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OZET

ALGILANAN CEVRESEL BELiRSiZLiK BAGLAMINDA KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUGUN ADAPTASYONUNDA HiZMETKAR LiDERLIGIN ROLU

Ummiigiilsim BOZKURT
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans, Temmuz 2019

Danisman: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Liderlerin c¢evresel belirsizligi algilamalarinin isletmelerin  kurumsal sosyal
sorumluluk (KSS) uygulamlarini etkileyebilecegi distinilmektedir. Ancak bu konuyu
irdeleyen heniiz yeterli sayida arastirma olmadigindan bu calisma bu alandaki gorgil
arastirma eksikligini gidermeyi amaclamaktadir. Arastirmanin amaci, hizmetkar
liderligin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari Uzerindeki etkisini ve bu iki
degisken arasindaki iliskide algilanan c¢evresel belirsizligin dlzenleyici rolini
incelemektir. Arastirmanin érneklemini Kayseri ilindeki imalat sanayi isletmelerinin
calisanlari (n= 151) olusturmaktadir. Arastirmada veriler dizenleyici degiskenli
hiyerarsik regresyon analizi ve basit dogrusal regresyon analizi yardimiyla analiz
edilmistir. Arastirma bulgularina gére; hem hizmetkar liderligin hemde algilanan
cevresel belirsizligin kurumsal sosyal sorumluluk lizerinde pozitif etkiye sahip oldugu
gozlenmistir. Bununla birlikte hem algilanan c¢evresel belirsizligin hem de
boyutlarinin (pazar dalgalanmasi, cevresel degiskenlik ve rekabet yogunlugu)
hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk iliskisinde diizenleyici etkiye sahip
oldugu saptanmistir.

Regresyon analizi bulgularina goére, hem hizmetkar liderligin hemde algilanan
cevresel belirsizligin kurumsal sosyal sorumlulugun hukuki, ekonomik, ahlaki ve
gonilli boyutlar Gzerinde pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Ayrica algilanan
cevresel belirsizligin boyutlarindan pazar dalgalanmasi ve rekabet yogunlugunun bir
bltln olarak kurumsal sosyal sorumluluk lzerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Ote yandan algilanan cevresel belirsizligin sadece rekabet yogunlugu
boyutunun, kurumsal sosyal sorumlulugun hukuki boyutunu pozitif etkiledigi
saptanmistir. Benzer sekilde pazar dalgalanmasi ve rekabet yogunlugu boyutlarinin,
kurumsal sosyal sorumlulugun ekonomik ve ahlaki boyutlarini pozitif etkiledigi tespit
edilmistir. Son olarak, calismanin bazi kisitlari oldugu vurgulanmis ve gelecekte
yapilacak arastirmalar konusunda bazi 6nerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Algilanan Cevresel Belirsizlik, Hizmetkar Liderlik, Kurumsal

Sosyal Sorumluluk.



ABSTRACT

ROLE OF SERVANT LEADERSHIP ON THE ADAPTATION OF CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE CONTEXT OF PERCEIVED
ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

Ummiigiilsim BOZKURT
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Business Administration, M.B.A, July 2019
Supervisor: Prof. Dr. Sevki OZGENER

It is thought that the perceptions of the leaders about environmental uncertainty
may affect the corporate social responsibility practices of businesses. However, this
study aims to fill this gap of empirical research in this field due to the limited
number of studies investigating this issue. The aim of this study is to investigate the
effects of servant leadership on corporate social responsibility practices and the
moderating role of perceived environmental uncertainty on the relationship
between these two variables. The sampling of this study consists of employees in
manifacturing businesses in the province of Kayseri province (n=151). The data were
analyzed using the moderated hierarchical regression analyses and linear regression
analyses.

According to the findings of the research; it has been observed that both servant
leadership and perceived environmental uncertainty had a positive effect on
corporate social responsibility. In addition to this, both the perceived environmental
uncertainty and its dimensions (market fluctuation, environmental variability and
competition intensity) have been found to have a moderating effect in the
relationship between servant leadership and corporate social responsibility.

According to the findings of the regression analysis, it was found that both servant
leadership and perceived environmental uncertainty have a positive effect on the
legal, economic, ethical and philantrophic dimensions of CSR. In addition, it was
determined that market fluctuation and competition intensity from the dimensions
of perceived environmental uncertainty had a positive effect on CSR as a whole. On
the other hand, it was found that only the competitive intensity dimension of
perceived environmental uncertainty positively effect the legal dimension of CSR.
Similarly, it has been determined that market volatility and competition intensity
dimensions positively affect the economic and ethical dimensions of CSR.
Ultimately, it is emphasized that the study has some limitations and some advises
are included about the researches to be done in the future.

Key Words: Perceived Environmental Uncertainty, Servant Leadership, Corporate

Social Responsibility.
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GiRIS

Ekonominin ve pazarlarin globallesmesi, sik yasanan belirsiz i¢ ve dis gevresel
degisimler, degisen musteri taleplerini karsilamaya yonelik strekli yenilik yapma
ihtiyaci, bilgi teknolojilerinin daha fazla kullanimi gibi nedenler isletmeleri rekabetin
arttigl bir ortamda faaliyette bulunmaya zorlamaktadir. Ginimiiz is dinyasinda
isletmelerin pazar payi elde edebilmesi ya da sirdirilebilir rekabet Ustunlugu
saglayabilmeleri; kaliteli mal ve hizmet Gretmenin yanisira uygulanan liderlik tarzina,
orgut yapilarina, sosyal sorumluluk uygulamalarina ve galisanlarin niteliklerine
baglidir. isletmeler yasam seyirlerini etkileyen, hatta kimi zaman sona erdiren cevre
kosullarinin belirsizlik diizeyini en alt seviyeye indirgeyebilmek igin gliniin sartlarina
uygun yonetim uygulamalarina basvurmaktadir. Bu baglamda, yapilan ¢alismada
imalat sanayi sektoériinde hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumluluk etkilerini
analiz etmek ve algilanan gevresel belirsizligin dizenleyici degisken olarak bu etkinin
yonuni degistirip degismedigi analiz edilmeye calisilmistir. Bu nedenle calismada
modeldeki degiskenler ve boyutlarina iliskin gerek orgitsel, gerekse bireysel
baglamda ampirik bir yaklasimin gerekliligi ortaya konmaktadir. Yapilan ¢alismada is
yasaminda Oncileri ve sonuglari bakimindan buyik énem tasiyan hizmetkar liderlik
kavramina gerek isverenlerin gerekse isgorenlerin dikkatini cekebilmek adina bir
yazin taramasi yapilmistir. Netice itibariyle ilgili yazinda bir bosluk oldugu ve konuya

yonelik farkindaligin yaratilmasi gerektigi tespit edilmistir.

Durumsallik yaklasimlarinda belirsizlik kavrami genellikle c¢evre kavramiyla
iliskilendirilmektedir. isletmeleri; amac ve hedefleri dogrultusunda cevrelerinden
girdiler alan ve bu girdileri giktilara donistiren, dolayisiyla birer agik sistem 6zelligi
gosteren ekonomik ve sosyal birimler olarak nitelendirmek miimkiindir. Cevrenin,
zamanla kendisine uyumlu sistemleri segmesi, uyumsuz olanlari ise elimine etmesi,

isletmelerin ¢evresel kosullardaki degismelere ayak uydurmasini zorunlu hale



getirmektedir (Naktiyok, 2000: 202). Bu nedenle gevresel degisikler ve belirsizlikler
neticesinde olusan ortamda isletmelerin devamliliklarini  sirdirebilmeleri;
cevreleriyle olan uyumlarina, c¢evrelerine karsi duyarli olmalarina ve gevrelerini

degistirmeye yonelik yaratici kabiliyetlerine baghdir.

Belirsizlik, orgit ile ilgili kararlari verecek kisilerin ¢evresel faktoérler hakkinda bilgi
yetersizligi olarak ifade edilmektedir. Cevresel belirsizlik dizeyi ne denli yiksekse
veya baska bir ifade ile ¢evreyle ilgili bilgi diizeyi ne denli az ise, isletmenin veya
orgltliin sinirlart disindaki degisiklikleri 6ngérmedeki zorluk derecesi o denli
artmaktadir. Cevresel belirsizligin, tim o6rglitsel kademelerde gercgeklestirilen
faaliyetler ve davranislar Gzerinde etkili oldugu ileri sirilmektedir (Ertekin, 2003:
3). Diger taraftan gevredeki belirsizlik ile birlikte 6rgttlin belirsizligi nasil algiladigi da
olduk¢a énemlidir. isletme yd&neticilerini karar vermeye zorlayan etkenlerden biri
algilanan cevresel belirsizliktir. Sirekli degisen ¢evrede karar vericilerin bilgi
donanimiyla beraber orgiit disindaki degisimleri 6ngérme yetenegine de haiz
olmalari gerekir. Yoneticilerin, belirsizlikle basa ¢ikmada ve belirsizligi yonetmede
basarisiz olmalari, karar alternatifleri Gizerinde sinirlayici etkiye sahip oldugundan
basarisiz olma riskini arttirir. Ancak algilanan gevresel belirsizlik konusunda ampirik
arastirmalarin Tlrkce oOrglitsel yazinda sinirh olmasi nedeniyle bu ¢alismada

algilanan gevresel belirsizlik cok boyutlu olarak incelenmektedir.

1960’l yillarda yasanan c¢evresel degisimler isletmeleri sosyal faktorlere daha duyarli
hale getirmistir. isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve sirdirilebilir rekabetci
avantaja sahip olabilmeleri icin, faaliyet gosterdikleri cevrede ve toplumda kurumsal
sosyal sorumluluk anlayisini benimsemeleri gerekmektedir. Sosyal sorumluluk; bir
orgutun ekonomik ve yasal kosullara, is ahlakina, isletme ici ve cevresindeki birey ve
kuruluslarin beklentilerine yonelik faaliyette bulunmasi, bu faaliyetlerinin olumlu ve
olumsuz sonuglarini degerlendirerek olumsuz sonuglari sebebiyle énlem almasi ve
elde ettigi ekonomik getirilerle toplumun refahina katkida bulunmasi suretiyle

toplumu memnun etme siireci olarak tanimlanmaktadir (Eren, 1997: 99). Sosyal



sorumluluk anlayisinin temelinde; isletmelerin toplumda sosyal birim olarak yer
almalari, davranis ve faaliyetleri ile toplumu yonlendirmeleri ve toplumun
amaglariyla uyumlu faaliyet géstermeleri yatmaktadir (Aktan, Siimer inci, Ozgéren
2009: 154). Zira ekonomik yasamda isletme cevresi ile sirekli etkilesim icerisindedir.
Bununla birlikte blyuk 6lgekli isletmelerin kararlari ve uygulamalari, toplumlar ve
dogal cevre Ulzerinde onemli etkilere ulasmistir. Bu baglamda sosyal yonden
sorumlu her isletme, calisanlar ve miusteriler basta olmak lizere faaliyetlerinden
etkilenen tim paydaslara ve ¢evreye karsi sorumluluk Ustlenmekte ve toplumdaki
temel sosyal sorunlarin ¢éziimiine katkida bulunmaktadir (Dinger ve Fidan, 1997:
65). Dolayisiyla isletmeler kisa vedeli kazanglarin yerine, gelecekte faaliyetlerini ve

varliklarini etkileyebilecek uzun vadeli gelismelere odaklanmis durumdadirlar.

Kurumsal sosyal sorumluluk; hem toplumlarin sosyal konularla ilgili endise ve
beklentilerini dikkate alma, hem de isletmelerin sirdirilebilir gelisme ile ilgili
kaygilarini kapsayan yaklasimdir. Dolayisiyla ekonomik kurumlarin karhlik, bliyime
ve slrdurulebilirlik hedeflerini gergeklestirmeleri, tim paydaslarina karsi etik ve
sorumlu davranmalarini  zorunlu kilmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin toplum lehine sonuglarinin paydaglar tarafindan anlasiimasi ve
bilinmesi de 6nemlidir. Zira arastirmalar kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini
stratejik bicimde ele alan isletmelerin, toplum tarafindan itibar gordigiini ve
olumlu imaj gelistirdigini, bu tir uygulamalarin isletmelerin Griin ve hizmetlerinin
daha ¢ok tercih edilmesine katki sagladigini ortaya koymaktadir (Yozgat ve Deniz,
2008: 143). Sosyal sorumluluk konusunda ¢ok sayida arastirma olmasina karsin
kurumsal sosyal sorumluluk yaklasimlarinin tartisiimasi, uygulanmasi ve
adaptasyonuna doniik mekanizmalarin kurulmasi ve yonetilmesi ile ilgili calismalar
henliz yeterli gorilmemektedir. Bu calisma bu alandaki bilgi eksikligini giderme

Uzerine odalanmaktadir.

Diger taraftan, yirminci ylzyilin ikinci yarisinda bilgi ve iletisim teknolojilerinde
yasanan hizli degisimle birlikte kiiresel dlgekte orgitlerin yonetiminde liderligin rolu

olduk¢ca &nemli hale gelmistir (D6nmez, 1998: 510). isletmelerde ortaya cikan



degisim sureglerinin etkili bir sekilde yonetilmesi, i¢c ve dis misteri memnuniyeti
geleneksel yonetim yaklasimindan farkli bazi yonetsel yetkinlikler gerektirmektedir.
Yonetim yazininda gunimizde liderlik konusu daha ¢ok degisim liderligi
perspektifinde ele alinmaktadir. Hizla degisen cevresel kosullarda gelecegin firsat ve
sorunlarini simdiden 6ngorebilecek donilsiimcu ve hizmetkar liderlere gereksinim
duyuldugu ortadadir (Saylan, 2010). Cevresel degisimle birlikte 6rgutlerin dontsim
nedeniyle calisanlarin liderlere yonelik olarak farkh beklentilere girmeleri, onlari
birarada tutan, glidileyen ve ilham veren liderlik 6zelliklerini de dontstirmustur.
Hizli degisimi sorgulamak ve karsi diren¢ gelistirmekten ziyade degisimden yana
tavir sergileyerek tiim paydaslara karsi sorumlu davranan liderler ve girisimciler,
uzun vadede rekabetci avantajin kaynagi durumuna gelmektedir (Cevik ve Akoglan
Kozak, 2010: 85). Bu donlisimle beraber ortaya ¢ikan hizmetkar liderlik
yaklasiminda; hizmetkar liderde ahlaki sevgi, alcakgonulliik, 6zgecilik, giiven, vizyon,
guclendirme, hizmet gibi degerlerin varhg sézkonusudur. Yeni liderlik teorileri,
liderlerin digerkamhk davranislarini aciklamada yetersiz kaldigindan izleyici odakli
hizmetkar liderlik teorisine ihtiyac duyulmaktadir. Bu tarz liderler dirist iletisim,
gliven ve empati sayesinde izleyicilere ilham kaynagi olarak hizmet etme istegini
dogal bir duyu ile ortaya koymaktadir. Bu nedenle algilanan cevresel belirsizlik
baglaminda kurumsal sosyal sorumluluk yaklasiminin adaptasyonunda hizmetkar
liderligin etkili olabiliecegi disunilerek, hizmetkar liderlik kavrami arastirmada bir

diger degisken olarak ele alinmaktadir.

Yukarida ifade edilen bilgiler i1siginda, bu calisma iki soruya yanit aramak (izere
tasarlanmistir. Birincisi, “Hizmetkar liderlik kurumsal sosyal sorumlululugu nasil ve
ne yonde etkilemektedir?”; ikincisi, “Algilanan cevresel belirsizlik yliiksek ve dislik
oldugunda himetkar liderligin kurumsal sosyal sorumlululuk Gzerindeki etkisinin
siddetinde bir degisme olmakta midir?” Bu perspektifle calismanin amaci, hizmetkar
liderligin kurumsal sosyal sorumluluk etkilerini ve algilanan g¢evresel belirsizligin
dizenleyici degisken olarak bu etkinin yonini degistirip degistirmedigini analiz

etmektir.

Belirlenen amag dogrultusunda zaman ve bitge kisiti nedeniyle sadece imalat sanayi

isletmeleri calisanlari Gzerine bir anket calismasi yapilmasinin uygun olacagi
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varsayllmistir. Bu kapsamda arastirmanin érneklemi, blylyen ekonomisi ve gelisen
sanayisiyle dikkat ceken Kayseri ilindeki Kayseri Organize Sanayi Bolgesindeki imalat

sanayi isletme yoneticileri seklinde belirlenmistir.

Bu sekilde, bilgi liretmenin esas alindigl calismada yonetsel yazinda hizmetkar
liderligin kurumsal sosyal sorumlulugun lzerindeki etkilerini ve bu etkide algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin analizi konusunda yénetim yazinina katki
saglamak ve ayrica bu konularda etkin ve verimli uygulamalar igin yoneticilere yol

gostermek amacglanmaktadir.

Bu calisma dort bolimden olusmaktadir. Calismada oncelikle arastirmanin inceledigi
sorulari sekillendiren dustinceler ve bunlara katkida bulunan yazin (zerinde
durulmaktadir. Birinci béliimde; genel olarak c¢evre kavrami, Orgiitsel cevre
unsurlari, durumsallik yaklasimi, durumsallik yaklagimi kapsaminda yapilan
calismalar, cevresel belirsizlik, orgiitiin cevreye uyarlanmasi ve algilanan cevresel
belirsizlik kavramlari ele alinmaktadir. ikinci béliimde; lider kavrami, liderlik
yaklasimlari, giincel liderlik yaklasimlari ve hizmetkar liderlik, hizmetkar liderligin
diger vyaklasimlar ile iliskisi, hizmetkar liderligin avantaj ve dezavantajlari
tartisiimaktadir. Uciincii béliimde ise; sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal
sorumluluk kavramlari, kurumsal sosyal sorumluluk ile benzer kavramlar, kurumsal
sosyal sorumlulugun ortaya cikis nedenleri, kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin
tarihsel gelisimi, kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin amaci ve 6nemi, kurumsal
sosyal sorumlulugun artis nedenleri, kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri, kurumsal
sosyal sorumluluk yaklasimlari, kurumsal sosyal sorumluluk modelleri, kurumsal
sosyal sorumluluk alanlari, kurumsal sosyal sorumluluk diizeyleri, kurumsal sosyal
sorumluluk avantajlari ve dezavantajlari Gzerinde durulmaktadir. Son béliimde ise;
arastirmanin tasariminin agiklanmasi ve imalat isletmeleri yoneticileri agisindan
algilanan c¢evresel belirsizlik baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun
adaptasyonunda hizmetkar liderligin roll ile ilgili arastirmalardan elde edilen
bulgular sunulmaktadir. Tez ¢alismasi bulgularin 6zetlenerek tartisildigl sonug kismi

ile son bulmaktadir.



BiRiNCi BOLUM

ALGILANAN GEVRESEL BELIRSIZLIK

Bu bolimde cevre kavrami, cevrenin unsurlari, durumsallik yaklasimi kapsaminda
cevre ile ilgili yapilan calismalar, cevresel belirsizlik ve algilanan cevresel belirsizlik

kavramlari ele alinmaktadir.

1.1. CEVRE KAVRAMI VE TANIMI

Cevre genel olarak, “bireyleri ya da topluluklari etkileyen tiim fiziksel ve sosyal
sartlar” olarak ifade edilmektedir (Ofluoglu, Arslan ve Aydemir, 2006: 1).
Organizasyonun disinda kalan, organizasyona ait amaclarin formilasyonunu ve elde
edilmesini direkt etkileyen bireyler, organizasyonlar ve diger sosyal sistemler gevreyi
olusturmaktadir (Akdag, 2010: 57). Orgiitler ise birbiriyle iliskili pekcok degiskenin
karsilhikli  etkilesim icinde oldugu cevresel kosullarda faaliyetlerini idame

ettirmektedir.

GunlUmuz faaliyet cevrelerinde degisimler biylik bir hizla meydana gelmekte ve bu
degisimlerin kapsadigl orgitleri derinden etkiledigi gérilmektedir. Orgiitler yasam
seyirleri boyunca bircok ic ve dis cevresel unsurlarin etkisi altinda kalmaktadir. Ayni
zamanda oOrgltler, bir yandan faaliyet gosterdikleri gevreden etkilenirken, diger
yandan da cevreye sunduklari giktilar ile cevrelerini etkilemektedirler (Can, 2002:
51). Buna bagh olarak orgitiin yasamini siirdlirmesi ve gelismesi, hizli degisimlere

uyum saglamasina ve yonetimin bu konuda gosterecegi yetenek ve becerisine bagh



olmaktadir (Tosun, 1977: 130). Bu dogrultuda, o6rgitlerin hayatta kalabilmeleri ve
gelecekte basarili olabilmeleri; cevrelerinde meydana gelen degisimlere uyum

saglamalari ve/veya degisimlere tepkide bulunarak gevreyi degistirmelerine baglidir.

1.2. ORGUTSEL CEVRE UNSURLARI

Daft'in (1991: 63) tanimina gore, organizasyon sinirlari disinda kalan ve
organizasyonu etkileyen tim etmenler c¢evreyi olusturmaktadir (Kutahnecioglu,
2009: 47). Cevreleriyle sirekli etkilesim icinde olan isletmeler, faaliyetlerinin
devamini saglayabilmek icin ¢evrelerinden cesitli girdileri alarak belli slireglerden
gecirmekte ve bu sirecler sonucu elde edilen ciktilari cevreye sunmaktadirlar.
Burada, girdilerin gevreden alinabilmesi igin giktilarin gevreye verilmesini saglayan
iki yonli bir cevresel iliski s6z konusudur. Duruma oOrglit cevresi acisindan
bakildiginda, g¢evre orgit tarafindan sunulan giktilari kabul veya reddederek 6rgiit
performansi Uzerinde etkin rol oynar. Bu bakimdan, orgitleri cevrelerinden

bagimsiz sistemler olarak diiginmek imkansizdir.
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Yonetim yazininda gevrenin siniflandirmasi konusunda tzerinde uzlasilmis ortak bir
durum bulunmamaktadir. Bazi arastirmalar orgitiin cevresini i¢ cevre ve dis cevre
seklinde siniflandirirken; bazi arastirmalar ise ¢evre kavraminin dogasindan dolayi
orgitlin sinirlart disinda kalan faktorlerin cevre faktorleri olarak incelenebilecegi
gorustindedir. Buradan hareketle, yalnizca 6rgitin sinirlari diginda kalan faktorler
cevre faktérii olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerin icinde bulunduklari cevresel
faktorler en icten disa dogru gittikce azalan bir etkilesim gosteren; (1) orgiit ic
cevresi, (ll) mikro 6rgit cevresi (endistri/gorev cevresi/faaliyet cevresi) ve (lll)
makro Orgut cevresinden (genel ¢evre/toplumsal ¢evre/uzak cevre) olusmaktadir

(Beraha, 2014: 48).

1.2.1. ORGUT iC CEVRESI

Orgiit ic cevresi 6rgit faaliyetlerinin devamini saglayan érgiit kiltiirli, ydneticiler,
strateji ve politikalar, hissedarlar, sermaye, calisanlar, yapi-sire¢-teknoloji gibi

unsurlarindan olugmaktadir.

1.2.1.1. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii; 6rgut Gyelerinin davranis kurallarini diizenleyen, islemler ve siirecler
ile ilgili algilamalari bigimlendiren, orgitin basarisini olumlu ve olumsuz etkileyen
inancglar, degerler, davranislar, ilkeler ve kurallar batinddar (Akkog, Caliskan ve
Turung, 2012: 70). Paylasiimis degerler 6rglitte calisanlar agisindan diislincelerinin,
normlarin, inanglarin ve bunlarin sembolik ifadesi oldugundan onlara
davranislarinda yol gésterir (Ozkalp ve Kirel, 2010). Yazili olmayan kurallari iceren
kiltar, orgltin yasam seyrinde fark edilmeden islenmektedir. Sayet, oOrgutler
kiltiirle uyumlu olmayan amacg ve strateji belirlerse, kiiltlirden kaynakh direnc ile

karsilasmalari muhtemeldir.



1.2.1.2. YONETICILER

Yénetici; isletmelerde orgit sorumlusu konumunda gbrev yapan ve bu goéreviyle
ilgili olarak alisilagelen faaliyetlerin disinda kararlar alan, gozetim ve denetimde
bulunan st (Bozkurt ve Ergiin, 1998: 265) seklinde tanimlanmaktadir. Yoneticilerin
bicimsel gorevlerinin yaninda proakitif olma, vizyoner olma, elestiri alabilme, hizli
karar alma gibi yetkinliklere sahip olmalari, isletmelerin ¢evresel kosullara uyumunu
kolaylastirabilir (Aktepe, 2004: 61; Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2013: 78).
Yoneticiler orgutleri icin i¢c ve dis cevreden gelen baski ve sorunlara karsi miicadele
etmek durumundadir. Bu nedenle yoneticilerin analiz ve sentez yapma yetenegi,
sosyal farkindalik, iletisim kurma, politik beceriler ve empati gibi 6zelliklere sahip

olmasi gerekmektedir.

1.2.1.3. STRATEJi VE POLITIKALAR

Strateji; isletmeye istikamet belirlemek ve rekabet UstlnlGgl saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini analiz ederek ve rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, eksik
bilgi ile karar verme, uyum saglayacak amaclari belirleme, faaliyetleri planlama,
gerekli arac ve kaynaklari yeniden diizenleme (Dinger, 1998: 19; Ulgen ve Mirze,
2004: 33) ve bunlari uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitmayi (Dinger, 1998: 35)
ihtiva eden nihai sonuca odakli uzun dénemli dinamik kararlar toplulugu (Ulgen ve
Mirze, 2004: 33) olarak tanimlanabilir. Stratejik yonetim ise; isletmenin yenilikleri ve
gelismeleri analiz etmesi, planlamasi, uygulamasi ve degerlendirmesi, bunlara
uyumdaki basarisinin ifadesidir (Karlof, 1993: 158). Dolayisiyla, degisim ozelligine
sahip gevre ile isletme arasinda uyum saglandigi takdirde isletmeler rekabet avantaji

saglayabilir.

Politika, amaca giden yolun tanimlanmasi olarak ifade edilebilir (Muslu, 2014: 159).
Politikalar, karar almada yoneticilere yol gosteren rehberdir. Verilecek kararlarin
tutarl, adil ve 6rgitin amag ve c¢ikarlariyla uyumlu olmasini saglamaktadir. Béylece

ortaya cikabilecek bireysel yorumlarin éniine gecerek karar almada uygulanabilecek



pratik ¢oziimler saglamaktadir (Akgemci, 2013: 6-7). Ayrica orgit politikalari
cevresel sartlarda meydana gelebilecek ani degisimlere karsin, ferdi olarak aceleyle

alinabilecek yanlis kararlarin 6nlini de kesecektir.

1.2.1.4. HISSEDARLAR

1960l yillarda paydas teorisinde, isletmelerin dolayli ya da dogrudan etkilesimde
olduklari gruplar paydas seklinde ifade edilmistir. Bu teoride birincil grupta yer alan
hissedarlar, bir isletmenin sahibi konumunda olan ve belli bir oranda ellerinde hisse
senedi bulunduran gercek ve tizel kisilerdir (Beraha, 2014: 75). Bu baglamda
hissedarlar, isletmenin strekliligi acisindan en 6nemli paydaslardir (Yilmaz, 2009:
106). Paydaslardan en fazla beklentiye sahip olan, isletmenin kurulusundan itibaren
her safhasinda yer alan hissedarlarin beklentileri; geleneksel anlamda maksimum
kar olarak ifade edilirken, modern anlamda isletmenin uzun bir yasam egrisine sahip
olmasi ve ortalama getiri elde etmesidir (Apali ve Uslu 2016: 3). Beklentileri
karsilanmadiginda ve isletme verimli calismadiginda hissedarlar yatirmis oldugu
sermayeyi geri cekebilir veya hisse senetlerini elden cikarabilir (Aktepe, 2004: 61).
Bu nedenle isletmeler faaliyetlerinin ve kararlarinin her safhasinda hissedarlarin

tepkilerini ve beklentilerini dikkate almak durumundadir.

1.2.1.5. SERMAYE

Sermaye, Orgutiun sahip oldugu is ve islemlerinde veya mal ve hizmet Uretiminde
faydalandigi maddi ve maddi olmayan tim unsurlari (Naktiyok ve Karabey, 2007:
206) olarak tanimlanabilir. Sermaye (¢ kategoriye ayrilabilir. Bunlardan ilki;
isletmede kullanilan teknoloji, isletmenin fabrika ve ekipmani, cografi yerlesimi,
hammadde gibi ‘maddi kaynaklar’dir. ikincisi; isletme calisanlarinin egitim, deneyim,
zeka, iliski, yargi gibi ‘insan kaynaklar’ unsurlardir. Ugiinciisii; isletmenin formel
raporlama yapisi, planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri gibi faktorleri

kapsayan ‘organizasyonel kaynaklar’dir (Barney, 1991: 101).
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Bu kaynak ve varliklari koordinasyon iginde kullanabilme ve hedefe yoneltme
kapasitesi ise isletmenin yetenegi olarak bilinmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 117-
118). isletmelerin pazarlarda siirdiriilebilir rekabet giicii elde edebilmesi icin
isletmelerin ikame edilemeyen, nadir, katma degeri yliksek, taklit edilemeyen bilgi,
beceri ve varliklar ihtiva eden temel yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir

(Barney, 1991: 105-111).

1.2.1.6. CALISANLAR

Orgutlerde faaliyetlerin etkili ve verimli yiritilebilmesi icin gerekli uzmanhga sahip,
is disiplini olan, kiltlriini benimsemis ve 6rgut politikalarina uygun hareket eden
(Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2013) calisanlara ihtiya¢c duyulmaktadir. Dolayisiyla
ise uygun nitelikli kisilerin istihdam edilmesi, fark yaratan ve sirdurulebilir sektorel

basarida 6nemli bir 6lcut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

isletmeler acisindan yogun rekabetci cevresel sartlarda kalici rekabet Gstiinligi
saglayan kosullarindan biri memnun misteriler yaratmaktir. Misteri beklentilerini
karsiimada ve onlari memnun etmede en énemli faktér calisanlardir. Tatmin olmus
calisanlar, miisteri memnuniyeti ve deger yaratir. Dolayisiyla calisan memnuniyeti is
ortamina, yoneticilere, calisma arkadaslarina ve miusterilere dayanan genis bir etki
alani gostermektedir (Yeygel Cakir ve Temel Eginli, 2010: 25). Bu baglamda,
isgorenlerin is tatmin diizeyini dogrudan veya dolayl olarak etkileyen yilkselme,
Ucret ve odiller, is glvenligi, fiziksel calisma kosullari, isin o6zelligi, calisma
arkadaslariyla iliskiler, stati, ¢alismada bagimsizlik, yonetim tarzi, is stresi gibi

orgitsel faktorler ozellikle goz ardi edilmemelidir.

1.2.1.7. YAPI-SUREC-TEKNOLOJi

Yapi; orgltlemede is tanimlarinin  yapilarak birbiriyle iligskili olan islerin

gruplandirilarak departmanlarin olusturulmasini, departmanlarin da biraraya
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getirilerek 6rgltiin olusmasini saglayan sisteme verilen addir (Beraha, 2014: 72).

Ornegin; Uretim departmani, tedarikciler, hammadde gibi.

Siireg ise, girdileri ciktilara donustliren birbiriyle iliskili islemler zinciridir (Bayram,
2003: 3). Siregler, misteri gereksinimlerini ve beklentilerini etkin bir sekilde
karsilamayi amag edinir (Cetin, Akin ve Erol, 2001: 177). Ancak sirecin iyi analiz
edilememesi ve etkin bir sekilde yonetilmemesi, isletme performansina olumsuz

etki edeceginden rekabet gliclini azaltir.

Teknoloji; girdileri c¢iktilara dénistliren araclar olup arastirma-gelistirme (ar-ge),
tasarim, Uretim, pazarlama, satis ve satis sonrasi hizmeti kapsar (Senel ve Gengoglu,
2003: 49). GinUimuzde hizh degisen tekonojilere uygun organik yapilar daha ¢ok
tercih edilmektedir. Teknolojik degisimle birlikte sektorlerde yapisal degisim
meydana gelerek yeni sektorler ortaya cikabilmektedir. Bu durum rekabetin seklini
ve kurallarini degistirebilmektedir. Bu kosullara hazir olmayan isletmelerin rekabet

glcl zayiflamaktadir.

1.2.2. MiKRO ORGUT CEVRESI

Faaliyet cevresi olarak da ifade edilen mikro érgiit cevresi; isletmelerin bulunduklari
endistri kolunda ayni ya da benzer (rinleri Ureten, girdilerini tedarik ederek
Urettikleri Urinlerin ve hizmetlerin dagitimini yaptigi, pazarladigi, tanittigi, isbirligi
yaptigl ve ayni zamanda rekabet ettigi isletmelerden olusan (Mirze, 2010: 49), 6rgit
yakin gevresidir. Cevresel degisimler uzun sireli olabilecegi gibi anlik da meydana
gelebilmektedir. Ginlimizde bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi ve misterileri global
tabana yayilan isletmelerin bulunduklari endistrilerin sinirlarini tanimlamak oldukca
gic hale gelmistir. Jaffee (2001) calismasinda bir isletminin faaliyet cevresi

unsurlarini su sekilde ifade eder (Beraha, 2014: 64):

1. Orgiitsel Ciktilarin Alicilari: Alicilar, tiiketiciler, perakendeciler, dagiticilar.
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2. Kaynak Saglayicilari: insan kaynaklari, fiziksel, bilgi ve finans kaynaklari
tedarik edenler.
3. Rakipler: Musteriler ve kaynaklar igin rekabet eden érgitler.

4. Diizenleyici Gruplar: Devlet, isgoren ve isci sendikalari, ticari ortaklar.
1.2.2.1. RAKIPLER

isletmenin is cevresinde yer alan aktérlerden biri rakiplerdir. Rakip; ayni pazar
sartlari kosullarinda ayni musteri tabani icin benzer mal ve hizmet (reten,
pazarlayan ve dagitimini yapan isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Sektérde ayni
yetenek ve kapasitede cok sayida isletme varsa bu sektérde rekabet siddetli
olacaktir. Clinkli ¢ok sayida isletme, pazarini korumak veya baskalarindan pazar payi

kapmak arzusuna sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004: 100).

isletmeler, rekabet analizi kapsaminda rakiplerinin Griin veya hizmetlerini, iretim
sureglerini, Griin maliyetlerini, blylme oranlarini, rekabet giglerini ve stratejilerini
yakindan izlemektedir (Aktepe, 2004: 62). Ornegin; isletme riin veya hizmet kalitesi
ve fiyati rakiplerininkine oranla daha cazip ise, musteriler avantajli gordikleri
isletmenin Grlin ya da hizmetini satin alma egiliminde olacaktir. Bundan dolayidir ki,
isletmeler bulunduklari pazarlardaki rakiplerinin kalite ve fiyat politikalarini iyi
gozlemleyerek, rekabet Ustlnliklerini rakip firmalara kaptirmamak icin gerekirse
karsi hamlelerde bulunacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 50). isletmelerin faaliyet
cevrelerinde yakindan izledikleri ve go6zlemledikleri esas rakiplerinin karar ve

davranislari, isletmenin stratejik kararlari tizerinde etkili olmaktadir.

Rekabette kalite ve fiyatin yani sira girdi ve kaynaklarin ihtiya¢ duyulan nitelik ve
nicelikte en uygun sekilde ve en diisik maliyetle temini, isglici piyasasinda nitelikli
eleman temini, ikdme mal ve hizmetlerin olmamasi gibi unsurlar rekabet avantaji
saglama noktasinda onemli bir etkiye sahiptir. Daha fazla muisteri kazanma veya

pazar payini artirma micadelesi; Uretim, fiyatlama, promosyon, yenilik, dagitim
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alani yaninda diger tim temel ve destekleyici faaliyetler izerinden de saglanabilir

(Mirze, 2010: 50).

1.2.2.2. MUSTERILER VE TUKETICILER

Miisteri dar anlamda, kisisel veya ticari bir amag i¢in mal veya hizmet satin alan
gercek ve tizel kisilere denir (Cercevik, 2016: 3). GlinUmuizde standart {rlin ve
hizmetlerin artmasi ve alternatiflerin cogalmasiyla birlikte isletmeler, misterilerini
elde tutmak i¢in onlari memnun etmek durumundadir. Bunun yolu ise, birbirinden
bagimsiz olarak distunilemeyen i¢ ve dis misteri memnuniyetinin saglanmasindan
gecmektedir. isletmelerin kaliteli mal ve hizmet sunmak icin i¢ miisteri olarak
calisanlarin beklentilerini karsilmasi oncelikle ¢cok onemlidir (Tarcan, 2001: 66).
isletmenin drettigi mal veya hizmeti nihai misterilere kadar ulastiran halkada yer
alan herkes dis miisteri olarak kabul edilir. Bu misterilerin memnuniyetinde Grin ve
hizmetlerin kalitesi kadar i¢ misterinin davranislarinin kalitesi ve etkilesimi de 6nem

arzetmektedir.

isletmelerin (iriin (retimine gecmeden ®nce Seri Uyarlama, Kalite Fonksiyon
Gocerimi gibi teknikleri benimseyerek tasarim asamasinda mdsterilerin sesine kulak
vermeleri, Urtin odakli anlayisin yerine musteri odakli yaklasimlarin benimsendigini
gostermektedir (Demir ve Kirdar, 2000: 295). Bu noktada Uriin pazarlamasi daha
tasarim asamasinda baslar. Modern pazarlamada hem isletmeye hem de misteriye
deger yaratmak icin Grin ve hizmetleri musteri taleplerine gore farkhlastirmak
gerektir. Bu nedenle isletmeler siirekli olarak saglikh iletisim mekanizmalariyla

musterilerin taleplerini izlemeli ve onlardan geri bildirim almalidir.

Tliketici ise, ticari veya mesleki olmayan amaglarla hareket eden ve daha ¢ok bir
ihtiyactan dolayr mal ve hizmeti satin alan ve tiiketen veya satin alma ve tiiketme
potansiyeli olan gercek veya tiizel kisileri ifade eder. Tiiketici; “ihtiyaglari ve zevkleri

olan, tercih yapan, maddi kaynaklarini tilketim igin kullanan ve sonunda fayda elde
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eden kisi veya kuruluslardir” (Baydarina, Kojukho ve Yakimik, 2010: 17). Ekonominin
temel unsuru olan tiketicileri gelir ve tasarruf gibi yonelimlerle beraber sosyo-
demografik, ekonomik, politik, sosyal-kiltiirel ve uluslararasi gevresel faktorlerden
etkilenmektedir. Ayrica tiketici davranislarinin sekillenmesinde reklam, halkla
iliskiler, kisisel satis, marka, ambalajlama, dagitim gibi pazarlama faktérlerinin de

etkisi bulunmaktadir.

1.2.2.3. iISGUCU PiYASASI

Isgiicii piyasasi, isglicii arzi ile isgiicii talebi arasindaki karsilikli etkilesimle {icretin
belirlendigi dinamik bir ortam olarak tanimlanmaktadir (Et6z ve Cabuk, 1999: 34).
Piyasa sartlarina bagh olarak vuku bulan arzin o6zellikleri, isletmelerin personel
tedariki ve segim kriterlerinin olusmasinda temel etkenlerden biridir. Bir ekonomide
Uretim faktorlerinin timdnin calismasi ve Uretime katilmasi, tam istihdam durumu
olarak ifade edilir (Ozsabuncuoglu ve Direkgi, 2012: 3). Tam istihdamda mevcut
isgicii kaynaginin dogru zamanda, dogru yerde, en etkin ve verimli sekilde

kullaniimasi s6z konusudur.

isgéren tedarik asamasinda o6rgiitlerin basvurduklari dis tedarik kaynaklari olarak
iskur, Universiteler, kariyer siteleri vs. gosterilebilir. Orgiitler ve isverenler kadar
sendikalarinda isglici arzinin yonetilmesi ve isgorenlerin sosyal ve ekonomik
haklarinin yanisira is guvenliginin saglanmasi noktasinda isletme ve hikimet

politikalari ve uygulamalari tizerinde etkisi ortadadir (Bingol, 2013: 55-62).

1.2.2.4. TEDARIKCILER, ARACILAR VE iSBIRLIKCILERIi

Tedarikgi, orgltlerin mal ve hizmet (retebilmek amaciyla gerekli hammadde,
mamil, yarimamdul gibi girdileri sagladiklari kisi veya kuruluslardir (Karakis, 2007:
60). Tedarik zincirini; hammadde temini yaparak, hammaddeyi ara mal ve/veya
nihai Grinlere dondsturerek, nihai Grinleri musterilere ulastiran; tedarikgi, Uretici,

parekendeci vs. isbirligi icinde oldugu bir ag olarak tanimlamak mimkindir (Lee ve
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Billington, 1992: 66). GUnimdiziin basarili isletmelerinin genelde etkili tedarik
zincirlerinin bir parcasi olduklari gbozlenmektedir. Zira teslimatin hatali olmasi veya
eksik yapilmasi, gecikmesi, teslim edilen malin zarar gérmesi, hizmet sunumunun
aksamasi, stok maliyetlerinin artmasi gibi olumsuzluklar misteri baglantilarini ve

ishirliklerini olumsuz yénde etkileyebilmektedir.

Yoneticilerin temel girdilerin fiyatlarini takip etmeleri ve tedarikgi-musteri
iliskilerindeki arz uygunlugunu analiz etmeleri isletmeye rekabet UstlnlGgu
saglamaktadir. Girdi maliyetlerindeki artis, tGriin ve hizmet lretim maliyetlerine ve
dolayisiyla fiyatlara yansidigindan isletmelerin satis hacmini azaltarak zarar
etmelerine neden olmaktadir (Korkmaz vd., 2009: 94). Dolayisiyla; tedarikgi secgimi,
isletmeyi Uretim maliyetinden (retim kalitesine, pazara yeni Urinlerin
sunulmasindan mdsterilerin tatminine kadar her asamada etkilemektedir. Bu
durumda tedarikgi seg¢iminin yonetilmesinin isletme yoéneticileri agisindan kritik bir

karar oldugu soylenebilir (Mirmahmutogullari, 2007: 14).

Aracilar; orgitlerin Urettigi Griin ve hizmetlerin pazarlama kanalinda Ureticiden
cikarak tliketiciye ulastirilmasini saglayan yardimci gercek yada tiizel kisiler olarak
tanimlanabilir. Ornegin; medikal sirketlerin tibbi cihazlarin dagitiminda driinleri
stoklarinda bulundurmak, fiziksel dagitimini yapmak, Grlinlerin satisini yapmak,
gerektiginde mdsterilerine vadeli satis yapmak ve satis sonrasi hizmet sunmak
suretiyle araci roliinii cesitli islevlerle yerine getirdikleri goérilir. Uretici firmalarin
birgok hizmeti distribiitorler tarafindan yerine getirilmekte ve bir kismi da aracilarca
gerceklestirilmektedir.  Uluslararasi ticaret boyutu acisindan bakildiginda
distribttorlerin  genelde ihracatlarin sorumluluklarini azalttiklari ve risklerini
dagittiklarina dair kritik rolleri bulunmaktadir (Civaner, 1994: 10). Yani, Ureticiye
blyik fayda saglayarak pazarda {Ureticinin daha iyi temsil edilmesini

saglamaktadirlar.
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Dagitim kanallarinda aracilarin varligina, misteriye yapilan satiglarin etkinliklerinin
maliyet minimizasyonu ve stoklari dengeleme veya gerektiginde aninda stok
bulundurma agisindan ihtiya¢ bulunmaktadir (Oznalbant, 2009: 15). Séyle ki,
firmalarin aracisiz ya da araci kullanarak yaptiklari dagitimlar incelendiginde; araci
kullanilarak vyapilan dagitimlarda dretici firmalar sadece aracilar ile irtibata
gececeginden aracisiz dagitima gore iliski sayisinin karmasik olmadigi yani standart

oldugu gorilmektedir.

Isbirliklerini, isletmelerin ortak bir hedef dogrultusunda hareket ettikleri s6zlesme
temelinde gerceklestirdikleri calismalar olarak tanimlamak mimkiindir (Beraha,
2014: 66). Kiresel rekabet kosullarinda orgiitlerin buyiik Olgekli projeleri basarmak
amaciyla finansal sorunlari asmak ve kritik girdileri temin etmek igin stratejik
ittifaklar yapmalari, konsorsiyum kurmalari ve ortak girisimde bulunmalari oldukca
onemlidir (Celik, 1999: 25-27). Dolayisiyla, giderek degisen gevresel kosullara bagl
olarak, orgitlerin hayatlarini idame ettirebilmeleri icin daha farkli yapilanmalara
ydnlendikleri goriilmektedir. isletmeler arasindaki diger bazi isbirligi uygulamalari;
franchising, uzun vadeli s6zlesmeler, montaj operasyonlari, lisans verme, anahtar

teslim projeleri vs. seklinde olabilmektedir.

1.2.2.5. FINANSAL KURUMLAR

isletmeler, faaliyetlerini siirdiirme ve biiyiime firsatini elde etmek suretiyle uygun
zaman ve sartlarda finansal kaynaklardan yararlanmaktir. Bundan dolayidir ki,
isletmeler talep ettikleri fonlari en uygun sartlarda saglayabilmek igin finansal
piyasalari ve finansal kuruluslari yakindan takip etmelidir. Buna karsin finansal
kuruluslar ise, kredi arzlarinin yerine getirilmesinde isletmelerin ge¢mise donuk
ortaya koyduklari diizenli 6deme performanslarini dikkate alirlar. Kredi 6demelerini
zamaninda yapan islemeler yeni kredileri daha kolay bulmakta, ancak édemelerini
geciktiren ya da yapamayan isletmelerin yeni krediler bulmasi gl¢lesmektedir

(Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2013).
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1.2.2.6. KAMUOYU GRUPLARI

Kamuoyu gruplari, isletmelerin hedeflerine ulasmalari noktasinda ve alacaklari
kararlarda dogrudan ve dolayl etkiye sahip mevcut ya da potansiyel ¢ikar gruplaridir
(Beraha, 2014: 71). Kamuoyunun esas varlik sebebi, karar organlarinin karar verme
surecine dahil olarak alinacak kararlari kendi yoénlerinde etkilemektir. Baglica
kamuoyu gruplari; medya, tiketici 6rgitleri, cevre kuruluslari ve yerel gruplardir.
isletme bu gruplara karsi taahhitlerine bagl kalmak zorunda degil, ancak bu
gruplari karsisina aldiginda Urin ve hizmetleri ile ilgili boykotlarla karsilasmasi

mUmkundar.

1.2.3. MAKRO ORGUT CEVRESI

Tim sistemler bir g¢evresel ortamda yasamlarini devam ettirmektedirler. Her
sistemin, nerede baslayip nerede bittigini gdsteren bir sinirt vardir, ancak bu siniri
her zaman belirlemek zordur. Sistemin sinirlari disinda kalan her sey orglitiin dis
cevresini olusturur (Kogel, 2010: 256). isletmeler cevresinden etkilenen ve cevresini
etkileyen acik sistemler oldugundan karar verme siireclerinde ve yonetsel
uygulamalarinda c¢evresel wunsurlar g6z ardi edilmemelidir. Ancak bilgi
teknolojilerindeki hizli degisim nedeniyle ¢evrenin giderek karmasiklasmasi ve

belirsiz hale gelmesi isletmelerin yasamlarini siirdiirmelerini zorlastirmaktadir.

Bir isletmenin dis gevresi incelenirken, derinlemesine Ug farkli ¢evre tanimlamasi

yapilabilir (Yigit ve Yigit, 2011: 121-122):

1. Gergek Dis Cevre: isletmenin kendi i¢ cevresi disinda yer alan isletmeyle ilgili
faktor ve sartlarin tamamindan olusur. Hikimet diizenlemeleri, rakipler,
saticilar, tliketiciler, genel ekonomik cevre, teknolojik cevre vs. unsurlardan
olusmaktadir. Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi ve amaglari dogrultusunda
belirledigi stratejilerini basarili bir sekilde uygulayabilmesi i¢cin bu gevreyle

strekli olarak iletisim icerisinde bulunmasi gerekmektedir.
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2. Algilanan Dis Cevre: Her yonetici gergcek dis c¢evreyi farkh olarak
algilamaktadir. Orgiitiin dis cevresinde ortaya cikan bir durumu kimi
yoneticiler firsat olarak algilarken, kimi yoneticilerin tehdit olarak algiladiklari
gorilmektedir. Burada, dis cevrenin tam ve dogru olarak algilanmasi
yonetimin basarisini arttiracaktir. Gergek dis ¢evre ile algillanan ¢evre
arasindaki mesafenin boyutlari stratejik acikligin  doguracagi riski

belirlemektedir.

3. Karar Alani veya Uygulama Cevresi: Yoneticinin algiladig cevre icinde tercih
ettigi alandir. Bu alan yonetimin belirledigi amaglar, stratejiler ve gorevlerle
ilgilidir. Clnkd hicbir isletme, gercek ve algilanan ¢evre alaninin tamamini
kapsayacak sekilde faaliyette bulunamaz. Cunkl, yoneticiler sadece
onemsedikleri ve oOncelik verdikleri cevre faktorleri icinde gayret
gostermektedir.  Isletmenin  kimligi de bu c¢evre faktorleriyle

bicimlenmektedir.

1.2.3.1. EKONOMIK CEVRE

Ekonomik ¢evre, bireylerin ihtiyaglarini kargilamak igin Grlin ve hizmetlerin maddi ve
maddi olmayan kaynaklar ve yeteneklerle uretildigi, tliketildigi, gelirin ve karin
bolusildigu (Ulgen ve Mirza, 2004: 84); enflasyon, resesyon, dis ticaret agigl, para
gibi isletmeleri dogrudan veya dolayli olarak etkileyen unsurlardan olusan cevre
seklinde ifade edilebilir (Yigit ve Yigit 2011: 122). Bu gevrede isletmelerin kontrolleri
disinda gelisen ekonomik kosullar s6z konusu oldugundan makro ekonomik
gostergeleri tahmin etmek olduk¢ca zordur ve bu durum isletme faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilmektedir. Gerek global gerekse ulusal cevrede gergeklesen
ekonomik degismelerin isletme faaliyetleri Gzerinde etkisi oldugu goriilmektedir.
Ornegin; kelebek etkisi teorisi, liretim asamasinda girdi maliyetinde artis olmasi
yonundeki ufak bir sonuctur. Girdi maliyetlerinin artmasiyla tiretim daha pahali hale
gelecegi ve girdi maliyetlerinin artmasiyla Uretim azalacagi igin fiyatlarda da artis

olacaktir. Uretimdeki azalis ve fiyatlardaki artis ekonomik konjonktiirde
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degisikliklere yol agacaktir. Arz ve talepte meydana gelen bu degisimler

ekonomideki dengeyi bozacaktir.

Makroekonomik ¢evre kosullarinin igletmelere yoénelik pek ¢ok olumlu ya da
olumsuz yansimalari sézkonusudur. Enflasyon artisi, issizlik, artan faizler vs. gibi
kosullar isglicii piyasasini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Olumsuz ekonomik
degisimler, isgliciniin yasam standardlarini olumsuz etkilemekte ve giderlerini
artirmaktadir. Bu nedenle onlar da daha fazla Ucret talep etmekte (Can, Akgilin ve
Kavuncubasi, 2001: 95), bu durum iscilik maliyetlerinin  artmasiyla
sonuglanabilmektedir. Olumlu yansima ise; diislik faiz oranlarinin ve igsizligin hikiim
surdiglu ekonomik gevre sartlarinda miusterilerin satin alma glici artacagindan
harcamaya yonelik davranislari da artarken, dogru orantili bir bicimde isletmelerin

gelirlerinin ve karlarinin da arttig1 gorilebilmektedir.

