemlere daha duyarl
olup, tahakkuk esasli kar yoOnetimi uygulamalarini
Onlemede etkin bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Elde edilen bulgu Gul, Srinidhi ve Tsui (2007), Gulzar
ve Wang (2011)’m elde etmis oldugu bulgularla
paralellik gostermektedir.

Kurumsal sahiplerin oran1 (KURSAH) ile tahakkuk
esasli kar yoOnetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklar arasinda negatif iligki vardir yoniinde

Vi Tlgili doktora tezi calismasinda yapilan regresyon sonucu ydnetim kurulundaki bagimsiz iiyelerin orani ile tahakkuk esasl kar
yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar arasinda anlaml bir iligki tespit edilememistir. Mevcut ¢alismada yonetim kurulundaki
bagimsiz iiyelerin orani ile ihtiyari tahakkuklar arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bu durumun muhtemel nedeni
olarak ise yonetim kurulundaki bagimsiz liyelerin oraninin artmasi olarak gérmekteyiz. Test degiskeni olarak kullandigimiz yonetim
kurulundaki kadn tiyelerin orani, yonetimdeki ikililik, yonetim kurulunun biiytikliigii, kurumsal sahiplerin orani ile ihtiyari tahakkuklar

arasinda benzer iliski tespit edilmistir.
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kurmus oldugumuz hipotez (H1y) gergevesinde yapilan
analiz sonucunda katsay1 (0.0038) beklentimizin disinda
pozitif olmakla birlikte, anlamli olmadig1 i¢in hipotezi
reddetmis bulunmaktayiz.

Model 1'de kullanilan kontrol degiskenleri 4 adet olup
bunlar, isletmenin performanst (ISPERFORM),
isletmenin biiyilikligii (ISBUY), isletmenin biiyiime hiz1
(ISBUYHIZ), finansal kaldiractir (FAALKAL).
Isletmenin  performans1 (ISPERFORM) arttikca
tahakkuk esasli kar yonetimi uygulamalarinin da
azaldigi, finansal kaldirag oran1 (FINKAL) ve
isletmenin biiyiime hiz1 (ISBUYHIZ) arttik¢a tahakkuk
esasli kdr yonetimi uygulamalarinin arttigt sonucuna
kontrol  degiskenlerinin  katsayilarinin  yonii  ve
anlamlilik derecelerinden dolay1 varabiliriz.

Tablo 3: Yonetim Kurulu, Sahiplik Yapis1 ve Kar
Y 6netimi

Bagimli Degisken Katsaymin Coef.&Z Ist.
(m_IT) Beklenen Yo6nu
YKBAG - -0.148
-4.36%**
YKKUY - -0.0906
-2.38**
YKBUY - -0.00192
-0.58
YONIKI + 0.0215
111
KURSAH - 0.00386
0.18
ISPERFORM ? -0.170
_3.02***
FINKAL ? 0.0255
2.02**
ISBUYHIZ ? 0.00472
2.28**
ISBUY ? -0.00354
-0.67
Constant 0.268
2.91%**
Gozlem 922
Panel Sayisi 166

R2: within = 0.0531 between = 0.0541 overall = 0.0564
Wald chi?(9) = 53.82 Prob > chi? =0.0000

Hausman= chi?(9) = 3.17 Prob>chi? =0.9572

Breusch and Pagan Lagrangian multiplier test
chibar?(01) = 1.25 Prob >chibar?= 0.131

Baltagi-Wu LBI = 2.1617
**% (0<0.01), **(p<0.05), *(p<0.10)

6.3.2.  Model 2’ve lliskin Sonug¢ ve Degerlendirmeler:

Tahakkuk Esasli Kar Yonetimi, Denetim Komitesi ve
Bagimsiz Denetim

Model 2'de kurumsal yonetisim bilesenlerinden denetim
komitesi ve bagimsiz denetimin tahakkuk esashi kar
yonetimi Uzerine etkisi ele alinmigtir. Hausman Testi
sonucu rassal etkiler yaklasimmin kullanilmasi
gerektigine olasilik degerinin %5'ten biiyiik (Chi%5.39;
Prob> Chi>=0.7148) olmasmdan dolayr karar
verilmistir. Baltagi-Wu testi sonucu elde edilen deger
2'den blyik (2.20) oldugundan dolayr modelde
otokorelasyon problemi olmadigina karar verilmistir.
Breusch Pagan Lagrange Degisen Varyans testi sonucu
elde edilen olasilik degeri 0.05'ten biiyikk (0.084)
oldugundan modelde degisen varyans probleminin
olmadigima karar verilmistir. v/

Tablo 4: Denetim Komitesi, Bagimsiz Denetim, Kar
Yonetimi

Bagimli Degisken  Katsayinin Coef.&Z Ist.
(m_IT) Beklenen Yoni
DKBAG - -0.0497
-4.42%**
DKBUY - -0.0185
-0.66
BDKBUY - 0.0349
2.88***
BDKISUR + 0.00135
0.76
ISPERFORM ? -0.144
-2.54**
FINKAL ? 0.0396
2.77***
ISBUYHIZ ? 0.00445
2.16**
ISBUY ? -0.00699
-1.63
Constant 0.321
3.37***
Gozlem 904
Panel Sayis1 165

R2: within =0.0619 between = 0.0303 overall = 0.0581
Wald chi?(8) = 55.79 Prob >chi2 = 0.0000

Hausman= chi?(8) =5.39  Prob>chi? =0.7148

Breusch and Pagan Lagrangian multiplier test
chibar?(01) = 1.90 Prob > chibar?= 0.084

Baltagi-Wu LBI = 2.2002
*** (p<0.01), **(p<0.05), *(p<0.10)

Vil 1gili doktora tezi caligmasinda yapilan regresyon analizi sonucu denetim komitesinde yer alan bagimsiz iiyelerin oram ile ihtiyari
tahakkuklar arasinda benzer bulgular elde edilmistir. Denetim komitesi biiyiikliigli ve bagimsiz denetim kurulusu is iliski siiresi ile
ihtiyari tahakkuklar arasinda yine anlamli bir iligki tespit edilememistir. Bagimsiz denetim kurulusunun bilyiikligi ile ihtiyari
tahakkuklar arasinda ise negatif ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Bu durumun muhtemel nedeni ise kar yonetimi tespit yontemi

olarak kullandigimiz Kothari Modelinden kaynaklaniyor olabilir.
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Tablo 4'te gorildigli tizere denetim komitesindeki
bagimsiz iiyelerin oran1 (DKBAG) ile tahakkuk esasli
kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin
mutlak degerleri arasinda negatif iliski vardir seklinde
kurmus oldugumuz hipotez (Hie) gergevesinde yapilan
analiz sonucu elde edilen katsay1 (-0.0497) negatif ve
anlamli oldugu i¢in hipotezi kabul etmekteyiz. Denetim
komitesinde bagimsiz iiyelerin orani arttikca isletme
yoneticilerinin  sorumlulugunda hazirlanan finansal
tablolarda gergeklestirilecek manipiilatif iglemlerin
Oniline gecilmesini saglamaktadir. Elde edilen bulgu
Bedard, Marrakchi ve Courteau (2004)’1n elde etmis
oldugu bulgularla paralellik gostermektedir.

Denetim komitesinin iiye sayist (DKBUY) ile tahakkuk
esasli kar yonetiminin gOstergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif iligki
vardir geklinde kurmus oldugumuz hipotez (Hir)
gercevesinde yapilan analiz sonucu katsayi (-0.0185)
negatif fakat anlamsizdir.

Bagimsiz denetim  kurulusu is iligkisi  siiresi
(BDKISUR) ile tahakkuk esasli kar yonetiminin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin mutlak degerleri
arasinda pozitif iligki vardir seklinde kurmug oldugumuz

hipotez (Hic) ¢ergevesinde elde edilen katsay1 pozitif
(0.00135) fakat anlamsizdir. Bu yilizden hipotez
reddedilmistir.

Bagimsiz denetim kurulugsunun biiyiikligi (BDKBUY)
ile tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi olan
intiyari tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif
iliski vardir seklinde kurmus oldugumuz hipotez (Ho)
cergevesinde yapilan analiz sonucu elde edilen katsay1
(0.0349) beklentimizin aksine pozitif ve anlamlidir.

Ayrica, isletmelerin  performansi (ISPERFORM)
arttikga tahakkuk esasli kér yonetimi uygulamalar
azalmakta, finansal kaldira¢ (FINKAL) ve isletmenin
biliylime hiz1 (ISBUYHIZ) arttik¢a tahakkuk esasli kar
yonetimi uygulamalar artmaktadir.

6.3.3. Ek Analizler

Bu kisimda yapilan analizlerde ydnetim kurulunda
bagimsiz iiye mevcudiyetinin, yonetim kurulunda kadin
ilye mevcudiyetinin, yonetim kurulunda bagimsiz ve
kadin iye bulunmamasinin, denetim komitesinde
bagimsiz iiye mevcudiyetinin tahakkuk esasli kar
yOnetiminin  gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar
iizerindeki etkisine yonelik bulgular elde edilmistir.

Tablo 5: Yénetim Kurulu ve Kar Yo6netimi: Ek Bulgular

m_IT m_IT m_IT m_IT m_IT
Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist.
YKKUYKUKLA -0.0236 -0.0257 -0.0370
-2.11* -2.31* -2.52*
YKBAGKUKLA -0.0510 -0.0519 -0.0653
-4.65*** “A.74%F* -4,14%**
YKBAGKUYYO 0.0431 -0.0254
3.29** -1.18
YKBUY -0.00237 -0.000213 0.000941 -0.00133 0.00104
-0.71 -0.06 0.28 -0.39 0.30
YONIKI 0.0137 0.0170 0.0188 0.0114 0.0211
0.71 0.88 0.97 0.59 1.09
KURSAH 0.00771 0.00517 0.00640 0.00971 0.00472
0.35 0.23 0.29 0.44 0.21
FINKAL 0.0230 0.0266 0.0253 0.0259 0.0243
1.80 2.11* 2.00* 2.04* 1.92
ISPERFORM -0.161 -0.169 -0.172 -0.170 -0.170
-2.84** -3.00** -3.06** -2.99** -3.02**
ISBUYHIZ 0.00497 0.00516 0.00488 0.00511 0.00481
2.39* 2.50* 2.36* 2.46* 2.32*
ISBUY -0.00380 -0.00202 -0.00268 -0.00292 -0.00282
-0.72 -0.38 -0.51 -0.56 -0.54
_cons 0.258 0.218 0.237 0.186 0.272
2.83** 2.40* 2.61** 2.02* 2.84**
Gozlem 922 922 922 922 922
RZ: w., b., 0. 0.05,0.05, 0.05 0.03,0.06,0.03 0.05,0.05,0.06 0.04,0.05,0.04 0.06,0.05,0.06
Wald chi? 52.82°** 35.16* 58.41*** 41.70™** 59.82°**
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Hausman Test 3.32 3.87 2.95
Breusch  Pagan 1.64 1.53 1.69*
Baltagi-Wu LBI 2.16 2.16 217

2.68 3.48
1.50 1.79*
2.15 2.17

% (n<0.01), **(p<0.05), *(p<0.10)

Tablo 5’te ifade edildigi {izere, ilk olarak ydnetim
kurulunda bagimsiz iiye bulunmasi (YKBAGKUKLA)
durumu ile yonetim kurulunda kadmn @ {ye
(YKKUYKUKLA) bulunmasi durumu modellerde ayri
olarak yer almustir (ilk iki siitun). Daha sonra her iki
degisken de modele aym anda yer almistir (Ugiincil
situn). Yonetim kurulunda bagimsiz iliye bulunmasi
(YKBAGKUKLA) ve yonetim kurulunda kadmn iiye
bulunmasi (YKKUYKUKLA) durumu ile tahakkuk
esasli kar yoOnetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri arasinda negatif (ilk
stitun: -0.0236, ikinci sttun: -0.0510, dg¢lincl sutun: -
0.0257 ve -0.0519) ve anlaml iligki oldugu tespit
edilmistir. Elde edilen bu sonuglardan yonetim

kurulunda bagimsiz iiye (YKBAG) ve kadm iiyenin
(YKKUY) orani arttik¢a tahakkuk esasl kar yonetimin
gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar azalir bulgumuza ek
olarak yonetim kurulunda bagimsiz (YKBAGKUKLA)
ve kadin tiye (YKKUYKUKLA) mevcudiyeti de ihtiyari
tahakkuklarin azalmasinda etkili olmaktadir sonucuna
varilmaktadir. Yonetim kurulunda bagimsiz ve kadin
ilye bulunmamasi durumunda ise tahakkuk esasli kar
yonetimin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklarin mutlak
degerlerinin arttig1 (dordiincii siitun: 0.0431) sonucuna
ulagilmustir. Cilinkii bu durumda yonetim kurulunda ne
isletmenin disindan olan bir kontrol mekanizmasi ne de
riske daha az katlanmak isteyen kadinlar yer
almadigindan kar yonetimi uygulamalar1 artmaktadir.

Tablo 6: Denetim Komitesi, Bagimsiz Denetim ve Kar Yonetimi: Ek Bulgular

m_IT ) m_IT ) m_IT )
Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist. Coef.&Z Ist.
DKBAGKUKLA -0.0494
-4 57***
DKBUY 0.00667 0.000380 0.00288
0.37 0.02 0.16
BDKBUY 0.0344
2.85**
BDKISUR 0.00114 0.00178 0.00098
0.64 1.00 0.55
FINKAL 0.0383 0.0333 0.03514
2.69** 2.33* 247
ISPERFORM -0.149 -0.134 -0.14419
-2.64** -2.36% -2.55%*
ISBUYHIZ 0.00464 0.00531 0.00503
2.26* 2.57* 2.46%*
ISBUY -0.00635 -0.00203 -0.00207
-1.49 -0.49 -0.52
DKBAGBDKBUYKUKLA -0.0333
-2.60**
NonDKBAGBDKBUYKUKLA 0.04919
4.53**
_cons 0.260 0.194 0.156
3.01** 2 o5* 1.82*
N 904 904 904
R? w., b, o. 0.06,0.03,0.05  0.03,0.04,0.03 0.04,0.03,0.05
Wald chi? 56.76*** 34.14%** 48.30***
Hausman Test 5.97 3.59 242
Breusch Pagan Lagrangian 2.07* 1.98* 1.60
Baltagi-Wu LBI 2.18 2.16 2.17

*** (p<0.01), **(p<0.05), *(p<0.10)
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Tablo 6'dan anlagildig1 tizere, denetim komitesinde yer
alan bagimsiz {yelerin oran1 (DKBAG) arttik¢a
tahakkuk esasli kar yénetiminin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin mutlak degerleri azalir bulgusuna ek
olarak denetim komitesinde bagimsiz iiye mevcudiyeti
(DKBAGKUKLA) de Kkéar yonetimi uygulamalarini
olumsuz yonde etkilemektedir (Birinci siitun, -0.0494).
Denetim komitesinde bagimsiz iiye mevcudiyeti ve
bagimsiz denetimin biiyiik denetim kuruluglarindan biri
tarafindan gergeklestirilmesi durumu da
(DKBAGBDKBUYKUKLA) ihtiyari tahakkuklar
olumsuz yénde (ikinci situn:-0.0333) etkilemektedir.
Denetim komitesinde bagimsiz iiye bulunmamasi fakat
bagimsiz denetimin 4 biiyliik denetim kuruluslarindan

biri tarafindan gerceklestirilmesi
(NonDKBAGBDKBUYKUKLA) durumunda tahakkuk
esashi  kar yonetiminin gostergesi olan ihtiyari

tahakkuklarin mutlak degerleri artmaktadir (ligtinci
siitun: 0.04919). Bu bulgulardan yola ¢ikarak denetim
komitesinde bagimsiz iiye bulunmasi durumu finansal
tablolarin etkin bir sekilde kontrol ve gdzetimini
saglamakta ve ihtiyari tahakkuklarin olusmasina
olumsuz yonde etkiledigini soyleyebiliriz.

7.Sonu¢ ve Degerlendirme

Yonetim kurulu ve denetim komitesinde bagimsiz
iiyelerin yer almasi gerektigini teoriler ele alirken,
kurumsal yonetisime iliskin yapilan ulusal ve
uluslararasit diizenlemelerde de wvurgulanmakta ve
zorunlu tutulmaktadir. Ayrica kadmlarin da sahip
oldugu karakteristik ozelliklerden dolay1r yonetim
kurullarinda yer almasi gerektigi tartisilmakta ve
yapilan diizenlemelere de bu tartismalarin yansimalari
gorilmektedir.

Tablo 3 ele alindiginda yonetim kurulunda yer alan
bagimsiz {yelerin orani ile tahakkuk esasli kar
yonetiminin  gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar
arasinda elde edilen bulgu Peasnel, Pope ve Young
(2005), Chen, Cheng ve Wang (2010), Habbash
(2010’ elde etmis oldugu bulgularla paralellik
gostermektedir. Tablo 5’te ise yonetim kurulunda hem
bagimsiz iiye hem de kadin {iiye bulunmamasi
durumunda tahakkuk esasli kar yonetiminin gostergesi
olan ihtiyari tahakkuklarin arttig1 tespit edilmistir.

