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OZET

Kaynak bagimlilig1 kurami makro 6rgiit kuramlarindan biri olup orgiitlerarasi kaynaga
dayali iliskiler sonucu olugsmasi muhtemel asimetrik bagimhilik ve gii¢ iliskilerini
incelemektedir.

Orgiitler faaliyette bulunduklar1 cevreden siirekli etkilenmektedirler. Bdyle bir
durumda asir1 rekabetten dolayi orgiitler, gevresel faktorlerdeki degisimlere gore stratejik
faaliyetlerini yeniden gozden ge¢irmek durumundadirlar.

Bu calisma, otel isletmeleri iizerinde c¢evresel kosullarin olusturdugu ¢evresel
belirsizlik durumlariin isletmelerin kaynak bagimlilig1 stratejileri iizerine etkilerini konu
edinmektedir.

Arastirma kapsaminda Tiirkiye genelindeki ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin
genel midir veya genel miidiir pozisyonundaki {ist diizey yoneticileri ile CATI sistemi
kullanilarak goriisiilmiis ve toplam 543 saglikli veri elde edilmistir. Elde edilen bu veriler
SPSS for Windows 21,0 programi kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirma hipotezleri kapsaminda elde edilen sonuglar ise asagida sunulmustur:

e Cevresel belirsizligin, kaynak bagimliligini yonetme egilimini artirdigi; buradaki
artisin en temel kaynaklarimin ise ¢evresel belirsizlik faktorlerinden "hiikiimet ve
politikalar" ile "teknoloji ve inovasyon" boyutu oldugu sonucuna ulasilmistir.

e Cevresel belirsizligin, algilanan kaynak bagimliligini artirdigi; buradaki artisin en
temel kaynaklarinin ise ¢evresel belirsizlik faktorlerinden "hiikiimet ve politikalar" ile
"Teknoloji ve inovasyon" boyutu oldugu sonucuna ulasilmistir.

e Cevresel belirsizligin, yapisal kaynak bagimliligin1 artirdigt; buradaki artisin en temel
kaynaklarimin ise cevresel belirsizlik faktorlerinden "hiikiimet ve politikalar", "iiriin
pazar1 ve talep” ile "teknoloji ve inovasyon" boyutu oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Bagimlilig1, Cevresel Belirsizlik, Otel isletmeleri.
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SUMMARY
EFFECTES OF ENVIRONMENTAL UNCERTAINITY ON RESOURCE
DEPENDENCE: A RESEARCH ON HOTEL BUSINESSES

Resource Dependence Theory, one of the macro—organizational theories, examines the
possible asymmetric power relations results of the formation of interorganizational
relationships based on resource dependence.

Organizations are constantly influenced by the environment in which they operate. In
such a case, due to excessive competition, organizations are obliged to rethink their strategic
activities owing to changing environmental factors.

In this study; three, four and five star hotel general managers or senior executives were
interwieved using the CATI system and was obtained a total of 543 healty data. The obtained
data were analyzed using SPSS for Windows 21.0.

The research results obtained under the hypothesis is as follows:

e It was concluded that environmental uncertainity increases the tendency to manage
the resource dependency and the main reasons for the increase are the “goverment
and politics” and “technology and innovation”.

e It was concluded that environmental uncertainity increases the perceived resource
dependency and the main reasons for the increase are “goverment and politics” and
“technology and innovation”.

e It was found that environmental uncertainity increases the structural resource
dependency and the main reasons for the increase are “goverment and politics”,
“product market and demand” and also “technology and innovation”.

Keywords: Resource Dependence, Environmental Uncertainity, Hotel Businesses.
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ONSOZ

Bircok ¢alismayr biri yapti gibi goriinse bile, mutlaka O birini, biri yapan ve
calismanin da gizli mimari olan birileri vardir. Bahsedilen bu birilerinin genel 6zellikleri ise
fedakarca, bikmadan, usanmadan ¢alismak ve ¢alistirmaktir. Béylece diinyaya yapabilecekleri
en biiylik giizellik olan olumlu yonde katki saglamay1, yasam ilkesi edinmis kisiler ortaya
¢ikmaktadir. Yasamadan yasatamazsiniz diisiincesine sahip kisilerin 1s18inda diinya daha
giizel, daha yasanabilir bir hal alacaktir. Iste bu yonde gelecegimize ydn veren, 1s1k olan
insanlardan sadece birkagindan burada bahsetmek istiyorum.

Oncelikle doktora yeterlilik siirecinden beri titiz bir ¢alisma disiplini i¢inde yer
almami saglayarak, bu ¢alismamin ortaya ¢ikmasinin en temel mimarlarindan ilk danigman
hocam olan Prof. Dr. Kazim DEVELIOGLU'na, ¢alisma kapsaminda vermis oldugu
katkilardan dolay1 Prof. Dr. Ibrahim GUNGOR'e, ¢alismamin basindan itibaren hem ¢alisma
hem de gilinlik yasam icin desteklerini esirgemeden, gerekli motivasyonu saglayarak giic
veren Prof. Dr. Mehmet Emin INAL'a, zaman zaman tez izleme jiirisinde olsun ya da olmasin
her asamada fedakarca arastirmanin gidis yonii ile ilgili degerli fikirlerini esirgemeyen Yrd.
Dog¢. Dr. Aydin CEVIRGEN'e, bu calisma kapsaminda sonradan aramiza katilmasina ragmen
calismama her anlamda destek veren Yrd. Dog. Dr. Isik CICEK'e, tezin genel anlamda
diizenlenmesi ve eksikliklerinin giderilmesi kapsaminda sagladig: destek i¢in Yrd. Dog. Dr.
Mustafa KAVACIK’a, ¢alismama fahri bir danisman gibi uzaktan da olsa her tiirlii destegi
veren ve bu c¢alisma kapsaminda tanmistigimiz Yrd. Dog. Dr. Aziz Gokhan OZKOC'a ¢ok
tesekkiir eder, siikranlarimi sunarim. Ayrica gerek tezle ilgili gerekse tez disindaki calismalara
olan katki ve destekleri i¢in Yrd. Dog. Dr. Engin UNGUREN’e ¢ok tesekkiir ederim.

Calismamin en kritik bir aninda yeni danismanim olan Prof. Dr. Ufuk DURNA
hocama ¢aligmamin daha somut hale gelmesini saglamasi, sonuca yliriiyerek degil kosarak
ulagsmami saglayacak bir yol gostererek yapmis oldugu kilavuzluk goérevi igin, her daim
gostermis oldugu oOzverili yardimlar1 ve destekleri i¢in sonsuz saygi ve tesekkiirlerimi
sunarim.

Bu ¢alisma disinda hayatima katki saglayan ve her an desteklerini yanimda hissettigim
kisiler olan; akademisyen olabilmek igin &rnek aldigim Yrd. Dog. Dr. ismet TITiZ'e, hayata
bakisimda degisim saglayan Rafiye-Hiiseyin CICEK ¢iftine minnet duygulariyla tesekkiir
ederim.

Her insanda oldugu gibi benimde hayata tutunmamda biiyiik rol oynayan, maddi-

manevi hicbir fedakarliktan kaginmayan, “gerekirse ceketimi satar, yine okuturum” diyebilme
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diisiincesini ve eylemini gosteren ¢ok kiymetli abim basta olmak iizere tiim aileme; ister
akademik caligsma sirasinda, isterse de giinlilk yasamda her daim destek olan, zaman zaman
cekilmezleri ¢eken, mutluluk kaynagim, hayat arkadasim ve can yoldasim olan ¢ok degerli
esim Yasemin OZCAN KARAMAN’a ne kadar tesekkiir etsem azdr, iyi ki ailemsiniz, iyi Ki

varSmiz...

Davut KARAMAN
Antalya, 2016



GIRIS

I¢inde bulundugumuz milenyum ¢aginin vazgegilmez kavramlarindan biri haline gelen
“kiiresellesme, globallesme” gibi ifadeler giinlimiiz yasaminin ayrilmaz unsurlaridir. Her
gecen giin diinya artan teknoloji ve rekabet kosullar1 altinda hizla kiigiilmeye devam etmekte,
diinyadakilerin yasam kaynagi olan mal ve hizmetleri iireten isletmeler de dahil olmak {izere
her canli da buna uyum saglama ¢abasi i¢indedirler.

Kiiresellesme ile lilkeler arasi sinirlar resmen olmasa da giinliikk hayat agisindan ele
aldigimizda kalkmis gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii diinyanin bir ucunda yasanan
herhangi bir olay, bir degisim; tim diinyay1 etkisi altina alabilmektedir. Nitekim 2008-2009
yillarinda ortaya ¢ikan ekonomik kriz belirtileri ABD kaynakli olmasina ragmen, tiim diinyay1
etkisi altina almistir. Hatta bazi Avrupa iilkeleri basta olmak iizere iflasin esigine gelen
ilkeler ortaya ¢ikmustir.

Goriilmektedir ki diinya iizerinde bulunan her sey birbirinin etkisi altinda kalmaktadir.
Bu etki yere, zamana ve sartlara gore taraflar arasinda farkli sonuglar ortaya koyabilmektedir.
Yasanan etkilesimlerden taraflarin bir kismi kazangli ¢ikarken, bir kismi da kayiplarla
cikmaktadir. Hangi tarafin kazancl, hangi tarafin kayipla ¢ikacagi ise taraflarin giiciine
baghdir. Giig hegemonyasinin yasandigi bir diinyada, giliclii olan genellikle her daim
kazanmaktadir. Bu nedenle diinya iizerindeki hemen hemen her seyin en temel hedeflerinden
biri gii¢ sahibi olmak, giiclii kalabilmek haline gelmistir.

Insanlar insanlardan, isletmeler isletmelerden, devletler devletlerden iistiin olabilmek
icin kendilerine gii¢ saglayacak her seyin yapilabildigi bir diinyada, isletmelerin devamlilik
misyonunu ifa edebilmeleri ¢okta kolay olmamaktadir. Bir isletmenin faaliyetlerini kesintisiz
stirdiirebilmesi ve topluma gerekli hizmetleri vererek kazang elde edebilmesi i¢in gerekli en
onemli hususlardan biri isletme disinda yasanan olaylarin olumsuz etkilerini minimize
etmektir. Ciinkii isletmeler agik sistem geregince, faaliyetleri sirasinda siirekli isletme dis1
unsurlar ile gerek hammadde vb. tedariki i¢in gerekse {iretilen mal ve hizmetlerin miisterilere
sunulmasi i¢in igbirligi igindedirler. Bu durum ise isletmeyi c¢evresine karst bagimli hale
getirmektedir.

Glinlimiizde yasanan yogun, acimasiz ve ¢ogu zamanda kiran kirana rekabet
ortaminda isletmeler ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 elde etmek icin her gegen giin daha fazla
cevrelerine bagimli hale gelmektedirler. Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirebilmek igin,
isletme cevresinde bulunan kaynaklara olan baglilik derecesi olarak ifade edilen kaynak

bagimliligi, glinlimiiz isletmelerinin en dnemli, en hassas konularindan biri haline gelmistir.



Bu nedenle, kaynak bagimlilig1 teorisi igletmenin ihtiyact olan kaynaklarin giivenilir
bir bicimde ve siirekli olarak tedarik edilebilmesi ile ilgilenmektedir. Kaynak tedarikinde
yasanacak en kii¢iik aksamalar bile igletmenin temel misyonlarini (siireklilik, karlilik, topluma
hizmet) ifa etmesini engelleyebileceginden dolayi, isletme yoneticilerinin en Onemli
gorevlerinden biri kaynak akiginda istikrar1 saglamak ve ortaya ¢ikabilecek kaynak
belirsizliklerini gidermek i¢in gerekli ¢alismalar1 yapmaktir.

Isletmelerin ihtiyaci olan kaynaklarin saglanmasinda dnem tasiyan baska bir etken ise
cevresel faktorlerdir. Ciinkii gevresel sartlarda ortaya ¢ikabilecek belirsizlikler hem orgiitsel
ve sektorel, hem de ulusal kapsamda ortaya konulan hedeflere ulasilmasinda biiylik risk
dogurmaktadir. Belirsizliklerin getirmis oldugu risklerle miicadele etmek ise, isletme
yOneticilerinin en ¢ok zorlandiklar1 alanlardan biridir. Boyle bir siirecte isletme yoneticilerinin
almis olduklar1 6rgiitsel veya sektorel kapsamdaki kararlar ile belirsizlikler bertaraf edilmeye
ve belirsizlik ortaminin getirecegi zararlarin asgari diizeye indirilmesi amaglanmaktadir.

Cevresel belirsizliklerin etki diizeyleri sektorler arasinda farklilik gostermektedir. Bazi
sektorler ¢cevresel belirsizliklerden daha az etkilenmekle birlikte bu aragtirma kapsaminda da
ele aliman turizm sektorii ise bu belirsizliklerden en hassas seviyede etkilenen bir sektor
konumundadir. Bunun bir¢ok nedeni olmakla birlikte turizm sektoriiniin diger sektorlere gore
cevresel faktorlere olan bagimlilik diizeyinin daha yiliksek olmasindan kaynaklanmakta ve
anlik degisimler sektdre aninda yansimaktadir. Ornegin yasanacak bir savas, ekonomik kriz,
dogal afet ihtimali bile, her ne kadar ilgili sorunlar yasanmamis olsa bile aninda rezervasyon
iptallerine neden olabilmektedir. Bu durum ise zaten sezonluk olarak faaliyet gésteren turizm
sektoriiniin en az bir yilin1 kayipla gegirmesine neden olmaktadir.

Bu nedenle ozellikle genel miidiir veya genel miidiir poziyonundaki tiist diizey
yoneticileri basta olmak {izere, tiim yonetim kademelerinde gorev yapan turizm sektorii
yoneticilerinin ¢evresel faktorleri anlama, algilama, yorum ve analiz tarzi, yasanan belirsizlik
atmosferinde almis olduklar1 hem orgiit i¢i hem de orgiit dis1 kararlar isletmenin, sektoriin ve
iilkenin gelecegi agisindan ¢ok biiyiik oneme sahiptir. Cevresel belirsizlik faktorlerinin
isletmeler {izerinde ortaya ¢ikardigr olumsuz etkileri asgari diizeye indirmek ve mevcut
belirsizliklerden yonetim kararlart ile firsat olusturabilmek icin Oncelikle tist yonetimlerin
belirsizlikleri dogru algilamasi, yorumlamasi ve analiz etmesi gerekmektedir.

Son yillarda biiyiik bir degisimin ve gelisimin yasandigi iilkemizde ve iilkemizi
yakindan etkileyen cografi alanda; turizm sektorli, ulasilmak istenen 2023 hedefleri
kapsaminda da biiylik Onem tasimaktadir. Yasanan bu siyasi, ekonomik ve teknolojik
alanlarindaki degisimlerden siiphesiz en ¢ok etkilenen sektorlerden biri de turizm sektoriidiir.

Son zamanlarin gozlemlenmesi ile hem Tiirkiye hem de diinya da oniimiizdeki yillarda da



yeni muhtemel degisim ve belirsizliklerin yasanmasi kaginilmazdir. Bu agidan ele aldigimizda
turizm otel isletmeleri yoOneticilerinin ¢evresel faktorlerin meveut durumunu ve gelecegini
nasil gordiigi, turizm sektoriiniin ve sektorde faaliyet gosteren isletmelerin bundan sonraki
siireglerini direkt olarak etkileme giiciine sahiptir. Isletme yoneticileri ¢evresel faktdrlerin
mevcut durumunu ve gelecegini ne kadar belirsiz ve karmasik goriirlerse, isletmelerin ve ilgili
sektorlin gelecegini etkileyecek stratejik kararlarin kapsamini da o derece farkli hale
getireceklerdir.

Orgiitiin dis ¢evresi ile olan iliskilerinin belirleyicisi de cevresel belirsizlik
algilamalaridir. Ciinkii isletme siirekli olarak dis ¢evre ile interaktif bir faaliyet yiiritmektedir.
Isletmenin her daim ihtiyag duydugu birtakim kaynaklar bulunmakta ve isletme bu
kaynaklarla gelecege yiirlimektedir. Yoneticiler, isletmenin gelecegini belirsiz gordiikleri
cevresel etmenler iizerine daha fazla yogunlasarak, isletmeleri i¢in bu etmenlerin dogurdugu
riskleri minimize etmeye galisirlar.

Bu calisma, Tiirkiye’de turizm sektoriinde ii¢, dort ve bes yildizli otel igletmelerinde
faaliyet gosteren iist diizey yoneticilerin cevresel belirsizlik algi diizeyleri ile isletmenin
kaynak bagimlilig1 diizeyi arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 amag¢lamaktadir.

Calisma {i¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde orgilit — ¢evre iligkisi, ¢evre
unsurlar1 ve ¢evresel belirsizlik teorik olarak ele alinmis olup, orgiit — ¢evre etkilesimi
incelenmistir.

Ikinci béliimde ise kaynak bagimliligi kuraminin ortaya ¢ikisi, kuramin gelisimi,
kurama yoneltilen elestiriler ve literatiir calismalarindan 6rnekler sunulmaktadir.

Ugiincii boliimde ise arastirmanin ydntemi, model ve hipotezler, istatistiki analizler
(faktor analizleri, korelasyon, regresyon vb.) ile degerlendirmeler yapilmistir. Sonug
boliimiinde ise elde edilen bulgular yorumlanarak sonraki aragtirmalar icin Oneriler

sunulmaktadir.



BIiRINCI BOLUM
CEVRESEL BELIRSIZLIiK

Iki bin yili askin siiredir canlilarin yasadigi diinyaya baktigimiz zaman siirekli bir
degisim i¢inde oldugunu goriiriiz. Bu degisimlerden dolay1 siirekli bir ¢ag kapanip bir ¢ag
acilmaktadir. Giiniimiize bu perspektiften baktigimizda ise artik bilgi ¢caginin da kapanmak
tizere oldugunu, bilgiyi etkin ve verimli kullanma cagina gecis siirecinde oldugumuz
sOylenebilir. Cilinkli onceki yillarda insanlarin ¢ok ciddi bir bilgi gereksinimi var iken,
glinlimiizde ise teknoloji alaninda ve enformasyondaki gelismeler sayesinde bilgi {iretmenin,
tiretilen bilgiye ulagsmanin daha kolay oldugu bir siiregte, bilgi ¢agimin hemen hemen
misyonunu tamamladig1 goriilmektedir. Artik dylesine yeni seyler yapmak gerekir ki iiretilmis
bilgiler 151¢inda daha o6nce denenmemisleri denemek, denenmisleri de farkli sekillerde
denemenin kag¢inilmaz oldugu bir zaman dilimindeyiz.

Her tiirli tiretimin (mal, hizmet) temel kaynagi olan orgiitlerin de duyarsiz kalmamasi
gereken en onemli noktalardan biri de orgiit disinda yasanan degisimlerin analiz edilmesi ve
buna gereken uyumun saglanmasidir. Aksi takdirde i¢inde bulundugu cevreden bagimsiz
olarak hareket eden orgiit giincel degisimlere ayak uyduramama ve her gegen giin hizla artan
rekabet kosullarinda arka siralarda yerini almak gibi bir durumla karsilasabilecektir. Ciinkii
son yillarda siddetle yasanan kiiresel gelisim ve degisimler, gelencksel rekabet ve rekabet
giicli anlayiginin farklilagmasina neden olmaktadir (Bahar ve Kozak, 2005, s. 56).

Gecmis yillarda iilke igindeki smirlarin kalkmasi ile artan rekabet kosullar
giinlimiizde de iilkeler arasi1 sinirlarin kalkmasi ile daha da artmaktadir. Bu nedenle diinya her
gecen giin teknolojik gelismelerin de sagladig biiyiik katkiyla daha da hizli kiigiilmeye devam
etmektedir. Bu durumun ortaya ¢ikardigi en 6dnemli sonuglardan biri ise ayn1 hizla rekabetin
artmasidir. Bunun sonucunda ise orgiitler iki tercihle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bunlardan
biri "Ya rekabet edip ayakta kalacaksin", digeri ise "Ya da piyasadan cekileceksin". Bir
orglitiin piyasadan cekilmesi orgiitlerin kurulus amaglarindan biri olan "siireklilik ilkesi"ne
(Can vd., 2013, s. 33) aykiridir. O yiizden orgiitlerin ne pahasina olursa olsun ayakta
kalabilecek stratejiler uygulamasi gerekmektedir. Giiniimiizde orgiitlerin yasamasi igin ihtiyag
duyulan nefesin kaynagi, orgiitlerin elde ettigi rekabet giicline baghdir. Bir orgiitiin rekabet
giiclinii kaybetmesi demek yasamini kaybetmesi demektir.

Rekabet ortami ile daha iiretken hale gelen oOrgiitler, mevcut iiretimlerini nitelik ve
nicelik bakimindan gelistirirken daha once iiretmediklerini de iiretme egiliminde bulunurlar.

Ciinkii 6rgiitiin dis diinyasinda yasanan degisimler bunu gerektirmektedir. Orgiit dis ¢evresini



stirekli etkin bir sekilde izleyerek kendi stratejilerini buna gore sekillendirmek durumundadir.
Orgiitiin ¢evresinde yasanan degisimlere duyarsiz kalmas: durumunda ise hizla biiyiiyen
rekabet kosullar karsisinda kaybolmaya yiiz tutan bir 6rgiit konumuna gelebilecektir.

Orgiit temel misyonu kapsaminda ya yasanan rekabete uymak zorunda kalacaktir ya
da kendi yarattig1 rekabetci ortam karsisinda diger orgiitlerin tavrini1 bekleyecektir. Rekabette
onde olmanin yolu degisime ayak uydurmakla degil, degisime oncii olmaktan gecer. Bunu
saglayacak temel diisiince ise inovatif diisiince sisteminin orgiite entegre edilmesidir. Bu
sayede cevresinden bagimsiz olarak diisiiniillemeyen orgiit hem cevresine en hizli sekilde
uyum saglama bakimimdan hem de g¢evresine karst degisimde yaptigr liderlik bakimindan
oncii olabilecektir.

Bu boliimde oncelikle sistem yaklasimi ve agik sistem yaklagimi ele alinacaktir.
Ciinkii orgiitiin faaliyetlerini gerceklestirmesi i¢in sahip oldugu kaynaklar tamamen yeterli
olmamakla birlikte bunun yaninda 6rgiit ¢iktilarini da ¢evresinde degerlendirmek zorundadir.
Siirekli orgiit dis1 ¢cevreyle temas halinde bulunulmasinin getirdigi bir sonug olarak, oncelikle
sistem yaklagimi ve acik sistem yaklasimi izah edilecektir. Daha sonra orgiit cevre iligkileri,
cevredeki degisimler ve ortaya cikan cevresel belirsizlik ile Orgiitiin kars1 karsiya kaldigi

durumlar ele alinacaktir.

1.1 Sistem Yaklasim

Biyolog Von Bertalanffy'nin 1920'lerde baslattig1 "Genel Sistemler Teorisi"nden sonra
2. Diinya Savasg1 yillarindan itibaren yonetim konularina yeni bir bakis agis1 hakim olmus ve
"Sistemler Yaklasim1" (System Approach) olarak bilinen bu yeni diisiince ortaya ¢ikmistir. Bu
diisiince tarzina gore, olaylar1 sadece belirli bir agidan ele almak yerine, her olay: belirli bir
cerceve iginde, diger olaylarla iliskili olarak inceleyerek olaylar1 daha iyi anlama ve analiz
etme bakimindan daha etkin oldugu ileri siirtilmiistiir (Kogel, 2011, s. 247).

Sosyal bilimciler sistem kavramini fen bilimlerinden (galaksi sistemleri, biyolojik
sistemler vb.) alarak kendi alanlarina uygulamaya calismiglardir. Sistem kavrami genel olarak
ifade edilecek olur ise; "birbirleriyle iliskili iki veya daha fazla alt birimlerden (sistemlerden)
olugan, alt birimlerin aym1 zamanda dis cevre ile de iligkisi olan, calisma ozellikleri
bakimindan belirli bir sinir1 olan Orgiitlenmis ve bdliinmez bir biitiin" seklinde
tanimlanmaktadir (Eren, 1991, s. 43).

Sistem yaklagimi biitiinli olusturan parcalari ve bu pargalarin birbirleriyle olan
iligkilerini birlikte incelemektedir. Baska bir deyisle sistem yaklasimi, herhangi bir olaya bir

biitlin olarak bakmakla birlikte bunun yaninda biitiinii olusturan pargalar1 da goz ardi



etmemektedir. Sistem yaklagimi ile asagidaki sorularin cevabina ulasilmaya calisilmaktadir

(Kogel, 2011, s. 248-249).

Bu sistemi olusturan 6nemli parcalar (alt birimler) nelerdir?
Bu pargalar arasi iliskileri saglayan, uyumu artiran siirecler nelerdir?

Sistemin ger¢eklestirmeye calistigi nihai amag/amaclar nedir/nelerdir?

Bu sorulara gore bir biitlin olarak insan viicudu ile ilgili bir degerlendirme yapilmak

istenirse, su sekilde ifade edilmektedir.

Insan viicudundaki 6nemli alt birimler genel olarak sinir sistemi, solunum sistemi,
dolasim sistemi, sindirim sistemi ve kas sistemi gibi bir¢ok alt sistemler seklinde ele
aliabilir.

Her bir sistemin saglikli ¢alismasi diger sistemlere olumlu katki saglar iken, 6rnegin
bir sindirim sisteminin saglikli ¢alismamasi muhtemelen solunum veya baska bir
sistemin de saglikli ¢alismasini engelleyecektir.

Insan viicudundaki sistemin gerceklestirmeye calistig1 en temel amag ise saglikli bir

yasam sunabilmektir. Bu da tabi ki alt sistemlerin sorunsuz ¢alismasi ile miimkiindjir.

Yukaridaki 6rnekte insan viicudunun bir biitiin olarak ele alinip, bu biitiinii olusturan

alt sistemler arasi iligskiler incelenerek saglikli bir yasam amaclanmistir. Fakat burada

yeterince bahsedilmeyen bir nokta ise saglikli bir yasam i¢in biitlinli olusturan alt sistemlerin

gorevini tam olarak yapmasmin yaninda; insani, yasadigi ortamda etkilemektedir. insan

viicudundaki sistemlerin ihtiyag¢ duydugu kaynaklar (temiz hava, yiyecek, icecek) dis

ortamlardan elde edilmektedir. Dolayisiyla bu 6nemli nokta g6z ardi1 edilmemelidir.

Sistem kavramimi daha iyi algilayabilmek i¢in bir smiflandirma yapmak yararl

olacaktir. Kenneth Boulding (1956), yeryiiziindeki sistemleri basitten karmasiga dogru olmak

tizere belirli bir hiyerarsik diizen i¢inde asagidaki sekilde siniflandirmistir (Eren, 1991, s. 43-

44):.

Statik yap1 diizeyindeki sistemler; masa, sandalye, binalar gibi.

Baz1 belirli hareketlere sahip basit dinamik sistem diizeyi; giines sistemi, y1ldiz sistemi
gibi.

Kontrol mekanizmali sistem veya sibernetik (kendi kendini ayarlayabilen) sistem;
makineli tiifekler, termostat, samandira gibi.

Kendi kendini koruyucu ve ¢evre ile etkilesimi agik olan sistem; hiicreler gibi.

Jenetik - toplumsal diizey sistemi; gevresiyle etkilesim halinde olan fakat hareketli

olmayan bir sistem tiirtidiir. Bitkiler gibi.



e Hayvan sistemi; ¢evresiyle etkilesim halinde olan, artan hareketlilige sahip, kendinin
farkinda olan ve yasamak icin yiyecek arayip tehlikelerden kagan, giivende hissettigi
yere sigan bir sistemdir.

e Insan sistemi; ¢evre ile etkilesim, hareketlilik, kendinin farkinda olmasiyla birlikte dil
ve isaret yontemiyle de daha genis alanda etki diizeyine sahip bir sistemdir.

e Insan orgiitii sistemleri veya sosyal sistemler; aile, okul, arkadas grubu, millet, ordu
gibi her insanin kendisi bir insan sistemi olmasinin yanisira sosyal sistemlere de
girerek onun bir pargasi veya alt sistemi olmaktadir.

e Fizik Otesi sistemler; nedeni tam olarak agiklanamayan olaylardir. Varliklar1 kabul
edilmekle birlikte sistematik yapiy1 ve iliskileri ortaya koyarlar ancak matematikteki
bagint1 ve postiilalar (ispat edilmeye gerek duyulmadan dogru olarak benimsenen

onerme, http://www.turkcebilgi.com) gibi bunlari ispatlamak miimkiin olmamaktadir.

Gorildiigii tizere yeryiiziinde farkli sekillerde ele alinan/alinabilecek bir¢ok sistem
yapilar1 vardir. Insan yasammin ve sagligmin devamu icin gerekli sartlar olarak ifade edilen
(Sadullah, 2009, s. 22) ve sinirsiz olan insan ihtiyaglarinin karsilanabilmesi amaciyla dogada
kit olarak bulanan, insanlara yararli olan mal ve hizmetleri tiretebilmek i¢in (Cetin, 2013, s. 5)
iki veya daha fazla bireyin ortak amaglar1 ger¢eklestirmek amaciyla, bireylerin isbirligi ile
kurulan orgiitler (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 22) de sistemin bir parcasidirlar. Orgiitlerin
sistemler ile iligkisini ele aldigimizda soyle bir tanim yapmak uygun olacaktir (Eren, 2008, s.
55-57):

"Bir sistem olarak orgiit; belirli amaglara ulasmak icin faaliyete gegen, c¢esitli
girdilerden faydalanan, sagladigi kaynaklardan bir dizi islemlerle ¢iktilar elde eden
ve bu faaliyetleri diizenli bir sekilde gerceklestirebilmek icin geri bildirimde bulunan

alt sistemler biitiiniidiir."

Yonetimde sistem yaklasimi denildigi zaman, yonetim olaylarmi ve bu olaylarin
ortaya c¢iktig1r birimleri birbirleri ile iligkili sekilde ele alan bir yaklasim oldugu
anlagilmaktadir. Bagka bir ifade ile sistem yaklasimi, Orgiitii ¢esitli parcalar, siirecler ve
amaglardan olusan bir biitiin olarak ele almaktadir (Kozak, 2009, s. 15). Ornegin orgiitiin
faaliyetlerini kesintisiz stirdiirebilmesi i¢in gereksinim duydugu pargalar olarak insan faktorii
(calisanlar), makineler (ara¢ gerecler), maddi kaynaklar (finansman), gorevler (is tanimlari),
formal (bicimsel) yetki iligkileri ve kiiglik informal (bigimsel olmayan) gruplar sayilabilir.
Buradan da anlasildigr gibi orgiit ana (temel) sistemi, diger parcalar ise alt sistemi

olusturmaktadir. Ana sistem birbirleri ile bagimli ve iligkili diger alt sistemleri kapsamaktadir.


http://www.turkcebilgi.com/

Yonetici bu iliski ve bagimlilif1 planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
mekanizmalarini yerine getirerek gerceklestirir. (Kogel, 2011, s. 249).

Yonetim bakimindan ele alindiginda sistem yaklasimi geleneksel yaklagimin kat1 ve
kapali goriiniimiinii degistirmekte, yonetime agiklik ve esneklik getirmektedir. Boyle bir yap1
icinde, yonetici olaylar1 degerlendirirken tek yonlii olmaktan kurtulmakta ve olaylar1 analiz
ederken mevcut biitiin faktorleri, bunlar arasindaki iliskileri ve orgiit disi ¢evre etkilerini de
gdz oniinde bulundurma yetenegine sahip olmaktadir. Orgiitii bir ana sistem olarak kabul
ettigimiz zaman Orglt icindeki ¢esitli gorevleri iistlenen pazarlama, insan kaynaklari,
muhasebe gibi boliimleri birer alt sistem olarak ele almak gerekir. Bu alt sistemleri birlestiren
ve oOrglitte yonetsel biitliinliigli saglayan ise Orgiiti bir sinir sistemi gibi saran iletigim
araglaridir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013, s. 113).

Ulkedeki sosyal sistemin bir alt sistemi olarak incelenmesi miimkiin olan iilke
ekonomisini ele aldigimizda, bir¢ok farkli endiistri dalindan olustugunu goriiriiz. Her endiistri
dalinin alt sisteminde ise drgiitler yer almaktadir. Orgiitii ana sistem olarak kabul ettigimizde
ise yukarida bahsedildigi gibi 6rgiitii olusturan birimlerde orgiitiin alt sistemi olmaktadir. Tiim
bu durumlar asagidaki Sekil 1.1’de daha agik bir sekilde goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 249).

Sekil 1.1°1 tilkemiz ve bu ¢alisma agisindan ele aldigimizda; karma ekonomik sistemin
gecerli oldugu bir ekonomi ve bunun alt sistemini olusturan tarim, sanayi ve hizmet gibi farkl
endiistri kollarindan olugsmaktadir. Hizmet endiistri dalinda ¢alismamizin da konusu geregi
incelen alt sistem olarak otel isletmeleri ve bunun yaninda diger rakip otel isletmeleri
bulunmaktadir. Her bir otel isletmesinin kendine 6zgii alt sistemlerini olusturan birimleri
(insan kaynaklari, pazarlama vb.) ve bu birimlerin kendi faaliyet alanlarma o6zgi

departmanlari (personel se¢imi, ar-ge vb.) bulunmaktadir.



Ulke Ekonomisi

Endiistri Dah X

insan Kaynaklar

Egitim
Gelistirme

Ucret
Yo6netimi

Rakipler
1

Kariyer
Planlama

Rakipler
2

Pazarlama

Personel
Secimi

Rakipler
3

Muhasebe

Endiustri
Dah Y

Endustri
Dali1 Z

Sekil 1.1 Genel Olarak Sistem Yaklasim
Kaynak: Kogel, 2011, s. 249.

Sistem yaklasimi kuramina gore orgiitler, Sekil 1.2’de oldugu gibi ¢evreden ihtiyaci
olan girdileri alarak, bu girdileri belirli bir iiretim (doniisiim) siirecinden gegirerek tekrar
cevreye ciktl (mal ve hizmet) olarak sunan ve kendi i¢inde birbirleriyle iliskili alt sistemlerden

olusan toplumsal bir sistemdir (Budak ve Budak, 2004, s. 92; Eren, 2010, s. 45).

Sermaye —>
Emek —> .
Girdiler < »
Makine, Tesis—>] (Input) | Uretim Siireci »|  Cikt1 (Output)
Cihaz
Yonetim T Geri Besleme

Sekil 1.2 Agik Sistem Olarak Orgiitler
Kaynak: Budak ve Budak, 2004, s. 92; Eren, 2010, s. 45.
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Yukarida Sekil 1.2°de goriildiigii gibi Orgiitler acgik sistemlerdir. Ag¢ik sistemde,
orgiitler dis ¢evresinin etkisi altinda kalmakta ve ondan enerji, bilgi ve malzeme vb. tedarik
etmektedir (Aktas, 2002, s. 83). Bagka bir ifade ile oOrgiiter; diger sosyal sistemlere
bagimlidirlar. Bu yiizden aldiklar1 tiim kararlarda tamamen bagimsiz olarak hareket edemezler
(Canvd., 2013, s. 7).

Agik sistem, orgiit ¢cevresinden (environment) veya baska sistemlerden enerji, emek,
bilgi ve techizat gibi ihtiya¢ duydugu tiretim faktorlerini (girdileri, input) alarak bunlari
iiretim siirecinde isler ve lretilen c¢iktilar1 (mal/hizmet, output) tekrar ¢evresine veya bagka
sistemlere gonderir. Yani acik sistemde orgiitler, Orgilit disi1 birimlerle siirekli etkilesim
halinde olmasindan dolay1r degisim kagimilmazdir (Ertiirk, 2009b, s. 31-32; Kogel, 2011, s.
252-253).

Acik sistem olarak kabul edilen oOrgiitlerde ¢evrenin 6nemi daha da artmaktadir.
Thompson bu konuda sunlar1 ifade etmistir: "Biz orgiitleri agik sistemler olarak karmasik bir
yapida diisliniiyoruz. Bu nedenle orgiitler kararsizlik ve belirsizliklerle yiiz ylizedirler. Fakat
aynt zamanda rasyonelligin gerektirdigi bicimde kararli olmaya ve belirsizligi ortadan
kaldirmaya ihtiya¢ duyarlar" (Thompson, 1967, s. 10°dan aktaran Ozkog, 2009, s. 13).

Temel olarak orgiitler icinde faaliyette bulundugu ¢evreden etkilenirler ve orgiitlerde
ciktilariyla gevreyi etkilerler. Orgiitlerin agik sistem olmasindan dolay: etkilesim tamamen
karsiliklidir.  Ornegin yukarida Sekil 1.1 incelendiginde, iilke ekonomisinin o&rgiitiin
bulundugu endiistri dalmi (X) ve mevcut rakip Orgiitleri etkiledigini, bunun yaninda
orgiitiinde i¢inde bulunan alt birimleri etkiledigi (birimler arasi ve birim iliskiler agisindan)
goriilebilir (Can vd., 2013, s. 7).

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir hava yolu isletmesini sistem yaklagimi
bakimindan ele alarak inceledigimizde bdyle bir sistemin girdileri, liretim siireci ve ¢iktilar

asagida Sekil 1.3’te gosterilmistir (Kogel, 2011, s. 253-254).
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Girdiler (Input)

Ucaklar

Havaalani

Teknik Personel Ciktilar
Bakim (Output)
Yakat | Uretim Siireci - Hizmet
Yolcular i d

Terminal Hizmetleri Ugus (Varis-Yolcuyu
Gumrik Hizmetleri belll blr yere
Terminal-Havaalanm ulagtirma)
aras1 Ulagimi

Otobiis
Hava Kosullar1

Sekil 1.3 Bir Sistem Olarak Hizmet (Hava Yolu) Isletmesi
Kaynak: Kogel, 2011, s. 253-254.

Uretim siirecinin gerceklesmesi icin (ugus), genel olarak tespit edilen girdilerin
sisteme dahil olmas1 gerekir. Bu girdilerden bir kismi (6rnegin yolcularin havayolu
isletmesinin yolcular1 terminalden havaalanina kendi otobiisleri ile tasimasi gibi) alt sistem
olan havayolu isletmesinin kontrol ve denetiminde olabilir. Biitiin girdiler tamamlandiktan
sonra Uretim siirecindeki ucus faaliyeti sorunsuz bir sekilde gergeklesiyor ise havayolu
isletmesi ¢iktisi olan yolcu tasima hizmetini g¢evreye vermis olmaktadir. Havayolu
isletmesinin ¢iktis1 olan yolculardan vardig: sehirde bir konferans organizasyonuna katilacak
olan kisi/kisiler varsa, bu kisi/kisiler de konferans organizasyonunun girdisi olmaktadir.

Ornekte de daha net anlasildif1 iizere agik sistemler cevresi ile siirekli bir iliski
halindedir. Bu iliskilerde yasanan bir gecikme (6rnegin ugusun iptal edilmesi, yakitin
zamaninda gelmemesi gibi) baska sistemlerin faaliyetlerini gerceklestirmesini etkileyecek ve
baska bir yerde yapilacak olan konferansin gergeklesmesine engel olabilecektir (Kogel, 2011,
S. 254-255).

1.2 Orgiit ve Cevre

Bu boéliimde oncelikle orgiitiin faaliyetlerini stirdiirdiigli ¢evresiyle olan iligki ele
alimmistir. Daha sonra orgiitiin dis ¢evresi olarak Orgiitiin genel (uzak, makro) cevresi ve
orgiitiin is (gorev, yakin, mikro) ¢evresi ile birlikte orgiitiin i¢ ¢evresi detayl1 bir sekilde ele

aciklanmustir.

1.2.1  Orgiit - Cevre iliskisi
Orgiitlerin en 6nemli varlik sebeplerinden olan ekonomik faaliyetlerin kesintisiz

gerceklestirilebilmesi icin Orgiitiin dis ortamini olusturan g¢evrenin tasidigi énem siliphesiz
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oldukca biiyiiktiir. Cevre faktorlerinin orgiitleri yakindan ilgilendirmesinin bir sonucu olarak
ise ¢evrede yasanan degisimler neticesinde Orgiitlerin de kendini degistirmesi zorunlulugu
ortaya ¢cikmaktadir.

M.O. 535-475 yillar1 arasinda Efes’te yasamus filozof Herakleitos’un dedigi "Diinyada
degismeyen tek sey degisimin kendisidir" (http://www.uludagsozluk.com)(a) diisiincesi de
orgiitler acisindan degisimin zaman igerisinde ne kadar zorunlu oldugunu izah etmektedir.
Ciinkii diinyada var olan canli cansiz her sey degisime ugramaya mahkumdur. Canlilar1 ele
aldigimizda canlilar dogar, biiyiir, gelisir ve yasami sona ererek tekrar degisime ugrar. Canh
varliklarla ayni sekilde olmasa da cansiz varliklarda da zaman igerisinde deformasyona
ugrama gibi durumlarla ortaya ¢ikan bir degisim s6z konusudur.

Diinyada degisimin bu kadar hizli yasandig bir siirecte agik sisteme gore faaliyetlerini
siirdiirmeye calisan oOrgiitlerde, degisim durumlarinin iyi yonetilmesini gerektirmektedir.
Zaman zaman ¢evre ile sinirlari kesin olarak tespit edilemeyen Orgiitiin islevlerini tam olarak
yerine getirmesi icin, orgiit ¢evre siirlarinin dogru bir sekilde belirlenmesi biiylik 6nem
tagimaktadir. Clinkii 6rgiit biinyesinde bulunan unsurlarla ilgili olarak kendi istegi ile ihtiyag
duyulan degisiklikleri yapma giiciine sahip iken, orgiit dis1 bir unsuru sadece kendi istegi
dogrultusunda degistirme giicline sahip degildir. Cevrede bulunan dis giiclerin uyguladigi
kararlara orgiitiin uymasi zorunludur.

Orgiitlerin yasamlarmi siirdiirdiigii cevrede, hareketliligi, kompleksligi ve kaosu
olusturabilen faaliyet, olay ve faktorler mevcuttur. Cevredeki bu faaliyet, olay ve faktorlerin
degisimi ¢ok hizli, sayist ¢ok fazla ve karsilikli iligkileri yogun oldugu zaman Orgiit i¢in
belirsiz ve tehdit dolu bir durum meydana getirmektedir. Ozellikle, ¢evresel faktdrlerin,
insanin ihtiya¢ ve beklentilerini daha karmagik hale getirmesi, inang ve deger sistemlerini
etkilemesi, her an yeni firsat ve tehditlerin ortaya c¢ikmasimi saglamaktadir. Toplumun
ihtiyaclarmi kargilamas1 bakimindan vazgegilmez unsuru olan Orgiitlerin, faaliyetlerini
cevresel unsurlarla karsilikli  etkilesim igerisinde yerine getirdikleri g6z Oniinde
bulundurulursa, bu degisimlerden etkilenmeden yasamlarini siirdiirmeleri mimkiin

olmamaktadir (Naktiyok ve Bayrakkok, 2006, s. 77-78).

1.2.2 Cevre Kavram

Yaklasik son 15 yildan beri, sosyo-ekonomik alanda hizli bir gelisme ve degisim
yasanmaktadir. Cok biiyiik denilen diinyanin kiiresellesmenin bir sonucu olarak kii¢iilmesi,
tilkeler arasi simirlarin iliskiler bakimindan kalkmasi ile birlikte ekonomi ve ekonominin
mikro birimleri olan Orgiitlerde tam anlamiyla bir degisim ortaya ¢ikmistir. Ekonomi ve

ekonominin mikro birimleri 6nce ulusal diizeyde faaliyet gosterirken, zamanla uluslararasi
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boyutlara ulagmis, son yillarda ise uluslar iistii bir kimlige sahip olmustur (Can vd., 2013, s.
163).

Bilgi ve teknolojideki gelismelerin hizla artmasi ve is hayatina uygulanmasi ile
orglitler aras1 rekabet "kiran kirana miicadele" ye doniiserek Orgiitlin hayatta kalmasin
saglayan tek unsurun "siirekli yenilik" oldugu bir siirece girilmistir. Orgiitler her alanda yeni
yatirimlara, yeni mal ve hizmetlere, talebin degismesi ve artmasina karsilik arzin da buna
uyum saglayacak sekilde gereginin yapilmasina gore hareket etmek zorundadir. Orgiitlerarasi
artan rekabetin dogurdugu bu sonug karsisinda orgiitler zamaninda geregini yapamazlar ise,
orgiitiin gelecegi riske girebilecektir. Peter Drucker, kiyasiya yasanilan bu siireci; kapitalist
ticaret zihniyetinin rekabet mantigiyla, "yok edici rekabet ve diismanca ticaret" seklinde ifade
etmektedir (Can vd., 2013, s. 164).

Genel anlamiyla cevre; faaliyetleri devam ettirmekte olan orgiiti, fiili ve potansiyel
olarak etkileyen tiim faktorleri kapsamaktadir. Aralarinda birka¢c temel noktada bazi
farkliliklar olsa bile, glinimiizde Orgiitler; cevrelerinden girdiler alan ve amaglarini
gerceklestirmek icin bu girdileri ¢iktilara ¢evirme faaliyeti yapan bir agik sistem olarak
goriilebilirler. Bu nedenle orgiitlerin devamliliklarini stirdiirmesi, ¢evrelerine saglayabildikleri
uyum siirecine baghdir. Ciinkii ¢evrede artan komplekslik ve degisim neticesinde olusan
belirsiz ortam; orgiitler igin, ¢evrelerine duyarli olmayi ve daha biiylik uyum kapasitesini
zorunlu kilmaktadir (Naktiyok ve Bayrakkok, 2006, s. 82).

Zaman zaman cevrenin Orgiitlerden farkli talepleri olmakta, orgiitler bu gevresel
taleplere ve gereksinimlere yapilarini uydurmaya calismaktadirlar (Aktas, 2010, s. 134).
Orgiit varhigin siirdiirebilmesi icin degisen cevre kosullarina ayak uydurmak zorundadir. Bu
hususta genellikle kabul edilen ve uygulanan yaklagim ise Orgiitiin ¢evreye uyum gostererek
kendini degistirmesidir. Ancak bazi kesimler tarafindan da olmasi gerekenin isletmenin
cevreye degil, ¢evrenin orgiit amaclarina uymasi hatta ¢cevrenin degistirilmesi gerektigi ileri
siriilmektedir. Her iki durumda da Orgiitiin, reaktif (¢evreye uyum saglayan) veya proaktif
(cevreyi degistiren) olarak, ¢evre ile karsilikli bagimliligi ve etkilesimi s6z konusudur. Bu
onemli unsurdan dolay ilk 6nce orgiitiin bulundugu ¢evredeki faktorlerin incelenmesi ve bu
faktorlerin orgiitii nasil etkileyebileceginin énceden tespit edilmesi bir zorunluluktur (Ulgen
ve Mirze, 2010, s. 81).

Orgiitlerin dogal, akilc1 ve agik sistem olduklar1 anlayisi uzun siireden beri orgiit
kuramindaki 6nemini korumaktadir. Ozellikle &rgiitlerin agik sistem olmasi ¢evrenin dnemini
daha da artirmaktadir. Ackoff ve Emery’ye (1972) gore ¢evre, orgiitteki sistemin bir pargast

olmayan ancak degistigi zaman orgiit sisteminin durumunda da degisikliklere neden olan bir
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olgudur. Sistemin g¢evresini orgiitiin durumunu etkileyen degiskenlerin hepsi olusturmaktadir
(Sargut, 2010, s. 63).

Cevre, canli ve cansiz tiim varliklarin i¢inde bulundugu, onlar1 az ya da ¢ok etkileyen
ortam (Yiksek, 2010, s. 39), biyosferdeki tiim varliklar1 kusatan olaylar, maddeler ve
eylemler biitiinii (Coban, 2011, s. 18), canlilarin yasadiklar1 siire i¢inde iligkilerini
strdiirdiikleri ve karsilikli olarak etkilesimde bulunduklar1 biyolojik, fiziksel, sosyal,
ekonomik ve kiiltiirel ortam (Isildar, 2011, s. 5) seklinde ifade edilmektedir. Baska bir deyisle
cevre, bir kisi ya da toplulugu etkileyen fiziksel ve sosyal sartlar1 biinyesinde bulunduran
ortamdir. Bagka bir ifade ile ise ¢evre; orgiitsel faaliyetlerin herhangi bir yoniinii az ya da ¢ok
etkileyebilen gii¢lerin oldugu alandir. Bu alanin kesin sinirlarin1  orgiitiin - kendisinin
belirleyebilmesi olduk¢a zordur. Ciinkii, orgiit ile ¢evresi arasinda siirekli ve karsilikli bir
etkilesimin olmasi ve bu etkilesimin nerede baslayip nerede bittiginin tespit edilmesi oldukca
zordur (Can vd., 2013, s. 165).

Johnson'a (1995) gore c¢evre, Orgiitiin faaliyetlerini etkileyen her sey olarak ele
alinmakta; kaynaklar, diger orgiitler, orgiitler arasi iliskiler, bagimlilik ve belirsizlik gibi
unsurlar1 kapsamaktadir. Bu farkli unsurlar1 bir arada bulunduran ¢evre, statik degil dinamik
bir yapiya sahip olmasiyla birlikte siirekli degiskenlik gostermektedir (Pfeffer ve Salancik,
1978). Cevrenin dinamizmi karsisinda oOrgiitler gerekli tedbirleri ve Onlemleri alarak
faaliyetlerini gerceklestirmeye calisabildikleri siirece amaclarini ifa edebilmektedirler.

Baska bir tanima gore ise ¢evre, Orgiitiin hayatin1 ve gelisimini ¢ok yakindan
etkileyen, Orglitiin biinyesini tamamen saran biitiin gii¢lerin bulundugu ortamdir (Mutlu, 2008,
S. 56). Genel itibariyle ¢evre, farkli sekillerde tanimlanmakla birlikte esas olan gevrenin
canlis1 ve cansiziyla bir biitiin olmasidir (Biiyiikahraz, 2012, s. 16).

Ozellikle agik sistemler icin cevre faktdrii bilyiik 6nem tasimaktadir. Sistemin basarili
olmasi, gevreyi ve gevresini olusturan faktorlerle ilgili yeterli bilgi sahibi olunmasina ve
bunlarin en ideal sekilde ve zamanda kullanilmasina baglidir (Parlak, 2011,s. 94). Goriildiigii
lizere cevrenin bilinyesinde barindirdigi her faktor Orgiitiin gelecegini ¢ok yakindan
ilgilendirmektedir. Bu yiizden orgiit, ¢evresinde bulunan her degiskene kars1 duyarli olmak ve
onlar1 dikkate almak zorundadir. Cevrede bulunan degiskenlerinde stirekli degistigi bir
ortamda orgiitiin de bunlar1 ¢ok iyi analiz ederek, kendi biinyesindeki degisimlere bu sekilde
yon vermeye ¢alismalidir.

Cevre, Orgiitlerin gelecegi acisindan biiyiikk 6nem tasimakla birlikte {i¢ yapisal 6zellige
sahiptir. Cevrenin bu yapisal ozellikleri, Orgiitler arasi ¢atismayi, karsilikli bagimliligi ve
belirsizligi etkilemesinden dolayi, orgiitler arasi iliskilerde belirleyici olmaktadir. Bu yapisal
ozellikler (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 68);

Yogunluk: Orgiitler aras1 farkliliklardan dogan gii¢ ve otoritenin ¢evrede yayilma durumdur.
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Comertlik: Hayati 6nem tasiyan kaynaklarin ¢evrede yeterli miktarda bulunup bulunmama
durumudur.
Karsihkh bagimhihk: Orgiitlerin birbirleriyle siirekli kaynak transferinde bulunulmasindan

dolay1 orgiitler aras1 baglanti sayisidir.

Orgiit, faaliyetlerini devam ettirdigi siirece kendi biinyesinde bulunan ve Orgiitiin
gelecegine direkt etki eden bir i¢ ¢evreye, bir de orgiit biinyesi diginda bulunan dis gevreye
sahiptir. Dis ¢evre ise Orgiite olan yakinlik ve etki derecesine gore genel cevre ve is gevresi
olmak tizere ikiye ayrilmistir. Bu durum asagidaki Sekil 1.4’te daha agik olarak ifade
edilmektedir (Bahar, 2011, s. 58; Can vd., 2013, s. 168; Ulgen ve Mirze, 2010, s. 81):

GENEL CEVRE
Politik Hiouniils Yasalar
iS CEVRESI
Rakipler Miisteriler Finansal Kuruluslar
Yonetim Calisanlar
Demografik [ Tedarikgiler ORGUT ve iC CEVRE Sendikalar | Teknolojik
Orgiit Kiiltiirii

Yerel Yonetimler [sgiicii Piyasast Ikame Uriinler

Uluslararast Cevre Sosyo - Kiiltiirel

Sekil 1.4 Orgiitiin i¢ ve Dis Cevresi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 81.

1.2.2.1 Orgiitiin D1s Cevresi

Orgiitlerin basarili olabilmelerinde, cevrelerindeki mevcut yapi, sartlar ve unsurlar
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 son derece bilyiik énem tagimaktadir. Orgiitlerin dis
cevrelerinde meydana gelebilecek degisimler ve gelismeler, orgiitiin performansini biiyilik
oranda etkilemektedir (Gok, 2006, s. 61). Orgiitlerin faaliyetlerini gerceklestirdikleri karisik

ve rekabet¢i ortamda bulunan ve orgiitiin sinirlar1 disinda kalan cesitli faktorlerin etkisi ile
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sekillenen ortama dis cevre denilmektedir. Acik sistem olan Orgiit, cevresinden stirekli
birtakim girdiler alarak faaliyetlerini siirdiirmeye ¢aligmaktadir (Kogel, 2007, s. 193).

Dis ¢evre, orgiitiin i¢inde faaliyette bulundugu cevredir. Dis ¢evre, i¢inde baska bir
¢ok unsur bulundurmaktadir. Bu unsurlarin bireysel veya grupsal faaliyetleri birbirlerini
etkilemektedir. Cevreyi sistem yaklagimi bakimindan ele aldigimizda, orgiitiin dis ¢evresini
orgiit agisindan bir iist sistem olarak diisiinebiliriz. Bu {ist sistemde ayn1 zamanda bagka bir
sistemin alt sistemi olmaktadir. Orgiitiin genellikle direkt olarak iliskili olmadig1 dis cevre
unsurlar1 orgiitii dolayli olarak etkilemektedir. Bu unsurlarin bulundugu cevre, genel ¢evre
veya Orglitiin uzak ¢evresi olarak ifade edilmektedir. Bunun yaninda dis ¢evrede olmakla
birlikte bazi unsurlar orgiitle direkt iligki i¢cinde bulunarak orgiitii dogrudan etkilemektedir. Bu
unsurlarin  bulundugu c¢evre ise is ¢evresi veya Orgiitiin yakin ¢evresi seklinde
adlandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 80-81).

Genellikle orgiitler belirli bir ama¢ dogrultusunda kurulurlar (Batman, 2008, s. 75).
Orgiitlerin siirekliligi ve verimliligi icin, klasik yoneticilerin ifade ettigi gibi, en iyi
organizasyon yapisini belirlemek ve en iyi yonetim ilkesini uygulamak tek basina yeterli
degildir. Orgiit temel amaclarin1 gerceklestirebilmek icin iliski icinde bulundugu cevre ile
belli bir uyum iginde hareket etmeli ve iyi iliskiler kurmalidir. Cevreyle belli bir uyum iginde
faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi ise ¢evredeki biitiin faktorlerin dogru bir sekilde anlagilip rgiitle
olan/olabilecek iligkileri analiz edilmelidir (Cetin ve Can Mutlu, 2010, s. 303). Dis ¢evre
tahminleri orgiit yonetimleri icin, Ozellikle olumsuz c¢evre kosullarinda faaliyet gosteren
orgiitler agisindan oldukga biiyiik 6nem tagimaktadir (Antoncic ve Hisrich, 2001, s. 502).

Dis ¢evre unsurlari, rekabet ve stratejiler ile ilgili olarak Porter, takip edilecek
stratejilerin tespit edilmesinde etkili oldugunu ileri siirdiigli endiistri yapisina iliskin
gelistirmis oldugu “bes giic modeli” ile rekabet {istlinliigiiyle ilgili yazina oldukg¢a 6nemli bir
yonetsel ara¢ Onerisi sunmaktadir. Porter tarafindan gelistirilen rekabet iistiinliigline gore;
sektore yeni girecek firmalar, tedarik¢iler, ikame iirlin iireten firmalarin bulunmasi, alicilar ve
sektordeki rekabetin yogunlugundan etkilenmektedir. Bu bes giic modelinde iki 6nemli tehdit
unsuru bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ikame orgiitler ve bu orgiitlerin tiretmis olduklar
mal ve hizmetlerden kaynaklanan tehdit, ikincisi ise sektdre yeni girme olasiligi bulunan
orgiitlerin olusturdugu tehdittir. Bu iki tehdit unsuru halihazirda ortgiiti giic durumda
birakmasa da her an endiistriye dahil olup, s6z konusu oOrgiitiin pazardaki konumunu
etkileyebileceginden orgiit tarafindan dikkate alinmali ve stratejik analizler de buna gore
yapilmalidir. Tedarik¢ilerin ve alicilarin pazarlik giicii, orgiitiin halihazirda kars1 karsiya
oldugu, etkilesim halinde bulundugu ve alinacak stratejik kararlarini etkileme 06zelligi

gosteren rekabet giicli unsurlarindandir. Rakipler arasindaki rekabetin siddeti ayni pazar
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ortaminda birbiriyle rekabet halinde olan orgiitlerin olusturdugu rekabetci ortam ve bu
ortamin Orgiitlerin davranisini yonlendiren yapisi ise bagka bir rekabet giicii belirleyicisidir

(Karacaoglu, 2010, s.166-167).

Tablo 1.1 Dis Cevre Analizi

Genel/Uzak Cevre Analizi

Politik Cevre Yasal Ekonomik | Sosyo-kiiltiirel | Demografik | Teknolojik Uluslar arasi
_Devlet ve Cevre Cevre Cevre Cevre Cevre Cevre
hiikiimet -Ticaret | -Enflasyon | -Deger -Niifusun -Sektordeki -En fazla
rejimleri Hukuku | -Milli gelir | yargilari yapist Ar-Ge kayrilan tilke
-Sec¢im -Borglar | -Uretim -Yagsam -Niifusun faaliyetleri statiisii
sonuglari Hukuku | faktor bi¢imleri ozellikleri -Yeni -Savas
-ktidar -Egya maliyetleri | -Tutumlar -Niifusun teknolojilerin | olasiliklar1
muhalefet Hukuku -D1s -Davranig trendleri ortaya -Ulkelerarasi
iligkileri -fcra ve 6demeler bi¢imleri ¢ikmasi birlesmeler
-Giig Iflas bilangosu | -Olaylara ve ayrilmalar
dengeleri Hukuku | -Para ve bakis agisi (Politik)
-Politik istikrar | -Vergi maliye -Kiiltiirel -Serbest
veya Hukuku | politikalar1 | Aligkanliklar ticaret
istikrarsizlik -Is -Konjoktor bolgeleri
-Politik Hukuku | devreleri -Giimriik
sayginlik birligi
-Resmi anlagmalar1
makamlarla -Ortak pazar
iligkilerin anlagmalart
etkinlik -Ekonomik is
dereceleri birlikleri
-Hak arama -Globallesme
yontemleri egilimleri
-Devletin ¢esitli -Ambargo ve
organlarinin is kotalar
hayatina

miidahale

egilimleri

-Ozellestirme ve

devletlestirme

egilimleri

Sektor/iIs Cevresi Analizi

Ana Pazarin incelenmesi

-Pazarin yapisi
-Pazarin smirlari

Rekabet Cevresi

-Olas1 rakiplerin tehdidi
-Ikame iiriinlerin tehdidi

Esas Rakip Analizi

-Esas rakibin gelecek ile ilgili amagclar
-Esas rakibin olusturdugu varsayimlar

-Pazarin gelisme hizi veya | -Tedarikgilerin pazarlik giicii

-Miisterilerin pazarlik giicii

-Esas rakibin hali hazirdaki stratejileri
pazarin hayat evresi -Esas rakibin sahip oldugu yetenekler

-Rakipler aras1 rekabetin siddeti

Kaynak: Yigit ve Yigit, 2011, s. 125.

Orgiitlerin, orgiit dis1 ortami daha iyi anlamak ve daha iyi bir ortam olusturmak

zorunda oldugu iliskiler kapsaminda ortaya ¢ikan ¢evre faktorlerinden genel (uzak) gevresine
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baz1 kaynaklarda makro ¢evre, is (gorev) cevresine ise mikro ¢evre denilmektedir (Bahar,
2011, s. 56). Bahsi gecen bu faktorler yukaridaki Tablo 1.1°de gosterilerek (Yigit ve Yigit, s.
125), daha sonra detayl1 bir sekilde agiklanmaktadir.

1.2.2.1.1 Orgiitiin Genel (Uzak, Makro) Cevresi

Orgiitiin is cevresinin bir iist sistemi olan genel gevre, orgiitle dogrudan iliski i¢inde
olmamasina karsmn orgiitiin faaliyetlerini ve gelecegini yakindan etkiler (Ulgen ve Mirze,
2010, s. 82). Bu nedenle genel ¢evre, toplumun genis kesimlerini, i¢ginde bulunulan sektorleri
ve sektor igindeki orgilitleri dolayli olarak etkilemesiyle birlikte Orgiitler agisindan zaman
zaman tehdit ve firsatlar doguracak unsurlardan olusmaktadir (Mirze, 2010, s. 46).

Bu tehdit ve firsatlar karsisinda ise Orgiitiin yapmasi gereken en temel gorev ise daha
onceden yapmis oldugu analizler cergevesinde ortaya c¢ikan tehditlere karst gerekli
Onlemlerini zamaninda almak, firsatlar1 ise en iyi sekilde degerlendirebilmek olmalidir.
Ciinkii zamaninda O©nlem alinmayan tehditler daha sonra Orgiitin gelecegini riske
sokabilmekte, benzer sekilde zamaninda degerlendirilemeyen, Orgiitin  amaglarina
ulagmasinda mihenk tas1 rolii oynayan firsatlar ise tekrar ortaya ¢ikmamaktadir.

Genel ¢evrenin boyutlarinin (ekonomik, politik, yasal, demografik, teknolojik, sosyo-
kiiltiirel ve uluslararast gevre) orgiite olan etkisi zaman i¢inde ortaya ¢ikmakta, ancak genel
olarak giinliikk faaliyetleri acisindan ¢ok yakindan etkilememektedir (Daft, 2010, s. 65'ten
aktaran; Cetin, 2013, s. 10).

1.2.2.1.1.1 Politik Cevre

Politik ¢evre, "orgiitiin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi ve yerel resmi birimlerin
ve bunlara bagl kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigl ve kullandig1 ortam" seklinde ifade
edilmektedir. Bahsedilen bu ortam ise, bir idari sistem ve siyasi aktorlerden olusan bir zemin
olarak kabul edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 82). Bu ortam, ydnetsel sistem ve siyasal
aktorlerden olusan bir platform olarak degerlendirilebilir (Aydin, 2013, s. 25). Ayrica politik
cevre, bir toplumun nasil ve hangi ideolojik diislinceyle yonetildigini, kisi ve kurumlar
arasindaki iligkilerin nasil diizenlenmesi gerektigini gostermektedir (Tuncer vd., 2008, s. 52-
53).

Her iilkenin belirli bir yonetim sekli vardir. Ulkede yasayan herkes bu sisteme uymak
zorundadir. Ister dzel isterse tiizel kisi olsun, ister resmi isterse gayri resmi kurum olsun

tilkedeki idari sistemin aldig1 kararlara uymak zorundadir.
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Toplumda politik sistemi olusturan en Onemli unsur devletle birlikte devletin
biirokratik yapisiyla uyguladigi politikalardir. Biirokratik yapinin isleyisi ve etkinligi, ilgili
kurumlarinda verimli isleyisinin temel kaynagidir (Aydogan, 2001, s. 80).

Idari sistem ve siyasi aktdrlerden olusan politik ¢evrede alman kararlar, iliski
bicimleri, haklar vb. orgiitii dolayli bir sekilde etkilemektedir. Devlet ve hiikiimet rejimleri,
secim sonuglari, iktidar-muhalefet iliskileri, gli¢ dengeleri, politik istikrar veya istikrarsizlik,
politik sayginlik, resmi mevkilerle iliskilerin durumu, hak arama yontemleri, devlerin gesitli
birimlerinin is hayatina miidahale egilimi, Ozellestirme ve/veya devletlestirme, egilimleri vb.
politik ¢evre analizinde goz onilinde bulundurulmasi gereken unsurlardan bazilaridir. Bu
politik unsurlar Orgiitler igin firsatlar dogurabilecegi gibi bazi tehditleri de ortaya
cikarabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 82-83).

Politik cevre denilince genelde i¢ politika anlasilarak i¢ politikanin Orgiitlere ve
orgiitlerin gelecegine etkisi diisiinlilmektedir. Halbuki dis politika da géz Oniine alinmali ve
orgiitlere olan etkisi goz ardi edilmemelidir. Ulkenin dis politikas1 da orgiitleri yakindan
ilgilendiren 6nemli gevresel degiskenlerden biridir. Ulke yonetiminin uyguladign giimriik
tarifeleri, ithalat kotalari, ekonomik yardimlar, ortak girisimler kapsamindaki politikalar gibi
uygulamalar orgiitii ve orgiitiin gelecegini dnemli 6lgiide etkilemektedir (Atilgan, 1994, s. 86).

I¢ ve/veya dis faktdrlerden dolay iilkenin politik yapisinda yasanan istikrarsizliklarla
birlikte orgiitlerin geleceginde belirsizlik ortaya ¢ikarak, mevcut risklerin daha da artmasina
neden olmaktadir. Orgiit yonetimi politik istikrarsizligin oldugu dénemlerde, politik yapiyr ve
faaliyetlerini yakindan takip ederek orgiit stratejilerini buna gore belirlemelidir. Aksi takdirde
ortaya ¢ikmas1 muhtemel ¢ok biiyiik risklerle karsi karsiya kalinabilmektedir (Atilgan, 1994,
s. 86).

Siyasi otorite ve yerel uzantilari ile hayata gecirilen politikalar ile ilgili olarak, siyasi
otoriteler tarafindan orgiitleri yakindan ilgilendiren konularda 6rgiit temsilcileri ile dncesinde
gorisiilerek orgiitlerin neden ve nasil etkilenebileceginin (olumlu etki varsa nasil artirilabilir,
olumsuz etki varsa nasil azaltilabilir) analizi yapilmalidir. Boylece orgiitler kendilerini
ilgilendiren konular hakkinda zamaninda bilgi alabilecek ve gerekli katkilar1 da
saglayabilecektir. Ayni zamanda politik ¢evre Oylesine hassas bir ¢evredir ki yasanan olumsuz
bir atmosfer ¢ok kisa siirede biitiin orgiitleri derinden etkileyebilir. Ornegin 19 Subat 2001
yilinda donemin siyasi otoritesinin basinda bulunan Cumhurbagkani Ahmet Necdet Sezer'in
bagbakan Biilent Ecevit'e firlattig1 anayasa kitapcigr sonrasinda biitlin gazete mansetleri
"Kavga, iilkeye pahaliya mal oldu. Birkag¢ saat icinde Merkez Bankasindan 5 milyar dolar
cekildi. Borsa ¢oktii, faizler firladi." seklinde olmustur (http://www.slideshare.net). Bunun

yaninda Ozellikle turizm gibi sektorler, ulusal ve uluslararasi gerginliklere, savas, terér ve
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anarsi gibi durumlara karsi asir1 duyarli olmasindan dolay1 bu ve benzeri olaylardan asiri
derecede etkilenmektedirler (Usta, 2008, s. 98).

Goriildugi tlizere orgiitlerin politik ¢evreye ve politik ¢evrede yasananlara duyarsiz
kalmalar1 gibi bir durum s6z konusu olamaz. Anlik gelismeler orgiitiin gelecegini ¢ok
yakindan etkilemektedir. Yasanan bir siyasi kriz neticesinde faizle bor¢ alarak girisimlerini
siirdiirmeyi planlayan Orgiit yOnetimi, bazen olumsuz siirprizlerle karsilasarak mevcut

durumunu koruyarak ayakta durabilmenin planlarini yapmak zorunda kalabilmektedir.

1.2.2.1.1.2 Ekonomik Cevre

Orgiitiin genel ¢evre faktdrlerinden en dnemlilerinden bir digeri de ekonomik ¢evredir.
Orgiit faaliyetlerinin temel kaynag1 ekonomik unsurlardir. Bu yiizden 6rgiit ve ekonomi bilimi
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Ekonomi bilimi, sinirsiz olan insan ihtiyaglarini
siirl, kit kaynaklarla en etkin, en verimli sekilde karsilayarak, toplumun refah seviyesini
yiikseltmeye c¢alisan sosyal bir bilimdir (Parasiz, 2007, s. 4; Ertek, 2008, s. 1). Siirekli
degiskenlik gosteren ekonomik olaylar olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Ekonominin
temel karar birimleri olan bireyin (hanehalki), orgiitiin (firma) ve devletin (kamu) (Pekin,
2007, s. 6-8; Celik, 2008, s. 44; Ertek, 2011b, s. 33) ¢esitli ekonomik ve ekonomik olmayan
etkenler karsisinda davranislart ve egilimleri farklidir. Bu karmasiklik, ekonomi diizenlerinin
stirekli olarak dinamik bir yapiya sahip olmasina neden olmaktadir. Siirekli degisen sistemler
ve dinamik yap1 ekonominin temel aktorleri olan birey ve Orgiitleri olduk¢a yakindan
etkilemektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 84).

Ekonomik c¢evre "toplumun ihtiyaglarmi karsilayacak mal ve hizmetlerin sinirh
kaynaklarla orgiitler tarafindan {iretildigi, toplum tarafindan tiiketildigi, gelirin paylasildig: bir
ortam" olarak ifade edilebilir. Dolayisiyla bu ortam fiiretim faktorlerinin (emek, sermaye,
dogal kaynaklar, girisimci, teknoloji ve bilgi) (Pekin, 2004, s. 18; Tiirkay, 2008, s. 4-5; Ertek,
2011a, s. 2-3) kullanilmasiyla mal ve hizmetlerin ortaya ¢iktigi ve miibadele edildigi yer
olmakla birlikte hergiin binlerce ekonomik faaliyetin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2010, s. 84).

Ulkeler ekonomik agidan karsilastirildig1 zaman, iilkelerin farkli ekonomik seviyelerde
oldugu goriiliir. Bunun en temel nedenlerinden biri {ilkelerde uygulanan ekonomik sistem
farkliliklaridir. Kapitalist, sosyalist ve karma ekonomik sistem (Ertek, 2010, s. 20; Celik,
2012, s. 71) olmak iizere ii¢ farkli sistemin uygulandigi farkli iilkeler incelendigi zaman
tilkeler arasi ekonomik farkliliklarin (ekonomik gelismislik diizeyleri vb.) yani sira politik

farkliliklarin da oldugu goriilmektedir. Politik sistem, i¢inde yasanilan toplumun biitiintiyle
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ilgili iken, ekonomik sistem kit kaynaklarin etkin kullanimu ile ilgilidir (Atilgan, 1994, s. 81-
83; Ertiirk, 2006, s. 13).

Orgiitiin amaglarina zamaninda ulasabilmesi i¢in drgiit ydnetiminin ekonomik cevreyi
cok iyi analiz etmesi gerekir. Bu yiizden, orgiitiin genel yonetimiyle ilgili her yoneticinin
temel sayilabilecek asagidaki Sekil 1.5°te ekonomik unsurlar1 yakindan incelemesi ve analiz
etmesi orgiitiin gelecegi ile ilgili alinacak kararlara biiyiik katki saglayacaktir (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 84). Orgiit ydnetimin gorevi, faaliyette bulunduklar1 veya bulunacaklar
ekonomik ¢evreyi yakindan izleyerek gerekli tedbirleri zamaninda alarak, ekonomik ¢evrenin
sunmus oldugu firsatlar1 degerlendirerek, tehditlerden kaginmak olmalidir (Atilgan, 1994, s.
83).

Uretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasinda diger faktdrlerin yaninda orgiitleri, milli
gelir, gayri safi milli hasila ve safi yurt i¢i hasila, kisi basina diisen milli gelir, harcanabilir
gelir, satin alma giicii paritesi, enflasyon, faiz oranlari, doviz kurlar1 ve istikrari, dis ticaret
ac181, cari agik, kredi bulma kolayligi, isttihdam diizeyi, ekonomik konjonktiir, niifus ve
demografik faktorler gibi ekonomik faktorler de ¢cok yakindan etkilemektedir (Aydin, 2013, s.
73-74).

