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ORGUTLERDE PROBLEML i DAVRANI SLAR VE DAVRANI SSAL RiSK
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Son yillarda orgutsel davrgnve 6rgut psikolojisi literatlrinde orgutt, 6rgut
calsanlarini ve Orgut calanlarinin yakin cevresini olumsuz yonde etkileyen
problemli davrarglarin 6n plana cik@n gorilmektedir. Problemli davragharla ilgili
calismalar son vyillarda yaygirdmis olsa da, sanayi devriminden gunimuize
calisanlarin problemli davraglarinin yonetimi orgutlerdeki en temel sorunu
olusturmwstur. Problemli davraglarin giderek yayginkmasi ise problemli
davranglarindan kaynaklanan davrasal risklerin yonetimini gerekli kilngtir. Bu
baglamda cakma, orgutlerde farkhh yayilimda ve turde problerdiavranglarla
karsilasilabilecezi ve bu farkli davraglardan kaynaklanan risklerin farkl
davrangsal risk yonetimi uygulamalari ile yonetilebilgte varsayimi ile
sekillendirilmistir. Calsmada bu varsayim Orgitin faaliyet gostgrdsektor ve
sermaye yapisi ile orgut yoneticilerininsyakidemi, yonetim kademesi ve yonetim

tarzi ile iliskilendirilmeye calgiimistir.

Nicel ve nitel yontemlerin birlikte kullanil@ alan argtirmasinin bulgularina
gore oOrgutlerde karasilan problemli davraslarin yayillimi ve tdrtndn; o6rgutin
faaliyet gosterdii sektore, sermaye yapisina, 6rgut yoneticilerikicdemine, o6rgut

yoneticilerin calgtigi yonetim kademesine ve yonetim tarzina gore fiakkl



gOstermedii gortlmistir. Orgutlerde karlasilan problemli davraglarin yayilimi
ve turinin orgut yoneticilerinin yiarina gore farklilk gosteregevarsayimi ise
sadece problemli davrgharin yaylliminin kgiler arasi sapma boyutunda
dogrulanmaktadir. Argtirmada davragsal risk yonetimi uygulamalari ile ilgili
olarak ise; oOrgitlerdeki davrgsal risk yonetimi uygulamalarinin  orgut
yoneticilerinin yaina, o6rgut yoneticilerinin kidemine, 6rgut yondgan calstig
yonetim kademesine ve yonetim tarzina gore fakklgiostermedii sonucuna
ulasiimistir.  Arastirma  kapsamindaki 6rgutlerde davegal risk  yonetimi
uygulamalari sadece o6rgutin faaliyet gosfgerdektore ve sermaye yapisina gore
farkhlik gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Problemli Davrarglar, Davrarngsal Risk, Davransal
Risk Yonetimi, ISO 31000 Risk Yonetimi Sistemi, Qtsel Sapma



ABSTRACT

PROBLEMATIC BEHAVIORS IN ORGANIZATIONS AND BEHAVIOR AL
RISK MANAGEMENT

Duygu KIZILDA G
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August 2010

Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

In recent years problematic behaviors that nedatiaéfect organizations,
organization members and their surroundings hawerhe a popular topic in the
literature of organizational behavior and organaal psychology. Although studies
related problematic behaviors have become widedpiaarecent years, from
industrial revolution to present management of j@oiatic behavior of employees is
still the most fundemantal problem in the organared. Because of the increasingly
widespread of problematic behaviors through thewiation, management of risks
arising from problematic behaviors have revealedthis context, this study has
investigated deployment and type of problematicabehs differentiation in the
organizations as a first assumption. Second assompf this study assumed that
risks arising from these problematic behaviors ¢@n managed with diffirent
behavioral risk management practices. In this sttldyse assumptions also were to
be associated with sector and capital structumggdnization and also age, seniority,

position and management sytle of managers.

According to the findings of field research obtaingy the combination of
gualitative and quantitative methods, deployment gpe of problematic behaviors
differentiation did not reveal differences in terofsthe sector and capital structure



of organization, seniority, position and managemsttle of managers. The
assumption of deployment and type of problematitabers differentiation differs

in accordance with age of managers was acceptgdroteérms of the dimension of
interpersonal deviance. Moreover research in behalviisk management practices
observed that there is no meaningful differentrateccording to age, seniority,
position and management style of managers. Belauisk management practices
in the organization only showed differences acewdd sector and capital structure

of organization.

Keywords: Problematic Behaviors, Behavioral Risk, Behaviomisk
Management, ISO 31000 Risk Management, Organizatidaviance
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GIRIS

Sanayi devriminin gi¢ dengelerini tarimdan sanayggru desistirmesi ile
birlikte sermaye sahipleri endustriyel yatirimlapyns, zanaatkarlar ve teknolojinin
tarima girmesiyle birlikte tarimsal alanda ¢ah koylliler ise glerini
kaybetmglerdir. Is ve ba zaman dengesinisin yapils yontemini, cayma stiresini,
kullanac& arac¢ ve yetenekleri, ¢cghinlarla etkilgim diizeyini ve § yapma surecini
O0zgurce planlayabilen zanaatkarlar ve kdyluler daimce hic deneyimlerinin
olmadgl Uretim sireclerinde, belirli cama saatlerinde ve catna koullarinda
calismaya balamislardir. Ucretle ¢afan bu yeni sosyal sinif ile sermaye sahipleri ve
yoneticiler arasinda beklentiler gahaya balamis, calsan kgucunidn formal bir
nesne ve maliyet unsuru olarakgddendirilmesiyle orgutler micadele alani haline
gelmistir. Jaffee (2001)‘ye gore ilk micadele Ucret esirie indirgenmeyi istemeyen
sanatkarlar ve zanaatkarlar tarafindan gosterdemgin bicimsel itaatine tepkidir.
ikinci miicadele ise fabrika disiplininin ritmine ugi istemeyenler tarafindan
gOsterilen tepkidir. Marks ise orgutteki bu micatksli sermayedar ve emeksKisi
acisindan deerlendirir. Sermayedarin kéarih artirma cabasi ergm tepkisi ile
karsilasir. insan dier Uretim faktorlerinden farklidir, zekasi vesdiiebilme yetensg
vardir, bu nedenle de emek yabargahalir (Grint, 1998: 109-110).

Kdyden kente gocun getiggdi uyum problemleri, gé¢ eden kdylulerin
olusturduklari ¢i yerleim yerlerindeki kott barinma, kotu beslenme ve l€#glik
kosullari, tarim gcileri ve zanaatkarlarin daha énce hicbir deneyimadan ustalik
istemeyen fabrika ve madegierinde uzun saatler calimasi, kot cabma kaullar
ve disUk Ucret gibi faktorler orgutlerde problemli davrdarin ilk kez ortaya
cikmasina sebep olrsur (Perry vd., 2009: 511). Orgiitlerde monotonluk,
tatminsizligi ve yabancilgmayla beraber devamsizlilg yavalatma, kaytarma,se
gec gelme, sabotaj, hirsizlik gibi problemli davgkmn nasil kontrol altina alinaga
sorunu ortaya cikmtir (Richards, 2008: 661). Dolayisiyla sermaye [slahi ve
yoneticiler, cagani ve onun dgiincelerini dikkate almaya zorlangtir.



Masrafli grevler, ¢gtli nedenlerle § baginda bulunmamagé devamsizlik ve
Uretimin azalmasi gibi nedenlerle, gah insanin 6nemi lyice anlémaya
baslamistir. Ornesin, calsanin moralinin § masrafini etkiledsi, is davranginin
kisisel ve ailesel faktorlere akseiti Uretimin sosyal bir davragbicimi oldugu, is
kazalarinin casanin ksisel durumu ile bgantili oldusu fark edilmitir (Celikkol,
2001: 43). Sanayi devriminin ardindan gelen Fram®zrimi ve Sosyalizm akimi,
ybnetimde bilimsel donemin gamasi, yapilan bilimsel as@rmalar ve yeni sanayi
devrimi, 6rgutlerdeki problemli davraghrin nasil kontrol altina alinagatzerinde
durmuwtur (Bssaran, 2004: 50).

Tarim toplumundan sanayi toplumuna dgiimie ve mekanik teknolojinin
beraberinde getirdiklerine uyum@amaya cakan kgtcl, sanayi toplumundan bilgi
sglamaya calkmistir. Globalleme ve artan rekabet 6rgutler Uzerindeki baskilari
giderek artirmgtir. Giddens (2004)'a gotre rekabetci cevrede aydddtabilmek
amaclyla orgutler kiculme ve yeniden vyapilanma sigellariyla maliyetleri
disirmeye cakmis; esneklik, part time caima, gecici cabima ve outsourcing
uygulamalari yayginkmistir. Yasanan teknolojik geymeler paralelinde syeri
tanimi  genjlemis, orgutlerdeki cadma diizeni dgsiklik gostermitir. Isguci
yapisinda kadinlar ve yeni mezun genclerin sayidergk artmy, bu durum ¢

glvenligi, tcretler ve cagmasartlarina etki etnstir.

Sennett (2002)'e gore ise bu geleler sonucunda orgutlerdeki blrokratik
yapi yerini modern esneklik bigimlerine birakmancak 6zgurlik vadeden bu esnek
bicimler beraberinde belirsigii ve diizensizlii getirmistir. Ozglrlgmeye cakan
emekten, onceden parcasi didugeleneksel hayat tarzinisan edilen yeni bir
isglcinde baski yaratgi beraberindesgict uyum zorluklari yams ve farkl
davrangsal problemler ortaya cikargtir. Ortaya ¢ikan farkli problemli davrgtar
sadece cajanlara dgil orgutlere de olumsuz etkilerde bulungtwr. Gectgimiz
yirmi yilda ise, bu davraglara ve davraglarin olumsuz etkilerine yodnelik
calismalar yapan orgit kuramcilari, orgit psikologlael argtirmacilar sayesinde
calisanlarin problemli davrasglari, bu davraniarin nedenleri ve sonugclari gittikce

popiler hale gelngiir. Bu dgrultuda alanda yapilan cgtinalar ise literatire farkl



terminolojilerde ve farkh boyutlarda yansgnr. Calsmada tim terminolojileri tek
bir problemli davrary baligl altinda toplayabilmek amacglanmakta ve literatiiide

plana ¢ikan farkli caimalar tek tek ele alinmaktadir.

Literatirde problemli davraglardan kaynaklanan riskler ve bu risklerin
orgutler Gzerindeki olumsuz etkilerine yonelik salalar da mevcuttur. Ancak bu
calismada problemli davraglarin olumsuz etkilerine risk yonetimi bakacisi ve
yeni bir yaklgim olan davransal risk yonetimi ile yakkalmaktadir. Bu bglamda
problemli davrarglardan kaynaklanan farkl risklerin, risk yodnetim odeli
dogrultusunda farkh risk yonetim stratejileri ile nlas yonetilebilecgi

incelenmektedir.

Calismada orgutlerde farkh tirde problemli davedamla kaslilasilabilecesi
ve bu farkli davraglardan kaynaklanan risklerin farkli davrgsgal risk yonetimi
uygulamalari ile yonetilebilegse yonelik hipotezler Uretilngiir. Hipotezler
problemli davrarglarin daha sik ortaya ¢ikma olagilve literatir dikkate alinarak
belirlenen, buyuk 6lcekli bir tekstil ve bir otomokurulusunda, hangi daskenlerin
karsilasilan problemli davraglar ve davramgsal risk yonetimi uygulamalarina etki

ettigine yonelik olarak test edilmtir.

Calsmanin ilk boliminde, literatirde problemli davganbglig! ile
ili skilendirilen terminolojilere odaklanilngtir. Bu ba&lamda problemli davrasi
kavrami ve bu kavram ile skilendirilen terminolojiler Gizerinde durulngtur. Ayrica
orgutlerde hangi nedenlerle problemli davgtarla kasllasilabilecegine,
karsilasilabilecek problemli davraglarin Orgltte yaratabilege sonuclara ve
maliyetlere ilgkin yaklaggimlara yer verilmgtir.

Calismanin ikinci béliumidnde, problemli davralarin yonetimi, yeni bir
yaklasim olan davransal risk yonetimi bgligi altinda incelenngtir. Once problemli
davranglarin yonetimine ikin yaklsgsimlar ve yodntemler sanayi devriminden
ginimuize bir sire¢ olarak glendirilmistir. Sonrasinda problemli davratarin
yonetimi risk yonetimi kavrami ile gkilendirilmeye calgiimis, risk ve risk yonetimi
kavrami Gzerinde durulnguproblemli davragiardan kaynaklanan risklerin yonetimi
ile iliskilendirilen davrangsal risk yonetimi kavrami aciklanghr. Literatlirde ve
uygulamada davragsal risk yonetimi ile igkilendirilen standart ve sistemlere bu



bolumde yer verilmytir. Son olarak davragsal risk yonetimi uygulamalari yeni bir
standart olan ISO 31000 Risk Yonetimi Sistemgrd¢tusundasekillendirilen bir risk

yonetim modeli cercevesinde ele aligtmi

Calsmanin  Uc¢unct boéluminde, literattr dikkate alinargklistirilen
hipotezler test edilmektedir. Bu bélimde 6nce yapihlan argirmasinin amaci,
arggtirma sorulari ve orneklemin 6zelliklerine yer Vexektedir. Ayrica nitel ve nicel
analizler sonucunda elde edilen bulgular ve giawdy da bu bdlimde yer almakta,
orgutlerdeki problemli davraglar ve davrangsal risk yonetimi uygulamalarinin
hangi dgiskenlerle agiklanabilege tartisiilmaktadir. Bu bglamda problemli
davranglar ve davramgsal risk yonetimi uygulamalar ile orgutlerin  faedt
gosterdgi sektor, sermaye yapisi, orgut yoneticileriningiyargut yoneticilerinin
kidemi, orgut yoneticilerinin caligl yonetim kademesi ve yonetim tarzi arasindaki

ili skiye yonelik sonuclara yer verilmektedir.

Calsmanin sonug¢ bolimiinde, yapilan sarananin sinirliliklari da dikkate
alinarak elde edilen sonuclar 6zetlenmekte, getekelcalsmalar icin 6nerilerde

bulunulmaktadir.



BiRiINCi BOLUM

ORGUTLERDE PROBLEML I DAVRANI SLARA ILISKIiN KAVRAMSAL
CERCEVE

1. PROBLEML I DAVRANI S KAVRAMI

Fransizca bir kelime olan “normal” kurala uygunjsiédgelen, olgan,
duzgult, amrhligi olmayan, uygun anlamina gelmektedir. Arapca’da ‘isormal’

orta, ortalama anlamina gelen vasat kelimesidédfedilmektedir.

Bilimsel acidan normal ve problemli davrgarin ayrimini yaparken
kullanilabilecek belirli bir dl¢ut yoktur. “Normaifi taniminin ne oldguna karar
verilirken norm ve beklentiler gerlendirilir (Cheesman ve Watts, 1985: 8). Bir
toplum halinde ygayan insanlari, belirli durum vgartlar kagisinda belirli tarzda
davranmaya zorlayan kurallara sosyal normlar deskbedir. Normlar, toplum
icindeki fertler icin standart hareket ve standdevrang bicimleri gelstirirler
(Eroglu, 2007: 83). Normlar, genellikle gerlerin yansimasgeklinde olgur ve bir
grubun tim dyelerince pagidigl icin kolektiftir (Aydin, 2002: 15). Dolayisiyla
normlar, bir kaltirin dgerlerini iceren ya da onlari yansitan davgakurallar
olarak da tanimlanabilir (Giddens, 2005: 22).

Goode (2008)'ye gbre normalden sapan daylami tanimlayabilmek icgin
sosyal norm veya kurallari inlal edgeylere, ihlalle ilgkilendirilen kisi veya kilere,
kurallarin ihlal edildgine karar veren ve derlendiren bir gruba ve ihlalin ortaya
ctkmasini  takiben olumsuz sosyal tepkilerin sol@a olasilgina ihtiyac

duyulmaktadir.

Becker (1991)'e gore problemli davrantanimi sosyal bir etikettir ve
psikolojik dizeyde olctt kabul edilebilecek bir n@l modeli mevcut dgldir.
Durkheim (1995)'in 6nciuluk efii gorise goére, toplumsal normlara uyma orani
normali, bu kurallardan sapma orani ise probleralirdngi belirler. Bu yaklaimi
benimseyenler toplum kabul ¢jti strece belirli bir davragin problemli
sayllamayaga gorisundedirler. Normallik ile ilgili pek cok farkh pkanalitik
yaklasim da bulunmaktadir. Freud’a gore normallik idegifden bir kurgudur,



Erikson’a gore normallik y@min belli donemlerini kontrol altina alabilme yetgi

ile iliskilidir, Rank ise normalfii kisinin korku, sucluluk ve sikinti duymadan
yasamasl ve davraglarinin sorumlulgunu almasi ile acgiklamaktadir (Sadock ve
Sadock, 2007: 14). Offer ve Sabshin (1974) isenadlik kavrami dort acidan ele
almistir. Birinci gorise gore normallik “sgikhilik” olarak yorumlanabilir. Bu
yorum, durumlari hastalik ya da gh& olarak ele alan geleneksel yaklala
iliskilidir. Bu yaklasima gore tim insanlarin davrglari bir skala (zerine
yansitildginda, normallik blyuk bir bolumu, normalsdik ise kicuk bir bolumu
olusturur. Ikinci gorise gére normallik diye bir kavram yoktur.g& normallik
organizmanin tim kilik bolumlerinin birbiriyle denge durumunda ve uglu bir
birlik icinde islevlerini surdirmesi anlaminda alinirsa, bdyle ourumun
gerceklemesi mumkin déldir. Uguinct gorg, normallgi “ortalama” ile ayni
anlamda dgerlendirir. Bu yaklamda, orta derecede uyursglayabilen ve
cogunlugu olusturan grup normal sayilirkengmnin diger iki ucundakiler olgandsi
durumlar olarak dgerlendirilir. Dordinci gorge gbre normallik bir surectir ve
normal davrany birbiriyle etkilesim halindeki sistemlerin ortak bir Grantdur. Bir
baska deysle normallik, herhangi bir andaki durumu tanimlamajerine,
organizmada go6zlemlenen gigklikler ve sturecler tzerinde durur. Sistem olarak
normallik ise, biyolojik, psikolojik ve toplumsalediskenlerin siddeti ve zamanin

surekliligi icinde canh bir sistemirslevlerini strdirebilmesidir (Gecgtan, 2003: 29).

Nasil ki bir sosyal norm toplumdagayan insanlarin neyi, ne zaman ve nasil
yapmalari gerekgini bildiren kurallarsa, orgutsel normlarda orggihdekiinsanlarin
neyi, ne zaman ve nasil yapmalari geggktibildiren kurallardir. Chatman (1991)'a
gore orgut normlari 6rgutin baskin liderleri ve gticileri tarafindan belirlenir.
Belirlenen normlara gore, o6rgut cganlarinin beklenen rolleri gercekieip
gerceklgtirmedigi dikkate alinir ve hangi davragarin normal hangi davragarin
problemli old@gu tespit edilir (Katz ve Kahn, 1977: 56). Normlayére davrarlar
kendi balarina uygunsuz ve problemli gildir ve her 6rgutiin normu @esiklik
eden, performans diikligline sebep olan davralar ise problemli davraglardir.
Calisan surekli olarak etik standartlar, 6rgutsel pkéditar ve prosedirler ya da gruba

ait rutinler gibi normlara uymagh durumlarda c¢gtli dizenleyiciler devreye girer.



Duzenleyiciler sonrasinda da gain farkli davranmaya ve gbr calsanlara
benzemeyen davrafar gostermeye devam ediyorsa problemli sgali olarak
nitelendirilebilir. ~ Goode (2008)'ye gb6re davraim problemli olarak
degerlendirilmesi zordur, ¢lnki bir davram problemli olarak dgerlendirilmesi
duruma vesartlara gore désebilecei gibi davrangin goérilme sikig da 6nem tar.

Normal olarak dgerlendirilen bazi davraglar farkl sartlar altinda problemli
olabilir. Problemli davranin sadece bir kez gortlmesi ve sonrasinda sonteesui

davrangin surekli gérilmesi farkh dgerlendirilir.

Bu baglamda problemli davragiher Orgatin yapisina vgartlarina gore
tanimlanan, érgut normlarina uymayan, drgutt sgalari ve § sonuclarini olumsuz
etkileyen sudreklilik gosteren davralar seklinde tanimlanabilir. Robinson ve
Greenberg (1998)'in camasindan hareketle orgitlerdeki problemli dawlana
ilgili olarak bes kavramdan bahsedilebilir. Problemli davkanisahibi olan fail; fall
drgut icinden veya 6rgut gndan olabilir, problemli davragin altindaki niyet; niyet
kasith veya kasitsiz olabilir. Problemli davranihedefi; hedef orgut icinden veya
disindan olabilir, birey veya orgut olabilir, probleéndavrangin dénigtigl eylem;
eylem dgrudan veya dolayli, aktif veya pasif, s6zli veyakiel olabilir, problemli

davrangin sonucu; sonug faydali veya zararl olabilir.

2. ORGUTLERDE PROBLEML i DAVRANI SLARA ILISKIN
YAKLA SIMLAR

Literatirde yer alan 6rgitsel davrgralanindaki yeni ¢caimalar, olumsuz
sonuglarl olan, Orguti ve cgdnlarn olumsuz etkileyen ve maliyet yaratan
davranglarla ilgilenmektedir. Griffin ve O’Leary-Kelly (204)'nin orgatin karanhk
tarafl olarak nitelendirdi bu alan yeni olarak goérulse de orgutlerdesiagilan

problemli davrarglarin uzun bir gecrgi bulunmaktadir.

Literatirde son yillarda yapilmproblemli davraiara yonelik cajmalarin
geng bir alana yayildil ve tek bir terminolojide odaklaniimagligorilmektedir. Her
bir terminolojinin farkh davramikaliplarini icermesi konunun daha kagnkebir hale
gelmesini sglamistir. Problemli davraglar tanimlanirken problemli davratarin
ortaya c¢iks nedenleri, problemli davragkarin ortaya cilg sikligi veya suresi
(Einarsen ve Mikkelsen, 2003), problemli davséamn normlari ihlal etmesi



(Hollinger ve Clark, 1983; Vardi ve Wiener, 1996jpblemli davrarglarin hedefleri
(Baron ve Neuman, 1998; Bennett ve Robinson, 20p@blemli davramarin
failleri (Robinson ve Greenberg, 1998), problendivdinglarin s6zli veya fiziksel
olarak gerceklgmesi (Baron ve Neuman, 1996; Keashley, 2001; Teppe®O0),
problemli davrarglarin sonuglari ve davram Onleyici araglar gibi farkli
degerlendirme kriterleri  kullanilarak problemli daveglar siniflandiriimaya
calisiimistir. Tanimlama kriterlerindeki farkliliklarin yarda literatirde problemli
davrang tdrlerinin hangi terminoloji altinda toplanagayoninde de anjanazliklar
vardir. Anderson ve Pearson (1999) gahlarinda literattrde farkli terminolojilerle
tanimlanmg problemli davrarslar arasindaki benzerlik ve farkhlik gkisini bir

sekille 6zetlemgtir.

Sekil 1. Literatiirdeki Problemli Davragi Terminolojileri Arasindakili ski
(Anderson ve Pearson, 1999: 456)

Antisosyal Davrants

Sapma Davrans

Siddet

Saldirganhk

Kaba Davranis

Literatirde problemli davraglara iliskin terminolojilerin iceriklerinin
benzerlgi, pek ¢cgunun ayni tipoloji Uzerindegekillenmesi, ¢cakmalarin birbirini
tamamlamasi veya kapsamasi dikkat cekicidir. Problelavrans baligl altinda
literatirde tanimlanrgikesin bir ¢cerceve bulunmagliicin bu calsmada kavramsal
cercevenin olgturulmasinda son yirmi yil icinde yapilgnve sglam temellere sahip
farkl terminolojik calgmalara odaklaniingtir. Bu ba&lamda Anderson ve Pearson
(1999)'un olyturdusu iliskiye benzersekilde butinsel bir yapi ofturabilmek
amaciyla, literattirde benzer icerikte ancak farktminolojideki calgmalar tek bir



catl altinda birlgtiriilmeye calsiimistir. Sekil 1'de yer alan ¢ajmalara o6rgutsel
davrang literatiirinde 6ne cikaise Kagi Gelistirilen Davrang, Islevsiz Davrarg ve
Zararli Davrany calsmalari da eklenngi ve bu farkli terminolojiler genel bir

problemli davrarg semsiyesi altinda toplanstir.

Sekil 2. Problemli Davrang Semsiyesi

islevsiz
Davranis

isyerinde
Siddet

Orgiite
Zararl
Davranis

isyerinde
Kaba
Davranis

Problemli davramsl semsiyesi altinda toplanan ve gatada odaklanan
terminolojiler; antisosyal orgutsel davrarfAquino ve Douglas, 2003; Giacalone ve
Greenberg, 1997; O’Leary-Kelly ve Newman, 2003; iRebn ve O’Leary-Kelly,
1998), orgute zararli davrgn{Griffin vd., 1998; Vardi ve Wiener, 1996), 6rgéks
sapma (Hollinger,1986; Griffin ve Lopez, 2005; Rwwn ve Bennett, 1995; Warren,
2003), slevsiz davramw (Griffin vd., 1998; Griffin ve Lopez, 2005)se kasl
gelistirilen davrang (Fox ve Spector, 1999; Greenberg, 1990; Hogan wgaH,
1989; Skarlicki vd., 1999; Spector, 1998}yerinde saldirganlik (Douglas ve
Martinko, 2001; Griffin ve Lopez, 2005; Neuman var8n, 1997; O’Leary-Kelly
vd., 1996), gyerinde kaba davrapi(Andersson ve Earson, 1999; Aquino vd., 2001;
Johnson ve Indvik, 2001; Penney ve Spector, 20@2§yerindesiddet (Baron ve
Neuman, 1998; Greenberg ve Barling, 1999; LeBlan&eglloway, 2002; Merchant
ve Lundell, 2001) bguklarindan olgmaktadir.



Tablo 1.Literattrdeki Problemli Davragi Terminolojileri

Terminoloji Ara stirmaci(lar) Tanim
Orgiitsel Sapma |Robinson ve BennetOnemli orgutsel normlarina
(1995) uymayan ve  Orgdtun,  orgut

tyelerinin veya her ikisinin gagini
ve mutluligunu tehdit eden biling
davrans.

Orgute Zararl Vardi ve Wiener (1996) | Orgut Uyelerinin, 6rgittiin m

Davranis normlarini ve/veya sosyal normlar
bozmak amaciyla yaptiklarl kas
hareketler.

Antisosyal Giacalone ve GreenberQrgite, Orgitin cajanlarina veys

Orgutsel (2997) paydalarina zarar veren veya za

Davranis vermeyi amaglayan davrani

ni
th

}S %

rar

Islevsiz Davrans

Griffin, O’Leary-Kelly
ve Collins (1998)

Calsan veya cafan gruplarinin
orgut icindeki bireylerde, bireyler
icinde bulundgu gruplarda ve/vey
orgatdn kendisinde olumst
sonuclara yol acan davralari.

Isyerinde Baron ve Neuman (1998) Orgiite veya  orgltteki geo

Saldirganhk calisanlara zarar vermeyi amaclay
davranglar.

Isyerinde Siddet |Baron ve Neuman (1998) i veya nesneye yoneltilen s
derece zorlayici fiziksel davragni

Ise Karsl Fox ve Spector (1999) Orglite veya galara zarar verme

Gelistirilen icin tasarlanmy kasith davrarylar.

Davranis

k

Isyerinde Kaba
Davranis

Anderson ve Pears

(1999)

piipik  olarak kaba ve saygls
davrang.

Tablo 1'de yer alan terminolojiler birbirlerine yak iceriklere sahiptir.

Robinson ve Bennett (1995)'e gore orgtlitsel saprgéatén normlarina uymayan ve

bilingli olarak yapilan davraglari icerir, bu davraglar hem 6rgiti hem de 6rgut

uyelerinin s&lik ve mutluluklarini tehdit eder. Orgiitsel sapnaa@nglari; tretimle

ilgili davransglardan sapma, miulkiyet ile ilgili davrafardan sapma, politik

davranglardan sapma ve $sel saldirganlik ile ikkilendirilir. Benzer bir dger

terminoloji ise orgute zararli davralardir. Vardi ve Wiener (1996)’'a gore o6rgute

zararli davraiar orgutin temel normlarini ve/veya sosyal normiabozmayi
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amagclayan, kasith yapilan davrgardir. Bu davralara devamsizlik, cinsel taciz,
orgiit mallarina zarar verme ornek olarak verilebitdrgiite zararli davragiar
orgutteki gerilimi artirarak, yonetici ve ¢cgdnlar arasinda catna oluyturan sonuclar
yaratirlar (Kidwell ve Martin, 2005: 5).

Antisosyal davraglar ise Orgutsel sapma ve Orglte zarar veren
davranglarindan farkl olarak orgut ve Orgut cgalnlari ile birlikte 6rgatin
paydalarina da zarar vermeyi amaclar. Giacalone ve Gegn(1997) antisosyal
orgutsel davraglari saldirganlik, ayrimcilik, hirsizlik, sabottgciz gibi davrargiar
olarak tanimlanstir, antisosyal davragiarin etkilgimi tretim ile ilgili olmaktan ¢ok
kisiler arasi, politik, mulkiyet ile ilgilidir. Bir dier terminoloji olan glevsiz
davranglar, Griffin ve digerlerine (1998) goére olumsuz sonuclarinin érgindeki
bireyi, grubu veya o6rgutiin kendisini etkilgdidavranglardir. Hem saldirganlik,
siddet, ter6rizm gibisiddet ve sapma iceren, hem de alkolizm, madde rullg
hirsizlik gibi siddet icermeyen tirde davralar bu terminolojide incelenmektedir
(Kidwell ve Martin, 2005: 5).ise kagl gelistirilen davrang ise Fox ve Spector
(1999)'a gore orgutun cikarlarina aykiri olaraktirgyesi tarafindan yapilan kasitl
davranglar olup daha c¢ok orguti hedef almaktadir. Bgldmda hirsizlik, 6rgit
mallarina zarar verme, glik kalitede Uretim yapma gib$ performansini olumsuz

etkileyen davraslar ise kagi gelistirilen davranglara érnek verilebilir.

Baron ve Neuman (1998)syerinde saldirgani, oOrgute veya orgutin
calsanlarina zarar vermeyi amaclayan dawlaniolarak, syerinde saldirgargin
fiziksel davranga donigumini isesiddet olarak tanimlarglardir. Kaba davrasglar
ise gyerinde saldirganlik vesyerindesiddetten farkli olarak, orgit kurallarina kar
gelen dguk siddetli sapma davraglar olarak tanimlanir, ¢gm kez zorballk,
duygusal taciz (bullying) ve yildirma (mobbing) ileskilendirilir. Ancak kaba
davrang dogrudan orgutt dal orgutteki calsanlari hedefler (Pearson vd., 2000:
123).

3. ORGUTLERDE PROBLEMLI DAVRANISLARIN NEDENLER INE
ILISKIN YAKLA SIMLAR

Literatirde cakanlarin drgutte yaragit problemli davraiarin nedenlerini
aciklayan farkh yaklgmlar bulunmaktadir. Problemli davralarla ilgili psikoloji,
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sosyoloji ve orgutsel davragnalaninda teoriler bulunmaktadir. Psikolojik teeril
bilissel sirecler gibi ic odaklara yonelirken tersinesysdojik teoriler problemli
davranglara sebep olan baski ve kuvvetler gibis didaklara yonelir. Orgutsel
davrang teorileri ise problemli davraglara neden olan orgutsel siure¢ ve yapilar

Uzerine odaklanir.

3.1. TEORK CERCEVE

Literattirde problemli davraglarin nedenlerini, durumu veskyi temel alarak
aciklayan yaklgmlar bulunmaktadirDurumu temel alan yaklaimlar; orgutsel
cevrenin esnek olmayagartlarinin ¢akanlari normalden sapmaya yatkin hale
getirdigini savunur (Appelbaum vd., 2007: 591). Bu yakia calsanlarin ksisel
Ozelliklerine bakmaksizingiortamina bgli olarak calsanlarin normalden sapan
davranglar gosterebileceklerini belirtils stresorleri, 6rgitsel engellenme, gala
ortamindaki kontrol eksikdi, downsizing gibi orgutsel gesiklikler calisan
davranglarinin normalden sapmasina katkida bulunéargttsel faktorlerden
birkacidir (Henle, 2005: 248Kisiyi temel alan yaklaimlar; bireyin davrarglarinin
icinde bulundgu cevreden dal, bireysel Kiilik 6zelliklerinden etkilendgini
varsayar. Bu bakiagisinda sapmaya yatkgliolanlar, problemli davragigdsterme
riski olan kgiler gibi deserlendirilir (Henle vd., 2005: 227). Kilik tipi, tutum ve
inanclar, gecngi deneyimler gibi kjisel dzellikler caganlarin problemli davragiar
ile ili skilendirilebilir.

Geleneksel olarak c¢caln davrarglarinin normalden sapmasi incelenirken,
durumu temel alan ve ¢yi temel alan yaklgimlarin belirleyicileri birbirini dglayan
olarak gorulmgtir. Ancak ginimizde bglsel sosyal teorisyenler normalden sapan
davranglarda, ksiyi temel alan yaklgm ve durumu temel alan yaklen arasinda

gucla bir etkilgim olduguna inanmaktadirlar (Appelbaum vd., 2007: 592).

Literattrde her iki yaklam paralelinde ortaya ¢ikgyiproblemli davranilarla
iliskilendirilen pek cok farkli teori bulunmaktadir. gin; orgutsel sapma
davranginin nedenleri; aidiyet teorisi (Ferrris vd., 2008tau vd., 2007), hakkaniyet
teorisi (Appelbaum vd., 2007; Aquino vd., 1999; ktavd., 2007; Henle, 2005;
Lasson ve Bass, 1997; Litzky vd., 2006; Thau v@09), orgutsel destek teorisi
(Ferrris vd., 2008), sosyal paeorisi (Appelbaum vd., 2007; Appelbaum ve Shapiro
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2006; Liao vd., 2001), sosyal gigim teorisi (Liao vd., 2001, Thau vd., 2009) ve
yiikleme teorisi (Chiu ve Peng, 2008) cercevesimumlenmgtir. Orglite zararli
davranglarin nedenleri, sosyal bilgi siureci teorisi (Vaxdi Weitz, 2002) ve sosyal
kimlik teorisi (Richards, 2008) ile #kilendirilirken; antisosyal orgttsel davram
nedenleri, sosyal bilgi sureci teorisi (Aquino veouglas, 2003; Robinson ve
O’Leary-Kelly, 1998), sosyal ggsim teorisi (Thau vd., 2007) ve sosyatrénme
teorisi (Aquino ve Douglas, 2003; Robinson ve Otyeldelly, 1998) ile, slevsiz
davrangin nedenleri ise yukleme teorisi (Griffin ve Lopez2005) ile

ili skilendirilmeye calgiimistir.

Literatirde gyerinde saldirgantin nedenleri, hakkaniyet teorisi (Jawahar,
2002; Inness vd., 2005; Olson vd., 2006), sosyaltbarisi (Snyder vd., 2005) ve
sosyal @renme teorisi (O’Leary-Kelly vd., 1996; Snyder v@Q05) cercevesinde
incelenirken; gyerinde siddetin nedenleri, sosyalgtenme teorisi (Martinko ve
Zellars, 1996) ile,se kasi gelistirilen davrangin nedenleri, hakkaniyet teorisi (Fox
vd., 2001; Penney ve Spector, 2002) ggerinde kaba davrann nedenleri ise
hakkaniyet teorisi (Anderson ve Pearson, 1999)osya dgisim teorisi (Kidder,
2005) cercevesinde incelenytm.

Aidiyet Teorisi (Belongingness Theory) Baumeister ve Leary (1995)’e gtre
aidiyet teorisi bireylerin temel ihtiyacinin $alari ile iyi iliskiler strdirmek
oldugunu varsayarinsanlarin bgica gidulerinden birisi aidiyet veya olumlusiker
aras! ilgkiler kurmaktir. Ait olma ihtiyaci bireylerin strkk doyurmak icin
cabaladiklari temel ve gucli insan ihtiyacidir (Bervd, 2008: 280). Bireyler
aidiyetleri engellengiinde temel ihtiyaglarindan mahrum kalacaklari ignoblemli
davranglarda bulunabilir, olumsuz tepkiler ahurabilir. Bireylerin sosyal kabul
gormesini splayacak uzun donem hedeflerine gmeasinin engellenmesi durumunda
saldirganlik gibi bgkalarina zarar verecek davrglar ortaya cikabilir. Ksili gin
tehlikeye girmesi veya &inin egosunun tikenmesi de olumsuz dawtanitetikler.

Hakkaniyet Teorisi (Equity Theory): Pek cok argtirmaci orgutlerdeki
adaletsiz davraglara yonelik tepkilerin 6rgutlerde normalden sapdavranglar
olusturdusunu ileri strmektedir. Hakkaniyet teorisi galnlarin girdilerine (beceri,
egitim ve caba gibi) gbre elde ettikleri sonuclarirtret, zam, promosyon) miktarini
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karsilastirdiklarini varsayar. Adams (1963, 1965)'a goréisealar Orgute yapmi
olduklar katkilarinin kasliginda elde ettiklerini kendileri ile benzer pozisiamaki
diger calsanlarin elde ettikleriyle kiyaslar. gBr calsma arkadglariyla benzer
girdilere sahip olmalarina kahk benzer sonuclarla k@fasiyorlarsa bu durumda
hakkaniyetten s6z edilebilir. Aksine, girdi miktase ¢ikti miktari ile dier ¢calsanlar
arasinda farkhlik oldgunda haksizliktan bahsedilebilir. Haksizlgiderebilmek igin
calisanlar caitli yollara bavurabilir. Ornggin kendilerine hak ettiklerinden daha az
Ucret ddendiini dusinen cakanlar Uretimin miktarini veya kalitesini girebilir
(Sweeney, 1990: 330). Glan haksizlik duygusunu dizeltebilmek icin gahlar
genellikle davraniarini normalden sapan davrglara donigturebilir (Appelbaum
vd., 2007: 595).

Hakkaniyet teorisi 6rgitlerde fark edilen ¢ farktlaletsizlik Gzerinde durur.
Prosedur ile ilgili adaletsizlik, kararlarin adili ve karar verme stureclerindeki
prosedurleri dgerlendirmede veya sireclerde haksizlik fark egiidie ortaya cikar.
Dagitim ile ilgili adaletsizlik, cikti dgitiminda veya sonuclarda haksizlik fark
edildiginde ortaya cikar. Etkikm ile ilgili adaletsizlik, kkiler arasi ilgkiler ve
davranglari deserlendirmede ve slreclerin  uygulanmasinda haksiZiskk
edildiginde ortaya cikar (Tepper, 2000: 179). Hakkaniysrisi orgutsel yazinda
orgutsel adalet kavramina kaynaklik etmektedireratirdeki cabmalar 6rgutsel
adalet algisinin diik olmasinin cajanlarda orgute kar ofke, kizginlik ve
memnuniyetsizlik yarataga yonindedir. Bu tutumlar 6rgitlerdes yavalatma,
devamsizlik, hirsizlik, sabotaj gibi Orgite yOneMeya yildirma, alay etme,
baskalarinin dnuinde utang verici durumasdiime gibi orgutteki ¢caganlara yonelik
cesitli tirde sapma davraglarinin ortaya c¢ikmasini tetiklemektedir (Rae ve
Subramaniam, 2008: 107). der taraftan adalet perspektifi saldirganlik ileililg
calismalara dagsik tutmaktadir (Beugre, 2005: 293).

Folger ve Skarlicki (1998) hakkaniyet teorisi védsagan davrary arasindaki
ili skiyi patlams misir metaforu ile aciklagtir. Orgutteki kgullar yagin sicaklgi ile
benzatirildi ginde, y&in sicaklginin artmasi daha fazla misir tanesinin patlamasina
sebep olurken, kallarin olumsuzlgmasi da daha fazla ¢ggninsiddet davrarglari
ile acikca mggul olmasina sebep olacaktir (Jawahar, 2002: &4 )netafora gore,

hangi misir tanesinin daha dnce patlagawabilmek dnemli dgildir, cinkd misirlari
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sadece Isitmak bazi tanelerin daha once patlamasmdan olur. Bu metaforda
calsanlarin saldirgan davratari, 1sinin kayng ile olan etkilgimle yani

adaletsizlikle aciklanmaktadir.

Orgutsel Destek Teorisi (Organizational Support Thery): Orgitsel
destek teorisinde Eisenberger vesadieri (1986) cakanlarin caktiklar kuruma
yonelik genel inanclarini, 6rgutiin kendi cabalamieger vermesi ve mutluluklarini

onemsemesine gore sturduklarini vurgular.

Teoriye gore ¢caganlar 6rgut ve 6rgut vekillerinin calin s&ligina/esenfiine
gosterdikleri ilgilerini dikkate alarak inanclarigelistirirler. Bu inancglar orgutsel
destek (algilanan orgutsel destek) veya yoneticohst@&ine gore sekillenebilir.
Eisenberger ve gerlerine (1997) goére algilanan ylksek orgutselaelesialsanlarda
olumlu calsma davrarglarini ortaya cikarir, 6rgitin degtei hisseden cajanlar,
islerine daha siki @anir, daha yiksek dizeyde @dik ve performans gosterirler
Aksine orgutsel destek hissetmeyen; fikirleriniregrsenmedghini, kendisinin kabul
gormedgini disiinen cakanlarin ise bglili g azalarak, olumsuz davrangdosterme

egilimi artmaktadir.

Sosyal B& Teorisi (Social Bonding Theory) Hirschi (1969) normal
davranglardan sapan davram bagilanma kavrami ile ilkilendirmistir. Hirschi'ye
gore, bireyin bglhihginin zayiflgl, su¢ veya sapma davrglarini gerceklgtirmek
icin 6zglur oldgu yoninde bir duyguya kapilmasina neden olmaktadirschi
teorisinde, bireyi uyumlu hale getiren dért unsurdéz etmektedir; tghlik, taahht,
katiim ve inang¢. Bu unsurlarin ortadan kaybolmasya zayiflamasi bireylerin
geleneksel yapidan uzakhaasini, dolayisiyla sapma davrarolasilgini artirir
(Krohn vd., 1983: 337). Orge, yeterli dizeyde Wghligin olmamasi, yetersiz
dizeydeki taahhit, yetersiz katihm ve inancsizepma davragmna neden

olmaktadir.

Buna gore normal davrafardan sapan davratarla urasan kki veya
kisiler, geleneksel sleri yaparken sapan davralar gercekligtirebilecek uygun
ortam ve zamana sahip olmaktadir. Sapan dalaaal engel olmak amaciyla

kisilerin kurumsal gorevlerde yer almasi yikicl davgkmin olasilgini azaltir.
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Ancak whistle-blowin§ gibi olumlu etkisi olan sapma davrsiarin ortaya ¢ikma
sansi da azalmgolur (Appelbaum vd., 2007: 594).

Sosyal Bilgi Sureci Teorisi (Social Information Pra@essing Theory):Bu
teoriye gore bireyler yakin sosyal ¢evrelerindelkgipi olaylari yorumlamak, uygun
davranglar gelstirmek, davramnglari ile ilgili beklenti ve sonuclari anlamak igin
kullanirlar. Salancik ve Pfefffer (1978)'e gore,sgal yapida bireylerin nasil
davranacgl, is cevresinin balkl acisina gore belirlenir. Bu yaklana gére ayni
sosyal cevreyi pay$an grup Uyeleri, olumsuz davralar ortak cakma kaullarinda
bu davrangi kabul edilebilir hale getiren sosyalaretler nedeniyle uygun olarak
kabul edehbilirler.

Sosyal Dgisim Teorisi (Social Exchange Theory) Sosyal dgisim teorisi
bireylerin c¢ikarlarini maksimize etmek icinska bireylerle ilgki kurdugunu iddia
eder. Blau (1964)a gore, birey tatmin edici hizflee) aldginda, aldg
hizmet(ler)in kagiligini vermekle yukimludar. Orgutsel acidan bakaldda,
calisanlar 6rgutin kendilerini desteklgdhii algiladiklarinda 6rgite kar olumliu
davranglar gelktirirler.  Aksine calganlar drgutin  kendilerini  yeterince
desteklemeghini diUsunurlerse, oOrgite zarar verecek dawilanda bulunmaktan
cekinmezler. Literatirde; devamsizlik, ayrilma tiiywee calsan devir hizi gibi pek
¢cok olumsuz davragiile orgutsel destek algisi arasindakgkilyi inceleyen cakma
mevcuttur (Liao vd., 2004: 977).