Elde edilen bu bulgular isletmeler i¢in tahakkuk esasl
kar yonetimi uygulamalarini azaltmada ve etkin kontrol,
gozetimi saglamada bagimsizligin onemli bir etken
oldugunu gostermektedir. Daha agik bir ifade ile
yonetim kurulunda yer alan bagimsiz iiyeler; yonetim
kurulunda yer alan isletme yonetiminde yer almayan
iiyeleri veya isletme yonetiminde yer almayan fakat
herhangi bir sekilde bir bagi olan bagimli olan tiyeleri,
yoneticileri, onlarin  sorumlulugunda gergeklesen
islemlerin etkin kontrol gdzetimini saglamada 6nemli
bir etkendir. Diger acidan elde edilen bu bulgular,
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yonetim kurulunda bagimsiz iyelerin oraninin
arttirtlarak igletmelerin taraflarinin isletme hakkindaki
degerlendirmelerinde ve igletme hakkinda verecekleri
kararlarda temel olan finansal tablolarin kalitesini
etkileyecek isletme yonetimi tarafindan
gerceklestirilebilecek manipiilatif islemlerin kontrol
edip gozetmede bagimsiz iiyelerin 6nemli bir etken
oldugunun gostergesidir.

Tablo 3 ve 5 ele alindiginda yonetim kurulunda yer alan
kadm tyelerin oran1 ve yonetim kurulunda kadin iiye
bulunmasi durumu ile ihtiyari tahakkuklar arasinda elde
edilen bulgular Gul, Srinidhi ve Tsui (2007), Gulzar ve
Wang (2011)’m elde etmis oldugu bulgularla paralellik
gostermektedir. Daha acik bir ifade ile yonetim kurunda
yer alan kadin {iyelerin orani arttik¢a tahakkuk esasli kar
yonetimi uygulamalart azalmaktadir. Ayni zamanda
yonetim kurulunda kadin tiye bulunmasi durumunda da
tahakkuk  esasli  kar  yoOnetimi  uygulamalar
azalmaktadir. Bu baglamda, kadm iiyeler finansal
tablolara konu olacak iglemleri kontrol edip gézetmede
etkin bir rol oynamaktadir. Bu durumun muhtemel
nedeni olarak da, literatiirde tartigildigi sekilde
kadinlarm risk almak istememeleri, bilgi akisini1 daha
kolay saglamalar1 boylelikle finansal tablolara konu
olacak manipiilatif iglemleri tespit edip dnlemesi olarak
gbrmekteyiz.

Denetim komitesinde yer alan bagimsiz iiyelerin orani
ile ihtiyari tahakkuklar arasindaki bulgular Bedard,
Marrakchi ve Courteau (2004)’nun elde etmis oldugu
bulgular ile paralellik gostermektedir. Tablo 4 ve Tablo
6 ele alindiginda, denetim komitesinde bagimsiz iiye
bulunmasi ve denetim komitesindeki bagimsiz iiyelerin
orani, denetim komitesinde hem bagimsiz {iye
bulunmasi ve hem de bagimsiz denetimin 4 biiyiik
denetim kuruluslarindan biri tarafindan
gergeklestirilmesi  durumlarinda ihtiyari tahakkuklar
olumsuz yénde etkilenmektedir. Denetim komitesinde
hem bagimsiz iiye bulunmamasi ve hem de bagimsiz
denetimin 4 biiyilk denetim kuruluslarindan biri
tarafindan gergeklestirilmemesi durumunda ihtiyari
tahakkuklar artmaktadir. Elde edilen bu bulgulardan
denetim komitesi bagimsiz iiye bulunmasi ve denetim
komitesinde ne kadar fazla bagimsiz iiye yer alirsa, etkin
kontrol ve gozetim o oranda saglanacak ve yoneticiler
sorumlulugunda hazirlanan finansal tablolardaki
olusabilecek olasi manipiilatif islemler onlenecek ve
azalacaktir sonucuna varmamiza neden olmaktadir.

Hipotezlerimize konu olan diger degiskenler olan,
yonetim kurulunun biiytikligii, yonetimde ikililik,
denetim komitesinin biiytikliigli, bagimsiz denetim
kurulusu ile is iligki siiresi, kurumsal sahiplik orani ile
tahakkuk esasl kar yonetimin gdstergesi olan ihtiyari
tahakkuklar arasinda sirasi ile beklenen yonde negatif
fakat anlamsiz; beklenen yonde pozitif fakat anlamsiz;
beklenen yonde negatif fakat anlamsiz; beklenen yonde
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pozitif fakat anlamsiz; beklenenin aksine pozitif
anlamsiz iligski oldugu tespit edilmistir. Daha acik bir
ifade ile ydnetim kurulu ve denetim komitesi ne kadar
biiyiikse isler birkac kiside toplanmamasindan dolay1
kontrol ve gbzetim gorevi aksamamakta bdylelikle
ihtiyari tahakkuklar azalmaktadir. CEO/genel miidiiriin
ayn1 kisi olmasi durumunda ise bu kisi kendi ¢ikarlari
dogrultusunda istedigi sekilde kararlar alabilmekte ve
boylece kendi ¢ikarlari dogrultusunda ihtiyari tahakkuka
bagvurabilmektedir. Bagimsiz denetim kurulusu ile is
iligkisinin artmast durumunda ise isletme ile bagimsiz
denetim kurulusu arasinda ortaya ¢ikan yakinliktan
dolayr bagimsiz denetim kuruluslart isletmelerin
gerceklestirdigi ihtiyari tahakkuk uygulamalarma goz
yummakta ve ihtiyari tahakkuklar artmaktadir.
Hipotezlere konu olan bu degiskenler ile tahakkuk esaslt
kar ydnetiminin gostergesi olan ihtiyari tahakkuklar
arasinda beklenenin yoniinde iliski kurulmus olsa da
katsayilar anlamli degildir. Isletmelerdeki kurumsal
sahiplerin orani arttik¢a tahakkuk esasli kar yonetiminin
gostergesi  olan ihtiyari tahakkuklar artmaktadir,
katsayinin yonii beklenenin aksi olmasina ragmen yine
ayn1 sekilde anlamsizdir.

Elde edilen diger bulgumuz ise bagimsiz denetimin 4
biiyiik denetim  kuruluslarindan  biri  tarafindan
gerceklestirilmesi durumu ile kar yonetiminin gostergesi
olan ihtiyari tahakkuklar arasinda pozitif anlaml iligki
oldugu yoniindedir. Daha agik bir ifade ile kar yonetimi
uygulamalari bagimsiz denetimin 4 biiyiik denetim
kuruluslarindan  biri  tarafindan  gerceklestirilmesi
durumunda artmaktadir ve bu bekledigimizin aksine bir
bulgudur. Bu durumun muhtemel nedeni ve ilgili
doktora tezi calismamizda aksine bir bulgu elde
etmemizin nedeni tahakkuk esasli kar yonetimini
hesaplarken kullandigimiz modelin farklilagsmasindan
kaynaklanryor olabilir. Bunun disinda,
orneklemimizdeki isletmelerin  %51,6’s1 4 biiytlik
denetim kuruluslarindan biri tarafindan
denetlenmektedir. Bu denetim firmalarmin yogun
olmalar1 isletmeler tarafindan gergeklestirilen kar
yonetimi uygulamalarin1 tespit edememelerine neden
olabilir.

Kontrol degiskenleri incelendigi zaman, isletmelerin
finansal kaldirag oram1 artti§i zaman ihtiyari
tahakkuklarda artmaktadir. Ciinkii isletmeler borg
sOzlesmesi ihlallerinden kaginmak veya borg sdzlesmesi
yiikiimliiliiklerini yerine getirmek amaci ile ihtiyari
tahakkuklara bagvurabilirler (Stanley ve Sharma, 2011,
Jaggi ve Lee, 2002). Isletmelerin bilyiime hiz1 arttikca
tahakkuk esasli kar yonetimin gostergesi olan ihtiyari
tahakkuklarin da arttig1 tespit edilmistir. Cilinkii hizla

biiyliyen  igletmelerdeki  yoneticiler isletmelerin
taraflarmimn  karliik  hakkindaki  beklentilerini
kargilayamamak adma ihtiyari tahakkuklara

bagvurabilmektedir (Matsumoto, 2002). Bunun diginda
hizla biiyiiyen isletmelerde kontrol probleminin olmasi
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olasidir.  Ciinkii  hizla  biiyliyen isletmelerde
operasyonlarin aniden fazlalasmasi ve karmagiklagmasi
kontroliin saglanamamasina ve bdoylelikle
gerceklestirilecek  kar  yonetimi  uygulamalariin
artmasina ve tespit edilememesine neden olabilir.

Teoride finansal raporlarn kalitesini  gozetmede
kurumsal  yOnetisim  bilesenleri  anahtar  rol
iistlenmektedir. Bilesenlerden olan yonetim kurulu ve
denetim komitesinde isletme digindan kisilerin yer
almasi, isletmenin objektif bir sekilde
degerlendirilmesini saglayacak ve boylelikle etkin
kontrol ve gozetim gerceklesecektir. Kadinlari en iyi
temsil edenin yine kadin yonetim kurulu iiyeleri olmasi,
kadinlarin daha az riske katlanmak istemesi ve bilgi
akigint daha kolay saglamalar1 gibi nedenlerden dolay1
etkin kontrol ve gbzetim gerceklesmektedir Bu
calismada elde edilen bulgular da teoriyi destekler
niteliktedir. Ayrica ¢alisma kadinlarin  ihtiyari
tahakkuklar1 kisitlayicr etkisi yoniinden yabanci yazini
desteklemekle birlikte, Tirkiye’deki isletmeler ele
almarak kadinlarin ihtiyari tahakkuklari engelleyici
etkisine yonelik bulgular sunmaktadir.

Calismada kullanilan veri seti Borsa Istanbul’da yer alan
Ulusal Tim Endeksi’'nde islem goren isletmeler
iizerinden olusturulmustur. Borsa Istanbul’da islem
goren igletmeler igin yayinlanan kurumsal ydnetim
ilkelerinde hali hazirda yonetim kurulunda en az bir
kadin iiye bulunur ibaresi mevcuttur. Boyle bir ibarenin
yer almasi daha 6nceki diizenlemeler ile kiyaslandiginda
olumlu bir gelisme olup, kadin {iye bulundurma
durumunun ayni sekilde bagimsiz iiye bulundurmaya
iliskin maddede oldugu gibi yonetim kurulu
biiylikligiine gore belirlenmesi kontrol ve goézetimin
etkinliginin arttirllmasinda Snemli bir etkiye sahip
olacaktir.

Calisma bagimsiz liyelerin ve kadin liyelerin yas, egitim
dizeyi, deneyimi gibi farkli karakteristik o6zellikler
kullanilarak genisletilebilir. Ayrica denetim
komitesindeki kadin iiye degiskeni kullanilarak farkli
bulgular elde edilebilir. Calisma, kullandigimiz test
degiskenlerinin iglem esashi k&r yonetimi Uzerindeki
etkisine yonelik bulgular elde edilerek ilerletilebilir.
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w

0.04 0.05 -0.07* -0.17*** 0.01 0.16*** -0.09** 0.01 -0.04 0.02 0.01 0.00 -0.03 -0.02 -0.00 -0.04 0.11*** 1
t -0.01 -0.05 0.06* 0.05 0.01 -0.03 0.05 0.03 0.01 -0.04 0.00 0.00 0.00 0.05 -0.00 -0.00 0.00 0.00 1

(a) YK'ndaki Bagimsiz Uyelerin Orani(YKBAG), (b): Yénetim Kurulundaki Kadin Uyelerin Orani(YKKUY), (¢ ) Yonetimde ikililik (YONIKI), (d) Yénetim Kurulunun Biiyiikliigii (YKBUY), (e )
Denetim Komitesindeki Bagimsiz Uyelerin Oran1 (DKBAG), (f) Denetim Komitesi Biiyiikliigii (DKBUY), (9) Bagimsiz Denetim Kurulusunun Bilyiikligi(BDKBUY), (h) Bagimsiz Denetim
Kurulusu ile Is fliskisi Siiresi (BDKISUR), (i) Kurumsal Sahiplik(KURSAH), (j) Ydnetim Kurulunda Kadin Uye Bulunmasi (YKKUYKUKLA), (k) Y6netim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulunmasi
(YKBAGKUKLA), (I) Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye Bulunmasi (DKBAGKUKLA), (m) Yonetim Kurulu Bagimsiz Uye ve Kadin Uye Bulunmuyorsa (YKBAGKUYYOKKUKLA), (n)
Denetim Komitesinde Bagimsiz Uye Bulunmasi ve Bagimsiz Denetimin 4 Biiyiik Denetim Kuruluslarindan Biri Tarafindan Gerceklestirilmesi (DKBAGBDKBUYKUKLA), (0) Denetim
Komitesinde Bagimsiz Uye Bulunmamasi ve Bagimsiz Denetimin 4 Biiyiik Denetim Kuruluslarindan Biri Tarafindan Gerceklestirilmesi (NonDKBAGBDKBUY), (p) Isletmenin
Biiyiikliigii(ISBUY), (r ) Isletmenin Performansi(ISPERFORM), (s) Finansal Kaldirag Orani(FINKAL), isletmenin Bilyiime Hizi(ISBUYHIZ)

*** (p<0.01), **(p<0.05), *(p<0.10)
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1. Giris

Demokrasinin siyasal bir sistem olarak benimsendigi
toplumlarda, demokratik degerlerin igsellestirildigi ve
toplumsal hayatin diger alanlarinda da insan
ihtiyaglarinin buna bagl olarak degistigi
gozlemlenmektedir. $6yle ki demokrasinin insan haklari,
esitlik, adalet, yonetime katilma gibi temel unsurlari,
toplumun devlet yonetimi haricindeki kurumlarina da
sirayet ederek  buralarda da arzulanir hale
gelebilmektedir. Bunun baslica 6rneklerinden bir tanesi
orgutsel demokrasi olgusudur.

Orgiitsel demokrasi -tipki siyasal demokraside oldugu
gibi- ¢alisanlarin kararlara katilmak sureti ile yonetimde
s0z sahibi oldugu; etkin bir iletisim ve bilgi paylagimi
ortam1 ve egitim faaliyetleri ile desteklenen bir yapida
kendilerini  gelistirme ve yeteneklerini sergileme
imkanma sahip olduklar1 geliskin orgiit yapilarim
tanimlamak tizere kullanilan bir kavramdir.

Siyasal sOylemde demokrasinin varligi, muhalefet
onkosuluna bagh tutulmakta; muhalefetin yoklugunda
demokrasiden = bahsetmenin ~ miimkiin  olmadig
vurgulanmaktadir (Beyme ve Daniels, 1979). Buna
paralel olarak, orgiit igerisinde de karsit goriislerini
yonetime 6zglrce ifade edemedikleri sirece bireylerin
demokratik kosullarda caligtiklarii iddia etmek olasi
degildir. Tipki siyasal sistemde oldugu gibi, Orgit
ortaminda da muhalefet, demokrasinin 6nemli bir
tamamlayicist olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel muhalefet, ¢ahisanlarm 6rgiit i¢inde alinan
kararlar veya uygulamalar konusunda yonetim ile ters
diisen, zit gorliglerini  ifade etmeleri olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitii ile fikir ayriligi yasayan bir
calisanin bir takim bireysel, iliskisel ve Orgiitsel
faktorlerin etkisi altinda kalmak sureti ile ii¢ temel disa
vurum mekanizmasindan birini tercih ederek; goriislerini
ya yoneticileri, ya is arkadaglari ya da igyeri disindan
kimseler ile paylastigi belirtilmektedir (Kassing, 1997;
1998).

Aragtirmanin amaci, sanayi ve hizmet sektorlerinde
istihdam edilmekte olan beyaz yakali c¢alisanlarin
orgiitsel demokrasi algilar1 ile oOrgiitsel muhalefet
davraniglar1  arasindaki iligkiyi aciklamaktir. Bu
kapsamda; o6rgutsel muhalefet, &rgiitsel demokrasinin
6nemli bir agiklayicist muidir ve Orgiitsel demokrasi
algisindaki artis  veya azahis farkli muhalefet
stratejilerinin ~ gosterilme  sikligint  ne  sekilde
etkilemektedir gibi sorulara yanit aranmaktadir.

Gerek orgutsel demokrasi gerekse orgutsel muhalefet
kavramlari tizerine iilkemizde yapilmis arastirma sayisi
oldukca azdir. Dolayistyla isgiiclimiiziin bu konulardaki
alg1 ve egilimlerine iliskin elimizde fazla veri olmadigin
sdylemek mimkiindiir. Iki kavram arasindaki iliskinin
yakinligma sozlii olarak deginilmekle birlikte, bu
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iliskinin diizeyini istatistiksel olarak ortaya koyan
aragtirma verileri de smirlidir. Bu durumun, esasen
orgiitsel demokrasiyi 6l¢mekle ilgili olarak yazindaki
genel sikintinin bir uzantisi oldugu diisiiniilebilir. Soyle
ki mevcut yazinin teorik ¢alismalarca domine edildigi ilk
bakista g6ze carpmaktadir. Nicel arastirmalarda
kullanilmak iizere girisilen 6lgek denemelerinin ise bagka
arastirmalarda  kullanilabilirliginin =~ sinirli  oldugu
goriilmekte; herhangi bir orgiitte algilanan demokrasi
diizeyinin Ol¢iimiinii saglayacak genel geger bir dl¢iim
aracimin eksikligi hissedilmektedir. Bu aragtirmanin,
orgiitsel demokrasiyi c¢ok boyutlu bir yapi halinde
Olgmek {izere atilmig bir adim olarak 6nemli oldugu
diisiiniilmektedir. Ote taraftan arastirmanin  &zgiin
degerinin, yazinda goélgede kalmis bir alan olarak
isgiicimiiziin ~ orgiitsel demokrasi ile muhalefet
konulardaki algi ve egilimlerine iliskin bulgular sunuyor
olmasi ve iki kavram arasindaki iliskiye 1sik tutuyor
olmasinda yattig1 diistiniilmektedir.