Sekil 1.5°te goriildigi gibi ekonomik faktorler bir¢ok acidan orgiitii onemli derecede
etkilemektedir. Onemli olan ekonomik faktorlerde ortaya cikabilecek degisimleri orgiit
yonetiminin 6nceden tahmin ederek orgiit politikalarina yon vermesidir. Aksi takdirde birgok

firsattan yararlanilamayabilir ya da bir¢ok tehdit daha derin yaralar agabilir.

Dis Odemeler Milli Gelir Faiz .
Bilangosu ve Uretim Faktorleri
Déviz Kurlari Maliyetleri
i ORGUTUN Enflasyon
Parave Mallye 4 EKONOMIK CEVRE > Deflacyon
Politikalar1 UNSURLARI
Tasarruf
Arz [ Talep Yatim
Konjonktiir Issizlik
Devreleri Tstihdam

Sekil 1.5 Orgiitiin Ekonomik Cevre Unsurlar
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 84.
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Orgiitiin ekonomik ¢evre unsurlarindan bazilarin1 kisaca aciklayabiliriz.
Enflasyon-Deflasyon: Toplam talebin toplam arzdan fazla olmas: ile birlikte fiyatlar genel
diizeyinin siirekli artmasi seklinde ifade edilen enflasyon (Oktay, 1992, s. 181-182; Tomanbay
ve Giimis, 2008, s. 388), satin alma giiciinii azaltmas1 ve girdi fiyatlarim1 yiikseltmesinden
dolay1 maliyetleri artiran bir unsur (Tomanbay ve Giimiis, 2008, s. 392) olarak orgiitiin mali
yapisi lizerinde Onemli etkiye sahiptir. Deflasyon ise, talep yetersizliginden dolay: fiyat
azaliglar1 ortaya ¢ikmakla birlikte iiretimin yavaslamasi ve hatta durma noktasina gelmesi

durumudur (Tenker, 1969, s. 253; Kumbaracibasi ve Soral, 1978, s. 201).

Her iki durumda ortaya ¢ikan sonug, orgiit finansmani iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olmasindan dolay 6rgiit yonetimi bu etkileri detayli bir sekilde ele alarak gereken tedbirleri
uygulamalidir (Can vd., 2013, s. 172-173).

Faiz: Elde edilen gelirin bir kismimin gesitli amaglar giidiilerek tiiketilmeden tasarruf
yapilmasi ve bu tasarruflarin da belli bir gelir karsiliginda baskalarina gegici olarak verilmesi
durumunda ortaya ¢ikan bedele faiz denilmektedir (Unay, 1996, s. 138-139; Uluatam, 1998, s.
265). Baska bir ifade ile faiz, paranin zaman degeri ya da paranimn fiyatidir (Ozerol, 2010, s.
26). Simdiki tiiketimden vazgecmek, baska bir ifade ile tasarruf etmek kisiden kisiye
degismektedir. Fakat genel olarak faiz oranlan yiikseldikge, kisiler daha fazla tasarruf etmeyi
tercih ederler (Dinler, 2005, s. 457). Kredi kullanmak isteyen kisi ya da kurumlar faizlerin
yiiksek oldugu donemlerde bu durumdan olumsuz etkilenmektedir. Dolayisiyla yatirimlar ve
tiiketim harcamalar1 azalmaktadir. Bu ylizden Orgiit yonetimlerinin {ilkedeki faiz oranlarini
dikkate alarak planlamalarin1 yapmalari orgiit agisindan yararli olmaktadir.

Issizlik: Ulke ekonomilerinin énemli sorunlarindan biri olan issizlik orgiitleri de yakidan
ilgilendirmektedir. Caligmaya engel hali olmayan, cari {icret diizeyinde is arayan ve buna
ragmen is bulamayan kisilerin olusturdugu issiz kitlesi (Ustiinel, 1967, s. 167-168) ne kadar
fazla olursa iilkenin ekonomik kayiplar da o kadar fazla olmaktadir. Issizlikten dolayr gelir
seviyesi diisen bireylerin tiiketim harcamalarinin azalmasi orgiitleri de olumsuz etkilemektedir
(Canvd., 2013, s. 172).

Déviz kurlar: Yerli para disindaki yabanci iilke paralarina déviz denir (Aren, 1972, s. 138).
Doviz kuru ise yerli paranin yabanci para karsisindaki degeri seklinde ifade edilmektedir.
Baska bir deyisle, doviz kurunun yiikselmesi yerli paranin deger kaybetmesi, doviz kurunun
diismesi ise yerli paranin deger kazanmasini ifade etmektedir (Aren, 1972, s. 140-141).
Ozellikle ithalat ve ihracat ile ilgili faaliyet gdsteren orgiitler, doviz kurlarini yakindan takip
etmelidirler. Ciinkii doviz kurlarindaki degisimler ithalati ve ihracati yakindan

ilgilendirmektedir (Can vd., 2013, s. 173). Ozellikle milli gelir iginde turizm gelirleri biiyiik
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paya sahip ekonomilerde doviz kurlar1 daha biiyiilk éneme sahiptir. Cilinkii turizm talebini
etkileyen en onemli faktorlerden biri doviz kurlaridir (Kozak vd., 2006, s. 78-79). Ayrica
Kog¢’un (2010, s. 88) yapmis oldugu c¢alismada da doviz kurlarinin ekonomide yapilan
yatirimlar1 yakindan ilgilendirdigi, ekonomik istikrarin kaynagi olan yatirimlarin giivenle
yapilabilmesini de saglayan 6nemli etkenlerden birinin de doviz kurlarinin istikrar1 oldugu
ortaya konulmustur.

Milli gelir: Bir yil iginde iilke sinirlar1 iginde yerli ve yabanci ayrimi gézetmeksizin yapilan
toplam tiretime milli gelir denir (Ko6klii, 1968, s. 101). Milli gelir rakamlari, bir ekonominin
biiyiime ve tlilke refahinda degisiklik olup olmadiginin temel gostergesi olmasindan dolay1
biiyiik 6neme sahiptir (Pekin, 2007, s. 87). Ciinkli milli gelir rakamlarinin yiikselmesiyle kisi
basina diisen gelirlerde meydana gelen artis piyasalari canlandirmaktadir. Tam tersi bir durum
olarak milli gelirde meydana gelen azalmalar ise piyasalarda durgunluga neden olmaktadir
(Can vd., 2013, s. 172). Bu durumda anlagilmaktadir ki milli gelir rakamlar1 Grgiitlerin

tiretimlerini belirleyen faktorlerden biridir.

Goriildugi tizere ekonomik faktorler orgilitleri oldukca yakindan ilgilendirmektedir.
Orgiit yonetimleri iilkede yasanan ekonomik gelisme ve degisimleri her an takip etmelidir. Bu
degisimlere gore politikalarini belirleyerek, yasanan olumsuz ekonomik degisimlerden asgari
seviyede etkilenmeye, olumlu ekonomik gelismelerde ise hizli ve dogru kararlar alarak

firsatlar1 degerlendirmeye ¢aligmalidirlar.

1.2.2.1.1.3 Yasal Cevre

Hukuk kavramini, bir toplumda diizeni saglamak amaciyla yiiriirliikte bulunan yasalar,
tiiziik ve yonetmeliklerle, yazili olan ve olmayan diger kurallar biitiinii seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Orgiitler ise bir toplumun en dinamik kesimini olusturmaktadir. Dolayistyla
hukuk kurallar1 ile orgiit arasinda, Orgiitiin kurulus asamasinda baslayan, faaliyetlerini
yiirlitme, amagclarin1 gerceklestirme ve toplumun her kesimiyle iliskilerini Siirdiirme sirasinda
da devam eden ve genellikle de tasfiye asamasiyla son bulan bir iligki vardir (Simsek ve
Celik, 2011, s. 20).

Orgiitler belirli bir hukuk diizeni icinde kurulurlar ve faaliyetlerini bu hukuk diizeni
kapsaminda gerceklestirirler (Aydogan, 2001, s. 80). Politik ¢evredeki unsurlarin orgiitlere
olan etkisi, karar vericilerin c¢ikardigr yasalar, yonetmelikler ve kararlar araciligiyla
olmaktadir. Bu sebeple yasal ¢evre ve unsurlar1 "politik ¢evre unsurlarinin somut kurallar
haline doniismiis sekli" olarak ifade edilebilir. Kiiresellesen ve kiiciik bir kdy haline gelen
diinyamizda (Ersoy, 2010, s. 71) her gecen giin yeni bir degisiklik yasanmaktadir.

Uluslararasi iligkiler, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki degisim ve bunlarin her alandaki
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etkileri devlet ve hiikiimetleri de daha dinamik hale getirmektedir. Ortaya ¢ikan her degisiklik
ise yeni yasal diizenlemeleri de beraberinde sunmaktadir. Dolayisiyla bu durumlarda yasal
bosluklar olusmakta ve mevcut diizende sikintilar yasanabilmektedir. Bununla birlikte yapilan
veya degistirilen her yasa, orgiitler agisindan firsat ve tehditleri de beraberinde getirmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2010, s. 83).

Orgiit yonetiminde; yasal cevre, iilkedeki anayasa ve kanunlar biiyiik etkiye sahiptir.
Orgiit yoneticileri verdikleri kararlari anayasa ve kanun hiikiimlerine aykir1 olmayacak sekilde
almak zorundadir. Bu kapsamda yasal ¢evre, bu alandaki hukuki uygulamalar (ilgili alandaki
yasal uygulamalar, antitrést, vergi, ve yabanci yatinm kanunlari vb.)  biitiiniinden
olugmaktadir (Tuncer vd., 2008, s. 41). Bdylece kisiler arasindaki iliskilerin diizenlenmesinde
0zel hukuk sistemi, devlet ve kurumlarin diizenlenmesinde ise kamu hukuk sistemi seklinde
farkli hukuk alanlar1 ortaya ¢ikmaktadir (Tuncer vd., 2008, s. 52).

Ayrica devlet ve yerel yonetimler, orgiitlere her gecen yil artan oranlarda daha fazla
midahale etmektedirler. Asgari ticretlerin tespiti, fiyat kontrolleri, kurulus yerlerinin
belirlenmesi, organize sanayi bdlgelerinin olusturulmasi, bdlgesel ve sektorel tesvik
politikalari, is giivenliginin artirilmasi ve istihdam kosullari, ¢evrenin korunmasi ve cevre
saglig1 gibi birgok konuda yasal diizenlemeler yapilmaktadir. Devletin uygulayici karar organi
olan hiikiimet; bu gibi yasal diizenlemeler ile 6rgiitiin alacag: stratejik kararlari tizerinde etkili
olmaktadir (Ofluoglu vd., 2006, s. 10).

Bu yasal diizenlemelerden Borglar Hukuku, Ticaret Hukuku, Icra iflas Hukuku,
Rekabet Hukuku, Esya Hukuku, Is Hukuku, Sosyal Giivenlik Hukuku, Vergi Hukuku ve
Marka Hukuku gibi yasal cevre faktorlerinde yapilan degisiklikler Orgiitii dogrudan
ilgilendiren ve etkileyen diizenlemelerdir. Ornegin; 31.01.2012 tarihinden itibaren, verdigi
cekin karsiligim1 6demeyen kisilere verilen hapis cezast kaldirilmistir. 2011 yilinin ilk alti
aymmda cekin karsiligii 6demeyenlerin sayist 267.684 iken ilgili kanunun yiiriirliige
girmesinden sonra 2012 yilinin ilk alt1 ayinda ¢ekin karsiligin1 6demeyenlerin sayis1 % 50°den
fazla artarak 405.840’a ulasmistir. Bu ve benzeri nedenlerden dolayr oOrgiitler, yasal
diizenlemelerde yapilacak degisiklikleri yakindan takip etmeli, gerekirse onceden gerekli

tedbirleri alarak olumsuz riskleri minimize etmelidir (http://www.slideshare.net).

1.2.2.1.1.4 Demografik Cevre

Orgiitiin icinde bulundugu niifusun yapis1 olarak ifade edilen demografik ¢evre
faktorleri orgiit acisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Ulusal makro cevre icinde yer alan
toplam niifusun miktari, yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi unsurlar demografik c¢evre

faktorlerini olusturmaktadir (Mucuk, 2011, s. 75-76).
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Bagka bir ifade ile demografik c¢evre, oOrgiitlerin faaliyette bulundugu g¢evredeki
niifusun yapisi, 6zellikleri ve trendleri ile ilgili unsurlardan olusmaktadir. Giiniimiizde gelisen
teknoloji ile bolgeden bolgeye, iilkeden iilkeye niifusun yapisi ve 6zellikleri oldukg¢a hizli bir
sekilde degisiklik gostermektedir. Bununla birlikte niifus yapisi icinde bulunan temel unsurlar
ise asagidaki gibi siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 87):

e Niifusun sayisal biliytikligi

e Toplam niifus i¢indeki kadin-erkek orani

e Niifusun yas gruplari

e Niifus i¢indeki farkli etnik gruplar ve oranlari

e Niifusun bolgelerarasi (bir iilke agisindan) ve iilkeler arasi (kitalar agisindan) cografi
dagilimi

e  Gelir dagilim

e Egitim durumu

e Yetiskin niifusun medeni durum agisindan analizi

Bahsedilen bu unsurlar ekonomik ve sosyal yasamdaki etkileri agisindan biiyiikk 6neme
sahiptir.

Demografik cevrenin temelini olusturan niifus yapisi, orgiitler agisindan iki biiytlik
onem tagimaktadir. Bunlardan ilki orgiitler faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in ihtiyact olan
tretim faktorlerinden biride emektir (Ertek, 2012, s. 168). Bolgenin veya iilkenin niifus
yapis1 oOrgiit agisindan 6nemli bir girdi kaynagidir. Niifusun geng, egitimli, nitelikli bir yapiya
sahip olmasi bir¢cok Orgiit acisindan istenen bir durumdur. Bunun yaninda eger bolgede
calisan/calisabilecek kadin orani diisiik ve orgiitiin faaliyet alanina gore, kadin ¢aligan gerekli
ise demografik acidan bolge orgiite yeterli katkiyr saglayamaz. Digeri ise, oOrgiitler
iretimlerini hedef kitlesi olan niifus yapisina gore belirler. Biiyiik oranda yaglh niifusa sahip
bir demografik yapida orgiitiin ¢cogunlukla genclere yonelik bir liretim modeli sergilemesi
rasyonel bir davranig degildir. Niifus ¢ogunlugunun hangi ihtiyac kategorisinde oldugu tespit
edilerek (Tuncer vd., 2008, s. 48) iiretilecek mal ve hizmetler nitelik ve nicelik bakimindan
dikkate alinarak iiretim gerceklestirilmelidir.

Iletisim, bilgi teknolojilerinde ve sosyokiiltiirel unsurlardaki degisme ve gelismeler
demografik yapiy1 da etkilemektedir. Nasil ki niifusun kdyden sehirlere dogru akmasi, biiyiik
sehirlerdeki niifus yapisini degistirdigi gibi, egitim ve teknolojik degismelerde nesilden nesile
niifusun yapisini degistirmektedir. Saglik alanindaki gelismeler ile hastaliklara verilen olumlu
cevaplar sayesinde saglik sorunlariin tedavi imkanlarinin gelismesi ile yaslanabilen niifusta

artis goriilmektedir. Bunun yaninda hem erkeklerin hem de kadinlarin ekonomik 6zgiirliik ve
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bireysel yasama diisiincesi ile de artmaya devam eden bosanmalar sebebiyle ise dogum
oranlarinda ve bunun neticesinde de dolayisiyla geng¢ niifusta azalmalar ortaya ¢ikmaktadir.
Genel anlamda ele alindiginda ise giderek daha yasli niifusa sahip bir yapi haline
gelinmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 87-88).

Ayrica ekonomileri ve toplum yapilarii da olumsuz yonde etkileyen, yerlesim
yerlerinin asir1 derecede kalabalik hale gelmesinden (kdyden kente go¢ gibi nedenlerden)
dolay1 carpik kentlesmeye neden olan hizli niifus artisi, devaminda g¢evre kirliligini de
(giiriiltii, ¢6p vb.) dogurmaktadir (Urger, 1993, s. 276).

Sonu¢ olarak, orgiitler temel amaclarmi gerceklestirebilmek amaciyla iginde
bulunduklar1 demografik ¢evreyi goz ardi etmeden, girdi ve ¢iktilarini buna gore analiz ederek

faaliyetlerini siirdiirmeleri orgiitlere daha fazla yarar saglamaktadir.

1.2.2.1.1.5 Teknolojik Cevre

Teknolojik geligsmeler, insanoglu var oldugundan beri, insanlarin gelismislik diizeyine
gore, hayatlarii yakindan etkilemistir. Nasil ki tag devrinde av aletlerinin yapimi bir
teknolojik gelisme ise, gliniimiizdeki nanoteknoloji de bir gelismedir ve her iki gelisme de
caginin insanlarinin hayatlarinda biiyiik degisime neden olmustur (Karadal ve Tiirk, 2008, s.
59). Giiniimiizde de teknolojik gelismeler, yeni endiistriler olusturmakta, mevcut endiistrilerin
yapisin1 ve Orglitlerin rekabet etme seklini 6onemli derecede degistirmektedir (Demir ve Okan,
2009, s. 57).

Teknolojik ¢evre, yeni bilgilerin iiretildigi ve her yerde uygulanarak {iriin ve
siireclerde gelismelere yol agan faaliyetlerin olusturuldugu ortam olarak ifade edilebilir.
Teknolojik c¢evre unsurlart 20. yiizyilin 6zellikle ikinci yarisinda hayatimizin her evresini
etkilemis ve bugiin de etkilemeye devam etmektedir. Yeni riinler, yeni siirecler, yeni yasam
bigimleri siirekli gelisen ve degisen teknolojilerin bir sonucudur. Cok kiigiik sayilabilecek bir
bulusun, farkli alanlarda iiriin ve siirecleri degistirerek, bu yeniliklerin farkli alanlarda yeni
gelismeler ortaya ¢ikarmasi sonucunda hemen hemen her alanda biiyiik degisim ve gelismeler
goriilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 88).

Dis ¢evre faktorleri arasinda teknolojik ¢evre, oOrgiit sistemlerini dogrudan ya da
dolayli olarak etkileyen, ozellikle teknolojide yasanan hizli degisim ile Orgiitlerde stirekli
degisimi zorunlu hale getirmektedir (Cetin, 2013, s. 11). Siirekli degisime uyum saglayan
orglitler yasamlarini, amaclarim1 gergeklestirebilecek sekilde siirdiirmeye devam ederken,
degisime direnen ya da degisik nedenlerden dolayr uyum saglayamayan orgiitler ise zaman
icerisinde kaybolup gitmektedir. Zamanla ortaya c¢ikan yeni lrlinler daha Once {iretilen

tirlinlerin piyasadan kalkmasina, eger iireticisi olan orglitte yenilige ayak uyduramamis ise
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orgiitiin de piyasadan kalkmasimna neden olmaktadir. Ornegin kasetler plaklarin yerini alarak
plaklarin kalkmasina, cd'ler kasetlerin yerine alarak kasetlerin kalkmasina, benzer sekilde
flash diskler veya mp3'ler cd'lerin yerini alarak cd'lerin kalkmasina neden olmasi gibi
(http://www.slideshare.net).

Teknolojik gelismelerle ortaya ¢ikan yenilikler, insan hayatin1 kolaylastirmakla
birlikte baz1 sorunlarda dogurabilmektedir. Uretilen yeni iiriin ve cihazlar makinelesme ve
otomasyondan dolayr daha Kkaliteli ve Ozellik bakimindan daha zengin bir sekilde
tasarlanmasindan dolayr kullanicilar1 agisindan biiyiik kolayliklar saglamaktadir. Ancak
zaman zaman da teknolojinin, O6zellikle de iletisim teknolojilerinin hayatimiza getirdigi
inanilmaz firsatlarin yaninda tiim bilgilere ve kaynaklara ulasilabilme kolayligi da
beraberinde bir takim sorunlar dogurmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 88). Tiim bunlarmn
yaninda teknolojinin sagladigi firsatlar sayesinde, oOrgiitlerin liretimleri daha kaliteli, daha
hizl1 ve daha diisiik maliyetli hale gelmektedir. Teknolojik yatirimlar uzun vadede orgiitlere
biiyiik avantajlar sunmaktadir. Ayrica teknoloji sayesinde artan iletisim ve tasima imkanlari
ile orgiitler ulusal sinirlarin 6tesindeki alicilara veya iiretim i¢in ihtiya¢ duydugu hammadde
kaynaklarina daha hizli ve az maliyetli bir sekilde ulasabilmektedir (Can vd., 2013, s. 174).

Teknolojik gelismeler orgiitler agisindan biiyiik firsatlar sunmakla birlikte beraberinde
de biiyiik tehditler getirmektedir. Ozellikle son yillarda &rgiitlerin ayakta kalmas1 ve rekabetin
baslica unsurlarindan biri haline gelen teknolojik gelismeler, orgiitiin zamaninda gelismelere
ayak uydurabilmesi halinde biiyiik rekabet avantaji elde etmesini saglayacak, bu degisimler
karsisinda orgiit kendisini yenileyemedigi bir durumda ise biiylik bir tehditle karsi karsiya
kalabilecektir. Teknolojik gelismelerin kolayca transfer edilebilmesi 6zelliginden dolay1 da
rekabet Ustlinliiglinti elinde bulunduran orgiitler zamanla degisebilmektedir. Bugiin sektorde
ismi bile duyulmayan bir oOrgiit kisa bir siire sonra sektdriin Onciilerinden biri haline
gelebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 88-89).

Glinlimiizde oOrgiitler basit tretim faktorlerinin bir araya getirilerek yonetildigi
kuruluglar olmaktan ¢ikmis ve iiretim faktorlerinden sermayenin yaninda, emek faktoriiniin
yerine de makinelerin kullanilmaya baslandig1 karmasik teknoloji yigmlarinin yonetimi haline
gelmistir. Buradan da anlagilmaktadir ki glinlimiiziin orgiitleri teknik ve teknoloji ile i¢ ice
olarak teknoloji yogun faaliyetlerini siirdiiren birimler konumuna gelmistir (Ertiirk, 20094, s.
23).

Son yillarda yasanan gelismelerle artik dyle bir zamana gelindi ki, bugiinii yarinin
kosullar1 iginde diistinme zorunlulugu ve teknolojinin artan hayati Onemi Orgiitlerde
dikkatsizlige yer birakmamaktadir. Orgiit yoneticileri sadece kazanmak igin degil, kazanma

sansint elde edebilmek i¢in de, dis g¢evrelerini ve maddi kaynaklarini ¢ok iyi bilmek ve
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tanimak zorundadir. Giiniimiizde giiclin ger¢ek ve kalict kaynag alaninda uzmanlasmis bilgi
ve bu bilginin yerinde ve zamaninda kullanilmasidir. J.K. Galbraith'in de "Sanayi toplumuna
hiz kazandiran faktérlerden biri paradwr. Ancak, bilgi toplumunu hizlandiran ve giice
ulastiran bilgidir. Simdi, bilgi sahibi olanlar ve olmayanlar seklinde yeni bir sinif ortaya
ctkmistir. Bu yeni sinif, giictinii ne paradan, ne de sahip olunan topraklardan degil sadece
bilgiden almaktadir.” seklinde ifade ettigi gibi gliniimiizde her seyin kaynagi etkin bilgi
kullanimidir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 14).

1.2.2.1.1.6 Uluslararasi1 Cevre

Orgiitler sadece ulusal boyutlarda kalmayip, uluslararas1 boyutlarda da ekonomik ve
ticari faaliyetler gergeklestirmektedir. Orgiitleri uluslararas1 diizeyde faaliyet gdstermeye iten
en 6nemli nedenler ise Orgiitlerin degisik piyasalara yonelerek satis ve kar imkanlarini
artirmak, farkli iilkelerin sagladigi maliyet avantajlarindan yararlanmak, rekabet gii¢lerini
artirarak, yeni teknolojik imkanlara ulasmak gibi faktorler sayilabilir (Tuncer vd., 2008, s.
64).

Uluslararast boyut, dis g¢evreyi biitiin unsurlariyla etkileyen genel bir durumdur.
Uluslararas1 ¢evre, sosyal, teknolojik ve ekonomik faktorlerin yaninda yeni kaynaklar,
miisteriler ve rakipler de ortaya ¢ikartmakta ve orgiitii farkli birgok degiskenle kars1 karsiya
getirmektedir (Aydogan, 2001, s. 76).

Diinyanin ¢ok daha hizli1 ve yogun olarak degismesi ve gelismesi Orgiitleri yakindan
ilgilendirmektedir. Orgiitlerin duyarsiz kalamadigi bu durum, orgiitiin gelecegi agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir. Daha 6nceki yillarda teknoloji ve iletisim araglarinin giiniimiizdeki
kadar gelismemis olmasindan dolayr diger iilkelerdeki herhangi bir gelisme orgiitlerin
ortamina uzun bir slireden sonra girmesinden dolay1 Orgiitii ¢ok fazla etkilememekteydi.
Ancak gilinlimiizde ise ¢ok hizli bir iletisim aginin olmasi, de§isimin aninda diger tarafa
yansidig1 bir donem olmasindan dolay:r orgiitlerin daha dikkatli olmalar1 gereken bir siire¢
icindeyiz (Dinger ve Fidan, 2009, s. 108).

Giiniimiizde, biitiin 6rgiitler uluslararas: diisiinmek zorundadir. Orgiit yoneticileri,
sadece faaliyetlerini siirdiirdiikleri ¢evre i¢in diisiinmenin yaninda, kiiresel fikirler, iirlinler ve
hizmetlerle ilgili tiiketicinin talep ve davraniglarini ¢ok iyi 6grenmelidir. Diinyanin biitiin
olarak hem bir pazar hem de kaynak saglanan bir ¢evre olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasi kalkan sinirlar, insanlarin, sermayenin
ve Orgiitlerin herhangi bir engelle karsilasmadan tiim diinyada serbest¢ce dolasmasina olanak
tanimaktadir (Aydogan, 2001, s. 76).

Diinyanin kii¢iik bir pazara dontismesinden dolay, bir iilkenin {irettigi mallar tizerinde
cok fazla degisiklik yapilmadan bircok iilkede pazarlanabilir hale gelmistir. Rekabet daha da

artmus, tiikketiciler daha bilingli hale gelmistir. Ortaya ¢ikan bu dinamik atmosferde ise basaril
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olmak isteyen orgiitlerin daha etkin yonetilmeye olan ihtiyaclar1 artmistir (Dinger ve Fidan,
2009, s. 108). Bunun yaninda biitiin 6rgiitler; her yabanci iilkenin ¢evresini, sosyal - kiiltiirel
yapisini, yasalarini, ekonomik sistemini, orgiitlerin ilgi alanina giren kisi ve kuruluslarla olan
iliskilerini dikkate alarak, uluslararasi orgiit sistemini olusturmaya calisacaklardir (Tuncer vd.,
2008, s. 65).

Orgiitleri sadece uluslararasi ekonomik olaylar etkilememektedir. Bunun yaninda
uluslararasi politik olaylar da orgiitleri yakindan etkilemektedir. Hemen hemen biitiin diinya
tilkeleri dogrudan ya da dolayli olarak bu olaylardan etkilenmektedir. Tiim diinyay1 saran
olumlu ya da olumsuz tiim politik olaylar tilkeler ve orgiitler i¢in firsatlar ve tehditler
olusturmaktadir. Bir iilkeye konulan politik kaynakli ambargo, bagka bir iilkeye uygulanan en
fazla kayirilan iilke statiisii, bir bolgedeki savas veya savas tehdidi, iki lilkenin birlesmesi
veya bir ilkenin bolinerek iki ayri1 iilke haline gelmesi gibi durumlar s6z konusu
olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 89).

1.2.2.1.1.7 Sosyokiiltiirel Cevre

Sosyokiiltiirel ¢evre, insanlarin deger yargilarini, tutumlarini, davranig bigimlerini,
kiiltiirel aliskanliklarini, olaylara bakis agilarini, yasam tarzlarimmi olusturan ve etkileyen
faktorlerden olusan ¢evredir. Sekil 1.6°da gosterilen bu faktorler ise iilkeden iilkeye, bolgeden
bolgeye farkliliklar tagimaktadir. Ayn1 ekonomik, sosyal ve kiiltiirel diizeydeki insanlar belirli
bir sosyal gruplar1 olusturmaktadir. Dolayisiyla bu gruplarin deger yargilari, tutumlar1 ve
davranig bicimleri de farkliliklar gdstermektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 86). Toplumun
sosyal degerlerindeki bu degismeler (kadin haklari, calisan kadinlar, is¢i sorunlari, egitim
diizeyi, ortalama evlilik yas1 vb. gibi) orgiitlerin 6zellikle pazarlama stratejileri olmak iizere
genel olarak biitiin stratejik kararlarina 6nemli derecede etki etmektedir (Atilgan, 1994, s. 83).
Binek otomobillerinin {ist, orta ve alt gelir gruplari dikkate alinarak yapilan iiretimi 6rnek
olarak gosterilebilir (Tuncer vd., 2008, s. 50). Orgiit; hedef kitlesinin tiim 6zelliklerine gore
tiretim stratejilerini belirleyip, hangi kesime nasil hitap etmeliyim sorusunun cevabina gore

faaliyetlerine devam eder.
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Sekil 1.6 Orgiitiin Sosyokiiltiirel Cevre Unsurlar
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 87.

Toplumu olusturan her birey farkli sosyokiiltiirel yapilara sahiptir. Toplumu olusturan
bireylerin yer aldig1 ve goérev yaptigi Orgiit, ayn1 zamanda onu meydan getiren kisi ve
kurumlarinda da 6zelligini tasimaktadir. Bundan dolayi, orgiitte her diizeydeki personelin
toplumun degisik inan¢ ve diislincelerini, davranislarini benimsemesi oldukc¢a dogaldir.
Toplumun en temel unsurlarini olusturan diiriistliik, hosgorii, sorumluluk alma gibi diisiinceler
de, orgiitiin gerek i¢ yapisinda galisma diizenini ve Orgiit verimliligini artirmada 6nemli bir
faktor iken, Orgiitlin iletisimde bulunacagi diger kisi ve kurumlarla olusturacagi sistemin
bi¢imini de etkilemektedir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 104).

Bugiiniin demografik yapilari, gelecegin tiliketici profilini ve isgiicii kaynagini
olusturmaktadir. Kiiresellesme ile orgiit ve tiiketici pazarlarindaki artan farklilagsma isgiicii ve
hammadde kaynaklarinda da goriilmektedir. Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri bdlge
insaninin ahlaki degerleri, gelenekleri, egitim durumlar1 ve ihtiyaglar1 gibi durumlar
sosyokiiltiirel faktorler olarak orgiitleri bu gevre faktorlerine kars1 daha duyarli hale gelmesini
saglamaktadir (Aydogan, 2001, s. 77-78). Bireylerin yasam tarzindaki farkliliklar, farkli
gruplarin orgiit ve sektorden beklentilerini 6nemli 6l¢tide etkilemektedir (Mirze, 2010, s. 48).

Son yillarda ortaya ¢ikan teknolojik gelismelerle hizla artan iletisim sayesinde
insanlar aras1 ulusal boyutta etkilesim saglandig1 gibi artik uluslararast boyutta da ¢ok ciddi
etkilesim saglanmaktadir. Aynm1 zamanda iilkelerarasi iligkilerin gelismesiyle de iilke insanlar
birbirine yakinlagsmakta ve etkilesim sonucu sosyokiiltiirel yapilarda yeni davranislar ve
aligkanliklar ortaya c¢ikmaktadir. Bu gelismeler sonucunda toplum hizla degismeye
baslamakta ve her degisim de orgiitler acisindan firsat ve tehditler olusturmaktadir. Bundan
dolay1 sosyokiiltiirel konulara gerektigi kadar 6nem veremeyen, gelisen ve degisen trendleri
takip edemeyen yoneticiler, Orgiitlerini gelecek hedeflerine tasimakta zorluklarla

karsilasabileceklerdir. (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 87).
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1.2.2.1.2 Orgiitiin Is (Gérev, Yakin, Mikro) Cevresi

Orgiitiin is cevresi, orgiitiin faaliyetlerini devam ettirebilmek amaciyla direkt iliskide
bulundugu ¢evredir. Is gevresi faktorleri drgiitiin gelecegini ok yakindan etkilemekle birlikte
orgilitiin amagclarim1 gerceklestirmesinde/gergeklestirememesinde dogrudan 6nemli bir paya
sahiptir. Kiiresellesmenin etkisiyle tiim orgiitler is ¢evresindeki faktorleri bir biitiin olarak ele
almak zorunda kalmasi, is ¢evresinin Orgiit iizerindeki onemli bir etkisini gostermektedir
(Aydogan, 2001, s. 81).

Orgiitiin girdilerini sagladigi, iiretim faaliyetleri neticesinde iirettigi mal ve hizmetleri
miisterilerine sattigi, bu siire iginde benzer mal ve hizmeti ireten rakip firmalarla ayakta
kalma miicadelesi verdigi ¢evre, orgiitiin is ¢evresi olmakla birlikte orgiit lizerinde dogrudan
bir etkiye sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 90). Orgiit, bir canli gibi yasadig1 ortamda
bulunan diger aktdrlerle az ya da ¢ok, olumlu ya da olumsuz bir iliski i¢inde bulunmaktadir.
Bu iligkilerin sonucuna gore orgiit amaglarina bir adim yaklasmakta ya da uzaklasmaktadir.
Orgiitiin gelecegi ise bu noktada aldig1 kararlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitiin is ¢evresinde bulunan 6nemli faktdrler ise "rakipler, miisteriler, finansal
kuruluslar, tedarikgiler, sendikalar, yerel yonetimler, isgiicii piyasasi ve ikame iiriinler" olmak

lizere agsagida daha detayli olarak sunulmustur (Can ve dig., 2013, s. 168).

1.2.2.1.2.1 Rakipler

Serbest piyasa kosullarinin getirdigi rekabet ortaminin (http://www.ekonomig.com) bir
sonucu olarak benzer alanlarda faaliyet gostererek birbiri yerine gegebilen mal ve hizmetleri
tireten oOrgiitler rakip olarak ifade edilmektedir (Daft, 2010, s. 70’den aktaran; Cetin, 2013, s.
12). Burada Onemli olan orgiitlerin iiretip sunduklari mal ve hizmetlerin kullanicisi olan
miisteriler tarafindan esdeger mal ve hizmet olarak ele alinip tiiketici beklentilerine gore
tercih yapmalaridir. Bu noktada rekabet unsurlari devreye girerek orgiitler arasi miisteri
memnuniyeti saglama konusunda kiyasiya bir yaris ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitlerin kurulmasi ya da faaliyetlerini siirdiirmeleri asamalarinda benzer veya ikame
mal ve hizmet iireten diger oOrgiitlerle ayn1 piyasalarda rekabet etmeleri durumu genellikle
ortaya ¢ikan bir sonuctur. Boyle bir ortamda faaliyette bulunan orgiitlerin, piyasalarin uygun
gordiigii ve kabul ettigi ticari ahlak kurallarina uygun bir sekilde rekabet etmesi (Tuncer vd.,
2008, s. 61), hem kendileri agisindan hem de sektor agisindan biiylik 6nem tasimaktadir.
Ciinkii kapitalist sistemin getirdigi kar, kar, kar zihniyetinin yaninda etik kurallarinda ihlal
edilmemesi gerekmektedir. Kar icin her seyin yapilabilir oldugu bir zihniyet hakim olursa

eger, bu diislince orgiitii kisir bir dongiiye sokarak orgiitiin gelecegini risk altina alir.
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Orgiitlerin adaletsizce yiiriittiikleri rekabet politikalari, ilerleyen zamanlarda ticari ve
ekonomik sistemi ve isleyisini olumsuz yonde etkilemekte ve bundan her kesim zarar
gormektedir. Bundan dolayr mesleki orglitlerin devreye girmesi sorunlar1 azaltmakta ve
ortadan kaldirabilmektedir. Ornegin; Ticaret ve Sanayi Odasi, etik kurallara uygun
davranmayan oOrgiitleri uygun sekilde wuyararak, faaliyetten men etme gibi cezalar
verebilmektedir. Fakat bu tiir 6nlemler de zaman zaman yeterli olmamaktadir. Kalic1 yasal
onlem ve diizenlemelere (Marka, Patent, Fikri ve Sinai Miilki Haklar1 Koruma Yasalari,
Rekabeti Koruma Yasasi vb.) ihtiya¢ duyulmaktadir (Tuncer vd., 2008, s. 61).

Kiiresellesmenin yaninda hizla gelisen teknolojik degisimlerle birlikte bilginin her
alandaki serbest dolagimi ve bilgi teknolojilerinin geleneksel is yapma tarzlarini ve alanlarini
degistirmesi, rakip ve rekabetin yeniden tanimlanmasini ihtiya¢ haline getirmistir. Rekabet,
bugilin icin yikict rekabet (rakip) anlamindan c¢ikmis, ortaklasa ve destekleyici rekabet
kosullar1 daha fazla 6nem kazanmistir. Orgiitler aras: yatay ve dikey birlesmeler ile etkinligin,
verimliligin daha fazla artirilmas1 amaglanmaktadir (Aydogan, 2001, s. 82-83). Orgiitler
yasadig1 slirece amaglarina ulasabilmek i¢in degisen diinya kosullarina ayak uydurmak
zorundadir. Aksi takdirde rekabetin giicii karsisinda gii¢c kaybetmeye devam edebileceklerdir.

Orgiitlerin ayakta kalabilme giicii rekabet edebilme giicii ile dogru orantili olmakla
birlikte, orgiitler arasi rekabette rakipler ve aralarindaki rekabetin siddeti biliyiik 6nem
tasimaktadir. Her sektorde genellikle ayn1 veya benzer iiriinleri ayn1 alicilara satmaya ¢alisan
ve bu nedenle birbirleriyle rekabet icinde olan orgiitler bulunmaktadir. Orgiitler arasi
rekabetin siddeti dzetle asagidaki kosullara baghdir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 100):

o Sektordeki ayn1 yetenek ve kapasitededeki orgiit sayisi
e Pazarin biliylime hizinin diisiik olmas1
e Sektorden ¢ikma engelleri

e Standart iiriinler ve farklilastirilmis tirtinler

Teknoloji ve iletisim alanlarinda yasanan gelismeler de rekabetin siddetini etkilemekle
birlikte; rekabet alanina internetin girmesi, ekonomik biiyiikliikten ¢ok bilgi giiciiniin ve bilgi
teknolojilerini iyi kullaniminin Onemini ortaya koymustur. Bir orgiit, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin etkin ve verimli kullanimiyla baslangicta rakip olarak dahi diisiiniilemeyen
diger orgiitleri ¢ok derinden sarsabilmektedir. Ozellikle e-ticaret alanindaki gelismeler
giinlimiizde ticaretin kurallarinin degismesine neden olmaktadir (Aydogan, 2001, s. 83).

Ulkeler arasi smirlarm kalkmasi olarak ifade edilebilen kiiresellesme sonucunda,
ekonominin uluslararasilasmasi, yogun yasanan ve belirsizlik olusturan cevresel degisimler,

orgiitler arasindaki rekabetin artmasi, siirekli yenilik yapma ihtiyaci ve bilgi teknolojilerinin
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daha fazla kullanimi orgiitleri rekabetin arttigi bir ortamda faaliyette bulunmak zorunda
birakmistir. Gliniimiizde, oOrgiitlerin rakiplerine ustiinliik saglayabilmesi ve bu istiinligii
stirdiiriilebilir kilmasi, uygun ve uygulanabilir stratejiler belirleyerek bunlar1 basarili bigimde

uygulamalarina baglidir (Naktiyok ve Karabey, 2007, s. 204).

1.2.2.1.2.2 Miisteriler

Kiiresellesme ve rekabetin hizla artmasi sonucu orgiitler agisindan miisteri iligkilerinin
gecmise gore daha etkin yonetilmesini zorunlu hale gelmistir. Bunun yaninda bilgi, iletisim
teknolojisi ve bu yondeki gelismeler miisteri-Orgiit arasindaki iliskinin yonetilmesinde
orgiitler acisindan farkli stratejilerin uygulanmast siirecini baslatmustir (Ozkul, 2008, s. 207-
208).

Orgiitlerin, topluma sundugu mal ve hizmetler karsiliginda "kar elde etmek" gibi temel
amacini (Halis, 2009, s. 30-31; http://www.ekodialog.com) gerceklestirmesi, tiretilen mal ve
hizmetlerin alicilara yani miisterilere satilmasi ile miimkiin olmaktadir. Misteri; genel
anlamda belirli bir orgiitiin belirli mal ya da hizmetini, ticaret veya kisisel ihtiyaglarini
gidermek amaciyla satin alan kisi veya kurulustur (Arabaci, 2008, s. 23). Degisen diinyada,
miisterilerde de degisimler yasanmakla birlikte miisteriler her gecen giin daha bilingli hale
gelmektedir. Artik miisterilerin de iyi bir egitim aldigr donemde miisteri davranislar1 kolay
tahmin edilemez hale gelmistir. Genellikle misteriler ii¢ konuya daha fazla 6nem
vermektedirler. Bunlar (Dinger ve Fidan, 2009, s. 101);

e Mal ve hizmetler hakkinda yeterli ve dogru bilgilendirmelerin zamaninda yapilmasi

(iade kosullari, kullanim sekli vb.),

e Mal ve hizmetlerin giivenirliligi ve misteri profilinin 6zelliklerine (yasam tarzi,
aligkanliklar vb.) uygunlugu,

e Orgiitlerin sosyal sorumluluk projelerine olan katkilar1 ve ¢evreye kars1 duyarliliklari.

Orgiit yoneticileri, orgiit profilini dizayn ederken miisteri beklenti ve taleplerini 6n
planda tutmak zorundadirlar. Aksi takdirde rekabetin asir1 derecede yasandigi bir donemde,
miisteri ayn1 standartlardaki bir Uriinii almaktan vazgegip, rakip firmanin cevreye karsi
gosterdigi duyarliliktan dolay1 rakip firmadan satin alabilecektir. Burada g6z ardi edilmemesi
gereken nokta 6zetle; orgilitlerin sadece kaliteli mal ve hizmet iireterek degil ayn1 zamanda
misterilerin diger beklentilerine de cevap vermeleri gerektigidir.

Hedef kitle olan miisterilerin farkli gereksinim ve isteklerinin iyi analiz edilmesi, bu
yonde gerekli arastirmalarin yapilarak tespitlerin dogru bir sekilde belirlenmesi kagimilmazdir.

Gereksinim ve isteklerin makro ve mikro, ulusal ve uluslararasi ¢evresel faktorlerin etkisi
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altinda siirekli degismesi unsuru da goz oniline alinirsa Orgiit ve sisteminin bu degisimleri
stirekli izlemesi, gerekli dnlemleri alarak uygulamasi goz ardi edilemez bir faktordiir (Tuncer
vd., 2008, s. 58-59). Orgiitlerin faaliyet gdsterdikleri sektdrlerin yapisal dinamikleri de
degisen miisteri tercihlerine uyum konusunda onemlidir. Ciinkii iiretim kolay ve hizli bir
sekilde artirilabilmesi, azaltilabilmesi veya iiretim yapisinin degistirilebilmesi olan arz
esnekligi (Celik, 2008, s. 139-142) eger yiiksek ise, bu adaptasyon daha kolay
gerceklesecektir. Miisteri tercihleri hizla degisirken arz yapisinda hizli bir uyum saglanamazsa
eger bu durum orgiit a¢isindan diger rakipler karsisinda rekabet dezavantaji doguracaktir.

Ekonomik faaliyet sistemi i¢inde miisteriler, orgiitler karsisinda giigsiiz kesim olarak
yer almaktadir. Uygulamada genellikle orgiitler misterilerin gereksinim duydugu mal ve
hizmeti iiretmek yerine, onlarin iiretilen mal ve hizmetleri satin almak zorunda olacaklari
diistincesiyle hareket ederek miisteriyi arka plana iterler. Giiniimiizde artan rekabet ortami
karsisinda Orgiitler bu yanlis diisiinceden en kisa siirede vazgegerek, miisterileri daha iyi
anlamaya caligmalar1 gerekmektedir. Orgiit yonetimi, miisterinin korunmasini bir maliyet
unsuru olarak degil, rakiplere karsi rekabet avantaji saglayacak bir kar unsuru olarak
degerlendirmelidir. Miisterilerin daha etkin korunmasi ve gereksinmelerinin daha verimli
karsilik bulmast i¢in orgiitlerin yapmasi gerekenler sunlardir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013, s.
26-27):

e Orgiitler mal ve hizmetlere yonelik miisteri sikayetlerini dgrenmek amaciyla orgiit
icinde miisteri sikayet ve oneri ofisi kurmali ve belli periyotlarda miisteri aragtirmalari
yapmalidirlar.

e Orgiitler degisen miisteri beklentilerine yonelik hizla uyum saglayabilmek igin
miisteriye yonelik pazarlama anlayisini ve uygulamalarini hayata gegirmelidirler.

e Orgiitler; reklam, ambalajlama ve garanti kosullar1 gibi konularda miisteriyi yaniltici
uygulamalardan kaginmalidirlar.

e Orgiitler karliligi artirmak igin genellikle basvurduklari bir yontem olan kaliteyi
azaltmak yolunu tercih etmemeli, hatta maliyet artisina bile sebep olsa kaliteyi

artiracak sekilde bir yol izlenmelidir.

Goriildugii lizere oOrgiitiin i cevresi unsurlarindan biri olan miisteriler, Orgiitiin
gelecegini belirleyen en 6nemli etkenlerden biridir. Orgiitiin nasil bir iiretim faaliyeti
yiirlitmesi gerektiginin karar mercii miisterilerdir. Miisteri odakli diislinen orgiitler her zaman
rekabette 6ndedir. Uretilen dogru mal ve hizmetler, dogru kanallardan, dogru miisterilere
ulastig1 takdirde ortaya c¢ikan miisteri memnuniyeti orgiitiin gelecegini sekillendirmesinde

biiylik 6nem tagimaktadir.
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1.2.2.1.2.3 Finansal Kuruluslar

Orgiitlerin finansal kaynaklar1 6z kaynaklar, yabanci kaynaklar ve oto finansman
olmak tizere baslica li¢ kaynaktan olusmaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013, s. 142).
Orgiitlerin sermaye yapilar1 incelendiginde genellikle sermayenin tamaminin 6z kaynaklardan
temin edilmedigi, bir kismimnin degisik yontemlerle 6rgiit disindan saglandig1 goriilmektedir.

Onemli olan &rgiitin faaliyetlerini gerceklestirebilmesi igin ihtiyag duydugu
kaynaklar1 uygun kosullarda elde edebilmesidir. Eger bor¢lanmanin sermaye maliyeti,
orgitiin karlilhik oraninin altinda ise, orgiit faaliyetlerini gergeklestirebilmek igin ihtiyag
duydugu kaynak icin rahatlikla borglanabilecektir. Fakat ayn1 zamanda devletin uyguladigi
para ve maliye politikalar1 da orgiitii yakindan ilgilendirmektedir. Faizlerin yiiksek olmasi,
bankalar arasi rekabet gibi faktorler bor¢clanma maliyetini artirabilecektir. Bunun yaninda
devletin uyguladig: vergi alacaklarim1 ge¢ tahsil etme, alacaklarini faizsiz bir sekilde tahsil
etme, vergi indirimi uygulama ve 6zel bor¢lanma imkanlar1 hazirlanmasi gibi faktorler de
orgiitlere maliyet avantaj1 saglayan uygulamalardir (Can vd., 2013, s. 171).

Bahsedilen bu ve benzeri nedenlerden dolay1 Orgiit yoneticileri; para piyasasini,
menkul kiymetler piyasasini, merkez bankasi kararlarini, devletin para, maliye ve kredi
politikalarin1 yakindan takip etmeli ve orgiitii nasil etkileyebilecegini dnceden tahmin ederek
gerekli 6nlemlerini almalidirlar (Can vd., 2013, s. 171).

Maliyeti diisiik finansman kaynaginin bulunmasi hizli orgiitsel biiylime demektir.
Gecmiste bir¢ok orglit "borglan ve yatir" ilkesiyle diisiik faizli kredilerden yararlanarak hizla
bliylimiisler fakat enflasyonun artmasi, faizlerin yiikselmesi sonucu bazi orgiitler kiiciilmek
zorunda kalmis, bazi Orgiitler ise artan faiz yiikii karsisinda dayanamayip piyasadan
kaybolmustur (Can, 2002, s. 53).

Giiniimiizde ise kredi imkanlarinin uygun olmasi, bankacilik sektoriiniin daha giiglii
hale gelmesi gibi nedenlerden dolay1 kredi kullanim1 olduk¢a fazladir. Bu durumun orgiitler
i¢cin yukarida sayilan direkt olumlu etkileri (6rgiitiin kendisinin finansman saglama agisindan)
olmakla birlikte, dolayli olarak da orgiitleri olumlu bir sekilde etkilemektedir. Soyle ki;
misterilerin uygun kredi kosullarinda gelecekteki gelirlerinden bugilin harcama yaparak
toplam tliketimin artmasi (ev, araba vb.) gibi nedenlerden dolay1 Orgiitler, artan talebi
karsilayabilmek icin bilyiime yoluna gitmektedirler. Orgiit yoneticilerinin finansal
kuruluglarin sadece orgiite olan etkisini degil ayn1 zamanda miisterilere olan etkisini de
(olumlu ve olumsuz) onceden tahmin ederek, Orgiitiin stratejik planlarini yapmalari
gerekmektedir.

Finansal kuruluslar, 6rgiit ve miisteri faktorleri arasindaki iliski zamaninda ve dogru

bir bicimde analiz edilemez ise Orgiit yonetiminin dogru kararlar almasi giic olacaktir.
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Kredilerin uygun olmasinin miisterileri hareketlendirecegini 6nceden goremeyen bir Orgiit,
rekabet kosullar1 i¢inde piyasanin canli oldugu bir donemdeki satislardan pay almasi oldukga

zordur.

1.2.2.1.2.4 Tedarikgciler

Orgiitler; iiretim icin ihtiyac duyulan girdileri alip, ¢esitli islemlerden gecirerek
miisterilerin (alicilarin) arzu ve gereksinimlerini karsilayacak iiriinlere doniistiiriirler. Orgiit,
bu faaliyetleri yerine getirirken biitiin tedarik ve hizmetleri, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 kendi
imkanlartyla karsilayabilecek giice sahip olmayabilir. Bu yiizden tedarikgilerle isbirligi
kapsaminda calisilmasi orgiit igin bir gereksinimdir (Bahar, 2011, s. 62).

Tedarikgiler, orgiitlerin iiretim yapmalart i¢in ihtiya¢ duydugu ham maddeyi, yari
mamulu saglayan kuruluslardir (Daft, 2010, s. 70'ten aktaran; Cetin, 2013, s. 12). Orgiitlerin
ihtiyag duydugu temel kaynaklar dogal kaynaklar, enerji, finansal kaynaklar ve bilgiden
olusmaktadir. Orgiit yonetiminin bahsedilen kaynaklar1 kesintisiz bir sekilde orgiite tedarik
edebilecek kisi ve kuruluslarla saglikli bir iliski kurmast gerekir (Tuncer vd., 2008, s. 60).
Bu nedenle her iki tarafinda menfaatlerini giivence altina alan ticari anlagsmalar yapilmalidir
(Budak ve Budak, 2004, s. 23). Hangi alan olursa olsun, tek tarafin menfaatlerini gézeten bir
sistem uzun siireli olmamaktadir. O yiizden baslangigta karsilikli denge unsuru gozetilerek
taraflarin menfaatlerini koruyacak bir sistem insa edilmelidir. Son yillarda artan rekabet
kosullarindan dolay1 orgiitler, tedarikgileriyle daha iyi kosullarda anlagsma yollarini1 arayarak
miisterilerine daha kaliteli ve daha ucuz mal ve hizmet sunma gayreti i¢indedirler (Aydogan,
2001, s. 84).

Orgiit, faaliyetlerini gerceklestirirken asagidaki kisi ve kuruluslarla siirekli iliski i¢inde
olacaktir. Bunlar (Tuncer vd., 2008, s. 60);

e Hammadde, yar1i mamul, makine ve arag-gereg gibi girdileri iiretenler ve satanlar,

e Elektrik, su ve diger enerji kaynaklarini saglayan kuruluslar,

e Ticari ve yatinm fonlarin1 saglayan veya yonlendiren (bankalar gibi) finansal
kuruluslar,

e Tiim ihtiyaclarin temin edilmesinde aracilik yapan, stoklama ve tagimacilik hizmeti
verenler,

e Bilgi (know how) satan veya pazar arastirmasi yapan kisi ve kuruluslar,

e Disaridan yemek, giivenlik ve temizlik gibi hizmetleri saglayan kuruluslar,

vb gibi.
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Orgiit kendi amaclarmi gerceklestirirken, kendine ihtiyag duydugu tiim girdileri
saglayan kisi ve kuruluslarin beklentilerini de karsilamaya onem vermelidir. Ornegin,
kendisine hammadde saglayan bir kuruluslarin alacaklarinin zamaninda 6denmemesi, Orgiite
yonelik giiveni sarsabilir ve bu durum tedarik hizmetlerinin aksamasina neden olabilir. Bunun
neticesinde oOrgiitte yeterli miktarda ve kalitede hammadde bulunmayabilir ve iiretimde
gecikmeler yasanmasindan dolayr da siparislere cevap verilemeyebilir. Bu yiizden orgiit
yonetimi tedarikgilerle olan iliskilerini olabildigince iyi tutmaya ¢alismalidir. (Tuncer vd.,
2008, s. 60-61).

1.2.2.1.2.5 Sendikalar

Diger iiretim faktorleri ile karsilastirildiginda emek faktoriiniin insan giiciinii temsil
etmesinden dolayi, daha aktif ve hareketli oldugu goriilmekle birlikte Orgilit acisindan en
onemli kaynaktir (Simsek ve Celik, 2011, s. 9). Ciinkii bir 6rgiit ne kadar bina, arag-gereg ve
finansmana sahip ise biitiin bunlarin kullanicis1 olan emek faktoriine yani c¢alisana ihtiyaci
vardir. Calisan isciler, isverene yani Orgiite bagli olarak calismaktadirlar. Isverene karsi
calisan kisilerin haklarini savunacak (ekonomik ve diger calisma sartlarinin iyilestirilmesi
icin) kuruluslara ihtiyag¢ vardir. Aksi takdirde emek somiirgeciligi kaginilmaz olabilmektedir.

Giliniimiizde hiikiimetlere, devletlere, ¢esitli ulusal ve uluslararasi organizasyonlara,
kurum ve kuruluslara baski yapabilecek, katilimcilarinin sesini daha giir duyurabilecek
kuvvetlerin en 6nemlilerinden birisi, hatta en 6nemlisi sivil toplum kuruluslaridir. Hitkiimet
dis1 kuruluslar, kar amaci giitmeyen kuruluslar ve daha benzer bir¢ok sekilde ifade edilebilen
sivil toplum kuruluslari her agidan énemli ve etkin baski araglaridir (Oztiirk, 2013, s. 283).

Iscilerin, calisma hayatina yodnelik sorunlarini ¢dzmek, ortak ¢ikarlarini ve haklarini
korumak ve gelistirmek igin kurduklari orgiitlere sendika denir. Sendika isgilerin diline,
dinine, rengine ve siyasi goriisiine bakmaksizin biitiin is¢ileri biinyesinde barindiran bir kitle
orgiitiidiir. Bagka bir deyisle sendika, calisanlarin ortak hak ve c¢ikarlar ugruna birliginin
semboliidiir. Sendika devlete, hiikiimete ve siyasi partilere karsi bagimsiz bir orgiit olmakla
beraber, is¢cinin  birligini  etkin  bir glice  doniistiren bir  mekanizmadir
(http://www.sendika.org).

Giintimiizde yasanan rekabetten dolay1 yoneticiler; isgorenleri destekleyici yonetim
anlayisina sahip olarak, isgorenlerin mesleki gelisimlerini saglamalar1 gerekmektedir (Kozak,
2011, s. 26). Isgiiciiniin iicretlerinin diisiik veya yiiksek olmasi, isgiiciiniin verimliligi ve
motivasyonu, sendikal iligkilerdeki anlagsma veya catisma ortami Orgiit yoneticilerin g6z
oniinde bulundurmas: gereken énemli unsurlardan biridir (Can vd., 2013, s. 171). Ornegin,

calisanlarin ticretlerine yapilacak bir iyilestirme orgiite belli bir maliyet getirirken, bunun
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yaninda da moral ve motivasyonun artmasi ile birlikte verimlilik artis1 da saglanabilecektir.
Tiim bunlar dikkate alinarak hangi yonde ve nasil bir degisiklik yapilmasi daha iyi sonuglar
getirecegine ilgili uzmanlar tarafindan karar verilmesi gerekmektedir.

Ayrica sunu da unutmamak gerekir ki kiiresellesme ile birlikte, 6zellikle gelismekte
olan iilkelerde sendikalarin faaliyetleri 6nemli seviyede azalmistir. Ciinkii sendikalarin
kiiresel orgiitler ve uluslararas1 orgiitlerle pazarlik gii¢leri zaman zaman yeterli olmamaktadir
(Yenipinar, 2005, s. 156).

Eger oOrgiitler ve sendikalar arasinda anlasma ve karsilikli saygi varsa, is¢iler orgiitiin
amagclarina ve yonetimine miidahil olabiliyorlar ise; 6rgiit, amaglarina daha hizli ve etkili bir
sekilde ulasabilecektir. Ciinkii bir orgiitte calisanlar kendini ne kadar degerli hissederse 0
kadar orgiite olumlu katki saglamaktadirlar. Aksi takdirde mevcut kaynaklardan yeterli bir

verim elde edilmesi gii¢ olmaktadir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 103).

1.2.2.1.2.6 Yerel Yonetimler

Yerel yonetimler; belli bir cografi siirlar i¢inde yasayan, yerel toplulugu olusturan
bireylere ortak ve yerel ihtiyaglarini (altyapi, iistyapi) karsilamak, hizmet iiretmek amaciyla
kurulan ve organlar1 yerel halk tarafindan secilen, yasalarla goérev ve sorumluluklar
tanimlanan, yetkileri, biitcesi ve personeli olan tiizel kisilige sahip birimlerdir (Yatkin, 2008,
S. 217). Yerel yonetimlerin, hizmet vermekle yiikiimlii oldugu ve kendisinin varlik sebebi
olan halka kars1 duyarli, seffaf, sorumlu ve saygili bir yonetim yapisina sahip olmalari
gerekmektedir (Sezgin, 2011, s. 93).

Yerel yonetimler, gerek demokratik hayatta oynadiklari roller, gerekse kamu
hizmetlerinin halka sunulmasinda iistlendikleri gorevler sebebiyle yerel halkin ydnetime
katilmasinin ilk basamagidir (http://kisi.deu.edu.tr). Bununla birlikte halkin gereksinim
duydugu mal ve hizmetleri tiretip halka sunan orgiitlerle yerel yonetimler arasinda da oldukga
onemli iliskiler vardir.

Yerel yonetimler, orglitlere zaman zaman imkan olusturma ya da kisitlama seklinde
miidahalede bulunmaktadirlar. Yerel yonetimler tarafindan orgiitlerin kurulus yerlerinin
belirlenmesi, organize sanayi bdlgelerinin olusturulmasi, fiyat kontrolleri, is gilivenligi,
istihdam kosullar1 ve ¢evre sagligi gibi toplumun tamamin etkileyen konularda diizenlemeler
yapilmaktadir (Bahar, 2011, s. 63). Yerel yonetimlerin almis oldugu kararlara uyma
zorunlulugu bulunan orgiit, bahsi gecen diizenlemelerden bazen olumlu bazen de olumsuz
sekilde etkilenebilmektedir.

Genel anlamda; gerek merkezi ve yerel yonetimlerin, gerekse orgiitlerin beklentileri

ile bunlarm karsihikli bir uyum iginde saglanmasi biiyiikk &nem tasimaktadir. Orgiit
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faaliyetlerine devam ettigi slirece devletin merkezi ve yerel yonetim kurumlari ile iligkilerinde
asagidaki konular 6n plana ¢ikmaktadir (Tuncer vd., 2008, s. 60):

e  Orgiitiin kurulusu ve faaliyetlerini devam ettirdigi siirece gereksinim duyulan her tiirlii
alt ve iist yap1 imkanlar1 ve bunlardan yararlanma kosullari,

e Orgiitiin kurulusu ve faaliyetleri asamasindaki tesvik ve &zendirici imkanlar ve
bunlardan yararlanma kosullari,

e Kamunun 6nem verdigi konularda orgiitlerin toplumsal fayda saglayan yaklasimlara
onem vermeleri (istthdam olusturma, yeni teknolojiler gelistirme vb.)

o Orgiitlerin merkezi ve yerel imkanlardan yararlanma karsihiginda &rgiit
yiikiimliiliiklerinin kamuya kars1 zamaninda yerine getirilmesi (vergilerin zamaninda
O6denmesi, diger borg¢larin aksatilmamasi vb.),

e Orgiit yonetimi tarafindan ulusal ve bolgesel kalkinma gabalarinda devlete gereken
yardimin ve destegin verilmesi,

e Ulke imaji, ¢evre ve toplumun degerlerine saygili ve deger katan yaklagimlar

sergilenmesi (sosyal sorumluluk projelerine destek verme vb.).

Gorildiigii tizere bir¢ok alanda orgiit ve devletin her yerdeki temsilcisi olan yerel
yonetimler arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Gereken kurallara uyarak mikro agidan
bolgesine, makro acidan da iilkesine her anlamda katma deger saglayan orgiitler oldugu gibi,
geregini  yerine getirmeyen Orgilitlere de ilgili kurumlar tarafindan yaptirimlar
uygulanmaktadir. Ornegin, gevre temizligine 6nem veren belediyeler cevreyi kirleten (hava

kirliligi, atiklar vb.) orgiitlere gerekli uyarilarin yapilmasini saglamaktadirlar.

1.2.2.1.2.7 lIsgiicii Piyasasi

Orgiitlerin iiretim faaliyetini gerceklestirebilmek igin gereksinim duyduklari iiretim
faktorlerinin en 6nemlilerinden biri emek, yani isgiiciidiir (Ertiirk, 2009a, s. 16). Hemen
hemen iiretimin biitlin asamalarinda az ya da ¢ok emek faktoriine ihtiya¢ vardir. Son yillarda
artan otomasyon siireci ile birlikte emege olan ihtiyag¢ azaliyor gibi goriinse de aslinda degisen
emegin niteligidir. Artik giiniimiizde daha nitelikli isgiicii talep edilmektedir.

Orgiit faaliyetlerinde uzman olan veya olmayan, mavi ve beyaz yakali calisanlarmn
olusturdugu ve orgiitlerin ¢alisan ihtiyacin1 karsiladigi ortamlar is giicii piyasast olarak
adlandirilmaktadir (Mirze, 2010, s. 51). Orgiitler agisindan is giicii piyasas1 biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ciinkili 6rgiitlerin en onemli faktorleri, bilgi (entelektiiel sermaye) insanlaridir.
Bilgi insanlar1; emegini, bilgisi karsiliginda sunan ve bilgi toplumu orgiitlerinde giicii elinde

tutan kisilerdir. Bagka bir deyisle orgiitiin gelecek mimarlar1, bilgi insanlaridir. Orgiitsel
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gelisimin ve degisimin bas aktorii olan bilgi insanlari, 6rgiit adina yarinlar sekillendirmede ve
olusturmada orgiitlerin mihenk tasidir (Aydogan, 2001, s. 84).

Siirdiiriilebilir bir biiylimenin saglanmasi i¢in isgiicline olan ihtiya¢ kagmilmazdir.
Ulkedeki isgiiciiniin nitelik ve niceligi bu konuda biiyiik énem arz etmektedir. Isgiicii
dogrudan insan unsurunu igerdiginden diger {iretim faktorlerinden farkli sekilde
degerlendirilmelidir. Uretimin temel amaci tiiketimdir, yani tiikketim oldugu igin iiretim
yapilmaktadir. Isgiicii ise diger iiretim faktorlerinden farkli olarak hem iiretim hem tiiketim
siireci i¢inde yer almaktadir. Bu bakimdan dar kapsamda ele alindiginda insan iiretim
siirecinde arag¢ olarak goriilse de, genis kapsamda ele alindiginda ise tiiketimde nihai hedef
oldugundan temel amag olmaktadir (http://www.turkis.org.tr).

Is giicii piyasasmin mavi ve beyaz yakali calisanlar ve yoneticilerinin yaninda
sendikalar, insan kaynaklar1 danismanlik kurumlar1 (iskur gibi) temel aktorleridir (Mirze,
2010, s. 51). Is giicii piyasas1 aktorlerinden en aktif olarak gorev almasi gercken insan
kaynaklar1 danigmanlik kurumlari olarak ifade edilen birim, iilkede isttihdamin artirilmasinda
biiylik 6nem tagimaktadir.

Istihdam1 artiric1 ve issizligi onleyici politikalarin uygulanmasi sonucunda iiretimin,
dolayistyla refahin artmasi paralellik gostermektedir. Bir iilkede istihdam edilen kisi sayis1
toplam iiretimi belirleyen temel unsurdur. Uretimin temel kaynag: aktif olarak galisan, iireten
nitelikli is giicii ile dogru orantilidir (http://www.turkis.org.tr).

Sonug olarak 6rgiit yonetimi igin dikkat edilmesi gereken en 6nemli hususlardan biri
nitelikli 1 glicii kaynaklarina ulasabilmektir. Bunun i¢in son yillarda yeni bir ¢alisma
sistemine  gegcen devletin  issizlikle miicadelede resmi  orgam1  olan iskur
(http://www.iskur.gov.tr), egitimli i giicii kaynagi olan tiniversiteler ve 6zel istihdam biirolart
ile stirekli iletisim halinde olunmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde orgiitler agisindan istithdam
konusunda yasanabilecek istikrarsizliklar zaman zaman Orgiit sistemi iizerinde derin yaralar
acabilecektir. Ornegin, turizm sezonu agilmasia bir ay kala otelin genel miidiiriiniin istifa
etmesi durumunda ortaya ¢ikabilecek sorunlar tiim sezonun kotii gecmesine sebep

olabilecektir.

1.2.2.1.2.8 Tkame Uriinler

Smirsiz olan insan ihtiyaglarimin karsilanmasi i¢in mal ve hizmetlere gereksinim
duyulmaktadir (Zarakolu, 1971, s. 1-2). Ihtiya¢ duyulan bu mal ve hizmetlerin yerine
kullanabilen mallara ikame mal (rakip mal) denir. Ornegin portakal yerine mandalina, beyaz

et tilketimi i¢in, tavuk yerine baliketi tiiketmek gibi (Celik, 2008, s. 7).
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Bagka bir ifade ile ikame mallar; baska sektorlerde {iretilen, 6rgiitiin iiriinlerinin aynist
veya benzeri olmayan, fakat alternatif olusturabilecek, birbirinin yerine gegebilen mallardir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus ise, sektor icinde bir rekabet bulunmayip, sektor
disindan gelebilecek bir rekabetin olmasidir. Bu durumda orgiit, kendi {iriinlerine alternatif
olabilecek ikame sektorlerde iiretilen iiriinlere karsi bir politika gelistirmelidir (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 97)

Sektorde ikame f{irtinlerin olmasi, sektordeki pazar payi, satislar, fiyat, karlilik,
maliyetler konusunda mevcut rekabeti daha da artirmaktadir. ikame iiriinler farkli sektorlerde
faaliyet gostermekle birlikte tehdit ettigi sektordeki miisterilerin  ayni1 ihtiyaglarini
karsilamaktadir. Ornegin, farkli iki sektdrdeki havayolu tasimacihign ve Karayolu
tasimaciligini ele aldigimizda, ulasim hizmeti ig¢in bir ikame {irin olup, ulasim sektoriindeki
misterilerin benzer ihtiyaclar1 olan ulasim ihtiyacini karsilamaktadirlar (Uysal, Stratejik
Yonetim Ders Notlari, s. 28, http://www.bafrakidem.org ). Miisteri agisindan ugak fiyatlarinin
bazen ¢ok cazip olmasi, zaman kazanci gibi unsurlar géz Oniine alindiginda karayolu
tasimaciligin1 6nemli derecede etkilemektedir.

Ikame iiriinlerin &rgiit agisindan bir tehdit unsuru olup olmayaca@: asagidaki unsurlara
bagldir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 97):

Miisterilerin ikame iiriinlere olan egilimleri: Ikame iiriiniin moda olmasi ve ¢ekiciliginin
artmasi, ikame tirinlere kars1 miisteri egilimlerinin artmasi gibi cesitli nedenlerle miisterilerin
ikame iirlinlere gegme egilimi gostermesi halinde orgiit i¢in bir tehdit unsuru olusturmaktadir.
Boyle bir durumda mevcut sektorde talep azalmakta, rakipler arasi rekabet artmakta ve orgiit
acisindan ise satiglara bagh olarak karlilik azalmaktadir.

Ikame iiriinlere gecis maliyeti: Miisteri acisindan ikame iiriine gecisin bir defaya mahsus
olmak tizere gecis maliyeti yiiksek ise tehdit diisiik demektir. Yani miisteri kolay kolay ikame
iriinii tercih etmez. Ancak bunun tam tersi bir durum olarak ikame {iriine gecisin maliyeti cok
diisiik ise Orgiit agisindan potansiyel tehdit oldukca yiiksek demektir. Miisteriler ¢cok rahat bir
sekilde ikame iiriinlere yonelebilmektedir.

Ikame iiriinlerin fayda-fiyat-Kkalite iistiinliigiine sahip olmasi: Miisterinin {iriin tercihinde
temel etkenler; ilgili Giriinlin sagladig1 fayda, miisterinin biitgesine uygun bir fiyatinin olmasi
ve lirliniin dayanikli ve uzun siireli kullanimidir. Eger ikame iirlinler miisteri agisindan daha
fazla faydaya, uygun fiyata ve yiliksek kaliteye sahip ise Orgiit acisindan biiyiik tehdit
olusturmaktadir. Ciinkii boyle bir durumda miisteri ¢ok kolay bir sekilde ikame iiriinleri tercih

edebilecektir.


http://www.bafrakidem.org/kitap/%20kitap_icerikleri/stratejik_yonetim.pdf
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Bu durumda o6rgiit yonetimlerinin yapmasi gereken en 6nemli husus ise hem kendi
sektorlerindeki hem de farkli sektorlerdeki kendi faaliyet alanlarina goére ikame {iriin iiretilen

alanlar1 da analiz edip rekabet kosullarina uygun bir iiretim ve satis politikasi belirlemektir.

1.2.2.2 Orgiitiin i¢ Cevresi

Orgiitiin i¢ cevresini olusturan temel unsurlar genel olarak iice ayrilmaktadir. Bunlar;
yonetim, ¢alisanlar (isgiicli) ve orgiit kiiltiiriidiir. Bu unsurlar her daim birbiriyle iligki iginde
olmalarindan dolay1 birbirinden bagimsiz olarak diisiinmek miimkiin degildir (Can vd., 2013,
S. 168). Ayrica Orgiitiin i¢ ¢evresini olusturan bu unsurlar orgiitiin gelecegini direkt olarak

etkileyen, olumlu ya da olumsuz durumlarin aninda &rgiite yansidigi bir ¢evredir.

1.2.2.2.1 Yonetim

Kiiresellesmenin etkisi ile artan rekabet kosullari, orgiitleri kaliteyi artirmaya, bunun
yaninda daha ucuz ve hizli {iretim yapmaya zorlamaktadir (Olger, 2006, s. 196). Bir drgiitiin
yarmlar icin en temel kayna@g orgiit yonetimidir. Orgiit yonetiminin bugiin aldigi ve
uyguladig1 kararlar, orgiitiin amaglarini ifa etmesinde biiyiik paya sahiptir. Bu nedenle bir
Orgiitte yonetim ve organizasyon mekanizmasinin ¢ok saglikli bir sekilde insa edilmesi
gerekmektedir.

YoOnetim; oOrgiitiin sahibi oldugu kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde planlanarak,
orglitlenmesi, yoOnetilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi ile Orgiit amaclarina
ulasilmasidir (Tatar ve Uner 1992, s. 8; Koparal, 1997, s. 3; Baltas, 2005, s. 117). Burada
bahsedilen etkinlik kavrami ile gerekli ¢iktiya ulasilmasi ya da faaliyetlerin
gerceklestirilebilmesi icin dogru amacin belirlenmesi, verimlilik kavramiyla da en az girdi ile
en ¢ok ¢iktiya ulasilmasi ifade edilmektedir (Unsalan ve Simseker, 2005, s. 82). Kisaca
yonetim, diger kisilerin ¢abalar1 vasitasiyla orgiit amaclarinin gerceklestirilme siireci seklinde
ifade edilebilir (Kantarci, 2004, s. 199).