Sosyal Kimlik Teorisi (Social Identity Theory): Tajfel ve Turner (1979)'a
gore sosyal kimlik teorisi; bir bireyin icinde buldusu grubun oOzellikleri, tutum ve
davranglarina ne o6lgtiide uyum gadigini aciklar. Bu teorisyenler, bireylerin, belirli
bir grubun Uyesi oldgunda, ksisel kimliklerinde ve dolayisiyla da gudilerinde,
yargillamalarinda ve algilamalarinda ne (gibi gigiglikler gerceklatigiyle
ilgilenmiglerdir. Aciklamalari, grup iginde, Oncelikle birayibenlik algisinin
degistigi yonundedir. Teoriye gore, birey icin anlamh olam grup Gyelgi, kisisel
kimligin yerini, sosyal kimiie birakmasina neden olmaktadir (Dengjri2003: 129).
Sosyal kimlik teorisine gore, insanlar,ggozaman birey olarak di, belirli sosyal

siniflarin Gyeleri olarak hareket ederler. Kendierve digerlerini bulunduklarn

! Whistle-blowing; orgltlerin faaliyetlerini etkilepecek yasal olmayan, ahlaksiz veya hatali uygalarm
acga cikarilmasi olarak tanimlanmaktadir (Appelbaum 2607: 589).
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sosyal yapi i¢inde siniflandirmgsikmindedirler. Tajfel (1982), bireylerin sosyal
cevreye ilgkin olarak ve dierleri ile algilanan benzege dayanarak kendilerini

tanimlamasini 6nerir.

Ashforth ve Mael (1989)'e gore sosyal kimlik teorisrgttler acgisindan
incelendginde; calganlarin 6rgutl ger orgutlere gore benzersiz, yiuksek prestijli
olarak algilamasi ve oOrgutle ortak gher kurmasi bireyin grupla 6zglesme
seviyesini artirir. Grubun baskin olan 6zelliklerpaylasmayan cakanlar, formal
veya informal etkilggm, ©Onyargi ve ayrimcilik gibi olumsuz sonuclarla
karsilasabilirler. Farkli calganlar, aidiyet duzeyinin gik ve gruptan cekilme
dizeyinin yuksek olmasi sonucunda sapma dayurgdsterebilirler (Liao vd., 2004:
974).

Sosyal (Brenme Teorisi (Social Learning Theory): Sosyal @&renme
teorisine gore bireylerde olan davramy desisimleri insan ile cevre arasindaki
etkilesimden olymaktadir. Bandura (1983, 1986, 2001)’'nin ortaygsiabiu teoride
cevrenin insan davragiarini etkileyerek d@stirdigi kabul edilmektedir. Bireyin
davrangl ve cevre birbirinden etkilenmekte, etkil® sonrasinda bireyin bir sonraki
davrangl ortaya cikmaktadir. Sosyalgi@nme teorisi bireyin sadece gladan
O0grenmedgini, 6grenmenin  bgkalarinin  deneyimlerini  gbzlemleyerek de
gerceklgebileceini vurgulamaktadir. @renilen her sey hayata
gecirilemeyecgnden sosyal grenme teorisi bireylerin g@endiklerini uygulamasi
durumunda kazanilan potansiyel yikici ve zararcvetavranglar ile yikici ve zarar

verici faktorler arasindaki farki ayirt etmektedir.

Orgutteki veya herhangi bir gruptaki normal davgkemdan sapan davrani
modelleri, gruptaki dier Uyeleri etkileyerek onlari da sapan dawlana
yonlendirmektedir (Appelbaum vd., 2005: 46). AkegiB998), sosyal grenme
teorisinin temelinde benzegk@nme sireclerinin hem uyumlu, hem de sapma veya
hatali davranlari ortaya cikaragani varsayar. Sosyal gienme teorisine gore
orgutsel otoritenin tutumu, etik davralar gerektiren durumlarda cgdnlarin nasil
tepki gosteregénin belirleyicisidir. Liderler 6rgutteki koétl-yasdisi davranglara
disiplin uyguladiklarinda, @er calsanlara orgitsel normlarin 6nemi ile ilgili
kuvvetli sinyaller gonderilngi olacaktir.
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Eger calsanlar, cama arkadglarinin kabul edilemez davratarinin
sonradan cezalandirilmge gorurlerse 6rgut icindeki normlarin ihlal edgohi
distnerek hayal kirikfiina wgrayacaklardir. Cadanin kotiu-etik olmayan davrani
sonucunda sine son verilmesi halinde ise, orgutte bu tlr dagtara goz
yumulmayacg ve davrarga uygun olarak sert cezalandirma yapgacmesaji
acikca verilmg olacaktir. Bandura'ya gore bu tir davedann oluisumunun tahmin
edilmesinde davragu gostermeye yatkin bireylerden ¢ok davsanuygunsartlara
odaklaniimahdir (Martinko ve Zellars, 1996: 419).

Yukleme Teorisi (Attiribution Theory): Yukleme teorisi ilk kez Heider
(1958) tarafindan ortaya konulghnue Weiner (1980) tarafindan ggiiilmistir. Teori
insanlarin dglinceleri ve davraglari nicin ve nasil ikkilendirdigini anlamaya
calisir, bireylerin kendileri ile ilgili ortaya cikan soclarin nedenlerini belirlemek
icin dogal istekleri oldgunu varsayar. Buna gore bireyler gegmyesantilarina,
inanglarina ve tutumlarina dayali olarak hareketeredve dger bireylerin
davranglarini neden sonug skisi icinde deerlendirir. Bireyler gozledikleri her
davrangin, disiincenin veya tutumun nedenini arar ve bu sirecerntjeRir neden
buluncaya kadar devam ettirir. Bu agagn yuklemeler bireylerde davrafara
rehberlik edecek etkiler yaratir ve bireylerinsgd1 spesifik olaylarin nedenlerini
aciklar (Chiu ve Peng, 2008: 428).

Bu bglamda bireyler istenmeyen durumlar icin neden ararledenle ikili
yorumlara ve ikkili boyutlara b&li olarak yeni bir duygu durumu dretirler. Yikleme
teorisinde spesifik yuklemelerin spesifik duygulagactlik ettgi kabul edilir
(Martinko ve Zellars, 1996: 420).

3.2. UTERATURDEKI TEMEL CALISMALAR

Orgutlerde  problemli  davraglarin  nedenlerin  siniflandiriimasinda
degerlendirilebilecek farkh terminolojiler ve literét calsmalari mevcuttur. Bu
calismalarin her biri birbirine benzer unsurlar tzemaaklanmgtir ve bu cagmalari

kesin sinirlarla ayirmak guctar.

Bennett ve Robinson (2003) normal davgkwdan sapan davratarin
altinda yatan nedenleri iki kategoride incelgmi Bireysel farkliliklar; 6rgutsel

sapmay! farkli kiisel 6zelliklerin yansimasi veyasigel 6zelliklerden sapma ile
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diger desiskenler arasindaki etkgen acisindan inceleiOrgiitsel olaylara verilen
tepkiler, orgutsel sapmanin bireylerin 6rgutsel olaylar ifglii hosnutsuzluklarini
kesin birsekilde gidermek ve/veya 6rgutin ve orgut tyelerid@vranglar ile kendi
davranglar arasindaki algilanan farkhliklari gidermekiylaci ile ortaya c¢ikgini

savunur.

Orgiite zararli davragiyaklagsimina gore zararli davragnibireysel ve orgiitsel
duzeydeki faktorler arasindaki etkiienin bir Grintdir. Bu etkilgmde; Kilik, Kisi
ile 6rgutiin dgerleri arasindaki uyum, sadakat ve sorumlulukiski durumlar ve
kisisel ihtiyacglarin giderilememesi gibi faktorler éysel; zararli davraglara uygun
drgut ortaminin olmasi, kontrol sistemleri, hedeflailtir ve bgllik ise 6rgutsel
duzeydeki faktorleri olgturur (Vardi, 2001: 326).

Dietz ve dgerleri (2003), gyerinde saldirgargin nedenlerini di guicler ve i¢
gucler olmak uzere iki farkh agidan glendirmitir. Dis gugler, drgutin icinde
bulundigu toplumdaki sosyakiddetten kaynaklanir. Bu yaklsna goére gyerinde
saldirganlg deserlendirirken oy faktorlerin de dikkate alinmasi gereklidir. Orglt
dyelerinin siddetin yaygin oldgu bir ortamda bulunmasi sonucunda saldirgan
davrang, gbzleme dayali @enme, sembolik modelleme ve taklit ilgrénilebilir. ig
glcler ise o6rgutin prosedurel adalet ikliminden nedanmaktadir. Saldirgan
davranglarin adalet ikliminden kaynaklang orgutlerde, caganlara kotu
davraniimasi veya 6rgut icinde genel bir adalatsialgisinin olmasi 6rgutin i¢

yapisinin bir parcasidir.

Martinko ve dgerleri (2002) isese kagi gelistirilen davrangin nedenlerini ve
sonugclarini bireysel farkhliklar ve durumsal degiskenlerle iliskilendirmislerdir.
Gelistirdikleri ise kagl davrang modelinde; bireysel farklihklar ve durumsal
degsiskenlerin bilssel strecteki etkigmleri sonucunda ortaya cikan davrgdai,
kisinin kendisine yoOneltfi 6zyikim davrarglari ve kkinin disarilya yansitgi
misilleme davraniari olarak siniflandirnglardir. Modele gére bisel siire¢ sonunda
sucluluk ve utanc duygusuna kapilma; depresyonamewzlik, alkol kullanimi ve
disUk performans gibi 6zyikim davrafarina sebep olurken, sire¢ sonunda 6fke ve
hisran duygularina kapilma; saldirganlgicidet, sabotaj, hirsizlik ve taciz gibi

misilleme davraniarinin olgumunu sglamaktadir.
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Sekil 3. Ise Kars1 Gelistirilen Davranis Modeli (Martinko vd., 2002: 43)

Durunsal Degiskenler

Kat1 Kurallar
Rekabetci Cewre
Liderlik Tarzi

Kural ve Prosedirler
EkonomikSartlar
Odiil Sistemi
CQlurrsuz Cajma Kaullart
Gorev Gl
EvYgam

Orglit Kiitirt
Oneelikii Sonuclar

Bireysel Fardilikar

QOusuz Duygulanma
Duygusal Denge
Givenilirlik

Gnsiyet

Bagilik Tarzi

I Deserlendinme
Kontrol Odg

Ozsayg

Genel Etki
Nevratizsizlik

Bili ssel Sire¢

A4

Yikene

Agllanan  |i¢/Dengeli
Dengesizlik
ghencel

Ise Karsi Geligtirilen
Davranis

Oryikim

Tlag Kullanim
Akol Kullanim
Devanrsizlik
Depresyon
Pasiflik
Menmuniyetsizlik
DisUk Performans

Msillerme

Saldirganiik
Siddet
Sabota)
Tertrizm
Hrsiziik
Dolandincilik
Vandalizm
Taciz

Lau ve dgerleri (2003) ise se kasg! gelistirilen davranglara neden olan

faktorleri Martinko ve dierlerine (2002) benzer bgekilde siniflandirnglardir. Bu

siniflandirmada bireysel farkhliklakisisel faktorler olarak incelenirken, durumsal

degiskenler drgutsel faktorler, § ile ilgili faktorler ve igeriksel faktorler olarak g

kategoriye bolunmgitr. Kisisel faktorler; ge kagl davrang gelistiren calsanlarin

paylatiklar ortak 6zelliklerdir. Is tatmini, algilanan stres, ghanhklar ve

demografik 6zellikler bu kategoride gruplanabil®rgutsel faktorler; s ortaminin

belirli 6zellikleri ve bu 6zelliklere ikkili olan calsanlarin algilarinin toplamidir.

Yonetici denetimi,

grup etkisi,

Orgutsel seviyedersizliga kagl uygulanan

politikalar ve orgutsel ozellikler bu kategoride ryalr. Is faktorleri; &in

karmaikhgi, yiksek risk icermesi, gorev @ansizlgl gibi isin yapisi ile ilgili

ozellikleri icerir. iceriksel faktorler; bireylerin dirust olmayan haére katiima

karari almasi veya bu hareketlerden kacginmasiligkili degiskenleri icerir. Bu

kategoride istihdam orani ve ekonomik refah gikidaer yer alir.
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Tablo 2./se Karsi Gelistirilen Davranisa Neden Olan Faktorler (Lau vd, 2003: 75)

Belirleyici Faktorler Kriterler

Kisisel Faktorler Hirsizlik

Demografik Ozellikler (Y Cinsiyet, Medeni Durum, Irk) Uretimiggili Davranslardan Sapmg
Allevi Sorumluluklar flag Kullanimi

Kisisel Ozellikler (Ozsaygi, Ozyeterlik) Geg Kalma

Is Tatmini Devamsiziik

Is Tatminifle Tigili Belirtiler (Stres, Tikenme, ¢ Is Yukii) Alkol Kullanim

Davrangsal Tahminciler (AlkoleSiddete vellag Kullanimina Kan Davranglar) Sabotaj

Is Algisi (Sikiciisler, Adaletsizlik) Madde Kullanimi

Zamana Uyma Becerisi Dinlenme Molasini Uzatma
Zamana Uyma Motivasyonu Yemek Molasini Uzatma
Zamana Uyma Baskisi

Digerise Kagi Gelistirilen Davranglar (Devamsizlik, Geg Gelme)

Orgitsel Faktorler

Fiziksel Kaullar

Orgiitiklimi (Teknolojik Hazirlik,insan Kaynaklari Ustiir, Tletisim Zinciri)
Calsma Kaullari

Is Tle Tigili Faktorler

Is Ozellikleri (Kurallarlailiskili)

Denetleme (Destek, Onem Gosteriygolaylastirma, Takim Olsturma veletisim)
Gozetim (Destek, Onem Gosteryeolaylagtirma ve Takim Okiurma)

Iceriksel Faktrler
Ortam
Populasyon

3.3. ORGUTLERDE PROBLEML DAVRANISLARIN NEDENLERININ
SINIFLANDIRILMASI

Orgutlerde problemli davraglarin acgiklanmasinda toprak, topaa ekilen
tohum ve iklim arasindaki gkiden yararlanilabilir. Bireyi bir tohum, érgutipak,
cevresel keullari ise iklim olarak dilindigimuzde ekilen tohumun verimi iklim,
sicaklik, nem gibi faktorlerin yaninda 6ncelikle nhetohuma hem de toptm
niteligine bahdir. Ekim yapilan alandan kaliteli ve bol Grtmbilmek icin, tohumun
ekilecezi toprazin kogullarina uygun tohum kullaniimasi gergktgibi, calsanlarin
yuksek performans ve verimlilikle cginasi icinde cajan ve Orgit uyumunun
sagilanmasi gereklidir. Bilgi, beceri ve yeteneklergriger hedefleri ve beklentileri
calistigi 6rgite uyum gdamayan caganlar toprga uyum sglamayan tohumlarin
curiyecgi veya kuruyac@ gibi, hem ksisel hem de o&rgutsel beklentileri
karsilayamayacak, dolayisiyla problemli daviagibsterme g@limine gireceklerdir.
Diger taraftan tohumun blyumesi uygun t@oanabulunmasinin yaninda uygun ¢evre

sartlarinin sglanmasi ile mumkuanddr. Dolayisiyla orgutler gah ile arasindaki
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uyumu sg@lamanin  yaninda cevresel skdlari da dikkate alarak gerekli

dizenlemeleri yapmalidir.

Bu balamda tohumun yermesine yani calan davrargina etki eden

faktdrler; tohumun cinsi yani bireysel faktérlekima yapilacak toprak 6zefli yani

orgutsel faktorler ve iklim, sicaklik, nem gibi gigkenleri ise cevresel faktorler

olarak siniflandirilabilir.

Tablo 3.Orgltlerde Kagilasilan Problemli Davranglarin Nedenleri

BIREYSEL
FAKTORLER

Demografik Ozellikler

Cinsiyet, Yg, Egitim Durumu

Kisilik Ozellikleri

Kisilik Tipi, Tutum ve Inanclar, Gegng
Deneyimler, Makyavelizm

Ruhsal Ozellikler

Ruhsal Yapi, Kumar ve Madde 8anlili g

Ailevi Ozellikler

Ailevi Sorunlar,is ve Aile Catsmasi

ORGUTSEL
FAKTORLER

Orgiitiin Fiziksel Ozellikleri

Sicaklik, Nem, Rutubet, Havalandirm
Aydinlatma, Gurilti, Temizlik, Kalabalik

Orgiitiin Yapisal Ozellikleri

Orgiit Yapisi ve Kiiltiirii

Orgiitiklimi

Orgiitsel Adalet ve Destek

Orgiitici iliskiler ve Iletisim

Y6netim Tarzi

Liderlik Ozellikleri

Orgiitsel Dgisimler

Orgiit Blyiikligi ve Calsan Caitlili gi

Isin Yapisal Ozellikleri

Calisma Dizeni

s Yuki

Isin Yapisi ve Cgitlili gi

Orgiitteki Rol Dailimi

Is-Kariyer Dengesi

Isin vels Yapilis Seklinin Degisimi

ORGUTLERDE PROBLEML I DAVRANI SLARIN NEDENLER 1

CEVRESEL
FAKTORLER

Ekonomik Ozellikler

Ekonomik Degisimler

Kiresellgme

Krizler

Rekabet

Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Toplumsal Yapi

Kultirel Degigsim

Dogal Afetler Sonrasi Etkiler
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Bireysel Faktorler: Bireysel faktorler; cinsiyet, ya egitim durumu gibi
demografik 0zellikler; lkilik tipi, tutum ve inanclar, gecmi deneyimler,
Makyavelizm gibi ksilik 6zellikleri; ruhsal yapi, kumar ve madde goalilig1 gibi
ruhsal 6zellikler, ailevi sorunlars-aile catsmasi gibi ailevi 6zellikler acisindan
incelenebilir. Literatirde bireysel faktorlerin ditterde problemli davraslar
Uzerindeki etkilerini argiran calsmalardan elde edilen deca sonuclarsdyle

siralanabilir:

Demografik Ozellikler:Cinsiyet ile problemli davragiar arasindaki ikki
incelendginde; erkeklerin kadinlara gore daha saldirganizigsel siddete gilimli
oldugu (Appelbaum vd., 2007; Baron vd., 1999; Dupré eeliBg, 2006; Kaukiainen
vd., 2001; Latham ve Perlow, 1996; Martinko vd.,0@0 McFarlin vd., 2001;
Pearson ve Porath, 2005), dedikodu veyskiyi kesme gibi dolayl saldirgan
davranglara ise kadinlarin erkeklerden dah&ilimli oldugu gorulmektedir
(Bjorkqvist vd., 1992; Campbell, 1999; Terrell vd2008). Ya ile problemli
davranglar arasindaki ikki incelendginde; genclerin ygi bireylere gére daha
saldirgan davranmayasiemli oldugu (Harris vd., 2007; Robinson ve Greenberg,
1998), genc¢ cajanlarin daha yuksek dizeyde hirsizlik sygedikleri (Hollinger ve
Clark, 1983) gorulmektedir. g&im ile problemli davrarglar arasindaki ikki
incelendginde ise daha gtimli calisanlarin etik olmayan davragara daha az
karistiklari gérulmektedir (Appelbaum vd., 2005; LeeAlEen, 2002).

Kisilik Ozellikleri: Kisilerin fiziksel, zihinsel, davragsal ve biyolojik
Ozelliklerini ele alarak tespit edilmpek cok farkli kgilik 6zellikleri bulunmaktadir.
Kretscmer’in beden yapisi veskik arasinda ilski kurdugu; Atletik, Astenik, Piknik
Tip siniflandirmasi, Friedman ve Rosenmann’in lddmar rahatsizliklar ve ik
arasinda ikki kurulmasiyla olgturulan daha sonra ggirilen A-B tipi Kkisilik
siniflandirmasi, Hans Eysenck’ingiik kuramindan hareketle ortaya cikan ice
donuk-dsadonik ksilik tipi siniflandirmasi bunlara ornektir (Burge2006: 299).
Farkli kisilik 6zellikleri farkli davranglar gosterme @limindedir. Ornein; bireyin A
tipi Kisilikte olmasi (Baron vd., 1999; Muntaner vd., 198@ni kendini denetleme
Ozelliginin bulunmamasi, ofkeli kilik 6zelligine sahip olmasi (Glomb ve Liao,
2003; Hepworth ve Towler 2004), gianca davraglar esiliminde olmasi, bu

bireyleri problemli davraglara sevk edebilir. Megargee (1966) saldirganlk ve
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kisilik arasindaki ilgkiye dayali tipolojisinde kontrol temelli tg¢ farkiisilik tipinden
soz etmgtir. Kronik asirt kontrollu kisiler tepkilerini sert birsekilde reaksiyona
donistirmeyi engelleme @imlidirler. Kontrol altindaki kkiler, antisosyal dirtl ve
saldirganigl engelleme yete@me sahip dgidir. Uygun kontrolli kgiler ise
genellikle kendilerine hakimdirler. Bu yaklana gore kontrol altindaki ier
saldirgan vesi kariti davrang gostermeye @limlidirler. Ancak duygusuz tavirlari
ve kati kisitlamalari yikilganda kronik airi kontrolli kisiler de bu davragiari
gostermeye @limli olabilirler (Spector vd., 2006: 36). Rer taraftan sahip olunan
becerilerin kisitli ve kaygl derecesinin yuksek aémda (Anderson ve Bushman,
2002) calsanlarin gleyisle baa cikabilmek icin problemidavranglara yonelmesine

etki etmektedir.

Hogan ve Hogan (1989), kurallara muhalefet etmékiincesiz davranmak,
yabancilama duygusu ve toplumsal duyarsizlik gibsilik Ozelliklerini saldirgan
davranglar ile iliskilendirmistir. Bir diger yaklgima gore diiik benlik saygisina
(self-esteem) sahip olan (Inness vd., 2005) ve ikerzbsenilmeye ve sevilmeye
deser gormeyen kiler (Kirschner, 1992) ile aksine yuksek benlik gayna sahip
olduklar icin elatirilere kasi kendilerini korumak isteyen bireylerde de saldirg
davranglar gosterme @limi vardir (Baumeister vd., 1996). Belirsigé kasi
toleransi dglk olan; belirsizdurumlardan kagcmak isteyen bireyler hayatasikar
katidirlar, otoriter, dogmatik, agresif ve stresaskduyarlidirlar (Snyder vd., 2005:

38), bu nedenle problemli davralar gostermeyegimlidirler.

Problemli davrania iliskilendirilen bir diger Kisilik 6zelligi ise kontrol
odagzidir. Kendi davraniari ve davrarglarinin sonuclarinin tzerinde kontrol sahibi
olmadgini ditnen, yaadiklarini sanssizlik, bgkalarinin etkisi ve kader gibi
etkenlere bgayan, ds kontrol od& yiksek ksilerin saldirgan davranma olasiliklari
daha fazladir (Martinko ve Zellars, 1996: 421). Dedre dgerlerine (1990) gore
dismanca yukleme gimi (hostile attribution bias) olan c¢alnlar bakalarinin
hareketleri anlamsiz olsa bile bu hareketlerdgnidiinca niyetler veya gudiler
algilama giliminde olabilir. Bu Kkiler kotultiik yapan kiilerin sirf kendilerine zarar
vermek amaciyla caydirici, tiksindirici harekeernggul olduklarina inanirlar ve
saldirgan davrasiarda bulunabilirler.
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Sosyopatlar ve Kkariyerist dilikler de problemli davraslarla
ili skilendirilmektedir. Kariyeristlerin temel hedefi kdi kisisel gelsimlerini
sgilamaktir, gekimlerini tamamlayarak daha st pozisyonlarda, dghenkanlarla
calismay! hedefledikleri icin kendilerinin kalici olmédarini digtnurler. Bu nedenle
kariyeristlerle orgut arasinda yuksek iliskisi, disik orgutsel bgilik mevcuttur
(Pulich ve Tourigny, 2004: 296). Pech ve Sla@007)a gore tyutlerdeki
sosyopatlar toplumdaki sosyopatlarin aksine cokaig¢alarda patolojik davraglar
gostermeseler de, kendi isteklerini engefiedi ve performanslarini olumsuz
etkiledigini distinduikleri calsanlara kag1 saldirgan davraglarda bulunurlar.

Tutum ve inanclar kilerin problemli davrary gelistirmesine etkide bulunur.
Ornesin  hirsizlgl kabul eden veya hirsigh yanls bir hareket olarak
deserlendirmeyen ki daha fazla calabilir (Lau vd., 2003: 80). Bolie ¥eatherly
(2001) calsmalarinda; cadtigl 6rgutt kiicimseyen cgéinlarin hirsizlia, calgtig
drgutten memnuniyetsizlik duyan ve/veya ayrilmaetiiyde olan c¢aganlarin ise
devamsizlik yapmaya, hirsgh ve verilen imtiyazlar kétiye kullanmaydgilamli

oldugunu tespit etnstir.

Gecms is deneyimleri de problemli davragarla iliskilendirilebilir. Brown
ve Summer (2006)'a gore daha 6nce problemli dayleata kagilasan calganlarin
algilamasi, onceden bu tir davedamla kasgilasmis olanlara goére farklilik
gosterebilecektir. Bu durumda galnlarin verdii tepkiler de cgitlenecektir. Ge¢ngi
bes yil icinde baten fazla ¢ desistiren veya statiist surekli glig gosteren, yetersiz
calsma gecmgine sahip olan kilerin problemli davrar gdsterme olasgi
yuksektir (Lau vd., 2003: 80%;alisanlarin yaadiklari travmatik olaylarda problemli
davranglar Uzerinde etkilidir. Yganmsg olan bir trafik kazasi, yakininin ani 6lima
veya ciddi hastall, taciz, tecaviz ya da daha zorlayici bigaydi sonucunda da
calisanlarda problemli davragiarin gortlme olasign ytkselir (Albrecht vd., 1995).

Giacalone ve Knouse (1990)'a gore bireylerin veptaun icindeki problemli
davranglar ile balantili bir diger 6zellik Makyavelizmdir. Makyavelli'ye gore insan
dogustan kotudur; bencil, agg6zlt, nankor, donek, ayeth, ikiytzIi yaratiimstir.
Iyi yonetim ortaminda insan bu kotu nitelikleriniilggtirebilir; ama insanin iyi

goruinen niteliklerinin altinda yine de kotl bir yarardir. Y6netici kendisinin dgu,
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darust, guavenilir, adil ve tarafsiz olguna calganlari inandirmalidir. Ancak
yoneticinin bu niteliklere gore davranmasi gerekmvezbeklenemez. Yoneticinin
kendi amacina uganasi icin uygulayabile@ her yontem ve her tirlii davraryasal
sayllmalidir (Baaran, 2004: 45). GUnumuzde makyavelizm, orgittgkiei ilgisi
olmayan gorevlerin tamamlanmasindagirkin kendi ¢ikarlari icin dier calsanlari
kullanma stratejisi olarak kamiza c¢ikmaktadir. Bu stratejiyi benimseyen

calisanlarin da problemli davraghar gostermeyegimleri olacaktir.

Ruhsal OzelliklerRuh saliklari yerinde olmayan; paranoigizoid, sizotipal,
antisosyal, borderline, histerionik, narsistik, esis-kompuilsif, kacinan ve Banli
kisilik bozukluguna sahip olan c¢aanlar da oOrgutlerde ciddi sorunlarsgamasina
neden olurlar. Literatirde 0Ozellikle narsizm we ikagl gelistirilen davrangin
ili skilendirildigi calismalara rastlamak mumkundir. Narsis§ilki 6zelligine sahip
olan, dolayisiyla 6zel haklari olguna, 6zel haklarla donandiklarina inanan insanlar,
elestirilmeye ya da yenilgiye buyuk bir kizginlikla y depresyonla karkoyarlar
(Koroglu ve Bayraktar, 2007: 91). Bu nedenle saldirgarrataslarda bulunabilirler
(Bushman ve Baumeister, 1998; Penney ve Spect@2)2@e ke kagl davrang
gelistirebilirler (Judge vd., 2006; Penney ve Spectd02).

Olumsuz duygulanim ve ruh haline sahip olan sealar da problemli
davranglarin ortaya cikmasini etkiler (Aquino vd., 1999;aiMnko vd., 2006;
Martinko ve Zellars, 1996). Watson ve Clark (1984gtre olumsuz ruh haline sahip
olma ¢@u zaman ve farkli kallarda olgan olumsuz duygusal durumlar kainda;
bireyin sikintili veya memnuniyetsiz hissetmeglimini yansitir. Bu bglamda
yuksek derecede olumsuz ruh haline sahipaalar hayata daha olumsuz bakarak

olaylar kagisinda problem yaratacak tepkilerde bulunabilirler.

Duygusal olarak tiukenmi calsanlar da ge kagl olumsuz tutum ve
davranglar gosterebilirler (Mulki vd., 2006). Gecgnis deneyimleri de problemli
davranglarla iliskilendirilebilir. Brown ve Summer (2006)'a gbére dahdbnce
problemli davranglarla kagilasan calganlarin algilamasi ©6nceden bu tir
davranglarla kasgllasmis olanlara gore farkhlik gosterebilecektir, bu duwmda

calisanlarin verdii tepkiler de c¢gitlenecektir.
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Farkl nedenlere dayal olarak kumar, alkol ve neade&imliligini alskanlk
haline getiren ¢cajanlar da problemli davraglara daha fazlagdimlidirler (Albrecht
vd., 1995).

Ailevi Ozellikler: Greenberg ve Barling (1999)'e gore ailesi icintddetin
yasandgl, saldirgan davragiarin gorildigl calsanlarin ailedeki yakinlarina kar
siddet ve saldirganlikgimine sahip olmasi, orgit icerisinde bu davgéam diger
calisanlara kag1 gosterebileceklerinin habercisidir. Ayrica ailes@runlar ygayan
veya k ve aile dengesini glamada sorun yayan cakanlarda da problemli
davranglarin gortulme olasi@n daha yuksektiftJohnson ve Indvik, 1996: 19). Aile
ayriliklari ve artan bg@nma oranlari da orgitteki problemli davetama
ili skilendirilebilir (Paul ve Townsend, 1998: $}alisanlarin ygun calsma temposu
nedeniyle kendine ve ailesine daha az zaman ayraiatenme ve sosyaime icin
ayrilacak sdrenin azalmasi da problemli dawlann ortaya c¢ikmasi ile
ili skilendirilebilir. Calisanlarin gleri ile roller ve gorevlerle ilgili ankmazliklar,
catsmalar ve iletyim problemleri ygamasi, ¢cocuklarla ilgili sorunlar, ekonomi ve
bitce ile ilgili problemler, gelecek ile ilgili pbdemler, ailede akut hastaiiolan
ve/veya bakima muhta¢ cocuk, geng veygiyaireyler olmasi, aile iginde yanan
travmatik olaylar, 6zellikle kadinlarda ¢gn, &, anne rollerinin ¢cagmasi, eve geg
gelmek, eve zaman ayiramamak gibi nedenler de @mdbldavranglarin ortaya

ctkmasinda etkili olacaktir.

Orgutsel Faktorler: Orgutsel faktorler; sicaklik, nem, rutubet, havdiama,
aydinlatma, gurultd, temizlik, kalabalik gibi 6rgatfiziksel 6zellikleri; drgut yapisi
ve kdltard, o6rgut iklimi, orgutsel adalet ve destékgut ici iliskiler ve iletisim,
yonetim tarzi, liderlik 6zellikleri, érgitsel gsimler, drgut blyuklglu ve calgan
cesitlili gi gibi 6rgutin yapisal 6zellikleri ve caina dizeni, d yiku, kin yapisi ve
cesitlili gi, oOrgutteki rol dglimi, is-kariyer dengesi,sin ve i yapils seklinin
degisimi gibi isin yapisal dzellikleri olmak Gzere 3 agidan incelaiir:

Orgutiin Fiziksel OzellikleriOrgut ortamindaki; sicaklik (Baron, 1994; Bell,
1992), temizlik, nem, rutubet, havalandirma, ayatmh (Anderson vd., 1996; Baron,
1994; Cohn ve Rotton, 1997), guraltd (Hoel ve S&®03), kalabalik (Lawrence ve
Leather, 1999) ile ilgili problemler bedensel bolkkara neden olabilmeleri
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yaninda problemli davraglarin ortaya cilkgi ve devam edinde de etkilidir.
Olumsuz fiziksel dzellikler ayni zamanda kaza teddi de yarattiklarindan, ayr bir
stres kayngudir, giivensizlik ortami yaratir (Celikkol, 20016)7

Orgutiin Yapisal OzellikleriOrguitte gelenekgi bir kiltir yapisinin olmasi
(Archer, 1999; Hoel ve Salin, 2003), problemli dawlara izin veren ve bu
davranglari mukafatlandiran unsurlarin 6rgut kultirinamadg olmasi (Einarsen,
1999; Rayner vd., 2002), orgitindeki grup normlarinin problemli davralar
kabul veya tgvik etmesi (Greenberg, 1990; Litzky vd, 2006; Maeah, 2001)

calisanlarn problemli davraglara yoneltecektir.

Orgiitte dgmanca bir 6rgiit iklimi (O’Moore vd., 1998; O’'Moosal., 2003)
ve rekabetci bir cagma ortaminin olmasi (Bjorkvist vd., 1994; O’Mooré. v1998)

da problemli davraglarin ortaya ¢cikmasinda etkilidir.

Hollinger ve Clark (1983)' a gore adaletsizlik aigve hirsizlik birbiri ile
ili skilidir. Sieh (1987)’e gore kendilerine haksizlilepildgini hisseden calanlar
hirsizlik yapmaktadir. Greenberg (1990)’e goreJetdizlik yapildgini hissetmeyen
diger calsanlarda, herkes hirsizlik yagtive hirsizlik kabul gordiu icin hirsizhk
yapmaktadir, yani hirsizlik grup normu haline geéttedir. Calganlarin kalem, silgi
gibi kirtasiye malzemelerini almasi, sigel amaclh olarak fotokopi makinesini
kullanmasi, 6zel telefon kogmnalarini drgutten yapmasi gibi davrdarda hirsizlik
olarak tanimlanir. Ama bazi c¢gdnlar kalemin herhangi bir yerde olabilgices,
orgutte kgisel amacl fotokopi makinesinin kullanilabilgoee, airi olmamak
kosuluyla sehirlerarasi telefon gogihelerinin 6rgutten yapilabilegme inanirlar.
Calisanlar bu tarz dduinceler gosterdiklerinde ¢gdinlarinin hirsiziina géz yuman
bir yonetim anlaywl 6rgut atmosferine yegebilir, calsanlarin érgutten bigeyler
calma konusundaki bakiacilari kabul edilebilir ve savunulabilir hale geilir
(Oliphant ve Oliphant, 2001: 443).

Orgiitsel destdn yetersizlgi ve orgut icindeki adaletsiz uygulamalar
nedeniyle haksizia usrayan veya haksiga uradgini disiinen cakanlar da
problemli davrary egilimine girer (Baron, vd., 1999; Greenberg, 199@ni¢, 2005;
Neuman ve Baron 1998; Robinson ve Bennett, 199ali8ki ve Folger,1997; Vardi
ve Weitz, 2004). Van Yperen vegérleri (1996) kendilerine adil davraniimgd
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distnen dretim caganlarinin daha fazla devamsizlik ygpti ortaya cikarnstir.
Ozellikle saty alaninda caganlarin 6dil ve prim sistemindeki adaletsizlikler
nedeniyle sapma davrargosterdikleri bilinmektedir (Litzky vd., 2006: 94)

Orgut ici glic miicadelelerinin vesker arasi amac ¢amalarinin fazlaf,
iletisim problemleri (Vartia, 1996; Zapf vd., 1996), géildirimsizlik de (Zapf ve
Einarsen, 2005) problemli davralara neden olmaktadir.

Orgutteki etki etme, baski yapma, disiplin ve dworgibi Orgutsel giic
formlar da orgitsel sapma davrdarnnin ortaya ¢ikmasini tetikleyebilir (Lawrence
ve Robinson, 2007). Buk seviyede yonetici denetimi veya yakin sosyaltian
(Lau vd., 2003) ve calanlarin sirekli izlenmesi (Rai, 2002) de problemli
davranglarin ortaya cikmasina etki ededrgltteki kotl yonetim uygulamalari
(Olson vd., 2006), kétu niyetli ve adaletsiz yonet{iTepper, 2000; Thau vd, 2009),
yoneticinin davraniarinda durust ve tutarlh davranmamasi (Dineen 2@06),
yoneticilerin davraiarinin guvensizlik yaratmasi (Thau vd., 2007) sgallarda
saldirgan, antisosyal ve sapma dawlanin olismasina neden olur. Yoneticilerin
sapma davragini tolere etmesi, bu davranigdrmemezlikten gelmesi veyaswk

etmesi de bu tur davratarin ortaya ¢cikmasinda etkilidir (Litzky vd., 20084).

Orgutteki liderlik tarzlari (Vardi ve Weitz, 2004ljderlerin 6zelliklerindeki
eksiklikler (Baillien vd., 2008), otokratik ve oiter liderlik uygulamalarinin ax
(Hoel ve Cooper, 2000; Stewart ve Kleiner, 1997)c¢lerini calsanlarina baski
uygulayarak ve merhametsizce davranarak kullan@mii klavrarglarda bulunan
yoneticiler (Ashforth, 1997; Tepper vd., 2008; Thedi, 2009) 6rgutte problemli
davranglarin artmasina sebep olur. Hatfield veatleri ise duygusal bujena ile
ilgili calismalarinda; kanlikli iletisimde insanlarin hareketlerini, otomatik ve sirekli
olarak bakalarinin yliz ifadeleri, ses, dgtuhareket, arac ve davralariyla
uyumlgtirma eilimde oldysu sonucuna varmardir (Sutton, 2008: 85). Bu
yaklasima gore problemli davraglar digerlerinde de benzer davragiar olusturur ve

bu tir davrariar bulaici bir hastalik gibi 6rgute yayilir.

Lind ve Van den Bos (2002)a gore belirsizlikler rkainda insanlar
hayatlarini ve belirsizlik sonucunda ortaya cikacasnuclari kontrol etmek
konusunda engelenir. Bu bglamda orgutteki belirsizlikler yoneticilerin  ve
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calisanlarin davraglari arasindaki ikkileri etkiler. Thau ve dierlerine (2009) gore
orgltteki belirsizlik sapma davrami tetikler. Orgiitlerde kiicilmesten ¢ikarma ve
yeniden yapilanma gibi orgutsel ggklikler (Baron ve Neuman, 1996; Greenberg
ve Barling, 1999; Neuman ve Baron, 1998), 6rgidegisimler yasandginda olgan
kotu calsma sartlarnt (Litzky vd., 2006) ve teknolojik getneler problemli
davranglarin olusmasinda etkilidir.

Orgutiin buyik boyutta olmasi ve problemli davgkm arasinda da ki
bulunmaktadir. Yakin igkilerin oldusu kicuk ve orta buyidklikte o6rgutler ile
ticarethanelere kiyasla buytk 6rgutlerde o6rgutsgalari, kendilerini sistemin kiguk
carklari olarak dgerlendirecektir. Buyuk kurullar yiuksek karlarla caftigi igin
calisanlar orgutte olgacak kiucuk kayiplarin fark edilemeygog ve kayiplarin
orgutin yapisinda @dabilecesini dislinecektir. Ayrica fark edilme riskinin ik
olmasi nedeniyle de caainlar hirsizlik gilimi gosterebilecektir (Lasson ve Bass,
1997: 127).

Isguclindeki cgitlilik, pek cok farkh ozellikteki insanlarin (ya cinsiyet,
etnik koken, kadltar, fiziksel ve zihinsel yeteneyakin yerlerde cajmasi ve bu
farkhliklarin bireyler tarafindan algilanma dersigecalsanlari olumsuz etkileyen
duygular olgturur (Neuman ve Baron, 1998: 403). Gahlarin etnik koken,
cinsiyet, ya ve calgma siresi acgisindan sgitilik gostermesi (Dryer ve Horowitz,
1997) problemli davraslarla iliskilendirilir ve grup icindeki gerilimi artirir (Rai
2002: 17). Cabanlar arasinda etnik benzgii olmasi da o6rgltlerde sapma
davranglarin ortaya ¢ikma olasgini artirir. Bu gorge gore etnik kokeni farkli olan
calisanlar olumsuz gaisimlardan kaginmak igin 6rgutsel normlara uyma duxtiy
hissederken, etnik kokeni benzerlik gobsteren sgalar normlara uymayarak

problemli davrarglar gdsterebilir (Liao vd., 2004).

Orgiitte erkek cajanlarin fazla olmasi, kadin galnlarin daha kolay ve sik
cinsel taciz kurbani olmasina sebep olabilir. Qekitkadin ve erkek cahnlarin
sayisl ile saldirgan davratarin orani arasindaki gki acisindan bakilginda; erkek
ve kadin cakan sayisi ile kadin caanlardaki saldirganlik arasinda ski
bulunmazken, orgutteki erkek gan sayisinin fazlaginin erkek cakanlardaki
saldirganig etkiledigi gorulmektedir (Kaukiainen, 2001: 367).
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Calisma suresi daha az olan gahlarin, $e yeni balayanlarin, part time
veya gecici caganlarin ve diik Ucretle cakanlarin da problemli davragara
egilimi daha fazladir (Appelbaum vd., 2007; Dupre ,va006; Hollinger ve Clark,
1983;Huiras vd.,2000; Lau vd., 2003; Robinson ve Greamnkk998).

Isin Yapisal Ozellikleri: Ergonomik olmayan c¢aima kaullar, nobet,
vardiya, uzun ve sosyal g@ma uygun olmayars isaatleri, dinlenme araliklarinin
yetersizlgi, disik otonomi (Einarsen vd., 1994; Vartia, 1996), mdAtsmasi
(Einarsen vd., 1994; Hauge vd., 2007; Lau vd., 20@8 belirsizligi (Katz ve Kahn,
1977, Leymann, 1996; Litzky vd. 2006; Vartia, 199®%)zla s yuki (Einarsen ve
Raknes, 1997; Vartia, 1996; Zapf, 1999), makingéelhdikeli kimyasallarla cagmayi
gerektiren ¢ pozisyonu (Lehman ve Bennett, 2002), zaman baséirsikarmagikli g
(Lau vd., 2003),s basindaki hareketlilik (Parker ve Brody, 1982), piydaki artan
rekabet nedeniyleslerin strekli olarak d@smesi, ¢egitlenmesi, cakma hayatina
yeni gorevlerin girmesi (Dryer ve Horowitz, 1997)calisanlarin glerini
kaybetmemek icin yeni yol ve yontemleri kullanmak daha verimli ¢cajmak
zorunda kalmasi (Rai, 2002), rutin ve sikgten (Lau vd, 2003),sin stres icermesi
(Paul ve Townsend, 1998} guvensizlgi (Hoel ve Cooper, 2000; Hoel ve Salin,
2003), yetersiz ucret (Greenberg, 1993), mesleksige eksikligi ve disuk beceri
kullanimi (Einarsen vd., 1994) ve kullanilanseinis teknolojik yontemlerin siklikla
desismesi calsanlarda ¢ tatminsizlgi ve memnuniyetsizlik yaratmakta, problemli

davranglarin ortaya cikmasina neden olmaktadir (HollingeClark, 1983).

Cevresel Faktorler: Cevresel faktorler; ekonomik gigimler, kuresellgme,
krizler, rekabet gibi ekonomik ozellikler ile tophsal yapi, kilttrel d@sim, dogal
afetler sonrasi etkiler gibi sosyo-kilttirel 06zdbik olmak Uzere 2 acidan

incelenebilir:

Ekonomik OzelliklerEkonomik yaamdaki dgisimler, finansal ve ekonomik
baskilar (Hollinger ve Clark, 19823rtan rekabet (Salin, 2009), krizler, kaoslar veya
talep darliklari gibi nedenler ve insan kaynaktaiitikalarinda yapilan dgsiklikler
(Catalano vd., 1993) calinlarda problemli davragiara neden olabilir.