2. Kuramsal Cerceve
2.1. Orgitsel Demokrasi

Ingilizce literatiirde “organizational democracy” (Kert,
2004; Clarke, 2011; Butcher ve Clarke, 2012),
“organization democracy” (Luhman, 2006), “enterprise
democracy” (Pagano ve Rowthorn, 1996) veya
“workplace democracy” (Collom, 2003; Osawa, 2011)
gibi belli bash dort sekilde karsimiza c¢ikan kavramin
Tiirkge literatiirdeki yaygm karsiliginin “orgiitsel
demokrasi” oldugu goriilmektedir (Bozkurt, 2012; Seker,
2010).

Orgiitsel demokrasinin bir 6rgitte orgiitleme ve yonetim
stireglerine; karsilikli diyalog, dayanisma ve/veya
oylama gibi demokrasi pratiklerinin yardimi ile
calisanlarin da dahil edilmesi fikrine dayandig1 yoniinde
tanimlamalara rastlamak mimkiindiir (Collom, 2001;
Powley vd., 2004; Weber vd., 2009; Harrison ve
Freeman, 2004; Pausch, 2013). Ote taraftan, bu
orneklerde goriildiigii hali ile orgiitsel demokrasiyi,
yonetimde katilimci1 uygulamalarin bir karsiligi olarak
aciklayan yaklagimlarin sinirli kaldig1 yoniinde bir egilim
da vardir (Hatcher, 2007; Foley ve Polanyi, 2006). Bu
goriis, orgiitsel demokrasinin ekonomi, siyaset, sosyoloji
ve psikolojiyi igeren genis bir disiplin havuzundan
beslenen ¢ok boyutlu bir kavram oldugu iizerinde
durmakta; c¢alisanlarin yonetime katilmalar1 ile orgiitsel
demokrasi kavramlarinin tam olarak Ortiismedigi,
dolayisiyla birbiri yerine kullanilamayacag1
belirtilmektedir. Soyle ki, nasil siyasal demokrasiyi
yalnizca se¢im mekanizmasi ile smirlandiramiyorsak,
orgiitsel demokrasiyi de yalnizca kararlara katilim
boyutu ile sinirlandiramayiz. Karar verme gliciiniin
isletme sahipleri ve yoneticilerden isi bizzat yapanlara
dogru kaymasi demokratiklesme adina 6nemli olmakla
birlikte (Zipp vd., 1984), yeterli degildir. Kararlara
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katilim boyutunun baska bazi unsurlarla desteklenmesi
gerekmektedir.

Bir orgiite demokratik diyebilmemiz igin o6ncelikle
yapisal olarak calisanlarin bazi demokratik hak ve
Ozgiirliiklerinin garanti altinda olmasi gerekmektedir.
Azinlik haklarina saygi, politik faaliyet 6zgiirligii, adil
se¢im mekanizmalari, 0dill ve ceza sistemlerinde
kurallara uygunluk bunlara drnek gosterilebilir (Bowles
ve Gintis, 1993). Orgiitlerin demokratiklesmesini
calisanlarinin otonomi diizeyi ile paralel bir siire¢ olarak
ele alan goriisler de vardir (Clarke ve Butcher, 2006;
Butcher ve Clarke, 2002; Pateman, 2002). Buna gére, gii¢
ve sorumlulugun biiyiik oranda gogerilmis ve ¢alisanlarin
kendi kendini yoneten birimler halinde orgiitlenmis
oldugu; kendi basina diigiinme, yargida bulunma, segim
yapma ve eyleme gecme slreglerinin mesrulastigi
orgitler, demokratik orgutlerdir. Ote taraftan, oOrgiit
icinde etkin iletisim kanallarmin ve seffaf bir bilgi
paylasim ortammin varligt da demokrasi diizeyinin
6nemli bir gostergesi olarak one ¢ikmaktadir (De Jong ve
Van Witteloostuijn, 2004). Soyle ki gerek kolektif
kararlara katilma gerekse bireysel inisiyatif sahibi olma
gibi yukarida sozii edilen demokrasi pratiklerinin
uygulanabilmesi, ancak ¢alisanlar ilgili konularda gerekli
bilgiye sahip iseler s6z konusu olabilecektir. Dolayisiyla
calisanlarin iletisim kanallari ne kadar islevsel ve ihtiyag
duyduklar1 bilgilere ulagsmalari ne kadar kolay olursa
ayn1 Olciide isabetli kararlar verecekleri; bunun da

yoneticilere  duyduklar1 ihtiyact azaltacagi  One
surilmektedir ~ (Rothschild, 2000). Bir 6rgitin
ulasabilecegi demokratiklesme diizeyinin Orgiit ici

iletisim diizeyine bagli olarak degigecegi belirtilmektedir
(Russell, 1997). Oyle ki orgiitsel demokrasiyi 6rgiit ici
iletisimin bir sekli olarak goéren yazarlar dahi vardir
(Cheney, 1995). Johnson (2006) ise orgutlerde
demokratiklesme ile ilgili ¢abalarin mutlaka personeli
giiclendirme ile birlikte ele alinmas1 gerektigini; bunun
ise egitimi gerektirdigini ifade etmektedir. Egitim
faaliyetleri, ¢calisanlarin mesleki bilgi ve beceri diizeyini
artirarak karar alma ve inisiyatif kullanma deneyimlerini
gelistirecektir.

2.2. Orgitsel Muhalefet

Ingilizce kaynaklarda “organizational dissent” (Avtgis
vd., 2007) veya “employee dissent” (Martin ve Rifkin,
2004) olarak gecen kavramin, Tiirk¢e caligsmalarda
“Orglitsel muhalefet” olarak karsiligini  buldugu
goriilmektedir (Otken ve Cenkci, 2013; Ozdemir, 2011;
Yildiz, 2013). Kassing (1997) orgutsel muhalefeti;
calisanlarin, orgiitleri ile fikir ayriligina distiikleri
durumlarda yasadiklar1 tatminsizlige karsi verdikleri
iletisimsel bir tepki olarak tanmimlamaktadir. Bu
yaklagima gore muhalefet; bireyin oOrgiitii ile fikir
ayriligina diistligiinii hissetmesi ve bunu diga vurmasi
olmak {tizere iki basamaktan olusan bir siirectir. S6z
konusu disa vurumun alicist ise mutlaka Orgiit
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yoneticileri olmak zorunda degildir. Kisi goriislerini,
durumu degistirme yetkisine sahip olmayan is arkadaslari
veya oOrgiit disindan kimselerle de paylasabilir. Muhalif
goriiglerin  Ustlerle paylagilmast dikey veya agik
muhalefet; aynmi seviyeden ¢aligma arkadaglari ile
paylasilmasi ortiik; is digindan arkadaglarla veya aile
bireyleri ile paylasilmasi ise digsal muhalefet olarak
adlandirilmaktadir (Kassing ve Armstrong, 2002).
Bireyin s6z konusu muhalefet mekanizmalarindan
hangisini kullanacaginin; bireysel (Kassing ve Avtgis,
1999; Kassing, 2001; Kassing ve Dicioccio, 2004;
Buckner vd., 2013), iliskisel (Sollitto ve Myers, 2015;
Goldman ve Myers, 2015; Kassing, 2000a), orgitsel
(Goodboy vd., 2008; Kassing ve McDowel, 2008;
Kassing, 2000b), kulturel ve ekonomik (Croucher vd.
2009; Croucher vd., 2014) olmak iizere ¢esitli faktorlere
bagli olarak degisiklik gosterebilecegi belirtilmektedir.

Calisanlar1 muhalefet etmeye yonlendiren belli bash
nedenler dokuz ana baglik altinda toplanmaktadir
(Kassing ve Armstrong, 2002). Bunlar; 6rgit icinde,
calisanlara nasil muamele edildigi veya onlara nasil
davranildigi, orgiitsel degisim konulari, alinan kararlar
veya bunlari uygulanis bigimleri, verimsiz is siiregleri,
rol ve sorumluluklar, orgiit kaynaklarina erisim ve
bunlarin paylasimi, etik dist uygulamalar, kisinin
kendisinin ve is arkadaslarinin performansi ile ilgili
degerlendirmeleri, olasi zararlart engelleme c¢abalar
seklinde siralanmaktadir.

Muhalefetin, orgiit icinde alman kararlarin kalitesini
artirma yoniinde bir etkisi oldugunu vurgulayan
aragtirma sonuglart mevcuttur (Dooley ve Fryxell, 1999;
Peterson vd., 1998; Landier vd., 2009). Ote taraftan acik
(dikey) muhalefet ile bireyin isi ile 6zdeslesmesi ve isine
baglilik gdstermesi arasinda dogru yonlil bir iliski oldugu
tespit edilmistir (Kassing, 2000b; Kassing vd., 2012). ise
bagh stres ve tiikenmiglik seviyesinin artmasimin ise
bireylerin  yoneticilerine kargt muhalefet etme
davranisinda azalmaya sebep oldugu gortilmiistiir
(Avtgis vd., 2007; Ng ve Feldman, 2012).

Yukarida kisaca Ozetlenen arastirma sonuglari, agik
muhalefetin  orgilit icin bir c¢esit saglik gostergesi
(Redding, 1985) olarak algilanabilecegini ortaya koyar
niteliktedir. Yoneticilere yonlendirilmis muhalefet,
korkulmasi gereken bir durum degil, tam aksine igine
baglt ve sorumluluk duyan calisanlarin varligmin bir
gostergesi olarak anlagilabilir. Diger taraftan, agik
muhalefet etmenin orgiitsel baglilik, is doyumu ve orgiit
icinde 6zgiir ifade ortamini besleyen bir olgu oldugunu
diginmek de miimkiindiir. Kisacasi, muhalefetin
yoneticilere karsi dile getirilebilmesi pozitif oOrgiitsel
davranis unsurlari ile birbirini besler géziikkmektedir.
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2.3. Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Muhalefet Iligkisi

Orgiitsel iletisimin énemli bir boyutu olarak muhalefet
soylemleri, calisanlarin gerek karar verme siireclerine
gerekse uygulama durumundaki aksakliklarin ¢oziim
siireclerine katilim gdstermelerinin en temel yollarindan
biri olarak diisiiniilebilir. Bu anlamda, iki kavram
arasindaki yakim iliski oldukc¢a agiktir denilebilir. Bu
iliskinin varligim1 vurgulayan g¢aligmalara rastlamak da
miimkiindiir. Ornegin Kassing’e (1997) gére muhalefet,
orgiitsel demokrasinin ¢ok Onemli bir pargasini
olusturmaktadir. Yazara gore, herhangi bir korku veya
kayg1 duymadan muhalif goriislerini dile getirebilmek en
temel demokratik idealdir. Dolayisiyla, kisiler bu
goriislerini  korkusuzca dile getirebildikleri 6l¢iide
demokratiklesmenin gergeklesecegini soylemek yanlis
olmayacaktir.

Muhalefet arastirmacilarinin, kavramin demokrasi ile
iligkisine teorik olarak degindigi baska caligmalara da
rastlamak mimkindiir. Ornegin, Ozdemir (2013)
calismasinda, ogretmenlerin muhalefet davraniglar ile
okullarda demokratik yonetim arasinda bir baglanti
oldugu iizerinde durmaktadir. Okten ve Cenkci (2013) de
orgltsel muhalefetin, Orgiitiin ~ demokratiklegsmesi
acisindan 6nemli bir rol oynadigini belirtmektedirler.
Bunlarin yani sira, iilkemizde gerceklestirilen ve iki
kavram arasindaki iliskiyi agiklamay1 amaglayan ampirik
bir calisma da mevcuttur. Sadykova ve Tutar’in (2014)
190 beyaz yakali ¢alisan ile gerceklestirdikleri aragtirma
sonucunda, s6z konusu iki kavram arasinda pozitif yonlii
bir iligkinin varlig1 tespit edilmistir.

Kassing (1997) calisanlarin giiglendirildigi ve karar
stireclerine dahil edildigi daha demokratik yapilar olarak
modern orgiitlerin, ¢alisan tatmini ve orgiitsel bagliligi
hedeflerken, zincirin 6nemli parcalarindan biri olarak
orgiitsel muhalefet olgusunu  unuttugunu ileri
stirmektedir. Diger bir ifade ile orgiitsel demokrasi
pratikleri ile elde edilmek istenilen sonuclara ulagmak
icin hesaba katilmasi gereken bir diger orgiitsel olgu
muhalefettir. Zira demokratik bir Orgiitte, karsit
goriislerin ifade edilmesi calisan katilim1
uygulamalarinin bir pargasi olacaktir. Ayrica, orgiitsel
konularda daha fazla s6z hakkma sahip olacak
calisanlarin, karsi ¢ikacaklar1 veya muhalefet edecekleri
konularin sayis1 da artmis olacaktir. Yazara gore, caligan
katilimmna ve calisanlart giiclendirme konusuna &nem
veren Orgiitlerde, muhalefet davranisi da daha fazla
goriillecektir. Giiglendirilmis ¢alisanlarin  muhalefet
etmeleri daha olasidir. Diger bir ifade ile bir orgiitte
muhalefet davranigi ile g¢aliganlarin kararlara katilimi
arasinda dogru yonlii bir iligki olacaktir. Bu goriisiin
baska c¢aligmalarda da yinelendigi goriilmektedir
(Kassing ve Avtgis, 1999).

Elbette burada bahsi gecen, muhalif goriiglerin
yoneticiler ile paylasilmasi anlamina gelen agik (dikey)
muhalefet  davramisidir.  Zira  diger  muhalefet
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stratejilerinin ¢alisanlar ile yonetim arasindaki iletisime
bir katkis1 olmayacak; bahsedilen aracilik gérevini yerine
getirerek calisanlarin “kararlara katilim” gdstermesine
yardime1 olmalar1 miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla bir
orgiitte demokrasi diizeyinin artmasi, hem a¢ik muhalefet
kanallarin1 hem de muhalefet edilebilecek konularin
sayisini artirmak sureti ile bu stratejinin kullanilma
olasiligimi yiikseltecektir. Bu durum; goriislerini, direkt
olarak ilgili konularda diizenleme yapma yetkisine sahip
kimselerle paylagma olanagi bulan c¢alisanlarin, ortiik ve
digsal muhalefet gibi diger mekanizmalar tercih etme
olasiliklarinin da azalacagi diislincesini  akillara
getirmektedir.

Bir bakima, orgiitsel demokrasi ile muhalefeti birbirini
kargilikli ve siirekli olarak etkileyen olgular seklinde
diisinmek de miimkiin olabilir. Demokratik yonetim
anlayisinin, orgiit icerisinde ifade ozgiirliigiinii, esitlikc¢i
bir yapiy1 ve etkili iletisim kanallarin1 destekleyecegi;
bunun da muhalefet i¢in uygun kosullar1 saglayacagini
diistinebiliriz. Ayrica, calisanlarin karar stireclerine
katilim  gosterdigi  demokratik  Orgiit  yapilariimn
muhalefet etmeyi anlamli hale getirecegini de
sOyleyebiliriz. Literatiirde, muhalefet etme 6zgiirliigiiniin
beraberinde getirecegi olumlu orgiitsel ¢iktilarin, ancak
calisanlarin karar siireglerine katilim  gdstermeleri
halinde ortaya c¢ikabilecegini kanitlayan arastirma
sonuglarina rastlamak mumkiindir (De Dreu ve West,
2001). Ote taraftan, muhalif goriisleri dile getirmenin
sikligi, bir oOrgilite ne oOlgiide demokratik olabildigi
yoniinde de bir geri bildirim saglayacaktir. Demokrasinin
temel kurali olarak ¢ok sesliligin saglanabilmesi,
muhalefete gdsterilen itibarda kendini bulacaktir.
Kisacasi, muhalefetin hos karsilanmadigi bir kurumda
demokrasiden bahsetmek zordur. Bununla birlikte,
demokratik yonetim egilimlerinin bulunmadig1 &rgiit
yapilarinda da muhalefetin hos karsilanma ihtimali diisiik
olacaktir. Muhalefet demokrasiyi, demokrasi ise
muhalefeti miimkiin kilmak sureti ile birlikte var olma
egilimi gosteren iki olgu olarak algilanmalidir.

Ozetleyecek  olursak, genel kam  orgiitlerde
demokratiklesme  diizeyinin artmast ile gelisim
gosterecek Ozgiir ifade ortaminda muhalefet olgusunun
da artis gosterecegi yoniindedir. Diger taraftan bu dogru
yonlii iliskiyi besleyecek olanin temelde agik muhalefet
davranis1 olacagi distiniilmektedir. Demokratik bir
yapida yoneticileri ile goriiglerini paylagsmaktan
¢ekinmeyen ¢alisanlar i¢in muhalefet etmenin olas1 diger
stratejilerinin  islevselligi ise azalacaktir. Biitiin bu
iliskiler orgiisii, orgiitsel demokrasi ve muhalefet olgulari
arasindaki giiclii  iliskinin bir neticesi olarak
diistiniilebilir. Diger bir ifade ile Orgilitsel muhalefet,
orgiitsel demokrasiyi agiklamakta 6nemli bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Batun bu bilgiler, bulgular ve fikirler; 6rgutsel demokrasi
ve muhalefet olgular arasindaki baglantiyr merak konusu
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haline getirmektedir. Alanin bakirliginin, bu konuda
aragtirma yapmay1 daha da g¢ekici kildig1 soylenilebilir.
iki kavram arasindaki iliskinin seklini ortaya koymak
amaciyla caligmanm ilerleyen bdliimiinde asagidaki
hipotezler test edilecektir:

Hi: Orgiitsel demokrasi ile orgiitsel muhalefet arasinda
pozitif yonlii iligki vardir.