1.2.3.2. TEKNOLOJIK CEVRE

Teknolojik ¢evre, isletmelerin amacglarini gerceklestirmesine yardimci olan yeni
bilgilerin yaratildigi ve yeni bilgi ve araglar nedeniyle Uriin ve slreglerde gelismelere
yol acan unsurlardan olusan bir cevredir (Ulgen ve Mirze, 2004: 88). Teknolojideki
hizli gelisme ve ilerlemeler nedeniyle birgok is ortadan kalkmakta ve yeni birgok is ve
meslek ortaya cikmaktadir (Simsek ve Oge, 2007: 63). Sozkonusu dinamik cevresel
ortamda gerceklesen yenilikleri isletmelerin rakiplerinden daha erken kullanmasi
firsat, kullanmamasi ise bir tehdit unsuru olusturmaktadir. Ornegin, Vidhi ve Wang
Hindistan’da o6zellikle Top 100 IT isletmeleri lizerine, global ve yerel karsilastirmayi
vurguladiklari arastirmalarinda; Hintli yerel érgitlerin ¢gogunun KSS uygulamalarina
web sitelerinde yer vermediklerini ortaya koymuslardir. Bu durumun; Hintli
orgutlerin aktif olarak herhangi bir KSS etkinliginde bulunmadiklarini gdstermedigini,
daha c¢ok KSS iletisimi konusundaki eksikliklerinin gostergesi oldugunu tespit
etmislerdir. Buna ilaveten calismalarinda; KSS iletisiminde internetin kullanimindaki
hassasiyet ve yaraticiligin eksikligi, bu 6rgutlerin global egilimlere uyum belirtisi
oldugu sonucunu da ortaya koymuslardir (Suher, 2010: 36). Sonug olarak, glinimiiz
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is dinyasinda kiiresel gelismelere uyum saglayamayan orgutlerin  ekonomik

konjonktiirde ayakta kalabilmeleri oldukca zor gériinmektedir.

Ayni  zamanda orgitler teknolojik c¢evrenin en oOnemli kaynagl olarak
konumlanmaktadir. isletme biinyesinde faaliyet gdsteren ar-ge bélimlerinin basta
oncelikli islevi; yeni teknolojiler, yeni dUrlinler ve yeni kavramlar gelistirme
faaliyetidir. Boylece orgitler bilgi diizeylerini ve teknolojik yeteneklerini gelistirerek
yeni Urlnlerini rakiplerinden énce pazara ulastirabilmektedir (Beraha, 2014: 57). Bu
noktada isletmelerin ar-ge calismalarina yatirim yaparak teknik bilgi ve becerilerini
gelistirmeleri, dis cevrelerinde pazar Ustlinligline sahip olmalarinda onemli bir

etkiye sahiptir.

1.2.3.3. YASAL CEVRE

Yasal ¢cevre; hikliimetlerin gikarttigi gesitli yasa, tliziik ve yonetmeliklerden olusan ve
orgitiin uymasi gereken hukuk kurallarini kapsayan cevre olarak tanimlanmaktadir
(Vigit ve Yigit 2011: 122). isletmeler, faaliyette bulunulan ilke kanun ve
mevzuatlarinin gereklerini yerine getirerek belirli bir hukuk diizeni iginde kurulurlar
ve faaliyetlerini devam ettirirken de iginde bulunduklari g¢evrenin hukuki
diizenlemelerine uyum saglamak mecburiyetindedir. isletmeler yasalara uygun
sekilde faaliyet gosterdiklerinde kanun koyucular ve toplum tarafindan daha fazla

benimsenmektedir.

1.2.3.4. SOSYO-KULTUREL GEVRE

Basta egitim ve kiltir olmak Gzere toplumun tutum ve degerleri, inanglari,
gelenekleri, gorenekleri, ahlaki degerleri gibi faktorler sosyal cevreyi olusturur
(Alpugan, 1996: 73). Kiiltiir, belli bir toplumun sahip oldugu nesilden nesile aktarilan
degerler, takip ettikleri normlar ve meydana getirdikleri fiziksel yapitlar bltlintdar
(Sert, 2008: 7). Kiltir nesilden nesile aktarilirken degisime ugrayarak duragan

ozellik gdstermeyen bir olgudur. isletmeler hayat seyirlerini bir toplum icerisinde
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devam ettirdikleri igin, o toplumun sosyo-kiiltiirel degerlerini ve zamanla degisime

ugrayan sosyo-kiiltirel unsurlarini dikkate alarak faaliyetlerini sirdiirmelidir.

Kultir ¢evresel degisimlere zaman igerisinde uyum sagladigi gibi, kalturler arasi
etkilesim ve alisveris yolu ile kiltiirel degisim ve karsilikli uyum siireclerinin temelini
de olusturmaktadir. Ozellikle uluslararasi pazarlara acilmak isteyen 6rgiitlerin
yabanci pazarlarin kiltlrel o6zelliklerini iyi anlamasi basarili olabilmelerinde 6n
kosuldur. Bu baglamda, Ulkelerarasi kiltlrel farkliliklar pazarlanan Griinler izerinde
etkilidir. Dolayisiyla; tim pazari icine alan kiltirel degisim surekli takip edilmeli,
degisimin yoniu, kapsami ve Orgut faaliyetleri Uzerindeki muhtemel tesirleri

belirlenmeye calisiilmalidir (Beraha, 2014: 59).

1.2.3.5. DEMOGRAFIK CEVRE

Demografik cevre; yas, cinsiyet, egitim dizeyi, okullasma orani, kentlesme, niifus
yogunlugu, irk, kadin-erkek orani, medeni durum, bosanma orani gibi egilimleri
kapsar. isletmeler acisindan demografik géstergelerin izlenmesi olduk¢a dnemlidir.
Zira isletme yoneticileri stratejik planlarini olustururken demografik gcevreyi dikkate

almak zorundadir.

Gunldmuzde toplumlarin ve isglicliiniin demografik 6zelliklerinde meydana gelen
degisimlere baktigimizda, kentsellesmenin artmasiyla bireylerin ve toplumlarin
yasam tarzlarinin radikal bir sekilde degismekte oldugu gozlenmektedir. Tarim
ekonomilerinden sanayi ekonomilerine gegisle birlikte geleneksel aile yapisi ve kirsal
toplumdan g¢ekirdek aile ve sehir yasantisina; bilgi ekonomilerinde ise bireysel
yasami oncelleyen ve emek yogun bir liretim tarzindan zihinsel kapasite ve bilgi
odakl bir Gretim sekline yonelme s6z konusudur (Glinsel, Kéroglu ve Demirci, 2015:
76). Kadinin geleneksel olarak ev isleri, cocuk bakimi gibi aile icine donuk islevleri
Ustlenmesi ve erkegin disarida cgalisarak ailenin geg¢imini saglayan kisi olarak
O0zdeslesmesi kadin erkek arasinda yuzyillardir siiren toplumsal rol boélisimine

neden olmustur. Ancak bu paradigma degisikligiyle birlikte kent kadinlarinin is
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hayatlari ve aile igerisindeki rolleri Gzerinde daha belirgin ve radikal bir degisim
ortaya cikmistir (Tevriiz, 1996: 75). Artik kadinlara, aile odakli gorevleri yerine
getiren rolden daha fazlasi yliklenmekte ve toplumsal déniisim sonucunda kadinlar
geleneksel kaliplarin disina ¢ikmaktadirlar (Anafarta, Sarvan, Yapici, 2008: 113). Bu
donisim ile; ozellikle kent kadinlarinin egitim seviyelerinin yikselmesiyle is
hayatlarina entegrasyon diizeyleri artmakta ve ekonomik hayata dahil olduklar
gorilmektedir (Ayan, 2000: 56). Tim bu olumlu gelismeler beraberinde kadinlarin is
hayatlarinda asmasi gereken zorluklari da beraberinde getirmistir. Kadinlar ¢calisma
hayatina atilsalar da toplumun onlardan bekledigi es ve anne sorumluluklarinda bir
degisim olmamis, kadinlarin ¢alisma hayatlari ile aile hayatlarini dengeleyebilmesi
sorunu ortaya cikmistir. Bununla birlikte kadinlarin calisma hayatlarinda benzer
kapasite, beceri ve performansa sahip olsalar dahi erkek hegemonyasinin hiikiim
stirdtgli Ust kademede gorev almakta ciddi engellemelerle karsilastiklari

gorilmektedir.

1.2.3.6. POLITIK CEVRE

Politik ¢evre; orgitlerin faaliyette bulundugu Ulkede merkezi ve yerel resmi
makamlar ve bu makamlara bagli kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi ve
kullandigl ortam olarak tanimlanabilir (Aydin, 2013: 25). Bu ortam devlet ve
hiikiimet rejimleri, secim sonuclari, iktidar-muhalefet iliskileri, politik istikrar, resmi
makamlarla iligkiler, hak arama yoéntemleri, kamulastirma, ozellestirme, devletin
yonetim sekli gibi hususlari kapsar. isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri tilkenin

politik sartlari onlarin kararlari tizerinde etkili olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 82).

Degisimi siklikla yasayan unsurlara sahip olan politik ¢evre; devlet, siyasi ve ¢ikar
gruplarinin iktidara gelme yarislari ve degisen hiilkiimetlere bagl olarak uluslararasi,
cesitli diuzeyde siyasi egilimler ve yasal diizenlemelerde degisim yasanmaktadir.
Toplumu buylk 6lctide etkileyen bu degisiklikler orgltlere gesitli firsatlar sundugu
gibi, beraberinde c¢esitli tehlikeleri de getirebilmektedir. Bundan dolayidir ki,

isverenler faaliyette bulunduklari gevredeki politik ¢evre unsurlarini yakindan
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¢ozlimlemelidir (Beraha, 2014: 54). Clinkd, isletmelerin politik degisimlerden olumlu
ya da olumsuz etkilenme durumlari, onlarin basarili ya da basarisiz olmasini

etkilemektedir.
1.2.3.7. DOGAL CEVRE

Dogal ¢evre; 6rgltin yasamini devam ettirdigi Glkenin sahip oldugu iklim, dogal
kaynaklar, arazi yapisi, hava kirliligi gibi ekolojik faktérlerden olusan ¢evre seklinde
ifade edilmektedir (Yigit ve Yigit, 2011: 123). Ekonomik biylme kaynaklarin
azalmasi ve c¢evrenin kirlenmesi gibi olumsuz sonuglari da beraberinde
getirmektedir. Ulusal ve yerel yoneticiler olumsuz bu sonuglarin ortaya ¢ikmasina

yonelik 6nleyici tedbirler alinmasi ve uygulanmasi noktasinda zorlanmaktadir.

Orgiitler faaliyetlerini devam ettirirken cevreye yaydiklari zehirli atiklar, tretim
atiklari ve kimyasal gaz salinimi, dogal ¢evrenin tahribati, girtiltl, hava kirliligi, ozon
tabakasinin incelmesi, kiiresel 1sinma gibi dogal yasami tehlikeye sokacak sonuglar
ortaya ¢ikararak tim insan saghgini tehlikeye sokmaktadirlar. Yine 6rgit faaliyetleri
sonucu bircok canl tiirtiniin yok oldugu veya canlilarin soyunun tiikenmekle karsi
karsiya geldigi bilinmektedir (Beraha, 2014: 62). Ekolojik dengenin bozulmasi 6rgut
faaliyetleri Gzerinde olumsuz pekgok etkiye sebep olabilmektedir. Baska agidan ise,
isletmelerin faaliyetlerinin de gevreleri Gizerindeki olumsuz etkileri olabilmekte ve bu
olumsuz durumu azaltmak ya da tamamen ortadan kaldirmak icin, isletmeler

kontrol ve denetim yolu ile yapi ve sireclerini yenileyebilmektedir.

1.2.3.8. ULUSLARARASI CEVRE

Uluslararasi gevre; isletmenin faaliyette bulundugu Ulkenin disindaki ekonomik ig
birlikleri, savaslar, kotalar, en fazla kayirilan llke statlisli, uluslararasi anlasmalar
gibi birgok unsurun yer aldigi cevredir (Yigit ve Yigit, 2011: 123). Uluslararasi gevre
orgltln sinirlari icinde oldugu Ulkenin ihracat ve yurtdisi faaliyetleri ile ilgili yasa ve
kurallari, uluslararasi kural ve diizenlemeler ve girilecek Ulkenin yasal sartlariyla
ilgilidir (Mucuk, 2001: 308). isletmelerin diizeylerine gére uluslararasi pazarlara giris

stratejileri ise; genelde ithalat, ihracat, lisans anlagsmasi, franchising, ortak girisim
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(joint venture), stratejik isbirlikleri ve dogrudan yatirim olarak ifade edilebilir
(Beraha, 2014: 77). Ornegin; Chapple ve Moon (2005: 415) calismalarinda; Asya
kitasinda Hindistan, Endonezya, Malezya, Filipinler, Singapur, Giliney Kore ve
Tayland’da c¢ok uluslu isletmelerin is uygulamalarini yerel ihtiyaclara, adet ve
kilturlere nasil uyum sagladiklarini ortaya koyan bulgulara ulagmislardir. Ayrica
yerel isletmelerin, kiresel pazarda Ustin rekabet glicline sahip olabilmek igin
gittikce artan bir sekilde kiiresel is uygulamalarini ve standartlarini dikkate aldiklarini

belirlemislerdir.

Diger taraftan; serbest ticaret uygulamalarinin yayginlasmasiyla ulusal pazar
sinirlarinin yok oldugu ve kiresel yarisin arttigi gérilmektedir (Beraha, 2014: 76). Bu
yeni ekonomik anlayista kurulan Diinya Ticaret Orgitii (WTO) diinya ticaretini
organize etmek igin bazi kurallari ve standartlar yirirlige koymustur. Bununla
birlikte Gye olan Ulkelerin ticari faaliyetlerini arttirmak ve diger aktorlerin ticareti
sinirlayici etkilerini azaltmak amaciyla kurulmus NAFTA, AB ve ASEAN gibi ekonomik
birlikler uluslararasi cevrede onemli aktorlerdir. Bu kurulus ve birliklerin global
ticareti ve ekonomiyi serbest hale getirme ve ulkelerin ekonomik ve ticari

entegrasyonunu saglamasi acisindan isletmelere sagladigi katki oldukca fazladir.

Tum bu aciklamalara bagh olarak; isletmeler kurulurlarken ve faaliyetlerini
strdurirlerken cesitli ic ve dis cevre faktoriiniin etkisi altinda kalmaktadirlar.
Onlarin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri, rekabet edebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri

icin cevrelerinde meydana gelen degisimlere uyum saglamalari gerekmektedir.

Yazinda klasik ve neo-klasik yonetim dislincelerinde o6rglitlerin c¢evrelerinden
bagimsiz olarak ele alindigi goruliirken; giiniimiz modern yonetim dislincesinde ise
cevrenin orgitler acisindan biyik 6nem tasidigi vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
modern yonetim dislincesinin temelini olusturan sistem yaklasimi ve durumsallik
yaklasiminin, érgitlerin gevreleriyle birlikte ele alinarak incelenmesi ve orglit-cevre

etkilesiminin agiklanmasi hususlarina biyik katki sagladigi gortilmektedir.
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1.3. MODERN YONETIM YAKLASIMINDA ORGUT-CEVRE iLiSKiSi

Modern yonetim teorisi isletmeleri acik bir sistem olarak gérmekte ve orgit-cevre
iliskisi Gzerine odaklanmaktadir. Modern yonetim yaklagimi bu iligkiyi sistem ve

durumsallik yaklasimi basliklari altinda incelenmektedir.

1.3.1. SISTEM YAKLASIMI AGISINDAN ORGUT- CEVRE iLiSKiSi

Sistem denildigi zaman; bir bitlini olusturabilmek amaciyla bolimlerden ve alt-
sistemler gibi belirli 6gelerin bir araya gelmesiyle olusan, bu 6gelerin birbirleriyle ve
cevreleriyle olusturduklari iliskiler batini anlasilmaktadir. Burada 6nemli olan
bitlinG olusturan her bir parcanin kendine 6zgu isleyis 6zelliginin olmasi, ancak her

birinin isleyisinin de birbirine bagh olmasidir (Kogel, 2010: 248).

Sistem yaklasimi, incelenen bir sorunu veya bir olguyu bir bltlini gorecek bicimde
birbirleriyle ve gevresiyle baglantili unsurlar dizisi ve bunlarin kendileri ve nitelikleri
arasindaki iliskiler toplulugu olarak algilayan ve aciklayan bir bakis acisi olarak ifade
edilmektedir (Soyuer, 2000: 8). Bu yaklasim organizasyonu bir sistem olarak ele
alarak, sistemin herhangi bir alt sisteminde ortaya ¢ikabilecek bir degisimin diger alt
sistemleri nasil etkiledigini ve bu etkinin organizasyona ne sekilde yansiyacagini

gormeye imkan vermektedir.

Sistem yalagiminda sistem disinda kalan her sey c¢evre olarak nitelendirilir.
Cevrelerinden girdiler alan orgitler, bu girdileri c¢iktilara donustiirdikten sonra
tekrar cevrelerine vererek bir dongl igerisinde faaliyetlerini strdirmektedirler
(Katahnecioglu, 2009: 56). Organizasyonlar; bir tarafta girdi aldiklari dis cevreleri,
diger tarafta ¢kt verdikleri dis gevreleri arasinda belirli bir amag¢ dogrultusunda
isletme  alt-sistemleri  tarafindan saglanan bir akis ile faaliyetlerini
gerceklestirmektedir. Ayni zamanda orgutler girdi-stireg-gikti akisini da stirekli olarak
dengede tutmak durumundadir. Bu akista sistemin dis cevreye verdigi ¢iktilardan bir

kismi, geri bildirim stireci ile daha sonra olusturulacak ciktilar icin gerekli girdileri
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saglamak Uzere sisteme geri donmektedir (Glrliz ve Girel, 2006: 95). Geri besleme
unsuru; sistemin yasamini devam ettirmesini saglayan bir denetim mekanizmasidir.
Negatif geri besleme sistem amaglariyla 6zdeslesen islem amaglarinin gézden
gecirilmesini saglarken, pozitif geri besleme sistemin belirlenen amacta faaliyetlerini
surdirdigunu gostermektedir. Gerek girdi gerekse ¢iktilar igin gevreden geribildirim
alinarak meydana gelen gelisme ve degisikliklere gore akisa yonelik gereken

diizenlemeler yapilmahdir (Kkumkumoglu, 2001: 34).

Acik sistemler olan orgitler cevrelerinden biylik 6lctide etkilendikleri icin, cevre
Uzerinde durulmasi gereken 6nemli bir kavram haline gelmektedir (Can, 2002: 51).
Sistem yaklasiminin yonetim disiplinine uyarlanmasi 6rgiit-cevre etkilesimine farkli
bir boyut getirmekte ve yonetsel faaliyetlerin belirli bir gergeve igerisinde
gerceklestirilmelerini saglamaktadir (Glriiz ve Girel, 2006: 96-97). Bu yaklasimda
her bir kismin bitline belirli katkilar sagladigi ve bitiinden bir seyler aldig

gorilmektedir (Dereli, 1981: 94).

Orgiitlerde sistem yaklasimi benimsediginde isletme sahip ve yoneticileri gérevlerini
icra ederlerken; kendilerini sadece kendi fonksiyonlari agisindan degil, sistemlerinin
bagh oldugu diger alt sistemleri ve g¢evre kosullarini da dikkate almak kosuluyla
degerlendirmek durumundadir. Boylece yoneticiler hem kendi sistemlerinin
amaclarini daha genis bir sistemin amaclari ile iliskilendirme firsati elde etmekte,
hem de organizasyon yapisini alt-sistemlerin amaclari ile uyumlu bir sekilde kurmak
olanagina kavusmaktadir (Kocel, 2010: 250). Ayrica yoneticiler alt-sistemler
arasindaki karsilikli iliskiye odaklanmakta ve dis cevrenin isletme Uzerindeki
etkilerini degerlendirebilme imkanina kavusmaktadirlar. Sistem yaklasimi, oOrgiit
faaliyetlerinin gevreleri ile bir bitin icinde ele alinarak degerlendirilmesine ve ayni
zamanda karmasik sistemler ile bu sistemlerin alt fonksiyonlarinin ortaya

konulmasina imkan vermektedir (Yozgat, 1978: 65).
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1.3.2. DURUMSALLIK (KOSUL-BAGIMLILIK) YAKLASIMI ACISINDAN ORGUT-CEVRE
ILiSKiSi

1950’ yillarin sonunda neoklasik yénetim yaklagiminin temel fikirleri sorgulanmaya
baslanmis (Kogel, 2005: 266) ve bu yaklasimin cevre-6rgit iliskisi konusundaki
eksikliklerini gidermek ve uygulamada karsilasilan zorluklari ortadan kaldirmak
amaciyla, durumsallik (kosul bagimhlik) yaklasimi gelismeye baslamistir. Yazinda ilk
durumsallik ¢alismalarinda, ¢evre belirsizliginin Orgit yapisi Uzerindeki etkileri
tizerinde yogunlasildigi gériilmektedir (Ornekli, 2010: 30). Lawrence ve Lorsch’un
(1969) arastirma bulgulari, durumsallik teorisinin altinda yatan temel varsayimin,
cevre sartlari ile orgiitsel degiskenlerin birbirleri ile karmasik bir iliski iginde
oldugunu ortaya koymaktadir (Ornekli, 2010: 30). Yaklasim, orgitlerin yasam
seyirlerinde etkili olabilmek igin karsilastiklari sorunlara klasik kuramlarin kati
yaklasimi ile belirli kurallari uygulayarak ¢6ziim bulmak yerine, bu ilkeler ile i¢ ve dis
cevre kosullari arasinda uyum saglanmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Dinger,
1992: 76). Ayrica bu yaklasimda her kosulda gecerli bir 6rgiit yapisindan ve yonetim
tarzindan soz edilemeyecegi, orgit ile ilgili her seyin cesitli faktorlere baglh olarak
degisebilecegi vurgulanmaktadir. Bu yaklasim, degisik durum ve kosullarda basarih
olmanin yolunu; degisik kavram, teknik ve yontemlerde aramaktadir (Giriz ve

Gdrel, 2006: 97).

Durumsallik yaklasiminda, gevresel faktorler bagimsiz degisken (Baransel, 1979: 17)
olarak kabul edilmekte olup, bagimh degisken olan orgit yapisini etkileyebilecegi
ileri sUrilmektedir. Buna gore, orglit ile orglt cevresi arasindaki uyumun
saglanabilmesi icin etkilesim halinde olan biitiin 6nemli etkenlerin dikkate alinmasi

gerekmektedir.

Ayrica, 6rgltln iginde bulundugu duruma ve gevresel kosullarin 6zelliklerine gore
yonetim bicimini etkileyen faktorlerin sayi, nitelik ve etkilerinin degistigini ortaya
koymaya ¢alisan bu yaklasima gore her 6rglitiin durumu, faaliyet konusu ve gevresi

diger orgitlerden farkhidir (Oztiirk ve Arslan, 2016: 130). Ornegin; Galbraith ve
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Schendel (1983) is stratejilerinde durumsallik yaklagiminin gelisimini esas alarak
rekabetci cevreler ve sirket stratejilerinin performans ile iliskilerini inceledikleri
calismalarinda; basarili is stratejilerinin pazarlama, tretim ve yatirim kararlari gibi
degiskenlerin genellikle yonetimin direkt kontroli altinda oldugunu belirtirken;
cevrede kontrol edilemeyen faktorler ise genel cevredeki degiskenler olarak ifade
edilmektedir (Kogel, 2010: 273). Durumsallik yaklasiminin temel varsayimlari genel

hatlariyla su sekilde ele alinabilir (Morgan, 1998: 56):

e Orgiitler dogalari geregi acik sistemlerdir.

e Orgiitiin i¢ gereksinimlerinin karsilanip dengelenmesi ve cevre kosullarina
uyumunun saglanmasi icin etkin bir yonetim tarzi gereklidir ve bu tarz
durumun gereklerine uygun olandir.

e isin ve cevrenin tiirii, bicimi ve durumu, érgiitlenmenin ne sekilde yapilacagi
konusunda belirleyici unsurdur.

e Yonetimin oncelikli kaygisi, orgut ile ¢evre arasinda uyumun saglanmasi
olmaktadir.

e Farkli gorevler ayni orgiit icinde farkl yaklasimlar gerektirebilir.

e Cevrenin tlriine gore 6rgit tlrleri de degisebilir.

1950'li yillarin sonu ile 1960’ yillarda yonetim yazinindaki arastirmalarda temelini
bulan ve (izerinde yogun tartismalarin strdigld durumsallik yaklasimi kapsaminda
bircok uygulama ve teorik ¢alismanin yapildigi goriilmektedir. Yapilan galismalarda
durum ve kosullarla ilgili olarak en ¢ok iki faktor Gzerinde duruldugu gorilmustar.

Bunlar; gevre ve teknoloji faktorleridir (Kogel, 2005: 272).

1) Teknoloji ile ilgili yapilan baslica ¢alismalar: Teknolojinin érgltlerin yapilarini
nasil etkiledigi, belirli teknoloji tiirleri igcin ne tlr 6rglt yapilarinin ve siireglerinin
daha uygun olacagina dair teorik ve uygulamali calismalar durumsallik yaklasiminin
gelismesinde etkili olmustur (Kogel, 2005: 274). Durumsallik yaklasimi kapsaminda
teknoloji ile ilgili Woodward (1965), orgitce kullanilan teknolojileri siniflayarak,
teknoloji yapi arasindaki iliskileri; Aston grubu (1969), ortam kosullari (6zellikle
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buylklik) ile yapi arasindaki iliskileri; Thompson, orgitlerin alt sistemlerini,
cevrelerini ve teknolojilerini siniflayarak aralarindaki iliskileri; Perrow (1961),
orgltln kullandigi teknolojiyi siniflayarak, teknoloji ile yapi arasindaki iliskileri (Sucu,
1988), Tavistock Enstitlisii ¢calismalarinda; ekonomi, teknoloji, uluslararasi iliskiler
gibi organizasyonun dogrudan iliskili oldugu girdi ve cikti iliskisi (Hlccetogullari,

2018: 27-29) lizerinde duruldugu gortlmektedir.

2) Cevre ile ilgili yapilan baslica ¢alismalar: Durumsallik yaklasiminda Uzerinde
onemle durulan bir diger kosul ise, orgitlerin icerisinde faaliyetlerini strdirdukleri
cevre olmustur. Bircok arastirmaci ¢evre kosullarinin 6rgitleri nasil etkiledigini,
cevre kosullarina bagli olarak orgit yapilari, karar mekanizmalari, liderlik tarzlari gibi
unsurlarin farklilk gosterip gostermedigini arastirmiglardir. Durumsallik yaklasimi
cercevesinde yapilan bu arastirmalarin ulastigi genel sonug, cevre kosullarinin
Ozelliklerine bagh olarak 6rgit yapilari ve sureglerin farkliik gosterdigi olmustur

(Katahnecioglu, 2009: 60).

Durumsallik yaklasiminda cevre ilgili yapilan ¢alismalarda ortaya konan tespitler

sunlardir:

- Burns - Stalker c¢alismasi; c¢evre kosullarinin durgun ve dengeli, degisim
hizinin ¢ok az oldugu durumlarda en uygun yapinin mekanik érgiit oldugunu,
ancak gevre kosullarinin degisken, dinamik, degisim hizinin ¢ok fazla oldugu
durumlarda organik 6rgiitiin uygun oldugunu saptamislardir (Usdiken, 1979:

149-150).

- Lawrence ve Lorsch tarafindan 1967 yilinda yapilan arastirmada farklhilasma,
bltlinlesme (koordinasyon), cevre ve belirsizlik olmak (zere {i¢ temel konu
Uzerinde durmuslardir (Kogel, 2005: 296). Calismalarinda, degisik cevre
kosullar altinda hangi tir orgiit yapisinin daha etkili olacagini bulmayi

amaclamislardir. Ancak, bir 6rgiiti diizenlemede bir tek en iyi yol olmadigini
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ve bu durumun gevre kosullarina bagli oldugunu tespit etmislerdir (Dinger,

1992: 120-121).

Emery ve Trist'in calismalarinda cevrelerin siniflandiriimasi ve 6zelliklerinin
belirlenmesi ve bu gevrelerle iliskilerin ylratilmesi igin ne tir stratejilerin
uygun olacagi konulari ele alinmistir. Orgiitteki i¢c birimler arasindaki igsel
karsihikli baghlik iliskileri, orgutin girdilerini aldigi ¢evrelerle olan girdi
alisverisindeki karsihikh baglilik iliskileri, 6rgltln ciktilarini verdigi cevrelerle
olan ¢ikti ahsverisindeki karsilikl baglilik iligskileri ve gevresel karsilikli baglilik
iliskilerinin isletmede etkin bir yonetim i¢in gerekli oldugunu savunmuslardir

(Kogel, 2005: 300).

James Thompson (1976) yaptigl calismada; 6rgiitlin cevresini siniflandirmak,
Ozelliklerini belirlemek, orgut yapisi ile c¢evre iliskilerine gbre orgutin
izleyebilecegi stratejileri tespit etmeyi amacglamistir. Thompson’a goére
teknoloji ve cgevre orgltler igin temel birer belirsizlik kaynagidir, ayni
zamanda teknolojik ve c¢evresel farkhliklar orgltlerin  birbirinden
farklilasmasina da neden olmaktadir. Thompson calismasinda 6rgutleri lg alt
sistem seklinde ele almaktadir: Teknik alt sistem, Orgltiin ¢evresel
belirsizliklerin yaratacagi etkilerden korumak istedigi alt sistemdir. Kuramsal
alt sistem; kendisini etkileyen ¢evre unsurlari Uzerinde etkisi olmayan,
belirsizlik esasina gore calisan ve cevresel unsurlardaki degisimlere orgitiin
uyumunu saglamayi amaglayan sistemdir. Yonetsel alt sistem ise, teknik ve
kuramsal alt sistem arasindaki koordinasyonu saglayan alt sistemdir (Kogel,

2005: 307).

Robert Duncan (1972) arastirmasinda; karar organlarinin karar verirken
hangi cevresel faktérlerden etkilendiklerini, bu organlarin tyelerinin ¢evresel

unsurlari nasil degerlendirdiklerini, karar organlarinin gevresel belirsizlik
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algilamalarini ve gevresel belirsizligin karar organlari tGzerinde oynadigi rolu
arastirmistir. Bu calismada, cevreyi basit-karmasik ve statik-dinamik (durgun-
degisken) olmak Uzere iki boyutta ele almistir. Statik ve basit cevrelerde
belirsizligin en az oldugu, dinamik ve karmasik cevrelerde ise belirsizligin en
cok oldugu ileri strGlmustir. Ayrica bireylerin belirsizlik algilarinin farkhlik
gosterebileceginden yola c¢ikarak, algilanan belirsizlik kavramini da
incelemistir. Cevresel belirsizligin az algillandigi durumlarda, yapisal
boyutlarin yiiksek o6l¢lide yapilandiriimis oldugunu, cevresel belirsizligin ¢ok
yuksek algilandigi cevrelerde ise esnek bigimsel iliskilerin ¢ok az oldugunu ve
bu tlr cevrelerde yapilandiriimamis organizasyonlarin basarili olacagini ileri

stirmustir (Sucu, 2000: 77).

1.4. CEVRESEL BELIRSIZLIK

Belirlilik, “yoneticinin her bir alternatifin sonucunu bildigi ve boylece dogru kararlar
verebildigi durumlar ifade eder” (Beraha, 2014: 80). Karar verme sirecinde

sonuglarindan emin olunan ideal durumu belirtmek igin kullanilan kavramdir.

Belirsizlik ise, gelecekteki durumlarin sonuclarinin dnceden o6ngorilemedigi ve
dogru sekilde tahmin edilemedigi (Sargut ve Ozen, 2007: 87) olasilik hesaplariyla
ifade edilemeyen vaziyet olarak agiklanabilir. Dolayisiyla, belirsizlik isletmeler icin
temel bir sorun teskil etmekte ve Ust diizey yoneticilerin Gizerinde durmasi gereken
bir problem olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Yeterli bilgiye sahip olamama, kisisel
tecriibe eksikligi, elde edilen verilerin gerekli/gereksiz olgltlere bagh olarak
ayriminin yapitlamamasi gibi unsurlar belirsizligin ortaya c¢ikmasina sebebiyet
vermektedir. Yani, belirsizligin sebebi ihtiya¢c duyulan bilgiye sahip olunamamasi
olabilecegi gibi, mevcut bilgilerden hangilerinin isabetli bir 6ngori icin yararh olup

olmadiginin kestirilememesi de olabilmektedir (Beraha, 2014: 80).
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Gevresel belirsizlik; endustriyel iliskiler, ekonomik ¢evre, hiikimet politikalari,
rakipler, teknolojik sirecler, globalizasyon, vyasal dizenlemeler, tedarikgiler,
mdusteriler gibi dis ¢evrenin organizasyon uzerindeki etkilerini tam dogru olarak
isletmenin 6ngorebilme yeteneginin olmamasidir (Hoque, 2004: 489). Kisacasl,
yoneticilerin cevresel faktorleri algilama ve cevrede meydana gelen degisimleri
tahmin etmede vyeterli bilgiye sahip olamadiklari sonucuna erisilebilir. Cevresel
belirsizligin kaynaginda ne oldugunun tespitinde mevcut ¢evrenin tanimlanmasi ve
karar vericinin bundan emin olmasi saglanir. Temel belirsizlik nedeninin tespit
edilmesi, orgltler agisindan daha fazla zaman ve kaynak harcamanin 6nini
kesmekte iken; yoneticiler agisindan kendilerini daha fazla glivende hissederek
stratejilerini  belirleme sirecinde daha rahat hareket etmelerine olanak

saglayacaktir.

Orgiit cevresinde meydana gelen degisiklikler tamamen tahmin edilemez boyutta
olmamakla birlikte, sayet cevrede gerceklesen degisiklikler 6onceden tahmin
edilebilir ise belirsizlik durumuyla karsilagilmayacaktir. Diger taraftan cevresel
degisimlerin tahmin edilebilir olusu sonuglarinin anlasilabilecegi anlamina da
gelmemektedir. Eger orgiit cevresinde yiksek oranda belirlilik durumu mevcut ise,
gelecekteki olay veya olaylardaki belirsizligin olasilik dahilinde daha dikkat c¢ekici

olma durumu da s6z konusudur.

Cevre pek cok acidan belirsizlik 6zelligi gosterebilir. isletmelerin faaliyette
bulundugu is c¢evresini olusturan rekabetgi baski (Thong, 1999: 192) yoéneticiler
acisindan belirsizlik yaratabilmektedir. Artan rekabet, yenilik, hiz, uyum, disuk
maliyet taleplerini de beraberinde getirmekte (Chew ve Sharma, 2005: 563) ve
orgutleri daha az kaynak kullanarak daha fazla iriin Giretmek zorunda birakmaktadir.
Dolayisiyla algilanan rekabetci baski isletmeyi cevre, performans, kalite, glivenlik ile
ilgili hizmetlere veya Urlnlerin Gretim silireglerini etkileyen yeni standartlara
yonlendirmektedir (Montalvo, 2004: 7). Bunlara bagh olarak, yoneticiler rekabet

cevresi kaynakli belirsizliklerle kargi karsiya kalmamak igin; musteri tercihlerini iyi
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kavrayarak, musteri bagimhhgini artiracak yenilikgi Grinler, hizmetler ve siregler

sunmak i¢in siirekli iyilestirme yapmak zorunda kalmaktadir.

Belirsizlik isletme dis cevresinde degisimi 6zendirerek yenilige yol agmaktadir. Bu
degisimler arasinda; tedarik zincirinde belirsizlikler, misteri talep ve ihtiyaglarinda
degisim, teknolojik yenilikler, Urlnlerin kisa hayat seyirleri, sonug¢ veren ar-ge
calismalari gorilebilir. Goraldigu gibi isletme cevresinde yenilige yol acan faaliyet

ve gelisimlerin etkisiyle cevresel belirsizligin genis oranda kabul gordigi ortadadir.

Cevresel belirsizlige karsi isletmelerin orglt yapilarinda degisime gittikleri de
gorilmektedir. Cevrelerini dinamik ve kompleks géren orgltlerin daha karmasik;
cevreyi duragan ve dengede goren orgitlerin ise, daha basit 6rgitsel yapilanmaya

yoneldikleri gérilmektedir (Ashmos, Duchon ve McDaniel, 2000: 577).

Bir diger durum; enformasyon sisteminin organizasyona kurulumunu etkileyen
cevresel ozelliklerdir. Enformasyon sistemi yoneticilere belirsizlik durumunun daha
iyi anlasilabilmesinde yardimci olabilmektedir (Hoque, 2004: 488). Cevresel
degisimlere adaptasyon saglayabilmek icin isletmelerin enformasyon toplama
ihtiyacinin ortaya ciktigi ve arttigi gorulir. Ayrica, enformasyon teknolojisi
misteriler ve tedarikciler arasinda baglantilar olusturarak (Erdil, Erdil ve Keskin
2004: 1-11) yoneticiler icin belirsizligi azaltmaktadir (Floyd ve Zahra, 1990: 360).
Mevcut ve yeni endustriler belirsizlik agisindan farkli 6zellikler gosterir. Mevcut
endustrilerde faaliyet gosteren isletmeler duragan pazar sartlarinda hayat seyirlerini
devam ettirmekte iken, yeni gelisen endustrilerde 6rgit faaliyetlerinin belirsizlik
altinda sekillendigi goriilmektedir (Beraha, 2014: 81). Bununla bereber, yeni ortaya
cikan ve gelisen endustri kollari riski de beraberinde getirir. Bu durum risk almaya
yatkin girisimci 6rgilt ve yoneticiler icin cezbedici bir durum iken, riski tehdit unsuru
olarak kabul eden orglitler icin ise negatif bir durumu yansitmaktadir. Bu tiir endsti
kolunda o6ncli pazar payina sahip olan orgitler, talep ve karin devamlilik arz

etmesiyle birlikte pazara girme egilimi gosterirler.
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1.4.1. CEVRESEL BELIRSIZLIK BOYUTLARI

Orgiitler faaliyetlerini devam ettirebilmek icin, ihtiyaclar olan kaynaklari birtakim
belirsizlik 6zelligine sahip olan cevrelerinden temin ederler. Orgiitlerin faal
olmasinda cevresel belirsizligi yonetebiliyor olmalari yatmaktadir. Belirsizligin
olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak veya belirsizlik derecesini en aza indirgemek
icin, orgltlerin cevrelerinden daha fazla bilgi elde etmesi ve yanitlarini da bilgi
temelinde ortaya koymasi gerektirmektedir. Orgiit-cevre iliskisini inceleyen birgcok
arastirmada cevresel boyutlarin belirlenmeye ve 6lglilmeye calisildigl ve cevresel
boyutlarin temelinde cevrenin orgitleri etkiledigi iki 6nemli durumun bulundugu
gorilmektedir. Bunlar, orglitiin ¢evre hakkinda duydugu enformasyon ihtiyaci ve
orgitiin cevreden kaynak elde etme ihtiyaci olarak belirtilebilir (Kiitahnecioglu,

2009: 66).

Duncan (1972) gevresel belirsizligi, degiskenlik ve karmasiklik olmak {zere iki boyut
ile ele almistir (Bal Tastan ve Torun, 2015: 419). Benzer sekilde Leblebici ve Salancik
(1981) de, orglt-cevre iliskisinin anlasilabilmesi igin yapilan arastirmalarin
bircogunun oncelikle ¢cevrenin boyutlarini agiklamaya ¢alistigini ve temel iki cevresel
boyutun cevrenin gesitliligi ve degiskenligi olarak siniflandirildigini belirtmislerdir

(Ktutahnecioglu, 2009: 67).

Ancak bu c¢alismada c¢evresel belirsizligin kaynaklari; karmasiklik, degisim,
kaynaklarin bulunabilirligi, rekabet yogunlugu ve pazar dalgalanmasi boyutlari ile ele

alinmaktadir:

1.4.1.1. CEVRESEL KARMASIKLIK BOYUTU

Daft (2001: 136) cevresel karmasiklik (heterojenlik) boyutunu, orgitin faaliyetleri
ile ilgili olan gevresel faktorlerin sayisi ve bu faktorlerin birbirinden farkhligi olarak;
benzer sekilde Duncan’a (1972) karmasiklik boyutunu, karar verme siirecinde

dikkate alinmasi gereken unsurlarin sayisi ve bu unsurlarin benzerlik derecesi ile ilgili
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olarak ifade etmislerdir (Kiitahnecioglu, 2009: 68). Bu boyuta gore, basit cevrede
karar organlarinin dikkate almasi gereken nispeten benzer ve az sayida unsur varsa
homojen bir gevrenin varligi s6z konusudur. Karmasik ¢evrede ise tersine, karar
organlarinin dikkate almasi gereken birbirine benzemeyen c¢ok sayida unsur
bulunuyorsa cevre heterojen 0Ozellik gostermektedir. Cevre unsurlarinin sayisi,
aralarindaki farkhliklarin duzeyi, iliskilerdeki karmasiklik ve belirsizlikler tahminde

bulunmayi giiclestirmektedir (Beraha, 2014: 84).

Snow ve Hrebiniak (1980), 6rgiitiin karsi karsiya oldugu farkh belirsizlik kaynaklarinin
sayisinin gevresel karmasikligin bir kistasi oldugunu ve karar verici i¢in belirsizlik
diizeyi yiksek olan dissal faktorlerin sayisinin arttikca karmasikhgin da arttigini
belirtmektedirler (Kiitahnecioglu, 2009: 68). Cevresel karmasiklik arttikga orglitlerin

daha merkezkac bir yapiya egilim gosterdikleri goriinmektedir (Beraha, 2014: 84).

Bir sanayide rekabet eden ¢ok sayida isletmenin vaar olmasi veya isletmeler
arasinda yapi ve kaynak benzerligi gibi dengeleyici 6zellikler bulunmasi durumunda
orgutlerin bilgi sistemlerine olan gereksinimleri de artmaktadir (Keats ve Hitt, 1988:
579). Bu baglamda, isletmelerin enformasyon isleme yeteneklerini arttirarak,
misteriler ve tedarikgiler arasinda baglantilar olusturarak (Erdil, Erdil ve Keskin,

2004: 1-11) belirsizlikle basa cikabilecekleri ifade edilmektedir.

1.4.1.2. CEVRESEL DEGiSKENLIK BOYUTU (DiNAMIizZM)

Cevresel degiskenlik (dinamizm) boyutu cevresel faktérlerin dinamik olup
olmamalarina bagh olup, Duncan’in (1972), cevresel dinamizm boyutunu iki alt
boyutta ele aldigi gorilmektedir (Kitahnecioglu, 2009: 68). S6z konusu alt
boyutlardan birincisi, karar vericiler tarafindan tanimlanan c¢evresel faktorlerin
zaman icerisinde ayni kalma veya degisme derecesi lizerinde durmaktadir. ikinci alt
boyut ise, karar vericilerin karar verme siirecinde yeni ve farkli bir cevresel faktori

dikkate alma sikhklari Gizerinde yogunlasmaktadir. Yani, daha yiksek bir degisim hizi
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cevreyi daha dinamik kilmaktadir (Budak, 1999: 26). Dolayisiyla, dinamik cevrede
cevresel faktorler degismekte ve dikkate alinmasi gereken yeni faktorler ortaya

cikabilmektedir.

Dis ¢evrenin orgutler Gzerindeki etkisini inceleyen arastirmalara bakildiginda genel
olarak ¢evrenin degisim veya istikrar derecesinin izerinde duruldugu gérilmektedir.
Orgiit cevresi yiiksek degisim hizi kazandik¢a érgiitler icin yeni firsat ve tehditlerin
dogmasina yol ag¢maktadir. Bu durumda, standartlasmis cevaplar gecerliligini
kaybederek orgitin kendini cevreye gore yeniden uyumlastirmasi ihtiyaci hissedilir

(Beraha, 2014: 86).

1.4.1.3. KAYNAKLARIN BULUNABILIRLIGi

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri icin acik sistem anlayisi icerisinde kaynaga
(girdiye) ihtiyaglari vardir. Dias ve Magrico (2011: 764-765) cevresel belirsizlik
ortaminda zengin kaynaga sahip olan orgiitlerin cogunlukla sirket birlesmesine ve
ortakligina girmekten kagindiklarini ortaya koymuslardir. Bu durum zengin kaynaga
sahip orgltlerin ortaklik kurmalarinin maliyetinin, ortakhgin gerceklesmesiyle
saglayacaklari faydadan daha yiliksek oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu
nedenle zengin kaynaga sahip olan orgltlerin belirsizligin ylksek oldugu ortamlarda
birlesme ve ortakliktan uzak durma gibi bir egilim gosterdikleri gorulmektedir

(Karaman, 2019: 31).

1.4.1.4.REKABET YOGUNLUGU

Gevresel belirsizlik alanlarindan birisi olan rekabet yogunlugu, 6rgiit performansini
olumsuz etkileme giicline sahip unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu duruma bagl
olarak, isletmelerin rekabet stratejisi belirlemek ve rakiplerine Ustlinlik saglamak
icin; Uretim, isglicli, satinalma, pazarlama, denetim, ar-ge, finans gibi alanlarda
rekabet edebilir bir yapiya ve donanima sahip olmalari gerekmektedir (Porter,

2000). Bakildiginda, kaynak bakimindan zengin 6rgiit ¢evrelerinde kaynaklarin fazla
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olmasindan dolayi, cevresel belirsizlik daha az gorilmekte ve yogun rekabet ortami
sozkonusu olmamaktadir. Kaynak bakimindan fakir olan kit cevrelerde ise; durum
tam tersine kaynaklarin yetersiz olmasindan otiri belirsizlik fazla, rekabet ise
yogundur (Karaman, 2019: 27). Rekabetin yogunlasmasiyla beraber, genel olarak bu
durum isletmeler agisindan fiyat rekabetine dénismektedir. Ortaya ¢ikan rekabet
isletmelerin karhhgini azalttig1 gibi kaynaklara erisimide zorlastirmaktadir (Beraha,
2014: 38). Dolayisiyla asiri rekabet ortaminda orgitlerin gevrelerinde meydana

gelen bu degisimlere gore stratejik faaliyetlerini gozden gegirmeleri gerekmektedir.

1.4.1.5.PAZAR DALGALANMASI

Dalgalanma orgutler igin belirsizlik ve risk hali olarak ifade edilebilir. Cevreleriyle
strekli etkilesim halinde olan orgiitlerin belirsiz cevre kosullarinda mevcut pazar
sartlarinda meydana gelen dalgalanmalara uyum saglama icglidisliyle hareket
ettikleri gérinmektedir. Buna bagli olarak; cevrede meydana gelen degisimlere karsi
strateji belirlemeyen, gerekli degisimleri yapmayan Orgitlerin yasamlarini
stirdirmeleri olduk¢a zor olmaktadir. Stphesiz ki bu noktada, stratejik esnekligin
orgitlere sagladigi en bilyiuk fayda artan talep dalgalanmalariyla savasarak
performansa yapmis oldugu olumlu etkidir (Uzkurt, 2002: 11). Burada, orgiitlerin
cevresel degisimlere karsi gosterdikleri uyumun dogrulugunu dlcen gosterge ortaya
koydugu performansidir. Orgiitlerin bu performans &lgiitlerini ne derece
karsiladiklari goz 6niine alinarak ¢cevrede gerceklesen miisteri taleplerinin degisimi,
pazar dalgalanmalari ve teknolojik degisimler gibi degisiklikleri ne kadar

ongorebildikleri belirlenmektedir (Lin ve Hui, 1997).

1.4.2. CEVRESEL BELIRSIZLIK BOYUTLARI iLE CEVRESEL BELIRSIZLIK iLiSKiSi

Duncan’in (1972) arastirmasinda karmasiklik ve dinamizm olarak ele aldigi ¢evresel
boyutlari, algilanan gevresel belirsizlik kavrami ile iliskilendirdigi goriulmektedir
(Katahnecioglu, 2009: 70). Duncan’in (1972) calismasini dikkate alan Daft (2001);

cevresel degisim ve gevresel karmasiklik boyutlari ile gevresel belirsizlik arasindaki
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iliskiyi bir matris yardimiyla ile agiklamaktadir. Asagida yer alan bu matriste, ¢evresel
degisim boyutu acisindan cevre istikrarli veya istikrarsiz (statik-dinamik) cevre;
cevresel karmasiklik boyutu agisindan ise basit veya karmasik ¢evre olarak ele
alinmakta ve bu boyutlarin cevresel belirsizlik diizeylerini nasil etkiledigine yer

verilmektedir.

Tablo 1. 1: Cevresel Boyutlar ve Cevresel Belirsizlik iliskisi

istikrarh Basit + istikrarl Karmasik + Istikrarli

Duistik Belirsizlik Ortanin Alti Belirsizlik

Cevresel Degisim

Basit + stikrarsiz Karmasik + istikrarsiz
] Ortanin Ustii Belirsizlik Yuksek Belirsizlik
Istikrarsiz
Basit Cevresel Karmagsikhk Karmasik

Kaynak: (Kitahnecioglu, 2009: 71).

ilk durumda, cevresel faktér sayisinin az ve birbirine benzer yapida olmasi ve bu
faktorlerin degisim hizlarinin disiik olmasi sebebiyle, basit ve istikrarli ¢evrelerde
algilanan belirsizlik diizeyinin disiik oldugu gérilmektedir. ikinci durumda ise,
orgutu etkileyen ¢ok sayida ve birbirinden farkh faktér bulunmasina karsin sz
konusu faktorlerin degisim hizlarinin disiik olmasi sebebiyle, algilanan c¢evresel
belirsizlik ortanin altinda bir diizeydedir. Ugiincii durumda, cevrenin az sayida ve
birbirine benzer faktorlerden olustugu, ancak degisim hizinin yiiksek oldugu basit ve
istikrarsiz durumda, algilanan belirsizlik dizeyinin ortanin Ustiinde oldugu
gorilmektedir. Son durumda ise, cevre hem cok sayida birbirinden farkli faktérden
olusmakta, hem de bu faktorlerin degisim hizlari yiksek olmaktadir. Bu ylizden

belirsizlik algisi yiksek diizeyde olusmaktadir.
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1.4.3. CEVRESEL BELIRSIZLiK CESITLERI

Orgiit yoneticileri cevresel belirsizligin sinirlarini kavrayacak ve belirsizlik tirlerinin
mabhiyetini belirleyecek g¢evresel analiz yontemleri yardimiyla daha etkin stratejiler
belirleyebilirler. Orgiitlerdeki karar vericiler cevresel degisikliklerin 6rgitleri igin
ciddi bir tehdit olusturup olusturmadigini anlamaya calisirken birgok farkh belirsizlik

cesidiyle karsilasabilirler.

1.4.3.1. DURUMDA (ALGILANAN CEVRESEL) BELIRSIZLIK

Cevrenin durumuyla ilgili belirsizlik cesidi olup; yoneticilerin ¢evresel faktorler
konusundaki bilgi eksikligi, hangi faaliyetlerin 6rgit ile ilgili oldugu konusunda
siipheye diisme, cevresel faktorler arasindaki iliskiyi yorumlama yetenegi eksikligi
veya belirli bir bilesenin dnceden tahmin edilememesi gibi sebeplerle cevresel
durumu anlamada ya da algilamadaki eksiklik olarak aciklanabilir. Durum
belirsizliginde, yoneticilerin gevre bilesenlerinden hangilerinin ne yonde ve ne
Olclide degisecegini 6ngérememesi ve cevrenin hangi unsurlarinin ne yonde
degisiyor olabileceginin anlasilamamasindan kaynaklandigl s6z konusudur (Beraha,

2014: 92).