Orgiitler varliklarin siirdiirebilmek, talep olusturmak, talebi karsilayabilmek, degerine
deger katmak ve maksimum seviyede kar saglamak i¢in sahibi oldugu tiim kaynaklari en
etkin, en verimli sekilde kullanmas1 gerekmektedir. Iste bu noktada ydnetimin 6nemi ortaya
cikmakta (Tengilimoglu vd., 2008, s. 25) ve oOrgiit faaliyetine hakim, ortaya c¢ikabilecek
sorunlara kars1 ivedilikle getirilen ¢dziim Onerileri ile hareket eden bir 6rgiit yonetimi, orgiitiin
geleceginin kurtarilmasini saglamaktadir.

Serbest piyasa kosullarinda oldiiresiye rekabetin siddetini son derece artirdigi
giinlimiizde, ancak degisime kars1 hizli1 ve dogru cevap veren orgiitler (benzer sekilde kurum,

kuruluglar ve iilkeler) ayakta kalmaktadir. Diinyanin neresinde olursa olsun, herkes
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giinimiizde daha once esi benzeri goriilmemis bir degisimle karst karsiyadir. Yasanan
degisimi dnceden tahmin ederek Orgiitiin stratejik planlarinit ona gore dizayn edebilen orgiit
yoneticileri, orglitii her seye ragmen ayakta tutmay1 basarabilmektedirler (Peker ve Aytiirk,
2002, s. 2-3).

Glinlimiizde yonetim faaliyeti, kalkinmanin lokomotifi olarak kabul edilmektedir.
Ciinkii ne kadar iiretim kaynaklaria sahip olursaniz olun, gii¢lii bir yonetimle kaynaklarin
etkin ve verimli kullanim1 saglanamadig: takdirde nicelik olarak ¢ok olan kaynaklarin hi¢bir
anlam ifade etmedigi ortaya c¢ikmaktadir. Iyi bir ydnetim, kalkinmanmn daha hizli ve daha
ucuz bir sekilde saglanmasinda en biiyiik etkendir. Bazi1 yazarlar ise asagidaki gibi {iretim
faktorlerini bese ayirarak incelemekte ve yonetim unsurunu bu faktorlerden biri olarak kabul
etmektedirler (Tortop vd., 2007, s. 8). Bu durum ise yonetim unsurunun hem orgiit gelecegi
icin hem de iilke kalkinmasi igin ne denli 6nemli oldugunu gostermektedir.

e Insan (men)

e Malzeme (materials)
e Makineler (machines)
e Para (money)

e Sevk ve idare, yonetim (management)

Yonetim kademesi Orgiitiin gelecegini yakindan ilgilendiren yonetim fonksiyonlarinin
koordinasyonunu iistlenerek, asagidaki dort temel soruya en dogru cevabin bulunmasina
caligir. Bunlar (Tatar ve Uner, 1992, s. 57-58);

e Orgiitiin amaglar1 nelerdir ve bu amaglara ulasabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan plan,
program ve faaliyetler nelerdir? Hangi olaylar Orgiitiin amaglarini neden, nasil
etkileyebilir? (Planlama fonksiyonu).

e Orgiitiin amaglarma ulasabilmesi i¢in mevcut beseri ve beseri olmayan kaynaklarin
nasil diizenlenmesi gerekir? (Orgiitleme fonksiyonu).

e Belirlenen temel amaglar1 gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyulan liderlik faaliyetleri
nelerdir? (Yonlendirme fonksiyonu).

e Planlanan amacglar ile gerceklesen sonuglar nasil ve hangi bakimdan

karsilastirilacaktir? (Denetim ve kontrol fonksiyonu).

Ayrica rakip Orgiit yonetimlerinin psikolojilerinin de bilinmesi ve gegmis donemlerde
rekabet ortamlarinda gdstermis olduklar1 tepkilerin de analiz edilmesi ile rakip oOrgiitlerin
gelecekteki davranislarinin  tahmin edilebilmesinde degerlendirilebilecek G6nemli bir

gostergedir. Zaman zaman Orgiitler, rakip Orgiitleri tepeden tirnaga takip ve kontrol
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edemedikleri igin, sadece Orgiit yonetimlerini incelemeye alarak rakip davranis analizleri de
yapabilmektedirler (Eren, 2006, s. 99).

Orgiit yonetiminde gorevli kisiler; uzmanliklarmi, liderliklerini ve orgiite olan
bagililiklarini ortaya koyarak orgiitiin basarisinda biiyiik paya sahip olmaktadirlar. Ancak bu
onemli kaynaktan yeterince yararlanamayan bir Orgiit ise rutin faaliyetlerin
gerceklestirilmesinde bile zorluklarla karsilagsmaktadir (Sarikaya, 2009, s. 59).

Ayrica ¢alisanlarin verimliligini artiran en 6nemli ve kit kaynaklardan biri de dikkattir.
Calisanin dikkatini belirli bir soruna odaklanarak gecirdigi siire, diger sorunlardan ¢alinmis
bir siire olarak verimlilik kaybina neden olmaktadir. Bu yiizden ¢alisanlarin fikirlerini ortaya
koyabilmesi i¢in dogru kosullarin ve ortamin olusturulmasi Orgilit yonetimin en Onemli
gorevlerinden biridir (Pfeffer, 1999, s. 279).

Cevresel degisim ve ortaya cikan belirsizlik, 6rgiit yoneticilerine ¢éziim bekleyen
sorunlar getirmektedir. Ekonomik ve siyasal sistemlerdeki yapisal degisimler, teknolojik
gelismeler ve trlinlerin yasam siirelerinin kisalmasi, Orgiitlerin standart yontemlerle bu
degisime ayak uydurmalarm giiglestirmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 208). Orgiitiin
cevreye uyum saglamasi bir zorunluluk haline gelmekle birlikte, cevresel beklentilere ve
degisime zamaninda karsilik verebilmek i¢in Orgiit yenilenme kapasitesini giiclendirmek
zorundadir. Bu noktada orgiit yonetimi, oOrgiitiin tim enerjisini gelecege yonelik vizyon
lizerinde yogunlastirarak, orgiitiin cevresel degisime uyarlanmasm saglar (Ozalp ve Ocal,
2000, s. 223).

Gortldiigii tizere yonetim fonksiyonlarmin daha detayli aciklanmasiyla birlikte,
orgiitte yonetim kademesinin &nemi daha belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitii
temelden alarak gelecege hazirlayan, Orgiiti amaclarina tagiyan diger etkenler (calisanlar,

orgiit kiiltiirli vb.) lizerinde de etkisi olmasindan dolay1 6rgiit yonetimidir.

1.2.2.2.2 Cahsanlar (Isgiicii)

Orgiitte ¢alisanlar belli bir sisteme gore diizenlenmis bir yap1 icinde orgiitiin ortak
amaglarin1 gergeklestirmek amaciyla bir ¢ati altinda bulunmaktadir (Gok, 2009, s. 589). Bu
yiizden bir Orgiitlin en dnemli ¢evre unsurlarindan ve ayni zamanda da en Onemli {iretim
kaynaklarindan biri de galisanlar yani isgiiciidiir. Orgiitiin istenilen amaclarina ulasmas1 ve
faaliyetlerini sorunsuz siirdiirebilmesi i¢in her diizeyde isgiiciine ihtiyaci vardir (Ugok, 2008,
S. 74). Bunun yaninda orgiitte ¢esitli ve farkli nitelikte gérev ve pozisyonlar bulunmasindan
dolay1, oOrgiit agisindan birbirinden farkli her is i¢in, statii ve nitelik yoniinden farkl

calisanlara olan gereksinimi ortaya ¢ikarmaktadir (Bingol, 2010, s. 200). Ayrica iggiiciiniin
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son yillarda artan éneminden dolay: isgiicii onemli bir rekabet unsurudur. Orgiitler alaninda
uzman, kalifiye iggiicii ile faaliyetlerini siirdiirmeyi tercih etmektedirler.

Isgiicii, bir drgiitte yonetim kademesi disinda kalan personellerden olusmaktadir. Bu
gruptaki ¢alisanlar yonetim disindaki diger departmanlardaki gorevlerini ifa ederek, Orgiitiin
giinliik rutin faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Calisanlar, orgiit agisindan bagka gorevler
de iistlenebilmektedirler. Ornegin tiiketici profilinde meydana gelen degisimler veya tiiketici
profilinin degisen g¢evre kosullarinda degisen taleplerini Orgiit yonetimine ileterek, orgiitiin
gelecek planlaria katkida bulunabilmektedirler (Camgéz, 2011, s. 42). Calisanlar, sadece
bilfiil tiretim faaliyetlerine katilmakla kalmamakta ayn1 zamanda orgiit geleceginde mihenk
tast olabilecek onemli fikirler de 6rgiit yonetimine beyan etmektedirler.

Nihai amaci ne olursa olsun her 6rgiit, bir grup insanin isbirligini saglayan bir sisteme
sahiptir. Orgiitlerin yasam ve gelisme giicii, onu olusturan isgiiciiniin amacina, birlikte olma
istegine yani iyi bir ekip ruhuna sahip olabilmesine baghdir. Orgiit amagclarma ulasmak igin
bir¢ok kaynaga sahip olmakla birlikte, bu kaynaklar arasindaki etkilesimi saglayacak olan asli
ve gercek kaynak isgiiciidiir (Tutar, 2005, s. 82). Son teknoloji iirlinii cihazlara sahip olan
orgiit, ilgili cihazlarin kullanimi1 veya ilerleyen zamanlarda ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde yine
en ¢ok duyulan kaynak isgiicli olmaktadir.

Literatiirde rekabet giicii, bir orgiitiin bir endiistride pazar payr elde etmesi ve bu
paymi muhafaza edebilmesi seklinde ifade edilmektedir (Noe, 2009, s. 3). Daha ¢ok maddi
kaynaklarla orgiitiin fiziki sermayesi lizerinde iyilestirmeler rahatlikla yapilabilirken, beseri
sermaye yani isgiicli lizerinde aym rahatlikla iyilestirmeler kolay ve hizli bir sekilde
yapilamamaktadir. Bu ylizden son yillarda orgiitler; genel olarak esitlik ve aciklik ilkesi
kapsaminda ¢alisanlarin  davraniglarini, tutumlarmmi  ve performanslarmi etkileyen,
verimliliklerini artirirken maliyetlerini azaltan uygulamalar olarak ifade edilen insan
kaynaklarima (Ertiirk, 2011, s. 3; Sabuncuoglu, 2011, s. 1) biiyllk 6nem vermeye
baslamiglardir.

Orgiitiin amaglarina ulasmasindaki en temel faktdr olan calisanlarin verimlilik ve
etkinliginin saglanabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yoOnetiminin asagidaki iki temel amaci
karsilamay1 temel prensip edinmesi gerekir. Bunlar (Kozak, 2004, s. 13);

e Orgiitte gdrev yapan beseri sermayenin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde
kullanarak orgiite olan katkilarin1 maksimum seviyeye ¢ikarmak,

e Orgiitte calisan kisilerin yaptiklari isin karsiliginda her acidan doyuma ulasmalarini
saglamak.

e Insan kaynaklarma verilen énemle birlikte, dinamik bir yapiya sahip insan kaynaklar

planlama stireci de orgiit yonetimleri tarafindan daha fazla 6nemsenmeye baslanmaistir.
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Degisen ¢evre kosullari, orgiitiin kisa ve uzun vadeli degisim ihtiyaci, orgilit amacinin
gerceklestirilmesi gibi nedenlerden dolay: 6rgiit ici denge siirekli degismektedir. Insan
kaynaklarinin Orgiit yonetimi tarafindan etkin bir sekilde planlanmasiyla isgiicii
verimliligi artirilmaktadir (Yilmazer, 2010, s. 58). Icinde yasadigimiz bilgi ¢aginda
her birey, her giin artan iletisim araglari sayesinde trettigi fikirlerin kaynagi olan
bilgisini gelistirmekte ve isgilicli daha nitelikli hale gelmektedir. Ayrica birey yararh
fikir iirettigi andan itibaren daha fazla motive olmaktadir (Garih, 2013, s. 15).

Bir orgiitiin iki temel amaci vardir. Bunlardan biri iiretim yapmak, digeri ise
calisanlarin motivasyonunu saglamaktir. Calisanlar, Orgiitte yeterli motivasyon elde
edemiyorlarsa, bu durum is verimliliklerine olumsuz sekilde yansimaktadir (Kantar, 2010, s.
24). Ciinkii, motivasyon ile basar1 arasinda kuvvetli ve olumlu bir iliski vardir. Bagka bir ifade
ile motivasyon basariy1 tetiklemektedir (Oztiirk ve Diindar, 2003, s. 58). Insanlar ya olumlu
bir seyler elde etmek igin (zevk almak, mutlu, basarili vb. olmak) ya da olumsuz durumlardan
kacinmak i¢in (iizlilmemek, kaybetmemek, basarisiz olmamak gibi) motive olurlar. Kisacasi
motivasyon, insan hayatinin her aninda mevcuttur (Acar, 2006, s. 68).

Her sektorde calisanin motivasyonu onemli iken, hizmet sektoriinde miisteri ile yiiz
yiize calisan ig gorenlerin motivasyonu daha da fazla onem tagimaktadir. Cilinkii hizmet
sektorli emegin fazla kullanildigr bir sektor olup miisteri ile birebir iliski i¢inde olunan
islerden meydana gelmektedir. Hizmet sektoriinde kaliteli hizmetin en temel gostergesi
miisteri memnuniyeti ile 6lglilmektedir. Cowling ve Newman (1995)’1n arastirmalarina gore
miisteri memnuniyeti ile ¢alisan memnuniyeti arasinda yiiksek seviyede ve pozitif bir iliski
vardir (Pala, 2009, s. 94-95). Bu arastirma sonucuna gore Orgiit yonetimleri sadece miisteri
odakli olmayip, i¢ miisteri diye adlandirilan ¢alisan (http://www.uludagsozluk.com)(b)
memnuniyetini de {ist diizeylere ¢ikarma yoniinde politikalar izlemesi gerekmektedir.

Orgiit yonetiminin goz ardi1 etmemesi gereken en dnemli noktalardan biri ¢alisanlarin
memnuniyeti, doyumu yani motivasyonudur. Motive edilememis bir calisanin Orgiite
sagladig1 katki gercek katki degildir. Ciinkii, benzin nasil arabanin enerji kaynagi ise,
motivasyonda calisanin enerji kaynagidir. Bu ylizden maddi (prim, iicret, ddiiller vb.)
(Tarak¢ioglu vd., 2010, s. 5) ve manevi (takdir, 6vgii, sosyal statii, prestij, moral vb.) (Kili¢
ve Keklik, 2012, s. 149) motivasyon araglar1 (Olger, 2005, s. 3) ile calisanlar siirekli motive
edilmelidirler (Tutar, 2013, s. 243-244).

1.2.2.2.3 Orgiit Kiiltiirii
Genis bir kavram olan kiiltiir i¢in farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Kiltiir ile ilgili

yapilan tanimlardan biri olan E.B. Taylor'a gore; "kiiltiir, toplumun bir iiyesi olarak
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insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak, gelenek ve benzeri aligkanliklar1 kapsayan
karmagik bir biitiindiir." seklinde ifade edilmektedir. Bagka bir deyisle kiiltiir, bir toplumda,
grup ya da organizasyonda paylasilan diisiince, tutum, davranis, aliskanlik, ilkeler ve benzeri
mantiksal ve duygusal 6zelliklerin bir biitlinii seklinde izah edilebilmektedir (Dogan, 2006, s.
89).

Kiiltiir kelimesi pek ¢ok anlam i¢cermekle birlikte, orgiit kiiltiirii ile ilgili farkl: fikir ve
yaklasimlar mevcuttur. Orgiit i¢inde neler olup bittigini anlamak ve liderlerin 6ncelikle ele
almasi gereken sorunlarin neler oldugunu anlamak i¢in oOrgiit kiiltiirlinii tanimak, anlamak
biiyiik bir gereksinimdir (Erkmen, 2010, s. 4-5).

1980'lerin baglarinda orgiit kiltiiri bilimin en dikkat ¢eken alanlarindan birini
olusturmustur. Orgiit kiiltiiriine olan bu ilgi daha sonra artarak devam etmistir (Ozkalp ve
Kirel, 2005, s. 177). Orgiitsel kiiltiir ya da baska bir ifade ile kurumsal kiiltiir, bir rgiit iginde
gelistirilen ve orgiit mensuplarinin davranislarinda yol gosterici olan, onlar1 yonlendiren her
tiirlii ortak hareketler, degerler ve inanglar biitiiniidiir (Oriicii ve Ungiiren, 2013, s. 532).

Kisiler i¢in kisilik kavrami ne ifade ediyorsa, orgiitler i¢inde kiiltiir kavrami ayni seyi
ifade etmektedir (Giimiis ve Oksiiz, 2009, s. 23). Orgiit kiiltiirii, "bir sirketin benimsedigi
hakim degerler", "sirketin ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik politikalarina rehberlik eden
felsefe", "bir sirket iiyelerinin paylastigi temel varsayimlar ve degerler" seklinde ifade
edilmektedir (Camgdz, 2011, s. 42). Orgiit kiiltiirii ile farkli tanimlamalar yapilmakla birlikte,
orgiit kiiltiiriiniin ortak ii¢ temel ozelligi bulunmaktadir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2005, s.
178-179);

e Birincisi, Orgiit i¢inde bireyler tarafindan paylasilan degerler biitiinii olmasidir.
Calisanlar hangi davranisin iyi, hangi davranisin kotii ya da istenen ya da istenmeyen
davranis olduguna yonelik ortak degerlere sahiptirler. Ornegin, bazi oOrgiitlerde
misterinin her zaman hakli olduguna yonelik degerler vardir. Bu degere sahip
orgiitlerde calisanlarin ortak davranisi ise her durumda miisteriyi asla su¢clamamak ve
kiiciik diisiirmemek olmaktadir.

e Ikincisi, orgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul edilmesidir. Yani bu
degerlerin herhangi bir kaynakta yazili olmayip, calisanlara verilen egitim
programlarinda yansitilmayip, calisanlarin bizzat kendi gelistirdikler1 fikir ve
inang¢lardan olusmasidir.

e Uciincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin calisanlar icin tasidig1 sembolik anlamlar
oldugu ve bunun da Orgiit icinde calisan insanlarin birbirleriyle kurmus olduklar
etkilesim ile dgrenilmekte oldugudur. Ornegin &rgiit iginde anlatilan hikayeler, bir

kisinin yaptig1 davranis anlatilarak sonraki nesillere bir efsane olarak ge¢mektedir.
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Calisanlar bunlar1 duyarak, orgiitiin degerlerini 6grenirler. Bu yontem ile 6grenilen

degerler, kitapta yazili olan bilgileri veya degerleri, ¢alisma ilkelerini anlamaktan daha
etkilidir.

Baska bir tanima gore orgiit kiiltiirii "belirli bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal
uyum sorunlarini ¢éziimlerken olusturdugu, kesfettigi ve gelistirdigi; gecerli kabul edilecek,
dolayisiyla yeni liyelere sorunlara iligkin dogru bir algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak
Ogretilecek kadar etkin, varsayimlar veya inanglar biitiinii" seklinde ifade edilmektedir. Bu
tanim, kiiltiirlin i¢ ¢evrede baglilik olusturmak ve dis ¢cevreye grubun uyumunu saglamak olan
iki temel islevini ortaya koymaktadir (Budak ve Budak, 2004, s. 550).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit biinyesinde bulunan bireylerin davranislarmi sekillendiren norm
ve degerler, inanclar, davranis ve aligkanliklar sistemi olarak ifade edilmektedir (Kose vd.,
2001, s. 219). Baska bir deyisle ise, bireysel diizeyde insan davranisina etki eden degerler,
eger Orgiitsel diizeyde ise orgiit kiiltlirlinii tesis etmekte ve oOrgiitsel faaliyetlerin temelini
olusturmaktadir (Vurgun ve Oztop, 2011, s. 226). Orgiit kiiltiirii siirekli degisim ve gelisim
gosteren bir ¢evrede yasayan oOrgiitler icin giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Boyle bir
cevrede faaliyet gOsteren Orgiitler icin Orgiit kiiltiirii, degisen ¢evre kosullarina ve gevrenin
beklentilerine uyum saglamasina yardimer olarak dis ¢evreye uyumunu kolaylastirmaktadir
(Dénmez ve Korkmaz, 2011, s. 169-170).

Orgiitler aras1 rekabette biiyiik énem tasiyan calisan (isgiicii) faktdriinii gelistirme;
birgok Orgiit icin Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan biri olup 6rgiit misyonunun énemli bir
parcasidir. Isgiiciinii gelistirme faaliyetleri oOrgiitiin basarisini artirmada ve isgiicii devir
hizinin diismesinde (calisan kisilerin degismesi) oOrgiite biiyiik katki saglayarak isgiicii
girdisinde istikrarin saglanmasina yardimci olmaktadir (Cetin ve Ozcan, 2013, s. 79). Ayrica
orgiit kiltiirii ile ¢alisanlara yerlesen Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin orgiitii ile uyum iginde
olmasini, orgiit amaglari i¢in ¢aba gdstermesini, orgiitten de emeginin karsiligin1 hem maddi
hem de manevi olarak (motivasyon vb.) aldigina inanmasini ve orgiitlin bir iiyesi olarak kalma
sorumlulugunu hissetmesini saglamaktadir (Kolgak, 2012, s. 24).

Orgiitlerde beseri sermayenin 6neminin giderek artmasi, sosyal ve siyasal alanda
insani degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslararasi igletmeciligin gelisme trendine girmesi,
yonetim agisindan Orgiit kiiltliriiniin 6nemini artirmistir (Erdogan, 1991, s. 113). Bundan
dolay1 orgiit kiiltiirli, yonetimin fonksiyon ve prensiplerini hem dogrudan hem de dolayh

olarak etkilemektedir (Barli, 2008, s. 447).
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Yukarida bahsedilen farkli tanimlardan ortaya ¢ikarilan ve orgiit kiiltliriinii olugturan
10 temel 6zellik bulunmaktadir. Bunlar (Gordon ve Cummin, 1979'dan ve Glaser, Zamanon
ve Hacker, 1987, s.173-198'den aktaran Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 179-180);
Bireysel katihm (individual initiative): Bireylerin 6rgiit i¢inde tasidiklari sorumlulugun
derecesi ve bagimsizligi,
Risk toleransi (risk tolerance): Bireylere taninan yetkiler kapsaminda riske girebilmesinin
sinirlari,
Yon (direction): Orgiitiin olusturdugu stratejik amagclarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,
Birlesme (integration): Orgiit icindeki béliimlerin tam bir koordinasyon saglanarak
calismaya tesvik edilmesi,
Yonetim destegi (management support): Yoneticilerin oOrgiit biinyesindeki astlarina
sagladiklari iletisim, destek ve yardimin derecesi,
Kontrol (control): Verimliligi artirmak igin is gorenlerin davraniglarini kontrol eden orgiit
kurallari,
Benlik (identity): Orgiit icindeki bireylerin kendilerini &rgiitle veya calistiklart grupla
biitiinlestirebilmeleri ve 6zdesim kurmalari,
Odiil sistemi: Odiillerin (maas, terfi vb.) is gorenlerin objektif basar1 kriterlerine gore adil bir
sekilde dagilima,
Catisma tolerans1 (conflict tolerans): Is gorenlere kars1 yapilan elestirilerde is gorenlerin
kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,
fletisim kaliplar1 (communication patterns): Bireylerin iist ve astlarla kurmus olduklart

iletisim diizeni ve sinirliliklari.

Bahsedilen biitiin bu 6zellikler bir orgiit i¢in asagidan yukariya dogru yiikselebilir
veya azaltilabilir. Bu 6zelliklerin tamami genellikle orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Bagka
bir deyisle oOrgiit kiiltiirii, is gorenlerin bu 10 temel Ozelligi nasil gordiiklerine veya
algiladiklarma gore kisiden kisiye, orgiitten orgiite degismektedir (Ozkalp ve Kirel, 2005, s.
180).

Yonetim ve orgiit kiiltiiriiniin 6nemini, Schein su ciimle ile ifade etmektedir. “ydnetim
ve kiiltiir, ayn1 madeni paranin iki ylizii gibidir. Biri olmadan, digeri anlagilamaz” (Sahin,
2010, s.27). Ayrica, Schein’a gore Orgiit kiiltiiriiniin ii¢ ana fonksiyonu bulunmaktadir
(http://dspace.trakya.edu.tr). Bunlar;

Orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlarim c¢ézme: Orgiitin uyum sorunlarindan en

onemlilerinden biri de orgiit amaglarinin ve misyonunun c¢evreye uyumlu ve tutarl olarak
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belirlenmesi ve buna uygun stratejilerin olusturulmasidir. Misyonu gevresel degisimlere gore
degistirebilmek, orgiitiin varligini siirdiirebilmesi agisindan hayati bir 6nem tagimaktadir.
Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarm ¢ézme: Orgiit, cevreyle biitiinlesme sorunlarini
¢ozmek igin birtakim faaliyetler yapmalidir. Bunlar; grup tyelerini birbirine baglayan ortak
bir dilin olusturulmas: ve kavram birliginin saglanmasi, iiyelerin orgiitsel sinirlar1 ve orgiite
katilma kosullarin1 anlamalar1 i¢in grup sinirlarinin, gruba dahil olma ve kabul edilmeme
Olctilerinin belirlenmesi, ortaya ¢ikabilecek muhtemel anlagmazliklarin ve ¢atismalarin oniine
gecebilmek icin hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde edileceginin ve terfi sisteminin
oOlgiitlerinin ne sekilde olacaginin tespit edilmesi, 6diil ve ceza sistemlerinin belirlenmsi ve
orgiit icerisinde arkadaslik ortaminin tesis edilmesi seklinde siralanabilir.

Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme: Orgiit kiiltiiriiniin
en Oonemli gorevlerinden biri de, ¢evredeki belirsizliklere karsi bir filtre rolii gormesi, bu
belirsizlikleri tamamen veya kismen en azindan bunlarin etkilerini azaltmasidir. Kiiltiirtin
temelini olusturan kriterler ve varsayimlar ele alindiginda ¢evrenin, birey icin anlam ifade
eden bolimlerini algilamasinda bir filtre rolii gordigii ve bu sayede bireyin belirsizlik

ortaminda endise ve korkularinin azaltmasini saglamaktadir.

Gortildiigii lizere ozellikle orgiit kiiltiiri ve yoOnetim, g¢evresel belirsizlik ortaminda

orgiitiin gelecegi i¢in bliyiik Onem tasimaktadir.

1.3 Orgiit ve Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizlik; sosyal ve ekonomik c¢evre, hiikiimet politikalari, rakipler,
tedarikciler, miisteriler, teknoloji, yasal diizenlemeler gibi Orgiitiin iizerinde direkt veya
dolayli etkiye sahip aktorlerdeki degismeleri orgiitiin tam olarak 6ngdrebilme kabiliyetinin
olmamasi (Hoque, 2004, s. 489), orgiitiin kendisiyle ilgisi olan ya da olmayan verileri tespit
edememesi (Buchko, 1994, s. 411), mevcut duruma gore gelecekte yasanabilecek olaylarin
tahmin edilememesi (Cohen, 2001, s. 20), sebep sonug iligkileri ile ilgili yetersiz
enformasyondan dolay1 alinan kararlarin muhtemel sonuglarinin dogru olarak algilanamamasi
(Ashill ve Jobber, 1999, s. 523) seklinde ifade edilmektedir (Ozer ve Akca, 2007, s. 6).

Milliken'e (1987, s. 136) gore ise ¢evresel belirsizlik "bir bireyin drgiit ¢evresini dogru
olarak tahmin etme konusundaki bilgi eksikligi veya elde ettigi bilgileri ilgili veya ilgisiz
olarak ayirt edebilme kabiliyetinin eksikligi” seklinde ifade edilmektedir. Belirsizlik
ortaminda orgiit yonetimi olasiliklar1 tahmin etmeye ¢alismak zorundadir. Bu nedenle orgiitiin
gelecegi i¢in alinacak en Onemli kararlar risk tasimasinin yaninda daha ¢ok belirsizlik

igermektedir (Yildirim ve Aridz, s. 170).
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Cevrenin oOrgiitler agisindan 6nemli olmasinin temel nedenlerinden biri ¢evrenin en
belirgin 6zelligi olan "belirsizlik" olusturabilecek olmasidir. Orgiit gevrelerinin olusturdugu
belirsizlik ortami, hem Orgiitler arasinda hem de oOrgiit i¢inde zaman zaman farliliklar
gosterebilmektedir. Kaynak bagimliligi kuraminda belirsizlik, gelecekteki durumlarin ne
Olgiide oOnceden Ongorillemedigi ve dogru olarak tahmin edilemedigi seklinde ifade
edilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 67). Bu yiizden ¢evresel belirsizlik yiiksek
oldugunda orgiitler, degisimi anlayabilmek ve degisime karsi tepki olusturabilmek i¢in daha
fazla bilgi toplamaya 6nem vermektedirler (Sert, 2012, s. 59).

Belirsizlik ortami oOrgiit yonetimlerinin kararlarim1 da yakindan etkilemektedir.
Gelecekte ortaya gikabilecek sonuglarin degerlendirilmesinde orgiit yonetimlerinin gelecek
icin verecegi kararlarini etkileyebilecek belirsizligi olusturan bir¢ok etken vardir. Genel bir
ifade ile bu etkenler; arzin kaynagi olan piyasa talebindeki degisim, liretim kosullarinin
degismesi, teknolojik yenilikler, makroekonomik riskler ve politik diizende yasanan
degisimler seklinde ele alinabilir (Ariéz, 2012, s. 19). Belirsizliklerin yasandigi iilke
ekonomilerinde Orgiit yonetimlerinin yatirim karar1 almasi olduk¢a zorlu ve ¢ok riskli bir
siiregtir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde yiiksek derecede yasanan makroekonomik
belirsizlik siiregleri, orgiitlerin gelecegine biiylik zararlar vermektedirler (Giiven, 2010, s.
107).

Belirsizligi ortaya ¢ikaran cevresel dzelliklerin tespitinde yukarida "Orgiit ve Cevre"
boliimiinde daha detayl olarak ele alinan yogunlasma, kaynaklarin kitlig1 (veya comertligi) ve
orgiitler aras1 bagimlilik olmak iizere ii¢c boyut vardir. Kaynak bagimliligi kuraminda,
belirsizlik orgiitler i¢in tek basina bir sorun olmamakla birlikte cevreyle iliskili bir durumdur.
Bununla beraber belirsizlik, orgiitin ¢evre hakkinda bilgi edinme ve tahmin edebilme
potansiyeline baglidir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 62-68).

Kaynak bagimlilig1 kuraminin en 6nemli varsayimlarindan digeri ise; ¢evrenin Orgiitiin
thtiyac duydugu kit ve degerli kaynaklara sahip olmasi ve orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklar
elde edip etmeyecegine yonelik belirsizlikleri de bilinyesinde tagimasidir (Ulrich ve Barney,
1984, aktaran Ozkog, 2009, s. 13). Orgiitler cevresel belirsizlikleri gidererek, belirsizlikten
kaynakli riski azaltmaya calismaktadir. Orgiitler, faaliyetlerinin kesintisiz devami i¢in gerekli
kaynak akisinin diizenli olarak devam edebilmesi i¢in, ¢evrenin dinamizminin bir sonucu
olarak ortaya cikan cevresel belirsizlikleri gidermek icin bazi stratejiler gelistirmektedirler. Bu
stratejileri iki grupta ele alabiliriz (Pfeffer ve Salancik, 1978):

Sahipligi degistirmeye yonelik stratejiler: Dikey ve yatay birliktelikler, ¢esitlenmeye

yonelik stratejiler olarak ifade edilebilir.
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Hiyerarsi benzeri stratejiler: Alternatif tedarikgiler temin edilmesi, koalisyonlar
olusturulmasi, diger taraf ile iliskiyi kapsayacak sekilde bagimliligin yeniden
yapilandirilmasi, degerli kaynaklara olan ihtiyacin azaltilmasi, ortak yatirimlar ve birlesmeler

gibi stratejilerdir.

Harvard Universitesi gretim iiyeleri olan Paul Lawrence ve Jay Lorsch, 1967 yilinda
10 isletme (altis1 plastik, ikisi konserve, ikisi gida isletmesi) lizerinde "Degisik cevre
kosullarinda hangi tiir orgiit yapilar1 daha etkindir?" sorusuna cevap bulmak amaciyla
yaptiklar1 arastirma neticesinde asagidaki ii¢ kavram ortaya atilmistir (Kogel, 2011, s. 299-
300).

o Farklilasma kavrami; farkli fonksiyonel birimlerdeki orgiit yoneticilerinin bilgi ve
duygu diizeylerindeki farkliliklar1 ifade etmektedir. Farklilagma, orgiit biinyesinde
bulunan farkli birimlerdeki yoneticilerin farkli tavir sergilemelerinin temel
nedenlerinden biridir (Tunger, 2012, s. 146).

e Koordinasyon (biitiinlesme, tamlagma) kavrami; oOrgiit igindeki farkli fonksiyonel
birimler arasinda, orgiitiin ¢cevreye uyumunu saglamak amaciyla isbirligi yapilmasidir.
Farkli hizmetlerde bulunan orgiit igindeki alt birimlerin iyeleri is tiirlerine ve kendi
niteliklerine gore Orgiit yapilarini gelistirmektedir. Bir orgiitte farklilasma ne kadar
fazla ise koordinasyon da o derece azalmaktadir (Eren, 2011, s. 78). Orgiit birimleri
arasindaki farklilasma yiiksek oldugu durumda, oOrgiitte koordinasyon ihtiyacit da
yiiksek olmaktadir (Kogel, 2011, s. 300). Boyle bir durumda orgiitte etkili bir
koordinasyon saglamak i¢in emir-komuta hiyerarsisi, ilke, yontem ve standartlar
sistemi, dar kontrol alan1 ve ge¢cmisi 6rnek alma gibi klasik yontemler kullanilabilir
(Kogel, 2011, s. 299). Ayrica, orgiit iginde ¢alisanlarin ve gruplarin 6rgiit menfaatleri
i¢in isbirligi yaptig1 yani biitiinlesmeye yoneldigi ortam c¢evresel belirsizlik ortamidir
(Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 471).

o (Cevre ve belirsizlik kavrami; bir oOrgiitiin veya Orgiit i¢indeki birimlerin iliskili
olduklar1 ¢evrenin olusturdugu farklarin ii¢ boyutta ele alinabilecegini varsaymaktadir.
Bunlar (Kogel, 2007, s. 225);

o Zaman icinde kosullardaki degisme hizi,
o Belirli bir siire zarfinda kosullarla ilgili bilgi edinmedeki belirsizlik derecesi,

o Alman kararlarin sonuglar1 hakkinda geri bildirim elde etmekte gegen siire.

Orgiitiin i¢ diinyasinda olusabilecek farklilasma ve koordinasyon (biitiinlesme),
orgiitiin faaliyette bulundugu cevre ve belirsizlik durumuna veya baska bir ifade ile piyasa

kosullarinin durumuna gore degismektedir (Sener, 2007, s. 46).
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Cevresel belirsizlik, oOrgiit yapisindaki mevcut politika ve stratejide degisiklik
yapilmasina, dolayisiyla da yenilige yol agmakta (Ozer ve Akga, 2007, s. 7) ve orgiitlerde
yenilik adaptasyonuna tesvik etmektedir (Baldridge ve Burnham, 1975, s. 172).

Orgiitlerde ¢esitli gorevler, cesitli birimler tarafindan yapilmakta ve ¢alisanlarda iginde
bulunduklar1 birimlerin amaglaria uyum gosterme cabasi tasimaktadirlar. Orgiit agisindan en
onemli uyum, Oncelikle calisanlarin kendi birimlerine ve amaglarina uyumunun olmasi
gerekmektedir. Birimlerin, karsilikli farklilik derecesi ¢ok fazla oldugunda ise calisanlar
arasinda catismalar yasanabilmektedir. Lawrence ve Lorsch’a gbre bu g¢atismalarin temel
kaynag1 calisanlarin farkli uyum derecelerine sahip olmalaridir (Ozkalp ve Kirel, 2005, s.
471).

Lawrence ve Lorsch'un yaptiklari bu calismada gelistirdikleri model ise Sekil 1.7°de

gosterilmistir (Eren, 2011, s. 79).

Orgiitiin Temel Birimleri

Tekno-Ekonomik Bilimsel Pazara Yakin
Yakin Cevre Yakin Cevre Yakin Cevre
Orgiitsel Yakin Cevrenin Belirlilik Derecesi

Orgiit Birimleri Belirsizliklere

Kars1 Duyarli m1?
EVET HAYIR
v v
Birimler arasinda yapi, amaglar, planlama Birimler arasinda  yapi, amaglar,
zamani ve Kigilerarasi iliskilere gore 6nemli planlama zamani ve kisilerarasi iligkiler
farklilasmalar olacaktir. bakimindan farklilagsmalar az olacaktir.
v v
Hiyerarsik  biitiinlesme (tamlasma) yeterli degildir. Bu nedenle biitiinlesmeyi (tamlasmay1)
Biitiinlesmeyi saglayan irtibat aglari, komite yonetimleri, saglayacak yontemlere gerek yoktur.
gayri resmi gruplasma ve tamlasma yollari, merkezkag Klasik hiyerargik iligkiler ve 6rgiitsel
yonetime kayma egilimleri, orgiitsel gelisme planlarma ve yontemler gecerlidir.
programlarina agirlik verme 6nem kazanmaktadir.

Sekil 1.7 Lawrence ve Lorsch'un Farklilasma ve Biitiinlesme Modeli
Kaynak: Eren, 2011, s. 79.

Lawrence ve Lorsch’a gore; belirli bir standartta en iyi 6rgiit yapisi diye bir yapi

yoktur. Ancak en iyi Orgiit yapisi, siirekli degisiklik gosteren piyasa kosullari ile uyumu
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yakalayabilen yapilardir. Her orgiit, cevresel faktorlerdeki degisimi goz ardi etmeden, siirekli
uyum saglayacak yontemler belirlemelidir (Sener, 2007, s. 46).

Orgiitsel hedeflere hem nicelik hem de nitelik olarak zamaninda ulasabilmenin en
temel unsuru, oOrgilit faaliyetlerinde ¢evrenin olusturmus oldugu belirsizlikleri ortadan
kaldirmaktir. Belirsizlik, orgiitlerin kaynaklart verimli bir sekilde kullanmasi yoniinden etkili
bir plan yapmasini engeller. Beklenmedik durumlarla karsilasan orgiitler bu gibi durumlart
Oonceden tahmin edebilmek yerine, hi¢ beklenmeyen sekillerde tepki verirlerse kaynak
degisimi planlar1 da etkisini kaybeder. Sonucta, oOrgiitler agisindan cevrenin olusturdugu
belirsizlikler nedeniyle orgiit amaglarin1 bekledigi gibi gerceklestirememis olur (Buchanan,

1992, s. 68).

1.3.1 Cevresel Belirsizligin Boyutlar:

Orgiitler, etkinligi siirdiirmek igin cevresel belirsizligi ydnetmelidirler. Orgiit
yoneticilerinin ¢evresel degisim ve ihtiyaglar1 tahmin etmek ve anlamak i¢in ¢evresel unsurlar
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan dolay1r c¢evresel belirsizlik algisi ortaya
cikmaktadir (Duncan, 1972, s. 314). Cevresel belirsizligin gevresel dinamizm, cevresel
zenginlik ve c¢evresel komplekslik olmak {izere li¢ 6nemli boyuttan olustugu (Dess ve Beard,
1984) yapilan calismalar neticesinde ileri siiriilmektedir. Bunlar (Ozer ve Akca, 2007, s. 6);

e (evresel dinamizm,; orgiit ¢cevresinde bulunan faktorlerin belirli slirelerdeki degisme
sikligini ifade eder (Li ve Simerly, 1998, s. 171). Degisme siklig1 yiiksek olan dinamik
cevrede faaliyet gisteren oOrgiitler enformasyon sistemlerine daha fazla gereksinim
duymaktadirlar (Bergeon ve dig., 2001, s. 128). Cevre eger dinamik bir yapiya
sahipse, oOrgiitler degisen miisteri ihtiyaclarini daha kisa siirede karsilamaya g¢aba
gostereceklerdir (Fuentes ve dig., 2004, s. 4). Orgiit yonetimi, miisterinin orgiite
duydugu sadakat hissini artiracak {iriin ve hizmetler sunarak, siirekli iyilestirmeler
yapacaktir. Degisen diinyada, g¢evresel dinamizm seviyesinin de siirekli artmasi
cevresel belirsizligi de artirmaktadir (Bergeon ve dig., 2001, s. 128).

e (evresel zenginlik; orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri cevrede var olan kaynaklarin
stirdiiriilebilir biiylimeyi saglayacak yeterlilikte olmasidir (Dess ve Origer, 1987, s.
325). Baska bir ifade ile ¢evrenin biiylimeyi destekleyebilme derecesidir. Cevresel
zenginlik, c¢evresel firsatlardan yararlanmak igin tasarlanan Orgiitiin stratejik
tercihlerine de etki edebilmektedir (Sener, 2011, s. 56). Zengin ¢evrelerde kaynaklarin
fazla olmasindan dolay1, cevresel belirsizlik daha azdir. Orgiitler yogun bir rekabete
gereksinim duymazlar. Kit ¢cevrelerde ise tam aksine kaynaklarin yetersiz olmasindan

dolay1 belirsizlik fazla, rekabet yogundur (Ozer ve Akga, 2007, s. 6). Ozellikle son
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yillarda insanlar, hem tiretim hem de tiiketim faaliyetlerinde ¢evreyi goz ardi ederek,
hi¢ bitmeyecek bir kaynak gibi algilayarak, tiim gereksinimlerini karsilayacak kadar
zengin ve kaliteli olan bir ¢evreyi, kit ve kalitesiz bir hale doniistirmiistiir (Sengiil,
1998, s. 31).

o (evresel komplekslik ise, ¢evreyi algilayabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi diizeyidir
(Fuentes ve dig., 2004, s. 427). Orgiitiin ¢evresindeki olaylarin cesitliligi ve sayisinin
artmasiyla birlikte ¢cevre daha ¢ok belirsiz hale gelmekte ve miisteriler icin yeni, farkli
tiriinlerin iiretilmesine gereksinim duyulmaktadir. Boyle bir durumda c¢evresel
kompleksligin artmasi kagmilmazdir. Bunun sonucunda ise, Orgiit yonetimlerinin
cevre hakkinda dogru ve yeterli bilgiye sahip olmamasindan dolay1 ¢evreyi kontrol
etmesi zorlagsmakta ve tahmin edilebilirlik diizeyi de giderek azalmaktadir (Daft ve
dig., 1988, s. 125). Bununla birlikte Ashill ve Jobber'e (1999, s. 524) gore, ¢evrenin
komplekslik derecesi ne kadar fazla ise o kadar ¢cok sayida miisteri ve rakipler vardir.
Cevrede meydana gelen kompleks yapiya bir tepki olarak orgiit faaliyet alanlarim
genigletir. Hem iiretim alaninda hem de pazar alaninda yasanan sorunlar i¢in yeni
¢ozlim Onerileri gelistirilirken; yeni iiriin, hizmet ve teknolojiler piyasaya sunulur

(Fuentes vd., 2004, s. 428).

1.3.2 Cevresel Belirsizligin Cesitleri
Stirekli  degisen g¢evre kosullarinda faaliyetlerini  gerceklestiren  Orgiitlerde,
yoneticilerin karst karsiya kaldiklari belirsizlikler genellikle algilanan cevresel belirsizlik,

etkide belirsizlik ve karsilikta belirsizlik olmak tizere ii¢ sinifta ele alinmaktadir.

1.3.2.1 Algilanan Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizlik, orgiit ve ¢evresi arasindaki iligkilerin 6l¢iilmesinde en 6nemli
unsurdur (Akkog vd., 2012, s. 68). Algilanan g¢evresel belirsizlik, genel kavram olan ¢evresel
belirsizlige diger iki belirsizlik ¢esidine (etkide belirsizlik ve karsilikta belirsizlik) gore en
yakin olanidir. Algilanan cevresel belirsizlik, orgiit ¢evresinin genel durumunu, g¢evrede
meydana gelen gelisim ve degisimleri, bunlarin orgilite olan etkilerini ele almaktadir.
Yoneticiler, Orgiit ¢evresinin veya belirli bir unsurun o©nceden tahmin edilemedigi
(belirsizligin oldugu) durumuyla zaman zaman karsilagsmaktadirlar. Burada farklilik, orgiit
yonetimlerinin mevcut durumu degisik sekillerde algilamalarindan kaynaklanmaktadir ve
durum objektif olarak ele alinamamaktadir. Cok sayida farkli degiskenin olmasindan dolayi
iistdiizey yoOneticiler ortaya ¢ikan hangi unsurlarin direkt ya da dolayli olarak orgiitle ilgili

oldugu konusunda kesin bir fikre sahip olmayabilir. —Hiikiimet kararlar, tiiketici ve
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miisteriler, hissedarlarin ve rakiplerin faaliyetleri daha birgok ¢evre unsuru o6rgiitii olumlu ya
da olumsuz yonde etkilemektedir (Giider, 1991, s. 124).

Algilanan gevresel belirsizlik diizeyinin yiiksek olmasi orgiitler agisindan riskli bir
durumun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ciinkii 6zellikle boyle ortamlarda verilecek
yanls kararlar Orgiit yasamini ciddi bir sekilde riske sokmaktadir. Baska bir ifade ile
yoneticiler ve ¢aliganlar i¢in orgiit ¢evresi ile ilgili yetersiz bilgi, orgiit lizerinde asir1 stres ve
huzursuzluk kaynagi olmaktadir (Akkog vd., 2012, s. 69). Cevresel unsurlar genellikle belirsiz
olma gibi bir 6zellige sahip olduklar1 i¢in, bu nedenle teshis ve tanima gereksinimi duyulan
konulardir. Bu nedenle 6rgiit yonetiminin bu durumlara iliskin algilar konusunda verdigi
kararlar biiyiik 6neme sahiptir (Lau ve Busenitz, 2001).

Cevredeki durumla ilgili belirsizligin ortaya ¢ikmasinda iki temel neden vardir.
Bunlardan birincisi  oOrgiit ¢evresindeki unsurlar arasindaki iliskinin tam olarak
anlagilamamasindan, ikincisi ise c¢evreyi olusturan unsurlardaki degisikligin nasil
gerceklestiginin tespit edilememesinden dolayidir (Giider, 1991, s. 124).

Cevrenin tahmin edilebilirlik diizeyi olan belirsizlik, karmasiklik ve heterojenligin
derecesine gore degismektedir. Bu kriterler ne kadar yiiksek ise ¢evrenin tahmin edilebilirlik
diizeyi de o kadar diisiik olmaktadir. Bu 6zelliklere sahip bir ¢evrede islevlerini yerine getiren
iist diizey orgiit yoneticileri, ¢evrenin niteligi hakkinda daha fazla belirsizlik algilarlar. Daha
basit ve durgun bir gevrede faaliyette bulunan o6rgiitlerden farklidirlar. Durumda belirsizligin
kabul edilmesinin nedenlerinden birincisi, belirsizlik ¢esitleri arasinda diinyadaki durumun
tahmin edilemez olmasidir. Ikinci olarak ise, algilanan g¢evresel belirsizlik adi altinda
karmasgikligin en diisiik seviyeye indirilmeye ¢alisilmasidir (Giider, 1991, s. 124).

Yapilan calismalar sonucunda literatiirde algilanan ¢evresel belirsizlikle oOrgiitiin
ekonomik performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu, algilanan ¢evresel belirsizligin
orgiit performansini artirdigi sonucuna varilmistir (Bourgeois, 1985, s. 560). Baska bir
calismada ise Huber vd. (1975, s. 727), algilanan ¢evresel belirsizligin orgiit siiregleri, yapilari
ve performansi lizerinde 6nemli sayilabilecek derecede etkiye sahip oldugu ve cevresel
belirsizligin orgiit kararlarini etkiledigi ortaya konulmustur. Orgiit gelecegini yakindan
ilgilendiren diger bir unsur olan enformasyon sistemleri ile algilanan cevresel belirsizlik

arasinda ise pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir (Ozer ve Akga, 2007, s. 7-8).

1.3.2.2 Etki Belirsizligi
Milliken'e (1987) gore c¢evresel sartlardaki degismelerin orgiite nasil etki edeceginin
tahmin edilmesi konusundaki yetersizlik “etki belirsizligi” olarak tanimlanmaktadir. Cevresel

etki belirsizligi, Orgiit calisanlar1 agisindan is giivencesinin devamliligi i¢in mevcut
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durumdaki 6zelliklerin hangi ¢evresel olay, degisim ve gelisimlerden etkilenecegi konusunda
yeterince acik ve seffaf bir durumun olmamas: halidir. Ornegin, yasanan ekonomik krizler,
hiikiimetlerin 6zellestirme politikalari, teknolojik yenilikler, Orgiit yapilarinin yeniden
bi¢imlendirilmesi ve orgiitte calismaya devam etmesi istenilen personelin niteliklerinin tekrar
gozden gegirilmesine neden olabilmektedir (Cakir, 2007, s. 121).

Bagka bir ifade ile etki belirsizligi kavrami, bireyin ¢evrede yasanan olaylarin ve
ortaya c¢ikan degisikliklerin orgiite olan etkisini tahmin edebilme diizeyini ifade eder. Etki
belirsizligi ayn1 zamanda ¢evredeki bir olayin veya degisikligin 6rgiit tizerindeki etkisinin
belirsizligini, bununla birlikte etkinin ozelligini, ciddiyetini ve zamanmin belirsizligini
kapsamaktadir. Bu tiir ¢evresel belirsizlik, tamamen orgiit dis1 kosullarla ilgilidir. Etkide
cevresel belirsizlik, etki-neden iligkisinde anlama yetersizligini ele almaktadir (Duncan,
1972). Durumda belirsizlik, gelecekte diinyayla ilgili ortaya cikabilecek belirsizligi ifade
etmekte iken, etkide belirsizlik ise, olaylarin etkisinin Orgiitiin gelecekteki durumda
islevselligini yerine getirme Yetisiyle ilgili olan belirsizligine vurgu yapmaktadir (Giider,

1991, s. 125).

1.3.2.3 Karsihkta Belirsizlik

Karsilikta belirsizlikte ise Kkarsilasilabilen alternatifleri anlama tesebbiisii ile bu
alternatiflerin Orgiit agisindan degerini ve kullanilabilirliginde ortaya c¢ikan belirsizlik
durumunu kapsamaktadir. Karsilikta belirsizlik, alternatifler konusunda bilgi yetersizliginden
ve secilen karsiligin sonuglarini tahmin etmedeki yetersizlikten kaynaklandigi seklinde ifade
edilmektedir (Giider, 1991, s. 125).

Karsilikta belirsizlik, faaliyete gegilmesinin zorunlu oldugunun algilanmasi aninda
dikkat ¢ekmektedir. Ciinkii heniiz karar verilmemis bir olay ile degisiklik algilanmakta, tehdit
unsuru ortaya ¢ikmakta veya orgiit i¢in kagirilmamasi gereken biiytik bir firsat olabilmektedir.
Kavramsal olarak belirsizlikte bilgi eksikligi genellikle su konularda olmaktadir (Giider,
1991, s. 125-126):

e Alternatiflerde veya karsilasilan seceneklerin elde edilmesinde,
e Durumlarinin 6zelligi veya sonuglarinin hepsiyle ilgili olanlarinda,

e Her segenegin degerlendirilmesinde veya kullanilmasinda olmaktadir.

Bu tiir belirsizlikler, zaman zaman aniden karar verme gereksiniminin ortaya
¢ikmasindan dolayr karsilasilmistir. Boylece, orgiitiin st diizey yoneticileri, belirsizlikle

biiylik bir ihtimalle cesitli sayida olasilik kapsamindaki stratejilerin belirlenmesinde ya da
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cevrede birden olusabilecek bir tehdidi ortadan kaldirmada karsilasabileceklerdir (Giider,
1991, s. 126).

1.4 Degisimler Karsisinda Orgiitiin Cevreye Tepkisi

Cevrenin dinamik yapis1 ve siirekli degisimi orgiitii firsat olusturmak i¢in dinamik ve
degisken olmaya zorlamaktadir. Bu durum, ¢evreyle ilgili yasanan olumsuz ve belirsiz
sartlarda firsatlarin ortaya ¢ikarilmasi igin bir arag¢ olabilmektedir. Ciinkii piyasalarda
istikrarsizlik ve belirsizlik gorildiigli durumlarda orgiitler ortaya cikacak yeni talepleri
karsilamak igin yenilik¢i iiriin politikalar1 ve yeni siiregler olusturmaya calisirlar. Ornegin,
Miller ve Friesen’in (1983) ABD ve Kanada’daki firmalarda yaptiklar1 aragtirmada, ¢evresel
belirsizlik ve olumsuzluk arttikca, firmalarin yenilik¢i aktivitelere yonelme egilimlerinin daha
fazla oldugu gorilmistiir. Ayn1 zamanda gevresel olumsuzluk st yonetimin belirsizlik
algisini etkilemekte, bu durum da risk alma, proaktiflik ve savunmacilik gibi stratejik karar
karakteristikleri iizerinde etkili olmaktadir (Naktiyok ve Karabey, 2007, s. 211).

Dinamik bir yapiya sahip olan ¢evre, i¢inde barindirdigi orgiitii az ya da ¢ok
etkilemektedir. Cevrede yasanan bu degisimler karsisinda etkilenen orgiitiin ¢evreye verdigi
tepkiler kaynak bagimliligi kurami tarafindan incelenmektedir. Bu tepkilerin ise genellikle
kontrolden kurtulma ve belirsizlikten ka¢inma seklinde oldugu goriilmektedir (Davis ve
Powell, 1992). Bu kapsamda ele alindiginda, orgiitlerin cevresel degisimler karsisinda
verdikleri tepkiler ¢evreye uyum gosterme ve cevreyi yonetme egilimi olmak iizere iki

secenekte incelenmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

141 Cevreye Uyum Gosterme

Icinde yasamakta oldugumuz cagda, bugiiniin orgiitlerine gerek toplumsal, gerek
ekonomik, gerekse teknolojik anlamda degisimin akil almaz derecede hizlandigi, dinamik bir
caligma atmosferi sunmaktadir. Orgiit yoneticileri, drgiitlerini yasatabilmek ve yogun rekabet
yarisinda basarili olabilmek i¢in, c¢evrelerindeki degisimleri fark etmek ve zaman
kaybetmeden oOrgilitlerinde gerekli diizenlemeyi yaparak gereken uyumu saglamak
durumundadirlar (Keles ve Ozkan, 2010, s. 2900).

Orgiitiin varligmni siirdiirmesi ve amaglarin1 gerceklestirmesi temel amag oldugu icin
degisim i¢inde olan ¢evresine uyum gostermesi gerekmektedir. Her 6rgiitiin i¢inde bulundugu
cevresel belirsizlik diizeyleri birbirinden farklidir. Orgiit yoneticileri ise 6rgiitlerinde yasanan
belirsizligin etkilerini en aza indirmeye calismaktadirlar. Orgiit yapilari da yoneticilerin

cevresel belirsizligi kontrol altina almalar1 konusunda 6nemli bir aractir. Bu kapsamda orgiit
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yapilarinin ¢evresel sartlara uyum gosteren niteliklerde olma zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir
(Tekel, 2009, s. 162-163).

Orgiitler, ¢evreyle karsilikli degisimde bulunarak yasamim siirekli hale getiren ve
cevreye uyum gosteren birimlerdir (Karababa, 2010, s. 17). Orgiit i¢inde bulundugu ¢evrede
faaliyetlerini siirdiiriirken belirsizlikleri en aza indirmek ve gevreyle bir ahenk iginde
etkilesimini devam ettirebilmek i¢in kendisini ¢cevreye uyumlu hale getirirken bir yandan da
cevreyi sekillendirmeye calismaktadir (Demers, 2007). Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii
cevre Orgiit lizerinde o kadar fazla etkiye sahiptir ki, orgiit tipini, liretim sistemini, boyutunu
ve hatta Orgiitiin yasin1 (yani yasam siiresini) etkileyebilmektedir (Mintzberg, 1989’dan
aktaran Atilgan, 1994, s. 98).

Eger bir orgiitiin varhigin1 siirdiirme ve amaclarin1 gerceklestirme temel amaglardan
biri ise, Orgltin siirekli degismekte olan ¢evresine uyum gostermesi gerekmektedir
(Tagdemir, 2011, s. 4). Her orgiit farkli ¢evresel belirsizlik ortaminda bulunmakla birlikte
orgiit yoneticileri de ¢evreye uyumu artirarak kendi orgiitlerindeki belirsizligin etkilerini en
aza indirmeye c¢alismaktadirlar (Tekel, 2009, s. 162).

Yoneticilerin biiylik bir ¢ogunlugu, cevresel taleplerin karsilanmasi icin yapilan
faaliyetleri (cevreye uyum kapsaminda) oOrgiit acgisindan ilave bir maliyet olarak
gormektedirler. Ancak, “uygun sekilde tasarlanan ¢evresel politikalar” orgiitlere verimsiz
alanlar1 ile 1ilgili ipuglar1 verirken, aynm1 zamanda rekabet avantaji saglayabilecekleri
kaynaklarmi1 da daha etkin tanima firsati sunarak, yenilik olusturan bir diislinceye sevk
etmektedir (Bekiroglu, 2011, s. 25).

Amerika Birlesik Devletleri'nde, aktif durumlarina ve satis potansiyellerine gore
belirlenmis olan 500 biiyiik sirket ele alinarak, bu sirketlerin 1949-1969 yillar1 arasinda
yasadiklar orgiitsel degisim ve ¢evreye uyum durumlari incelenmistir. Bu aragtirmaya gore su
veriler elde edilmistir (Yo6net, 1984, s. 37-38).

e 1949 yilinda 500 sirketin % 33"l bir is kolunda faaliyet gostermekte iken, 1969 yilina
gelindiginde bu oranin % 6,2 oldugu goriilmiistiir.

e 1949 yilinda sirketlerin % 62,7’si fonksiyonel ve % 19,8’i mamiil (yapin) esasina gore
yapilandirildigi, 1969 yilinda ise % 11,2'si fonksiyonel, % 75,5 mamiil (yapin) esasina

gore yapilandirildigr goériilmiistir.

Bu oranlardan da acikc¢a anlasildig: lizere 1949 ile 1969 yillar1 arasinda dis ¢evrenin
gosterdigi yapisal degisimlere, Orgiitsel yapilardaki degisimlerle uyum saglanmaya
calistlmistir. Tek alanda faaliyet siirdiiren orgiitiin tasidigi risk, tiiketici tercihlerinin zaman

icinde degismesi gibi nedenlerden dolay1 orgiitii birden fazla is kolunda faaliyet gostermeye
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zorunlu kilmaktadir. Bu degisiklik ise dis cevrede yasanan degisime Orgilitin uyum
saglayabilmek amaciyla verdigi bir tepki olarak degerlendirilmektedir (Yonet, 1984, s. 38).

Orgiitiin ¢evre ile olan iliskisi orgiit kararlarin1 da kapsayan bir model olarak ele
alindiginda Sekil 1.8’te goriildiigii gibi hem 6rgiit ¢cevre tizerinde hem de ¢evre orglit {izerinde
etkili olmaktadir. Kaynak bagimligi kurami, bu noktada ¢evrenin Orgiit tarafindan
olusturuldugunu belirtmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Kuramin, Orgiitiin gevreye
uyumu ile ilgili {i¢ temel prensibi bulunmaktadir (Johnson, 1995):

e Bu prensiplerden ilki, orgiit yoneticileri her daim Orgiitiin ayakta kalmasini devam
ettirme ¢abasi i¢indedir.

e ikincisi, yoneticiler ¢evresel smirliliklardan dolayr &rgiitin - karar verme
mekanizmalarinda ortaya c¢ikabilecek olumsuz etkileri en aza indirmeye
calismaktadirlar.

e Ugiinciisii ise, yoneticiler orgiitiin ¢evreye uyumunu saglayabilmek icin en iist

diizeyde bagimsizlik elde etmeye ¢aba gostermektedirler.

. Cevre Orgiit Orgiitiin Stratejik
) Kaynaklar ) * Kaynak Kararlan
. Igay.r}aklarln daglhml ihtiyaglari * Kritik kaynak akisinin
; Orgiitler arflgllagzlalr * Otonomi garantiye alinmasi
Kaynakvdegl.slmlnln * Diger drgiitlerle * Gereksiz
olusturdugu iliski » iliskiler » bagimliliklarin
(bagimlilik, esitlik, * Uretim siirecleri azaltilmasi
EaSkil:lh}()rk * Orgiit yapisi * Orgiitsel sinirhiliklara
: B(?vlrS|z i * Gii¢ dagilimi kars1 otonominin
Diger * Diger artirilmast
vy T
N }
. |
g v

Sekil 1.8 Orgiit-Cevre iliskisi
Kaynak: Johnson, 1995’den aktaran Meydan, 2012, s. 170.

Cevre birgok kaynaga sahip olmakla birlikte bu kaynaklarin siirekli bir degisim
gostermesi nedeniyle cevrenin kontrol edilememesi durumunda orgiit kendi yapisint ya da
cevreye karst olan davraniglarini  diizenlemekte, boylece oOrgiitiin ¢evreye uyumu
saglanmaktadir (Meydan, 2012, s. 171).

Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore oOrgiitlerin ¢evreye uyum saglama yoniinde davranis
gelistirmeleri i¢in baz1 sartlar vardir. Bunlar;

e Orgiit icinde bulundugu ¢evresel taleplerin farkinda olmakla birlikte, kendisinden

talepleri olan diger bir orgiitten bazi kaynaklar1 temin etmektedir.
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e Kaynaga ihtiyaci olan Orgiit hayatta kalmak ister ve ihtiya¢ duydugu kritik ve 6nemli
kaynaklar1 ¢cevreden tedarik eder.

e Kaynaga ihtiyact olan Orgiitin elinde diger orgiit i¢in Onemli kaynak
bulunmamaktadir.

e Orgiitiin istenileni yapma yoniinde gostermis oldugu davranislar cevredeki diger
orgiitler ile olan iliskilerle ¢atismamaktadir.

e Kaynaga ihtiyaci olan orgiit, diger orgiitiin isteklerini belirleyememektedir.

e Kaynaga ihtiyaci olan orgiitiin davraniglar1 diger orgiitii tatmin edebilecek diizeydedir.

e Kaynaga ihtiyaci olan orgiitiin davramiglar1 diger Orgiit tarafindan agik bir sekilde
goriilebilmesinden dolay1r kaynaga sahip olan Orgiit isteklerinin yerine getirilip
getirilmedigini takip edebilmektedir.

e Kaynaga ihtiyact olan orgiitiin kullanabilecegi baska ikame kaynaklarin olmamasi
nedeniyle karsidaki orgiit kaynaga sahip olmakta ve kaynak kullanimini kontrol
etmektedir.

Orgiitlerin temel amagclarma daha kisa siirede ve verimli bir sekilde ulasabilmeleri de
orgiit - cevre uyumuna bagli olmasindan dolay1 orgiit yoneticileri aldiklar1 kararla orgiitiin
dinamik ¢evreye en kisa ve en iyi sekilde uyum gostermesini saglamaya galismaktadirlar.

Cevre, orgiitler i¢in smirsiz kaynaklar sunmakla birlikte bazi smirhiliklarn da
beraberinde getirmektedir. Buna gore, ¢evre orgiitiin se¢imleri ve davranislari iizerinde etkili
olmaktadir. Orgiitiin davranis1 séz konusu oldugunda orgiitiin icinde bulundugu cevrenin
ozellikleri 6nemli olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 39). Cevre, orgiite asagidaki Sekil
1.9°da gosterildigi gibi sinirliliklar ve belirsizlikler sunmaktadir. Bunun sonucunda 6rgiit hem
cevresini kontrol etmekte hem de 6rgiit icerisindeki giiglii bireyleri 6rgiit davraniglar iizerinde
etkili olmasindan dolayr 6rgiitiin davranislart az da olsa cevreyi etkilemektedir. Orgiitiin
davraniglar1 ise, finansal ¢iktilar veya miisteri c¢iktilar1 olarak sonuglanmaktadir (Meydan,

2012, s. 164-165).
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— ==

Orgiitiin Davranis ve Yapist JF -------------------

— T

Finansal Ciktilar (Karlilik,
Satis Artisi, Pazar Pay1)

Miisteri Ciktilart
(Miisteri Tatmini)

Sekil 1.9 Cevre, Orgiit ve Orgiitiin Davramslar1 Baglantisi
Kaynak: Pfeffer ve Salancik, 1978; Chin vd., 2004'ten uyarlanmistir.

Orgiitlerin ¢evreyle olan iliskileri orgiit var oldugu siirece devam edecektir. S6z
konusu iligkilerde orgiitlerin izleyebilecegi iki yol vardir. Bu yollardan ilki, 6rgiit gevreyi veri
olarak alip kendisini bu duruma uydurmaya calismasidir. Diger yol ise, ¢evreyi Orgiitiin
cikarlarina uyduracak sekilde degistirmeye yonelmektir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 106).
Bu sekilde karsilikli bir etkilesim siireciyle ¢evre, orgiitlerin hem ¢evreye uyum gosterdigi,
hem de orgiitlerin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda etkileme ¢abalariyla olusmus bir ortam olarak
goriilmektedir. Orgiitlerin hangi sartlarda hangi ydntemleri uygulayacagina, orgiitiin kars
karsiya bulundugu bagimlhiliklarin sekline ve derecesine gore karar verilir. Bu ve benzeri
durumlarda Orgiitlerin varmaya caligtiklar1 asil hedef nokta, ¢evrenin dinamik yapisindan
kaynakli belirsizlik ortamimi daha belirgin hale getirmek, cevresel unsurlara olan

bagimliliklar1 minimize etmek ve digaridan oOrgiitiin islerine karisilmasini miimkiin oldugu

kadariyla azaltmaktir (Usdiken, 2010, s. 89-90).

1.4.2 Orgiit Yonetimi ve Orgiitiin Cevreyi Yonetme Egilimi

Orgiitlerin kurulus amaglarmni ele aldigimizda bu amaglara zamaninda ulasabilmek i¢in
orgiit yonetiminin etkin bir sekilde gorevini (6rgiit i¢i faaliyetlerin yiiriitiilmesi, ¢alisanlar vb.)
ifa etmesi gerekir. Orgiit ydnetiminin, yonetim gorevi sadece orgiit icin degil 6rgiit digi1 da
kapsamaktadir. Orgiit yoneticileri, orgiit yapisim en iyi sekilde olusturarak gevresel

belirsizligi denetim altina alma konusunda 6nemli bir arag olarak kullanmaktadir. Bu agidan
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degerlendirildiginde orgiit yapilarinin cevresel sartlara uyum gosteren niteliklerde olmasi
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Tekel, 2009, s. 162-163).

Yonetimi genel olarak ifade edecek olur isek; her an degisen ¢evrede smirli, kit
kaynaklar1 en verimli sekilde kullanarak orgiit amaclarina etkin bir sekilde ulagsmak i¢in bagka
kisi, birim ya da orgiitlerle isbirligi yapmaktir. Burada, karsimizda g6z ardi edilmemesi
gereken bes onemli nokta vardir (Koparal vd., 2012, s. 4):

e Baskalariyla ve birlikte calisma

e Etkinlik ve verimlilik arasinda denge kurma
e Orgiit amaclarina ulasma

e Siirhi kaynaklardan en fazla yararlanma

e Degisen ¢cevre

Orgiitiin siireklilik amacini gergeklestirebilmesi igin ihtiyact oldugu kaynaklart
sagladig1 cevreye olan bagimliliklarin1 da en iyi sekilde yonetebilmesi gerekir. Cevreyi
yonetmek, orgiitli yonetmek kadar biiylik onem tagimaktadir (Pfefffer ve Salancik, 1976).

Orgiitlerin yasamini sorunsuz siirdiirmesi kaynak teminini istikrara kavusturmasina ve
kaynak saglayanlarin destegini devam ettirebilme giiciine baghdir. Cevreyle olan iligkilere
istikrar kazandirmasi ise Orgiitlerin kaynak temininde ortaya ¢ikabilecek sorunlarinin ortadan
kaldirilmasina baglidir. Kaynak saglayan orgiitlerin destegi de onlarin beklentilerinin
karsilanmasina baglhidir. Buradan anlasildig: iizere, orgiitler i¢in basariya etken olan sadece
Orgiitiin amaclar1 degil, digsal bir faktdr olan cevresel unsurlarda (diger orgiitler, belirsizlik,
bagimlilik vb.) etki etmektedir. Orgiit dis cevreyle olan iliskilerini ne kadar iyilestirebilirse
basariya da o kadar yaklasmis olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 11).

Orgiit agisindan ¢evreyi yonetmenin dnemli oldugu bir siirecte, drgiitler ideal bir cevre
yonetimi yapabilmek i¢in tampon (buffering) ve koprii (bridging) olmak iizere iki 6nemli
strateji gelistirilmistir. Bunlar (Johnson, 1995);

e Tampon stratejileri; oncelikle orgiitiin sinirlarini korumak olmak {izere Orgiitii
etkileyebilecek belirsizliklerin giderilmesi ve bagimliliklarin azaltilabilmesi igin
kullanilmaktadir. Orgiit icin 6nemli olan unsurlardan biri iiretimin kesintisiz bir
sekilde siirdiiriilebilmesidir. Is akis faaliyetlerinin ayarlanmasi, ilerleyen siirelerde
ortaya cikabilecek kaynak ihtiyaglarinin 6nceden tespit edilmesi, stok miktarlariin
artirtlmasi gibi yontemlerle iiretim siirecinin kesintiye ugrama ihtimali asgari diizeye
indirilmektedir.

o Koprii stratejileri ise; orgiitiin tiretim siirecinde karsilasabilecegi kaynak yetersizligi

durumunu tedarikgiler ile iliskilerin daha gii¢lii hale getirilmesi yontemiyle azaltmaya
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calismaktadir. Bunun igin birlesmeler ve satin almalar, ortak yatirimlar, anlagmalar,
tedarik¢i firmalarin satin alma birimlerinde ¢alisanlar bulundurma ve kaynak

cesitlendirme gibi yontemler kullanilmaktadir.

Yukaridaki stratejilerden orgiitiin biiyiimesi yoniinde katki saglamasi agisindan 6nemli
bir yontem olan orgiitlerin birlesme stratejisinin ii¢ temel nedeni vardir. Bunlardan ilki,
Oonemli bir rakip oOrgiitle birleserek rekabeti azaltmaktir. Birlesmeden 6nce orgiitiin ciddi bir
rakibi konumunda olan baska bir o6rgiitle birlesme saglandiginda, giiglii rakip bir orgiit
kalmayacaktir. Ikincisi, drgiite girdi saglayan ya da ¢iktilarmi satin alan orgiitlerle birlesme
saglanarak bagimlilig etkin sekilde yonetmektir. Ugiincii birlesme nedeni ise, drgiitiin yaptig
faaliyetleri c¢esitlendirerek ¢evredeki orgiitlere olan bagimliligi en az indirmektir (Hillman vd.,
2009). Birlesmeler ise, tedarikgiler veya miisteriler ile yapilan 'dikey birlesmeler’, aynm girdiye
ihtiya¢ duyan rakip orgiitler arasinda rekabetten kaynaklanan belirsizligi azaltmak i¢in yapilan
'vatay birlesmeler’ve yiiksek seviyede olan bagimliliklarin diger stratejilerle yonetilememesi
sonucu ortaya cikan 'cesitlenmeye yonelik birlesmeler’olmak iizere ii¢ sinifa ayrilmaktadir
(Pfeffer ve Salancik, 1978).

Bagka bir biiylime stratejisi ortak yatirimlar ile ilgili yapilan g¢alismalar; ortak
yatirimlarin genellikle karsilikli bagimli orgiitler tarafindan gergeklestirildigini, ulusal ve
uluslararas1 belirsizligin ortak yatirimlar ile azaltilabildigini ve kaynaklarin yetersiz, az
oldugu durumlarda daha ¢ok gergeklestigini gostermektedir (Elg, 2000; Hillman vd., 2009).

Ayrica orgiitler karsilikli bagimliliklarini yonetebilmek i¢in érgiitler aras: baglantilar
kurma yontemi ile birbirleri ile esgiidiim saglayarak ihtiya¢ duydugu bilgilere ve kaynaklara
ulasarak baglanti kurulan orgiitten uzun donemli destek alabilmektedir (Davis ve Powell,
1992, s. 324).