H,: Orgiitsel demokrasi ile agik muhalefet arasinda
pozitif yonlii iliski vardir.

Hs: Orgitsel demokrasi ile 6rtik muhalefet arasinda
negatif yonlii iliski vardr.

Ha: Orgiitsel demokrasi ile dissal muhalefet arasinda
negatif yonlii iligki vardir.

Hs:  Orgitsel muhalefet  6rgutsel
aciklamada istatistiksel olarak anlamlidir.

demokrasiyi

3. YOntem

3.1. Evren ve Orneklem

Aragtirma evreni, Ege ve Marmara Bolgesinde, sanayi ve
hizmet sektorlerinde istihdam edilen beyaz yakali
calisanlardan olusmaktadir. Ulkemizde bu iki sektorde
isttihdam edilen toplam isgdren sayisinin %54’ii Ege ve
Marmara Bolgelerindedir. Kisacasi, bu iki bdlgeden
secilecek bir 6rneklem ile yapilacak arastirma sonuglart,
isgiiclinlin yarisindan fazlasi i¢in genellenebilir olacaktir.

Aragtirma kapsaminda, ilgili bolge ve sektorlerden 387
kisilik bir 6rnekleme ulasilmistir. Orneklemin yaklasik
olarak %35’ine (137) Ege Bolgesinde, %65’ine (250) ise
Marmara Bolgesinde ulasilmistir. Marmara Bolgesindeki
calisan sayist toplam igerisinde daha biiylik bir paya
sahip oldugundan, oranlar arasindaki farkliligin makul
oldugu diisiiniilmektedir. Orneklem verilerinin yaklasik
%46’s1 (180) sanayi, %53’ (207) ise hizmet sektdriinden
elde edilmistir. Orneklemin yaklasik %34ii (131) mikro,
%34°0 (133) kiglk, % 17°si (65) orta ve geriye kalan
%1571 (58) ise biiyiik 6l¢ekli igletmelerde istihdam edilen
caliganlardan olugmaktadir. Bunlarin da yaklasik %21’i
(83) yonetici pozisyonunda galisirken, %79 unun (304)
yOnetsel olmayan pozisyonlarda istihdam edildikleri
anlagilmaktadir. Katilimcilarin yaglari 20 ile 55 arasinda
degismektedir. Orneklemin yas ortalamasi 33,2’dir.
Aragtirmaya katillanlarin  9%50,4’tintin  kadin  (195),
%49,6’smin ise erkek (192) oldugu goriilmektedir.
Katilimeilarin %8°1 (30) lisansiistii, %47’si (182) lisans,
%10’u (40) onlisans, %32’si (123) lise ve %3’0 (12)
ilkogretim diizeyinde egitim aldigini belirtmistir.
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3.2. Veri Toplama Araglart

Aragtirma verilerinin toplanmasinda anket tekniginden
faydalanilmigtir. Hazirlanan anketler, arastirma evreni
kapsamindaki calisanlardan ulasilabilenlere, goniilliiliik
esasina dayanilarak uygulanmistir. Anket formu, iki
Olgek ve oOrneklemin demografik yapisimi belirlemeye
yonelik sorular olmak Uzere (¢ temel boliimden
olugsmaktadir. Anket formunda yer alan oOlgekler
“Orgiitsel] Demokrasi Olcegi” ve “Orgiitsel Muhalefet
Olgegi” dir. Séz konusu odlcekler ile ilgili calismalar
asagida ayritili olarak aciklanmaktadir.

Orgiitsel Demokrasi  Olgegi:  Orgiitsel  demokrasi
6l¢eginin uyarlanma siirecinde ilk olarak kapsamli bir
literatiir taramasi ile 6lgegin alt boyutlari teorik olarak
ortaya konmustur. Olgegin; yapisal faktdrler, kararlara
katihim, iletigim, bilgi paylagimi ve egitim faaliyetleri
olmak iizere bes boyuttan olusmasi planlanmistir. Olgek
maddelerini olugturmak iizere ilk olarak, daha dénce konu
ile ilgili yapilmis anket ¢alismalarina ait sorulardan bir
havuz olusturulmus (Petersson ve Spangs, 2005; Levine,
2007; Ogretici, 2006; Seker, 2010; Bozkurt, 2012;
Yaman, 2010); bu havuzdan secilen maddelerden
esinlenmek sureti ile yeni 6l¢ek maddeleri yazilmistir. Bu
maddelerin yani sira, arastirmaci tarafindan 6lgmede
kullanilabilecegi diistiniilen ilave maddeler
olusturulmustur. Bu sekilde segilen ve arastirmaci
tarafindan tretilen maddelerle, yukarida bahsedilen bes
boyutu kapsayan 34 maddelik bir 6lcek meydana
getirilmistir. Olgek, besli likert teknigi ile hazirlanmustir.

Olgegin faktdr yapisini, gegerlilik ve giivenilirligini test
etmek amaciyla oncelikle kii¢iik bir 6rneklemle pilot bir
calisma gergeklestirilmistir. Bu amagla hazirlanan taslak
anket formu, hem internet (izerinden elektronik posta

yoluyla hem de elden dagitilarak ¢ok sayida
cevaplayiciya  ulasilmig; bunlar arasindan 137
kullanilabilir anket formu elde edilmistir.
Cevaplayicilardan, maddelere: 1-Kesinlikle

katilmiyorum; 2-Katilmiyorum; 3-Biraz katiliyorum
biraz  katilmiyorum; 4-Katiliyorum;  5-Kesinlikle
katiliyorum anlamina gelecek sekilde puan vermeleri
istenmistir.

Orgiitsel demokrasi 6lgeginin yapisal gegerliligini tespit
etmek amaciyla, pilot anket ¢alismasindan elde edilen
verilerle, temel bilesenler analizi ve varimaks eksen
dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi
yapilmustir.  Analizde, Kaiser-Meyer-Olkin  (KMO)
orneklem yeterlilik degeri 0,865 olarak bulunmustur. Bu
deger, drneklemin faktor analizi i¢in olduk¢a uygun
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Tablo 1: Orgiitsel Demokrasi Olcegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclar

Madde No Yapisal Inisiyatif Bilgi Tletisim Egitim
Faktorler Paylasimi

1 ,640

2 741

5 ,799

4 ,790

7 ,702

8 ,826

9 ,789

10 ,751

11 ,541

12 ,828

13 ,858

14 ,665

16 ,886

17 ,860

18 ,880
Cronbach’s Alpha Degeri 711 ,565 ,814 775 ,875
Agiklanan Varyans Yiizdesi 7,999 6,678 13,676 8,864 36,156
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 73,372

olduguna isaret etmektedir. Barlett Kiresellik Testi
sonucu (Sig.= 0,000) ise degiskenler arasi iliskilerin
olusturdugu matrisin faktor analizi i¢in anlamli oldugunu
gostermektedir. Kesfedici faktor analizinde, 6zdegerlerin
1’den biiyiikk olmasi durumunda faktorlerin olugmasi
saglanmistir.  {lk  analizde, toplam  varyansin
%67,874’tiinii aciklayan 8 faktorlii bir yapi ortaya
cikmistir. Capraz yiikleme egilimi gosteren ve diisiik
faktor yiikiine sahip oldugu goriilen (<0,50) toplam 16
madde Slgekten ¢ikarilmis ve geri kalan 18 madde ile
yapilan faktor analizleri sonucu ulasilan son durumda,
toplam varyansin %66,817’sini agiklayan 5 faktorli bir
yapti ile karsilagilmistir. Son haliyle, 6l¢egin KMO degeri
0,830 ve Barlett Kiiresellik Testi sonucu anlamlidir
(Sig.= 0,000). Yapilan giivenilirlik analizinde 6l¢ek alt
boyutlarinin, arastirmaya devam etmek i¢in yeterli
giivenilirlik diizeyine sahip oldugu goriilmiistiir.

Pilot arastirma ile son hali verilen orgiitsel demokrasi
Olcegine, toplanan 387 anket formundan elde edilen
verilerle tekrar kesfedici faktor analizi (KFA)
yapilmistir. KMO degeri 0,832 bulunmustur ve Bartlett
testi sonucu anlamlidir (Sig.= 0,000). Yapilan ilk
analizde toplam varyansin %72,487’sini agiklayan 6
faktorlii bir yap1 elde edilmistir. S6z konusu faktorlerden
birinin Cronbach’s Alpha degerinin, kabul smirmin
oldukga altinda oldugu gézlemlenmistir. Bu nedenle bu
faktorii olusturan iki madde (3. ve 6. maddeler)
analizlerden c¢ikarilmistir. Bir maddede ise c¢apraz
yiikklenme egilimi tespit edilmis (15. madde); bdylece
toplamda ¢ madde ¢ikarilarak faktor analizi
tekrarlanmistir.  Geriye kalan 15 madde ile
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gerceklestirilen analizde KMO degeri 0,836; Bartlett testi
sonucu ise anlamlidir (Sig.= 0,000). Analiz sonucunda,
toplam varyansin %73,372’sini agiklayan bes faktorlii bir
yapi elde edilmistir. Faktorleri olusturan maddeler, faktor
yikleri ve agiklanan varyanslara iliskin bilgiler Tablo
1°de gorulmektedir.

KFA sonucu ortaya cikan faktor yapisi, baglangigta
ongoriilenden onemli derecede farkli degildir. Pilot
aragtirmada, inisiyatif alma ve kararlara katilma olarak
adlandirilan faktdrden iki madde eksildigi goriilmiistiir.
Bu durumda faktor “inisiyatif” seklinde yeniden
adlandirilmistir. Tablodan da goriildiigii lizere inisiyatif
boyutu disindaki tim boyutlarin Cronbach’s Alpha
degerleri 0,70’in iizerindedir. Inisiyatif boyutuna ait
degerin ise yaklasik 0,60 oldugu goriilmektedir. Olgegin
ilk defa kullanilmakta olan yeni bir dlgek olmasi ve
faktordeki soru sayisinin az olmasi nedeniyle bu degerin
kabul edilebilir oldugu diistintilmiistiir.

Kesfedici faktor analizi ile 15 madde ve bes boyutlu
olarak tespit edilen orgilitsel demokrasi oOlgeginin
faktoryel yapisi dogrulayici faktér analizi ile test
edilmistir. Analiz sonucu elde edilen uyum iyiligi
degerleri modelin  kabul edilebilir  oldugunu
gostermektedir (RMSEA= .086; X2= 304.89; sd= 79;
X2/df= 3.8; CFI=0.96; GFI=0.90). Bunun anlamu,
arastirmadan elde edilen verilerin orgiitsel demokrasi
6l¢eginin ongoriilen kuramsal yapisi ile uyustugudur.

Orgiitsel Muhalefet Olgegi: Orgutsel muhalefet olgusunu
Olgmek Uzere Kassing (1998) tarafindan gelistirilmis, 20
maddeden olusan “Orgiitsel Muhalefet Olgegi”
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kullanilmistir. Olgegin; acik, ortiik ve digsal muhalefet
olmak {izere ii¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Olgegin gegerliligini ve giivenilirligini test etmek
amaciyla taslak anket formu ile 137 kisilik bir 6rneklem
iizerinde pilot bir arastirma gergeklestirilmistir. Pilot
calismanin  O6rneklemine iliskin  bilgiler, oOrgiitsel
demokrasi Olgegi pilot aragtirmasinda bahsedilenlerle
ayni oldugundan burada tekrar agiklanmayacaktir.

20 maddeden olusan orgiitsel muhalefet 6l¢eginin yapisal
gegerliligini dlgmek iizere, temel bilesenler analizi ve
varimaks dondirme teknigi kullanilarak yapilan
kesfedici faktor analizi sonucunda KMO degerinin 0,740
ve Bartlett kiiresellik testinin anlamli (Sig.= 0,000)
oldugu goriilmiistiir. Yapilan ilk analizde, toplam
varyansin %58,746’sin1 agiklayan 5 faktorlii bir yapi elde
edilmistir. Daha sonra, ¢apraz yiikleme egilimi gosteren
ve disik faktor yiikiine sahip (<0,50) 5 madde
¢ikartilarak yeniden analiz yapilmistir. Geriye kalan 15
madde ile yapilan nihai analizde toplam varyansin
%52,584’linii agiklayan ii¢ faktorli yapiya ulasilmustir.
Son durumda, 6lgegin KMO degeri 0,766 ve Bartlett
kiiresellik testi sonucu anlamlidir (Sig = 0,000). Analiz
sonucu ortaya ¢ikan faktor yapisi, 6lgegin orijinaliyle
ortiismektedir. Maddelerin, ongoriilen faktorler altinda
toplanmis oldugu goriilmektedir. KFA ile elde edilen
boyutlara iliskin yapilan giivenilirlik  analizleri
sonucunda her (¢ faktoriin de guvenilirlik dizeyleri
yeterli bulunmustur.

Pilot aragtirma sonrast son sekli verilen Orgiitsel
muhalefet dlgegine toplanan 387 anket formundan elde
edilen verilerle kesfedici faktdr analizi yapilmistir. KMO
degeri 0,855 bulunmustur ve Bartlett testi sonucu
anlamlidir. Yapilan ilk analizde toplam varyansin
%68,191’ini agiklayan 4 faktorlii bir yapi1 elde edilmistir.
Diisiik faktor yiiklemesine sahip tic madde (2, 8 ve 10)
Olcekten cikarilarak yeniden faktor analizi yapilmustir.
Geriye kalan 12 madde ile yapilan kesfedici faktor
analizinde KMO degeri 0,837 ve Bartlett testi sonucu
anlamlidir (Sig.= 0,000). Elde edilen dort faktorli yapi,
toplam varyansin %72,728’ini agiklamaktadir.

Analiz sonucu ortaya ¢ikan 4 faktorli yapi, olgegin 3
boyutlu orijinal halinden bir miktar farklilik
gostermektedir. Analizde, acik muhalefete iliskin 6lgek
maddelerinin iki faktore bolindiigii gozlemlenmistir. Bu
durum daha 6nce tilkemizde ayn1 6lgegin kullanildigi bir
bagka arastirmanin verileri ile benzerlik gostermektedir.
Otken vd.’nin (2013) 350 beyaz yakali calisan iizerinde
gergeklestirdikleri anket ¢aligmasinda da agik muhalefete
ait maddeler, bu arastirmadakilerle ortiisecek sekilde iki
faktore ayrilmis; arastirmacilar bu faktorleri “yapici agik
muhalefet” ve “sorgulayici agik muhalefet” olarak

adlandirmuslardir.  Literatiirde devamlilik saglamak
amacityla bu arastirmada da aym faktor adlan
kullanilmistir.

Faktorleri olusturan maddeler, faktor yiikleri ve

aciklanan varyanslara
gorilmektedir.

iligkin bilgiler Tablo 2’de

Tablo 2: Orgiitsel Muhalefet (")lg:egi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclar

Madde No Sorgulayic1 A¢ik M.

Ortik M. Dissal M. Yapic1 Agik M.

1 832
5 ,843
77

11
14

,720
,847
,730
,801
,763
,809
,848
,857
,662

Cronbach’s Alpha Degeri 838

, 754 ,182 ,817

Aciklanan Varyans Yiizdesi 18,871

7,189 7,987 38,681

Toplam Ag¢iklanan Varyans
Yuzdesi

72,728

Kesfedici faktor analizi ile 12 madde ve 4 boyutlu olarak
tespit edilen orgiitsel muhalefet 6lgeginin faktoryel yapisi
dogrulayic1 faktdr analizi ile test edilmistir. Analiz
sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri modelin kabul
edilebilir oldugunu gostermektedir (RMSEA= .075; X2=

123

152,42; sd= 48; X2/df= 3.17; CFI=0.97; GFI=0.94).
Diger bir ifade ile arastirmadan elde edilen veriler
orgiitsel muhalefet 6lgeginin dngodriilen kuramsal yapisi
ile uyusmaktadir.
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4. Bulgular ve Yorum

4.1. Orgiitsel Demokrasiye Iliskin Genel Bulgular
Orgiitsel demokrasinin alt boyutlar1 arasinda en yiiksek
ortalama yapisal faktorler boyutuna aittir (; =3,807;
$s=,618). Bunu sirasiyla iletigim (; =3,680; s5=,605),
bilgi paylasimi ( X =3,612; ss=,631), inisiyatif ( X

=3,501; ss=669) ve egitim ( X =3,392; ss=,747) boyutlar1
izlemektedir. Genel bir degerlendirme ile tiim boyutlarin
ortanin lizerinde ve yiliksek skorlara sahip oldugunu
sOyleyebiliriz. Buradan yola ¢ikarak, demokrasiyi
olusturan unsurlarin, orgiitlerde iyi seviyede varlik
gosterdiklerini diisiinmek miimkiindiir.