Giddens (2004)'a gore ulke ekonomisindearean belirsizlikler ve krizler
hem kverenleri hem de ¢ahnlari olumsuz yonde etkileyebilifssizlik, yoksulluk,
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dogum oranindaki afin etkisi olarak fazla sayida insanin az sayidak¢in aday
olmasi, hem c¢ajanlardaki hem de adaylardaki problemli davgkamia
ili skilendirilebilir. Ekonomik zorluklar ve belirsizliere kagl kurulusunu ayakta
tutmaya cakan kverenler, her ansini kaybetme korkusu yayan ya da sten
ctkarilan cakanlarda da problemli davrgfarin gérilme olasi@ yuksektir. Bunun
yanindag guvencesi olmadan kayitsdcalisanlarin, daha fazla gelir elde etmek icin
ek is yapan veya fazla mesaiye kalan gatlarin da problemli davragiar gostermesi

beklenebilir.

Sosyo-Kiiltirel OzelliklerToplumlar zaman icinde @iaim yasarlar. Degisim
toplumlarin  sosyo-kilttrel yapisini bazen olumluzdra de olumsuz yodnde
etkileyebilir. Desisim ile birlikte gelenekler, orf, adetler ve ghler arasinda
gerilimler yaanabilir. Yaanan gerilimler; kurallarin ihlal edilmesi, skiin
kendinden beklenen rolleri yerine getirmek istemg&nya da kginin yerine getirmek
istedigi rollerin toplum tarafindan kabul gérmemesi, kiknlsorunlari yganmasi

seklinde yansiyabilir (Paul ve Townsend, 1998: 5).

Dogal afetler, orgutlerin faaliyetlerini etkilemenin aminda, oOrgit
calisanlarinin psikolojilerini de olumsuz yonde etkil®ogal afetler sonucunda pek
cok kisi hayatini yitirirken, hayatta kalansiierin ruhsal ygamlari olumsuz etkilenir.
Dogal afetler sonucunda; bu olaylarisgganlar ve ygayanlarin yakinlarinda; olayi
sik hatirlama ve her an tekrarsggacakmy gibi hissetme, olayi hatirlataeylerden
kacinma, beeri iliskilerde bozukluk, dikkat bozukfiu, sinirlilik, depresyon, panik
atak gibi tepkiler goraltr. Tim bu tepkiler 6zelyain yaninda kinin is hayatina da
yansir (Gecgtan, 2003: 195).

Bunun yaninda silah ve patlayici maddeleresilahbilirlik, siddet icerikli
televizyon vyayinlarinin artmasi, madde kullaniminyayginilgmasi o6rgutlerde
problemli davrarglarin ve 0Ozelliklesiddetin artmasina sebep olmaktadir (Paul ve
Townsend, 1998: 5)

4. ORGUTLERDE PROBLEMLI DAVRANISLARIN SONUGCLARINA
ILISKIN YAKLA SIMLAR

Literatirde problemli davraglara iliskin gorulen siniflamalarda yaygin

olarak problemli davraglarin olumsuz sonuglarina odaklaniimaktadir. Bunun
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yaninda az sayida c¢ghada problemli davraglarin bazi durumlarda faydali
sonuclar yaratabilegein Uzerinde durulmaktadir (Vardi ve Wiener, 1996u
calismada literatiirde yaygin olarak surdurilen badgisi takip edilerek problemli
davranglarin olumsuz etkileri tzerinde durulmaktadir. Baglamda problemli
davrang semsiyesi altindaki laklar tek tek incelenerek problemli davrgiarin
sonugclari buttinsel bakacisiyla incelenmeye callmistir.

4.1. ORGUTSEL SAPMA (ORGANIZATIONAL DEVIANCE)

Literatirde gittikce artan sayidaki @aik calsmalari tek bir cati altinda
toplayan ve literatirdeki ugmazlgl gidermek amaciyla getirilen en kapsamli
teorik cergeve Sandra Robinson ve Rebecca Bemmatitimalden sapan davrglari
iceren davranl tipolojisidir. Hollinger ve Clark (1983)'in mulkat ve Uretim ile
ilgili davranglardan sapma olmak U(zere g@idigi iki boyutlu calsmanin
cercevesini gegleten teorisyenler, daha kapsamli bir tipoloji gelnislerdir.
Robinson ve Bennett (1995)in tipolojisi ggnve kapsamli olmasi nedeniyle
literatrdeki pek cok agaairmaya rehberlik etrgtir.

Robinson ve Bennett (1995)'e gbre normalden sapamigdnt) davraslar;
Onemli 6rgutsel normlara uymayan ve Orgutin, Orgyelerinin veya her ikisinin
sglhigint ve mutlulgunu tehdit eden bilingli davragiardir. Bir bgka ifadeyle
drgutin gelenek, politika ve i¢ duzenleyicileriydy veya grup tarafindan orgitin
veya orgut Uyelerinin ghgi tehlikeye sokulacakekilde ihlal ediliyorsa bu davrani

normalden sapan davramlarak tanimlanabilir.

Griffin ve Lopez (2005) normalden sapan dawamsiosyal normlara gore
farkhilik gosteren davragiolarak tanimlanstir. Bu tanimlarda dikkat edilmesi
gereken noktalar bulunmaktadir. Birincisi bir daugan normalden sapan davrani
olarak tanimlanmasi ic¢in toplumun normlarina bak#sizin 6rgitiin normlarina
karsi ¢cikmasi gerekir. “Sapma” terimi 6rgut normlarindéacik, oOrtik) sapan
davranglardir. ikincisi davrany orgutii, 6rgut Gyelerini veya her ikisini tehdit

etmelidir.

Robinson ve Bennett (1995)'in tipolojisi iki boyatt olgur: sapmanin
siddeti (hafif veya ciddi) ve sapmanin planlanma etiiy(bireye veya Orgutin

batinune zarar verme).

33



Sekil 4. [syerinde Normalden Sapan Davrafipolojisi (Robinson ve Bennett, 1995:
565Y

Orgiitsel
A
Uretimle Tlgili Davrani slardan Sapma Miilkiyetle Tlgili Davranislardan Sapma
Isten erken ayrilma Donanimi sabote etme
Fazla dinlenme arasi verme Risvet alma
Kasten § yavglatma Caligilan saatler hakkinda yalan sdyleme
Kaynaklari israf etme Sirket mallarini calma
Hafif < » Siddetli
Politik Davrani slardan Sapma Kisisel Saldirganlik
Ayrimcilik gdsterme Cinsel Taciz
Is arkadalari hakkinda dedikodu yapma So6zli Taciz
Is arkadalarini suglama Is arkadalarinin mallarini calma
Kirici sekilde rekabet etme Is arkadalarini tehlikeye sokma
v
Kisiler Arasi

Tipolojideki ilk boyut 6érgutsel-killer arasi boyuttur. Eksen bireylere yonelik
saldirganliktan 6rgute yonelen saldirggalidgru siralanir. Robinson ve Bennett
(1995)’'e gore“Orgiitsel Sapma® hirsizlik, sabotaj,seé ge¢ kalma vesé daha az
caba gosterme gibi konulari kapsayan, birey ve tomyasindaki davraglarin
toplami iken;“Ki siler arasi Sapma’;digerlerini kiicimsemek, kotgakalar yapmak,
kaba davranmak, tagtnak ve fiziksel saldirganlik gibi davratari kapsar ve orgutte
bireyler arasindaki davragari agga cikarir.ikinci boyutta isegyerindeki sapmanin
siddeti dnemsizden Onemliye gl desisir. Bu iki boyutlu grafikte gyerindeki
normalden sapan davralar dort kadranda siniflandinlir; érgutsel-hafdymtundaki
aretim ile ilgili davranglardan sapma (production deviance), o6rgigsidetli
boyutundaki mulkiyetle ilgili davraglardan sapma (property deviance}ilker arasi-
hafif boyutundaki politik davragliardan sapma (political deviance) veildar arasi-

ciddi boyutundaki kiisel saldirganlik (personal aggression).

Uretimle 7lgili Davranislardan Sapma (Production Deviar)ce Orgiitte
gerceklatirilen islere dg@rudan engel olan davrafar olarak tanimlanir. Bu
davranglara ¢alsmak yerine gazete okumak,arkadalariyla ¢ok fazla sohbet etmek

2 Sekilde her kategori icin dne ¢ikan en tipik davséarbelirtilmistir.
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ornek olarak verilebilir. Agiklanamayan devamsialgdya ge gec gelme de Uretimle
ilgili davranglardan sapmaya Ornektir. Bazen gahlar hasta olmadiklarn halde
isyerine hasta olduklari yéninde haber verebilirl&verton vd., 2007: 119).
Calsanlar § yavalatabilir veya zamandan calabilirler. Uretimle ligiavranslardan
sapma kiilerin kendi ¢ikarlarini korumasi sonucunda ortgyear. Siddeti Gnemsiz
olmasina rgmen uretim ile ilgili davraglardan sapma uretim standartlari Gzerindeki
kontroliin kaybedilmesi ve envanter kayitlarinin ddorasi sonucunda Uretim
maliyetlerini artirabilir.

Mulkiyetle /igili Davranislarindan Sapma (Property Deviancejalisanlarin
orgut mallarini hor kullanmasi, sabote veya tahefmesi olarak tanimlanir.
Calisanlar uUrUnleri calarak, masraflari veya gtaiiler icin yapilan harcamalari
sisirerek mulkiyet ile ilgili davrarglardan sapabilirler.

Politik Davranglardan Sapma (Political DeviancekKisiler arasi daha ilimli
ve yumuak, zarar verici davraglar olarak tanimlanir. Peterson (2002)'a goére polit
davranglardan sapma, sapmanin en énemsiz-mgeétidir, 6rnegin adam kayirma,
dedikodu yapma veya c¢gdinlari suglama gibi.

Politik davranglardan sapma; mgteriler, calsanlar, tedarikciler gibi
paydaglara ayrimcilik yapilmasi ve bu ayrimgih digerleri icin dezavantaj
yaratmasini da icerir. Bu ayrimcilik tutarsiz hiznkalitesi, memnuniyetsizlik ve
haksizlik algisi gibi sonuclar yaratarak 6rgute iyedlyaratabilir (Litzky vd., 2006:
92).

Kisisel Saldirganlik (Personal Aggressioriisiler arasi daha zarar verici
davranglardir. Kisisel saldirganlik daha ¢ok normalden sapan dayrgdsteren
Kisinin kisiligi ile iliskilidir (Appelbaum vd., 2005: 45). Kisel saldirganlik,
dismanca ve saldirgan davrgari icerir. Bu sapma 6rgutin itibarina zarar vgrdi

gibi, hedeflenen kiler Gzerinde de olumsuz sonuglar yaratir.

Literatirdeki normal davraglardan sapma ile ilgili caimalarin aksine; ger
bir 6nemli calgma olan normal davragtan sapma ve uyum #ayan davrani
modelinde ise; davraglara dort temel kariyer unsuru olan; yonetim, Kisilik ve
kariyer acisindan bakilgtir. Bu doért temel unsur gioultusunda modelde, 6nem ve
zarar derecesi dikkate alinarak davgkmiartan oranda derecelendiriktmi (Raelin,
1994: 485).
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Sekil 5. Uyum Sglayan/Normalden Sapan Davrarfsireci (Raelin, 1994: 486)

. Uyum Sglama Normalden Sapma
Yonetim
Acisindan
Etik olmayan uyguialar
Teknolojiden kagma Kilerarasi sabotaj
Fazla otonomi ve otorite Is yavalatma
Mesleki ayricalik Uygulamagd etme Sirlarin aga gikmasi

Prosediirel baskilardan kurtulma

Is
Acisindan
Kacak Cagma Sikinti Diguk performans
Meguliyet Devamsizlik ve gednka
Gizlilik Uzun dimfee aralari
Kisilik
Acisindan
Tukenme Yabanciima
Dis ilgiler Zihinsel ve fiziksel hastalik
Duygusuzluk ve ilgisizlik
Rasyonellgtirme
Kariyer
Acisindan
Yetersiz i¢sel araylar
Erken dssal araylar Igsel durgunluk Bsal tekliflerle 6vinme
Gordlir performansa énem verme

Mesleki balihk

Warren (2003) ise normal davrglardan sapan davrathari; yapicl; yani
orgut, orgut Gyeleri veya her ikisi icin olumlu yekici; yani olumsuz olmak tzere
iki farkli sekilde tanimlanstir (Griffin ve Lopez, 2005: 990).

Literatirde normal davragtan sapan davraniyogun olarak olumlu ve
olumsuz olmak Uzere iki farkli agidan incelenmekte@lumsuz sapma ister agik
veya bilincaltinda olsun, ister cinsel taciz, bahka soylenti yaymak veya kolektif
sabotaj olarak gercelggin, tim taraflar icin olumsuz sonuclar yaratiu@lu sapma
davrangi ise; sayginsekilde referans alinan grubun normlarindan ayrileasitli
davranglardir. Bgka bir deysle olumlu sapma davragm sonuglarina bakilmaksizin,

saygin davraglara odaklanir ve évilmeye gerdir (Appelbaum vd., 2007: 588).

4.2. ORGUTE ZARARLI DAVRANB (ORGANIZATIONAL
MISBEHAVIOR)

Zararl davrary, birbiriyle iliskili dort farkli bilimsel alanda tagilan bir

kavram olarak karmiza cikmaktadir. Zararli davrani endstriyel sosyoloji,
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orgutsel davrag) endustriyel ilgkiler ve toplumsal cinsiyet alanlarinda alt bolum
olarak incelenmtir (Richards, 2008: 656).

Vardi ve Wiener (1996) orgite zararli davedami, orgut Gyelerinin érgatin
temel normlarini vel/veya sosyal normlarini bozmakaayla yaptiklarn kasitl
hareketler olarak tanimlagtir. Orgite zararli davraglar tice ayrilmgtir: Tip S;
kisinin kendisine fayda $tamak Uzere yapti zararli davraslardir. Bu tip
davranglar orgutin icinde meydana gelir, 6rgutt veya degigalsanlari hedef alir.
Isin kendisine zarar vermek (verileri bozmak), orgitinallari, kaynaklari,
sembolleri veya dizenlemelerine zarar vermek (@rstrlarini calmak ve satmak) ve
diger Uyelere zarar vermek (bglarla rahatsiz etmek) amaciyla t¢ farkli hedefe
yonelik zararli davragitiriyle kagilasilabilir. Tip O; 6rgute fayda sgamak Uzere
yapilan davraglardir. Bu davraniarin kurbanlari genellikle 6rgit gdndan; dger
orgutlerden, sosyal kurumlarindan, kamu kurumlameeya miterilerdendir.Tip
D ise; Orgute zarar vermek amaciyla yapilan zadalranglardir. Bu davrarsin
kurbanlari hem o6rgit ici hem de 6rgusiddan olabilir. Intikam almak amaciyla

makine veya ekipmanlari sabote etmek bu dayaaimnek olarak verilebilir.

Ackroyd ve Thompson (1999) ise zararli davggraaman, 4, Urtin ve aidiyet
ile ilgili konulardan ¢ok cagan-yOnetici arasindaki mucadeleyleskliendirmistir.
Griffin ve digerlerine (1998) gbre ¢alnin niyeti drgute zararli davram taniminin
bir parcasidir. Orgutsel zararli davrdar tanimlanirken, davraglar orgltsel
degerlerle tutarliyken, sosyal derlerle tutarlihk gostermeyebilir (ngterilere yalan
soylemek gibi) veya sosyal glerlerle tutarhlik goOsterirken o6rgutsel gblerle
tutarlihk godstermeyebilir (whistle-blowing gibi)Bu tip davramglar hem 06rgut

icindeki hem de 6rgut gindakilere zarar verirken, bireyleri ve 6rgutlee etkiler.

Zararll davrarglar, zaman (zamani k@ harcama, devamsizlik, turnoveg), i
(isi yapar gibi gorinmek, se zarar vermek, sabotaj), Urin (Urdgirmak,
dolandiricilik, hirsizlik) ve kilik (espri rittelleri, alt kalttrler, cinsiyetlelgili
oyunlar, sinif/grup dayagmasi) ile ilgili olmak (zere doért farklh boyut veya
kategoride incelenebilir (McNary, 2004: 212).
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Orgiite zarar verecek davrglarla megul olma ve zararli davragiar
gosterme, orgutteki durumsal faktorlerin sinirlayicolaylatirici, hafifletici veya

thmlilastirici bir fonksiyon yerine getirmesi ikekillenir (Vardi ve Weitz, 2002: 57).

4.3. ANTISOSYAL ORGUTSEL DAVRANS (ANTISOCIAL
ORGANIZATIONAL BEHAVIOR)

Giacalone ve Greenberg (1997)'e goOre antisosyataavorgute, orgutin
calsanlarina veya payd&rina zarar veren veya zarar vermeyi amaclayan
davranglardir. Kundaklama,santaj, rigvet, ayrimcilik, casusluk, para sizdirma,
dolandiricilik, ksiler arasisiddet, komisyon almak, yalancilik, sabotaj, hin&zte
gizlili gi bozma antisosyal davrgntirlerine 6rnek olarak verilebilir. Bu davrata
hem orgut icindeki hem de orgutsohdakiler hedef alinmakta, dolayisiyla hem

bireyler hem de 6rgut zarar gérmektedir.

Robinson ve O’Leary-Kelly (1996) antisosyal davsaigalsanlar ve orgutler
Uzerinde fiziksel, ekonomik, psikolojik ve duygussdrarlar olgturan hareketler
olarak tanimlangtir. Antisosyal davraglar basitce 6rgutlerdeki olumsuz davrgdan

olarak tanimlanmaktadir.

Aquino ve Douglas (2003)’e gore ise antisosyal dagr orgutteki dger
calisanlara veya orgute yonelik, fiziksel, ekonomik,ko$ojik veya duygusal zarar
yaratma ihtimali olan davraglardir. Antisosyal davraglar genellikle misilleme
olarak verilen cevaplageklinde kagimiza ¢ikmaktadir. Bu davrafar, hedef olan
yani tehdidi algilayan kiden tehdidin kayna olarak algilanan faile kgiryoneltilen,
zarar verici tepki olarak nitelendirilmektedir.

4.4.1SLEVSIZ DAVRANIS (DYSFUNCTIONAL BEHAVIOR)

Griffin ve digerleri (1998) slevsiz davrarglar; calsan veya cagan
gruplarinin, 6rgut icindeki bireylerde, bireyleiiginde bulundgu gruplarda ve/veya
drgutin kendisinde olumsuz sonuclara yol acan daglaan olarak tanimlangtir.
Griffin ve Lopez (2005) iseslevsiz davramy; calisanin veya ¢agan grubunun ger
birey ve/veya gruplara ve/veya bizzat 6rgite ydnelumsuz sonuglara sebep olan
davranglari olarak tanimlangtir. Islevsiz davrarglarin hem bireylere hem de 6rgute

zarar verdii aciktir. islevsiz davrarglar bakalarina zarar veren davraiar ve
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bireyin kendisine zarar veren davrgdar olmak tizere iki kategoride incelenebilik
kategoriye cinsel taciz ve fiziksgiddet drnek verilebilirken, ikinci kategoride ilag

kullanimi ve glvenli olmayan cama teknikleri yer alir.

Tablo 4.Islevsiz Davrarg Matrisi (Van Fleet ve Griffin, 2006: 703

Yiksek| 1 2
Orta Derecede islevsiz Yilksek Derecede islevsiz
Davranis Davranis
islevsiz Davrani sa
Kars! Bireysel
Yatkinlik 4 3
Diisiik Derecede islevsiz | Disiik Derecede Islevsiz
Davranis Davranis
Duslk
Dusuk Yiksek

islevsiz Davrani gin Ortaya
Cikmasina Orgitsel E gilim

Van Fleet ve Griffin (2006)levsiz davrarglarin ortaya ¢ikmasi igin bireysel
yatkinlik ve orgutsel glimlerin olmasi gerekgini varsayarak doért olasgh iceren
bir matris olgturmuwstur. Bu matrise gore bireyleriglévsiz davrarga kagi egilimi
yuksek, ancak orgutte bu tur davedamn ortaya ¢cikma olasgh disik ise, bireyin
yatkinligi nedeniyle oOrgutte slevsiz davrarmin ortaya cikma olasgi orta
derecededir. Hem bireyleriglévsiz davrarga kagl egilimi, hem de 6rgitte bu tar
davranglarin ortaya cikma olasgh yuksek ise, iki boyutun birkgmi nedeniyle
orgutte glevsiz davrarmin ortaya c¢ikma olasgl da yuksek olacaktir. Bireylerin
islevsiz davrarya kagi egilimi dusuk, ancak oOrgutte bu tir davrgiarin ortaya
citkma olasiig yuksek ise, orgutingdimi nedeniyle orgutte sievsiz davrarsin
ortaya ¢cikma olasgi orta derecededir. Son olarak hem bireylegiavisiz davrarsa
karsi egilimi hem de orgutte bu tir davragtarin ortaya ¢cikma olasgh disuk ise, iki
boyutun birlgimi nedeniyle orgutteslevsiz davrammin ortaya ¢ikma olasgi da
distk olacaktir.

4.5.ISYERINDE SALDIRGANLIK (WORKPLACE AGGRESSION)

Baron ve Neuman (1998)'a gore saldirganlik Orgiggavorgutteki dier

calisanlara zarar vermeyi amaclayan dawkam icerir. Griffin ve Lopez (2005)
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isyerinde saldirganyi kisi veya nesneye yoOnelik son derece zorlayici (asegrt
fiziksel olmayan davraglar olarak tanimlangtir. Bu tanimdaki fiziksel olmayan
ifadesi saldirgan davrami isyerindeki siddet davrarmindan ayirmak amaciyla
kullaniimistir. Literatirde saldirganlikla ilgili ilk siniflaeda Buss, saldirgagh
fiziksel-sozlU, aktif-pasif ve dgudan-dolayli olmak Uzere ¢ boyutta incelgmi
(Jawahar, 2002: 812). Baron ve Neuman (1998)sisinde saldirganti; isyerinde
siddet, saldirgan@in siddet icermeyen pasif formu olan engelleme vgnainlik
ifadesi olmak Uzere U¢ boélimde kategorize gamdlir. Griffin ve Lopez (2005) ise,
Warren’'in  normal davraglardan sapan davranisiniflandirmasi paralelinde,
saldirgan davragu yapici ve yikicl olarak siniflandirgtir. Bu tanimlamada, yikici
davranglar normal olmayan amaclarla birine so6zli, duygudaiksel, politik
vel/veya sosyal olarak zarar veren dawlani, yapici saldirgan davrgtar ise uygun
politikalar gelstirmek ve/veya uygunsuz politikalarin ilerlemesiengellemek
amacityla yapilan davraghar icermektedir (Griffin ve Lopez, 2005:1001).

Saldirgan davragla ilgili olarak literatirde iki farkll yaklgmdan
bahsedilmektedir. Bunlardan birincisi Neuman vedBaf1998)'un yaklggmidir. Bu
yaklasimda gyerinde saldirganlik terimi fnin Orgute veya cajma arkadglarina
zarar vermeye c¢aghigi tim davranglar icin kullaniimstir. Bu balamda
saldirganigin acik saldirganlik, kapali saldirganlik, sozlldsganlik, engelleme ve
siddet olmak Uzere Beseklinden stz edilmgtir (Griffin ve Lopez, 2005: 995).
Orgutlerde kapali saldirgan davrgarla (s6zli, dolayl, pasif), acik saldirgan
davranglara (fiziksel, dgrudan, aktif) gbre daha sik kdasilmaktadir (Baron ve
Neuman, 1996: 165).

Orgutlerde kaglasilan sozli saldirgan davraglar sozle veya beden dili
kullanarak kginin gozunia korkutmak amaciyla yapilan davskrdir. Kizgin ve
dismanca bakiarla bakma ve konwrken sozlerini kesme, acik saldirgan
davranglara ornek verilebilir. Caganin sini etkin bir sekilde yapmasini engel olan
davranglar ise; telefon gorimeleri ve birakilan notlarla ilgili yalibilgi verme,
ihtiyac duyulan bilgiyi iletmemeeklinde gorilmektedir (Baron ve Neuman, 1998:
453). Orgutlerde goriilebilecekiddet turleri ise silahli saldir, ¢ghina vurma,
calisani Isirma, ¢cagani itme veya diiirme, cagani tehdit etme, ¢glnin kullandg

makinelere zarar verme olarak siralanabilir (NeunvaBaron, 1998: 395).
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Ikinci yaklasim, O’Leary-Kelly ve dgerlerinin (1996) sosyal gienme
teorisinden hareketle kullandiklai®rgiit Nedenli Saldirganhk’kavramidir. Orgit
nedenli saldirganlik; orgut icinden veysiddan balatilan, drgut yapisindaki bazi
unsurlarin tevik ettigi zarar verici girsimler veya yikici davraglardir. O’Leary-
Kelly ve digerleri (1996),”Orgiit Nedenli Siddet”i ise 6rgit nedenli saldirgagin
sonuclarinin  killer veya @yalar Uzerindeki olumsuz yansimalari olarak
tanimlamaktadir. Tanimdan da amldugl gibi Neuman ve Baron (1998)
yaklasimlarindasiddeti saldirganfiin bir sekli olarak varsayarken, O’Leary-Kelly

ve digerleri (1996) issgiddeti saldirganfiin bir sonucu olarak varsaymaktadir.

Neuman ve Baron (1998)’a gore saldirganlik ¢ szlayortaya cikabilir; ilk
minakaalar ve saldirgan bir dil kullanimi goruliikinci seviyede, yoneticiler,
calisanlar ve méteriler ile siddetli tartsmalar, sabotaj, s6zIi tehdit ve baski hissetme
yer alir. Son olarak ug¢lnci seviyede ise yinelemgihar esilimi, fiziksel kavga,
mala zarar verme, silah kullanma, adam o6ldirmeavier ve kundaklamayla

sonuclanan sik vgddetli saldirgan davraglar yer almaktadir.

Snyder ve dierleri (2005) ise syerinde saldirgandi; bireylere kagi ve
orgute kag1 saldirganlik olarak iki boyutta incelegnher bir boyutu; dgrudan aktif,
dogrudan pasif, dolayh aktif ve dolayli pasif olmakeie alt boyutlara ayirtir.
Neuman ve Baron (1997)a goraktif davranglar kasith yapilan davragiari
icerirken, pasif davraglar yapilmasi gereken davram eksik oldgu durumlari
isaret eder. Dgrudan davraglar hedefe zarar vermeyi amaclarken, dolayli
davranglar aracilara odaklanir. Bu siniflandirmaya goraldisganlik, aagilayici
sakalar, bgkalarinin 6ninde ejérme gibi davranglar bireye kagi dogrudan aktif;
sessiz kalma, hedeftekisiden & ile ilgili bilgi almayl red etme gibi davraglar
bireye kagi dogrudan pasif saldirgan davranolarak siniflandirilirken; hirsizlik,
kundakglilik, mallara zarar verme gibi davggam ise orgute kar dogrudan aktif; §
yavaglatma, devamsizlik gibi davratar ise orgute kar dogrudan pasif saldirgan
davrang olarak siniflandiningtir. Dolayli pasif ve dolayh aktif saldirgan
davranglara bireysel ve Orgutsel acidan yapilan sinifleanade; arkasindan
konwma, bakalarinin gyalarini ¢alma bireye kar dolayli aktif; toplantilara geg

kalmis gibi gosterme, ilegim kurmada eksiklik bireye kear dolayli pasif; 6rgut
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kayitlarini dgistirme, miterileri sagilama orgute kar dolayh aktif; 6rgite kau
yapilan hatayr ve ihmali inkar etmek ise orguteskdolayll pasif saldirgan davrgni

olarak siniflandirilabilir.

4.6.ISYERINDE SIDDET (WORKPLACE VIOLENCE)

Literatirdeki tanimlara bakilginda, syerinde siddetin ruhsal rahatsiz
olan calsanlarin tehditlerinden, dizensiz, fevri, kizginsilkerin calsanlari
sikistirmasindan veya gozunu korkutmaya gahsindan ziyade genellikle
yabancilar veya houtsuz cakanlar tarafindan orgut cgdhinlarina yonelik rasgele
saldirilar olarak tanimlangl gortlmektedir (Hatch-Maillette ve Scalora, 20Q29).
Isyerindesiddet en az zararl davragtan (b&irmak), en ug ve zarar verici davrgai
(agir bedensel yaralama veya cinayet)gmo desisim gosteren bir sirec¢ olarak

kavramsallgtiriimaktadir (Greenberg ve Barling, 1999: 902).

Isyerindesiddet calganlarin, yoneticilerin ve 6rgltiin mevcut veya agdn
glvenlgini azaltan davragive hareketlerdir; normal cama saatlerinin ginda
isyeri bina ve eklentileri dindaki olaylari da kapsar (Howard, 2001: 58). Baven
Neuman (1998)’'a gorgiddet saldirgangin asiri seklidir, dogrudan fiziksel saldiri
durumunu kapsar. O'Leary-Kelly vegdrlerine (1996) gore ise; saldirganlik olasi
yikici davrarnglari iceren bir suregsiddet ise yikici davraglarin sonucu olarak
tanimlanabilir. Dger bir tanima gore syerindesiddet ki veya nesneye yoneltilen
son derece zorlayici (assertive) fiziksel dawtaniisyerindesiddet Kii(lere) yonelik
ve/veya nesne(lere) yoneliiddeti kapsar (Griffin ve Lopez, 2005: 1001). Mdhte
(1994) ise geditirdigi isyeri siddet spektrumunda cganlarinsiddet davramglarini;
gizli (isimsiz mektup yazma, vandalizm), ac¢ik (yida, gozunu korkutma) ve
tehlikeli (sabotaj, saldirma) davralarla megul olma derecesine gore

siniflandirmgtir.

90’'h wyillarin ortalarinda agtirmacilarin  gyerinde siddet konusunda
calismalarini ygunlastirmasiyla birlikte Californials Givenlgi ve Sa&ligl idaresi
(California Occupational Safety and Health Admiragbn-Cal/OSHA) failin
kurbanla ilgkisi ve/veya cabma yerini dikkate alarak ¢ farklgyierindesiddet tipi
tanimlamgtir. Bu tanimlama zamanla ggirilerek su¢ amaclisiddet-Tip |,
misteri/alici kaynakli siddet-Tip Il, calsandan cakana siddet-Tip 1l ve kiisel
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iliskiler kaynaklh siddet-Tip-IV olmak Uzere dort farklsiddet tipi siniflamasi
yapiimstir. Bu siniflamalar Amerikan Ulusd#§ Glvenlii ve Saligl Enstitiisti (The
National Institute for Occupational Safety and HedNIOSH) tarafindan da kabul
edilmistir (NIOSH, 2004: 4).

Tip | siddet, syeri ile hi¢bir yasal i§kisi olmayan yabancilar yoluyla ve
tamamen suc antil siddet (hirsizlik ve soygun yapmak icgyerine girmek); Tip
Il siddet, orgit ile mgu iliskisi olan, dg@rudan hizmet gdanan miteriler (eski
veya yeni) veya alicilardan (hastalar, tutukluidgrenciler, yolcular) kaynaklanan
siddet; Tip Il siddet haksiz muamele gorglini hisseden ve intikam almak isteyen
eski veya yeni ¢cajanlardan/yoneticilerden kaynaklanan ve 6rgutin &slia yeni
calisanlarina/yoneticilerine yonelikiddet; Tip IV siddet failin orgutle ilgkisinin
olmadgi, siddete maruz kalan kurban iledisinda kiisel iliskisinin oldugu daha ¢ok
aile icindeki siddetin kyerine yansimasindan kaynaklanagiddet olarak
tanimlanmaktadir (Lipscomb vd., 2002: 166; NIOSBOZ: 4).

Isyerine kirgin olan ¢ajanin silahla gyerine gelmesi bu dort tirden sadece
birisidir. Isyerinde siddetin dger turlerine kiyasla bu tur bisiddet orngi ile
kargilasmak nadir goriinse de pek c¢ok insan gorevlegirtoa Oldurilmekte, taksi
soforleri ve kasa gorevlileri soyulmakta, polis metau zanllar tarafindan zarar
gormektedir (LeBlanc ve Kelloway, 2002: 448). Dofayla kasilagilacak siddetin
tipi; calisanin sahip oldgu isin turt ile iliskilendirilebilir. Ornezin kamusal alanlarda
para takasl veya idaresi gerektirgteri saldiriya en acikslerdendir. Ote yandan
isyerindesiddet, saldirgan ¢alanla dnceden planlangniyakin bir iligki halindeyken
de ortaya cikabilir. Ayrica arma, ki bilingli olarak sabote etme, fiziksel saldirida
bulunma, mala zarar verme gibi eski veya yenisaalardan kaynaklanagsiddet

davranglariyla da kagilasilabilir (Everton vd., 2007: 124).

4.7.1SE KARSI GELISTIRILEN DAVRANIS (COUNTERPRODUCTIVE
BEHAVIOUR)

Ise kagl gelistirilen davrang en genel olarak, orgitin cikarlarina aykiri
olarak oOrgut Uyesi tarafindan yapilan kasith dawstar olarak tanimlanabilir
(Sackett, 2002: 5)ise kagi gelistirilen davrang kisilerden cok orgiti hedef
almaktadir. Bu davraga; 6rgut mallarini yandi kullanmak veya tahrip etmek,
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hatalar veyasi problemleri hakkinda yoneticilere haber vermemakKine arizalarr)
ve isten uzaklamak (hasta olmagh halde hastalik nedeniylgei gelemeyecgni

haber vermek) drnek verilebilir (Spector vd, 2086).

Sackett ve DeVore (2001ke kagl gelistirilen davrangl; orgutin yasal
ctkarlarinin aksine olan ve 6rgut tyesi tarafindésterilen kasith davragiar olarak
tanimlamgtir. Bu tanim dg@rultusunda ge kagl gelistirilen davrangi sapma
davranglar (hirsizlik, madde ve alkol kullanimi), devani&zise gelmeme, gec
gelme) ve guvensiz davralar (kazalar, yaralanmalar) olmak lzere lc¢ kategori

ayirmslardir.

Lau ve dgerleri (2003) se kas! gelistirilen davranglar ile kisisel, 6rgutsel,s
ile ilgili ve iceriksel faktorlerin ilgkilendirildigi cok boyutlu bir yaklaim
gelistirmistir. Bu yaklgima gore; sinden memnun olmama, kendini daha agedle
hissetme gibi. kisel faktorler; normalden sapan normlarin yayginldizenleyici
politikalarin yetersizii gibi orgitsel faktorler; dgilk seviyede yodnetici denetimi,
isin karmaikligl gibi is ile ilgili faktorler; istihdam orani, ekonomik ragh gibi
iceriksel faktorler ile §e kagi gelistirilen davranglar arasinda kuvvetli gkiler

bulunmaktadir.

Gruys ke kasgl gelistirilen davranglari, yapmg oldugu faktor analizi
calismasi ile hirsizlik, mala zarar verme, bilgiyi yankullanma, zamani yagl
kullanma, kaynaklari yanl kullanma, emniyetsiz davranma, devamsizlik, i
kalitesinin digmesi, alkol kullanimi, madde kullanimi, uygunsuzl8éve fiziksel
davranglar olmak Ulzere onbir farkli kategoride toplatm (Sackett, 2002: 6).
Sonrasinda Gruys ve Sackett (2003), onbir kategot@planan bu davraghar
Uzerinde yaptiklarl calmada, $e kag! gelistirilen davranglarin Kisiler arasi-6rgutsel
boyut ve gorev ile ikkili boyut olmak Uzere iki farkll boyut altinda kasgtigini

goérmislerdir.

Fox ve Spector (1999)'a gore isge kag! gelistirilen davrang stresli orgitsel
sartlara verilen duygusal tabanlh tepkilerdir. Bwidaslar; gorevden kacma, s6zli
catsma, fiziksel saldirganlik, sabotaj, hirsizlik vestem gorevlerini yar§iyapmak
gibi genk bir cerceveyi kapsamaktadige kagl gelistirilen davrang bireylerin &
performansini  ve oOrgutsel verimi giimeye etki eden bilingli 6rgutsel
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davranglardir, orgite ve orgut Uyelerine zarar verici ketiivardir. Bu davraglar
¢cogu kez normalden sapan veya antisosyal dayeata ayni anlamda kullanilir (Lau
vd, 2003: 73). Hogan ve Hogan (1989)a gtse kasgl gelistirilen davrang
devamsizliktan saldirgagh degisen tum normalden sapan davgdem kapsayan bir

yapiya sahiptir.

Spector (1998)si stresi/duygule kagi gelistirilen davrang modelinde ge
karsi gelistirilen davranglari is stresine ka verilen cevaplar olarak nitelegtir. Bu
baks acisiyla kgiler cevredeki olaylari dgerlendirir ve denetler, tehdit olarak
degerlendirilen olaylarg stresdrlerini olgturur ve ofke, kaygi gibi olumsuz duygusal
tepkiler ortaya ¢ikmasini gar (Fox vd, 2001: 292).

4.8.ISYERINDE KABA DAVRANI S (WORKPLACE INCIVILITY)

Anderson ve Pearson (1999yerinde kaba davrag hedefteki k§iye zarar
vermek amaciyla yapilangsyeri kurallarina kan gelen dguk siddetli sapma
davranglar olarak tanimlangtir. isyerindesiddet davranglari tipik olarak kaba ve
saygisiz davraglar olarak tanimlanir, gu kez zorbalik, duygusal taciz (bullying)
ve yildirma (mobbing) ile iékilendirilebilir. Ancak kaba davragidogrudan olarak
orgutt degil orgutteki calsanlari hedefler, 6rgutin kurallarina kamgelmek ile
ili skilendirilir (Pearson vd., 2000: 123). Kaba davsamodsterme niyeti kesin gg,
belirsizdir bu nedenle bilgisizlik ve dikkatsizlkedeniyle ortaya ¢ikan davralar
da kapsar (Estes ve Wang, 2008: 227). Kabalik kkeniatik olarak nezaketsiz ve
saygisiz davragtir, bakalarina hem isteyerek hem de istemeyerek zarar. ver
Konusurken kginin sozundn kesilmesi, kucguk girtict notlar alinmasi, kendi
islerini birakip § arkadalarina yardim ettikten sonra yardim edegiyl@ tesekkur
edilmemesi kaba davraa ornek verilebilir (Everton vd., 2007: 122). Kakal

isyerlerinde yaygin olarak gorulir geldetli sonuclari olabilir.

Cinsel taciz gibi bazi sapma davrdannda, cakanlar bu davragiarin
farkina vararak, Ustesinden gelmeye sggliorgttler bu davraglari yonetebilmek
icin politika ve mekanizmalar getirir ve yasalar glivenii saslamaya cakir. Ancak
tacizin diger bir tlr, cakanlarin kagilikli saygi ve bilincli bir ama¢ olmaksizin
orgutan kurallarini ihlal ederek ghr calsanlara saygisizlik gostermesgeklinde
karsimiza cikmaktadir. Bu tur davrgtar kaba davragiolarak tanimlanir, yasal

45



degildir, cogu 6rgut bu davraglari tanimlamakta arisizdir ve pek ¢ok yoneticinin
bu davrarglarla bga c¢ikacak uygun donanimi yoktur (Pearson ve Po2&d5: 8).
Anderson ve Pearson (1999)'a gore kaba dasleam sarmal bir etkisi vardir, bu
sarmal bir cakanin veya cajan grubunun (A) dier bir calsana veya cajan
grubuna (B) kan kaba davraglar gostermesiyle B&ar. Eger bu davrani hedefte
(B) olumsuz etki yaratirsa, hedef kaba dawlaria kagilik vermek isteyecektir. Bu
karsilik sonrasinda da ger taraf (A) aynisekilde kaba davrasgiarla cevap vermek
isteyecektir. Her bir kaba davrarbir 6ncekinden daha fazla etkiye sahip olacaktir.
Ancak sarmal her zaman byekilde slemeyebilir, taraflardan herhangi biri kaba
davranga ayni cevabi vermeyebilir, davr@gniyok sayabilir veya davrasi geri

alabilir.

Penney ve Spector'un yapgmoldusu calsmada cakanlara 43 farkh kaba
davrangla kagilasma siklgi sorulmy, soruya verilen cevaplarin bazilarn ise;
konwma firsatlarinin kisittanmasi, gdanca baklarla kagillasmak, azarlanmak
veya bakalarinin kagisinda kucuk dgtirtilmek olmgtur (Everton vd., 2007: 123).

Kaba davrarga 6rnek olarak; ahlaksiz veagilayici notlar géndermek, gier
calisanlarin 6ntnde kiyi bilgisizlikle suglamak, ginaydin demedegikin yanindan
gecmek, toplantida cep telefonunu 6zellikle acikalmak, yazici veya fotokopi
makinesini bgkasinin kullanimini gicirmek icin k&it siksmis sekilde birakmak,
dedikodu yapmak veya sotylenti yaymakgkadarinin 6zel hayati hakkinda yiksek
sesle kongmak, kirtasiye malzemelerini calmak, kahve yaparkigker calsma
arkadalarinin isteyip istemegdini sormamak gibi bencil davragarda bulunmak,
ortak mutfaklarda sttt buzdolabina koymamak ve lmoasini sglamak veya
mutfagl daginik birakmak, telefonla kogan calsanin etrafinda dogmak,
anlsgilmasi guc¢ e-mailleri telefonda anlatmak, sireldyiksiz gorineceksekilde
oturmak verilebilir (Johnson ve Indvik, 2001: 70Benzer sekilde Pearson ve
digerleri (2000), ahlaksiz vesa@gilayici notlar alinmasi, cocuk muamelesi goérilmesi,
roli olmadg! halde yapilan ¢aima icin herkesin icinde azarlanma, toplantilaraldah
edilmeme ve hbgalarinin 6éninde kinin glvenilirliginin sarsiimasi davragiarini

kaba davraniolarak belirtmtir.
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5. ORGUTLERDE PROBLEML i DAVRANI SLARIN MAL IYETLERTI

Nedeni ne olursa olsun, nerede vesekilde ortaya ¢ikarsa ¢iksin, problemli
davranglar hem o6rgiti hem de orgutin her kademesindengplkkkisiyi olumsuz
etkilemektedir. Problemli davragharin etki alani sadece 6rgut ve 6rgut galiar ile
sinirh degildir. Bu davranglar; hem orguti ve 6rguttngki icinde bulundgu payda
ve kurumlari, hem de o6rgutteki bireyler ve 6rgittdisan bireylerin ilgki icinde

oldugu yakin cevresine etki etmektedir.

Problemli davraiarin bireylerde yarail etkiler; fizyolojik, psikolojik ve

davrangsal olabilir:

Fizyolojik etkiler astim, romatoid artrit, gerilim kaagrilari, migren, bel
agrilari, sirt &rilari, karin @rilari, sismanhk, hipertiroidizm, Urtiker gibi
psikosomatik hastaliklar (Budd vd., 1996; Hurrall ,v1996; LeBlanc ve Kelloway,
2002); hipertansiyon, kalp ritmi bozulgu gibi kardiyovaskuler hastaliklar; Ulser,
refli ve Ulseratif kolit gibi gastroentestinal halstlar olarak siniflandirilabilir.

Psikolojik etkiler; panik atak, fobi, kaygi, obsesif-kompulsif bozuklu
travma sonrasi stres bozuflu gibi anksiyete bozukluklari (Deering vd., 1996;
Tepper, 2000); ofke, sinirlilik ve abartili tepkilgosterme (Rogers ve Kelloway,
1997; Steffgen, 2008), konsantrasyon bozgkly(Steffgen, 2008), given kaybi
(Budd vd., 1996; Hurrell vd., 1996; LeBlanc ve Kesliay, 2002), stres, depresyon
(Budd vd., 1996; Deering vd., 1996; Hurrell vd.989Mikkelsen ve Einarsen, 2001;
Tepper, 2000; Quine, 2001) ve madde kullanim badd&h olarak

siniflandirilabilir.

Davrangsal etkiler; kisilik bozukluklari (Deering vd., 1996) ile kendine v

baskalarina zarar veren davralar olarak siniflandirilabilir.

Fizyolojik, psikolojik ve davragsal etkiler hem kiye, hem kginin iliskide
bulundigu yakin ¢gevresine hem de 6rgute zarar verir, byammnda kgiye ve Orgite
dogrudan ve dolayli maliyet olarak yansir. Bu etkites&lik sistemi (tedavi ve ilag
masraflari) ve sosyal sistem harcamalarinda ygr&izlalik d@rudan maliyettir. Bu
etkilerin calsanlarin ailesi ve si arkadalariyla olumsuz ilkiler yasamasina,

calisanlarin § tatmininin ve Orgute olan Bhlginin azalmasina neden olmasi
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(Tepper, 2000) ve bu olumsuzluklargrgonuclarina (Keashley vd., 1994; Tepper,
2000), motivasyon diiklagu ile is performansinin azalmasina yansimasi ise dolayl

maliyettir.