Orgiitiin gelecegine yoén veren ydneticiler drgiitii ve dolayisiyla orgiitiin basar1 veya
basarisizliklarini temsil eden bireylerdir. Olumlu ya da olumsuz her iki sonugta da direkt
olarak paylart olmasa bile, isler iyi oldugu zaman basarinin mimari, isler kotiiye dogru
gittiginde ise ¢oOkiisiinlin sebebi olarak gosterilirler ve genellikle islerine son verilir. Ayica
yoneticilere atfedilen iki rol vardir. Bunlardan birincisi, yonetici disaridan gelen baski ve
talepleri degerlendiren, orgiitiin degisimlere nasil uyum saglayabilecegini belirleyen ve bunu
uygulayan kisidir. Ikincisi ise, yonetici ¢evreye yon ve sekil verecek tesebbiislerde bulunan
kisidir. Sonug olarak yonetici, sadece orgiit i¢i gorevlerini ifa eden degil, bunun yaninda 6rgiit
dis1 gerekli incelemeleri ve tespitleri yapan, orgiit dis1 unsurlar1 da géz Oniine alarak Orgiitii

hedeflerine ulagsmasini saglayan kisidir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 263-265).
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Orgiitiin icinde bulundugu ¢evre, yonetici seg¢imindeki &nemli etkenlerden biridir.
Ciinkii cevresel kosullarla uyumlu veya uyumsuz yonetici se¢mis olmak, bu yoneticilerin
aldiklar1 kararlar ile oOrgilitiin gelecekte rakipleri arasinda nasil bir yerde olacaginm
belirlemektedir (Usdiken, 2010, s. 99). Yanlis bir yonetici tercihi hem &rgiitiin ic
yonetiminde hem de o6rgiitiin ¢evreyi yonetme kabiliyetinde biiylik sorunlar dogurmasina ve
Orgiitiin amagclarin1 gergeklestirememesine neden olacaktir.

Kaynak bagimlili§i kuramina yonelik oncli ¢alismalar yapan sosyal bilimciler,
kuramin ydnetsel boyutunu su sekilde ifade etmektedirler (Pfeffer ve Salancik, 1978; Ozkog,
2009, s. 46-47):

e Biitiin orgiitler farkli derecelerde olmak tiizere dis cevredeki faktdrlere yonelik
bagimlilik i¢indedirler. Bu bagimlilik genellikle orgiitlerin ihtiyag duydugu bazi
kaynaklarin (emek, sermaye, bilgi, hammadde, miisteri vb.) orgiit dis1 faktorlerin
kontrol ve denetiminde olmasi seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Kaynagin Orgiit icin
tasidigr O6nem, kaynak saglanabilecek tedarik¢i sayisi gibi unsurlar bagimliligin
diizeyini etkilemektedir.

e Bir oOrgiitiin baska bir birime olan bagimlilik diizeyi belli bir seviyeye ulagsmis ise bu
bagimlilik, oOrgiitiin varligni siirdiirebilmesi ve 0Ozerkligi i¢in en biiylik tehdit
unsurudur. Ornegin, yabanci bir tur operatdrii biiyiik bir yabanci turist kaynagini
elinde tutarak sirketleri kendi planlar1 dogrultusunda hareket etmeye zorlayabilir.

e Bagimlilhiktan kaynakli olarak Orgiitiin karsisina ¢ikan talepleri karsilamaktan
kaginmak, orgiitlerin var olabilmesi ve hedeflerini gergeklestirebilmesi igin risk
unsurudur. Bu ve benzeri nedenlerle orgiitlerde bulunan yetkili kisiler (yoneticiler
gibi) istenen hedeflere ulasmak agisindan tedbirli davranmak amaciyla digsal
bagimliliklari etkin bir sekilde yonetmek i¢in gaba gosterirler.

e Sonugta orgiitsel davranisin 6nemli bir kismi sadece isgoren karakteristikleri, liderlik,
kiiltiir, sosyal etkilesim gibi icsel faktdrlere odaklanarak aciklanamaz. Orgiitlerin
digsal bagimliligin yonetilmesiyle nasil mesgul oldugu yoniindeki bulgular ile

davranigin 6nemli bir kismi1 anlasilabilir.

1.4.3 Cevresel Faktorlerin Yonetilmesi

Cevreyi ifade eden kavramlardan biri, Orgilit disinda kalan hersey olarak
nitelendirilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, orgiit disinda kalan her sey olarak
nitelenen g¢evrenin, orgiitler agisindan onemli sayilabilecek hangi unsurlardan olustugunun

belirlenebilmesidir. Bu yaklasimla cevrenin simirlari tespit edilmeye calisiimaktadir. Bu
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smirlamalar i¢inde bir biitiin olarak dig ¢evrenin orgiitlerin faaliyetleri iizerindeki etkilerinin
incelemesine ve daha iyi anlasilmasina katki saglanmaktadir (Usdiken, 1980, s. 158-159).

Giiniimtizde bilimsel ve teknolojik gelismelerin yaninda {ilkeler aras1 sinirlarin ortadan
kalkmas1 ile insanlar, kurum, kurulus ve devletler birbirine daha yakin hale gelmistir.
Dolayisiyla bu aktorler arasindaki iletisim ve etkilesim hizli bir sekilde artmis, bunun
sonucunda ise ¢evreyi daha belirsiz ve karmasik hale getirmistir (Ulgen ve Mirze, 2010, s.
102). Orgiitleri oldukca yakindan ilgilendiren bu belirsiz ve karmasik yapiyi, yani orgiit
gevresini ve bu unsurlarin muhtemel etkilerini yonetebilmek, orgiit yonetiminin en asli
gorevlerinden biridir (Can vd., 2013, s. 180).

Dinamik bir yapiya sahip c¢evre kosullar1 farkli aragtirmacilar tarafindan incelenmis
olup, hangi boyutlara gore incelenmesi konusunda tam bir goriis birligine varilamamustir.
Bununla birlikte, cevreyi incelerken dikkatle ele alinmasi gereken en Onemli boyutlar
cevredeki belirsizlik, ¢evresel faktorlerin degigim hizi Ve orgiit cevresinde bulunan faktérlerin
sayist (karmagiklik) olarak kabul edilmektedir (Kogel, 2011, s. 293). Bu faktorler her 6rgiitiin
faaliyetlerini siirdiirdligii cevreye gore farkliliklar gosterecegi igin, oOrgilit yoOnetimleri
tarafindan bunlara uygun farkli bir ¢evresel yonetim stratejilerinin gelistirilmesi kaginilmaz
bir zorunluluktur (Can vd., 2013, s. 180).

Cevresel belirsizlik, orgiiti etkileyen cevresel faktorler hakkinda yeterli bilginin
olmamasi1 ve bu faktorlerle ilgili saglikli tahminlerin yiiriitiilemedigi durumu ifade eden bir
kavramdir. Cevresel belirsizlik kavrami, ¢evresel gelismeler ve bu gelismelerin nedenleri,
ortaya ¢ikan sonuclari, degisimlerin orgiit lizerindeki etkileri ve g¢evresel unsurlarin orgiit
davraniglarina tepkileri hakkinda orgiitiin bilgi diizeyini ifade eder (Geng ve Acuner, 2004, s.
730). Cevresel belirsizligin derecesi ise, ¢evresel faktorlerin sayisina ve bu faktorlerin degisim
hizina baglidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 102).

Degisim hizina bagli olarak Thompson (1967) cevre faktdrlerini durgun ve degisken
olmak tizere iki boyutta tanimlamaktadir. Buna gore durgun ve degisken c¢evrenin 6zellikleri
asagidaki sekilde siralanabilir (Kogel, 2011, s. 310-311):

Durgun ¢evrenin ozellikleri

e Mal ve hizmetlerin son zamanlarda degisiklik gostermemesi

e Teknolojik yeniliklerin olmamasi

e Rekabetin yok denecek kadar az olmast

e Miisteri ve rakiplerin hem sayisinda hem yapisinda ¢ok az degismenin olmasi
e Sosyal, ekonomik ve politik kosullarin dengeli olmasi

e Devlet politikalarinin belirli ve istikrarli olmasi, degisiklik gdstermemesi
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Degisken ¢evrenin ozellikleri

e Mal ve hizmetlerde siirekli ve Orgiitler lizerinde etkili sayilabilecek degisikliklerin
meydana gelmesi

e Eski teknolojilerin yetersiz hale gelmesinden dolay1 yeni teknolojilerin kullanilmas1 ve
en kisa siirede gerekli adaptasyonun saglanmasi

e Miisteri ve rakiplerin hem sayisinda hem yapisinda hizli degisimlerin ortaya ¢ikmasi

e Devlet politikalarmin toplumdaki degismelere gore siirekli degismesi ve bu
politikalarin dnceden tahmin edilemez duruma gelmesi

e Orgiitiin faaliyetlerini etkileyen deger yargilarmin ¢evrede yasanan degisimlere gore

devamli degisiklik gostermesi

Durgun ve degiskenlik (duraganlik-hareketlilik) diizeyleri c¢evredeki faktorlerin
dinamikligini gosterir. Cevresel faktorler belirli bir zaman diliminde fazla bir degisiklik
gostermiyorsa duragandir. Ancak cevresel faktorler ani ve beklenmeyen bir sekilde degisiyor
ise degisken, hareketli bir ¢evreyi ifade eder. Sekil 1.10°da gevresel belirsizlik diizeyleri
gosterilmistir (Can, 2002, s. 55).

Basit CEVRESEL Karmasik
(Diisiik) KARMASIKLIK (Yiiksek)
BELIRSIZLIK DUSUK BELIRSIZLIK ORTA DERECENIN
. ALTINDA
D]l)lfaglin 1. D1s faktorlerin sayisi az 1. D1s faktorlerin sayisi fazla
(Diisiik) 2. Faktorler ayn1 kalmakta ve yavas 2. Faktorler ayn1 kalmakta ve yavas
CEVRESEL DEGISIM yavas degismekte yavas degismekte
HIZI BELIRSIZLIK ORTA DERECENIN
USTUNDE
Degisken 1. D1s faktorlerin sayisi az
(Yiiksek) 2. Faktorler siirekli degisme siirecinde

Sekil 1.10 Cevresel Belirsizlik Diizeyleri
Kaynak: Can, 2002, s. 55.

Orgiit cevresinde yer alan ve orgiit iizerinde énemli derecede etkiye sahip olan gesitli
unsurlarin sayisinin fazla olmasi seklinde ifade edilen ¢evresel karmagiklik (Can vd., 2013, s.
180); cevresel unsurlarin Orgilit yapisina ve faaliyet alanina gore farkliligimi ortaya
koymaktadir. Cevre ne kadar karmasik bir yapiya sahip olursa ¢evresel unsurlarin sayisi da o
kadar fazla olmakta ve bu unsurlar oOrgiitle etkilesimde bulunarak orgiitii yakindan
etkilemektedir. Bu durumun tam karsit1 olarak ¢evresel unsurlarin az sayida oldugu basit bir

gevrenin Orgiite etkisi de az olmaktadir (Can, 2002, s. 54).
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Yiiksek
Cevresel Degisim
Hizt Orta Beljrsfzli
s
s
s
s
s
s
Dﬁs%Béirsiznk
. . / /
Diisiik P
Diistik Yiiksek

Cevresel Faktorlerin Sayisi

Sekil 1.11 Dis Cevre ve Belirsizlik
Kaynak: Daft, 2008, s. 82; Ulgen ve Mirze, 2010, s. 103.

Cevresel faktorlerin sayisinin az, degisim hizinin yavas oldugu durumlar g¢evresel
belirsizlik derecesinin de diisiik oldugu durumlardir. Tam tersine ¢evresel faktorlerin sayisinin
fazla, degisim hizinin yiiksek oldugu durumlarda ise cevresel belirsizlik derecesinin de
yiiksek oldugu durumlardir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 102). Yukarida sekil 1.11°de goriildiigii
gibi, eger bir orgiit; hem dis ¢evre hem de i¢ cevre faktorleri bakimindan yiiksek diizeyde
belirsizligin oldugu bir ¢evrede faaliyet gosteriyorsa, Orgiit bu ¢evreye uyum igin yeni
stratejiler gelistirmek durumundadir (Daft, 2008, s. 82; Ulgen ve Mirze, 2010, s. 103).

Cevreye uyum bahsi gecen stratejilerden dnemli sayilabilecek olan ¢evresel kontrol,
isletmeler aras1 ortakliklar, sirket evlilikleri ve ortak girisimler asagida kisaca
aciklanmaktadir (Daft, 2008, s. 82-85):

Cevresel kontrol: Orgiit ile dis ¢evredeki 6nemli unsurlar arasinda iliski kurarak
koordinasyonu saglama gorevi olan kisi ya da birimler dis ¢evredeki onemli unsurlarda
meydana gelen degisimleri yakindan izleyip, oOrgiitlin zamaninda bunlara uygun stratejiler
belirlemesini saglar. Ornegin, ar-ge biriminin her an degisen teknolojideki gelisimleri
izlemesi, pazarlama ve satig biriminin tedarik¢iler ve miisteriler ile siirekli temas halinde
olarak taleplerde yasanan degisimleri izlemesi, iist diizey yOneticilerin genis ¢evresel aglar
sayesinde giincel bilgilere ulagsmasi seklindeki faaliyetler ile Orgiitiin gevresel kontroliiniin
siirekli yapilmasi saglanmaktadir.

Isletmeler arasi ortakhklar: Yiiksek diizeyde belirsizlige kars: orgiitler arasidaki "giiven"
unsuruna dayali olarak tesis edilen ve Orgiitiin gevresindeki smirlarin ortadan kalkmasini

saglayan diger bir yontem ise Orglitler arasi igbirligi yapmaktir. Bu yontemin temel amaci ise
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her alanda yeterli uzmanliga sahip olamayan orgiitler ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 baska bir
orgiitten tedarik ederek, hem daha kaliteli hem de daha ekonomik bir yolla kaynaklara
ulasmaktadir. Orgiitler aras1 temsilcilerden olusan birimler kurma yontemiyle orgiitler
belirsizlige kars1 giic birligi yaparak karsilikli farkli konularda (bilgi paylasimi gibi)
transferlerde bulunmaktadir.

Sirket evlilikleri ve ortak girisimler: Sirket evliligi, iki veya daha fazla orgiitiin bir araya
gelerek  birlesmesi  sonucu (devir) tek bir o6rglit haline gelmesi demektir
(http://www.tangram.com.tr).  Ortak girisim ise, iki veya daha fazla oOrgiitin kendi 6z
kimliklerini kaybetmeden stratejik isbirligi yiirlitmek amaciyla yeni bir 6rgiit kurmalaridir.
Sirket evliliginde birlesme yapilan orgiitiin tiim kaynaklarini ortak kullanmak amaciyla
birlesme yapilmasi, sirket evliligini ortak girisimlerden ayiran en 6nemli noktadir. Ciinkii
ortak girisimlerde 6rgiit sadece belli bakimlardan gii¢ birligi yapmak amaciyla ortak girisim

kurma yOntemini tercih eder.

1.4.4 Cevresel Analiz Teknikleri
Siirekli degisen c¢evrede Orgiit yonetimleri izledikleri yontemlerle yasanan bu hizli

degisimleri tespit etmek ve buna gore strateji belirlemek durumundadir. Cevresel analizde
kullanilan bilgiler farkli kaynaklardan temin edilmekle birlikte, bu bilgiler zaman zaman
direkt kullanilmaya hazir iken bazen de bu bilgiler degisik asamalardan gegirildikten sonra
kullanima hazir hale gelmektedir. Orgiitler genellikle dis gevreyle ilgili verileri asagidaki
kaynaklardan saglamaktadirlar (Eren, 1990, s. 189-192):

e Sozlii bilgi kaynaklari,

e Yazil bilgi kaynaklari,

e Bic¢imsel tahmin teknikleri,

e Casusluk,

e Yapilandirilmamis uzman goriisi,

e Yapilandirilmis uzman goriisii,

e Yapilandirilmamis uzman olmayanlarin spekiilasyonu,

e Yapilandirilmis uzman olmayanlarin goriisii.

Bu yontemleri asagida Ulgen ve Mirze (2010) nin yapmus oldugu siiflandirmaya gore
daha detayl olarak ele aldigimizda da gdrecegiz ki Orgiit agisindan yapilan gevre analizinin
basarili olmasi, ¢evre analizinde kullanilan veri toplama tekniklerinin ve bu kaynaklarin
giivenilir olmasina baghdir (Atilgan, 1994, s. 95). Aksi takdirde dis g¢evreyle ilgili bilgi

kaynaklar1 orgiite istenen stratejik kararlarin alinabilmesi imkanini vermemektedir. Bu
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nedenle temel amag, yapilan ¢evresel analiz teknikleri ile dogru ve zamaninda ilgili verilere
erisim saglamaktir.

Cevreye uyum kapsaminda Orgiit yeni stratejiler gelistirmeye calismakla birlikte,
dinamik cevreden kaynakli ¢evresel belirsizlik diizeyi her gecen giin yiikselmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2010, s. 102). Cevresel belirsizligin yiikselmesini engellemek ve minimize etmek
icin temel olarak kullanilabilecek cevresel analiz teknikleri sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2010,
s. 103-112):

e Bilgi toplama,
e Varsayim gelistirme,

e Tahmin teknikleri.

Yiiksek belirsizlige neden olan ¢evre faktorlerinin 6nem sirasina gore tespiti yapilarak,
bunlarla ilgili gerekli bilgilerin (genel cevreyle, sektor-is cevresiyle ve rakiplerle ilgili)
toplanmasi, varsayimlarin gelistirilmesi ve miimkiin oldugunca dogru tahminlerin yapilmasi
giiniimiizde bilyiik 6nem tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 102). Simdi bunlar1 daha
detayli olarak agiklayalim.

1.4.4.1 Bilgi Toplama

Giintimiizde bilgi, hem bireysel hem de 6rgiitsel olarak 6nemli bir deger olarak kabul
edilmektedir (Yilmaz, 2011, s. 314). Insanoglu gibi 6rgiitiin de amaglarindan biri yasamini
sirdirmektir. Bu amagla orgiitiin icinde bulundugu ¢evreyi tamimak, gelecege yonelik
tahminlerde bulunmak ve planlar yapmak durumundadir. Orgiit yoneticilerinin, 6rgiitiin
gelecegini planlayabilmesi i¢in birgok ¢evresel faktorlerle ilgili bilgiye sahip olmasi gerekir.
Boylece ¢evrede yasanan olaylarin hangi durumda, nasil ve ne zaman ortaya ¢ikacagi tahmin
edilebilir (Tasc1, 2013, s. 5).

Bu yiizden cevresel faktorler analiz edilmek istendiginde ilk yapilmasi gereken ilgili
konu hakkinda bilgi toplamaktir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 103). Ciinkii mevcut durum ile
ilgili saglikli bir bilgiye sahip olmadan hic¢bir miidahale yapilamadigi gibi hi¢bir onleyici
tedbir de alinamaz. Zaman zaman birakin gilinleri, aylari; bir durum yasandigi an gerekli
hamlelerin yapilmasinda dakikalarin bile ge¢mesi Orgiitiin gelece§ini ¢ok yakindan
ilgilendirmektedir. Bu ylizden orgiit yonetimlerinin 6dnemli bir gorevi de ¢evresel unsurlar
(bkz. Sekil 1.12) hakkinda zamaninda ve saglikl1 veri elde etmektir (Ulgen ve Mirze, 2010, s.
104).
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Ulusal Yayinlar
Basin Yayinlar1

Internet

Kongre, Fuar ve

Uluslararast Yayinlar

Sergiler
ORGUT CEVRESI
ILE ILGILI
BILGI
KAYNAKLARI
Pazarljama Ye Satls Miisteriler
Gorevlileri
Profesyonel
Rakipler Danigsmanlik Tiiketiciler
Firmalar1

Sekil 1.12 Orgiit Cevresi ile Tlgili Bilgi Kaynaklari
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 104.

Glinlimiiziin vazgeg¢ilmezi olan internet vasitasiyla 6zel ve kamu bir¢ok kurulusun web
sayfalara ulagmak miimkiin olmaktadir. Bu sayfalarda bulunan bilgiler (kanun, yonetmelik,
karar, plan, politika vb.) sayesinde ¢ok kolay ve hizli bir sekilde birgok bilgiye
ulagilabilmektedir. Bu yiizden internet kaynaklar: bilgi edinmede son yillarin en 6nemli
kaynaklarindan biri haline gelmistir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 103).

Yazili bilgi kaynaklar: 6rgilit yonetimlerinin en ¢ok yararlandigi kaynaklardan biridir.
Yazili kaynaklar ise lniversitelerin yayinladigi kitap, makale, arastirma projeleri ve vaka
calismalarinin yaninda farkli amaclarla cesitli kuruluslarin yayimladiklar1 gazete, dergi, resmi
gazete, ticari gazete, enstitii ve kuruluslarin (DIE, Ticaret ve Sanayi Odalar1 vb. gibi)
yayinladiklari rapor, katalog ve indekslerden olusmaktadir (Atilgan, 1994, s. 95-96).

Sozlii bilgi kaynaklar: ise tamamen gérme ve duyma yoluyla elde edilen bilgiler olup
asagidaki yontemlerle elde edilmektedir (Eren, 1990, s. 189):

e Genellikle iiniversiteler tarafindan yapilan bilimsel ve uygulamali arastirma
sonuglarinin agiklandigi toplant1 ve konferanslardan,

e Radyo ve televizyonda yaymlanan konuyla ilgili 6zel programlardan,

e Orgiit biinyesinde gorev yapan personelin degisik ¢evre faktdrleri hakkindaki goriis ve
diistincelerden,

e Orgiitiin miisterilerinden, toptanci ve acentelerden, orgiitiin rakiplerinden, orgiitte

calisan personelden, piyasa analizi yapan uzman kisi ya da kurumlardan,
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saglanan veriler kayit altina alinarak kullanilmaktadir.

Tiiketiciler grubundan, orgiitiin iriinlerini kullanmasindan dolayr hem orgiit hem de
iriinler hakkinda bilgi saglanmaktadir. Tiketicilerden gelen fikir ve oneriler dogrultusunda
orgilitiin faaliyetleri gézden gegirilerek (lirtin ¢esitliligi, tiriinlerin 6zellikleri vb.) tiiketiciye en
iyi sekilde sunulmaya ¢alisiimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 104).

Miisteriler ayakli gazete gibidir (http://www.istanbuluyaziyorum.com). Toptanci,
perakendeci, komisyoncu ve broker konumundaki is ¢evrelerinde olup bitenleri ve konusulan
son giindemleri miisteriler aninda 6grendikleri icin orgiit acisindan bir bilgi kaynagidir.
Burada bahsedilen miisteriler sadece Orgiitiin mevcut miisterileri olmayip, potansiyel miisteri
konumunda olanlar1 da kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 104).

Pazarlama ve satis gorevlileri ise sektoriin nabzini tutan 6nemli bir bilgi kaynagidir.
Ciinkii gorevleri geregi siirekli sahada olmalarindan dolay:r hem kendi orgiitleri hakkindaki
geribildirimleri i¢in hem de rakip orgiitler hakkindaki bilgiler agisindan orgiite biiyiik katki
saglamaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 105).

Rakipler, orgiitiin amacina ulasabilmesi igin 6nemli etkenlerden biridir. Bu ylizden
Orgiitiin, rakiplerinin durumlarindaki degismeleri, siirekli ve sistematik bir sekilde
degerlendirmesi gerekmektedir (Can vd., 2013, s. 169). Rakipler hakkinda bilgi edinmek i¢in
rakiplerin ¢alisanlari, miisterileri gibi kisilerle temas kurarak rakip firma hakkinda gerekli
bilgi elde edilebilir. Ancak bu yontem etik sorunlar teskil ettigi i¢in tavsiye edilmemektedir.
Bunun yerine rakip firmalarda aktif olarak ¢alisan veya daha 6nce ¢alismis kisilerin transfer
edilmesiyle rakipler hakkinda daha saglikl bilgi elde edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s.
105).

Profesyonel danismanhik firmalarinin son yillarda yaygin sekilde faaliyet gostermesi
ile birlikte bu yontemde c¢ok kullanilan bir diger yontem haline gelmistir. Danigmanlik
hizmeti sunan firma Orgiitiin talebi dogrultusunda gerekli aragtirmalar1 yaparak bilgileri toplar,
bununla birlikte bilgileri degerlendirerek gerekli analizlerin tamamlanmasinin ardindan rapor
olarak Orgiit yonetimine sunar. En saglikli ve verimli bilgi kaynaklarindan biri olmakla
birlikte rgiit biitcesine ¢ok ciddi bir mali yiik de getirmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s.
105).

Birgok farkli sekillerde ifade edilmekle birlikte kiiresellesme; genellikle uzak ve yakin
yerler arasindaki mesafelerin ortadan kaldirilarak, iilkelerin ve insanlarin birbirine daha yakin
olarak, birbirleri ile ekonomik ve sosyal etkilesimde bulunmalar1 seklinde tanimlanmaktadir
(Krvileim, 2013, s. 219). Yaklasik son 20-25 yildan beri devam eden ve son yillarda da hizla
artan kiiresellesme (Bayar, 2009, s. 25) egiliminden dolay1 yukarida bahsi gegen kaynaklarin



73

sadece ulusal diizeyde degil uluslararasi diizeyde takip edilmesi gerekmekte olup, oOrgiit
yonetimi elde edilen bu bilgiler 15181nda dogabilecek firsatlar1 degerlendirmek ve ortaya
cikabilecek tehditleri ortadan kaldirmak igin gerekli stratejileri hayata gegirmelidir (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 104).

1.4.4.2 Varsayim Gelistirme

Geg¢misten giiniimiize zaman igerisinde belirsizligi doguran sartlarin niteligi ve niceligi
artarak devam etmistir. (Barca, 2009, s. 38). Her iiriinii kapsamakla birlikte 6zellikle yeni
iriinlerin, diisiince asamasindan pazara sunulma asamasina kadar gegen siirede lriiniin
basarisini tehdit eden belirsizliklerin 6rgiit yonetimi tarafindan dnceden tespit edilerek, ¢oziim
yoniinden gerekli tedbirlerin alinmasi, etkin bir yonetimin en 6nemli gorevlerinden biridir
(Goniilliioglu, 2003, s. 116).

Cevresel degisimlerin ¢ok hizli ve siirekli olmasi nedeniyle yoOnetimin temel
fonksiyonlart olan planlama, yiiritme, Orgiitleme, koordinasyon ve denetim sathalarinin
belirli bir program kapsaminda uygulanma imkani zorlasmaktadir (Titiz ve Carikei, s. 206).

Belirsizlik durumu, birey veya orgiit tarafindan yeterli veri olmamasi nedeniyle tam
olarak yapilandirilamayan veya konumlandirilamayan bir durumdur (Erdem, 2001, s. 44).
Orgiit ¢evresinde yasanan belirsizlik ve karmasikhigin siirekli artan bir ivme gdstermesi,
teknoloji alanindaki gelismeler, rekabet ve pazar kosullarinda ortaya c¢ikan degisimler,
biiylime hizint artirma arzusu gibi faktorler; orgiit yoneticilerini yonetimde degisik yontemler
ve stratejiler gelistirmeye yoneltmektedir (Fidanboy ve Alan, 2013, s. 123).

Bu stratejilerden biri gelecekle ilgili yeterli bilgiye ulasilamadigr ve belirsizlik
diizeyinin de yiiksek oldugu donemlerde gevresel faktorlerin varsayim gelistirme yontemine
gore degerlendirilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 107). Varsayim, heniiz kesin olarak
kanitlanmamig ama kanitlanma ihtimali yiiksek olmasindan dolay1 benimsenen, kabul edilen
onermedir. Bagka bir ifade ile gergeklesmemis bir durumu gergeklesmis gibi kabul ederek
faaliyetlerin bu diisiinceye gore organize edilmesidir (http://varsayim.nedir.com).

Varsayim, kisinin kontrolii ve denetimi disinda gerceklesecek, gelecekle ilgili bir olay
hakkinda fikir yiriitiilmesi seklinde de ifade edilmektedir. Bu bakis acistyla varsayim bir
tespit olarak da degerlendirilmektedir. Bilgiye tam olarak ulasildigi zaman ve belirsizligin
olmadigr durumlarda varsayim yapmaya gerek yoktur. Varsayim belirsizlik ortamlarinda
yetersiz bilgi kullanilarak yapilir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 107).

Varsayim gelistirmek ¢evre analizi i¢in 6nemlidir. Varsayimlar gelistirildikten sonra
her varsayimin olasilik yani gergeklesme derecesi tespit edilir. Varsayimin sonuglar1 "olumlu /

+" ve "olumsuz / -" olarak belirlendikten sonra sonuglar toplaminin varsayim gelistirenlerin
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sayisina boliinerek elde edilecek ortalamalar arasinda en yliksek olanlarin gegerli varsayim
(gerceklesme ihtimali yiliksek) olacagi kabul edilir. Gergeklesme ihtimali yiiksek varsayimlar
kullanilarak 6rgiit yonetimi tarafindan orgiit gelecegine yonelik tahminler yapilir (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 107-108).

Herhangi bir konuda farkli yoneticiler degisik varsayimlar altinda tahmin yaparlar.
Dolayistyla her yoneticinin ortaya koydugu varsayimlar birbirinden ¢ok farkl olabilir. Ciinkii
yonetici 6zelliklerinin (yas, medeni durum, egitim, tecriibe vb.) farkli olmas1 belirsizlikler
karsisinda bazilarinin risk almasina bazilarinin da riskten ka¢inmalarina neden olmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2010, s. 107).

Kisisel ya da orgiitsel belirsizlikten kaynaklanan riskler karsisinda orgiitiin gelecegi
yoneticilerin risk alabilme durumuna baghdir (Oren ve Bigkes, 2011, s. 73). Tehlikeli
yasamdan enerji alan ve 6diil odakl bir kisilige sahip olan yoneticiler ¢cok rahat bir sekilde
riske girerken, yasamin heyecanindan fedakarlik yaparak giiven ve huzuru isteyen yoneticiler

ise kolay kolay biiyiik risklere girememektedirler (Ozdevecioglu, 2002, s. 117-118).

1.4.4.3 Tahmin Teknikleri

Belirsizligin hakim oldugu c¢evrelerde gelecekle ilgili kararlarin alinmasinda
kullanilabilecek 6nemli tekniklerden bir digeri de tahmin yontemleridir. Tahmin, bilinmeyen
bir olayin gelecekte alabilecegi olast durum ve alternatifleri bulmaya yonelik ¢alismalardir
(http:/itr.wikipedia.org). Tahmin; varsayim gibi sadece tespit degildir, ayn1 zamanda gelecekte
ne olacagini da kestirmeye c¢alisan bir asamadir. Tahmin ve planlama bir¢ok kisi tarafindan
ayn1 goriilerek karistirilmakla birlikte, tahmin gelecekte "ne olacak" sorusunun cevabini arar
iken, planlama ise gelecekte muhtemel olaya (tahmin edilen) kars1 "ne yapilmasi1" gerektiginin

cevabini aramaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 108).


http://tr.wikipedia.org/

75
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Sekil 1.13 Tahmin Teknikleri
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 108.

Orgiitiin belirsiz olan gelecegi daha belirgin hale getirmek i¢in kullanabilecegi Sekil
1.13’de gosterilen birgok teknik olmakla birlikte, hangi tahmin tekniklerini kullanacagi
orgiitiin bu konudaki tecriibe ve tercihlerine gore belirlenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010, s.
111).

Yukaridaki sekilde yer almayan fakat 6nemli tahmin tekniklerinden biri de “Gordon
tahmin teknigidir.” Bu teknik Cambridge Massachusetts'de bir arastirma ve danigsmanlik
firmas1 olan A.D. Little'da William J.Gordon tarafindan gelistirilen bir tekniktir. Firma
tarafindan verilen bir hizmet de, firmada siparis lizerine ve iicret karsiliginda {iriin yapan bir
mucitler ve dizayn grubunun bulunmasidir. Gordon teknigini kullanmak suretiyle
gerceklestirilen ve adi gecen grup tarafindan uygulanan basarili buluslardan birka¢ ornek
vermek gerekirse; yeni bir konserve kutusu agcma aleti ve yeni bir benzin pompasi bu
yontemin orijinal icatlar1 arasindadir. Bu teknik de, bir grup konferans teknigi olup, tartisma

konular1 bagimsiz olarak se¢ilmektedir. Gordon tekniginde, ¢ok c¢abuk ve ani g¢odziimlere
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vartlmasin1 6nlemek i¢in grup lideri diginda konferansa katilanlardan higbiri problemin
niteligini bilmezler. Uyeler, problem hakkinda bilgi sahibi olmadiklari igin, ulastiklar1 ¢6ziim
yolunun degeri {izerinde tartisma yapamazlar. Yapilan konferansta, problemin belirsiz olan
yonlerini ortaya ¢ikarmak amaci ile yeni goriisler aranir. Bu teknigin uygulamasi, genellikle
ortalama ii¢ saat civarinda siirer ve bes ile on iki iiye katilir (Ozkara, 2010, 5.65-66).
Orgiitler kullanacaklari tahmin teknigini belirlerken baz1 kriterlerden yararlanirlar. Bu

kriterler sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 111):

e  Orgiitiin yararlanacag1 tahmin tekniklerini etkili kullanabilme yetisi,

e Kullanilan tahmin tekniginin orgiite maliyeti,

e Tahmin sonuglarina olan gereksinimin ivediligi,

e Tahmin yapilacak ¢evrenin 6zellikleri,

e Yapilacak tahminin, analizin etkililigindeki 6nem derecesi.

Bahsedilen kriterler ele alinarak tahmin teknigi se¢imi yapilir. Tahmin tekniginin
secimi Orgiit ve cevresindeki unsurlara gore degigsmekle birlikte belirsizligi minimize etme

agisindan biiyiik énem tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 111).

1.45 Orgiit ve Cevre Iliskileri

Bir canlinin sahip oldugu sisteme benzeyen bir yapiya sahip olan orgiitler, kendilerine
ait bir ¢evrede yasamaktadirlar. Bu cevre i¢inde belirli bir konuma sahip olan orgiitler
yasamlarini siirdiirebilmek i¢in c¢evreyle iliski kurmak durumundadir. Bu acgidan ele
ahindiginda gevre, orgiitiin yasamasi igin gerekli olan bir nefes gibi éneme sahiptir. Orgiit ve
cevre bu derece birbirinden ayrilamaz bir biitlinii olusturmaktadir (Dinger ve Fidan, 2009, s.
99).

Orgiit ve c¢evre arasindaki iliskiler ele alindiginda ii¢ farkli goriisiin oldugu
anlasilmaktadir. Bu goriislerden birincisi, orgiitlerin devamli olarak c¢evresine tesir ettigi ve
yon verdigi seklindedir. ikinci olarak, ¢evrenin orgiit faaliyetlerine tesir ederek, drgiite yon
vermesidir. Sonraki yillarda yapilan caligmalarda ise ilk iki goriisii birlestiren liclincli goriis
ortaya ¢ikmistir. Giliniimiizde gecerliligini korumaya devam eden bu goriise gore ise, orgiit ve
cevre karsilikl bir sekilde birbirlerini siirekli etkilemektedir. (Atilgan, 1994, s. 97-98). Bu ii¢
temel goriise gore hazirlanan bir model ile orgiit ¢evre iliskileri Sekil 1.14’de oldugu gibi
gosterilmektedir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 100).
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(Etki-Uyum)

(Etki-Uyum)

Sekil 1.14 Orgiit ile Cevre Arasindaki Iliski Modeli
Kaynak: Dinger ve Fidan, 2009, s. 100.

Bir orgiitiin ¢evresiyle karsilikli bir etkilesim i¢cinde bulunmasi, ¢evresinde meydana
gelen degisimleri izlemesi ve kendini bu degisimlere gore yeni bir yapilanmaya sevk etmesi
acik sistemin ozelligini tasidigini ifade etmektedir (Giil, 2006, s. 72).

Agik sistem olarak orgiit, ilgili oldugu ¢evre unsurlariyla hayati 6neme sahip diizeyde
stirekli etkilesim halindedir. Ciinkii faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in ihtiyaci olan girdileri
saglayamadiginda, biiyiik yatirimlarin sonucu ¢iktilarini satamadigi zaman orgiit yasamini
kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kalir. Bu nedenle orgiit, cevresini etkileyen ve ondan

etkilenen bir agik sistem olarak tasarimlanmalidir (Yalginkaya, 2002, s. 105).

1.4.5.1 Orgiitiin Cevreye Etkisi

Orgiit bir gevre iginde varligini siirdiirmekle birlikte, érgiitiin ortaya gikardig1 tiim mal
ve hizmetlerden olusan faktorler ¢evreyi etkilemektedir. Ancak orgiitiin tiim ¢evresel faktorler
iizerinde muhakkak etkisi vardir denilemez. Orgiit genellikle bu faktorlerin farkinda
olmamasindan dolay1 bunlarin 6nemini géremeyebilir. Bu yiizden her faktor iizerinde 6rgiitiin
etkisi bulunmamaktadir (Atilgan, 1994, s. 100).

Klasik yonetim diistiniirleri Taylor, Fayol, Weber ve orgiit yonetimi diisiincesinin ilk
zamanlarinda gegerli olan bir yaklagima gore ¢evre basit ve sabit olarak kabul edilmistir. Bu

nedenle degismeyen bir ¢evrenin orgiitii etkilemesi soz konusu degildir. Ancak orgiit, i¢inde
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bulundugu cevreyi degisik sekillerde etkilemekte ve c¢evrede degisimler meydana
getirmektedir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 99).

Sanayi toplumu donemlerinde orgiitlerin birbirleriyle koordinasyon saglamalarinin
amaci kitle {retimi ve tagimacilik teknolojilerinden avantaj saglamak iken, icginde
bulundugumuz bilgi toplumu doéneminde ise Orgiitlerin koordinasyon sekli degismistir.
Giliniimiizde oOrgiitler hem kendi i¢lerinde hem de dis ¢evreleriyle entegrasyon amagh
koordinasyon teknolojilerine gore yeniden yapilanmaktadirlar (ince, 2005, s. 326). Orgiitler,
tek baslarma (biiyiik kapasiteli ve etki diizeyi yiiksek ise) veya aralarinda anlagmalar
diizenleyerek gelistirdikleri gesitli stratejilerle (reklam, i¢erden iliski kurma, birlesmeler, lobi
faaliyetleri gibi) ¢evreyi kendi amaglarina uygun sekilde dizayn etmeye calismaktadirlar
(Atilgan, 1994, s. 100-101).

Ornegin, fiyatlar ve pazarlama kanallari {izerinde anlagmalar, devlet diizenlemelerinin
piyasa sartlarina daha uygun hale getirilmesi (daha uygun kanun, tiiziik ve yonetmeliklerin
cikarilmasini saglamak gibi), birtakim gevresel faktorlerle icerden iligki kurarak, gevresel
faktorleri belirli 6l¢iide etkilemeye calismaktadirlar. Hemen hemen her iilkede yasanmakla
birlikte tilkemizde de 6zellikle se¢im zamanlarinda biiyiik olgekli orgiitlerin ve onlarin etki
alan1 saglayan ekonomik, sosyal ve politik amagli kuruluslarin siyasiler ve hiikiimet
tizerindeki etkisi agik¢a goriilmektedir (Atilgan, 1994, s. 101).

Orgiitler, siirekli iginde bulundugu c¢evreyle yakin temasta olmasindan dolay:
cevresinden etkilenen ve cevresini etkileyen acik sistemler olarak kabul edilmektedir. Bu
nedenle, oOrgltlerin tiim karar ve wuygulamalarda cevresel etkileri de g6z Oniinde
bulundurmalar1 gerekmektedir. Cevresel etkiler ise oOrgiit i¢i veya orgiit dis1 unsurlardan
kaynaklanabilmektedir (Yigit ve Yigit, 2011, s. 120).

Glinlimiizde bircok oOrgiit, orgiitiin gelecegini ¢ok yakindan ilgilendiren orgiit i¢i
onemli bir unsur olarak i¢ girisimciligin artan énemine dikkat ¢ekmektedir. I¢ girisimciligin
artan onemi ise, her gecgen giin sayist hizla artan rakipler, klasik orgiit yonetimi yontemlerinin
yetersizligi, yetenekli ve i¢ girisimcilige sahip isgorenlerin orgiitlerden ayrilarak kiigiik 6lgekli
girisimciler haline gelmesi, kiiresellesme ile artan uluslararasi rekabet, verimlilik ve etkinligin
stirekli artirilmak istenmesi gibi nedenlerle giderek ylikselmektedir (Basar ve Tosunoglu,
2006, s. 127).

I¢ girisimcilik, dis cevrede fark edilen bir firsatla baslamasindan dolayi, orgiitlerin
faaliyette bulunduklar1 c¢evrenin 6zellikleri i¢ girisimcilige verilen 6nemin belirleyicisidir.
Orgiit biinyesindeki girisimciler, o6rgiit cevresini etkileyebileceklerini, cevrenin oOrgiit
faaliyetlerine gore yeniden sekillenmesini saglayabileceklerini diisiiniirler. Bu nedenle
girisimcilik faaliyetlerini, ¢evresel calkanti ve belirsizlige cevap verip, giiclii bir pozisyon

kurmak i¢in yaparlar. Bu sebeple orgiitlerin girisim egilimi, ¢evrenin degisim, belirsizlik ve
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dinamizm 06zelliklerini zaman zaman destekler veya engelleyebilir (Onay ve Cavusoglu, 2010,
S. 50). Yapilan aragtirmalarda endiistriyel biliylimenin (Antoncic, 2007, s. 311), endiistrideki
teknolojinin artmasi ve olumsuz ¢evre kosullarinin i¢ girisimciligi tesvik eden unsurlar oldugu

ortaya konulmustur (Durmaz, 2011, s. 90-92).

1.4.5.2 Cevrenin Orgiite EtKkisi

1940-1960 yillar1 arasinda gelistirilen ¢gevreye uyum yaklasimina gore, orgiitlerin uzun
donemde verimliligini belirleyen ve faaliyetlerinin devamini saglayan en onemli unsur dis
cevredir. Bundan dolay:1 orgiitler yagamlarini siirdiirebilmek i¢in dis ¢evrenin degisimlerine
ayak uydurmak ve beklentilerine cevap vermek durumundadir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 99).
Orgiit ve cevrenin karsilikli etkilesim ve bagimlilik sebebiyle disarida yasanan degisim ve
gelisimler orgiitleri etkilemektedir (Serinkan ve Arat, 2013, s. 95).

Orgiit dis gevreye bagimli olmasmnin yaninda dis gevre bagimsiz olma 6zelligine
sahiptir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 99). Bunun sonucunda ise ¢evre orgiit lizerinde o kadar
biiyiik etkiye sahiptir ki; orgiit tipini, liretim sistemini, boyutunu, teknolojik sistemlerini ve
hatta yasini da etkileyebilmektedir. (Atilgan, 1994, s. 98).

Kiiresellesen diinyada orgiitler son yillarda farkli zorluklar ve sorunlarla kars1 karsiya
kalmakta ve degisken bir ¢evrede varliklarini siirdiirmeye ¢alismaktadirlar (Kegecioglu, 2008,
s. 202). Orgiit yonetimleri ise siirekli olarak degisen, gelisen ve kendini yenilemeyi hedef
edinen dinamik bir orgiit olarak ayakta kalabilmek icin ¢aba gdstermektedirler. Orgiitiin her
daim yasadig1 olaylardan ¢ikarimlar yapmasi, tecriibe kazanmasi ve bunlar1 ayn1 zamanda bir
sistem i¢inde degisen cevre kosullarina adapte edebilmesi gerekmektedir (Toplu ve Akca,
2013, s. 232).

Bundan dolayr orgiit yonetimi, siirekli orgiitiin i¢ ve dis gevresini gozden gegirmeli,
dogabilecek sorunlar1 ve firsatlart 6nceden tespit etmeli, buna gore giiglii ve zayif yonlerini
degerlendirmelidir. Ayrica Orgiitiin biiyiime ve gelismesini engelleyici sistemlerin bertaraf
edilmesi, daha etkili sistemler tesis edebilmek i¢in biyiime ve gelismeye engel unsurlarin
belirlenmesi, rakipleri karsisinda rekabet giiclinii artirmak igin yeni stratejiler gelistirilmelidir.
Bu stratejiler belirlenirken cevresel faktorlerin sayisi ve degisim hiz1 da dikkate alinmalidir
(Atilgan, 1994, s. 98-99).

1.4.5.3 Orgiit ve Cevrenin Karsihkh Etkilesimi

Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 dis ¢evre sartlarindaki biiyiik capli degisimler (Polat ve
Meydan, 2011, s. 155) ve orgiitlerin gevreyle siirekli etkilesim halinde bulunmasindan dolay1
(Akdag, 2005, s. 6), orgiitler cevreden etkilenmekte ve Orgiitlerin cevrenin beklentilerine

cevap vermesi gerekmektedir (Apaydin, 2009, s. 2).
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Ancak, gercek hayatta hem Orgiit cevreyi, hem de ¢evre orgiitii etkiler. Bu yiizden
orgiit-cevre arasindaki iligkiler tek yonlii degil, tamamen karsilikli bir iliskiye dayanmaktadir.
Dis ¢evre Orgiitlin bir iist sistemidir ve orgiitii dis ¢evrede yasanan degisimlere uymaya zorlar.
Benzer sekilde oOrgiitte yeni bir teknoloji ya da diislinceyi hayata gegirerek, g¢evreyi
etkilemektedir. Dolayisiyla orgiit ve ¢evresi arasinda karsilikli bagimlilik ve etkilesimden s6z
edilmelidir (Dinger ve Fidan, 2009, s. 99-100).

1970’11 yillarin ikinci yarisinda yaymlanan Michael Hannan ve John Freeman’in 1977
tarihli “Orgiitlerin Popiilasyon Ekolojisi” isimli makaleleri ve H.E. Aldrich’in 1979 yilinda
yaptig1 ¢alismalar ile temelleri atilan drgiitsel ekoloji; literatiirde “Orgiit Ekolojisi”, “Orgiitsel
Niifus-Cevrebilim Yaklasimi”, “Popiilasyon Ekolojisi”, “Dogal Seleksiyon Yaklagimi” gibi
degisik isimlerle de ifade edilmektedir. Orgiit ekolojisi kuramma gore; dogadaki canli
varliklar nasil dogal bir segimle elenip bir kism1 yasamini kaybediyor, diger bir kismi ise tim
sartlara ragmen belirli bir evrim, gelisim gostererek yasamlarini siirdiiriiyorsa, bu durum
orgiitler icin de buna benzemektedir. Evrimlesme bu sebeple orgiitsel ekoloji kuramlarinin
agiklanmasida énemli rol oynamaktadir ve temeli uyum kavramina dayanmaktadir. Orgiitsel
cevre de, i¢inde barindirdigi orgiitlerden bir kismini ortadan kaldirmakta, bir kismini da
secerek yasamlarina devam etmelerine firsat tanimaktadir. Cevrenin, oOrgiitlerin sadece
gelecegini etkiledigi degil, ayn1 zamanda Orgiitler ve orgiitsel niifuslarda yasanan orgiitsel
kurulum ve 6liim gibi degisimlerin de temel dinamigi oldugu diisiincesi, Orgiitsel ekoloji
yaklagimini diger yaklagimlardan ayiran bir diisiincedir (Giines, 2012, s.114-115).

Orgiit ve gevresi arasindaki etkilesim "uyum" olarak ifade edilmekle (Canbolat, 2010,
S. 2) birlikte, orgiit ve ¢evre ortak bir yasami mecbur kilan karsilikli bir iliskiye sahiptir.
Bazen uyumlu bir iligki kapsaminda faaliyetler devam ettirilmekte olup, bazen de birbirlerine
kars1 baski uygulamaktadirlar. Orgiit ve ¢evre arasinda yasanan iliskiler degisik sekillerde
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar Sekil 1.15 ‘de gosterilmektedir (Atilgan, 1994, s. 99).
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Cevrenin YUKSEK
Orgiit
Uzerindeki
Etkisi
ORTA Birbiriyle orta
diizeyde iliskiye e
sahip olan (G Sl e
Sraitler ve gevre etkisi altindaki
DUSUK RS
(Monopol Piy.)

Orgiitiin Cevre Uzerindeki Etkisi

Sekil 1.15 Orgiit ile Cevre Arasindaki Goreceli Giig Iliskisi.
Kaynak: Atilgan, 1994, s. 99.

Sekilde orgiit ve cevresiyle olan iligki ili¢ temel noktaya dayanmaktadir. Bunlardan
birincisi en biliylik grubu olusturmakta olup, girdi ¢ikti bakimindan c¢evreye bagiml
olmasindan dolay: giiclii cevrelerin etkisinde kalmus érgiitlerdir. Ikinci grupta ise orgiitlerin
belli bir kism1 gevreyle esit diizeyde bir gii¢ iliskisine sahiptir. Uglincii grupta ise ¢ok daha az
sayida orgiit bulunmaktadir. Bu gruptaki orgiitler sahip olduklar1 baz1 6zellikler bakimindan
(monopol olmasi gibi) ¢evre lizerinde 6nemli etki olusturmaktadir (Atilgan, 1994, s. 100).

Giliniimiizde orgiitlerin faaliyetlerini gerceklestirdigi is diinyasi1 oldukca karmasik bir
cevreye sahiptir. Orgiitler her an kritik sonuglara yol acabilecek durumlarla, baska bir deyisle
firsat ve tehditlerle kars1 karsiya kalabilmektedir (Giiltekin ve Aba, 2011, s. 206). Ancak
orgiitlerin ¢evreden etkilenme dereceleri birbirinden farklidir. Bazi orgiitler biiyiik gevresel
baski altinda kalabilirken, bazilar1 ise ¢ok daha az derecede etkilenmektedir (Atilgan, 1994, s.
100).

Goriildugii lizere iretimin kaynagi olan Orgiitlerin biiyiikk bir ¢ogunlugu cevrenin
yogun baskisina maruz kalmaktadir. Boyle bir durumda 6rgiit yonetimlerinin siirekli degisen
cevre sartlarina uyum saglayabilmek i¢in orglite, faaliyette bulundugu alanda rakiplerine karsi
iistlinliik saglayacak stratejik iiretim tekniklerine 6nem vermesi gerekmektedir. Aksi takdirde
orgiitlerin bu dinamik ¢evreye karsi basarili olma sans1 azdir (Zerenler, 2003, s. 104-105).

Son zamanlarda bilim diinyasinda, bir birimin baska bir birim {izerinde olusturdugu
orgiitler arasi giic iliskileri ile ilgili 5nemli bir konu giindeme gelmektedir (Ozkog, 2009, s.
24). Cevredeki orgiitlerle yasanan karsilikli etkilesimlerin dogurmus oldugu orgiitler aras1 gii¢
farkliliklari, cevresel belirsizlik kuramm 6nemli unsurlarindan biridir. Orgiitler aras1 olusan

bu gii¢ farkliliklar1 6rgiit i¢in gerekli kaynaklarin sagladigi diger birimlere karst bir bagimlilik
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olusturmaktadir. Bunun sonucunda ise bu karsilikli bagimlilik zamanla gii¢ kaynagi haline
doniismektedir (Pfeffer, 2005).

Bir orgiit igerisinde alinan kararlarda, Orgiitiin, ¢alisanlarin ve yoneticilerin
kazanimlarinin yaninda g¢evrenin yonlendirmesi ve baskisi da dikkate alinmaktadir. Ciinkii,
gevrede bulunan kaynaklarin zamaninda hem nitelik, hem de nicelik olarak temin
edilebilmesi, c¢evresel faktorlerin g6z oOnlinde bulundurulmast ile yapilabilmektedir
(http://www.atacanute.com).  Bir oOrgiit acisindan faaliyetlerin kesintisiz olarak devam
ettirilebilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Orgiit faaliyetlerini siirdiirdiigii ¢evrede yasanan belirsizlik zaman zaman degiskenlik
gosterebilmektedir. Bunun neticesinde cevresel belirsizlik ve kaynaklara olan bagimlilik
arttikga orgiit giic kaybetme durumu ile karsi karsiya kalabilmektedir. Bu durum ise orgiitiin
hayatini devam ettirememe riskini de artirmaktadir. Diger yandan ise, orgiitiin ¢evredeki
kaynaklara olan kontroliiniin artmasi ile birlikte diger kurum ve kuruluslara olan
bagimliliginin  azalmasi  oraninda  giic  sahibi  oldugu da ifade edilebilir
(http://www.atacanute.com).

Bu ve benzeri nedenlerle orgiit yonetimleri ¢evrede yasananlari iyi analiz ederek
gelecekte ortaya ¢ikabilecek belirsizlikleri dogru bir sekilde tahmin etmeye calismalidirlar.
Ciinkii, yasanan bu belirsizlikler orgiitiin faaliyetleri i¢in ihtiyag duydugu kaynaklara olan

bagimliligin1 da yakindan ilgilendirmektedir.
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IKiINCi BOLUM
KAYNAK BAGIMLILIGI

Diinyaya gelen her canli dogar, biiyiir, gelisir ve yagsami sona erer seklinde bir siliregten
gecerken aslinda kaynaklarda benzer bir siliregten gecer. Kaynaklar da kesfedilir, degisik
islemlerden gecirilir, kullanilir-tiikketilir ve geri doniisii olmaksizin sona erer, biter. Tiim
kaynaklarin anavatani diinyadir. Diinya biinyesinde barindirdig1 sayisiz kaynaklari canlilarin
kullanimina sunarken, kaynaklarin bulundugu cevre, ortam sabit kalmamakta ve siirekli
degismekte/degistirilmektedir.

Insanlarin belirli amaglar dogrultusunda bir araya gelerek olusturduklar ve sistemli bir
sekilde isbirligi yaparak calistiklar1 gruplara orgiit denilmektedir. Bu kapsamda ticari
ortakliklarin yan1 sira birlikler, dernekler, kuliipler, siyasi partiler, takimlar ve bunlara benzer
orgiitlerle birlikte esler arasi igbirliginin de olmasindan dolay1 aile de bir orgiittiir (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 22). Insan yasami boyunca dogumundan &liimiine kadar sayisiz orgiitlerle
iliski igindedir. Orgiitleri ortaya cikaran en biiyiik unsur ise birey yeteneklerinin yetersiz
olmasi ve bireyin istedigi her seyi tek basina karsilayamamasidir (Budak ve Budak, 2004, s.
21). Bu nedenle oOrgiitler insan yasaminin her animi kapsamustir. Dikkatli incelendiginde
insanlar zamaninin ¢ogunu orgiitlerle (sirket, okul, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik bir birim,
dinsel bir orgiit ile birlikte) iliski icinde gecirirler. Bu iligkilerde birey bazen isgdren, bazen
Ogrenci, miisteri, hasta ya da vatandas konumundadir. Diinyanin degismesi ve gelismesi ile
birlikte ortaya ¢ikan modernlesmenin temel sonuglarindan biri de insan ihtiyaglarinin
artmasidir. Bunun yaninda diinyadaki kaynaklarin sinirli olmasi, ihtiyaglarin rasyonel, akilci
bir yontem ile yani orgiitlerle karsilanmasi kaginilmazdir (Can, 2002, s. 4).

Orgiitler toplumun isleyis bigimini belirleyen en énemli araglardir. Savunmada, saglik
hizmetlerinde, egitimde ve diger alanlarda orgiitler toplumun yasam standardinda etkili
gelismeler saglamaktadir. Ayn1 zamanda orgiitler, bir toplumun baska toplumlar tizerindeki
goriiniimii de etkiler. Orgiitlerin biiyiikliigii ise, onlarin siyasi, ekonomik ve sosyal giiciinii de
simgeler. Ornegin bir iiniversitenin bulundugu toplumda biiyiik bir oranda etki giicii olmakla
birlikte, biiylik bir holdingin ise kapilarina kilit vurmast ekonomik kriz anlamindaki etki
alaninda c¢ok sey ifade eder. O ylizden oOrgiitler, insanlara sadece ihtiyaci olan mal ve
hizmetleri sunmakla kalmazlar aym1 zamanda insanlarin davranig ve yasam standartlarini
etkileyen birimlerdir (Can, 2002, s. 4-5).

Diinyada ve dolayisiyla orgiitlerde yasanan degisimlerle birlikte yonetim yazininda da

gelismeler ve degisimler ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle 1970'li yillarm ortalarindan bugiine
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yonetim ve oOrglitle ilgili diisiince ve uygulamalarda 6nemli degisiklikler olmustur. Bu
degisikliklerin en 6nemli noktasini; orgiit kuramlariyla ilgili calismalarin mikro diizeyden
daha ¢ok degisim ve Orgiitiin ¢evreye uyumu iizerinde durulmasi konuya makro diizeyde,
sosyoloji ve iktisat agilarindan bakilmasini olusturmaktadir (Ataman, 2001).

Cevrenin degisken ve dinamik yapisiyla ortaya ¢ikan dinamizme canlilar arasindaki
rekabette eklendigi zaman hayatta kalma miicadelesi daha biiyiik 5nem kazanmaktadir. Iste bu
noktada siireklilik esasina dayali olarak kurulan orgiitlerde de benzer tehlike ortaya
cikmaktadir. Orgiitler bdyle bir ortamda hayatta kalabilme miicadelesini kazanmak igin
gerekli tiim 6nlemleri almaya calismaktadirlar.

Orgiitler de bir canli gibidir. Nasil insanlar yasamak icin yiyecek-igeceklere
gereksinim duyuyorlar ve daha sonra elde ettikleri enerjiyi is hayati, gezi-eglence vb.
sekillerde degerlendiriyorlar ise; orgiitlerde faaliyetlerini siirdiirmek i¢in girdilere gereksinim
duyarlar ve elde edilen ¢iktilarla (mal ya da hizmet ve dolayisiyla kar vb.) da orgiitiin
gelecegine yon verirler. Higbir canli yasadigi ¢cevreden bagimsiz hareket edemez, muhakkak
az ya da ¢ok canli ve cevre arasinda karsilikli bir etkilesim dogar. Bu etkilesimi yasayan her
orgiit kendi gelecek stratejilerine gore ihtiyaci olan politikay:r belirler ve buna gore hareket
eder.

Orgiit ve cevre arasindaki etkilesimi ve dolayisiyla bagliligi aciklayan yonetim
kuramlarindan biri olan kaynak bagimliligi kurami; orgiitlerin yasamlarin siirdiirmeleri i¢in
ihtiya¢ duyduklarn tiim kaynaklara yeterince sahip olmadiklarini, siirekli karsilikli kaynak
transferinin zorunlu oldugunu, Orgiitler aras1 kaynak aligverisine dayali bir gii¢ iliskisini,
orgiitlerin hedeflerini gerceklestirebilmelerinin temel kaynaginin gii¢ oldugunu ve bu yiizden
orgiitlerin gliglerini en {iist diizeye ¢ikarmalar1 gerektigini ifade eden bir kuramdir. Burada
oOrgiitlin ihtiyac1 olan kaynaklardan kastedilen orgiit dis1 kaynaklardir. Ciinkii 6rgiit kaynaklari
orgiit ici ve Orgiit dis1 kaynaklar seklinde ayrilirken, orgiit dis1 kaynaklar bagimlilik ve gii¢
konulart agisindan daha 6nemlidir (Ulrich ve Barney, 1984).

Yogun rekabet icinde Orgiitler ayakta kalabilmek icin bagimli hale geldikleri
kaynaklarin tedarikinde farkli yontemler (stratejik ittifaklar vb.) izlemektedirler. Her gecen
giin artan dinamizm ve rekabet kosullari; orgiitlerin bir taraftan bilginin de iginde yer aldigi
kaynaklara daha kolay ulasmaya, Ote taraftan her tirlii maliyetlerini azaltmaya yonelik
calismalarini beraberinde getirmektedir. Orgiit agisindan 6nem tasiyan kaynaklara ulasmak ve
genel olarak maliyetleri azaltmak gibi iki Onemli unsuru Orgiitlerin tek baslarina

gerceklestirmesi miimkiin olmamaktadir (Meydan, 2010 s. 18).
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Gelecekte ki basaris1 baska orgiitlerden saglayacagi kaynaklara bagl olan orgiitlerin
kaynak tedarikinde genellikle izledikleri iki unsur karsimiza ¢ikmaktadir (Ulrich ve Barney,
1984):

e Orgiit, diger orgiitlere olan bagimliliklarii minimize edecek sekilde kaynaklar
tizerinde kontrol saglamaya c¢alisir.

e Orgiit, sahibi oldugu kaynaklara ihtiyac duyan diger o&rgiitlerin kendine olan
bagimliliklarim1 maksimize edecek sekilde kaynaklar {izerinde kontrol saglamaya

calisir.

Buradan ¢ikan bir sonug olarak; orgiitler acisindan bagimlhilik (baskasina bagiml
olma ve bagkasinin bagimli olmas: bakimindan) olduk¢a biiyiilk 6nem tagimaktadir.
Bagimlilig1 doguran kaynaklar ise, orgiitiin giiclii veya zayif yonii olarak ortaya ¢ikan her seyi
kapsayabilir ya da orgiite tam anlamiyla bagli olmayan soyut ve somut varliklar seklinde ifade
edilebilir. Bagka bir deyisle kaynaklar iiretim siirecine dahil olan biitiin girdiler, orgiitiin
biinyesinde bulunan faktorler veya varliklardir (Sevigin, 2006, s. 184-185). Uretim faktorii
olarak da nitelendirilen girdiler genel olarak; emek, sermaye, dogal kaynaklardan olusmakla
birlikte daha sonradan tiretim faktorii olarak siniflamaya dahil edilen girisimci ve teknolojiden
olusmaktadir (Bolat vd., 2009, s. 70)

Orgiitsel basarinin, orgiitlerin giiclerini en {ist seviyeye ¢ikarmasina bagl oldugu
kaynak bagimliligi kuraminda orgiitler; gereksinim duyduklart dis kaynaklar: siirekli olarak
elde etmeye calisan birimlerdir. Kuram, ayn1 zamanda sadece orgiit dis1 gli¢ dengelerini degil
orgiit i¢i giic dengelerini de etkilemektedir. Orgiitlerde belirsizligi azaltabilen, cevresel
bagimliliklar1 yonetebilen ve orgiite kaynak temin edebilen bireyler, gruplar veya birimler,
orgiitlin amaglarin1 gerceklestirmesinde 6nemli bir role sahip olduklari i¢in digerlerine gore
daha fazla giice sahip olurlar. (Bolat vd., 2009, s. 72). Orgiitiin burada da izlemesi gereken en
onemli stratejilerden biri de orgiit dist bagimliliklarini minimize etme diisiincesinde oldugu
gibi orgiit i¢ci bagimliliklart da minimize etmek olmalidir. Eger zamaninda gerekli tedbir ve
onlemler alinamaz ise, ilerleyen siirelerde orgiit bir birime veya gruba degil bir bireye bile
hayati derecede bagimli hale gelebilecektir. Tipki futbol takimlarinda biitiin oyunun beyin
vazifesi goren bir oyuncu lizerine kurulmasi ve bir magta ilgili oyuncunun sakatlanip alt1 ay
sahalardan uzak kalmasi durumunda ortaya ¢ikan sonug gibi orgiitte bir bireye, gruba veya

birime bagimli olmas1 biitiin orgiitiin gelecegini tehlikeye sokacaktir.
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2.1 Kaynak Bagimhhg Kuram

Insanoglu var oldugu siirece diinyay1 oldugu gibi kabul etmekle yetinmemis, bunun
yaninda siirekli yeni bir seyler ortaya koymaya calisma cabasi i¢ine girmistir. Yeni icatlar
yapilarak insanoglunun hayatinin biraz daha kolaylastirilmasi temel felsefe kabul edilerek
yasam standartlarini yiikseltmek en temel gaye konumuna gelmistir. Cevremizdeki unsurlari
dikkatle inceledigimizde siirekli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisim sadece 6zne kabul
edebilecegimiz temel unsuru (kisiyi, Orgiitii, kaynaklar1 vb.) etkilemekle kalmamakta,
dogadaki birbiriyle ¢cok ya da az iligkili bile olsa degiskenler iizerinde mutlaka bir tesir
gostermektedir.

Wikipedia’ya gore (erisim tarihi: 16.11.2013) bir nesneye, kisiye ya da bir varliga
duyulan 6nlenemez istek veya bir baska iradenin tahakkiimii altina girme durumu olarak
tanimlanan bagimlilik, isletme literatiiri acisindan ele alindiginda ise oOrgiitiin hayatta
kalabilmesi i¢in hem i¢ hem dis kaynaklara olan gereksinimini ifade eder.

Gecmisten glinimiize degisen diinyada canlilarin vazgecilmez bir unsuru olan
orgiitlere olan bakis agis1 her gecen giin degismektedir. Canlilarin yasayabilmesi ic¢in gerekli
olan ve ihtiyag duyduklar1 mal ve hizmetleri iiretip sunan orgiitlerin 6nemi yadsinamaz bir
gercektir. Ozellikle 1950-1970 donemleri ele alindiginda insanlar, orgiitlerin oldukca en
onemli gliglii sosyal aktorlerden biri olduklarini ve orgiitlerin yogun oldugu bir ortamda
bulunduklarinin farkina varmislardir. Tiim bunlarin sonucunda ise toplumun ve ekonomik
kuruluglarin anlagilmasinda orgiitlerin anlasilmasinin 6nemi ortaya ¢ikmustir (Davis, 2003,
S. 6).

Diinyada bircok bulusun temel kaynagi olan "Ihtiyaclar, her icadin anasidir" diye
nitelenen bir s6z vardir. Yukarida bahsedilen yillarda orgiitlerin insan hayatindaki yerinin
onemi daha acik ve net bir sekilde anlasilmasindan sonra bir¢ok bilim adami vasitasiyla orgiit
calismalarinda ciddi bir artis gozlenmistir. 1970-1985 gibi kisa bir donemde Orgiit
kuramlarinin temellerini olusturan islem maliyeti kurami (Williamsoni, 1975), orgiitsel
ekoloji (Hannan ve Freeman, 1977), yeni kurumsal kuram (DiMaggio ve Powell, 1983) ve
kaynak bagimlilig1 kuramini da (Pfeffer ve Salancik, 1978) kapsayan bir¢ok 6rgiit kuraminin
gelistirildigi gozlemlenmektedir (Davis ve Cobb, 2010, s. 3; Meydan, 2012, s. 163).

Ilerleyen yillarda 6rgiit kuramlar ile ilgili calismalar devam ederek daha &nceki
yillarda yapilan calismalardaki farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Ornegin orgiit kuramlarinin
gelistigi donemlerden Once yapilan orgiit calismalarinda genellikle orgiitlerin igsel siireglerine
dikkat cekilerek, orgiitiin dis ¢evresi ile olan iligkileri ve bu noktada ortaya ¢ikan orgiitiin dis
cevreyle olan bagimlilik iliskileri g6z ardi edilmistir. Bu noktada, kaynak bagimlilig1 kurami

orglitsel alanin, oOrgiitlerin ¢evreleriyle olan iligkileri goz Oniine alinarak bu kapsamda
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kuramsal yaklasimin agiklanmasina ihtiya¢ duyulan bir temel nokta olarak 1970'li yillarda
ortaya cikan ve oOrgiitlere de bir¢ok alanda degisim saglayan bir kuramdir (Pfeffer, 2005, s.
436).

2.2 Kaynak Bagimhhg Kuraminin Ortaya Cikisi

Sanayi devriminden sonra olduk¢a uzun bir siire isletmenin gevreyi etkiledigi ve
orgiitsel cevrenin degismedigi, sabit oldugu diisiincesi siiregelmistir. ilerleyen yillarda ise
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evreye uyum saglamasi gerektigine yonelik fikirler One
siirlilmiis ve bu anlamda isletme ve ¢evresi arasinda tamamen karsilikli bir etkilesimin ve
bagimliligin bulundugu izah edilmistir. Isletme literatiiriine bagli bir kuram olan ve rgiitlerin
birbirleri ile karsilikli etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan kaynak bagimliligi kurami da
orgiitlerin i¢ ve dis ¢evreleri ile olan iliskilerini sorgulamak amaciyla gelistirilmis bir
kuramdir (Ozkog, 2009, s. 10-11).

Orgiitlerin cevreyle olan iliskilerinin saglikli bir sekilde devami &rgiitlerin temel
kurulus amaclarin1 gerceklestirebilme ile orantilidir. Orgiitlerin temel kurulus amaclari
maksimum seviyede kar elde etme ve topluma fayda saglamanin yaninda kaynak bagimlilig:
kurami agisindan da en ¢ok ilgilendiren ise siireklilik saglama amacidir. Orgiitler kisa siireli
zamanlarda faaliyet gostermek igin degil, uzun siireli faaliyet gostermek icin kurulurlar.
Asagidaki Sekil 2.1°de goriildiigii gibi siireklilik saglama amaci en temel amag olup, kar

amaci ve toplumsal fayda amacini da ayakta tutan bir 6neme sahiptir (Bahar, 2011, s. 31-32).

Kar Toplumsal
Amaci Favda Amaci

Sireklilik

Amaci

Sekil 2.1 Isletmenin Genel Amaclar
Kaynak: Bahar, 2011, s. 32.

Orgiitlerin kurulus amaclarindan biri olan siirekliligi (Bahar, 2011, s. 31-32)
saglayabilmeleri i¢in oOrgiitlerin kaynaklara ihtiyaci vardir. Bu ihtiyaglarin ise zamaninda ve

gerektigi sekilde karsilanmasi gerekir, ihtiyaglarin karsilanamamasi durumunda ise oOrgiit
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acisindan bir takim 6nem arz eden sorunlarin dogmasi kaginilmaz olacaktir (Pfeffer, 2005, s.
441). llerleyen siirelerde ise orgiitlerin ayakta kalabilmek icin sorunlarla miicadele etmesi,
orglitlin dinamizmini saglayan enerjisini farkli yerlerde kullanmasina neden olacaktir.

1950 yillarin sonu ve 1960'l yillarin bas1 durumsalci yaklasim veya kosul bagimlilik
olarak nitelendirilen bir yaklasimin temellerinin olustugu bir silire¢ olmustur. Durumsalci
yaklasimin esas odak noktasini oOrgiitlerin i¢ yapilarinin sekillenmesi olusturmaktaydi.
Orgiitlerde yonetim sorunlarina ilginin arttig1 yillardan itibaren ise, durumsalc1 yaklasim bu
konuyu bir taraftan bilim zeminine yoneltmekte, diger yandan ise orgiitsel yapilari igsel ve
digsal kosullarla tesis edilen bir bagimli degisken olarak gostermekteydi (Usdiken, 1995;
Usdiken ve Leblebici, 2001). Thompson (1967) kaynaklarin 6rgiit disindan drgiit igine akisini
ve bu siirecte ortaya c¢ikan belirsizligi Orgiitsel seviyede ele alarak incelemis ve kaynak
bagimliligi kuraminin temelini olusturan, gelisimine biiyiik katki saglayan bulgulara
ulasmistir. Bundan dolay1 kuramin temeli Thompson'a (1967) dayanmaktadir. Ancak daha
sonraki yillarda kuram bazi yazarlar tarafindan biiyiik ilgi gorerek Onemli gelisme
kaydetmistir (Johnson, 1995, s. 4). O yillarda yapilan akademik ¢aligsmalarla o zamana kadar
hakim olan bireysel diizeye odakli ve psikoloji gelenegine dayali yaklagimdan farkli bir
durum ortaya ¢ikmis oluyordu. Bu ayrismanin yasandig: siiregte kaynak bagimliligi kurami ile
ilgili goriigler ortaya ¢ikmaya basladi ve 1970'li yillarin ikinci yarisindan itibaren gelismeye
baslayan kurumsalci ve Orgiitsel ekoloji gibi arastirma programlariyla yonetim konulari
orgiitsel davranig ve oOrgiit kurami (veya mikro ve makro) olarak ifade edilen alt alanlara
ayrilmasinda katkida bulundu (Usdiken, 1995; Usdiken ve Leblebici, 2001).

Sonraki yillarda oOrgiitlerin incelenmesine Onemli sayilabilecek seviyede yenilikler
getiren bir kuram olan kaynak bagimliligi kuramimin ilk ornekleri gelisme siirecinde
1970'lerin 1lk yarisinda ilerleyen yillarda kuramin en biiyiik savunucularindan biri olacak olan
Pfeffer’in kendi basina (1972a,b,c; 1973; 1976) ve calisma arkadaslariyla birlikte (Pfeffer ve
Leblebici, 1973; Pfeffer ve Salancik, 1974; Salancik ve Pfeffer, 1974, Pfeffer ve Nowak,
1976) yaptig1 yaymlarda goriilmiistii. Kaynak bagimliligi kavraminin, bu c¢alismalarda 6ne
stiriilen ve bazilarinin da gorgiil olarak denenen fikirlerin bir araya getirilip, yeni bir yaklagimi
ortaya koymak {iizere ilk kez kullanilmasi ise Aldrich ve Pfeffer’in (1976) ortak ¢alismasinda
yer almaktadir. Daha sonra kaynak bagimliligi kurami Pfeffer ve Salancik'in (1978)
Orgiitlerin  Disaridan  Denetimi: Kaynak Bagimhiligi  Bakis Agist  adli - kitabinin
yayinlanmasiyla etkisini daha da arttirarak kuramin yayginlasmasi hiz kazanmistir. Ayni

kitap, yaymlandig: tarihten itibaren 25 yil sonra Stanford Universitesi'nin "Is Diinyasi
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Klasikleri" serisinden yayinlanarak kaynak bagimlilig1 kurami daha detayli bir sekilde ifade
edilmekteydi (Usdiken, 2010, s. 77-78).