Orgiitsel demokrasi 6lgeginin alt boyutlarina ait
ortalamalarda bolgelere gore farklilik olup olmadigim
anlamak (zere yapilan t-testi sonuglari tiim boyutlarda
farklilik oldugunu gdstermistir. Buna gore, yapisal
faktorler (t@ssy = -5,372; p<0,05), inisiyatif (tsss) = -
11,647; p<0,05), bilgi paylagimi (t(sss) = -6,059; p<0,05),
iletigim (t(sss) = -3,339; p<0,05) ve egitim (t(zss) = -2,026;
p<0,05) boyutlarinin timiinde Marmara bolgesi
ortalamalar1 Ege bdlgesininkilere oranla istatistiksel
olarak  yiiksek bulunmustur. Marmara Bdlgesi
calisanlarinin, yapisal faktorlere iliskin maddelere daha
yiksek puan vermelerine; daha fazla inisiyatif
kullandiklarini, bilgi paylagimi ve orgiit i¢i iletisimin
daha giiclii, egitim faaliyetlerinin ise fazla oldugunu
bildirmelerine dayanarak bu bdlgede, dl¢ciimii yapilan
sektdrlerin, Ege Bolgesine kiyasla, calisanlarina orgiitsel
demokrasi agisindan daha gelismis bir Orgiit yasantisi
sundugunu sdylemek de miimkiindiir.

Ortalamalarda sektor bazinda bir farklilik olup
olmadigint anlamak {iizere yapilan t-testi sonuclarina
gore, egitim boyutu disindaki hicbir boyutun
ortalamasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
yoktur. Analiz sonucuna gore, hizmet sekt6riiniin egitim

boyutu ortalamasi1 ( X =3,467), sanayi sektérinlinkinden

(X=3,305) anlaml derecede yiiksektir (tsss) = -2,093;
p<0,05).

Orgutsel demokrasinin alt boyutlarina ait ortalamalarda
cinsiyet degiskenine bagli olarak anlamli bir farklilik
olmadigi  goriilmiigtiir.  Ortalamalarin,  y6netim
pozisyonunda calisanlar ile yonetim dis1 pozisyonlarda
calisanlar arasinda farklilik gosterip gdstermedigi ile
ilgili olarak yapilan bagimsiz gruplar t testinin sonucunda
iki boyutta anlamli farklilik goriilmiistiir. Buna gore,
inisiyatif ve bilgi paylasimi1 boyutlarinda yoneticilerin

ortalamalar1 ( X =3,674; 3,879) , yonetici olmayan

calisanlara gore ( X =3,453; 3,539) anlamli derecede
yilksektir (t@ssy = 2,686; 4,741; p<0,05). Orgiitsel

124

demokrasinin diger alt boyutlarinda, pozisyona gore
herhangi bir anlamli farklilik goriilmemistir.

Karar verme yetkisi anlamina gelen inisiyatif boyutunda,
yoneticilerin  kendilerini daha yetkin hissetmeleri
beklenen bir sonugtur. Bununla birlikte, gerekli kararlart
alabilmek icin ihtiyag duyulan bilgilerin y&netsel
pozisyonlardaki insanlar arasinda paylagilmasi da
olagandir. Demokratik yapilarda, karar verme yetkisinin
ve Orgiit bilgisinin tiim ¢aliganlar arasinda olabildigince
paylasiltyor olmast gerekmektedir. Diger taraftan,
ortalamalar arasinda yiiksek derecede farklilik
bulunmamasi demokrasi agisindan olumlu bir duruma
isaret etmektedir. Bagka bir ifade ile s6z konusu boyutlar
acisindan yoneticilerle ¢alisanlar arasinda belirli bir
miktar farklilik goriilmesi olagan; bu farkliligin diisiik
diizeyde olmasi ise demokrasi agisindan olumlu kabul
edilebilir.

Katilimeilar, 20-34 yas araligindakiler ve 35-55 yas
araligindakiler olmak tizere iki gruba ayrilmistir. Bu
ayrimin  temelinde, c¢alisanlar arasindaki  kusak
farkliligmin orgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet
olgular1 iizerindeki etkilerini anlamak yer almaktadir.
Bilindigi gibi, 1960-1980 yillar1 arasinda doganlar X
kusagi, 1980-2000 yillar1 arasinda doganlar ise Y kusagi
olarak adlandirilmakta; bireyler arasindaki kusak
farkliliklarinin  igse iliskin deger ve tutumlarinda
farkliliklara neden oldugu diistiniilmektedir (Kose vd.,
2014). Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarma ait
ortalamalarin ~ yas  grubuna  gore  farklilasip
farklilagmadigini anlamak iizere yapilan bagimsiz
gruplar t testi sonuglarina gore, 6l¢egin inisiyatif ve bilgi
paylasimi boyutlarinda anlamli farklilik s6z konusudur.
Diger ¢ boyutta ise anlamli bir farkliliga
rastlanmamugtir. Ortalamalara gore, 35-55 yas grubu

calisanlarin inisiyatif ve bilgi paylasimi skorlar1 ( X

=3,617; 3,715), 20-34 yas grubununkilere ( X =3,428;
3,547) kiyasla anlamli diizeyde ytiksektir (t(sss) = -2,841;
-2,570; p<0,05). Bu sonucun, bireylerin yaslar
ilerledikge  kariyer basamaklarinda  yiikselmeleri;
sorumluluklarinin  ve karar verme yetkinliklerinin
artmast ile baglantis1 kurulabilir. Ote taraftan, diger alt
boyutlara ait skorlarda her iki yag grubunun da birbirine
oldukca yakin degerleri aldig1 goriilmiistiir. Bu durumda,
X ve Y kusagmin orgiitsel demokrasiyi algilama
diizeylerinde 6nemli bir farklilik oldugunu sdylemek
miimkiin olmamaktadir.

Tek yonlii varyans analizi sonuglarina gére, farkli sirket
biiyiikliiklerinde c¢alisanlarin  6rgiitsel demokrasinin
yapisal faktorler boyutuna iligkin verdikleri yanitlarda
bazi anlamli farkliliklar s6z konusudur. Farkliliklarin
nereden kaynaklandigini gosteren Tamhane post hoc test
sonuglarma bakildiginda 250 kiginin iizerinde c¢aliganin
istihdam edildigi biiyiik isletmelerde ¢aliganlarin yapisal
faktorlere ait ortalamasimin hem mikro hem kiigiik hem
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de orta Dbiylklikteki isletmelerde ¢alisanlarn
ortalamalarindan diisiik oldugu goriilmiistiir (F=8,107;
p=,000 <0,05). Inisiyatif boyutunda ise 1-9 kisi arasinda
galisan1 bulunan mikro isletmelere ait ortalamanin,
kiiciik, orta biiyiikliikte ve biiyiik 6lgekli igletmelerde
calisanlarin ortalamalarina gére anlamli derecede yiiksek
oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, 10-49 kisi arasi
calisan1  bulunan kiigiik olgekli isletmelere ait
ortalamanin da biiyiik 6lgekli isletmelere ait ortalamadan
anlamli derecede yiiksek oldugu bulunmustur (F=21,929;
p=,000 <0,05). Bilgi paylasimi boyutunda da mikro
6l¢ekli isletmelerin ortalamasinin kiigiik ve biiyiik 6lgekli
isletmelere oranla anlamli derecede yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bu boyutta, orta Olgekli isletmelerinin
ortalamasi da biiyiik dlceklilere oranla anlamli derecede
yiiksektir (F=9,081; p=,000 <0,05). iletisim boyutunda
ise mikro ve orta biyiklikteki isletmelere ait
ortalamalarin, bilyiik isletmelere oranla anlamli derecede
yiiksek oldugu goriilmiistiir (F=4,235; p=,007 <0,05).
Egitim boyutunda ise gruplar arasinda anlamli bir
farkliliga rastlanmamustir.

Genel olarak degerlendirildiginde bu bulgular, sirket
biytkligi arttikca orgiitsel demokrasi boyutlarina iligkin
ortalamalarin zayiflamakta oldugunu gostermektedirler.
Bu durum, sirketlerin Olgek olarak  biiyiiyiip
kurumsallastik¢a, yonetimlerinin karmasik ve zor bir hal
almasina baglanabilir. Bu durumda demokratik bir yap1
olmak igin ciddi 6lclide yonetsel caba gerekecektir. Az
sayida insanin bir arada galigmasi, demokratik bir yapi
olusturulmasinda,  c¢aliganlarin  inisiyatif  sahibi
olmasinda, orgiit i¢inde etkin bir iletisim sisteminin ve
bilgi paylasim ortaminin olusturulmasinda avantaj gibi
goriinmektedir. Bu durum, Dahl ve Tufte’nin (1974) 6ne
sirmiis oldugu demokrasi-dlgek iliskisini  Orgiitsel
demokrasi bazinda destekler goriinmektedir. Soyle ki,
yazarlar, Ulke Olgeginin kiigiilmesinin vatandaglarin
demokrasiden faydalanma diizeyini artiracagini ifade
etmektedir. Cheney (1995) ise benzer bir tespiti 6rgutler
icin dile getirerek biiylikliigiin Orgiitsel demokrasi
acisindan énemine deginmis; kiigiik gruplarin avantajina
dikkat cekmistir.

Orgiitsel ~ demokrasinin  alt  boyutlarma iliskin
ortalamalarda, katilimcilarin egitim diizeyine bagh
olarak herhangi bir farklilik bulunup bulunmadigim
anlamak {izere tek yonlii varyans analizi yapilmustir.
Analiz sonucunda, yapisal faktorler boyutunda, lise
mezunu katilimcilarin  ortalamasi  lisans mezunu
olanlardan anlamli derecede yiiksek bulunmusgtur
(F=6,359; p=,000 <0,05). Inisiyatif boyutunda da lise
mezunu olanlarin ortalamasi hem lisans hem de yiiksek
lisans mezunu olanlara kiyasla anlamli derecede yiksek
bulunmustur (F=7,946; p=,000 <0,05). Bilgi paylagim1
boyutunda ise lise mezunu olanlarin ortalamasinin,
lisansiistii mezunlarina oranla anlamli derecede yiiksek
oldugu sonucuna ulasilmistir (F=3,757; p=,009 <0,05).
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[letisim ve egitim boyutlarinda ise herhangi bir farklilik
gozlemlenmemistir.

Lise mezunlarmin orgiitsel demokrasinin {i¢ boyutuna
ilisgkin algilamalarinin  lisans ve hatta lisansiistii
mezunlarina oranla yiliksek bulunmasi oldukga ilgingtir.
Egitim seviyesi ylikseldikce kiginin igyerindeki yetki ve
sorumluluklarinda da artis olacagi; dolayisiyla kendi
inisiyatifi ile karar verme, bilgi paylasimi vb. konularda
daha avantajli bir pozisyona sahip olacagimi diisiinmek
olasidir. Ancak sonuglar bunun tersini géstermektedir.
Bu durumun akla gelen olasi sebeplerinden biri kisilerin
bu gibi unsurlara duyduklar1 ihtiyag diizeylerinin
algilamalarini etkileyebilecek olmasidir. $oyle ki egitim
seviyesi arttik¢a kisilerin inisiyatif, bilgi paylagimi ve
demokratik bir yapinin ¢esitli unsurlarma duyduklar
ihtiyac ve beklenti diizeyi de artabilir. Bu durumda sahip
olduklar1 kosullar yeterli bulmayarak, 6l¢ek maddelerine
diistik puanlar vermeleri muhtemeldir. Egitim seviyesi
diistik olanlarm ise ihtiya¢ ve beklenti diizeylerinin daha
diisik olmast durumunda, eldeki imkanlarla tatmin
olmalar1 daha kolay olacaktir. Bu varsayimin disinda,
gruplardaki kisi sayilarmin farkliliginin da sonuglari
etkileme ihtimali tzerinde durmakta yarar vardir.
Aragtirmaya katilanlarin 123’1 lise, 182’si lisans ve 30’u
lisansustl mezunudur. Grup buyukliklerinin birbirine
yakin olmamasi, sonuglar iizerinde etkili olmus olabilir.
Orgiitsel demokrasi ile egitim durumu arasindaki iliskiyi
anlamak i¢in daha biiylik Orneklemlerle yapilacak
arastirmalarin nasil sonug verecegini gormekte yarar
vardir.

4.2. Orgiitsel Muhalefete Iliskin Genel Bulgular

Sorgulayict a¢ik muhalefet boyutu ( X =2,710) disindaki
iic boyutun ortalamalarinin da orta seviyenin iizerinde,
iyi diizeyde oldugu goriilmiistiir. En yiiksek ortalama

yapici agik muhalefet boyutuna ( X =3,634) aittir. Bunu
sirastyla ortiik muhalefet ( X =3,462) ve digsal muhalefet

izlemektedir ( X =3,367). Sorgulayici agtk muhalefet
ortalamasinin diisiik ¢ikmasi, ¢alisanlarin is yerinde zit
fikirlerini dile getirmeye; onaylamadiklari kararlari veya
anlagmazlik yasadiklar1 konular1 yoneticileri ile
konusmaya cekindikleri anlamima gelmektedir. Yapici
acik muhalefet boyutunu olusturan 6l¢ek maddelerinin
ise zit fikirleri daha 1liml sekilde ifade etmek ile ilgili
oldugu sdylenilebilir. Bu durum, agik muhalefetin bir
kolunun en diisiik diger bir kolunun ise en yiiksek
ortalamaya sahip olmasini anlasilir kilmaktadir. Genel
bir degerlendirme ile bu bulgular, o6rgiit yasaminda
muhalefetin her ii¢ seklinin de (agik, ortiik, dissal)
varligimi ortaya koymaktadir.

Orgiitsel muhalefetin alt boyutlarinda cografi bolgeye
bagl olarak bir farklilik olup olmadigint anlamak tizere
yapilan t testi sonuglarina goére Ege Bolgesinde
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sorgulayict agik muhalefet gosterme ortalamasi ( X

=3,549), Marmara bolgesine ( X =2,254) gére anlamli
derecede yuksektir (tass) = 19,530; p<0,05). Yapici agik
muhalefet, oOrtik muhalefet ve digsal muhalefet
boyutlarinda ise Marmara Bolgesine ait ortalamalarin
Ege Bolgesine oranla anlamli diizeyde yiiksek oldugu
goriilmistiir (3,792>3,345; 3,770>2,897; 3,650>2,845).

Orgiitsel muhalefeti olusturan alt boyutlara ait
ortalamalarda, sektor bazinda bir farklilk olup
olmadigini anlamak {izere yapilan t testi sonucunda
sorgulayici agik muhalefet boyutunda farklilik oldugu
gOriilmistiir. Buna gore, sanayi sektoriiniin sorgulayici

actk muhalefet boyutuna ait ortalamas: ( X =2,851),

hizmet sektdrtniinkinden ( X =2,589) anlamli derecede
yiiksektir (t@ss) = 3,079; p<0,05). Orgutsel muhalefetin
diger alt boyutlarinda ise bdlgeler arasinda anlamli bir
farklilik yoktur.

Orgiitsel demokrasi 6lceginden elde edilen sonuglara
paralel sekilde, orgiitsel muhalefet o6lgeginin alt
boyutlarinda da cinsiyetler arasinda anlamli farkliliga
rastlanmamistir. Bulunulan pozisyonlar arasi farkliliga
yonelik testte ise yalmizca yapict agik muhalefet
boyutunda anlamli farkliliga rastlanmistir. Buna gore,
yoneticilerin yapici agik muhalefet gdsterme ortalamasi (

X =3,829), calisanlara oranla ( X =3,582) anlamh
derecede yuksektir (tsss) = 3,475; p<0,05). Kassing vd.
(2001) aragtirmalarinda, yonetim  pozisyonunda
calisanlarin daha ¢ok acik muhalefet stratejisini; diger
calisanlarin ise ortilk muhalefeti tercih ettikleri yoniinde
bulgulara ulasmislardir. Bu sonucun, bahsi gegen
aragtirma bulgulari ile tam olarak ortiismemekle birlikte
bir miktar paralellik gosterdigini sdylemek miimkiindiir.
Burada iizerinde durulmas: gereken bir nokta, grup
biiylikliikleri arasindaki farktir. Yonetici grubu 83,
calisan grubu ise 304 katilimcidan olugsmaktadir. Aradaki
biiyliklik farkinin sonuglari etkiliyor olabilecegi goz
oniinde bulundurularak, daha denk Orneklemler ile
yapilacak arastirmalara ihtiya¢ duyuldugu soylenilebilir.

Yas gruplarinin orgiitsel muhalefete iligkin ortalamalarda
anlamli bir farkliliga neden olup olmadigini anlamak
iizere yapilan t testi sonucunda yalnizca yapict agik
muhalefet boyutunda gruplar arasinda anlamli farkliliga
rastlanmigtir. 35-55 yas grubundakilerin yapici agik

muhalefet gosterme ortalamalar1 ( X =3,748), 20-34 yas

grubundakilere ( X =3,564) nazaran anlamli derecede
yiiksek bulunmustur (t@ssy = -3,139; p<0,05). Daha énce
de ifade edildigi gibi, yas gruplart olusturulurken
orneklemin X ve Y kusagmin temsilcileri seklinde ikiye
ayrilmalari; boylelikle kusak farkliliklarinin orgiitsel
demokrasi ve muhalefet lizerinde neden olabilecekleri
olast farkliliklar1 anlamak hedeflenmigtir. Ancak,
orgiitsel demokrasi ile ilgili olarak da ifade edildigi gibi
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orgiitsel muhalefet konusunda da kusak degiskeninin
o6nemli bir farklilagtiric1 etkisinden s6z etmek mimkin
olmamaktadir.