Problemli davranlarin yarattgl 6rgutsel etkiler ise dgudan ve dolaylh

olarak siniflandirilabilir:

Dogrudan etkiler; uzun veya kisa donenmygbrememezlik maliyeti, kayip
zaman e gec gelme, erken ayrilma), devamsizlik (Hoel 2003; Quine, 2001;
Yandrick, 1996),d yavalatma, verimlilik digist (Appelbaum vd., 2007; Henle vd.,
2005; Paul ve Towswend, 1998), performansuiliig (Barling, 1995), sgticu
devir oranlarinda a#) is kazalarinda agi(Hansen, 2004), yeni eleman bulma ge |
alma maliyeti (Yandrick, 1996), erken emeklilik tezminat 6demeleri, davrasal
ve medikal sglik harcamalarinda ast{Paul ve Towswend, 1998; Yandrick, 1996),
yoneticilerin calgan problemlerini gidermek icin harcgdi zaman maliyeti
(Yandrick, 1996), ¢ sonuglarindaki kalitesizlik, mal ve ekipmanlararar gérmesi,
supheli mamul kayiplari, mahkeme ve yas@&mlere ait masraflarin artmasi (Hoel

vd., 2003; Rayner vd., 2002) sonucundaafumaliyetler olarak siralanabilir.

Dolaylh etkiler; islevini yerine getirmeyen politikalar ve yonetsel
uygulamalarin, ¢cajan davrarglarina, 6rgut iklimine ve 6rgat kdltirine yansimasi
glvensiz bir ortam olimasi sonucunda orgutselghé gin azalmasi ve beraberinde
sureclerde ygnan aksakliklar ve motivasyon sdiline b&li olumsuzluklar
olusturmasi seklinde kagimiza cikar. Orgite Baligin azalmasi (Rogers ve
Kelloway, 1997; Schat ve Kelloway, 2000,ile ilgili memnuniyetsizlik (Budd vd.,
1996), yeni ¢ araysina girme (LeBlanc ve Kelloway, 2002), galnlar arasi
isbirliginin azalmasi, si sonuclarindaki kalitesizlik (hatali, eksik mal zmet)
nedeniyle miteri baglih ginin azalmasi (Paul ve Towswend, 1998; Yandricle6)9
orgutsel imajin zarar gormesi (Einarsen ve Mikke]s2003) sonucunda genacak
olumsuzluklarin yarats etkiler de bu grupta yer almaktadir.

Problemli davraniarin yarattgl dogrudan ve dolayl etkilerin érgutte buyuk
maliyetler yaratifi gortlmektedir. Problemli davragar ortaya ciktiktan sonra
orguti ve Orgut cajanlarini  etkileyip dgrudan ve/veya dolayli maliyet
yaratabilecgi gibi, problemli davramlarin daha ortaya cikmadan oOnlenmesine
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yonelik faaliyet ve diuzenlemeler de (6rgitu bu dagtardan korumak icin yapilan
egitim calismalari, dargmanlik ve kocluk masraflari,se alma uygulamalarinin
iyilestirilmesi, isi ve ©6rgitl yeniden dizenlemek icin yapilan fadlere ile

calisanlarin izlenmesi ve kontrol altina alinmasi amaciigullanilan guvenlik

teknolojileri icin yapilan harcamalar) orgite ddiatarak maliyet yaratabilir.
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IKIiNCi BOLUM

ORGUTLERDE PROBLEML i DAVRANI SLARIN YONET IMI:
DAVRANI SSAL RiSK YONETIMIi

1. PROBLEML I DAVRANI SLARIN YONET iMI

Orgiitlerde problemli davragiar ve problemli davraglarin yonetimi, sanayi
devriminin ilk gdnlerinden bu yana orgutlerin temebrunu olmaya devam
etmektedir. Jaffee (2001) sanayi devrimiyle bidikfabrika disiplinine uymak
istemeyen cajanlarin muicadelesini vurgular. Micadele gallarin ve 6rgatin

cikarlari arasindaki ¢cgtnadan kaynaklanmaktadir.

Sanayi devrimi sirasinda Franssgilierin islerini geri almak icin, ggticiinden
tasarruf etmek amaciyla Uretimde kullaniimak istemaakinelerin icine tahta
ayakkabilarini (sabo) sstirarak makineleri hasaragratmasi bu mucadeleye bir
ornektir (Croddy vd., 253: 2005). Sabotaj kavraminortaya c¢ikmasi ile
ili skilendirilen bu olayin dgrulugu kanitlanmansi olsa da, sanayi devrimi sirasinda
buna benzer pek cok problemli davegaikagilasildigi bilinmektedir. Makineleri
bozmaingiliz iplik egirme iscileri icin de en etkili protesto yoluduisgiler sanayi
devrimi oncesindeki metotlari kullanarafderine devam etmek ve gigime kasi
direnmek icin siddete bavuruyorlardi. Benzer sekilde Ingiliz Lancashire
dokumacilarinin 1820'de dokuma tezgahlarinin kuftana kagi ayaklanmalari,
sonucu gciler agisindan vyararsiz olsa da bir fiziksghdet 6rngi olarak
deserlendiriimektedir (Randall, 1991: 149). Lancashotekumacilarinin fiziksel
siddet eilimi, 6nce kendi evlerinden ayrilarak sdrida, sonra makinaleis
fabrikalarda cabmaya baglamalari, dolayisiyla hem cgina hayatlarinda hem de
yasamlarinda kontrol altina alamadiklari hizhgdém ile iliskilendirilebilir (Grintt,
1998: 77).

Sanayi devrimi ile birlikte ortaya c¢ikan problendavranglara iliskin bir
diger kavram ise sistematik kaytarmadir. Taylor (20@®tematik kaytarmayi
gayret-mukafat ikkisine dayandirmgtir. Bu iliskiye gore cakanlar fazla

calstiklarinda artan Uretim ve dolayisiyla artan kardesterince pay aldiklarini
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disinmedikleri icin, kendilerine c¢ainalari kagiliginda verilen mikafata gorei i
yavglatiyorlar ve dguk verimlilikte calgiyorlardi. Bu dénemde gayret-mikafat
iliskisine dayali olarak ortaya cikan birgdr problemli davrariise hirsizliktir.
Greenberg (1990), kendilerine adaletsiz davragidi ve gayretinin karliginin
verilmedigini dustinen cakanlarin hirsizlik yaparak kendi adaletleriniglsanaya
calistiklarini vurgular.

Ilerleyen doénemlerde sanayi devriminin getirdimakinelgme ve ar
isbolimindn  yarats monotonluk cakanlarda farkh psikolojik problemler
olusturmaya devam etutir. isin degisen yapisi ¢caganin ke yabancilgmasina neden
olmus, yapilan § hakkinda yalan sdylemesbigsinda uygun olmayan davratarda
bulunma gibi davraglar ortaya cikmgtir (Richards, 2008: 656). Yabanghaanin
bir diger etkisi de § kazalarinin artirmasi ve guvenlginin olumsuz etkilenmesi

Uzerine olmstur.

Ikinci Diinya Savgnin yikicl etkisinin yarats stres orgitlere c¢ahn
davranglarinda gorulen problemlegeklinde yansimgtir (Celikkol, 2001: 40). Bu
donemlerde sabotajs iyavalatma, hirsizlik gibi kavramlardan daha farkl alar

kisinin ruh s&l g1 ile baslantili, saldirgan davragiar 6n plana ¢iknstir.

Bilgisayar ve robotlarin insan gucunitn yerine kulilmaya balamasiyla
yasanan ekonomik ve sosyal gigmler, buna paralel olarak artag stresi ile
micadele cajanlarda alkol ve madde kullanimini artighm (Lehman ve Bennett,
2002: 265). Orgltiin cevresinde giderek artan rekgogu kez bireysel performansi,
sats ve Uretim miktarini, mgieri memnuniyetini artirmak amaciyla yoneticilevie
calisanlarin 6rgat kurallarini ihlal ederek etikdproblemli davrarglar gostermesine
neden olmsgtur (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 18; Litzky vaQ06: 101). Enron,
HealthSouth, WorldCom, Adelphia ve Tyco Internasibgibi ¢cok sayida orgutte
yasanan etik du olaylarla ilgili olarak pek cok calanin, zimmetine para gecirme,
rusvet, usulsiiz s6z¢eneler yapma, miferilere ve paydgara yaniltici bilgiler verme
gibi davranglar nedeniyle suclu bulunmasi problemli davgkmn orgutlerde ne

Olcide yayginlgtigini gostermektedir (Kidwell ve Martin, 2005: 4).

Ekonomik ve sosyal g@gesimler, artan rekabet sonucu oOrgutlerin daha yalin

yapilarda c¢abmak zorunda kalmalari, downsizing ve reorganizasyon
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uygulamalarinin artmasi da farkli problemli davskm beraberinde getirstir.
Isten cikarilan veya ayrilmak zorunda kalan sgallarin intikam almak amaciyla
saldirgan davraglarda bulunmasi, esks iarkadalarina fizikselsiddet uygulamasi,
silahla tehdit etmesi veya saldirmasi, orgutiin vesgiit calganlarinin mallarina
zarar vermesi son yillarda gta Amerika Birlgik Devletleri olmak Uzere yaygin
olarak gorulmeye B#yan problemli davraglar arasindadir (Henle, 2005: 248;
Lipscomb vd., 2002: 166; Neuman ve Baron, 1998: )39u problemli
davranglardan dgrudan veya dolayl olarak etkilenen gahlarin da farkh ruhsal

sorunlarla ilgkili problemli davranglar gostermesi kaginilmaz olmaktadir.

Kadinlarin § hayatinda giderek artan sayilari oOrgutlerde cinsadiz
davranglarinin daha sik ortaya ¢cikmasina sebep elomuKaukiainen, 2001: 367).
Benzersekilde, orgut cakanlarin cinsiyetinin yaninda g@in, calsma stresinin,
egitim dizeyinin ve etnik kdkenin gklenmesi orgutlerde karasilan problemli
davranglarin ¢aidini ve siklgini artirmstir (Dryer ve Horowitz, 1997: 595; Neuman
ve Baron, 1998: 403). SozIu tacig, etkin bir sekilde yapmayi engelleme, ayrimcilik
yapma, dedikodu ve soylenti ¢cikarma, etik olmayekilde rekabet etme gibi gan
saldirganlik iceren problemli davralar daha sik gérilmeye danmstir (Neuman
ve Baron, 1998: 395).

Sanayi devriminin ilk gtinlerinde tanimlanan sistéknkaytarma son yillarda
artik sadece makinelerin padaki sciler tarafindan dal, ofislerdeki bilgisayarlarin
basindaki calsanlar tarafindan da yapilan bir problemli davsaolarak kagimiza
ctkmaktadir. Caganlarin bilgisayar banda calgiyor gibi gériinmesi ve tim vaktini
internette harcamasi bilgi gaile gelen bir problemli davragtartudtr (Lim, 2002:
23; Mahatanankoon vd., 2004: 93).

Sanayi devriminden bu yana k#asilan problemli davraglardan farklilik
gosteren bir gier davrary ise terorist saldirilardir. 11 Eylil 2001'de NevorK'ta
bulunan Dunya Ticaret Merkezi'ne duzenlenen tetorsaldiri, drgutlerin
karsilasabilecei problemli davramglarin arasinda terdrizm ile glantili problemli
davranglar da olabilecgini gostermgtir. Basta biylk 6lcekli 6rgitler olmak tzere;

kaltarlerin farklihk gostermesi, farkh politik diinceler, farkh dini inang ve ilkeler,
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ekonomik mucadeleler ve yerel givenlik tedbirleerérizm olasiigini artiran

faktorler olarak kanimiza ¢ikmaktadir (Van Fleet ve Van Fleet, 200&)76

Sanayi devriminden gunumuze fédasilan problemli davraglarin
nedenlerine bakilginda, cakan ve orgit cikarlarinin muicadelesinin yaninda
calsanlar arasi miucadele ve galin toplumla muicadelesinin de probleml
davranglarla iliskilendirildigi gérulmektedir. Tum bu micadelelerin ve gatalarin
merkezinde ise insan bulunmaktadirsi@eihtiyac ve yetenekleriyle insan yalnizca
kendi icerisinde karnygk olmakla kalmayip kendine 6zgu kargridiklari nedeniyle
de yanindaki insandan farklidir (Schein, 1980; fid§an sadece karmk degil, ayni
zamanda deskendir. Zamandan zamana ve durumdan durumasrde esilimi
gOsteren ve hiyergik bir yapi olgturan gldilere sahiptirinsan o6rguttindeki
deneyimleri ile yeni guduler ggenebilir, guduleri farkh orgitlerde ya da ayni
orgutun farkl alt kademelerinde glgiklik gosterebilir (Silah, 2005; 68). Dolayisiyla
insan farkli dgiskenlerden etkilenebilir, farkli nedenlerle farkhoplemli davranglar

sergileyebilir.

Problemli davraniar sadece ofisler veya binalardagilleisyerine ulgaimin
sglandgl personel servislerindes iseyahatlerinde, ofis gndaki toplantilarda,
konferanslarda, fuarlarda ve partilerde de goriilebBu nedenle 6rgutlerde
problemli davrarglarin yonetiimesine yonelik dizenlemeler sades#ilkiozellikleri
ve bireysel davraglari desil o6rgitsel uygulamalari da kapsamalidir. Ote yanda
problemli davrarglar birbiri ile iliskilidir ve yinelenebilir, drngin hirsizlik yapan bir
calisan alkol ve madde kullanimi, kumar oynama giljedisapma davraglarina da
yonelebilir (Niehoff ve Paul, 2000: 53). Bu nedeldesanayi devriminden bu yana
orgutteki problemli davrasglari yonetmek tim seviyelerdeki yoneticiler iginitik
bir beceri haline gelngiir. GiUnimuzde problemli davrafarin tdrlerinin ve
yayilimlarinin artmasi problemli davralarin yonetiminin  6nemini daha da

artirmstir.

1.1. PROBLEML DAVRANISLARIN YONETIMINE ILISKIN
YAKLA SIMLAR

Sanayi devrimiyle birlikte ortaya c¢ikmayaskeyan problemli davraglarin
yonetiminde ilk cakmalar klasik donemde Taylor tarafindan gergghiémi stir. isin
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gereksinimleri vesginin ezilimleri arasinda bganti kurma amaciylaginin bilimsel
olarak secilmesi, tim sireclerin ayringdkilde belirlenmesi, verimlifin 6n planda
tutulmasi ve surekli denetleme yapilmasi bilimsiigtim yaklaiminin babasi olan
Taylor'un temel hareket tarzidir (Mouzelis, 20013L1Dolayisiyla bu dénemde en
onemli konu verimlilik, yonetiimesi gereken en oOrderproblemli davrany ise
calisanlarin tretimlerini nasil ve nigin sinirlandircakl ve sureclere yonelik olarak
nasil ve nicin sabotaj yaptiklariyla ilgilidir (Riards, 2008: 656). Bu yaklanda
problemli davrarglarin yonetilmesindeki temel amac veringiliolumsuz yonde
etkileyen bu davrasglari kontrol altina alabilmektir. Davraghari kontol altina
alinamayan cajanlar 6nce uyariimali, daha siki kurallara denetleye devam
edilmesine rgmen davrarniarinda dizelme olmamasi halindgen cikariimalidir.
Taylor (2003)’'un insani bir makine olarak ggelendirmesi ve duygulari tamamen
dislamasi, kurallarin belirleyici oldiw mekanik bir 6rgit yapisi ajturmus,
problemli davrarglari sadece kurallarla yonetmeyi amaclayan bu yeidenildisi

kadar baarili olamanwtir.

Benzersekilde Fayol (2005),sb6limi ve uzmankmnanin tzerinde durmgu
orgut faaliyetlerinde disiplin gdanmasi igin gereken o6rgut temel fonksiyonlarini
belirlemistir. Bu yaklgimda orguti korumak, caanlarin problemli davraglarini
kontrol altina almak ve 0Orgitin huzurunuglaanak ilk kez orgutin temel
fonksiyonlarindan guvenlik slkeri ile iliskilendirilmistir. Bdylece problemli
davranglarin yonetimi araclarla kontrol edilebilmenin dtete, bu davragiarin
yonetiminden sorumlu olanlarin da belirlegidresmi bir yapi kazanrgtir. Yine
klasik donemde Weber (2005), burokrasi ysktanda yazili kurallar ile tim
calisanlarin  hareketlerinin  belirlenmesinin  ve uzmamanin sglanmasinin
problemli davrarglari 6nleyecgini savunmugtur. Ancak bu kurallar sadece resmi
iliskilerde ortaya cikacak problemli davrglarin 6nlenmesinde yeterlidir. Bu
yaklasimda g6z ardi edilen en dnemli noktalar, uzmambnin olumsuz etkilerinin
g0z ardi edilmesi ile kicuk grup skilerinde ve resmi olmayan Plar nedeniyle

ortaya cikan problemli davragarin yonetilmesidir.

Klasik donemde Weber’in birokrasi yaklaini destekleyen bir kka gorig
ise Foucault tarafindan ortaya atgtm Foucault bir 6rgiti yonetmenin en etkili
yolunun Ust dizey gozetim olgunu savunmgtur (Giddens, 2005: 354). Foucault
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calsanlan gozetlemek, denetlemek ve ortaya cikan pmobl davranglan
cezalandirmak gerekldini ve bu surecte orgutlerin fiziksel 6zelliklenmibnemini
vurgulayarak Panopticori kavramini ortaya atar. Hastane, okul ve hapislesime
fiziksel yapilariyla da ikkilendirilen “Panopticori yapilar, gozetlenenlerin
gozetlendiklerini bildikleri ama go0zetleyeni goresiideri 0Ozellige sahiptir.
Foucault'a gore bwekilde yapilan gozetim ve izleme, uysal ve Orgiagdal
calsanlar yaratacaktir (Clegg, 1998: 35). Foucault’'urobfemli davranglarin
yonetimi ile ilgili zerinde durdgu bir diger kavram ise programlardir. Foucault'a
gore programlar 6érgutsel disiplinin 6n skibudur ve programlar sayesinde pek ¢ok
calisan birlikte uyumlu birsekilde calgabilir (Giddens, 2005: 351). Ancak Foucault
asir dogrudan denetleme ile kendilerinin kisitlagieh disiinen cakanlarin ge kasi
yabancilgacgini, icerleme ve kizginlik duygularinin eacaini dolayisiyla farkl
problemli davrarglarin ortaya cikabileggni goz ardi etmtir.

1920'li yillarda ise insan #kileri yaklasimi ile calsanlarin ilgkileri
incelenmeye bganmstir. Neo-klasik donemde yapilan bu incelemeler ygagsan
verimliliginin Gzerinde durmgtur. Ancak klasik donemden farkli olarak insan
makine olmaktan 6te insan ilk kez bir gah-isgoren olarak incelenstir (Basaran,
2004: 53). Bu donemde endustride gah psikolojisi kavrami ortaya cikgi
calisanlar ve cakan gruplar argirmalara konu olmgtur. Rasyonellgme sirecinin
sonucu olarak, endustriyel psikologlar sahneye rakaattlyedeki endustri
muhendislerine katilmgtir. Endustriyel psikologlar en iyi caiini se¢cmek icin ne tr
testler hazirlanmasi gerekti tam verimlilikte calgilip calsiimadginin tespiti,
performansin atOlyedeki 1si,sitk, nem ve guriltiden ne kadar etkilehdi
monotonl@gun etkileri gibi konulari ardirmistir (Mouzelis, 2001: 113). Bu
donemde, fiziksel olmayan gigkenlerin isi, g1k, nem, guriltt gibi d&skenlerden
daha etkili oldgu ve calsan motivasyonunun, sosyal ve psikolojik araclamerdi

ortaya ¢ikmgtir.

Insan ilskileri yaklasiminda, bgta Hawthorne olmak (zere vyapilan
argtirmalarin sonuclarina dayanarak, problemli dagtann sanayilgmenin neden
oldugu sosyal duzensizlikten ortaya cgti(ailenin ve dger temel gruplarin
zayiflamasi, bireyin dianmasi, yalnizlik vs.) savunulgtur (Mouzelis, 2001; 119).

Ancak orguatin caanlarin  ihtiyaclarinin  karandgl  bir  yer olarak
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degerlendiriimesi, sosyal ve psikolojik araglarin seelecalsan verimliligi ile
ili skilendirilmesi, problemli davraglara butiinsel yakkmnayarak reaktif ¢cozimler

Uretilmesi bu yaklgimin eksik kalan yonleri olngtur.

Ikinci Dinya Savg’'nin ardindan 1948 yilinda, sawva yikicl etkilerinin
yarattgl sglik sorunlari, ruhsal hastaliklar ve problemli dawglarin giderilmesi
amaclyla Diinya Sk Orgiti kurulmgtur. Bu donemde kileri hastalandiran
etkenin bedensel ve ruhsal durumlarinin yanindads&lari ortam, ¢adtiklari orgut,
icinde bulunduklari toplum ya da aileler oflu ve tim olumsuzluklar
duzeltiimedikge problemli davragharin engellenmeyegeanlasiimistir. Calsanlarin
ruh sgligl ve ruh sglgl tzerindeki etmenlerin iyikgiriimesi 6nem kazanrg) ancak
ruh s&hginin iyilestiriimesinin 6nemi orgiitlere yeterince yansimgtmi Orguitler
calisanlardaki problemli davraglari yonetmek icin endustriyel psikolog ve
psikiyatristlerin istihdamini maliyet unsuru ve Bsonuglarina dgrudan fayda
sglamayan uygulamalar olarak gorgnive konuya yeterince 6nem vermaetini
(Celikkol, 2001: 40).

1950'li yillarda ise artan rekabet, ekonomik betiikler ve dalgalanmalara
karsilik vermek, air1 burokratiklgmenin olumsuz etkilerinden kurtulmak amaciyla
modern yonetim yakkamlari benimsenmeye KHamistir. Bu yaklgimlarin temel
sorunsall drgutu, cahnlar, teknoloji, yap! ve cevre boyutlari ve bu iitgrin
etkilesimi ile ele alarak orgitsel etkilgi saslamaktir (Baaran, 2004: 54). Jaffee
(2001) insan faktorinin @een karakteristiklerinin ve sgucine katillan geng
iscilerin orgutlere farkh bir yonelim getirgini vurgular. Bu sciler 6rgutlerin
bilimsel yonetim ilkelerine goére kurulmasini reddet ve kendi zihinsel beceri ve
yeteneklerine saygl duyan bir 6rgit talep gtimiDolayisiyla §i ve drgtitsel yapilari
yeniden tasarlamak icin yoneticiler Uzerinde dekbas olusmustur. Bu baskilar
sonucunda, 1980 ve 1990l yillarda toplam kali@ngtimi ve insan kaynaklari
yonetimi gibi uygulamalar 6ne cikgi calsanlarin neden hatalari Ortbas @t
birbirlerine saldirgan davrandiklari gibi problerdiavranglar Gzerinde durulmgiur.
Insan kaynaklari yonetimi ve toplam kalite yonetimgibi modern yonetim
yaklasimlari kontrol merkezli bilimsel yonetim anlgya kagl ¢ikan ¢alkan dostu
yonetim uygulamalarini icermektedir (Smith and Tlpgion, 1998: 551).
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Ikinci Dinya Sava sonrasinda Japonya'nin beklenmeyegahal, pek ¢ok
sektorde liderli ele gecirmesi toplam kalite yonetimi ankgyin benimsenngi
olmasi ile ilgkilendirilmis ve toplam kalite yonetimi felsefesi giderek yayggmaya
baslamistir (Efil, 2003: 23). Temel amaci mgéri memnuniyetinin artmasi ve
maliyetlerin azaltilmasi icin kalite yOnetim faadijerini Orgut icinde
yayginlgtirmak olsa da toplam kalite yonetimi en Ust kadéemeen alt kademeye
kadar buttin cajanlarin gbirligi ve katiimini gerektirmektedirS@hin, 2004: 210).
Toplam kalite yonetimi felsefesi klasik orgutlerdedkisiik becerili ve kas gulcu
yuksek cakanlarin yerine ge katilan, gitime ve gelsime 6nem veren, Urin ve
sureclerin iyilemesine katki gdayan calgani 6n plana cikartir (Simsek, 2007:
35). Dolayisiyla cajanlarin kendilerini dgerli hissetmesi ve motivasyonlarinin
artinlmasi 6nem kazang)i takim calgmasi ve capanlarin yonetime katiimasi
Ozendirilmg, egitimlerle calsanlarin surekli geyimi salanmaya calimistir
(Dahlgaard vd., 2002: 22). Toplam kalite yonetiglséfesinin 6neminin argdmasi,
standart bir yonetim modeli alturmayi gerekli kilmg ve ISO tarafindan 1987
yihinda ISO 9000 Kalite Y6netim Sistemi ggiliilmi stir (Efil, 2003: 275). D@rudan
problemli davrarglarla ilgili olmasa da standart galtusunda cajanlarla ilgili
olarak yapilan duzenlemeler, problemli davgkmin yonetilmesi igin
kullanilabilecek gitim, takim calsmasi, motivasyon ve ilgim gibi 6nemli
kavramlari icermektedir. Ancak cgdnlarin kendilerini dgerli hissetmesini ggayan
bu uygulamalar problemli davrgtari azaltmada ve uysal cgnlarin sayisini
artirmada tek bana yeterli olamamntir (Richards, 2008: 656).

Modern yonetim yakkamlarinin ¢algan, teknoloji, yapi ve ¢evre boyutlarini
bir arada dgerlendirmesi, orgutin verimlilik e¢inda, cakanlara, cevreye ve
paydalara kagl sorumluligunun oldgunun anlailmasini sglamistir. Bu dgrultuda
ISO, kalite yonetim sisteminin ardindan cevre, ggiavenlgi, bilgi guvenligi
sistemleri ile ilgili calgmalar yapmgtir (ISO Resmi Web Sitesi, 02/07/2010). Bu
standartlarla birlikte calanlarin sirecleri etkileyen problemli davrdar, duzeltici
ve oOnleyici faaliyetler yardimiyla yonetilebilir skler olarak dgerlendiriimeye
baslanmstir. Yine orgit ¢akanlarinin sgligi ve guveniginin sgglanmasi amaciyla
gelistirilen OHSAS 18001is Sasligl ve Giivenlgi Yonetim Sistemi ve cajanlar

arasindaki ayrimcgi o6nlemek, adil Ucret sistemi ve uygun gala kaullan
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sglamayl taahhit eden risk yonetimi temelli felsefeld SA 8000 Sosyal
Sorumluluk standardi ¢ahnlarin problemli davraglarina neden olan faktdrlerin
kontrol altina alinmasi icin 6nemli ara¢ ve duzemdéer getirmektedir (UNEP, 2009:
31).

Ayrica yaanan sirket skandallari sonrasinda yapilan dizenlemeleien
dolayh olarak cakanlarin problemli davraglari ile iliskilendirildigi gértlmektedir.
Enron’da ortaya cikan kurumsal muhasebe sahieore yoneticilerin etik d
davranglari, denetim ve kurumsal yonetim kavramlarini dilanp cakarng ve
Amerika Birlesik Devletleri 2002 yilinda Sarbanes-Oxley Yasasi’nururlige
koymustur (Delloitte, 2008: 8).

Reel sektérde standartlarin yaygsnteasi ile risk yonetimi ile dolayl olarak
iliskilendiriimeye balayan calanlarin  problemli  davraglarinin, finans
sektoriindeki krizler ve piyasa riski nedeniylesgr@an kayiplar ile birlikte dnem
kazanmaya b#adigl gorulmektedir. Bu hdamda Basel 1l standardinda piyasa
risklerinin yanina operasyonel risk kavrami da ekigtir. Basel 1l standardi
operasyonel riski yetersiz veya sbasiz i¢csel sirecler, insanlar, veya sistemler
sonucu ortaya ¢ikan gaidan veya dolayli risk olarak tanimlagtm (Mazibg, 2005:

2). Dolayisiyla cabanlarin problemli davraglarindan kaynaklanan risklerin
yonetimi ilk kez bir standartta goudan belirtilmgtir.

Basel Il standartlari finans sektortindeki risk yimeve dgerleme olcutlerini
degistirmis, bu de&isimden finans kurulglari ile etkilssimde olan dier kurulglar da
etkilenmgtir. Bu etki sonucundageffaflik, bazimsiz denetim, i¢ kontrol sistemi, i¢
denetim ve risk yonetimi ilkelerini iceren kurumsgbnetim yaklaimi 6nem
kazanmgtir (Kendirli vd., 2008: 69-71). Kurumsal risk ydmai modeli iceren
COSO ve risk yonetim uygulamalarinda rehber Okgillitasiyan AS/NZS 4360
standardi kurumsal risk yonetiminde alternatif deatlar olarak oOrgutlerdeki
problemli davramglarin farkli boyutlardan dgrlendiriimesine firsat vermektedir
(Cendrowski ve Mair, 2009: 105).

Gunumizde orgat cahnlarinin problemli  davraglarinin  klasik risk
yonetimi yerine kurumsal risk yonetimi ile glmdan ilgkilendiriimeye baladig
gorulmektedir. Bu bakiacisi ile drgutlerdeki problemli davratarin yonetilmesinde
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kullanilacak yeni bir ara¢ ISO 31000 Risk Ydnetimt&midir. ISO’nun 2009 yilinda
yayinladgl 1ISO 31000 Risk Yonetimi Sistemi etkin bir riskngiimi icin kapsamh
ilkeler iceren ilk uluslar arasi standarttir. Barslart kamu, 6zel sektdr kursglar
veya toplu gigimler, birlikler, gruplar ve bireylerle ilgili hettrlu isleyis, faaliyet ve
kararda kullanilabilen bir risk yonetim cercevessgahiptir. Tek bir alan yerine pek
cok farkh alanda kullanilabilecek esnek bir risiongtimi cercevesi sunmasi
nedeniyle standart orgutlerdeki problemli davglmdan kaynaklanan risklerin

yonetiminde de kullanilabilmektedir (Kouns ve Min@010: 92).

Sanayi devriminden sonra klasik yaktada kurallarla, insan gkileri
yaklasiminda motivasyonla, modern yonetim yaktalarinda yonetime katilm gibi
uygulamalarla problemli davrager kontrol altina alinarak yonetilmek istersmi
ancak tum bu uygulamalar yetersiz kaiim Yasanan ekonomik, sosyal ve politik
gelismeler, sirket skandallari, terér saldirilar werket ici siddet olaylari problemli
davranglarin yonetimine ikkin baks acisinin farklilamasina sebep olngur.
Gunumuzde problemli davrafarin yonetimine ikin yaklaimlar sanayi
devriminden farkh olarak, problemli davralar yonetilebilir bir risk olarak

degerlendirmektedir.

1.2. PROBLEMI DAVRANISLARIN YONETIMINE ILISKIN YONTEMLER

Sanayi devriminden glinimuze 6rgutlerdesikagilan problemli davraglarin
yonetiminde pek cok farkli yontem kullanilgtir. Bu yontemler dgrudan ve dolayl

yontemler olmak Uzere iki kategoride incelenebilir.

Dogrudan yontemler problemli davrahari, problemli davraglarin
nedenlerini ve problemli davragarin sonuglarini kontrol altina almayr amaclayan
yontemlerdir. Bu bglamda problemli davragiarin kontroli prosedir ve kurallar,
dizenlemeler, gozetim ve denetim ile kontrol ediiebProblemli davranglarin
nedenleri isese alim, gitim ve gelsim ile dangmanlik uygulamalari yardimiyla;
problemli davrarglarin sonuglari ise amaclara gore yonetim veyaatopkalite
yonetimi uygulamalari gibi modern yonetim tekniklgrardimiyla yonetilebilir
(Olson vd., 2006: 389).

Dolayli yontemler ise pozitif bir atmosfer yaratarproblemli davrarylari
azaltmayl amaglar (Olson vd., 2006: 390). Orgldemtoblemli davraglarin
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azaltiimasi ise calanlar ve oOrgit arasinda guvene dayakkiler gelistirmesine
baglidir. Bu balamda problemli davraglarin azaltiimasinda 6rgut iklimi ve 6rgut

kaltara belirleyici rol oynar.

Sanayi devrimiyle birlikte 6rgutlerde kalasilan ilk problemli davraniar
calisanlarin makineleri sabote etmesi ve sistematik daya seklindeydi. Klasik
yonetim yaklaimi verimliligi olumsuz yonde etkileyen bu problemli davedam
yazili kural ve prosedurler (Weber, 2005p4lima ve uzmaniaa (Fayol, 2005),
gozetim ve nezaretci denetimi (Taylor, 2003) ilengtineye capmistir. Ancak
verimliligi olumsuz yb6nde etkileyen problemli davrgan kontrol etmek icin
kullanilan airt isb6limu, kati kurallar ve yakin denetim gibi yontembrgutleri
mekanik bir hale getirmiir. Bu mekanik yapinin yara@m monotonluk ve
yabancilama calsanlarda farkli psikolojik kdkenli problemli davratar

gorulmesine sebep olrgtur.

Neo-klasik donemde insan skileri yaklasimi calsanlardaki problemli
davranglarin yonetimini, yine verimlilik temelinde ancakilkez cakgani duygulari
olan bir varlikseklinde ele alarak gerlendirmitir. Sanayi devriminin etkilerinden
olumsuz etkilenen veseé yabancilgan calgan psikolojik agidan incelengi
problemli davrarglari ortadan kaldirabilmek ve problemli davedann olusumunu
onlemek icin 6nemli caymalar yapilmgtir. Bu dbénemde calma ortamindaki
kosullarin, is1, $1k, nem ve guraltiniin en optimugekilde diizenlenmesi (Baran,
2008; Jaffee, 2001; Mouzelis, 20013e iuygun en iyi ¢caganin uygun testlerle
secilmesi (Celikkol, 2001; Silah, 2005) problemlavdanglarin yonetiminde

kullanilan yontemlerdendir.

Ancak neo-klasik donemde ¢aha kaullarinin iyilestiriimesinin verimliligi
artiracg yonundeki yaygin gogi Hawthorne argirmalarinin  sonuclari ile
gecerliligini kaybetmgtir. Calisma kaullarinin iyilestirilmesi problemli davralarin
yonetilmesi icin tek bana yeterli bir yontem dgldir. Hawthorne argtirmalarinin
sonugclarl 6rgutiin karmek, bicimsel olmayan bir sosyal yapiya sahip @ldwa
dikkat cekmgtir. Problemli davraiarin calsma kaullarindan ¢ok, ¢caganin érgite
karsi baglihginin sglanmasi ile kontrol edilebilege disinulmistir. Dolayisiyla

insanlar arasi gkiler ve iletsimler, grup normlari ve derleri, motivasyon vesi
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tatmini konulari 6nem kazangtr (Baysal, 1992; 12-13). Csan baghligi ve
baglilikla ili skili 6rgut iklimi ve 6rgut kaltird kavramlar: ofmaya balamistir.

Benzersekilde ke alim uygulamalarinda kullanilan testler secme@ide
problemli davrarylar gosterebilecek adaylari elemek icin hem yewdadildir, hem
de gecerlilikleri siphelidir (Martinko vd., 2006: 125)ise alim uygulamalarinda
kullanilan, kgilik ve yetenek testlerinin gecerlii 6lcum araclaryla hangi
Ozelliklerin hangi amacla olcilmek istegolie ba&li olarak deisir, dolayisiyla
Olcim aracinin kuruma kazandirgcabilgilerin islevselligi tartisma konusudur
(Solmw, 2004: 1). Dger taraftan problemli davraghar ise uygun kgiyi secmekten
cok, sapma davragtarin degerlendirildigi psikolojik deserlendirmelerle tespit
edilebilmektedir. Psikolojik deerlendirmelerde olciim araci skik ve yetenek
testleri degil klinik testlerdir (Gul, 2007: 164)

Modern yonetim yakkamlariyla Dbirlikte, problemli davraglarin
yonetiminde hem cadanlar, hem 6rgitin yapisi, hem de cevre boyutlarbirlikte
ele alinmgtir. Bu donemde insan kaynaklari yonetimi uygulamabnem kazanry
toplam kalite yonetimi felsefesinin yaygitaasiyla birlikte problemli davragiarin
yobnetiminde; yonetime katilma, takim gahasi ve gitim kullanilan yontemlerden
olmustur (Baaran, 2008; Efil, 2003; Simsek, 2007). Modern yodnetim
yaklasimlarinda gitim programlarinin genel hedefler ile ilgili bilgi, beceri ve
yetenek artirmadir. gim sonrasinda calanlar bilgi, beceri ve yeteneklerini
artirabilir, uygun o6rgutsel kollarda @rendiklerini slerine aktarabilir (Campell ve
Kuncel, 2001: 298). Problemli davralarin yonetilmesiyle ilgili olarak ise
calisanlara davragi kontroliine yodnelik gtimler verilmektedir (Benjamin, 2008:
12). Ancak davragipek cok faktortin etkikemi ile ortaya ciktg icin egitim almis
calisanlarin @rendikleriyle davrary desisikli gi gerceklatiriimesi oldukca zordur.

Bu donemde personel yonetiminden daha farkli dteile sahip insan
kaynaklari yonetimi ve uygulamalari ise temeldeeyibltinlgmis ve disipline
edilmis bir calsan olgturma cabasindadir. Cgdnlarin yonetime katiliminin
sglanmasi ve vyetki devredilmesi ile ganin kendi kendini gbzetlemesi
sglanmakta boylece problemli davraiarin olisumu engellenmeye calimaktadir
(Yildinm, 1997: 925). Yine modern yonetimin insdndir yaklagimla takim
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calismasini tevik etmesi ve kicUk caima gruplarinin, yoneticilerinin yerine
sorumluluk almasi, gruplarin etkiginin dogrudan gozetim yerine grup uyelerinin
kendilerini gbzetlemesi yoluyla ganmasi ile ilgkilidir (Richards, 2008: 658).
Boylece kendilerini gozetleyen gruplarin problendavranglar ortaya c¢ikarma

olasilgl azalmaktadir.

Gozetim ile ilgili benzer bir deerlendirme cakanlarin kameralar, bilgisayar
sistemleri veya cajan takip sistemleri ile izlenmesi icin yapilabi{iMartinko vd,
2006: 126). Problemli davratarin yonetiminde kullanilan modern uygulamalar
olarak siniflandirilsalar da, uygulamalarin klagiketimdeki gozetimden tek farklari
gozetimin bilgisayar sistemleri tarafindan yapilrdas Dolayisiyla klasik
donemdeki, gbzetimin problemli davraliar: kontrol altina alabile@ dusiincesinin

farkl teknik ve uygulamalarla ginimuze kadar geldoylenebilir.

Ikinci Diinya Sav@ sonrasinda oOrgutlerde gorilmeyeslbaan ruhsal ve
psikosomatik hastaliklarsiddet ve saldirganlik iceren davrglar gunimuizde de
orgutlerin kagilastigl 6nemli problemli davrasglar arasinda yer almaktadir. g6man
ekonomik dalgalanmalar, kuoltirel ve sosyal gidiklikler, drgutlerdeki
reorganizasyon ve downsizing gibi yapilanma sgahlari nedeniylesiddet ve
saldirganlik iceren davraghar arts gostermg, alkol ve madde kullanimi artgir
(Celikkol, 2001, Folger ve Skarlicki, 1998; Olsord.y 2006). Bu problemli
davranglarin yonetiminde cajan destek programlari (Folger ve Skarlicki, 1998;
Howard, 2002; Rai, 2002; Yandrick, 1996), psikdoglansmanlik hizmetleri
(Stewart ve Kleiner, 1997), kocluk ve mentorluk €hNoff ve Paul, 2000) 6n plana
ctkmaktadir. Bu uygulamalar problemli davrdann yonetimine orgit i¢i tansiyonu
distrerek yardimci olmakta, c¢shinlarda § memnuniyetsizfii, is arama,
devamsizlik vesi yavglatma gibi davraglarin ortaya ¢cikmasi engellemede tampon
gorevi gormektedir. Boylece c¢ghn ve yoOneticilere $tanan destek ile
olumsuzluklar olumlu algilanabilmekte ve problerdivranglarin ortaya c¢ikmasi
engellenebilmektedir (Olson vd., 2006: 391).

Bu programlarin bgarisi orgutlerin bu uygulamalarin etkigihe inanmasi ve
maliyet unsuru olarak gerlendirmemesine Kgadir (Celikkol, 2001: 40). Ayrica
dogrudan yontemler ile ikilendirilen yonetime katilim, takim camasi, ¢akan
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destek programlari, damanlik, kocluk ve mentdrlik uygulamalarin shah
olmasinda, orgut iklimi ve orgat kalturandn vgrhin dnemli etkisi bulunmaktadir.
Orgut iklimi ve orgut kulturinun problemli davralarin dgrudan yontemlerle
yonetilmesindeki etkisi, kullanilan yontemlerin dtgn kaltirine ve iklimine
uygunlusu ile iliskilidir. Orgit kaltirh, 6rgit Gyelerinin tutum veadranglarinin
orgutin paylailan deger ve normlarina uygunguinu sglayan bir sosyal kontrol
sistemi olarak dgerlendirilebilir (O’'Reilly ve Chatman, 1996: 160Rolayisiyla,
problemli davrarglarin yonetilmesine yonelik uygulamalar ile 6rgutpaylailan
degerleri, normlari ve orgut iklimi arasinda uyumsudér bulunuyorsa, bu
uygulamalarin orgute fayda gamasi beklenemez (Einarsen, 1999; Greenberg,
1990; Litzky, 2006). Bu durumda ©6rgat iklimine vailkirine uymayan her

uygulama goérunirde uygulanir olmakta, ancak bekiéagday sglamamaktadir.

Orgiitlerde problemli davraglarin azaltiimasinda orgiit iklimi ve o6rgit
kultiri  dolayli bir yontem olarak da kullaniimaktad Orgiit iklimi; orgut
calisanlarinin, 6rgut yapisinin, politikalarin ve orgsiireclerinin etkilgmi ile
bicimlenen genel bir izlenimdir. Orgiit iklimi cgdinlarin psikolojik sgligl ile
ili skilidir, Orgut calsanlarinin duygu, tutum ve davralarn Orgit ikliminden
etkilenmektedir (Aksoy, 2007: 18-19). Dolayisiyldumlu oOrgiat iklimi hem
uretkenlik, verimlilik ve performansa olumkekilde yansiyacak, hem de problemli

davranglarin ortaya cikma olasgl azalacaktir (Chauhan, 1999: 378).

Orgut kultirh ise orgit icerisindeki goriinmez vadlarak nitelendirilebilir,
bu gorinmez varlik, yazili olmayan kurallar, neydogru oldusuna iliskin
standartlar, ©6n vyargilar, yesie adetler ve kurallar gibi farkh kavramla
ili skilendirilebilir (Bakan vd., 2004: 17). Orgltlerdekcalisanlardan kendi
beklentileri yerine 6rgutiin beklentilerini lkdamasi ve o6rgit normlarina uymasi
beklenir. Orgitiin ve ¢alnlarin beklentilerinin cagmasi ise beraberinde problemli
davranglar getirmektedir. Bu nedenle c¢gnlar ortak varsayimlara sahip olmayi
Ogrendiginde, Orgitte meydana gelen olaylari anlamada véymo6rmedeki
yetersizlikten kaynaklanan endi ve ortaya cikan problemler azalacaktir (Schein,
2002: 7).
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Orguttin kaltarh caganlarin inanclarini, drlerini, normlarini iceriyorsa ve
orgutte olumlu bir iklim olgmussa calsanlarin bglligindan so6z edilebilir
(Ashkanasy ve Jackson, 2001: 406). ellar bulunduklari 6érgat ile butugkrek
orgutsel bir bg kurma olangi elde ederlerse, caainlar érgitiin normlarina uymada
guclik cekmeyecek, caan ile oOrgutin davraglari benzer amacli olmaya
baslayacak ve cajan-orgut ilgkilerinde sireklilik sglanacaktir (Erdgan, 1994:
264). Aksine orgutsel lghahga sahip olmayan cahnlar ise oOrgut normlarina
uymada gucluk cekecek, orgut ve orgut ggallar ile ilski kuramayacak ve

problemli davrarslar gosterebilecektir.