1.4.3.2. ETKIDE BELIRSIZLiK

Etkide belirsizlik; orgltlerin dis cevre kosullariyla ilgili olup, cevresel durumlarin ve
degisimlerin orgltler Uzerinde etkilerinin ne sekilde olacagini tahmin etme
konusundaki yetersizlik olarak tarif edilmektedir. Yoneticiler cevresel olaylar ve
degisimin orgut Uzerinde bir etkisi olup olmayacag veya etkisinin ne zaman
gorilecegini, etkinin yonl ve kapsamini 6ngoremediginde etki belirsizligi so6z
konusudur (Beraha, 2014: 92). Bu noktada orgiit cevresindeki bir olayin yahut
degisikligin orglt lGzerindeki etkisinin belirsizliginin 6zelligi, zamani, ciddiyeti gibi
faktorler belirsizlik kapsami icerisinde degerlendirilmektedir. Durumda belirsizlik,

gelecekte diinyayla ilgili belirsizligi kapsamina alirken; etkide belirsizlik ise, olaylarin
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etkisinin organizasyonun gelecekteki durumda fonksiyonunun yerine getirme

yetenegiyle ilgili belirsizligine deginmektedir (Stider, 1991: 125).

1.4.3.3. TEPKIDE (KARSILIKTA) BELIRSIZLiK

Tepkide belirsizlik; segilecek tepki yodnetiminin ne sekilde sonuglar ortaya
¢ikaracagini tahmin etme konusundaki vyetersizlik olarak ifade edilmektedir.
Yoneticiler tepkide belirsizlikle genellikle, 6rgit icin bir tehdit ya da essiz bir firsat
olarak algilanan muhtemel bir degisim veya olay karsisinda hareket etme ihtiyaci
dogdugunda karsilasirlar (Beraha, 2018: 93). Orgit karar vericilerinin karsilasilan
seceneklere karsin ani karar verme gereksiniminden dolayl bu belirsizlik ¢esidiyle
karsilasilmistir. Ust diizey yoneticiler; orgiit gelecek planlarinin gerceklesmesini
engelleyici ve aniden olusabilecek tehditleri gidermede veya belirsizlik ortaminda
cesitli sayida olasilik dahilindeki stratejilerin seciminde tepkide belirsizlikle

karsilasabilirler.

Durumda belirsizlikte, yoneticilerin gevrenin 6zellikleri hakkinda bilgi yetersizlikleri
var iken; etkide belirsizlikte, cevresel olaylardaki degisikliklerle ilgili kritik bilgi
yetersizligi belirli bir organizasyonu etkilemis olup; karsilikta belirsizlik durumunda
ise, organizasyonun karsilastig1 secenekler ve basarmayi arzu ettigi sonuclarin degeri
ile kullanilabilirligi hakkinda bilgi yetersizligi vardir (Stider, 1991: 126). Diger taraftan
karar vericiler tarafindan 6rgit cevresinde meydana gelen degisikliklere bagh olarak
algilanan olaylarin tahmin edilebilir olmasi etkide belirsizligin ve karsilikta
belirsizligin dikkat cekiciligini arttirirken; sayet gerceklesen degisiklikler cevreyi
tahmin edilemez bir duruma getiriyorsa orgit yoneticileri yiksek diizeyde durumda
belirsizlikle, buna karsin distk diizeyde etkide belirsizlik ve karsilikta belirsizlikle

karsilasabilirler.
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1.4.4. ORGANIZASYONLARIN GEVRESEL BELIRSIZLIKLE MUCADELE STRATEJILERI

Hizli degisen cevre kosullarinda orgitlerin faaliyetlerini stirdirebilmeleri cevresel
turbulanslar dogru yonetebilmelerine baghdir. Cevresel belirsizlikle miicadele,
cevreden edinilen saghkh bilgiler sayesinde sireclerin  uyumlastirilmasiyla
mimkindir. Bu nedenle yonetim yazininda o6rgitlerin degisimi ve cevrelerine
uyumlarini inceleyen uyum (adaptasyon) yaklasimlari ortaya atilmistir. icsel yapinin
uyumunu savunan bu yaklasimlara gore; orgitiin cevresel degisimlere uyum
saglayabilmesi icin yoneticilerin ¢evreyi analiz edip buna uygun stratejiler formiile
etmesi ve buna uygun orgitsel yapiyl kurmasi gerekir. Diger bir deyisle, 6rgitin
cevresinde meydana gelen degisimlere uyum saglayarak degismesini saglarlar. Eger
yoneticiler orglt cevresinin Ozellikleri hakkinda vyiksek oranda belirsizlige
sahiplerse, stratejilerini belirleme siireci sirasinda adim adim ilerlemeleri ¢ok zor
olacaktir (Stider, 1991: 127). Ayrica; belirsizlik 6rgitin verecegi tepkinin basarisizlik
riskini arttirirken, karar alternatiflerine eslik eden maliyet ve olasilik hesaplarini da
glclestirmektedir (Beraha, 2014: 94). Sonug olarak; yoneticilerin bilingli ve
sistematik bir analiz sonucu vermis olduklari kararlarla orgutler, yapilarini ve
kullandiklar siiregleri degistirecekler ve boylece cevrelerine uyum saglayacaklardir.
Bu sekilde organizasyonlar cevrelerine entegre olan sistemler gelistirerek degisime
karsi duyarhlik kazanir ve bu degisime uyum gosterebilirler (Budak, 1999: 27).
Gerekli uyumu saglayamayan orgitler ise ¢evre kosullarina cevap veremeyecekleri
icin faaliyetlerini devam ettiremeyecek duruma geleceklerdir (Kogel, 2014; Girbiiz,

2013).

Asagidaki Tablo 1.2°de dort farkli belirsizlik diizeyine gore orgitlerin verdigi yanitlar
ele alinmaktadir. Tabloda basit ve durgun 0Ozellik gosteren gevrelerde algilanan
belirsizlik diizeyi disik ise az sayida fonksiyonel departman mevcuttur. Buna karsin,
karmasik ve degisken 6zellige sahip cevrelerde cevresel belirsizlik diizeyi arttikca

farklilasmis ¢cok sayida departman sz konudur.
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Homojen ve statik 6zellik gosteren dengeli 6rgit ¢evrelerinde mekanik yapi, yani
merkezi otorite yer almakta ve koordinatif yonetici rolii az iken; heterojen ve
dinamik ozellik gosteren galkantili 6rgiit cevrelerinde organik yapi, takim galismasi

ve katilimcilik s6z konusu olmakta ve koordinatif yonetici rolleri artmaktadir.

Karmasik ve degisken 0Ozellik gosteren cevrelerde algilanan belirsizligin yiksek
oldugu icin isletmelerde karar vericiler ¢evreden gerekli bilgi akisini saglayarak
yaygin planlama ve ongoriilmeme ile ¢evresel gelismelere ve degisimlere ¢ok hizli
yanit verilebilmektedir. Basit ve durgun 0Ozellik gosteren cevrelerde algilanan
belirsizlik distk oldugu icin isletmelerde karar vericiler ¢evreden edinemedikleri ya
da kisith elde ettikleri bilgiler, mevcut olan operasyonlara uyarlanarak cevresel

gelisim ve degisimlere yavas yanit verilebilmektedir.

Tablo 1. 2: Cevresel Belirsizlik Diizeyi ve Orgiitsel Yanitlar

BASIT KARMASIK
KARMASIKLIK (HOMOIJEN) (HETEROJEN)
DEGISKENLIK ~
Algilanan belirsizlik Orta-diigiik belirsizlik
diistik/
(DENGELI)
DURGUN Mekanik, formal, merkezi | Mekanik, formal, merkezi
(STATIK) yapi yapi
Az sayida fonksiyonel Cok sayida fonksiyonel
departman departman, limitli sinir
genisletme
Koordinatif yonetici rol Az sayida koordinatif yonetici
gorilmez roli
Mevcut operasyonlari Sinirli planlama, kismen hizli
uyarlama, yavas yanit yanit
Orta-yiiksek belirsizlik Algilanan belirsizlik yiiksek
(CALKANTILI)
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DEGISKEN
(DINAMIK)

Organik, merkezkag yapi,
takim ¢alismasi,

katilimcilik

Organik, merkezka¢ vyapi,

takim ¢alismasi, katilimcilik

Az sayida departman,

ylksek sinir genisletme

Farkhlasmis cok sayida
departman, ¢ok yiiksek sinir

genisletme gabasi

Az sayida  koordinatif

yonetici roll

Cok sayida koordinatif
yonetici

roli

Uyum saglayici planlama,

hizli yanit

Yaygin planlama ve

ongorimleme, ¢ok hizli yanit

Karmasik ve degisken 6zellik gbsteren cevrelerde algilanan belirsizlik yiksek oldugu
icin isletmelerde karar vericiler cevreden gerekli bilgi akisini saglayarak yaygin
planlama ve 6ngoériilmeme ile gevresel gelismelere ve degisimlere ¢ok hizli yanit
verilebilmektedir. Basit ve durgun ozellik gosteren cevrelerde algilanan belirsizlik
disuk oldugu igin isletmelerde karar vericiler cevreden edinemedikleri ya da kisith

elde ettikleri bilgileri mevcut olan operasyonlara uyarlayarak cevresel gelisim ve

degisimlere yavas yanit verilebilmektedir.

Thamson (1967)'a gore oOrgitler cevrelerine uyum saglamak icin ¢ ayr vyol

Kaynak: (Beraha, 2014: 94).

izleyebilir. Bunlar (Beraha, 2014: 95; Kocgel, 2010: 312-313):

1. Organizasyon igi Stratejiler:

e Koruma Stratejileri: Dis etkileri azaltmaya yonelik olarak énlem alma ya

da girdi ve gikti akisinin kesintiye ugramadan glvence altina alinmasidir.

e Yumusatma Stratejileri: Orgitlerin dis cevredeki degisimlerini azaltmaya

yonelik faaliyetleridir.

o Kestirme Stratejileri: Koruma ve yumusatma stratejileri ile etkileri
azaltilamayacak olan cevresel degisimleri 6nceden tahmin ederek 6rguti

buna hazirlamadir.
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e Kemer Sitkma: Yukaridakilerin basarili olmamasi durumunda, en gerekli

faaliyetleri stirdirerek digerlerini elimine etmektir.
2. Calisma Alani Secimi Stratejileri:

e (esitlendirme Stratejisi: Baska faaliyet alanlarina girme olarak ele alinan
strateji, orgltlerin baska alanlarda calisan orgitleri satin alarak veya
onlarla birleserek faaliyet alanini genisletmesi; bdylece sadece belirli
cevrelere bagli olmaktan kurtulmasi yani, riski dagitmasidir.

e Béliinme Stratejisi: Orgiitlerin mevcut alanlarin bazilarindan cekilmeleri,
orgltlerin bazi faaliyet alanlarini terk etmeleridir.

3. Organizasyonlar Arasi Stratejiler:

e Dayanismaya Dayananlar:

> Kontrat: Orgitlerin anlasmalar yaparak, gelecegin belirsizligini
ortadan kaldirarak gelecekleri ile ilgili belirli bir sirede
faaliyetlerinde devamliligi saglamalaridir.

» Kooptasyon: Diger bir ifadeyle, iceriden iliski kurma stratejisi;
orgltliniin yasami ve gelisimini etkileyen ¢evredeki etkin veya 6nder
bireylerin o6rgitin karar mekanizmasina dahil edilmeleridir.

> Ortak Girisim: Orgitlerin baska organizasyonlarla kaynaklarini
birlestirerek ortak tesebbisler kurarak yardimlasma yolunu
secmesidir.

e Rekabete Dayananlar: Rekabeti esas alma, alternatifleri agik tutma

stratejisi; orgltlerin rekabeti sonuna kadar esas alma stratejisidir.

1.4.5. ORGUTUN CEVREYE UYARLANMASI

Porter’a (1980) gore; bircok farkli kaynaktan ortaya cikabilen belirsizlik, temel
stratejik kararlari degistirebilecek 6nemli dissal faktérlerden biri olarak
gorilmektedir (Cankaya ve Sezen, 2015: 112-113). Dolayisiyla belirsizligin orgitsel
yapl ve performansi etkilemesi kaginilmazdir (Lu ve Yang, 2004: 597). Cevresel
degisikliklerden etkilenmemek icin 6nlem alamayan ya da bu degisikliklere gore

yapisinda degisiklik yapamayan isletmelerin basarili performans sergileyebilmeleri
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oldukca giictiir (Yeloglu, 2008: 156). Orgiitlerde ¢evreye uyum saglamak icin izlenen

orgitsel ve yonetsel stratejiler sunlardir:

1.4.5.1. YAPISAL OZELLIKLER

Sistem vyaklagiminda her organizasyon iginde ¢esitli alt sistemleri gdrmek
mumkiindir. Buna bagh olarak, her alt sistemin kendi ig isleyisi kadar alt sistemlerin
birbirleriyle olan iliskileri 6rgltlerin gelisiminde ve hayat seyirlerini sirdirmelerinde

blyulk 6neme sahiptir.

Thompson (1967)’a gore bicimsel orglit yapisi hangi esasa dayanirsa dayansin her
organizasyonda sorunlari, teknikleri, yaklasimlari birbirinden farkli alt-sistemler
(kademe, diizey) gormek olasidir. Bunlar; teknik (operasyonel) alt-sistem, kurumsal
(stratejik) alt-sistem ve koordinatif (yonetimsel) alt-sistemlerdir (Kitahnecioglu,
2009: 64; Kocgel, 2005: 307): (1) Teknik alt-sistem, kapah sisteme en yakin olup
cevresel belirsizlik ve degisimden en az sekilde etkilenen islerin fiilen yapildigi ve
isletme tarafindan sahip olunan teknolojinin fiilen kullanildigi alt sistemdir. (2)
Koordinatif alt-sistem; teknik ve kurumsal alt-sistemler arasinda koordinasyonu
saglayarak uzun vadeli amag ve planlari, kisa vadeli hale donlstiren alt sistemdir.
(3) Kurumsal alt-sistem; 6rgit amaclarina bagh strateji ve politikalarinin belirlendigi,
ilgili cevre unsurlariyla direkt temas halinde oldugu alt-sistemdir. Organizasyon-
cevre arasindaki uyumu saglamak olan kurumsal alt-sistem cevresel belirsizlikten
direkt etkilenmektedir (Kogel, 2010: 309). Yapisal ozellikler asagida ayrintili olarak

ele alinmaktadir:

1.4.5.1.1. DEPARTMANLAR VE POZISYONLAR

Orgitlerin cevrelerinde meydana gelen dissal karmasikliga karsin i¢csel karmasikhk
diizeyini artirarak yanit verdikleri goriilmektedir (Beraha, 2014: 96). Belirsizlik ve

karmasikhk arttikca, teknik alt-sistem icerisinde yer alan departmanlar (fonksiyonel
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birimler) ve pozisyonlarin da sayisi degisime ugrayarak artacak, cevreyle olan

iliskileri de karmasik hal alacaktir.

Dis cevre sartlarinin belirsiz ve karmasik olmasi nedeniyle departmanlarin artmasiyla
karar vermede merkezka¢ bir yapiya egilim artmaktadir. Ozellikler karmasik ve
belirsiz cevreye isaret ediyorsa 6rgutteki sinir birimlerin rolii ve 6nemi de artacak ve
merkezkag bir egilime isaret edecektir. (Beraha, 2014: 96). Belirsiz pazar sartlarinda
musteri ve rakiplere bagli olarak Uriin ve hizmetlerde sirekli ve 6nemli sayilan
degisikliklerin yasanmasi, merkezilesmeden uzaklasilarak yerel yoneticilerin dnemini

arttirmaktadir.

Yeniliklerin az oldugu c¢evrede faaliyet gosteren isletmeler mekanik ya da klasik
yonetim anlayisinin belirledigi 6zellikleri tasimaktadirlar (Oztirk ve Arslan, 2016:
133). Cevreye karsi hizli tepki verememeleri nedeniyle yiiksek formallesmeye
sahiptirler. Dis cevrenin dengeli oldugu kosullar altinda orgit yapisinin, acik bir yetki
hiyerarsisi ile kurallara ve prosediirlere bagl olarak olusarak faaliyetlerin
standartlastigi gorilir. Mekanik orgit ve hedefleri hakkinda tek ve gergek bilgi
sahibi olan mevki Ust yonetimdir (Eren, 2003: 78). Ust ydnetim tarafindan kararlarin
alindigi ve merkezilesme derecesinin arttig1 gézlemlenmistir. Merkezilesme, astlarin
inisiyatif almasini olanaksiz hale getirmektedir. Bu orglitsel yapida rutin gorevlerin
icra edilmesi ise uzmanlasmayl ve monotonlugu beraberinde getirir. Bu durum
isgorenlerin becerilerini gelistirmesini engellemekte ve orgitsel dinamizmi ortadan

kaldirmaktadir.

Dinamik ozellige sahip vyapi; ¢evreye hizli tepki vermesi nedeniyle disik
formallesmeye neden olmaktadir. Dinamik ¢evrede 6rglt yapisi uyumcu ve esnek
Ozellikler gosterirken, sistem yazili kurallara ve prosedirlere yer vermemektedir.
Karar verme merkezkag¢ 6zellikte olup, isgorenler gorevlerini yapma yontemlerini

kendileri belirlemektedir. Hiyerarsik yapidan uzaklasan bir yapi (Eren, 2003: 97-98)
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olup; gorev bilgisi ve uzmanliga dayali, profesyonellesmenin esas alindigl 6rgit
yapilaridir. Calisanlarin 6zel bilgi ve deneyimlerinin islerine katkida bulunabilecegi

distnilmektedir (Eren, 2003: 79).

Kisacasi; mekanik orgut yapisi, ¢gevre kosullarinin durgun ve dengeli, degisim hizinin
¢ok az oldugu durumlarda ve kaynak bolluguna sahip dengeli ve basit ¢evrede en
uygun vyapidir. Organik yapi ise, ¢cevre kosullarinin stirekli ve hizli olarak degistigi
durumlarda ve kaynagin kit oldugu dinamik ve karmasik ¢evrede en uygun orgit

yapisi olarak belirtiimektedir (Beraha, 2014: 98).

1.4.5.1.2. FORMALLESME DERECESI

Orgiit yapilarini sekillendiren temel unsurlardan biri cevre oldugundan etkin
cevresel degerlendirmelerle cevresel belirsizligin etkisinin azaltilmasi ya da ortadan
kaldirilmasi miimkiindir. Orgitler; belirli bir amag dogrultusunda, is ve gdérevlerin
bilingli olarak tanimlandigi, ast-Ust iliskilerinden olusan formal bir yapiya sahip
olabilecegi gibi; orglitsel gorevlerin kesin hatlarla tanimlanmadig), ast-Ust
iliskisinden ziyade yatay ve capraz iliskilerden olusan informal 6rglt yapisina da
sahip olabilirler. Bu baglamda orglitte neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim
tarafindan yapilacagl énceden ayrintili olarak belirlenmis ve bu kurallara uyulmasi
zorunlu hale getirilmis ise formallesme derecesi ¢ok yiiksek olacaktir (Kogel, 2010:
184). Formallesme derecesi yliksek orgit yapilari dis gevredeki belirsizlik ve
degisimlere karsi yavas yanit vermektedir. Duruma c¢evresel perspektiften
bakildiginda ¢evrenin statik veya dinamik olmasi Orgutin verecegi tepkiyi

etkileyebilmektedir (Budak, 1999: 27).

1.4.5.1.3. FARKLILASMA VE ENTEGRASYON

Farkhilastirma, gereksinimlere uygun sekilde oOrglitiin alt-sistemlere ayrilmasi
seklinde tanimlanabilir (Beraha, 2014: 100). Bu sekilde, hedeflenen amag ugruna alt-

sistemlerde yapilacak islerin daha kiiclik gorevlere bolinmesi orgiitlerin daha etkin
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sonuglara ulagsmasini saglayacaktir. Bu alt sistemlerin her biri, ilgili oldugu dis ¢evre
tarafindan yaratilan kosullar ile ilgili belirli 6zellikler gosterme egilimi sergilemekte
ve her bir alt-sistem gevrenin farkli bolimleri ile ilgili olduklarindan, ¢evreye bagl

farklilasmalar gosterebilmektedir (Fedotova, 2005: 31).

Dolayisiyla, organizasyonlarda farkh ozelliklere sahip alt-sistemlerin ortaya ¢ikmasi
yonetsel acidan farkliliklarinda ortaya cikmasina sebebiyet verecek ve her bir alt
sistemin dis c¢evredeki degisimlerinin analiz etmesi, gerekli tepkilerin verilmesi,

birimlerdeki isgdrenlerin gérevlerine odaklanmalari ve uzmanlagsma gerektirecektir.

Organizasyon yapisinin olusturulmasinda 6nemli unsurlardan birisi entegrasyondur.
Entegrasyon, orgitte farkhlastirilmis yetki ve faaliyetlerin ussal ve sistemli bir
sekilde bir araya getirilmesi islemi olarak tanimlanmaktadir (Sucu, 2000: 269).
Entegrasyon; ortak amaca yonelik olarak benzer goérevleri olan birimlerin
gruplandirilmasi, bu birimlerdeki ortak islerin, gorevlerin ve faaliyetlerin hiyerarsi
aractligiyla yonetici tarafindan koordinasyon edilmesidir. Entegrasyonun temelinde
yatan faktor koordinasyondur ve bir ortak amacin gercgeklestirilmesi stirecinde, sekil
ve zaman olarak uyum icinde olmasi gereken gorevler ve faaliyetler arasindaki
iliskilerle ilgili olarak ifade edilebilir (Fedotova, 2005: 41). Farklilastirma ne kadar

artar ise, entegrasyon o kadar azalmakta olup; aralarinda ters oranti s6z konusudur.

Lawrence ve Lorsch g¢evre kosullarinin orgitsel yapi tzerindeki etkileri kapsaminda
farkhlagtirma, koordinasyon ve belirsizlik kavramlari Uzerinde durmuglardir.
Arastirmada ar-ge, pazarlama ve Uretim departmanlar ile ilgili cevre kosullari
belirsizlik boyutu agisindan ele alinmistir. Bulgulara gore; Orgit yapilari pazardaki
talebin niteligiyle teknolojik cevredeki degisim hizina gore degismektedir. Yiksek
derecede belirsiz cevrede basari saglayan orgitlerin farkhlastirma ve entegrasyon
dizeylerinin de yliksek olduguna ve benzer sekilde cevresel belirsizlik dizeyi

nispeten daha duslik olan orgltlerin ise farkhlastirma ve entegrasyon derecelerini
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daha dlstk tutarak basari sagladiklarina isaret etmektedir (Beraha, 2014: 102).
Bulgular; en iyi organizasyon yapisinin mevcut olmadigini, en iyinin ¢evre kosullarina

gore degistigini ortaya koymustur (Kogel, 2010: 302).

1.4.5.1.4. KORUMA VE SINIR GENISLETME

Orglitler koruma ve sinir genisletme stratejileriyle de cevresel belirsizlikle miicadele
etmektedirler. Geleneksel ydnetim anlayisinda oOrgilitler c¢evresel belirsizligi
yonetmek veya etkilerini hafifletmek icin teknik yeteneklere baglh roller ve birimler
kullanmaktadir (Beraha, 2014: 104-105). Burada teknik yetenek, 6rglitin mal ve
hizmet Ureterek c¢ikti sagladigi lGretim sisteminin alt sistem fonksiyonlarini esas
almaktadir. Orgitlerin teknik yetenegi korumak icin yaptiklari i¢sel uygulamalar;
koruma, cevresel etkileri azaltmaya déniik dengeleme, yumusatma, 6ngérme ve

kemer sikmadir.

Orgiitlerde temel islemleri yapan birimler (satin alma ve insan kaynaklari
departmanlari gibi) temel yetenek olarak kabul edilir. Bu birimler koruma
stratejisiyle temel yetenekleri ¢evresel belirsizlikten korumak icin olusturmaktadir.
Satin alma departmani hammadde stogu yaparak, insan kaynaklari departmani
teknik yetenek biriminin ihtiya¢c duydugu insan kaynagini bulup ise alarak ve

egiterek koruma saglamaktadir (Aktas ve Sener, 2012: 98).

Cevresel etkilerin azaltilmasi (dengeleme, yumusatma); 6rgitin mal ve hizmetlerine
olan talepteki donemsel dalgalanmalardan, 6rgiitiin teknik yetenegi koruma islevi
saglamaktadir. Ornegin; havayolu firmalarinin sezon harici zamanlarda ugus
fiyatlarinda indirim yapmasi veya GSM operatorlerinin glinlin daha az konusulan
saatleri icin indirimli konusma tarifesi sunmasi bu stratejiye ornektir (Aktas ve
Sener: 2012: 98). Stratejiyi belirsizlik ve esneklik ile bulusturmanin bir yolu olan
yumusatma, proaktif bir yaklasimdir. Esnekligin kullaniimasina dayanan bir diger

strateji ise kemer sikmadir. Bu yolla 6rgitler birtakim harcama kalemlerinde kesinti
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yoluna gitmektedir. Ancak bu yontem 6rgiit cevresinde aksama ve kayiplara neden

oldugu icin olumsuz etkiler dogurabilmektedir.

Orgiit sinir genisletme stratejisi, genel ve is cevresindeki kisi ve isletmelerden faydali
bilgiler edinmek icin etkilesim icerisine girilmesidir. Isletmenin c¢evresinde
heterojenlik ve farklilasma arttik¢ca, orglit daha ¢ok unsur ve belirsizlikle yiz ylize
gelmektedir. Buna bagl olarak bu belirsizlikle basa gikabilmek igin sinir genisletici
fonksiyonlari arttirmakta, sinir genisletici roller bolinmekte ve fazlalasmaktadir
(Aktas ve Sener, 2012: 99-100). Bu dogrultuda blnyesinde cesitli birimler olusturan
orgltler, cevreleriyle bilgi alisverisi saglamaktadir. Cevresi ile bu koordinasyonu

saglayan orglit, cevresel taleplere daha saglikli cevap verebilmektedir.

1.4.5.1.5. FAALIYET ALANI KARARLARI

Orgiitler cevresel belirsizlige yanit verebilmek icin uyguladig stratejilerden birisi
kiiciilmedir. Bu stratejinin iki temel amaci; maliyetleri azaltmak ve verimliligi
arttirmaktir (Beraha, 2014: 107). Bununla birlikte Thompson (1976)’a gore 6rgiitin
cevresel belirsizligi yonetmesiyle ilgili bir baska strateji de ¢esitlendirme veya baska
iskollarina girmedir (Aktas ve Sener, 2012: 99-100). Cesitlendirme, orgitlerin
faliyetlerinin disinda kalan yeni Urinler Ureterek veya mevcut Urinlerde degisiklik
yaparak tamamen yeni pazarlara ydnelme cabasidir (Kocoglu, 2012: 269). isletmeler
cevresel elverisliligin  dislk oldugu hallerde bir koruma stratejisi olarak

cesitlendirme yoluna gidebilir (Keats ve Hitt, 1988: 574).

1.4.5.1.6. iSBIRLIKLERI

Orgutler cevresel belirsizligi azaltmak icin rekabetci ve isbirlikci temel stratejiler
kullanmaktadirlar. Orgiitler gerek kaynaklar {zerindeki kontrollerini arttirmak
gerekse bagimliliklarini azaltmak igin diger orgitlerle isbirligine girerek cevresel
belirsizligi azaltmaya yonelik hareket etmektedirler. isbirligi stratejileri kooptasyon

ve baglayici stratejilerdir. Kooptasyon, herhangi bir konuya karsi olanlari o konu ile
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ilgili sorun ve ¢6zlimlerin bir pargasi haline getirmek demektir. Cevredeki etki sahibi
kisilerin isletmenin karar mekanizmasina dahil edilmesidir (Tunger, 2013: 23).
Burada birey, olayin disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun
icine cekilerek, distinen ve ¢6zim arayan bir rol oynamaya sevk edilir (Simsek,
Akgemci ve Celik, 2008: 426). Boylece orgiitiin s6zkonusu ¢evreye olan bagimlilig
azalmaktadir (Leblebici, 2004: 289; Aktas ve Sener, 2012: 99-100). Badlayici
stratejiler ise; orgutlerin, dikey birlesme faaliyet cevrelerindeki diger isletmelerle
formal baglanti ve iliskiler gelistirilmesine dayanmaktadir. Yoénetim yazininda uzun
vadeli sozlesmeler, ortak kurma ve dikey birlesme baglayici stratejiler arasindadir.
isletmeler isbirlikleriyle maliyet ve riskleri diger isletmelerle paylasmakta, degisen
dizeyde kaynak ve cabalarini ortak faaliyete katmakta ve cesitli yetenek ve
kaynaklari elde etme firsatini yakalamaktadir. Ayrica Thompson (1967) orgiitlerin,
devlet vyasalarini ve uygulamalarini etkilemeye calisarak, ticari ve profesyonel
orgutlenmeler kurarak, lobicilik yaparak ve siyasi davraniglarda bulunarak da gevreyi
etkileyebileceklerine ve boylece belirsizligi azaltabileceklerine isaret etmektedir

(Aktas ve Sener, 2012: 99-100).

1.4.5.1.7. STRATEJIK ESNEKLIK

Orgiitsel gevrenin yarattigi belirsizlik, érgiitler arasinda ve ayni érgiit icinde zamana
gore farkliliklar gosterebilmektedir (Sargut ve Ozen, 2007: 85-87). Dolayisiyla,
belirsiz ve degisken gevresel kosullar altinda isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve
rekabet avantaji yakalayabilmelerinde esnek stratejilerin gelistirilmesinin kritik bir
roli bulunmaktadir. Stratejik esneklik; bir 6rgiitiin amaclarini, mevcut bilgi ve
yeteneklerinin destegi ile ayarlayarak belirsizliklere cevap verebilme yetenegidir
(Eren, 2012: 105) ve cevre elverisliyse isletme stratejisinin desteklenmesi gerektigini
vurgulamaktadir (Cannon ve John, 2004: 1989-1990). isletmenin dis cevrede
bagiml oldugu kaynaklarda meydana gelen degisimleri fark etmesi ve bu degisimler
karsisinda zamaninda, uygun ve hizli sekilde harekete gecebilmesi stratejik esneklik

kazanmasiyla mimkindir (Kazozcu, 2011: 450).
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Aaker ve Mascarenhas (1984), stratejik esnekligin li¢ yolla basarilabilecegini ileri
sirmuslerdir: (1) Cesitlendirme; farkli Griin pazarlarina, teknolojilere ve fabrika
yerine yonelmeyi ifade eder. (2) Kaynaklara yatirimda, likiditeyi artirarak ig
esnekligin saglanmasi demektir. (3) Arzu edilmeyen olaylarin ve gidisatin olumsuz
etkilerinin giderilmesi, fazla sorumluluklarin azaltilarak saglanabilmesidir (Uzkurt,

2002: 9).

Orgiitlerin  esneklik kazanmasinda bircok faktériin  etkisinden s6z etmek
mumkiindir. Bu faktorlerden birisi yonetsel slireclerdir. Basarili firmalar cevrelerine
hizli yanit veren, Grin yeniligi gerceklestirebilen, i¢csel ve dissal yeteneklerini etkin
sekilde koordine edebilen yonetsel 6zellikler sergileyerek (Teece, Pisano ve Shuen,
1997: 515) esnek hareket etme kabiliyetine sahip olabilmektedir. Fakat degisen
cevresel sartlarin ortaya cikardigi belirsizlik ortaminda yoneticilerin ulasabilecekleri
faydali bilgi oldukg¢a azdir. Yoneticiler i¢in en 6nemli sorunlardan birisi degiskenlik ve
belirsizlik kaynaklarinin ne oldugunu anlamak ve bunlari azaltmanin yollarini
bulmaktir. Yoneticiler ¢evrelerindeki durumlardan emin olamadiklarinda daha ¢ok
zaman ve kaynak harcayacaktir. Ayni zamanda c¢evrede olusacak firsat ve
tehlikelerin tanimlanmasi oldukga glictiir. Yiiksek oranda gevresel belirsizlige sahip
olan yoneticilerin strateji belirleme slregleri zor olacak ve orgltiin stratejik
secimlerini belirsizlik diizeyi etkileyecektir. Buradan hareketle; orgiitlerin etkin karar
alma becerilerinde esnekligin strateji olarak uygulanmasi yeterli olmayarak, bunu
saglamak icin tim cevresel unsurlari iceren kendisi de esnek 6zellige sahip tarama

mekanizmasinin olusturulmasi gerekmektedir.

Orgiitlerin yakin cevreleriyle (tedarikgiler, aracilar gibi) kurmus olduklari yakin iliski
diizeyi érgiitsel esneklik izerinde etkin rol oynamaktadir. isletme gelistirdigi etkin
tedarik zinciriyle esneklik 6zelligine sahip olabilmektedir. Clnki esnek bir 6rgit,
ihtiya¢ duydugu girdilerin timi ya da blytk bolimini saglamak amaciyla birgok
tedarikgiden yararlanir. Benzer sekilde, isbirlikleri de firmalara yeni kaynaklara

erisim agisindan esneklik kazandirmaktadir. Ayni zamanda orgutlerin isbirligi
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yaptiklar firmalar kendi alanlarinda gerekli yeteneklere sahipse, 6rglite zaman

icinde rekabetci avantaj kazandirabilmektedir (Das ve Elango, 1995: 63).

Gunldmuz modern isletmecilik anlayisinda belirsiz cevre kosullarindan kaynaklanan
belirsiziligi yoneterek karhlik saglamada, hayatta kalmalarinda ve rekabet
kabiliyetinin artirilmasinda stratejik esnekligin 6nemi buyuktir. Zira ¢alkantili cevre
kosullarinda yapida istikrarin yerini esneklik almistir (Beraha, 2014: 114; Meyer vd.,
1989). Ancak belirli ¢cevre kosullarinda bir 6rgit icin asiri esnekligi sirdiirmenin
maliyeti, esnekligin saglayacagi faydadan daha fazla olabilir. Yani bundan, stratejik
esnekligin isletme performansi Ulizerinde olumsuz bir etkisi olacagl sonucu

cikarilabilir.

1.5. ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIK

Belirsizlik bir anlamiyla, bireylerin gelecek hakkindaki bilgi eksikligidir (Naktiyok,
2003). Belirsizligin genel anlamda Ug¢ farkli cesidi ele alinabilir. Bunlar (Turan ve

Naktiyok, 2015: 46-47):

e Gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin gerceklesme olasiligi icin tahmin
yuritmede eksiklik ve g¢evrenin 6nemli degiskenleri hakkinda agik bilgi
yetersizligi veya bilginin elde edilememesi durumu,

e (Cevrede meydana gelebilecek olay ve degisikliklerin isletme Uzerindeki
etkisini degerlendirememe durumu,

e Verilecek olan kararlarin sonuglarinin ne olabileceginin kesin olarak

belirlemesinde ve tahmin yiratilmesinde yetersizlik durumu.

Orgitlerin yukarida ifade edilen ti¢ farkli belirsizlik tiirtiyle karsilasma olasiliklari
bulunmaktadir. Orgiitler belirsizlik durumunu ortaya koyabilmek icin gelecekteki
olaylari tahmin etme vyetersizligi olarak ifade edilen algilanan gevresel belirsizlige
basvurmaktadir. Algilanan cevresel belirsizlik; ¢evresel unsurlar hususundaki bilgi

yetersizligi nedeniyle gevreyi algilamadaki eksiklik, degisimlerin 6rgiite etkilerini ve
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uygulanacak islem/streglerin sonuglarini 6ngorebilme vyetersizligi olarak ifade

edilmektedir (Akkog, Caliskan ve Turung, 2012: 66).

Kiyasiya rekabetin yasandigi, belirsiz ve karmasik ¢evrede, cevresel olumsuzlugun
girisimcilik ile gugli bir iliski icerisinde olduguna ve algilanan gevresel belirsizlik ile
girisimcilik arasinda pozitif yonlu iliskiyi gosterir sonuclara rastlanmaktadir (Guth ve
Ginsberg, 1990; Zahra, 1991; Arslan, 2015). Bu nedenle o6rgitlerde, algilanan
cevresel belirsizligin arttigl calisma ortaminda girisimci davranis gibi rekabet
yetenegi olusturabilecek degiskenleri iceren yapilara doénidsme egilimi artabilir.
Genel olarak algilanan ¢evresel belirsizlik diizeyinin yuksekligi 6rgitler igin riskli bir
durumun varligi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, yoneticiler ve isgbrenler icin
orgutlerin gevresel bakis acilarindaki bilgi yetersizligi, ylksek derecede stres ve
huzursuzluk kaynagi olarak ortaya cikmaktadir (Akkog, Caliskan ve Turung, 2012:
66). Clinkd, atilacak her yanls adimda orgltlin yasami risk altina girecektir. Cevre ile
ilgili mevzular genellikle belirsiz, teshis ve tanima ihtiya¢ duyulan hususlar
oldugundan dolayi algilar karar verme konusunda buylik éneme sahiptir (Schneider

ve Demeyer, 1991; Daft ve Weick, 1984; Lau ve Busenitz, 2001).

Yoneticiler isletme dis ¢evresini 6nceden tahmin edilemez olarak algilandiginda,
orgitler belirsizlik durumuyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Cevresel belirsizlik
cesitlerinden biri olan algilanan ¢evresel belirsizlik (durumda belirsizlik), 6rgitlerde
Ust dizey yoneticilerin isletme cevresiyle ilgili olarak bir seyi 6nceden kesin olarak
tahmin etmede algilama vyetersizligidir. Yoneticilerin; gelecekteki muhtemel
olaylarin ongoériillememesi veya anlama kabiliyetinin olmamasi (Cohen, 2001: 20),
elde edilen bilgilerin 6rgitle ilgili olup olmadigl hususunda siipheye diisme, sebep-
sonug iliskileri hakkinda enformasyon yoklugu ve kararin muhtemel sonuglarinin
dogru olarak belirlenememesi (Ashill ve Jobber, 1999: 523) gibi nedenlerle gevresel
degiskenlerin yetersiz algilanmasi ve yerinde tespit edilememesi ¢evresel belirsizlige
yol acmaktadir. Bu durum, isletmenin dis cevresinde olusabilecek firsat ve

tehditlerin tanimlanmasini giiglestirmektedir.
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1.6. ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIK iLE iLGiLi ARASTIRMA BULGULARI

Orgiit ile cevresi arasindaki iliskilerin analiz edilmesinde en énemli faktor olarak
ifade edilen gevresel belirsizlik (Akkog, Caliskan ve Turung, 2012: 68), karmasiklasan
ve artis gosterir sekilde belirsiz hale gelen orgiitsel cevre kosullarinda isletmelerin
yasamlarini giglestirmekte ve onlari bu ortamla basa ¢ikma yoninde degisime
zorlamaktadir. Algillanan c¢evresel belirsizlik; 6rgitsel ¢evrenin genel durumunu,
meydana gelen gelisim ve degisimleri ve bunun orgit Uzerindeki etkilerini ele
almaktadir. Bu baglamda; isletmeler stratejilerini, planlamalarini, yapilarini, is
siireclerini cevresel kosullara uyumlu kilma egilimindedir (Ozer ve Akga, 2007: 4).
Dolayisiyla, isletmelerin yasam seyrini derinden etkileyen algillanan c¢evresel
belirsizlik kavramiyla ilgili dogrudan veya dolayli olarak ortaya konmus cesitli

calismalarin yapildigi gérilmektedir.

Huber, O’Connel ve Cummings (1975: 727) algilanan gevresel belirsizligin orgit
yapisl, slireci ve performansi Gizerinde roli oldugunu ve 6rgiit kararlarini etkiledigini
one siirmislerdir (Ozer ve Akca, 2007: 7). Bu sonuclar gdstermektedir ki; érgiitler
degisen sartlara gore orgitlin yonetim tarzini, 6rgitin isleyisini ve yapisini revize
ederek diger orgltlerle isbirligi icinde faaliyetlerini strdirirken, daha bagimsiz bir
yaplya yonelmeyi veya mekanik bir yapiyi tercih edebilmektedir. Arastirmalar,
cevresel belirsizlikle karsi karsiya kalan yoneticilerin daha proaktif uygulamalara
yoneldiklerini, risk almaya daha fazla istekli olduklarini ve dnci stratejiler kullanma

egilimi gosterdiklerini ortaya koymustur (Cankaya ve Sezen, 2015: 116).

Bourgeois (1985: 565) yaptigi calismayla algilanan cevresel belirsizlik ile orgitlerin
ekonomik performansi arasinda pozitif iliski oldugunu, algilanan gevresel belirsizligin

orglt performansini artirdigini tespit etmistir.

Akkog, Caliskan ve Turung¢ (2012: 77) tarafindan Ankara ilinde faaliyet gosteren

savunma sektorl c¢alisanlari Gizerinde gelisim ve rasyonel alt kiltirlerinin girisimci
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davranisa etkisi ve algilanan gevresel belirsizligin roliini analiz ettikleri ¢aligmada
bulgular, gelisim kiltlri ve rasyonel kiltliriin algilanan cevresel belirsizlik ile iliskili
oldugunu ve algilanan c¢evresel belirsizligi pozitif ve anlamli olarak etkiledigi
sonucuna ulasmislardir. Yine, Arslan (2015: 159) bireysel girisimcilik ve diizenleyici
odaklar kurami iliskisinde gevresel belirsizligin dizenleyici roliini inceledigi emlak
sektoriindeki c¢alismasinda; dlizenleyici odak baskin girisimci emlakgilarin
algiladiklari gevresel belirsizlik orani arttikga, girisimci olma egilimlerinin de arttigini

ortaya koymuslardir.

Turan ve Naktiyok (2015: 59-60) algilanan cevresel belirsizligin stratejik liderlik
davranislari Gizerindeki etkisini belirlemek icin Van Yiziinci Yil Universitesi’nde idari
gorevde bulunan akademik personel Uzerinde anket teknigine dayali bir ¢alisma
yapilmistir. Arastirma sonucuna gore, stratejik liderlik ile ¢cevresel belirsizlik arasinda

pozitif yonde anlamli iliski saptanmistir.

Karaman (2016: 124) Tirkiye genelindeki g, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin
genel mudir veya genel mudir pozisyonundaki Ust diizey yoneticilerine yonelik
olarak gevresel belirsizligin kaynak bagimlilig Gzerine etkisini inceledigi tez ¢alismasi
sonuclarina gore; genel cevresel belirsizlik ile algilanan kaynak bagimhligi arasinda
istatistiksel agidan anlamh bir iliski bulunmustur. Cevresel belirsizlik arttiginda,
orgutlerin kaynak bagimliligini yonetme egilimi artirmaktadir. Yani, genel gevresel
belirsizlik dlizeyi, otel isletmelerinin algilanan kaynak bagimlihgl dizeyini

arttirmaktadir.

Bu g¢alismada algilanan gevresel belirsizlik, hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal
sorumlulugun iliskili olabilecegi ve bu iliskinin siddeti ve yonliniin degisebilecegi
dislincesiyle bir saha arastirmasi yapilmistir. Genelde yiksek olarak algilanabilecek
cevresel belirsizlik diizeyi riskli bir durum olarak gorilmekle birlikte, yoneticilerinin

belirsizlikten yilksek fayda saglayabilecegi de duslinlilmektedir. Bununla birlikte,
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algilanan gevresel belirsizligin hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk
arasindaki iliskide uygulamalarini etkili olup olmayacagi Gizerinde durulmasi gereken
diger bir konudur. Bu nedenle galismada algilanan gevresel belirsizlik baglaminda
kurumsal sosyal sorumlulugun adaptasyonunda hizmetkar liderligin roli

irdelenmektedir.
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iKiNCi BOLUM

HiZMETKAR LiDERLIK

Bu bolimde liderlik kavrami, liderlik yaklasimlari, hizmetkar liderlik, hizmetkar

liderlik ile ilgili arastirma bulgulari ele alinmaktadir.

2.1. LIDERLIK KAVRAMI VE TARIHSEL GELISIMI

Liderligin tarihsel gelisimi incelendiginde, ilk olarak bes bin yil 6énce Misir
hiyerogliflerinde rastlanmakla beraber Yunan (Hatch, Kostera ve Kozminski, 2006),
Cin, islam ve Tirk medeniyetlerinde de (ilke yoneticilerine onerilere veya
yoneticilerin 6zelliklerine iliskin bilgilere ulagilmaktadir. Literatirde bir kavram
olarak liderlik; 14. yuzyilda gorilmesine karsin, son iki ylzyildir giderek artan bir
sikhkla arastirmalara konu olmakla beraber, 20. yizyilin ilk yarisinda 6zellikler
teorisi, davranissal liderlik teorileri ve durumsal liderlik teorilerinin yonetim
yazininda ortaya atildigl ve bu teorilere yonelik olarak pekgok galismanin yapildig
gorilmektedir. Kavrama yonelik bazi tanimlar yapilmis olmasina ragmen, heniiz

Uzerinde uzlagsmaya varilmis bir tanimin gelistirilemedigi goriilmektedir.

Liderlik genelde bir liderin izleyicileri etkilemedeki kisilerarasi bir siire¢ olarak

tanimlanabilir. Basgka bir ifadeyle liderlik, bir grupta veya orgitte faaliyetleri ve
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iliskileri kolaylastirmak, yapilandirmak ve yol godstermek igin bir insanin diger

insanlar tizerinde uyguladigi amach etkileme sirecidir (Dansereau vd., 2013: 799).

Liderlik, bir grubu amaclarin yerine getirilebilmesi icin etkileyebilme yetenegidir
(Cakar ve Arbak, 2003: 84). Babcock-Roberson ve Strickland (2010: 314) genel bir
tanimla liderligi; genelde bir ya da daha fazla takipginin gereksinimlerini karsilamak
Uzere ihtiyaglarin net bigimde agiklandigl ve bunun igin gereken araglarin ve
motivasyonun saglandigl bir sosyal etki slireci olarak agiklamislardir (Ker Dinger ve
Oksiiz, 2011: 7). Liderlik, gerek is diinyasi gerekse toplumun farkli sahalarinda
birden fazla bireyin ayni amag¢ dogrultusunda faaliyet gosterdigi durumlarda

kendisini gosterebilecek bir siirectir.

Liderlik konusunu ele aldigimiz bu kissmda c¢alismamizin terminolojisi agisindan
aciklanmasi gereken bir diger kavram yoéneticiliktir. Yénetici; bir kurum ya da orgiitte
bir birimin ya da hizmetin sorumlusu konumunda gorev yapan ve bu goreviyle ilgili
olarak glnlik, tekrar eden ve kosullari belli islemlerin disina tasan kararlari alan,
gozetim ve denetimde bulunan st (Bozkurt ve Erglin, 1998: 265) olarak
tanimlanmaktadir. Yonetici ve lider kavramlari arasinda yakin bir iligki
sozkonusudur. Bu iliskinin 1950'li yillardan bu yana yogun bir sekilde tartisiilmaktadir
(Bulut ve Bakan, 2005: 65). Kavramlarin genellikle birbirine yakin ve birbiriyle
karistirilan kullanimlarinin oldugu, hatta ¢ogu zaman es anlamli olarak ifade edildigi
gorulmektedir. Ozellikle klasik dustiniirler "yénetici” ve "lider" kavramlarini ayni
anlamlarda kullanmislar ve her yoéneticinin bir lider oldugunu kabul etmislerdir
(Simsek, 1998: 15). Ancak zaman icerisinde cevresel kosullardaki degisim ve
belirsizlik nedeniyle yonetici ile lider arasinda farkhlklar oldugu arastirma

bulgulariyla ortaya konmustur (Tablo 2.1).
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Yoneticilik, baskalari vasitasiyla isi yaptirmadir. Liderlik ise, ortak vizyona ulagmak
icin yapilmasi gereken seyleri yapmalari icin baskalarina yardim etmektir (Fagiano,

1997: 5). Liderlik, aslinda bir bakima yoneticiligin davranissal boyutudur.

Tablo 2. 1: Yonetici ve Liderin Karsilastiriimasi

Yonetici Lider
Amaca yoénelik tutumlara sahip oldugundan | Tepki gostermek yerine fikirleri
isteklerden ziyade zorunluluklari 6ne gikarir. paylastiklarindan reaktif olmaktan ziyade
aktiftirler.

Pasif degildir, ancak kisisel olmayan uyumu | Aktif tutum ve kisisel uyum siireci

tercih eder. onemlidir.

Catisan degerler arasinda uzlasmayi dikkate | Liderler, uzun vadeli sorulara yonelik yeni
alarak hem kabul edilebilir ¢oziimler hemde | yaklasimlar gelistirir ve yeni segeneklere
glc dengelerini dikkate aldigindan sinirh | aciktir.

seceneklerle eyleme geger.

Vizyon agikhgi. Organizasyon becerisi.
Yiiksek Basari Gudusd. Destekleyici.

Entegre edici. Hesaplayici.

Sistem ve yapilar Gzerinde odaklanir. insanlar tizerinde odaklanir.
Kisa vadeli bakis agisi. Uzun vadeli bakis agisi.
Bilgiye sahip olma gictdir. Bilgiyi paylasma glgtdr.

Kaynak: (Ravichandran ve Nagabrahmam, 2000: 489; Kececioglu, 1998: 10).

2.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Hizmetkar liderlik kavramina deginmeden Once kisaca liderlik yaklasimlarina

deginmekte yarar vardir.

1900’14 yillardan gliniim{ize gelen sliregte liderlik kavramina olan yaklasimin degisim
gosterdigi gorilmektedir. Kavramin cikis noktasinda dogustan sahip olunan yetenek
ve kisisel niteliklerden olustugu ileri surilmekte iken; yapilan sonraki ¢alismalarda
liderligin salt dogustan sahip olunan bir 6zellik olmayacagi, liderlerin sergiledikleri

davraniglarin da etkili oldugu sonucuna ulasilmis ve ¢ok sayida davranigsal liderlik
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teorisi ortaya atilmistir. Ancak, 1970’li yillardan sonra hem kisisel niteliklerin hem de
liderlik davranislarinin liderlerin ortaya ¢ikmasinda yetersiz kaldigini, bu nedenle
icinde bulunulan durumlarin liderin ortaya ¢ikmasinda 6énemli etkiye sahip oldugu
sonucuna varilmistir. Bu baglamda c¢ok sayida durumsal liderlik teorisi ortaya
konmustur. Bu yaklagimla birlikte son yillarda daha spesifik faktorleri esas alan ¢ok

sayida yeni liderlik yaklasiminin varhigi s6zkonusudur.

Bu calismada liderlik konusundaki yaklasimlar; 6zellikler yaklasimi, davranissal
yaklasim, durumsallik yaklasimlari ve modern liderlik yaklasimlari seklinde doért

grupta asagidaki gibi ele alinmaktadir.

2.2.1. OZELLIKLER YAKLASIMI

Blyiuk Adam (Great Man) distncesi liderlik alanindaki ilk yazili ¢calismalar olarak
karsimiza g¢ikmaktadir (Sahin, 2012: 143). “Blylk adamlar” insanlik tarihinden
glinimuze kadar gecgen siire icerisinde var olmakla birlikte, ilk defa Thomas Carlyle
tarafindan 1841 yilinda yayimlanan “Kahramanlar Uzerine (On Heroes)” baslikh
eserde buylk adamlarin 6zellikleri inceleme konusu olmustur. Bu eserde insanlik
tarihinin blyuk adamlarin tarihi oldugunu ve toplumlarin da bu biyik adamlara
tapmak Uzere kurulu fikri 6ne surilmekte (Adasal, 1979: 230) ve liderleri lider

olmayanlardan ayiran belli 6zelliklerin oldugu savunulmaktadir.