Birbiri ile iliski i¢inde olan iki orgiiti ele aldigimiz zaman bagimlilik kavraminin
ortaya ¢ikmasi ile zamanla Orgiitler arasi bir siniflama yapilma zorunlulugu dogmakta ve
orglitlerden biri bagimli orgiit digeri ise bagimsiz 6rgiit adin1 almaktadir. Genel kapsamda ele
aldigimizda ise her orgiitiin var oldugu siirece mutlaka baska birimlere az ya da ¢ok bagimh
olmas1 kaginilmazdir. Bu agidan ele aldigimizda, kaynak bagimliligi kuraminin 6rgiitler arasi
gii¢ 1iliskilerini agiklamak icin orgiit i¢i glic iligskilerini model olarak aldigni diislincesi
hakimdir. Ikili iliskilerde gii¢ ve giiciin karsilig1 olarak goriilen bagimlilig1 ele alan ve temeli
sosyal degisim kuramina dayanan mevcut gii¢ modelleri (Hollander, 1979) kullanilmakla
birlikte (Emerson, 1962; Balu, 1964), bu modeller daha iist asama olan Orgiitler arasi seviyeye
tasinmaktadir (Pfeffer, 2005, s. 441). Sosyal degisim kurami, mevcut sosyal yapi i¢indeki
aktorlerin bazi beklentiler altinda iliskilerini kurmasi ve bu sekilde devam ettirmesini ifade
eder (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Aktorlerin birbirleriyle olan iliskilerinde ise "gii¢"
onemli bir belirleyici unsurdur (Emerson, 1962; Balu, 1964). Giiclii olan 6rgiit digerine karsi
daha c¢ok avantaja sahip olmakla birlikte aktdrler arasindaki gii¢ farkliliklari, aralarindaki
iligkileri daha istikrarsiz hale getirmekte ve bunun sonucunda ise bagimlilik ortaya
¢ikmaktadir. Bagimliliga neden olan en temel unsur ise drgiitlerin sahip olduklar1 entellektiiel
sermaye, nakdi sermaye, arag-geregler ve mal ya da hizmet gibi kaynaklardir (Foa ve Foa,
1980).

Orgiitiin kaynaklara olan bagimlilik iliskilerini dogrulamak igin bu yonde arastirma
yapanlarin biiyiik bir ¢cogunlugu birlesik fonlar {izerinde caligmislardir. Pfeffer ve Leong
(1977), birlesik fonlara iiye acenteler arasindaki bagimlilik iligkilerinin gii¢ ile olan iliskisini
aciklamistir. Pfeffer ve Leong'a gore gii¢, her iki acentenin de dis kaynaklar ile elde etme
yeteneginin bir iglevidir ve acenteler birlesik fonlar i¢in biliyiik 6nem tasimaktadir. Provan ve
digerleri (1980) birlesik fonlara bagli acentelerin diger acentelerle ortak girisimde
bulunmalarindan dolayi, kaynaklarin dagitiminda daha etkin ve verimli olduklarini ileri
stirmislerdir. Glig-bagimlilik iligkilerini dogrulayan Etgar'm (1976) sigorta sirketleri icin
kurulan bir dagitim sistemini inceledigi, Skinner ve Guiltinan’in (1986) imalat¢i-araci tibbi
dagitim aglarini inceledigi ¢alismalar 6rnek olarak gosterilmektedir.

Modern yonetim yaklasimlarinin ortaya g¢ikmasi ile birlikte orgiitlerin teknoloji ve
cevreyle olan iliskileri daha detayli incelenmeye baslanmis ve orglitler birer agik sistem

olarak ele alinmistir. Acik sistemi ortaya cikaran sistem yaklasimina gore Orgiit; iginde
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bulundugu c¢evrede bir alt sistemdir ve Orgiitiin tim faaliyetleri az ya da ¢ok ama mutlaka
kendi disinda kalan bu ¢evre tarafindan etkilenmektedir (Baransel, 1993). Daha detayli olarak
acik sistem ise, oOrgiitlerin faaliyetlerini saglikli bir sekilde devam ettirebilmeleri icin
cevrelerinden bilgi, enerji, materyal vb. aldiklarmmi ve bunlar1 degisik sekillerde tekrar
cevrelerine gonderdiklerini ileri siirmektedir (Kogel, 2007, s. 186).

Kaynak bagimlilig1 kurami genel olarak ele alindiginda ise agik sistem yaklagiminin
benimsendigi gorilmektedir (Scott, 2003). Bu agidan kuram, orgiitlerin simirhiliklar1 ve
belirsizlikleri i¢eren c¢evreleri ile mutlaka bir iliski i¢ine girdigini ve bu iliskilerin 6rgiitlerin
ilerleyen siirelerdeki davraniglarim1 ciddi oranda sekillendiren temel degiskenlerden biri
oldugunu belirtmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Acik sistem modelinden itibaren oOrglitsel ¢evre ve oOrgilitler arasi iligkilere yonelik
olarak ortaya ¢ikan yaklasik 10 yili kapsayan teori ve arastirmalar, Aldrich (1975) tarafindan
bir araya getirilerek kaynak bagimliligi kuraminin gelisimine katki saglanmistir (Mindlin ve
Aldrich, 1975, s. 382). Daha sonraki yillarda ise tiim diinyada ve ilk baslarda yeterli ilgiyi
gormemesinden dolay1 az olmakla birlikte lilkemizde de kaynak bagimlhiligi kurami ile ilgili
caligmalar yapilarak (Ozkog, 2009), &rgiitiin farkli yonleri de ele alinarak kuramla ilgili
gelismeler elde edilmektedir.

Orgiitler, faaliyetlerini devam ettirebilmek icin kaginilmaz bir unsur olan
bagimliliklara kars1 gdsterdigi tepkiler ile hayatta kalma miicadelesi vermektedirler. Kaynak
bagimliligi kurami orgiitlerin faaliyetlerini tanimlamada (Sekil 2.2) yeni bir alan olarak ortaya

cikmaktadir (Hiiseyniklioglu, 2009, s. 32-33).
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Sekil 2.2 Kaynak Bagimhliginin Nedenleri ve Orgiit Reaksiyonlar
Kaynak: Pfeffer, J., G. R. Salancik (1978), The External Control of Organizations; A Resource

Dependence Perspective, Stanford Business Books: Harper & Row, New York. (Aktaran
Hiiseyniklioglu, 2009, s. 32-33).
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2.3 Kaynak Bagimhihg Arastirmalar:

Kaynak bagimliligt kurami ile ilgili aragtirmalari ele alirken oOncelikle kuramin
dogmasini saglayan oncii arastirmalar ele alinacak olup, daha sonra kuramin ortaya ¢ikmasina
ve gelismesine biiylik katki saglayan arastirmacilar olan Pfeffer ve Salancik (1978) sonrasi
gelismeler incelenecektir. Son olarak ise kuramin Tirkiye’de izledigi gelisim seyri ele

alinacaktir.

2.3.1 Kaynak Bagimhligmin Oncii Arastirmalar:

Kaynak bagimliligi kurami ile ilgili gorgiil aragtirmalarin ilk 6rnekleri Pfeffer ve
calisma arkadaslariin farkli alanlarda yaptig1 ¢alismalar olusturmaktadir. Bu ¢alismalarda
incelenen bagimli degiskenler ise, orgiitler arast bagimhilik ve giic iligkilerinin sonuglari
(Pfeffer, 1972c; Pfeffer ve Leong, 1977), yoneticilerin 6zellikleri ve gorevde kalma siireleri
(Pfeffer ve Salancik, 1977; Pfeffer ve Leblebici, 1973), yonetim kurullarinin biiyiikligi,
birlesimi ve islevleri (Pfeffer, 1972a), sirket birlesmeleri (Pfeffer, 1972b), yeni faaliyet
alanlarima girme (Pfeffer, 1972b, c) ve ortak sirket kurma girisimleridir (Pfeffer ve Nowak,
1976). Oncii arastirmalar olarak kabul ettigimiz bu calismalar kuramin ortaya ¢ikti1 ve
gelisim siireci i¢inde oldugu zaman diliminde olmasindan dolay1 biiylik 6nem tasimaktadir
(Usdiken, 2010, s. 99-100).

Kuram ile ilgili ikinci bir grup ¢alismada Hickson ve ¢alisma arkadaslarinin (Hickson
vd., 1971) gelistirdigi kuramsal ¢er¢evenin devami niteliginde olan birimler aras1 gii¢ dagilimi
ve bunlarin sonuglar1 hakkindaki incelemelerden olusan ¢alismalardir (Pfeffer ve Salancik,
1974). Bu ¢aligmalar neticesinde ortaya ¢ikan bulgularin, kaynak bagimlilig1 kuraminin ortaya
koydugu goriisleri diisiik seviyelerde de olsa destekledigi goriilmektedir (Usdiken, 2010, s.
100).

Yukarida bahsettigimiz oncii ¢alismalardan drnegin Israil’deki bir grup yoneticiden
toplanan verilerle, kamu kuruluslariyla is yapan ya da kamunun finansman destegine daha
fazla ihtiya¢ duyan sirketlerin yoneticilerinin devletin politikalarina ve isteklerine kars1 daha
uyumlu davranma egiliminde olduklari tespit edilmistir (Pfeffer, 1972c).

Diger bir ¢aligma ise, hastane yonetim kurullar1 (Pfeffer, 1973) fonksiyonunun 6rgiitiin
hangi yollardan maddi kaynak sagladiginin, bu yonetim kurullarinda kimlerin yer aldiginin
hastanenin tarima veya endiistriye dayali bir yerlesim merkezinde bulunmasiyla ilgili oldugu
ortaya koyulmustur.

Sirket birlesmeleri ile ilgili yapilan c¢aligmalardan biri olan Pfeffer (1972b), sanayi
sektoriindeki sirketlerin kaynak aligveriglerinin (girdi-gikt1) yiiksek oldugu sanayilerdeki

sirketlerle birlesme ihtimalinin daha ytiksek oldugu goriilmiistiir.
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Ayrica st diizey yoneticilerin 6zelliklerinin (Pfeffer ve Leblebici, 1973) sirketin yer
aldig1r endiistriye (sirket sayisi, biliylime, teknolojik degisim gibi) gore farkli oldugunu
gosteren bulgulara da ulagilmistir.

Kaynak bagimliligi kuramimi destekleyici nitelikte bulgulara ulagsmay1 saglayan bu
arastirmalarin veriye ulagsma olanaklarinin oldukg¢a sinirli oldugunu da belirtmek gerekir.
Bundan dolayi, bazi durumlarda kavramlarla kullanilan 6l¢iiler arasindaki iligki olduk¢a zay1f
kalmistir. Ornegin, Israilli yoneticiler arastirmasindaki veriler varsayimli sorulara dayanmakta
ve eylemleri degil niyet ifadelerini yansitmaktadir. Benzer sekilde, hastane yoOnetim
kurullartyla ilgili calismada, biiylime tek basar1 6l¢iisii olarak kabul edilmistir. Veri saglama
giicliiklerinden dolay1 sirket birlesmeleri, ortak sirket kurma girisimleri ve yonetici
hareketliligi arastirmalar1 sektor diizeyinde toplanmis ve birlestirilmis verilerin analizine
dayanmaktadir. Aslinda bu yontem analiz unsurunu 6rgiit olarak ele alan (Pfeffer ve Salancik,
1978, s. 116) kaynak bagimlilig kurami igin uygun degildir (Usdiken, 2010, s. 100-102).

Orgiitleraras: iligkileri kaynak bagimlihigi kurami agisindan ele alan diger oncii
caligmalar ise; Emerson (1962), Jacobs (1974), Cook (1977), Pfeffer ve Salancik (1978),
Aldrich (1979) tarafindan yapilan ¢alismalar olusturmaktadir (Ozkog, 2009, s. 12).

Kaynak bagimliligt kurami ile ilgili oncli ¢alismalar neticesinde kuramin temel
varsayimlari ortaya koyulmustur. Kuram, orgiitlerin gevresel sartlarina ve orgiitler agisindan
bu ¢evresel sartlarm getirebilecegi sonuglara deginmektedir (Ozkog, 2009, s. 13). Ancak
yapilan bu ilk ¢aligmalarin kaynak bagimlilig i¢in saglam bir gorgiil temel saglayan nitelikte
olmayan, kavramsal ¢erceve ve sahip oldugu fikirlerin getirdigi yeni arastirma sorulari ve

giindemlerini gosteren ¢aligmalar olarak goriilebilir (Usdiken, 2010, s. 102).

2.3.2 Kaynak Bagimhihiginin Pfeffer ve Salancik (1978) Sonrasi1 Arastirmalar:

Kaynak bagimliligi kurammnin, Pfeffer ve Salancik'in (1978) "Orgiitlerin Disaridan
Denetimi: Kaynak Bagimliligi Bakis A¢is1” adli kitabinin yayinlamasindan sonra hem kuramin
temel diislincesi yoniinde hem de farkli agilardan da ¢ok Onemli gelismeler kaydettigi
gorilmektedir.

Kuram ile ilgili gelismeleri daha iyi analiz edebilmek adina yerli literatiirde kurama
onemli katkilar saglayan Usdiken’in (2010) yapmis oldugu ¢alisma yol gosterir niteliktedir.
Caligsma, 1979-2004 arasinda orgiitler ve yonetim konularia yonelik 6nde gelen makalelerin
"kaynak bagimlilig1" veya "glic-bagimlilik" terimlerinin bashiginda, 6zetinde veya anahtar
kelimeler arasinda yer aldigini belirlemek {izere elektronik veri tabanlar1 araciligiyla agustos
2004 tarihinde yapilmistir. Elde edilen makaleler degerlendirilerek, bazi makaleler kuram ile
ilgili olmamasindan dolay1 degerlendirme dis1 birakilarak, toplam 51 makale belirlenmistir.
Makalelerin degerlendirilmesi genel olarak iki boyutta ele alinmistir. Birinci boyutta kaynak

bagimlilig1 kuraminin ¢aligsmalarda ne sekilde kullanildigi (1980'den itibaren kuram alaninda
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meydana gelen cesitlenme, makalelerin incelenmesinde kuramin nasil bir yer buldugu ve
kuramin baska yaklagimlarla kars1 karsiya getirilmesi), ikinci boyutta ise kaynak bagimlilig
kuraminin etkisinin ne yonlerde gelistigi (kuramin temel alani ilgili orgiitsel konularda
kalmaya devam etmesi, kuramla ilgili kavramlarin gelistirilmesi ve gorgiil destegin artirilmasi
ve bunlarin farkli ortamlara tasiarak incelenmesi) iizerinde durulmaktadir (Usdiken, 2010, s.
102-104).

Yukarida bahsedilen Pfeffer ve Salancik (1978) sonrasi kuramin gelisimine katki

saglayan, 1979-2004 yillar1 arasindaki ele alinan ilgili makaleler (51 makale) Usdiken

tarafindan degerlendirilerek asagidaki ¢izelgede (Tablo 2.1) sunulmustur.

Tablo 2.1 Kaynak Bagimhhgi Arastirmalar - Pfeffer ve Salancik (1978) Sonrasi*

Tek Basina Kaynak

Baska Yaklasimlarla Karsi

Baska Yaklasimlarla
Tamamlayici veya

Pfeffer ve
Salancik'deki
(1978) Konular

Bagimlihig Yaklagimi Karsiya Getirilerek Biitiinlestirici Sekilde
Kullanilarak

Cevrenin Algilanisi Orgiitsel Basar1 Cevresel Etkiler
Milliken, 1990 Salancik, 1984 Ulrich ve Barney,
Cevresel Etkiler / Cevresel Etkiler / 1984
Orgiitleraras: iliskiler Orgiitleraras iliskiler Burt, 1988
Salancik, 1979 Cool ve Henderson, 1998 Orgiitici Bagimhlik ve
Provan vd., 1980 Yonetim Kurullari Giic

Skinner vd., 1987
Frooman, 1999

Orgiitici Bagimhlik ve Giig
Gargiulo, 1993

Cevreye Yonelik
Stratejiler

Salancik ve Meindl, 1984
Dunford, 1987

Yoneticiler

Salancik vd., 1980

Salancik ve Pfeffer, 1980
Pfeffer ve Moore, 1980
Yonetim Kurullar:

Boyd, 1990

Hillman vd., 2000
Orgiitleraras: Orgiitler
Leblebici ve Salancik, 1982
Satin Alma ve Birlesmeler
Finkelstein, 1997

Kaplan ve Harrison, 1993
Johnson vd., 1996

Daily vd., 2002

Siyasal Davrams
Mizruchi ve Koenig, 1986
Mizruchi, 1989
Orgiitleraras: Orgiitler
Lincoln vd., 1995

Palmer ve Barber, 2001

Green ve Walsh, 1988
Ruyter ve Martin, 2000
Orgiitsel Yap1

Tolbert, 1985

Koberg ve Ungson, 1987
Greening ve Gray, 1994
Cevreye Yonelik
Stratejiler

Oliver, 1991

McKay, 2001

Davies ve Walters, 2004
Keister, 2004

Yonetim Kurullari
Hillman ve Dalziel, 2003
Lynall vd., 2003
Orgiitleraras: Orgiitler
Steensma vd., 2000

Kim vd., 2004

Satin Alma ve Birlesmeler
D'Aveni ve Kesner, 1993
Campling ve Michelson,
1998

Yeni Konular

Insan Kaynaklari
Yonetimi

Pfeffer ve Davis - Blake,
1987

Insan Kaynaklari
Yonetimi
Pfeffer ve Cohen, 1984

Insan Kaynaklar
Yonetimi

Wright ve McMahan, 1992
Near vd., 1993

Blum vd., 1994

Ingram ve Simons, 1995
Barringer ve Milkovich,
1998

Tremblay vd., 2003

“talikle gosterilmis olanlar gorgiil olmayan, digerleri gorgiil temelli makalelerdir.

Kaynak: Usdiken, 2010, s. 104-105.
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Diinyada yeni olarak ortaya ¢ikan her sey hayatta tutunabilmek i¢in zaman igerisinde
kendini yenilemek ve insanlara yeni bir seyler sunmak zorundadir. Bilim diinyasinda da ayn1
Ozellik gecerlidir. Akademisyenler tarafindan bilim diinyasina yeni kazandirilan kuramlar,
zaman igerisinde ortaya cikiglarin1 saglayan temel varsayimlarina kalici destek saglamak ve
kuramin 6zgiin yonlerini (farkli alanlardaki uygulamalarla) giincel olarak sunabilmek adina
siirekli bilimsel ¢alismalara ihtiya¢ vardir. Iste bu amag ile kaynak bagimliligi kurami ile
ilgili, Pfeffer ve Salancik (1978) kitabinin yayinlanmasindan sonra bir¢ok farkli alanlarda da
gorgiil caligmalar yapilarak kurama destek saglanmistir. Bu c¢alismalardan asagida birkag
ornek sunulmustur.

Finkelstein'in (1997) yilinda yapmis oldugu calismada bir sanayi sektoriintin digerine
kaynak bagimliliginin iki sektor arasinda sirket birlesmeleriyle ilgili oldugu tezine varmistir.
Elde edilen bu sonug tek bir kaynak bagimliligi degiskeniyle ve tek bir ¢evreye dayalidir.
Fakat genellikle bagimliliklar ¢cok yonlii olabilmekte ve kaynak bagimlilig1 yaklasiminin da
bunlarin yonetilmesi ile ilgili olarak 6ngordiigii baska yollar bulunabilmektedir. Finkelstein'in
(1997, s. 808), buradaki kaynak bagimliligi ise bir sektoriin diger bir sektorle aligverislerinin
ilk sektoriin toplam aligverisleri i¢indeki pay1 seklinde anlagilmasi gerekir. Yani birinci sektor
ihtiyac1 olan kaynaklarin ne kadarini (yiizde kagini) ikinci sektdrden saglamakta, baska bir
deyisle birinci sektor ikinci sektore ne kadar bagimli seklinde ifade etmek gerekir.

Diger bir calisma ise Salancik ve Meindl’in (1984) sirketlerin yillik raporlarini
inceleyerek yaptiklar1 ¢aligmadir. Incelen yillik raporlarla karlilik ve biiyiime gibi sonuglarin
istikrarsizlik gosterdigi sirketlerin yoneticilerinin olumlu ve olumsuz sonuglar igin, istikrarli
olan sirketlerin yoneticilerine gore daha fazla sorumluluk tistlendiklerini, olumlu ve olumsuz
sonuglar1 kontrol dis1 olan dis sartlara daha fazla bagladiklari bulgusuna ulasilmigtir. Ayrica
sirketteki Onemli yoneticilerin degistirildigi durumlarda ise sorunlarin dis sartlara

baglanmasinin daha fazla goriildiigii tespit edilmistir.

2.3.3 Kaynak Bagimhihg1 Kuram ve Tiirkiye’deki Gelisimi

Kaynak bagimliligr kuramin dogusundan itibaren giliniimiize kadar olan siirecte kuram
gerek yurt ici gerekse yurt disinda farkli sekillerde gelisme seyri izlemistir. Tirkiye’de ilgili
alan yazinda kuram ile ilgili gelismeleri yakindan takip eden, kurama biiyiik katkilar sunan ve
yerli literatiirde kuramin &nciisii niteliginde olan Usdiken (2010) kuramin gelisimiyle ilgili
olarak sunlar1 ifade etmektedir (Usdiken, 2010, s. 124-126):

Kaynak bagimliligi kurami Tiirkiye’deki yonetim literatiiriinde beklenen ilgiyi
gormemistir. Kurama kars1 ilgi ¢cok az seviyede olmustur. Kuramin diinyada Onclisii olan

Pfeffer ve Salancik'i n ¢alismalarina yerli literatiirde bazi atiflar olsa da (1975-1989 arasi)
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ilgili alan yazina genel bakis acis1 kapsaminda zamanla ortaya c¢ikan gelismelerin ve
degisimlerin incelenmesi bakimindan kuramin Tirkiye’deki literatiirde onemli bir yer
tutmadig1 goriilmektedir. Benzer sekilde 19901 yillar incelendiginde de (Usdiken ve Erden,
2002) kaynak bagimliligi kurami yerli yazinda etkili bir yere sahip olmadig1 acikca ortaya
cikmaktadir.

Wasti ve Usdiken’in (2004), Social Science Citation Index (SSCI) isimli veri
tabaninda 1970-1999 arasindaki yillar1 kapsayan, yonetim konulariyla ilgili makalelerde
yaptiklar1 bir taramada ortaya ¢ikan sonug ise yazarlardan en az birinin Tiirkiye adresli bir
kurumda bulundugudur. Bu arastirma sonucu ortaya ¢ikan 37 makalenin lizerinde yapilan
kaynak bagimlilig ile ilgili taramada ise dort makalede kaynak bagimliligi goriislerini tasiyan
makalelere atif yapildigin1 gostermektedir.

Dért makaleden ilki, Tiirkiye'deki sanayi odalari iizerine olan yazisinda Oncii (1979),
Pfeffer’dan s6z etmekle birlikte, orgiitler arasi iligkilerin incelenmesinde kaynak bagimliligi
gibi Orgiitlerin faaliyet ¢evreleri lizerine odaklanan yaklasimlar yerine, daha genel bakis
acisina sahip makro sosyal yapilar1 hesaba katan bir diisiinceyi ortaya koymaktadir.

Kaynak bagimliligi kuramina daha fazla yer veren makalelerden biri olan Leblebici ve
Salancik (1982), orgiitler arasi oOrgilitlenmelerin incelenmesinde, iist Orgiitiin olusturdugu
kurallarin ve orgiitlerin resmi esgiidiim yapilariyla etkilesimlerinin iizerinde de durulmasi
gerektigini ileri stirmiiglerdir.

Diger bir makalede ise (Usdiken, 1983), ¢ok sayida sirketin bulundugu bir sektdrde
(Tiirkiye’de seyahat isletmeleri) sirketler arasindaki igbirliginin farkli sekilleri ve bunlara etki
eden i¢ ve dis kosullar ile orgiitsel 6zellikleri incelenmistir.

Aragtirmada ortaya ¢ikan dordiincii makalede (Usdiken ve Pasadeos, 1995) de orgiit
caligmalarinda Kuzey Amerika ve Avrupa'daki farkli egilimler ele alinmis ve bu kapsamda
kaynak bagimliligi kuramina da deginilmistir.

Kaynak bagimhiligi kuraminin temel ¢ikis noktast Amerikan kokenli bir Orgiit
kuramciligina dayanmaktadir. Kuram, Tiirkiye’de oldugu gibi Avrupa'da da az ilgi gormekle
birlikte 6zellikle Britanya'da gordiigii ilgi ¢ok daha smirl olmustur (Usdiken ve Leblebici,
2001, s. 382). Bu durumun orgiitlerle ilgili kuramlagtirma c¢abalarinin ve inceleme
yontemlerindeki farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Usdiken ve Leblebici, 2001). Tiirkiye'de
ise yonetim diisiincesine, yoOneticilerin ve yonettikleri insanlarin davraniglarina, baska bir
deyisle birey ve grup diizeyinde analizlere odakli bir anlayis hakim olmustur. Bu anlayistan
dolay1 analiz diizeyi olarak orgiitleri ele alan ve orgiitleri anlamaya ¢alisan arastirma konulari,
arastirmacilara ¢ok cazip gelmemis hatta ders kitaplarina girmesi bile uzun bir siire almistir

(Usdiken, 1995).
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2.4 Kaynak Bagimhhg Kuraminin Temeli

Kaynak bagimhiligi kurami 19601 yillarla birlikte yonetim literatiiriine girmeye
baslayan acik sistem diislincesi iizerine insa edilmis olup, bu diisiinceden hareketle ortaya
atilmigtir. Buradaki temel diisiince ise Orgiitlerin hi¢bir durumda kendi kendine tamamen
yeterli olamadig1 ve ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari igsel olarak saglayamadiklaridir. Orgiit
temel amaglarini ifa edebilmek icin ihtiya¢ duydugu kaynaklari, igsel kaynaklarin da yeterli
olmamasindan dolay1r muhakkak suretle ¢evresindeki diger orgiitlerden saglamak zorundadir.
Bu durum ise, gevrenin orgiit igin biiyiik bir 6nem tasidiginin bir emaresidir. Bu denli biiyiik
Ooneme sahip ¢evrenin biinyesinde tasidigi dinamizm 6zelligi ise orgiit agisindan zaman zaman
kaynaklarin tedarik edilmesinde gliven sorunu olusturabilmektedir. Cevrede stirekli
degisimler s6z konusu olabilir, neticesinde orgiit acisindan bazen de telafisi miimkiin olmayan
durumlara yol agabilir. Bu agidan ele alindiginda gevre, 6rgiit agisindan uzun siirede en biiyiik
belirsizlik kaynaklarindan biri olabilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 2-5). Ortaya
cikabilecek belirsizlik durumu ise Orgiitiin verimlilik, karlilik, pazar payi gibi temel
amaglarinda sapmalara neden olabilecek, istenen performansa ya hi¢ ulasilamamasini ya da
zamaninda ulasilamamasina sebebiyet verebilecektir. Bu durumda Orgiit icin yapilmasi
gereken, Orgiit yoneticilerinin drgiitiin bagimli oldugu belirsiz dis ¢evreyi daha belirgin hale
getirebilecek kararlar alabilmektir.

Kuramin temeli, agik sisteme dayanmasindan dolayr orgiit faaliyet siireclerinde
cevresinden ihtiyaci olan kaynaklar (girdileri) temin etmek ve akabinde de bu kaynaklari
degisik isleme tabi tuttuktan sonra ¢iktilar1 (lrlinlerin satis1 gibi) ilgili diger paydaslara
aktarmasi iizerine kuruludur (Pfeffer, 2005, s. 441). Orgiit kurmus oldugu bu déngii sayesinde
disaridaki paydaslardan daha fazla kaynak saglayabilmek i¢in ihtiyaci olan finansmani elde
edebilmektedir. Bu noktada orgiit devamliligini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan kritik
kaynaklara ulasabilmesi en 6nemli unsurdur (Johnson, 1995, s. 1). Aksi takdirde orgiit ve
orgiitiin amaclar1 arasinda istenen sekilde bir bag olusturulamamaktadir. Orgiit yoneticilerinin,
orgiitlin ihtiya¢ duydugu ozellikle stratejik 6neme sahip kaynaklarin tedarik edilmesinde uzun
donemi kapsayan kalict ¢ozlimler getiren politikalar iiretmesi gelecekte orgiite biiyiik avantaj
saglayacaktir.

Kaynak bagimliligi kuramini hem ekoloji kuramindan ayiran hem de orgiitiin ¢evreyle
olan iligkilerinde daha aktif olmasini saglayan temel etken, orgiitlerin ¢evrelerine kars1 pasif
degil aktif olmalar1 ve kendi geleceklerini etkileyecek kararlar1 kendilerinin almalaridir
(Kogel, 2011, s. 353).

Orgiitler aras1 girdi-¢ikt1 transferinin kaginilmaz olmasi, orgiitlerin de karsilikli fakat

esit sartlar altinda olmayan iliskiler dogurmasi1 ve bu durumun orgiitlere getirmis oldugu
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sonuglar kaynak bagimlilig acisindan da énem tasimaktadir. Orgiitler arasi esit olmayan

sartlar, karsiliklt gii¢ iligkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir orgiit elinde bulunan stratejik 6neme

sahip kaynakla, o kaynaga ihtiyaci olan baska bir orgiite karsi daha giiglii konuma

gelebilmektedir. Kuramin bagka bir temel noktasini da Orgiitler arasi gii¢ iliskileri

olusturmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 44). Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar, onlarin

bugiin ve gelecekte elde edecekleri giiciin en temel unsurudur. Bu yilizden orgiitler biiyiimek,

gelismek arzusu igindedirler. Planli bir sekilde ne kadar biiylime kaydedilirse, orgiit buna

paralel olarak daha ¢ok kaynaklara sahip olabilecektir.

Bu kapsamda ele alindigi zaman kaynak bagimliligi kurami asagidakileri ifade

etmektedir (Davis ve Cobb, 2010, s. 5; (Meydan, 2012, s. 167):

Orgiit gereksinim duydugu kaynaklar1 elde etmek ve amaglar dogrultusunda istedigi
ciktilara ulasmak icin cevredeki diger orgiitler ile karsilikli bir iliski kurarak
gereksinimlerini saglar.

Orgiitler aras1 farkliliklardan dogan gii¢ unsurunun orgiite etkisini elimine edebilmek
icin, Orgiitler ¢evresel baskilar1 azaltacak ya da diger oOrgiitlerin kendilerine olan
bagimliliklarin1 artiracak bir yol izlerler. Ayrica, gilic faktorii orgiitlerin i¢ ve dis
tutumlarini anlayabilmek i¢in 6nemlidir.

Orgiitler, gevresel belirsizligi ve baska bir drgiite olan bagimliligi azaltmak igin, bunun
yaninda kaynak transferinde kararliligit ve belirliligi artirmak i¢in koalisyonlar
olusturmaktadirlar.

Kuram, ¢evrenin orgiit lizerindeki etkisini, orgiitiin basarisi i¢in 6nemli olan iki unsuru
da ele alarak hem orgiit i¢i (verimliligi etkiler) hem de orgiit dis1 (etkinligi etkiler)
perspektiften ele almaktadir.

Orgiitlerin temasta bulunmasinin kaginilmazi olan gevreleri ile iliskilerini tanimlayan
ve kontrol eden sosyal - yasal bir diizen bulunmaktadir. Bu yiizden orgiitlerin
yasamlarini devam ettirebilmesinde Orgiitlerin hedef ve davraniglarinin sosyal sistemle
uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu da sosyal baglamin 6nemini ortaya koymaktadir.
Orgiitler, faaliyetlerini devam ettirdigi siirece ¢evrelerine uyum saglayarak veya
cevrelerini degistirerek ¢evreyle bir bag kurarlar. Bazen de her iki durum birlikte

gerceklesebilmektedir.

Diinyadaki her olusumun onu ayakta tutan kendine goére bir omurgasi vardir ve bu

olusumlar temel dinamikler iizerine insa edilir. Bu ac¢idan ele aldigimizda kaynak bagimlilig1

kuraminin temel dinamikleri ise asagida 6zetle sunulmaktadir (Pfefter, 2005):
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e Orgiitler kendi kendine yeterli degildir, hayatlarim1 devam ettirmek igin mutlaka
kaynaklara ihtiya¢ duyarlar.

e Orgiitler acik sistemler olarak cevreleri ile etkilesime girerler ve kaynak alisverisinde
bulunurlar.

e Dinamik, siirekli degisen ve oldukg¢a karmasik bir yapiya sahip ¢evredeki ekonomik,
sosyal ve teknolojik degisiklikler orgiitli yakindan etkilemektedir.

e Orgiitler birbirinden farklidir ve her orgiit, kendilerinin ayakta kalmasim saglayan
kendine 6zgii kaynak ve yeteneklere sahiptir.

e Kuram, ekonominin temel kurali olarak kaynaklarin kit oldugunu, ¢cevrede hem nitelik

hem de nicelik bakimindan istenildigi kadar bulunmadigini belirtmektedir.

Son yillarda yasanan hizli teknolojik degismelerde Orgiitleri  yakindan
ilgilendirmektedir. Orgiitiin gelecegini etkileyen en &nemli kaynaklardan birisi de bilgi
kaynagidir. Ozellikle bilgisayar caginin getirmis oldugu gelismelerle birlikte bilgi en énemli
girdi haline gelmistir. Teknolojik gelismeler, orgiitlerin bilgiye ulagmalarini ayn1 zamanda
bilgiyi kullanma imkanlarimi hizli bir sekilde artirmis ve orgiitlere ge¢mise gore daha

rasyonel, daha akilci karar verebilme firsatt sunmustur (Hillman, 2009, s. 1419).

2.5 Kaynak Bagimhihg: Kuraminin Bilesenleri

Kaynak bagimliligi kuraminin temel diisiincesi orgiitlerin faaliyetlerinin kesintisiz bir
sekilde stirdiirebilmeleri i¢in, 6rgiit ¢evresinin olusturabilecegi giicliik ve tehditler karsisinda
orgiitlerin neyi, hangi amagla yaptiklarini aciklamaya ¢aligmaktir. Kuramin esas goriisiinii
orgiitii, cevresini ve drgiit-gevre iliskilerini tanimlama ve agiklama olusturmaktadir (Usdiken,
2010, s. 83). Buradan da anlasildigi iizere orglit ve orgiit dis1 etkenler arasinda siirekli dinamik
bir iligkinin ka¢milmaz oldugu, bunun karsisinda da orgiitiin kendi stratejik politikalarini
glincelleyerek uygulamasi gerektigidir. Dinamik dis etkenler kargisinda duyarsiz kalan ya da
zamaninda gerekli hamleyi yapamayan bir orgiit, amaclarina ulagsmada giicliik yasayacaktir.

Kuramin bilegenleri olarak ise orgiitiin degisik amaglar ¢ergevesinde stirekli disaridan
alig-veriste bulundugu cevre, ¢evreyle olan iliskilerin basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in
cevreye uyum ve yonetim, oOrgiitiin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
kaynaklar (girdi), orgiitler aras1 kaynak transferinden dogan farkliliklardan dolay1 ortaya ¢ikan
orgiitler arasi gii¢c faktorii ve bunun yonetimi seklinde ifade edilebilir (Meydan, 2012, s. 168-
169).
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Ozetle, orgiitiin faaliyetlerini kesintisiz siirdiirebilmesi érgiit ici ve 6rgiit dis1 unsurlar
olarak ele aldigimiz yukaridaki faktorler i¢in Orgiit yonetimi tarafindan en uygun sekilde

gereginin yapilmasina baghdir.

2.6 Kaynak Bagimhhig ve Yonetsel Ozerklik

Orgiitlerin, amaglarim1 gergeklestirebilmeleri igin ¢evreden kaynak saglanmasinin
vazgecilmez bir unsur haline geldigi siirecte kaynak bagimliligi kuraminin 6nemi bir kat daha
artmaktir. Bu yiizden orgiitler agisindan énemli bir baska unsur da dzerkliktir. Orgiitler basar1
pesinde kosarken 6zerkliklerini de korumaya calisarak, kararlarinda serbestiye sahip olmak
isterler. Bu yiizden oOrgiitler bir taraftan istikrar1 yakalama ve uzun siire basarili olma, diger
taraftan ise serbestge davranabilme giiclinii kaybetmeden Ozerk bir sekilde faaliyetlerini
siirdlirebilme amacini tagirlar. Bu amagclarin gergeklestirilmesinde faaliyet gosterdikleri ¢cevre
biiyiik role sahiptir (Usdiken, 2010, s. 84).

Sozlik anlami olarak "kendi kendini yonetme giicii"; "bagimsiz olarak var olma
yeterliligi" ve "kendi kurallarini belirleme" seklinde tanimlanmakta olan 6zerklik, orgiitlerin
gelecegi acisindan biiyiik onem tasimaktadir. Baska bir ifade ile 6zerklik, "orgiitiin kendisi ile
ilgili kararlar1 alma giicii" olarak tanimlanmaktadir. Bu agidan ele alindiginda orgiitlerin
kendileri ile ilgili karar alabilme giicii ne kadar fazla olursa 6zerklik diizeyleri de o kadar fazla
olmaktadir (Top ve Gider, 2003, s. 151).

Orgiitsel yazinda orgiit ici dzerklik ve orgiitlerin 6zerkligi gibi cesitli sekillerde ele
alinan ozerklik kavrami ile yoneticiler hem orgiit iginde hem de oOrgiit dis1 cevrelerde
ozerklige sahip olmak, 6zerkligi devam ettirmek ve 6zerkligin artirilmasi i¢in gerekli cabalari
gostermek seklinde faaliyet gdstermektedirler. Orgiit icinde dzerklik, bir ¢alisanin iist diizey
amirinden (personel-yonetici, yonetici-isletme sahibi vb.) emir aldigi zaman azalir. Bunun
yaninda, Orgiit i¢inde yoneticilerin orgiitsel diizeydeki komitelerden (birim kurulu, yonetim
kurulu vb.) onay alma ihtiyacinin da ortaya ¢ikmasi ile birlikte 6zerklik bir kisi ve/veya
orgiitiin etrafindaki bircok kaynaktan etkilenebilir konuma gelmektedir (Brock, 2003, s. 58).

Yonetsel 6zerklik, yoneticilerin Orgiitsel cevredeki farkli bilesenlere yonelik cesitli
cikarlarini, beklentilerini ve taleplerini tatmin etme derecesi ile ilgilidir. Baska bir deyisle
yoneticiler ¢evresel beklentilerini tatmin etmek igin Ozerklik elde etmeye c¢alisirlar. S6z
konusu ¢ikarlar orgiitsel ciktilar ve g¢evreyle karsilikli etkilesim sonucunda elde edilebilir
(Ozkog, 2009, s. 43).

Orgiitler aras1 iligkilerde yonetsel &zerkligin derecesini belirleyen unsurlarin
incelenmesiyle ortaya cikan yonetsel Ozerkligin seviyesine etki eden unsurlar asagida

verilmistir (Provan, 1984, s. 499).
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e Bir kaynagin orgiitiin ihtiyag¢lar1 kapsaminda merkezi konumda olmas1 ve bu kaynagi
kontrol etmek i¢in Orgiit yonetiminin ¢aba géstermesi.

e Algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek olmasindan dolay1 Orgiitlerin kaynak
iligkilerini yonetme stratejilerine yonelik alternatifler arasinda kararsiz kalmasi.

e  Orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynagin ikame edilebilme imkaninin olmamasi.

e Orgiit i¢in belirlenen amaglarin ve orgiitiin sundugu hizmetlerin homojen bir yapiya
sahip olmamasi.

e Birden ¢ok Orgiitiin faaliyet gostermesinden dolayi, sektorde rekabetin yiiksek
seviyede olmasi.

e Karsilikli olarak kaynak iligkisine giren orgiitlerin, kapasitelerinin birbirinden farkli

olmasi.

Yukarida bahsi gecen wunsurlar dikkate alindigi zaman, Orgiitlerin yonetsel
ozerkliklerinin sadece kendi i¢ diinyalarina bagli olmadigi, bunun yaninda orgiitiin dis
diinyasinda da yasanan gelisme ve degisimlerin biiyiik bir paya sahip oldugu ve orgiitiin
bunlara kars1 duyarsiz kalamayacagi anlagilmaktadir.

Yoneticilerin 6zerklik diizeylerini (yoOneticilerin aldiklar1 kararlarda ne kadar 6zgiir
oldugu) belirlemek amaciyla bir¢cok bilimsel ¢alisma yapilmis olup, bunlardan Provan'in
(1982, s. 445) yaptig1 calismada 6zerklik seviyesi tespit edilerek yonetsel karar mekanizmalari
bes smifta incelenmistir. Bunlar; (a) temel hedeflerin belirlenmesi, (b) politikalarin ve
program etkililiginin degerlendirilmesi, (c) alict ihtiyaglarimin degerlendirilmesi, (d) alict
hizmetlerinin dagitim, (e) firma harcamalarinin kontroliine yonelik kararlardir.

Daha sonra Provan, 1982 yilinda yaptigi c¢aligmalari gelistirerek 1984 yilinda
yoneticilerin karar alma ozerkliklerini yedi boyutta incelemistir. Bunlar; (a) yonetim ig¢in
genel politikalarin olusturulmasi, (b) yeni hizmet ve programlarin gelistirilmesi, (c) gegerli
hizmet standartlarinin olusturulmast, (d) ekipman ve/veya yatirimlar igin baglica harcamalarin
belirlenmesi, () yonetim kurulu atamalari, (f) genislemeler ve birlesmeler, (g) tepe yonetimin
ve personellerin maag diizeylerinin belirlenmesi olmak {izere yedi boyuttan olugmaktadir
(Provan, 1984, s. 498).

Sonug olarak ifade edecek olur isek, kaynak bagimliligi kurami yonetsel kararlarin
cevresel faktorler (ekonomik, siyasi, yasal ve diger oOrgiitlerin baskilar1 gibi faktorler)
tarafindan sinirlandirildigini belirtmektedir. Kuramda yoneticilerin se¢im yapma hakkina
sahip olduklar1 da varsayilmaktadir. Yoneticiler, bu se¢im haklarin1 digsal olusumlarin
gelistirilmesi, oOrgiitlerin  ayakta kalmasi ve verimliliklerinin artinlmas1  seklinde

degerlendirmektedirler (Provan, 1984, s. 495).
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Orgiitler aras1 kaynak iliskileri kapsaminda, 6zerk bir yonetim ve orgiitiin hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in orgiitlin tiim bagimliliklarinin ve 6zerkligini sinirlandiran faktorlerin
en iyi sekilde ele almarak yonetilmesi gerekmektedir (Ozkog, 2009, s. 46). Orgiitler arasi
iliskilerin kaginilmaz oldugu bir siirecte, orgiit i¢ci ve orgiit dis1 6zerklik Grgiitiin yarinlarina

151k tutmasindan dolay1 vazgecilmez bir unsurdur.

2.7 Orgiitler Aras Iliskiler

Orgiitler aras1 iliskiler, bir drgiit ile ve gevresindeki bir veya daha fazla orgiit arasinda
ortaya ¢ikan iliskiler ve faaliyetler olarak ifade edilmektedir (Oliver, 1992, s. 241). Baska bir
deyisle, s6z konusu iliskinin var olabilmesi i¢in en az iki oOrgiitiin olmast ve bu oOrgiitler
arasinda da birbiriyle iligki saglayacak bir durumun olmasi gerekmektedir.

Higbir orgiit faaliyetlerini tam olarak yerine getirebilmek icin kendi kendine yeterli
degildir. Orgiitler ticari ortaklarmdan girdi olarak kullanmak i¢in hammadde temin ederler ya
da ciktilarint gerektigi gibi degerlendirebilmek i¢in ticari ortaklarini bir pazar gibi gorerek
geleceklerini glivence altina almak isterler. Kaynaklar orgiitler i¢in biiylik 6nem tagimaktadir.
Bu yilizden kritik 6neme sahip kaynaklar1 kontrol edebilmek igin ticari ortaklariyla olan
iligkilerini gelistirirler. Bu sekilde orgiitler, sahip olduklar1 kaynaklara glivenerek i¢ ve dis
cevrelere karsi kaynak akisinin devam edecegini temin etmesini ifade eden bir taahhiitte
bulunurlar. Bu taahhiitler zaman igerisinde yiikiimliiliige doniisiir (Buchanan, 1992, s. 65).

Davis ve Powell’a (1992) gore orgiitler arasi iliskilerin incelenmesinde; orgiitler arasi

oldugu anlasilmaktadir. Bu acidan, orgiitlerin kaynaklara olan ihtiyaci, onlar1 birbirine
bagiml hale getirmekte ve orgiitleri birbirleriyle uzlasmaya veya Orgiitii degisime gotiiren,
kaynak degisiminden dogan iligkiler i¢ine girmektedirler (Meydan, 2012, s. 175).

Orgiitler kendi ihtiyaclarmni kendi kendileri tamamen karsilayabilen birimler olsaydh,
orgiitler arasi analizlere, arastirmalara daha az gereksinim kalacakti. Bundan dolay1 kaynak
bagimliligi kuraminin en énemli varsayimlarindan biri, ¢ok sayida Orgiitiin diger firmalarla
baglant1 i¢cinde olacagi ve bunun da bir iliskinin kurulmasini baslatabilecegidir. Bu iliskinin
kurulmasinda baska iki degisken daha vardir. Bunlardan ilki olan bilin¢lenme; Orgiitlerin
ihtiyag duyduklar1 kaynaklar1 tedarik edecekleri diger oOrgiitlerdeki mevcut kaynaklarin
bilincinde olmalaridir. Digeri konsensus ise, karsilikli taraflar arasinda belirlenen oOrgiitsel
hedef ve hizmetler konusunda fikir birliginin olusturulmasidir (Van de Ven, 1976, s. 31).

Orgiitler aras1 iliskilerin ortaya cikmas1 ile orgiitler birbirleri ile kaynak iliskilerini
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olusturmaya baglarlar. Boylelikle kaynak bagimlilig1 kuraminin temel varsayimlari iligkilerin

baslamasiyla ortaya ¢ikar (Ozkog, 2009, s. 15).

1960’11 yillardan bugiine orgiitler arasi iliskiler yazini, orgiitler arasi iligkilerin neden

ortaya c¢iktigini kurumsal, politik ve ekonomik bakis agilar1 ile agiklamaya calismistir. 1990

yilinda Oliver, bu konuda yapilan ¢aligmalari birlestirerek orgiitler arasi iliskilerin gelisimine

katki saglayan faktorleri altt bolimde toplamistir. Bunlar (Oliver, 1990, s. 243-249, aktaran
Ozkog, 2009, s. 16-17):

Gereklilik (Necessity): Orgiit ihtiya¢ duydugu yasal veya yapisal diizenlemeleri
karsilamak icin diger orgiitlerle baz1 durumlarda sik olabilecek diizeyde baglantilar
Kurar.

Asimetri (Asymetry): Asimetrik durum bagka orgiit ve onlarin kaynaklar1 iizerindeki
giic ve kontrol uygulamasi igin potansiyel tarafindan yol agilan orgiitsel iliskilerden
bahseder. Kaynak bagimliligi kurami bu iligkileri derinlemesine analiz etmektedir.
Karsiliklilik (Reciprocity): Bu faktor orgiitler arasinda baski, giic ve kontrolden
ziyade, kurumsal igbirligi ve koordinasyon olduguna 6nem verir.

Verimlilik (Productivity): Orgiitiin dis ¢evresini degil daha ¢ok i¢ cevresini etkileyen
bir durumdur. Orgiitler arasi iliskiler, orgiitlerin i¢sel girdi ve ¢ikti oranlarimi
gelistirmek icin bizzat 6rgiitlin tesebbiisii tarafindan yonetilir.

Denge (Stability): Kaynak bagimliligi kuraminda biiyiik 6neme sahip olan gevresel
belirsizlik kaynak yetersizliginin, ¢evresel dalgalanmalarin ve degisim ortaklarinin
olmasindan kaynaklanabilir. Bu cevresel belirsizlik, iliskilerin saglikli bir sekilde
kurulmas1 ve yonetilmesi ile dengeli ve tahmin edilebilir bir duruma getirilerek
minimize edilebilir.

Mesruiyet (Legitimacy): Kurumsal teori, kurumsal c¢evrelerin Orgiitler tizerinde
orgiitlerin faaliyet ve ¢iktilarin1 hakli ¢ikarmaya yonelik bir baski olusturdugunu 6ne
stirmektedir. Bu baskilar ile orgiitler mesruluklarini hiikiim siiren normlar, kurallar ve
inanglarla ayn fikirde goriinerek ilerletmeye ¢alisir.

Bir orgiit bagka bir orgiit ile kaynaga dayali bir iligki i¢ine girdigi zaman;

Bagimsiz faaliyetlerine yonelik 6zgiirliiklerinden taviz vermek zorunda kalir.

Kendi etki alani tizerindeki kontroliinii devam ettirmeyi tercih eder ve diger orgiitlerle
olan iligkilerini de devam ettirebilmek i¢in geri doniisiimii de belirsiz olan kit

kaynaklara yatirim yapar.

Bu iki 6nemli ve benzeri nedenlerden dolay: bir 6rgiit mecbur olmadikga rgiitler arasi

iligki i¢ine girmeyi tercih etmez (Gouldner, 1959, s. 250’den aktaran Ozkoc, 20009, s. 20).
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2.8 Bagimhlik ve Gii¢

Orgiitler aras1 bagimlilik ve giic iliskisi arastirmacilar tarafindan fonksiyonel, yapisal
ve kurumsal olmak {izere ii¢ temel yaklasim altinda birlestirilmektedir (Boonstra ve
Bennebroek Gravenhorst, 1998). Bu kuramlar (Ocasio, 2002, s. 364);
Fonksiyonel kuramlar: Orgiitlerin ¢evrelerine uyumlanma ve hayatta kalma ihtiyaglarinin,
orgiit icindeki birey ve gruplarin giicline nasil etki ettigini aragtiran, kaynak bagimlilig
kuraminin i¢inde yer aldig1 bir yaklagimdir. Bu yaklasim a¢isindan kuram, orgiitleri farkl ilgi
ve yeteneklere sahip, ¢evrelerinde ki degisime siirekli uymaya calisan, zaman zaman ortak
hareket eden ve farkli ¢ikar gruplari olusturabilen bir sosyal sistemdir.
Yapisal kuramlar: Orgiitler de degisik nedenlerle ortaya ¢ikan giiciin, orgiit igindeki
dagilimimin orgiit ici ve disindaki yap1 ve sosyal iligskilere nasil yansidigini inceleyen bir
kuramdir.
Kurumsal kuram: Orgiitsel giiciin orgiitii ve drgiitiin ¢evresini tanimlayan yasal, normatif ve

kiiltiirel yap1 i¢inde nasil bulundugunu inceleyen bir kuramdir.

Orgiitlerin, icinde yasadi1 cevrenin dinamik 6zellikler tasimasi, sahip oldugu
kaynaklarin ve giderilmesi gereken ihtiyaglarin farkli olmasindan dolay: orgiitler bagimlilikla
(bireye, bagka bir oOrgiite vb.) karsi karsiya kalabilmekte, bu bagimliliklarin farkli siddet

derecelerinden 6tiirti de gii¢ faktorii ortaya ¢ikmaktadir.

2.8.1 Bagmhhk

Raymond Duvall’a (1978) gore bagimlilik; baska bir sey tarafindan herhangi bir sarta
baglanmis, nedensel bir algi iginde tanimlanan etki durumudur. Keohane ve Nye’e (1973)
gore ise bagimlilik; dis aktorler tarafindan orgiitiin 6nemli derecede etkilenme durumu olarak
ifade edilmistir (Keohane ve Nye, 1973, s. 122).

Orgiitlerin tek bagma kurulus amaglarin1 idame ettirmek i¢in sahip oldugu kaynaklarin
yetersiz olmasindan dolayi tiim orgiitler ¢cevrelerine, baska bir ifade ile diger orgiitlere farkli
derecelerde bagimhdirlar (Van de Ven, 1976, s. 31). Orgiitlerin ihtiyaglarmi karsilamak
amaciyla girisimde bulunduklart karsilikli iligkiler, orgiitlerin zamanla ¢evredeki bagka bir
birime daha bagimli olmasini saglar. Zamanla bu iliski farkli boyutlara da ulasabilir. Orgiitiin
bu sekilde bir bagimliliga neden olmasini saglayan kaynaklar ise genel olarak; maddi
kaynaklar (parasal), isgiicii, bilgi, fiziksel kaynak (arag-gereg), miisteriler ve yeni pazarlardir.
Orgiitlerin bu kaynaklara olan bagimlilik diizeylerini Kotter (1979); yiiksek diizeyde
miisterilere ve potansiyel miisterilere, yiiksek diizeyde cevredeki girisimcilere, orta diizeyde

endiistrideki rekabete, orta veya diisiik diizeyde bankalara, diisiik diizeyde isgiicii piyasalarina
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ve ¢ok diisiik diizeyde kaynak saglayicilara olmak {izere alti boyutta ele almistir (Kotter,
1979, s. 88; aktaran Ozkog, 2009, s. 21) (Bkz: Tablo 2.2).

Tablo 2.2 Orgiitlerin Dissal Faktorlere Yonelik Bagimlihk Aglari

Digsal Faktor Bagimlilik Derecesi Bagimhiligin Temeli
Endiistrideki Miisteriler ve Sadece biri olarak diistiniildiigiinde E:II(I; tgeeilgl.eir f?{uifgrifrridjn ﬁ}ﬂf s??rlelilré
Potansiyel Misteriler diistik ancak tamamu yiiksek yu 3 Y

sirket gelirinin sadece % 3’linii karsilar.

Ucra Girisimciler

Yiksek Tiim stoklarin % 25’ine sahiptirler.
25 firma ayni iiretimi yapar. Biri
Endiistrideki Rekabet Orta tarafindan yapilan 6nemli bir teknik
hamle kisa siirede can yakabilir.
EENLEEY Orta — Diisiik 200.000 Dolar kredi verirler.

Ihtiyag olunan yetenekler simirli sayida
Isgiicii Pazarlar1 Diisiik tedarik edilir. Fakat bu tedarik
ihtiyaclardan daha ¢ok dnemlidir.

Her alanda bol miktarda tedarikgi
vardir.

Materyal Tedarikgileri Cok Diisiik

Kaynak: Kotter, 1979, s. 88

Ocasio’ya (2002) gore ise orgiitlerin ihtiyact olan kaynaklarmn bir kismini orgiit
kendisi olusturmakta, kendi olusturamadig1 kaynaklari ise ¢evreden saglamaktadir. Cevreden
saglanan kaynaklar ise hammadde, emek, bilgi, miisteriler, teknolojik yenilikler, sosyal
destek, hizmetler, iiretim sistemleri ve Uriin gibi Orgiitiin girdi ve c¢iktilar1 olarak ele
alinmaktadir. (Ocasio, 2002, s. 369).

Orgiitlerin disaridan kaynak saglama ihtiyaci tek basina cevreyi 6nemli bir etken
haline getirmez. Cevreyi Orgiit acisindan onemli hale getiren, kaynak saglamak amaciyla
kurulan iliskilerin orgiitiin ¢evreye karsi bagimli olmasina neden olacak diizeyde olmasidir
(Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 43-52). Orgiitiin cevresiyle olan iliskilerinde ortaya cikan
bagimlilik temel olarak iki duruma dayanmaktadir. Bir bagimlilik durumunun ortaya ¢ikmasi
i¢cin asagida bahsedilen her iki durumunda ayni anda olmasi gerekir. Bunlar (Pfeffer ve
Salancik, 1978, s. 51-52);

e Bagka bir 6rgiit veya herhangi bir ¢evresel unsurla (6rnegin bireysel bir miisteriyle)
aligverisin veya aligverise konu olan kaynagin o6rgiit i¢in ne kadar énemli oldugudur.
llgili kaynagm orgiit agisindan 6nemi ise, s6z konusu kaynagin orgiitiin girdi ve
ciktilar1 igerisinde sahip oldugu paya ve kaynagin orgiitiin faaliyetlerini siirdiirebilmesi
icin tagidigl onem olmak {iizere birbirinden bagimsiz olarak diisiiniilemeyen temel iki
etkene baglhdir.

e Orgiitiin ¢evreye bagimli olmasma neden olan ikinci etken ise, ihtiyag duyulan

kaynagi tedarik edebilmek icin seceneklerin yeterince fazla olmamasidir. Cevrede
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ihtiya¢ duyulan kaynagin yeterli sayida oOrgiit veya bireylerde bulunmamasi
bagimlilig artirir. Yani segcenekler ne kadar az ise orgiitiin kaynak tedariki konusunda

cevreye olan bagimlilig da o kadar fazla olacaktir.

Zamanla orgiit, kendini daha bagimli hale getiren ve orgiitiin giiciinii kemiren zorlayici
ortam ve kosullar1 elimine edebilmek adina, cevresini kendi c¢ikarlart dogrultusunda
sekillendirmeye ve kendisinde de degisiklikler yapmaya yonelik girisim faaliyetlerinde
bulunabilmektedir. Bu yondeki girisim faaliyetleri Pfeffer ve Salancik’e (1978, s. 108-110)
gore lice ayrilmaktadir. Bunlar;

e  Orgiitiin bagimliliklarmin yapisini degistirme,
e  Orgiitler aras1 esgiidiimii artirma,

e (Cevreninin sekillenisinde siyaseti ve kamu kuruluslarini etkileme.

Bu faaliyetler icinde en onemlisi olarak gosterilen orgiitiin bagimliliklarinin yapisini
degistirmede, oOrgiitiin hem kendisinde hem de cevresinde degisiklik saglayan dort yontem
vardir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 113-114; Usdiken, 2010, s. 91-93):

Birinci yontem, orgiite girdi saglayan veya ¢iktilarini alan diger orgiit veya birimler
tizerinde denetimi saglayacak sekilde sinirlarin1 genisletmesidir. Bu durum ise 6rgiitlin geriye
ya da ileriye olmak iizere dikey biitiinlesmesi ile saglanir. Boylece orgiit kendisi i¢in hayati
nitelikte onem tasiyan bir kaynagi da biinyesine katmis ve bagimliliklarin niteligini de
degistirme imkani elde etmis olacaktir.

Ikinci ydntem, yatay biitiinlesmeyi igeren drgiitiin rakiplerine yoneliktir. Bu yontemle
rakipler ayni 6rgiit ¢atis1 altinda birlesmektedirler. Bu birlesmenin kaynak bagimliligi kurami
acisindan gerekgeleri ise, birlesme ile girdi-¢ikti aligverisinde bulunduklar1 diger orgiitler
tizerinde tstiinliiklerini artirmak ve kaynak tedarikinde orgiitlerin birbirleri i¢in olusturduklari
belirsizlikleri en aza indirmektir. Ayrica belirtmek gerekir ki, yatay biitlinlesmenin sektorde
bulunan orgiit sayist yogunlugunun orta veya daha fazla diizeyde olan sektdrlerde goriilmesi
beklenmelidir. Ciinkii sektér yogunlugu az olan durumlarda yatay biitiinlesme tam anlamiyla
saglanamaz ve bdyle durumlarda orgiitler arasi esgiidiim farkli yontemlerle saglanir (Pfeffer
ve Salancik, 1978, s. 124).

Ugiincii yontem olarak orgiitlerin faaliyetlerini gesitlendirip, yeni alanlara girmeleridir.
Bu segenege tek bir faaliyet alani ile sinirh orgiitlerde yatay ve dikey biitiinlesmeye daha sik
rastlanacagi ileri stirlilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 127).

Birinci, ikinci ve iiglincii yontemler Orgiitsel biiyiimeyi saglayacak durumlar ifade
etmektedir. Dordiincii yontemde ise biiyiime bagimliliklarinin yapisini degistirme ele

alinmaktadir. Bu yondeki gerekgelerden biri, orgiitiin biiylimesiyle girdi-¢ikt1 iligkisi i¢inde
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bulunulan g¢evresel faktorler tizerindeki iistliinliigiiniin artmasidir. Digeri ise, biilyiik orgiitlerin
cok sayida kisi ve grubu ilgilendirmesinden dolay1 kolay kolay vazgecilemez olmasi ve
biiyiimenin orgiitlerin varligin1 daha kalici hale getirmesidir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s.
131).

Orgiitiin ¢evreye olan bagimlilik yapilarmi yukaridaki yontemlerle degistirme imkani
her daim miimkiin olmamaktadir. Orgiitler boyle durumlarda ise kendilerini daha az degistiren
ancak birbirleri arasindaki esgiidiimii artiracak ve ¢evrelerindeki diger unsurlarla iligkilerinde
birlikte hareket etmelerini saglayacak baglar kurabilme imkani bulabilirler (Pfeffer ve
Salancik, 1978, s. 147-152).

2.8.2 Gii¢

Giig, en az iki veya daha fazla aktor arasinda, aktorlerin sahip oldugu kaynaklarin hem
nitelik hem de nicelik bakimindan farkli olmasindan dogan bir iliski (bagimlilik) seklinde
ifade edilmektedir. Bagka bir deyisle giic unsurundan bahsedebilmek i¢in orgiit disinda en az
bir bagka aktoriin daha olmasi gerekmektedir. Gii¢ iliskisinin "kapsamli" bir sekilde
tanimlanmas1 (6rnegin giiclii ve zayif aktorleri ile birlikte) gii¢ iligkilerinin nedenlerinin, ne
anlama geldiginin, zamaninin ve maliyetinin vs. detayli bir sekilde incelenmesini
saglayacaktir (Baldwin, 1980, s. 496-497).

Orgiit yazininda giic, genellikle bagimlilik ile esdeger bicimde tanimlanmasina ragmen
baska tanimlamalar da mevcuttur. Astley ve Sachdeva (1984) giicli, istenilen hedeflere
ulagsmak i¢in sosyal aktorlerin diger sosyal aktorler lizerinde uyguladig: direng olarak ifade
etmislerdir (Astley ve Sachdeva, 1984, s. 104). Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore gii¢ ise, bir
aktoriin diger aktorlerin ihtiyact olan kaynaklar iizerinde kontrolii ele gecirme kapasitesidir.
Bu tanimlamalardan hareketle bilim diinyasinda, bir aktoriin diger bir aktdr iizerinde
olusturdugu etki derecesi olarak ifade edilen orgiitler aras1 gii¢ iliskilerinin konumu ile ilgili
biiyiik 6nem arz eden bir nokta tartisilmaya baslanmistir (Ozkog, 2009, s. 24).

Kaynak bagimliligt kuramina goére orgiit acisindan kritik kaynaklarin transferinin
devam edebilmesi i¢in ¢evredeki orgiitlerle yasanan karsilikli etkilesimlerin dogurmus oldugu
orgiitler aras1 gii¢ farkliliklari, ¢evresel belirsizlik gibi kuramin en 6nemli iki unsurundan
biridir. Orgiitler aras1 gii¢ farkliliklar1 kaynaklar1 sagladign diger birimlere bagimlilik
olusturmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve zamanla bu karsilikli bagimlilik giic
kaynagi haline gelmektedir (Pfeffer, 2005). Orgiitler, amaclarina ulasabilmek icin nasil
cevresel belirsizlikleri minimize etme gayreti iginde iseler, benzer sekilde Orgiitler aras1 gii¢

farkliliklarin1 da yoneterek gelecekte olusabilecek riskleri azaltmaya calisirlar.
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Orgiitler aras1 bagimliligin kagiilmaz bir sonucu olarak gii¢ kavraminda ele alinmasi
gereken baska bir nokta ise "karsiliklilik" tir. Karsiliklilik, hem bagimlilik hem de giic
iliskilerinde miimkiindiir. Baska bir ifade ile iki aktor, A ile B birbirlerine es zamanli olarak
bagimli olabilirler. Ornegin A iilkesinin B iilkesine petrol bakimindan, B iilkesinin de A
tilkesine tarim iriinleri bakimindan bagimli olmasi gibi. Boyle bir durumda bir taraf diger
tarafi belirli bir faaliyet alani ile kontrol altina almayi, diger tarafta baska bir faaliyet alani ile
kontrol altina alarak dengeyi saglayabilir. Bu durum bagimlilik - gii¢ iliskilerinde denge
unsuru olarak agiklanmaktadir (Wrong, 1968, s. 673-674).

Orgiitler arasi iliskiler de orgiitlerin birbirlerine tam anlamiyla esit olmamasindan
dolay1, giic de esit olmamaktadir. Aktorlerin birbirine uyguladiklar gii¢ farklilagsmalari,
orgiitlerin boyle bir ilisgki durumunda tamamen gii¢siiz ya da tamamen gii¢lii olmamasini
saglamaktadir (Johnson, 1995, s. 11). Orgiitler arasi iliskiler s6z konusu oldugu zaman hem
giic dengesinden hem de karsilikli bagimliliktan bahsedilmektedir (Casciaro ve Piskorski,
2005, s. 171). Tablo 2.3 orgiitler aras1 gii¢ ve bagimlilik iliskilerini gostermektedir.

Tablo 2.3 Gii¢ Dengesi ve Karsilikli Bagimhlik Tiirleri

B’nin A’ya Baghhgi

Diisiik (1) Orta (2) Yiiksek (3)
f>’\ | Diisiik (1 Giic Dengesi: 2 Gii¢ Dengesi: 1 Gii¢ Dengesi: 0
A g stk (1) Kargilikli Bagimlilik: 4 Karsilikli Bagimlilik: 5 Karsilikli Bagimlilik: 6
E -y Orta (2) Gti¢ Dengesi: 1 Gii¢ Dengesi: 0 Gii¢ Dengesi: 1
< = Kargilikli Bagimlilik: 3 Karsilikli Bagimlilik: 4 Kargilikli Bagimlilik: 5
Yiiksek (3) Gti¢ Dengesi: 0 Gii¢ Dengesi: 1 Gii¢ Dengesi: 2
Kargilikli Bagimlilik: 2 Karsilikli Bagimlilik: 3 Karsilikli Bagimlilik: 4

Kaynak: Casciaro ve Piskorski, 2005, s. 171.

Tabloya gore, iki orgiitiin birbirine olan bagimlilik dereceleri diisiik, orta ve yiiksek
seviye olarak tanimlandig1 zaman; iki orgiitiin de birbirlerine ayni oranda yiiksek, orta veya
diisiik derecede bagimli olmasi gii¢ esitsizligi (hiicre 1-1, 2-2, 3-3) olusturmamaktadir. Fakat
tablodan da goriildiigii gibi orgiitlerin bagimlilik derecesi artikga karsilikli bagimlilik katsayist
da artmakta, karsilikli bagimliligin orgiitler arasi esit olarak artmasi ise glic dengesizligine
neden olmamaktadir. Buradan anlasildigi lizere, orgiitler aras1 giic iliskisini ele alirken dikkat
edilmesi gereken Onemli husus, bir Orgiitin digerine olan bagimliliginin goézden
kagirilmamasi gerektigidir. Clinkii bir orgiitiin diger bir Orgiite olan bagimliligi degistigi
zaman Orgiitler arasindaki giic dengesi de degismektedir (Casciaro ve Piskorski, 2005).

Casciaro ve Piskorski (2005) yaptiklari bu ¢aligmada "gii¢ dengesizligi" ve "karsilikli
bagimlilik" konularini ele almiglar ve iki 6nemli hipoteze ulasmislardir. Hipotez 1’e gore "iki
orgiit aras1 glic dengesizligi arttiginda bu iki Orgiitiin birbirleriyle iliski kurma ihtimali

azalmaktadir". Hipotez 2’ye gore ise "Orgiitler arast bagmmlilik attikca karsilikli
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Operasyonlarin da ayni oranda artacagi ve bunun sonucunda da iligkilerin gelisecegi" dir.
Buradan c¢ikan sonug ise oOrgiitlerin ¢evrelerinde bulunan diger oOrgiitlerle olan iliski ve
bagimliliklarinda glic dengeleri ve karsilikli bagimlilik derecelerinin 6nemi  biiytiktiir
(Casciaro ve Piskorski, 2005, s. 173-174).

Orgiitler aras1 bagimliliktan dogan gii¢ faktoriiniin birgok yazara gore degisik
kaynaklar1 bulunmakla birlikte, Astley ve Sachedeva’ya (1984) gore hiyerarsik otorite,
kaynak kontrolii ve ag merkeziyeti olmak iizere ii¢ temel kaynak vardir. Bunlar;

Hiyerarsik otorite: Gii¢ kaynaklarinin agiklanmasinda otorite iliskileri agisindan ele
alindiginda giic formal derecenin bir iiriinii olarak goriilmektedir. Ornegin, astlar iistlerine
bagimli olmalar1 ve dstlerinin bulunduklart pozisyonu bir giic avantaji olarak
kullanabileceklerine inanmalarindan dolayi, tstlerin emirlerine itaat ederler (Astley ve
Sachedeva, 1984, s. 105).

Kaynak kontrolii: Kaynak bagimliligi aragtirmacilarinin 6nemle {izerinde durdugu kaynak
kontrolii olarak gili¢, bagka orgiitlere sunulan kaynaklarin kontroliinii ele gegirmekten
kaynaklanmaktadir. Orgiitler arasi kaynak farkliigindan ortaya ¢ikan asimetrik bagimlilik
iligkileri gliciin de asimetrik olmasin1 saglar. Bu durum kaynak kontroliiniin giiclin en 6nemli
kaynaklarindan biri oldugunu ortaya koyar (Astley ve Sachedeva, 1984, s. 106).

Ag merkeziyeti: Bir aktoriin kaynak degisimi vasitasiyla ilave bagimliliklar iiretme
ihtimalidir. Bu tiir gii¢ kaynaklar1 bir aktoriin genel ag i¢inde pozisyonuna bagl olarak ortaya

cikmaktadir (Astley ve Sachedeva, 1984, s. 106).

Pfeffer ve Salancik (1978) giic ile ilgili aragtirmalarin1 birey ve grup seviyelerinden
(Orgiit - birey, grup karsilikli) orgiit seviyesine (0rgiit - orgiit karsilikll) ¢ikararak yapmislar ve
orgiitler arasi iliskilerde giice odaklanmislardir. Orgiit igindeki iliskilerde ise, bireylerin ve
gruplarin giicii, orgiitiin hayatta kalmasina ve performansina katkida bulunmasina gére dogru

orantili bir sekilde artmaktadir.

2.8.3 Bagimhhgin Simetrisi

Siirsiz olan insan ihtiyaglarini, sinirli kit kaynaklarla en verimli sekilde karsilamaya
calisan iktisat biliminin de (Celik, 2012, s. 1) ifade ettigi gibi, kaynaga dayali iliskilerde
degisim iliskisine giren her iki tarafinda elinde dogada sonsuz miktarda olmayan kaynaklar
mevcuttur. Orgiitler baska bir drgiit veya birimlerle kaynaga dayali iliskiler i¢ine girdiklerinde
sadece iligki kurulan Orgiit veya birimlerin elinde bulunan kaynaklarin degerli oldugunu
diistinerek hareket etmek dogru degildir. Bu noktada onemli olan ise hangi kaynagin
orgiitlerin yasamlarmi devam ettirmeleri igin daha degerli ve kritik oldugudur. Orgiitlerin

kaynaklara olan ihtiya¢ derecesini belirleyen degerli ve kritik olma 6zelligi ise kaynak
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bagimliliginin ve sonrasinda olusabilecek giig iliskilerinin temel sebebidir (Ozkog, 2009, s.
32)

Orgiitler aras1 kaynak ihtiyacindan dogan bagimlilik iliskilerinin simetrisi, drgiitlerin
karsilikli bigimde birbirlerinin sahip oldugu kaynaklara verdikleri deger olarak ifade
edilebilir. Eger iki tarafin kaynaklar esit degerde ise iliski simetriktir, yani gii¢ oranlari
karsilikli olarak dengeli bir seviyedir. Eger herhangi bir tarafin sahip oldugu kaynaklar, diger
tarafin sahip oldugu kaynaklardan daha degerli ise iliski asimetriktir. Bu durum ise orgiitler
arast gii¢ dengesizligini ifade eder. Simetrik iliskilerde bagimlilik diizeyi diisiik ve yiiksek
seviyelerinde degisir iken, asimetrik iligkilerde ise bagimlilig1 olmayan taraf ayni zamanda
digerine gore daha fazla giice sahip olmasindan dolayr degisim iliskilerine hiikmeder.
Buradan da anlasildig1 iizere gii¢, dogada yapisaldir ve iki taraf arasindaki iligkilerden dolay1
ortaya ¢ikar (Ozkog, 2009, s. 32-33).