Orgiitlerdeki problemli davraglarin risk olarak dgerlendirilip yonetiimeye
baslamasiyla birlikte, problemli davragharin etkin birseklide ydnetilebilmesi icin
sadece dgrudan yontemler yeterli olmamaktadir. Problemli daglarin etkin bir
seklide yonetilebilmesi icin hem @oudan hem de dolayli yontemlerin birbirlerine
entegre bigekilde kullaniimasi gerekmektedir.

2. RISK YONETIiMI

Risk; gocebe hayattan yeyille tarim toplumuna, tarim toplumundan sanayi
toplumuna ve sonrasinda bilgi toplumuna gegiirecinde vargini sturdirmg bir
kavramdir. Bu kavram toplumsal ggci sureclerinde farkli  bigimlerde
degerlendirilmistir. GOcgebe toplumlarda hayatta kalabilmek igingalove vaki
hayvanlarla micadele sirasinda skasilan olumsuzluklar risk kavrami icerisinde
yer alirken, tarim toplumunda iklim ve g olaylarindaki dgsikliklerin tarimsal
dretim tzerinde olumsuzluklar yaratmasi risk kavrdeniliskilendirilmistir. Her iki
toplumda da riskler deprem, sel, kuraklik gibigdove iklim kgullarindaki
degsisimlerden kaynaklanan dal risklerdir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna
gecs toplumsal dizenin yaninda risk kaynaklarinda daisdei beraberinde

getirmistir.

Giddens (2000)’'a gbére sanayi toplumu tarim topludaim kopmak Uzere
ugras veren bir toplumdur, bu durum sanayi toplumunsk Kavramina bakiagisini
da deistirmistir. Risk kavrami gegleyerek netlgmeye balamis, tretim surecleri ile
ilgili meydana gelebilecek tim olumsuzluklar bu t@wma dahil edilmsitir. Burada

dogal risklerin yaninda insan eliyle yaratilan imalilexls risklere de rastlanmaya
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baslanmstir. Beck (1992) toplumlarin yadgl desisimi acgiklarken “Risk Toplumu”
kavramini kullanmakta, sanayi toplumundan bilgiltopuna gegite artan dgisim,

belirsizlik ve karmaikligin Gizerinde durmaktadir.

Beck (1999)’e bilgi toplumunun cok boyutl@u, belirsizlikleri ve riskleri
beraberinde getirerek yeni bir toplum yapisi oiak toplumunusekillendirmektedir.
Bu toplum yapisinda imal edilgiriskler, teknolojik ve bilimsel gelmeler
beraberinde ortaya cikmakta, hizligdem, etkilesim ve kiresellgmeyle birlikte
risklerin boyutlari genliemekte ve bu toplumda tim riskleri sigorta ettikme
mumkin olmamaktadir. Toplum yapisindaki bu gmeéler paralelinde riske baki
acisi dgisiklik gostermitir. Geleneksel bakiacgisina goére risk, kontrol edilmesi
gereken olumsuz bir faktérdir ve yonetiimesi iciapyanmamy risk yonetimi
fonksiyonlarindan yararlanilir. Yeni bakacisina gore ise risk bir firsattir ve bir

bitin olarak kurum ¢apinda yonetilir (PWC, 2007).

2.1. RSKILE ILGILI KAVRAMLAR

Farkli dillerde fakat ayni stylemde yer alan “Risk&élimesinin cgitli
tanimlarina rastlanabilir. Risk; Ronesaitalyanca’sindaki, fisicare’, “cesaret
etme” kelimesinden gelmektedir (Sennett, 2008: 8#kcik, 15. yizyilditalya'da,
Akdeniz'in dgina uzun seferlere ¢ikan gemilerdeki mallarin sgedilmesiyle ilgili
olarak kullanilmaya bdanmstir. Risk; ticari, askeri ya da k& amacl seferlerin
sonuclarini yaklgk olarak tahmin etmeye, seferin korsan saldirlaiti hava
kosullari gibi nedenlerle Bariyla sonuglanamamasi durumunda masraflarini tazmi
etmeye yoneliktir (Celebi, 2002: 40).

Dilimize ise Fransizcarisque” olarak gec¢cmy olup sozlik anlami “zarara
ugrama tehlikesi, riziko,seklindedir. Bir dger tanima gore risk, belirli bir zaman
aralginda, hedeflenen bir sonuca gdmama, kaylba ya da zararggrama
olasilgidir. Istenmeyen bir olayin/zararin/kaybin gha olasilgi ve olumasi
durumunda yaratagaolumsuz etkinirgiddeti olarak da tanimlanir (Fikirkoca, 2003:
24).

Yeni baks acisina goére risk; gelecekte féasabilecek olan ve amaclarin

gerceklatiriimesini  engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklaveya amaclara
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ulasmay! kolaylatirabilecek firsatlar olarak tanimlanabilir (Derwd., 2007: 152).

Standartlar agisindan risk tanimlarina bagiftia;

ISO/IEC Guide 51:1999'da risk; zararin g@hua olasilgl ve olsmasi

durumunda yaratagazararinsiddetinin bilgimidir.

ISO/IEC Guide 73:2002'de risk; olaylarin olasiliklave sonuclarinin

birlesimi olarak tanimlanmaktadir

AS/NZS 4360: 2004 (Risk Management to Managing @ational Health
and Safety Risks)'e gore risk; hedefler Uzerinde garatabilecek olayin ortaya

ctkmasansidir.

AS/NZS 4804: 2001 (Occupational Health and Safeandjement Systems
General Guidelines on Principles, Systems and Stipgolechniques)’e gore risk;

herhangi bir olayin potansiyel zarar glurma olasilg ve sonucudur.

OHSAS 18001: 1999'a gore risk; belirleymiehlikeli bir olayin olgma

olasilgl ile olayin sonuglarinin kombinasyonudur.

Sekil 6. Riske Geleneksel Ve Yeni Bén (PWC, 2006: 8)

FIRSAT
AVANTAJA
R DONUSTURULEN VE
BELIRSIZL IK DEGER ARTISINA
. NEDEN OLAN RiSK
DEGIiSIMDEN © S
DOLAY!I ORTAYA
' CIKAN R iSK
TEHL iKE

RISK YARATAN
OLAY

ISO 31000 Guide 73: 2009'ta risk hedefler Uzeribdbrsizligin etkisi olarak

tanimlanmgtir.Bu tanima gore;

- Etki beklenenden sapmadir, bu sapma pozitif we/veegatif olabilir.
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- Hedefler farkh gorinumlere sahip olabilir (firsal, s@hk ve guvenlik,
cevresel hedefler gibi) ve farkl duzeylerle ilgiiabilir (stratejik, kurumsal,

proje, Urln ve sire¢ gibi).

- Risk genellikle potansiyel olaylar ve sonuclaa ga her ikisinin bilgmine
gore karakterize edilir.
- Risk genellikle olasi bir olayin gyma olasilgl ve potansiyel sonugclarinin

(kosullardaki degisikli gi icerir) birlesimiyle ifade edilir.

Tanimlar d@rultusunda risk, belirli bir zaman icerisinde, e@mel bilgen
olan olasilik (istenmeyen bir olayin efna olasilgl) ve etki (riskin sonuca etkisi)
acisindan deerlendirebilir (Fikirkoca, 2003: 25).

Sekil 7. Risk veligskili Kavramlar (Pickett, 2010: 180)

RISKLER
A
TEHDITLER [« HEDEFLER »| FIRSATLAR
YUKSEK
o
[
A ORTA (jz;
ETKI c
~
P DUSUK

<
YUKSEK ORTA DUSUK

Riski tanimlarken, risk kavramiyla yakindakiii tehlike kavrami kagimiza
ctkmaktadir. Tehlike ve risk birbiriyle yakindamgKili, ama ayni dgildirler. Aradaki
fark bireyin belirli bir eylem bigimi dgerlendirir ya da gercgekjarirken secenekleri
bilincli olarak 6lcip 6lcmedgiine dayanir. Riskin dngordu sey tehlikedir. Bir
seyleri riske atan ki tehlikeyi davet eder; buradaki tehlike, gercekiesi istenilen
sonugclara kar bir tehdit olarak ankalmaktadir (Giddens, 2004: 40).

Risk tanimlarinda ortaya cikan ve risk ileskili bir diger kavram ise
belirsizliktir. Gundelik hayatta bu iki kavramin ray anlamda kullaniig

gorulmektedir. Ancak risk, @gu zaman istenmeyen bir olayin gha olasilgina

67



iliskin istatistiksel verilere dayali olarak Olculelmledir kavramken; belirsizlik,
istatistiksel verilerin mevcut olmagh durumlarda kullanilan d&lgtlemeyen bir
kavramdir. ISO 31000 Guide 73: 2009'a gore belitsibir olay, olayin sonuclari
veya olayin olgma olasilg hakkinda bilgi ya da anlayiile ilgili eksiklik
durumudur.Riski yonetmek icin belirsizlikler ile miicadele etkngerekir.Belirsizlik
arttikca riskin olgma olasilgl da artarRisk ortadan kalkana kadar da belirsizlik yok
edilemez Belirsizlik hem negatif hem de pozitif bglenlere sahiptir. Belirsiziin
negatif bilgeni riski, pozitif bilgeni ise firsati icerir. Belirsizlin 6zinde riskler

kadar firsatlar da yer almaktadir (Fikirkoca, 2009).

Baslangicta butun riskler tesadufi gortunuyor olabiincak riskin belirsizigi
yansittgl unutulmamalidir. Belirsizlik gercekten tesadiifrexler gerektirmez. Sahip
oldugumuz bilgilerin sinirhigl belirsizlige neden olmaktadir. Yeterli bilgiye sahip
olduzumuzda belirsizlik kalkaga icin, riskin @renilebilir oldusu sonucu katmiza
cikacaktir (Apgar, 2006: 26).

2.2. RSK YONETIMI KAVRAMI

Risk yonetimi, proaktif karar ve eylemlerle, suretdarak, sonuca olumsuz
etkisi olan risklerin belirlengi, hangi risklerin 6nemli oldgunun, o©ncelikle
cbzimlenmesi gerelginin dezerlendirildigi ve risklerle baa ¢ikmak icin stratejiler
ve planlarin geftirilerek uygulandg bir sistematiktir (Fikirkoca, 2003: 28).

Bir yonetim araci olarak risk yonetimi; bir Grlnidusince aamasindan
baslayarak, mgteriye sunulmasindan sonraki gtéri iliskileri yonetimi gamasina
kadar tim gamalari ve bu @amalar ile ilgili tim fonksiyonlari kapsar (TU&D,
2006: 14). Riskin tamamen ortadan kaldirilmasi mimlolmadgl icin, risk
yonetimi belirsizlgi ve belirsizlgin yaratacgl olumsuz etkileri en aza indirmeyi
(Derici vd., 2007: 162), riskleri gou bir sekilde yoneterek okabilecek kayiplari
engellemeyi amaclamaktadir.

Riski yonetmek icin; dncelikle belirsigii azaltmak, riski dgru belirlemek ve
subjektifligi gidermek gereklidir. Risk, gelege odakli ve yonetilebilir bir kavram
oldugu icin risk yonetiminin de proaktif bir yapida olmgarttir (Wakeman, 1999:
11). Risk yonetiminde, oncelikle risk(ler)in zamaralgi, 6rgutin yap! ve stratejisi
dikkate alinmali (Fikirkoca, 2003), sonrasinda (lesRin buyuklEi ve o6zellgi
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(Maziba, 2006), risk(ler) ile ilgili yeterli bilgiye sahiplunup olunmad, risk(ler)in
transfer edilebilirlgi (Arslan, 2008) ve risk(ler)i azaltmak icin onleatnabilirligi
deserlendirilerek cgitli stratejiler benimsenmelidir. Bu stratejileriskten kacma,

riski transfer etme, riski azaltma ve riski kaboheeseklinde olabilir.

Sekil 8. Risk Yonetim Stratejileri

RISK YONETIM STRATEJILERI

RISKi TRANSFER RISKi
RISKTEN KACINMA ETME RISKI AZALTMA KABULLENME

Riskten Kacinma: Riskin olumsuz etkilerinin fazla olmasi ve riskimama
sansina sahip olunmasi durumunda; riskin ortaya gghna veya artmasina sebep
olan faaliyetlere bgamayarak ger faaliyet devam etmekteyse faaliyete son vererek
riskten kaginmak mumkundir (TUSD, 2006: 44).

Riski Transfer Etme: Risklerin tamaminin veya belirli parcasiningeti
kurum veya kurulglara transfer edilmesidir. Bu risk transferi,site anlasmalar,
sigorta uygulamalari ve ortakliklageklinde olabilir. Risk transferinde, riskin
transferi sonucunda ortaya c¢ikacak maliyetler g&imi transfer edildi tarafin risk

yonetim yeterlilgi dikkate alinarak karar verilmelidir (Renn, 203).

Riski Azaltma: Risklerin en erken samada, problem haline démieden
Onlenmesi veya okan risklerin olumsuz etkilerinin azaltilmasi amagta Riskin
azaltiimasina yonelik faaliyetler olay dncesi rigkileyici veya olay sonrasi riskin
sonugclarini azaltici ve kontrol altina alici olmagere siniflandirilabilir (Fikirkoca,
2003: 347).

Riski Kabullenme: Riske kagi higbir onlem alinmayarak riskin kabul
edilmesidir. Riskin olgma olasilgl ve riskin olgmasi sonucu yarataga etki
diUsUkseriskin etkisi goze alinarak herhangi bir faaliyeipynadan risk oldtu gibi
kabul edilir (Moeller, 2007: 78).
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Risk kavramindaki dasiklikler, risk yonetimine yonelik yakkamlarin
yapisinda da dssiklikleri beraberinde getirmgtir. Risk yonetimi 1900’lu yillarin
basinda sadece klasik sigortalanabilir risklere odakia ve sahip olunan varliklarin
sigortalanmasiyla gkilendirilmistir. Risk yonetimi; 1970’lerde “Kredi Riski
Yonetimi” catisi altinda sadece kredi riski igcinde, 1980%ertFinansal Risk
Yonetimi” ¢atisi altinda piyasa ve kredi riski icindezddendirilmistir (Coyle: 2004:
7).

1990’ yillarda piyasada artan rekabet nedeniyeve sureclerle ilgili
risklerin 6nemi anlglmistir. 2000°li yillara gelindginde, oOrgitlerin sadece piyasa,
kredi, is ve surec riski ile kar kariya kalmadgi, kiresellgme ile birlikte yerel dgil
global risklerinde 6rgutleri etkilegi goralmistir. Risklerin ¢galdigl ve kapsaminin
gengledigi, bilimsel, teknolojik, ekonomik, politik ve sodyaelismelerin, iklim
degisikliklerinin, degisen pazarlarin, dil afetlerin ve terdrist saldirilarin da risk
unsuru olarak desrlendiriimesi gerekgi anlasiimis, stratejik risklerin ve faaliyet
risklerinin de dahil oldgu, 6rgutleri etkileyen tim risklerin kapsapgddaha genive
entegre yaklam olan ‘Sirket Capinda Kurumsal Risk Ydnetimi” kavrami 6ne
cikmistir (TUSIAD, 2006: 16). Bu yakkam dagsrultusunda orgutlerde tim farkli risk
turleri bir risk programi ile yonetilmeye fdanms, boylece klasik risk yonetimi
yerini “Kurumsal Risk Yonetimi’ne birakrgtir.

Kurumsal risk yonetimi, kurumun ger yaratirken karlastigi belirsizliklerin
deserlendiriimesi ve yodnetilmesi icin geliriimis strateji-slrec-cajanlar-teknoloji
ve bilginin birbiriyle uyumunu sdayacak bir yaklgmdir (PWC, 2007). Geleneksel
silo tabanh risk yonetimi yakiaminin aksine, kurumsal risk yonetimi orgitlerin
riskleri entegre bir yaklamla yonetmesini ggayarak risk yonetimi fonksiyonunun
yonund savunmaci yapidan daha saldirgan ve skdigjiyapiya dgru desistirir
(Liebenberg ve Hoyt, 2003: 37).

COSO (2004)ya goére kurumsal risk yonetimi; orgigtkileyecek riskleri
uygun sekilde yonetmek amaciyla kullanilan, stea Gist kademe olmak Uzere tim
calisanlarin katihmini gerektiren, kurumun tim faaligehi kapsayan sistematik bir
surectir. Kurumsal risk yonetimi blyulda, yapisi ve faaliyet alanina bakilmaksizin
tum orgutlerde uygulanabilecek, kapsamli bir yimetnlaysidir.
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2.3. RSK YONETIMINDE YONETICILERIN ROLU

Risk yonetiminin yoninin savunmaci yapidan dahaurggn ve stratejik bir
yaplya dgru desisimi beraberinde risk yoneticisi kavraminda dagigi&lik
getirmistir.  Literatirde yoneticilerin  Ozellikleri ile ilgi ilk calismalarda,
yoneticilerin uzun dénemde riskle ilgili tahminlgaparak riski dgerlendirmek
yerine kisa donemde reaktif tepkiler ve geribildiler vererek riskten kagmay! tercih
ettikleri, yapisinda risk olan fikirleri kabul etkten kacindiklari ve riskin tehlikenin
kontrol edilmesi ile azalagaa inandiklari belirtiimektedir (March ve Shapii®37:
1410).

Klasik risk yonetimi yaklggminda risk ortaya c¢iktiktan sonra yonetilmektedir.

Bu yaklgim riskin olsmasina sebep veren olaylari dnlemeygildelayin ortaya
cikardgl olumsuzluklari yonetmeye odaklarstm. Risk ydneticileri, ortaya cikan
riskleri tanimlayip, etkilerini 6lgerek riski yomatye cakirlar. Oysa modern risk
yonetimi yaklgimlari belirsizlgi ve riski azaltmak ve risklerin igindeki firsattem
yararlanabilmek Uzerine odaklargtm (Collier, 2009: 47). Modern risk yonetimi
yaklasimlari orgutteki farkh yonlere odaklanmayl gerekti dolayisiyla risk
yonetimi Ust yonetimin desig/le beraber bir ekipsi olarak farkli yoneticilerin
temel sorumlulgu haline gelmitir. Yoneticiler kendi departmanlari ile ilgili teri
yonetmekten sorumludur. Ust kademe risk yonetig@ief of Risk Officer-CRO)
veya risk yoneticisi ise orgutteki risk yonetimingtkin bir sekilde kleyisini saglar
(Liebenberg ve Hoyt, 2003: 38).

Modern baky acgisindan risk yonetimi klasik risk yonetimininsate risk
ortaya cikmadan BEyan bir faaliyettir. Riskin gerceklmeden ©6nce tahmin
edilmesini, riskin olgturabilecg olumsuz durum ve kayiplari azaltmak icin
onlemler alinmasini ve riskin yaratgcéirsatlarin dgerlendirilmesini icerir (Collier,
2009: 46). Bu acidan klasik risk yonetim yakfalarina gore daha sistematik ve
proaktif bir yaklgim ortaya konmasini gerektirir (Wakeman, 1999: 11).

Senge (2007)'e gore proaktif yakla temel sorunlar ve bu sorunlarin
sonuclarl hakkinda sonradangdesimdiden karar vermeyi, bir ger deysle 6nceden
etkin olmayi gerektirir. Dolayisiyla modern bglacisindaki riske proaktif yakdem,
yoneticilerin de proaktif bir yonetim davranisergilemesini gerektirir. Bateman ve
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Crant (1993)'a gore proaktiflik, cevrede meydandegefirsatlari dgerlendirmek
Uzere inisiyatif kullanarak harekete gecme ve gdwrelyan degisimi yakalama

cabalari olarak tanimlanir.

Crant (2000) ise proaktif davrani mevcut kgullari gelstirmek veya yeni
kosullar olusturulmak amaciyla inisiyatif alabilmek olarak tamam Proaktiflik
mevcut duruma pasif bigekilde adapte olmak yerine statikoya meydan okumayi
gerektirir, bu nedenle proaktif davranbilgi ve firsatlarin gelmesi icin pasif bir
sekilde beklemek vyerine, geim icin aktif bir sekilde bilgi ve firsat aramayi

gerektirir.

Proaktif davrarmin temel belirleyicilerinden birisi proaktif lik yapisidir.
Riski modern yaklgmla, proaktif davranarak yonetecek olan risk veyam
yoneticisinin; vizyoner, kendi resmi sorumlgluolmasa bile problemler icin ¢6zim
arayabilecek insiyatife sahip, firsatlarigddendiren ve cevresine etki eden biilke
yapisina sahip olmasi beklenir (Crant ve Batem@@Q2Thompson, 2005).

3. DAVRANISSAL RIiSK YONETIiMI

Risk yonetimi risk-fayda analizi yapabilmek amaaigiitli risk boyutlarinin
uygun yontemler kullanilarak yonetilmesini gerektiOrgitler cok sayida ve farkli
boyutlarda risklerle karlasabilir, kasilasilan riskler o6rgutin yapisi, faaliyet
gosterdgi sektor, icinde bulundiu pazar gibi dgiskenlere gore dasiklik
gostermektedir (Shortreed, 2010: 116). Bu nedemiegern risk yonetimi sadece
yatirimlar, fonlar, krediler ile ilgili risklerin gr aldgl finansal boyutla, rekabet,
yonetim uygulamalar ile ilgili risklerin yer algh stratejik boyutla ve politik,
cevresel, hukuksal risklerin yer atdigcevresel boyutla sinirli dadir. Tim bu
risklerin yaninda pazar payl ve gbtérileri etkileyen § operasyonlari, teknoloji,
know-how ve kurum kualtart ile ilgili risklerin yealdigi operasyonel risk boyutu da

bulunmaktadir.

Operasyonel risk boyutundaki en o©Onemli risk, ins&aynaindan
kaynaklanan davragsal risklerdir. Bu bglamda, davragsal risk yonetimi, bir tlr

risk yonetim stratejisi uygulamasi olarak gariza cikmaktadir.
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Tablo 5.Risk Turleri (TUSAD, 2006: 15'ten uyarlanmgtir)

FINANSAL RISKLER OPERASYONEL RISKLER
Piyasa Kredi ve Likidite is Operasyonlari
Faiz Borcu Odeyememe Mieri Memnuniyeti Fiyatlama
Kur Teminat Uriin Geftirme Zamanin Dolmas|
Tirev Enstrimanlar s Taraflari Verimlilik Uygunluk
Fiyat Odeme Kapasite s Kesilmesi

Yatinm Yenilenmesi Uriin Cevrimi Uriin/Servis Kesintis

Nakit Transferi Performans Cevre Etkileri

Kaynak Sahtekarlik

Sermaye Yapisi Finansal Raporlama Teknoloji Varlik Kurum Klturt
Sermaye Butce ve Planlama Gizlilik Fiziksel Insan Kaynaklari
Borg Eksiksizlik ve Dgruluk Butdinliik Marka Bozulmasi dtim
Varlik/Bor¢ Dengesi Muhasebe ve Hesaplama siehilirlik Veri

Rapor Dgerlendirmesi {lgili Bilgi Bilgi

Vergilendirme Sayginhik

Yatinm Deserlendirme
STRATEJIK RISKLER
PiyasaSartlari Yonetim ilgili Taraflarla iliskiler
Rekabet Finansal Piyasalar Liderlik sHaynak Hissedarlar
Hassaslik Derecelendirme Kurglari Otorite Hedef Belirleme [s Ortaklari
Sermaye Yeterlii Reastirans Limitler {letisim Msteriler
Sektorel Devlet

Tedarikgiler

DIS CEVRE RISKLERI
[Hukuksal | [Politik | piizenleme | [Felaket |

Davrangsal risk yonetimi, gyerindeki calganlarin ve ¢ érgutlerinin; érgatin
verimliligine, davramgsal sglik olgusuna ve bu olgu ile tedavi harcamalariaglils
durumuna etki eden yam tarzi davraglarina ve bu durum ile tedavi harcamalarina
olumsuz etki eden davraiari ile iliskilidir (Yandrick, 1996: 116). Davragsal risk
yonetimi, calsanlarin verimliliklerinde ve hizmet sunum kaliteden di§ise neden
olan ve orgtt Uzerinde olumsuz etkileri olacak duyg bu duygularin yonlendirgli
davranglardan kaynaklanan risklerin yonetimine odaklagtmi Bir baska deysle,
orgutan etkililigini  tehlikeye atacak davragiardan dgacak riskleri azaltmayi
amaclamaktadir. §akli davrangsal kaullarin gelitirilerek, bunun caganlar icgin
bir yasam tarzi olmasi ve bu kollarin gelitirilmesi aamasinda okabilecek
risklerle ilgilenmektedir. Boylelikle, sdukli bir 6rgut kdltird, ¢akanlarin § yapma
arzu ve isteklerinin artmasse isteyerek gelmelerinin g@anmasi gibi faydalar elde

etmek amaclanmaktadir (Acuner, 2006: 1).

73



Davrangsal risk yonetiminde calanlara iki farkli acidan yakddabilir.
Birinci yaklasima gore; caanlar riskin kayngidir. ikinci yaklaima gore ise,
calisanlar riskin kontrol altina alinmasinda énemli oghar (Close, 1974: 446). Her
iki davransgsal risk yonetimi yaklami da davrani degistirmeye veya kontrol altina
almaya yoneliktir, kiligi degistirmeyi amacglamaz. Davragsal risk yonetiminde
amag; problemli davraglari incelemek, problemli davragarin sonuclarini
ongorebilmek, mumkinse problemli davedam ortadan kaldirmak veya bu
problemli davrarglari kontrol altinda tutmaktir. Orglitlerde daveaail risk yonetimi
uygulamalari, problemli davragharin olasi zararl etkilerinden korunmak icin 6nem
tasimaktadir. Davragsal risk ybnetimi, sadece insan kaynaklari departma
fonksiyonu nedeniyle kar kariya geldgi bir risk desildir. Davrangsal risk,
orgutlerin insanla ilgili tim faaliyet ve slreclerikapsamaktadir. Sadece orgut
calisanlarinin davraglarinda dgil, calisanlarin hissedarlar, ngigriler, tedarikciler
ve kamu kurulglari ile iliskilerinde de kagimiza ¢cikmaktadir (Robinson ve Bennett,
1995; Bennett ve Robinson, 2000). Davsaal risk 6rgutin i¢ ve glicevresindeki

tum faaliyetlerinde gérilebilecek gerkapsamli bir risk tartddar.

3.1. RISK YONETIMI ILE ILISKiLI SISTEM VE STANDARTLAR
ACISINDAN DAVRANI SSAL RISK YONETIMI

Gunumuzde kaliteyi yukseltmek, cevreyi ve insargligani korumak,
ardnlerin emniyetini ve calanlarin guvenfiini saglamak, sosyal sorumlugw
gerceklgtirmek, riski yonetmek gibi pek cok farkli amaclarkl sistem ve
standartlar uygulamaya konmaktadir. Bu sistem aadstrtlarin uygulanmasi farkl
ulkelerde farkli Grin veya hizmeti Ureten Orgutterayni dilde kongmasini
sgilamaktadir. Sistem ve standartlar farkli Glkelsgktorleri ve orgitleri  birbirine
baglamanin yani sira orgutlerin Uretimde, hizmette tiarette daha ekonomik,
guvenli ve kaliteli olmasini gayarak, rekabet guclerini artirmakta, orgutlerpait
ve prestij kazandirmaktadir. Davrgsal risklerle dgrudan veya dolayli @antisi
olan, insan ve insan davramdan kaynaklanan risklerle ilgili goudan ve/veya
dolayh duizenlemeleri ve risk yodnetimi uygulamaldageren balica sistemler

sunlardir:
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SA (Social Accountability-Sosyal Sorumluluk) 8000 tandardi: SA 8000,
merkezi New York'ta bulunan Social Accountabilitytérnational tarafindan, ¢ok
sayida kurulg, sivil toplum orgutt ve sendikanigbirligi ile olusturulmus bir
standarttir. Standart, Uluslararasi Standartlakila (International Organization for
Standardization-ISO) standartlarini (ISO 9001, 19@001) temel almaktadir.
Standart bir kurulgta; insan haklarina saygili olungnu, c¢ocuk cagan
calismadgini, calsanlarin cakmaya kagi zorlanmadiini, irk, cinsiyet, etnik koken,
din, cinsiyet ayrimcifii yapilmadgini, calsanlara uygun <@k ve guvenlik
kosullarinin  sglandgini, adil Ucret sistemi oldwnu, calgma saatlerinin
uygunlygunu, disiplin sglamak amaciyla s6zli veya fiziksgtldet kullaniimadiini,
calisanlarin sendikal haklarinin korungitnu taahhit eder. Bu glamda tim bu
sosyal sorumluluk gereklerini tehdit eden riskletitenerek gerekli diizenlemeler
yapilir ve 6nlemler alinir (SA International Resieb Sitesi, 30/06/2010).

AS/NZS (Australian/New Zealand Standart - Avustralya/Yeni Zelanda
Standardi) 4360 Risk Y6netim StandardiStandart ilk olarak 1995'te yayinlangni
1999 ve 2004 yilinda revize edilgtir. Risk yonetiminde ve belgelemede Diinya’nin
ilk resmi standardi olarak bilinmektedir. Kamu veyzel, her sektordeki kurwun
risk yonetimi uygulamalari igin temel bir rehbereti@i tasimaktadir. Standart risk
yonetim surecindeki temel unsurlari belirtmekte ancrisk yonetiminde bir
tekdlzelik getirmeyi amaclamamaktadir. Risk yonesmtemi kurulgun amaci,
hedef ve oncelikleri ile yapi ve sireclerineglbalarak deisiklik gosterebilir, bu
nedenle standart olduk¢a esnek bir yapiya sahiptandart risklerin yeterli bilgi,
beceri ve yeteri® sahip bir risk grubu tarafindan yonetilgioe varsayar. Standart
risk yonetim sdrecini; risklerin belirlenmesi, riskn analiz edilmesi, risklerin

degerlendirilmesi, risklerin ele alinmasi olarak ele ¢Collier, 2009: 53).

COSO (The Committee of Sponsoring Organizations ofhe Treadway
Commission-Treadway Komisyonunu Destekleyen Kurulslar Komitesi)
Kurumsal Risk Yodnetimi Modeli: COSO 1985’de Amerika Birgk Devletleri’'nde
kurulmus gonulli bir orgattar; etik, ic kontrol veeffaf yonetim konularinda
uzmanlamig, 1992 yilinda “Internal Control-Integrated Framekioraporu ile i¢
kontrol standartlarini yaymnlagtir (Ramos, 2008: 26). Orgutlerin karkarsiya

oldugu her riskin yénetiimemesi ve 6rgut yapilarinin mnguzlgu, farkli alanlar
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kapsayan risk yonetimi modellerinin bir arada kwilmasinin zorlgu nedeniyle
COSO yeni ortak bir model gglirmis (Arslan, 2008: 25) ve 2004 yilinda “Kurumsal
Risk Yonetimi - Butlnlgik Cerceve” adh rapor yayinlangtr. COSO’nun ortaya
koydugu kurumsal risk yonetimi cercevesi ortak bir lisam alt yapi olgturmayi

hedefler.

Sekil 9. COSO Kiipii (COSO, 2004 15)

\
@P«@‘ w"*é ch@»‘*
=) ™ &

iC ORTAM

HEDEF BELIRLEME

OLAY TANIMLAMA

INTYIE
agans

RiSK DEGERLEND iRMESIH

ANN104

RISKE KARSILIK VERME

AANI TaN3ID ANNAINA

KONTROL FAAL iYETLER i

BILG I ve ILET iSim

|

iZLEME |

COSO kurumsal risk yonetimi ©6ncelikle kurumun misyovizyon ve
stratejilerini belirlenmesini, hedeflerini ortayaoyknasini, uygun kurumsal risk
ybnetimi organizasyonu kurulmasini, daha sonra targikileyebilecek potansiyel
olaylari tanimlayarak risk gerlendirmesi yapilmasini, risktahi ve risk yonetim
sureclerinin belirlenmesini, 6rgutiin hedeflerigddtusunda riski yoénetmesini ve
sonugclari izlemesini gerektirir (Cendrowski ve M&009: 93). COSO’nun kurumsal
risk yonetimi cercevesindeki boyutlar COSO kupuigamla belirtiimgtir. COSO bu
yapisiyla ¢akanlarin problemli davragiarini kurumsal risk yonetimi cercevesinde
0z deggerlendirme yaparak farkl boyutlardanggeendirme firsati vermektedir.

BASEL (The Basel Committee on Banking Supervision Bankacilik
Duzenleme ve Denetleme Komitesi) Il StandardiG10 (Group of Ten - Onlar
Grubu) olarak bilinen 10 udlkenin Merkez Bankasi @umrleri Uluslararasi
Odemeler Bankasi (Bank for International SettlesdiS), biinyesinde Basel
Komitesi kurulmgtur (BIS Resmi Web Sitesi, 25/06/201@u komite bankacilik

sistemi ile ilgili dizenlemeler yapmakta, gotzetirtarglartlari ve dizenlemeler
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yayinlamaktadir. 1980’li yillardan itibaren finahgayasalarda doéviz kuru ve faiz
orani dalgalanmalarindan kaynaklanan buyuk zararedeniyle komite Basel |
standardini yayinlargy kredi riskini tanimlayarak, bankalara maruz Keeah risk
miktar! icin sermaye ayirmalarini 6ngorgtiir. Komite 2004 yilinda, finansal
sistemde glven ve gamligi olusturmak, rekabet g#ligini artirmak, riskin ele
aliminda daha kapsaml ve risk odakl yakidari ortaya koymak ve tim onemli
bankalara ulgacak sekilde bir sistem geftirmek amaciyla Basel Il standardini
yayinlamstir. Bu standart bankalari, wtérileri, derecelendirme kurularini,
duzenleyicileri ve genel ekonomikgiemleri dogrudan etkilemektedir (Gligeve
Teker, 2010: 69).

Basel | piyasa ve kredi riskini temel alinirken,sBa Il'de bu iki risk
grubunun yanina bir de operasyonel risk kavramerekktir. Basel Il operasyonel
risk kavraminda riskleri; personel riski, teknokojiskler, organizasyon riski, sistem
riski, dissal riskler, yasal riskler ve sirec riskleri olasakiflandirir. Bu bglamda;
yonetimin ve cabanlarin yetersizfii, calisanlarin gérevini ihnmal etmesi, ¢gdnlarin
gorevini kotiye kullanmasi, ¢ghnlarin yolsuzluk ve hirsizlik yapmasi, gahlarin
emirlere uymamasi, caanlarin kotu niyetli davranmasi, ganlarin bilgi ve
tecrtbesinin yetersiz olmasi, motivasyon eksiklasiri is yukl, dizensiz suregler
gibi faktorler personel riski; bilgisayar ve ilgth sistemlerindeki teknik sorunlar ve
virls problemleri teknolojik riskler; orgut yapi vesleyisindeki problemler
organizasyon riski; banka sistemindeki hatalatesin kapasitesinin ¢cokmesi gibi
aksakliklar sistem riski; deprem, yangin, sel diblaketler, terorist faaliyetler,
tedarikcilerden kaynaklanan aksakliklar isessdl riskler acisindan ele alinir
(Mazibg, 2006: 41). Operasyonel risk; risk olaylarinin italanmasi, olaylarin
etkilerinin 6lctlmesi ve sonuclarin raporlanmesklinde yonetilebileca gibi, risk

olayi gerceklgmeden 6nce Onlem alarak proaktif f@kilde yonetilebilir.

EFQM (European Foundation of Quality Management-Aviupa Kalite
Yonetim Vakfl) Mikemmellik Modeli: Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, 1988 yilinda
Avrupa’nin 6nde gelen 14 kurww tarafindan kurulmy kar amaci giutmeyen bir
kurulustur. EFQM muukemmellik modeli, kamu veya 6zel sektbiyiklik veya
faaliyet alanina bakilmaksizin tim kurglara esnek ve yol gdésterici bir cerceve

sunarak mikemmefle ulamada uygun ¢6zim yollari gosterir (Beecroft, 208XB.

77



Sekil 10.EFQM Mukemmellik Modeli (EFQM, 2003:13)

Girdiler Sonuglar
> >
Calisanlarla
— Calsanlar — | ilgili Sonuglar [
Politika ve Mdusterilerle Temel
. . .. S
Liderlik = Stateji [ Sirecler  — ilgili Sonuclar [ Performans
| | Sonuglari
Isbirlikleri ve Toplumla Tlgili
| Kaynaklar [ | | Sonuglar [ |

Yenilikgilik ve O grenme

EFQM, ybnetimin her @amasini kapsayan, girdi kriterleri (liderlik, gainlar,
politika ve stratejiler, gbirlikleri ve kaynaklar) ile sonug kriterlerindergcalisan
sonugclari, mgteri sonuglari, sosyal sonugclar, temel performamiglari) olgan bir
yaplya sahiptir. Bu modelde kullanilan radar melogs ile kurulusun
mikemmellik yolunda nasil ilerlegli kuvvetli ve zayif yonlerinin neler olgu ¢ok
boyutlu olarak dgerlendirilebilir. Bu metodoloji modelin ofturulmasinda risk
degerlendirme cabmalarinda kullanilir. NASA (National Aeronautics daispace
Administration-Ulusal Havacilik ve Uzay Dairesi)rekli risk yonetimi felsefesini
benimseyerek, risk gerlendirmesinde mikemmellik modeli kapsamindaki R&D
metodolojisini etkin olarak kullanmaktadir (EFQM & Web Sitesi, 30/06/2010).

RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessmeat;i&®v) metodolojisi
sonugclar, yaklgm, yayilim, dgerlendirme ve gdzden gecirme olmak lzerg be
boyuttan olgmaktadir. Bu metodoloji stirekli ggiln dongusi icerisinde bdoyuta
iliskin girdilerin EFQM Mikemmellik Modelini esas alarbir modelle
kiyaslanmasini, sistematik ve dizenli olarakgedkendirilmesini gerektirir. Bu
baglamda, sonuglar referans alinarak politika ve sjitatin etkinligi, 6rgutte sglam
temelli yaklgimlarin varlgl, yaklgimlarin uygulanabilmesi igin gkanan
yayilimlarin baarisi ve etkin bir dgerlendirme sisteminin vagi her bir alt boyut
icin dezerlendiriimektedir (Beecroft, 2003: 64).
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Sekil 11.RADAR Metodolojisi (Hakes, 2007: 96’dan uyarlastm)

RN

Results /-AI/-I-% Approach
' (Yaklasim)

(Sonuglar) .
Deployment ' AssessdReview
(Yayilim) \\i'/ (Degerlendirme
\"'/ &Gozden
~—_
\_}/ Gegirme)

OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment i@es-is Sagligl ve
Givenligi Degerlendirme Serisi) 18001is Sagligl ve Giivenlgi Yonetim Sistemt

OHSAS 18001, ¢rgutlerdeks sazligl ve guvenlgi risklerini kontrol etmek amaciyla
ingiliz Standartlarn Enstitist  (British Standardsstikution- BSI) tarafindan
gelistirilmis risk deserlendirmesine dayali uluslar arasi bir yonetimtesmsdir.
OHSAS 18001, o¢rgutte gercekébilecek § kazasi riskini azaltmak ve daha iyi
calisma ortami sglamak amaciyla gsliiriimis ve calsanlarin sglik ve guvenlgini
tehdit edebilecek tehlikelerin belirlenmesi ve kohgltina alinmasi prensibi Gzerine
kurulmustur (Ignacio ve Bullock, 2006:216). 1999 yilindayydanan standart, ISO
9001 ve ISO 14001 standartlar ile uyumlu halertjetek amaciyla revize edili
2007 yilinda revizyon yayinlangtir (BSI Resmi Web Sitesi, 02/07/2010).

Bu amacgla OHSAS 18001, sistemli bgekilde tehlikeleri ve riskleri
belirlemek tzere risk analizi ve risk@lendirmesi yapilmasini, sonrasinda gereken

Onlemlerin alinmasini gerektirir.

Tablo 6.0lasilik-Siddet Matrisi

SIDDET
OLASILIK 5 4 3

2
ORTA
4 ORTA ORTA
3 ORTA
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Sistemde risk analizi ve gerlendirmesi yapilirken, riskin ajma ihtimali ve
riskin siddeti dikkate alinarak, olasilgeldet matrisinde risk puani hesaplanabifgce
gibi; FMEA, hata gaci analizi, ya-ger analizi, olasiliksal risk gerlendirmesi gibi
farkli yontemler de kullanilabilir (Lewis ve Wong005: 100).

PRIMA-EF (European Framework for Psychosocial RiskManagement—
Avrupa Psikososyal Risk Yonetimi Cercevesi)Avrupa Psikososyal Risk Yonetimi
Cercevesi (PRIMA-EF), partner Ulkeleriitalya, Almanya, Finlandiya, Hollanda,
Polonya) § saligl ve guvenlgi ile ilgili kuruluslari ve 2 uluslarasi 6rguttin (Dunya
Saslik Orguti-WHO, Uluslarasi Caima Orgitii-ILO) FP6 dahilinde aldiklari hibe
yardimiyla bir konsorsiyum ofturarak gektirdikleri bir mikemmellik ¢ercevesidir
(PRIMA-EF Resmi Web Sitesi, 01/07/2010).

Konsorsiyum, gbirli gi ile olusturulan aratirma programiyla;siile ilgili stres,
zorbalik, yildirma (mobbing) ve tacizi iceregyerinde siddet kavrami Uzerinde
calismaktadir. Konsorsiyum PRIMA-EF ile stres, zorbalkdirma (mobbing) ve
taciz kavramlariyla ikkili gosterge ve standartlar gglimeyi, bu kavramlarla iiili
risklerin yonetiminde en iyi uygulamalari gostermeyuruluslara detayli dnerilerde
bulunmayi, elde edilen agarma sonuclarinin kigik ve orta o6lcekli kurgldr da
dahil olmak uzere tum payglave sosyal partnerlere yayllmasiniglsanayi
amaclamaktadir. Avrupa Bigi verilerinde 6zellikle gle ilgili stres, syerindesiddet,
taciz ve zorbalik gibi sorunlarla ilgili gérilentar psikososyal risklere yonelik
dizenlemeler yapilmasi yoninde baskilari argtimiKonsorsiyum PRIMA-EF ile
psikososyal risklerin yonetiminde hem kurumsal ldemmakro diizeyde bir yaklian
gelistirmistir (Leka, Cox vd., 2008: 7-14). PRIMA-EF ile bisk yonetim cercevesi
olusturularak psikososyal risk yonetimi politika ve wj@malarinin yayginkmasi

amaclanmaktadir.

Bu balamda, risk yonetim cercevesiningdr ulkelere yayllmasi igin birga
olusturulmaya cakilmakta, PRIMA-eT (The Psychosocial Risk Management
Vocational Education and Training-Psikososyal RY&knetimi Mesleki Eitim ve
Gelistirme) yapisi altinda &tim dokimanlari paykama aciimakta veingiliz
Standartlar Birlgi (British Standards Institution-BSI) tarafindan PAGLO(Publicly
Available Specification-Kamuya Acik Spesifikasy@tdndardi gegtiriimeye devam
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etmektedir, bu standardin Aralik 2010 tarihinde dartfanmasi beklenmektedir (BSI
Resmi Web Sitesi, 01/07/2010).

Sekil 12. Kurumsal Duzeyde PRIMA-EF Yapisi (Leka ve Cox, 2408

Is Siireclerinin Yonetim ve Organizasyonu Ciktilar
URETIM _ _} . J_
is ve Uretimin dizayni, galiriimesi ve etkinlgi Inovasyon
I L | Verimiiik & Kalited__|
DegerlSE;rme ve—Pp DOnistm/Aksiyon )i Risk Azaltma I5 Kalitesi
Denetim Planlari Programlari <4—
Calsan Sglig
= I Rt
Orgiitsel @renme (¢ Degerlendirme Sosyal Ciktilar .
o

Uluslar arasi Calisma Orgiiti (ILO), Avrupa Komisyonu (EC), Dunya
Saglik Orgutii (WHO) ve Diger Orgitler Tarafindan Gelistirilen Standartlar:
Uluslar arasi Cajma Orglti (International Labour Office-ILO), Avrupamisyonu
(European Commission-EC) ve Dinyaga Orgiitli (World Health Organization-
WHO) calsanlarin gyerindeki sglik ve guvenliklerini glvence altina almak,
olusabilecek psikososyal riskleri belirlemek ve etkilirisk  yonetimi
gerceklatirebilmek icin farkh direktifler, kodlar gejtirmis ve dizenlemeler
yapmstir. Avrupa Komisyonu'nun c¢alma siresi, si saligi ve gilvenlgi
(89/391/EEC), zihinsel ¢cama yuku ile ilgili ergonomik kurallar (EN ISO 100)75
ekranli aracglarda ¢ama icin sglik ve givenlik gerekleri (90/270/EEC), ayrimcihk
(2000/43/EC ve 2000/78/EC), kadin ve erkekseallarin gitli gi (2002/73/EC ve
2006/54/EC), gen¢ cahnlar (94/33/EC), cocuk sahibi kadin gahlar (92/85/EC ve
96/34/EC), $ stresi ve risk dgerlendirme ile ilgili direktifleri bulunmaktadir. luslar
arasi Cakma Orgutirniin de benzer olarak part-time sga sozlemesi (C175),d
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emniyeti ve sgligl yonergesi (OSH 2001) ve ¢an annelerin korunmasina yonelik
sozlamesi (C 183) bulunmaktadir. Diinya g8k Orgiitl ise sglikh isyerleri
olusturma felsefesi ile ¢&li model ve planlar 6nermektedir (Leka ve CoxP8045-
47).