20. yuzyilin basindan itibaren biylk adam dislincesinden hareketle liderlikte
ozellikler yaklasimi ortaya atilmistir. Ozellikler yaklasimi; bazi insanlarin dogal
liderler oldugu ve bu dogal liderleri baskalarindan ayiran fiziksel oOzellikler ve
yeteneklere sahip olduklari distincesi ileri stirilmekle birlikte, bu amacgla 1920-1950
yillarinda gelistirilen psikolojik testlerle liderlerin sahip olduklari &zelliklerin
bulunmaya calisildigi gortlmektedir (Yesil, 2016: 160). Liderlikte liderin sahip
oldugu kisilik, mizag, ihtiyaclar, motifler, degerler, hitabet, inandiricilik, cesaret,

fizyolojik 6zellikler, demografik 6zellikler, zeka, egitim, yetenekler, gérev odaklilik ve
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sosyal karakteristikler gibi niteliklerin 6nemli oldugu iddia edilmistir (Bulug, 2016:

45-48).

Ancak 1950°'li vyillarin ikinci yarisinda liderlik konusunda vyapilan kapsamli
calismalarin  neticesinde, liderlikte dogustan gelen veya sonradan edinilen
becerilerin ve niteliklerin liderligi ve liderin etkinligini agiklamada tek basina yetersiz
kaldigi gorilmdstir. Bireylerin sahip olduklari bazi olaganisti ozelliklerin basariya
onemli 6lctide katki sagladigi (Bulug, 2016: 45); ancak degisken g¢evre kosullari, isin
Ozellikleri ve insanlarin ozellikleri dikkate alindiginda liderlik sirecini sadece
ozellikler yaklasimi ile ele almak yeterli olamamistir. Bu nedenle, liderlik siirecinin
tam olarak anlasilabilmesi icin liderlerin davranislarinin da dikkate alinmasi

dlslincesi ortaya atilmistir (Kogel, 2003).

2.2.2. DAVRANISSAL LIDERLIK YAKLASIMLARI

1940’ yillardan itibaren bazi gorglil arastirmalarda o6zellikler teorisinin liderlik
kavramini agiklamada vyetersiz oldugu saptanmistir. Bu arastirmalarda farkh
baglamlarda farkli kisilik 6zellikleri gerektigi, hatta kisilik 6zelliklerinden bagimsiz
liderlik davranislarinin da 6nemli oldugu fark edilmistir (Aycan, Kanungo ve
Mendonca, 2016). Davranissal liderlik yaklasimlarinda lider davranislari goérev
yonelimli ve iliski yonelimli olmak Uzere iki boyutta incelemistir (Findikgi, 2013: 69).
Gorev yénelimli liderlik davranisi, izleyicileri daha iyi ¢alistirmaya yoneltir. Daha
dogrusu ise agirlk verir. fliski yénelimli ise, izleyicilerine destek saglayarak bireysel
amaglara ulagmalarini ve onlarin mutlulugunu temel alir. Yani, kisiyi dikkate alir

(Celik, 2013: 12).

Davranissal liderlik calismalari arasinda en énemlileri Lowa Universitesi Calismalari,
Ohio State Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi Liderlik Calismalar,
Douglas McGregor'un X ve Y Teorileri, Robert Blake ve Jane Mouton Yonetim

Matrisi, Rensis Likert’in Sistem 1 - Sistem 4 Yaklasimi, Tannenbaum ve Schmidt’in
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Liderlik Dogrusu ve Reddin’in Uclii Boyutlu Liderlik Modeli arastirmalari olarak

yazinda karsimiza ¢cikmaktadir.

2.2.3. DURUMSAL LiDERLIK YAKLASIMLARI

Davranis teorilerinin lider ve takipgi iliskilerine odaklanmaya baglamasiyla 20.
ylzyilin ikinci yarisinda farkh bircok durumsallik teorisi ortaya ¢ikmistir. Durumsallik
yaklasiminin temelinde, etkin lider davranisinin iginde bulundugu kosullara bagl
oldugu gorisi so6z konusudur. Bu yaklasimla ilgili calismalar; farkl baglamlarda farkh
Ozellikler ve davraniglar sergilenmesi gerektigini, eger bu baglamsallik
yakalanamazsa her ne kadar liderlik 6zelligine ve bilgisine sahip olunursa olunsun
liderlik etkisinin etkin bir sekilde yasanamayacagi ifade edilmektedir (Aycan,
Kanungo ve Mendonga, 2016). Durumsal liderlik yaklasimlarina gére; her duruma
uygun olan tek tip liderlik tarzinin olmadigi savunulmaktadir. Bu yaklasimlar; liderin
goreve yonelik gosterdigi davraniglar, karsilikh iligkilere gosterdigi davranislar,
izleyicilerin belirli bir is veya faaliyeti gerceklestirirken gosterdikleri hazir olma

seviyesi arasindaki karsilikli etkilesime baghdir (Bakan ve Blylikmese, 2010: 75).

Durumsal liderlik yaklasimlari arasinda Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi, House’un
Yol-Amag Teorisi, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli, Vroom-Yetton-
Jago Liderlik Kurami Yaklasimi en fazla inceleme konusu olanlardir (Aydin, 1994;
Celik, 2013; Findikgi, 2013; Hoy ve Miskel, 2012). Bu liderlik yaklasimlari kisaca su

sekilde 6zetlenebilir:

1. Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi: Liderlik calismalarinda durumsallik yaklasimini
ilk olarak kullanan kisi Fred Fiedler’dir (Sokmen, 2010: 127). Fiedler’e gore, lider
ancak uygun ortamda ve igerisinde bulunan sartlarin elverisli olmasi durumunda
liderlik becerilerini sergileyebilir. Fiedler éncelikle “En Az Tercih Edilen Is Arkadasi”
(LPC) olarak bilinen bir 6lcek olusturmustur. Bu dlcege gore disik LPC puanina

sahip kisiler, géreve yonelik liderlik davranisi gosterme egilimindedir. Buna karsin
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yuksek LPC puanina sahip yoneticiler ise iliskilere yoneliktirler. Fiedlere gore
gorevin yapisi, mevkinin giici ve lider-lGiye iliskileri baglaminda gorev yonelimli
yoneticiler, sartlarin ‘cok uygun oldugu’ veya ‘hi¢ uygun olmadigl’ iki u¢ noktada
basarili olabilirler. iliski yénelimli yoneticiler ise ‘durumlarin vasat oldugu’ durumda

basarili olurlar.

2. House’un Yol-Amag Teorisi: Robert House ve Martin Evans tarafindan
birbirlerinden habersiz olarak ayni zamanlarda 1970’lerin basinda gelistirilen Yol-
Amac Teorisi temel olarak Vroom’un glidileme hakkindaki bekleyis kuramina
dayanmaktadir (Bolat vd., 2009: 187; Sokmen, 2010: 131). Bu teoride liderin
takipcileri amaclarina ulastirmasi 6nemlidir. Takipgiler, liderin ortaya koydugu amaci
yakin zamanda veya gelecekte gergeklestirecegine inanirlarsa benimsemektedirler.
Lider takipgilere amaca ulasmak icin yol gostermelidir. Liderin temel islevi,
takipgilerin beklentilerini ylkseltmek, beklentilerine ulasabilmeleri igin uygun
araclar saglamaktir. Bu kuram, lidere buyilik bir sorumluluk yikleyerek liderin
izleyicilerinin gunlik beklentilerine cevap verme yetenegini 6ne cikarmaktadir

(Duyan, 2012: 20).

3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli: Ohio State Universitesi
calismalari ve Blake ve Mouton’un Yonetim Kafesi Modelinden yararlanilarak Paul
Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan gelistirilen bu teorinin temel
varsayimlari: (1) Bir bireyin liderlik tarzi tek bir ¢esit degil, cok yonlii olabilir. (2)
Liderlik tarzi astlarin é6zelligine ve motivasyonuna gére etkili olabilir, seklindedir
(Ozkalp ve Kirel, 2010: 323). Yine modelde olgunluk derecesi ise; kisilerin basariya
iliskin istek, sorumluluk alma yetenegi, gonullilik, goreve iliskin egitim, deneyimi
olarak ifade edilir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 324). Modelde takipgilerin olgunluk

derecesi hazir olma durumu igin kullaniimaktadir.
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Bu yaklagimda en etkili liderlik tipi, izleyenlerin olgunluk dereceleriyle durumun
gereklerinin bir islevidir. Bu modelde gorev ve iliski odakl liderlik davranislari vardir.
Bu kuram, farkh olgunluk diizeyine goére Séyleyen, Satan, Katilimci ve Yetkilendiren
seklinde dort liderlik tarzi ileri strer. Bu tiplerde takipgilerin olgunluk derecesi
arttikga lider goreve donik davranigi birakarak, kisilerarasi iliskilere agirlik

vermektedir (Duyan, 2012: 24).

4. Vroom-Yetton-Jago Liderlik Yaklagimi: 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton
tarafindan gelistirilen yaklasim vyine Victor Vroom ve Art Jago tarafindan
giincellenmistir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 320; Bolat vd., 2009: 200). Bu yaklasimda
liderin takipgilerini karar verme sureglerine katma durumlarina gére uygun liderlik
davranis bicimleri {zerinde durulmaktadir. Bu vyaklasima gore, liderlik
davraniglarinda otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bir degisim vardir.
Bu modelde liderin, durumlara uyabilmek icin liderlik tarzini degistirecek esneklige
sahip olmasi gerekir. Bu modelde Vroom ve Yetton kararlarin etkililigi icin zaman,

kararin niteligi ve grubun kabull olcutlerini dikkate alir.

5. Lider-Uye Etkilesim Modeli: Danseeau, Graen ve Haga (1975) tarafindan
gelistirilen modele gore, bir orglitte liderin her bir takipgi ile olan iliskileri 6zglin bir
nitelige sahiptir. ilk temas ve ilk iliskiler birbirleri hakkinda fikir edinilmelerine
olanak verir. ilk izlenim olumlu olursa, lider takipciye daha iyi gorevler verir ve
destekler, olumsuz olursa ona iyi gorevler vermez ve diglar. Yani bu yaklagimda
lider-takipci iliskisi, bir tlir ‘sosyal sozlesme’ gibidir. Liderin etkinligi her bir takipgiyle
iliskinin kalitesine baghdir. Modelde lider sadece birkag kilit takipgi ile daha fazla
etkilesim halindedir. Bu kisiler ‘i¢c grup’ olarak adlandirilirken; liderle olan iliskileri
arzulanan diizeyde olmayan takipciler de ‘dis grup’ olarak bilinir (Aslan ve Ozata,

2009: 97-101).
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2.2.4. MODERN LIiDERLIK YAKLASIMLARI

1970'li yillarda kisilerin 6zelliklerine odaklanan liderlik yaklasim ile davranissal ve
durumsal liderlik modelleri yerine spesifik unsurlara odaklanan yeni yaklasimlarin
gelistirildigi gortlmektedir. Bugline kadar liderlik konusundaki calismalara dayal
olarak; icinde bulunulan ortam kosullar, liderligin yasandigi siireg ve liderin kisisel
ozelliklerini dikkate alan farkl liderlik tarzlarini ortaya koymustur (Celik ve Stinbdil,
2008: 50-51). Bu liderlik tarzlarindan bazilari karizmatik liderlik, dontistimcu liderlik,
etik liderlik, otantik liderlik ve ruhsal liderlik tarzi seklinde ifade edilebilir (Cakar ve
Arbak, 2003: 84; Caliskan, 2008; Cetin ve Beceren, 2007: 122, Kogel, 2010). YOnetim

yazinindaki bu liderlik tarzlarindan bazilari asagida kisaca irdelenmektedir.

2.2.4.1. ETKILESIMCi (TRANSAKSIYONEL) LiDERLIK

Etkilesimsel liderligin 1978 yilinda Burns’un ortaya ¢ikardigi calismalarla donisimcii
liderlikle beraber liderlik tarzlari arasina girdigi gortlmektedir. Etkilesimci liderlik,
izleyicilerin liderin beklentilerini karsilamasi sonucunda prestij ve cret elde ettikleri,
lider ile izleyicileri arasindaki karsilikli cikarlara dayanan bir sire¢ olarak ifade
edilmektedir (Akbolat, Isik ve Yilmaz, 2013; Arzi ve Farahbod, 2014). Bu tarz
liderlikte liderin, izleyicilerinin ne bireysel 6zelliklerine ne de kisisel gelisimlerine
odaklanmadigi; liderin ve izleyicilerin g¢ikarlarini 6n plana koyduklari bir iliskinin
sozkonusu oldugu vurgulanmaktadir (Yigit ve Yazarkan, 2014: 72). Burns, genel
anlamda bu iligkiyi lider ile izleyici arasindaki bir degis-tokus siireci olarak gorir. Bu
liderlik tarzi mevcut yonetim tekniklerini kullanarak verimli olmaya ¢abalmakta ve
kurallara uygun bir bicimde davranma egilimi gostermektedir. Etkilesimci liderler,
izleyicilerin fikirlerini ve degisim isteklerini nadiren dikkate alir. Sadece bu tarz
liderler, izleyicilerinin ihtiyaglarinin tatmin edilmesine 6ncelik vermektedir. Bu
sebepledir ki, etikilesimci liderlerin izleyicilerini zihinlerinde ¢aba ve/veya
performansi 6dul ile iliskilendirdikleri gorilmektedir (Bakan, 2009: 141). Yani, bu
liderlikte kosula bagh odiller kullanilmaktadir (Bakan vd., 2015). Diger bir ifadeyle
etkilesimci lider almak istedigi bir sey icin izleyicilere istediklerini vermektedir

(Eraslan, 2004).
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2.2.4.2. DONUSUMCU (TRANSFORMASYONEL) LIDERLIK

Donustlricu liderlik yaklasimi, 1978 yilinda siyaset bilimci James McGregor Burns
tarafindan politik liderligi agiklamak amaciyla ortaya atilmasina karsilik (Barbuto,
2005), davranis bilimciler Bruce J. Avolio, Bernard M. Bass, Dong L. Jung ve Robert J.
House tarafindan isletme yonetimi konularina uyarlanmis ve bu galismalarda
degisikliklere ugrayan ¢ok faktorli liderlik 6lgegine donlserek daha zengin bir igerik
kazanmistir (Alparslan ve Eksili, 2016: 276). Degisim gereksinimi duyan ve buna bagl
olarak vizyon olusturan, bu vizyonla calisanlari motive eden bir liderin varhgi,
degisimi etkin bir bicimde gerceklestirmenin kosullarindan biridir. Bu degisim,
kisilerin ve nesnelerin yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek gibi 6zelliklerin
mevcut durumundan farkli bir konuma getirilmesini de kapsar (Kogel, 2007: 524).
Degisim yonetiminde, bir programin digerini nasil dengeledigi, degisen bir unsurun
geri kalani nasil etkiledigi, siralama ve gidisin tim yapiyi nasil etkiledigi kritik bir
konudur (Akoglan Kozak, 2004: 84). Kritik siureglerin tespit edilerek degisimin
yonetilmesinde liderlik dnemli bir unsurdur. iste bazi farkliliklar olmasinda, karsi
degisim liderligi, dontsimci liderlik olarak kabul gérmektedir. Zira dontsimci
liderler, izleyicilerinin gereksinimlerini, inaglarini ve yargilarini degistiren (Kogel,
2003), orgitlerde degisim ve yenilenmeye yonelik faaliyetleri gerceklestiren
kisilerdir. Bireysel yetenekleriyle izleyicileri tGzerinde blylk etki yaratan dontisimci
liderler, onlari gorev olarak soylenilenlerden daha fazlasini yapmalari icin motive
eder. Bunlara ek olarak, bireysel ilgi gdsterme davranislari sayesinde izleyicilerin
performanslarina ve kariyer gelisimine 6nemli katkilar saglamaktadirlar (Morgin ve

Garikgl, 2016).

Bass’a (1985) gore, donusimci liderligin karizma ideallestirilmis etki (atfedilen),
ideallestirilmis etki (davranis), ilham veren motivasyon, entelektiiel uyarim ve

bireysel destek seklinde bes boyutu bulunmaktadir. Bunlar (Catir ve Unliiéne, 2015):

1. Karizma ve ideallestirilmis Etki (Atfedilen ve Davranis): ideallestirilmis etki,
liderin izleyicileri ile etkilesimde bulunarak vizyon olusturma ve misyon

belirleme davranislari ile ilgilidir. ideallestirilmis etki (atfedilen) boyutu,
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liderin izleyicilerin kendisi ile ¢aligmaktan gurur duymalarini, kendine saygi
duymalarini, giiven duymalarini saglamasi ve glcli biri oldugu izlenimi
vermesi gibi atfedilen etkileri ifade eder. Bu boyutta izleyicilerin lidere
yaptigl atif onemli olmaktadir. ideallestirilmis etki (davranis) boyutu ise;
liderin rol modeli olmasi, kendisi i¢in 6nemli deger, beklenti ve inanglar
ifade etmesi, bir ama¢ duyusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi,
kararlarinin ahlaki yanlarini dikkate almasi gibi davranislarla ilgilidir (Catir ve
Unliidnen, 2015: 98-99).

2. ilham Verici Motivasyon: Bu bilesen, liderin dnemli amaglara ulasabilmede
kullandigi iletisim yetenegi ile ilgilidir. Lideri bir rol modeli veya figlr olarak
nitelendiren, izleyicilerini uygun davranislar sergilemeye motive eden, onlara
ilham veren yetenegidir. Bu liderin temel ilkelerinden biri, zor cgevre
kosullarinda ve ongoriilemeyen stresli ve Umitsiz durumlarda bile birey ve
gruplari motive etmeye ikna edebilmesidir (Gll ve Sahin, 2011: 243).

3. Entelektiiel Uyarim: Entelektiiel uyarim, liderin geleneksel diisiince tarzi
yerine yeni duslinceler (reten alternatif ritimlere ydnelmesini ve bu
duslincelerini izleyicilerinin anlayabilecegi sekilde ifade etmesini ifade eder.
Lider, izleyicilerin karsi karsiya kaldiklari sorunlari kavramsallagtirma,
anlama, analiz etme ve ¢6zim Uretmeleri konusunda onlara yol gosterir ve
harekete gecirir (Catir ve Unliiénen, 2015: 99).

4. Bireysel Destek: Donlsumcu liderlerler, izleyicilerinin bireysel ve benzersiz
gereksinimlerine cevap vermelerini saglayacak bir ortam olustugunda ortaya
cikar. Donusumcu liderler, izleyicilerin bireysel farkhliklarini teshis eder,
tanimlar, hosgorir ve onlarin gerekisinim ve yeteneklerine gore
davranislarini ayarlamaktadir. Bireysel ilgi sayesinde donlisimci liderler,
izleyicileri ile yakin iliski kurar ve aralarinda bir gliven olustururlar. Boylelikle
onlar da daha cok motive olmakta ve islerini daha istekli bir sekilde

yapmaktadirlar (Kaygin, 2012: 32).

Odumeru ve Ifeanyi (2013) tarafindan dontstmci liderleri etkilesimci liderlerden

farkh kilan 6zellikler Tablo 2.2’deki gibi ifade edilmektedir.
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Tablo 2. 2: Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlerin Ozellikleri

Etkilesimci (Transaksiyonel)

Donlisiimcii (Transformasyonel)

Lider, tepkisel bir sekilde mevcut

sorunlari ¢ozmeye odaklanir.

Lider proaktif bir sekilde sorunlari

ortaya ¢tkmadan ongoriir.

Orguit kiiltlird icerisinde is yapar.

Yeni fikirleri uygulayarak  orgit

kiltirini degistirmeye c¢alisir.

Lider, belirledigi odiller ve cezalarla
izleyicilerin ~ hedeflere  ulagsmasini

saglar.

Lider, vyuksek idealler ve ahlaki
degerlerle izleyicilerin hedeflere

ulagmasini saglar.

izleyicilerin kendi cikarlarina

odaklanarak onlari motive eder.

izleyicileri grup c¢ikarina odaklanarak

motive eder.

Statikoyu korumaya Onem verir,
performansi artirmak icin dizeltici

onlemlere 6nem verir.

Problemleri ¢cozmeye dair yaraticiligi ve
yenilikciligi tesvik etmek icin her bireye
yonelik destek ve ilgisini ifade ederek,

davraniglari yonlendirir.

Kaynak: (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 359).

2.2.4.3. KARiZMATIK LiDERLIK

Yonetim yazina bakildiginda Max Weber’in karizma kavramini literatlre kazandirdig
(Aydin, 2009: 12) ve kavramin liderlik ile iliskilendirilerek pekgok arastirmanin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Bu yaklasima gore karizmatik liderler; izleyicilerini hedefledigi
dogrultuda davranisa sevk edebilen (Kocel, 2001: 483), ortaya cikabilecek her
zorluga karsin izleyicilerin motivasyonunu saglayabilen (Dal, 2014: 17), kendi olanak

ve yeteneklerinin farkinda olan ve tutarhlik 6zelligine sahip (Simsek ve Akgemci,

2003: 183) kisiler olarak ifade edilmektedir.

Cogunlukla kriz anlarinda ortaya ¢iktigi gorulen karizmatik liderlik, kurtarici ve sira

disi niteliklere ve gligli kisilik 6zelliklerine sahip kisilerde gortlen liderlik tarzidir.
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Diger taraftan Maxwell (2008: 13) bazi insanlarin karizma 06zelligine dogustan sahip
olduklarini, bazilarinin ise bu o6zellige dogustan sahip olmayarak sonradan
Ogrenilebildiklerini ve liderin etkisini artirmaya yardimci oldugunu savunurken;
Conger ve Kanungo’ya (1989: 92) gore ise karizmatik liderlik, izleyicilerin lidere ve
onun vizyonuna atifta bulunmasindan ileri gelmektedir (Dal, 2014: 17). Lider 6rgitte
oyle davranis ozellikleri gosterir ki bu onu izleyicilerin gézlinde ayri bir yere koyar.
Gahlisanlari ona glvenir, baglanir ve onun ideallerini kendilerininkiymis gibi gorir
(Findik¢l, 2013: 78). Dolayisiyla, karizmatik lider orgitte bir rol model olarak

gorilmekte ve zaman iginde izleyicileri de bu davranig bigimlerini sergilemektedir.

Conger ve Kanungo’'nun 1994 yilinda Amerika, Kanada ve Hindistan’da karizmatik
liderlik Uzerine vyaptiklari c¢alismalarda karizmatik liderligin ortam sartlarina
duyarlilik, stratejik vizyon ve eklemlenme, liye gereksinimlerine duyarlilik, kisisel risk

ve siradisi davranis seklinde bes boyutunu ortaya koymuslardir (Navarro, 2005: 69).

Conger ve Kanungo (1987) karizmatik olan ve karizmatik olmayan liderlerin

bilesenlerini Tablo 2.3’teki gibi 6zetlemektedir:
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Tablo 2. 3: Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranissal Bilesenleri

icerik

Karizmatik Lider

Karizmatik Olmayan Lider

Statiikoyla iliskiler

Esasen statlikoya karsidir ve
onu degistirmeye ¢abalar.

Esasen statiikoyu kabul eder
ve onu sirdliirmeye cabalar.

Gelecek Amaci

Statlikodan son derece farkli
ideallestirimis vizyon.

Statikodan cok farkh

olmayan amaglar.

normatif olmayan.

Sevimlilik Paylasilmis  perspektif ve | Paylasiimis perspektifler onu
idealize edilmis vizyon onu | hosnut eder.
hosnut eder ve 6zdeslesme
ve taklit edilecek  bir
kahraman gibidir.
Givenilirlik Biyik kisisel risk ve maliyete | inandirma girisimlerinde
maruz kalarak savunmaya | savunmaya kayitsizdir.
ilgisiz kalir.
Mevcut dizeni donltstirmek | Mevcut dilizen igerisinde
Uzmanlhik icin  geleneksel olmayan | amaglari basarmak igin hali
araclar kullanmada | hazirdaki araglari
uzmandir. kullanmada uzmandir.
Davranis Geleneksel olmayan ve | Korumaci, mevcut normlara

uyum.

Cevresel Duyarlilik

Statiikoyu degistirme
acisindan cevresel duyarlilik
gereksinimi oldukga
yuksektir.

Statikoyu sirdirmek igin
cevresel duyarlilik gerekinimi
disuktar.

Gelecek vizyonunu ve liderlik

Amaglar ve liderlik

Lider-Takipgi iliskisi

insanlar radikal degisim icin
dénistirir (insanlari, radikal
degisimi  savunmalari igin
dontstarar).

ifade Etme motivasyonunu ¢ok glicli | motivasyonunu  acik  bir
sekilde belirtir. sekilde ifade etmez.
Kisisel gi¢ (uzmanlik, saygl, | Pozisyon giici ve kisisel gig
Gii¢ Tabani bir essiz kahramana hayranlik | (6dil, uzmanhk ve kendine
gibi). benzer kisilerle  baglanti
kurma gibi).
Lider-izleyici iliskisi Seckin, girisimci, 6rneklik Esitlikgi, konsensus arayan

ve yol gosterici (goruslerini
paylagsmalari igin calisanlari
dirter ve onlara talimat
verir).

Kaynak: (Conger ve Kanungo, 1987: 641)
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Karizmatik liderligin olumlu taraflari olabilecegi gibi karizmatik liderligin orgutlerde

olumsuz sonuglari da olabilir. Bunlar (Duyan, 2012: 34):

o Liderin ihtisami, izleyicilerden iyi 6neriler sunmasina engel olabilir.

e Lideri kabul etme arzusu, elestiri mekanizmasinin islerligini azaltir.

e Yiksek o6zglven ve asiri iyimserlik lideri gergek tehlikeleri 6ngdérmekten
alikoyabilir.

e Sorunlarin ve basarisizliklarin lider nedeniyle gérmezden gelinmesi 6rgitsel
o0grenmeyi gliclestirebilir.

e Riskli ve gtz alici projelerin basarisizlikla sonuglanmasi, liderin karizmasini
olumsuz etkileyebilir.

e Basarilarin karizmatik lidere mal edilmesi, bazi yetenekli calisanlari isletmede
tutmayi glglestirebilir veya bu kisilerde yabancilasmaya neden olabilir.

e Geleneksel olmayan davranislar ve yontemler bircok galisani inandirabilir,
ancak bazilarini da memnun etmeyebilir.

e Karizmatik lidere bagimhlik, gengleri yonetime hazirlamayi engelleyebilir.

2.2.4.4. ETIK LIDERLIK

Etik; insan davranislarinda neyin dogru, neyin yanlis olduguyla ilgili calisma alanidir.
Etik kavrami birgok arastirmada gesitli konularla iliskilendirilmektedir. Ayni zamanda
etik liderligin 6nemli bir unsuru olmakla birlikte, son yillarda etik davranislar, ilkeler
ve teoriler kapsaminda etik liderlik konusu ortaya atilmistir. Etik liderlik; yasa ve
normlar ile etik prensipleri bitlinlestiren; ahlaki vizyonu gerceklige donistiren;
ylksek etik standartlari benimseyen; ahlaki yontemlerle giicini kullanan; hizmet,
glven, sadakat, dirtstlik, demokrasi, insan haklari gibi degerlere 6nem veren ve
0zgurlugl deger olarak goren liderlik tarzidir (Dogan ve Ugurlu, 2014; Temiz, 2016:
22-23).

Sergiovanni'ye gore etik lider, izleyicilerini etkilemeyi moral glce dayali olarak

gerceklestiren bir liderlik tarzidir (Tabancal ve Cakiroglu, 2017: 394). Etik lider,
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kendisine ve gorevine yonelik olarak moral bir bakis agisina sahip olan ve
calisanlarin orglit amaclarini gerceklestirmelerine katkida bulunmasi konusunda

given veren kisiler olarak tanimlanabilir (Aykanat ve Yildirim, 2012: 261).

Etik liderlerin etik ilke ve degerlere sahip olarak cevrelerine rol model olmasi
gerekmektedir. Liderin etik liderlik 6zellikleri sergileyebilmesi sahip olunan orgit
kilturdyle baglantilidir ve ayni zamanda etik liderlik ile kilttrel liderlik arasinda
pozitif bir iliski oldugu ileri striilmektedir. Bu sebeple liderin etik olmasi, etik ilke ve
degerlerin orgit Gyeleri tarafindan da benimsenmesini gerektirmektedir (Konak ve
Erdem, 2015: 70). Bununla birlikte etik liderler; kisisel tutum ve davranislarindan
arinarak, sergiledikleri etik davranis 6zellikleriyle orglitlerinin refahi olumlu yonde
etkilemektedirler. Elestirel bir bakis agisiyla Howell ve Avolio (1992) etik disi
davranislar gosteren liderlerin bencil, elde ettikleri glicli sadece kendi menfaatlerine
kullanmayi hedefleyen, galisanlarin kisisel ihtiyaglarina karsi kayitsiz kalarak sosyal

iliskilerinin zayif olduklarini savunmuslardir (Temiz, 2016: 23-24).

Etik liderlik temeli iki 6zellige dayanmaktadir: (1) Ahldki kisilik; liderin sahip oldugu
ozellikler (dogruluk, tarafsizlik, diristlik ve guvenilirlik), davranislar (dogru seyleri
yapmasi, izleyicilerle ilgilenmesi, acik davranmasi ve ahlaki karaktere sahip olmasi)
ve etiksel karar verme sirecinin (etik kurallara uymasi) timiinden olusmaktadir. (2)
Ahldki yéneticilik; gézlenebilir davranislariyla rol modeli olmasi, adil 6dillendirme
sistemi ve etik degerler yoluyla iletisim kurmasidir (Tuna ve Yesiltas, 2013: 191-192).
Bununla birlikte; etik liderin izleyicilerin etik degerlerini, standartlarini ve ilkelerini
strekli olarak en Ust diizeyde tutmasi icin etik liderligin temel unsurlarina dikkat

edilmelidir. Bunlar (inak, 2016: 13):

Durustlik ve butlnlik
Etiksel farkindalik
Sosyal uyum

Motivasyon

R WN R

Cesaret ve gliglendirme
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6. Etik sorumluluk yonetimi (Hesapverilebilirlik).

2.3. HiZMETKAR LiDERLIK

isletmelerin hizh degisen cevresel kosullara uyum saglayabilmeleri ve belirsizligi
yonetebilimeleri liderlik tarzi ile yakindan iliskidir. Degisime uyum saglamaktan
ziyade yaratici tepkide bulunmak, bircok kisinin cabasini ve yetenegine olan
gereksinimi ortaya koymaktadir. Bu kisileri harekete gecirmek ise geleneksel
yonetim yaklasimindan ziyade daha esnek, sorumluluk bilinci yiksek, yenilikci ve
hizmeti 6nceleyen liderlik yaklasimlarini benimsemeyi gerekli kilmaktadir. Bu liderlik
yaklasimlarindan biri de ahlaki sevgi ve insani degerleri benimseyen hizmetkar

liderlik anlayisidir. Bu liderlik anlayisi asagida ayrintili sekilde aciklamaktadir.

2.3.1. HiZMETKAR LiDERLIK KAVRAMI VE TARIHSEL GELiSiMi

Hizmetkar liderlik modern anlamda ilk olarak 1970 yilinda Robert K. Greenleaf
tarafindan “Lider Olarak Hizmetkdr (The Servant as Leader)” isimli calismasiyla
yonetim yazinina kazandinlmigtir. Blyik oOlglide Greenleaf'in bulylik olgekli
isletmelerdeki ¢alismalarindan elde ettigi deneyimlerine bagh olarak ortaya ¢ikmis
ve bu tarihten sonra birgok yazar ve arastirmaci tarafindan ele alinmistir. Hizmetkar
liderligin disunsel temeli “Kdhyalik Teorisi”’ne dayanmaktadir (Turhan, 2007: 30).
Kahyalik teorisine gore lider, giivene ve ahlaki ilkelere bagh, kendi cikarlarindan
ziyade tim paydaslarin gikarlarina hizmet etmeye odakli (Caldwell, Bischoff ve Karri,
2002: 153-163), orgit ve calisanlarina uzun donemli baghlik duyan, alici degil verici

olan davranislar sergilemektedir (Urii Sani vd., 2013: 64).

Greenleaf, Herman Hesse’nin Unlid romani “Dogu Yolculugu’nu (Journey to the
East)” okuduktan sonra kisinin ayni zamanda hem hizmetkdr hem de lider
olabilecegi fikrine varmistir. Romanin bas karakteri Leo; ruhani (sipiritual) bir
yolculuga c¢ikmis olan bir grup gezgincinin hizmetkari olarak seyahat edenlere

hizmet ederken, gruptaki her bireye gosterdigi ilgili tavri ve destek verici
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davraniglariyla herkesi etkilemektedir. Roman Leo’nun ani bir sekilde ortadan
kaybolmasiyla grubun lidersiz kalmasi ve onun gizli liderliginin ortaya cikisi ile
sonuclanmaktadir. Bundan hareketle Greenleaf hizmetkar liderlik kavramini

gelistirmis ve Gzerinde ¢alismalar ylrttmdistar.

Donlstmcu liderligin  bir uzantisi olarak degerlendirilebilen hizmetkar liderlik
kavrami, modern anlamda Robert Greenleaf ile baslamistir. Liderin takipcilerine
hizmet etmesi bakimindan, klasik liderlik yaklasimlarindan siyrilan kavram, yapisal
olarak “Hizmetkar” ve “Lider” sozcikleri birbirlerine zit kavramlar olarak distndlse
de; Greenleaf’in bu sozcikleri bilingli olarak bir araya getirdigi ve paradoksal bir
kavram olan hizmetkar liderligi ortaya attigi gortlmektedir. Buginin yonetim
bilimci ve arastirmacilari hizmetkar liderligi 21. ylzyildaki yeni liderlik paradigmasi
seklinde ifade etmektedir (Ker Dinger 2011: 8). Orgiitsel davranis yazininda giderek
pek cok arastirmaya konu olan hizmetkar liderlik teorisi liderlerin, toplumlarin
gereksinimlerine hizmetleriyle cevap veren orgitteki bireylere yonelik hareket
etmesi ve davranislariyla da onlara 6rnek olmasiyla verimlilik artisi saglamaktadir

(Ker Dinger, 2011: 8).

Greenleaf hizmetkdr liderlik kavramini, is birligini, gliveni, gelecegi tahmin
edebilmeyi, dinlemeyi ve sahip olunan giic ve yetkilendirmenin etik kullanimini
tesvik eden liderlik tarzi seklinde tanimlamistir (Arslan ve Ozata, 2011: 140).
Greenleaf'e (2002: 27) gore; hizmetkdr lider, bir yol gosterici olmaktan 6te hizmet
etmeye istekli olan kisidir (Demirel vd., 2012: 71). Page ve Wong (2000) hizmetkdr
liderligi; ortak fayda saglama, hedeflere ulasma ve oncelikli amacin digerlerine
hizmet etmek seklindeki insanlari etkileme becerisi olarak tanimlamaktadir (Taylor,
2002: 16). Yaklasim izileyicilerin icindeki en iyiyi ortaya ¢ikarmak icin onlar tesvik
etme dislincesine dayanmaktadir. Bu dogrultuda izleyicileriyle birebir iletisim
kurarak onlarin yetenekleri, istekleri, gereksinimleri, hedefleri ve var olan
potansiyelleri hakkinda bilgi sahibi olan lider, daha sonra kendi potansiyellerini

ortaya koymalari igin onlara yardimci olmaktadir. Hizmetkar liderin basarisi, sadece
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lidere degil, liderin izleyicilerinin 6zgur, bilgili, 6zerk ve hizmet vermeye yatkin kisiler
olup olmadigina baglidir (Arslan ve Ozata 2011: 141). Yani, bu liderler topluma fayda
saglama bilincini orgltte yayarak, tim paydaslari igine alan bir hizmet etme kultiri
olusturmay! amaclamaktadir. Bu yaklasimin kisi bazinda bir durum olmadigi, tim

orgute yayilan bir kiltir olarak algilanmasi gerektigi sdylenebilir.

2.3.2. HiZMETKAR LiDERLIGiN GELENEKSEL LIiDERLIKTEN FARKI

Greenleaf hizmetkar lider ile geleneksel lider arasinda keskin bir fark oldugu
gorisiindedir. Geleneksel liderlik modellerinde gliciin kullanimi ve harekete
gecirilmesi  genellikle  piramidin  tepesindeki  lst  yonetici  tarafindan
gerceklestirilirken, hizmetkar liderlik modelinde glic sadece hizmetkar lider
tarafindan kullanilmamakta, ayni zamanda izleyicilerle paylasiimaktadir. Bu liderlik
paydaslarin veye baskalarinin gereksinimlerini kendininkinden daha fazla 6nemser
ve ¢alisanlara kendilerini gelistirmeleri ve yilksek performans gdstermeleri igin

yardim eder (Greenleaf Center for Servant Leadership, 2013).

Asagidaki piramitte (Sekil 2.1) ast-Ust iliskisinin uygulandigi geleneksel yonetim
anlayisinin hakim oldugu bir liderlik tarzi s6zkonusudur. Klasik piramit yaklasimi
incelendiginde, gli¢ akisinin st yéneticiden isciye dogru iken, destek akisinin isgiden

st yoneticiye dogru oldugu goriilmektedir.
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Ust
Dlzey
Yoéneticiler

Gug Akisl Destek Akisi

Yonetici ve Sefler

isciler \

Sekil 2. 1. Standart Yonetim Piramidi
Kaynak: (Manning ve Curtis, 2003: Akt. Duyan, 2012: 41).

Sekil 2.2.'de gorilen bas asagi piramitte ise; rollerin degistigi ve lst yonetimden
seflere, onlardan da iscilere bir destek akisinin oldugu gortlmekle birlikte, hizmetkar

liderligin bas asagi isleyen bir mekanizma oldugu sonucu ortaya konmaktadir.

\ Musteriler /
T Hizmet |
\ isciler /
T Destek T
\ Yonetici ve sefler /
1 Destek 1

Ust Diizey
Yoneticiler

Sekil 2. 2: Bas Asagl Piramit Yaklasimi
Kaynak: (Manning ve Curtis, 2003: Akt. Duyan, 2012: 42).
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Ortaya konan bilgiler 1sigida Tablo 2.4’te geleneksel liderlik ve hizmetkar liderlik

arasindaki farkliliklar karsilastirmali olarak sunulmaktadir.

Tablo 2. 4: Geleneksel Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Arasindaki Farkliliklar

Geleneksel (Emir-Komuta) Liderlik Hizmetkar Liderlik Modeli
Modelleri
Liderlerin amacl kendisine hizmet | Liderin amaci  baskalarina  hizmet
edilmesidir. etmektir.

Oncelik liderin imaj ve gelisimiyle ilgilidir. | Lider, kedisinin dnemini ikinci plana iterek
Kendini sunma ve kisisel imaj cogu kararlarin | ve baskalarini veya astlarini yicelterek
onlindedir. onlarin potansiyellerini timuyle
kullanacak sekilde gelismelerini amaglar.

Pozisyon o&demeleri sorumluluklarindan | Sorumluluklar, pozisyondaki yan
daha 6nemlidir. odemelerden daha 6énemlidir.

Calisanlar ast olarak goriilmekte ve genellikle | Calisanlara, bir gorevi birlikte basaracak
kararlara katilmamakta ve ©nemli bilgi | ekibin bir pargasi olarak saygili davranmak
sunulmamaktadir. ve bilgiyi paylasarak karara katilmaktadir.

Sadece en yakin amirlerine kolayca | Baskalariyla sik sik etkilesime girmekte ve
ulasabilirler. bir acik kapi politikasi stirdirmektedir.

Calisanlari etkilemek icin pozisyon glicli | Baskalarinin  potansiyelini  gdérmesini
kullanarak baglilik atmosferi yaratir. tesvik edecek ve gelistirecek bir atmosfer
yaratilmakta ve glic baskalarina hizmet
icin kullanilmaktadir.

Lider oncelikle grup dyelerinin kendisini | Lider, karar vermeden 6nce baskalarini
dinlemesini ister. dinlemeyi ister.

Lider, anlamaktan ziyade anlasiimayi | Lider, anlasiimaktan ziyade anlamayi
amaglar. amaglar.

Hatalardan dolayr baskalarini  suglar ve | Calisanlari bireysel olarak degerlendirir ve
zayifigin  bir isareti olarak isteksizce | baskalarina ©vgu sunarken hatalardan
sorumluluk Ustenir. ders cikarir.

Yapici elestiriyi red eder ve basarilyl sadece | Girdi ve geribildirimi tesvik eder ve
kendi itibari igin ister. sonuclardan dolayi itibari paylasir. Sireg
basari kadar 6nemlidir.

Kaynak: (Yilmaz, 2013: 23).

GUnUmuzde ahlaki ve insani degerler temelinde zorlamaya gerek kalmadan
uygulanan liderlik yaklasimlarina gereksinim duyulmaktadir. Ozellikle de kendi
gereksinimlerinden ziyade izleyicilerinin gereksinimlerine oncelik veren, empati

kurabilen, onlari kucaklayabilen, sahip oldugu yetki ve glicii izleyicilerinin refahi ve
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cikari igin kullanan, guvenilir ve algakgonulli 6zelliklerine sahip hizmetkar liderlere

modern is yasaminda daha fazla gereksinim duyulmaktadir (Findikgi, 2009).

2.3.3. HiZMETKAR LiDERLIK MODELLERi

Yonetim yazininda hizmetkar liderlik kavrami Greenleaf tarafindan ortaya atilsa da
bircok yonetim bilimci ve arastirmaci tarafindan bu teoriye katki yapildig
goriilmektedir. Greenleaf’in calismalarinda hizmetkar liderligin net bir tanimi ve
cergevesinin sunulmadigl ve bu sebeple arastirmacilarin kavram ile ilgili Greenleaf’in

tespit ve dislincelerinden yola gikilarak gesitli modeller gelistirdikleri goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik calismalari arasinda en popdiler olanlari Greenleaf (1970); Spears
(1999); Laub (2000); Page ve Wong (2000); Russel ve Stone (2002); Wong ve Page
(2003); Patterson (2003); Dennis ve Winston (2003); Ehrhart (2004); Dennis ve
Bocarnea (2005); Washington, Sutton ve Feild (2006); Barbuto ve Wheeler (2006);
Liden ve digerleri (2008); Sendjaya, Sarros ve Santora (2008); Dierendonck (2011);
Dierendonck ve Nuijden (2011) seklinde belirtilebilir (Akdol, 2015).

Greenleaf, hizmetkar liderlik boyutlari ile ilgili bir model ortaya koymamis, sadece
hizmetkar liderin niteliklerine ve davranis kaliplarina deginmistir. Greenleaf (1977)
hizmet etme basta olmak Uizere inisiyatif kullanma, dinleme ve anlama, hayal giicQ,
geri cekilme becerisi, kabul etme ve empati, sezgi, 6ngord, farkindalik ve algilama,
ikna etme becerisi, kavramlastirma becerisi, iyilestirme ve topluluk duyusu
olusturabilme becerisini hizmetkar liderin temel nitelikleri olarak ifade etmektedir
(Joseph ve Winston, 2005). Greenleaf’in belirledigi nitelikler, kendisini izleyen
calismalarda c¢esitli boyutlar binyesinde toplanmistir. Hizmetkar liderin bu
ozelliklerinden hareketle Spears hizmetkar liderin on temel boyutu oldugunu
belirtmektedir. Bunlar (Joseph ve Winston, 2005: 10; Mittal ve Dorfman, 2012: 556;
Rachmawatia ve Lantu, 2014: 390):
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Dinleme: iletisimin énemini vurgulamakta ve grubun isteklerini belirlemek
icin onlari dinlemektedir.

Empati: Baskalarini anlama, onlarin i¢ diinyasina adim atma ve onlarin yerine
kendini koymayi ifade eder.

lyilesme: Kendini ve digerlerini gelistirme anlayisini ifade eder.

Farkindalik: Liderin kendisiyle ve orgitle ilgili sorunlari ve iliskileri dogru
algilamasini ifade eder.

ikna Etme: Karar verirken, izleyicileri zorlamaktan ziyade onlari ikna ederek
kararlara dahil etmesidir.

Kavramsallastirma: Bugiinden ziyade gelecekteki durumlari 6ngérme ve
gelecege donilik hayaller kurarak onlari somut kavramlara donistiirmeyi
ifade eder.

ileri Gériisliiliik/ Vizyon: Orgiitiin gelecekte ulusmayi arzu ettigi durumu ve
durumun getiri ve gotirilerini 6nceden sezme yetenegidir.

Hizmet etme/Kdhyalik: Baskalarinin gikarlarini kendininkinden daha fazla
onemseme ve tim paydaslarin iyiligini distinmeyi ifade eder.

insanlarin Gelisimine Baghlik: Kendi ve baskalarinin kisisel, mesleki ve ruhsal
gelisimlerinden sorumlu olma duyusudur.

Topluluk Duyusu Olusturabilme: Topluluklarin calisanlarin hayatinda

onemini kavratma ve topluluklarin katkilarini dikkate alma duyusudur.

2.3.3.1. PAGE VE WONG’UN HiZMETKAR LiDERLIK MODELI

Page ve Wong; karakter yonelimli, insan yonelimli, gérev yonelimli ve slreg

yonelimli olmak lzere bir hizmetkar liderlik modeli gelistirmislerdir. Bu hizmetkar

liderlik modelinde bu boyutlar i¢ ice gecmis katmanlardan olusmaktadir. Bu

katmanlar icten disa dogru sirasiyla karakter, iliski, gorev ve silirectir. Modelin ilk

katmaninin karakter olmasi, onun hizmet etme 06zelliginden dolayidir (Akdol, 2015:

75). Modelin alt boyutlarini su sekilde agiklamak mimkinddr (Cerit, 2007: 89):

Karakter Yoénelimli: Lider ne tir bir insandir sorusu ile ilgilenir. Hizmet

edebilme tutumunu herekete gecirme ile ilgilidir. Modelin c¢ekirdek
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boliminde yer alir (Temiz, 2016: 32). Liderin inandircilik ve motivasyon
degerlerine odaklanir. Bu degerler giivenilirlik, alcakgéniilliiliik ve hizmet
odakliliktir.

e Insan Odakli: Liderin baska insanlarla nasil iliski kuracagini ifade eder. insan
kaynaklarinin gelisimi ile ilgilenir ve liderin insanlarla iliskileri ve baskalarini
gelistirmeye yonelik baghligi zerine odaklanir. Bununla ilgili o6zellikleri;
digerleri ile ilgileme, baskalarini gliglendirme ve gelistirmedir.

e Gorev Odaklilik: Liderin yaptig1 sey nedir sorusu ile ilgilenir. Liderin verimlilik
ve basarisiyla ilgilidir. Liderin gorevlerine ve basari icin gerekli becerilerine
odaklanir. Bu konudaki liderin 6zellikleri; vizyoner olma, amag¢ saptama ve
onctiliik etmedir.

e Siire¢ Odakhlik: Liderin orgutu nasil etkiledigi ve organizasyon becerisi ile
ilgilidir. Orgltiin etkinligini artirma ile ilgilidir. Liderin rol modeli olma, esnek,
etkin ve acik bir sistem gelistirmesi izerine odaklanir. Liderin bu 6zellikleri;

ornek olma, ekip kurma ve paylasiimis karar verme yetkisidir.

2.3.3.2. RUSSELL VE STONE’UN HiZMETKAR LiDERLiIK MODELI

Russell ve Stone (2002: 146) hizmetkar liderlikle ilgili yapilmis olan g¢alismalari
inceleyerek oOzelliklerini daha kapsamli hale getirmislerdir (Temiz, 2016: 33).
Yonetim yazininda arastirmacilarin ortaya koyduklari farkh hizmetkar liderlik
Ozelliklerini bir meta analiz ile bir araya getiren Russell ve Stone, hizmetkar liderligin
ozelliklerini, islevsel ve eslik eden 6zellikler olmak Uizere iki grupta toplamislardir

(Baytok, 2013). Bunlar (Russell ve Stone, 2002: 147):

o islevsel Ozellikler: Vizyon, diirustliik, bitiinliik, giiven, hizmet, model olma,
oncl olma, digerlerini takdir etme ve gliclendirme.
e Eslik Eden Ozellikler: iletisim, inandiricilik, yeterlilik, kahyalik, gériinebilirlik,

etki, ikna etme, dinleme, tesvik etme, 6grenme ve delege etmedir.
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2.3.3.3. PATTERSON’UN HiZMETKAR LIDERLIK MODELI

Patterson hizmetkar liderlik modeli odakla ilgilidir. Liderin odagi izleyiciler
Uzerindedir ve onun davranis ve tutumlari izleyicinin odagi ile uyumludur. Bu liderlik
tarzi, liderin odaginda sadece orgiit veya orgit hedeflerinin oldugu doénisimcii
liderlik teorisinin bir uzantisindan ¢ok daha derine inmektedir. Hizmetkar liderlik
sadece bu izleyici odagi ilgili bir durusu kabul eder. Bu teori bir erdem teorisidir.
Erdem; karakterin bir parcasi olan i¢sel, ruhsal olan kalitatif bir 6zelliktir (Waddell,
2006: 2). Hizmetkar liderler; takipgilerini merkeze alan, onlarin ilgi ve

gereksinimlerine odaklanan; o6rgiiti izleyicilerin temel yasam alani olarak goéren

kisilerdir.
Algakgonallulik Vizyon
Guglendirme | Hizmet
Ahlaki o
Sevgi
Ozgecilik Giiven

Sekil 2. 3: Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: (Patterson, 2003: 8)

Sekil 2.3'te goruldigu gibi Patterson’a (2003) gore hizmetkarhk liderlik bir sireg

olup asagidaki yedi erdemi kapsar:

e Ahldki Sevgi (Agapoa Love): lider, izleyicileri icin ahlaki sevgiye sahiptir.
Yunanca bir sdzciik olan “Agapao Love”, dogru zamanda dogru sebepler igin
dogru seyleri yapma anlamina gelmektedir. Patterson’a (2003: 8) gore sevgi,
her seyin basinda gelir. Bu liderlikte sevgi duygusunun onlarin kisisel
degerlerinden veya erdemlerinden kaynaklandigini, bu tip liderlerin

amacinin insanlari onurlandirmak ve onlari daha saygin kilmak oldugu ileri
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srllir. Bu tlr sevginin kaniti ise basamaksal olarak liderin, oncelikle
calisanlarin kendisine, daha sonra onlarin yeteneklerine ve son olarak
Orgltilin yararina odaklanmasidir.

Algakgéniilliiliik (Humility): Kisinin kendisine, basarilarina, yeteneklerine
odaklanmay! degil; baskalarina ve onlarin yeteneklerine odaklamasini
kapsayan bir perspektife sahip olmasi gerektigini savunur. Alcakgonullilik,
erdemi ve ihmliligl niyet ederek kendini yliceltmeyi red eder. Bu liderlik tarzi
alcak gonulliliga bu liderlik tarzi icin gerekli gorir. Bu lider baskalarinin
tavsiyelerini dikkate alir, dinler ve iktidari stirdirmenin tek adamhig ret
etmekten gectiginin farkindadir.

Ozgecilik (Altruism): Bir soru esasinda bir beklentiye girmesizin baskalarina
yardim etme davranisidir. Ozgecilik, yalnizca iyi niyetli olmak degil; 6zgecilik,
baskalarinin refahi icin endise ile ilgilidir. Baskalarina yardim etmekten
kaynaklanan kisisel zevklerin 6zgecilik anlayisimiza da dahil edilmesi gerekir.
Piskopos Desmond Tutu, Sam Walton, Rahibe Teresa ve Prenses Diana
Ozgeci insanlarin orneklerindendir.