Sirket biiytiikliigii bazinda bir farklilasma olup olmadigini
anlamak {izere tek yonlii varyans analizi yapilmustir.
Sorgulayict acik muhalefet boyutunda, mikro &lgekli
isletmelerin ortalamasinin diger hepsine oranla anlaml
derecede diisiik oldugu goriilmiistiir. Ayrica biiyiik
Oleekli isletmelere ait ortalama, diger tiim sirket
biiyiikliiklerine oranla anlamli derecede yiiksektir
(F=58,423; p=,000 <0,05). Sonuglar, sirket biiyiikliigi
artikca  sorgulayict  agik  muhalefet  gésterme
ortalamasmin da arttigim1 ortaya koymaktadir. Yapici
acik muhalefet boyutunda ise durum bunun tersidir.
Mikro isletmelere ait ortalamanin kiigiik ve biiyiik 6l¢ekli
olanlara kiyasla anlamli derecede yiiksek oldugu sonucu
elde edilmistir (F=8,663; p=,000 <0,05). Ortiik ve digsal
muhalefet boyutlarinda da buna paralel bulgular s6z
konusudur. Mikro isletmelere ait Ortiik muhalefet
ortalamasmin diger tiim sirket biyiikliklerine kiyasla
anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica
kiigiik olgekli isletmelere ait ortalamanin biiytlik
Olgeklilerinkine oranla anlamli derecede yiiksek oldugu
bulunmustur  (F=23,851; p=,000 <0,05). Daissal
muhalefet boyutunda ise biiyiik Olcekli isletmelerin
ortalamasi diger tiim gruplardan anlamli derecede diisiik
cikmustir. Ayrica mikro 6lgekli isletmelerin skoru, kiigiik
6lgeklilere kiyasla anlamli derecede yiiksek bulunmustur
(F=16,966; p=,000 <0,05).

Hatirlanacag tizere, orgiit biiyiikliigii arttikca, orgiitsel
demokrasi boyutlarina ait ortalamalarin zayifladig:
sonucuna ulasilmisti. Buna gore, orgiitler kiigtildiikge
demokrasinin alt boyutlarina iliskin ortalamalar1 da
yiikselmekteydi. Sorgulayict agik muhalefet boyutu
disindaki tim muhalefet boyutlarina ait ortalamalarin da
benzer  sekilde, Olgek  kiigiildikce  yiikseldigi
goriilmektedir.  Bu sonuglar, arastirmanin, orgiitsel
demokrasi ile orgiitsel muhalefet arasinda pozitif yonlii
bir iligki oldugu seklindeki hipotezini de destekler
goriinmektedir. Orgiit biiyiikliigiiniin bu iligki {izerindeki
etkisinin daha ilerideki aragtirmalara konu olabilecegi
diigiiniilmektedir.

Orgiitsel ~ muhalefetin ~ alt  boyutlarina iliskin
ortalamalarda, katilimcilarin egitim diizeyine bagh
olarak herhangi bir farkliik bulunup bulunmadigini
anlamak {izere tek yonlii varyans analizi yapilmustir.
Sorgulayict agik muhalefet boyutuna bakildiginda,
lisansiistii grubuna ait ortalamanin, diger tiim gruplardan
anlamli derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica
lisans grubunun ortalamasi, ilkogretim ve lise grubuna;
Onlisans grubunun ortalamasi ise ilkdgretim grubuna
oranla anlamli derecede yiiksek bulunmustur (F=28,734;
p=,000 <0,05). Egitim diizeyinin artmasinin sorgulayici
acitk muhalefet ortalamalarma olumlu katki yaptig
anlagilmaktadir. Bu durumun nedeni, egitim diizeyi
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yiikselen c¢alisanin is yerinde daha yiiksek pozisyonlarda
istihdam edilmesi ve dolayistyla daha fazla s6z hakkina
sahip olmas1 veya profesyonellik seviyesi artan bireyin
isten ¢ikarilma ihtimalinin daha diisitk olmas1 olabilir.
Boylece birey, yonetimi sorgulama konusunda daha rahat
davranislar sergileyebilecektir.

Ortilk muhalefet boyutunda ise durum bunun tersidir.
Analiz sonuglarina gore, ilkdgretim ve lise mezunlarina
ait ortalamalar, lisans ve lisanslstl mezunlarina ait
ortalamaladan anlamli derecede yiiksektir (F=7,483;
p=,000 <0,05). Bu durum, agik muhalefet gostermekte
cekimser kalan diigiik egitim seviyesi gruplarimin,
muhalefetlerini disa vurmak i¢in ortiik muhalefet
mekanizmasint ~ kullanmakta  olduklar1  seklinde
yorumlanabilir. Diger bir ifade ile muhalif goriislerini
yoneticileri ile paylagamayan diisiik egitim gruplari, is
arkadaglar ile iletisim kurarak muhalefet etmeyi tercih
etmektedirler.

Dissal muhalefet boyutunda da ilkdgretim mezunlariin
ortalamalarinin lisansiisti mezunlarina oranla anlamli
derecede yiiksek oldugu goriilmiistiir (F=4,403; p=,006
<0,05). Bu sonug da ortiik muhalefette oldugu gibi, agik
muhalefet stratejisini kullanmakta ¢ekimser kalan diisiik
egitim grubunun muhalif diisiincelerin yarattigi gerilim
ile miicadele etmek i¢in bunlari 6rgiit disindan kimseler
(aile bireyleri veya is dis1 arkadaglar) ile paylagsmay1
tercih ediyor olmas1 seklinde yorumlanabilir. Ote taraftan
her iki grupta yer alan kisi sayisina baktigimizda,
lisansustll grubunda yer alanlarin sayisinin ilkdgretim
grubunda yer alanlarin iki katindan fazla oldugu
goriilmektedir. Ayrica ilkogretim mezunlarinin sayisinin
12 kisi oldugu diisiiniilecek olursa; bu kadar kiigiik bir
orneklemden elde edilen verilerle yapilacak bir
genellemenin ne kadar saglikli olacagi da tartismaya agik
bir konudur. Bu durumda daha kalabalik gruplarin
karsilastirildig1 daha biiyiikk 6rneklemli aragtirmalardan
elde edilecek verilere ihtiya¢ oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir.

4.3. Orgitsel Demokrasi ve Orgitsel Muhalefet
Arasindaki Iligkiye Ait Bulgular

Orgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet olgulart
arasindaki iligskinin diizeyini ve yoniinii anlamak
amaciyla ¢oklu korelasyon analizi yapilmustir.
Aragtirmada kullanilan 6lgeklere ait tim degiskenler ile
yapilan ¢oklu korelasyon analizinin sonuglar1 Tablo 3’te
goriilmektedir. Analiz sonucunda ¢ok sayida anlamli
iligki tespit edilmigtir. Tablonun en alt satirinda
goriildiigii iizere, Orgiitsel demokrasi ile Orgiitsel
muhalefet degiskenleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iliski oldugu saptanmustir (rs7)=,222, p<,001). Bunun
anlami, Orgiitsel demokrasi diizeyi arttikga Orgiitsel
muhalefet diizeyinin de artmakta oldugudur. iliskinin
diizeyi diislik olsa bile bu sonug, iki kavram arasindaki
ayn1 yonli iligkiyi ortaya koyuyor olmasi bakimindan
onemlidir. Bu durumda H; hipotezi kabul edilmistir.
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Orgiitsel demokrasi ile sorgulayici acik muhalefet
arasinda negatif (r@sn= -,180, p<,001); yapict agik
muhalefet arasinda ise pozitif (r(ss7)=,406, p<,001) yonli
iliski oldugu anlagilmistir. Yapici agik muhalefet ile olan
pozitif iliskinin giicii, sorgulayici acik muhalefet ile olan
hafif siddetli negatif iligkinin giiciinden oldukga fazladir.
Yine de bu sonuglardan yola ¢ikarak, a¢ik muhalefetin
orgiitsel demokrasi ile pozitif yonlii anlamli iliskisi
oldugu hipotezini tamamen kabul etmek miimkiin
degildir. Bu durumda, orgiitsel demokrasi ile agik
muhalefet arasinda pozitif yonlii iliski oldugunu ifade
eden H; hipotezinin kismen kabul edildigini sdylemek
daha dogru goriinmektedir.

Ortilk muhalefet ile inisiyatif degiskenleri arasinda da
orta diizeyde pozitif yonlii anlamli iliski tespit edilmistir
(r@en=,405, p<,001). Ortik muhalefet ile orgiitsel
demokrasinin diger alt boyutlar1 arasinda ise anlamli bir
iliskiye rastlanmamustir. Ote taraftan, 6rgiitsel demokrasi
ile ortilk muhalefet degiskenleri arasinda hafif siddetli
pozitif iliski oldugu goriilmektedir (rs7)=,105, p<,005).
Bu durumda, orgltsel demokrasi ile ortlik muhalefet
arasinda negatif yonlii iliski oldugunu o6ne siiren Hgj
hipotezi reddedilmistir.

Digsal muhalefet ile inisiyatif ve bilgi paylasimi
degiskenleri arasinda diisiik derecede pozitif yonlii
anlaml iligki oldugu bulunmustur. Digsal muhalefet ile
orgiitsel demokrasinin diger alt boyutlar1 arasinda ise
anlamli bir korelasyona rastlanmamistir. Bununla
birlikte, digsal muhalefet ile orgiitsel demokrasi
degiskenleri arasinda hafif siddetli pozitif iliski oldugu
sonucu elde edilmistir (r@s7=,112, p<,001). Orgiitsel
demokrasi ile digsal muhalefet arasinda negatif yonlii
iliski oldugu seklindeki H4 hipotezi de reddedilmistir.

Tablo 3’e bakildiginda orgiitsel muhalefet ile orgiitsel
demokrasinin inisiyatif, bilgi paylasimi, iletisim ve
egitim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonli anlamh
korelasyonlar ~ oldugu  goriilmektedir. ~ Buradan
cikarilmasi gereken temel sonug, muhalefetin bir drgut
icin endise yaratacak bir olgu olmadigidir. Tam aksine,
yonetimin mubhalif sdylemlerle karsilasiyor olmasinin
muhtemel sebepleri, ¢alisanlarin orgiit i¢inde etkin bir
bilgi paylasimi ve iletisim ortaminin var oldugunu
diistinmeleri;  yaptiklart  iglerle  ilgili  inisiyatif
diizeylerinin yiiksek olmasi1 ve/veya egitim faaliyetlerine
iliskin olumlu algilamalar1 olabilir. Biitiin bunlarin ise
glnumiz orgutleri icin olduk¢a arzu edilir durumlar
oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Yukarida bahsedilen diisiinceyi destekleyen bir diger
aragtirma sonucu da yapici agik muhalefet ile orgiitsel
demokrasi arasinda goriilen yakin iligkidir. Soyle ki
analiz sonuglari, drgiitsel demokrasinin alt boyutlari olan
yapisal faktorler, inisiyatif, iletisim, bilgi paylasimi ve
egitim degiskenlerinin tiimii ile yapict agik muhalefet
arasinda pozitif yonlii anlamli korelasyonlar oldugunu
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gostermistir. Kisaca, yoneticilere karst dile getirilen
muhalefetin ~ diizeyi, aynt zamanda o orgutin
demokratiklesme diizeyini gosteren bir isaret olarak,
bircok oOrgiitsel siirecin saglikli islediginin de bir
gostergesi olabilir. Bu durumda, &rgltsel muhalefetin
orgiitler ve yoneticiler tarafindan tiizerinde Onemle

Tablo 3: Degiskenler Arasi Korelasyonlar

durulmasi gereken bir konu oldugu agiktir. Muhalefetin,
orgiitsel iletisimin dnemli bir parcasi ve bir geri bildirim
mekanizmasi olarak kabul edilmesi; muhalif seslerin
susmasinin olast bazi sorunlarin semptomu olarak
algilanmasinda yarar vardir.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Yapisal 1
Faktorler
2. Inisiyatif ,323*%* 1
3. Bilgi Paylasin ,399** ,466** 1
4. fletisim 437 3gEx  AgTRx ]
5. Egitim 370%*  152%%  341%*  4eE*x 1
6. Sorgulayiet Agtk _qagi  _3gpex  _1g0%* 012 -,056 1
Muhalefet
7. Yapicr Agik 274%%  360%%  309%k  333kx  o13%k 14wk |
Muhalefet
ﬁ/'“?hr;:ﬁet 020 405%* 064 -027 028 SB25%E 3k 1
ﬁml}r'f;lz;et 020 200%%  131%* 015 081 BA5Ex  9ex  BEgEx 1
é%n%rff;ssie' J03%%  Bo7RR 734%%  TAT** 763%*  _180%*  406**  105* Q1% 1
kﬂlqﬁ;%[f]ettse' 067 248%%  174%%  194%% 143 021 764 BETR* G10%*  200%% ]

Orgiitsel muhalefetin, orgiitsel demokrasinin anlamli bir
yordayicisi olup olmadigini anlamak amaciyla path
analizi yapimistir. Arastirma modeli, LISREL 8.7
programi kullanilarak test edilmistir. 387 katilimcidan
elde edilen verilerle Maximum Likelihood yontemi ile
kovaryans matrisi olusturulmustur. Analiz sonucunda,
degiskenler arasindaki t degerlerinin tiimiiniin 0,01
anlam dlzeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. X2
degerine iliskin p degeri de anlamli bulunmugstur (p<,01).
Model, X2 ve serbestlik derecesi oranina gore
degerlendirildiginde (X?/sd = 1224,48/314 = 3,8) kabul
edilebilir diizeyde oldugu gorilmektedir. Modelin
RMSEA degeri ise 0,087’dir. Analiz sonucu elde edilen
cikt1 dosyasindaki modifikasyon Onerileri incelenmis ve
D10 ile D11 maddeleri arasinda yapilacak olan bir
iyilestirmenin X? degerine &nemli 6lgiide  katki
saglayacag1 goriilmistiir. Bunun tzerine s6z konusu
maddeler arasinda modifikasyon yapilarak analiz
tekrarlanmustir. Son durumda, degiskenler arasindaki t
degerlerinin tiimiiniin 0,01 anlam diizeyinde anlamli
oldugu goriilmiistiir. X? degerine iliskin p degeri de
anlamhidir (p<,01). X?/sd oran1 modelin kabul edilebilir
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oldugunu dogrulamaktadir (1180/313 = 3,7). Yapilan
modifikasyon sonrasi modelin RMSEA degerinde
iyilesme gozlenmistir (0,085). Diger uyum iyiligi
indeksleri de  modelin  kabul edilebilirligini
desteklemektedir (SRMR= 0,072; GFI= 0,85; AGFI=
0,81; NFI=0,90).

Analiz sonucunda elde edilen yol (path) diyagrami ve
degiskenler arasindaki standartize yol katsayilar sekil
1’de gorulmektedir. Orgutsel demokrasi ve orgiitsel
muhalefet degiskenleri arasinda pozitif yonlii anlamli bir
iligki oldugu tespit edilmistir (0,30; p<,05). Standardize
edilmis yol katsayilarinda 0,30 degeri orta derecede bir
etkiye isaret etmektedir. Modele gore orgiitsel muhalefet,
orglitsel demokrasi Uzerinde orta diizeyde bir etkiye
sahiptir. Bunun anlami, drgiitsel muhalefet diizeyindeki
bir puanlik artisin, 6rgiitsel demokraside 0,30 puanlik bir
artisa neden olacagidir. Bu durumun tersi de gegerlidir.
Analiz  sonucu, orgltsel muhalefetin  6rgutsel
demokrasiyi agiklamada istatistiksel olarak anlamli
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durumda Hs hipotezi
kabul edilmistir.
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Sekil 1: Path (Yol) Diyagram ve Standardize Edilmis Yol Katsayilari

Analiz sonucu elde edilen regresyon katsayis1 (R?),
orgiitsel muhalefetin orgiitsel demokrasideki varyansin
%9’unu agikladigimi gostermektedir. Demokrasinin, bir
oOrgiit yapisi igerisinde ¢ok sayida faktdrden etkilenmesi
muhtemel, olduk¢a genis bir konu oldugu disiiniilecek
olursa %9’luk bir oranin da 6nemsiz olmadigi sonucuna
varilabilir.

Demokrasi, toplumsal kiiltiir ile ¢ok yakindan iligkili bir
kavramdir. Her toplumun demokrasi kiiltiirii birbirinden
farklilik gdsterdigi gibi bu durumun muhalefet olgusuna
yansimalar1 olmasi da kagmilmazdir. S6yle ki demokrasi
kiiltiiriiniin  yerlesik ve giicli oldugu toplumlarda
muhalefet etmek, sosyal yasamin olagan bir pargasi
olarak kabul ediliyor ve muhalif tutumlar saygi goriiyor
olabilir. Bunun tersine, uyum gostermenin yiiceltildigi ve
muhalefet etmenin hos karsilanmadigi kdltiirlerin
varligindan da bahsedilebilir. Kisacasi, orgiitsel
demokrasi ile oOrgiitsel muhalefet iligkisinin giliciiniin
toplumun  demokrasi  kiltiriinden  etkilenecegini
diisinmek de olasidir. Tiirk toplumunun demokrasi
kdiltiird ile ilgili saptamalarda bulunmak bu arastirmanin
sinirlarim1  agmakla  birlikte, orgiitsel demokrasi ve
muhalefet arasindaki iligkinin giicii ile ilgili olarak elde
edilen sonucu, kiiltiirel baglamda bir ipucu seklinde
yorumlamak da mumkuinddr.