Orgiitler aras1 faaliyetlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan asimetrik iliskiler
durumunda, giic bagimli olmayan orgiitiin lehine olur. Giicii elinde bulunduran orgiit ise
zamanla kendisine bagimli olan o6rgiitiin davranislarini etkileme ve kisitlamaya calisir. Eger
orgiitler aras1 faaliyetler sonucu simetrik bir iliski ortaya ¢ikar ise, iki orgiit birbirlerine esit
ol¢iide bagimli olurlar. Boyle bir durumda da gii¢ avantajina sahip bir orgiit olmadig: icin
orgiitler arasi iliskilere de egemen olan bir orgiit olmaz (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 53).
Orgiitler aras1 bagimliliklar1 agiklayan kaynak iliskileri tipolojisi ise Tablo 2.4’te
gosterilmistir (Frooman, 1999, s. 199).

Tablo 2.4 Kaynak liskileri Tipolojisi

A Orgiitii B Orgiitiine Bagimli m?
Hayir Evet
Q=
g E € | Hayrr Diisiik Karsilikli Bagimlilik B Orgiitii Giiglii
b3 =
@< A | Evet A Orgiitii Giiglii Yiiksek Karsilikli Bagimlilik

Kaynak: Frooman,1999, s. 199.

Tabloya gore yatay eksen A Orgiitiiniin B’ye olan bagimliligini; dikey eksen ise B
orgiitiiniin A’ya olan bagimliligin1 gostermektedir. Kaynak iligkileri tipolojisine gore her
eksenin bagimlilikla iligkisi vardir ve bagimlilik derecesi diisiikten yiliksege dogru
seyredebilir. Her bir orgiit digerine bagimlidir veya bagimli degildir. Her iki tarafta karsilikli
olarak yiiksek derecede veya diisiik derecede birbirlerine bagimlidirlar.

Ozetle, orgiitleraras1 kaynaga dayali iliskiler zaman iginde bir orgiitiin diger orgiite
gore daha fazla gii¢ kazanmas1 sonucunu ortaya ¢ikarabilir. Kaynak bagimliligi kuramcilarina

gore giic; bir aktoriin, baskalarinin ihtiyag duydugu kaynaklar tizerindeki kontrolii ele gegirme
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kapasitesidir (Ozkog ve Batman, 2012, s.20). Orgiitler ve kaynaklar var oldugu siirece gii¢ ve

giic dengesizliklerinin olmasinin muhtemel oldugu ifade edilebilir.

2.9 Kaynak Bagimhhig Kuramn ile ilgili Farkh Bakis Acilari

Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin hem oOrgiit i¢i hem de orgiit dis1 iligkilerinde
maddi temelleri esas almaktadir. Bunun yaninda orgiitlerde yasanan olaylari, alinan kararlar
ve c¢evreye yonelik gelismeleri agiklamada oOrgiitsel, sosyal ve siyasal etkilere Oncelik
vermektedir. Bu goriislere karsit bir goriis olan genel gercevede iktisat temelli yaklagimlar
olarak bilinen verimlilik, karlilik ve piyasa etkileri gibi unsurlar yer almaktadir. Bu
karsitliklarin her ikisi de kaynak bagimliligi kuramiin temel varsayimlarini, hem de daha
genel olarak drgiit incelemelerinin igerigi agisindan biiyiik 5nem tasimaktadir (Usdiken, 2010,
s. 111-112).

Kaynak bagimliligi kuraminin inceledigi konular ele alinarak, alternatif veya karsit
olabilecek farkli bakis agilar1 kapsaminda degerlendirilmesi yonii ile yararli goriilmektedir.
Bu kapsamda kaynak bagimliligi kurami ile ilgili olarak yapilan ¢aligmalari inceleyen
Usdiken’in (2010) yaptif1 arastirmalar neticesindeki sonuglardan bazilar1 ozetle asagida
sunulmustur (Usdiken, 2010, s. 112-124).

Mizruchi ve Koenig (1986) calismalari, Pfeffer ve Salancik’in (1978) de daha 6nce
ifade ettikleri orgiitlerin (genellikle de sirketlerin) ¢evrelerini bi¢imlendirme yollarindan biri
olan iilke veya yerel diizeyde siyaseti etkileme ¢abalarini ele almaktadir. Buradaki esas nokta
ise siyasal alanda sirketlerin ne denli kendi menfaatleri dogrultusunda birbirlerinden bagimsiz
olarak hareket ettikleri veya ayni sosyal sinifin paydasi olanlarin kontroliinde olmalari
sebebiyle uzlagsma yollar1 bularak benzer davranislar gosterdikleridir. Mizruchi ve Koenig
(1986) siyasal uzlagsmayi 6lgmek igin Amerikan Kongresi secimlerinde adaylarin kampanya
harcamalarina is diinyasinin yapmis oldugu katkilar1 dikkate almiglar ve burada da ayn1 sosyal
sinifa mensup sirketlerin benzer davranislar sergiledikleri ortaya ¢ikmistir.

Daha sonra Mizruchi (1989) benzer bir galismayi sirket tizerinde yapmustir. Sirketler
arast ekonomik bagimliligin benzer siyasi davraniglara neden olabileceg8i iizerinde hem
kaynak bagimliligi hem de sosyal sinif goriislerinin birlestigi diisiincesinden hareket ederek,
aym sektorlerde faaliyet gostermek, birbiri ile ortiisen yonetim kurulu iiyelikleri ve sirket
merkezlerinin ayni eyalette bulunmasi gibi degiskenler de ilave edilerek arastirmaya dahil
edilmistir. Elde edilen bulgular ise, esas faaliyetin aym1 sektdrde olmasi ve ayni eyalette
bulunmanin ayni adaya parasal yardimda bulunma iizerinde en kuvvetli etkiyi yaptigini

gostermektedir.
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Lincoln vd. (1992) Japonya'da yaptiklari ¢alisma ile kaynak bagimliligi ve islem
maliyetleri kuramlarini karsilagtirarak, sirketlerin aralarindaki kredi ve ticaret baglantilarinin
hacmi ve yoniiyle, digerinde hisse sahibi olma veya Ortlisen yonetim kurulu iyelikleri gibi
araclarin kullanim1 arasindaki iligkileri incelemislerdir. Kaynak bagimliligi kuraminin,
orgiitsel baglarin aligveris halinde bulunduklar1 diger orgiitler iizerinde gii¢ sahibi olmak i¢in
kurduklari tezi; sadece bankalarin kredi miisterilerinde yonetim kurulu iiyesi bulundurmalari
ve hisse sahibi olmalar1 yonii ile destek gérmiistiir. Ticari alisverislerin yoniiniin, bu tiirden
baglarin yoniiyle ilgili olmadigi ve islem maliyetleri kuraminin 6ngordiigii gibi hacimle
iliskili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Kaplan ve Harrison (1993), ABD’de yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklarini
artiran yasal diizenlemelere sirketlerin karsilik verme durumlarimi agiklamada kaynak
bagimliligir kuramimin en fazla yarar1 sagladigini, kurumsalci diisiincelerin de tamamlayici
olarak ele alinabilecegini, bunun yaninda asil-vekil kuraminin bir katkis1 olmadigini ortaya
koymuslardir.

Palmer vd. (1995) ABD ortaminda yaptiklari, kaynak bagimliligi kurami ve iktisatla
karsilagsmasinin yer aldig1 bir ¢alismada sirket alimlarinin ve bu alimlarin "dost¢a" mi yoksa
"saldirgan" bicimde mi gergeklestigi arastirilmistir. Calisma neticesinde ortaya ¢ikan bulgular
incelendiginde ise; orgiit diizeyinde, ilk kez kaynak bagimliliklarinin sirket satin almalari
tizerinde az da olsa etkisi oldugu, ancak genel olarak ele alindiginda ise iktisadi degiskenlerin
(sirketlerin piyasa degeri ve biiyiikliiklerinin) etkilerinin sosyal olanlara gére daha kuvvetli
oldugu sonucuna varmislardir.

Steensma vd. (2000) ise sirketler arasindaki isbirliklerini, belirsizlikten kagcinmanin
yiiksek ve kadinlara yonelik degerlerin daha kuvvetli oldugu toplumlarda kaynak bagimlilig
kuraminin, bireyci toplumlarda ise islem maliyeti kuraminin daha agik bir sekilde acgiklandig:
sonucuna ulagsmislardir.

McKay (2001), Kanada'da bir yasanin yliriirliige girmesi ile iki endiistrideki sirketlerin
ne yaptiklarina dair yapilan nitel ¢alismasinin hem kaynak bagimliligi yaklagimimnin, hem de
orgiitlerin pasif olmadiginin bir isareti oldugunu, ilave olarak bazi stratejilere ve etkilerin tek
yonliiliigline degil karsilikliligina dayandigini ileri stirmiistiir.

Kaynak bagimliligi kurami ile iktisat ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalari
konusunda da birlikte ele alinan ¢alismalar mevcuttur. Tremblay vd. (2003), Kanada'nin
Fransiz kesiminden olan sirketlerde iicret politikalarini, satis personellerinin kazanglarinda
aylik iicretlerin paym inceledikleri bir ¢alisma ortaya koymuslardir. Caligma sonucunda elde
edilen bulgular, asil-vekil, islem maliyetleri ve kaynak bagimliligi kuramini birlikte ele

almanin daha iyi agiklama yapmaya imkan sundugunu gostermektedir. Kaynak bagimlilig
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diisiincesini yansitan degiskenler, bazilar1 i¢in destek kismi olsa da, aragtirma yapilan modele
toplu olarak anlamli bir katki saglamaktadir. Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarini
aciklamak i¢in kaynak bagimliligi kuram ile iligskilendirilerek yapilan bu ¢alismada da, bu
kuramin getirdigi diisiinceler temel olarak gorevlerin orgiit agisindan ne kadar Snemli
oldugunu bulmaya calisan orgiit i¢i degiskenler (insan kaynaklari uygulamalarinin birinci
derecede oOrglit i¢i degisimlere gore sekil almasindan dolay1) ile dlgiilmiistiir.

Keister (2004) Cin'de piyasa ekonomisine gecis siirecinde yaptigi bir caligmada ise
orgilitlerin kredi alma stratejilerine, orgiitlerin 6zerkliklerini koruma kaygilarinin ve kurumsal
stireclerin etkilerini aragtirmistir. Arastirmada kaynak bagimliligi kurama ile ilgili elde edilen
en onemli noktalardan biri 6zerklik kaygisinin sirketler icin iilke ortamlarindan bagimsiz bir
giidii olabilecegi ancak bunu saglamanin yollarimin iilkeler arasinda farkliliklar

gosterebilecegi sonucuna ulagilmistir.

2.10 Genel Degerlendirme Ve Kurama Yonelik Elestiriler
Asagida kaynak bagimliligi kuraminin ortaya ¢ikis siirecinden itibaren genel bir

degerlendirme yapilmis olup daha sonra kurama yonelik elestiriler ele alinmistir.

2.10.1 Genel Degerlendirme

Kaynak bagimliligt kurami ortaya ciktiktan sonra ilk zamanlar beklenen ilgiyi
gormemis, sonraki yillarda yapilan ¢aligsmalarin artmasi ve kuramin onciisii olan Pfeffer ve
Salancik (1978) Orgiitlerin Disaridan Denetimi: Kaynak Bagimhiligina Bakis Agist isimli
kitabmin 2003 yilinda, ilk yaymlanisinin 25.y1lin1 anmak {izere Standford Universitesi "Is
Diinyas1 Klasikleri" serisinden tekrar yaymlanmas: ile kurama olan ilgi daha da artmistir.
Ulkemizde ve basta Avrupa olmak iizere birgok yerde kurama ilgi sinirli diizeyde kalmistir.
Bunun yaninda kuram zaman igerisinde gelisme gdstermis, kurama yonelik ilgi her gecen giin
artmis ve 30 yili agkin bir siiredir bircok farkli (sosyoloji, iktisat, insan kaynaklar1 vb.) alanla
birlikte i¢ ice kullamlir hale gelmistir. (Usdiken, 2010).

Kaynak bagimlilig1 kurami her ne kadar beklenen ilgiliyi yeterince gormese bile alan
yazinda kuram ile ilgili yapilan bir¢ok calisma sayesinde, kaynak bagimliligi kurami orgiit
kuramlarina biiyiilk katki saglamistir. Kuramm orgiit arastirmalarinda  rahatlikla
kullanilabilecek gecerli bir kuramsal ¢erceve sunmasi, orgiitsel alanin acgiklanmasina oldukga
basarili sonuglar ortaya koymaktadir (Hillman vd., 2009, s. 1420). Kuramin orgiitsel alanin
aciklanmasma yaptigi katki, diger Orgiit kuramlar1 tarafindan da zaman igerisinde

kullanilmastyla ilgili alan yazinda biiyiik gelisme gostermesini saglamaktadir.
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Kuram genel olarak; kaynaklar, ¢cevre (i¢ ve dis), orgiitler aras iligkiler (miisteriler,
tedarik¢iler vb.), bagimlilik, giic ve belirsizlik gibi dinamik yapiya sahip konulari
kapsamaktadir. Kuramin giiclii yanlarindan biri, orgiitlerin kaynaklara (kaynak ihtiyaglari,
kaynak kitlig1, oOrgiitler arasi kaynak degisimi gibi), kaynaklardan dolay1 ortaya c¢ikan
bagimliliga ve bagimlilik sonucunda drgiite uygulanan sinirliliklara verdigi 6nemdir (Johnson,
1995, s. 16). Bu nokta bir orgiitiin gelecegi agisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Clinkii
orglitlin kars1 karsiya kaldigi bu siirliliklara eger saglikli bir sekilde ¢oziim gelistirilemezse
orgilit gelecek amaclarindan feragat etmek zorunda kalabilecektir.

Yerli yazinda kaynak bagimliligi kuram ile ilgili oncii ¢alisma ve arastirmalarda
biiyiik paya sahip Usdiken’in (2010) yapmis oldugu genel kapsamli degerlendirmelerde ise
kuram, {i¢ ayr1 durumda karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar (Usdiken, 2010, s. 127-128);

Birinci duruma gore kaynak bagimliligi kurami, orgiitlerin ¢evreye bagimliliklari ve
bu durum karsisinda ne yaptiklar ile ilgilenmektedir. Bagimlilik ve bunun neticesinde dogan
giic ile arasindaki bag ana tema olmakla birlikte, temel odak noktasi ¢evreyle olan iligkiler
tizerine kurulmustur. Kuramin, orgiitler arasi iliskiler, ¢evreye yonelik stratejiler, orgiitsel
yapilar, yonetim kurullari, siyasal davranmiglar, satin alma ve birlesmeler gibi konular
incelemesi bu yoniiyle kendini gostermektedir.

Ikinci duruma gore kaynak bagimliligi kurami, drgiitlerin igini bir gii¢ ve bagimlilik
sistemi olarak ele almaktadir. Burada karsimiza ¢ikan kisilerin ve gruplarin farkli ¢ikarlari,
beklentileri ve amagclari; birbirlerini, 6rgiitiin karar alma siireglerini ve amaclarini etkileme
cabalar1 ve orgiitiin kaynaklarindan daha fazla pay alma gayretleri vardir. Tiim bunlar birlikte
ele aldigimizda ise karsimiza siyaset g¢ikmaktadir. Tiim bu unsurlarin altinda siyaset
yatmaktadir. Fakat dikkat edilmesi gereken dnemli bir nokta ise siyaset yapilirken herkes esit
konumda ve esit giice sahip degildir. Bundan dolayr beklenmeyen, zaman zaman da
istenmeyen sonuglar ortaya cikabilmektedir. Bu noktada esas dikkat edilmesi ve gozden
kagmamasi gereken husus ise her ne kosulda olursa olsun Orgiitiin menfaatleri her seyin
Oniinde olmasi gerektigidir.

Kaynak bagmmliligt kuraminin karsimiza c¢ikan {giincli durumu ise Orgiitiin
onemsenisini ifade etmektedir. Kurama gore oOrgiit yapt olarak, varlik olarak biiyliik 6neme
sahiptir ve bunun gozetilmesi gerekmektedir. Kurama gore orgiitler, i¢ ¢evredeki olaylari
sekillendiren, bir ortam olusturan, simirlart belirgin, ¢ikarlart ve o6zellikleriyle farkli
hareketlere girigsebilen birimler olarak ifade edilmektedir. Yani esas odak noktas1 orgiitlerdir,
orgiitlerin varlig1 her seyden once gelmektedir. Kaynak bagimliligi kuramini, sosyal siif
izahlarindan, kurumsalci diisiinceden, orgiitsel ekolojiden ve iktisat temelli bakis acilarindan

(veya ag tiirli orgiitler yazinindan) ayiran en 6nemli 6zelligi budur.
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2.10.2 Kurama Yonelik Elestiriler

Kaynak bagimliligi kurami, yukarida bahsedildigi gibi orgiitsel alanin ve orgiitiin

onemli bir unsur oldugunun aciklanmasinda oldukca basarili bir seyir izlemistir. Ancak bazi

eksiklikler ve simirliliklarin olmasindan dolayr olumsuz yonde de elestiriler almaktadir.

Kurama yonelik, Johnson (1995) ve Demers’inde (2007) aralarinda bulundugu bazi

arastirmacilar tarafindan one stiriilen eksiklikler ve siirliliklar vardir. S6z konusu eksiklikler

ve smirliliklar kurama yoéneltilen elestiriler kapsaminda asagida sunulmustur (Meydan, 2012,

5. 179-180).

Kuram, genellikle orgiitler arasi iliskileri kapsayan politikalart ve oOrgiit ici gii¢
iligkileri iizerine odaklanmasindan dolay1 oOrgiitsel performans iizerinde etkili olan
liderlik gibi konulara ¢ok az yer vermektedir. Orgiitsel performans: etkileyen
konularin daha fazla 6nem verilerek incelenmesi gerekir.

Kuramda 6rgiit yapisi ve adaptasyon gibi konular ele alinmakta; fakat organik yapilar,
proje takimlart ve i¢ koordinasyon gruplar1 gibi orgiit i¢i unsurlar detayli bir sekilde
ele alinmamaktadir.

Kuramin 6rgiitii sadece politik bir unsur olarak incelemesi, orgiitii oldugundan daha
basit bir sekilde degerlendirdigini gostermektedir.

Kurama gore farkli orgiitlerin yonetim kurullarinda ayni kisilerin bulunmasi (bagka bir
deyisle bir kisinin farkli orgiitlerin yonetim kurullarinda goérev almasi) orgiitler arasi
isbirligini ve kenetlenmeyi artirmasindan dolay1 Orgiitsel performansi artirdigi 6ne
siriilmekle birlikte, bu konuyu somut olarak agiklayabilen yeterli bir kanit
bulunmamaktadir.

Orgiitler aras1 birlesme ve kenetlenmelere yonelik calismalar sektorel diizeyde
yapilmistir. Bu ylizden orgiitsel diizeyde calismalarin yapilmasi gerekli olup, grup
diizeyinde yapilan iligkilendirmelerin bireysel diizeye taginmasi dogru olmamaktadir.
Kuramin 6nemli unsurlarindan biri olan gili¢ kavrami oOrgiitiin davranislarini izah
etmede ¢ok fazla kullanilmasina ragmen, dinamik yapiya sahip ¢evre ve orgiitler arasi
iligkiler nedeniyle yeterli olmamaktadir.

Kuram sosyal, kiiltiirel ve kurumsal degiskenlere yeterince dnem vermemesinden
dolay1 fazlasiyla nesneldir.

Orgiitiin bir parcas1 olan bireylerin yapmis oldugu davranislar drgiitiin davranistymis
gibi degerlendirilmektedir. Fakat her bireysel davramis Orgiitii kapsayan, oOrgiti
etkileyen bir davranis degildir.
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e Kuram, orgiit agisindan en 6nemli unsurlardan biri olan orgiitiin ¢evreye uyumu ve
¢evrenin yonetilmesi konusunda sadece iist yonetim agisindan konuyu incelemekte,
diger degiskenleri hi¢bir sekilde bu konu kapsaminda degerlendirmemektedir.

e Bilimsel ¢alismalarda analiz odagi degiskendir. Kurama goére analiz odagi (yani
degisken unsurlar) orgiit, orgiitler arasi iliskiler ve kaynaklar olabilmektedir. Fakat bu
degiskenlik zaman zaman kuram ¢ergevesinde genellemeler yapabilmeyi

siirlandirmaktadir.

Diger kuramlar gibi kaynak bagimliligi kuraminin da bir takim eksiklikleri ve tam
anlamiyla dikkate almadigi, yeterince agiklama yapamadig1 noktalar yukarida siralandig1 gibi
vardir. Ancak bu gibi eksik kaldig1 diisiiniilen noktalara gelen elestiriler sayesinde gelecekte
yapilacak arastirmalara hem yon tayin edilmis hem de Onemli goriilen eksikliklerin

giderilmesi saglanmis olacaktir.

2.11 Literatiir Arastirmalari

Bu kisimda ise c¢alismamizin temelini olusturan ¢evresel belirsizlik ve kaynak
bagimliligr ile ilgili literatiirden Ornekler sunularak arastirmaya katki saglanmasi
amagclanmaktadir. Ornek arastirmalardan bazilar1 asagida sunulmustur:

e Yapilan arastirmalara gore yasanan ¢evresel belirsizlik ortami, ihracati olumsuz yonde
etkilemektedir. Afrika kitasindaki pek cok iilkelerde de oldugu gibi az gelismis
ilkelerde ¢evresel belirsizlik, kisisel iliskileri sahsi iligskilere ¢evirmektedir. Bunun
yaninda gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ise gilice gore bir yonelim olmaktadir
(Matanda ve Freeman, 2009, s.101-102). Bu arastirmaya gore belirsizlik ihracati
olumsuz yonde etkiledigi soylense de ayni zamanda, o iilkeden ithalat yapan karsi
tilkeyi de (en azindan alternatif ¢6ziimler iiretilinceye kadar yasanan siire iginde)
olumsuz yonde etkiledigi ifade edilebilir. Ciinkii uluslararas1 diizeyde yasanan
belirsizliklerin, giiniimiizde i¢ i¢e girmis bir sekilde faaliyetlerini siirdiiren iilkelerin
dis ticaretini olumsuz yonde etkilemesi muhtemeldir. Giiniimiizde Tiirkiye ve Rusya
arasinda yasanan belirsiz ortam buna en giizel 6rneklerden biri olarak gosterilebilir.

e Bagka bir aragtirma sonucuna gore ise; ¢evresel belirsizlik ortaminda zengin kaynaga
sahip orgiitlerin genellikle sirket birlesmesine ve ortakliga girmedigini gostermektedir.
Orgiit yonetimleri bdyle bir durumda ortakhiga girmenin maliyetinin, ortakligin
getirecegi faydadan daha yiiksek oldugunu diisiinmektedir (Dias ve Magrigo, 2011,
5.764-765). Bu nedenle giiclii oOrgiitlerin belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda

birlesme ve ortakliktan uzak durma gibi bir egilim gosterme durumlari s6z konusu
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iken, diger oOrgiitlere gore daha zayif (kaynaklar bakimindan yetersiz) durumda olan
orgiitlerin ise ortaklik ve birlesme yoniinde beklentilerinin olabilecegi ifade edilebilir.
Yapilan ¢aligmalar sonucunda literatiirde ¢evresel belirsizlik tiirlerinden olan algilanan
cevresel belirsizlikle (gevresel belirsizlige en yakin olan) oOrgiitiin ekonomik
performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu, algilanan g¢evresel belirsizligin
orgiit performansini artirdigi sonucuna varilmistir (Bourgeois, 1985, s. 560).
Belirsizligin yiiksek oldugu ortamlar orgiitler i¢in biiylik risk tasimasindan ve Orgiit
yonetimlerinin boyle bir durumda kararlarin1 daha dikkatli alma zorunlulugundan
(veya temkinli, ihtiyath davranmalarindan) dolayr muhtemelen alinan dogru kararlarin
bir sonucu olarak oOrgiit performansinin da bundan olumlu yonde etkilendigi ifade
edilebilir.

Baska bir ¢alismada ise Huber vd. (1975, s. 727), algilanan cevresel belirsizligin 6rgiit
stiregleri, yapilar1 ve performansi lizerinde 6nemli sayilabilecek derecede etkiye sahip
oldugu ve cevresel belirsizligin orgiit kararlarin1 etkiledigi ortaya konulmustur. Bu
sonuclar gostermektedir ki, degisen sartlara gore Orgiit yonetimlerinin, Orgiitiin
isleyisini ve yapisini revize ederek diger orgiitlerle isbirligi icinde faaliyetlerini
sirdiriir iken daha 6zerk bir yapiya gegmeyi veya tam tersi bir durumu da tercih
edebileceginden bahsedilebilir.

Miller ve Friesen’in (1983) ABD ve Kanada’daki firmalarda yaptiklari arastirmada,
cevresel belirsizlik ve olumsuzluk arttik¢a, firmalarin yenilikgi aktivitelere yonelme
egilimlerinin daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ayn1 zamanda g¢evresel olumsuzluk {ist
yonetimin belirsizlik algisini etkilemekte, bu durum da risk alma, proaktiflik ve
savunmacilik gibi stratejik karar karakteristikleri iizerinde etkili olmaktadir. Cevrenin
dinamik yapis1 ve siirekli degisimi, orgiitii firsat olusturmak i¢in dinamik ve degisken
olmaya zorlamaktadir. Bu durum, g¢evreyle ilgili yasanan olumsuz ve belirsiz sartlarda
firsatlarin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bir ara¢ olabilmektedir. Ciinkii piyasalarda
istikrarsizlik ve belirsizlik goriildiigii durumlarda orgiitler ortaya ¢ikacak yeni talepleri
karsilamak icin yenilik¢i iiriin politikalar1 ve yeni siirecler olusturmaya calisirlar.
(Naktiyok ve Karabey, 2007, s. 211).

Orgiit faaliyetlerini siirdiirdiigii ¢evrede yasanan belirsizlik zaman zaman degiskenlik
gosterebilmektedir. Bunun neticesinde ¢evresel belirsizlik ve kaynaklara olan
bagimlilik arttik¢a orgiit giic kaybetme durumu ile karsi karsiya kalabilmektedir. Bu
durum ise orgiitiin hayatin1 devam ettirememe riskini de artirmaktadir. Diger yandan
ise, Orgiitlin ¢evredeki kaynaklara olan kontroliiniin artmasi ile birlikte diger kurum ve

kuruluglara olan bagimliliginin azalmasi oraninda gii¢ sahibi oldugu da ifade edilebilir
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(http://www.atacanute.com). Cevrelerine uyum saglayabilen ve gerekli degisiklikleri
zamaninda uygulayabilen Orgiitler uzun siire varliklarint devam ettirebilmektedirler.
Tam tersi olarak uyum saglayamayan ve yasanan degisikliklere ayak uyduramayan
orgiitlerin yasamlar1 ise hizla sona ermektedir (Kése, H. ve Ozer, G., 2013, s.88).
Bu nedenle gevresel belirsizlik ve kaynaklara olan bagimlilik artikca orgiitiin gii¢
kaybetmemesi i¢in Orgiit yonetimlerinin yapmasi gereken en énemli 6zelliklerden biri
de hizla ¢evreye uyum saglamak icin gerekli tedbirleri almak ve uygulamak
olabilecegi sdylenebilir.

Isgiiciine dayali olarak (emek yogun) faaliyet gdsteren biskiivi sektdriinde yapilan
arastirma sonucuna gore; bu sektdrde calisanlarin is tatminlerinin yiliksek olmasi
biskiivi firmalariin performanslarini ve rekabet giiclerini artirmaktadir (Tor, 2011).
Calismamizin aragtirma alani olan turizm sektdriin de emek girdisinin biiyiilk paya
sahip oldugu yadsinamaz bir gergektir. Bu nedenle otel isletmelerinin performanslarini
ve rekabet gliclerini artirmalart i¢in cevresel belirsizligin ve kaynak sorunlarinin
yagsandig1r durumlarda bile miimkiin oldugunca galisanlarinin is tatmin diizeylerini
yiikksek seviyede olmasini saglamak icin gerekli faaliyetlerin diizenli bir sekilde
(maaglarin zamaninda 6denmesi, sosyal etkinlikler, i¢ miisteri memnuniyetinin 6n
planda tutulmasi vb.) yapilmasi gerekmektedir.

Bagka bir aragtirmanin analiz sonuglarina gore ise kaynak belirsizligi bilesenleri olan
kaynak yogunlugu ve kaynak bulmada belirsizlik ile iligkisel degisim normu arasinda
anlaml bir iliski ve etki bulunamadigini ortaya koymaktadir. Baska bir ifade ile
kaynak yogunlugunun az olmasi veya smirli sayida tedarik¢inin olmasi miisteri
firmanin tedarikgilerle olan iliskisindeki olumlu ya da olumsuz kararinin olusmasi
arasinda herhangi bir iliski ortaya konulamamistir. Benzer bi¢gimde, firmanin iginde
bulundugu c¢evrede ihtiyaci oldugu kaynagi bulmada belirsizlik olmasi onun
tedarikcilerle iliskisinde kararini vermesiyle arasinda bir iliski kurulamamustir.
Bununla birlikte kaynak baglantilandirilmasi, yani Orgiitlerin aralarinda kurduklar
iligkilerin sayist ve bi¢imi ile miisteri firmanin tedarikg¢ilerle iligskisinde kararin
olusturmasi arasinda bir iliski ve etki tespit edilmistir (Uysal ve Ipgioglu, 2008, s.58).
“Tiirkiye’de Kriz Yonetimi” adli doktora tez g¢alismasindan (Koroglu, 2004) elde
edilen bulgular ve degerlendirmeler incelendigi zaman; cevresel belirsizligin alt
boyutlarindan olan “hiikiimet ve politikalar” ile “ekonomi” unsurlarmn, bununla da
birlikte orgiitiin kaynak temininde veya mal ve hizmet pazarlamasinda yararlandig
“aracilar”a olan bagimlilik diizeyinin biiylik 6nem tasidigi goriilmektedir. Ciinkii bu

tez ¢alismasindan elde edilen sonug¢ Ozetle su sekildedir: Konaklama isletmelerinin
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kriz donemi yagsamasindaki en temel neden; % 22,6 orani ile birinci sirada iilkenin
ekonomik ve siyasi durumu, % 11,5 oraniyla da aracilara olan bagimlilik diizeyi ikinci
sirada yer almaktadir. Krizin yaklastiginin ongoriilememesi faktérii ise % 10,1
orantyla {igiincii sirada yer aldig1 sonucuna ulagilmistir.

Orgiitiin faaliyetleri icin ihtiya¢ duydugu kaynagm 6nemi, kaynagm bollugu ya da
kithgl, kaynagin bulundugu bolge, kaynaga gereksinim duyan orgiit veya iilkenin
kaynaga olan ihtiyacin siddet derecesi biiyilk 6nem tagimaktadir. Hatta bazen bu
Oonemin derecesi savaglarin ¢ikmasina bile neden olabilecek kadar biiyiik
olabilmektedir. Bu kapsamda diinyada yasanan g¢atismalar1 ve savaslari ele alarak
kaynak bagimliligi agisindan bir degerlendirme yapilan doktora c¢alismasindan
(Hiiseyniklioglu, 2009, s.139-140) elde edilen bazi bulgular 6zetle su sekildedir:
Savaglar cografik konumlarina gore ele alindiginda savaslarin Afrika, Giineydogu
Asya ile yakin ve Ortadogu bolgelerinde meydana geldigi goriilmektedir. Bu
bolgelerin ayni1 zamanda komiir, petrol, dogal gaz rezervleri yoniinden zengin yerler
oldugu, bu bolgelerde meydana gelen savaglarin siddet, olii miktar1 yonii ile
digerlerine nazaran daha oOnde oldugu tespit edilmistir. Bu bolgelerde yasanan
savaslarin diger bolgelerde yasanan savaslara gére daha uzun, disaridan miidahil ve
katilimcisinin ¢ok daha fazla oldugu, savaslarin dogrudan zaferden uzak ve disaridan
etki ile ¢coziimsiiz bir sekilde stiriincemede kaldigi tespit edilmistir. Ayrica elde edilen
bagka bir sonug ise; kaynaklarin bol oldugu bolgelerde meydana gelen savaslarda,
kaynak kullanimi yiiksek olan {ilkelerin saldirdigy, taraf oldugu veya miidahil oldugu
gozlemlenmis, ayn1 zamanda kaynak kullanimi yiiksek olan tilkelerin kaynagi bol olan
bolgelere biiyiik miktarda silah sattig1 tespit edilmistir. Elde edilen bu verilerde gerek
orgiitler gerekse iilkeler agisindan kaynaklara duyulan gereksinimin énem derecesini
ortaya koymaktadir.

Cevresel belirsizlik arttigi zaman, sektordeki rakip orgiitlerin yeni liriin ve hizmet
sunumlari ile teknolojide yasanacak birkag yil i¢indeki degisimi 6ngdérmek daha da zor
olabilecektir. Boyle bir durumda oOrgiit, miisterilerinin yeni ihtiyaglarin1 karsilamak,
iriin ve siireclerini degistirmek ve rakiplerinin faaliyetlerine kars1 hizli ve dogru yanit
vermeye odaklanmaktadir. Bu nedenle yliksek cevresel belirsizlik ortaminda yenilik¢i
faaliyetlerin daha fazla ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Ciinkii belirsiz ve kompleks
piyasa sartlarinda siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmanin yolu yenilik
yapmaktan gegmektedir. Arastirmalar, ¢cevresel belirsizlikle kars1 karsiya kalan orgiit
yoneticilerinin daha proaktif stratejiler uygulamaya basladiklarin1 gostermektedir.

Yiiksek cevresel belirsizlik ortaminda, yenilik¢i yeteneklerin artmasi, dis g¢evredeki
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firsatlardan daha etkin yararlanma, orgiit i¢i ve orgiit dis1 isbirliklerin artmasi ve daha
etkin, daha verimli 6grenme gibi Orgiit performansina pozitif katkilar saglayacak

faalliyetler artmaktadir (Cankaya ve Sezen, 2015, 5.116).

Elde edilen sonuglar incelendigi zaman, Orgiit faaliyetlerinin kesintisiz
stirdiiriilebilmesi i¢in kaynagin 6nemi daha net anlagilmaktadir. Kaynak bagimliliginda bahsi
gecen kaynak ifadesi sadece liretim igin gerekli olan girdileri degil ayn1 zamanda iiretilen mal
ve hizmetlerin tliketiciye ulastirilmasi i¢in faaliyette bulunan tiim unsurlar1 da kapsadigi ifade
edilmelidir.

Cevresel belirsizlikten bagimsiz olarak diisiiniilemeyen kaynak bagimliligini, orgiit
cevresinde yasanan hemen hemen her seyin etkiledigi de sdylenebilir. Yukaridaki arastirma
sonuclarindan da anlasildig1 lizere hiikiimetin aldig1 kararlar veya baska bir orgiitiin sahip

oldugu giiciin derecesi kaynak bagimlilig1 izerinde 6nemli bir etki olusturmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
CEVRESEL BELIRSIiZLiGIN KAYNAK BAGIMLILIGI UZERINE ETKIiSi:
OTEL ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Yontemi ve Modeli

Arastirmanin teorik boliimiinde detaylt bir sekilde agiklanan ¢evresel belirsizligin
kaynak bagimlilig1 iizerine etkisinin ortaya konulmasi amaciyla yapilan bu ¢alismada alan
arastirmasi yapilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan cevresel belirsizlik ve kaynak
bagimlilig1 konularinda (asagida detaylar1 belirtilen) daha Once gelistirilmis olan anketler
yardimiyla Tiirkiye’de bulunan {i¢, dort ve bes yildizli otel yoneticilerine uygulama yapilmis
olup, elde edilen veriler degerlendirilmistir.

Bu arastirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. “Tarama modelleri, ge¢miste ya
da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklagimlaridir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari iginde ve
oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme, etkileme cabasi

gosterilmez” (Karasar, 2009, s. 77).

3.1.1 Arastirma Degiskenlerinin Belirlenmesi ve Anket Sorularinin Tespit Edilmesi

Calismanin belirlenen amaglarina ve buna bagl olarak hedeflerine uygun sekilde
olusturulan kavramsal yapi igerisinde ii¢ degisken ve bu ii¢ degiskenin alt degiskenleri test
edilmigtir. Belirtilen li¢ degisken; cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligini yonetme egilimi
ve kaynak bagimlilig1 diizeyi olarak belirlenmistir.

Anket formunda Ornek kitleye yonelik demografik faktorler ve isletmeye 6zgii
niteliklerin belirlenmesi amaciyla yoneltilen sorularin hazirlanmasinda, benzer ¢aligmalarda
olusturulmus soru tipleri incelenerek, gerekli diizenlemeler yapildiktan sonra arastirma icin en
uygun hale getirilmistir.

Arastirmada veri toplama aract olarak hazirlanan Olgme aract ii¢ bdoliimden

olusmaktadir.

3.1.1.1 Demografik Ozellikler Degiskeni
Anket calismasinin birinci boliimiinde ¢alisma kapsamindaki otel yoneticilerinin

demografik 6zelliklerine gore hazirlanmig olan anket uygulanmustir.
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3.1.1.2 Kaynak Bagimhiligi Degiskeni

Anket caligmasinin ikinci boliimiinde kaynak bagimliligimin boyutlariyla ilgili daha
once “Kaynak Bagimliliginin Yonetilmesinde Orgiitsel Ideolojinin Stratejik Rolii: Otel
Isletmelerine Yonelik Bir Model Onerisi (Ozkog, 2009)” ile giivenilirlik derecesi test edilmis
(kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi 6lgeginin giivenilirlik katsayisi, Alpha (o) = 0,82,
algilanan kaynak bagimliligi diizeyi dlgeginin giivenilirlik katsayisi, Alpha (a) = 0,77 ve
yapisal kaynak bagimliligi diizeyi 6l¢eginin giivenilirlik katsayisi, Alpha (o) = 0,98) anket

yardimiyla kaynak bagimlilig1 boyutunun 6lgiilmesi hedeflenmistir.

3.1.1.2.1 Kaynak Bagimhihgim Yonetme Egilimi Degiskeni

Kaynak bagimliligini1 yonetme egilimi degiskenini olustururken, kaynak bagimliliginin
yonetilmesi amaciyla gelistirilen degisik stratejiler dikkate alinmistir. Bu stratejilerden,
kaynak bagimliligi kuraminin onciilerinden Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan gelistirilip,
Kotter (1979) tarafindan genisletilerek 6zetlenen kaynak bagimliligini yonetme stratejileri,
“kaynak bagimliligini yonetme egilimi” degiskeni olarak &lgeklendirilmistir (Ozkog, 2009, s.
122).

Pfeffer ve Salancik (1978) ile Kotter’e (1979) gore orgiitlerin digsal bagimliliklarini
yonetmenin iki yolu vardir. Bunlardan birincisi, digsal taleplerin siddetini azaltmak; ikincisi
ise digsal taleplere boyun egmenin maliyetini minimuma indirmektir. Digsal taleplerin
siddetini azaltmak icin arastirmacilar, etki alan1 se¢cme, digsal baglantilar kurma ve etki
alaninda kimin nasil faaliyet gosterdigini kontrol etme stratejilerini dnermektedir. Dissal
taleplere boyun egmenin maliyetini minimuma indirmek i¢in de orgiitsel tasarim veya diger
adi ile savunma ve uyum stratejilerini 6nermislerdir. Tiim bu veriler dikkate alinarak, kaynak
bagimliligin1 yonetme egiliminin dl¢ililmesinde ti¢ farkli strateji arastirmaya dahil edilmistir.
Bunlar etki ve kontrol stratejileri, digsal baglantilar kurma ve Orgiitsel tasarim olarak
smiflandirilmustir (Ozkog, 2009, s. 123).

Kaynak bagimliligini1 yonetme egilimini olusturan her bir boyut i¢in belirlenen 6lcege
cesitli ifadeler eklenerek bu stratejilerin isletmeler tarafindan uygulanma sikligi-egilimi
Olciilmeye ¢alisilmistir. Her bir boyutu 6lgmek icin 5°li dlgekten yararlanilmis ve stratejilerin
isletme tarafindan hangi siklikta uygulandigini 6lgmek amaciyla yoneticilere 20 ifade
yoneltilmistir. Olcekte yer alan ifadeler “Hicbir zaman” (1), “Nadiren” (2), “Ara sira” (3),
“Siklikla” (4) ve “Her zaman” (5) degerini ifade etmektedir (Ozkog, 2009, s. 123).

Olusturulan dlgek kapsaminda, yoneticilerin etki ve kontrol stratejilerini uygulama
sikliklarini ortaya koymak amaciyla Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan onerilen 12 strateji,

siklik belirten o6l¢ege dahil edilmistir. Benzer bigimde digsal baglantilar kurmaya yonelik
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stratejilerin uygulanma sikligin1 6lgmek amaciyla 4, orgiitsel tasarim savunma ve uyum
stratejilerinin (Orgiitsel tasarim) uygulanma sikligin1 6lgmek amaciyla da Kotter (1979)
tarafindan onerilen 4 stratejik faaliyet siklik belirten dlgege dahil edilmistir (Ozkog, 2009, s.
123).

3.1.1.2.2 Kaynak Bagimhihgi Diizeyi Degiskeni

Orgiitlerin kaynaklara olan bagimlilik diizeyinin o6lgiilmesinde, iki farkli boyut
bakimindan ele alinmistir. Bunlardan birincisi kaynak bagimliliginin yapisal boyutu, ikincisi
ise algilanan (psikolojik) boyutudur (Ozkog, 2009, s. 124).

Yapisal kaynak bagimliligi boyutu, orgiitler arasi iliskiler sonucu bir orgiitiin digerine
olan rakamsal veya somut verilere dayali bagimliligini ve isletme yoneticilerinin orgiitler arasi
iligkilere yonelik gelecekteki beklentilerini kapsayan bagimliliklarint temel alan bir
degiskendir. Yapisal bagimlilik degiskeni, teorik olarak Noorderhaven, Nooteboom ve Berger
(1998) tarafindan incelenmis olup, arastirmacilar isletmelerin yapisal olarak kaynak
bagimliligi diizeyini ortaya koyan dort farkli degisken oldugunu belirtmislerdir. Bunlar;
orgiitler aras1 iligkiler sonucu odak Orgiitlin diger orgiit araciligiyla elde etmis oldugu satis ve
kar orani ile diger orgiit aracihifiyla gelecekte bekledigi satis ve kar oranidir (Ozkog, 2009, s.
124).

Bu ifadelerden hareketle kaynak bagimliliginin yapisal boyutunu olusturan bu dort
degisken kapali uclu sorular haline getirilerek Olgeklendirilmistir. Otel isletmesi
yoneticilerine; “Anlagsmali olduklar1 seyahat acenteleri ve sirketler aracilifiyla gergeklesen
satiglarin/karin toplam satig/kar icindeki oran1” ve “Anlagmali olduklar1 seyahat acentalar1 ve
sirketlerden gelecekte bekledikleri satig/kar yilizdeleri” 5 kategoride oOlceklendirilerek
sorulmustur. Kapali uglu ve esit aralikli 6lgekler; “% 0- 20”den baslayarak “% 81-100 aras1
deger almistir. Olusturulan 6l¢egin faktor yiikleri de kabul edilebilir sinirin iizerinde ¢ikmistir
(Ozkog, 2009, s. 124).

Kaynak bagimhiliginin algilanan (psikolojik) boyutu ise, yoneticilerin bir orgiit veya
kurulusa yonelik kaynak bagimliligi algilamalarini ortaya koymaktadir. Algilanan kaynak
bagimlilig1 diizeyinin Ol¢iilmesinde ise Saidel (1991) tarafindan olusturmus olan “kaynak
bagimliligi diizeyi” Olgegidir. Saidel, kaynak bagimmliligmin dl¢lilmesinde yonetici
algilamalarini dikkate alarak; isletme yoneticilerine ilki kaynagin yonetici agisindan énemini,
ikincisi alternatif kaynaklarin bulunabilirligini, ligiinciisii ise kaynak iliskisine girilen orgiitiin
kaynak olma kosulunu zorlama yetisini ortaya koymaya yonelik olmak iizere li¢ kapali uglu

ifade yoneltmistir (Ozkog, 2009, s. 124).
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Anket sorularinin hazirlanmas: sathasinda ise, 4. ifade olarak ‘“algilanan kaynak
bagimlilig1 diizeyi dlgegi’ne eklenmistir. Eklenen bu ifade otel isletmeleri yoneticilerinden
yasanan bir olay sonucu; “Biz bdyle olsun istemedik ama anlasmali oldugumuz seyahat
acentalar1 veya sirketler bunun bodyle olmasini istediler” dedigi zamanlar olup olmadigi
durumunu anlamaya yoneliktir. 4. ifade sonucunda elde edilen veri ile anlagmali seyahat
acenteleri ve sirketlerin, igletme yOnetimine dogrudan etkisinin olup olmadig1 olgiilmeye
calisilmaktadir (Ozkog, 2009, s. 125).

Algilanan kaynak bagimliligi diizeyini olusturan bu 4 ifade, 5’li 0Olgek ile
dlgeklendirilmistir. Olgekte yer alan ifadeler “Hi¢ katilmiyorum” (1), “katilmiyorum” (2),
“kararsizzim” (3), “katiltyorum” (4) ve “Tamamen katiliyorum” (5) degerine karsilik
gelmektedir. Bu ifadelerden gt (1,3,4) “Hi¢ katilmiyorum” dan “tamamen katiliyorum” a
dogru pozitif deger almaktadir. 2. ifade ise “tamamen katiliyorum” dan “hi¢ katilmiyorum” a
dogru pozitif deger almaktadir. Bagka bir ifade ile 1, 3 ve 4. ifadelere verilen yanitlar
“tamamen katiliyorum” degerine yaklasiyorsa, yoneticilerin algilanan kaynak bagimlilig
diizeyinin yiiksek oldugu sonucuna varilacaktir. Tam tersi bir durum s6z konusu ise algilanan
kaynak bagimlilig1 diizeyinin diisiikk oldugu belirlenecektir. 2. ifadede ise, verilen yanitlar
“tamamen katiltyorum” degerine yaklasiyorsa yoneticilerin kaynaklara olan bagimlilik
algilamalarinin diisiikk oldugu sonucuna varilacaktir. Tam tersi bir durum séz konusu ise

algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyinin yiiksek oldugu belirlenecektir (Ozkog, 2009, s. 125).

3.1.1.3 Cevresel Belirsizlik Degiskeni

Bu calisma igerisinde gelistirilen modelde c¢evresel belirsizlik, modelin 6nemli
Ogelerinden birisini olusturmaktadir. Otel isletmelerinde kaynak bagimliliginin nedenlerinden
birisinin de ¢evresel belirsizlik ile iliskili oldugu bilinmektedir. Anket ¢alismasinin tiglincii
boliimiinde ise yoneticilerin ¢evresel faktorlerin gelecegini ne derece tahmin edebildiklerini
ve dolayisiyla gevresel belirsizlik algilamalarini ortaya koymak amaciyla 6 boyutta 35 ifade
yoneltilmistir. Bu boliimde katilimcilara Miles ve Snow (1978) tarafindan gelistirilen ve
1993°te Miller tarafindan revize edilen 6l¢ek uygulanmistir. Yoneticilerin ¢evresel belirsizlik
algilamalarim ortaya koymak amaciyla gelistirilen 6lgekte katilimcilardan belirtilen ¢evresel
kosullarin gelecekte ne derece tahmin edilebilir oldugunu ifade etmeleri istenmistir. Ankette
bulunan ifadelerin Ingilizce olmasi nedeniyle maddelerin Cevresel belirsizlik anketi icin
“Cevresel Belirsizlikler Karsisinda Orgiitler ve Yoneticiler: Tiirk Turizm Sektorii Eksenli Bir
Arastirma (Ozkog, 2012)” isimli bildiriden yararlanilmis olup, anketin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi
6l¢ek uyarlamasi yontemlerine uygun olarak gerceklestirildigi, 6lgek maddelerinin Tiirkge’ye

cevrilmesi siirecinde belirtilen konulara gerekli hassasiyet gosterildigi ve maddelerin
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Ingilizce’yi anadil ortaminda yasamis ve konu ile ilgili uzmanlarin yardimiyla uyarlandig,
ankette yer alan ifadelerin giivenilirlik katsayisiin Alpha (a) = 0.78 olarak belirlendigi

belirtilmektedir.

3.1.2 Arastirmada Kullanilan Model ve Hipotezler
Arastirma kapsaminda belirlenen iligkisel Onermeler dogrultusunda, mevcut
degiskenler dikkate alinarak, ulasilmak istenen sonuclari1 elde edebilmek amaciyla arastirma

modeli asagida Sekil 3.1°deki gibi olusturulmustur.

Kaynak Bagimhihigim
Yonetme Egilimi

Cevresel Belirsizlik -
Etki ve Kontrol

Strateiileri

Hiukiimet ve Politikalar

Dissal Baglantilar Kurma

Ekonomi

Orgiitsel Tasarim

Isletme Tarafindan
Kullanilan Hizmet ve
Kaynaklar

Urtin Pazari ve Talep Kaynak Bagimhhg Diizeyi

Rekabet

Algilanan (Psikolojik)
Teknoloji ve inovasyon Boyut

Yapisal Boyut

Sekil 3.1 Arastirma Modeli

Stirekli degisen diinyada artan rekabet kosullar1 i¢inde isletmeler gelecegini daha
belirgin hala getirebilmek i¢in, etkisi altinda kaldiklar1 gevresel faktorleri dikkate almadan
hareket etmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu kapsamda isletme yoneticileri isletmelerin
gelecegini etkileyen kararlar1 alirken g¢evresel faktorleri de g6z Oniinde bulundurmalari
gerekmektedir. Bu diislinceden hareketle, ¢evresel belirsizlik faktorlerinin isletmelerin kaynak
bagimlilig1 iizerine etkisi baz alinarak teorik bir ¢ergeve olusturulmus ve model Onerisi de bu
kapsamda gelistirilmistir.

Bu arastirma modelinin ¢dziimlenmesini saglayan ve arastirmanin teorik igerigine

uygun alt1 arastirma hipotezi gelistirilmis olup, bu hipotezlerin icerigi asagidaki gibidir:
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H1: Cevresel belirsizlik diizeyi, kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi tizerine anlamli bir etki
yapmaktadir.

H2: Cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, kaynak bagimliligini yonetme egilimi iizerine
anlamli bir etki yapmaktadir.

H3: Cevresel belirsizlik diizeyi, algilanan (psikolojik) kaynak bagimlilig1 iizerine anlamli bir
etki yapmaktadir.

H4: Cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, algilanan (psikolojik) kaynak bagimliligi
tizerine anlamli bir etki yapmaktadir.

HS: Cevresel belirsizlik diizeyi, yapisal kaynak bagimliligi {izerine anlamli bir etki
yapmaktadir.

H6: Cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, yapisal kaynak bagimliligi lizerine anlamli

bir etki yapmaktadir.

3.1.3 Arastirmanin Evreni ve Orneklem Biiyiikliigii

Bu calismanin evreni, Tirkiye’de faaliyet gosteren turizm isletme belgeli iig, dort ve
bes yildizl1 otel isletmelerinin yoneticilerinden olusmaktadir. Turizm isletme belgeli bir ve iki
yildizli otel isletmeleri ile belediye belgeli otel isletmeleri arastirma kapsami disinda
tutulmustur. Clinkii bu isletmelerin ¢cogunda kurumsallagmig bir yap1 bulunmamasi nedeniyle
arastirma kapsaminda st diizey yoneticilerden alinacak nitelikli bilgiye ulasilamamasi
diisiincesinden dolay1 aragtirma kapsami disinda tutulmustur.

Arastirmanin evrenine, otel isletmelerinin sadece genel miidiirleri veya genel miidiir
pozisyonunda gorev yapan yoOneticiler dahil edilmistir. Bir otel isletmesinin tamaminda
stratejilerin olusturulmasi, koordinasyonunun saglanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesinden
sorumlu olan genel miidiirler, ¢evresel faktorler i¢in gerekli stratejik calismalar1 da yiiriiten
iist diizey gorevlilerdir. Bunun yaninda bir otel isletmesinde konaklama gelirlerini arttirmak
ile sorumlu 6n biiro miidiirdi, gevresel faktorlerle ilgili sadece konaklama boyutunu; yiyecek-
icecek gelirlerini arttirmakla sorumlu yiyecek-icecek miidiirii ise sadece yiyecek-igecek
boyutunu g6z Oniine alir iken, genel miidiir ise otel isletmesinin ig¢sel ve digsal biitiin
alanlardaki boyutlar1 dikkate alarak gériis bildirmektedir (Ozkog, 2009, s. 128).

Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nin 2013 istatistiklerinden yararlanilarak, Tirkiye’de
faaliyet gosteren turizm isletme belgeli ti¢, dort ve bes yildizl otel isletme sayis1 1.892 olarak
tespit edilmistir. Her otel isletmesinde sadece bir genel miidiir gérev yaptig1 i¢in, arastirmanin
evren bliylikligli 1.892 olarak belirlenmistir. Bu tesislerin bdlgelere gore dagilimi Tablo
3.1°de gosterilmistir.
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Tablo 3.1 Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Turizm Isletme Belgeli Ug, Dért ve Bes Yildizh Otel

Isletmelerinin Cografi Bolgelere Gore Dagilim (2013)

BOLGE 3YILDIZ 4YILDIZ 5YILDIZ TOPLAM

Akdeniz Bolgesi 155 214 279 648
Ege Bolgesi 170 155 98 423
Marmara Bolgesi 179 128 70 377
I¢ Anadolu Bolgesi 108 80 27 215
Karadeniz Bolgesi 76 28 9 113
Dogu Anadolu Bolgesi 39 15 6 60
Giineydogu Anadolu Bolgesi 30 18 8 56

GENEL TOPLAM 757 638 497 1.892

%40 %33,7 %26,3 %100

Kaynak: Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1, 2013 Istatistikleri

Bilimsel arastirmalarda evreni temsil edebilecek diizeyde tespit edilen o6rneklem
biiyilikliigii ile elde edilen sonuglar, evrene genelleme yapilabilmesini saglayan en 6nemli
unsurlardan biridir. Rescoe (1975)’e gore ideal bir arastirmanin 6rneklem biiyiikligi, 30 ile
500 arasinda olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte, ¢cok degiskenli arastirmalara ait
orneklem biiyiikliigiiniin ise degisken sayisinin on kati veya daha fazla alinmasinin ¢ogu
zaman daha giivenilir sonuglar verecegini ifade etmistir (Ural ve Kilig, 2006, s. 48).

Yapilacak bilimsel arastirmanin evrenini olusturan denek sayisi bilindigi durumlarda

ise orneklem sayisini tespit etmek amaciyla asagidaki formiil kullanilmaktadir (Bas, 2010, s.
39):

N.tp.q

n=
d:(N-1) + t2.p.q

Formiilde;

N: Evrendeki denek sayisi

n: Ornekleme segilecek denek sayist

p: Incelenen olayin gergeklesme siklig

q: Incelenen olayin ger¢eklesmeme siklig

t: Gliven diizeyine ait t tablosu dagilim degeri

d: Olaymn goriis sikligina gore kabul edilen + 6rnekleme hatast

Arastirmanin gerceklestirildigi evrenin hacmi (N), evrendeki ii¢, dort ve bes yildizh
otellerin genel miidiir veya genel miidiir poziyonundaki iist diizey yoneticileri olarak
diisiiniilmisttir. Kiltliir ve Turizm Bakanligi’ndan temin edilen otel isletmelerine yonelik

bilgileri iceren liste baz alinarak, her otel isletmesinde de bir tane genel miidiir pozisyonunda
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ist diizey yoOnetici oldugu i¢in aragtirmanin evrenini ii¢, dort ve bes yildizli otel sayisina esit
bir sekilde 1.892 olarak belirlenmistir.

Evrenin homojen olmadigi varsayimindan hareketle calismada incelenen olayin
gerceklesme sikligir p=0,50 ve gerceklesmeme sikligt q=0,50 olarak alinmistir. Alfa (0,05)
giiven diizeyinde teorik olarak t degeri 1,96 olarak kullanilmstir.

Bu degerler formiil {izerinde yerlerine konularak asagida yapilan hesaplama
sonucunda, 1.892 otel isletmesinden olusan evreni temsil giicline sahip 6rneklem grubunun
320 oldugu tespit edilmistir. Ayrica Ural ve Kilig’a gore de (2006, s. 49) evreni 1.900 olan bir
arastirmada, ornek biiyiikliigii olarak 320 sayis1 kabul edilebilir bir sayidir. Ancak, anketlerin
uygulanmasi asamasinda bu saymin iizerinde bir gruba uygulama yapmanin istatistiksel
acidan daha yararli olacagi ve istatistiksel analizlerde elde edilecek bulgularin daha giivenilir
sonuclar verecegi diisliniilmiistiir. Bu amagla, yapilan anketler sonucunda toplam 543 saglikli

veri elde edilmistir.

1892%1,962 x0,5+0,5

0,052x(1892—1)+1,962+0,5%0,5

n= 319,486 ~ 320

3.1.4 Arastirmanin Uygulanmasi ve Verilerin Toplanmasi
Evren biiyiikliigli 1.892 olan bu ¢alismada 543 otel isletmesinden veri elde edilmistir.
Bu tesislerin bolgelere gore dagilimi Tablo 3.2°deki gibidir.

Tablo 3.2 Arastirma Kapsaminda Ust Diizey Yoneticileri ile Goriisme Yapilan Ug, Dort ve Bes
Yildizh Otel isletmelerinin Cografi Bolgelere Gore Dagilimi

BOLGE 3YILDIZ 4YILDIZ 5YILDIZ TOPLAM

Akdeniz Bolgesi 49 61 73 183
Ege Bolgesi 15 65 30 110
Marmara Bolgesi 44 53 30 127
I¢ Anadolu Bolgesi 12 26 15 53
Karadeniz Bolgesi 19 13 2 34
Dogu Anadolu Bolgesi 10 5 - 15
Glineydogu Anadolu Bolgesi 7 9 5 21

GENEL TOPLAM 156 232 155 543

%28,7 %42,7 %28,6 %100

Aragtirmanin Tiirkiye genelindeki turizm isletme belgeli {i¢, dort ve bes yildizli otel
isletmelerini kapsamasi ve calismanin icerigi bakimindan otel isletmelerinin genel miidiir
veya genel miidiir pozisyonundaki {ist diizey yoneticileri ile goriisme yapilmasinin gerekliligi

bakimindan 6zel bir saha arastirma firmasindan bu konuda hizmet alinmistir. Tirkiye geneli
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bir arastirma olmasi, iist diizey yoneticilerle birebir karsilikli goriisme imkaninin yetersiz
olmasi, otel isletmelerine gidildigi zaman yetkili list diizey yOneticinin her zaman otelde
olmamas1 ve ayni otele defalarca gidilmesi gereken durumlarin ortaya ¢ikmasi ile birlikte
zaman kaybinin yasanmasi, ayrica profesyonel bir aragtirma firmasi tarafindan telefonla
aranan bir iist diizey yoOneticinin arastirmaya daha fazla 6dnem vermesi gibi nedenlerle,
arastirmada bu yontem izlenmis olup, bu kapsamda nitelik ve nicelik bakimindan daha fazla
ve daha hizl1 veri elde edilmesi amag¢lanmustir.

Ozel arastirma firmas1 tarafindan CATI (Computer Aided Telephone Interview)
sistemi (telefonla yapilan anket goriismesi) ile Mayis-Haziran 2013 doneminde Tiirkiye
genelinde 156’s1 (% 28,71) ti¢ yildizli, 232°si (% 42,74) dort yildizli, 155°(% 28,55) i bes
yildizli olmak {izere toplam 543 turizm isletmeli otelin genel miidiir veya genel miidiir
pozisyonundaki tist diizey yoneticileri ile goriistilmiistiir.

Ozel arastirma firmasi, istenen sayida ii¢, dort ve bes yildizli turizm isletme belgeli
otellerin iist diizey yoneticilerine ulagincaya kadar “demografik faktorler, cevresel belirsizlik,
kaynak bagimlilig1 diizeyi ve kaynak bagimliligin1 yonetme egilimini” kapsayan sorulardan
olusan (yukarida detaylar1 agiklanan) anketi CATI sistemi ile uygulayarak verileri elde
etmistir. Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerine yonelik bilgiler Tablo 3.3’de

gosterilmektedir.
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Tablolar Gruplar Frekans (n) | Yiizde (%)
Bay 379 69,8
Cinsiyet Bayan 164 30,2
Toplam 543 100,0
18-30 Yas 162 29,8
Yas 31-45 Yas 299 55,1
46-60 Yas 82 15,1
Toplam 543 100,0
1-5 Y1l 90 16,6
6-10 Y1l 96 17,7
Sektorde Calisma Siiresi 11-15 Y1l 132 24,3
16 Y1l ve lizeri 225 41,4
Toplam 543 100,0
1-5 Yil 307 56,5
6-10 Yil 130 23,9
Isletmede Calisma Siiresi 11-15 Y1l 66 12,2
16 Y1l ve tizeri 40 7,4
Toplam 543 100,0
Lise ve Alt1 112 20,6
Egitim Duramu Onlisans 78 14,4
Lisans ve iistii 353 65,0
Toplam 543 100,0
Turizm Egitim Alma Durumu Evet 378 69,6
Hayir 165 30,4
Toplam 543 100,0
Turizm Egitiminin Tiir{i Meslek Lisesi 45 11,9
Onlisans 61 16,1
Lisans 207 54,8
Lisansiistii 12 3,2
Sertifikasyon Programlari 28 7,4
Yurt Dis1 Egitim 10 2,6
Diger 15 4.0
Toplam 378 100,0
Isletmenin Sinifi 3 Yildiz 156 28,7
4 Yildiz 232 42,7
5 Yildiz 155 28,5
Toplam 543 100,0
Isletmenin Statiisii Yerli-bagimsiz 369 68,0
Yabanci-bagimsiz 21 3,9
Yerli-zincir 80 14,7
Yabanci-zincir 45 8,3
Diger 28 52
Toplam 543 100,0
Isletmede Gorev Yapan Personel Sayist 1-50 Kisi 263 48,4
51-100 Kisi 97 17,9
101-150 Kisi 45 8,3
151 ve Daha Fazla Kisi 138 25,4
Toplam 543 100,0
Isletmenin Faaliyet Stiresi 1-5 Y1l 134 24,7
6-10 Y1l 103 19,0
11-15 Y1l 80 14,7
16 Yil ve tizeri 226 41,6
Toplam 543 100,0

Otel isletmelerinin yoneticileri cinsiyet degiskenine gore % 69,8’i bay,

bayan olarak dagilmaktadir.

% 30,2’si
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Otel isletmelerinin yoneticileri yas degiskenine gore % 55,1°1 31-45 yas, % 29,81 18-
30 yas, % 15,1°1 46-60 yas olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri sektorde ¢alisma stiresi degiskenine gore% 41,4°t 16
yil ve lizeri, % 24,3’ 11-15 y1l, % 17,7°s1 6-10 y1l, % 16,6’s1 1-5 yil olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri isletmede ¢alisma siiresi degiskenine gore % 56,51 1-5
yil, % 23,9°u 6-10 y1l, % 12,2°si 11-15 y1l, % 7,4°1 16 yil ve iizeri olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri egitim durumu degiskenine gére % 65’1 lisans ve istii,
% 20,6’s1 lise ve alt1, % 14,4°{ Onlisans olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri turizm egitim alma durumu degiskenine gore % 69,6’s1
evet, % 30,4’1 hayir olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri turizm egitiminin tiirli degiskenine gore % 54,8’
lisans, % 16,11 onlisans, % 11,9’u meslek lisesi, % 7,41 sertifikasyon programlari, % 4’
diger, % 3,2’si lisansiistii, % 2,6’s1 yurt dist egitim olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri isletmesinin sinifi degiskenine gore % 42,7’si 4 yildiz,
% 28,7’s1 3 yildiz, % 28,51 5 yildiz olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri isletmesinin statiisii degiskenine gore % 68’1 yerli-
bagimsiz, % 14,7’si yerli-zincir, % 8,3’ yabanci-zincir, % 5,2’si diger, % 3,9’u yabanci-
bagimsiz olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri igletmesinde gorev yapan personel sayist degiskenine
gore % 48,4°1 1-50 kisi, % 25,4°1 151 ve daha fazla kisi, % 17,9°u 51-100 kisi, % 8,3’ 101-
150 kisi olarak dagilmaktadir.

Otel isletmelerinin yoneticileri isletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore % 41,6’s1

16 y1l ve tizeri, % 24,7’s1 1-5 y1l, % 19’u 6-10 y1l, % 14,7°s1 11-15 y1l olarak dagilmaktadir.

3.1.5 Arastirmanin Kapsam ve Simirhiliklar:

Bu calisma, turizm isletme belgeli ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin genel
miidiir veya genel miidiir poziyonundaki iist diizey yoneticilerine yonelik olarak CATI sistemi
ile anket uygulanarak gergeklestirilmistir. Konu kapsamindaki bilgilere alt pozisyonlardaki
kisi ve/veya yoneticilerin (departman gibi) yeterli diizeyde bilgi veremeyecek olmasindan
dolay1 iist diizey yoneticiler ile goriisme yapma zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bu da istenilen
verilere ulasma durumunu zorlastirmistir. Bunun en biiyiik sebepleri ise turizm sektoriinde
yoneticilik yapan kisilerin sezon i¢inde ¢ok yogun is temposunda olmalar1 ve bu nedenle
bilimsel aragtirmalara fazla ilgi gostermemeleridir.

Evren biiyiikliigii 1.892 olan bir ¢alismada 320 6rnek biiyiikligiiniin kabul edilebilir
olmasmin (Ural ve Kilig, 2006, s. 49) yaninda bu ¢alismada 543 otel isletmesinden saglikli
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veri elde edilmistir. Calisma kapsaminin sadece iist diizey (genel midiir veya genel miidiir
pozisyonundaki) yoneticilerden olusmasi, 6rnek sayisinin daha fazla olmasini engellemistir.
Bu ve benzeri nedenler 6zellikle turizm alaninda ¢alisma yapan akademisyenlerin istenilen
orneklem biiyiikliigiine ulagsmalarini gili¢lestirmektedir.

Arastirmanin diger kisitlart ise asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Bu arastirmanin farkli sektorlerde farkli sonuglar dogurmasi miimkiindiir. Orgiit
cevresinde yasanan degisimlerin hizmet sektoriinii etkilemesi ile diger sektorleri
etkilemesi arasinda da biyiik farkliliklar olmast muhtemeldir. Hizmet sektorleri
arasinda da c¢evresel faktorlerden en c¢ok etkilenen alanlardan biri de turizm
sektoridiir.

e C(Cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligini yonetme egilimi ve kaynak bagimliligi
diizeyi zamana gore de farklilik gosterebilmektedir. Bu nedenle ayni 6rneklem grubu
tizerinde bile olsa farkli zamanlarda yapilacak arastirmalarla farkli bulgulara
ulasilabilecektir.

e Arastirma degiskenlerinden cevresel belirsizlik degiskeni, yoOnetici algilamalar ile
ilgili oldugu icin subjektiflik tasidigr géz oniinde bulundurulmalidir. Kisiden kisiye

cevresel belirsizlikten etkilenme algis1 farklilik gdsterebilmektedir.

3.1.6 Verilerin Istatistiksel Analizi

Bilimsel calismalarda sahadan elde edilen verilerin nasil analiz edilecegi ve hangi
analiz tekniklerinin kullanilacagi aragtirma sonuglarmin dogru yorumlanmasi agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Aksi takdirde calismadan beklenen sonuglara ulasilmasi miimkiin
olmayabilir.

Aragtirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 21.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Veriler degerlendirilirken tanimlayici
istatistiksel metotlar1 (Say1, Yiizde, Ortalama, Standart sapma) kullanilmistir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden fazla
grup durumunda parametrelerin gruplararas1 karsilastirmalarinda Tek yonlii (One way)
ANOVA testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Tukey Post Hoc testi kullaniimistir.

Aragtirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iligki Pearson korelasyon ve
bu iliskinin etki diizeyi ise regresyon analizi ile test edilmistir. Olgekler arasindaki korelasyon

iliskileri asagidaki kriterlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006, s. 116);
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Tablo 3.4 Olgekler Arasindaki Korelasyon iliskileri Degerlendirme Kriterleri

r Mliski
0,00 -0,25 Cok Zayif
0,26 — 0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Kaynak: Kalayci, 2006, s. 116.

Elde edilen bulgular % 95 giiven araliginda ve % 5 anlamlilik diizeyinde
degerlendirilmistir.
Arastirmanin giivenirliligi ise “Cronbach Alpha” ile hesaplanmistir. Cronbach’s

Alpha katsayis1 asagidaki kriterlere gore degerlendirilmistir (Ozdamar, 2004, s. 36);

Tablo 3.5 Cronbach’s Alpha Katsayis1 Degerlendirme Kriterleri

A Degerlendirme
0,00<0<0,40 Olgek Giivenilir Degildir
0,40 <0< 0,60 Olgek Diisiik Giivenilirliktedir
0,60 <0 < 0,80 Olgek Oldukga Giivenilirdir
0,80<a<1,00 | Olgek Yiiksek Derecede Giivenilirdir

Kaynak: Ozdamar, 2004, s. 36.

3.2 Arastirmamn Gegerliligi, Giivenirliligi ve Olceklere Uygulanan Faktor Analizleri
Bu bolimde kaynak bagimhiligimi yonetme egilimi diizeyi, algilanan kaynak
bagimliligi, yapisal kaynak bagimlilig1 ve gevresel belirsizlik degiskenlerine ait aragtirmanin

gecerliligi, glivenirliligi ve dlgeklere uygulanan faktor analizleri degerlendirilmistir.

3.2.1 Kaynak Bagimhhigim Yonetme Egilimi Olcegi

“Kaynak Bagimliligimi Yonetme Egilimi” Olgegindeki 20 maddenin giivenirligini
hesaplamak igin i¢ tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha” hesaplanmustir. Olgegin genel
giivenirligi alpha=0.879 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yap1 gegerliliginin ortaya
koymak i¢in agiklayict (agimlayict) faktor analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Bartlett
analizi sonucunda (p=0,000<0,05) faktor yapilarint olusturan 6nermeler arasinda iliski oldugu
tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0.869>0,60) 6rnek biiyiikliigliniin faktor
analizi uygulanmas1 ig¢in yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda
varimax yontemi segcilerek faktorler arasindaki iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir.
Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam aciklanan varyansit % 49.978 olan 3 faktor

altinda toplanmistir. Giivenirligine iligskin bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore
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“Kaynak Bagimhiligini Yonetme Egilimi” Olgeginin gegerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu

anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapis: Tablo 3.6’da goriilmektedir.