Vizyoner Olma (Vision): Bu vizyoner sireg¢, her bireyin kendine 6zgi
armaganlarini goérmeyi ve liderin kararlarini etkilemeyi icerir ve liderlere
gelecekteki planlarini sekillendirmeye yardimci olur. Patterson (2003),
hizmetkar liderlerin insanlarin yeteneklerini tanimayi ve onlara hizmet etmek
icin nereye yoneldiklerini kavramayi 6grendiklerini belirtmektedir. Vizyon
sahibi hizmetkar lider, izleyicileri taniyabilmekte ve onlara net bir amacg, yon
ve itibar duyusu gelistirmelerinde yardimci olabilmektedir. Hizmetkar liderler
yasamlari zenginlestirir, daha iyi insanlar vyetistirir ve insanlari hig
inanamayacaklarindan daha fazla olmaya tesvik eder.

Giiven (Trust): Hizmetkar liderlik, vizyonla oldugu kadar glivenle de ilgilidir.
Guven; erdem, butlnlik, bagkalarina saygli ve orglite hizmetle yakindan
alakalidir. Lider-izleyici iliskisinin temel bileseni glivendir. Ayni zamada 6rgit
kiltirdndn en 6nemli unsurudur. Guven, hizmetkar liderler igin bir yapi

tasidir; c¢linkil hizmetkar liderin tim orgit icin mikemmellik standardi,
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digerlerine givenme inancidir. Baskalarina karsi saygl ve itibar gosterme
glvenin temeldir; ayrica, gliven olmadan, uyumsuzluk olur.

Giiclendirme (Empowerment): Giiclendirme hizmetkar lideriligin en énemli
unsurlarindandir. Gli¢lin paylasilmasi s6z konusu degilse, hizmetkar liderlik
sozkonusu olamaz. Glglendirme glcl gergekten baskalarina vermektir.
Etkili bir dinleme, insanlarin kendilerini dnemli hissetmelerini saglama, ekip
calismasina 6nem verme, sevgi ve esitligi degerlendirme, insanlara birseyler
Ogretip gelistirme gliclendirmenin bir parcasidir. Hizmetkar liderlerin
memnuniyeti baskalarinin biylmesinden ve sonuglardan kendilerini
sorumlu tutmaya istekli olmalarindan kaynaklanir. Bu nedenle bu liderin
izleyicilerini tanimalari ve bilgi konusundaki ihtiyaglarini anlamalari gerekir.
Hizmet (Service): Hizmet, hizmetkar liderlik teorisinin kalbidir; birinin kendi
cikarlarina dayanmaktan ziyade baskalarinin gikarlarina dayanan bir tir
liderligin birinci islevidir. Hizmetkar liderlerin dnce hizmetci olduklarini bilir.
Bu hizmet c¢agrisi bir yasam misyonu olarak goralir ve digerleri igin
sorumluluk kabul edilmesini saglar. Hizmetkar liderlik hizmetci tutumudur,
zira hizmetgi liderler hizmete yogunlastirir. Bu liderilik, hizmette kisisel
katihmi ve orijinalligi icerir ve comertlik gerektirir; bu zaman, enerji, 6zen,

sefkat ve hatta belki de kisinin esyalarini vermek anlamina gelir.

2.3.3.4. WiNSTON’UN HiZMETKAR LiDERLiIK MODELI

Winston (2003) Patterson’un hizmetkar liderlik modelinden etkilenerek Winston

hizmetkar liderlik modelini gelistirmistir (Isik, 2014: 54). Patterson’un hizmetkar

liderlik modelinde liderden izleyicilere dogru akan ahlaki sevgi, algakgonullilik,

ozgecilik, vizyon, gliven, glclendirme ve hizmeti kapsayan bir sire¢ s6z konusudur

(Cerit, 2008: 552). Buna karsilik Sekil 2.4’te goruldigl lzere Winston, modelin

izleyicilerden de lidere dogru akan ve boylece lider ile izleyici arasindaki karsilikh

etkilesimi ele alan bir model ortaya koymustur. Bdylece Winston, Patterson’un

modeline ¢alisanin lidere baghligi, 6z yeterliligi ve i¢gsel motivasyon boyutlarini

eklemistir (Akdol, 2015: 72-73).
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Yeterlilik

\ 4

Algakgoniillilik Vizyon
Sosyal
ve Giiglendirme N Hizmet J__
P Ahlaki
Sevgi
Ozgecilik Giiven
Caliganin
Caliganin Liderin Hizmet

Sekil 2. 4: Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: (Isik, 2014: 54).

Winston’un hizmetkar liderlik modelinde lider; calisanlara yetki vermek suretiyle

onlari giiclendirmekte ve kendilerini dnemli hissetmelerini saglamakta ve takim

galismasini 6n plana gikarmaktadir. Lider, kendine odaklanmaktan ¢ok izleyicilere

odaklanir. Sevgiyi

ve sefkat duygularini

calisanlara asilamakta ve oOzellikle

davraniglarinin temelinde dogruluk, duristlik ve gliven unsurlari yer almaktadir

(Cerit, 2008: 552-553).
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2.3.3.5. SCHEIN VE SENGE HiZMETKAR LIDERLIK MODELI

Schein ve Senge hizmetkar liderlik anlayisini aciklamak icin Bes inang Modeli’'ni
gelistirmistir. Model; kisinin kendisi ve baskalari hakkindaki inanglariyla beraber
gecmis, bugiin ve gelecek hakkindaki inanislarini da kapsar. Bu model 1siginda Tablo

2.5'deki dort liderlik tarzi gelistirilmistir (Caldwell, Bischoff ve Karri, 2002: 153-163).

Tablo 2. 5: Kiginin Dinyayi Algilama Tarzina Bagli Liderlik Yaklagimlari

Objektif Tarafsiz Tarafsiz Realist Subjektif Kontrolcii Kolaylastirici
Lider Lider Lider idealist/Hizmete
Yonelik Lider
Lider, Lider, kurallari J Lider izleyicilere
Lider objektifligi | yeteneklerinin en | devam ettirir ve | hizmet etmek ve
Lider getirir. iyisiyle gergekliligi | baskalarina onlari glglendirmek
tanimlar. rehberlik eder. icin mevcuttur.
izleyiciler adil | izleyiciler, izleyiciler en iyi
izleyicilere objektif | davranistan yasamlarini yasami surdirmek
izleyiciler | davranir. faydalanir. yonlendirmede icin kendi
lidere baglidir. gereksinimlerinin
pesine diser.
Sonuglar agisindan | Gegmis  bugliniin | Gegmis, bugiinii en | Gegmis karmasiktir
Gegmis gecmisin  buglnle | diinyasini iyi tanimlamak i¢in | ve tiim ihtiyaglara
iliskisi yoktur. algilamada kullanilir. anlam verir.
faydalidir.
Bugiliniin  kurallari, | En iyi sekilde buglin | Lider, dinyayi | Buglin yasamin bir
Bugiin simdinin paylasilir. glnin sartlarina | parcasidir.
konusudur. gore yorumlar.
Liderin acik | Gegmis gibi | Lider kendi algisini | Amag tiim
Gelecek kurallari vardir. gelecekte paylasilir. | da katarak gelecegi | paydaslarin
yorumlar. yararlanabilecegi
zengin bir gelecek
yaratmaktir.

Kaynak: (Caldwell, Bischoff ve Karri, 2002: 158).

Tablo 2.5’de gorilen ilk liderlik tarzi olan “Objektif Tarafsiz Lider”, kurallara dayali

bir liderlik tarzidir. “Tarafsiz Realist Lider” ise, sadece kurallari degil ayni zamanda
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gercegi mimkun oldugunca en dogru sekilde tanimlamaktadir. “Subjektif kontrolcii
lider”e gelince, kendi algilarina dayal olarak izleyiciler Gzerinde kontrole fazlasiyla
sahip liderlik tarzidir. Son olarak “Kolaylastiran idealist (Hizmete Yénelik) Lider” ise,
tim paydaslarin gereksinimlerinin karsilanmasina odaklanarak hizmet vermektedir

(Caldwell, Bischoff ve Karri, 2002: 158).

2.4. HiZMETKAR LIDERLIGIN DIGER LIDERLIK YAKLASIMLARIYLA iLiSKisi

Alan yazin incelemesinde hizmetkar liderligin tam olarak anlasiimasi icin diger
liderlik yaklasimlari ile karsilastiriimasina yer verildigi gorilmektedir. Arastirmanin
onceki kisimlarinda modern liderlik yaklasimlari ele alinmistir. Bu kisimda hizmetkar
liderlik vyaklasimi ile benzerlik gosteren diger liderlik yaklasimlari kisaca

kiyaslanmaktadir.

2.4.1. HiZMETKAR LiDERLIK VE ETKILESIMCi (TRANSAKSIYONEL) LIDERLIK

Vidic (2007), hizmetkar liderligin lider ile izleyicileri arasinda gelistirilen iliskinin
kalitesi Gizerine insa edilmesine karsin etkilesimci liderlik modelinin iligkilerin kosula
bagl dogasina odaklanan bir anlayisi sergilemesi konusuna dikkat ¢cekmistir. Yine
Washington (2007) hizmetkar liderlerin izleyicilerinin degerlerini ve davraniglarini
onemseyen etkileme stratejileri kullanarak takipgilerini gliclendirdigini; buna karsilik
etkilesimci liderlerin, takipcilerinin davranislarinin beklentilerine uygun olmasi icin
odillendirme ve cezalandirma stratejileri uygulayarak resmi otoritelerini
kullandiklarini vurgulamistir (Arik, 2018: 27). Ozetle, hizmetkar lider ile etkilesimci
lider arasindaki fark, hizmetkar liderin aksine etkilesimci liderin, kisisel gikarlara

odaklanmasidir (Bass ve Steidlmeier, 1999).

2.4.2. HiZMETKAR LIDERLIK VE DONUSUMCU (TRANSFORMASYONEL) LiDERLIK

Hizmetkar liderligin igerisinde vizyon, giglendirme, dinleme, gliven gibi o6zelligi
barindirmasi nedeniyle doénistimcu liderlik ile sik sik karistirlmaktadir (Duyan,
2012). Her iki liderlik tarzinda ortak olan gliven, vizyon, etki ve hizmet 6zellikleri
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mevcuttur. Bu 6zellikler dikkate alindiginda her iki liderlik kurami da izleyicilerine ilgi
gosterir. Fakat hizmetkar liderlik donlisimci liderlikten biraz daha Oteye giderek
onceligi izleyicilerinin gereksinimlerini karsilamayi daha ¢ok 6nemsemektedir. Buna
karsin dontsiimci liderlik onceligi izleyicilerinin yeteneklerine ilgi gosterir (Bass,

2000).

Hizmetkar lider ile donlisimci lider arasindaki temel farklar su sekilde ifade

edilebilir (Akddl, 2015: 44):

e Orgiitsel amaclarindan ¢ok izleyicilerin amaglarina yénelmesi,

e izleyicilerin gereksinim ve faydalarina olacak unsurlara odaklanarak insan
yonelimli bir ydnetim sergilemesi,

e izleyicilere fayda saglamaya calisirken érgiit icin de en iyisini yapabilecekleri
konusunda gliven vermesi,

e Paylasilmis karar verme, etik davranislar sergileme ve sorumluluk alma

konularina vurgu yapmasidir.

Belirtilen  farklilklara ilaveten  Patterson (2003), dontsimci liderligin
alcakgonullaluk, ahlaki sevgi, ozgecilik ve vizyondan yoksun oldugu gorisini
savunarak hizmetkar liderligi, donistimcu liderligin devami olarak nitelendirmistir.
John Humphreys (2005) yaptig1 ¢alismada hizmetkar liderligin, dontsimci liderlige
gore duragan ortamlara daha uygun oldugunu, dinamik ortamlarda ise basarisiz

olabilecegini ileri siirmistir (Oner, 2008: 15).

2.4.3. HiZMETKAR LiDERLIK VE KARiZMATIK LiDERLIK

Karizmatik liderlik yaklagiminin éncilerinden olan Max Weber tarafindan yirttilen
ilk caligmalar; karizmayi, geleneksel veya resmi otoriteden ziyade izleyicilerine odakli
ve olaganistl niteliklere sahip bir etkileyiciligi betimlemek icin kullanmistir.
Karizmatik liderin, izleyicileri Gizerindeki etkileri olaganisti 6zel bir etkilesim bigimi
olarak degerlendirilmigstir. Lider glclnu izleyicilerin kendine yonelik atiflarindan
almakta ve basarisiyla bunu kristalize etmektedir. Liderler henlz tam olarak

bilinmeyen etkileme gigleri vasitasiyla cgevrelerini etkileyebilmektedir (Findikgl,
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2013: 77). Bu 0Ozel etkinin kaynagi halen net olarak ortaya konamamistir. Weber’in
bu calismalari incelendiginde, karizmatik liderligin de hizmetkar liderlik gibi
izleyicilere odaklanma ve resmi otorite kullanmamaya 6zen gosterdigi sdylenebilir

(Brubaker, 2000).

Graham (1991) hizmetkar liderlik ile karizmatik liderligi karsilastirdiginda hizmetkar
liderlerin ahlaki sevgi, algakgonllik, ilham verici ve 6zgecilik gibi 6zelliklere sahip
oldugunu ileri surerken, karizmatik liderligin degerler agisindan yansiz ve asimetrik
giic dengesine sahip oldugunu belirtmistir (Oner, 2008: 13). Karizmatik liderlerin
olaganusti etkileme gliclerine karsin, hizmetkar liderler olaganistu o6zellikleri ile
degil, izleyicilerine hizmet etme glidlleriyle cevrelerinden etkilemektedir. Hizmetkar
liderler ozellikleri itibariyla degil, gevrelerine hizmet edebilecekleri o6lglide lider

olacaklarini 6ngérmektedirler.

2.4.4. HiZMETKAR LiDERLIK VE ETiK LIDERLIK

Etik davranis, liderler icin temel bir 6zellik olarak nitelendirilmektedir. Hizmetkar
liderligin etik liderlik ile iliskisi incelendiginde; hizmetkar liderlige etik agidan
yaklasan arastirmacilar séylemlerini erdem ve ahlak temelli teorilere dayandirir
(Arik, 2018: 28). Etik liderin temelde bazi etik degerleri tasima sarti s6z konusudur.
Etik liderlik islerin 6rgitte nasil, hangi yontem ve kurallarla yapildigi ile ilgilenirken;
hizmetkar liderlik bireylerin bu isleri kendi baslarina yapmalariyla ilgilenir (Akdol,
2015: 48). Yani; etik liderler izleyicilerini yonlendiren ve belirli kurallar ve standartlar
koyan davranislar sergilerken, hizmetkar liderler izleyicilerin glglenmesini ve
gelisimini dnemserler. Her iki liderlik tarzi da izleyicilerin givenini kazanmak icin,
onlari karar verme sireglerine dahil etmektedir. Dolayisiyla, hizmetkar liderlik etik
lider davranislarini da kapsayan daha genis bir bakis agisina sahip bir liderlik tarzidir

(Akdol, 2015).
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2.5. HIZMETKAR LIDERLIK ALANINDA YAPILAN GALISMALAR

Yonetim literatlrinde hizmetkdr liderlik ile cesitli bilimsel c¢alismalara
rastlanmaktadir. Bu kapsamda hizmetkar liderligin, 6rgitsel vatandaglik davranisi,
orgitsel adalet algisi, lider-tUye etkilesiminin kalitesi Gzerindeki etkilerine dair ¢ok
sayida arastirma yapilmis olmakla birlikte (Joseph ve Winston, 2005; Ehrhart, 2004;
Vondey, 2010; Liden vd., 2008); liderlerin izleyenlerin bireysel ve orgltsel is ciktilari
Uzerinde belirleyici roli olduguna (Carter ve Baghurst, 2014), calisanlarin lidere
duyduklari giiven konusuna (Tang vd., 2016) yonelik bulgulara da rastlanmaktadir.
Tirkce yonetim yazininda ise; hizmetkar liderlige iliskin calismalarin 6zellikle 2000’li
yillardan sonra artis gosterdigi (Cerit, 2009; Cevik ve Kozak, 2010; Aslan ve Ozata,

2010), ancak yine de sinirli sayida oldugu gorilmektedir.

Bircok arastirmaci hizmetkar liderligin orgilitsel performans (zerinde pozitif etkisi
oldugunu iddia etmesine karsin, bu iliskiyi gdsteren ¢alisma sayisi oldukga sinirlidir.
Hizmetkar liderligin performans Uzerindeki etkisinin direkt degil dolayl bir etki
oldugunu savunan g¢alismalara ise rastlamak mimkindur. Becker ve digerleri (1996)
yaptiklari calismada isgéren bagliliginin hizmetkar liderlikle baglantih olarak
performansi olumlu yonde etkiledigini ortaya koymuslardir. Yine, Walumbwa ve
arkadaslari (2010) yapmis olduklari ¢alismalarin da hizmetkar liderlikligin yuksek

performansla sonuclandigini saptanmislardir.

Tourigny’in (2001: 197) hizmetkar liderligin neden tercih edilen bir liderlik tarzi
oldugunu sorguladigl calismasinda ise; hizmetkar liderlerin isgdrenler Uzerinde
etkisinin oldugunu, isgorenlerin liderlerine ve isletmelerine olan baghliklarinin
ylksek oldugunu ve bu durumun isverenler icin dolayli olarak yiiksek performansla

sonugclandigini tespit etmistir.

Joseph ve Winston (2005) yaptiklari calismalarinda; hizmetkar liderlik, lidere

duyulan gliven ile orgitsel giiven arasindaki iliskileri incelemislerdir. Bulgulara gore;
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orgutteki algilanan liderlik yaklasimi hizmetkar ise lidere ve orgiite karsi daha yuksek
glven duygusunun oldugunu ve bu tarz liderligin hem lidere duyulan giiven, hem de

orgutsel gliven ile pozitif iliski icinde oldugunu saptamislardir.

Melchar ve Bosco (2010) ingiltere’de yiiksek performansli ti¢ farkl isletme {izerinde
yaptiklari arastirmada; hizmetkar liderlerin calisanlarini da birer hizmetkar lidere
donisturip hizmetkar liderlik anlayisini orgitin geneline yayarak, hizmetkarlk
kiltirind olusturdugunu ortaya koymuslardir. Parris ve Peachey’e (2013) gore,
hizmetkar liderlik sadece; adil davranan, giiven uyandiran, isbirligine dayali, gerek
bireysel gerekse organizasyonel etkinligi arttiran bir liderlik tarzi olmayip, ayni
zamanda calisanlarin refah diizeyine de katki saglayici ve tesvik edici bir liderlik tarz

olarak belirtilmistir.

Focht ve Ponton (2015), hizmetkar liderligin karakteristik &zelliklerini inceledigi
arastirmasinda birincil ozelliklerin neler oldugunu ortaya cikarmak icin simdiye
kadar bulunan modeller ve galismalarin l¢ turda karsilastirmasini yapmistir.
Arastirmasinda bu zamana kadar ortaya konmus oOzellikleri ele alarak ortak ve
birincil; hizmet odakli, sevgi, kosulsuz sevgi duyan, gliclendirici, butincil
davranabilen, glvenilir, bireylere deger veren, kendinden ¢ok bireylerin
gereksinimlerine hizmet eden, is birlik¢i, cevresine ilgi gosteren, miitevazi, 6grenen,

dinleyen 6zellikleri ortaya koymustur.

Buna karsin, Gliney Kore’de hizmetkar liderlik ile ekip performansi arasindaki iliskide
bilgi paylasimi ve calisma ikliminin araci roliiniin incelendigi bir calismada, hizmetkar
liderlik ile ekip calisma performansi arasindaki iliskide bilgi paylasiminin araci roli
oynadigl sonucuna varilmistir (Song, Park ve Kang, 2015). Benzer sekilde Duyan
(2012) yapmis oldugu ¢alismada hizmetkar liderlik ile ¢alisanin iyilik hali ve galisma

yasaminin kalitesi arasindaki iliskileri incelenmis ve arastirma bulgularina gore;
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hizmetkar liderligin, hem ¢alisanin iyilik hali hem de ¢alisma yasami kalitesi Gizerinde

pozitif etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

De Rubio ve Kiser (2015) kultiirel degiskenler baglaminda hizmetkar liderligin
cinsiyet ve vyas degiskenleri bakimindan ne Olglide degiskenlik gosterdigini
inceledikleri calismada, kadinlarin erkeklere oranla kisilere ilgili olma ve hizmet
etme tutumlarinin daha fazla oldugu sonucu elde edilmistir (Karaduman, 2017: 9).
Zhang vd.’nin (2012) ikiylzotuz evli c¢ift Gzerinde yaptiklari arastirmada ise,
hizmetkar liderligin isin aile yasantisi lGzerinde olumlu etkiye sahip oldugu ortaya

konmus ve bu etkide 6rglitsel 6zdeslesmenin araci rol oynadigi saptanmistir.

Hizmetkar liderligin tikenmiglik Gzerinde etkili olduguna dair de sinirli sayida
calismaya rastlanmaktadir. Rude (2004) tarafindan vyapilan arastirmaya gore,
izleyenler yoneticilerin hizmet yonelimli lider oldugunu distndiiklerinde tikenmislik

diizeylerinin dusiik oldugu ortaya konmustur (Cerit, 2008: 556).

Bal Tastan ve Kalafatoglu (2015) algilanan hizmetkar liderlik ile orgutsel baghlik
arasindaki iliskide tikenmisligin dlizenleyici etkisini konu aldig1 ¢alismada, algilanan
hizmetkar liderlik ile orgltsel baghhk arasinda anlamh bir iliski oldugu ve
tikenmenin bu iliskide diizenleyici etkisi oldugu sonuglarina ulasiimistir. ise yonelik
tikenmigligin artmasiyla algilanan hizmetkar liderlik ile 6rgltsel baglilik arasindaki

iliskinin zayifladigi tespit edilmistir.

Karaduman (2017) oOzel sektorde c¢alisan vyoneticilerin  hizmetkar liderlik
davraniglarinin g¢alisanlarin psikolojik sermayeleri Gzerindeki etkisi incelenmisgtir.
Arastirma bulgularina gore; katilimcilarin amirlerinin algilanan hizmetkar liderlik
davranislari ile katihmcilarin psikolojik sermaye diizeyleri ile arasinda pozitif bir iliski

oldugu sonucuna variimistir.
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Bu boélimde sosyal sorumluluk kavrami, kurumsal sosyal sorumluluk kavrami ve
boyutlari, sosyal sorumluluk vyaklasimlari, sosyal sorumlulugun avantaj ve
dezavantajlari, kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili calismalar, algilanan cevresel
belirsizlik, hizmetkar liderlik ve kurumsal sosyal sorumluluk iliskisi Gzerine yapilan

arastirmalarin bulgulari yer almaktadir.

3.1. SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMI

1960’l yillarda itibaren sosyal sorumluluk kavrami isletme yénetimi alaninda 6nemli
bir tartisma alani haline gelmistir. Sosyal sorumlulu; toplumun gerek ekonomik ve
gerekse insan kaynaklarina karsi bir kamusal durus sergileyerek, bu kaynaklarini
sadece Ozel kisi ve firmalarin dar alanda belirledigi menfaatleri icin degil, genis
sosyal sonuglari icin kullanildigini gérme istekliligi (Top ve Oner, 2008: 98) seklinde
tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle sosyal sorumluluk, bir isletmenin kendi
cikarlariyla beraber toplumun sosyal refahini da korumak ve yikseltmek igin gayret
icine girme zorunlulugu olarak ifade edilmektedir (Lembet, 2006: 3). Ozellikle
isletme yoneticileri 1960’li ve 1970’li yillarda daha fazla ilgi grmeye baslayan sosyal
sorumluluk anlayisi perspektifiyle birlikte sosyal sorumluluklarindan bahsetmeye ve
ekonomik problemlerin yani sira sosyal problemlere de ¢dziim getirecek programlar
gelistirmeye baslamiglardir. Bu anlayis 1980°li yillarin baslarinda isletmelerin

ekonomik faaliyetlerinin toplum, hissedarlar, ¢alisanlar, misteriler ve tedarikgilerin
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cikarlarini olumsuz etkilemeden yonetilmesi seklinde gorilirken, glinimizde gevre
bilincinin artmasiyla ilgili paydaslara karsi sorumluluklara ek olarak isletmelerin

ekolojik gevreyle ilgili sorumluluklarini da kapsar hale geldigi gérilmektedir.

Sosyal sorumlulugu, toplumlar sadece bireylerden degil, isletmelerden de
beklemekedir. isletmelerin basari kriterleri sadece yaptiklari ticari faaliyetlerle degil,
kaynaklarini topluma yonelik ne oranda katki saglayacak sekilde kullandiginin sosyal

sorumluluk boyutuyla dlcllmesi ve degerlendirilmesiyle baglantilidir.

3.2. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMI VE TANIMI

Literatlrde sosyal sorumluluk kavrami son zamanlarda kurumsal sosyal sorumluluk-
KSS (corporate social responsibility-CSR) kavrami seklinde kullanilmaktadir.
Kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin tanimlanmasi hususunda cesitli yaklasimlar
dikkat cekse de, ortaya cikisi ve gelisim asamalari incelendiginde evrensel bir
taniminin olmadig gérilmektedir. isletmeler icin en iyi kurumsal sosyal sorumluluk
tanimlamasi; isletmenin amaglari, stratejileri ve yetenekleriyle 6rtisendir

(Marrewijk, 2003: 96).

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin ekonomik faaliyetlerinin isletmeyle ilgili
bitlin paydaslarin (musteriler, calisanlar, hissedarlar, sendikalar, kredi kuruluslari,
toplum, devlet) hig birisinin gikarina zarar verilmeden yonetilmesi olup, isletmede
ortaya cikan ekonomik konulara dair bilgilerin kamuoyuna objektif olarak
aciklanmasidir (Ozkol, Celik ve Génen, 2005: 135). Bu sebeple; isletmelerin topluma
olan sorumluluklarini ya da toplumun isletmeleri yapmak zorunda biraktiklari

sorumluluklari ifade eder (De George, 2008: 74).

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramina iliskin evrensel ortak bir tanim olmayip, farkh

tanimlar mevcuttur. Bunlardan bazilari sunlardir:
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e Diinya Siirdiiriilebilir Kalkinma Is Konseyi (WBCSD) bakis agisiyla kurumsal
sosyal sorumluluk; isletmenin topluma karsi olan davranisinin ahlaki
olmasini;  yonetimin  paydaslar ile olan iliskilerini  dlzenlerken
sorumluluklarinin bilincinde olmasini; ayni zamanda ¢alisanlarinin, onlarin
ailelerinin ve genel olarak toplumun hayat kalitesini ylkseltirken, ekonomik
bliyimeye katkida bulunmasini gerektirmektedir (Moir, 2001: 18).

e ABD Sosyal Sorumluluk Dernegine gdére kurumsal sosyal sorumluluk;
isletmenin slrekli olarak etik, yasal, ticari ve bulundugu toplumun kamuoyu
beklentilerini karsilayan veya daha fazlasini yapan bir sekilde calismasidir
(Kotler ve Lee, 2006: 3).

e Avrupa Komisyonu’na gére kurumsal sosyal sorumluluk ise, isletmelerin
gonillilik esasina bagli olarak 6rgiitsel faaliyetleriyle toplumsal konulara ve
sosyal paydaslara katki saglamasi (Aktan ve Borl, 2007: 12) olarak

tanimlanmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumun sosyal sorunlarin ¢oziimiine gonilli
katilimidir (Brammer ve Pavelin, 2006: 437). Genel olarak kurumsal sosyal
sorumluluk tanimlarinda gegen ortak hususlari su sekilde degerlendirmek

mimkiindir (Bayraktaroglu, ilter ve Tanyeri, 2009: 7):

e isletmelerin kar elde etmek icin riin ve hizmet lretmelerinin &tesinde

sorumluluklari bulunmaktadir.

e isletmeler neden olduklari sosyal sorunlarin ¢bziimiine katk

saglamaktadirlar.

e isletmeler sadece hissedarlara karsi degil, diger tim paydaslara karsi

sorumludurlar.

e isletmeler sadece ekonomik degerlere odaklanmamali, daha genis anlamda

insani degerlere 6nem vermelidirler.
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Sosyal sorumluluk ile kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari ele alindiginda
aralarindaki en onemli fark; kurumsal sosyal sorumluluk kavrami gonutllalak,
isteklilik unsurlarini barindirmakta iken, sosyal sorumluluk kavrami ise tiiketiciyi
aldatmamak, tliketici haklarina duyarli ve saygili olmak, adil ve etik davranislar
sergilemek gibi isletme mantiginda daha ¢ok is ahlaki anlaminda kullanilmaktadir.

(Balkas Erdogan ve Tan Akbulut, 2015: 91-92).

3.3. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK iLE iLiSKiLi KAVRAMLAR

Son yillarda finansal performansi olumlu yonde etkilemesi ve paydaslarin tatmin
diizeylerini arttirmasi nedeniyle kurumsal sosyal sorumluluk kavrami isletmeler
tarafindan yaygin sekilde dikkate alinmaktadir. Bununla beraber; refah dizeyinin
gelismesi ve surdurdlebilir kilinmasi igin toplumlar sosyal sorumlulugu sadece

bireylerden degil, isletmelerden de beklemektedir.

isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk yaklasimina ge¢mis hi¢ bir dénemde
olmadigi kadar blyik énem vermesinde, sosyal sorumluluk faaliyetleri sonucunda
kurumsal itibar ve kurumsal imaj gibi ciddi kazanimlar elde etmeleri yatmaktadir.
isletmeler yasanan tiim bu degisimler sonucunda kurumsal sosyal sorumluluk
anlayislarini degistirmis ve bunun neticesinde yeni kavram ve uygulamalar ortaya
¢ikmistir. Nitekim uygulamada kurumsal sosyal sorumluluk kavrami cogunlukla
kurumsal sardurebilirlik, kurumsal gonullilik, kurumsal vatandaslik gibi benzer
kavramlar ve vyaklasimlarla karistirilmaktadir (Justice, 2003: 1). Bu dogrultuda
kurumsal sosyal sorumluluk kavrami ile iligkili bazi kavramlari kisaca incelemekte

fayda vardir.

3.3.1.i$ ETiGi VE iS AHLAKI

Etik, bir kisinin ve meslegin Uyelerinin davranislarini ve bir 6rgiitiin eylemlerini
yoneten dogru ve yanlisa iliskin kabul edilmis ilkelere yonelik bir calisma olarak

tanimlanabilir (Bayaga, 2011: 107). Baska bir ifadeyle etik, dogru ve yanlisin ne

97



oldugunu ayirt etmek igin ahlakin dogasini anlamaya calisan felsefenin dort temel
bransindan biridir (Ali, 2015: 95). Buna karsin ahldk ise, insanin bir amaca yonelik
olarak kendi arzusu ile iyi davraniglarda bulunup koti davraniglardan uzak olmasini
ifade etmektedir (Aslan, 2014: 116). Ahlak; dogruyu, yanlisi, iyiyi ve kotlyu
anlatarak neyin yapilmasi veya yapilmamasini belirlemektedir (Sabuncuoglu, 2004:
163). Etik kavrami evrensel felsefi disiplin Uzerine, ahlak kavrami da daha cok
insanlar arasi iliskiler Gzerine odaklanirken; kurumsal sosyal sorumluluk kavrami
isletmelerin paydaslarina karsi sorumlu olmasinin gerekliligi Gzerinde durmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk is ahlakinin giincel hale gelmis seklidir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin topluma yonelik olumlu faydalar
saglayarak olumsuz sartlarin azalmasi igin yaptigi uygulamalardir. Bu sorumluluk
ekonomik, vyasal ve ahlaksal gibi olgulara ek olarak gonilli boyutlarn da
kapsamaktadir (Murat, 2008: 77). Dolayisiyla; is ahlaki, sosyal sorumlulugu iceren bir
anlam tasimaktadir. Diger bir ifadeyle, sosyal sorumluluk 6ziinde is ahlakinin bir
geregidir. Is ahladki cercevesinde isletmeler ic ve dis cevrelerine karsi
sorumluluklarini yerine getirmekle yukimli durumdadirlar (Tutar, Yimaz ve

Erdonmez, 2005: 151).

3.3.2. DAVRANIS KODLARI

Davranis kodlarini, isletmelerin faaliyetleri esnasinda toplumdaki taraflara karsi
izlemeyi taahhit ettikleri davranis kurallari olarak tanimlamak miimkiindir (Gordon
ve Miyake, 1999). Davranis kodlari gonillilik esasina dayali olarak isletmelerin
sosyal cevrelerini bilinglendirmek amaciyla olusturduklari ve yayinladiklari kurallar
olarak ifade edilebilir. Genel olarak ¢alisma kosullarina yonelik olarak diizenlenen
davranis kodlari, yayinlanmalari sonucunda isletmeleri yasal olarak sinirlayabilir.
isletmelerin paydaslariyla olan iliskilerini diizenleme noktasinda yazili bir rehber
gorevi gérmektedir. isletmenin itibarina olumlu etkisi ile birlikte, ticari ortaklari ile
iliskileri gelistirmek, faaliyette bulunduklari Glkelerde kanunlara uymayi tesvik etme

ve saglikli is ortaminin sonucu olarak kalite ve verimliligi arttirmak gibi diger ticari
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faydalari elde etme zorunlulugu sebebiyle de davranis ilkeleri benimsenir ve

uygulamaya gegirilir (European Comission, 2004: 7).

3.3.3. KURUMSAL SOSYAL RAPORLAMA

Sosyal raporlama, 6rgitin toplum igin gergeklestirdigi faaliyetleri ilgili kesimlerin
(paydaslarin) dikkatine sunma sireci olarak tanimlanmaktadir (Snider, Hill, Martin,
2003: 176). KSS kavraminin 6nemini vurgularken Uzerinde durulmasi gereken
hususlardan birisi, pekcok ¢okuluslu isletmenin yillik faaliyet raporlarini yayinlarken,
buna ek olarak standartlari heniiz olusum derecesinde olan sosyal raporlarini da

yayinlamasidir (Aktan ve Bori, 2007: 10).

3.3.4. KURUMSAL SOSYAL DENETIM

Sosyal denetim; bir isletmenin tutum ve davranislari, her tirli eylemleri ve kararlari,
gerceklestirdigi faaliyetleri ile isgérenlerinin ve o6rgitle yakin iligkisi olan kisi ve
kuruluslarin davranislarinin toplum (izerindeki etkilerini incelemektir (Ozbirecikli,
2006: 73). KSS yaklagimini uygulayan isletmelerin tzerlerine disen yukimlualikleri
yerine getirdiklerini ispatlamalarinda ve yaklasimdan bekledigi faydalari
saglayabilmek icin ihtiyac duydugu Olcllebilir verileri elde etmelerinde sosyal
denetim kavraminin 6nemi biyktir. Dolayisiyla sosyal denetim kavraminin rolini
fark edebilen orgitlerin, denetim hususunda pekcok ydnteme basvurduklar

gorilmektedir (Arslanboga, 2016: 10).

3.3.5. KURUMSAL SOSYAL DUYARLILIK

Kurumsal sosyal duyarlilik, herhangi bir dis yaptirrma maruz kalmadan orgitin
inisiyatif kullanarak dissal maliyetleri azaltan ©nlemler almasini ve paydaslari
koruyucu yasalari uygulamasini ifade etmektedir (Aktan, 2007: 19). Yani; kurumsal
sosyal duyarhlik, bir o6rgitin ticari amaclar ile gerceklestirdigi faaliyetlerden
etkilenebilecek olan kesimleri dikkate alan bir uygulama olarak karsimiza
ctkmaktadir.
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3.3.6. KURUMSAL SOSYAL GiRIiSIMCILiK

Casson’un (2003: 20) gore girisimci, kit kaynaklar arasinda iyi bir baglanti, diizen,
uyum saglayan yargisal kararlarin alinmasinda uzmanlagmis kisidir (Damar, 2015: 3).
Girisimcilik; fikrin eyleme gecmesindeki bireyin yetenegini ifade eden bir kavramdir
(Basar, Urper ve Tosunoglu, 2013: 3). Gerek i¢c gerekse dis miisterilerin beklentilerini
karsilamak ve ¢ok degisken tercihlerine cevap verebilmek icin yaratici ve yenilikgi

olmak gerekmektedir.

Sosyal girisimcilik kavrami ise; tim sektorlerde karsilasilabilen, sosyal bir misyonu,
vizyonu, stratejisi ve calisma sekli olan, ¢6zim bekleyen toplumsal ihtiyaglari
karsilamaya yonelen, c¢ozimleri yenilikcilik iceren girisimci prosedirler ile
uygulayan, kar amaci gitmeyen ancak sirdirebilirlik amaciyla gelir elde eden
orgitler araciligiyla sosyal deger kazandirma distincesi olarak ifade edilebilir. Kar
amach ve kar amach olmayan faaliyetlerin melez bir sekilde gerceklestirmesi, sosyal
girisim sinirlarinin esnek 6zellige sahip olmasindan kaynakhidir (Kimbl Giler, 2011:

79).

Hemingway (2005), sosyal konulara yonelik olarak calisan bu yoneticileri “Kurumsal
Sosyal Girisimci (CSEs)” olarak degerlendirmekle birlikte, kurumsal sosyal
girisimciligi; gindemin belirledigi konuya degil, daha cok sosyal konulara gore
kendini motive eden, kurum iginde sosyal girisimci davranislari sergileyen birey

olarak tanimlanmaktadir (Hemingway, 2005: 237-238).

3.3.7. KURUMSAL HESAP VERME SORUMLULUGU

KSS kisilerin belirli bir bicimde hareket etme gorevlerini icra ederken, kurumsal
hesap verme sorumlulugu da kisilerin acgiklama, ispatlama veya raporlama
gorevlerini yerine getirmesidir. Bu ifadelere bagli olarak, kurumsal hesap verme

sorumlulugu kavraminin KSS kavramindan farkli oldugu goérilmektedir.
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3.3.8. KURUMSAL VATANDASLIK

Sardurilebilir kalkinma ve kurumsal sirdirilebilirlik icin nasil bireylerin toplumsal
yasamda vatandashk oOdevleri varsa, orgitlerin de paydaslarina karsi yerine
getirmesi gereken 6dev ve sorumluluklari vardir. Dolayisiyla, toplumlarin gelisimiyle

isletmelerin gelisimleri paralellik gostermektedir.

Kurumsal vatandaslik, isletmelerin ekonomik faaliyetlerini gergeklestirirken tim
yasal ve ahlaksal kurallara uymasi ve gonilli davranislar sergilemesiyle toplumla
arasinda olusan sosyal s6zlesmenin gereklerini yerine getirmesidir (Aktan, 2006: 60).
Diger bir deyisle; kurumsal vatandaslik, isletmelerin, toplumun (Uyeleri olarak
algiladiklari gorevleri yerine getirmek icin Gstlendikleri sosyo-ekonomik aktiviteler

portfoylni ifade etmektedir (Gardberg ve Fombrun, 2006: 329-330).

Yonetim literatlriinde yeni bir kavram olarak yerini alan kurumsal vatandaslik,
vicdanhlik temeline dayal olarak isletmenin sosyal ve psikolojik ortamina yardim
ederek, kurumsal hedeflere ulasilmasini destekleyen kisisel tutumlari icermektedir
(Sezgin, 2005: 319). Kurumsal vatandashk l¢ ana tema etrafinda toplanmaktadir

(Arglden, 2004: 154):

1. isletmelerin ekonomik faaliyetlerini vyiritirken hukuka ve ahlaki
standartlarin Otesine giderek insan haklarina saygl gostermeleri ve
faaliyetlerinin global dlcekte cevreye verebilecegi zarari en aza indirgemek
durumunda olduklarini kabul etmeleri ve buna uygun davranmalari,

2. isletme faaliyetlerinin sadece isletme ve icerdeki paydaslari degil; ayni
zamanda piyasayl, tedarikcileri, yerel cevreyi, sivil toplum orgitlerini ve
kamu sektoriinii de etkilediginin ve tim paydaslar ile isbirligi icinde ¢alismasi
gerektiginin bilincinde olmalari,

3. Bu sorumlulugun basta Ust yonetim olmak lzere her yonetim kademesince

kabul edilmesi.
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lyi kurumsal vatandashk, hem sosyal acidan beklenen hem de kanunlarin
gerektirdiginin otesinde toplumsal acidan arzu edilen basarilarin ve faaliyetlerin
sirketler tarafindan yerine getirilmesidir (Goddard, 2005: 275). Bu baglamda,
kurumsal vatandaslik davranisinin isletmenin genel performansi ile dGnemli bir iliskisi
vardir (Cinar Altintas, 2001: 1). isletmelerin toplumsal hayatta artan rolleriyle
beraber artan sorumluluklarinin sonucunda ortaya c¢ikan kurumsal vatandaslik,
isletmelerin ekonomik ve sosyal sorumluluklarini bir biitin olarak ele alarak mevcut

ve gelecek nesillere karsi yukimliltklerin oldugunu vurgulamaktadir.

3.4. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMININ ORTAYA CIKIS NEDENLERI

Kurumsal sosyal sorumluluk; isletmelerin Gretim odakli oldugu, faaliyetlere verimlilik
ve ekonomiklik perspektifinden bakildigi Adam Smith’in kar maksimizasyonu
anlayisinin yerini topluma sorumlu davranilmasi anlayisina birakmasinin bir sonucu
olarak ortaya cikmistir (Peltekoglu, 2001: 179). Kurumsal sosyal sorumluluk
kavraminin ortaya cikisini etkileyen faktorler su sekilde ifade edilebilir (Akinci Vural

ve Coskun, 2001: 66).

e  Ekonomik yasama devlet miidehalesi artmis ve bunun neticesinde isverenler
bazi sinirlamalarla karsi karsiya kalmiglardir.

e  (Cesitli orgltlere Gye olan bireylerin 6rgitsel glcl arttirdigi gorilmektedir.

e  Gerek niifusun gerekse nifus yogunlugunun artmasi, bireyler arasindaki
iliskileri siklastirirken, ayni zamanda issizlik 6nemli bir sorun olarak ortaya
cikmistir.

e Global dlinyada demokratiklesme ve himanizm olgularinin gittikce
glclenmesi, bireyleri daha gicli hale getirmistir.

e  Hizli kiresellesme ve bolgesel uyum nedeniyle uluslararasi ekonomik ve
siyasi rekabetin artmasi, uluslar ve orgltlerin yonetiminde bir takim

degisikliklere sebebiyet vermistir.
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3.5. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMININ TARIHSEL GELiSiMi

Sosyal sorumluluk kavraminin tarihsel gelisimi incelendiginde medeniyet ve dinlerin
ortaya c¢lkisina kadar dayandigl ve ticari faaliyetlerin olmadigi bu dénemde
toplumsal sosyal sorumluluk anlayis ve faaliyetlerinin temel olarak din, gelenek ve
goreneklere gore belirlendigi, zamanla isletmelerin gelismesiyle ilerleme kaydettigi
gorilmektedir. Eski Mezapotamya Krali Hammurabi’ye kadar uzanan bir gegmise
sahip olan kavram cercevesinde topluma karsi sorumluluklardan bahseden ilk
dislintr olan Eflatun, yoneticilerin aldiklari kararlarda ekonomik konulardaki
toplumsal cikarin her seyin Uzerinde tutulmasi gerektiginden bahsetmektedir
(Tasliyan, 2012: 24). Sanayi Devrimi 6ncesi donemde bu konuda genis kabul gérmus
yasalar olmasa da, bu toplumlarda krallarin buyruklari, dini inanislar, din
adamlarinin telkinleri ve ahlak anlayislariyla sosyal sorumluluk anlayiginin

sekillendigi soylenebilir.

Sanayi devrimi oncesi donem de isletmelerin kiclk 6lcekli, siparis lizerine liretim
yapan dikkdn ve ticarethanelerden olustugu goriilmektedir. Ozellikle Ortacag
déneminde ticari faaliyetlere ve ekonomiye dini agidan yaklasildigl icin yonetenlerin
ve ticari faaliyetlerle ugrasanlarin sorumluluk anlayislarinin dini inanglarin etkisiyle
sekillendigi ileri surldlmektedir. Ticarette sorumluluk, daha c¢ok kisinin ahlak
anlayisina, dinsel inancina ve vicdanina bagli olarak ortaya ¢ikmistir (Aktan ve Bord,

2007: 23).

Sanayi devrimi sonrasi toplumsal algilamalardaki farkhliklar ve biylk isletmelerin
sayica artmasi gibi nedenlerle sosyal sorumluluk kavrami kullanilmaya baslanmistir.
O donemlerde, oOzellikle bulylk isletmelerin rekabete aykiri uygulamalari,
hikiimetleri yasal reformlar yapmaya zorlamistir (Halici, 2001: 12). Il. Diinya
savasindan sonra isletmelerin topluma karsi sorumluluklari ile ¢cok sayida arastirma
yapilmis ve isletme faaliyetlerinin toplum ile uyumlu olmasi gerektigi ileri
sirilmuistir. ilk olarak 1950°li yillarda Merill (1949) ve Bowen’in (1953)

calismalarinda zikredilen bu kavram, 1960l yillara kadar ciddi bir ilgi gdrmemis ve
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gelisme alani bulamamigstir (Akgeyik, 2007: 65-67). 1960’li yillara gelince, ilk defa
bazi orgitlerin sosyal sorumluluk kapsaminda degerlendirilebilecek cesitli projeleri
gerceklestirdikleri gorilmektedir. Bununla birlikte dogru yatirrmlarin sadece
hissedarlarin yararina degil, kamu yararina olmasi gerektigi ile ilgili yeni yasalar
ctkmistir. 1970°li yillarin basindan itibaren yaygin olarak ifade edilmeye baslanan
kavram isletmelerin gevrelerini dikkate almalarini ve sosyal sorunlara egilmelerini
ileri sirmustlr. 1980’li yillarda sermaye hareketlerinin liberallesmesi ve borsalarin
onem kazanmasiyla isletmelerin sosyal sorumluluk degerlendirme raporlamalarinda
azalma gorilirken; 1990°h yillarda kiresellesme ve 06zellesme politikalari,
hikimetler ve uluslararasi kuruluslarin diizenlemeler ¢ikarmasiyla kalite ve karsilikli
menfaatlerin dikkate alinmasi, isletmelerin sosyal sorumluluklari ve bilgi paylasma
sorumluluklari yeniden 6nem kazanmaya baslamistir. Kurumsal sosyal sosyal
sorumluluk, 20. yizyilda isletmeler ve toplum arasindaki iliskiler paralelinde radikal
degisimlerle birlikte ortaya ¢ikmis olsa da, literatiirde son altmis yilda gelistigi
gorilmektedir. Son yillarda isletmeler icin karliigin yanisira cevresel sorunlarla
ilgilenmek, adil tcret dagilimi ve uygun calisma kosullari gibi sosyal konulari 6n
plana ¢ikmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk bu agidan toplumun ve galisanlarinin

refahini ylkselten ve galisma yasaminin kalitesini iyilestiren bir yaklagimdir.

3.6. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMININ LITERATURDE GELiSimi

ilk olarak H. Bowen 1953 yilinda yayimladigi “isadamlarinin Sosyal Sorumluluklari
(Social Responsibilities of the Businessman)” adh kitabinda kurumsal sosyal
sorumluluk kavraminin tanimi yapmis ve bir arastirma alani haline gelmesini
saglamistir. Bowen’a gore sosyal sorumluluk; is adamlarinin; kurallara uyma, karar
verme, toplumun degerleri ve amaclarn dogrultusunda olusan faaliyetleri
gerceklestirme yukimliligudir (Carroll, 1999: 269). isletmeler toplumun degerleri
ve hedeflerine uygun sekilde politika yapmak, karar almak ve eyleme gecmek
zorundadir; zira blylk oOlgekli isletmelerin politika ve eylemlerinin toplum

Uzerindeki etkisi blyuktir. Bowen, sosyal sorumluluk dogrultusunda belirlenen
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kurumsal hedeflerin ekonomik kazang ile basarilabilecegini ve sosyal sorumlulugun

direkt olarak sosyal refahin ekonomik yonlerine baglanacagini ileri sirmektedir.

1960’li yillara kadar ciddi bir ilgi gormeyen bu kavram (Akgeyik, 2007: 67), bu
donemden itibaren ilk kez bazi isletmelerin sosyal sorumluluk kapsami icerisinde
degerlendirilebilecek ¢esitli faaliyetleri uygulamaya koyduklari goérilmeye
baslanmistir. Ote yandan bu dénemde Davis (1960) sosyal sorumlulugun kurumun
direkt ekonomik kazanglarinin Otesine gectigini savunan arastirmaci olarak 6ne
¢citkmistir. Davis’e gore bir isletmenin sosyal sorumlulugu, ekonomik degeri ile sinirh
olursa kisi itibari ve buna bagli sosyal yonlerden ziyade daha ¢cok ekonomik kayip ile
ilgili konulara yonelik olacaktir. Yine sosyal sorumlulugu; firmanin direk ekonomik
veya teknik cikarlarinin kismen oOtesinde olan sebeplerden dolayi is adamlarinin
aldig1 kararlar ve eylemler seklinde tanimlamis olup, Davis’in sosyal sorumluluk
tanimi ti¢ boyuttan olusmaktadir (Farajollahi, 2016: 12): ilk boyut; toplumun refahini
etkileyen ekonomik ylkumlulikleri icerir (tam zamanl istihdam, pazarda rekabeti
siirdiirme gibi ekonomik deger anlaminda o6lgtlebilir yiikiimliliiklerdir). ikinci boyut;
motivasyon ve ahlak gibi ekonomik deger anlaminda Olglilemeyen ve insani
degerleri koruyan ve gelistiren yikimliliklerdir. Ugiincii boyut ise; isletmenin
dinamizminin strddrilmesi icin sosyo-ekonomik ve sosyo-insani sorumluluklarin
birlikte tesvik edilmesine dair yikimldliklerdir. Bununla birlikte Davis (1960)
isadamlarinin  sosyal sorumlulugunun sosyal glicten kaynaklandigini ileri
sirmektedir.  Davis is adamlarinin bu glclin varligindan kaynaklanan sosyal
sorunlardan sorumlu tutulmasi gerektigini belirtmekte ve uzun vadede bu giici
sorumlu tarzda kullanmayanlarin kaybedeceklerini ifade etmektedir (Ozgener, 2016:

222).

Sosyal sorumluluk kavramini toplumun oldugu kadar isgorenlerin refah ve egitimini
de igine alacak sekilde ekonomik ve yasal yukimliliklerin 6tesine genisleten ilk kisi
olan McGuire (1963), orgiitiin sadece ekonomik ve yasal ylkimliliklerinin degil
ayni zamanda bu yukimlaltkleri asan topluma karsi belli sorumluluklari oldugunu

varsaymaktadir (Farajollahi, 2016: 12).
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Jones (1980) kurumsal sosyal sorumlulugun hem gonilli hem de kapsamli oldugunu
belirterek yeni bir perspektifle kurumsal sosyal sorumluluk kavramini; 6rgitlerin
yalniz hissedarlara karsi degil, cevrede 6rgltln faaliyetlerinden etkilenen herkese
yonelik olarak yerine getirmesi gereken ongorilmuis yikamliliklere sahip olma

sureci olarak tanimlamistir (Akkoyunlu ve Kalyoncuoglu, 2014: 129).

Wan-Jan (2006) kurumsal sosyal sorumluluk tanimlarinin g¢ogunun gelismis
Ulkelerdeki isletmelerin uygulamalarina dayandigini ve gelismekte olan (lkelerde
kurumsal sosyal sorumlulugun analiz eden sinirli sayida arastirmanin bulundugunu
ifade etmis olup; yaptigl c¢alismayla, kurumsal sosyal sorumlulugun Hindistan
acisindan ne anlama geldigini analiz ederek gelismekte olan Glkeler hakkinda var
olan literatlire katkida bulunarak mevcut bir boslugu doldurmustur (Farajollahi,

2016: 12).