5. Sonug ve Oneriler

Bu arastirma, 6rgiitsel demokrasi ile orgiitsel muhalefet
arasindaki iliskiyi aydmnlatan Oncii verileri sunuyor

129

olmast bakimindan oOnemlidir. Bundan sonraki
aragtirmalarin, varligi ispatlanmis bir iligki tizerinden
formiile edilmeleri miimkiin olacaktir. Dolayisiyla bu iki
kavram arasindaki iliskide etkili olabilecek bagka
kavramlarin da modele sokulmasi miimkiin olabilecektir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel giiven diizeyi, liderlik sekli gibi
pek ¢ok olgunun bu iligki {izerindeki etkileri merak
konusudur. Ote taraftan, daha énce de ifade edildigi gibi,
her iki kavramin da toplumsal kiiltiir ile yakindan iliskili
oldugu distniilmektedir. Bu iliskiyi aydinlatacak
arastirmalarin literatiire 6nemli katkilar1 olacaktir.

Aragtirma ayrica, orgiitsel demokrasinin alt boyutlari ile
orglitsel muhalefet stratejileri arasindaki iligkilere ait
veriler sunuyor olmast bakimindan da 6nemlidir. Bu
sayede, bir érgltte demokrasiyi meydana getiren unsurlar
ile karsilagilmast muhtemel muhalefet davranislar
arasindaki baglantiyr goérmek miimkiin olmaktadir.
Diger taraftan, yoneticilere, orgiitlerinin
demokratiklesme diizeyi iizerinde kontrol sahibi
olabilmesinde yardimci olacak ve muhalefeti analiz
ederek yonetebilmesini saglayacak sistematik bir anahtar
sunmak sureti ile arastirma sonuglarinin uygulamaya
katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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Debt Restructuring was greatly improved.

This article presents a model for debt renegotiation for a company in the services sector. The
motivation stems from reviewing the forecast cash flows for the years 2017 and 2018, which evidence
illiquidity of the company for settling the promissory notes signed with its raw materials supplier.
Within those two years are the maturities of 17 promissory notes, which the company sought to
restructure into a new payment scheme to avoid the forecast illiquidity.

The equivalent equations technique was used to design a restructured series of debt payments that
ensured equitable repayment to the creditor, spread over a longer time period. Most importantly, the
restructured series of payments relaxed the stress on the debtor’s cash flow, such that forecast liquidity

1. Introduction

For wvarious reasons people and companies may
experience a loss of liquidity. It sets off a chain reaction
because the impaired cash flows severely compromise
payroll, tax compliance, payment of obligations to
financial institutions and shareholders, and payment to
suppliers and creditors, among others; see (Garcia-
Santillan & Vega-Lebran, 2008) and (Garcia-Santillan,
Venegas-Martinez, & Escalera-Chavez, 2014). In
addition to these results, any creditor that must institute
debt collection procedures will face extra trouble and
expenses, which may result in stress to their own
liquidity. Furthermore, a firm that loses enough liquidity
may be forced to file for bankruptcy protection, which
entails further administrative headaches, expenses, and
risks. Due to the widening impacts of illiquidity and their

+

severity, it is often in the best interest of both debtors and
creditors to restructure debt arrangements when the
debtor forecasts liquidity problems.

In this article, we detail the case of a real company that
found itself in this position. We have been granted
permission to publish this case study under the condition
that the firm remain anonymous. Tables 1 and 2 show
the quarterly cash flow statements for 2017 and 2018
forecast in June 2016. The company forecast a deficit in
seven of the eight quarters. In these tables, it’s easy to
see why: there’s a clear seasonal effect, with lower
revenue in the second half of the year, while supplier debt
payments don’t exhibit a similar tendency to be lower.
The details of these promissory notes are shown in Table
3.
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Table 1: Forecast 2017 Cashflows by Quarter (thousands)

Q1 Q2 Q3 Q4 2017
Initial/previous balance $15,879 -$228,324 -$244,094 -$90,184 $15,879
Income
Total sales $175,000 $411,870 $527,000 $475,600 $1,589,470
Tax (charge) $60,000 $65,899 $84,320 $92,896 $303,115
Client payments (recovery) $53,578 $48,560 $7,125 $119,780 $229,043
Total Income $304,457 $298,005 $374,351 $598,092 $2,137,507
Expenditures
Payments to Suppliers $0 $27,650 $215,710 $152,379 $395,739
Operating expenses $118,243 $102,570 $123,540 $141,520 $485,873
Administrative expenses $297,240 $285,000 $71,250 $311,000 $964,490
Financial expenses $5,921 $5,921 $5,921 $5,921 $23,684
Investment (assets) $37,890 $50,000 $0 $0 $87,890
Tax (favor) $73,487 $70,959 $48,114 $73,351 $265,910
Total Expenditures $532,781 $542,100 $464,535 $684,171 $2,223,586
Surplus (deficit) ($228,324) ($244,094) ($90,184) ($86,079) ($86,079)
Source: Confidential correspondence with the company being analyzed.
Table 2: Forecast 2018 Cashflows by Quarter (thousands)
Q1 Q2 Q3 Q4 2018
Initial/previous balance -$86,079 -$266,417 -$327,147 -$112,711 -$86,079
Income
Total sales $351,200 $411,786 $471,492 $627,500 $1,861,978
Tax (charge) $56,192 $65,886 $75,439 $100,400 $297,916
Client payments (recovery) $71,382 $41,500 $61,240 $89,170 $263,292
Total Income $392,695 $252,755 $281,023 $704,359 $2,337,108
Expenditures
Payments to Suppliers $145,729 $127,655 $15,000 $0 $288,384
Operating expenses $127,240 $98,101 $136,555 $150,403 $512,299
Administrative expenses $297,500 $284,567 $182,740 $327,589 $1,092,396
Financial expenses $6,178 $7,200 $7,200 $7,200 $27,778
Investment (assets) $11,654 $0 $0 $47,500 $59,154
Tax (favor) $70,812 $62,379 $52,239 $85,231 $270,660
Total Expenditures $659,113 $579,902 $393,734 $617,923 $2,250,671
Surplus (deficit) ($266,417) ($327,147) ($112,711) $86,436 $86,436

Source: Confidential correspondence with the company being analyzed.
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Table 3: Promissory Notes Due during Period in Question

Promissory Days to Quarterly
Note Focal Date Date Due Quarter  Amount Total
1 75 before 22-Jun-17 Q2 $27,650 $27,650
2 60 before 7-Jul-17 Q3 $49,560
3 52 before 15-Jul-17 Q3 $78,650
4 29 before 7-Aug-17 Q3 $50,000
5 15 before 21-Aug-17 Q3 $37,500 | $215,710
6 45 after 20-Oct-17 Q4 $11,879
7 75 after 19-Nov-17 Q4 $28,500
8 115 after 29-Dec-17 Q4 $112,000 | $152,379
9 120 after 3-Jan-18 Q1 $24,589
10 150 after 2-Feb-18 Q1 $19,740
11 168 after 20-Feb-18 Q1 $29,800
12 181 after 5-Mar-18 Q1 $41,600
13 197 after 21-Mar-18 Q1 $30,000 $145,729
14 245 after 8-May-18 Q2 $31,856
15 270 after 2-Jun-18 Q2 $34,569
16 297 after 29-Jun-18 Q2 $61,230 $127,655
17 320 after 22-Jul-18 Q3 $15,000 $15,000

Source: Confidential correspondence with the company being analyzed.

2. Literature Review

2.1. Debt Restructuring

The study of Dedu, L&zdrescu, & Nitescu (2009)
commented on the impact economic crises worldwide
have had on the global economy, local economies, and
especially companies who have faced severe problems
with loans from financial institutions.

Financial institutions are often involved in
circumstances of non-payment of their debtors. A major
consideration for the creditor financial institution, is to
minimize the financial stress to themselves associated
with the debtor’s financial straits, paying special
attention to those payments which can be recuperated
under any potential restructuring conditions. A further
consideration is that the forced recovery of those loans
not suitable for restructuring is a matter of concern; in
addition to the associated administrative troubles and
execution costs, there is a negative impact to goodwill.
Rather than deal with the risks and troubles related to
defaulting debtors, they will frequently restructure the
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debt payments so as to rehabilitate their customer’s
balance sheet and prevent default.

Dedu, Lazarescu and Nitescu (2009) suggest that the
techniques for debt restructuring may be grouped into
three categories:

» Restructuring payments through the definition
of a new payment plan according the
possibilities for debtor payment

» Cancelling part of the debt if the debtor cannot
pay, considering the cost of a foreclosure
incurred by the bank, being in this case a better
strategy to discount part of the principal;

» Exchanging debt for stock, this should be
accomplished by converting part of the debt
for equity.

Manaligod (2005) analyzes the alternatives and
implications of debt restructuring. The author makes the
observation that many companies around the world have
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experienced financial problems associated with crises,
recessions, and economic setbacks. He also observes
that by changing the terms of the debt, credit
relationships can become safer and more convenient in
such times of stress.

In the specialized literature on this matter, the
restructuring of sovereign debt among countries has also
been studied. On this topic, we highlight the works of
Manaligod (2005), Das, Papaioannou & Trebesch
(2012a), and Das, Papaioannou & Trebesch (2012b).
Although these also relate to similar debt renegotiation
models, other macroeconomic variables are involved,
which are not exactly those used in the specific
quantitative technique detailed here. In general, it is
recommended for companies to take into account how
potential debt restructuring affects specific business
areas, such as the production unit. Additionally, the
debtor must be aware of the debt restructuring effects on
cash flow and key accounts of the financial position.

2.2. Debt Restructuring with Equivalent Equations

Several interesting methods for restructuring debt are
presented in the literature. For example, restructuring
with similar payments or payments with multiple
amounts in rescheduled dates (Makoff, 2015) can be
carried out by first evaluating the original debt, then a
new scheme of payments, and finally the amount of each
one, as mentioned by Garcia-Santillan, Escalera-
Chavez, & Venegas-Martinez (2014) and Garcia-
Santillan, Venegas-Martinez &  Escalera-Chéavez
(2014). This is a high-level description of the equivalent
equations technique.  One characteristic of the
equivalent equations technique is that both debtors and
creditors can benefit from the debt restructuring. The
lender receives additional interest in compensation for a
longer time horizon, and the borrower benefits by
relaxing immediate payment needs. Such an
arrangement can improve financial management of
liabilities enough to make the difference between
solvency and default (Garcia-Santillan, Rojas-Kramer,
Venegas-Martinez, & Lopez-Morales, 2016). An
additional factor of restructuring can involve reducing
the payment obligation of the debtor in exchange for an
accelerated payment schedule. Here, the creditor will
not have same earnings but will receive their capital
sooner (Garcia-Santillan & Vega-Lebran, 2008). The
benefits to the debtor should be obvious.

3. Case Study

This debt restructuring case was based on a focal date
(FD) between the original promissory notes #5 & #6 —
September 5, 2017. This partitioning is shown in the
second column of Table 3, along with the number of
days before / after for each promissory note. The debtor
and creditor jointly agreed to restructure the debt so the
existing schedule of promissory notes would be replaced
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with a new schedule of equal payments due every 28
days after the focal date, with an interest rate of 3.5%.

We fit an equivalent equation model to the data in Table
3 to calculate the three moments of the restructuring:
valuation of the original debt, valuation of the new
payment scheme and the amount of each new payment.
To index each overdue promissory note, we used a fixed
interest rate of 8.5%, compounded every 28 days,
including defaulting interest. A fixed interest rate of
5.5%, again compounded each 28 days, was used to
discount promissory notes which had not yet become
overdue. Throughout this section, we use the notation
shown in Table 4. Figures 1 and 2 visually compare the
original and restructured schedule of debts.

Table 4: Formula notations

Notation Variable

fd Focal date

bfd Before focal date

afd After focal date

i d/m Accurate interest rate (discounting)

(>.i4/365*m)
findx/m Accurate interest rate (indexing)
(Ziindx/365*m)

Py I'" Promissory note

m Capitalization

n Time (Xt/m)

Vob Original valuation

Visp New scheme valuation

Yi.j Equal payments

Eir Effective interest rate

Rir Real interest rate
:%ri%$%ii%%r??%%P?

~ >
201 2018
Figure 1: Original Debt Timeline
P, P. P, Py Py PPy PP, P
TT1111;1111;1111&1;11&;&1;
L . | -
2017 2018 2019

Figure 2: Restructured Debt Timeline
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3.1. Debt Restructuring with Equivalent Equations — . .

_ ucturing with Equiv quati Dbfdl...j i st/m
Formulation Vv 5 lb 1 |ndx)
According to Garcia-Santillan, Escalera-Chavez, & NSP 1.j fd1
Venegas-Martinez (2014) the algorithm that allows us to i. st/m
value the original debt with compounded interest is as +lbf A+ |ndx) +..
follows: dy m

i . . i. St/m
1. Value the original debt, using the effective interest +lb 1+ mdx) +1
rate E;r and real interest rate Rj;: fd. fd
t
D, . 1
Vo ZsPN. | 1a] S A‘ bfd1..j  “afd,
oD 1....jbfd t + X i .
1.j d\Zt/m
SPN, o A+
1...j.afd
+PN + . 1
X...fd y afd
R m — 2
t @+%)
If we utilize the accurate nominal interest rate iindx/m 1
and accurate nominal discount rate igm, we get: afd j
bfd i. +—
Vop = = P 1+ |ndx)2t/m+m iy It/m
Lo a8 @
s iindx )Et m p 3. Compute the amount of each equal payment:
nj m fd Vv
P Y, .=-—"22, (5)
f 1.
+a2d L+ ) I Vige

We can therefore compute the value of the original
seventeen promissory notes according to the

: i
1. (1+g)2t/m
m calculations worked out here from (2).

P
"] bid L= i =
FRNN S— N =
i V. =¥ P @+0dyT o p @qdndxym
(1+i)2t/m oD 125 nl( m ) n5( m )
m e
2. Value the new payment scheme: afd Pn Pn
V + X 6 sp et 17 st
Viep =2 1+ i*m " L] i m ioom
NsP = =M jbfd | 1| @+, .+ ny

21 jafd (3)

{1

Again, using the accurate nominal interest rate (for
indexing), and accurate interest rate (to discount),
this becomes:

L id
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Expanding, filling in actual values, and reducing leads
to:

bfd 2.67857143
D= Y. $27,650(1.00652055)

v
oD 475

2.14285714
+$49,560(1.00652055)

1.60714286
+$78,650(1.00652055)

1.07142857
+$50,000(1.00652055)

0.53571429
+$37,500(1.00652055)
afd $11,879

+1Z . 1.60714286
1 (1.00383562)

$28,500

2.67857143
(1.00383562)

$112,000

4.10714286
(1.00383562)

$24,589

4.28571429
(1.00383562)

$19,740 $29,800

+
(1.00383562)°-3°714286 (1 09383562)8-0

$41,600

6.46428571
(1.00383562)

$30,000 $31,856

+
(1.00383562)7'03571429 (1.00383562)% 7

$34,569

9.64285714
(1.0038562))

$61,230

10.6071429
(1.00383562)

$15,000

11.4285714
(1.00383562)

This then reduces to the coefficients of accumulation:
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bfd
= Y $27,650.00(1.01756148)

1.5
+$49,560(1.01402468)

+$78,650(1.01050018)
+$50,000(1.0068793)
+$37,500(1.00348788)

9 s11879 528,500
1...j (1.00617156) = (1.01030708)

,_$112,000  $24,589
(1.01584755)  (1.01654224)
,_ $19740  $29,800
(1.02072039)  (1.02323551)
,_ $41600 $30,000
(1.02505584) ~ (1.0273007)
,_$31856 $34,569
(1.0340648)  (1.03760539)
,_ 961230 $15000
(1.04144285) * (1.04472298)

VO D

Finally, we obtain indexing amounts:

bfd
VOD = Y $28,135.57 +$50, 255.06
1..5
+$79,475.84 + $50,349.40
afd
+$37,630.80+ > $11,806.14
1..j

+$28,209.25+$110,252.76
+$24,188.86 + $19,339.28
+$29,123.31+ $40,583.15
+$29,202.74 + $30,806.58
+$33,316.13 + $58,793.43

+$14,357.87
bfd afd
= Y $245,846.67+ Y $429,979.52
1.5 6...17
=$675,826.18

So then the fully discounted and compounded value of
the debt is $675.826.

After this, we should calculate a new scheme of 25
payments, based on (4):
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afdj Xafd1 Xafd2
V, = +
m
X
afd25
1+ at/m
( m)

In all cases X corresponds to each one of the payments.