Tablo 3.6 Kaynak Bagimhhgim Yénetme Egilimi Olcegi Faktor Yapis

Boyut

Madde

Faktor
Yiikii

Aciklanan
Varyans

Cronbach's
Alpha

Etki veKontrol
Stratejileri
(Ozdeger=6.221)

Mevcut faaliyet alaninda alic1 ve miisterilerin
alternatif arayiglarim Sonlandirma

0,743

Mevcut faaliyet alaninda ticari birlikler
olusturma veya mevcut birliklere katilma

0,729

Isletmeye 6zgii kampanyalar olusturarak
tanitim ve halkla iligkilere yatirim yapma

0,724

Rekabeti sinirlamasi veya haksiz rekabeti
onlemesi i¢in mevcut yasa ve yonetmeliklere
bagvurma

0,634

Anlagmali1 seyahat acentalar1 ve sirketlerle
yasal bir zemin olusturmak igin pazarlik
gorlismeleri yapma

0,610

Dogrudan Kisisel iliskileri gelistirmek
amaciyla sosyal sorumluluk projelerine
katilma

0,608

Internet yoluyla sanal iletisim ag1 olusturma
veya mevcut sanal pazarlama aglarina dahil
olma

0,552

Alternatif turizme doniik (kongre turizmi,
saglik turizmi gibi) pazarlara giris yaparak o
pazarlara yonelik iiriin gelistirme

0,537

Rekabetin az oldugu, ¢ok sayida turist ve
acentenin bulundugu alternatif pazarlar arama

0,525

Strekli yeni ve farkli tiriin ve hizmetler
gelistirip benimseme

0,519

Rekabeti sinirlamasi veya haksiz rekabeti
onlemesi i¢in toplumsal norm ve degerlere
bagvurma

0,485

Cografi genislemeye gitme

0,458

23,104

0,861

Orgiitsel
Tasarim
(Ozdeger=2.353)

Ticari iligkilere girilen kuruluslarla olan
baglantilar1 kontrol etmek i¢in departmanlar
aras1 Uyusmazliklari onleyecek mekanizmalar
kurma

0,717

Yeni teknolojilere yatirim yapma

0,707

Ticari iligkilere girilen kuruluglarla olan
baglantilar1 kontrol etmek i¢in isletme i¢inde
yeni departmanlar olusturma (halkla iliskiler,
pazarlama gibi)

0,638

Ticari iligkilere girilen kuruluslarla olan
baglantilar1 kontrol etmek i¢in olusturulan
departmanlara isinin ehli personel ve
yoneticiler atama

0,546

13,813

0,693

Digsal
Baglantilar
Kurma
(Ozdeger=1.421)

Diger otel isletmeleri ile ortak girigimler
kurma ve koalisyonlar igine girme

0,798

Anlagmal1 seyahat acentalar1 veya sirketlerin
yoneticileriyle ortakliklar kurma

0,782

Stirekli iligki halinde olunan kuruluslardan
bireyleri ise alma

0,621

Diger igletmelerle birlesmeye gitme

0,526

13,061

0,782

Toplam Varyans% 49.978
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“Kaynak Bagimliligini Yonetme Egilimi” 6lgeginin faktor analizi degerlendirilmesinde
0zdegeri birden biiylik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor igerisindeki agirligini
gosteren faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, aynmi degisken igin faktdr yiiklerinin birbirine
yakin olmamasma dikkat edilmistir. Olgegi olusturan faktorlerin giivenirlik katsayilar1 ve
aciklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi 6lgegin giiclii bir faktdr yapisina sahip oldugunu
gostermistir. Birinci faktorde yer alan maddeler “Etki ve kontrol stratejileri” olarak ele
almmustir. “Etki ve kontrol stratejileri” faktoriinii olusturan 12 maddenin giivenirligi alpha=
0.861 olarak, aciklanan varyans degeri % 23.104 olarak saptanmustir. ikinci faktdrde yer alan
maddeler “Orgiitsel tasarim” olarak ele almmustir. “Orgiitsel tasarim” faktoriinii olusturan 4
maddenin giivenirligi alpha= 0.693 olarak, agiklanan varyans degeri % 13.813 olarak
saptanmustir. Ugiincii faktérde yer alan maddeler “Dissal baglantilar kurma” olarak ele
almmustir. “Dissal baglantilar kurma” faktoriinii olusturan 4 maddenin giivenirligi alpha=
0.782 olarak, aciklanan varyans degeri % 13.061 olarak saptanmustir. Olgekteki faktdrlerin
puanlart hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina

boliinerek (aritmetik ortalama) faktdr puanlar elde edilmistir.

3.2.2 Algilanan Kaynak Bagimhhig Olcegi

Algilanan kaynak bagimliligi 6lcegindeki 4 maddenin genel giivenirligi 0=0,741
olarak bulunmustur. Yapilan Kmo analizi sonucunda KMO degerinin 0,740 olarak
bulunmustur. Bartlett analizi sonucunda (p=0,000<0,05) ise faktor yapilarini olusturan
onermeler arasinda iliski oldugu tespit edilmis ve faktdér analizinin yapilabilir oldugu
goriilmiistiir. Faktor analizi sonucunda toplam varyanst % 56,60 olan tek faktor olusmustur.
Giivenirligine iliskin bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore “Algilanan Kaynak
Bagimhihigr” Slgeginin gegerli ve giivenilir bir arag oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan

faktor yapisi Tablo 3.7°de goriilmektedir.

Tablo 3.7 Algilanan Kaynak Bagimhiig Ol¢egi Faktor Yapist

Faktor Cronbach's
Boyut Madde Yiikii Varyans Alpha
Yonetimin yasanan bir olay sonucu; “Biz bdyle olsun 0,843

istemedik ama anlagsmali oldugumuz seyahat acentalar1
veya sirketler bunun boyle olmasini istediler” dedigi
zamanlar olmustur.

Anlagmali seyahat acentalar1 ve sirketler disinda otellerin, 0,771
Algilanan | hedeflerine dogrudan katki saglayan bagka kuruluslar da
Kaynak vardir.

Bagimhligt st yonetim, isletme ile ilgili kararlar alirken anlasmalr 0,729
seyahat acentalar1 ve sirketlerin fikirlerini kullanir.
Isletme ici strateji ve hizmetlerin belirlenmesi ve 0,653
uygulanmasinda anlagmali seyahat acentalar1 ve sirketler
etki sahibidir.

56,599 0,741

Toplam Varyans: % 56,60
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3.2.3 Yapisal Kaynak Bagimhihg Olcegi

Yapisal kaynak bagimlilig1 dlcegindeki 4 maddenin genel giivenirligi a=0,783 olarak
bulunmustur. Yapilan Kmo ve Bartlett analizi sonucunda KMO degerinin 0,750 olarak
Bartlett degerinin ise 0,05 den kiigiik ve faktor yapilarini olusturan onermeler arasinda iliski
oldugu tespit edilmis olup faktor analizinin yapilabilir oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi
sonucunda toplam varyansi % 60,69 olan tek faktor olusmustur. Giivenirligine iliskin bulunan
alpha ve aciklanan varyans degerine gore “Yapisal Kaynak Bagimliligr” 6lgeginin gegerli ve
giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapist Tablo 3.8°de

goriilmektedir.

Tablo 3.8 Yapisal Kaynak Bagimlihg Olcegi Faktor Yapisi

Faktor Cronbach's
Boyut Madde Yiikii Varyans Alpha
Anlagmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketlerden 0,827
gelecekte beklediginiz satis yiizdesi
v | Anlagmali oldugunuz seyahat acentalari ve sirketlerden 0,788
apisa gelecekte beklediginiz kar yiizdesi
Kaynak Anlasmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketler 0,772 60,691 0,783
Bagimhligt | graciligiyla elde edilen karin toplam kar igindeki pay:
Anlagmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketler 0,725
aracilifiyla gergeklesen satiglarin toplam satigtaki orani

Toplam Varyans: % 60,69

3.2.4 Cevresel Belirsizlik Olcegi

Cevresel belirsizlik Olgegindeki 35 maddenin genel giivenirligi 0=0,864 olarak
bulunmustur. Yapilan Kmo ve Bartlett analizi sonucunda KMO degerinin 0,847 olarak
Bartlett degerinin ise 0,05 den kiiglik ve faktor yapilarini olusturan onermeler arasinda iliski
oldugu tespit edilmis olup faktdr analizinin yapilabilir oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi
sonucunda toplam varyanst % 72,71 olan 6 faktér olugsmustur. Giivenirligine iliskin bulunan
alpha ve aciklanan varyans degerine gore “Cevresel Belirsizlik” 6l¢eginin gecerli ve giivenilir

bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktor yapisi Tablo 3.9°da goriilmektedir.
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Faktor Cronbach’s
Boyut Madde Yiikii Varyans Alpha
Finansal politikalar 0,871
Halka hizmet hususu ile ilgili kamu uygulamalar 0,850
Uluslararas: ticareti etkileyecek ulusal kanunlar 0,822
Hiikiimet tarafindan fiyatlarin kontrol edilmesi 0,794
Hikiimet Ithal mallar {izerindeki tarifeler 0,767
ve Silahli kuvvetler ile ihtilafa diisme tehdidi 0,755 18,952 0,842
Politikalar | Ticaret sektdriinii etkileyecek yasal diizenlemeler 0,718
Iktidar partisinin giiciinii muhafaza ederek iktidari elinde 0,697
tutmasi
Mevcut yasalarin uygulanmasi 0,671
Vergi politikalari 0,648
Faiz oranlar 0,833
. Déviz kurlarindaki degisiklikler 0,802
Ekonomi Ekonomik yapilanmalarin sonuglari 0,785 15,268 0813
Enflasyon orant 0,759
Is, isgiicii ve sendikal problemler 0,744
il girdi, hammadde ve tamamlayici iirlinlerin kalitesi 0,862
sletme Ulke i¢i tagimacilik sistemi 0,841
Tarafindan TR -, T -
Kullanilan Egltlmll isgiiciinii saglayabilme r ’ 0,797 12325 0,788
Hizmet ve Girdi, hammadde ve tamamlayici iiriinlerin fiyatlar 0,724
Kaynaklar Yurt dis1 tagimacilik sistemi 0,700
Girdi, hammadde ve tamamlayici {iriinlerin 0,689
saglanabilirligi
Ikame iiriinlerin saglanabilirligi 0,883
Uriin Pazar1 | Tamamlayici iiriinlerin saglanabilirligi 0,849
ve Talep Uriin talebi 0,823 10,068 0,776
Miisteri tercihleri 0,805
Rakip stratejilerindeki degisimler 0,774
Rakiplerce pazara sunulan hizmetlerdeki degisimler 0,852
Pazara yeni rakiplerin girmesi 0,830
Rekabet Yabanci rekabet 0,750 8,952 0,845
Yerel rekabet 0,732
Rakip fiyatlardaki degisimler 0,697
Uretim siirecindeki degisimler 0,770
.. Uriin kalitesindeki degigsimler 0,745
Teknoloji =55 & - egisiklikleri 0,724 7,145 0,866
Yeni tirtin sunumlari 0,701

Toplam Varyans: % 72,71

Hiikiimet ve politikalar faktoriinii olugturan 10 maddenin giivenirligi a=0,842 olarak

bulunmustur. Faktor analizi yapildiginda % 18,95 varyans orani elde edilmistir.

Ekonomi faktoriinii olusturan 4 maddenin giivenirligi a=0,813 olarak bulunmustur.

Faktor analizi yapildiginda % 15,27 varyans orani elde edilmistir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar faktdriinii olusturan 7 maddenin

giivenirligi a=0,788 olarak bulunmustur. Faktor analizi yapildiginda % 12,33 varyans orani

elde edilmistir.

Uriin pazar ve talep faktoriinii olusturan 4 maddenin giivenirligi 0=0,776 olarak

bulunmustur. Faktor analizi yapildiginda % 10,07 varyans orani elde edilmistir.




138

Rekabet faktoriinii olusturan 6 maddenin giivenirligi 0=0,845 olarak bulunmustur.
Faktor analizi yapildiginda % 8,95 varyans orani elde edilmistir.
Teknoloji ve inovasyon faktoriinii olusturan 4 maddenin giivenirligi a=0,866 olarak

bulunmustur. Faktor analizi yapildiginda % 7,15 varyans orani elde edilmistir.

3.3 Bulgular ve Yorumlar
Bu béliimde, arastirma probleminin ¢ozliimii igin, arastirmaya katilan otel igletmeleri
yoneticilerinden Olgek yoluyla toplanan veriler, uygun istatistiki yontemler araciligi ile test

edilmistir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar yapilmuistir.

3.3.1 Olgeklere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoOneticilerinin ¢evresel belirsizlik,
algilanan kaynak bagimliligi, yapisal kaynak bagimliligi ve kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi diizeyi ortalamalar1 ve standart sapma degerleri hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.10 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Ortalamalari

N Ort Ss Min. | Max.
Hiikiimet ve Politikalar 543 | 2,872 | 0,692 | 1,200 | 4,600
Ekonomi 543 | 2,861 | 0,791 | 1,000 | 4,250
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Kaynaklar 543 | 2,968 | 0,804 | 1,000 | 4,290
Uriin Pazar1 ve Talep 543 | 2,801 | 0,911 | 1,000 | 4,250
Rekabet 543 | 2,862 | 0,655 | 1,170 | 4,830
Teknoloji ve Inovasyon 543 | 2,832 | 0,916 | 1,000 | 4,750
Genel Cevresel Belirsizlik 543 | 2,875 | 0,592 | 1,310 | 4,140

Tablo 3.10°a gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin gevresel

2

belirsizlik diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, ‘“hiikiimet ve politikalar diizeyi
ortalamasmin (2,872 + 0,692); “ekonomi” diizeyi ortalamasinin (2,861 £ 0,791); “isletme
tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar” diizeyi ortalamasinin (2,968 + 0,804); “lirlin pazar1
ve talep” diizeyi ortalamasinin (2,801 + 0,911); “rekabet” diizeyi ortalamasmin (2,862 =+
0,655); “teknoloji ve inovasyon” diizeyi ortalamasimin (2,832 + 0,916) ve “genel ¢evresel

belirsizlik” diizeyi ortalamasinin (2,875 + 0,592) orta diizeyde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.11 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhih@m Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Ortalamalar

N Ort Ss Min. Max.

Etki ve Kontrol Stratejileri 543 | 2,384 | 0,748 | 1,000 | 4,500
Orgiitsel Tasarim 543 | 3,318 | 0,854 | 1,000 | 5,000
Digsal Baglantilar Kurma 543 | 3,168 0,995 1,000 5,000

Genel Kaynak Bagimliligini Yonetme Egilimi 543 | 2,728 0,665 1,150 4,300
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Tablo 3.11°e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin kaynak
bagimhiligin1 yonetme egilimi diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, “etki ve kontrol
stratejileri” diizeyi ortalamasinin zayif (2,384 =+ 0,748); “Orgiitsel tasarim” diizeyi
ortalamasmin (3,318 = 0,854); “digsal baglantilar kurma” diizeyi ortalamasimin (3,168 =+
0,995) ve “genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi” diizeyi ortalamasinin (2,728 + 0,665)
orta diizeyde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.12 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyi Ortalamasi

N Ort Ss Min. Max.

Algilanan Kaynak Bagimlili1 543 2,247 0,918 1,000 5,000

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak bagimlilig: diizeyi

ortalamasinin zayif (2,247 + 0,918) diizeyde oldugu Tablo 3.12°de goriilmektedir.

Tablo 3.13 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihig

Diizeyi Ortalamasi

N Ort Ss Min. Max.

Yapisal Kaynak Bagimlilig: 543 2,481 0,919 1,000 5,000

Aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig1 diizeyi

ortalamasinin zayif (2,481 + 0,919) diizeyde oldugu Tablo 3.13’de goriilmektedir.

3.3.2 Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Bulgu ve Degerlendirmeler

Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin demografik 6zelliklerine
gore gevresel belirsizlik, algilanan kaynak bagimliligi, yapisal kaynak bagimliligi ve kaynak

bagimliligin1 yonetme egilimi diizeyi ortalamalar1 hesaplanarak degerlendirilmistir.

3.3.2.1 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Demografik Ozelliklere Gore Ortalamalar

Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin ¢evresel belirsizlik
diizeylerinin cinsiyet, yas, sektorde ¢alisma siireleri, isletmede ¢alisma siiresi, egitim durumu,
turizm egitim durumu, isletmenin sinifi, isletmenin statiisii, isletmede gorev yapan personel
sayist ve isletmenin faaliyet siiresi ele alinarak demografik ozelliklerine gore ortalamalari

hesaplanarak degerlendirilmistir.




Tablo 3.14 Arastirmaya Katilan Otel

Diizeylerinin Cinsiyete Gore Ortalamalari
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Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Grup N Ort Ss t p

Hiikiimet ve Politikalar g:gan i ggig 8228 0979 | 0,328
CESKIEL AN D
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Bay 379 | 2,954 0,809 -0.595 0.552
Kaynaklar Bayan 164 | 2,999 | 0,792 ‘ ‘

Uriin Pazar1 ve Talep g:i;an %Z g;gg 882? -0,430 0,667
Rekabe sayan 164 | 2o00 [ o | L% | 0218
Teknoloji — inovasyon g:gan %Z 3332 831? 0,938 | 0,349
Genel Cevresel Belirsizlik g:i;an igg gzggg gzggg -0,373 0,709

Tablo 3.14’e gore arastirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve

politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazar1 ve talep,

rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel g¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-

testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

Tablo 3.15 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Yasa Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p

18-30 Yas 162 | 2,853 | 0,693

Hiikiimet ve Politikalar 31-45 Yas 299 | 2,839 | 0,687 | 2,501 | 0,083
46-60 Yas 82 3,028 | 0,697
18-30 Yas 162 | 2,846 | 0,789

Ekonomi 31-45 Yas 299 | 2,851 | 0,806 | 0,311 | 0,733
46-60 Yas 82 2,924 | 0,744

: . 18-30 Yasg 162 | 2,939 | 0,796

E;t;[nmaiéﬁrafmdan Kullanilan Hizmet ve 31-45 Yas 599 2.946 0.827 1,438 0,238
46-60 Yas 82 3,106 | 0,724
18-30 Yas 162 | 2,840 | 0,915

Uriin Pazari ve Talep 31-45 Yas 299 2,767 0,922 0,462 0,630
46-60 Yas 82 2,848 | 0,868
18-30 Yas 162 | 2,863 | 0,643

Rekabet 31-45 Yas 299 | 2,841 | 0,664 | 0,661 | 0,517
46-60 Yas 82 2,935 | 0,647
18-30 Yas 162 | 2,861 | 0,892

Teknoloji ve Inovasyon 31-45 Yas 299 | 2,784 0,940 1,148 0,318
46-60 Yas 82 2,948 | 0,870
18-30 Yas 162 | 2,870 | 0,590

Genel Cevresel Belirsizlik 31-45 Yas 299 2,848 0,596 1,776 0,170
46-60 Yas 82 2,986 | 0,571
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Tablo 3.15’e gore arastirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel ¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin yas
degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 3.16 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Sektérde Calisma Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 90 2,873 0,707
o .. 6-10 Y1l 96 2,913 0,693
Hiikiimet ve Politikalar 11-15 Yil 137 2812 0.679 0,480 0,696
16 Y1l ve tizeri 225 2,888 0,695
1-5 Y1l 90 2,856 0,730
. 6-10 Y1l 96 2,878 0,848
Ekonomi 11-15 Y1l 132 | 2831 | 0779 | 091 | 0.965
16 Y1l ve tizeri 225 2,872 0,801
1-5 Y1l 90 3,068 0,829
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet | 6-10 Yil 96 3,071 0,782 1649 0177
ve Kaynaklar 11-15 Yil 132 | 2,881 0,790 ’ ’
16 Y1l ve tizeri 225 2,935 0,807
1-5 Y1l 90 2,853 0,880
N 6-10 Y1l 96 2,925 0,905
Urlin Pazar1 ve Talep 11-15 Vil 137 2.729 0.874 1,052 0,369
16 Y1l ve tizeri 225 2,769 0,946
1-5 Y1l 90 2,896 0,632
6-10 Y1l 96 2,910 0,664
Rekabet 11-15 Y1l 132 | 2,788 | 0655 | 0830 | 0477
16 Y1l ve tizeri 225 2,871 0,660
1-5 Y1l 90 2,944 0,899
e 6-10 Y1l 96 2,878 0,908
Teknoloji ve Inovasyon 1115 Y1l 137 2.786 0,949 0,768 0,512
16 Y1l ve tizeri 225 2,794 0,907
1-5 Y1l 90 2,920 0,588
e 6-10 Y1l 96 2,937 0,578
Genel Cevresel Belirsizlik 11-15 Yil 137 2812 0.565 1,044 0,373
16 Y1l ve tizeri 225 2,868 0,613

Tablo 3.16’ya gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel g¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin sektorde
calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir (p>0,05).
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Tablo 3.17 Arastrmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Isletmede Calisma Siiresine Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F P
1-5 Y1l 307 2,830 0,727
- .. 6-10 Y1l 130 | 2,929 0,662
Hiikiimet ve Politikalar 1115 Y1l 66 2.908 0.641 0,864 0,460
16 Y1l ve tizeri 40 2,943 0,584
1-5 Y1l 307 2,832 0,782
. 6-10 Y1l 130 | 2,910 0,823
Ekonomi 11-15 Y1l 66 | 2,796 | 0759 | 1023 | 0.382
16 Y1l ve tizeri 40 3,025 0,806
1-5 Y1l 307 2,991 0,863
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet 6-10 Yil 130 | 2,960 0,741 0322 | 0810
ve Kaynaklar 11-15 Y1l 66 2,885 0,726 ' '
16 Y1l ve tizeri 40 2,954 0,651
1-5Yil 307 2,841 0,942
- 6-10 Y1l 130 | 2,812 0,903
Uriin Pazar1 ve Talep 1115 Y1l 66 2.686 0,883 0,955 0,414
16 Y1l ve tizeri 40 2,644 0,714
1-5 Y1l 307 2,869 0,672
6-10 Y1l 130 | 2,856 0,650
Rekabet 11-15 Yil 66 | 2801 | 0668 | 032 | 0.802
16 Y1l ve tizeri 40 2,925 0,509
1-5 Y1l 307 2,808 0,945
L 6-10 Y1l 130 | 2,852 0,855
Teknoloji ve Inovasyon 1115 Y1l 66 2,898 0,955 0,207 0,892
16 Y1l ve tizeri 40 2,844 0,831
1-5 Y1l 307 2,868 0,613
. 6-10 Y1l 130 | 2,899 0,571
Genel Cevresel Belirsizlik 1115 Y1l 66 2,846 0.602 0,173 0,915
16 Y1l ve tizeri 40 2,906 0,483

Tablo 3.17°ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve

politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iirlin pazar1 ve talep,

rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel ¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin isletmede

caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalart arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).
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Tablo 3.18 Arastrmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Egitim Durumuna Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p Fark

Lise ve alt1 112 | 2,987 0,716

Hukiimet ve Politikalar Onlisans 78 2,695 0,602 4,141 0,016 1>2
Lisans ve iisti 353 2,874 0,696
Lise ve alt1 112 2,882 0,813

Ekonomi Onlisans 78 2,837 0,760 0,076 0,927
Lisans ve iisti 353 2,859 0,793

. Lise ve alt1 112 | 3,028 0,806

peume 3:122;2:& Kullamlan " Gnlisans 78 | 2,892 | 0,782 | 0,663 | 0,516
Lisans ve iisti 353 2,966 0,808
Lise ve alt1 112 2,884 0,926

Uriin Pazar1 ve Talep Onlisans 78 2,673 0,878 1,234 | 0,292
Lisans ve iistii 353 2,802 0,913
Lise ve alt1 112 2,930 0,585

Rekabet Onlisans 78 2,742 | 0,731 | 1,945 | 0,144
Lisans ve iisti 353 2,867 0,656
Lise ve alt1 112 2,926 0,904

Teknoloji ve Inovasyon Onlisans 78 2,670 0,944 1,830 0,161
Lisans ve iisti 353 2,838 0,911
Lise ve alt1 112 2,955 0,580

Genel Cevresel Belirsizlik Onlisans 78 2,753 0,580 2,688 0,069
Lisans ve iisti 353 2,877 0,595

Tablo 3.18’¢ gore arastirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar puanlari ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur
(F=4,141; p=0,016<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-
hoc testi yapilmistir. Egitim durumu lise ve alt1 olan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet
ve politikalar ortalamasi (2,987 + 0,716), egitim durumu oOnlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar ortalamasindan (2,695 + 0,602) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu diisiik seviyede olan iist diizey yoneticiler egitim durumu
yiiksek seviyede olanlara gore hiikiimet ve politikalarin1 daha tahmin edilebilir buldugu ifade
edilebilir.

Aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ekonomi, isletme tarafindan
kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel
cevresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalarn arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).
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Tablo 3.19 Arastrmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Turizm Egitim Alma Durumuna Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss t p
Hiikiimet ve Politikalar IE{\:;tlr %2 g:ggg 8:22? -1,103 0,270
Ekonomi I'E{‘;f;r i g:g% 8233 0,179 | 0848
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Kaynaklar IE{\:;tlr %2 g:gsi 8:%3 -0,167 0,858
Uriin Pazart ve Talep I'E{‘;f;r %2 g:;i? 8221 0,168 | 0,866
Rekabet I'E{‘;f;r %2 g:g?g 8222 0184 | 0,854
Teknoloji ve inovasyon I'E{‘;f;r %2 ggg 82;2 0583 | 0,560
Genel Cevresel Belirsizlik EI\S}H igg g:ggg 8:215 -0,609 0,524

Tablo 3.19’a gore arastirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel gevresel belirsizlik puanlari ortalamalarmin turizm
egitim alma durumu degiskenine gdre anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan

anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.20 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Turizm Egitiminin Tiiriine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
Meslek lisesi 45 | 2,798 | 0,722
Onlisans 61 2,754 | 0,684
Lisans 207 | 2,897 | 0,669
Hiikiimet ve Politikalar Lisanstisti 12 2,783 | 0,772 | 0,569 | 0,755
Sertifikasyon programlari 28 2,821 | 0,764
Yurt dig1 egitim 10 | 2,690 | 0,849
Diger 15 | 2,960 | 0,750
Meslek lisesi 45 | 2,956 | 0,769
Onlisans 61 2,750 | 0,847
Lisans 207 | 2,883 | 0,782
Ekonomi Lisansiistii 12 2,854 | 0,997 | 1,092 | 0,366
Sertifikasyon programlari 28 | 2,964 | 0,999
Yurt dig1 egitim 10 2,325 | 0,866
Diger 15 2,783 | 1,047
Meslek lisesi 45 | 2,918 | 0,939
Onlisans 61 | 3,021 | 0,825
. Lisans 207 | 2,984 | 0,791
petme sé‘r}ig;ﬁ;ﬁlg““anﬂan Lisanststi 12 | 2,548 | 0,850 | 0,944 | 0,463
Sertifikasyon programlari 28 | 3,026 | 0,854
Yurt dig1 egitim 10 2,600 | 1,012
Diger 15 | 3,057 | 1,139
Meslek lisesi 45 2,833 | 0,953
Onlisans 61 | 2,754 | 0,939
Uriin Pazar1 ve Talep Lisans 207 | 2,810 | 0,907 | 0,850 | 0,532
Lisansusti 12 2,250 | 0,833
Sertifikasyon programlari 28 | 2,848 | 1,005
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Grup N Ort Ss F p
Yurt dig1 egitim 10 | 2,800 | 1,189
Diger 15 | 3,000 | 1,086
Meslek lisesi 45 | 2,948 | 0,683
Onlisans 61 | 2,812 | 0,769
Lisans 207 | 2,902 | 0,625
Rekabet Lisansiistii 12 | 2528 | 0,758 | 1,266 | 0,272
Sertifikasyon programlari 28 | 2,661 | 0,674
Yurt dig1 egitim 10 | 2,767 | 0,813
Diger 15 | 2,878 | 0,551
Meslek lisesi 45 | 2,867 | 0,971
Onlisans 61 | 2,705 | 0,967
Lisans 207 | 2,847 | 0,894
Teknoloji ve Inovasyon Lisansiistii 12 | 2,438 | 0,978 | 0,773 | 0,591
Sertifikasyon programlari 28 | 3,000 | 0,950
Yurt dig1 egitim 10 | 2,650 | 1,144
Diger 15 | 2,783 | 0,949
Meslek lisesi 45 | 2,878 | 0,653
Onlisans 61 | 2,811 | 0,620
Lisans 207 | 2,898 | 0,572
Genel Cevresel Belirsizlik Lisansiisti 12 2,600 | 0,700 | 0,786 | 0,582
Sertifikasyon programlari 28 | 2,875 | 0,683
Yurt dig1 egitim 10 2,651 | 0,874
Diger 15 | 2,930 | 0,617

Tablo 3.20’ye gore

arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve

politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari ve talep,

rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel ¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin turizm

egitiminin tirii degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamstir (p>0,05).

Tablo 3.21 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Isletmesinin Sinifina Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p

3 Yildiz 156 | 2,933 0,700

Hikiimet ve Politikalar 4 Yildiz 232 2,851 0,689 0,863 0,423
5 Yildiz 155 | 2,841 0,689
3 Yildiz 156 2,835 0,787

Ekonomi 4 Yildiz 232 | 2,835 0,801 0,702 0,496
5 Yildiz 155 | 2,924 0,782

. . 3 Yildiz 156 | 2,990 0,779

E:;nmail";?rafmdan Kullanilan Hizmet ve A V1ldiz 232 3,003 0,850 0,928 0,396
5 Yildiz 155 2,894 0,755
3 Yildiz 156 2,797 0,856

Uriin Pazar1 ve Talep 4 Yildiz 232 2,818 0,969 0,087 0,917
5 Yildiz 155 2,779 0,881
3 Yildiz 156 | 2,860 0,647

Rekabet 4 Yildiz 232 | 2,865 0,671 0,004 0,996
5 Yildiz 155 | 2,859 0,642
3 Yildiz 156 | 2,880 0,872

Teknoloji ve Inovasyon 4 Yildiz 232 | 2,806 0,960 0,313 0,731
5 Yildiz 155 | 2,823 0,894
3 Yildiz 156 2,899 0,547

Genel Cevresel Belirsizlik 4 Yildiz 232 2,873 0,618 0,217 0,805
5 Yildiz 155 | 2,855 0,598
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Tablo 3.21°¢ gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel c¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin
isletmesinin sinifi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalart arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamstir (p>0,05).

Tablo 3.22 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Isletmesinin Statiisiine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
Yerli-bagimsiz 369 | 2,849 0,697
Yabanci-bagimsiz 21 3,148 0,696
Hiikiimet ve Politikalar Yerli-zincir 80 2,864 0,670 1,356 0,248
Yabanci-zincir 45 2,842 0,705
Diger 28 3,036 0,648
Yerli-bagimsiz 369 2,861 0,793
Yabanci-bagimsiz 21 3,143 0,937
Ekonomi Yerli-zincir 80 2,853 0,742 1,054 0,378
Yabanci-zincir 45 2,717 0,809
Diger 28 2,893 0,756
Yerli-bagimsiz 369 2,957 0,808
. Yabanci-bagimsiz 21 3,095 0,647
peme 3:r;232:£|§ullamlan Yerli-zincir_ 80 | 3,005 | 0,827 | 0274 | 0,895
Yabanci-zincir 45 2,908 0,887
Diger 28 3,010 0,673
Yerli-bagimsiz 369 2,774 0,906
Yabanci-bagimsiz 21 2,726 0,858
Uriin Pazari ve Talep Yerli-zincir 80 2,863 0,872 1,031 0,390
Yabanci-zincir 45 2,750 1,053
Diger 28 3,107 0,872
Yerli-bagimsiz 369 2,843 0,658
Yabanci-bagimsiz 21 2,905 0,627
Rekabet Yerli-zincir 80 2,883 0,642 0,262 0,902
Yabanci-zincir 45 2,922 0,720
Diger 28 2,917 0,578
Yerli-bagimsiz 369 2,837 0,933
Yabanci-bagimsiz 21 3,000 0,905
Teknoloji ve Inovasyon Yerli-zincir 80 2,794 | 0,847 1,661 | 0,158
Yabanci-zincir 45 2,600 0,936
Diger 28 3,125 0,792
Yerli-bagimsiz 369 2,861 0,594
Yabanci-bagimsiz 21 3,030 0,575
Genel Cevresel Belirsizlik Yerli-zincir 80 2,886 0,571 0,905 0,460
Yabanci-zincir 45 2,817 0,646
Diger 28 3,012 0,540

Tablo 3.22’ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel c¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin

isletmesinin statiisii degiskenine gére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
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amaciyla yapilan te onlu varyans analizi sonucunda grup ortalamalari arasindaki
yla yapilan tek yénlii vary lizi (ANOVA) da grup ortalamal daki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamstir (p>0,05).

Tablo 3.23 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Isletmesinde Goérev Yapan Personel Sayisina Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-50 Kisi 263 2,908 0,697
ot .. 51-100 Kisi 97 2,786 0,704
Hiikiimet ve Politikalar 101-150 Kisi 5 2.862 0.622 0,747 0,524
151 ve Daha fazla kisi 138 2,866 0,698
1-50 Kisi 263 2,837 0,779
. 51-100 Kisi 97 2,964 0,761
Ekonomi 101-150 Kisi 45 | 2661 | 0703 | 699 | 0.166
151 ve Daha fazla kisi 138 2,899 0,853
isletme Tarafindan 1-50 Kisi 263 3,011 0,794
. 51-100 Kisi 97 2,962 0,856
Ié;;}ﬁ;ﬁi? iy K 101-150 Kisi 45 | 2864 | 0732 | 0639 | 0590
151 ve Daha fazla kisi 138 2,924 0,808
1-50 Kisi 263 2,771 0,869
S 51-100 Kisi 97 2,822 1,031
Urlin Pazar1 ve Talep 101-150 Kisi 5 3.033 0.860 1,156 0,326
151 ve Daha fazla kisi 138 2,766 0,914
1-50 Kisi 263 2,838 0,641
51-100 Kisi 97 2,849 0,688
Rekabet 101-150 Kisi 45 | 2,974 | opaz | 297 | 0617
151 ve Daha fazla kisi 138 2,879 0,662
1-50 Kisi 263 2,838 0,884
. 51-100 Kisi 97 2,825 0,966
Teknoloji ve Inovasyon 101-150 Kisi 5 2,867 0.924 0,042 0,989
151 ve Daha fazla kisi 138 2,815 0,945
1-50 Kisi 263 2,885 0,569
o 51-100 Kisi 97 2,861 0,634
Genel Cevresel Belirsizlik 101-150 Kisi 5 2.879 0.550 0,053 0,984
151 ve Daha fazla kisi 138 2,867 0,621

Tablo 3.23’e gore arastirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazar1 ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel ¢evresel belirsizlik puanlari ortalamalarinin
isletmesinde gorev yapan personel sayisi degiskenine gore anlamli bir farklilhik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda

grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).




148

Tablo 3.24 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik

Diizeylerinin Isletmesinin Faaliyet Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p Fark
1-5 Y1l 134 2,737 0,737
- .. 6-10 Y1l 103 2,790 0,631
Hiikiimet ve Politikalar 1115 Y1l 80 2.929 0.691 3,898 0,009 4>1
16 Y1l ve tizeri 226 2,969 0,677
1-5 Y1l 134 2,802 0,761
. 6-10 Y1l 103 2,879 0,833
Ekonomi 11-15 Y1l 80 | 2813 | 0779 | %82 | 0627
16 Y1l ve tizeri 226 2,904 0,796
Isletme Tarafindan 1-5 Y1l 134 | 2,910 0,857
Kullanilan Hizmet ve 6-10 Yil 108 2,871 0,769 1,611 0,186
Kaynaklar 11-15 Y1l 80 2,946 0,803
16 Y1l ve tizeri 226 3,054 0,783
1-5 Y1l 134 2,780 0,942
S 6-10 Y1l 103 2,818 0,927
Urlin Pazar1 ve Talep 1115 Y1l 80 2.700 0.926 0,505 0,679
16 Y1l ve tizeri 226 2,841 0,882
1-5 Y1l 134 2,813 0,715
6-10 Y1l 103 2,817 0,615
Rekabet 11-15 Y1l 80 | 2819 | 0639 | 2% | 0:2%0
16 Yil ve tizeri 226 2,926 0,638
1-5 Y1l 134 2,737 0,972
L 6-10 Y1l 103 2,874 0,893
Teknoloji ve Inovasyon 1115 Y1l 80 2,694 0,902 1,836 0,140
16 Y1l ve tizeri 226 2,918 0,891
1-5 Y1l 134 2,797 0,627
e 6-10 Y1l 103 2,834 0,585
Genel Cevresel Belirsizlik 11-15 Yil 80 2,847 0,586 2,246 0,082
16 Y1l ve tizeri 226 2,951 0,570

Tablo 3.24’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve
politikalar puanlar1 ortalamalarinin igletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur (F=3,898; p=0,009<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayic1 post-hoc testi yapilmustir. Isletmesinin faaliyet siiresi 16 yil ve iizeri olan otel
isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar ortalamasi (2,969 = 0,677), isletmesinin
faaliyet stiresi 1-5 yil olan otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar
ortalamasindan (2,737 £+ 0,737) daha yiiksek bulunmustur. Otel isletmelerinde uzun siiredir
calisan lst diizey yoneticilerin kisa siiredir ¢alisanlara gore hiikiimet ve politikalarin1 daha

tahmin edilebilir buldugu ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ekonomi, isletme tarafindan
kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon, genel

cevresel belirsizlik puanlar1 ortalamalarinin isletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore
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anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

3.3.2.2 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak

Bagimhhig: Diizeyinin Demografik Ozelliklere Gore Ortalamalar

Bu bolimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 diizeylerinin cinsiyet, yas, sektorde calisma siireleri, isletmede calisma siiresi,
egitim durumu, turizm egitim durumu, isletmenin smnifi, isletmenin statiisii, isletmede gorev
yapan personel sayisi ve isletmenin faaliyet siiresi ele alinarak demografik 6zelliklerine gore

ortalamalar1 hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.25 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss t p

Bay 379 | 2,295 | 0,936 1,842 | 0,066

Algilanan Kaynak Bagimlilig1 Bayan 164 | 2137 | 0.867

Tablo 3.25’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).

Tablo 3.26 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimhhig

Diizeyinin Yasa Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
18-30 Yas 162 2,292 0,914
Algilanan Kaynak Bagimlilig1 31-45 Yas 299 2,197 0,897 1,108 0,331
46-60 Yas 82 2,345 0,997

Tablo 3.26’ya gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan
kaynak bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda

grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 3.27 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimhhig

Diizeyinin Sektorde Calisma Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 90 2,247 | 0,912
. 5 6-10 Y1l 96 2,318 | 0,946
Algilanan Kaynak Bagimliligi 1115 Vil 132 | 2.157 | 0896 0,657 | 0,579
16 Y1l ve tizeri 225 2,270 0,923
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Tablo 3.27’ye gore arastirmaya katilan otel igletmeleri ydneticilerinin algilanan
kaynak bagimliligi puanlart ortalamalarinin sektorde calisma siiresi degiskenine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.28 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin isletmede Cahsma Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 307 | 2,256 | 0,942
9 g 6-10 Y1l 130 | 2,162 | 0,846
Algilanan Kaynak Bagimliligi 11-15 Vil 66 2311 | 1015 0,678 | 0,566
16 Y1l ve tizeri 40 2,356 0,780

Tablo 3.28’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarin isletmede calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.29 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Egitim Durumuna Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F P Fark

I:ise ve altt 112 | 2,442 | 0,951 1592

Algilanan Kaynak Bagimlilig1 Onlisans 78 1962 | 0,770 | 6,426 | 0,002 359
Lisans ve st 353 2,249 0,923

Tablo 3.29’a gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=6,426; p=0,002<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-
hoc testi yapilmistir. Egitim durumu lise ve alt1 olan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan
kaynak bagimlilig1 ortalamasi (2,442 + 0,951), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin algilanan kaynak bagimliligi ortalamasindan (1,962 + 0,770) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu lisans ve {istli olan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan
kaynak bagimlilig1 ortalamasi (2,249 + 0,923), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin algilanan kaynak bagimliligi ortalamasindan (1,962 £+ 0,770) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu diisiik seviyede olan (lise ve alt1) {ist diizey yoneticilerin,

sektorel tecriibeden kaynakli olarak egitim durumu yiiksek seviyede (6nlisans) olanlara gore
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algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyinin daha yiiksek oldugu ifade edilebilir. Bunun yaninda
egitim durumu lisans ve iistii olan iist diizey yoneticilerin ise daha diisiik diizeyde (6nlisans)
egitim durumu olan iist diizey yoOneticilere gore nitelikli egitimden kaynakli algilanan kaynak

bagimlilig1 diizeyinin daha yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Tablo 3.30 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Turizm Egitim Alma Durumuna Gore Ortalamalan

Grup N Ort Ss t p

Evet 378 | 2,239 | 0,921 -0,326 | 0,745

Algilanan Kaynak Bagimlilig Hayir 165 | 2.267 | 0914

Tablo 3.30’a gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin turizm egitim alma durumu degiskenine gére anlamli bir
farklililk gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).

Tablo 3.31 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimhihg

Diizeyinin Turizm Egitiminin Tiiriine Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p
Meslek lisesi 45 2,083 | 0,735
Onlisans 61 2,168 | 0,843
Algilanan Kaynak L?Sans.. m 207 | Al 0,976
Bagimliliz Llsa_n_sustu 12 1,688 0,650 1,760 0,106
Sertifikasyon programlari 28 2,455 1,021
Yurt dig1 egitim 10 2,050 0,725
Diger 15 2,583 | 0,880

Tablo 3.31’a gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimliligi puanlar ortalamalarinin turizm egitiminin tiirii degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.32 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimhhig

Diizeyinin isletmesinin Simifina Gére Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p
3 Yildiz 156 | 2,264 | 0,886
Algilanan Kaynak Bagimlilig1 4 Yildiz 232 2,247 0,952 0,053 0,949
5 Yildiz 155 | 2,231 | 0,903

Tablo 3.32’ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri ydneticilerinin algilanan
kaynak bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin isletmesinin sinifi degiskenine gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
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(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.33 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Isletmesinin Statiisiine Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
Yerli-bagimsiz 369 | 2,273 | 0,941
Yabanci-bagimsiz 21 2,083 0,672
Algilanan Kaynak Bagimliligi Yerli-zincir 80 2,091 0,793 1,013 0,400
Yabanci-zincir 45 2,311 0,992
Diger 28 2,375 | 0,973

Tablo 3.33’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin isletmesinin statiisii degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)

sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

Tablo 3.34 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Isletmesinde Gorev Yapan Personel Sayisina Gére Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
1-50 Kisi 263 | 2,283 | 0,903
- .| 51-100 Kisi 97 2,150 | 1,016
Algilanan Kaynak Bagimliligi 101-150 Kisi a5 2194 | 0911 0,566 | 0,637
151 ve Daha fazla kisi 138 | 2,265 0,879

Tablo 3.34’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin isletmesinde gorev yapan personel sayisi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli
varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 3.35 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Algilanan Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Isletmesinin Faaliyet Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 134 | 2,138 | 0,926
. 9 6-10 Y1l 103 | 2,248 | 0,934
Algilanan Kaynak Bagimlilig1 1115 Vil 80 2222 | 0960 1,137 | 0,333
16 Y1l ve tizeri 226 2,321 0,889

Tablo 3.35’e gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 puanlar ortalamalarimin isletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
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(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

3.3.2.3 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak
Bagimhhig Diizeyinin Demografik Ozelliklere Gore Ortalamalar

Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi

diizeylerinin cinsiyet, yas, sektdrde ¢alisma siireleri, isletmede ¢alisma siiresi, egitim durumu,

turizm egitim durumu, isletmenin siifi, isletmenin statiisii, isletmede gorev yapan personel

sayis1 ve isletmenin faaliyet siiresi ele alinarak demografik 6zelliklerine gore ortalamalari

hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.36 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss T D
Bay 379 | 2,520 | 0,929
Bayan | 164 | 2,390 | 0,890 | -°18 | 0130

Yapisal Kaynak Bagimliligt

Tablo 3.36’ya gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlart ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.37 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimhhig

Diizeyinin Yasa Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
18-30 Yas 162 | 2,520 0,911
Yapisal Kaynak Bagimliligt 31-45 Yas 299 2,433 0,895 1,022 0,361
46-60 Yas 82 2,579 1,012

Tablo 3.37°ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimliligi puanlar1 ortalamalarimin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda

grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.38 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimhhg

Diizeyinin Sektorde Calisma Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5Y1l 90 2,503 | 1,025
. . 6-10 Y1l 96 2,526 | 0,872
Yapisal Kaynak Bagimliligt 11-15 Vil 132 | 2.413 | 0893 0,348 | 0,791
16 Y1l ve tizeri 225 2,493 0,912
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Tablo 3.38’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlart ortalamalarmin sektorde ¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.39 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin isletmede Cahsma Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 307 | 2,475 | 0,962
N N 6-10 Y1l 130 | 2,492 | 0,868
Yapisal Kaynak Bagimliligt 11-15 Vil 66 2443 | 0,880 0,137 | 0,938
16 Y1l ve tizeri 40 2,556 0,819

Tablo 3.39’a gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin isletmede calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.40 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimhhg

Diizeyinin Egitim Durumuna Gére Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p Fark
Lise ve alt1 112 2,654 0,927

Yapisal Kaynak Bagimliligt Onlisans 78 2,253 0,846 | 4,445 | 0,012 | 1>2
Lisans ve usti 353 2,477 0,922

Tablo 3.40’a gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=4,445; p=0,012<0,05). Farkliliklarin kaynaklarimni belirlemek amaciyla tamamlayici post-
hoc testi yapilmistir. Egitim durumu lise ve alt1 olan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal
kaynak bagimlilig1 ortalamasi (2,654 + 0,927), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi ortalamasindan (2,253 + 0,846) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu diisiik seviyede olan iist diizey yoneticilerin, egitim durumu
yiiksek seviyede olanlara gore yapisal kaynak bagimliligi diizeyinin daha yiiksek oldugu ifade
edilebilir.
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Tablo 3.41 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimhhg
Diizeyinin Turizm Egitim Alma Durumuna Gore Ortalamalan

Grup N Ort Ss t p
Evet | 378 | 2,462 | 0,914
Hayr | 165 | 2,524 | 0,031 | 722 | 0470

Yapisal Kaynak Bagimlilig

Tablo 3.41°e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin turizm egitim alma durumu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.42 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Turizm Egitiminin Tiiriine Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p Fark

Meslek lisesi 45 2,228 | 0,866

Onlisans 61 2,340 0,820
Yapisal Kaynak L?sans 207 | 2,489 0,919 7>1
Bagimlilia Lisanstuistii 12 1,979 0,836 3,393 0,003 717>2
Sertifikasyon programlari 28 2,813 | 1,008 7>4

Yurt dig1 egitim 10 2,325 0,866

Diger 15 3,117 0,812

Tablo 3.42’ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin turizm egitiminin tiirii degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur (F=3,393; p=0,003<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayict post-hoc testi yapilmistir. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri
yoneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig1 ortalamas: (3,117 £+ 0,812), turizm egitiminin tiirii
meslek lisesi olan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi ortalamasindan
(2,228 + 0,866) daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri
yoneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig1 ortalamas: (3,117 £+ 0,812), turizm egitiminin tiirii
onlisans olan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi ortalamasindan (2,340
+ 0,820) daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiri diger olan otel isletmeleri
yOneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig1 ortalamasi (3,117 £+ 0,812), turizm egitiminin tiirii
lisansiistii olan otel igletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi ortalamasindan

(1,979 + 0,836) daha yiiksek bulunmustur.
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Tablo 3.43 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin isletmesinin Siifina Goére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
3 Yildiz 156 | 2,498 | 0,973
Yapisal Kaynak Bagimlilig: 4 Yildiz 232 | 2,452 | 0,897 | 0,214 | 0,807
5 Yildiz 155 | 2,508 | 0,899

Tablo 3.43’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlar1 ortalamalarinin isletmesinin sinifi degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

Tablo 3.44 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Isletmesinin Statiisiine Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
Yerli-bagimsiz 369 2,469 0,929
Yabanci-bagimsiz 21 2,405 0,804
Yapisal Kaynak Bagimlilig: Yerli-zincir 80 2,463 0,894 1,359 0,247
Yabanci-zincir 45 2,411 0,914
Diger 28 2,866 0,909

Tablo 3.44’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin isletmesinin statiisii degiskenine goére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

Tablo 3.45 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimhhig

Diizeyinin Isletmesinde Gérev Yapan Personel Sayisina Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-50 Kisi 263 | 2,512 | 0,928
. . 51-100 Kisi 97 2,322 | 0,963
Yapisal Kaynak Bagimliligi 101-150 Kisi a5 2444 | 0763 1,320 | 0,267
151 ve Daha fazla kisi 138 | 2,545 | 0,912

Tablo 3.45’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlari ortalamalarinin isletmesinde gorev yapan personel sayisi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamistir (p>0,05).
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Tablo 3.46 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yapisal Kaynak Bagimlihg

Diizeyinin Isletmesinin Faaliyet Siiresine Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 134 | 2,358 | 0,977
- - 6-10 Y1l 103 | 2,638 | 0,872
Yapisal Kaynak Bagimlilig 1115 Y1l 80 2369 | 0.014 2,372 | 0,069
16 Y1l ve iizeri 226 | 2,522 | 0,896

Tablo 3.46’ya gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak
bagimlilig1 puanlart ortalamalarinin isletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

3.3.24 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhihigimi

Yonetme Egilimi Diizeylerinin Demografik Ozelliklere Gore Ortalamalar

Bu bolimde arastirmaya katilan otel isletme ydneticilerinin kaynak bagimliligini
yonetme egilimi diizeylerinin cinsiyet, yas, sektorde calisma siireleri, isletmede g¢alisma
stiresi, egitim durumu, turizm egitim durumu, isletmenin sinifi, isletmenin statiisii, isletmede
gorev yapan personel sayisi ve isletmenin faaliyet siiresi ele alinarak demografik 6zelliklerine

gore ortalamalar1 hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.47 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhih@m Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Cinsiyete Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss t p
Etki ve Kontrol Stratejileri g:zan %Z ggﬁ 8;2; 1,445 | 0,149
Orgiitsel Tasarim g:gan igi g:ggg 8:2;? 0,457 0,648
Dissal Baglantilar Kurma g:gan igi g:g? 3:822 0,264 0,792
Genel Kaynak Bagimliligin1 Yonetme Egilimi g:gan igi 3:233 8:2?1 1,170 0,242

Tablo 3.47’ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri, Orglitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligin1 yonetme
egilimi puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir (p>0,05).
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Tablo 3.48 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhiligim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Yasa Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p

18-30 Yas 162 2,413 0,714

Etki ve Kontrol Stratejileri 31-45 Yas 299 | 2,345 | 0,746 | 1,071 | 0,343
46-60 Yas 82 2,471 0,817
18-30 Yas 162 | 3,378 0,862

Orgiitsel Tasarim 31-45 Yas 299 | 3,252 0,877 2,179 0,114
46-60 Yas 82 3,442 0,731
18-30 Yas 162 3,239 1,042

Digsal Baglantilar Kurma 31-45 Yas 299 | 3,129 0,990 0,647 0,524
46-60 Yas 82 3,171 0,917
< - .. 18-30 Yas 162 2,771 0,667

Sgﬁfrlnlfaynak Bagimliligint Yonetme 75y 500 299 | 2,683 | 0,671 | 1,570 | 0,209
46-60 Yas 82 2,805 0,635

Tablo 3.48’e gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol

stratejileri, oOrgiitsel tasarim, dissal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi puanlar1 ortalamalarinin yas degiskenine goére anlamli bir farklilhik gdsterip

gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda

grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir (p>0,05).

Tablo 3.49 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhiigim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Sektorde Calisma Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 90 2,423 0,784
. L 6-10 Y1l 96 2,392 0,664
Etki ve Kontrol Stratejileri 1115 Y1l 132 | 2.346 0.774 0,201 0,895
16 Y1l ve tizeri 225 2,388 0,755
1-5 Y1l 90 3,269 0,910
i 6-10 Y1l 96 3,310 0,834
Orgiitsel Tasarim 11-15 Y1l 132 3,280 0,880 0,396 0,756
16 Y1l ve tizeri 225 3,363 0,826
1-5 Y1l 90 3,178 1,110
o 6-10 Y1l 96 3,172 0,874
Digsal Baglantilar Kurma 11-15 Y1l 132 3.216 1,050 0,190 0,903
16 Y1l ve tizeri 225 3,134 0,967
1-5 Y1l 90 2,743 0,729
Genel Kaynak Bagimliligini 6-10 Y1l 96 2,732 0,591 0.065 0.979
Yonetme Egilimi 11-15 Y1l 132 2,707 0,718 ' '
16 Y1l ve tlizeri 225 2,732 0,639

Tablo 3.49’a gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol

stratejileri, Orglitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi puanlar1 ortalamalarinin sektérde calisma siiresi degiskenine goére anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)

sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).
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Tablo 3.50 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhihgim Yonetme

Egilimi Diizeylerinin Isletmede Calisma Siiresine Gére Ortalamalar:

Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 307 2,399 0,770
. N 6-10 Y1l 130 2,316 0,717
Etki ve Kontrol Stratejileri 1115 vil 66 2,385 0.713 0,685 0,561
16 Y1l ve tizeri 40 2,494 0,736
1-5 Y1l 307 3,361 0,860
N 6-10 Y1l 130 3,219 0,754
Orgiitsel Tasarim 11-15 Vil 66 3.224 1,030 1,526 0,207
16 Y1l ve tizeri 40 3,469 0,768
1-5 Y1l 307 3,196 1,009
- 6-10 Y1l 130 3,135 0,961
Digsal Baglantilar Kurma 1115 vil 66 3.102 1,052 0,226 0,878
16 Y1l ve tizeri 40 3,169 0,921
1-5 Y1l 307 2,751 0,683
G?nel Kaynﬂs nglmhhgml 6-10 Y1l 130 | 2,660 | 0,633 0,894 | 0444
Yonetme Egilimi 11-15 Y1l 66 2,696 0,685
16 Y1l ve tizeri 40 2,824 0,587

Tablo 3.50’ye gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri, Orgiitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligini yonetme
egilimi puanlar1 ortalamalarinin isletmede calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.51 Aragtirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhhgim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Egitim Durumuna Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F P Fark

I:ise ve alti 112 2,520 0,766 1592

Etki ve Kontrol Stratejileri Onlisans 78 2,112 0,662 7,266 0,001 359
Lisans ve tistii 353 2,402 0,747
Lise ve alt1 112 3,498 0,839

Orgﬁtsel Tasarim Onlisans 78 3,090 0,804 5,365 0,005 1>2
Lisans ve usti 353 3,312 0,859
Lise ve alt1 112 3,246 1,016

Digsal Baglantilar Kurma Onlisans 78 3,087 0,949 0,608 0,545

Lisans ve st 353 3,162 0,999
. - Lise ve alt1 112 2,861 0,640

ggﬁzﬁjg‘iﬁi?glmhhgml Onlisans 78 | 2,503 | 0,635 | 6,880 | 0,001 é > g
Lisans ve tistii 353 2,736 0,669

Tablo 3.51’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri puanlari ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur

(F=7,266; p=0,001<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-
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hoc testi yapilmistir. Egitim durumu lise ve alt1 olan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve
kontrol stratejileri ortalamasi (2,520 £+ 0,766), egitim durumu onlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasindan (2,112 + 0,662) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu lisans ve iistii olan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri ortalamas1 (2,402 + 0,747), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasindan (2,112 + 0,662) daha yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu diisiik seviyede olan iist diizey yoneticilerin, egitim durumu
yiiksek seviyede olanlara gore etki ve kontrol stratejileri ile orgiitsel tasarim diizeylerinin daha
yiiksek oldugu ifade edilebilirken, egitim durumu diisiik seviyede olan iist diizey yoneticilerin
genel olarak kaynak bagimliligini yonetme egilimini egitim durumu yiiksek seviyede olanlara
gore daha iyi algiladiklar belirtilebilir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoOneticilerinin Orgiitsel tasarim puanlari
ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur (F=5,365;
p=0,005<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc testi
yapilmistir. Egitim durumu lise ve alt1 olan otel isletmeleri yoneticilerinin Orgilitsel tasarim
ortalamast (3,498 + 0,839), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri yoneticilerinin
orgiitsel tasarim ortalamasindan (3,090 + 0,804) daha ytiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan otel igletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi puanlar1 ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=6,880; p=0,001<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-
hoc testi yapilmistir. Egitim durumu lise ve alti olan otel igletmeleri yoneticilerinin genel
kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi ortalamas: (2,861 + 0,640), egitim durumu Onlisans
olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligimi  yonetme egilimi
ortalamasindan (2,503 £ 0,635) daha yiiksek bulunmustur. Egitim durumu lisans ve {istii olan
otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi ortalamasi (2,736
+ 0,669), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak
bagimliligin1 yonetme egilimi ortalamasindan (2,503 + 0,635) daha yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin digsal baglantilar kurma puanlari
ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup

ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).
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Tablo 3.52 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhiigim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin Turizm Egitim Alma Durumuna Goére Ortalamalan

Grup N Ort Ss t p
Etki ve Kontrol Stratejileri El‘;eytlr %2 ggg; 8;28 0,164 | 0870
Orgiitsel Tasarim El\g/ir %2 gggg 8ggé 0,463 0,643
Digsal Baglantilar Kurma El\g/ir %2 ggg égi; 0,209 0,835
Genel Kaynak Bagimliligin1 Yoénetme Egilimi El\eltiltlr %2 g;gg 8222 0,071 0,944

Tablo 3.52’ye gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol

stratejileri, Orgiitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimlilifin1 yonetme

egilimi puanlart ortalamalarinin turizm egitim alma durumu degiskenine gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.53 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimlihgim Yoénetme

Egilimi Diizeylerinin Turizm Egitiminin Tiiriine Goére Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p Fark

Meslek lisesi 45 2,169 0,697

Onlisans 61 2,238 0,690

. Lisans 207 2,427 0,770
gtt:‘;t;’je"z?mm' Lisanstist 12 | 1,944 | 0,642 | 3439 | 0,003 ; > }1

Sertifikasyon programlari 28 2,649 0,743

Yurt dig1 egitim 10 2,342 0,523

Diger 15 2,844 0,775

Meslek lisesi 45 3,189 0,814
Onlisans 61 | 3,84 | 0,741 ? g 1
Orgﬁtsel L!sans 207 3,337 0,847 552
Tasarim Llsa_n_siistii 12 2,958 1,196 2,525 0,021 759
Sertifikasyon programlari 28 3,652 0,737 5> 4
Yurt dig1 egitim 10 3,575 0,578 754

Diger 15 3,767 0,704

Meslek lisesi 45 2,989 1,010

Onlisans 61 3,098 0,847
Digsal Lisans 207 | 3,128 | 1,009 ; g ;
Baglantilar Lisansiistii 12 2,646 1,517 4,391 0,000 753
Kurma Sertifikasyon programlari 28 3,536 | 0,769 754

Yurt dig1 egitim 10 3,525 1,133

Diger 15 4,183 0,984
Meslek Lisesi 45 2,637 0,634 E51

Onlisans 61 2,599 0,590
ol KOs s
Yénetme Llsa_n_sustu 12 2,288 0,816 4,960 0,000 753
Egilimi Sertifikasyon programlari 28 3,027 | 0,542 54
Yurt dig1 egitim 10 2,825 0,617 754

Diger 15 3,297 0,627




162

Tablo 3.53’e gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri puanlar1 ortalamalarinin turizm egitiminin tiirii degiskenine goére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur (F=3,439; p=0,003<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayict post-hoc testi yapilmistir. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri
yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasi (2,844 + 0,775), turizm egitiminin tiirii
meslek lisesi olan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasindan
(2,169 + 0,697) daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri
yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasi (2,844 + 0,775), turizm egitiminin tiirQ
lisansiistii olan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol stratejileri ortalamasindan
(1,944 £ 0,642) daha yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoOneticilerinin oOrgiitsel tasarim puanlari
ortalamalarinin turizm egitiminin tiiri degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=2,525;
p=0,021<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc testi
yaptlmistir. Turizm egitiminin tiiri sertifikasyon programlart olan otel isletmeleri
yoneticilerinin orgiitsel tasarim ortalamasi (3,652 + 0,737), turizm egitiminin tiirii meslek
lisesi olan otel isletmeleri yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasindan (3,189 + 0,814)
daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin
orglitsel tasarim ortalamasi (3,767 + 0,704), turizm egitiminin tiirli meslek lisesi olan otel
isletmeleri yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasindan (3,189 + 0,814) daha yiiksek
bulunmustur. Turizm egitiminin tiirli sertifikasyon programlar1 olan otel isletmeleri
yOneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasit (3,652 + 0,737), turizm egitiminin tiirii 6nlisans
olan otel isletmeleri yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasindan (3,184 + 0,741) daha
yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tirii diger olan otel isletmeleri ydneticilerinin
Orgiitsel tasarim ortalamast (3,767 + 0,704), turizm egitiminin tiiri Onlisans olan otel
isletmeleri yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasindan (3,184 + 0,741) daha yiiksek
bulunmusgtur. Turizm egitiminin tiirii sertifikasyon programlart olan otel isletmeleri
yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasi (3,652 + 0,737), turizm egitiminin tiiri lisansiisti
olan otel isletmeleri yoneticilerinin orgiitsel tasarim ortalamasindan (2,958 + 1,196) daha
yiikksek bulunmugstur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin

orglitsel tasarim ortalamasi (3,767 £+ 0,704), turizm egitiminin tiiri lisansiistii olan otel



163

isletmeleri yoneticilerinin Orgiitsel tasarim ortalamasindan (2,958 + 1,196) daha yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin dissal baglantilar kurma puanlar
ortalamalarinin turizm egitiminin tirii degiskenine gbére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=4,391;
p=0,000<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc testi
yapilmistir. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin digsal baglantilar
kurma ortalamasi (4,183 + 0,984), turizm egitiminin tiirli meslek lisesi olan otel isletmeleri
yoneticilerinin digsal baglantilar kurma ortalamasindan (2,989 + 1,010) daha yiiksek
bulunmustur. Turizm egitiminin tiiri diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin digsal
baglantilar kurma ortalamas1 (4,183 + 0,984), turizm egitiminin tiirii Onlisans olan otel
isletmeleri yoneticilerinin dissal baglantilar kurma ortalamasindan (3,098 + 0,847) daha
yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin dissal
baglantilar kurma ortalamas1 (4,183 + 0,984), turizm egitiminin tiirii lisans olan otel
isletmeleri yoneticilerinin digsal baglantilar kurma ortalamasindan (3,128 + 1,009) daha
yiikksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin digsal
baglantilar kurma ortalamast (4,183 £ 0,984), turizm egitiminin tiirii lisansiistii olan otel
isletmeleri yoneticilerinin digsal baglantilar kurma ortalamasindan (2,646 + 1,517) daha
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoOneticilerinin genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi puanlart ortalamalarinin turizm egitiminin tiirii degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur (F=4,960; p=0,000<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayict post-hoc testi yapilmistir. Turizm egitiminin tiirii sertifikasyon programlart olan
otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi ortalamasi (3,027
+ 0,542), turizm egitiminin tiiri meslek lisesi olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel
kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi ortalamasindan (2,537 + 0,634) daha yiiksek
bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak
bagimliligin1 yonetme egilimi ortalamasi (3,297 + 0,627), turizm egitiminin tiirii meslek lisesi
olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi
ortalamasindan (2,537 + 0,634) daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii diger olan
otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi ortalamasi (3,297

+ 0,627), turizm egitiminin tlirii 6nlisans olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak
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bagimliligim1 yonetme egilimi ortalamasindan (2,599 + 0,590) daha yiiksek bulunmustur.
Turizm egitiminin tlirli diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi ortalamasi (3,297 + 0,627), turizm egitiminin tiirli lisans olan otel isletmeleri
yoneticilerinin genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi ortalamasindan (2,749 + 0,673)
daha yiiksek bulunmustur. Turizm egitiminin tiirii sertifikasyon programlart olan otel
isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi ortalamasi (3,027 +
0,542), turizm egitiminin tiiri lisansistii olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak
bagimliligin1 yénetme egilimi ortalamasindan (2,288 + 0,816) daha yiiksek bulunmustur.
Turizm egitiminin tlirii diger olan otel isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi ortalamast (3,297 + 0,627), turizm egitiminin tlirli lisansiistii olan otel
isletmeleri yoneticilerinin genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi ortalamasindan (2,288

+ 0,816) daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 3.54 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhiigim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin isletmesinin Simifina Gére Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p

3 Yildiz 156 | 2,379 | 0,760

Etki ve Kontrol Stratejileri 4 Yildiz 232 | 2,391 | 0,740 | 0,015 | 0,985
5 Yildiz 155 2,381 0,752
3 Yildiz 156 | 3,247 | 0,883

Orgiitsel Tasarm 4 Yildiz 232 3,359 0,850 0,820 0,441
5 Yildiz 155 | 3,329 | 0,831
3 Yildiz 156 3,051 1,017

Digsal Baglantilar Kurma 4 Yildiz 232 3,233 0,978 1,603 0,202
5 Yildiz 155 | 3,189 | 0,992
. . N 3 Yildiz 156 | 2,687 | 0,696

Sgei‘}iergfaynak Bagimliligint Yonetme 4Y1ldiz 232 | 2,753 | 0,641 | 0462 | 0,631
5 Yildiz 155 | 2,732 | 0,670

Tablo 3.54’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri, Orgiitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimhiligini yonetme
egilimi puanlar1 ortalamalarinin isletmesinin sinifi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).
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Tablo 3.55 Arastirmaya Katilan Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimlihgim Yénetme

Egilimi Diizeylerinin isletmesinin Statiisiine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss F p
Yerli-bagimsiz 369 | 2,375 0,744
Yabanci-bagimsiz 21 2,262 0,746
Etki ve Kontrol Stratejileri Yerli-zincir 80 2,379 0,791 0,600 | 0,662
Yabanci-zincir 45 2,417 0,773
Diger 28 2,569 | 0,644
Yerli-bagimsiz 369 | 3,321 0,870
Yabanci-bagimsiz 21 3,191 0,698
Orgiitsel Tasarim Yerli-zincir 80 3,303 | 0,874 | 0,399 | 0,809
Yabanci-zincir 45 3,283 0,834
Diger 28 3,482 | 0,745
Yerli-bagimsiz 369 | 3,181 0,984
Yabanci-bagimsiz 21 2,881 1,158
Digsal Baglantilar Kurma Yerli-zincir 80 3,150 1,040 0,615 0,652
Yabanci-zincir 45 3,139 0,997
Diger 28 3,313 | 0,902
Yerli-bagimsiz 369 2,725 0,654
. s Yabanci-bagimsiz 21 2,571 0,698
ggﬁzltﬁ:%‘gﬁﬁfg‘mhhglnl Yerli-zincir__ 80 | 2,718 | 0,723 | 0,765 | 0,548
Yabanci-zincir 45 2,734 | 0,695
Diger 28 2,900 | 0,575

Tablo 3.55’e gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol

stratejileri, oOrgiitsel tasarim, dissal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi puanlar1 ortalamalarinin isletmesinin statiisii degiskenine gore anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)

sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

Tablo 3.56 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimhih@m Yénetme

Egilimi Diizeylerinin isletmesinde Gérev Yapan Personel Sayisina Gore Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-50 Kisi 263 | 2,405 0,731
. I 51-100 Kisi 97 2,280 0,801
Etki ve Kontrol Stratejileri 101-150 Kisi 5 2.339 0.748 0,947 0,418
151 ve Daha fazla Kkisi 138 | 2,433 0,742
1-50 Kisi 263 | 3,339 0,882
N 51-100 Kisi 97 3,245 0,868
Orgiitsel Tasarim 101-150 Kisi 5 3.350 0.710 0,312 0,817
151 ve Daha fazla kisi 138 | 3,319 0,838
1-50 Kisi 263 | 3,127 1,001
- 51-100 Kisi 97 3,103 1,002
Digsal Baglantilar Kurma 101-150 Kisi 5 3.406 0.975 1,238 0,295
151 ve Daha fazla kisi 138 | 3,214 0,982
1-50 Kisi 263 | 2,737 0,660
Genel Kaynak Bagimliligim 51-100 Kisi 97 2,638 0,675 0.787 0.502
Yonetme Egilimi 101-150 Kisi 45 2,754 0,647 ' '
151 ve Daha fazla kisi 138 | 2,766 0,676
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Tablo 3.56’ya gore aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri, orgiitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligini yonetme
egilimi puanlar1 ortalamalarinin isletmesinde gorev yapan personel sayisi degiskenine gore
anlaml bir farklilik gésterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.57 Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kaynak Bagimlihgim Yonetme

Egilimi Diizeylerinin isletmesinin Faaliyet Siiresine Gére Ortalamalar

Grup N Ort Ss F p
1-5Yil 134 | 2,320 | 0,767
. L 6-10 Y1l 103 | 2,435 | 0,775
Etki ve Kontrol Stratejileri 1115 Y1l 80 2353 | 0.754 0,624 | 0,600
16 Y1l ve tizeri 226 2,410 0,723
1-5 Y1l 134 | 3,351 | 0,871
_— 6-10 Y1l 103 | 3,323 | 0,866
Orgiitsel Tasarim 11-15 Vil 80 3.263 0,883 0,179 0,911
16 Y1l ve tizeri 226 3,316 0,832
1-5 Y1l 134 | 3,026 | 1,050
. 6-10 Y1l 103 | 3,180 | 0,977
Digsal Baglantilar Kurma 11-15 Yil 80 3.216 1,045 1,270 0,284
16 Y1l ve tizeri 226 3,230 0,948
1-5 Y1l 134 | 2,668 | 0,703
Genel Kaynak Bagimliligint Yonetme 6-10 Y1l 103 | 2,762 | 0,699 0610 | 0609
Egilimi 11-15 Yil 80 2,708 | 0,660 ' '
16 Y1l ve tizeri 226 2,756 0,629

Tablo 3.57’ye gore arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin etki ve kontrol
stratejileri, Orglitsel tasarim, digsal baglantilar kurma, genel kaynak bagimliligin1 yonetme
egilimi puanlar ortalamalarinin igletmesinin faaliyet siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05).

3.3.3 Degiskenleraras iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi Sonuclar

Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin g¢evresel belirsizlik,
algilanan kaynak bagimliligi, yapisal kaynak bagimliligi ve kaynak bagimliligini yonetme
egilimi diizeyinden olusan degiskenler arasindaki iliski korelasyon analizi ile incelenerek

degerlendirilmistir.
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Tablo 3.58 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik ve Kaynak Bagimhiligim Yonetme

Egilimi Diizeyleri Arasindaki iliskinin Korelasyon Analizi ile incelenmesi

Etki ve Kontrol Orgiitsel ].)lssal Genvel K""X”ak
Stratejileri Tasarim Baglanalar B aglmhll?n‘l .
Kurma Yonetme Egilimi
Hiikiimet ve r 0,359 0,064 0,091 0,286
Politikalar p 0,000** 0,138 0,034* 0,000**
Ekonomi r 0,177 -0,024 -0,031 0,104
p 0,000** 0,572 0,465 0,016*
Isletme r 0,265 -0,009 0,001 0,177
Tarafindan
Kullamilan Hizmet p 0,000** 0,827 0,974 0,000**
ve Kaynaklar
Uriin Pazar ve r 0,268 0,040 0,040 0,203
Talep p 0,000** 0,348 0,354 0,000**
Rekabet r 0,213 -0,030 0,043 0,149
p 0,000** 0,481 0,314 0,000**
Teknoloji ve r 0,328 -0,047 0,016 0,214
inovasyon p 0,000** 0,278 0,714 0,000**
Genel Cevresel r 0,365 0,008 0,044 0,261
Belirsizlik p 0,000** 0,850 0,306 0,000**

Tablo 3.58e gore elde edilen sonuglar asagida sunulmustur.

Hiikiimet ve politikalar ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,359; p=0,000<0,05). Buna gore hiikiimet ve politikalar
arttik¢a etki ve kontrol stratejileri artmaktadir.

Hiikiimet ve politikalar ile orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmamaktadir.

Hiikiimet ve politikalar ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur (r=0,091; p=0,034<0,05). Buna gore hiikiimet ve politikalar arttik¢a digsal
baglantilar kurma artmaktadir.

Hiikiimet ve politikalar ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda
istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (r=0,286; p=0,000<0,05). Buna gore hiikiimet
ve politikalar arttik¢a genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi artmaktadir.

Ekonomi ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,177; p=0,000<0,05). Buna gore ekonomi arttik¢a etki ve kontrol stratejileri
artmaktadir.

Ekonomi ile Orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel acidan anlamli iligki
bulunmamaktadir.

Ekonomi ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel acidan anlamli iligki

bulunmamaktadir.
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Ekonomi ile genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi arasinda istatistiksel agidan
anlaml iliski bulunmustur (r=0,104; p=0,016<0,05). Buna gore ekonomi arttikca genel
kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi artmaktadir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile etki ve kontrol stratejileri
arasinda istatistiksel agidan anlaml iligki bulunmustur (r=0,265; p=0,000<0,05). Buna gore
isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca etki ve kontrol stratejileri
artmaktadir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile orgiitsel tasarim arasinda
istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmamaktadir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile digsal baglantilar kurma arasinda
istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmamaktadir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (r=0,177,
p=0,000<0,05). Buna gore isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca genel
kaynak bagimliligini yonetme egilimi artmaktadir.

Uriin pazari ve talep ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli
iligki bulunmustur (r=0,268; p=0,000<0,05). Buna gore iiriin pazari1 ve talep arttik¢a etki ve
kontrol stratejileri artmaktadir.

Uriin pazar1 ve talep ile orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmamaktadir.

Uriin pazar ve talep ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel agidan anlaml
iliski bulunmamaktadir.

Uriin pazar1 ve talep ile genel kaynak bagimhiligini ydnetme egilimi arasinda
istatistiksel agidan anlamli iligki bulunmustur (r=0,203; p=0,000<0,05). Buna gore iiriin
pazar ve talep arttik¢a genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi artmaktadir.

Rekabet ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli iliski
bulunmustur (r=0,213; p=0,000<0,05). Buna gore rekabet arttik¢a etki ve kontrol stratejileri
artmaktadir.

Rekabet ile Orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel a¢idan anlamli iligki
bulunmamaktadir.

Rekabet ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli iliski
bulunmamaktadir.

Rekabet ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,149; p=0,000<0,05). Buna gore rekabet arttik¢a genel kaynak

bagimliligin1 yonetme egilimi artmaktadir.
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Teknoloji ve inovasyon ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,328; p=0,000<0,05). Buna goére teknoloji ve inovasyon
arttikca etki ve kontrol stratejileri artmaktadir.