Sonu¢ olarak kurumsal sosyal sorumluluk tarihsel degisimine gore iki bicimde
tanimlanmaktadir: ilk tanim; Carroll’un vyaklasimiyla isletmenin sahiplerine,
musterilerine, calisanlarina ve topluma karsi sorumlulugudur; ikinci tanim ise;
modern yaklagimla sosyal pazarlama konseptinde toplumsal sorunlari iyilestirecek

davranislar yaratmak seklindedir (Mohr, Webb ve Haris, 2001: 46).

3.7. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMININ AMACI VE ONEMi

Gunldmuz is dinyasinda 6nemi gittikce artan kurumsal sosyal sorumluluk anlayisi,
isletmelerin mal ve hizmet Uretmelerinin 6tesinde farkli alanlarda topluma katki
saglamalarina olanak vermektedir. Bu durum, isletmelerin toplumsal
sorumluluklarini is stratejilerinin ve kurumsal kimliklerinin bir pargasi olarak
gdrmelerine yol ag¢mistir. isletmenin performansinin degerlendirmesi, sadece
ekonomik sonuclarla degil; sosyal sonuclarin dikkate alinip, toplumsal degerlerin
gerektirdigi gibi bir yol belirlenmesiyle 6lctilmektedir (Bayrak, 2001: 102). Bugiin

sosyal performans isletmelerin performansinin degerlendirilmesinde 6nemli bir
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kriterdir. Diger taraftan, tuketiciler Uretici isletmelerin faaliyetlerini takip etmekte
ve satin alma karari verirken cesitli kriterlere gore degerlendirme yapmaktadirlar.
Bu nedenle, isletmeler faaliyetlerini ¢ok iyi gbozden gegirerek cevrelerini nasil
etkilediklerini belirlemeli ve ¢evrenin ekonomik ve sosyal gelisimine katkida bulunan

projeler gelistirmelidirler.

GUnUmuz basarili isletmeleri sadece Uriin ve hizmet kalitesi ile degil, toplumdaki
imajiyla da dikkat c¢ekmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk; kisa dénemde
isletmeye maliyet gibi gbrilmesine ragmen, uzun donemde isgdrenler ve tlketicileri
bilinclendirmekte, tim paydaslar nezdinde kurumun imajina olumlu katki
yapmaktadir (Tigli, Pirtini ve Celik, 2007: 88). Brammer ve Millington (2005) gelismis
Ulkelerde vyaptiklari bir arastirmada orgitlerin  kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalariyla; Unlerini, karhlik derecelerini ve finansal gostergelerini,
maliyetlerini, kurulus degerini, yatirnrmcilarini, tedarikgilerini, var olan veya
potansiyel insan kaynaklarini, sivil toplum kuruluslari ve devlet ile olan iliskilerini
dogrudan etkilediklerini ortaya koymuslardir (Fioravente, 2010: 189). Dolayisiyla,
isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalariyla birlikte piyasa degerleri

artmaktadir.

isletmeler acisindan kurumsal sosyal sorumlulugun éneminin giderek artmasinin

sebeplerinden bazilari sunlardir (Baser, 2015: 9):

e Sinirlar 6tesi ticaret, uluslararasi isletmeler ve kiresel dagitim aglarinin
onem kazanmaslyla insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, ¢cevre koruma,

saglik ve glvenlik ile ilgili endiselerin artirmasi.

e  Birlesmis Milletler, Uluslararasi Calisma Orgiitii gibi uluslararasi kuruluslarin
kabul edilebilir davranislar igin sosyal normlari standartlastiran anlasmalar,

bildiriler ve ilkeler gelistirmesi.

e internet, cep telefonu ve diger kisisel dijital aletlerin kurumsal aktiviteleri

izlemeyi ve bunlarla ilgili bilgileri yaymayi kolaylastirmasi.
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e  Tuketiciler ve yatirrmcilarin sosyal yonden sorumlu is uygulamalari ve
projeleri giderek artan derecede desteklemesi ve onlarin, isletmelerin sosyal
ve cevresel konularla ilgili riskleri ve firsatlari ne sekilde ele aldiklariyla daha

fazla bilgiye sahip olma istegi.

e Modern is yasaminda cok sayida onemli ve yiksek derecede etik ihlaller
nedeniyle kurumlara olan giivenin azalmasiyla seffaflik, hesap verilebilirlik,

sorumluluk ve adaleti ilke edinen kurumsal yonetisime ihtiyac duyulmasi.

e  Sivil toplum 6rgutlerinin giderek gliclenmesi ve kurumlara karsi uyguladiklari

baskilari arttirmalari.

e  Huklimetlerin kurumsal sosyal sorumlulugun kapsamina giren sorunlara
etkili sekilde egilmesini saglayan kanunlarin ve diizenlemelerin gikarilmasi ve

kamuoyunda bu konudaki duyarliliginin arttirilmasi.

e s diinyasinda etkili bir kurumsal sosyal sorumluluk yaklasiminin basarisizhk
riskini azaltabileceginin, yeni firsatlar yaratabileceginin, marka ve kurum

itibarina katkida bulunabileceginin farkina varilmasi (Ozdemir, 2007: 27).

3.8. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK iLKELERI

Orgiitlerin toplumdaki faaliyetlerinin cevredeki olumlu ve olumsuz etkilerini bilincli
bir sekilde degerlendirmeleri ve belli ilkeler g¢ergcevesinde katki sunmalari
beklenmektedir. Ekonomik sonuglarin yaninda makul sosyal sonuglari hedeflemeleri
bir sosyal yukimlaliktlr. Bu nedenle kurumsal sosyal sorumluluk asagidaki temel

ilkeler temelinde yerine getirilmektedir (Argliden, 2002: 13-14):

e Toplumun Cikarlarini Kendi GCikarlarinin Oniinde Tutmak: isletmelerin
piyasada tutunabilmesi oldukca glictlir. Bundan dolayidir ki; isletme
yoneticileri verdikleri kararlarda, toplumsal ¢ikarlari kendi gikarlarinin
onunde tutarak, sosyal sorumluluklarinin isletmeler i¢in kisa donemli maliyet
unsuru olmasina karsin uzun dénemde karhligi arttirict yonde etkisinin
oldugunu o6ngorebilmelidirler. Toplum igin iyi olan isletme icin de iyi
anlayisinin uzun vadede benimsenmesi isletmenin itibarina katki saglar.
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Hesap Verebilirlik: isletme yoneticilerinin almis olduklari kararlardan ve
gerceklestirdikleri faaliyetlerden hem igsel hem de dissal gevrelerine karsi
sorumlu olduklarini ve édillendiriimelerinin de buna bagh olmasi amacini
ongoren ilkedir. Yani, Gst yonetimin kararlarinin denetime, sorusturmaya ve
arastirmaya acik olmasi gerekir. Onlarin toplumsal ¢ikarlar dogrultusunda
hareket etmeleri ve kararlar almalari konusunda dizenli olarak hesap

verebimesi, yoneticilere olan glveni arttirir (Aras, 2007: 3).

Seffaflik: isletmeler paydaslara vyonelik olarak seffaf olma ilkesini
benimsemelidir. Bu ilke kapsaminda yasal mevzuatin gerektigi gibi kurumun
davraniglarinin, uygulamalarinin ve kararlarinin i¢ ¢evre ve dis gevredeki
etkilerine dair bilgilerin ve verilerin kullanimi kolay anlasilir hale getirilmelidir
(Aras, 2007: 4). Bu noktada kurumun politikalari, yatirnmlari ve finansal

bilgileri kamuoyuna seffaf ve gercege uygun olarak yansitilmalidir.

Tarafsizhk: Tarafsizhk ilkesi, isletmelerin paydaslarin menfaatlerini
dengelemedir. Bu siirecte amag karar vericilerin objektif kararlar vermesi,
onlarin paydaslardan gelen tepkileri ve bilgileri dogru ve tarafsiz
degerlendirmesinden gecer. Herhangi bir paydas grubu nezdinde

gluvensizlige neden olan yoneticinin davraniglari isletme igin maliyetli olabilir.

Aciklik: Kurumsal sosyal sorumluluk cercevesinde her oOrgit icin paydas
haritasi ¢ikarilmaldir. Orgiitler faaliyetlerine, (riinlerine, hizmetlerine
ekonomik, cevresel ve sosyal sorunlara yonelik bilgileri rapor haline
getirerek; paydaslarin gereksinimlerinden haberdar olmali ve raporlara
ulasabilecek tim paydaslarin endiselerine odaklanmalidir. Bununla birlikte,
yoneticiler ~ kurumsal  sosyal sorumluluk anlayisi  gergevesinde
sorumluluklarini yerine getirirlerken izledikleri ilke ve hedeflerini agik¢a

ortaya koymali ve beklentilerinde agik olmahdirlar.

Ahléki Yonetim ilkelerine Uygun Davranmak: Kurumsal sosyal sorumluluk
ilkelerini benimseyen yodneticiler, dogru insanlari galistirmali, katilimci

yonetimi benimsemeli ve daima dogru soylemelidir. Kurallardan ziyade
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standartlar koyarak ahlaki acidan 6érnek olmalidirlar (Ozgener, 2016: 111-

112).

3.9. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK YAKLASIMLARI

Agik sistem olma 6zelligine sahip, ¢evreyle girdi ve ¢ikti iliskisinde bulunan yapilar
olan orgltler, iliskide olduklari toplumun yapisini, geleneklerini ve géreneklerini,
ahiskanliklarini, taleplerini 6grenmek ve kendisini de topluma tanitmak arzusundadir
(Carrol, 1991: 39-40). isletmeler sadece ekonomik sonuglar elde etmek amaciyla
Uretim faaliyetinde bulunmazlar, ayni zamanda sosyal sonuclar da basarida 6nemli
gostergelerdir. Sosyal sorumluluklar ¢ercevesinde harcanan cabalar ise isletmeyle
toplum arasindaki sosyal uzlasma ve anlasma yaklasimini beraberinde getirmektedir
(Sabuncuoglu, 1996: 14-15). isletmeler ve toplum arasindaki iliskilerin gelismesi
kurumsal sosyal sorumluluk alaninda da bazi yaklasimlarin ortaya ¢cikmasina sebep
olmustur. Bu yaklasimlar klasik sosyal sorumluluk yaklasimi ve modern (sosyo-

ekonomik) sosyal sorumluluk yaklasimi olarak ifade edilir (Top ve Oner, 2008: 99).

3.9.1. KLASIK SOSYAL SORUMLULUK YAKLASIMI

Klasik iktisat felsefesinin temelleri Adam Smith’in serbest piyasa ekonomisinin
birinci kurali olan “Kar Maksimizasyonu” ilkesinin 1siginda, Nobel Odiillii Amerikali
iktisatci Milton Friedman tarafindan ortaya atilarak goriise en son sekli verilmistir.
Kurumsal stratejilerin, sosyal sorumluluk anlayisina yer vermemesi veya ¢ok az yer
vermesi (izerine kurulu olan klasik ekonomik yaklasiminin en énemli temsilcisi olan
Friedman’in bu konudaki gorisleri serbest pazar yaklasimi veya hissedar yaklasimi
olarak adlandiriimaktadir (Yilmaz Sert, 2012: 2). 1970 yilinda kaleme aldig
“Isletmelerin Sosyal Sorumlulugu Kérini Artirmaktir” adli makalesiyle Friedman;
sirket yoneticilerinin temel sorumlulugunu isletmeye sermaye vyatirmis olan
hissedarlara karsi karlarini maksimize etmek oldugunu, mevcut yasal ve ahlaki
sistem icerisinde topluma karsi esas sorumlulugunun da insan refahi icin temel olan

kit kaynaklarin iktisadi faaliyetler icin en verimli sekilde kullanmak oldugunu ifade
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etmistir. Yani, yoneticinin tek hedefi karini arttirmak olmal ve tek endisesi bu
yondeki ilke, kural ve yéntemleri takip etmek olmalidir (Top ve Oner, 2008: 99). Bu
durumun gergeklesmesi halinde sayet karlilik artarsa o6rgitin yenilikgi adimlar
atacagl ortadadir (Pusak, 2014: 23). Bunun sonucunda, klasik goriise gore verimli
calisarak ekonomik kazang elde eden isletmeler zaten topluma karsi olan sosyal
sorumluluklarini yerine getirmis olmaktadir (Top ve Oner, 2008: 99). Bu anlayista;
orgitlerin faaliyetlerini strdurdikleri yasal, ekonomik ve sosyal cevre sinirlarinin

kesin olarak cizilmedigi gériilmektedir.

isletmelerin sorumlulugunun sadece kar maksimizasyonu oldugunu savunan bu
yaklasima gore sosyal sorumluluk uygulamalari bazi olumsuz durumlarin meydana
gelmesine neden olabilecektir. Bu olumsuz durumlar asagidaki gibi siralanabilir

(Halci, 2001: 14; Yildirim, 2013: 17-18):
e isletmelerin karinda distislerin olmasi,
e isletmelerin iiriin ve iscilik maliyetlerinin yiikselmesi,
e isletmelerin ekonomik hedeflerinin ikinci plana itilmesi,

e isletmelerin sosyal giice fazlasiyla sahip olmalari durumunda bunu suistimal

etmeleri.

Yaklasima gore orgltler; sosyal sorumluluk hedefiyle mevcut veya beklenen
gelirlerini birtakim toplumsal projelere yatirirlarsa, is yaratan proje yatirimlarinda
azalis, tliketici fiyatlarinda ise artis gorilecektir. Bu uygulamalar, orgitlerin karlarini
ciddi miktarda disirecek ve onlarin ekonomiye getirilerine menfi olarak tesir

edecektir ve yine toplum zarar gérecektir (Ozgener, 2004: 175).

3.9.2. MODERN SOSYAL SORUMLULUK YAKLASIMI

GUnUmuz isletmeleri stirdiurulebilir isletme performansinin sadece kisa vadede kari

maksimize ederek saglanamayacaginin farkindadirlar. Bu gorisle sekillenen modern
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ekonomik yaklasim veya paydas teorisi, klasik sosyal sorumluluk yaklasiminin
yetersizliklerinden otlirli cevreyi esas alan bir sosyal sorumluluk yaklasimi olarak
ortaya ¢ikmistir (Dinger, 2004: 187). Kurumsal sosyal sorumluluk agisindan modern
yaklasim, isletmelerin ¢cevreye kazandirdigi faydalar ve yol actiklari k6t sonuglari
makro diizeyde daha kapsamli bir sekilde ele almaktadir. Modern yaklasim, kar
maksimizasyonu disinda, isletmelerin kaynaklarinin bir bélimiinin toplum yararina

kullanilmasini savunur (Top ve Oner, 2008: 108).

Klasik sosyal sorumluk goriislint savunanlarin iddialarinin aksine yapilan calismalar,
sosyal sorunlarin ¢éziiminde yer almanin fayda getirdigini, sosyal performans ve
finansal performans arasinda pozitif bir iliski bulundugunu ortaya koymustur (Aktan,
2007: 37). Modern vyaklasimda isletmeler; ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oézimi
noktasinda toplumla birlikte hareket edebilmekte, bu durum 6ziinde biitlinlesen
toplum ve orgitin ihtiyag duydugu daha iyi bir g¢evreyi meydana getirerek

orgitlerin uzun dénem kar marjlarini artirmaktadir.

Modern kurumsal sosyal sorumluluk calismalari su sekilde 6zetlenebilir (Sen ve

Bhattacharya, 2001):

1. Toplumu Destekleyici: Ekonomik 6zglrligli olmayan ya da yetersiz olan

bireylerin ekonomik olarak desteklenerek, egitim almalarinin saglanmasi.

2. Farkhiliklarin Kabul Edilmesi: Genel olarak toplumda ve diinyada var olan
farklihiklarin kabul edilerek cinsiyet, irk, yas, etnik koken temelli ayrimciligin

engellenmesi.

3. Calisanlarin Desteklenmesi: Kar paylasimi, isgorenlerin sorunlarinin
¢ozulmesi, ¢alisma ortamlarinin iyilestirilmesi, givenlik gibi isgbrenlerin

temel sorunlarinin ¢éziimlenmesi.

4. Cevre: Zararh atiklarin sona erdirilmesi, ozon tabakasina zarar vermeyen

kimyasallarin kullanimi, ¢evre ile dost Urlinlerin Gretimi, hayvanlar Gzerinde
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yapilan testlerin sona erdirilmesi, Urlinlerin geri doénustlrilerek yeniden

kullanima dahil edilmesi gibi cevreye yonelik durumlarin ele alinmasi.

5. Uriin: Kaliteli Griin ve hizmet sunulmasi, topluma ve misterilere zarar
verecek Uriunlerin piyasaya suriilmemesi ve Urinlerin glivenlik kontrollerinin

zamaninda ve yeterli diizeyde yapilmasi.

isletmeler faaliyette bulunduklari topluma sosyal sorumluluk projeleriyle katki
sagladiklarinda, toplum go6ziinde olumlu imaj vyaratabilir. Bu nedenle sosyal
sorumluluk cercevesinde; isletmeler vyaptiklari g¢alismalari toplumun vyararina,
toplumun refahini daha da iyi hale getirecek bigcimde ve toplumda yasayan
bireylerin yasam standartlarini daha iyi hale getirecek sekilde yapmak
durumundadir (Halici, 2001: 13). Diinyada markalasmis birkag isletmenin modern
kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili yaklasimlari su sekilde ifade edilebilir (Moir,

2001: 16):

e Johnson & Johnson’in kurumsal sosyal sorumlulugu, “isletmenin bditiin
paydaslarina karsi sorumlu, adaletli, diiriist, giivenilir ve saygili olmasi”.

e Volkswagen’in kurumsal sosyal sorumlulugu, “isletmenin ekonomik ve sosyal
problemlere  ¢bziim iretmek icin topluma karsi sorumlulugunu
gerceklestirme becerisi”.

e Shell'in kurumsal sosyal sorumlulugu, “herkesin, islerinin topluma etkisini
degerlendirmeye ve yaptiklari her seyin ekonomik, c¢evresel ve sosyal

yonlerini dengeleme”.

3.10. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK MODELLERI

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramina iliskin bircok model gelistirilmistir. Bu
modeller; Friedman’in Hissedarlar Modeli, Ackerman’in Sosyal Duyarlilik Modeli,
Sosyal Paydaslar Yaklasimi, Davis’in Sosyal Sorumluluk Modeli, Caroll’'un Dort
Boyutlu Sosyal Sorumluluk Modeli, Lantos’un Sosyal Sorumluluk Modeli, Kotler’in

Alt1 Secenek Modeli olarak incelenebilir.
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3.10.1. FRIEDMAN’IN HiSSEDARLAR MODELI

Milton Friedman ortaya koydugu model ile isletmelerin kendi orgitsel amacglari
disinda bagka bir ylikimluligiunin olmamasi gerektigini 6ne siirer. Verimli galisarak
kar elde eden isletmelerin, ayni zamanda topluma karsi olan sosyal sorumlulugunu
da yerine getirecegini ifade eder (Top ve Oner, 2008: 100). isletmelerin tek sosyal
sorumlulugunun yasal yollarla kari maksimize etmek oldugunu savunan Friedman,
isletmelerin karlarini arttirmasiyla da hissedarlarin zenginliginin arttiracagini ve
hissedarlar zenginlestikce topluma gerekli destegi verecekleri gorisiini
savunmaktadir. Dolayisiyla Friedman, konuyu sadece ekonomik sorumluluklar
bazinda gormektedir (Aktan ve Borl, 2007: 26-27; Kiski ve Bay, 2012: 54). Ayni
zamanda Friedman (1970), isletmelerde yoneticilerin sosyal sorumluluklar
konusunda karar alamayacaklarini, yapilacak sosyal yardimlarin isletmelerin degil
ancak kisilerin sosyal sorumluluklari olacagini belirtmektedir. isletmelerin asil hedefi
kari arttirmak oldugundan, isletme ortak ve hissadarlarina ait paralarin onlarin izni
disinda toplumun sosyal amagclari icin kullanilmasinin yanhs olacagini ileri

siirmektedir (Top ve Oner, 2008: 100).

3.10.2. ACKERMAN’IN SOSYAL DUYARLILIK MODELI

Robert W. Ackerman (1973) sosyal duyarliik modelinde, isletmelerin sosyal
¢abalarinin sorumluluk yerine duyarhlik (cevaplama ve karsilama) olmasi gerektigini
vurgulayarak, ic asamali bir sosyal duyarlihk modeli gelistirmistir (Oziipek, 2005:
87):

o Sosyal Sorumluluklarin Politika Asamasi: Yoneticilerin gelistirdigi sosyal
sorumluluk politikalari, isletmeler icin izlenecek sosyal sorumluluk faaliyetleri
icin bir temel olusturmaktadir. Bu asamada isletmeler, icinde bulundugu
sosyal c¢evrenin beklentilerine uygun faaliyetler gelistirmek igin
cabalamaktadir.

o Sosyal Sorumluluklarin Ogrenme Asamasi: Bu sorunlar hakkinda ¢ozim
yollarini 6grenmek icin, konunun uzmani olan bir calisani blinyesine alarak

bu konudaki duyarliligini ortaya koymaktadirlar.
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e Sosyal Sorumluluklarin  Orgiitsel  Yiikiimliilik ~Asamasi:  Sosyal
sorumluluklarin  érgiitlerde uygulamaya gecirilme asamasidir. isletme,

belirlenen yeni sosyal politikasini bu asamada artik kurumsallastirmalidir.

3.10.3. SOSYAL PAYDASLAR YAKLASIMI

Freeman (1984: 25) paydasi; toplumda oOrgitin iliskide oldugu, orgitiin
faaliyetlerinden ve kararlarindan etkilenen ve faaliyet ve kararlari ile orgiti
etkileyen tim toplumsal taraflar (Ertugrul, 2008: 206) olarak tanimlamistir.
GUnumuzde isletmeler toplumu olusturan birgok farkli kesimle iliski icerisinde olup,
basari saglamalari bu kesimlerle olan iliskilerinin iyi yonetilmesine baglidir. Ayrica,
orgutlerin iliski icerisinde oldugu paydaslarin sayisi arttikga iliskiler de karmasik hale
gelmektedir. Bu nedenle paydas yaklasimi, isletmelerin i¢c ve dis cevreleriyle olan
iliskilerini glclendirmelerine yardimci olarak isletmelerin rekabet avantaji
saglamalarini amacglamaktadir. Bu yaklasima gore isletmeler, uzun dénemli kar
beklentisinin saglanmasi, sosyal sorumlulugu destekleyen kamuoyu beklentilerinin
karsilanmasi, herkes icin daha iyi yasanabilir bir c¢evrenin olusturulmasi ve
gelistirilecek isletme imaji icin elinde bulunan teknik, parasal ve yonetsel kaynaklari
karmagik sosyal sorunlarinin Ustesinden gelebilmek igin sosyal paydaslari igin
kullanmalidir (Top ve Oner, 2008: 102). Bu gériisiin savunucularina gore, birtakim
sosyal sorumluluklari Gzerine alan ve bunun ortaya gikaracagi maliyeti kabul ederek
bu gorisi benimseyen isletmelerin finansal degerleri artabilir. Boylece sosyal
sorunlari ¢dzen ve hayirsever davranislar sergileyen isletmeler toplum nazarinda
giderek daha fazla ilgi cekmekte ve olumlu imaja sahip olabilmektedir (Top ve Oner,

2008: 102).

3.10.4. DAVIS’IN SOSYAL SORUMLULUK MODELI

Davis; isletmelerin sosyal sorumluluguna iliskin gelistirmis oldugu modeli hem

toplumun refahini hem de isletme menfaatlerini koruyan ve artiran onlemleri,
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isletmelerin nigin ve nasil aldiklarini, neden bagli kalmak zorunda olduklarini bes

temel unsur ile agiklamaya calismistir. Bunlar (Ozlipek, 2005: 76):

1.

Sosyal Sorumluluk isletmeler igin Sosyal Giicten Kaynaklanir: isletmeler
ekonomik girisimcilikten ayri olarak sosyal toplum icin glivenilir kurumlar
olarak da gorev Ustlenmektedirler.

isletmelerin Toplumsal Faaliyetlere A¢ik Olmasi (Agik iletisim): isletmeler,
toplumun sosyal sorunlarina ve sosyal istek ve beklentilerine cevap
vermelidirler.

Sosyal Sorumluluklarin Olusturacagi Maliyetler: isletmeler {riin veya
hizmetlerin ortaya c¢ikaracagl kazanglar ile beraber; sosyal sorunlarin
maliyetlerini de hesaplayarak, gerceklestirecekleri sosyal sorumluluk
projeleri hakkinda karar vermelidirler.

Sosyal Sorumluluklari Maliyeti, Kullanicilar Tarafindan Karsilanir:
isletmeler toplumsal anlamda fayda saglayan faaliyetlerin maliyetini, dolayli
olarak Urin ve hizmetlerin fiyatlarina yansitarak miusteriler tarafindan
karsilani saglamaktadir.

Tiizel kisilik olarak isletmenin sosyal sorumluluklari: isletmelerin sosyal

sorunu ¢ézmek igin de blinyelerinde uzman galistirmalari gerekmektedir.

3.10.5. CAROLL’UN DORT BOYUTLU SOSYAL SORUMLULUK MODELI

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami ilk olarak 1979 yilinda Archie Carroll tarafindan

ortaya atilmis ve 1991 yilinda yine Carroll tarafindan gelistirilerek son sekli

verilmistir (Carroll, 1991). Caroll; sosyal sorumluluk anlayisini en dogru bigcimde

degerlendirebilmek icin, farkh gorusleri ayni kavramsal ¢ati altinda toplayacak bir

modele ihtiyac oldugunu ve bu ihtiyaci Sekil 3.1’deki gibi dort boyutlu sosyal

sorumluluk piramidi ile karsilanabilecegini ileri strer (Ulu, 2007: 42). Carroll'in

“Kurumsal Sosyal Sorumluluk Modeli” ile ortaya koydugu isletmelerin kurumsal

sosyal sorumluluk boyutlari; bir isletmenin paydaslarina karsi ekonomik, yasal,

ahlaki ve gonilli sorumluluklarini yerine getirmesi (Maignan ve Ferrell, 2000: 284)

olarak tanimlanmaktadir.
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Sorumluluk

Ahlaki

Sorumluluk

Yasal
Sorumluluk
Ekonomik
Sorumluluk

Sekil 3. 1: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Kaynak: (Carroll, 1991: 40).

Bu model de isletmelerin topluma karsi sorumluluklari hiyerarsik bir énem sirasina
gore ele alinmistir (Carroll 1979). Yani; bu piramitte en fazla agirliga ekonomik ve
yasal sorumluluk boyutlarinin sahip oldugu, ahlaki ve gonilli sorumluluk
boyutlarinin ise diger boyutlara gére daha az agirliga sahip oldugu gorilmektedir

(Carroll 1991: 40).

isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bu dért farkhi sorumluluk boyutu

asagida aciklanmaktadir:

1. Ekonomik Sorumluluk: Ekonomik sorumluluk, tim isletmelerin temel
sorumlulugu olarak toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri Gretmeyi ve
tedarik etmek igin kaynaklari uzun vadede verimli bir sekilde kullanmayi ve
Urettiklerini karl bir sekilde satmayi ifade eder (Ulu, 2007: 41). Ekonomik
sorumluluk unsurlarini su sekilde ifade etmek mimkindur (Carroll, 1991: 40-
41):

e Her bir hisse payina diisecek kazang miktarini arttirmak,

e Miuimkin olabildigince en yiksek kari elde etmek,

e isletme icin giicli bir rekabetci pozisyon olusturmak,

e Yiksek bir operasyonel etkinlik diizeyine ulasmak,
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e (Calisanlara uygun 6demeler yapmak.

isletmelerin diger sorumluluklarini yerine getirebilmeleri icin &ncelikle
ekonomik  sorumluluklarini  yerine getirmeleri gerekmektedir. Ekonomik
sorumluluklarini yerine getiremeyen isletmeler diger sorumluluklarini da yerine

getiremeyeceklerdir.

2. Yasal Sorumluluk: Yasal sorumluluk, hikimetler tarafindan acik bir sekilde
kanunlarda belirtilen isletmelerin benimsemesi gereken sorumluluklardir
(Carroll 1991: 41). Yasal diizenlemeler kapsaminda isletmenin ekonomik
sorumluluklarini yerine getirmesini ifade etmektedir (Tasliyan, 2012: 28).
Yasal sorumluluklar kanunlara itaat etme hususundaki isletmenin
yukimlaliklerini icermektedir. Rekabeti diizenleyen kanunlar, tiketiciyi
korumaya yonelik yasalar ve cevreyi korumaya yonelik yasalar, calisanlarin
esitligini ve glivenligini saglayan yasalar bu amaca donik olarak ¢ikarilmistir
(Ozlipek, 2004: 74; Yildinnm, 2013: 20-21 ). Yasal sorumluluk unsurlarini su
sekilde ifade etmek mumkindir (Carroll, 1991: 41):

e HiuklUmetler ve uluslararasi kuruluslarin beklentilerine uygun

davranmak,
¢ Yasal ve kurumsal diizenlemelere uymak,
e Bir kurum olarak yasalara uyan bir vatandas olmak,
e Yasal gereklilikleri dogru ve zamaninda yerine getirmek.

e En azindan asgari yasal gereklilikleri karsilayan Urin/hizmetleri

Uretmek.

3. Ahléki Sorumluluk: isletmeler salt yasalara bagl bir sekilde faaliyetlerini
sirdirmemekte, toplum deger ve normlarina uyacak sekilde islevlerini
yerine getirmektedirler. Ahléki sorumluluk; toplumun isletmelerden
yapmasini bekledigi sorumluluklari yasal sinirlar icinde degil, daha genis
kapsamiyla benimsemesi ve gerceklestirmesidir (Carroll, 1991). Buna karsin,

ahlaki kurallari ihmal eden isletmeler, toplum tarafindan cesitli yaptirimlarla
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karsilasmaktadir (Oziipek, 2004: 75; Yildinm, 2013). Ahlaki sorumluluk

unsurlarini su sekilde ifade etmek mimkiindir (Carroll, 1991: 41-42):

e Sosyal degerler ve ahlaki normlara uygun bir sekilde davranmak,

e Toplumda vyeni ve gelisen normlari fark etmek ve bunlara saygi
gostermek,

e Orgiitin amaclarina ulagsmasini engelleyebilecek ahlaki normlardan
kaginmak,

e lyi bir kurumsal vatandas olarak sosyal degerlere ve ahlaki normlara uyum
gostermek,

e Dirtst isletme olma ve ahlaki davranisi, ayni zamanda yasalara ve

diizenlemelere uyum olarak degerlendirmek.

Goniillii  Sorumluluk: Toplumun isletmelerden bekledigi gondlli  ve
hayirseverlik amach faaliyetlerdir (Carroll, 1991: 40-41; Bay ve Kuski, 2006:
707; Kiski ve Bay, 2012: 53). Bu tiir faaliyetler yasal olarak zorunlu olmayip;
isletmelerden beklenmekle birlikte net olarak talep edilmemekte, buna
uygun faaliyet gostermeyen isletmeler etik davranmamakla itham
edilmemektedir (Cerik ve Ozarslan, 2008: 592). isletmelerin sosyal sorunlara
duyarliigini  kanitlamak amaciyla gergeklestirdigi hayirseverlik, sosyal
sorumluluk projelerini desteklemek gibi sorumluluklarini goriinir kilma
bicimidir (Peltekoglu, 2009: 188). Bu faaliyetlere; egitim ve sanata verilen
mali destekler, hayvan siginma evlerinin yapilmasi, huzurevi sakinlerine
yonelik sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi 6rnek olarak verilebilir (Oziipek,
2004: 76). Gonulla sorumluluklarin ahlaki sorumluluklardan farki, toplumun
gonullalakle ilgili herhangi bir beklentisinin olmamasi ve bu alandaki
faaliyetlerin isletmenin insiyatifine birakilmasidir (Ascigil, 2011: 34). Gondulli
sorumluluk unsurlarini su sekilde ifade etmek mimkiindir (Carroll, 1991: 42-
43):

e Toplumun vyardimseverlik ve hayirseverlik beklentilerine uygun

davranmak,

e Sanaty, tarihi ve kiltirel etkinlikleri desteklemek,
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e (Calisanlarin ve vyoneticilerin goénllli ve toplumsal faaliyetlerde
bulunmasini saglamak,

e Egitimi desteklemek,

e Dezavantajli gruplara karsi sosyal duyarliigin gelismesini saglamak ve
olanlari galisma yasamina dahil etmek.

e Toplumsal faaliyetlere destekte bulunurken, yasam kalitesini arttirmak.

3.10.6. LANTOS’UN SOSYAL SORUMLULUK MODELI

Carroll'in siniflandirmasindaki ekonomik, yasal, ahlaki ve gontlli sorumluluklar
timiyle icine almakta iken, Lantos’un (2001) yaptigi siniflandirmada ise zorlayici
nitelikleri temel alarak ekonomik, yasal ve ahlaki sorumlulugu modelinde sadece
‘ahléki sorumluluk’ boyutunda toplamistir (Akyildiz, 2007: 22). istege bagh 6zellik
gosteren ‘Ozveri sorumlulugu’ ise, Carroll’un ortaya koydugu siniflandirmaya benzer
sekilde ayri bir sosyal sorumluluk alani olarak siniflandirilmistir. Diger taraftan,
Carroll'in modelinde ele alinmayan yeni bir boyut olan ‘stratejik sorumlukluklar’,
isletmelerin stratejik amaclarina ulasmayi hedeflerken, ayni zamanda toplumsal
refaha da destek olmasina imkan veren stratejik bir hayirseverlik olarak

tanimlanmaktadir (Jamali, 2007: 6).

Carroll ve Lantos’un sosyal sorumluluga yonelik arastirmalari Tablo 3.1°de

karsilastirmali olarak izah edilmektedir:
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Tablo 3. 1: Sosyal Sorumluluk Tarleri

Carroll’'in (2001) Siniflandirmasi

Lantos’un (2001) Siniflandirmasi

Ekonomik  Sosyal = Sorumluluk:

Musterilere kaliteli Girin ve hizmet
sunma, ¢alisanlara istihdam ve
hissedarlara kar saglama.

Yasal Sosyal Sorumluluk: Oyunu
kurallarina gbére oynama, vyasalara
uygun davranma.

Ahldki Sosyal Sorumluluk: Yasal

sorumluluklarin Otesine giden

isletmelerin topluma zarar veren
dirist,

davranislardan kaginmasi;

dogru ve adil davranmasi.

Ahldki Sosyal Sorumluluk: Ahlaki acidan
zorunlu olan davranislar olup; isletmenin
ekonomik, yasal ve ahlaki sorumluluklari
cercevesinde isletmenin kendi zararina
olsa bile  topluma

zZarar veren

davraniglardan kaginmasi.

Ozveri Sosyal Sorumlulugu: isletmenin
kendi yararina olup olmadigina
bakilmaksizin toplumsal refahi arttiran ve
olasi zararlarin 6nlenmesini saglayan
hayirseverlige dayali sorumluluklari yerine

getirmesi.

e Goéniilli Sosyal Sorumluluk: Ahlaki | e Stratejik Sosyal Sorumluluk: isletmenin

davranislarin otesine paydaslar nezdinde iyi niyetli ve olumlu

katki

giderek,

topluma saglayacak faydali yonlerini tanitarak, kendine yarar saglayan

islerin yapilmasi icin gonalli katkinin davraniglari géstermesi.

saglanmasi.

Kaynak: (Lantos, 2002: 206).

Lantos’un kurumsal sosyal sorumluluk modeli asagidaki gibi ele alinmaktadir

(Lantos, 2001: 15):

e Etik Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Ekonomik ve yasal sorumluluklari yerine
getirmenin yanisira isletmeye fayda saglamasa bile toplumsal sorunlari veya
topluma zarar veren durumlari 6nlemeye ¢alismaktadir.

e Goéniillii Kurumsal Sosyal Sorumluluk: isletmeye yararl faaliyetlere nazaran
topluma fayda saglayacak faaliyetlere daha ¢ok odaklanmayi savunmaktadir.
Ancak bu sekilde isletmenin sosyal sorumlulularini yerine getirebilecegini
Ongordar.

e Stratejik Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Kazan kazan ilkesiyle birlikte topluma
fayda saglayan savunur.

islerden isletmenin de fayda saglayacagini
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Gunldmuzde isletmeler hayirsever nitelikteki faaliyetleriyle sosyal

sorumluluklarini yerine getirmek icin caba géstermektedirler.

Lontus (2001) yapmis oldugu siniflamada; bazilari sosyal sorumluluk acisindan en
soylu davranis biciminin 6zverili sosyal sorumluluk oldugunu savunurken; bazilari da
bu davranis biciminin isletmelerin kendi faaliyet alani disinda kaldigini, ancak
hayirseverlige dayali sosyal sorumluluklarin finansal gostergeleri icin iyi sonuclar
doguracagini savunmaktadir. Bu dogrultuda gonilli sorumluluklara iliskin bazi
elestiriler vardir: (1) Bu elestirilerden ilki kiiresel konjonktiirde isletmelerin sosyal
amacla vyaptiklari harcamalari vergi indirimine yansitmalaridir. (2) isletmeler
toplumun gergek sorunlarina egilmekten ziyade, kendi itibarlarini artirmaya yonelik

faaliyetlere yonelmektedir.

3.11. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ALANLARI

isletmelerin iliskide oldugu cesitli paydaslara karsi birtakim sorumluluklari vardir.
Orgiitler basarili olmalarini ve yasamlarini siirdiirmelerini bu gruplarla olan
iliskilerini etkin yonetebilmelerine borgludur. Son vyillardaki 6nemli yo6netim
teorilerinden birisi olan “Paydaglar Teorisi”nin Freeman’in 1984 yilinda “Stratejik
Yonetim: Paydas Teorisi” adli eseriyle yonetim literatirinde yerini aldigi ve

tanimlandig gortlmektedir.

isletmelerin iliskide bulundugu paydaslari; isletmenin ic ve dis cevresi ya da birincil
ve ikincil paydaslari iki gruba ayirmak muamkindir. Birincil paydaslari, isletme
kaynaklari Gzerinde yasalarca saglanmis dogrudan haklara sahip olan ve isletmeyi
ekonomik olarak dogrudan etkileyen gruplardir (Ozgener, 2000: 37). Bunlar;
yoneticiler, hissedarlar ve calisanlar olarak bilinmektedir. ikincil paydaslar;
isletmenin faaliyetlerine dogrudan katilmayan ama isletme Uzerinde 6zellikle uzun

vadeli amaglarin gerceklesmesinde 6nemli etkileri olan gruplardir. Bunlar;
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mdusteriler, yerel toplum, genel toplum, tedarikgiler, rakipler ve devletten

olusmaktadir (Aktan, 1999: 20).

3.11.1. KURUM iCi SOSYAL SORUMLULUKLAR

isletmeler sinirlari icerisinde yénetici, hissedar ve calisanlarin birbiri ile uyumlu,
saygl cercevesinde ve temel hak ve ozglrlikleri ihlal etmeyen bir ortamda
faaliyetlerini sirdiirmek zorundadir (Celik, 2007: 65). Kurum ici sosyal sorumluluklar

su sekilde ifade edilebilir:

3.11.1.1.HISSEDARLARA VE YATIRIMCILARA KARSI SORUMLULUKLAR

isletmeler en az maliyetle fon elde etmek amaciyla sahip olduklari kar paylarini
dagitarak, ilgisini cektikleri hissedar ve yatirimcilarin kararlarini desteklemesini
beklemektedirler (Sarikaya, 2009: 151). Hissedarlar da yatirim yaptiklari isletmenin
kendilerine finansal getiri saglamasini beklerler. isletme getiri saglayamazsa,
yatirimcr destegini ceker (Bayraktaroglu, ilter ve Tanyeri, 2009: 10). isletmelerin
hissedarlara karsi sorumluluklari; uzun dénemde kar saglamak, acik ve kapsamli
bilgiler sunmak, yillik rapor ve hesaplari dizenli olarak tutmak, hissedarlara firsat
esitligi saglamak (Sarikaya, 2009: 151), isletmelerin hissedar ve yatirimcilarinin
haklarini korumak, sahsi cikarlarini hissedar ¢ikarlarinin éniine gecirmemek, hesap

verebilirlik ve seffaflik ilkesiyle hareket etmek vs. seklinde ifade edilebilir.

3.11.1.2. CALISANLARA KARSI SORUMLULUKLAR

Gahsanlarin  memnun edilmesi ve islerinden tatmin olmalarinin saglanmasi
isletmelerin 6nemli sorumluluklari arasinda yer almaktadir. Calisanlar isletmeden
emeklerine karsilik is glivenligi, Ucret, sosyal hak ve tatmin edici ¢calisma kosullari
talep etmektedirler. isletme ise calisanlardan yiiksek performans gostermelerini,
yonetim ile uyumlu calismalarini, yasalara uymalarini ve topluma karsi sorumlu
davranmalarini beklemektedir (Ay, 2003: 27). Cahlsanlarin cinsiyet ayrimi, cinsel
taciz, psikolojik taciz, orglitsel magduriyet, isgorenin hak ve o0zgurliklerinin
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verilmemesi gibi sorunlarla karsilasmamasi toplumun ve kamu otoritelerinin
talepleri arasinda yer alir. Eger isletmeler isgorenlere karsi sorumluluklari yerine

getirmezse; ¢alisanlarin motivasyonu duiser, devamsizlik ve isglict devri artar.

3.11.1.3. YONETICILERE KARSI SORUMLULUKLAR

Orgitlerin faaliyetlerini siirdiirmeleri ve amaclarina ulasabilmeleri icin yoneticiler
kaynak saglayici, bilgi saglayici, temsilci, s6zcli ve girisimci gibi onemli roller
Ustlenmektedirler. Yoneticiler kararlarinda ve uygulamalarinda is sahipleri ve
hissedarlara karsi hesap vermek zorundadir. Hissedarlara ve yatirimcilara sik sik ve
dizenli olarak yatinm kararlarini etkileyebilecek bilgileri iceren bilgilendirme
yapmali ve seffaf davranmali; isletmenin gizli bilgilerini, varliklarini ve gliciini kendi
yararlarina kullanmamalidir. Buna karsin, isletmeler de yodneticileri, kendilerine
finansal acidan bagimli hale getirecek baglantilara girmemelidir. Yoneticilerin
Ucretleri, jestiyonlari, terfileri, sosyal haklari, ikramiye ve diger 6demeleri kurumsal
yonetim ilkeleri cercevesinde orgit tarafindan yoneticilere karsi yerine getirilecek
sorumluluklardan bazilaridir. Zira yoneticiler bir gemi kaptani gibi diger tim

paydaslarin ¢ikarilarini dengeleyecek sekilde rol modeli olmak durumundadir.

3.11.2. KURUM DISI SOSYAL SORUMLULUKLAR

isletmelerin i¢ paydaslari gibi dis paydaslarina karsi da sosyal sorumluluklarini yerine
getirmelidir. isletmelerin dis paydaslar;; miusteriler, tedarikciler, rakipler, yerel
toplum, toplum, devlet ve medya gibi géz ardi edilmemesi gereken ikincil ¢ikar
gruplaridir. Bu paydaslar, isletmenin faaliyetlerine direkt katilmayan ancak

isletmenin uzun vadeli amaclarin gerceklestirilmesinde etkili olan gruplardir.

3.11.2.1. MUSTERILERE KARSI SORUMLULUK

Kiresellesme ve rekabet ile birlikte, Ureticinin malini satabilmesi igin musterilerin
tercih ve isteklerine odaklanmasi gerekir. Béylece satilabilen Griin ve hizmetlerle
daha basarili olabilir. Gunimuzde bilgi iletisiminde teknolojinin gelismesi ile
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mdusteriler, isletmeleri ve Urlnleri hakkinda kolay bilgi elde edebildikleri gibi
olumsuz durumlar da daha kolay paylasabilmektedir. Bu nedenle isletmeler
kalitenin musterinin begenisiyle 6lgulebildigini dikkate almalidir. Yogun rekabet
kosullarinda isletmeler, tiketicileri ve musterileri tatmin edebildikleri ve lehlerine
tutumlar gelistirebildikleri dlglide basarili olabilmektedirler (Bayraktaroglu, ilter ve
Tanyeri, 2009: 19). Bununla birlikte isletmeler Urinlerini ve hizmetlerini musterilere

dogru bir bigcimde tanittigi zaman da etkili olabilirler (Zoroglu, 2000: 117).

3.11.2.2. CEVREYE KARSI SORUMLULUK

Sanayi devrimi ile birlikte makinelesme ve sanayilesme sonucu isletmeler dogal
kaynaklari bilingsizce tiketmekte ve cevreye verdikleri zararlar her gegen giin
artmaktadir. Bu nedenle devletler cevreyi korumak igin bazi dizenlemeler
cikarmakta ve cevreci orgiitler isletmelere tepki gostermekte ve hatta onlarin
riinlerini boykot etmektedir. isletmelerin sosyal sorumlulugun bir geregi olarak
oncelikle cevreyi kirletmemeleri ve gevre kirliligini azaltmak icin dizeltici tedbirler
almalari gerekmektedir (Dincer, 1998: 118). Orgiitler faaliyetlerinin cevreye verdigi
olumsuz etkileri bilingli bir sekilde degerlendirip 6nlem almalidir (Oziipek, 2013: 50).
Bu kapsamda isletmelerin cevresel sorumluluklari; otoriteler tarafindan cikarilan
cevreye yonelik yasal diizenlemelere uymak, dogal kaynaklari bilingli kullanmak,
cevre dostu Uridnler Uretmek, Uretim atiklarinin sebep oldugu cevresel kirliligi
azaltmak, yenilenemez kaynaklari korumak, nesli tikenen canlilari korumak, ¢evre
bilincinin arttirilmasina yonelik egitimler vermek, cevreci gruplar ile isbirligi yapmak,
sosyal sorumluluk projeleri gergeklestirmek seklinde ifade edilebilir (Ers6z, 2007: 13-

14).

3.11.2.3. TOPLUMA KARSI SORUMLULUK

GUnUmuzde isletmeler uzun vadede sadece orgitiin ¢ikarini degil, yerel toplum ve
genel toplumun cikarini toplumun refahina katki saglayacak sekilde faaliyet

gostermelidir. isletmeler toplumun normlarina, degerlerine ve inanglarina gereken
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sayglyl gostermeli, toplumun bireylerine kaliteli bir yasam ve is ortami sunmali,
toplumsal istihdam yaratmali ve toplumsal sorunlarin ¢éziimiine katki sunmalidir
(Oziipek, 2005: 67). Bununla birlikte; isletmeler cinsiyet, irk ve sosyal sinif ayrimi
gozetmeden dezavantajli gruplara (eski hiktumliler, engelliler gibi) istihdam
olanaklari sunmalidirlar. Son olarak toplumun beklenti ve ihtiyaglarina uygun Uriin

ve hizmetler Uretirken onlarin saglik ve glivenligi icin gerekli dnlemleri almahdir.

3.11.2.4. TEDARIKGILERE KARSI SORUMLULUK

Tedarikgiler, her tlrli mal ve hizmet sunmak igin isletmelere hammadde, girdi, yari
mamul, eneriji ve bilgi saglayan unsurlar olarak tanimlanabilir (Aktan ve Boru, 2007:
16). isletmeler, tedarikgiler ile giivene dayali iliskiler kurabilirse, kritik zamanlarda ve
kriz anlarinda isletmelerin kritik ve 6nemli sayilan girdileri temin etmesi kolaylasir.
isletme acisindan disiik faizle kredi saglama, disiik fiyata malzeme temini,
0demelerde siirenin uzatilmasi gibi imkanlar 6nemlidir. Bununla birlikte,
isletmelerin tedarikcilere karsi sorumluluklari arasinda tedarikgilere rakipler
karsisinda haksiz rekabete neden olacak glic ve baski kullanmamak, kaliteyi
arttirabilmek icin gereken destegi saglamak, cevresel duyarlilik adina tedarikgileri de
tesvik etmek (Torlak, 2007: 58), tedarikcilere yapacaklari ddemelerin zamanini
geciktirmemek, gliven ve sadakate dayali bir yaklasim sergilemek (Bayraktaroglu,

ilter ve Tanyeri, 2009: 14) seklinde goriilebilmektedir.

3.11.2.5. RAKIPLERE KARSI SORUMLULUK

Dinyadaki globallesme ve dijitallesme ile birlikte cografi sinirlarin ortadan kalkmasi
nedeniyle isletmeler sadece kendi Ulkelerindeki isletmelerle degil, global dlcekteki
diger isletmelerle de rekabet halindedir. Rekabetin boyutunu ve isletmelerin
birbirlerine karsi olan tutumlarini etkileyen unsurlardan birisi pazar kosullaridir.
Zorlu pazar kosullari orgutleri haksiz rekabet ve haksiz rekabete kaynaklik edecek
etik olmayan davranislar sergilemeye itmektedir. Ancak haksiz rekabet

uygulamalari, casusluk faaliyetleri, gizli fiyat anlasmalari, karalama faaliyetleri gibi
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uygulamalarla rakiplere zarar verecek her tlrli davranistan kaginmak isletme igin
uzun vadede 6nemli sorumluluklardan biridir. Bununla birlikte rakiplerin cevreye ve
insan sagligina zarar verecek uygulamalarda bulunmalarina géz yummamak da
isletmelerin yerine getirmeleri gereken sorumluluklaridir (Torlak, 2007: 58). Kisacasl,
rakip isletmelerin birbirlerine karsi en temel sorumluluklari ahlaki ve etik normlara
uygun bir sekilde rekabet etmeleridir. Zira kazan-kaybet felsefesi yerine kazan-kazan
felsefesi; yani, rakiplerle isbirligi icinde faaliyet gosterme ortami yaratarak ikimiz de

kazanabiliriz, anlayisi yerlestirilmelidir.

3.11.2.6. DEVLETE KARSI SORUMLULUK

Toplumda karar mercii olan devletin diizen ve gliveni sagladigi ortamda faaliyetlerini
surdlren isletmelerin, devlete ve diger kamu kuruluslarina karsi sorumluluklari
vardir. Oncelikle isletmelerin yasal cerceve icerisinde faaliyetlerini siirdiirmesi,
vergilerini zamaninda ve eksiksiz 6demesi ve vyasalara uygun faaliyetlerini
stirdirmesi 6nem arz eder. Yine isletmelerin finansal raporlarinda seffafliga uymasi,
denetim standartlarini karsilamasi, is guveligi ve saghigini iyilestirmesi ve tlketici
haklarina saygl gostermesi de kamuya karsi 6nemli yukimluliklerdir (Arslanboga,
2016: 42). Gerek devletin gerekse isletmelerin Uzerlerine diisen sorumluluklari
yerine getirmesi neticesinde devlet ile isletmeler arasinda kurulan gigli iliski
sayesinde gliven ortami olustugundan Ulke ekonomisi daha rekabetici hale

gelmektedir.

3.12. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN FAYDALARI

Bazi arastirmacilar, isletme sahip ve yoneticilerinin goérevi olmayan ve uzmanlik
alanlarina da girmeyen sosyal sorunlarin ¢dziimiine yodnelmeleri halinde kar
maksimizasyonu hedefinden uzaklastiracagini ifade etmektedir. Ayni zamanda
sosyal sorunlarin ¢6zimi noktasinda gerceklestirilecek c¢alismalarin yikleyecegi
maliyetlerin, isletmelerin rekabet gliclini olumsuz etkileyecegi iddia edilmektedir.