This expands to:

afd } 1afd

Vv ) 1

1
afd 2

NSP ~

Latd

$— 3 +

+

i
+Q)Zt/m
m

1 1
afd 4 . afd5

(1+'%)Z”m 1+

1
afd 6

. +
i i
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m

Latd Lafd

+— +

!
e

1
afd 9

7 n 8
i i
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m

1 1
afd10 afdll

+— +

!
e

1
afd12

- + -

1 |
ldyst/m g, 'dyEt/m
m m

1 1

afd13 -afdl 4

+

i
e

Latd

b1

. +

| |
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m

1 1
afd16 afd17

|
o L

Lafd

+— 18

. +—
i i
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m

Latd Lafd

9 20

(1+'%)2”m @+

1
afd 21

i i
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m

1 1
afd 29 afd 23

+

i
e

1
afd2 4

n + n

1 1
Q)Zt/m (1+Q)Zt/m
m m
1

afd 5

+

i
e

ig)Zt/m .
m

afd |

VNSP = Z

1afd1

1

afd,

1afd 5

T (1.0026849)28/28

(1.0026849)%%
1

afd,

" (1.0026849)%

1afd 5

(1.0026849) 2/
1

afdg

" (1.0026849) 7%
1

afd,

(1.0026849)"/%
1

afdg

" (L.0026849)%%
1

afdy

(1.0026849)24%

afdyy

(1 0026849)252’28

afdy;

(1.0026849)%'%

afd;,

" 1.0026849)7%
1

afd3

(1.0026849) %

afdy,

" (1.0026849)%7%
1

afdy5

(1.0026849)*%%
1

afdg

" (1.0026849)%5
1

afdy;

(1.0026849) %

:I'afd18

" (1.0026849)75%

1afd19

(1.0026849)*%
1

afdy,

" (1.0026849)%7%
1

afd,;

(1.0026849)%'8
1

afdy,

(1 0026849)588’28
1

afd,y

(1.0026849)°'¢/%

lafd o4

" 1.0026849)7%
1

afd s

" (1.0026849)

Which reduces to:

afd )

V =
NSP %

(1.0026849)72/%8

>, 0.9973223+0.9946517 + 0.9919883

+0.9893320+0.9866828 + 0.98440407
+0.9814057 +0.9787778+0.9761568
+0.9735430+0.9709361+0.9683361
+0.9657432+0.9631572 + 0.9605781
+0.9580059 + 0.9554406 + 0.9528822
+0.9503306 + 0.9477859 + 0.9452480
+0.9427168+0.9401925+0.9376749

+0.9351640

afd !
— Y 24.1480930.
1]

Developing this gives us:
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Finally, to obtain the amount of each equal payment
value, we calculate Y according to (5):
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_ $675,826.18

= =$27,986.73
24.1480930

3.2. Financial Impact of Restructured Debt

In summary, the debt has been restructured from 17
unequal payments worth a total of $678,826 into a
stream of 25 payments of $27,986, due in 28-day
intervals, with a total value of $699,668. This is shown
in Table 5. Table 6 and Table 7 show the new forecast

Table 5: Partial Schedule of Restructured Promissory Notes

cashflow statements for 2017 and 2018 based on the
restructured debt.

Whereas the organization was previously expecting cash
shortfalls in seven of the eight quarters, only the first two
upcoming quarters are anticipated to be net losses.
Additionally, notice that these two quarters have no debt
obligations. This frees them to focus on other actions to
reduce expenses — possibly temporarily — to mitigate
these forecast shortfalls.

Promissory Note Date Due Quarter Amount Quarterly Total

1 3-Oct-17 Q4 $27,987

2 31-Oct-17 Q4 $27,987

3 28-Nov-17 Q4 $27,987

4 26-Dec-17 Q4 $27,987 $111,947

5 23-Jan-18 Q1 $27,987

6 20-Feb-18 Q1 $27,987

7 20-Mar-18 Q1 $27,987 $83,960

8 17-Apr-18 Q2 $27,987

9 15-May-18 Q2 $27,987

10 12-Jun-18 Q2 $27,987 $83,960

11 10-Jul-18 Q3 $27,987

12 7-Aug-18 Q3 $27,987

13 4-Sep-18 Q3 $27,987 $83,960

14 2-Oct-18 Q4 $27,987

15 30-Oct-18 Q4 $27,987

16 27-Nov-18 Q4 $27,987

17 25-Dec-18 Q4 $27,987 $83,960

18-25 various (every 28 days) $223,894
Source: Calculations detailed in section 3.
Table 6: Forecast 2017 Cashflows by Quarter (thousands)
01 Q2 Q3 Q4 2017

Initial/previous balance $15,879 -$228,324 -$216,444 $153,176 $15,879
Income
Total sales $175,000 $411,870 $527,000 $475,600 $1,589,470
Tax (charge) $60,000 $65,899 $84,320 $92,896 $303,115
Client payments (recovery) $53,578 $48,560 $7,125 $119,780 $229,043
Total Income $304,457 $298,005 $402,001 $841,452 $2,137,507
Expenditures
Payments to Suppliers $0 $0 $0 $111,947 $111,947
Operating expenses $118,243 $102,570 $123,540 $141,520 $485,873
Administrative expenses $297,240 $285,000 $71,250 $311,000 $964,490
Financial expenses $5,921 $5,921 $5,921 $5,921 $23,684
Investment (assets) $37,890 $50,000 $0 $0 $87,890
Tax (favor) $73,487 $70,959 $48,114 $73,351 $265,910
Total Expenditures $532,781 $514,450 $248,825 $643,738 $1,939,794
Surplus (deficit) ($228,324) ($216,444) $153,176 $197,713 $197,713

Source: Calculations detailed in section 3.
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Table 7: Forecast 2018 Cashflows by Quarter (thousands)

Q1 Q2 Q3 Q4 2018
Initial/previous balance $197,713 $79,144 $62,108 $207,585 $197,713
Income

Total sales $351,200 $411,786 $471,492 $627,500 $1,861,978
Tax (charge) $56,192 $65,886 $75,439 $100,400 $297,916
Client payments (recovery) $71,382 $41,500 $61,240 $89,170 $263,292
Total Income $676,487 $598,315 $670,279 $1,024,655 | $2,620,900
Expenditures

Payments to Suppliers $83,960 $83,960 $83,960 $111,947 $363,827
Operating expenses $127,240 $98,101 $136,555 $150,403 $512,299
Administrative expenses $297,500 $284,567 $182,740 $327,589 $1,092,396
Financial expenses $6,178 $7,200 $7,200 $7,200 $27,778
Investment (assets) $11,654 $0 $0 $47,500 $59,154
Tax (favor) $70,812 $62,379 $52,239 $85,231 $270,660
Total Expenditures $597,344 $536,207 $462,694 $729,870 $2,326,115
Surplus (deficit) $79,144 $62,108 $207,585 $294,785 $294,785

Source: Calculations detailed in section 3.
4. Concluding Remarks

In this article, we have examined the scenario of a
company in the services sector who forecast seven
consecutive quarters of negative cashflow. Wishing to
avoid the consequences of defaulting on their debt
obligations, the company opened negotiations with the
creditor to restructure the debt and relieve some of the
pressure on their financials. We have shown how the
equivalent equations technique was a valuable solution
which provided benefits to both debtor and creditor in
this case. Both parties avoided the headaches of debt
collection, bankruptcy, et cetera; the company was able
to reduce their forecast illiquidity to only two quarters,
and the creditor was promised complete repayment, with
a premium to make up for the longer time schedule.

A characteristic feature of the debt restructuring model
through equivalent equations is the bilateral agreement,
with the debtor and the creditor expressing their
perspectives. It is a practical method which is
sufficiently flexible to allow both parties to negotiate
interest rates, discounts, dates, and amounts for the new
payment schedule. The several works of Dedu,
Lazarescu, & Nitescu (2009), Garcia-Santillan,
Escalera-Chavez, & Venegas-Martinez (2014), and
Garcia-Santillan, Venegas-Martinez, & Escalera-
Chéavez (2014) among others, have sought to set up this
point of agreement between the parties, through the
financial modeling with equivalent equations. In each
one of those published works, the cases were resolved
by using this quantitative technique. As a final comment
we note that, although this model is not the only means
to renegotiate debt, it is at least a scheme which seeks to
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set up a mutual balance between the needs of both
debtors and creditors.

ACKNOWLEDGMENTS: The author thanks also the
referees for all comments and suggestion. Also our
gratitude goes to Carlos Rojas-Kramer Ph.D for her
support and suggestion in grammar and style in this

paper.
References

Das, U. S., Papaioannou, M. G., & Trebesch, C. (2012a).
Restructuring Sovereign Debt: Lessons from Recent
History. International Monetary Fund. Retrieved from
https://www.imf.org/external/np/seminars/eng/2012/fi
ncrises/pdf/ch19.pdf

Das, U. S., Papaioannou, M. G., & Trebesch, C. (2012b).
Sovereign Debt Restructurings 1950-2010: Concepts,
Literature Survey, and Stylized Facts. International

Monetary Fund. Retrieved from
https://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2012/wp1220
3.pdf

Dedu, V., Lazdrescu, S. A., & Nitescu, D. C. (2009,
November). Banking Restructuring Techniques in the
Economical Crisis. Theoretical and  Applied
Economics, 11(540), 27-32.

Garcia-Santillan, A., & Vega-Lebrin, C. A. (2008, April).
Reestructuracion de la deuda mediante un factor comdn
y la modelizacion con ecuaciones equivalentes.
Contribuciones a la Economia, 2008-04.

Garcia-Santillan, A., Escalera-Chavez, M., & Venegas-
Martinez, F. (2014). Process Debt Payment Trough the
Ordinary Annuities and Gradient Series: Its Theoretical
and Practical Implications. Australian Journal of Basic
and Applied Sciences, 7(13), 227-235.


https://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2012/wp12203.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2012/wp12203.pdf

Garcia-Santillan A., Howe J.A., Venegas-Martinez F./1UJSB 46, 1, (2017) 133-142 © 2017

Garcia-Santillan, A., Rojas-Kramer, C., Venegas-Martinez, F.,
& Lopez-Morales, S. (2016). Un modelo para gestionar
la deuda a través de ecuaciones equivalentes. 6th
International Conference and Doctoral Consortium
organized in partnership by the ISEOR Research Center
(Magellan, IAE Lyon, and University of Jean Moulin)
and the “Organization Development and Change”
Division and the “Management Consulting” Division.
Lyon, France.

Garcia-Santillan, A., Venegas-Martinez, F., & Escalera-
Chévez, M. (2014). Modeling Restructuring Debt with
Equivalent Equations: Theoretical and practical
implications. American Review of Mathematics and
Statistics, 2(2), 91-106.

Makoff, G. D. (2015). Debt reprofiling, debt restructuring and
the current situation in Ukraine. Centre for International

Governance Innovation. Retrieved from
https://www.cigionline.org/sites/default/files/cigi_pape
r_no.63.pdf

142

Manaligod, G. T. (2005, Jan). Debt restructuring: alternatives
and implications. Notes on Business Education, 8(1), 1-
6.

Moreno-Garcia, E., Garcia-Santillan, A., Bermudez, A., &
Almeida, P. C. (2015). Restructuring debt proposal in
three hypothetical scenarios: Equal payments, different
amounts and one unknown payment, different amounts
and three unknown payments. Journal of Progressive
Research in Mathematics, 4(1), 233-246.

Sturzenegger, F., & Zettelmeyer, J. (2006). Debt Defaults and
Lessons from a Decade of Crisis. Cambridge,
Massachusetts: The MIT Press.



Istanbul University Journal of the School of Business

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi

Vol/Cilt: 46, No/Say1:1, May/May1s 2017, 143-144

ISSN: 1303-1732 - http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iuisletme

News / Haber

Corporate Responsibility Research Conference Istanbul 2016

Kurumsal Sorumluluk Arastirmalari Konferansi Istanbul 2016

12-14 Ekim 2016

fkinci Diinya Savasi sonrasinda kiiresellesmenin ve
uluslararasi ticaretin hiz kazanmasiyla birlikte kurumsal
sosyal sorumlulugun ne oldugu ve nasil yerine
getirilmesi gerektigi iizerine igletme bilimi alaninda
yapilan c¢aligmalarda yeni bir paradigma olusmaya
basladi. Ozellikle 1960’11 yillardan itibaren kurumsal
sosyal sorumluluk bilinci ve isletmelerin paydaslariyla
olan baglar1 iizerine pek cok arastirma yapildi. Ozellikle
yonetim literatlirinde inovasyon ve sirldurulebilirlik
kavramlarina gosterilen ilginin son yirmi yilda dikkat
cekici bir sekilde yiikselise gectigi artik hepimizin bildigi
bir gergek. Bu baglamda kurumsal sorumlulugun,
aralarinda ekonomi, igletme, ¢evrebilim, biyoloji, kimya,
hukuk, sosyolojinin de bulundugu birbirinden farkli ¢ok
sayida bilim dalin1 ortak bir platformda bir araya getiren
disiplinlerarasi bir yaklagim kazandigini ve kendine 6zgii
bir arastirma alani olarak gelismeye basladigimi sdylemek
yanlis olmayacaktir.

Avrupa genelinde bu alana akademik baglamda katki
saglama cabasinda olan aragtirmacilari bir araya getiren
onemli platformlar bulunuyor. Bunlar arasinda en dnde
gelen érneklerden biri ise kurumsal sosyal sorumluluk ve
kurumsal siirdiiriilebilirlik alaninda 2005 yilindan bu
yana hi¢ ara vermeden her yil diizenlenmis olan
Kurumsal = Sorumluluk  Arastirmalart  Konferansi
(Corporate Responsibility Research Conference). Kisaca
CRRC olarak adlandirilan konferans ilk olarak bu alanda
calismalarini birbirleriyle paylasmak isteyen kiictik bir
aragtirmaci  grubunun katilimiyla Leeds Universitesi
tarafindan Ingiltere’de diizenlenmis. Sonraki yillarda
Leeds, bu konferansa 2007, 2011 ve 2014 yillarinda da
ev sahipligi yapmis. Konferansa geg¢mis yillarda ev
sahipligi yapan diger kentler arasinda Dublin, Marsilya,

Graz ve Bordeaux gibi Avrupa’nin popiiler turizm
destinasyonlariyla birlikte Kuzey irlanda’nin Belfast ve
Finlandiya’nin Vaasa kentleri gibi sakli ve biiyiileyici
koseleri de bulunuyor.

2016 yilinda ise CRRC ilk
kez Tirkiye’de dizenlendi
ve [Istanbul, bu alanda
yiiriittiikleri caligsmalari
paylasmak isteyen
arastirmacilara ev sahipligi
yapti.

12-14 Ekim 2016 tarihleri arasinda Istanbul Adahan’da
Fransa’dan KEDGE Business School ve Ingiltere’den
Leeds  Universitesi  Siirdiiriilebilirlik ~ Arastirma
Grubunun igbirligi ile gergeklesen CRRC birbirinden
farkli konularda c¢esitli bildiri sunumlarma ve atdlye
calismalarina sahne oldu.
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Onikinci kez diizenlenen konferans igin temamizi
Istanbul’un sahip oldugu kiiltiirleraras1 kimlikten yola
cikarak belirledik. Isletmelerde farkliliklarin
yOnetilmesi, kapsayici bir yonetim anlayisiyla stratejiler
gelistirmek, isletmelerin hem dogal ¢evreyi hem toplumu
dogrudan ilgilendiren sorunlara odaklanmalarinin
Oonemini vurgulamak amaciyla arastirmacilar bu
konularda yaptiklar1 ¢esitli caligmalar1 sundular ve
goriiglerin paylasilmasini sagladilar.

Konferansin ilk giinii, farkli iilkelerden gelen doktora
6grencilerinin katildigi atdlye ¢alismasina ayrildi. Giin
boyunca gerceklestirilen “tedarik ve siirdiiriilebilirlik”,
“kurumlar ve toplum arast iletisim uygulamalar1”,
“sosyal sorunlar ve isletmecilik” ve ‘“kavramsal
cercevede kurumsal sosyal sorumluluk”, “insan, kurum
ve etik” konulu inceleme alanlar1 kapsaminda yapilmis
aragtirmalarin tartigildigi gesitli bildiriler sunuldu. Bu
bildirilerin yan1 sira “sanat ve kurumsal sosyal
sorumluluk™ Gzerine bir atdlye ¢aligmasi diizenlendi.
Giiniin son oturumunda ise “insan kaynaklarinda 6lgme
ve degerlendirme sistemleri” konulu bir seminer
dizenlendi. Guniin bitiminde katilimcilarla Dbirlikte

yapilan kisa bir Galata turunun ardindan konferans gala
yemegine gecildi.

y »r
Konferansin ikinci ve son giinii ise &nce Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi’nin tanitildig1 ve ardindan
konferans programina iliskin detaylar ile sunulacak
caligmalara iliskin ¢esitli bilgilerin verildigi konferans

acilis  konusmalariyla basladi  ve katilimeilarin
bildirilerini sundugu paralel oturumlarla programa
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devam edildi. Bu oturumlarda “ekonomik kaygilarin
otesinde diisiinmek”, “kurumsal sorumluluk ve strateji”,
“stirdiiriilebilirlik politikalarinda karsilagilan giicliikler”,
“amagc olarak strdardlebilirlik” ve “kurumsal sorumluluk
ve siirdiiriilebilirlik iizerine sektorel 6rnekler” gibi farkli
inceleme alanlar1  kapsaminda  yapilmis  cesitli
aragtirmalar sunuldu ve tartisildi. Ayrica “kurumsal
sorumluluk ve is etigi” {izerine bir atdlye c¢aligmasi
gerceklestirildi.

Konferansm bitimine dogru CRRC2016 En lyi Bildiri
Odiilleri sahiplerini |1
buldu. Yapilan kapanis
konugmasimin  ardindan
diizenlenen kisa bir sosyal
programla birlikte
Onikinci “Kurumsal
Sorumluluk Arastirmalari
Konferansi” sona ermis
oldu.

CRRC 2017 Sevilla Universitesi ev sahipliginde 13-15
Eyliil tarihleri arasinda Ispanya’da diizenlenecek.
Konferansa iligkin ayrmtilara ve giincel bilgilere
www.crrconference.org iizerinden ulasabilirsiniz.
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