Avrupa Komisyonu, Avrupa sosyal modelini gglimek amaciyla, Lizbon
stratejisi b@laminda da ggtli calismalar yurtutmektedir. Lizbon stratejisi; Avrupa
sosyal modelinin okturmak, surdurilebilir kalkinma, sosyal adaletjhgam ve
sosyal uyum gibi ¢gtli konularda politikalarin uygulanmasini hedefeybir eylem
planidir. Avrupa Sosyal Taraflari, tele-gata (Tele work), cajmaya bl stres ile
taciz ve siddetle ilgili cerceve ankmalarn gelgtirmistir. Bu gonulli cerceve
anlaggmalarini Avrupa Sanayi vdsveren Konfederasyonlari Bigi (Union of
Industrial and Employers' Confederations of EurdpNICE), Avrupa Kiguk ve
Orta Olgekli Girgimciler ve Zanaatilar Derngi (The European Association of
Craft, Small and Medium-Sized Enterprises-UEAPMB)rupa Kamu Hizmeti
Verenlsletmeler veisverenler Merkezi (European Centre of Enterprises Wiblic
Participation and of Enterprises of General Ecomomterest-CEEP), Avrup&gi
Sendikalari Konfederasyonu (The European Trade rd@ionfederation-ETUC) ile
Avrupa Profesyonel ve Yonetici Cgdnlari Konseyi (The Council of European
Professional and Managerial Staff-EUROCADRES) veufpa Ydnetici Cakanlari
Konfederasyonu (The European Confederation of Bikexsiand Managerial Staff-
CEC) irtibat komitesi Uyeleri uygulamay taahhimektedir (ETUC Resmi Web
Sitesi, 30/06/2010). Bu uygulamalar Uye ulkelerAxveupa Ekonomik Bdlgesine ait
ulkelerde yararlikte olan ybnetim ve prosedir ve uygulamalari gloltusunda
yapiimaktadir®

Psikolojik riskler, § kaynakli stres,siddet, taciz, zorbalik ve yildirma
(mobbing) vakalarindaki agtl bu kavramlarin Avrupa'dasisgligi ve guvenigi
uygulamalarinda yer almasina neden gltmu Avrupa is Sagligi ve Guvenlgi
Ajansi (The European Agency for Safety and Headtiwark-EU-OSHA) & saligl

ve guvenlgi uygulamalarinda buyik daiklikler ve diizenlemeler yaparak belirtilen

3 “Is Hayatinda Stres iltgili Cergeve Anlamasi” hakkinda ETUC’un hazirlgdiérnek yorumlama rehberi igin
bakiniz; (http://etuc.sydesy.com/IMG/pdf/ETUC_Strasterpretation_guide_final_ TURKISH-2.pdf).
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problemli davrarglari ve olgabilecek riskleri kontrol altina almaya gahaktadir
(EU-OSHA Resmi Web Sitesi, 30/06/2010).

Avrupa Birligi Gye Ulkelerinde duzenlemeler yapan bigedi kuruly ise
Avrupa Yaam ve Cakma Kaosullarini lyilestirme Vakfi (The European Foundation
for the Improvement of Living and Working Condite&urofound)siddet ve taciz
gibi problemli davramdarin ortaya c¢ikmasini Onlemek igin sgé arastirmalar
yapmakta ve dizenlemeler gélimektedir (Eurofound Resmi Web Sitesi,
01/07/2010).

Amerika Birlesik Devletleri'nde ise Amerikan Ulusay Gulvenlgi ve S&lig
Enstitiist (The National Institute for OccupatioBalfety and Health-NIOSH) kia
is stresi, taciz vesiddet olmak Uzere syerinde kagilasilan caitli problemli
davranglara etkin mudahale ile ilgili programlar ggirmektedir. Enstitinin
geligtirdigi Tl (Traumatic Injury-Tramvatik Hasar) Agarma Programi ve
kuruluslar, kamu kurumlari, sendikalar, birlikler, Gniviéeder ile ortak bir program
olarak yurutilen NORA (The National Occupational sBarch Agenda-Ulusal
Mesleki Argtirma Gundemi) bu programlara ornektir (NIOSH RedNeb Sitesi,
30/06/2010).

Amerika Birlesik Devletleri, Is Saligi ve Giivenlgi Ajansi (The United
States Occupational Safety and Health Adminisma@SHA) tarafindan geiirilen
programlar bgta olmak Uzere, 6zelliklesyerinde taciz,siddet ve yildirma gibi
problemli davrarglarla ilgili dizenlemeleri yasal olarak tanimlgmre 6nlemler
getirmistir (OSHA Resmi Web Sitesi, 30/06/2010).

ISO (International Organization for Standardization-Uluslararasi
Standartlar Teskilat)) Tarafindan Yayinlanan Standartlar: 1SO (International
Organization for Standardization- Uluslararasi 8gtatlar Tgkilati), kalite, cevre,d
saligl ve guvenlgi, gida glvenli, bilgi givenligi gibi farkl alanlarda, farkli
sektorlerin ihtiya¢ ve gereksinimlerine yonelikredartlar yayinlayan bir kurugtur.
ISO tarafindan gsfiirilen ve yayinlanan, risk kavrami ile gkili olan ve yaygin
olarak Ulkemizde de kullanilan standartlaringsibda; 1ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi, ISO/TS 16949, Otomotiv Sektdri Kalite YtimeSistemi, ISO 14001 Cevre
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Yonetim Sistemi, ISO 22000 Gida Guvenlyonetim Sistemi, ISO 27001 Bilgi
Guvenligi YOonetim Sistemi gelmektedir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemkuruluslarda kalite sistemlerinin
olusturulmasini, Uretmi olduklari mal ve hizmetlerin kalitesinin artmasini
dolayisiyla méteri istek ve gereksinimlerinin katanarak, mgteri memnuniyetinin
sglanmasini amagclayan bir standarttir. Standagtabealitenin artirilmasiyla birlikte
ic maliyetlerinin azaltilmasi, etkinlik ve verimiiinin artirlmasina yonelik
dizenlemeler getirir. Bu duzenlemeler girdiler,tiimeve hizmet sirecleri, personel
faaliyetleri, pazarlama ve gaim hizmetleri gibi geni bir yelpazede kalitenin
salanmasini hedefler (Beecroft, 2003: 117).

Bu baglamda kurulglarda Griin ve hizmet kalitesini @ayabilmek icin;
sureclerin, Urin ve hizmetin izlenmesi ve oOlclilimésilitesi uygun olmayan Urdn
veya hizmetin saptanmasi, bu uygunsuzluklarin artgggmasinin engellenmesine
iliskin ¢esit analizler yapilmaktadir. Bu analizlerden en yayglarak kullanilant;
driinde veya hizmette ortaya cikabilecek hata tiateve bu hatalarin sebeplerinin
belirlenerek hatanin ojmasansini azaltan veya ortadan kaldiran faaliyetleggpit
edildigi Hata Tdurleri ve Etki Analizi (Failure Modes andffécts Analysis-
FMEA)'dir. Bu analizle cakan ve ¢cakan davrariyla iliskili riskler de dahil olmak
Uzere olgabilecek riskleri 6nceden belirlemek, siklik yeldet matrisi ile 6nem
derecesine gore siniflandirarak riskleri yonetmelémkindir (McDermott vd.,
2009: 10).

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemine atif yapilan skarlardan birisiSO/TS
16949 Otomotiv Sektoru Kalite Yonetim SistéimiBu sistem ISO 9001 standardini
temel alarak otomotiv ve otomotiv yan sanayi kugldu icin 6zelsartlar icerir,
otomotiv ile ilgili Grdnlerin tasarimi ve getirmesi, Uretimi ve uygun oldiwnda
montaj ve servisi icin kalite yonetim sistemartlarini tanimlar (McDermott vd.,
2009: 7). Otomotiv sektdriine yonelik hazirlagmlan ve sadece bu sekttrde gl
kuruluslar tarafindan alinabilen sistemde, insan ve irdarangiyla iliskili riskler
de dahil olmak tzere olasi risklerin erkeghisi icin FMEA yapilmasi bir gereklilik

olarak belirtiimektedir.
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ISO 14001 Cevre YoOnetim Sisteiigutlerin faaliyetlerinin, Grinlerinin ve
hizmetlerinin cevreyi tehdit etmemesi, cevreye leeri zararlarin minimuma
indirilmesini amaclayan bir sistemdir. Sistemdealifget, trin ve hizmetlerin
cevresel boyutlarinin yarattiriskler, meydana gelme sigiive ortaya cikgindaki
siddet/etki dikkate alinarak hesaplanir. Gahlar agisindan risk ggyan operasyonlar
veya calganlarin davraglari sonucunda risk ofturabilecek durumlar risk
matrisinde belirlenerek riskler yonetiimeye ggir (Voorhees ve Woellner, 1998:
34).

ISO 22000 Gida Givegli YOonetim Sistemigida sektoriinde Urin/hizmet
ureten kurulglarda guvenli ve saikli gida dretiminin sglanmasi igin gerekli olan
sartlari kapsar. Sistemde, tiketici icin tehlike stlmabilecek, risk/tehlike yaratan
calsan ve cakan davranglari da dahil tum durum ve sirecler tehlike analizi
yapilarak belirlenir, kritik kontrol noktalar tesdilir (TS EN ISO 22000, 2005: 1).

ISO 27001 Bilgi Guvengi Yonetim Sistemikurulusun sahip oldgu bilgi
varliklarini yonetmek ve korumaya yardimci olmakernéz tum Kkurulglar icin
hazirlanmg bir standarttir. Cadan ve cakan davrarglari da dahil bilgi glivengini
tehdit eden ve risk ofturan tim durumlarin gerlendirilmesini ve risk analizi

yapilmasini gerektirir (Calder, 2009: 39).

ISO 31000 Risk Yonetimi Sisterkyruluslarin tim faaliyetlerindeki risk
deserlendirmelerinde bir prensip aglurmak ve kurulglar risklerin getirebilecg
olumsuz etkilerden korumak amaciyla hazirlapnstandarttir. Standart 2009 yilinin
Aralik ayinda yayinlanngtir. Standart; ISO 31000: Prensipler iikeler, ISO/IEC
31010: Risk Yonetimi-Risk DOgerlendirme Teknikleri ve ISO/IEC 73: Risk

Yonetimi-S6zlik olmak Uzere t¢ bolimdensalu

Standarttan 6nce faaliyet gosterilen sektdrun, lgapkin ve blyuklgin
farkhilik gbstermesi nedeniyle, tim Orgutlerde ugaacak standart bir uygulama
tanimlanamamakta veya politika glurulamamaktaydi (Bennett vd, 2000: 158). ISO
31000 Risk Yo6netim Sistemi, herhangi buyukliktdélarhangi bir faaliyet alanindaki
kamu sektori kurulu, 6zel sektdr kurukw, sivil toplum kurulgu, dernek, grup
veya bireyler tarafindan uygulanabilir bir standaldgrak hazirlanngtir. ISO 31000
Risk Yonetim Sistemi, kuruma, konuya, endustriyeyavesektbre 0Ozel gsddir,
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faaliyet, strateji ve karar, operasyon, sureg, $ydn, proje, Urln, servis ve
varlklara iliskin her tarlt riskle ilgkilendirilebilir.

Sistem; risk yonetimi hakkindaki prensipleri ve gepsaslari kapsamakta,
her kurulgun kendi yapisina uygun olargkffaf, sistematik ve guvenilir bir risk
yonetim yaklaimi gelstirmesine yardimci olmaktadir. ISO 31000 Risk Ydmet
Sistemi belgelendirme zorunl@u olan bir standart g€dir, kuruluslarin risk
yonetimi adina uygulamalari gereken temel prensiggaya cikarir. 1ISO 31000,
AS/NZS 4360 risk yonetim standardinin gelis formati olarak nitelendirilebilir,
ancak COSO standardi kadar detaylandiriijadaha genel bir yapiya sahiptir
(Charette, 2010: 280).

Sekil 13. Risk Yonetimi Prensipleri, Cercevesi Vee8ligri Arasindakili ski
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ISO 31000 Risk Yonetim Sistemi standardi, 6rginlestratejileri, stregleri,
operasyonlari ve projelerindeki olasi risklerin ibehmesi, meydana gelebilecek
olumsuzluklara kar 6nlem alinmasi ve sonuclarin izlenmesini amackistem
risklerin yonetiminde proaktif yakjami tesvik eder ve kurulgiarin hedeflere ukana
olasilgini artirir. ISO 31000 Risk Yonetim Sisteminin met/dask yonetim sistemini
guclendirilmesi icgin, sistemin bir pargasi olargleyebilmesi ve 6rgut sireclerine
entegre olmasi gerekir. Bu nedenle risk yonetingaezsi P-U-K-O; planla, uygula,
kontrol et ve dnlem al dongusunin bir parcasi aldnalBu balamda risk yonetim
dongusu; risk yonetim cergevesinin tasarimi, rigketiminin uygulanmasi, risk
yonetim cergevesinin gozden gecirilmesi ve izlenmask yonetim cercevesinin

surekli iyilestirilmesi seklinde olgturulmustur (Shortreed, 2010: 100).

3.2.1SO 31000 BK YONETIM SISTEMi DOGRULTUSUNDA
DAVRANISSAL RISK YONETIMI UYGULAMALARI

Her orgutte cadanlarin yonetimi temel sorundur. Davrgsal risk yonetimi
uygulamalari 6rgit calanlarinin uyumlu birsekilde faaliyetlerini strdirmesine
olanak salar. Orgutler cakanlarindan pozisyonlarinin gerektigdisekilde kural,
gorev ve sorumluluklara uymalarini ayni zamandaitégcalsanlara ve mgterilere
zarar verici davraglardan kacinmalarini bekler. Galnlar disiplini sglayici ve
problemli davrarslari dnleyici ve dizenleyici politika, prosedtir,aplama ve s

faaliyetlerinin oldgunu ve bunlarin uygulangini bilmelidir.

Fayol (2005), gerek orgatin mallarini, gereksesaalari hirsizlik, yangin ve
selden korumak, grevleri, kotu niyetli hareketteei genel olarak bir 6rgatin huzur
ortamini ve hatta hayatini tehdit edebilecek tusyalbengelleri ortadan kaldirmak
ile ilgili islemleri 6rgutin alti temel fonksiyonundan biri olggivenlik gleri ile
ili skilendirmistir. Tanimda davraslarla ilgili risk yonetimi sadece guvenlikléri ile
ili skilendirilmistir. Oysa gunumizde bir Orgutte davegal risk yonetimi
uygulamalarindan kimin veya kimlerin sorumlu olgcadrgutin yapisi ve
blyukligtine gore dgsebilir. Davrangsal risk yonetimi faaliyetleri 6rgutteki tim
yoneticilerin sorumlulgundadir. Davragsal risk yonetimi uygulamalarinin 6rgut
icinde sistematik ve koordineli biekilde yurutilebilmesi icin ayri bir departman
olusturulabilecgi gibi, bu koordinasyorinsan Kaynaklari Departmani altinda bir

87



birim veya d@rudan ust yonetime Bh bir takim tarafindan da gknabilir
(Yandrick, 1996: 223). Ayr bir departman, birimyaetakim tarafindan koordine
edilsin, davrargsal risk yonetimi ile ilgili faaliyetlerde; syeri hekimi, kyeri
hensiresi, psikolog, sglikl yasam dangmani, § glvenlgi uzmani, insan kaynaklari

uzmani ve birim yoneticileri gorev almasi beklegahsanlar arasindadir.

Davrangsal risk yonetiminin bgarisi icin; d@ru insanlarin, dgru yerde
konumlanmasi, yonetim uygulamalari ve insan kayarakle ilgili karsilasilabilecek
problemlerin 6nceden tahmin edilebilmesi, yonetinbiggarisi icin uygulamalarin
standart hale getiriimesi ve sorumluluklarin belwinesi gerekir. ISO 31000 Risk
Yonetim Sistemi; risk yonetimini BA basina bir disiplin olarak ele almakta, risk
kaltranin, stratejisinin, proseddrlerinin, plamtan gelitiriimesini, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesini, risklerin nasil ygilecesine yonelik sireclerin net
olarak tanimlanmasini gerektirmektedir (ISO 310G@09: 14). Bu nedenle
davrangsal risk yonetiminde kullanilabilecek en kapsamiiangart olarak
degerlendirilebilir. Davrangsal risk yonetiminde; problemli davratarin nedenlerini
anlamak, mevcut problemlerin gideriimesinin otesindjelecekte oOrgitte ortaya

cikabilecek olan problemli davragtarin tahmin edilmesi acisindan da onegmrta

Sekil 14.Davrangsal Risk Yo6netimi Sireci (ISO 31000, 2009: 14)
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Davrangsal risk yonetimi, ISO 31000 Risk Yonetim Sisteraigevesinde alt
asamadan olgan bir sureg ile aciklanabilir (ISO 31000, 2009).14

[0 Davrangsal Risklerin Tanimlanmasi
0 Davrangsal Risklerin Analizi

[0 Davrangsal Risklerin Dgerlemesi

0 Davrangsal Risklerin Azaltilmasi

O izleme ve Gozetim

O lletisim velstisare

3.2.1. Davranssal Risklerin Tanimlanmasi

Salikli bir drgutin calgma sistemlerinin ve prosedurlerinin tasarim ve
yonetimi hem caganlarin sgliklarina etkide bulunur hem de galnlarin syerindeki
davranglarini etkiler. Orgit yapisindaki @ésiz durumlar 6nlem alinmaginda bir
virls gibi oOrgutin tamamina yayilacaktir. Virisimsan vicudunun &eiklik
sistemini zayiflatmasi sonucunda insanlarin artamsuzluklarla kaglasmasi gibi,
orgutlerin viris yayilminin yarafit pek cok olumsuz etkiyle micadele etmesi
gerekecektir (McHugh, 2002: 723). Virusten kurtuimma tek yolu bgaisiklik
sisteminin iyilatiriimesi ve yeniden yapilandiriimasidir. Bunun nicbncelikle

sailiksiz durumu yaratan risklerin tanimlanmasi gereki

Problemli davrailar ve bu davraslarla iliskili risklerin tanimlanmasi
davrangsal risk yonetiminiren dnemli gamasidir. Bu gamada 6rgutte risk yaratan
problemli davrary(lar)a odaklanilir; érgutlerin davragsal riskin kaynaklarini, riskin
etki alanini, risk olaylarini, bu olaylarin nedemie ve sonuclarini tanimlamasi
gerekir. Bu samanin amaci genive kapsamli bir davragsal risk listesi
olusturabilmektir. Olasi tum risklerin  belirlenmesi, skierin nedenlerinin
belirlenmesi ve olgabilecek risk sonuglarina uygun senaryolar sgalmesini
sglayacaktir (ISO 31000, 2009: 17).

Orgutlerde risk yaratan problemli davrglara; orgiit icinde dikeysag yonli
olarak astlara yonelik problemli davrglar, dikey yukari yonli olarak yoneticilere
yonelik problemli davraglar, yatay olarak ayni kademedeki gahlar arasinda
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gorulen problemli davragiar ile misterilere ve tedarikcilere yonelik problemli
davranglar seklinde rastlanilabilir.

Dikey gagl yonlu problemli davraglarda, problemli davrary yonetici
tarafindan alt kademedeki galna dgru ortaya cikmaktadir. Jawahar (2002)’a gore
siddet, engelleme, ginanlik ve intikam alma gibi problemli davralar calsan tst
kademede ise goudan ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda Ust kademedalgan

sahip oldgu giict airi derecede ve kurakdiolarak kullanabilir.

Dikey yukari yonli problemli davrag@arda, problemli davrary ast(lar)
tarafindan Ust kademedeki yoneticiye gdo ortaya c¢ikmaktadir. Aquino ve
digerlerine (2004) gore statuler arasi, Ucret, kadeeya yuklenilen sorumlufia
dayali farklihklar nedeniyle diik statide caanlarin daha saldirgan sapma
davranglar gostermesi beklenir. Ancak orgutlerde gilic asiisieastlarin Ustlere
yonelik problemli davraglarinin ortaya c¢ikmasini etkiler, yoneticinin keside
yonelik davrarga kagl misilleme yapilacad korkusu ast(lar)in dgudan
saldirganigini engeller. Caganlar sahip olduklari gic¢ ve pozisyon nedeniyle
kendilerinden daha yuksek kademedeki sealiara yonelik saldirganliklarini
frenlemeye cair (Dupré ve Barling, 2006: 14). Bunun yerine akadkonymak ve
soylenti yaymak gibi dolayli davraghar ortaya c¢ikar (Jawahar, 2002: 818).

Ayrica, yoneticilerinin kendilerine adaletsiekilde davrandini disiinen
astlar hirsizlik ve sabotaj gibi problemli davedem gostererek kendilerine yapilan
olumsuz davragin kagiliginda olumsuz bir davragia bulunarak @tlik
sagladiklarini dgunebilirler (Baron vd., 1999; Skarlicki ve Folg&g97).

Yatay yonlu problemli davraglarda, problemli davras ayni kademedeki
calisanlar arasinda ortaya cikmaktadir. Yatay yondelpnolb davranglar genellikle,
kiskanclik, ksisel cattma ve rekabet nedeniyle etnaktadir. Yatay yonlt problemli
davranglar; toplantilari ge¢ haber vermekleri engellemek, telefonlarina cevap
vermemek gibi dgrudan engelleyicgekilde olabilmektedir (Jawahar, 2002: 821).

Musterilere ve tedarikcilere yonelik problemli davrgiar, 6rgit calsanlari
veya yoneticileri ile 6rgutiin gkide bulundgu, 6rgit dgindaki migteriler ve/veya
tedarikgiler arasinda ortaya c¢ikmaktadir (BaronNeuman, 1996; Giacalone ve
Rosenfeld, 1987). @er siniflamalardan farkli olarak gtéri ve tedarikcilere yonelik
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problemli davrarglar, risvet isteme (Vardi, 2001), ayrimcilik yapma (Litzkd.,
2006), migteri veya tedarik¢inin malini hirsizlik (Robinsore \Bennett, 2005),
misterinin 6ntinde alayci kogmalar yapmak, isteklerine cevap vermemek (Pearson
ve Porath, 2005), mgteriye saldirgarsekilde davranmak ve mgieriyle tartsmak
(O'Leary-Kelly vd., 19963eklinde kagimiza ¢ikabilmektedir.

Orgutler kagilasabilecekleri davragsal risklere, hedeflerine ve yeteneklerine
uygun olarak risk tanimlama araclarini ve teknikierkullanmalidir. Riskleri
tanimlamada risklerle ilgili ve gincelini koruyan bilgilerin dgerlendiriimesi
onemlidir. Bu bglamda; § kazalari raporlarigsigivenlgi raporlari, ggbrememezlik
raporlari, devamsizlik raporlari, gan devir hizi gostergeleri, ¢cgha yonetimi
dosyalari, revire ait hasta dosyalari, tedavi &e bilgileri, 6denen tazminat raporlari,
disiplin raporlari, davalara ait bilgiler, faaliyeaporlari, kayit altina alingisabotaj
ve hirsizlik verileri, caganlarla, cakan gruplariyla yapilan gogineler, analizler ve
anketler ile yoneticilerle yapilan garaeler, analizler ve anketlerden elde edilen
guncel bilgilerden yararlanilabilir (ISO 31000, 20@1; Yandrick, 1996: 309).

Davrangsal risklerin tanimlanmasinda coksite teknikler kullanilabilir. Bu
tekniklerden, farkh alanlarda da yaygin olarak l&amillan SWOT (Strengths-
Weakness-Opportunities-Threats) analizi ve  SWOTygvdOWS) matrisi risk
tanimlanmasinda pratik bir teknik olaraksddendirilebilir.

Tablo 7.SWOT Matrisi

GUCLU YONLER (ARTILAR) | ZAYIF YONLER (EKS iLER)
FIRSATLAR G-F STRATEILERI Z-F STRATEJLERI

TEHDITLER G-T STRATEJILERI Z-T STRATEJILERI

SWOT analizinde orgutler i¢csel vesdal tim boyutlari dgerlendirebilirler.
Analiz sonrasi belirlenen gucli ve zayif yonler flesat ve tehditler ise mevcut
durum analizi yapabilmek icin SWOT matrisine dgtdiitlebilir. Bu matris gucli ve
zayif yonler ile firsat ve tehditlerin orgut taraden nasil dgerlendirilebilecgini
gosterir. Matrisin G-F stratejileri boyutu orgut@iicli yonlerini kullanarak nasil

firsat yaratabilegéni, G-T stratejileri boyutu orgatin gucli yonlerikullanarak
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tehditlerden nasil kacabilegiai, Z-F stratejileri boyutu 6rgutin zayif yonlerin
gidererek nasil firsat yaratabilgo@ ve Z-T stratejileri boyutu ise 6rgutin zayif

yonlerini gidererek tehditlerden nasil kacabi@onegdsterir (Dinger, 2004: 158).

Ornesin orglt, insan kaynaklari yonetimi boyutuna aivmassal riskleri
tanimlamak isterse; dncelikle SWOT analizi yapagéklu ve zayif yonler ile firsat

ve tehditleri belirlemesi gerekir.

Tablo 8./nsan Kaynaklari Yoénetimi Ornek SWOT Analizi

SWOT ANAL iZi BiLESENLERI

GUCLU YONLER (ARTILAR) ZAYIF YONLER (EKS ILER)
eEleman secme ve yeglieme sirecinde si| ¢ Yeni insan kaynaklar yonetimi teknik %F

analizleri  dg@rultusunda  hazirlangu gorev| uygulamalar gejtirmede proaktif davranmam
tanimlarinin  dikkate alinmasi ve adaylarin |[dbtiyac duyulmadii sirece yeni uygulamal
tanima uygun olarak bir dizi psikometrik test filgelistirmemek.

degerlendirilerek secilmesi. .

= 7

FIRSATLAR TEHDITLER

- Kalite, cewre, § saslig ve givenli vb. gibi | *Ust  yonetimin _insan  kaynaklan yOnetifi
yonetim sistemlerininsietmelerde insan kaynaklgniuygulamalarinin - énemini veslétmeye katkisin

uygulamalar ile ilgili yiikimliliikler getirmesi. | yeterince anlayamamasnsan kaynaklari y('jnetir]
ile ilgili yapilan ¢alsmalarin maliyet unsuru olargk

gorilmesi.

Tablo 8'deki 6rnek SWOT analizinden elde edilengitelr dagrultusunda
insan kaynaklari yonetimine gkin SWOT matrisi olgturuldusunda; 6rgutte insan
kaynaklari boyutuna gkin hangi davragsal risklerin ortaya cikabilege
belirlenecektir. Belirlenen davragal risklerle ilgili olarak 6rgatin mevcut
durumdaki altyapisi ve o©Onceden yap#mdizenlemeler incelenerek o6rgutin
davrangsal risk kapasitesi tespit edilecek ve bu riskleilgili stratejiler
gelistirilebilecektir. Ayrica matris yardimiyla orgatimsan kaynaklari yonetimi
acisindan gucla yonlerinin nasil firsat yaratalggeose orgutin insan kaynaklari
yonetimi agisindan hangi zayif yonlerinin gideeletehditlerden kacabilegede bir

arada gorulebilecektir.
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Tablo 9./nsan Kaynaklari Yénetimi Ornek SWOT Matrisi

GUGLU YONLER (ARTILAR)

Eleman se¢cme ve yegteme sirecindesi
analizleri  d@rultusunda  hazirlanmi
gorev tanimlarinin dikkate alinmasi
adaylarin bu tanima uygun olarak bir d

ZAYIF YONLER (EKS iLER)

Yeni insan kaynaklari yonetimi teknik \
uygulamalari  geftirmede  proaktif
edavranmamak, ihtiya¢  duyulmagl
zslrece yeni uygulamalar ggirmemek.

D

psikometrik test ile dgerlendirilerek
segilmesi.
FIRSATLAR G-F STRATEJLERI Z-F STRATEJLERI
Kalite, cevre, § sazligl ve glvenlgi | » Mevcut eleman se¢cme ve yatieme | Proaktif davranmamak firsafi
vb. gibi ybnetim sistemlerinin uygulamalari ve duzenlemeleri yonetijrdeserlendirmeyi olumsuz etkiler. B
isletmelerde insan kaynaklafi sistemi yukumldliklerinin yering nedenle;
uygulamalari ile ilgili yukamltlukler| getirilmesinde alt yapl olaraK.« insan kaynaklari yonetimi teknik e
getirmesi. kullanilabilecgi icin yonetim sistemler| yygulamalan  gejiirmede  proaktif
O|U$tUFU|arak sistem belgelen kolayllkladavran”arak yoneﬂm sistemlerinhh
alinabilir. istedii yikimlaltkler yerine

getirilebilir, sistem belgelendirme siirg
kolaylasabilir.

TEHDITLER

Ust y6netimin insan kaynakla
yonetimi uygulamalarinin  dnemir

ve isletmeye katkisini yeterincg dérgite  uygun  c¢cajanlar  istihdam
anlayamamasi. Insan kaynaklar| edilebilir, bdylece cajan-g-6rgit
yonetimi ile ilgili yapilan| uyumsuzlgundan kaynaklanaca|

calsmalarin maliyet unsuru olarg
gorilmesi.

G-T STRATEJLERI

1* Mevcut eleman segme ve yetieme
iuygulamalarn ve diizenlemeleri ilgei ve

k problemli davrangar ve bu davragiarin
maliyetleri dnlenebilir.

K davranilarak

Z-T STRATEJLERI

Proaktif davranmamak tehditin etkisi
artirir. Bu nedenle;
«Insan kaynaklari yénetimi teknik
uygulamalari  geftirmede  proaktif
cajanlarin problemI:I
davranglarinin nedenleri belirlenebili
gerekli dnlemler alinabilir, dizenlemel
yapilabilir. Bu diizenlemeler ve dnlemig
sonucunda motivasyon agti verimlilik
artigl gibi olumlu etkiler gordlebilir.

ki

(1]

= =

DAVRANI SSAL RiSK

Davrangsal risklerin tanimlanmasinda yararlanilabilecdirebir diger arag

ise; 6rgutln gunlik yonetim ve faaliyetlerinin,ddjlbelge ve raporlarinin yer agal)

davrangsal risklerin denetimi ve programlarin gdelendiriimesini sglayacak olan

yonetim bilgi sistemidir (Hansen, 2004: 161). Etkileyen bir yonetim bilgi sistemi;

gunluk faaliyetleri ve uygulamalari surekli olaragplayan, dizenleyen ve ilgili

kisilere aktaran guncel bir veritabani olarak kullahilir, dnceden belirlenmi

standartlardan sapmalari raporlayabilir, yonetirkkat edilmesi gereken davraeal

riskler hakkinda erkenden uyarabilir.

Yonetim bilgi sistemlerinde yer alan davrgsal risk yonetimi bilgilerinin
baslicalariséyle siralanabilir (Yandrick, 1996: 309-310):

O Guvenlik verileri (Kazalar, davraggal gtvenlik ihlalleri)

0 Catsma yonetimi-

arabuluculuk dosyalari
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Hasta dosyalarinin klinik gerlendirmeleri (Tedavi bilgileri, hastalarin

oddeme bilgileri)

Hasta dosyalarinin tibbi gerlendirmeleri (Alkol ve madde Banllig

testleri, testleri pozitif gikanlarin son durumu)
Isgorememezlik bilgileri

Calisanlarin tazminatlari

Wellness ve gdik destgi bilgileri

Orgiit ve takim dagmanlgi bilgileri

Is ve aile dargmanlg bilgileri

Insan kaynaklar bilgileri (Calan bilgileri, demografik o6zellikler,

devamsizlik, disiplin faaliyetleri, personel defie!)
Yasal faaliyetlerle ilgili bilgiler §ikayetler, davalar)

Guvenlik bilgileri (Kritik kazalar, faaliyet bilgéri, sonuc bilgileri, sabotaj ve
hirsizlik bilgileri, kayit altina alinngi 6rnekler ve maliyetleri, kayit altina
alinmamg sabotaj ve hirsizlik kanitlarr)

3.2.2. Davranssal Risklerin Analizi

Risk analizi bir risk olayinin olima olasilgini ve risk olgursa sonucu ne

Olciide etkileyec@ni ya da riskin yarataga zarari belirleme surecidir. Bu nedenle

risk analizi risk anlagl gelistiriimesini gerektirir. Risk analizi risk derleme

asamasina, uygun risk yonetim strateji ve metodurelimlenmesine girdi tgil eder,

farkl tir ve duzeydeki riskler icin verilecek kderda girdi sglar (ISO 31000,
2009: 18).

Risk analizinde risklerin kaynak ve nedenleri ilsklerin olumlu veya

olumsuz sonuclari belirlenmelidir. Bu nedenle msklasilgina ve riskin sonuclarina

etki eden faktorler tanimlanmali, risk tanimlandesdik, sonuclar ve der 6zellikler

ile analiz edilmelidir. Risk analizinde dikkateracak risk diizeyinin ve riske neden

olan kaullarin belirlenmesinde karar vericiler ve paylda arasinda etkin ileiim
gereklidir (Kouns ve Minoli, 2010: 135).
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Risk analizinin detaylandirma derecesi riskeslbalarak; risk analizinin
amacina, bilgi, veri ve kaynaklara gilabilirli ge gére dgisebilir. Analizde kgullara
bagli olarak nitel yontemler, nicel yontemler, hemehihem de nicel yontemlerin
birlesimi kullanilabilir. Yontem, karar vermede gereklian detay diizeyine ve

nitelenen riskin turintn faaliyet alaningzbalarak secilir (ISO 31000, 2009: 18).

Tablo 10.Risk Analizinde Kullanilabilecek Ydntemler (ISO 3202009 ve COSO
2004’den uyarlanmtir)

Nitel Yontemler Nicel Yontemler
Kontrol Listesi Tesadufi Dgilimlar
Delphi Tekngi Ug Deger Teorisi

Yapilandiriilmg  Gorisme ve Beyin Trend ve Regresyon Analizi
Firtinasi

Anketler

SWOT Analizi
Neden Sonug Analizi
K6k Neden Analizi
Senaryo Analizi

Etki Analizi

Karar Agaci Analizi

Senaryo Analizi
Kayip Veri Dailimi
Olasilik Analizi
Duyarlilik Analizi
Markov Analizi
Bayesyan Analiz
Monte Carlo Analizi

Fayda Dger Analizi

Davrangsal risklerin analizinde senaryo analizi; sezgiselntik yaklaimi
cercevesinde matematiksel algoritma icermeyen gelaar Gretebilme imkani
verdiginden hem nitel, hem de senaryo glgiimesinde dikkate alinan olaylarin
diger olaylari etkileme olasiliklarinin géiminin belirlenebilmesi ve istatistik
tahmin modellemeleri ile etki analizin yapilabilmegninden nicel bir yontem
olarak kagimiza c¢ikmaktadir (Onse$ahin vd., 2002: 36). Senaryo belirli bir
konunun cevresel, sosyal, politik, teknolojik veoeamik faktorler dikkate alinarak
portresinin cizilmesidir (Ulengin ve Ulengin, 199710). Senaryo analizi ile érgltler

kendilerine 6zgl senaryolar ggiierek davrargsal riskleri analiz edebilirler.

Senaryo analizi slreci analizin zaman cercevesing kapsaminin

saptanmasinin ardindan konunun tanimlanmasi ve vygkatan faktorlerin
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belirlenmesi ile bglar. Orgutin risk profilini yansitan tiim risk fakléri; soru setleri
kullanilarak, cakanlarla toplantilar yapilarak, risk matrisleri héamarak, risk
faktorleri bazinda zayiflik yonleri tespit edilergikayet ve uyarilari dikkate alinarak
belirlenir (TBB; 2004: 44).

Risk faktorleri belirlenirken gelecekte gacak gilimler ve desisiklikler
(teknoloji gibi dg degisiklikler, yakin gelecekte okacak ancak farkli sonuclari olan
degisiklikler, paydalarin istek ve beklentilerindeki @dsiklikler, makro cevredeki
degisiklikler) de dikkate alinmalidir. Bazen gigiklikler farkl risklerin ortaya
ctkmasina neden olabilir (ISO 31010, 2009: 46).

Saptanan risk faktorleri, gdim ve desisiklikler bir araya getirilerek
senaryonun okiurulmasi ise bir sonraki adimdir. Byamada pozitif geler bir
tarafta, negatif geler bir tarafta toplanaralgia uclar yaratilip olumlu veya olumsuz
cok sayida farkli senaryo ghlurulabilir. Olusturulan senaryolar hicbir zaman
gerceklamese dahi neyin olup bigini, nelerin olabilecgini daha iyi algilamaya ve
boylece daha iyi kararlar almaya yardimci olacakiiengin ve Ulengin, 1997: 210).
Son gamada olsturulan farkl senaryolarin tutarigh ve anlamlilgl incelenir,
yoneticiler tarafindan kanasilan problemler veya almak zorunda olunan kararlar
cercevesinde senaryolar analiz edilir ve yorumléhliug, 2002: 185).

Orgiitlerde davragsal risklerin analizi yapilirken riskle §kili olabilecek
tim degiskenlerin ¢ok iyi belirlenmesi gerekir. Orgia calsanlarin makinelere
sabotaj duzenlemesi veslamlerin durmasi Uzerine afwrulmu bir senaryo
kapsaminda; riskigiddetin belirlenmesinde, sabote edilen makinenirkadar sure
icinde tekrar devreye alinabilegesabote edilen makine masraflari, tretim durmasi
nedeniyle olgacak kayiplar, aksayacak kritikslemler, aksakliklarin miferiye
yansimasi vb. gibi dgskenler goz 6ninde bulundurulmalidir. Riskin frekayemni
olusma siklginin belirlenmesinde ise, gegmdonemlerdeki gdstergeler, disiplin
raporlari ve bakim-onarim dosyalarindan yararlailita

Calisanlarin makineleri sabote etmesi, bilincli ve Kasiarak bir ki veya bir
durumu bozarak zarara yol acan harekettir. Salmotagi veya grup tarafindan
gerceklatirilecegi, gerceklgtiriime zamani, sabotajin ngekilde yapilacg, hangi
birimi hedef alacgn belli desildir (Analoui, 1995: 54). Uretim devam ederken
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makinelere yapilan sabotaj tim sireci olumsuz yomdleleyebilir, miteri
siparglerinin Uretimini etkileyerek, miieri ile olan ilgkileri olumsuz etkileyebilir,

kurumun pazardaki itibarini zedeleyebilir.

Makinelerin sabotajina #kin en koti senaryo Orge soyle yazilabilir:
Yoneticinin kendisine adaletsiz davragn disiinen seri Uretimsgisi tarafindan
vardiya balangicinda bilgisayar kontrollii makine sabote edilim Sabote edilen
makine tamamen kullanilamaz hale galmé Uretim durmsgtur. Uretimin devamini
sgilamak icin sabote edilen makinenin yerine kulldmliecek alternatif makine
bulunmamaktadir. Sabote edilen makinede Uretim dsrmedeniyle bu makinede
uretilen mgteri sipargleri tamamlanamamaktadir. Igtéri ile yapilan Uretim
sOzlemesine gore urlin teslimindeki gecikme nedeniylestariye tazminat
0denmesi ve ilgili sipagin zamaninda teslim edilmemesi nedeniyle steii
kurulusun ygayacg tum zararlarin karlanmasi gerekmektedir. Miéri ile olan
ili skiler zedelenmy, misterinin guveni kaybedilngive kurum itibari olumsuz yonde

etkilenmitir.

Bu senaryoya gore once makinelerin sabote edilrasilgd belirlenmelidir.
Sonrasinda sabotaj sonucundaayecak maddi kayiplar, rstéri kaybi ve itibar
kaybinin sayisalkairiimasi gerekir. Orgiitiin sabotaj sonrasinda ya#érini devam
ettirebilmesi 6nemlidir. Bu nedenle Uretim hattikidaksakliklar nedeniyle Gretimin
durmamasi icin farkli makinelerde alternatif Uretyapilabiliyor olmalidir. Bunun
icin ilgili Gretim hattinda dizenlemeler yapilmasnakinelerde gejtirme veya
modifikasyon gercekigiriimesi veya yeni makine yatirimlari yapiimasirelar.
Olas! sabotaj riskinin gerceklmesinden sonra yapilmasi gerekenler de adim adim

planlanmalidir.

3.2.3. Davrangsal Risklerin Degerlemesi

Risk deserlemenin amaci risk analizi sonucglarina dayandwakgi risklerin
oncelikli olarak azaltilmasi gereftiile ilgili verilecek kararlara yardimci olmaktir.
Risk deterleme analiz samasinda belirlenen risklerin derecelerini skagtirmayi
icerir. Bu gamada karar verilirken 6rgutin riske gaoleransi ve karlasilan riskin
kapsami dikkate alinmali, kararin yasa, mevzuatiger sartlara uygunlguna dikkat
edilmelidir (ISO 31000, 2009: 18).
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Risk deserlemesinde nitel ve nicel tekniklerden yararlamlla Nitel risk
deserlendirme tekniklerinde, istenmeyen problemli denlarin olisma olasilg ve
etkileri yiuksek, orta ve dik gibi derecelerle siniflandirilir. Nitel tekniklese
anlamh veriler bulunmaginda ve dgik riskli durumlarda kullanilir. Nicel teknikler
sayisal dgerleri (para dgeri, olasilik dgeri) olan riskler icin uygulanir. Nicel
teknikler, elde elvegli veri bulundigunda, Ozellikle karmak ve yiksek riskli
durumlar icin uygundur. Nicel tekniklerle uygun Wer deserlendirilerek,

fayda/maliyet analizleri ve ger sayisal analizler yapilabilir (Fikirkoca, 20034).

Tum problemli davraslarin birden ¢oézulmesi mumkin gklir, dncelikle
ortadan kaldinlmasi, azaltilmasi veya ghasinin engellenmesi gereken
davranglarin deerleme yapilarak belirlenmesi, davrggal risk yonetimi

sureclerinin etkinglemesini sélar.

Tablo 11.Risk Dgerlemede Kullanilabilecek Bir Olgcek (TBB, 2004: 60)

SIiDDET OLASILIK
Aciklama Aciklama
Seviye Seviye
1 Onemsiz A Hemen Hemen Kesin
2 Az Onemli B Oldukga Kesin
3 Orta Onemli C Mumkiin
4 Onemli D Zayif ihtimal
5 Cok Onemli E Hemen Hemeitimkansiz

Davrangsal risklerin dgerlemesinde risk derecelendirme matrisinden
yararlanilabilir. Davragsal risk analizinden elde edilen sonuclar dikkdteaaak
risk matrisleri olgturulur. Belirlenen risklerin gerceldme olasiliklari ve
gerceklemesi durumunda yaratggaetkinin siddeti saptanir (ISO 31010, 2009: 68).
Bu deserleme sonucu her risk puanlanir ve onceliklendirDavrangsal riskler
degerlenirken kullanilan tek bir kriter yoktur, riskegerleme kriterleri 6rgutin
yapisli, faaliyet gosterilen pazarin 6zelliklerijnae bulunulan zaman ve sigel

yargilara gore dasiklik gosterebilir.
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Davrangsal riskin olgma olasilgl ve siddeti gecmg veriler, istatistiksel
analizler, benzer durumlarla kdastirma, ge¢cmiteki tecruibeler, deneyim ve uzman
gorisleri dogrultusunda belirlenebilege gibi, ortalama almak veya gdimi
hesaplamak gibi istatistiksel yontemlerle de hesagiilir (Fikirkoca, 2003: 191).