Ancak, Ketih Davis gibi bazi arastirmacilar da kurumsal sosyal sorumluluk
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faaliyetlerinin isletmelere katki saglayacagini; sosyal performans ile ekonomik
performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu ileri siirmektedirler (Aktan ve Bord,
2007: 27). Uzun vadede sirdirulebilir rekabet igin kurumsal sosyal sorumlulugun
toplumsal refaha etkisinin getirilerinin farkindadir. Bu kapsamda gergeklestirilen
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin isletmelere sagladigi 6nemli kazanimlar
su sekilde ifade edilebilinir (Balkas Erdogan ve Tan Akbulut, 2015: 93; Oztiirk, 2014:
202- 206):

e Paydaslar nezdinde kurum imajina dair olumlu algilari gliclendirmektedir
(Tigh, Pirtini, Celik, 2007: 88). Sosyal sorumluluk faaliyetleriyle elde edilen
olumlu imaja sahip isletmelerin Urinlerinin daha fazla satin alinabilecegi,
bireylerin bu isletmeleri tercih edebilecegi ve boylelikle kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetleri orgltlerin satis ve pazar paylarinda artis
saglayacaktir.

e Gergeklestirilien kurumsal sosyal sorumluluk c¢alismalari sonucunda,
orgltlerin marka ve piyasa degerleri, hisse senedi degerleri artmaktadir.

e Daha nitelikli personeli cezbetme, onlari motive etme ve isletmede
tutabilme imkani saglar. Bdylece isglicinin egitim ve yodnlendirme
maliyetlerini azaltmaktadir (Johansson ve Larsson, 2000: 54). Ayni zamanda
onlarin ¢alistigi kurumdan gurur duymasini, bagliik duymasini arttirmaktadir
(Zappala ve Cronin, 2003: 66).

e isletmeler, sadece kaliteli Giriin ve hizmetlerle degil, ayni zamanda topluma
yaptiklari katkilarla da farkliik yaratmaktadir. Zira bu durum mdsterilerle
kurulan iliskinin derinligini, yogunlugunu ve yakinhgini arttirmaktadir.

e Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin paydaslarla paylasiimasi
durumunda isletmeye olan gliveni artirdigi icin isletmeye kriz donemlerinde
destek verilmesini saglayabilir.

e Egitim, spor, saglk, sanat, yaslilar, cocuklar ve cevre gibi alanlarda sivil
toplum kuruluslart ve kamu kurumlariyla ortaklasa gercgeklestirilen
calismalar, hikimetle olan iliskilerin gelismesine katkida bulunabilir (GlglU;

2005).
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Kurumsal sosyal sorumluluk ¢alismalari; kurumlarin halkla iliskiler, kurumsal
iletisim, pazarlama, risk yonetimi ve kriz yonetimi, itibar yonetimi, kurumsal
kimlik olusturma calismalarina hizmet edebilecek bicimde

tasarlanabilmektedir.

3.13. KURUMSAL SOSYAL SORUMLUGUN DEZAVANTAILARI

Hangi boyutta olursa olsun sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etkisini analiz etmek

her zaman kolay olmamaktadir. Ayrica, konuya fazla duyarliik gostermek,

yoneticilerin ve isletme sahiplerinin 6rgitsel amacglarindan uzaklagsmalarina yol

acabilir (Celik, 2007: 79). Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin isletmeler

acisindan faydalari oldugu gibi isletme agisidan olumsuz yanlari da bulunmaktadir

(Nalbant, 2005: 197; Celik, 2007: 79):

isletmeler sosyal sorumluluk faaliyetleri icin katlandiklari maliyetleri,
Uriinlerin fiyatlarina yansittiklari icin fiyat artisina neden olabilir. Burada,
isletmeler potansiyellerini ve pazar paylarini kaybedebilir ve rekabette
dezavantajli duruma dusebilirler.

isletmeler sosyal sorumluluk faaliyetlerini yiritmek (izere ek personele
gereksinim duyabilir.

Ust yonetim, kurumal sosyal sorumluluk uygulamalarini amag olarak degil,
arag olarak gorirse geri dontisim pozitif yonde olmamaktadir.

Yonetim acisindan is sirecleri iyi yonetilmedigi takdirde sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin etkisi sinirli olacak ve bu faaliyetler siirdirilebilir bir 6zellik

gostermeyecektir.

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin streklilik arz etmesi durumunda orgutleri

uzun vadede imajini glclendirecektir, bu faaliyetler glinlbirlik yapilan hayirseverlik

faaliyeti olarak degerlendirilmemelidir.
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3.14. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ALANINDA YAPILAN CALISMALAR

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami ortaya atildigi donemden giinimize cesitli
konularla iligkili olarak pek ¢ok gorgil arastirmaya konu olmustur. Bu galismalar
“ticari sirketlerin sosyal refahi artirmak ile ilgili yakimlaltklerinin” olup olmadigina

iliskin felsefi tartismayi 6ne ¢ikarmistir (Karademirlidag Suher, 2010: 35).

Bu gorgll arastirmalar daha c¢ok belli degiskenlerin KSS Uizerindeki etkilerine
yoneliktir (Carroll, 1991; Maignan ve Ferrell, 2004; Basu ve Palazzo, 2008). Ancak
son yillarda literatirdeki bazi ¢alismalar; kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin,
isletmenin topluma ve paydaslara karsi sorumluluklarini yerine getirmede bir
pazarlama stratejisi olarak benimsendigini ve bu durumun da dolayli olarak toplum
nezdinde isletmenin itibarini ve taninirhgini arttirdigini ileri stirmektedir (Akkoyunlu
ve Kalyoncuoglu, 2014: 130). Yani, sosyal sorumluluk faaliyetlerinin sonuglari da

incelenmektedir.

Ibrahim ve Angelidis (1993), (ist dlizey yoneticiler ile isletme 6grencilerinin kurumsal
sosyal sorumluluga iliskin tutumlari arasindaki benzerlik ve farkliliklari arastirmak
amaciyla yaptiklari calismada; isletme 6grencilerinin, st dizey yoneticilere gore,
kurumsal sosyal sorumlulugun goénilli ve etik sorumluluk boyutlarina daha fazla
onem verdikleri, ekonomik boyuta ise daha az 6nem verdikleri ve kurumsal sosyal
sorumlulugun yasal boyutu acisindan iki grup arasinda anlaml bir farkhiligin olmadigi

bulgularina ulagmislardir.

McWilliams ve Siegel (2001) firma perspektif teorisi ¢ergcevesinde kurumsal sosyal
sorumluluk c¢alismalarinda; kurumsal sosyal sorumluluk yatiriminin  karhhg
maksimize ettigini ve ayni zamanda paydaslarin talebini tatmin ettigini fakat finansal
performans ile kurumsal sosyal sorumluluk arasinda nétr bir iliski oldugunu ortaya

koymuslardir.
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Flavian, Torres ve Guinaliu (2005) arastirmalarinda; musterilerin sosyal
beklentilerinin karsilanmasinin kurumsal imajla dogrudan ve onemli 6lcide iliskili
oldugu kabul edilmektedir. Musterilerin olumlu kurumsal imaj algisi, érgitlerin Griin
ve hizmetlerinden daha kolay satin almasi ve daha hizli satin alma karari vermesi ve

marka sadakati saglamasi agisindan ¢ok dnemli oldugu vurgulanmaktadir.

Deren Van Het Hof (2009a) tarafindan kurumsal sosyal sorumluluk algisinin;
sirketler, toplum ve sivil toplum kuruluslari tarafindan algilanma dizeyini analiz
etmek Uzere yapilan arastirmanin sonuglarina gore; toplum, orgitler ve sivil toplum
kuruluslari arasinda, kurumsal sosyal sorumluluk konusunda algi farkhliklar oldugu
tespit edilmistir. Bunun temel sebebi toplum tarafindan kurumsal sosyal
sorumlulugun fazla bilinmemesidir. Ayrica, katiimcilarin %75’i topluma ydnelik
olarak yapilan sosyal sorumluluk faaliyetlerinin isletmenin imajini artiracagi

gorislindedir.

Nart, Saydan ve Kanibir (2010) istanbul ve Balikesir'deki Turkcell miisterileri
Uzerinde vyaptiklari ¢alismada ise, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin

isletmelerin pazardaki konumlarini gliclendirdigini tespit etmislerdir.

Gallear, Ghobadian ve Chena’nin (2012) kurumsal sosyal sorumluluk, tedarik zinciri
ortakhgi ile performans iligkisi Gzerine odaklandiklari arastirmanin sonuglarina gore;
isletme icinde etik ve cevresel bilincin gelismesi, tedarik zinciri ortakliklari ile
tedarikgilerin daha yakin iliskiler gelistirmelerini saglar. Diger taraftan, islevsel
kurumsal sorumluluk politika ve uygulamalari ile firma performansi arasinda

dogrudan bir iliski bulunamamuistir.

Karabekiroglu (2016) tarafindan istanbul’da ila¢ Endustrisinde faaliyet gdsteren
Turkiye’nin ilk 500 firmasindan biri olan bir kurumda kurumsal sosyal sorumluluk

calismalarina dair algilarin, ¢alisan memnuniyeti ve c¢alisan bagliigina etkisinin
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arastirilmasi amaciyla yapilan ¢alisma sonucunda; kurumsal sosyal sorumluluk
calismalari ile ilgili algl boyutunun hem ¢alisan memnuniyeti hem de calisan baglilig

Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir.

Diger bir calismada ise, Aydin Organize Sanayi Bolgesi isletmelerindeki yoneticilerin
bolgedeki isletmelerle ilgili ekonomik boyut algilamalarinin yiksek dlizeyde oldugu
gorilebilmektedir (Ers6z, 2016: 9). TESEV'in (Turkiye Ekonomik ve Sosyal Etlidler
Vakfi) Turkiye’de isletme yoneticilerinin kurumsal sosyal sorumluluk algilamalarini
inceleyen arastirma sonuglarina gore ise, isletme yoneticileri aldiklari kararlarda
sirasiyla ekonomik boyutu, ahlaki ve yasal boyutlarin 6niinde tutmaktadir (Deren
Van Het Hof, 2009b: 22). Benzer bir degerlendirme Amerika’da Ust diizey yoneticiler
arasinda yapilan bir calismaya konu olmus ve Amerika’da yoneticiler kurumsal
sosyal sorumlulugu, isletme ortaklarina karsi ekonomik sorumluluklarin
gercgeklestirilmesi seklinde sinirlandirdiklari goértlmustir. Ancak arastirmaya goére
yoneticiler, kurumsal sosyal sorumlulugu bir iletisim araci olarak kullanmalari
durumunda ise isletmenin ahlaki ve génulli boyutlarini diger boyutlara gére daha

ylksek diizeylerde algilamaktadir (Beauchamp ve O’Connor, 2012).

3.15.ALGILANAN CEVRESEL BELIRSiZLIK, HiZMETKAR LiDERLIK VE KURUMSAL
SOSYAL SORUMLULUK iLiSKISINE DAIR ARASTIRMA BULGULARI

Ghasemi vd., (2016) iran’in Sistan eyaletindeki Ziraat Bankasi c¢alisanlari
ornekleminde hizmetkar liderligin sosyal sorumluluk Uzerindeki etkilerini
irdelemistir. Bu ¢alismada hizmetkar liderlik ve herbir boyutunun kurumsal sosyal
sorumlulugu pozitif yonde etkiledigi gortlmustir. Yine; Afsar, Cheema ve Javed
(2018) farkh sanayi sektorlerinde 298 isgoren (izerinde yaptig arastirmada; cevresel
olarak sorumlu hizmetkar liderlik, sosyal sorumluluk ile ¢evre yanhsi davranis
arasindaki iliskide duzenleyici roli oynadigi saptanmistir. Kurumsal sosyal
sorumluluk ve gevresel olarak sorumlu hizmetkar liderlik etkilesiminin ¢evre yanlisi

davranis izerinde pozitif etkiye sahip oldugu da tespit edilmistir.
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Jaideep ve Sengupta (2018) Hindistan’da kamu sektori calisalar izerinde yaptiklari
bir arastirmada hizmetkar lideriligin tim boyutlari ile kurumsal sosyal sorumluluk
sorumluluk arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski oldugu saptanmistir. Benzer
sekilde Alazzani, Aljanadi ve Shreim (2019) Korfez ulkelerinde hizmetkar liderilik
teorisi baglaminda yonetim kurullarindaki kraliyet ailesi tGiyelerinin sosyal sorumluluk
Uzerindeki etkilerini inceledikleri g¢alismada yoénetim kurullarindaki kraliyet aile
dyelerinin varhgi ile kurumsal sosyal sorumluluk davranigi arasinda pozitif bir iliski

oldugu saptanmistir.

Luu (2019) Vieatnam’da yazilim sektorl calisanlari Uzerinde yaptigl arastirmada;
kurumsal sosyal sorumluluk ile miisteri degerini birlikte yaratma davranisi arasindaki
iliskide hizmetkar liderlik ve iliski pazarlamasi egiliminin araci roliinii incelemistir. Bu
calismanin bulgulari, kurumsal sosyal sorumlulugun mdisteri degerinin birlikte
yaratma davranisi Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugunu ve bu iliskide hizmetkar

liderligin diizenleyici rol oldugunu saptamistir.

Hizmetkar liderlik ile sosyal sorumluluk arasindaki iliskiler sinirli oldugundan yol
gosterici olmasi bakimindan hizmet liderliginin iligkili oldugu etik liderligin kurumsal
sosyal sorumluluk ve algilanan gevresel belirsizlik iliskisi yazin da taranmistir. Bu
kapsamda Tourigny vd., (2017) Cin’de 71 gozetimci ve 308 ast (izerinde etik liderlik
ile kurumsal sosyal sorumluluk iliskisini ele aldiklari arastirmada, etik liderligin sosyal
sorumluluk Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Benzer sekilde De
Roeck ve Farooq (2017) Giiney Asya’da 33 farkli isletmede etik liderligin ve sosyal
sorumlulugun isgorelerin sosyal yonden sorumlu davranislarini incelemislerdir.
Bulgular etik liderligin, kurumsal sosyal sorumluluk ortami ile 6zdeslesme arasindaki
iliskide diizenleyici rolli oynadigi tespiti yapiimistir. Yine, Kim ve Thapa (2018) Gliney
Kore’de Gida endustrisi ¢alisalari Uzerinde etik liderlik ile kurumsal sosyal
sorumluluk ve o6rgitsel performans iliskisini inceledikleri ¢alismanin bulgularina
gore, etik liderligin kurumsal sosyal sorumluluk ve o6rgiitsel performansi pozitif

etkiledigi goralmastir.
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Waldman, Ramirez ve House (2001) Fortune 500 Firma iginde yer alan 48 biyilk
Olcekli firmada algilanan belirsizlik kosullari altinda CEO liderlik atiflari ile kararlihk
arasindaki iliskiyi inceledikleri bir ¢calismada, belirsizligin hem etkilesimci liderlik ile
performans iliskisinde hem de karizma ile performans iliskisinde dizenleyici roli
oynadigl saptanmistir. Karizmanin belirsizlik kosullari altinda degil, belirlilik kosullar
altinda performansi belirledigi goérilmustir. Bununla birlikte Sun ve Price (2016)
kurumsal sosyal sorumluluk sayesinde musteri tatminini artirma Uzerinde gevresel
belirsizligin etkisini inceledikleri ¢alismada arastirma bulgulari; ylksek rekabetgi
ortamalarda ve son derece dinamik endustrilerinde bulylk firmalarda sosyal
sorumlulugun miusteri tatminini artirdigi, ancak yiksek blylime ortamlarinda
kurumsal sosyal sorumlulugun disik miusteri tatmini ile sonucglanabildigi
gorilmektedir. Son olarak Williams ve Seaman (2016) Kanada’da Yonetim
Muhasebeciler Dernegi Uyeleri (izerinde etik liderligin yonetsel performans,
farkindalik ve kurumsal sosyal sorumluluk iliskisini inceledikleri ¢alisma sonucunda
etik liderligin kurumsal sosyal sorumluluk Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugu

gozlenmistir.

Goraldagia Gzere konu ile ilgili sinirli sayida gorgll arastirma oldugundan bu
¢alismanin gerek teorik gerekse uygulama boyutu ile Tlrkce yonetim literatirine
katki saglayici nitelikte olmasi umulmaktadir. Bu bakis acisinin bulgularla
desteklenmesi duslincesinden hareketle ¢galismanin dérdinci béliminde hizmetkar
liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk iliskisinde algilanan cevresel belirsizligin

dizeleyici etkisine dair bir saha arastirmasinin bulgularina deginilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

IMALAT SANAYi iSLETMELERINDE HiZMETKAR LIiDERLIK iLE KURUMSAL
SOSYAL SORUMLULUK iLiSKINDE ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLiGiN
DUZENLEYiCi ROLUNUN ANALIzi

Calismanin  bu kisminda arastirmanin amaci, ©6nemi, arastirmanin konusu,

arastirmanin metodolojisi ve arastirma bulgularina yer verilmistir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calismada imalat sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde calisanlar
acisindan algilanan cevresel belirsizlik baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun
adaptasyonunda hizmetkar liderligin roliiniinin ele alinma gerekcesi; bu
isletmelerin Uretim faaliyetinde bulunurken kritik girdilerin temininde cok fazla
belirsizlik ve sorunla karsi karsiya olmasi, musteri tercihleri ve pazar kosullarindaki
dalgalanmanin fazla olmasi ve rekabet yogun oldugu pazarlarda faaliyet
gostermeleridir. Bununla birlikte bu konu imalat sanayi sektoriinde cok fazla

inceleme alani bulmamustir.

isletmeler icerisinde bulunduklari gerek ic cevre gerekse dis cevre ortaminda
belirsizlik dizeyini en aza indirgemek igin, 6zellikle son yillarda kurumsal sosyal

sorumluluk anlayisina daha fazla 6nem vermektedir. Bu noktada isletmelerin
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icerisinde bulunduklari gevrelerinden gelebilecek olumlu ya da olumsuz etkilere
karsi, ozellikle de bu etkilere maruz kalmadan 6nce organizasyonlarda kabul géren
ve uygulanan verimli bir yonetim anlayisinin ve etkin bir liderlik turidndn
benimsenmis olmasinin, isletmelerin bircok acidan yiikselen bir ivme
yakalamalarinda destekleyici rol oynayacagi distnilmektedir. Ayrica ozellikle ig
belirsizlik dlizeyinin alt seviyelerde tutulabilmesi, isletme i¢ci uyumun saglanmasi ve
nitelikli personelin isletmede tutulabilmesi igin son yillarda dikkat ¢eken bir liderlik

modeli de hizmetkar liderliktir.

Ancak yonetim yazininda algilanan gevresel belirsizlik, hizmetkar liderlik ve kurumsal
sosyal sorumluluk iliskisini bir arada ele alan ¢alisma olmamasina karsin algilanan
cevresel belirsizlik ile stratejik liderlik (Turan ve Naktiyok, 2015), gelisim kultiri ve
rasyonel kiltir (Akkog, Caliskan, Turung, 2012), ekonomik performans (Bourgeois,
1985), girisimcilik (Dess, Lumpkin ve Covin, 1997) iliskilerinin ele alindig
gorilmektedir. Gorildiga gibi algilanan gevresel belirsizlik kavramina yonelik olarak
¢ok az sayida calismaya rastlanmaktadir. Bununla birlikte algilanan cevresel
belirsizlik ile hizmetkar liderlik iliskisine odaklanan c¢alismalarin da sinirli oldugu
gorilmektedir. Yine yonetim yazininda kurumsal sosyal sorumluluk ve boyutlari ile
firma performansi (Kelgokmen, 2010; Ibrahim ve Angelidis, 1993), kurumsal imaj
(Ylicel Dogan ve Varinli, 2010) gibi degiskenlerle iliskisinin incelendigi calismalar
mevcuttur. Ancak Turkiye’de hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk
iliskisine dair olduk¢a sinirli sayida calismaya rastlanmaktadir. Bu nedenle,
literatiirde algilanan gevresel belirsizlik baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun
adaptasyonunda hizmetkar liderligin roliini ortaya koymaya yonelik dolayl calisma

sayisinin sinirl olmasi sebebiyle arastirma konusu olarak segilmistir.

Bu cercevede arastirmanin amaci, hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumluluk
etkilerini analiz etmek ve algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici degisken olarak
bu etkinin gliclini veya siddetini degistirip degismedigini analiz etmektir. Bu amag

dogrultusunda arastirmada; “Hizmetkar liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu nasil
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ve ne yonde etkilemektedir?” ve “Algilanan gevresel belirsizlik yiksek ve dusiik
oldugunda himetkar liderligin kurumsal sosyal sorumlululugu Uzerindeki etkisinin
siddetinde bir degisme olmakta midir?” sorularina yanit aranmaktadir. Bu sorulari
yanitlamak icin Kayseri imalat sanayi yoneticileri 6rnekleminde hizmetkar liderligin
kurumsal sosyal sorumlulugun Uzerindeki etkilerini ve bu etkide algilanan gevresel

belirsizligin dlizenleyici etkisini belirlemek amaciyla bir saha arastirmasi yapiimistir.

Bu arastirma bulgulari, isletme yoneticilerine yonelik uygulamada hizmetkar liderlik
davraniglarinin benimsenmesine yardimci olacak ve imalat sanayi isletmelerinin
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalariyla elde edecekleri olumlu faydalarin
farkina varilmasini saglayacaktir. Ayrica bu bulgular yonetim literatiirinde bu

degiskenler arasindaki bilgi eksikligini gidermede bir katki olarak degerlendirilebilir.

4.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Calismanin metodoloji kisminda 6rneklem, Olgekler, arastirma modeli ve hipotez

tasarimi ve veri analiz yontemleri ele alinmaktadir.

4.2.1. ORNEKLEM

Arastirmanin ana kitlesini, Tlrkiye’deki imalat sanayi ¢alisanlari olusturmaktadir. Bu
arastirmanin ana kitlesini olusturan isletmelerdeki calisanlarin sayisi tam olarak
bilinmemektedir. Ancak maliyet ve calismada zaman kisiti nedeniyle 6rneklem
secimine gidilmistir. Dolayisiyla arastirmanin 6rneklemi Kayseri ilinde faaliyet
gosteren imalat sanayi yoneticileri olarak belirlenmistir. Anakitle bilinmediginden
Cingt (1994)nin  “Orneklem Kurami” isimli eserindeki ©rneklem biyukligi
tablolarindan yararlanilarak %95 giiven diizeyinde 6rneklem buyikligi 384 olarak
belirlenmistir. Daha sonra arastirmaci tarafindan Kayseri ilindeki imalat sanayi
isletmelerinin ¢alisanlarina tesadifi olmayan o6rneklem yontemlerinden kolayda
orneklemeyle 384 anket dagitilmistir. Buna karsin arastirmaya konu olan

calisanlardan gelen 203 anketten eksik cevaplanan anketler gikarildiktan sonra
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bilimsel agidan kullanilabilir toplam 151 anket elde edilmistir. Bu anketlerin geri
donis orani %39.3’tir. Bu geri dénis orani 6rneklemin evreni temsil etme glictiniin

yeterli oldugunu ortaya koymaktadir (Williams ve Seaman, 2016).

4.2.2. OLCEKLER

Bu calismada imalat sanayi isletmeleri yoneticileri agisindan algilanan ¢evresel
belirsizlik baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun adaptasyonunda hizmetkar
liderligin roli derinlemesine degerlendirilmektedir. Calismada gerek bagimsiz ve
diizenleyici degiskenler olarak belirlenen “Hizmetkér Liderlik” ve “Algilanan ¢evresel
belirsizlik” gerekse bagimli degisken olarak belirlenen “Kurumsal sosyal sorumluluk”
konusunda yonetim vyazininda guvenilirligi ve gecerliligi test edilmis Olcekler

kullanilmistir. Bu ¢alismada kullanilan élgeklerle ilgili bilgiler asagida goérulebilir:

Algilanan Cevresel Belirsizlik Olgegi: Bilindigi gibi belli bir ortamda gelistirilen,
glvenilirlik ve gecerlilikleri kabul edilen olceklerin farkl kiltirlerde kullanilmadan
once o kilturlerdeki orneklemlerle gegerlilik ve glvenirliklerinin sinanmasi
gerekmektedir. Calismadaki algilanan cgevresel belirsizlik 6lgeginin Tirkge yonetim
yazininda gelecekteki arastirmalara yararli olacagi umulmaktadir. Bu c¢alismada
algilanan cevresel belirsizligi 6lcmek Gzere Matanda ve Freeman (2009) tarafindan
gelistirilen 14 ifadeden olusan Algilanan Cevresel Belirsizlik Olgegi kullaniimistir. Bu
Olcegin; pazar dalgalanmasi (1-5 arasi ifadeler), gevresel degiskenlik (6-9 arasi
ifadeler) ve rekabet yogunlugu (10-14 arasi ifadeler) sekilde Ui¢ boyutu
bulunmaktadir. 5’li likert tipi 6lgek (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum,
3=Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) olup,
bu olgegin guvenilirligi (Cronbach’s Alpha) 0,75 olarak tespit edilmistir. Algilanan
cavresel belirsizligin boyutlarinin glvenirlik katsayilari Pazar dalgalanmasi (0,84),

cevresel degiskenlik (0,74) ve rekabet yogunlugu (0,71) seklindedir.
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Hizmetkdr Liderlik Olgegi: Calismada imalat isletmeleri calisanlarinin hizmetkar
liderlik tutumlarini 6lgmek icin Lytle, Hom ve Mokwa (1998) tarafindan gelistirilmis
olan 6 ifadeli Hizmetkar Liderlik 6lgegi kullanilmistir. Bu olgek 5’li likert 6lgegi
niteligindedir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). S6z konusu o0lgegin

glvenilirligi 0,84 olarak tespit edilmistir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgedi: imalat isletmeleri calisanlarinin kurumsal
sosyal sorumluluk ile ilgili tutumlarini 6lgmek igin Maignan ve Ferrell (2000)
tarafindan tasarlanan 30 ifadeli kurumsal sosyal sorumluluk 6l¢egi kullaniimistir. Bu
Olcegin; ekonomik sorumluluklar, hukuki sorumluluklar, ahlaki sorumluluklar ve
gonilli sorumluluklar seklindeki doért boyutu bulunmaktadir. Bu &lgekte her bir
ifade 5’li likert tipidir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). Arastirmada bu olcegin
glvenilirligi (Cronbach’s Alpha) 0,94 olarak tespit edilmistir. Kurumsal sosyal
sorumlulugun boyutlarinin givenilirlik katsayilari hukuki boyut (0,92), ekonomik

boyut (0,87), ahlaki (0,85) ve gonilli boyut (0,79) seklindedir.

Anketin ikinci kisminda ise katilimcilarin demografik ozellikleri ve imalat sanayi

isletmelerine iliskin bazi bilgi ve verilere yonelik ifadelere yer verilmistir.

4.2.3. ARASTIRMA MODELI VE HiPOTEZLER

Bu ¢alismada algilanan gevresel belirsizlik baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun

adaptasyonunda hizmetkar liderligin roll incelenmektedir.

Ghasemi ve digerleri (2016) yaptiklari calismada hizmetkar liderlik ve herbir
boyutunun kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif yonde etkiledigini tespit etmistir.
Yine; Afsar, Cheema ve Javed (2018) farkl sanayi sektorlerinde yaptigl arastirmada
kurumsal sosyal sorumluluk ve c¢evresel olarak sorumlu hizmetkar liderlik
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etkilesiminin ¢evre yanlisi davranis Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugunu

saptamislardir.

Jaideep ve Sengupta (2018) Hindistan’da kamu sektori calisalari Gizerinde yaptiklari
bir arastirmada hizmetkar lideriligin tim boyutlari ile kurumsal sosyal sorumluluk
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu saptamistir. Yine; Alazzani, Aljanadi ve
Shreim (2019) korfez Ulkelerinde yaptiklari ¢alismada hizmetkar liderlik baglaminda
yonetim kurullarindaki kraliyet aile Gyelerinin varligi ile kurumsal sosyal sorumluluk

davranisi arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur.

Luu (2019) Vieatnam’da yazilim sektori calisanlari Gizerinde yaptigi bir arastirmanin
bulgulari, kurumsal sosyal sorumlulugun musteri degerini birlikte yaratma davranisi
Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugunu ve bu iliskide hizmetkar liderligin dizenleyici

roli oldugunu saptamistir.

Hizmetkar liderlik ile sosyal sorumluluk arasindaki iliskiler sinirli oldugundan vyol
gosterici olmasi bakimindan hizmet liderligin iliskili oldugu etik liderligin kurumsal
sosyal sorumluluk ve algilanan gevresel belirsizlik iliskisi yazin da taranmistir. Bu
kapsamda Tourigny vd., (2017) Cin’de yaptiklari arastirmada etik liderigin sosyal
sorumluluk Gzerinde pozitif etkiye sahip oldugunu saptamislardir. Yine; Kim ve
Thapa (2018) Gliney Kore’de yaptiklari ¢alismanin bulgularina gore etik liderligin

kurumsal sosyal sorumluluk ve érglitsel performansi pozitif etkiledigi gorilmustir.

Waldman, Ramirez ve House (2001) Fortune 500 firma (zerinde yaptiklari bir
calismada, belirsizligin hem etkilesimci liderlik ile performans iliskisinde hem de
karizma ile performans iliskisinde diizenleyici rol oynadigl saptanmistir. Bununla
birlikte Sun ve Price’in (2016) yaptiklari arastirmanin bulgularina goére; yiksek
rekabetci ortamalarda ve son derece dinamik endistrilerdeki blyik firmalarda

sosyal sorumlulugun muisteri tatminini arttirdigini, ancak ylksek blyime
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ortamlarinda kurumsal sosyal sorumlulugun disik misteri tatmini ile
sonuclanabildigini ortaya koymaktadir. Yine; Williams ve Seaman (2016) Kanada’da
Yonetim Muhasebeciler Dernegi uyeleri Gzerinde yaptiklari ¢alismanin sonuglarina
gore etik liderligin kurumsal sosyal sorumluluk Gzerinde pozitif etkiye sahip oldugu

gozlenmistir.

Yonetim yazininda yukarida ifade edilen Onceki arastirmalarin bulgulari dikkate
alinarak calismanin amaci dogrultusunda bu ¢alismanin kavramsal arastirma modeli

asagidaki gibi gelistirilmistir.

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

4 ) /7

Ekonomik \
HiZMETKAR T > Hukuki
LiIDERLIK
Ahlaki
\ / \ Gondlla /

ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIiK

T 1)

Pazar Dalgalanma

Cevresel Degiskenlik

Rekabet Yogunlugu

\S /

Sekil 4. 1: Arastirma Modeli

Yukaridaki literatir bulgulari dikkate alinarak bu goérgil arastirmanin hipotezleri

asagidaki gibi tasarlanmistir:

Hipotez 1: Hizmetkar liderlik, kurumsal sosyal sorumluluk Uzerinde pozitif etkiye

sahiptir.
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Hipotez 2: Algilanan gevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumluluk tGzerinde pozitif
etkiye sahiptir.
Hipotez 3 a) Hizmetkar liderlik, kurumsal sosyal sorumlulugun ekonomik boyutu
Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Hizmetkar liderlik, kurumsal sosyal sorumlulugun hukuki boyutu lzerinde

pozitif etkiye sahiptir.

c) Hizmetkar liderlik, kurumsal sosyal sorumlulugun ahlaki boyutu lizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

d) Hizmetkar liderlik, kurumsal sosyal sorumlulugun gonilli boyutu Gizerinde

pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4 a) Algilanan cevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumlulugun ekonomik
boyutu lzerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan cevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumlulugun hukuki boyutu
Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan cevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumlulugun ahlaki boyutu
Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

d) Algilanan cevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumlulugun gondlli
boyutu lzerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 5: Algilanan cevresel belirsizlik, hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal

sorumluluk arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6 a) Algilanan gevresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, hizmetkar
liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskide dizenleyici roli

oynayacaktir.

b) Algilanan cevresel belirsizligin cevresel degiskenlik boyutu, hizmetkar
liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskide dizenleyici roli

oynayacaktir.
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c) Algilanan gevresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, hizmetkar
liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskide dizenleyici roli

oynayacaktir.

Hipotez 7: a) Algilanan cevresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun hukuki boyutu tzerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan cevresel belirsizligin cevresel degiskenlik boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun hukuki boyutu tzerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan gevresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, kurumsal sosyal

sorumlulugun hukuki boyutu tzerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 8: a) Algilanan cevresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun ekonomik boyutu tzerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan gevresel belirsizligin ¢evresel degiskenlik boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun ekonomik boyutu tzerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan gevresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, kurumsal sosyal

sorumlulugun ekonomik boyutu Gzerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 9: a) Algilanan g¢evresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun ahlaki boyutu (izerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan cevresel belirsizligin cevresel degiskenlik boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun ahlaki boyutu lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan c¢evresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, kurumsal sosyal

sorumlulugun ahlaki boyutu lGzerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 10: a) Algilanan cevresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun gonulli boyutu Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan cevresel belirsizligin c¢evresel degiskenlik boyutu, kurumsal

sosyal sorumlulugun goénilli boyutu Gzerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan gevresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, kurumsal sosyal

sorumlulugun gonilli boyutu Gizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 11: a) Algilanan gevresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu, kurumsal

sosyal sorumluluk tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

b) Algilanan gevresel belirsizligin ¢evresel degiskenlik boyutu, kurumsal

sosyal sorumluluk tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

c) Algilanan gevresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu, kurumsal sosyal

sorumluluk Gzerinde pozitif etkiye sahiptir.

4.2.4. VERi ANALiZ YONTEMLERI

Gahsmanin veri seti, Kayseri ilindeki imalat sanayi isletmelerindeki yoneticilerden
anket yardimiyla elde edilen verilerdir. Elde edilen anket formlari belli kriterler
dogrultusunda degerlendiriimeye tabi tutulmustur. Veriler degerlendirilirken
verilerin normal dagihm gosterip gostermedigini ortaya koymak igin Oncellikle
mahallabonis uzakligi degerlerine bakilmis ve bu degerlerden yola cikilarak -3 ve
+3’Un Gzerindeki asirn ug¢ anketler analizden g¢ikarilmistir.  Daha sonra verilerin
normal dagilim gosterip gostermedigini ortaya koymak icin Kolmogorov-Smirnov
testi yapilmistir. Bu testte tim bagimsiz, diizenleyici ve bagliml degiskenlerin test
istatistigi degerlerinin p>0.050 bulyiuk oldugu; yani normal dagilim gosterdigi
saptanmistir (Tim, 2019). Calismada daha Once gecerliligi test edilen 6lcekler
kullanildigindan sadece olgeklerin glvenilirlik katsayilari hesaplanmistir. Ayrica
arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zellikleri ve imalat sanayi isletmelerine

iliskin tanimlayici istatistiklere yer verilmistir.

Calismanin model ve hipotezlerini test etmek icin Pearson korelasyon analizi, Coklu
regresyon analizi ve Duzenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizinden

yararlanilmistir.

4.3. ARASTIRMA BULGULARI

Bulgular kisimda 6nce katilimcilarin demografik 6zellikleri ve calistiklari isletmelerle
ilgili bazi veriler sunulmus ve daha sonra hipotezleri test etmeye ydnelik temel
arastirma bulgularina yer verilmistir.
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4.3.1. ARASTIRMAYA KATILAN KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI VE

IMALAT SANAYi iSLETMELERI iLE iLGILi VERILER

Arastirmaya katilan Kayseri

ozellikleri Tablo 4.1’de gorilmektedir.

ilindeki imalat sanayi yoneticilerinin demografik

Tablo 4. 1: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular
Demografik Ozellikler f Yiizde | Demografik Ozellikler f Yiizde
Cinsiyet (%) | Gelir Durumu (%)
Erkek 118 78,1 2000 TL’den daha az 52 34,4
Kadin 33 21,9 2001-4000 TL arasi 55 36,4
Medeni Durum 4001-6000 TL arasi 18 11,9
Evli 100 66,2 6001 TL ve Uzeri 26 17,2
isgbrenin  isletmedeki
Pozisyonu
Bekar 51 33,8 Ust Kademe Yonetici 14 9,3
Egitim Durumu Orta Kademe Yonetici 41 27,2
ilkégretim 3 2,0 Alt Kademe Yonetici 68 45,0
Lise ve Dengi Okul 32 21,2 | isgoren 28 18,5
Meslek Yiiksek Okulu 27 17,9 | isletme Faaliyet Alani
Fakulte 82 54,3 | Gida 14 9,3
Master/Doktora 7 4,6 Tekstil 30 19,9
Yas Durumu Mobilya 89 58,9
25 yas ve asagl 13 8,6 insaat 7 4,6
26-35 arasi 99 65,6 Diger 11 7,3
36-45 arasl 27 17,9 | isletme Calisan Sayisi
46-55 arasi 8 53 150 kisiden az 43 28,5
56 yas ve Uzeri 4 2,7 151-300 kisi arasi 9 6,0
301-450 kisi arasi 8 5,3
is Deneyimi 451-600 kisi arasi 12 7,9
1 yildan daha az 7 4,6 601 kisi ve uzeri 79 52,3
1-5 yil arasi 47 31,2 Caligilan Departman
6-10 yil arasi 56 37,1 Ust kademe Yonetimi 14 9,3
10 yildan daha fazla 41 27,2 insan Kaynaklari Yénetimi 29 19,2
Uretim 18 11,9
Muhasebe ve Finansman 17 11,3
Pazarlama 30 19,9
Teknik Birimler 28 18.5
Diger 15 9.9
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Bu arastirmada veriler Kayseri ili imalat sanayide galisan ve arastirmaya katilan 151
yoneticiden elde edilmistir. Arastirmaya katilim gosterenlerin %21,9’u kadin iken
%78,1’i erkek yoneticiden olusmaktadir. Arastirmaya dahil olan katilimcilarin
%66,2’si evli, %33,8'i bekarlardan meydana gelmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin egitim durumuna bakildiginda %2’si ilkdgretim mezunu, %21,2’si lise ve
dengi mezunu, %17,9'u meslek yiksekokulu mezunu, %54,3’l fakilte mezunu ve
%4,6’s1 master/doktora mezunu oldugu goérilmektedir. Ayrica arastirmaya katilan
kisilerin %8,6’s1 25 yas ve asagl, %65,6’s1 26-35 yas arasi, %17,9’u 36-45 yas arasi,
%5,3’U 46-55 yas arasi ve son olarak %2,7’si 56 yas ve Uzeri yas araliginda oldugu
tespit edilmistir. is deneyimi incelendiginde; calisanlarin %4,6’si 1 yildan daha az
deneyime sahip, %31,2'si 1-5 yil arasi, %37,1’i 6-10 yil arasi ve %27,2’si 10 yildan
daha fazla is deneyimine sahip oldugu goérilmektedir. Bu kisilerin gelir diizeylerine
bakildiginda ise; %34,4’(i 2000 TL'den daha az, %36,4’t 2001-4000 TL arasi, %11,9'u
4001-6000 TL arasi, %17,2’si 6001 TL ve Uzeri gelire sahip olduklari tespit edilmistir.
Arastirmaya katilanlarin isletmedeki pozisyonuna bakildiginda %9,3’G Ust kademe
yonetici, %27,2'si orta kademe yonetici, %45’si alt kademe yoOnetici ve %18,5i

isgéren oldugu sonuglarina ulasiimistir.

Arastirmadaki isletme faaliyet alanlarinin %9,3'G gida, %19,9’u tekstil, %58,9’u
mobilya, %4,6’sI insaat ve %7,3’U diger olarak tespit edilmistir. isletme calisan
sayisina bakildiginda; %28,5’i 150 kisiden az, %6’s1 151-300 kisi arasi, %5,3’tG 301-
450 kisi arasi, % 7,9’u 451-600 kisi arasl ve %52,3'( 601 kisi ve (izeri seklindedir.
Gahsilan departmanlara bakildiginda; %9,3’U Ust kademe ydnetici, %19,2’si insan
kaynaklari yonetimi, %11,9’u dretim, %11,3’G muhasebe ve finansman, %19,9'u

pazarlama, %18.5’i teknik birimler ve %9,9’u diger oldugu goriinmektedir.
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4.3.2. ARASTIRMA HiPOTEZLERINi TEST ETMEYE YONELIK BULGULAR
4.3.2.1.Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskiler ve Tanimlayici istatistikler

Arastirma degiskenleri hizmetkar liderlik, algilanan gevresel belirsizlik ve kurumsal
sosyal sorumluluga iliskin korelasyon katsayilari, aritmetik ortalama ve standart

sapmalari Tablo 4.2’de verilmektedir.

Tablo 4. 2: Degiskenler Arasindaki Korelasyon Katsayilari ve Tanimlayici istatistikler

Degiskenler Aritmetik Ort. | St. Sapma 1 2 3
1.Hizmetkar Liderlik 3,9430 ,98906 1

2.Algilanan Cevresel Belirsizlik 3,3393 ,50956 ,389" 1
3.Kurumsal Sosyal Sorumluluk 3,7525 ,68515 ,356" | ,337" 1

** Korelasyon 0.01 Diizeyinde anlamli (Cift-yonli)

Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore hem hizmetkar liderlik (r=,356; P<0.01)
hem de algilanan gevresel belirsizligin (r=,337; P<0.01) kurumsal sosyal sorumluluk
ile pozitif yonli iliski icinde oldugu gozlenmistir. Yine bagimsiz degisken olan
hizmetkar liderlik ile diizenleyici degisken olan algilanan g¢evresel belirsizlik arasinda
da pozitif yonlu bir iliski oldugu saptanmistir. Bu bulgular dikkate alindiginda
dizenleyici degiskenli regresyon analizinin 6n kosulunun saglandigl soylenebilir

(Baron ve Kenny, 1986).

4.3.2.2.Hizmetkar Liderlik ve Algilanan Cevresel Belirsizligin Kurumsal Sosyal

Sorumluluk Uzerindeki Etkileri

Basit dogrusal regreyon analizi sonuglarina gore Model | istatiksel agidan anlaml
gorinmektedir (R?=173, F2-148)= 15,488; p<0.01). Bu modelde hizmetkar liderlik ve
algilanan cgevresel belirsizligin bagimh degisken olan kurumsal sosyal sorumlulugun
%17.3’Un0 acikladigl anlasiimaktadir. Model de hem hizmetkar liderligin (6= ,264
t=3,258, p<0.01) hemde algilanan cevresel belirsizligin (6= ,234 t=2,890, p<0.01).
kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif yonde etkiledigi saptanmistir (Tablo 4.3). Bu

bulgulara gére H1 ve H2 hipotezleri kabul edilmistir.
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Tablo 4. 3: Hizmetkar Liderlik ve Algilanan Cevresel Belirsizligin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uzerindeki Etkisi

Standartlastirilmamis Standartlastiriimis
Model |
Katsayilar Katsayilar t p
Degiskenler
B Std. Hata Beta

Sabit 1,978 ,349 5,670 ,000
Algilanan
Cevresel ,315 ,109 ,234 2,890 ,004
Belirsizlik
Hizmetkar

,183 ,056 ,264 3,258 ,001
Liderlik
R2=, 173; Diizeltilmis R?=162; F(>-145= 15,488; Durbin-Watson= 1,897; p<0.01

Bagiml Degisken: KSS

4.3.2.3. Diizenleyici Degisken Olarak Algilanan Cevresel Belirsizlik

Algilanan cevresel belirsizligin dizenleyici oldugu durumda hizmetkar liderligin
kurumsal sosyal sorumlululuk Uzerindeki etkilerini test etmek igin dizenleyici
degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo 4.4). Modelde Durbin-
Watson katsayisinin 1,941 oldugundan model de otokorelasyon sorunu
bulunmamaktadir. Zira bu deger bilimsel olarak kabul edilebilir deger olan 2’den

kiguktar (Tam, 2019).

Arastirma bulgulari incelendiginde algilanan gevresel belirsizlik diizenleyici degisken
olarak modele dahil edildiginde Model II'in istatistiksel olarak anlamli oldugu
gorulmektedir (R?= 301, Fga47= 10,693; p<0.01). Bu modeldeki bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskendeki varyansin %30.1’ini agiklamaktadir. Regresyon
analizi bulgularina gore, hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumluluk tzerinde
pozitif ve anlaml bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir (6= ,184, t=2,330, p<0.05).
Buna karsin, algilanan cevresel belirsizligin kurumsal sosyal sorumluluk {zerinde
negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu saptanmistir (6=-,007, t=-,0520,
p>0.05). Bununla birlikte HL*ACB etkilesim terimi (B=-,357; taa7)= 3,886; p<0.01) ile
KSS arasinda negatif ve anlamh bir iliski bulunmaktadir. Yani; Tablo 4.4’teki dolayli
etkiler incelendiginde algilanan cevresel belirsizligin hizmetkar liderlik ile kurumsal

sosyal sorumluluk iliskisinde dlizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmistir (p<0.01).
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Tablo 4. 4: Algilanan Cevresel Belirsizligin Duzenleyici Degisken Olmasi Durumunda Hizmetkar
Liderligin Kurumsal Sosyal Sorumlululuk Uzerindeki Etkileri

Model Il Bagimh Degisken: KSS %95 CI
Degiskenler

Temel Etkiler St. B St.Hata t Diisiik Yiiksek
Sabit 3,781** ,047 79,881 3,7275 3,9167
Algilanan Cevrsel Belirsizlik (ACB) -,007 ,138 -,0520 -,2818 ,2674
Hizmetkar Liderlik (HL) ,184* ,079 2,330 ,0281 ,3415
HL X ACB -,357** ,092 -3,866 -,5402 -,1748

Dolayl Etkileri
M-1SS (-,5096) Disuk ,367%* ,085 4,287 ,1978 ,5361
M (0,000) Orta ,184* ,079 2,330 ,0281 ,3415
M+1SS(,5096) Yuksek ,002 ,098 ,027 -,1918 ,1972
R? ,301
AR? ,1285
Fiz-147) 10,693
Durbin-Watson Katsayisi 1,941

Not: N=151, **p<0.01, *p<0.05,

Tablo’da gorilecegi lizere; diisiik algilanan cevresel belirsizlik durumunda hizmetkar
liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif etkilerken (B=,376, t (147)- 4,287,
p<0,01), yiksek algilanan cevresel belirsizlik durumunda hizmetkar liderlik kurumsal
sosyal sorumlulugu pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (=,002, t
(147)= ,027, p>0,05). Bulgular incelendiginde etkilesim terimi kurumsal sosyal
sorumlulugun yizde 12.85’ini ek olarak agiklamaktadir. Hayes’e (2017) gore dusik
algilanan cevresel belirsizlik durumunda %95 gliven diizeyinde disik ve yiksek
guven araliklari sifin (0) kapsamadigindan algilanan cevresel belirsizlik (ACB),
hizmetkar liderlik (HL) ile kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) iliskisinde dizenleyici
rolii oynamaktadir (P=0,367; %95 CI [0.1978 ile 0.5361]). Bu yiizden H5 hipotezi ACB
disik oldugunda desteklenirken, yiiksek oldugunda desteklenmemistir. Sekil

4.2'de bu iliskide ACB’nin dizenleyici rolt goriilmektedir.
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Sekil 4. 2: Algilanan Cevresel Belirsizligin Dlizenleyici Etkisi

4.3.2.4. Duzenleyici Degisken Olarak Algilanan Cevresel Belirsizligin Alt Boyutu

Pazar Dalgalanmasi

ACB’nin altboyutu olan pazar dalgalanmasinin dlzenleyici oldugu durumda
hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumlululuga etkilerini test etmek icin
diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmigtir (Tablo 4.5). Model
de Durbin-Watson katsayisi 1,964 olarak hesaplamistir. Bu deger 2’den disuk

oldugu icin Model II’de otokorelasyon sorununa rastlanmamaktadir.

Arastirma bulgulari incelendiginde Model III'nin istatistiksel olarak anlamh oldugu
anlasiimaktadir (R?= 321, F(3-147)= 32,6178; p<0.01). Bu modelde hizmetkér liderlik ve
ACB’nin alt boyutu pazar dalganmasinin bagimli degiskendeki varyansin %30.1’ini

aciklamaktadir. Bu etki oldukca yiksektir. Regresyon analizi bulgularina gére HL*PD
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etkilesim terimi (B= -,282; t(147)= -6,740; p<0.01) ile KSS arasinda negatif ve anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4. 5: Pazar Dalgalanmasinin Duzenleyici Degisken Olmasi Durumunda Hizmetkar Liderligin
Kurumsal Sosyal Sorumlululuk Uzerindeki Etkileri

Model Il Bagimh Degisken: KSS %95 ClI
Degiskenler

Temel Etkiler St. B St.Hata t Diigiik Yiiksek
Sabit 3,826** ,045 83,883 3,7365 3,9168
Pazar Dalgalanmasi (PD) -,0073 ,077 -,0946 -1607 ,1460
Hizmetkar Liderlik (HL) ,2098** ,051 4,0592 ,1077 ,3120
HL X PD -,2823%* ,041 -6,7408 -,3650 -,1995

Dolayl Etkileri
M-1SS (-,7663) Dusuk ,A4261%* ,056 7,507 ,3140 ,5383
M (0,000) Orta ,2098* ,051 4,059 ,10077 ,3120
M+1SS(,7663) Yuksek -,0065 ,064 -,100 -,1343 ,1213
R? ,321
AR? ,161
Fiz-147) 32,6178
Durbin-Watson Katsayisi 1,964

Not: N=151, **p<0.01, *p<0.05,

Tablo goéruldugl gibi pazar dalgalanmasinin hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal
sorumluluk iliskisinde diizenleyici roli oynamaktadir (p<0.01). Duslik pazar
dalgalanmasi olmasi durumunda hizmetkar liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu
pozitif etkilerken (B=,426, t (147- 7,507, p<0,01), ylksek pazar dalgalanmasi
durumunda hizmetkar liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif ama anlamli
olmayan sekilde etkilemektedir (B=-,006, t (147)- ,100, p>0,05). Etkilesim terimi
kurumsal sosyal sorumlulugun yizde 16.1’ini ek olarak agiklamaktadir. Distk pazar
dalgalanmasinda %95 gliven diizeyinde dislik ve yiksek giiven araliklari sifiri (0)
kapsamamasi; PD’nin, HL ile KSS iliskisinde dlizenleyici roli oynadiginin gostergesidir
(*.= 0,426; %95 CI [0.3140 ile 0.5383]). Dolayisiyla H6a hipotezi, PD diisiik oldugunda
kabul edilirken, ylksek oldugunda red edilmistir. Sekil 4.3’te Pazar dalgalanmasinin

diizenleyici roli gorilebilir.
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Sekil 4. 3: Pazar Dalgalanmasinin Diizenleyici Etkisi

4.3.2.5. Dizenleyici Degisken Olarak Algilanan Cevresel Belirsizligin Alt Boyutu

Cevresel Degiskenlik

ACB’nin altboyutu olan c¢evresel degiskenligin dizenleyici olmasi durumunda
hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumlululuga etkisini test etmek amaciyla
dizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo 4.6). Model
IV'de Durbin-Watson katsayisi 2’den disiik oldugu icin modelde otokorelasyon

sorunu bulunmamaktadir.

Arastirma bulgulari incelendiginde Model IV istatistiksel olarak anlamhdir (R?= 259,
F(3-147)= 10,1084; p<0.01). Bu modele hizmetkar liderlik ve ACB’nin alt boyutu ¢evresel

degiskenlik bagimli degisken KSS’deki varyansin %25.9’unu agiklamaktadir.
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Regresyon analizi bulgularina gére HL*CD etkilesim terimi (B= -,399; t(147= -3,519;

p<0.01) ile KSS arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit edilmistir.