Teknoloji ve inovasyon ile orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmamaktadir.

Teknoloji ve inovasyon ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmamaktadir.

Teknoloji- inovasyon ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda
istatistiksel a¢idan anlamli iligki bulunmustur (r=0,214; p=0,000<0,05). Buna gore teknoloji
ve inovasyon arttik¢a genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi artmaktadir.

Genel cevresel belirsizlik ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan
anlaml iliski bulunmustur (r=0,365; p=0,000<0,05). Buna gore genel cevresel belirsizlik
arttikca etki ve kontrol stratejileri artmaktadir.

Genel cevresel belirsizlik ile digsal baglantilar kurma arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmamaktadir.

Genel gevresel belirsizlik ile orgiitsel tasarim arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmamaktadir.

Genel cevresel belirsizlik ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda
istatistiksel ac¢idan anlamli iliski bulunmustur (r=0,261; p=0,000<0,05). Buna gore genel

cevresel belirsizlik arttik¢a genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi artmaktadir.

Tablo 3.59 Otel isletmeleri Yéneticilerinin Cevresel Belirsizlik ve Algilanan Kaynak Bagimhihg

Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile incelenmesi

Algilanan Kaynak Bagimhilig
Hiikiimet ve Politikalar ! 0,332
p 0,000**
: r 0,139
Ekonomi 0 0,001~
. . r 0,224
Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Kaynaklar 0 0.000%
. r 0,245
Uriin Pazan ve Talep 0 0.000%*
r 0,201
Rekabet 0 0,000
L r 0,272
Teknoloji ve Inovasyon 0 0,000
oo r 0,322
Genel Cevresel Belirsizlik 0 0.000%*
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Tablo 3.59°a gore elde edilen sonuglar asagida sunulmustur.

Hiikiimet ve politikalar ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmustur (r=0,332; p=0,000<0,05). Buna gore hiikiimet ve politikalar
arttikca algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Ekonomi ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,139; p=0,001<0,05). Buna gore ekonomi arttikga algilanan kaynak
bagimlilig1 artmaktadir.

Isletme tarafindan Kkullanilan hizmet ve Kkaynaklar ile algilanan kaynak bagimlilig
arasinda istatistiksel ag¢idan anlaml iligki bulunmustur (r=0,224; p=0,000<0,05). Buna gore
isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca algilanan kaynak bagimlilig
artmaktadir.

Uriin pazari ve talep ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmustur (r=0,245; p=0,000<0,05). Buna gore lriin pazari ve talep arttik¢a
algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Rekabet ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli iliski
bulunmustur (r=0,201; p=0,000<0,05). Buna gore rekabet arttikca algilanan kaynak
bagimlilig1 artmaktadir.

Teknoloji ve inovasyon ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,272; p=0,000<0,05). Buna gére teknoloji ve inovasyon
arttikca algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Genel cevresel belirsizlik ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,322; p=0,000<0,05). Buna gore genel ¢evresel belirsizlik
arttikca algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Tablo 3.60 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik ve Yapisal Kaynak Bagimhhig

Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Yapisal Kaynak Bagimlihigi

I . r 0,392

Hiikiimet ve Politikalar D 0,000%*
] r 0,180

Ekonomi p 0,000%*
. . r 0,298

Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Kaynaklar b 0.000**
. r 0,371

Urlin Pazar1 ve Talep D 0,000%*
r 0,260

Rekabet P 0,000**
Teknoloji ve Inovasyon : .55

eknoloji ve Y P 0,000%*
N r 0,422

Genel Cevresel Belirsizlik P 0.000%*
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Tablo 3.60’a gore elde edilen sonuglar asagida sunulmustur.

Hiikiimet ve politikalar ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmustur (r=0,392; p=0,000<0,05). Buna gore hiikiimet ve politikalar
arttikca yapisal kaynak bagimliligi artmaktadir.

Ekonomi ile yapisal kaynak bagimlilig1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,18; p=0,000<0,05). Buna gdre ekonomi arttik¢a yapisal kaynak bagimlilig
artmaktadir.

Isletme tarafindan Kullanilan hizmet ve Kaynaklar ile yapisal kaynak bagimlilig
arasinda istatistiksel agidan anlaml iligki bulunmustur (r=0,298; p=0,000<0,05). Buna gore
isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca yapisal kaynak bagimlilig
artmaktadir.

Uriin pazar ve talep ile yapisal kaynak bagimlilig1 arasinda istatistiksel agidan anlaml
iligki bulunmustur (r=0,371; p=0,000<0,05). Buna gore {iriin pazar1 ve talep arttik¢a yapisal
kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Rekabet ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,26; p=0,000<0,05). Buna gore rekabet arttik¢a yapisal kaynak bagimlilig
artmaktadir.

Teknoloji ve inovasyon ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,386; p=0,000<0,05). Buna gére teknoloji ve inovasyon
arttikca yapisal kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Genel cevresel belirsizlik ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlamli iligki bulunmustur (r=0,422; p=0,000<0,05). Buna gore genel cevresel belirsizlik
arttikca yapisal kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

3.3.4 Degiskenleraras: iliskilere Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar1 ve Hipotez
Testleri
Bu boéliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin gevresel belirsizlik,
algilanan kaynak bagimliligi, yapisal kaynak bagimliligi ve kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi diizeyi degiskenleri arasindaki regresyon analizleri hesaplanarak degerlendirilmistir.

3.34.1 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Kaynak
Bagimlihgim1 Yonetme Egilimi Diizeyleri Arasindaki iligki

Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin g¢evresel belirsizlik

diizeyleri ile kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi diizeyi arasindaki iliski hesaplanarak

degerlendirilmistir.
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Tablo 3.61 Otel isletmeleri Yéneticilerinin Genel Cevresel Belirsizlik Diizeyi ile Genel Kaynak

Bagimhhigim Yénetme Egilimi Arasindaki iliski

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken B t P F Model (p) | R?
Genel Kaynak Sabit 1,883 | 13,748 | 0,000
Bagimliligini Genel Cevresel Belirsizlik | 0,294 | 6,300 | 0,000 | 39,691 0,000 0,067
Yonetme Egilimi

Tablo 3.61°c¢ gore genel cevresel belirsizlik ile genel kaynak bagimliligint yonetme
egilimi arasindaki iligkiyi belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=39,691; p=0,000<0,05). Genel kaynak bagimliligini1 yonetme egilimi
diizeyinin belirleyicisi olarak genel c¢evresel belirsizlik degiskenleri ile iliskisinin
(agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu gériilmiistiir (R?=0,067). Otel isletmeleri yoneticilerinin
genel cevresel belirsizlik diizeyi, genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi diizeyini
arttirmaktadir (8=0,294). Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyi, kaynak bagimliligini
yonetme egilimi {lizerine anlamli bir etki yapmaktadir” seklinde kurulan H1 hipotezinin
desteklendigini gostermektedir. Baska bir ifade ile ¢evresel belirsizlik faktorlerinde yasanan

artiglar, orgiitlerin kaynak bagimliligin1 yonetme egilimini de artirmaktadir.

Tablo 3.62 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Etki ve Kontrol

Stratejileri Arasindaki Iliski

Bagimh Model

Degsisken Bagimsiz Degisken B t P F ) R?
Sabit 1,140 | 6,982 | 0,000
Hiikiimet ve Politikalar 0,267 | 4,488 | 0,000
. Ekonomi 0,053 | 1,283 | 0,200
Etki ve

1sletme Tarafindan Kullanilan Hizmet | 0,015 | 0,286 | 0,775

Kontrp_l | ve Kaynaklar 16,690 0,000 0,148
Stratejilerl i Pagan ve Talep 0,021 | 0,435 | 0,664

Rekabet 0,073 | -1,143 | 0,253

Teknoloji ve Inovasyon 0,153 | 3,280 | 0,001

Tablo 3.62’ye gore hiikkiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, {irlin pazar1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile etki ve kontrol
stratejileri arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=16,690; p=0,000<0,05). Etki ve kontrol stratejileri diizeyinin
belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, igletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar, iiriin pazar1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile iliskisinin
(agiklayicilik giiciliniin) zayif oldugu goriilmiistiir (R2=0,148). Otel isletmeleri yoneticilerinin
hiikiimet ve politikalar diizeyi (3=0,267) ile teknoloji ve inovasyon diizeyi ($=0,153) etki ve
kontrol stratejileri diizeyini arttirmaktadir. Otel isletmeleri yoneticilerinin ekonomi diizeyi

(p=0,200>0,05), isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar diizeyi (p=0,775>0,05),
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iirtin pazar1 ve talep diizeyi (p=0,664>0,05) ile rekabet diizeyi (p=0,253>0,05) etki ve kontrol

stratejileri diizeyini etkilememektedir.

Tablo 3.63 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Orgiitsel Tasarim
Arasindaki Tliski

]?ezgi;ll?::l Bagimsiz Degisken B t P F M((:)()iel R?
Sabit 3,300 | 16,421 | 0,000
Hiikiimet ve Politikalar 0,161 | 2,206 | 0,028
Ekonomi -0,014 | -0,280 | 0,780

Orgﬁtsel Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet -0,046 | -0,732 | 0,464

Tasarim | Ve Kaynaklar 1,885 | 0,081 | 0,010

Uriin Pazari ve Talep 0,097 1,652 0,099
Rekabet -0,076 | -0,972 | 0,331
Teknoloji ve Inovasyon -0,113 | -1,979 | 0,048

Tablo 3.63’¢ gore hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, iiriin pazar1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile orgiitsel tasarim
arasindaki iligki belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlaml

bulunmamistir (F=1,885; p=0,081>0,050).

Tablo 3.64 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Dissal Baglantilar
Kurma Arasindaki iliski

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken [ t P F Model (p) | R’
Sabit 2,792 | 15,357 | 0,000
Hiikiimet ve Politikalar | 0,131 | 2,128 | 0,034 | “°%7 | 0034 | 0006

Digsal Baglantilar Kurma

Tablo 3.64’e gore hiikiimet ve politikalar ile digsal baglantilar kurma arasindaki
iliskiyi belirlemek iizere yapilan stepwise regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=4,527; p=0,034<0,05). Dissal baglantilar kurma diizeyinin belirleyicisi olarak
hiikiimet ve politikalar degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giicliniin) zayif oldugu
gorilmiistiir (R2=0,006). Otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar diizeyi, digsal

baglantilar kurma diizeyini arttirmaktadir (3=0,131).

Tablo 3.65 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Genel Kaynak

Bagimhhgim Yénetme Egilimi Arasindaki liski

Bagimh o .. Model 2
Degisken Bagimsiz Degisken B t p F ) R
Sabit 1,926 | 12,751 | 0,000
Hikiimet ve Politikalar 0,235 4,265 0,000
Eg;ﬁgk Ekonomi 0,018 | 0,470 | 0,639
isletme Tarafindan Kullanil -0,019 | -0,393 | 0,694
Bagmhhgim | o V;‘r}i;;nzﬁlaru antian 8,632 | 0,000 | 0,078
gsf;.etme Uriin Pazar ve Talep 0,033 | 0,744 | 0,457
grim Rekabet 0,045 | -0,759 | 0,448
Teknoloji ve Inovasyon 0,059 | 1,376 | 0,169
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Tablo 3.65’e gore hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, iirlin pazar1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile genel kaynak
bagimliligin1 yonetme egilimi arasindaki iliskiyi belirlemek tizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=8,632; p=0,000<0,05). Genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi diizeyinin belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme
tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, {iriin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve
inovasyon degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu goriilmiistiir
(R220,078). Otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar diizeyi genel kaynak
bagimliligini  yonetme egilimi diizeyini arttirmaktadir (8=0,235). Otel isletmeleri
yoneticilerinin ekonomi diizeyi (p=0,639>0,05), isletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar diizeyi (p=0,694>0,05), iiriin pazar1 ve talep diizeyi (p=0,457>0,05), rekabet diizeyi
(p=0,448>0,05) ve teknoloji ve inovasyon diizeyi (p=0,169>0,05) genel kaynak bagimliligin
yonetme egilimi diizeyini etkilememektedir.

Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, kaynak bagimliligini yonetme
egilimi tizerine anlamli bir etki yapmaktadir” seklinde kurulan H2 hipotezinin (sadece
hiikiimet ve politikalar bakimindan) kismen desteklendigini gostermektedir. Bagka bir ifade
ile hiikiimet ve politikalar faktoriinde yasanan artislar, orgiitlerin kaynak bagimliligini

yonetme egilimini de artirmaktadir.

3.3.4.2 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Algilanan
Kaynak Bagimlih@i Arasindaki iliski
Bu boliimde arastirmaya katilan otel isletme ydneticilerinin g¢evresel belirsizlik

diizeylerinin algilanan kaynak bagimliligi lizerine etkisi hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.66 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Genel Cevresel Belirsizlik Diizeyi ile Algilanan

Kaynak Bagimlihg1 Arasindaki fliski

Bagimlh Degisken Bagimsiz Degisken 1] t P F Model (p) | R?
Algilanan Kaynak Sabit 0,809 | 4,366 | 0,000
Bagimliligi Genel Cevresel Belirsizlik | 0,500 | 7,920 | 0,000 62,720 0,000 0,102

Tablo 3.66’e gore genel cevresel belirsizlik ile algilanan kaynak bagimliligi arasindaki
iliskiyi belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=62,720; p=0,000<0,05). Algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyinin belirleyicisi olarak genel
cevresel belirsizlik degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiclinlin) zayif oldugu
gorilmiistiir (R?=0,102). Otel isletmeleri yoneticilerinin genel g¢evresel belirsizlik diizeyi,

algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyini arttirmaktadir (8=0,500).
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Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyi, algilanan (psikolojik) kaynak bagimlilig
tizerine anlaml bir etki yapmaktadir” seklinde kurulan H3 hipotezinin desteklendigini ifade
etmektedir. Bagka bir deyisle cevresel belirsizlik faktorlerinde meydana gelen artislar,

orglitlerin algilanan kaynak bagimlilig: diizeyini de artirmaktadir.

Tablo 3.67 Otel isletmeleri Yéneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Algilanan Kaynak
Bagimhhig: Arasindaki Iliski

Bagimlh o .. Model 2
Depisken Bagimsiz Degisken B t P F ) R
Sabit 0,860 | 4,206 | 0,000
Hiikiimet ve Politikalar 0,340 | 4,564 | 0,000
Alel Ekonomi 0,040 | 0,768 | 0,443
granan — qjetme Tarafi Kullaml -0,015 | -0,2 12
Kaynak jljﬁﬁzj Vsr}i;;‘g:aar“ antian 00151 -0.238 | 0812 | 1,510 | 0000 | 04113
Bagmlih@ 15551 Pazart ve Talep 0,037 | 0,618 | 0,537
Rekabet -0,031 | -0,385 | 0,701
Teknoloji ve Inovasyon 0,116 | 1,986 | 0,048

Tablo 3.67°ye gore hiikkiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile algilanan
kaynak bagimlilig1 arasindaki iliski belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (F=12,510; p=0,000<0,05). Algilanan kaynak bagimmlilig
diizeyinin belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, {irin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile
iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu gorilmiistir (R?=0,113). Otel isletmeleri
yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar diizeyi (3=0,340) ile teknoloji ve inovasyon diizeyi
(8=0,116) algilanan kaynak bagimhligi diizeyini arttirmaktadir. Otel isletmeleri
yoneticilerinin ekonomi diizeyi (p=0,443>0,05), isletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar diizeyi (p=0,812>0,05), iirlin pazar1 ve talep diizeyi (p=0,537>0,05) ve rekabet
diizeyi (p=0,701>0,05) algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyini etkilememektedir.

Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, algilanan (psikolojik) kaynak
bagimliligi izerine anlamli bir etki yapmaktadir” seklinde kurulan H4 hipotezinin (hiikiimet
ve politikalar, teknoloji ve inovasyon bakimindan) kismen desteklendigini gdstermektedir.
Bagka bir ifade ile hiikiimet ve politikalar ile teknoloji ve inovasyon faktorlerinde yasanan
artiglar, orgiitlerin algilanan (psikolojik) kaynak bagimliligint da artirmaktadir. Bu sonug
ayrica dogrudan teknoloji yogun bir sektdr olmayan turizm sektoriinde teknoloji ve
inovasyonun da onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Otel isletmelerinin yoneticilerinin

teknoloji ve inovasyon gelisimlerini yakindan takip etmelerinin yararl olacagi ifade edilebilir.
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3.3.4.3 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Yapisal
Kaynak Bagimlih@ Arasindaki iliski
Bu béliimde arastirmaya katilan otel isletme yoneticilerinin g¢evresel belirsizlik

diizeylerinin yapisal kaynak bagimlilig1 iizerine etkisi hesaplanarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.68 Otel isletmeleri Yoneticilerinin Genel Cevresel Belirsizlik Diizeyi ile Yapisal Kaynak
Bagimhhig: Arasindaki Iliski

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken B t P F Model (p) | R?
Yapisal Kaynak Sabit 0,596 | 3,356 | 0,001
Bagimlilif Genel Cevresel Belirsizlik | 0,656 | 10,832 | 0,000 117,334 0,000 0,177

Tablo 3.68’¢ gore genel gevresel belirsizlik ile yapisal kaynak bagimliligi arasindaki
iligkiyi belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=117,334; p=0,000<0,05). Yapisal kaynak bagimlilig1 diizeyinin belirleyicisi olarak genel
cevresel Dbelirsizlik degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giicliniin) zayif oldugu
goriilmistir (R?=0,177). Otel isletmeleri yoneticilerinin genel cevresel belirsizlik diizeyi,
yapisal kaynak bagimlilig1 diizeyini arttirmaktadir (3=0,656).

Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyi, yapisal kaynak bagimliligi iizerine anlamli bir
etki yapmaktadir” seklinde kurulan H5 hipotezinin desteklemektedir. Yani, ¢evresel
belirsizlik faktorlerinde yasanan artiglar, orgiitlerin yapisal kaynak bagimliligi diizeyini de

artirmaktadir.

Tablo 3.69 Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Cevresel Belirsizlik Diizeyleri ile Yapisal Kaynak
Bagimhhg Arasindaki Iliski

Bagimh Model

Degsisken Bagimsiz Degisken (] t p F ®) R?
Sabit 0,823 | 4,234 | 0,000
Hiikiimet ve Politikalar 0,285 | 4,021 | 0,000
Ekonomi 0,046 | 0,940 | 0,348

Yapisal Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet | 0,004 | 0,058 | 0,954

Kaynak ve Kaynaklar 23,481 | 0,000 | 0,199
Bagimlihig Uriin Pazari ve Talep 0,161 | 2,840 | 0,005

Rekabet -0,114 | -1,508 | 0,132

Teknoloji ve Inovasyon 0,202 | 3,653 | 0,000

Tablo 3.69’a gore hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, {iriin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile yapisal kaynak
bagimliligr arasindaki iligki belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=23,481; p=0,000<0,05). Yapisal kaynak bagimliligi diizeyinin
belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, igletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar, iiriin pazar1 ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile iliskisinin

aciklayicilik giicliniin) zayif oldugu goriilmiistiir R?=0,199). Otel isletmeleri yoneticilerinin
y gu y gu g y
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hiikiimet ve politikalar diizeyi (3=0,285), iirlin pazar ve talep diizeyi (8=0,161) ve teknoloji
ve inovasyon diizeyi (B=0,202) yapisal kaynak bagimliligi diizeyini arttirmaktadir. Otel
isletmeleri yoneticilerinin ekonomi diizeyi (p=0,348>0,05), isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar diizeyi (p=0,954>0,05) ve rekabet diizeyi (p=0,132>0,05) yapisal kaynak
bagimlilig: diizeyini etkilememektedir.

Bu sonug, “cevresel belirsizlik diizeyinin alt boyutlari, yapisal kaynak bagimlilig
lizerine anlamli bir etki yapmaktadir” seklinde kurulan H6 hipotezinin (hiikiimet ve
politikalar, iiriin pazari1 ve talep, teknoloji ve inovasyon bakimindan) kismen desteklendigini
gostermektedir. Baska bir ifade ile hiikiimet ve politikalar, iiriin pazar1 ve talep ile teknoloji ve
inovasyon faktorlerinde yasanan artiglar, Orgiitlerin yapisal kaynak bagimliligini da

artirmaktadir.
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SONUC

Turizm; bilim adamlar1 ve {ilke yonetimleri tarafindan iilke kalkinmasinda sanayii
kadar 6nem verilen bir sektér olmustur. Ulkenin refah diizeyine bacasiz fabrika diisiincesiyle
onemli katkilar sunmaktadir. Bu nedenle diinya genelinde hemen hemen biitiin iilkeler turizm
gelirlerini artirmak i¢in bir¢ok ¢aba (reklam, tanitim vb.) sarf etmektedirler.

Her sektoriin kendine has o6zellikleri bulunmaktadir. Turizm sektorii de diger bir¢ok
sektor gibi iilkenin ekonomik, siyasi, sosyal gelisim ve degisimleriyle birlikte genel anlamda
cevresel belirsizlik diye ifade edilen faktorlerden etkilenmektedir. Dinamik bir diinyada
biiyiik krizlerin yaninda kiigiik goriilebilecek belirsizliklerin yaganmasi da baska ihtiyaglar
ortaya cikarmaktadir. Politik, ekonomik, hizmet pazari, talep degisiklikleri, rekabet ve gelisen
teknoloji ve inovasyon gibi benzeri belirsizliklerin turizm isletmeleri tizerinde farkli
kaynaklara ihtiya¢ duymalarina yol acabilmektedir.

Turizm igletmeleri agisindan hiikkiimet ve politikalar, ekonomik unsurlar, isletme
kaynaklari, piyasa ve talep kosullari, rekabet ve her gegen giin siirekli degisen, gelisen
teknoloji ve inovasyon gibi unsurlardan olusan g¢evresel belirsizlik faktorlerinin, turizm
isletmelerinin kaynak bagimlilig1 {izerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla bu arastirma
yaptlmistir. Kaynak bagimliligi ise, kaynak bagimliligini yonetme egilimi ve kaynak
bagimlilig1 diizeyi seklinde olmak tizere iki boliimde ele alinmustir.

Arastirma ic¢in olusturulan anket calismasi dort boliimii icermektedir. Uygulanan
ankette katilimci kisilerin ve turizm otel isletmelerinin 6zelliklerine yonelik (cinsiyet, yas,
isletme tiirii vb.) 12 sorudan olusan demografik 6zellikler ile ilgili sorular yoneltilmistir.
Kaynak bagimliligi diizeyi ig¢in, algilanan (psikolojik) ve yapisal kaynak bagimliligini
olgmeye yonelik 4’er adet; kaynak bagimliligini yoneltme egilimini 6lgmeye yonelik ise
toplam 20 adet soru yoneltilmistir. Cevresel belirsizlik faktori icin ise alt1 alt boyutta toplam
35 adet soru yoneltilmistir.

Arastirma, ¢evresel belirsizlik faktorlerinin genel etki olusturdugu diisiincesiyle genis
kapsamli bir ¢alisma olmasi i¢in tiim Tiirkiye genelindeki 3, 4 ve 5 yildizli oteller (toplam
1.892) calismanin evrenini olusturmaktadir. Ozel arastirma firmasi tarafindan CATI
(Computer Aided Telephone Interview) sistemi (telefonla yapilan anket goriismesi) ile Mayis-
Haziran 2013 doneminde Tiirkiye genelinde 156’s1 (% 28,71) {i¢ yildizli, 232’si (% 42,74)
dort yildizli, 155°(% 28,55) 1 bes yildizli olmak iizere toplam 543 turizm isletmeli otelin genel
miidiir veya genel miidiir pozisyonundaki iist diizey yoneticileri ile goriigiilerek veriler elde

edilmistir.
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Aragtirma agamalar1 ve arastirmaya iliskin sonuglar asagida sunulmaktadir.

Demografik Verilere iliskin Sonugclar

e Arastirmaya katilan ist diizey otel yoneticileri demografik ozellikler bakimindan
cinsiyete gore degerlendirildiginde erkek oraninin % 69,8, kadin oraninin ise % 30,2
oldugu goriilmektedir. Ust diizey kadin ydnetici oraninin diisiik olmasinin nedeni,
iilke genelinde erkek niifusa gore kadin istihdam oraninin daha diisiik olmasindan
kaynaklandig: ifade edilebilir. Bu kapsamda kadin calisan sayisinin artmasi i¢in son
yillarda yapilan ¢alismalar daha da genisletilerek devam ettirilebilir.

e Demografik faktorlerden olan yas degiskeni ii¢c grupta ele alinmistir. Arastirmaya
katilan tist diizey otel yoneticilerin % 55,1’inin 31-45 yas araliginda, % 29,8’inin 18-
30 yas araliginda, % 15,1’inin de 46-60 yas araliginda oldugu goriilmiistir. Bu
sonuclar iist diizey yoneticilik i¢in gerekli egitimlerini tamamlamis, dogru kararlar
verebilmek i¢in ihtiyag duyulan tecriibeye sahip ve her an degisen diinyada yeni
degisimlere ayak uydurabilecek yaslar olarak nitelendirilen orta yas grubunun (31-45)
ilk sirada ¢ikmasi otel isletmelerinin yonetici se¢iminde yas kriteri bakimindan biiyiik
oranda dogru karar verdigi seklinde ifade edilebilir.

e Sektorde caligma siiresi bakimindan, 16 yil ve daha fazla tecriibeye sahip iist diizey
yoneticilerin oran1 % 41,4 ile ilk sirada yer almaktadir. Daha sonra sirasiyla 11-15 yil
sektorde calisanlarin oram1 % 24,3; 6-10 yil sektorde ¢alisanlarin oram1 % 17,7 ve 1-5
yil sektorde caligsanlarin orani ise % 16,6’dir. Bu sonuclara gore ise otel isletmelerinin
iist diizey yoneticilik i¢in sektor tecriibesine biiyilk onem verdikleri seklinde
degerlendirilebilir.

e Isletmede calisma siireleri dikkate alinarak bir degerlendirme yapildigi zaman ise, 5
yildan daha az ayn isletmede calisanlarin oraninin % 56,5 ile ilk sirada yer aldig
goriilmektedir. Daha sonra sirasiyla 6-10 yil isletmede calisanlarin oran1 % 23,9; 11-
15 yil igletmede ¢alisanlarin oran1 % 12,2; 16 yil ve daha fazla ¢alisanlarin orani ise
% 7,4’tiir. Bu sonuclar1 dikkate alarak otel isletmelerinin iist diizey yoneticilerinin
uzun yillar aynm isletmede calismadigi/¢alisamadigi goriilmektedir. Bunun nedenleri
olarak da isletmelerin dinamizm i¢in yeni yoneticilere gereksinim duymasi, bircok otel
isletmesinin aile igletmesi olmasindan dolay1 yonetici-patron ¢atismasinin kaginilmaz
olarak yasanmasi, isletmeler arasi personel transferi ile yOnetici/yonetici adaylarin
calisma kosullarinda ve/veya pozisyonlarinda terfi almak istemesi gibi nedenler

gosterilebilir.
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Ust diizey yoneticilerin egitim durumu dikkate alindiginda ise lisans ve lisans iistii
egitim almis kisilerin toplam % 65 gibi oranla olduk¢a iyi bir durumda oldugunu
gostermektedir. Diger iist diizey yoneticilerin ise % 20,6’smin lise ve alti1 diizeyde bir
egitim aldigi, % 14,4’liniinde Onlisans diizeyinde egitim aldig1r goriilmektedir. Alt
pozisyonlarda calisanlar i¢in diisiik egitim seviyesi miimkiin olabilmekte iken, iist
diizey yonetim kadrolar1 i¢in en az lisans seviyesinde bir egitim almis olmak giderek
kacinilmaz bir zorunluluk haline gelmektedir. Otel isletmelerinin de tercihlerini bu
yonde yaptiklari goriilmektedir.

Turizm egitimi alan iist diizey yOneticilerin oran1 % 69,6 iken, turizm egitimi almayan
iist diizey yoneticilerin orani ise % 30,4 seviyesindedir. Her ne kadar turizm egitimi
alan iist diizey yonetici sayisinin yiiksek oranda oldugu goriilse de, turizm egitimi
almayanlarin orani ise ¢okta hafife alinacak bir oran olmadiginin dikkate alinmasi
gerekir. Bu kapsamda turizm egitimi almayan yoneticilere hizmet igi egitimlerle
ve/veya bu alanda yapilan turizm egitimlerine (seminer, konferans, sempozyum vb.)
katilmalarim1 saglayarak, turizm sektoriinii daha yakindan tanimalari ve bilgi
edinmeleri igin gerekli ¢alismalar yetkililer tarafindan yapilabilir.

Ust diizey yoneticiler aldiklari turizm egitimi bakimindan degerlendirildiginde ise;
% 54,8 lisans, % 16,1 onlisans, % 11,9 meslek lisesi, % 7,4 sertifikasyon programlari,
% 3,2 lisans dustl, % 2,6 yurt dis1 ve % 4’lnlin diger egitim tiirleri oldugu
goriilmektedir.

Aragtirma kapsaminda 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri ele alinmistir. Arastirmaya
katilan 3 yildizli otel isletmelerinin oran1 % 28,7; 4 yildizl1 otel isletmelerinin orani
% 42,7 ve 5 yildizli otel igletmelerinin orani ise % 28,5’tir. Yildiz sayis1 bakimindan
calismaya katilan otel isletmelerinin oransal olarak birbirine yakin oldugu
gorilmektedir.

Otel isletmeleri statii bakimindan ele alindiginda ise % 68 yerli-bagimsiz; % 14,7
yerli-zincir; % 8,3 yabanci-zincir; % 3,9 yabanci-bagimsiz ve % 5,2’sinin de diger
statlilerde oldugu goriilmektedir. Caligma kapsamindaki otellerin biiyiik bir oranda
yerli isletme oldugu goriilmektedir.

Isletmede gérev yapan personel sayisi bakimindan, 1-50 kisi arasinda galisani olan
otel isletmesinin oran1 % 48,4 ile ilk sirada yer almaktadir. 151 ve daha fazla ¢alisan1
olan % 25,4; 51-100 kisi arasinda galisan1 olan % 17,9 ve 101-150 kisi arasinda

calisan1 olanlarin orani ise % 8,3’tiir.
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Isletmenin faaliyet siiresi bakimindan ortaya ¢ikan sonuglar ise soyledir. 16 yil ve
tizeri % 41,6; 1-5 yil aras1 % 24,7; 6-10 yil aras1 % 19 ve 11-15 yil aras1 % 14,7°dir.
Arastirmaya katilan otel isletmelerinin 10 yildan daha fazla faaliyet gdsteren
isletmelerin biiylik bir orana (toplam % 56,3°1i) sahip olarak, sektorde uzun yillar

faaliyet gosterdikleri anlasilmaktadir.

Giivenirlilik, Gecerlilik, Faktor Analizi ve Ortalamalara Iliskin Sonuclar

Arastirma ile ilgili glivenirlilik, gecerlilik, faktér analizi ve ortalamalara iliskin

sonuglar agagidaki gibidir:

Arastirmada yoneticilere kisisel bilgi formu ile birlikte Kaynak Bagimliligin1 Y6netme
Egilimi Olgegi, Algilanan Kaynak Bagimlihigi Olgegi, Yapisal Kaynak Bagimlilig
Olgegi, Cevresel Belirsizlik Olgegi uygulanmistir. Gelistirilen olgekler ile ilgili
giivenirlilik ve gegerlilik analizleri yapilmis ve 6l¢eklerin glivenilir ve gegerli olgek
olduklar1 sonucuna ulagilmistir. “Kaynak Bagimliligin1 Yonetme Egilimi” dl¢cegindeki
20 maddenin giivenirligini hesaplamak i¢in i¢ tutarlilik katsayis1 alpha=0.879 olarak
cok yiiksek bulunmustur. Olgegin yap1 gegerliligini ortaya koymak igin agiklayici
faktor analizi sonucunda KMO=0.869>0,60; Bartlett analizi p=0,000<0,05 olarak
bulunmustur. Algilanan kaynak bagimlilig1 dl¢cegindeki 4 maddenin genel giivenirligi
a=0,741 olarak bulunmustur. Yapilan Kmo analizi sonucunda KMO degeri 0,740
olarak, Bartlett analizi p=0,000<0,05 olarak bulunmustur. Yapisal kaynak bagimliligi
6l¢egindeki 4 maddenin genel giivenirligi a=0,783 olarak bulunmustur. Yapilan Kmo
ve Bartlett analizi sonucunda KMO degerinin 0,750 olarak, Bartlett degerinin ise
p=0,000<0,05 olarak bulunmustur. Cevresel belirsizlik 6l¢egindeki 35 maddenin genel
giivenirligi a=0,864 olarak bulunmustur. Yapilan Kmo ve Bartlett analizi sonucunda
KMO degeri 0,847; Bartlett degeri ise p=0,000<0,05 olarak bulunmustur.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ¢evresel belirsizlik diizeylerinin

2

ortalamalar1 incelendiginde, ‘“hiikiimet ve politikalar” diizeyi ortalamasinin (Y
=2,872); “ekonomi” diizeyi ortalamasinin (Y =2,861); “isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar” diizeyi ortalamasinin (Y =2,968); “iirlin pazar1 ve talep” diizeyi
ortalamasinin (Y =2,801); “rekabet” diizeyi ortalamasinin (Y =2,862); “teknoloji ve

inovasyon” diizeyi ortalamasinin (Y =2,8326) ve “genel cevresel belirsizlik” diizeyi

ortalamasinin (Y=2,875) orta diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Yoneticilerin,
cevresel belirsizlik ile ilgili konulara iliskin algilamalarinin neredeyse tamaminin orta

seviyede olmasi onlarin biiyiik 6l¢iide islerine odakli olarak hareket ettiklerini, islerine



182

dolayli olarak etki edebilecek olay, olgu ve kisileri yeterince dikkate almadiklarini ve
degerlendirmediklerini gostermektedir.
Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin kaynak bagimliligin1 yonetme

egilimi diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, “etki ve kontrol stratejileri” diizeyi
ortalamasinin zay1f ( X =2,384); “orgiitsel tasarim” diizeyi ortalamasinin (Y =3,318);
“digsal baglantilar kurma” diizeyi ortalamasinin (Y=3,168) ve “genel kaynak

bagimliligin1 yonetme egilimi” diizeyi ortalamasinin (Y =2,728) orta diizeyde oldugu
sonucuna ulasilmistir.  Yoneticilerinin  kaynak bagimliligi1  yonetme egilimi
diizeylerinin ortalamalar1 degerlendirildiginde, isletmeleri ve sektorleri i¢in Snemli
olarak addedilebilecek olan “etki ve kontrol stratejileri” diizeyi ortalamasinin zayif
olmasi, yonetim konusunda yonetme, yonlendirme ve stratejik planlanma konusunda
tam anlamiyla yeterli olmadiklarini ifade edebilir. Yine “oOrgiitsel tasarim”, “digsal
baglantilar kurma” ve “genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi” diizeyi
ortalamalarinin orta diizeyde olmasi da yeterince yenilik¢i ve isletmenin
fonksiyonelligi i¢in yararli olacak tutum ve davraniglar1 yeterli diizeyde

sergileyemediklerini gosterebilir.
Yoneticilerin algilanan kaynak bagimliligi diizeyi ortalamasinin (Y:2,247) ve

yapisal kaynak bagimliligi diizeyi ortalamasinin (Y=2,481) zayif diizeyde oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoOneticilerinin ¢evresel belirsizlik diizeylerinin
cinsiyete, yasa, sektorde calisma siiresine ve isletmede calisma siiresine gore
ortalamalar1 ele alindiginda her ne kadar anlamli ve agiklayici sonuglar elde edilmemis
olsa da, demografik degerlendirmeler arasinda katilimcilarin egitim diizeyleri
belirleyici olmustur.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ¢evresel belirsizlik diizeylerinin

hiikiimet ve politikalar alt boyutu acisindan egitim durumuna gore ortalamalari ele

alindiginda, lise ve alt1 bir derecede egitim diizeyine sahip olan katilimecilarin (Y
=2,987) daha yiiksek bir algilamalarinin oldugu goriilmektedir. Bu gruba mensup
yoneticiler agisindan sektoriin i¢ ve dis faktorleri ile degerlendirilmesi konusunda, bu
grupta bulunan yodneticilerin digerlerine gore ¢evreyi ve ¢evrede olup bitenleri anlama
konusunda daha verimli degerlendirmeler yaptig1 ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ¢evresel belirsizlik diizeylerinin

hiikiimet ve politikalar alt boyutu acgisindan isletmelerinin faaliyet siiresine gore
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ortalamalar1 ele alindiginda 16 yil ve daha fazla siiredir sektorde faaliyet gosteren

firmalar agisindan c¢evreyi, olgular1 ve siireci anlama konusundaki algi diizeyinin

yiiksekligi (Y:2,969) goze carpmaktadir. Mutlak ihtimalle uzun yillardir sektoriin
icerisinde var olmak ve rekabetin bir parcasi olarak hareket etmek, s6z konusu
isletmelerin sektorii sadece kendi igerisinde degil, ayn1 zamanda disaridan s6z konusu
etkenlerle de degerlendirmesi konusunda bir tecriibe kazandirmakta ve isletmeyi
belirsiz ortamda daha dogru kararlar ile gelecege yonelik yonlendirebilmekte oldugu
sOylenebilir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak bagimlilig
ortalamalar1 egitim durumu degiskenine gore incelendiginde de lise ve alt1 bir
derecede egitim dilizeyine sahip olan katilimcilarin diger gruplardaki egitim
diizeyindeki kisilere gore daha yiliksek bir algilamaya sahip olduklar1 gériilmektedir.

Egitim durumu lise ve alti olan otel isletmeleri yoneticilerinin algilanan kaynak
bagimlilig1 ortalamasi (Y=2,442), egitim durumu Onlisans olan otel isletmeleri

yoneticilerinin algilanan kaynak bagimliligi ortalamasindan (Y =1,962) daha yiiksek

bulunmustur. Ayni zamanda egitim durumu lisans ve istii olan otel isletmeleri

yoneticilerinin algilanan kaynak bagimliligi ortalamasindan da (Y:2,249) daha
yiiksek olarak one ¢ikmaktadir. Aslinda buradaki beklenti daha iist diizeyde egitim
seviyesine sahip katilimcilarin algilanan kaynak bagimlhiligi konusunda 6n plana
cikmasidir. Fakat lise ve alti egitim diizeyine sahip c¢alisanlarin diger egitim
diizeylerine mensup katilimcilara gore konulara daha fazla egilim gosterdikleri
anlagilmaktadir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig
ortalamalar1 turizm egitiminin tiiri degiskenine gore degerlendirilmistir. Turizm
egitiminin tiirii “diger” olan otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimlilig
ortalamasi (Y:3,117); turizm egitiminin tiiri “meslek lisesi” (Y:2,228), turizm
egitiminin tiirdi “Onlisans” (Y =2,340), turizm egitiminin tiirii “lisansiistii” olan (Y
=1,979) otel isletmeleri yoneticilerinin yapisal kaynak bagimliligi ortalamasindan
daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Herhangi bir kategorinin igerisinde
degerlendirilmeyen ve anket icerisinde “diger” seklinde nitelendirilen, birbirinden
farkli turizm egitim alanlarinin bu kapsamda daha etkin olduklar1 goriilmektedir. Her
ne kadar, herhangi bir sekilde spesifik bir alanin igerisinde degerlendirilmiyor olsalar
da turizm egitimini farkli sekillerde, farkli kurum ve birimlerde alan ydneticiler i¢in

yapisal kaynak bagimliligt konusunda daha dikkat c¢ekici bir durum ortaya
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cikmaktadir. Bu da hangi alan olursa olsun ilgili alana yonelik genel degil 6zel,
spesifik ve sonu¢ odakli egitimlerin sektdre katkisi agisindan daha verimli oldugu
belirtilebilir.

e Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin kaynak bagimliligin1 yonetme
egilimi diizeylerinin egitim durumuna goére ortalamalar1 etki ve kontrol stratejileri

ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore degerlendirildiginde lise ve alti

egitim diizeyine sahip olan calisanlarin (Y =2,520), orgiitsel tasarim ortalamalarinin
egitim durumu degiskenine gore degerlendirildiginde lise ve alt1 egitim diizeyine sahip
olan c¢alisanlarin (Y =3,498) ve genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi

ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore degerlendirildiginde lise ve alti

egitim diizeyine sahip olan calisanlarin (Y =2,861) 6n plana ciktiklar1 goriilmektedir.
Kaynak bagimliligini yonetme egilimi hususunda lise ve alti egitim diizeyine sahip
otel igletmesi yoneticilerinin mevcut kosullar1 algilama ve daha etkin faaliyet yiiriitme
konusunda diger egitim diizeylerine gore verimli davranislar gosterdikleri soylenebilir.
e Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin kaynak bagimliligini yonetme
egilimi diizeylerinin turizm egitimi tiirline gore ortalamalar1 incelendiginde; turizm
egitim durumu “diger” olan otel isletmeleri yoneticileri ilk sirada yer alarak etki ve
kontrol stratejileri ortalamalarinin (Y=2,844), oOrgiitsel tasarim ortalamalarinin (Y

=3,767), dissal baglantilar kurma ortalamalarinin (Y:4,183) ve genel kaynak

bagimliligi yonetme egilimi ortalamalarinin (Y =3,297) oldugu goriilmektedir.
Herhangi bir kategorinin igerisinde degerlendirilmeyen ve anket icerisinde ‘“diger”
seklinde nitelendirilen, birbirinden farkli turizm egitim alanlarinin bu kapsamda daha
etkin olduklar1 goriilmektedir. Her ne kadar, herhangi bir sekilde spesifik bir alanin
igerisinde degerlendirilmiyor olsalar da turizm egitimini farkli sekillerde, farkli kurum
ve birimlerde alan ydneticiler i¢in yapisal kaynak bagimliligi konusunda daha dikkat
cekici bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu da hangi alan olursa olsun ilgili alana yonelik
genel degil 6zel, spesifik ve sonug¢ odakli egitimlerin sektore katkisi agisindan daha

verimli oldugu belirtilebilir.

Korelasyon Analizine Iliskin Sonugclar

Bu c¢alismada kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin diizeyini
ve yoniinii belirlemek amaciyla korelasyon analizi kullanilmistir. Caligma ana degiskenler
arasindaki iliskiyi baz almasina ragmen, alt degiskenler arasindaki iliskiler de bununla birlikte

sunulmustur. Bu analiz ile ilgili sonuclarin ise, asagidaki sekilde oldugu goriilmektedir.
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Ik olarak “cevresel belirsizlik” ile “kaynak bagimlihigini yonetme egilimi”

degiskenleri ve alt degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda su sonuglar elde edilmistir:

Genel c¢evresel belirsizlik ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iligki bulunmustur (p=0,000<0,05). Degiskenler
arasinda pozitif (dogru) yonlii, fakat zayif diizeyde bir iliski (korelasyon) vardir
(r=0,261). Buna gore genel cevresel belirsizlik diizeyi arttikca genel kaynak
bagimliligin1 yonetme egilimi de artmaktadir.

Genel c¢evresel belirsizlik ile kaynak bagimhiligini  yénetme egiliminin alt
boyutlarindan olan “etki ve kontrol stratejileri” arasinda istatistiksel agidan anlamli
bir iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Genel cevresel belirsizlik ile etki ve kontrol
stratejileri arasinda pozitif yonlii, zayif diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir
(r=0,365). Buna gore genel ¢evresel belirsizlik diizeyi arttikca, etki ve kontrol
stratejilerinde de bir artis olacagi anlasilmaktadir.

Hiikiimet ve politikalar degiskeni ile genel kaynak bagimhiligini yonetme egilimi
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmustur (p=0,000<0,05). Hiikiimet
ve politikalar ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii,
zayif diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir (r=0,286). Buna gore hiikiimet ve
politikalarda ortaya ¢ikan belirsizlikler genel kaynak bagimliligini yonetme egilimini
de artirmaktadir. Hiikiimet ve politikalar degiskeni ile etki ve kontrol stratejileri
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmustur (p=0,000<0,05).
Degiskenler arasinda pozitif yonli, fakat zayif diizeyde bir iliski vardir (r=0,359).
Buna gore hiikiimet ve politikalarda ortaya ¢ikan belirsizlikler etki ve kontrol
stratejilerini artirmaktadir. Hiikiimet ve politikalar ile digsal baglantilar kurma
arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki bulunmustur (p=0,034<0,05). Degiskenler
arasinda pozitif yonli, fakat ¢ok zayif diizeyde bir iligki vardir (r=0,091). Buna gore
hiikiimet ve politikalarda ortaya c¢ikan belirsizlikler digsal baglantilar kurma
faaliyetlerinde az da olsa bir artisa neden olmaktadir.

Ekonomi degiskeni ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasinda istatistiksel
acidan anlamli iligki bulunmustur ( p=0,016<0,05). Ekonomi degiskeni ile genel
kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok zayif bir iliski
vardir (r=0,104). Buna gore ekonomide yagsanan belirsizlikler genel kaynak
bagimliligin1 yénetme egiliminde az da olsa bir artisa neden olmaktadir. Ekonomi ile
etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur

(p=0,000<0,05). Ekonomi ile etki ve kontrol stratejileri arasinda pozitif yonli fakat
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¢ok zayif bir iliski vardir (r=0,177). Buna gore ekonomide yasanan belirsizlikler etki
ve kontrol stratejilerinde az da olsa bir artisa neden olmaktadir.

Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile genel kaynak bagimlihigini
yonetme egilimi arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski bulunmustur
(p=0,000<0,05). Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile genel kaynak
bagimliligin1 yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii fakat ¢cok zayif bir iliski vardir
(r=0,177). Buna gore isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca genel
kaynak bagimhligini yonetme egilimi artmaktadir. Isletme tarafindan kullamilan
hizmet ve kaynaklar ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar
ile etki ve kontrol stratejileri arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki vardir (r=0,265).
Buna gore isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttik¢a etki ve kontrol
stratejileri de artmaktadir.

Uriin pazart ve talep ile genel kaynak bagimlhiligini yéonetme egilimi arasinda
istatistiksel acidan anlamli iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Uriin pazar1 ve talep ile
genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok zayif bir
iligki vardir (r=0,203). Buna gore iirlin pazari ve talep arttikca genel kaynak
bagimliligini yonetme egilimi de artmaktadir. Uriin pazar: ve talep ile etki ve kontrol
stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (p=0,000<0,05).
Uriin pazari ve talep ile etki ve kontrol stratejileri arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski
vardir (r=0,268). Buna gore {irlin pazar1 ve talep arttikga etki ve kontrol stratejileri de
artmaktadir.

Rekabet ile genel kaynak bagimliligint yonetme egilimi arasinda istatistiksel acidan
anlaml iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Rekabet ile genel kaynak bagimliligini
yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok zay1f bir iliski vardir (r=0,149). Buna
gore rekabet arttikga genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi artmaktadir. Rekabet
ile etki ve kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlaml iliski bulunmustur
(p=0,000<0,05). Rekabet ile etki ve kontrol stratejileri arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok
zay1f bir iligki vardir (r=0,213). Buna gore rekabet arttik¢a etki ve kontrol stratejileri
artmaktadir.

Teknoloji ve inovasyon ile genel kaynak bagimliligini ydnetme egilimi arasinda
istatistiksel agidan anlamli iligki bulunmustur (p=0,000<0,05). Teknoloji ve inovasyon
ile genel kaynak bagimliligini1 yonetme egilimi arasinda pozitif yonlii ve ¢cok zayif bir
iliski vardir (r=0,214). Buna gore teknoloji ve inovasyon arttik¢a genel kaynak

bagimliligimi yonetme egilimi de artmaktadir. Teknoloji ve inovasyon ile etki ve
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kontrol stratejileri arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki bulunmustur
(p=0,000<0,05). Teknoloji ile etki ve kontrol stratejileri arasinda pozitif yonlii ve zayif
bir iliski vardir (r=0,328). Buna gore teknoloji arttikca etki ve kontrol stratejileri de

artmaktadir.

Ikinci olarak “cevresel belirsizlik” ile “algilanan (psikolojik) kaynak bagimhiligr”

degiskenleri ve alt degiskenler arasindaki iliskiye bakildiginda ise elde edilen sonuglar

sunlardir:

Genel ¢evresel belirsizlik ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Genel ¢evresel belirsizlik ile algilanan
kaynak bagimliligi arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski vardir (r=0,322). Buna
gore genel cevresel belirsizlik diizeyi artikca algilanan kaynak bagimliligi diizeyi
artmaktadir. Hiikiimet ve politikalar ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda
istatistiksel a¢idan anlamli bir iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Hiikiimet ve
politikalar ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonli ve zayif bir iliski
vardir (r=0,332). Buna gore hiikiimet ve politikalardaki belirsizlikler artik¢a algilanan
kaynak bagimlilig1 diizeyi de artmaktadir. Ekonomi ile algilanan kaynak bagimlilig
arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (p=0,001<0,05). Ekonomi ile
algilanan kaynak bagimlili§1 arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok zayif bir iliski vardir
(r=0,139). Buna gore ekonomide yasanan belirsizlikler arttikga algilanan kaynak
bagimlihg: artmaktadir. Isletme tarafindan kullamilan hizmet ve kaynaklar ile
algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki bulunmustur
(p=0,000<0,05). Isletme tarafindan kullamlan hizmet ve kaynaklar ile algilanan
kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonlii fakat ¢cok zayif bir iliski vardir (r=0,224).
Buna gore isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca algilanan kaynak
bagimlilig: artmaktadir. Uriin pazar: ve talep ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda
istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (p=0,000<0,05). Uriin pazar ve talep
ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonlii fakat ¢ok zayif bir iliski vardir
(r=0,245). Buna gore iriin pazar1 ve talep arttikca algilanan kaynak bagimlilig
artmaktadir. Rekabet ile algilanan kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligski bulunmustur (p=0,000<0,05). Rekabet ile algilanan kaynak bagimlilig
arasinda pozitif yonlii fakat ¢cok zayif bir iligki vardir (r=0,201). Buna gore rekabet
arttikca algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir. Teknoloji ve inovasyon ile algilanan
kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur

(p=0,000<0,05). Teknoloji- inovasyon ile algilanan kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif
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yonlii zayif bir iliski vardir (r=0,272). Buna gore teknoloji ve inovasyon arttik¢a

algilanan kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Uciincii olarak “cevresel belirsizlik” ile “yapisal kaynak bagimhiligi” degiskenleri ve

alt degiskenler arasindaki iliskiye bakildiginda elde edilen sonuglar ise sunlardir:

Genel ¢evresel belirsizlik ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan
anlaml iligki bulunmustur (p=0,000<0,05). Genel ¢evresel belirsizlik ile yapisal
kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonlii ve orta diizeye yakin zayif bir iligki vardir
(r=0,422). Buna gore genel cevresel belirsizlik arttik¢a yapisal kaynak bagimliligr da
artmaktadir. Hiikiimet ve politikalar ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel
acidan anlamli iligski bulunmustur (p=0,000<0,05). Hiikiimet ve politikalar ile yapisal
kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski vardir (r=0,392). Buna
gore hiikiimet ve politikalar arttik¢a yapisal kaynak bagimliligi artmaktadir. Ekonomi
ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski bulunmustur
(p=0,000<0,05). Ekonomi ile yapisal kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonli ve
zay1f bir iligki vardir (r=0,18). Buna gore ekonomi arttik¢a yapisal kaynak bagimlilig
artmaktadir. Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile yapisal kaynak
bagimlilig: arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski bulunmustur (p=0,000<0,05).
Isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar ile yapisal kaynak bagimliligi
arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski vardir (r=0,298). Buna gore isletme tarafindan
kullanilan hizmet ve kaynaklar arttikca yapisal kaynak bagimlilig1 artmaktadir. Uriin
pazari ve talep ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel agidan anlamlr iligki
bulunmustur (p=0,000<0,05). Uriin pazar ve talep ile yapisal kaynak bagimlilig
arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iligki vardir (r=0,371). Buna gore {iriin pazari ve
talep arttikga yapisal kaynak bagimliligi artmaktadir. Rekabet ile yapisal kaynak
bagimhiligi arasinda istatistiksel acidan anlamli iligki bulunmustur (p=0,000<0,05).
Rekabet ile yapisal kaynak bagimlilig1 arasinda pozitif yonlii ve zayif bir iliski vardir
(r=0,26). Buna gore rekabet arttik¢a yapisal kaynak bagimliligi artmaktadir. Teknoloji
ve inovasyon ile yapisal kaynak bagimliligi arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli iliski
bulunmustur (p=0,000<0,05). Teknoloji ve inovasyon ile yapisal kaynak bagimlilig
arasinda pozitif yonli ve zayif bir iliski vardir (r=0,386). Buna gore teknoloji ve

inovasyon arttik¢a yapisal kaynak bagimlilig1 artmaktadir.

Regresyon Analizine iliskin Sonuclar

Bu ¢alismada kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi agiklamak

icin regresyon analizi kullanilmistir. Calisma ana degiskenler arasindaki iliskiyi baz almasina
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ragmen, alt degiskenler arasindaki iligkiler de bununla birlikte sunulmustur. Bu analiz ile ilgili

sonuclarin ise asagidaki sekilde oldugu goriilmektedir.

ik olarak ‘“cevresel belirsizlik” ile “kaynak bagimhiligini yonetme egilimi”

degiskenleri ve alt degiskenleri arasindaki iligskiye bakildiginda su sonuglar elde edilmistir:

Genel ¢evresel belirsizlik ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasindaki
iliski belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamh
bulunmustur (F=39,691; p=0,000<0,05). Genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi
diizeyinin belirleyicisi olarak genel c¢evresel belirsizlik degiskenleri ile iligkisinin
(aciklayicilik giiciiniin) zayif oldugu goriilmiistiir (R2=0,O67). Otel isletmeleri
yoneticilerinin genel ¢evresel belirsizlik diizeyi, genel kaynak bagimliligin1 yénetme
egilimi diizeyini arttirmaktadir (3=0,294). Hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme
tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, tiriin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve
inovasyon ile genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=8,632;
p=0,000<0,05). Genel kaynak bagimliligin1 yonetme egilimi diizeyinin belirleyicisi
olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar, {irin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile
iligskisinin zayif oldugu goriilmiistiir (R?=0,078). Oftel isletmeleri yoneticilerinin
hiikiimet ve politikalar diizeyi, genel kaynak bagimliligini yonetme egilimi diizeyini
arttirmaktadir (B=0,235). Hiikiimet ve politikalar ile digsal baglantilar kurma
arasindaki iligkiyi belirlemek {izere yapilan stepwise regresyon analizi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (F=4,527; p=0,034<0,05). Dissal baglantilar kurma
diizeyinin belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar degiskenleri ile iligkisinin zayif
oldugu goriilmiistiir (R2=O,006). Otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar
diizeyi, digsal baglantilar kurma diizeyini arttirmaktadir (8=0,131). Hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazart
ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon ile etki ve kontrol stratejileri arasindaki
iligkiyi belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=16,690; p=0,000<0,05). Etki ve kontrol stratejileri diizeyinin
belirleyicisi olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan
hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri
ile iliskisinin zayif oldugu goriilmiistiir (R2=0,148). Otel isletmeleri yoneticilerinin
hiikiimet ve politikalar diizeyi (3=0,267) ile teknoloji ve inovasyon diizeyi (3=0,153)

etki ve kontrol stratejileri diizeyini arttirmaktadir.
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Ikinci olarak “cevresel belirsizlik” ile “algilanan (psikolojik) kaynak bagimhiligi”

degiskenleri ve alt degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda su sonuglar elde edilmistir:

Genel c¢evresel belirsizlik ile algilanan kaynak bagimhiligi arasindaki iliskiyi
belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=62,720; p=0,000<0,05). Algilanan kaynak bagimmlilig1 diizeyinin belirleyicisi
olarak genel g¢evresel belirsizlik degiskenleri ile iliskisinin zayif oldugu goriilmiistiir
(R2=0,102). Otel isletmeleri yoneticilerinin genel gevresel belirsizlik diizeyi, algilanan
kaynak bagimliligi diizeyini arttirmaktadir (8=0,500). Hiikiimet ve politikalar,
ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, tiriin pazar: ve talep,
rekabet, teknoloji ve inovasyon ile algilanan kaynak bagimlilig: arasindaki iliskiyi
belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=12,510; p=0,000<0,05). Algilanan kaynak bagimmlilig1 diizeyinin belirleyicisi
olarak hiikiimet ve politikalar, ekonomi, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve
kaynaklar, {irin pazari ve talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile
iligkisinin zayif oldugu goriilmiistiir (R*=0,113). Otel isletmeleri yoneticilerinin
hiikiimet ve politikalar diizeyi, (3=0,340) ile teknoloji ve inovasyon diizeyi (3=0,116)
algilanan kaynak bagimlilig1 diizeyini arttirmaktadir.

Ugiincii olarak “cevresel belirsizlik” ile “yapisal kaynak bagimhiligi” degiskenleri ve

alt degiskenler arasindaki iliskiye bakildiginda elde edilen sonuglar ise sunlardir:

Genel cevresel belirsizlik ile yapisal kaynak bagimliligi arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=117,334;
p=0,000<0,05). Yapisal kaynak bagimmlilig1 diizeyinin belirleyicisi olarak genel
cevresel belirsizlik degiskenleri ile iliskisinin zayif oldugu goriilmiistiir (R?=0,177).
Otel isletmeleri yoOneticilerinin genel cevresel belirsizlik diizeyi, yapisal kaynak
bagimlilig diizeyini arttirmaktadir (3=0,656). Hiikiimet ve politikalar, ekonomi,
isletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazari ve talep, rekabet,
teknoloji ve inovasyon ile yapisal kaynak bagimhiligi arasindaki iliskiyi belirlemek
lizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=23,481;
p=0,000<0,05). Yapisal kaynak bagimlili§1 diizeyinin belirleyicisi olarak hiikiimet ve
politikalar, ekonomi, igletme tarafindan kullanilan hizmet ve kaynaklar, iiriin pazar1 ve
talep, rekabet, teknoloji ve inovasyon degiskenleri ile iliskisinin zayif oldugu
goriilmiistiir (R?=0,199). Otel isletmeleri yoneticilerinin hiikiimet ve politikalar diizeyi
(3=0,285), iiriin pazar1 ve talep diizeyi (3=0,161) ve teknoloji ve inovasyon diizeyi

3=0,202) yapisal kaynak bagimlilig1 diizeyini arttirmaktadir.
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Genel Degerlendirme ve Oneriler

Arastirmada elde edilen sonuglar ve aragtirmanin literatiire katkisi ile ilgili olarak bir

degerlendirme yapilmak istenirse sunlarin aktarilmasi miimkiindiir:

Arastirmanin temel amaci g¢evresel belirsizlik ile kaynak bagimliligi arasindaki

iliskileri incelemektir. Yapilan analizler ise bu hipotezi destekler sonuglar ortaya koymus ve

cevresel belirsizlik degiskeni ile kaynak bagimliligi degiskeni arasinda anlamli iligkiler

oldugu anlasilmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar 6zet olarak sunulursa asagidakileri ifade edilebilmesi

mimkiindiir;

Bir isletmenin faaliyetlerini yakindan ilgilendiren g¢evresel faktorlerde ortaya ¢ikan
belirsizlik durumu, isletmenin kaynak bagimliligini yonetme egilimini yakindan
ilgilendirmekte ve artirmaktadir.

Cevresel faktorlerin tahmin edilmesinde yasanan gligliikkler ne kadar fazla ise,
isletmenin algilanan kaynak bagimlilig1 buna bagh olarak artmaktadir.

Bununla birlikte ¢evresel belirsizlikte yasanan artislar, yapisal kaynak bagimliligin da

buna paralel olarak artmasina neden olmaktadir.

Bu c¢alismada, cevresel belirsizligin kaynak bagimliligina olan etkisi ortaya

konulmakta ve Tirkiye genelinde faaliyet gosteren 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde

yapilan arastirma sunulmaktadir. Bundan sonraki arastirmalarda;

Bu caligma hizmet sektorii ve hizmet sektoriinde de turizm alanim kapsadigi igin;
bolgesel ve/veya Tirkiye geneli olmak iizere farkli sektorlerde de cevresel
belirsizligin isletmelerin kaynak bagimliligina olan etkisini ortaya koyan caligmalar
yapilabilir.

Bununla birlikte benzer c¢alisma, c¢evresel belirsizlik faktorlerinin ve kaynaga olan
bagimlilik diizeyinin siirekli degiskenlik gdstermesinden dolayr ayni sektorde farkl
zamanlarda bu caligmanin tekrar1 yapilarak farkli sonuglara ulasilabilir. Boylece
isletmelerin en yetkili karar organi olan iist diizey yoneticilerin degisik zaman
dilimlerinde ortaya ¢ikan farkli uygulamalar1 ortaya konabilir.

Ulkede yasanan siyasi, ekonomik ve sosyal degisimler neticesinde zaman igerisinde
cevresel belirsizlik unsurlarinda da degisimler ortaya ¢ikmaktadir. Bu degisimleri ve
kaynak bagimliligina olan etkilerini de ele alarak karsilastiran ¢aligmalar da yapilarak
cevresel belirsizligi siglastiran veya derinlestiren etkenler daha agik bir sekilde ortaya

konabilir.
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Bu ¢alismanin yapildigi donemde iilkemizde ve diinyada yasanan ekonomik, Siyasi,
sosyal ve teknolojik gelismeler bu verilerin elde edilmesini saglamistir. Ancak
unutulmamalidir ki bahsi gecen durumlarda zaman icinde yasanan degisimler verilerde ve
sonuglarda degisiklik arz edebilir.

Arastirma neticesinde elde edilen bulgulara ait sonuglar yukarida detayli olarak
aciklanmistir. Bu sonuglar itibariyle, yapilan c¢alisma; alaninda 6zgiin katkilar sunmaktadir.
Farkl sektorlerde ve farkli zaman dilimlerinde yapilacak ¢alismalarla elde edilecek sonuglarin

daha etkin degerlendirilmesinin saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
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EKLER

EK 1- ANKET FORMU

CEVRESEL BELIRSIZLIiGIN KAYNAK BAGIMLILIGI UZERINE ETKISINE
ILISKIN OTEL iSLETMELERI YONETICILERINE UYGULANAN ANKET FORMU

Sayin Yonetici;

Degisimin her an yasandigi bir diinyada lilke ekonomisine biiyiik katki saglayan turizm
sektoriiniin deneyimli yoneticilerinden elde edilecek olan bilgiler sektore ve sektoriin altyapisini
saglayan akademik camiaya gelecek agisindan verecedi destek biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle “Cevresel Belirsizligin Kaynak Bagimlihigi Uzerine Etkisi ve Otel Isletmelerinin
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gelistirmek amacindayim. Bu anket ¢aligmasindan elde edilecek bilgiler isme bagli olarak
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ulagsmasini istiyorsaniz liitfen bu alana

Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi e-posta adresinizi yaziniz:
Alanya Ticaret ve Sanayi Odas1t M.Y.O.
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Tel: 0.242518 14 14

Fax: 0.242 518 22 38

Gsm: 0.532 777 333 6

E-posta: davutkaraman@akdeniz.edu.tr

Ogr. Gor. Davut KARAMAN
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1.Cinsiyetiniz: [CBay []Bayan
2.Yasiniz: []18-30 [ 3145 [ 46-60 [ 61 ve iizeri
3.Sektorde ¢aligma siireniz (y1il) D 1-5 D 6-10 D11-15 D 16 ve lizeri
4.Isletmede caligma siireniz (yil) D 1-5 D 6-10 D 11-15 D 16 ve tizeri
5.Egitim durumunuz: D [kdgretim D Lise D On lisans

D Lisans D Lisansiistii
6.Turizm egitimi aldiniz m? D Evet DHaylr
7.(Turizm egitimi aldiysaniz) D Meslek lisesi D On lisans D Lisans
Turizm egitiminin tiri: D Lisansiistii D Sertifikasyon programlari

D Yurt dis1 egitim DDiger ........................
10.Isletmenizin sinifi D 3 yildiz D4 yildiz D 5 yildiz
11.Isletmenizin statiisii D Yerli-bagimsiz D Yabanci-bagimsiz

D Yerli-zincir D Yabanci-zincir

D Diger .................
12.Isletmenizde gorev yapan personel D 1-50 D 51-100 D 101-150 D 151 ve tizeri
sayisl
13.Isletmenizin faaliyet siiresi (y1l) D 1-5 D 6-10 D 11-15 D 16 ve iizeri

14. Isletmenizin Bulundu@u BOIGE | coooiiiiii e

a-) Liitfen bu 6l¢egi kullanarak asagidaki ifadelere katilim derecenizi belirleyiniz.

Hi¢ katilmyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen katihyorum
1 2 3 4 5

1. Ust Yonetim, isletme ile ilgili kararlar alirken anlasmali seyahat acentalart ve | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

sirketlerin fikirlerini kullanir.

2. Anlagmali seyahat acentalar1 ve sirketler diginda, otellerin, hedeflerine dogrudan| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
katki saglayan baska kuruluslar da vardir.

3. Isletme ici strateji ve hizmetlerin belirlenmesi ve uygulanmasinda anlasmali seyahat | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
acentalar1 ve sirketler etki sahibidir.

4. Yonetimin yasanan bir olay sonucu; “Biz bdyle olsun istemedik ama anlasmali| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
oldugumuz seyahat acentalar1 veya sirketler bunun bdyle olmasim istediler” dedigi
zamanlar olmustur.
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b-) Liitfen asagidaki sorular1 anlasmali oldugunuz seyahat acentalar: ve sirketlerle olan iliskileriniz
dogrultusunda yamtlayimz.

1. Anlagmali oldugunuz Sﬁhat acentalar1 ve sirketler araciligiyla gergeklesen satislarin toplam satistaki orant:

% 1-20 % 21-40 % 41-60 % 61-80 % 81-100

2. Anlagsmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketler araciligryla elde edilen karin toplam kar i¢indeki payt:

D % 1-20 D % 21-40 D % 41-60 D % 61-80 D % 81-100

3. Anlagmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketlerden gelecekte beklediginiz satis yiizdesi:
D % 1-20 D % 21-40 D % 41-60 D % 61-80 D % 81-100

4. Anlagsmali oldugunuz seyahat acentalar1 ve sirketlerden gelecekte beklediginiz kar yiizdesi:

[Ja-20 [0 w2140 0 %4160 %6180 [[] % 81-100

Liitfen bu 6lcegi kullanarak asagidaki stratejilerin isletmenizde uygulanma sikliginizi belirleyiniz.

Her zaman Siklikla Ara sira Nadiren Hicbir zaman
1 2 3 4 5

1.Rekabetin az oldugu, ¢ok sayida turist ve acentenin bulundugu alternatif pazarlar| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
arama.

2.Cografi genislemeye gitme 112 3|4]|5
3.Diger isletmelerle birlesmeye gitme 12 |3 |4|5
4.Siirekli yeni ve farkli iiriin ve hizmetler gelistirip benimseme. 112 |3|4]|5
5.Alternatif turizme doniik (kongre turizmi, saglik turizmi gibi) pazarlara giris yaparak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
0 pazarlara yonelik tiriin gelistirme

6.Internet yoluyla sanal iletisim ag1 olusturma veya mevcut sanal pazarlama aglarma| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
dahil olma

7.Isletmeye 6zgii kampanyalar olusturarak tanitim ve halkla iliskilere yatirim yapma. 112 3|45

8.Dogrudan kisisel iligkileri gelistirmek amaciyla sosyal sorumluluk projelerine| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
katilma.
9.Siirekli iligki halinde olunan kuruluglardan bireyleri ise alma. 112 |3 | 4

N
i
(651

10.Anlagmali seyahat acentalar1 ve sirketlerle yasal bir zemin olusturmak i¢in pazarlik
goriismeleri yapma.

11. Anlagmali seyahat acentalar1 veya sirketlerin yoneticileriyle ortakliklar kurma. 112 |3 |4]|5
12. Diger otel isletmeleri ile ortak girisimler kurma ve koalisyonlar igine girme. 11213415
13.Mevcut faaliyet alaninda alic1 ve miisterilerin alternatif arayislarini sonlandirma. 112 |3 |4]|5
14.Mevcut faaliyet alaninda ticari birlikler olusturma veya mevcut birliklere katilma. 112 3]|4]|5
15.Rekabeti sinirlamasi veya haksiz rekabeti Onlemesi i¢in mevcut yasa ve| 1l | 2 | 3 | 4 | 5
yonetmeliklere bagvurma.

16.Rekabeti sinirlamasi veya haksiz rekabeti 6nlemesi igin toplumsal norm ve degerlere | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

bagvurma.
17.Ticari iliskilere girilen kuruluslarla olan baglantilar1 kontrol etmek igin isletme | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
icinde yeni departmanlar olusturma (halkla iligkiler, pazarlama gibi)
18.Ticari iligkilere girilen kuruluslarla olan baglantilar: kontrol etmek i¢in departmanlar | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
aras1 uyusmazliklari 6nleyecek mekanizmalar kurma.
19.Ticari iliskilere girilen kuruluslarla olan baglantilar1 kontrol etmek i¢in olusturulan | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
departmanlara isinin ehli personel ve yoneticiler atama.
20.Yeni teknolojilere yatirim yapma. 112 3|4]|5




217

a-) Liitfen bu 6lcegi kullanarak asagidaki ifadelere katihm derecenizi belirleyiniz.

Hi¢ tahmin edilemez ~ Tahmin edilemez  Belki tahmin edilebilir  Tahmin edilebilir Tamamen tahmin edilebilir
1 2 3 4 5

A. Hiikiimet ve Politikalar

1. Iktidar partisinin giiciinii muhafaza ederek iktidar1 elinde tutmasi 1 2 3 4 5
2. Silahli kuvvetler ile ihtilafa diigme tehdidi 1 2 3 4 5
3. Vergi politikalari 1 2 3 4 5
4. Finansal politikalar 1 2 3 4 5
5. Hiikiimet tarafindan fiyatlarin kontrol edilmesi 1 2 3 4 5
6. Uluslararas: ticareti etkileyecek ulusal kanunlar 1 2 3 4 5
7. Ticaret sektoriinii etkileyecek yasal diizenlemeler 1 2 3 4 5
8. Ithal mallar iizerindeki tarifeler 1 2 3 4 5
9. Mevcut yasalarin uygulanmasi 1 2 3 4 5
10. Halka hizmet hususu ile ilgili kamu uygulamalar1 1 2 3 4 5
B. Ekonomi
1. Enflasyon orani 1 2 3 4 5
2. Doviz kurlarindaki degisiklikler 1 2 3 4 5
3. Faiz oranlar1 1 2 3 4 5
4. Ekonomik yapilanmalarin sonuglari 1 2 3 4 5
C. Isletme Tarafindan Kullanilan Hizmet ve Kaynaklar
1.Egitimli isgiiciini saglayabilme 1 2 3 (4 |5
2. Is, isgiicii ve sendikal problemler 1 2 3 4 5
3. Girdi, hammadde ve tamamlayici tiriinlerin kalitesi 1 2 3 (4 |5
4. Girdi, hammadde ve tamamlayici {iriinlerin saglanabilirligi 1 2 3 4 |5
5. Girdi, hammadde ve tamamlayici iiriinlerin fiyatlar 1 2 3 4 5
6. Ulke i¢i tasimacilik sistemi 1 2 3 4 5
7.Yurt dis1 tasimacilik sistemi 1 2 3 4 5
D. Uriin Pazan ve Talep
1. Misteri tercihleri 1 2 3 4 5
2. Uriin talebi 1 2 |3 |4 |5
3. Tkame iiriinlerin saglanabilirligi 1 2 3 (4 |5
4. Tamamlayic1 tiriinlerin saglanabilirligi 1 2 3 4 5
E. Rekabet
1.Rakip fiyatlardaki degisimler 1 2 3 (4 |5
2. Rakiplerce pazara sunulan hizmetlerdeki degisimler 1 2 3 4 5
3. Rakip stratejilerindeki degisimler 1 2 3 (4 |5
4. Pazara yeni rakiplerin girmesi 1 2 3 4 |5
5. Yerel rekabet 1 |2 |3 (4 |5
6. Yabanci rekabet 1 2 3 4 5
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F. Teknoloji ve inovasyon

4.Uretim siirecindeki degisimler




Ad1 ve Soyadi

Dogum Tarihi ve Yeri

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise

On Lisans Diplomasi

Lisans Diplomasi

Yiiksek Lisans Diplomasi

Doktora Diplomasi

Tez Konusu

Yabanc Dil

Is Deneyimi
Cahstig1 Kurumlar
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