Tablo 12.Risk Dgerleme Matrisi (TBB, 2004: 60)

SIDDET

OLASILIK 1
Onemsiz

2
Az Onemli

3
Orta Onemli

4
Onemli

5
Cok Onemli

A
Hemen Hemen Kesin

B

Oldukga Kesin
Cc

MUmkin

D

Zayif Thtimal

E
Hemen Hemenimkansiz

D

B cvcokviksek [ v-viksek 0-Orta D-Dusiik

Risk olasilik vesiddet bileenlerinden olgturulan risk dgerleme matrisinde
en diuk duzeyler 1, en yiksek dizeyler ise 5 ile béilwigtir. Degerleme
matrisindeki risk diizeylerine bakiffinda; davransal riskinsiddeti yiksek, olasigi
hemen hemen kesin ise risk diizeyinin ¢ok yiuksekrasagsal riskingiddeti yiksek,
olasilgl hemen hemen imkansiz ise risk diizeyinin ytksakrahgsal riskinsiddeti
Onemsiz, olasi hemen hemen kesin ise risk diizeyinin yiksek weashasal riskin
siddeti 6nemsiz, olasgi hemen hemen imkansiz ise risk duzeyinigUdtolduzu
tespit edilebilir. Matristeki risk dizeylerine gobér sonraki adim olan davrasal
riskin azaltilmasinda kullanilacak risk yonetim esegkleri belirlenebilir (Fikirkoca,
2003: 194; Pickett, 2005: 23).

3.2.4. Davranssal Risklerin Azaltiimasi
ISO 31000: 2009'a gore risk azaltma; risk azaltmaaliyetlerinin
degerlendiriimesini, faaliyetler sonrasinda tamamemaadan kaldirilamayan artik

riskin kabul edilebilir seviyede olup olmagnin belirlenmesini, @r artik risk

seviyesi kabul edilemiyorsa yeni risk azaltma falerinin gelgtiriimesini ve yeni
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azaltma faaliyetlerinin etkindinin deserlendirilmesini iceren dongusel bir siregtir.
Risk azaltma sirecinde temel hedef risklerin enemrlgamada onlenmesi ve

oncelikle riskin olyma olasilginin en aza indirgenmesidir (Fikirkoca, 2003: 338).

Riskler c@gu zaman sifira indirgenemediicin, bu tir etkisi sifilanmayan
riskler kabul edilebilir sinira cekilmeye c¢alir. Bu nedenle Orgiatin kabul
edebilecgi risk toleransini belirlemesi, tolerans geedeki riskleri kabul etmesi,
toleransin Uzerinde kabul edilemeyecek riskler iga risk azaltma secenekleri
belirlemesi gerekir (ISO 31000, 2009: 18).

Risk azaltma secenekleri; faaliyetesloanadan veya faaliyete devam etmeden
once riskin yiksekgi dikkate alinarak riskten kagmay (TUSD, 2006), firsatlari
deserlendirmek icin riski Ustlenmeyi (Moeller, 2007)iskin kayng&ini ortadan
kaldirmayi, olasiliklari destirmeyi, sonuclari d&stirmeyi bdylece riski kontrol
altina almay! veya azaltmayi (Fikirkoca, 2003)kiribaska taraflarla paykamayi
(s6zleme veya risk finanslama) (Renn, 2008) veygrddararlar ile riski muhafaza
etmeyi icerir. Orgutler kendi yapi ve gereksininmeruygun risk azaltma seceé,
fayda-maliyet analizi yapmanin yaninda yasalar, 2uatlar ve dier gereksinimleri
de dikkate alarak belirlemelidir. Orgitler tek bisk azaltma secegimi kabul
edebilecgi gibi, birden fazla risk azaltma secgme kombine olarak uygulayabilir.
Risk azaltma secepe belirlendikten sonra, risk azaltma planlarn henmal,
faaliyet ve stratejiler gadfiiriimeli, sorumlular belirlenmeli ve plan hayata
gecirilmelidir (ISO 31000, 2009: 19)

Davransgsal risklerin dgerlendirildigi risk deserleme matrisindeki risk
diizeylerine bakilgnnda; dguk duzeydeki riskler igin riskin kabul edilege orta
duzeydeki riskler icin riskin kontrol altina aling@acalsilacagl, yuksek duzeydeki
riskler icin riskin firsatlar dgrultusunda azaltilmaya callacgzl ve cok yuksek
diizeydeki riskler icin riskten kacinilggesdylenebilir (Pickett, 2005: 24). Orgiitlerde
problemli davramglarin neden oldgu davrargsal risklerden tamamen kacmak
mumkin dgildir. Insanin oldgu her kagulda davrangsal risklerle kaplasmak
mumkundir. Davragsal risklerin sadece bir kismini sigorta yoluylansfer

edilebildigi dikkate alindginda (Arslan, 2008: 66) orgutler davrgsal riskleri
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yonetmek icgin, riski Ustlenmek, riski kontrol akunalmak ve riski azaltmak

zorundadir.

Problemli davrariarin yarattgl davrangsal risklerin azaltiimasinda 6nleyici,

reaktif ve iyilestirici olmak Uzere farkli midahaleler ile desteldanfarkli stratejiler

Oneren U¢ secenek benimsenebilir (Leka, Vartia2@D8: 138).

Sekil 15.Davranisal Risklerin Azaltilmasinda Stratejiler

Bireysel Faktorler

Bireysel Etkiler

.}I Dogrudan Maliyetler|

Fizyolojik | Psikolojik | Davrangsal

5 =

"I Dolayl Maliyetler |

Orgiitsel Faktorler )
Orgitiin | Orgiitiin Problemli DAVRANI SSAL iyilesti_(ici
Fiziksel | Yapisal Davrang RISK Stratejiler

Ozellikleri | Ozellikleri
Cevresel Faktorler —— Reakiif ~

Stratejiler

) Dogrudan Maliyetler|
Orglitsel Etkiler

Onleyici

Stratejiler Dogrudan Dolayl
Dolayli Maliyetler |

Onleyici stratejiler orgitte problemli davraga neden olan ve davrasal
risk yaratan fakttrleri azaltmayi hedefler. Bu t&jiger is dizayni ve yonetimi ile
cevresel dgisime odaklanir. Onleyici stratejiler, davrasal risklere kan yapilacak
birincil mudahaleleri icerir. Birincil mudahaleleproaktif yapiya sahiptir ve
problemli davrarglara neden olan faktorlerle micadele eder. Bu maid#dr;
problemli davrarga neden olansin ve i cevresinin yeniden dizayn edilmesi
(Martinko vd., 2006), sin yapisal Ozelliklerinin (sicaklik, temizlik, nemutubet,
havalandirma, aydinlatma, gurulta gibi) igtieilmesi, gorev ve sorumluluklarin net
olarak belirlenmesi (Niehoff ve Paul, 2000), péktive prosedurlerin gstirilmesi
(Howard, 2001; Johnson ve Indvik, 1996; Newman waeoB, 1998; Martinko vd.,
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2006; Rai, 2002; Steffgen, 2008; Stewart ve Kleird&97), § tanimlarina uygun
calisanlarin istihdam edilmesi icin eleman se¢me sudecikkilik, guvenilirlik
testlerinin uygulanmasi (Goldberg, 1998; Howard)ZKnudsen vd., 2004; Lasson
ve Bass, 1997; Litzky vd., 2006; Oliphant ve Olipha2001; Sackett ve DeVore,
2001; Saucier ve Goldberg, 1998; Sutton, 2008)eferans ardirmasi yapilimasi,
etkin bir iletsim sisteminin olgturulmasi (Boye ve Jones, 1997; Martinko vd.,
2006), birimlere esimin kisitlanmasi, kart sistemi, muhasebe ve stoktrol sistemi
olusturulmasi, guvenlik Kkilitleri, gten ayrilan cafanlarin ayrilma surecinde takip
edilmesi gibi dizenlemeleri iceren guvenlik progéetii hazirlanmasi (Niehoff ve
Paul, 2000; Neuman ve Baron, 1998; Rai, 2002; Stewa Kleiner, 1997), etik
kodlar olgturulmasi (Greenberg, 2002), performangeikendirme (Tomlinson ve
Greenberg, 2005), lcret ve odullendirme (Eddlestdn 2002; Litzky vd., 2006),
kariyer planlama sistemlerinin gbzden gegciriimdgiz planlarinin olgturulmasi
(Howard, 2001}eklindedir.

Reaktif stratejiler ortaya cikan problemli davramm yarattgi davrangsal
riskin etkisinin artmasini 6nlemek ve etkisini damak icin prosedirlere dayall
olarak problemli davraglarin yonetilmesini hedefler. Problemli davrdarin
azaltiimasina yoOnelik olarak yasalarla belirlepmlian diizenleme ve yaptirimlar tek
basina yeterli olmayaga icin orgitlerin kendi yapilarina uygun reaktifagejiler
gelistirmesi gerekmektedir. Reaktif stratejiler, daveaal risklere kan yapilacak
ikincil mudahaleleri igeririkincil midahaleler reaktif yapiya sahiptir ve predoli
davranglarla bu davraml olusturan yapiyi/sureci ortadan kaldirarak veya
calisanlarin bireysel becerilerini gglirerek micadele eder. Bu mudahaleler; cezasiz
disiplin uygulamalarini (Miller, 2007), catna yonetimi, stres yonetimi, etkili
iletisim, motivasyon, kiisel gelsim vb. gibi konularda @tim verilmesini (Bellarosa
ve Chen, 1997; Bennett vd. 2000; Howard, 2001; dohrve Indvik, 2001; Kraiger,
2003; Neuman ve Baron, 1998; Rahim, 1992; StewarKieiner, 1997; Zohar,
2002), yonetici geftirme programlarini (Everton vd., 2007), oérgit degncalganlari
guvenlik kameralari ile (Dunn ve Schweitzer, 200%gvorka-Mead vd., 2002;
Neuman ve Baron, 1997; Oliphant ve Oliphant, 2@&dector, 1997; Stanton, 2000;
Stewart ve Kleiner, 1997), drgutschda surekli seyahat halinde gahlar ise takip

sistemleri ile izlemeyi icerir.
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lyilestirici  stratejiler; problemli davralarin  olumsuz sonuglarindan
dogrudan veya dolayli olarak etkilenen gahlara yardim etmeyi amacldyilestirici
stratejiler, davragsal riske kan yapilacak Ugtincil midahaleleri igerir. Ugtincl
midahaleler problemli davratarin calsanlarda yaratf hasari azaltmayl ve
lyilestirme s&lamay! hedefler. Bu mudahaleler; rehabilitasyonlisga destek
programlari (Anfuso, 1994; Blythe ve Stivarius, 20&verton vd., 2007; Gammie,
1997;Hansen, 2004Howard, 2001, Rai, 2002, Schat ve Kelloway, 20@8gluk ve
mentdrlik (Niehoff ve Paul, 2000), damanlik (Bgaran, 2004; Stewart ve Kleiner,
1997) ve ergoterapi (Rai, 2008klindedir. Bu mudahaleler problemli davrgdarin
calsanlarda yaratn hasari azaltmanin ve iyfrme s&lamanin yaninda, tum

calisanlarin ruh sgiklarinin korunmasinda da kullaniimaktadir.

Tablo 13.Davrangsal Risk Yonetiminde Risk Azaltma Stratejileri

ONLEY ICI STRATEJILER REAKT IF STRATEJILER IYILESTIRICI STRATEJILER
(BIRINCIL MUDAHALELER) ( IKINCIL MUDAHALELER) (UCUNCUL MUDAHALELER)
Isin vels Cevresinin Dizayn Edilmesi Cezasiz Disiplin Uygutdan Rehabilitasyon

Isin Yapisal Ozelliklerinidyilestirilmesi

Egitimler Verilmesi (Catsma Yonetimi,
Stres Yonetimi, Etkilil etisim vb.)

Calsan Destek Programlari

Gorev ve Sorumluluklarin Belirlenmeg  Yonetici Gitime Programlar Kogluk ve Mentorluk
Politika ve Prosediirlerin Ggtlirilmesi | Calsanizleme Danymanhk

Eleman Se¢me Sirecinin Diizenlenmgsi

(Testler, referans agtgmasi) Ergoterapi

Etkin Bir lletisim Sisteminin
Olusturulmasi

Guvenlik Prosedureri ve
Uygulamalarinin Diizenlenmesi

Etik Kodlar Oluturulmasi

Performans Dgerlendirme/Ucret ve
Odiillendirme/Kariyer Planlama

Sisteminin Diizenlenmesi

3.2.5. izleme Ve Goézetim

Izleme ve gozetim risk yonetimi sirecinin planlariain parcasi olmayi,
dizenli kontrol ve go6zetimi gerektiriizleme ve gozetim faaliyetleri tim risk
yonetim sireclerini kapsamaktadir. Buslaanda izleme ve gozetim orgutlere, daha
etkili risk deserlendirmesi yapabilmek icin bilgi gama, olaylar, dg&siklikler,
egilimler, basari ve baarisizliklarindan ders alma, i¢ ves dievredeki dgisiklikleri
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belirleme, risk iceren gesiklikleri, risk dnceliklerini ve risk azaltma fagktlerinde
ihtiya¢ duyulan revizyonlari dnceden tespit etmadyide fayda sdar. Bu bglamda
izleme ve g6zetim sonuclari raporlanmali ve risketim cercevesi okiurulmasinda
girdi olarak kullaniimalidir (ISO 31000, 2009: 20).

izleme ve go6zetim ile risk azaltmgamasindan sonra, onleyici, reaktif ve
lyilestirici stratejiler ve bu stratejiler @oultusunda yapilan midahalelerin
davrangsal riskler Gzerinde hedeflengakilde etkili olup olmadii tespit edilir. Bu
baglamda ortaya cikinedeni, olasifii, etkisi belirlenen riskler hem yeniden ortaya
ctkma hem de erken tespit etme olgsuiikkate alinarak sistematik ve surekli olarak
izlenmelidir. Davramgsal risklerin ortaya ¢cikmasina neden olan/olabkefedtorleri
surekli analiz ederek, gerekli diizenleme ve yenigggmlanma faaliyetlerine devam
edilmelidir (Shortreed, 2010: 119). Bgamada yonetim bilgi sistemlerinden sitie
gostergelerden (ikazalari raporlari siguvenlgi raporlari, ggdrememezlik raporlari,
devamsizlik raporlari, ¢caan devir hizi gostergeleri, ¢agna yonetimi dosyalari,
revire ait hasta dosyalari, tedavi ve ila¢ bilgjlédenen tazminat raporlari, disiplin
raporlari, davalara ait bilgiler, faaliyet raporjakayit altina alinnyi sabotaj ve
hirsizlik verileri), anketlerden, cghnlar ve yoneticiler ile yapilan g@rizelerden
yararlanilarak veriler toplanmali, bu verilerggelendirilerek risk yonetim sisteminin
etkinligi surekli olarak izlenmelidir (Yandrick, 1996: 309Bu slrecte gereken

durumlarda iyilgtirme ve dizenlemeler yapilmalidir.

3.2.6. lletisim Ve istisare

Orgltin davragsal riskleri yonetebilmek icin payglar ve dger taraflara
bilgi sazlamasi, paydgdar ve dger taraflarla bilgi paylsmasi veya payg&r ve dger
taraflardan bilgi elde etmesi gerekir. Bu nedeniglit paydalarla surekli diyalog
icerisinde olmalidir, ilegim ve istsare tUm sireclerde yer almalidir. Bu nedenle
iletisim ve istsare ile ilgili planlar ve duzenlemeler en sten yapilmaldir
(Shortreed, 2010: 104).

Iletisim sonucu elde edilecek bilgi, davrgsal riskin varlgl, sekli, olusma
olasllgl, siddeti, dgerlemesi, kabullenebiligh, azaltiimasi ya da risk yonetiminin
diger gorunumleriyle ikkili olabilir. Istisare ise, 6zel bir sorun hakkinda yon
belirleme ve karar veriimeden 6nce bir sorun hadk&idrgit ve paydéar ya da
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diger taraflar arasindaki iki yonli bir strecistisare karari etkileyen bir siirectir ve
karar vermenin girdisi olarak gerlendirilir. Paydglarla iletisim ve istgare, risklerle
ilgili yapilan deserlendirme ve alinan kararlarda 6nemli etkiye s@hifBilginin

dogru, eksiksiz ve anfalir olarak algverisini kolaylastirir (ISO 31000, 2009: 14).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTLERDE PROBLEML i DAVRANI SLAR VE DAVRANI SSAL RiSK
YONETIMIILE ILGILI BIR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Toplumsal dgisim beraberinde, orgitlerdeki ggdnlarin karakteristiklerinde
de etkiler meydana getirgtir. Sanayi devriminden sonra 6rgut gahlarinin ge ve
isyerine kagl yonelimleri farkhlgmaya balamis, bilgi ¢asi ile birlikte post modern
yapida yeni bir cajan sinifi tanimlanmtir. Degisimle birlikte orgutlerdeki
calisanlarin gitim seviyeleri, becerileri, entelekttuel 6zelliklartms, birey olarak
calisan sadece iktisadi, akilci bir varlik olmaktan gildaha karmgk bir varlik
haline gelmgtir. Bu karmaik yapinin yanina insan davramin zamandan zamana
ve durumdan duruma gieme eilimi eklenmis, toplumsal yapidaki dggsimin artan
hizi ile birlikte insan davragnin deisim hizi da artmgtir. Sosyal, kilturel,
teknolojik, ekonomik ve cevresel hizli @gm hem toplumda hem de bireyler
Uzerinde sarsinti ve yabaner@a yaratmgtir. Bireylerin ygadigl sarsinti ve
yabancilama, yganan dgisim, rekabet vesini kaybetme korkusu ile birfence

orgutlerde farkli problemli davragiar ortaya ¢cikmaya Bamistir.

Calisanlardaki problemli davraglar hem i hem de drgut cajanlarini ve
yoneticileri kasilastiklari olumsuz yonde etkilemektedir. Bu olumsuzaukdrguitler
icin 6nemli bir risk faktori olarak ksimiza c¢ikmaktadir. Problemli davrani
anlamak, bu davrapin nedenlerini tanimlamanin otesinde, gelecekteayart
cikabilecek problemli davraglarin ve olumsuzluklarin tahmin edilebilmesi
acisindan da o6nem sta Ancak herhangi bir davragmn problemli olarak
degerlendirilmesi, oOrgatin yapisina, durumuna, icinBelunulan sartlara ve
yoneticinin problemli davraga baks acisina bgi olarak da dgisebilir. Bu
baglamda yoneticinin hangi davratari problemli olarak gordiii ve bu problemli
davranglari hangi yontemlerle ¢ozegiede farklilik gosterebilecektir. Yoneticinin

problemli davrarglarla ilgili yaklasimi ve bu davraglara etki eden faktorlerin
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bilincinde olmasi; oOrgutin davragsal risk yonetimi stratejisinin ve problemli

davranglari azaltmak i¢in kullanilacak araglarin belirleesmde etkili olacaktir.

Literattrdeki risk yonetimi sistemlerinde insan kay ve insan davrasglari
ile iliskili risklerin de temel alindy gorilmektedirinsan davraginin caitlili gi ve
tek bir deiskenle iligkilendirilemeyecek kadar karm# yapida olmasi da insan
davranglarindan kaynaklanan risklerin yonetimini daha 6hdmale getirmektedir.
Ancak davrargsal problemlerin yaragti riski dnlemek ve karlagilan problemli
davranglar1 dagsru bir sekilde yonetebilmek Uzere yonetim literatirindelidieye yol
gosterici olacak sinirli sayida gaha bulunmaktadir. Bu nedenlerle galanin
konusunu o6rgutlerde kalasilan problemli davraglar ve bu davraglarin

olusturdusu davrargsal risklerin yonetilmesi okturmaktadir.

Calsmada problemli davragi kavrami Robinson ve Bennett (1995)in
orgutsel sapma tipolojisi kapsaminda ele alinaekuy tipolojide yer alan problemli
davranglarin 6rgutlerde olgturdusu davrangsal risklerin azaltilmasi ile ilgili yapilan
calismalar ortaya konulmaya cgillacaktir. Davrarnysal risklerin azaltiimasi ile ilgili
calismalarin ortaya konulmasinda yeni bir standart ¢&@ 31000 Risk Yonetimi
Sistemi standardi temel alinarak gilurulmus, yine yeni bir kavram olan davrasal
risk yonetimi streci ve ilgili arag-yontemler dikkaalinacaktir.

Bunun yaninda modern risk yonetimi yaytalarinda orgut yoneticilerinin
belirleyiciliginin vurgulanmasi, yoneticilerin yonetim tarzi bayoun da argirmaya
eklenmesine etki ettir. Orguit yoneticileri sadece davrasal risklerin yonetiminde
belirleyici dezil ayni zamanda problemli davralarin ortaya ¢ikmasinda da etkin bir
faktor olarak kaypmiza c¢ikmaktadir. Modern risk yonetimi yayialarinda
yoneticinin problemli davrasglarla ilgili reaktif tepkiler vermek yerine proakti
davranmasi gereldi Gizerinde durulmasi nedeniyle ybnetim tarzi kavrgmoaktif
kisilik ve proaktif olmayan kiilik kapsaminda ele alingtir. Bu b&lamda 6rgutteki
ilk, orta ve Ust kademe yOneticilerin yonetim tark kagilasilan problemli
davranglar ve davramgsal risk yonetimi uygulamalari arasindakgkliincelenmstir.
Yonetim tarzinin yaninda yoneticilerin davrdannin da belirleyici etkisi

olabilecgi dusunuld(gl icgin, yg, kidem ve bulunulan yonetim kademesi
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degiskenleri ile kagllasilan problemli davraglar ve davrarysal risk yonetimi
uygulamalari arasindakigki de aratirmaya dahil edilmtir.

Arastirmaya konu olan orgutlerin farkli sektérlerde ya&masi ve farkli
yabanci sermayeye ait kurglar olmasi, literatirde farkl sektorlerde ve fardtgut
yapisina sahip kuruglarda kasgilasilan problemli davraglarin farkhlsgtigina iliskin
bulgularin da dikkate alinmasina ve bu boyutlaren ghlsma kapsamina dabhil
edilmesine yol acmgtir. Arastirma kapsaminda inceleme ve gddendirmeleri
yaparken ozellikle davragsal risk yonetimi uygulamalari ile ilgili net biregceve
olusturulabilmesi igin davragsal risk yoneticisi olarak gorev yapan veya dawsall
risk yonetimi uygulamalarindan sorumlu veya bu Ugmalarla ilgkili yoneticilerin

de gorilerine bavurulmustur.

Bu argtirmanin amaci orgutlerde kaesilan problemli davraglar ile bu
davranglardan kaynaklanan risklerin yonetimineskiin davrangsal risk yonetimi
uygulamalarini tespit etmektir. Atarmada Orgut yoneticilerinin yakidem, kademe
ve yonetim tarzi ile orgutin faaliyet gostggidisektor ve sermaye yapisinin
karsilasilan problemli davraslara ve davragsal risk yonetimi uygulamalarina olan
etkisine odaklanilmtir. Bu balamda arstirma kapsamindaki 6rgutlerde kdasilan
problemli davrary ve davramgsal risk yonetimi uygulamalarindaki benzerlik ve
farkhliklar belirlenmeye cagiimistir.

2. ARASTIRMANIN ONEM 1|

Orgutleri ve orgit cajanlarini pek cok acidan olumsuz yonde etkileyen
problemli davrarglar son yirmi yilda oldukga ilgi goren ve farkh siplinler
acisindan incelenen bir alan olarak skamza c¢ikmaktadir. Akademik agidan
popularitesi giderek artan problemli davedan ile bu davraniarin nedenleri,
etkileri, sonuclari ve yonetimi gibi alt boyutlaruygulamada 6éneminin yeterince

anlgilamadgl gorilmektedir.

Arastirmacilara gore drgutler sapma davsér nedeniyle yilda yakiak 200
milyar $ zarara gramakta ve cajanlarin %75'ten fazlasi sapma davgtama tanik
olmaktadir (Rowe, 2010). Amerika Bisik Devletleri Calsma Istatistikleri
Barosu’nun 2005 yil istatistiklerine gore galnlarin saldirgan vgddet davrarglari
nedeniyle 14.560sikazas! olgmustur. Bir argtirmaya gore ise Avrupa Bigi tye

108



ulkelerindeki cakanlarin %6’si dier is arkadalari tarafindan fiziksegiddete, %5’i
tacize veya zorba davrgal %2’si ise cinsel tacize maruz kagtm (Eurofound,
2008: 3).

Avrupa Birligi Uye Ulkeleri ve Amerika Birlgk Devletlerinde problemli
davranglarla ilgili istatistiklerdeki arglar dikkate alinarak, problemli davralar ve
bu davranglarin olusturdusu davranysal risklerle ilgili Uluslar arasi Cama Orgiiti,
Avrupa Komisyonu, Diinya §hk Orgiiti ve Amerikan Ulusals Glvenlgi ve
Saligl Enstitisi bgta olmak Uzere pek cok kurum tarafindan dizenlemele

yapilmstir.

Problemli davraniari operasyonel risk kaginda tanimlayan ve davrasal
risklerle ilgili diizenlemeler getiren en yaygin redart ise Basel II'dir. Basel I
kapsaminda finans sektériinde yaygimaya balayan davransal risk yonetimi
uygulamalarinin reel sektore de yayilmasi beklertet®k Son olarak ISO tarafindan
2009 yilinin son ceypnde yayimlanan ISO 31000 Risk Yonetimi Sistemi
standardinin risklere butlnsel bir bakcisi getirmesi nedeniyle, standart ile beraber
davrangsal risk yonetimi uygulamalarinin da yaygipa standartlgacas

dUstndlmektedir.

Tarkiye’de ise ¢ saligl ve guvenlgi istatistikleri dginda problemli
davranglarla ilgili net tanimlanmy istatistikler bulunmamaktadir. Ulkemizde Avrupa
Birligi uyum yasalari kapsamindag sagligi ve guvenlgi basta olmak Uzere,
dizenlemeler yapilmaya devam edilmektedir. Ancaisali psikolojik ve fiziksel
taciz, siddet, saldirganlik gibi problemli davrglarin azaltiimasina #gkin
dizenlemelerin Avrupa Bigi ve Amerika Birlgik Devletlerine gére oldukca geride

kaldigl séylenebilir.

Hentz yildirma (mobbing) kavraminin yasalarla yetanimlandg
distnuldiginde, argiirma kapsamindaki problemli davrglarla ilgili farkindalgin
ulkemizde tam olgmadgl disundlebilir. Basel Il standardi ise finans sektorgkid
kuruluslar icin kritik 6neme sahip oldwndan bankalar kta olmak Uzere finans
kuruluslarinda yaygin bisekilde uygulanmakta ve operasyonel riskliga altinda
ortaya c¢ikabilecek problemli davratar ile bu davraniarin oluturac& davrangsal
riskler yonetilmektedir. Ancak reel sektérde ISAAPISO 14001 ve OHSAS 18001
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gibi standartlarin getirdi yaptirimlar dginda davransal risklerin yonetimi ile ilgili
calismalara rastlanilmamaktadir. ISO 31000 Risk Yone@mstemi standardinin
henliz Turkce'ye cevriimemiolmasinin ve bu standardingdr ISO standartlarinin
aksine belgelendirme zorunl@u getirmemesinin, reel sektorde davgaal risk

yonetiminin 6nemine ikin bilincin olusmasini geciktiregg dustinulmektedir.

Bu argtirmada oOrgutlerde kgifasilan problemli davraglara odaklanilacak
ve bu davranlarin oluturdugu risklerin yonetiminde kullanilacak davrgsal risk
yonetimi uygulamalari Uzerinde durulacaktir. #nana, literatirde her biri tek
olarak incelenngi, problemli davraiarla ilgili en yaygin ¢akmalar tek bir ¢catida
toplayarak, butinsel bir bakacisi yakalamaya catnistir. Arastirmadan elde edilen
sonuclar, Turkiye'de faaliyet gosteren ve farklikiSelerde, farkli sermaye
yapisindaki orgutlerde katasilan problemli davraglarin belirlenmesinde ve bu
davranglarla ilgili bilincin olusmasinda kullanilabilecektir. Agarmada problemli
davranglarin 6rgat yoneticilerinin ya, kidemi, yonetim kademesi ve yonetim tarzi
degsiskenleri ile iligkisi de belirlenecginden, problemli davraglarin ortaya

ctkmasinda etkili olan faktorler farkl boyutladaserlendirilebilecektir.

Arastirmanin davragsal risk yonetimi ile ilgili kisminda; davragsal risk
yonetimi uygulamalari, genel risk yonetimi cerceveslirtiien ancak uygulamalari
konusunda hentz bir ¢cergceve ghamsg ISO 31000 Risk Y6netimi Sistemi standardi
temel alinarak hazirlangl icin standardi uygulamak isteyenlere yol gosteric
olacaktir. Reel sektdrde davrgsal risk yonetim sisteminin nasil uygulanmasi
gerektgi, surecler ve kullanilacak araglar hakkindasatusorular gegtirilen model
yardimiyla cevaplanmaya cglacaktir. Argtirmanin bu kismindan elde edilen
sonuclar, Turkiye’de faaliyet gosteren ve farkl kiSelerde farkli sermaye
yapisindaki orgitlerde davrasal risk uygulamalari ile ilgili baki acisinin

belirlenmesinde ve bu davratarla ilgili bilincin olusmasinda kullanilabilecektir.

Yine davrargsal risk yonetimi uygulamalarinin 6rgut yonetiamen yasi,
kidemi, yonetim kademesi ve yonetim tarzi gidkenleri ile iliskisi de
belirlenecginden, problemli davraglarin ortaya cikmasinda etkili olan faktorler
farkli boyutlarla dgerlendirilebilecektir. Boylece davragal risk yodnetimi
uygulamalarinda, Turk reel sektorinde faaliyet e@st argtirma kapsamindaki
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orgutlerin mevcut durumu ile olmasi gereken durukagilastirilarak, eksiklikleri
gidermek i¢in yapiimasi gerekenler konusunda bigilmeye cakilacaktir.

Son olarak cagmanin, literatirde bu bkikta hem problemli davragiar
bitinsel olarak ele alan hem de bu dagtanidavrangsal risk yonetimi kavrami ile
ili skilendirerek bir model 6nerisinde bulunan bir gada olmadgl icin 6nemli bir
boslugu doldurmasi ve literature katkiggamasi beklenmektedir.

3. ARASTIRMANIN SORULARI VE H IPOTEZLERI

Arastirmanin temel varsayimi orgutlerde farkli tirdelgemli davranglarla
karsilasilabilecesi ve bu farkl davraglardan kaynaklanan risklerin davrgsal risk
yonetimi uygulamalari ile yonetilebilegielir. Arastirmada bu varsayim oOrgdtin
faaliyet gosterdii sektor ve sermaye yapisi ile orgut yoneticileriyigsi, kidemi,

yonetim kademesi ve yonetim tarzi ilgkilendiriimeye calgilacaktir.

Orguitlerde kaplasilan problemli davraglar ile orgitiin faaliyet alani ve
sermaye yapisinin gkisi, kasilasilan problemli davranlar Uzerinde yodneticinin
yasl, kidemi, yonetim kademesi ve yonetim tarzininisaétkn olup olmadi
arggtinlacaktir. Ayni sekilde orgitlerde problemli davrgtardan kaynaklanan
risklerin yonetimindeki davragsal risk yonetimi uygulamalarinin, érguttin faaliyet
alani ve sermaye yapisi ileskisi olup olmadgl ve yoneticinin ya, kidemi, yonetim
kademesi ile yonetim tarzinin davrgsal risk yonetimi uygulamalari Gzerindeki
etkisi belirlenmeye calilacaktir. Bu bglamda aagidaki sorular hazirlanmve buna

bagli hipotezler geltirilmi stir:

- Orgltlerin faaliyet gostergii sektoriin orgitlerde katasilan problemli

davranglarin tird ve yayilimi Gzerinde herhangi bir etkiar midir?

- Orgutlerin sermaye yapisinin orgutlerdeskagilan problemli davraglarin

turd ve yayilimi Gizerinde herhangi bir etkisi vadm?

- Orgltlerdeki yoneticilerin yonetim tarzinin orgiitle kasilasilan problemli

davranglarin tird ve yayilimi Gzerinde herhangi bir etkiar midir?

- Orgutlerdeki yoneticilerin ya, kidemi ve bulundgu yonetim kademesinin
orgutlerde kawlasilan problemli davraglarin tird ve yayilimi Uzerinde

herhangi bir etkisi var midir?
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- Orgltlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari orgitlerin faaliyet
gosterdgi alana gore farklihk gostermekte midir?

- Orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari orgltlerin sermaye

yapisina gore farklilik géstermekte midir?

- Orgltlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari  6rgutlerdeki
yoneticilerin yonetim tarzina gore farkhlik gostezkte midir?

- Orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari  drgitlerdeki
yoneticilerin yal, kidemi ve bulundgu yonetim kademesine gore farklilik

gostermekte midir?

Arastirma sorularina verilecek cevaplar, 6rneklem igiydr alan 6rgutlerden
elde edilecek ampirik verilerin istatistiksel azédri sonucunda ortaya cikarilacak,
istatistiksel olarak analiz edilemeyen veriler ksgsilastirma yoluyla yorumlanarak
sekillenecektir. Aratirmanin amaci ve sorularindan harekeyeg@aki hipotezler

gelistirilmi stir.

H1: Orgitlerde kagnlasilan problemli davraglar orgitlerin  faaliyet

gosterdgi sektore gore farklilik gostermektedir.

H2: Orgutlerde kawlasilan problemli davraglar 6rgiitlerin sermaye yapisina
gore farkhlik gostermektedir.

H3: Orgitlerde kanlasilan problemli davraglar yoneticilerin yaina gore

farkhlik gostermektedir.

H4: Orgutlerde kagnlasilan problemli davraslar yoneticilerin kidemine gore

farkhlik gostermektedir.

H5: Orgiitlerde kanlasilan problemli davraglar yoneticilerin bulundgu

yonetim kademesine gore farkllik gostermektedir.

H6: Orgutlerde kanlasilan problemli davraglar yoneticilerin yonetim

tarzina gore farkhlik gostermektedir.

H7: Orgltlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari orgiitlerin faaliyet

gosterdgi sektdre gore farklilik gostermektedir.
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H8: Orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari érgitlerin sermaye
yapisina gore farkhlik gostermektedir.

H9: Orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari yoneticilerinsyaa

gore farkhlik gostermektedir.

H10: Orgiitlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari yoneticilerin
kidemine gore farklilik gostermektedir.

H11: Orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari yoneticilerin

bulundigu yonetim kademesine gore farklilik gostermektedir.

H12: Orgiitlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalari yoneticilerin
yobnetim tarzina gore farklilik géstermektedir.

Arastirmada ayni zamanda 6rgutler veet@nlarinin kanlastiklari problemli
davranglar ile davrargsal risk yonetimi uygulamalarinda bir paralellikupl
olmadgi, taseron calgsanlarin problemli davraglarindan kaynaklanan davrasal
risklerin orgut ve tgeron kuruly tarafindan nasil yoOnetilgii tespit edilmeye

calisilacaktir.
4. ARASTIRMANIN MODEL i
Arastirmanin hipotezleri dgrultusunda argirma icin Sekil 16’daki model

gelistirilmi stir. Modelin olwturulmasinda literatiirdeki teorik gerceveden vezieen

arggtirmalarin sonuglarindan yararlaniktn.

Sekil 16.Arastirmanin Modeli

ORGUT YONETICI

. Yas

* Kidem
* Yonetim Kademes
* YOnetim Tarzi

* Faaliyet Gosterdi
Sektor
» Sermaye Yapisi

PROBLEML I DAVRANI §
H1, H2 , H3, H4, H5,H6
.| * Problemli Davrarglar Yayilimi P

* Problemli Davrarglarin Turd

<

DAVRANI SSAL RISK YONETIM1

H7, H8 H9, H10, H11,H12
« Davrangsal Risk Yénetimi UygulamaITt.

A 4
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Bu model, 6rgutin faaliyet gostegdisektor ve orgutiin sermaye yapisi ile
yoneticinin yal1, yoneticinin kidemi, yoneticinin gorev yaptiydnetim kademesi ve
yonetim tarzinin, problemli davratarin yayilimi, problemli davraglarin tiri ve
davrangsal risk yonetimi uygulamalari Gzerindeki etkisemaliz etmeye yardimci

olmaktadir.

5. ARASTIRMANIN ORNEKLEM 1

Literatirde problemli davraglarla ilgili pek c¢ok farkli cakma
bulunmaktadir. Orgut buyukdii ve calsanlarin problemli davragiari arasindaki
iliskiyi inceleyen calmalarda orgut buydkgiindn, problemli davraglarin ortaya
ctkma olasikgini artirdgl yonundeki gorgler dikkat cekmektedir. Bu gogléere gore,
yakin iligskilerin oldugu kiicik ve orta buytklikte orgutler ile ticarethi@ne kiyasla
blayuk o6rgutlerde, o6rgut caanlart kendilerini sistemin kucgik carklar olarak
deserlendirmektedir. Buyuk kuruflar yiksek karlarla caltigi icin calsanlar
orgutte olgacak kucguk kayiplarin fark edilemeygoe ve kayiplarin orgitin
yapisinda dalabilecezini disinmektedir. Bu nedenle biyluk kurglarin calganlar
hirsizhk  eilimi  basta olmak (zere daha fazla problemli davgkam

gOsterebilmektedir (Lasson ve Bass, 1997: 127).

Literatirde orgut buydkii ile ilgili calismalarin yaninda orgutin faaliyet
alani ve cakanlarin problemli davraglari arasindaki ilikiyi inceleyen onemli
calismalar mevcuttur. Farkh faaliyet alanlarindaki desbli davranglara yonelik,
literatirde en belirleyicileri olan ve sonrasindekpcok cakmaya onderlik eden
Ames ve Janes (1987) ve Sieh (1987)'nin yaptalsmalardir. Ames ve Janes
(1987) performans gerlendirme sisteminde netlik olm&thda otomobil §cilerinde
alkol kullanma kultirt olgtugunu saptamstir. Sieh (1987) ise adalet algisi ile ilgili
calismasinda, Uretim miktarlarini gigtiren, diger calsanlarin glerinden alan, daha
az diks ile dikerek daha cok Urun cikaran ve daha fazlzakan, bazi drtnleri
satmak veya giymek Uzere eve goturen konfeksiygiterini incelemgtir. Bu isciler
diktikleri giysiye 6denen miktarin gerlerine ddenen miktar kadar cok olmamasi

nedeniyle haksizlik yapilghni hissetmekte ve hirsizlik yapmaktadirlar.

Arastirmanin 6rneklem seciminde literatirdeki gdeii dagzrultusunda,
problemli davramglarin daha sik ortaya cikma olagilinedeniyle buylk olgekli
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sanayi kurulglari, problemli davraslarla ilgili calismalarda sik rastlanan iki sektor
olmasi nedeniyle tekstil ve otomotiv sektori onnplagcikmgtir. Bu ba&lamda,
argtirmanin 6rneklemi ISO’nun yayinlgdi Turkiye'nin ilk 500 sanayi kuruku
listesinde yer alan, tekstil ve otomotiv sektorirfdeliyet gosteren kuruglardan
belirlenmek istenmstir. Bu secimin nedeni; listede yer alan kugldwn sermaye, net
gelir, pazar payi, ¢calan sayisi gibi gostergeler dikkate algdda buyuk kurulg
olarak tanimlanmasidir. Ayrica listedeki kurdiér orta ve kicguk olcekli kuruilara
gore daha kurumsalimis yapiya sahip olmalari, kalite, cevrgsgsligl ve guvenlgi
standartlarina  uyum glkayarak belge almi olmalari, sosyal sorumluluk
calismalarina katilmalari, yenilik ve yaratigh Onem vermeleri ve Ar-Ge

sistemlerine sahip olmalar gibi 6zellikleriyle 6oigmaktadir.

Bu baglamda, argtirmanin 6rneklemi 1ISO’nun 2008 yilinda yayinidi
Tarkiye'nin ilk 500 sanayi kuruku listesinde yer alan, tekstil ve otomotiv
sektoriinde faaliyet goOsteren kurglardan belirlenmek istengtir. Arastirmada,
orgutte kagilasilan problemli davraglar Gzerine odaklaniimasi ve davrgal risk
yonetimi uygulamalarinin analiz edilmek istenmastak ISO’nun listesindeki pek
cok kurulwun bu bilgileri paylamaktan kaginmasi nedeniyle, kolaydasuébilen
kuruluslara odaklaniimak zorunda kalingtir.

Ulasilacak kuruly sayisi, detayli bir agarmanin yaninda kanastirma da
yapabilmek amaciyla sinirli tutularak iki kurgllwlarak belirlenmitir. Kolayda
ulasilabilen tekstil kurulgunun énceki senelere gore kiculme gostermesi veldmi
etkilenmesi nedeniyle ilk 500 listesindeki yerigdgnis, kurulusun yeri ikinci 500
listesinde ilk 200’e kaymgtir. Kolayda ulailabilen otomotiv kurulgu ise krizden
etkilenmi ancak ilk 500 listesinde, ilk 100 kurglarasindaki yerini korungtur.
Kolayda ulailabilen iki kurulus da yabanci sermayeye sahiptir, tekstil kugtihgiliz
sermayesi ile, otomotiv kuriju Alman sermayesi ile kurulmngtur. Orneklemin bu
Ozelligi arsstirmanin hipotezlerine sermaye yapisi boyutununekli@nmesine yol
acmstir. Sonuc olarak, agarmanin érneklemi 1ISO’nun yayinlggdi Turkiye’'nin ilk
1000 sanayi kurukw listesinde yer alan, biri tekstil sektériinde ifgl gosteren
Ingiliz sermayeli ve bir geri otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren Alman
sermayeli iki kurulgtaki ilk, orta ve tst kademe yoOneticilerdenghaktadir.
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Arastirmanin gercekkgirildi gi ingiliz sermayeli grubun parcasi olan birinci
kurulus 1952 yilindan beri Turkiye'de tekstil sektdrindmaliyet gostermektedir.
Uluslararasi grup dinyanin 67 Ulkesinde uretimiyatl) 100’Un Uzerindeki Ulkede
ise saly ve pazarlama faaliyeti gostermekte, dinyanin bimarali dikg, naks,

dantel iplgi ve iki numarali fermuar Ureticisi olarak taninnesdkr.

Uluslar arasi tekstil grubunun temeli 1800’lu ynlfa baslarindaiskogya'nin
Glasgow sehri yakinindaki Paisley kasabasinda ince pamulgiipinal eden iki
kurulusun 6nce pazarlama yapilarini, 1896 yilinda ise taatiyetlerini tek bir cati
altinda birlgtirmesine dayanmaktadir. Uluslar arasi grup Turkigk faaliyetlerine
1952 vyilinda istanbul’da bglamistir. Kurulus Istanbul Eyip'teki fabrikanin
yetersizlgi ve Hali¢'in kirlenmesinin  6nlenmesi plani cercewmele sayl ve
pazarlama birimleristanbul’da kalmak tizere Uretimini 1968 yilindabaten Bursa
Organize Sanayi Bodlgesine kaydighm. Halen Uretim faaliyetleri Bursa’daki
fabrikada, pazarlama ve safiaaliyetleri iseistanbul'daki ofiste yiritiulmektedir.
2003 yilinda uluslar arasi grubun Londra Borsasiglden goren tim hisseleri bir
konsorsiyum tarafindan satin alinarak, kugukmi tescil edilmgtir. Kurulus; 1SO
9001 Kalite Yonetim Sistemi, ISO 14001 Cevre YomeBistemi ve ISO/TS 16949
Kalite Yonetim Sistemi Belgesine ve Oeko Text bidgae sahiptir.

Arastirmanin gercekkgirildi gi Alman sermayeli grubun parcasi olan ikinci
kurulus 1966 yilindan beri Turkiye’de otomotiv sektorinfdaliyet géstermektedir.
Uluslararasi grup dinyanin 9 Ulkesinde Uretim yadili 60'1in Uzerindeki lGlkede ise
saty ve pazarlama faaliyeti gostermekte, dinyanin eemdinotobls ve kamyon
ureticisi olarak taninmakta endustriyel hizmetlerdeakine imalatina, dizel motor

Uretiminden ticari araclara kadar bircok sektoatdifet gostermektedir.