Tablo 4.6: Cevresel Degiskenligin Dlzenleyici Degisken Olmasi Durumunda Hizmetkar Liderligin
Kurumsal Sosyal Sorumlululuk Uzerindeki Etkileri

Model IV Bagimh Degisken: KSS %95 CI
Degiskenler

Temel Etkiler St. B St.Hata t Diisiik Yiiksek
Sabit 3,8119** | ,0475 | 80,317 3,718 3,905
Cevresel Degiskenlik (CD) 1226 | ,1120 | -1,094 | -,3438 ,0087
Hizmetkar Liderlik (HL) ,2041** ,1109 1,840 -,0151 ,4234
HLX CD -,3992%* ,1134 -3,519 -,6233 -,1741

Dolayh Etkileri
M-1SS (-,5468) Dusuk ,4224** ,097 4,287 ,2307 ,6141
M (0,000) Orta ,2041 ,110 2,330 -,0151 ,4234
M+1SS(,5468) Yiiksek -,0141 ,151 ,027 -,3131 ,2849
R? ,2591
AR? ,1320
Fz-147) 10,1084
Durbin-Watson Katsayisi 1,872

Not: N=151, **p<0.01, *p<0.05

Cevresel degiskenlik de hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk iliskisinde
dizenleyici roli oynamaktadir (p<0.01). Dlsuk cevresel degiskenlik ortaminda
hizmetkar liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif etkilemektedir (B=,422, t (147)-
4,287, p<0,01). Buna karsihk yilksek cevresel degiskenlik ortaminda hizmetkar
liderlik kurumsal sosyal sorumlulugu negatif ama anlaml olmayan sekilde
etkilemektedir (B=-,014, t (147)- ,027, p>0,05). Etkilesim terimi kurumsal sosyal
sorumlulugun ylizde 13.2'sini ek olarak agiklamaktadir. Bu etki orta diizeydedir.
Cevresel degiskenligin dusik oldugu durumlarda %95 guven duzeyinde dusik ve
yluksek gliven araliklari sifiri (0) kapsamamasi nedeniyle CD’nin, HL ile KSS iligskisinde
duzenleyici roli oynadigini ortaya koymaktadir (= 0,422; %95 Cl [0.2307 ile
0.6141]). Dolayisiyla CD disik oldugunda H6b hipotezi kabul edilirken, yiiksek
oldugunda red edilmistir. Sekil 4.4’te cevresel degiskenligin dizenleyici roli

gorilmektedir.
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Sekil 4. 4: Cevresel Degiskenligin Dlizenleyici Etkisi

4.3.2.6. Diizenleyici Degisken Olarak Algilanan Cevresel Belirsizligin Alt Boyutu
Rekabet Yogunlugu

Tablo 4.7’da gorildigi gibi ACB’nin altboyutu olan rekabet yogunlugun, hizmetkar
liderligi ile kurumsal sosyal sorumlululuk arasindaki iliskide diizenleyici etkisini olup
olmadigini analiz etmek amaciyla diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi
uygulanmistir. Model V’de Durbin-Watson katsayisi 1,804 olup 2’den disik oldugu
icin model de otokorelasyon sorununa rastlanmamistir. Bununla birlikte Model V
istatistiksel olarak anlamlidir (R?= 257, Fz.147= 13,3899; p<0.01). Model V’te
hizmetkar liderlik ve ACB’nin alt boyutu rebabet yogunlugu KSS’deki varyansin
%25.7’sini agiklamaktadir. Bulgulara gore HL*RY etkilesim terimi (B= -,2651; ta7)= -

3,415; p<0.01) ile KSS arasinda negatif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.7: Rekabet Yogunlugunun Duzenleyici Degisken Olmasi Durumunda Hizmetkar Liderligin
Kurumsal Sosyal Sorumlululuk Uzerindeki Etkileri

Model V Bagimli Degisken: KSS %95 CI
Degiskenler
Temel Etkiler st.B St.Hata t Digiik Yiiksek
Sabit 3,7955** | ,0505 | 75,164 3,695 3,895
Pazar Dalgalanmasi (PD) ,1106 ,1039 1,064 -,094 ,315
Hizmetkar Liderlik (HL) ,1664 ,1196 1,390 -,070 ,402
HLX PD -,2651** | 0776 -3,415 -,418 -,111

Dolayl Etkileri

M-1SS (-,6323) Diusik ,3340** ,109 3,039 ,1168 ,5512
M (0,000) Orta ,1664 ,119 1,390 -,0701 ,4028
M+1SS(,6323) Yiksek -,0013 ,146 -,008 -,2901 ,2876
R? ,2577

AR? ,0804

F 13,3899

Durbin-Watson Katsayisi 1,804

Not: N=151, **p<0.01, *p<0.05

Benzer sekilde rekabet yogunlugunun da HL ile KSS iliskisinde dizenleyici roli
oynamaktadir (p<0.01). Rekabet yogunlugunun disitk dizeyinde hizmetkar liderlik
kurumsal sosyal sorumlulugu pozitif etkilemektedir (=,334, t (147)- 3,039, p<0,01).
Ancak rekabet yogunlugunun vyiksek dizeylerinde hizmetkar liderlik kurumsal
sosyal sorumlulugu negatif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (f=-,001, t
(147)=-,008, p>0,05). Etkilesim terimi kurumsal sosyal sorumlulugun %8’ini ek olarak
acikladigr ifade edilebilir. Distk rekabet yogunlugu durumlarida %95 gliven
diizeyinde duslk ve ylksek gtiven araliklari sifiri (0) kapsamamasi nedeniyle RY’nin,
HL ile KSS iliskisinde diizenleyici rolii oynadigini ortaya koymaktadir (P= 0,334; %95
Cl [0.1168 ile 0.5512]). Dolayisiyla distk rekabet yogunlugu diizeyinde Héc hipotezi
kabul edilirken, yliksek rekabet yogunlugu diizeyinde red edilmistir. Sekil 4.5te

rekabet yogunlugunun dizenleyici etkisini gostermektedir.
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Sekil 4. 5: Rekabet Yogunlugunun Diizenleyici Etkisi

4.3.2.7.Hizmetkar Liderlik ve Algilanan Cevresel Belirsizligin Kurumsal Sosyal

Sorumlulugun Boyutlan Uzerindeki Etkileri

Hizmetkar liderlik ve algilanan gevresel belirsizligin kurumsal sosyal sorumlulugun
boyutlari Gzerindeki etkilerini test etmek maksadiyla yapilan basit dogrusal regreyon
analizinin Tablo 4.8’deki sonuglari incelendiginde modellerin tim{iniin anlamli ve hig

birisinde otokorelasyon sorunu bulumamaktadir.

Regresyon analizi bulgularina goére, hizmetkar liderligin KSS'nin hukuki boyutu
(B=,344, t (151- 4,473, p<0,01), ekonomik boyutu (p=,392, t (151)- 5,199, p<0,01),
ahlaki boyutu (pB=,289, t (151)- 3,680, p<0,01) ve gonilli boyutu (B=,257, t (151)- 3,251,
p<0,01) Gzerinde pozitif ve anlamh etkiye sahip oldugu goézlenmistir. Bu durumda
H3a, H3b, H3c ve H3d hipotezleri desteklenmektedir. Benzer sekilde algilanan
cevresel belirsizlik de KSS’nin hukuki boyutunu (B=,303, t (1s51)- 3,875, p<0,01),
ekonomik boyutunu (B=,418, t 151)- 5,611, p<0,01), ahlaki boyutunu (p=,340, t (151)-
4,412, p<0,01) ve gonilli boyutunu (B=,183, t (151)- 2,278, p<0,01) pozitif ve anlamli
sekilde etkilemektedir. Yani H4a, H4b, H4c ve H4d hipotezleri de kabul edilmistir.
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Tablo 4.8: Hizmetkar Liderlik ve Algilanan Cevresel Belirsizligin Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Boyutlari Uzerindeki Etkisi

Standartlastirilmamis | Standartlagtiriimis Diizeltilmis F Degeri Durbin-Watson
ili;ki Sabit Katsayilar Katsayilar t p R? R?
B Std. Hata Beta
HL->HB 2,763 ,300 ,067 .344 4,473 ,000 ,118 ,112 20,010 1,864
ACB—>HB 2,237 ,511 ,132 .303 3,875 ,000 ,092 ,085 15,013 1,796
HL>EB 2,553 ,307 ,059 ,392 5,199 ,000 ,154 ,148 27,033 1,722
ACB—>EB 1,642 ,635 ,113 ,418 5,611 ,000 ,174 ,169 31,488 1,712
HL->AB 2,964 ,215 ,059 ,289 3,680 ,000 ,083 ,077 13,539 1,862
ACB—>AB 2,168 ,112 ,112 ,340 4,412 ,000 ,116 ,110 19,463 1,889
HL->GB 2,832 ,192 ,059 ,257 3,251 ,001 ,066 ,060 10,568 1,755
ACB>GB 2,002 ,265 ,116 ,183 2,278 ,024 ,034 ,027 5,188 1,786

Bagimh Hukuki Boyut, Ekonomik Boyut, Ahlaki Boyut, Gonilli Boyut **p<0.01, *p<0.05,
Degisken

Not: N=151, HL: Hizmetkar Liderlik, ACB: Algilanan Cevresel Belirsizlik, HB: Hukuki Boyut, EB: Ekonomik Boyut, AB: Ahlaki Boyut, GB: Gonillii Boyut
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4.3.2.8.Algilanan Cevresel Belirsizligin Alt Boyutlarinin Kurumsal Sosyal

Sorumlulugun Boyutlan Uzerindeki Etkileri

Tablo 4.9’da goruldigu Uzere algilanan gevresel belirsizligin kurumsal sosyal
sorumlulugun boyutlar Gzerindeki etkilerini ortaya koymak icin basit dogrusal
regresyon analizinden yararlanilmigtir. Bulgular incelendiginde tim modellerin
anlamli oldugu ve bu modellerin hicbirinde otokorelasyon sorunu bulunmamaktadir.
R? degerleri incelendiginde sadece génulliilik boyutu ile ilgili model de disik etki

s0z konusudur. Diger modellerin timinde orta diizeyde etki gozlenmektedir.

Regresyon analizi bulgularina gore pazar dalgalanmasi, KSS’nin hukuki boyutu
Uzerinde pozitif ama anlamli olmayan etkiye sahip iken (B=,174, t (151- 1,914,
p>0,05) cevresel degiskenlik bu boyutu negatif ama anlaml olmayan sekilde
etkilemektedir (B=-,014, t (151)- -,150, p>0,05). Bu durumda H7a ve H7b hipotezleri
ret edilmistir. Buna karsin; rekabet yogunlugu, KSS’nin hukuki boyutunu pozitif ve
anlaml sekilde etkilemektedir ($=,222, t (151)- 2,575, p<0,01). Bu nedenle H7c

hipotezi kabul edilmistir.

Benzer sekilde ekonomik boyut ile ilgili bulgular incelendiginde; pazar dalgalanmasi
(B=,292, t (151)- 3,405, p<0,01) ve rekabet yogunlugu (B=,293, t 151)- 3,611, p<0,01),
KSS'nin ekonomik boyutunu pozitif ve anlamh sekilde etkilemektedir. Bu nedenle
H8a ve H8c hipotezi kabul edilmistir. Ancak gevresel degiskenlik ekonomik boyutu
negatif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (B=-,064, t (151)- -,738, p>0,05).

Yani; H8b hipotezi red edilmistir.

Yine; ahlaki boyutta da bulgular analiz edildiginde; pazar dalgalanmasi (p=,267, t
(151)= 3,012, p<0,01) ve rekabet yogunlugu (B=,262, t (151)- 3,135, p<0,01), KSS'nin
ahlaki boyut lzerinde pozitif ve anlamli etkiye sahiptir. Bu nedenle H9a ve H9c

hipotezi kabul edilmistir. Buna karsin gevresel degiskenlik ahlaki boyut Uzerinde
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negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (f=-,113, t (151)- -1,268, p>0,05). Bu
ylzden H9b hipotezi red edilmistir.

Ote yandan goniilli boyuta iliskin bulgulari incelendigimizde; pazar dalgalanmasi
(B=,168, t (151)=- 1,794, p>0,05) ve rekabet yogunlugu (pB=,162, t (151)- 1,832, p>0,05),
gonillh boyutu pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkilerken, cevresel degiskenlik
gonulli boyutu negatif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (B=-,112, t (151)
--1,190, p>0,05). Bu ylzden H10a, H10b ve H10c hipotezlerinin hicbiri

desteklenmemistir.

Son olarak algilanan c¢evresel belirsizligin boyutlarinin bir bitin olarak KSS
Uzerindeki etkilerine dair bulgular analiz edildiginde pazar dalgalanmasi (p=,249, t
(151)= 2,791, p<0,01) ve rekabet yogunlugu (B=,255, t (151)- 3,028, p<0,01), KSS
Uzerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle H11a ve
H1l1lc hipotezi kabul edilmistir. Buna karsin cevresel degiskenligin KSS lizerinde
negatif ama anlamli olmayan etkiye sahip oldugu gozlenmistir (B=-,087, t (151)- -,977,

p>0,05). Bu bulguya gore H11b hipotezi red edilmistir.
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Tablo 4. 9: Algilanan Cevresel Belirsizliginin Boyutlarinin Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Boyutlari Uzerindeki Etkisi

Standartlastirlmamis | Standartlastirilmis Diizeltilmis F Degeri Durbin-Watson
iliski Sabit Katsayilar Katsayilar t p R? R?
B Std. Hata Beta
PD->HB 2,304 ,196 ,102 ,174 1,914 ,058 ,102 ,084 5,594 1,804
CD—>HB -,022 ,144 -,014 -,150 ,88
RY->HB ,302 ,117 ,222 2,575 ,011
PD->EB 1,784 ,295 ,087 ,292 3,405 ,001 ,204 ,188 12,560 1,872
CD—>EB -,090 ,122 -,064 -,738 ,462
RY->EB ,359 ,099 ,293 3,611 ,000
PD>AB 2,336 ,257 ,085 ,267 3,012 ,003 ,154 ,134 8,762 1,864
CD—>AB -,152 ,120 -113 -1,268 ,207
RY->AB ,306 ,098 ,262 3,135 ,002
PD->GB 2,840 ,161 ,090 ,168 1,794 ,075 ,055 ,036 2,843 1,803
CD—>GB -,151 ,126 -,112 -1,190 ,236
RY->GB ,188 ,103 ,162 1,832 ,069
PD—>KB 2,370 ,222 ,080 ,249 2,791 ,006 ,142 ,125 8,112 1,964
CD—>KB -,110 ,112 -,087 -,977 ,330
RY->KB ,276 ,091 ,255 3,028 ,003

Bagimh Hukuki Boyut, Ekonomik Boyut, Ahlaki Boyut, Gonilli Boyut **p<0.01, *p<0.05,

Degisken

Not: N=151, PD: Pazar Dalgalanmasi, CD: Cevresel Degiskenlik, RY: Rekabet Yogunlugu, HB: Hukuki Boyut, EB: Ekonomik Boyut, AB: Ahlaki Boyut, GB: Goniilli
Boyut
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SONUC

Degisen ve gelisen dinamik is diinyasinda degisimlerin artik uzun yillar igerisinde
degil, neredeyse anlk bir sekilde meydana geldigi goériilmektedir. isletmelerin
birbirleriyle iliskili pekcok degiskenin karsilikli etkilesim icinde oldugu bir cevrede
faaliyetlerini strdlrdigu géz 6ninde bulunduruldugunda, isletmelerin gevrelerinde
meydana gelen degisimlerden etkilenmemesi mimkin degildir. Bu noktada
orgltler, bireylerin gelecek hakkindaki bilgi eksikligi olarak ifade edilen belirsizlik ile
basacikabilmek icin cevresel belirsizligi etkin bir bicimde y&netecek yonetici ve
liderlere ihtiyac duymaktadir. Yoneticilerin ¢evresel degiskenleri dnceden tahmin
edememesi, yetersiz algilamasi ve yerinde tespit edememesi, orgitleri belirsizlik
durumuyla karsi karsiya birakmaktadir. Cevresel unsurlarin genel olarak belirsizlik
Ozelligi g6z o©nlnde bulunduruldugunda algilar karar vermede blyik 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin yalnizca algiladiklari ¢evresel kosullara cevap verdikleri
dikkate alindiginda, farkina varilmayan gevresel kosullarin yoneticilerin kararlarini ve
eylemlerini etkilemeyecegi aciktir. Burada algilanan cevresel belirsizlik diizeyinin
yuksekligi 6rgitler igin riskli bir durumun ortaya ¢ikmasi anlamina gelebilirken, buna
karsin dis cevrenin tam ve dogru olarak algilanmasi yoneticinin ve dolayisiyla
isletmenin basarili olmasini da saglayabilir. isletmelerin uzun vadede yiiksek
performans gostermesi ve rekabet Ustlinlligl saglamasinda etkili unsurlardan birisi
liderlerin, belirsizligi algilayabilme ve cevresel kosullara uyum saglayabilme
durumudur. Bu nedenle glinimizde isletmelerin basarili olmasi icin geleneksel
yonetim vyaklasimlarindan ziyade, yonetsel yetkinliklere sahip modern yonetim
liderlik yaklasimlarina gereksinim duyulmaktadir. Bu liderlik yaklasimlarindan biri
de; insana deger veren, insani gelistiren, bilgiyi paylasan, inandirici olani ilham
ettiren, empati kuran, personeli giiglendiren, algak génilll, ahlaki sevgiyi dnceleyen
ve hizmeti 6ne alan 6zelliklere sahip hizmetkar liderlik anlayisidir. is yasaminda

isletmeler sadece dis ¢cevre unsurlarindan degil, ayni zamanda i¢ cevre unsurlarindan
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da etkilenmektedir. Dolayisiyla, i¢ ve dis gevrede meydana gelen belirsizlik diizeyinin
en alt seviyeye indirgenebilmesi icin son yillarda isletmelerin uyguladiklari yonetim
anlayislarinin da etkili oldugu disiinilmektedir. isletmeler dis cevrelerinden
gelebilecek olumsuz etkilere maruz kalmak istemiyorlarsa, 6rgiit tarafindan kabul
goren etkin bir yonetim anlayisinin ve etkileyici bir liderin yonetici olmasinin
cevresel belirsizlik sonuglarini yonetebilmede etkili olacagl duistnidlmektedir.
Gevresel belirsizligin kontrolli sekilde yonetilmesi ve hizmetkar liderlik gibi yapici
liderlik yaklasimlarina sahip yoneticilere sahip olunmasi durumunda kurumsal sosyal
sorumlulugun artabilecegi duslinilmektedir. Dolayisiyla, kurumsal sosyal
sorumluluk anlayisinin uzun vadeli amaglari destekleyen tutarl bir politika oldugu
gorilmekle birlikte, yaklasimin uzun vadede isletmelere olumlu geri donistimlerinin
olmasinda isletmelerin ¢alisma politikalarinin 6tesinde liderlerin payi yadsinamaz bir
gercektir. Bu nedenle, arastirmada algilanan cevresel belirsizlik baglaminda
kurumsal sosyal sorumlulugun adaptasyonunda hizmetkar liderligin rol oynayip

oynamadiginin incelenmesi 6nem arz etmektedir.

Regresyon analizi bulgularina gore; hizmetkar liderligin kurumsal sosyal sorumluluk
Uzerinde pozitif ve anlamh bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Bulgu ydnetim
yazininda Ghasemi vd., (2016); Afsar, Cheema ve Javed (2018); Jaideep ve Sengupta
(2018); Alazzani, Aljanadi ve Shreim (2019) tarafindan yapilan ¢alismalarca da
desteklenmektedir. Benzer sekilde, algilanan g¢evresel belirsizligin kurumsal sosyal
sorumluluk Uzerinde pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Bununla birlikte
algilanan cevresel belirsizligin hizmetkar liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk
iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmistir. Waldman vd., (2001) ve Sun
ve Price (2016) tarafindan yapilan arastirmalarin sonuglari ile dolayh olarak
desteklenmektedir. Benzer sekilde algilanan gevresel belirsizligin boyutlarindan
pazar dalgalanmasi, ¢evresel degiskenlik ve rekabet yogunlugunun da hizmetkar
liderlik ile kurumsal sosyal sorumluluk iliskisinde dizenleyici roli oynadigi tespit
edilmistir. Bu konuda 6nceki arastirmalarda heniiz bir galismaya rastlanmadigindan

bu bulgular yonetime bir katki olarak degerlendirilebilir.
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Regresyon analizi bulgularina gore, hizmetkar liderligin KSS'nin hukuki, ekonomik,
ahlaki ve gonulli boyutlarn Uzerinde pozitif ve anlamh etkiye sahip oldugu
saptanmistir. Yonetim literatlriinde Ghasemi ve digerleri (2016) ve Afsar, Cheema
ve Javed (2018) tarafindan yapilan ¢alismalarin bulgulari bu ¢alismanin bulgularini

dolayli desteklemektedir.

Ayni sekilde algilanan gevresel belirsizligin KSS’nin hukuki, ekonomik, ahlaki ve
gonilli boyutlari Gizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu gdzlenmistir. Ote
yandan bu arastirmanin bulgularina gore algilanan cevresel belirsizligin sadece
rekabet yogunlugu boyutunun, KSS’nin hukuki boyutunu pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigi saptanmistir. Bununla birlikte pazar dalgalanmasi ve rekabet yogunlugu
boyutlarinin, KSS’nin ekonomik ve ahlaki boyutlarini pozitif ve anlaml sekilde
etkiledigi tespiti yapilmistir. Ayrica algilanan cgevresel belirsizligin boyutlarindan
pazar dalgalanmasi ve ve rekabet yogunlugunun bir bitin olarak KSS Uzerinde
pozitif ve anlaml etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Alan yazinda bdyle bir
arastirmaya heniliz rastlanmadigindan bu gorgilil arastirma sonugclari alandaki

arastirmalar icin yol gosterici nitelikteki bir katki olarak disinlebilir.

imalat sanayi isletmeleri ve yéneticilerine arastirma sonuclarindan yola ¢ikarak su

tavsiyelerde bulunulabilir:

- Cevresel belirsizligin olumsuz etkilerine karsi 6rgitsel faaliyetlerin a dan z ye
her asamasina sinmis, salt prosediire uygunluk diisiincesinden c¢ikip yasayan
bir felsefe olarak kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin benimsenmesi
Oongoruli liderler tarafindan saglanabilir.

- Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, hizmetkar liderlik tarzinin
kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin adaptasyonunda calisanlarin bakis
acilarina yon verme ve onlari motive etmede pozitif ve anlaml bir etkiye
sahip olacagl distnilmektedir. Bu nedenle hizmetkar liderlik tarzinin

benimsenmesinin orglitlere olumlu katki saglayacagi 6ngorilmektedir.
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- Orgitler cevresel belirsizligin  olumsuz etkilerine karsi stratejiler
gelistirebilecek ve bu dengeyi koruyacak 6ngorili hizmetkar liderlere sahip
olabilirler.

- Arastirma bulgularinin isiginda konunun gelistirilmesi icin farkli érneklem

gruplarinda ve gesitli sektorlerde sektorlerde ¢alisma uygulanabilir.

Bu tez calismasinin yonetim literatlriine bazi katkilari olmakla ve arastirmaya
katilan kisilerin dogru ve glvenilir yanitlar verdikleri ve secilen 6rneklemin grubu
temsil edilebilir oldugu varsayillmakla beraber arastirma bulgulari degerlendirilirken
bazi sinirhliklari gz 6ninde bulundurulmalidir. Birincisi, arastirma verileri yalnizca
Kayseri ilinde faaliyet gosteren imalat sanayi calisanlarindan elde edilmistir. Bu
bulgulari batin sanayi sektérindeki ¢alisanlar, farkli sektor ve farkl 6rneklem grubu
acisindan genellenebilmesi icin gelecekte hem mevcut sektorde, hem de farkh
sektdr ve 6rneklem gruplar lzerinde cok sayida arastirmaya ihtiyac vardir. ikincisi;
literatlrde algilanan cevresel belirsizlik, kurumsal sosyal sorumluluk ve hizmetkar
liderlik iliskisini bir arada iredeleyen herhangi bir calismaya rastlanilmamistir.
Bundan dolay;; ¢alismanin bazi eksikliklerinin olabilecegi dislincesi ortaya

citkmaktadir. Bu sebeple, bulgularin dikkatli bir sekilde yorumlanmasi gerekmektedir.

Bu calismada Kayseri ilinde imalat sanayi yoneticilerinin algilanan c¢evresel belirsizlik
baglaminda kurumsal sosyal sorumlulugun adaptasyonunda hizmetkar liderligin rol
oynayip oynamadigl incelenmistir. Bundan sonraki ¢alismalarda algilanan cevresel
belirsizlik ve hizmetkar liderligin, kar amaci glitmeyen orgutlerin Gizerindeki etkileri
irdelenebilir. Yine hizmetkar liderlik ile karizmatik liderligin baglamsal performansa

etkisinde algilanan gevresel belirsizligin dlizenleyici roli test edilebilir.
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Bu anket, “Algilanan Cevresel Belirsizlik Baglaminda Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Adaptasyonunda Yardimci
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katkilardan dolayi simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.
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Sosyal Bilimler Enstitlist Sosyal Bilimler Enstitis
sozgener@nevsehir.edu.tr glsm_tkc@hotmail.com

Asagida firmanizin “Algilanan gevresel belirsizlik, hizmetkdr (yardimci) liderlik uygulamalari ve kurumsal sosyal
sorumluluk” ile ilgili bazi ifadelere yer verilmistir. Lutfen ifadelere katilma derecenizi kutucuklara “X” isareti
koyarak belirtiniz.
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ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIK (Kaynak: Matanda MJ, Freeman
S (2009) Effect of perceived environmental uncertainty on exporter-
importer inter-organisational relationships and export performance
improvement. International Business Review 18: 89-107.

Pazar Dalgalanmasi

1. imalat sanayinde miisteri tercihleri hizla degismektedir.

2. imalat sanayinde musteriler fiyata cok duyarlidir.

3. imalat sanayinde her zaman yeni miisteri talepleri ortaya ¢ikabilmektedir.

4. imalat sanayinde miisteri taleplerini izlemek oldukca zordur.

5. imalat sanayinde miisteri agisindan kalite dlciitleri her zaman degiskenlik
gosterir.

Cevresel Degiskenlik

6. imalat sanayinde iriin ve hizmetlere olan talebi 5ngérmek gictiir.

7. imalat sanayinde Uretilen iriin ve hizmet miktar degiskenlik gosterir.

8. imalat sanayinde iiriin ve hizmet satisina iliskin tahminler kesinlikle dogru
cikar.
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9. imalat sanayinde iiriin ve hizmet fiyatlarindaki degisiklikleri izlemek oldukga
zordur.

Rekabet Yogunlugu

10. imalat sanayinde rekabetgi avantajin temel kaynagi fiyatlamadir.

11. imalat sanayinde (iriin ve hizmet kalitesi hizli bir sekilde artmaktadir.

12. imalat sanayinde rakiplerin Griin ve hizmetlerinin kalitesi isletmemizin
varligini tehdit etmektedir.

13. imalat sanayinde pazara diizenli olarak yeni rakipler girmektedir.

14. imalat sanayinde iiriinlerimizi tehdit edebilecek ikame Uriinler mevcuttur.

HiZMETKAR LIDERLIK (Kaynak: Lytle RS ve Timmerman JE (2006) Service
orientation and performance: An organizational perspective. Journal of
Services Marketing 20(2): 136-147).

15. isletmemizde sunulan hizmetlere yiizeysel baglilik degil, gercek bagllik sz
konusudur.

16. isletmemizde misteriler bir gelir kaynag olarak gériilmemekte, aksine
kaliteli hizmet sunumu icin bir firsat kabul edilmektedirler.

17. isletmemiz, gercek varlik sebebinin misterilerin gereksinimlerine hizmet
etmek olduguna inanmaktadir.

18. Isletme yonetimi, calisanlara siirekli olarak hizmetin  6nemini
vurgulamaktadir.

19. isletme yonetimi misterilere ve 6n biiro personeline is basinda ve is
disinda diizenli olarak ilgi gostermektedir.

20. isletme ydnetimi, stirekli olarak hizmet kalitesini 8lcmektedir.

21. isletme yonetimi, isgdrenlerin kendilerini adayarak hizmet
vermelerini istemektedir.

22. isletme yoénetimi, isgdrenlere becerilerini gelistirmek ve etkin hizmet
sunmak icin yalnizca yiizeysel ilgi gostermekle kalmayip, onlara kaynak da
temin etmektedir.

23. Isletme ydneticileri, personele girdi saglamakta ve kaliteli hizmet sunumu
icin liderlik rolii oynamaktadirlar.

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK (Kaynak: Maignan |, Ferrell OC (2000)
Measuring corporate citizenship in two countries: The case of The
United States and France. Journal of Business Ethics 23(3): 283-297).

Hukuki Boyut

24. isletmemizin tiim Griinleri yasal standartlara uygundur.

25. Isletmemiz sozlesmeden kaynaklanan yiikiimliiliklerini yerine getirme
konusunda her zaman diiristtir.

26. isletmemiz ise alma ve personel haklari konusunda diizenlenen tiim
yasalara uymaktadir.

27. isletmemiz is giicli cesitliligini tesvik eden/destekleyen programlara
sahiptir.

28. Yoneticilerimiz ilgili yasalara uymaya calisirlar.

29. isletmemiz ydneticiler ilgili yasalar konusunda bilgilendirilmislerdir.

Ekonomik Boyut

30. isletmemizdeki icsel politikalar isgiiciiniin terfisi ve iicretlendirilmesi
konusunda ayrimciligi 6nleyecek sekilde diizenlenmistir.

31. isletmemizde Griinlerimizin kalitesini iyilestirmek icin siirekli calisilir.
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32. isletmemiz Uretim/operasyon maliyetlerini daha da diisiirmeye
cahsir.

33. isletmemiz her bir misteri sikayetine cevap verecek bir prosediire
sahiptir.

34. Misteri tatmini, firmamiz agisindan o6nemli bir performans
gostergesi olarak goraltr/kullanihr.

35. isletmemiz karini maksimize etme konusunda basarilidir.

36. Ust yonetim isletmemiz icin uzun-dénemli stratejiler olusturur.

Ahlaki Boyut

37. isletmemiz isgiicii verimliligini yakindan izler.

38. isletmemiz giivenilir bir firma olarak taninir.

39. is arkadaslari ve is ortaklarina yénelik adil davranma, isgéren
degerleme slrecimizin ayrilmaz temel bir parcasidir.

40. isgdrenlerimiz profesyonel/mesleki standartlari takip ederler.

41. isletmemizde, calisanlarin her tiirlii usulsiizigl rapor etmesi igin gizli
bir bildirim sistemi vardir.

42. isletmemiz kapsamli is ahlaki kurallarina sahiptir.

43. isletmemizin satis personeli ve calisanlari miisterilere ihtiyag
duyduklari bilgileri tam ve dogru bir sekilde saglarlar.

istege Bagl (Goniilli)) Sorumluluk Boyutu

44. isletmemiz, faaliyetlerini toplum ({zerindeki potansiyel negatif
etkilerini izler.

45. isletme politikalarimiz isgdrenlerimize, is ve calisma yasamini
dengelemeleri konusunda kolaylik saglar.

46. Ust yénetim firmamizin sosyal sorumluluk bilincine sahip olduguna
inanir.

47. isletmemiz ilave egitim almak isteyen isgdrenlere destek saglar.

48. isletmemiz enerji ve malzeme israfini en aza indirecek bir program
uygulamaktadir.

49, isletmemiz yerel isletmelerle ighirligi halindedir.

50. isletmemiz isgdrenlerin sivil toplum kuruluslarina katilimini tesvik
eder.

51. isletmemiz sportif ve kiiltiirel faaliyetleri destekler.

52. isletmemiz yardim kuruluslarina bagista bulunur.

53. lsletmemiz isgdérenlerine verdigi maas endiistri ortalamasinin
Gzerindedir.

1. Yasiniz: O 25yasve altt (3 26-35arasi  (J36-45arasi  (J46-55arasi  [J 56 ve Ustl

2. Cinsiyetiniz: 0 Erkek (O Kadin

3. Medeni Durumunuz: O Evli O Bekar

4. Egitim Durumunuz: ilkégretim O Lise ve dengi okul 0 Meslek Yiiksekokulu O3 Fakiilte C Master/Doktora

5. i3 Deneyiminiz: 0 1yildan dahaaz [ 1-5yilarasi [J6-10yilarasi (310 yildan daha fazla
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6. Faaliyet Alani: 0 Gida [ Tekstili [ Mobilya insaat O Diger: .cccoeeeeerrrerennnee.

7. Calistiginiz Departman: (3 Ust Yonetim [ Uretim [ Muhasebe/Finansman

8. Statiiniiz: O Ust Kademe Yénetici O Orta Kademe Yonetici O Alt Kademe Yénetici O isgdren
9. isletmede Calisan Sayisi: J 150’den az (3 151-300 arasi 0J 301-450 arasi (J 451-600 arasi J 601 ve iizeri
10. Gelir Durumunuz: (J 2000 TL'den az (3 2001-4000 TL arasi (J 4001-6000 TL arasi (3 6001 TL ve Ust

KATKI VE DESTEGIiNiZ iCiN TESEKKURLER...
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EK-2: ALGILANAN CEVRENIN DUZENLEYIiCi DEGISKEN OLDUGU MODEL | CIKTISI

Run MATRIX procedure:
¥AAEK KA XXX %% PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *¥*x ¥k xkxkskxkxkxx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok 3k ok ok 3k 3k ok 3k 5k ok 3k Sk 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k 3k 3k 3k sk ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok %k %k k Xk k

Model =1
Y =KSS
X = hizmetka
M = algicev

Sample size
151

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k sk sk ok 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok sk 3k ok 3k sk sk 3k 3k sk ok 3k sk sk 3k sk sk ok 3k sk ok 3k ok sk 3k ok sk ok ok ok ok ok ok ok sk ok

Outcome: KSS

Model Summary
R Rsq  MSE F dfl  df2 p
,5491 ,3015 ,3346 10,9633 3,0000 147,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCl
constant 13,8221 ,0478 79,8812 ,0000 3,7275 3,9167
algicev -,0072 ,1389 -,0520 ,9586 -,2818 ,2674
hizmetka ,1848 ,0793 12,3309 ,0211 ,0281 ,3415
int_1 -,3575 ,0924 -3,8669 ,0002 -5402 -,1748

Product terms key:
int_1 hizmetkd X algicev

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,1285 14,9529 1,0000 147,0000 0002

3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 5k ok 3k 5k 3k ok 3k 3k ok 3k 5k 3k 3k 5k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 3k >k 3k 5k %k 3k 3k >k >k %k >k k k k¥

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
algicev  Effect se t p LLCI  ULCI
-5096 ,3670 ,0856 4,2872 ,0000 ,1978 ,5361
,0000 ,1848 ,0793 12,3309 ,0211 ,0281 ,3415
,5096 ,0027 ,0984 ,0271 ,9784 -,1918 ,1972

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k ok 3k %k ok ok %k ok ok k ok JOHNSON_NEYMAN TECHNIQUE 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k ok ok sk ok ok sk ok ok kok ok kk ok

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s)
Value % below % above
,0714 49,6689 50,3311

Conditional effect of X on Y at values of the moderator (M)

algicev  Effect se t p LLCI  ULCI

-2,3393 11,0210 ,2183 4,6781 ,0000 ,5897 1,4524
-2,1678 ,9598 ,2035 4,7151 ,0000 ,5575 11,3620
-1,9964 ,8985 ,1890 4,7534 ,0000 ,5249 11,2720
-1,8250 ,8372 ,1747 4,7917 ,0000 ,4919 1,1825
-1,6535 ,7759 ,1607 4,8281 ,0000 ,4583 11,0935
-1,4821 7146 ,1471 4,8591 ,0000 ,4240 1,0053
-1,3107 ,6533 ,1339 14,8786 ,0000 ,3887 ,9180
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-1,1393 5921 ,1214 4,8763 ,0000 ,3521 ,8320
-9678 ,5308 ,1098 4,8349 ,0000 ,3138 7477
7964 4695 ,0993 4,7273 ,0000 ,2732 6658
6250 ,4082 ,0904 4,5140 ,0000 ,2295 5869
4535 3469 ,0836 4,1482 ,0001 ,1817 5122
2821 ,2857 ,0795 3,5949 ,0004 ,1286 4427
1107 ,2244 ,0783 12,8646 ,0048 ,0696 3792
0607 ,1631 ,0804 2,0294 ,0442 ,0043 3219
0714 ,1593 ,0806 1,9762 ,0500 ,0000 3186
2322 ,1018 ,0854 1,1930 ,2348 -0669 ,2705
4036 ,0405 ,0928 ,4368 6629 -1429 2240
,5750 -,0207 ,1022 -2029 ,8395 -2227 1812
,7465 -0820 ,1130 -,7256 ,4692 -3054 1414
9179 -1433 1249 -1,1469 ,2533 -3902 ,1036
1,0893 -2046 ,1377 -1,4862 ,1394 -4766 ,0675

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk ok 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k sk sk 3k 3k sk 3k 3k sk 3k 3k sk sk 3k 3k ok ok 3k ok ok 3k ok sk 3k 3k ok ok ok ok ok sk ok ok ok ok

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/hizmetkarl algicevre KSS.
BEGIN DATA.

-9891 -5096 3,4628
,0000 -5096 3,8258
,0891 -,5096 4,1887
9891 ,0000 3,6393
,0000 ,0000 3,8221
,0891 ,0000 4,0049
9891 ,5096 3,8158
,0000 ,5096 3,8184
,0891 ,5096 3,8211

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=hizmetkarl WITH KSS BY algicevre.

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
hizmetka algicev

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-3: PAZAR DALGALANMASININ DUZENLEYiCi DEGISKEN OLDUGU MODEL II
CIKTISI

Run MATRIX procedure:
FAAAA KA KX XA %X PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *¥# ks xkrksorckakxkrx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

3k 3k 3k 3k ok ok ok 5k ok ok ok sk ok ok 3k ok ok %k ok ok ok ok 5k ok ok sk ok ok sk ok ok ok ok ok 3k ok ok ok ok ok ok ok ok sk ok ok 3k ok ok 3k ok ok ok ok 5k ok ok 3k ok ok sk ok ok ok %k ok ok ok ok k ok ok k ok

Model =1
Y = KSS
X = hizmetka
M = pazardal

Sample size
151

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 5k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 5k ok 3k 3k >k >k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k >k >k 3k 5k >k 3k 3k 3k 3k 3k 3k >k 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 5k %k % 3k >k %k %k *k %k %k k *k k

Outcome: KSS

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,5675  ,3221 3247 32,6178 3,0000 147,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCl
constant 3,8267 ,0456 83,8831 ,0000 3,7365 3,9168
pazardal -,0073 ,0776 -0946 ,9247 -,1607 ,1460
hizmetka ,2098 ,0517 4,0592 ,0001 ,1077 ,3120
int.1  -2823 ,0419 -6,7408 ,0000 -,3650 -,1995

Product terms key:
int_1 hizmetkd X pazardal

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,1617 45,4377 1,0000 147,0000 0000

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k ok 3k sk ok ok 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k ok ok ok sk ok sk sk ok R kok ok

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
pazardal Effect se t p LLCI ULl
7663 ,4261 ,0568 7,5074 ,0000 ,3140 5383
,0000 ,2098 ,0517 4,0592 ,0001 ,1077 ,3120
,7663 -,0065 ,0647 -,1001 ,9204 -,1343 ,1213

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 5k ok ok K k k k JOHNSON_NEYMAN TECHNIQUE 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok 3k ok ok 3k 3k ok 3k 3k %k ok 3k k k k%

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s)
Value % below % above
,3528 64,2384 35,7616
1,3072 96,6887 3,3113

Conditional effect of X on Y at values of the moderator (M)
pazardal Effect se t p LLCI uLcl
-2,5934 ,9419 ,1133 §8,3115 ,0000 ,7179 1,1658
-2,3934 ,8854 ,1059 8,3596 ,0000 ,6761 1,0947
-2,1934 ,8290 ,0987 8,4018 ,0000 ,6340 1,0239
-1,9934 ,7725 ,0916 8,4330 ,0000 ,5915 ,9535
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-1,7934 7161 ,0848 8,4453 ,0000 ,5485 ,8836
-1,5934 6596 ,0783 8,4272 ,0000 ,5049 ,8143
-1,3934 6031 ,0721 8,3609 ,0000 ,4606 ,7457
-1,1934 5467 ,0665 8,2211 ,0000 ,4153 ,6781
-9934 ,4902 ,0615 7,9733 ,0000 ,3687 ,6117
7934 ,4338 ,0573 7,5753 ,0000 ,3206 ,5469
-5934 3773 ,0540 6,9853 ,0000 ,2706 4841
-3934 3209 ,0519 6,1786 ,0000 ,2182 4235
-1934 2644 ,0512 51692 ,0000 ,1633 3655
,0066 ,2080 ,0517 4,0199 ,0001 ,1057 ,3102
,2066 ,1515 ,0536 12,8249 ,0054 0455 ,2575
,3528 ,1102 ,0558 1,9762 ,0500 ,0000 ,2205
,4066 0950 ,0567 1,6759 ,0959 -,0170 2071
,6066 ,0386 ,0608 ,6347 5266 -0816 1588
,8066 -,0179 ,0657 -2719 ,7861 -,1477 ,1120
1,0066 -0743 ,0713 -1,0428 ,2988 -2152 ,0665
1,2066 -,1308 ,0773 -1,6910 ,0930 -2836 ,0221
1,3072 -,1592 ,0805 -1,9762 ,0500 -3183 ,0000
1,4066 -,1872 ,0838 -2,2342 ,0270 -3528 -,0216

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k ok 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k 3k 3k 3k sk ok 3k sk 3k 3k sk 3k ok 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k 3k 3k 3k sk 3k 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k Sk 3k 3k sk 3k 3k 3k sk 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok %k ok k k-

Data for visualizing conditional effect of Xon Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/hizmetkarl pazardalga KSS.
BEGIN DATA.

-9891 -,7663 3,4108
,0000 -,7663 3,8323
,0891 -,7663 4,2537
9891 ,0000 3,6191
,0000 ,0000 3,8267
,0891 ,0000 4,0342
9891 ,7663 3,8274
,0000 ,7663 3,8210
,0891 ,7663 3,8146

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=hizmetkarl WITH KSS BY pazardalga.

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 5k %k %k %k k k ANALYSIS NOTES AND WARN'NGS 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 5k %k ok %k 3k ok 3k 5k Xk k k%

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
hizmetka pazardal

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-4: CEVRESEL DEGISKENLIGIN DUZENLEYiCi DEGISKEN OLDUGU MODEL il
CIKTISI

Run MATRIX procedure:
HAAEK XA XXX X% PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *¥*x ¥k xdxkskxkaxkxx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k Sk 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k ok ok 3k 3k 3k 3k sk ok 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok %k %k k k k

Model = 1
Y =KSS
X = hizmetka
M = cevredeg

Sample size
151

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok ok sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk sk 3k sk sk 3k 3k ok 3k 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk 3k 3k ok sk 3k 3k ok ok ok ok ok ok ok ok ok k

Outcome: KSS

Model Summary
R Rsq  MSE F o dfl  df2 p
,5090 ,2591 ,3549 10,1084 3,0000 147,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI uLC
constant 3,8119 ,0475 80,3174 ,0000 3,7181 3,9057
cevredeg -,1226 ,1120 -1,0947 ,2755 -,3438 ,0987
hizmetkd ,2041 ,1109 1,8404 ,0677 -0151 ,4234
int_1 -3992 ,1134 -3,5198 ,0006 -,6233 -,1751

Product terms key:
int_1 hizmetkd X cevredeg

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,1320 12,3890 1,0000 147,0000 ,0006

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 5k ok 3k 3k 3k ok 3k 3k >k 3k 5k 3k 3k 5k 3k ok 3k 5k >k 3k 5k 3k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 5k >k 3k 3k 3k >k 3k 5k 3k 3k 3k 3k 3k 3k >k >k 3k 5k %k 3k 3k >k >k %k >k *k k k¥

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
cevredeg Effect se t p LLCI uLcl
-,5468 ,4224 ,0970 4,3554 ,0000 ,2307 ,6141
,0000 ,2041 ,1109 11,8404 ,0677 -0151 ,4234
,5468 -,0141 ,1513 -,0934 9257 -3131 ,2849

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k %k ok ok %k ok ok k ok JOHNSON_NEYMAN TECHNIQUE 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok 3k ok ok ok ok ok kok ok ko ok

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s)
Value % below % above
-,0298 57,6159 42,3841

Conditional effect of X on Y at values of the moderator (M)
cevredeg Effect se t p LLCI  ULCI
-2,0392 11,0182 ,2016 5,0506 ,0000 ,6198 11,4166
-1,8642 ,9483 ,1844 5,1420 ,0000 ,5838 11,3128
-1,6892 ,8785 ,1678 5,2337 ,0000 ,5467 1,2102
-1,5142 ,8086 ,1521 5,3178 ,0000 ,5081 1,1091
-1,3392  ,7387 ,1373 15,3798 ,0000 ,4674 1,0101
-1,1642 ,6689 ,1240 15,3936 ,0000 ,4238 ,9140
-9892 ,5990 ,1127 15,3174 ,0000 ,3764 ,8216
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8142 5292 ,1039 15,0943 ,0000 ,3239 7344
6392 ,4593 ,0984 4,6692 ,0000 ,2649 6537
4642 3894 ,0967 4,0273 ,0001 ,1983 5805
-2892 3196 ,0991 3,2260 ,0015 ,1238 ,5154
1142 2497 ,1052 2,3741 ,0189 ,0419 ,4576
0298 ,2160 ,1093 1,9762 ,0500 ,0000 4320
,0608 ,1799 ,1145 1,5714 ,1182 -,0463 ,4061
2358 ,1100 ,1262 ,8716 ,3848 -1394 3594
,4108 0401 ,1398 2872 7744 -2361 3164
,5858 -0297 ,1547 -1920 ,8480 -,3355 2761
,7608 -0996 ,1707 -5834 ,5606 -,4369 2377
,0358 -,1694 ,1874 -9042 ,3674 -5397 ,2009
1,1108 -2393 ,2046 -1,1693 ,2442 -6437 1651
1,2858 -,3091 ,2223 -1,3905 ,1665 -,7485 ,1302
1,4608 -,3790 2404 -1,5769 ,1170 -,8540 ,0960

3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k sk sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk sk sk sk 3k 3k sk sk 3k 3k sk 3k 3k sk sk 3k ok sk 3k ok sk ok 3k ok sk 3k ok ok sk ok ok ok ok

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/hizmetkar| cevredeg KSS.
BEGIN DATA.

9891 -,5468 3,4611
,0000 -,5468 3,8789
,0891 -,5468 4,2967
9891 ,0000 3,6100
,0000 ,0000 3,8119
,0891 ,0000 4,0138
9891 ,5468 3,7588
,0000 ,5468 3,7449
,0891  ,5468 3,7309

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=hizmetkarl WITH KSS BY cevredeg.

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
hizmetka cevredeg

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-5: REKABET YOGUNLUGUNUN DUZENLEYiCi DEGISKEN OLDUGU
CIKTISI

Run MATRIX procedure:
¥AAEA XA XX %% PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *¥¥x ¥k xdkskikaixkxx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k sk ok 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k Sk ok 3k sk ok 3k 3k ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k ok sk 3k 3k ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok

Model =1
Y =KSS
X = hizmetka
M = rekabety

Sample size
151

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k sk ok 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k sk 3k ok sk ok 3k 3k sk ok 3k sk 3k 3k sk ok 3k 3k sk ok 3k sk ok 3k 3k sk 3k sk sk 3k 3k sk ok 3k 3k sk 3k 3k sk ok 3k sk 3k 3k ok ok 3k 3k sk ok ok ok ok ok ok ok ok k

Outcome: KSS

Model Summary
R R-sq MSE F o dft  df2 p
,5076  ,2577 ,3556 13,3899 3,0000 147,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI uLC
constant 3,7955 ,0505 75,1648 ,0000 3,6957 3,8953
rekabety ,1106 ,1039 11,0642 ,2890 -,0948 ,3159
hizmetkd ,1664 ,1196 1,3907 ,1664 -0701 ,4028
int_1 -,2651 ,0776 -3,4157 ,0008 -4185 -,1117

Product terms key:
int_1 hizmetkd X rekabety

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,0804 11,6673 1,0000 147,0000 ,0008

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 5k ok ok 3k 3k ok 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 3k ok 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 3k >k 3k 5k >k 3k 3k 3k ok 3k >k >k % 5k %k 3k 3k >k >k %k >k *k k k¥

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
rekabety Effect se t p LLCI  ULCI
-,6323  ,3340 ,1099 13,0394 ,0028 ,1168 ,5512
,0000 ,1664 ,1196 11,3907 ,1664 -0701 ,4028
6323 -,0013 ,1462 -0087 ,9931 -2901 ,2876

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok ok %k ok 3k %k ok ok %k ok ok k ok JOHNSON_NEYMAN TECHN'QUE 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok ok %k sk ok ok ok ok ok ok ok k ok

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s)
Value % below % above
-,2217 32,4503 67,5497

Conditional effect of X on Y at values of the moderator (M)
rekabety Effect se t p LLCI  ULCI
-2,3221 ,7820 ,1725 4,5344 ,0000 ,4412 1,1228
-2,1421 7343 ,1619 14,5344 ,0000 ,4143 11,0543
-1,9621 ,6866 ,1520 4,5177 ,0000 ,3862 ,9869
-1,7821 ,6388 ,1427 4,4775 ,0000 ,3569 ,9208
-1,6021 ,5911 ,1342 4,4048 ,0000 ,3259 ,8563
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-1,4221 ,5434 ,1267 4,2890 ,0000 ,2930 ,7938
-1,2421 4957 ,1204 4,1185 ,0001 ,2578 ,7335
-1,0621 ,4480 ,1154 3,8830 ,0002 ,2200 ,6759
-8821 ,4002 ,1119 3,5766 ,0005 ,1791 ,6214
-7021 3525 ,1101 3,2012 ,0017 ,1349 ,5701
-5221 3048 ,1101 2,7684 ,0064 ,0872 ,5224
-3421 ,2571 ,1118 12,2988 ,0229 ,0361 ,4781
-2217 2252 ,1139 1,9762 ,0500 ,0000 4503
-1621 ,2093 ,1152 1,8165 ,0713 -0184 4371
0179 ,1616 ,1202 1,3447 ,1808 -0759 ,3992
,1979  ,1139 ,1265 ,9004 ,3694 -1361 ,3639
,3779 0662 ,1340 ,4940 ,6221 -1986 ,3309
5579 ,0185 ,1424 ,1296 ,8971 -2630 2999
;7379 -0293 ,1517 -,1929 ,8473 -3291 ,2705
,9179 -,0770 ,1617 -4763 ,6346 -3965 2425
1,0979 -1247 1722 -7244 4700 -4649 2155
1,2779 -1724 ,1831 -9416 ,3480 -5343 ,1895

3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k 3k ok 3k 3k ok 3k 5k ok 3k 3k ok ok 3k 3k ok 3k 5k 3k 3k 5k ok 3k 3k 3k 3k 3k 5k 3k 3k 3k ok 3k 3k 5k 3k 3k 5k ok 3k 3k ok 3k 3k 5k >k 3k 5k >k 3k 3k >k 3k 3k 5k >k % 5k >k 3k %k >k %k %k >k *k k

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/hizmetkarl rekabety KSS.
BEGIN DATA.

-9891 -,6323 3,3952
,0000 -6323 3,7256
9891 -,6323 4,0559
-9891 ,0000 3,6309
,0000 ,0000 3,7955
,0891 ,0000 3,9600
9891 ,6323 3,8667
,0000 ,6323 3,8654
,0891 ,6323 3,8641

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=hizmetkarl WITH KSS BY rekabety.

3k 3k 3k 3k ok %k ok 5k %k ok 5k %k %k 3k %k %k k %k k ok ANALYS'S NOTES AND WARNINGS 3k 3k 3k ok 5k ok 3k 3k ok ok 3k %k ok 3k % ok %k %k ok sk ok ok ok k ok

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
hizmetka rekabety

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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