Uluslar arasi otomotiv grubu 250 yil 6nce, 1758ing& Almanya’nin
Obernhauserehrinde kurulan demir fabrikasiyla tretimeslbanistir. Uluslar arasi
grup Almanya dandaki ilk ticari aracini tretmek icin 1966 yilindstanbul’da 1/3
sermayesine sahip olgu bir fabrika acmtir. Zamanla dg@sen ekonomiksartlar
nedeniyle 1984 yilinda kuruAnkara’'ya tainarak kamyon ve motor fabrikalarinin
acilisi gerceklstirilmistir. Uluslar arasi grup 1995 yilinda yonetimi ddarak
kamyon ve otobus dretimlerini bigiermis, 1996 yilinda motor fabrikasini satin
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almistir. 2002 yilinda grup sermaye yapisi igerisinddiisse orani %99,9'a
ulastirarak kurulgun ismini deistirmistir. Uluslar arasi grubun en énemli tslerinden
biri ve seyahat otobuslerinin tek tretim merkearol Urkiye’'deki kurulg tarafindan
Uretilen otobusler 41 Ulkeye ihra¢ edilmektedir.ridus; 1ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi belgedesahiptir.

6. ARASTIRMANIN YONTEM i

Problemli davrasiarin devamsizlik gibi bazi bicimleri acikca
gerceklatirilirken, hirsizlik, sabotaj ve taciz gibi pek lcalavrang yakalanmak
istemeyen cajanlar tarafindan gercektailmektedir (Sackett ve DeVore, 2001:
147). Bu nedenle problemli davrglarin belirlenmesinde dgoudan gozlem yapmak
zordur ve anket formlarinin bu davrglarin belirlenmesinde yetersiz kal@ca
boyutlar olabilecektir. Bu nedenle gnamanin problemli davraglari belirlemeye
yonelik kisminda; anket ve yari yapilandirgmgorisme tekngi kullaniimistir.
Arastirmanin davransal risk yonetimi uygulamalarini belirlemeye yokddisminda
ise yari yapilandiriiigi goérisme teknginden yararlanilarak veri toplanmaya
calisiimistir. Ancak gorigme yonteminde, B&alarinin beyanlarindan elde edilen
veriler yoruma dayali sorular igegdlicin, dokiiman inceleme yontemi ile elde edilen
veriler desteklenmeye calmistir. Ozetle argtirmada veri toplama yontemi olarak

anket, yari yapilandiriimigorisme ve dokiiman incelemeden yararlangtmi

Arastirmada kullanilan ve Ek-1'de gorulen anket formértdbolimden
olusmaktadir.ilk bolimde ankete cevap verenlerirsisel bilgilerini tespit edecek
sorular yer almaktadir. Bu bélimde yer alan cirtsiyes, egitim seviyesi, gitim
alinan alan,syerindeki gorev,d deneyimi ve kurulgtaki calsma suresi déskenleri

aratirmanin kontrol dgiskenlerini olgturmaktadir.

Ikinci bélimde ankete Kkatilan yoneticilerin kenditer degerlendikleri
proaktiflik 6l¢ezi yer almaktadir. Kdilik 6zellikleri ve davranglar arasindaki ikki ve
yoneticinin kiilik 6zelliklerinin yonetim tarzindaki belirleyidigi dikkate alinarak bu
bolimde Bateman ve Crant (1993)'Iin proakti§ilk olcegi (PPS) kullanilimgtir.
Orijinalinde yedili olcgin kullanildigl ankette, cevaplayicilar acisindan daha
anlgilabilir olmasi icin beli Likert dl¢egi kullaniimistir. Ankete katilanlarin segmesi

gereken tercihler “kesinlikle katilmiyorum”, “kamiyorum”, “kararsizim”,
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“katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum”seklindedir. Toplam 17 ifadeden (ankette
8-24. ifade) olgan ve tek boyutlu ankette Ucilincu ifade ters yonoeaamstir.
Ankette derecelendirmelerin toplamiyla proaktifroleya proaktif olmayan #iik
belirlenmektedir. Buna goére derecelendirme toplamortalamanin Ustiinde olmasi
proaktif kisilik ile derecelendirme toplaminin ortalamanin rada olmasi proaktif
olmayan ksilik ile ili skilendirilir. Anket sonucunda proaktif er firsatlari saptama
ve firsatlar d@rultusunda hareket etme, inisiyatif gosterme, ahlatesisiklik icin
sebat etme 0zelliklerine sahip iken, proaktif olamakkiler ise pasif ve reaktif,
degisime sebep olabilecek firsatlari yakalama vgedendirme konusunda {isiz,
mevcut kgullara adapte olmayi tercih eden 6zelliklere saitgoak nitelendirilir.

Ucuinci bélimde orgitte kalasilan problemli davrasglarin yayihmini tespit
etmeye yonelik anket sorulari yer almaktadir. Bgldbtada Bennett ve Robinson
(2000)'un yerindeki sapma davragarin belirlenmesi icin geftirdikleri sapma
davrang Olcesi (measure of workplace deviance) kullangtm Orijinalinde dokuzlu
Olcegin kullanildigl ankette, cevaplayicilar agisindan dahasdalailir olmasi icin
besli Likert o6lcegi kullaniimistir. Ankete katilanlarin secmesi gereken tercihler
“hichbir zaman”, “nadiren”, "bazen”, “ggu zaman” ve “her zaman§eklindedir.
Toplam 19 ifadeden ofan iki boyutlu ankette, ilk 7 ifade (anket formun2a-31.
ifade) kkiler arasi sapma davratari, 8-19. ifadeler (anket formunda 32-43. ifade)
orgutsel sapma davrafarini tespit etmeye yoneliktir. Kier arasi sapma
davranglari, calsan ile alay edilmesi, ¢cghna kifredilmesi, calana kagi kaba
davranilmasi gibi davraglari, orgutsel sapma ise ganlarin izin almadarsé geg
gelmesi, cakanlarin yonetici talimatina uymayi ihmal etmesiliggalarin kasitli

olarak calgmasi gereken hizdan daha yagalsmasi gibi davraslar icerir.

Doérdunci bolumde o6rgutte kaasilan problemli davraglarin  tirdna
belirlemeye yonelik anket sorulari yer almakta8u. bélimde Robinson ve Bennett
(1995)'in orgutsel sapma davrantipolojisini gelistirirken ¢ok boyutlu Olgcekleme
calismasinda kullandiklari ve 45 farkli sapma dawuamnilistelendgi anketten
yararlaniimgtir. Orijinal anket, sapma davralarin hangi boyutlarda yer afgini
belirlemeye yodnelik cok boyutlu bir dlcekleme galasidir. Anketi cevaplayanlara
hedef sapma davrantanimi verilerek listede yer alan davigann hedef davraga

benzerlgini puanlamalari istenmgtir. Sonrasinda yapilan ¢ok boyutlu dlcekleme
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analizi sonrasinda davralar iki boyutta (sapmanigiddeti, sapmanin planlanma
niyeti) ve dort kategoride (Uretimle ilgili davrglardan sapma, politik
davranglardan sapma, mulkiyetle ilgili davrgtardan sapma, kisel saldirganlik)

siniflandiriimstir.

Orijinal calsmadan farkh olarak bu agarmada davragilistesinin yer aldi
anketi cevaplayanlardan, listelenen dawlanin Orgutlerinde karlastiklan
davranglara ne O6lcide benzegini belirtmeleri istenmigtir. Orijinalinde dokuzlu
Olcegin kullanildigl ankette, cevaplayicilar agisindan dahasdalailir olmasi icin
besli Likert olcegi kullaniimistir. Ankete katilanlarin se¢cmesi gereken tercibgek
farkl”, “farkli”, "kararsizim”, “benzer” ve “cok lknzer” seklindedir. Orijinal
calismada toplam 45 davramm listelendgi anket dort kategori (Uretim ile ilgili
davranglardan sapma, politik davrafardan sapma, miuilkiyetle ilgili davrgtardan
sapma, kiisel saldirganlik) bgiginda toplanmy ve her bir kategorinin gerleyici
guvenilirligi kappa istatistiklefi ile hesaplannstir (Robinson ve Bennett, 1995:
566).

Bu dgsrultuda aratirmada kullanilan ankette, ilk 12 ifade (anketnionda
44-55. ifade) Uretimle ilgili davraglardan sapma, 13-22. ifadeler (anket formunda
56-65. ifade) politik davraglardan sapma, 23-35. ifadeler (anket formunda 66-78
ifade) mudlkiyetle ilgili davraiardan sapma ve 36-45. ifadeler (anket formunda 79-
88. ifade) ise kiisel saldirganlik ile ikkilendirilmistir. Uretimle ilgili davranglardan
sapma; gten erken ayrilma, fazla dinlenme arasi verme, ekag{ yavaglatma,
kaynaklari israf etme gibi davrafari, politik davramglardan sapma; ayrimcilik
gosterme, ¢ arkadalari hakkinda dedikodu yapma, arkadalarini suclama, kirici
sekilde rekabet etme gibi davralar, mulkiyetle ilgili davrarglardan sapma;
donanimi sabote etme,suiet alma, cabma saatleri hakkinda yalan sdyleme, orgt
mallarini ¢alma gibi davraglari icerir. Kisisel saldirganlik boyutunda ise; cinsel
taciz, s6zIu taciz,si arkadalarinin mallarini ¢alma vesiarkadalarini tehlikeye

sokma gibi davraglar yer almaktadir.

Anketlerin aratirma yapilan 6rgutlerin ilk-orta ve Ust kademe sficilerine

dagitilmasi planlanmstir. Dagitim yapilmadan once her iki orgutten ilk-orta v& U

4 Kappa istatistikleri iki veya daha fazla gleyici arasindaki uyum oranini dlgen bir istdtisgontemidir
(Robinson ve Bennett, 1995: 566).
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kademe yoneticilerinin sayisi isterytim. Tekstil sektdrtinde faaliyet gosteren kugulu
ilk-orta ve Ust kademe yonetici sayisini 66, otamaektoriinde faaliyet gosteren
kurulus ise ilk-orta ve Ust kademe yonetici sayisini 58rait beyan etrgiir. Bu
beyan d@rultusunda anket formlari @aillmistir. Dagitilan anketlerin tamami
orgutlerin ilk-orta ve st kademe yoOneticileri tangan doldurularak teslim
edilmistir.

Arastirmada anket uygulamasinin yetersiz kalabgecboyutlarda daha
ayrintili bilgi sahibi olmak, daha fazla sonuc¢ elegebilmek ve davragsal risk
yonetimi uygulamalari hakkinda derinlemesine bdghibi olabilmek igin gorime
teknigi  kullamimistir.  Orglit yoOneticileriyle (davragsal risk yoneticisi veya
davrangsal risklerin yodnetiminden sorumlu yoneticiler) eliatir dgrultusunda
hazirlanmg ve Ek-2'de yer alan sorular cercevesinde yari lgadirilms gorisme
teknigi kullanilarak goérgmeler yapilmgtir. Bu balamda tekstil sektdriinde faaliyet
gOsteren kurulgun insan Kaynaklari Direktoriinsan Kaynaklari Midiriinsan
Kaynaklari Sorumlusu,ls Sahgl ve Givenlgi Sorumlusu ve depo formeni
(literatirde tekstil sektorindeki yaygin problemdiavrangin  hirsizlik olarak
belirtiimesi nedeniyle) ile, otomotiv sektorindaliget gosteren kurukun ise Genel
Mudurd, Insan Kaynaklar Direktorijnsan Kaynaklari Mudirijs Sahg ve
Guvenlgi Sorumlusu ve montaj hatti formeni (literatirdeorabtiv sektoriindeki
yaygin problemli davragin alkolizm olarak belirtiimesi nedeniyle) ile g@mieler

yapilmstir.

Goritsmeler 45-60 dakika surmive gorigme oncesinde verilecek cevaplarin
doktora tez arduirmasi icin kullanilaca Dbelirtiimistir. Yar yapilandiriimg
gorismelerde Orgut yoneticilerine yoneltilen sorularinvrdpa Is Sahg ve
Guvenligi Ajansi (The European Agency for Safety and Headth Work-EU-
OSHA)'nin Avrupa’nin 31 ulkesinde yirtga, yeni ortaya ¢ikmgive acil onlem
gerektiren risklere odaklanilan ESENER sairanasindaki anket sorulariyla benzer

boyutlara odaklanmasi, ggrite sorularinin gecerlgini destekler niteliktediP.

Gorisme teknginden elde edilen verilerin, atama sonuclarini gosine

yapilan yoneticilerin yorumlarina dayali sonugld@ydirmasini engellemek igin

> Avrupa Is Salig ve Glvenlgi Ajansi (EU-OHSA) Esener Asarma Anketi igin  bakiniz;

(http://losha.europa.eu/en/riskobserva tory/osh esirv
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dokiiman inceleme yontemi kullanilgtir. Yildirnm ve Simsek (2005)’e gore de nitel
argtirmalarin gecerliini artirmak amaciyla yazili ve goérsel materyal@rdve
malzemelerden vyararlanilabilir. Agtamada, dokiman inceleme yontemi ile
problemli davrarglarin is Gzerindeki etkileri olan diik verimlilik, disik karlihk,
disik moral, artan devamsizlik, hastalik izinlerindekis, calsan devir hizindaki
artis ve yonetici-cakan iliskilerindeki gerilimin (Minor, 1994: 15) izlenereloktrol
altina alinip alinmagi belirlenmeye cagiimistir. Bu ba&lamda, argtirma yapilan
orgutlerin izin verdi Olcide yonetim raporlari, verimlilik raporlari, aiilk
analizleri, cagan memnuniyet anketi sonuglari, revir kayitlarirspael dosyalari,
isten c¢iky mualakat dosyalari, si kazasi istatistikleri, disiplin raporlarn gibi

dokdmanlar incelenrsgiir.

7. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirmada kullanilan anket formunun hazirlanmasirgtananilan olcekler
Ingilizce’den Tirkge'ye cevrilngtir. Sorulariningilizce ve Tirkce karliklar énce
bir akademisyen gruba, sonrasinda Turkiye'nin 6gdien kurulglarinin kolayda
ulasilan insan kaynaklari yoneticilerine verilerek iéerin anlailirli g1 belirlenmeye
calsilmig, alinan geri bildirimler dgrultusunda ifadeler duzenlengtir.
Duzenlemelerden sonra tekstil sektdriinde faaliyisdteyen kurulgtan rastlantisal
olarak secilen 10 kilik gruba anket formunun andeurli g1 ve guvenilirligi agisindan
pilot uygulama vyapilmtir. Pilot uygulama sonrasinda, anketin cevapl&nci
acisindan daha asl&abilir olmasi icin anket formunda e Likert Olcegi
kullaniimasina karar verilrgtir. Yapilan bu 6n uygulamalar anket galasinda
karsilasilabilecek orneklem, Olcim ve cevaplama hatalatammamen engellemeyi
garanti etmemektedir. Bu gtamada da 6rneklem, dlcim ve cevaplama hatalari s6

konusu olabilir.

Ayrica argtirmada yari yapilandirilmi gorisme teknginden elde edilen
veriler goOrigulen yoneticilerin  yorumlarina dayali sonuglari gaabilir ve
yoneticilerin sorulan sorulara subjektif cevaplarmesi beklenebilir. Agirmada
calisanlarin gorglerinin alinmasi daha objektif veriler @amakla birlikte her bir

calsan ile gorgmenin zorlgunun yaninda calanlarin bu goérgmeleri farkli
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degerlendirme, gorgme yapmak istememe veya objektif cevap vermemelig@emsn
olmasi veri elde edilmesinde zorluklar glurmaktadir.

Arastirmada daha obijektif veriler elde edilebilmesinigokiman inceleme
yontemi de kullanilmgtir. Ancak bu yontemle agarma cercevesinde kurylu
tarafindan incelenmesine izin verilen, kugun beyan etfii secilmis dokimanlar
incelenebilmgtir. TUm asivlere ulgmanin  midmkin olmamasi, dokiman

incelenmesi sonucunda elde edilen verilerin yditgiri etkileyebilmektedir.

Arastirma orgitlerde karlasilan problemli davraglar ile davrangsal risk
yonetimi uygulamalarinin belirlenmesinde belli Bneklemdeki ve belli bir zaman
dilimindeki durumu ortaya koymaya yonelik bir gahadir. Bu nedenle atarma
sonucunda ortaya c¢lkan sonuclara yonelik genelleypapilamamaktadir. Bu
orneklemde elde edilen bulgular ilgili sektorlerdekger kurulglarda yapilacak
argtirmalardan elde dilen bulgularla veya gelecek dieede yapilacak
argtirmalardan elde edilen bulgularla tutarli olmayiabi

Arastirmanin bir dger kisiti proaktif yonetim tarzi ile gkilendirilen proaktif
kisilik dlcegi ve problemli davragin yayilimi ile ilikilendirilen sapma davragi
Olceginin desiskenlerine yonelik faktor analizi yapiimagnolmasidir. Argtirmada
kullanilan bu o6lgeklerin literatirdeki temel gahalarda yer almasi, yapi gecegili
ve faktor analizlerinin yapilarak ayni yapiyr o6l¢ceorularin bir araya toplangi
olmasi ve her bir dgskenin faktor grubunun belli olmasi nedeniyle fak#iralizi

yapilmamstir.

Anket formunda problemli davragharin tara ile ilgkilendirilen diger 6lgek
icin ise Ol¢gin yer aldgl temel gagmada faktor analizinin alternatifi olan ok
boyutlu 6lcekleme yapilrgtir. Calsmada hesaplanan korelasyon endeksi karesi (R
faktorlerin aciklayicigini, deserleyici guvenilirligi ve ayri ayri hesaplanan kappa
istatistikleri ise ol¢gin gecerliligini gostermektedir. Bu nedenle Olcekte ilgili
analizler tekrarlanmargtir. Bunun yaninda yonetim bilimciler faktor analiz
yapilacak orneklem buyukiia icin 10 kuralina gore @eken baina en az 10
katiimci bulunmasini 6nermektediggnhcan, 2005: 362). Asarma kapsamindaki
orneklem buyuklginin busarti s&lamamasi da faktor analizi yapiimamasina etki
eden belirleyici bir faktordir. Ancak anket formander alan her bir 6lgn
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guvenilirlik ve i¢sel tutarliik analizi yapilarakilceklerin guvenilirlik ve gecerlii

test edilmgtir.

8. ARASTIRMANIN N ICEL BOYUTUNA ILISKIN BULGULAR

Arastirmanin yonteminde belirtildi gibi anket, yari yapilandiriimigorisme
ve dokiman inceleme yontemleri bir arada kullaaKareri toplanmaya calimistir.
Anket yontemi yardimiyla elde edilen nicel veril&PSS istatistik programi
yardimiyla uygun analiz teknikleri kullanilarak ggelendirilmistir. Arastirmanin
modeli dikkate alinarak agarmanin hipotezlerini test etmek icigagidaki analizler

yapilmstir:
- Kontrol Degiskenlerifle /lgili Analizler

- YOnetim Tarzi, Problemli Davragiarin Yayilimi ve Problemli Davragiarin

Tarii fle Agili Tanimlayici/statistikler

- Problemli Davranglar ve Kontrol Dgiskenleri Arasindakiliskiyi Agiklayan
Analizler(H1, H2, H3, H4, H5)

- Yonetim Tarzinin Problemli Davratar Uzerindeki Etkisini Aciklayan
Analizler (H6)

8.1. ANKET FORMUNUN GUVENLIRLIGI

Arastirmada kullanilan 0dlceklerin gecerlilik ve guverik analizleri
literatirdeki farkli cakmalarda ortaya konulmuolmasina kaulk, aragtirmanin
literatirdeki cakmalardan farkh kultire sahip bir Ulkede, farklikge ve farkli
yapisal ozellikteki bir érneklemde gerceftlelmesi nedeniyle tekrar guvenilirlik
analizi yapiimgtir. Arastirmadan anlamli sonuglar elde edilebilmesi amacighket
formu icerisinde yer alan proaktif yonetim tarziplplemli davrarglarin yayilhmi ve
problemli davrarglarin tirini belirlemeye yonelik olceklere SPSSgbtgkrogrami
kullanilarak icsel tutarlifit dlcen yontemlerden Cronbach Alfa testi uygulagimi

Guvenilirlik analizi sonuglar Tablo 14‘de yer alktadir.

Anket formu icerisinde yer alan proaktif yonetinrziaile iliskilendirilen
proaktif kisilik 6lceginin alpha katsayisi 0,8863 ve orgutteki probledalvranglarin

orgutsel veya kiler arasi yaylliminin dgrlendirildigi 6lcegin alpha katsayisi
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0,9040 bulunmgtur. Orglitteki problemli davraglarin turiiniin belirlenmesi igin
kullanilan Olcekte, 39 numarali (ankette 82) “Yaciktr yasal mevzuata uygun
hareket eder” ifadesine ait alpha katsayisi @icealpha katsayisindan buyuk
oldugundan, bu ifade derlendirme du birakilmstir. Olgek glvenilirlginin
saglanabilmesi icin, dgerlendirme dyi birakilan ifadeden sonra analiz tekrarlagimi
ve olceasin alpha katsayisi 0,9692 bulungtur. Olgeklerin alpha dgrleri 0,8863 ile
0,9692 arasindadir. Bu grler Nunnaly’nin 0,70 olarak belirlegikritik noktanin
Uzerinde oldgundan dolayi, ankette yer alan o6lceklerin giveniidugu kabul
edilmektedir (Altungik vd., 2004: 115).

Tablo 14.Anket Formunun Guvenilirlik Analizi Sonuglari

PROBLEML i
PROAKTiF YONETIM DAVRANI SLARIN
TARZI| YAYILIMI PROBLEML i DAVRANI SLARIN TURU
a =0,8863 a = 0,9040 a =0,9692
X [} X [} X [} X a

pkl 4,2155 0,8925 sdyl 1,9483 0,8005 sdtl 1,431 0,771p sdt23 1,1293 0,447
pk2 3,8621 0,8118 sdy2 2,0345 0,8228 sdt2 1,8104 1,020B sdt24 1,2069 0,502
pk3 1,8017 0,6623 sdy3 1,2759 0,5685 sdt3 1,6034 0,853§ sdt25 1,3534 0,649
pk4 3,9914 0,6788 sdy4 1,2586 0,5457 sdt4 1,4569 0,762|L sdt26 1,2414 0,553
pk5 3,9569 0,8064| sdy5 1,6724 0,7888 sdts 1,9569 0,907p sdt27 1,2241] 0,528
pk6 4,181 1,0095 sdy6 1,9483 0,8005 sdt6 1,3799 0,680p sdt28 1,3109 0,638
pk7 4,1121 0,8725 sdy7 1,7672 0,7842 sdt7 1,79 0,968 sdt29 2,1379 1,054
pk8 3,8707 0,88 sdy8 1,2155 0,5074 sdt8 1,6634 0,779p sdt30 1,155 0,468
pk9 3,75 0,8635 sdy9 1,569 0,6491 sdt9 1,8534 0,887|L sdt31 1,2845 0,601

pk10 3,6724 | 0,7316f sdyl0 | 1,1121 | 0,3676| sdtl0 1,6983 0,988B sdt32 1,620% 0,819

pk1l 4,1121 0,8725| sdyll 1,7586 0,7647| sdtll 1,5774 0,943p sdt33 1,1983 0,531

pk12 3,3707 0,9738| sdyl2 1,931 0,6817| sdtl2 1,6552 0,875B sdt34 1,120% 0,440

pk13 3,3707 1,0003| sdyl3 | 1,6293 | 0,7749| sdtl13 2,4224 0,970f sdt35 1,181 0,503

pk1l4 3,8707 0,86 sdyl4 [ 1,8966 | 0,7148| sdtl4 2,05171 1,148p sdt36 1,4569 0,71

pkl15 3,7069 | 0,7692| sdyl5 | 1,4914 | 0,7283| sdtl5 2,5084 1,083¢4 sdt37 1,155% 0,468

pk16 3,3534 | 0,8262| sdyl6 1,431 0,725 | sdtl6 1,439 0,725B sdt38 1,1897% 0,588

pk17 4,1983 | 0,8467| sdyl7 [ 1,0345| 0,2615| sdtl7 2,2064 1,067 sdt40 1,439 0,772

sdyl8 [ 1,8534| 0,6885| sdtl18 1,8621 1,029l sdt41 1,181 0,486

sdy19 | 1,3362 0,574 | sdt19 2,3444 1,096 sdt42 1,1724 0,498

sdt20 2,060 1,073 sdt43 1,2154 0,629

sdt21 1,913§ 1,017B sdt44 1,5864 0,865

T OT 00 0 W0 ToU OO Ooroor— © Or o o /= © 0Oy Or or oo

A CCN BN N LUVN Bl = ROC) [FA ) ROJ N =y ROk I \U) Rook B i) NOR)

sdt22 1,9483 1,078p sdt45 1,2759 0,626

* Analizde 39 numarali soru dgerlendirme dg1 birakilmigtir.

8.2. KONTROL DEGISKENLERI iLE ILGILI ANALIZLER

Arastirmanin anket calmasi sonucunda toplam 116 gecerli anket formu elde
edilmistir. Bu anketlerin kontrol dgéskenlerine bir dier ifadeyle demografik

verilerine iligkin istatistiksel sonuglar Tablo 15'de veriktir.

Anketi cevaplayan ilk-orta ve Ust kademe yonetiolléo 85,3'U erkek, %

14,7’si kadindir. Sektorel olarak bakgthda sektdriinde faaliyet gosteren kustdu
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anketi cevaplayan yoneticilerin % 84,8'inin erkeék, 15,2’sinin kadin, otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurgteu anketi cevaplayan yoneticilerin ise % 86’sinin
erkek, % 14’Gnidn kadin olgu gortlmektedir. Dalimlara bakildginda her iki
sektorde de erkek yoneticilerin sayisi belirgekilde fazladir. Kadin yoneticilerin
sayisl ise hem tekstil hem de otomotiv sektdriindtekeyoneticilere gore oldukca

azdir.

Anketi cevaplayan ilk-orta ve Ust kademe yoneticile€o 60,3'0 31-40 y@a
arasinda, % 27,6’s1 41-50gyarasinda, % 6,9'u 26-30yarasinda ve % 5,2’si 51 ve
ustu yatadir. Sektorel olarak bakiglnda, tekstil sektérinde faaliyet gdsteren
kurulusta yoneticilerin % 53’0 31-40 yagrubunda, % 33,3'0 ise 41-50 sya
grubundayken, otomotiv sektoriinde faaliyet gosténamilusta yoneticilerin % 70’
31-40 ya grubunda ypunlasmaktadir. iki kurulus kasilastiriidiginda otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurgthu tekstil sektorindeki kuruda goére daha geng

bir yonetici profili oldygu gorilmektedir.

Yoneticilerin % 18,1'i yiiksekokul, % 50,9'u Univées % 10,4°0 ise yuksek
lisans ve doktora gtimi almistir. Dolayisiyla anketi cevaplayan ilk-orta ve (st
kademe yoneticilerin % 70’inin Universitegigmi almis oldusu gorulmektedir.
Sektorel olarak bakildinda otomotiv sektdriinde faaliyet goOsteren kugtialu
yoneticilerin % 38'i ortagretim mezunuyken, tekstil sektoriinde faaliyet g@ste

kurulusta ise bu oranin sadece % 7,6 @agortlmektedir.

Ankete katilan, ortg@ietim ve yuksekokul mezunu olan yoneticilerin ilk
kademe yoneticiler (formen, ustabaoldugu dikkate alindiinda; tekstil sektériinde
faaliyet gOsteren kurugun ilk kademe yoneticilerinin % 7,6’lik ortgfetim mezunu
oranina kanlik % 25,8'lik yuksekokul mezunu oraniyla otomotisektoriinde
faaliyet gosteren kurugun ilk kademe yoneticilerine gore daha yiksek it

seviyesine sahip olduklari sdylenebilir.

Egitim seviyesi ile ilgili verilerde bir dier dikkat c¢ekici nokta her iki
kurulusta yiksek lisans ve doktora akmyoneticilerin oran olarak agidir.
Toplamda ankete katilan yoneticilerin % 9,5’ ylksesans ve sadece % 0,9'u
doktora gitimi almistir. Doktora gitiminin daha c¢ok akademik kariyer ile

ili skilendirildigi dustndlebilir. Ancak teknik alandag#im gormis, yonetici olan
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veya olacak kiler icin yonetim alaninda ggim almanin gerekligi ve yonetim
kademesinde yonetsel bgkacisina sahip olmanin 6nemi son donemde en ¢ok
tartisilan konulardan biridir. Anketi cevaplayan Ust kaxeyoneticilerin orani da
dikkate alindginda her iki kurulgtaki yoneticilerin hentiz ybnetim alanindaki

egitimin gerekliligi hakkinda yeterli bilince sahip olmadiklarisdiilebilir.

Egitim alinan alan ile ilgili oranlara bakilginda her iki kurulgunda tretim
sektoriinde yer almasina paralel olarak anketi dayap yoneticilerin % 38,8’inin
muhendislik, %25’inin ise @er fen bilimleri alanindagtim aldiklari goéraimigtar.
Sektorel olarak bakil@inda ankete katilan yoneticilerin tekstil sektorékid
kurulusta % 36,4, otomotiv sektoriindeki kurgtia ise % 42’lik oranla muhendislik

alaninda gitim aldiklar1 gorilmektedir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin kurulardaki gorevleri; genel mudur, genel
muduar yardimcisi, muddr, mudar yardimcsef, sorumlu, formen, ustappave diger
unvanlari kapsamaktadir. Verilerin anlamli kakilde degerlendirilebilmesi igin bu
gorev unvanlar ilk kademe, orta kademe ve (st ikedeyonetici olarak
gruplandiriimstir. Bu balamda genel mudir, genel mudur yardimcisi ve magtir
kademe yonetici grubunda, midur yardimgef, ve sorumlu orta kademe yonetici
grubunda, formen ve ustaase alt kademe yonetici grubunda yer ghmi Anketi
cevaplayanlardan gier secengni isaretleyen olmadgh icin diger seceng ¢ grubun
hicbirine dahil edilmenstir. Gruplama sonrasi oranlara bak#idida, anketi
cevaplayan yoneticilerin % 40,5'inin ilk kademe wiioi (formen, ustaba), %
22,40 orta kademe yonetici (mudir yardimcsgf, sorumlu) ve % 37,1'inin Ust
kademe yonetici (genel muadidr, genel muadir yardincmmiudir) oldgu

gorulmektedir.

Yoneticilerin mesleki deneyimlerine (toplam eaba siresi) bakilginda,
anketi cevaplayan yoneticilerin % 46,6'sinin 11y20arasinda deneyimleri olgu
gorulmektedir. Sektorel olarak bakgdnda tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
kurulusun yoneticilerinin, % 45,5’inin 11-20 yil arasind¥ 25,8’inin 21-30 vyil
arasinda ve % 19,7’sinin 6-10 yil arasinda deneygatepken, otomotiv sektériinde
faaliyet gosteren kurugun yoneticilerinin % 48’inin 11-20 yil arasinda,2&’inin 6-

10 yil arasinda ve % 20,7’sinin 21-30 yil arasiddaeyimi bulunmaktadir.
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Tablo 15.Arastirma Orneklemindliskin Tanimlayici Veriler

KONTROL DE GiSKENLER i
Kurulu s Kurulu s
Tekstil | Otomotiv | Toplam Tekstil | Otomotiv | Toplam
E Sayl| 56 43 99 Sayl| 5 3 8
> Erkek % | 84,8 86 85,3 26-30 %| 7.6 6 6,9
Q Say| 10 7 17 Say| 35 35 70
0 Kadin % 15,2 14 14,7 i’zf 31-40 % 53 70 60,3
Sayl| 66 50 116 > Sayl| 22 10 32
Toplam| % 100 100 100 41-50 % | 33,3 20 27,6
Say|l 4 2 6
51- + % | 6,1 4 5,2
Sayl| 66 50 116
Toplam| % 100 100 100
Kurulu s
Tekstil [Otomotiv | Toplam
Kurulu s % lﬁiﬁtsrzte_ Sayl| 16 3 19
Tekstil [Otomotiv| Toplam| < Yonetim % | 24,2 6 16,4
Orta Say| 5 19 24 Z Sayl| 24 21 45
— Ogretm | % | 7.6 38 20,7 § Miihendislik | % | 36,4 42 38,8
v Say| 17 4 21 | < [ DigerFen [Say] 21 8 29
E Yiiksekokul | % | 25,8 8 18,1 E Bilimleri | %| 318 16 25
(LII)J ) Say|] 38 21 59 T Diger Sosyal|Sayl] 5 18 23
s Universite | % | 57,6 42 50,9 L Bilimler % 7,6 36 19,8
E Yiksek |Say| 6 5 11 Sayl| 66 50 116
B Lisans % 9,1 10 9,5 Toplam| % | 100 100 100
Say| O 1 1 Kurulu s
Doktora % 0 0,0 0,9 Tekstil| Otomotiv| Toplam
Sayl| 66 50 116 ; Ust Kademe | Say| 25 18 43
Toplam| % | 100 100 100 |<£ > Yonetici % | 37,9 36 37,1
g W | Orta Kademe| Saylf 16 10 26
= 8 _ Yonetici % | 24,2 20 22,4
% Ilk Kademe |Sayl| 25 22 47
X Ydnetici % | 37,9 44 40,5
Sayl| 66 50 116
Toplam| % 100 100 100
Kurulu s Kurulu s
Tekstil | Otomotiv | Toplam Tekstil | Otomotiv | Toplam
Sayl| 4 3 7 Say| 8 14 22
< 1-5 Vil % | 6,1 6 6 <§E 1-5 Vil % | 12,1 28 19
> Say| 13 16 29 | & Say[ 20 17 37
gy | 620V [% | 107 | 32 25 | 2| 610wl [ %] 03] 34 | 319
5 Iél:J Sayll 30 24 54 | £ & Sayll 30 18 48
sD | 11-20YIl | % | 455 48 466 | 5D 11-20 YIl %| 45,5 36 41,4
< Say| 17 7 24 |27 Say| 6 1 7
% 21-30Y1l | % | 25,8 14 20,7 a 21-30 Vil %| 91 2 6
= 31Ylve |Say| 2 0 2 |2 31Yilve |[Say| 2 0 2
Uzeri % 3 0 1,7 Uzeri % | 3,0 0 1,7
Say| 66 50 116 Sayl| 66 50 116
Toplam| % | 100 100 100 Toplam| % | 100 100 100
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Oranlara bakild@inda tekstil sektoriinde faaliyet gosteren kugtauyonetim
kademesine gelenlerin mesleki deneyimlerinin 134B@rasinda (% 71,2), otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurgthu yonetim kademesine gelenlerin ise mesleki
deneyimlerinin 6-20 yil arasinda (% 80)gymlastigl gorilmektedir. Bu oranlar
dogrultusunda otomotiv sektérinde faaliyet gostererukigtaki yoneticilerin dger

kurulus yoneticilerine gore daha az mesleki deneyime saldipklari sdylenebilir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin kac¢ yildir kurgta calstigina yonelik
oranlara bakild@inda; % 41, 4’'4ntn 11-20 yil arasinda, % 31,9’umas 6-10 yil
arasinda ayni kurugta calstigi gortlmektedir. Sektorel olarak bakgehda da her
iki kurulusta paralel bir d@&lhm gb6ze carpmaktadir. Ancak tekstil sektorindeki
kurulusun yoneticilerinin % 3’Untn 31 yil ve Uzerinde, %l'tin ise 21-30 yil
arasinda ayni kurugte calstigini belirtmesine r@men otomotiv sektorindeki
kurulusun yoneticilerinin sadece % 2 (1sRisi 21-30 yil arasinda ayni kurufta
calismakta, 31 yil ve Uzerinde kurgha calsan hi¢ yonetici bulunmamaktadir. Bu
oranlarda dikkat ¢ceken bir @ir nokta tekstil sektdrtinde faaliyet gosteren kugtal
31 yil ve Uzerinde caligini belirten yoneticilerin mesleki deneyimlerinie éyni

sekilde 31 yil ve lizerinde adudur.

Her iki sektorin ekonomik krizlerden etkilenmesaligan devir hizinin
sektorel daralmanin yandgl donemde argigéstermesi, Uzakgo tretiminin bata
tekstil olmak Gzere otomotiv sektorl icin de tehditsturmasi bu oranlarin net
ifadelerle analiz edilmesini zogarmaktadir. Ayni zamanda her iki kurgin
Turkiye'de faaliyet gOsterme sureleri birbirine ¢glkindir, her iki kurulgta ilk
kurulduklar bélgeden yeni bolgelerdesanedilmi fabrikalarina tgsnmiglardir. Tim
bu deiskenler dikkate alinganda tekstil sektérinde faaliyet gosteren kugtalu
yonetici kademesindeki ¢caéin devir hizinin otomotiv sektoriinde faaliyet gteste

kurulusa gbre daha az ol@u soylenebilir.

8.3. YONETIM TARZI, PROBLEMLI DAVRANISLARIN YAYILIMI VE
PROBLEML DAVRANISLARIN TURU ILE ILGILI TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER

Arastirmaya katilan ilk-orta ve ust kademe yoneticileproaktif yonetim
tarzi, problemli davraglarin yayilimi ve problemli davraglarin turt ile ilgili
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degiskenlere vermy olduklari cevaplarla, her bir ggkenin algilanma dizeylerini
Olcen tanimlayici istatistiklerin hesaplanmasi veruynlanmasinin agrma
sonuclarinin  dgerlendiriimesine katki gdayacal disunulmektedir. Anketi
olusturan Olceklerdeki daskenler ayri ayri analiz edilerek kisaca aciklanmaya

calisiimistir.

Proaktif Yonetim Tarzifle Ilgili Tanimlayici Istatistikler: Arastirmada,
Kisili gin yoneticilerin yonetim tarzi Uzerindeki belirleyligi dikkate alinarak

kullanilan proaktif kgilik 6lcegi tek boyuttan olgmaktadir.

Tablo 16.Proaktif Yonetim Tarzindiskin Tanimlayicistatistikler

1 2 3 4 5
IFADELER X o % | % | % | % | %
Surekli olarak ygamimi iyilestirecek ve kolaylstiracak yeri
1|yollar arararim. 4,221 0,893 2,4 43 2,6 500 40,5
Bulunduzum toplumda ve belki diinyanin her yerinde kendipnde
2|farklihk yaratma gucini hep hissederim. 3,86 0,812 | ©®,3]19,5( 63,3 16,4
Bagkalarinin  yeni projeler bgatma girsimlerini  hef
3|desteklerim. (R) 1,8 | 0,662| 30,2 629 3.4 34
Nerede olursam olayim, yapici ggfh icin hep etkili bir glicg¢
4]sahip olmgumdur. 399| 0,679 0| 4,3 10)3 67,2 181
Fikirlerime yoénelik engellerle yizinekten ve bu engelletfin
5|Ustesinden gelmekten glanirim. 3,96 0,804 0,9 4B 144 5%,2 2B,3
Hicbir sey ideallerimin gergge donigmesini gérmek kadar
6|heyecan verici olamaz. 4,18 1,011 43 3,4 6,9 40,5 44,8
7|Hoslanmadgim bir sey gérirsem bunu dizeltirim. 4,11 0,82 P6 K3 |43 pED3
Ihtimali ne olursa olsun, bijeye inaniyorsam gerceklirmeyd
8|calisirim. 3,87 0,88 0| 10,8 14|7 526 23,4
Baskalarinin itirazlarina karlik kendi fikirlerimi savunmaktan
9lhoslanirim. 3,75| 0,864 0| 12,p 13|8 54,6 14,7
10|Firsatlari ortaya ¢ikarmak konusunda oldukga bklogm. 3,67 | 0,732 0,9 3,4 32|8 534 9|5
11{Her zamangleri yapacak daha iyi yollar ararim. 4,111 0,872 34 1,1 6,p 560 319
Bir fikre inandiysam, hicbir engel beni bu fikri
12|gerceklgtirmekten alikoyamaz. 3,37 | 0,974 2,4 18J1 28l4 41,4 95
13| Stattikoya meydan okumayi severim. 3,37 1 5,2 13,8 2844 44]0 8|6
14|Ne zaman problemim olursa, @adan ¢6zmeye ¢alrim. 387| 0,86| 0,9 7,4 15/5 55,2 20,7
15|Problemleri firsata ¢evirmek konusunda yetenekliyim 3,71 | 0,769 0,9 4,3 30|2 53,6 12,1
16|lyi firsatlari bakalarindan ¢ok daha 6énce goériiriim. 3,35| 0,826 1,4 120 37|9 43,1 43
Birinin sikintili oldusunu goérdilimde, herhangi birsekilde
17|yardimci olurum. 42 | 0,847 24 2,6 4,8 534 31,1
Proaktif Ki silik/Y6netim Tarzi Diizeyi 3,87 | 0,5564

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katiimiyorum, 3-Karaesm, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum
4,21-5,00Cok Yiksek;3,41-4,20Yuksek;2,61-3,400rta; 1,81-2,60DUsiik; 1,00-1,80Cok Disiik
Tablo 16’da proaktif kilik/yonetim tarzina yonelik tanimlayici istatistk
incelendginde ankette “Sirekli olarak yamimi iyilestirecek ve kolaylgtiracak yeni
yollar ararim.” cevabini veren ilk-orta ve Ust kadeyoOneticilerin ortalamasinin 4,22

ile en yuksek ortalama ol@u gorulmektedir. Anketi cevaplayanlarin proaktif
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kisilik/yonetim tarzi ortalamasi ise 3,87'dir. Bugi@mda ankete katilan ilk-orta ve
ust kademe yoneticilerin proaktif ski ge dolayisiyla da proaktif yonetim tarzina

sahip olduklari séylenebilir.

Problemli Davranslarin  Yayihmi fle flgili Tanimlayici Istatistikler:
Arastirmada orgutlerdeki problemli davralarin  yayiliminin  belirlenmesinde
kullanilan dlgek yayilimi iki boyutta incelemektedBu boyutlar orgitsel sapma ve

kisiler arasi sapmadir.

Tablo 17’de kgiler arasi sapma boyutuna yonelik tanimlayici isti&ter yer
almaktadir. Tablodaki ortalamalargiik veya cok diiik diizeydedir. syerindeki bir
calisana kirici sozler séylenmesi.” ifadesi 2,03 ile ygksek ortalamaya sahip ve
orgutlerde dgtik dizeyde karlasilan bir davrang olarak dgerlendirilebilir. Kisiler
aras! sapmanin ortalamasi 1,70 olarak bulytunubu dger aratirmaya katilan
orgutlerde kgiler arasi problemli davraglarla cok digiuk dizeyde karlasildigini
gOstermektedir.

Tablo 17 Kisiler Arasi Sapma Davragina /liskin Tanimlayicistatistikler

1 2 3 4 5
IFADELER X o % | % [% |% |%
1lisyerindeki bir galyan ile alay edilmesi. 1,93 0,800 29,3 50,0 190 | 1,7
2|isyerindeki bir caana kirici sdzler séylenmesi. 2,03 0,923 26,7 p7,41228] D,9
3|isyerinde etnik, din veya irk ile ilgili s6zler soylmesi. 1,28 0,56978,4 158 6, Of O
4|isyerinde bir cakana kiifredilmesi. 1,24 0546 79,3 15 $,2 |0 0
5|isyerindeki bir cajana gek sakasi yapilmasi. 1,67 0,78%0,0 344 14 0] 0,9
6|isyerindeki bir caana kagi kaba davraniimasi. 1,95 0,8081,9 43,1 24,L O] 0,9
7|isyerindeki bir caganin herkesin icinde mahcup edilmesi. 17 0,)84,0 36,2 19,0 0,9 O
Kisilerarasi Sapma Duzeyi 1,70

1-Hicbir Zaman, 2-Nadiren, 3-Bazen, 44&LaZaman, 5-Her Zaman
4,21-5,00Cok Yiksek;3,41-4,20Y Uksek;2,61-3,400rta;1,81-2,60DUsuk; 1,00-1,80C0ok Disiik

Tablo 18'de ise orgutsel sapma boyutuna yonelikméayici istatistikler yer
almaktadir. Tablodaki ortalamalar yine sdid veya c¢ok dgilk dizeydedir.
“Calisanlarin izin almadansé ge¢ gelmesi.” ifadesi 1,93 ile en yluksek ortalgna
sahip ve orgutlerde dik dizeyde karlasilan bir davrang olarak dgerlendirilebilir.
Orgltsel sapmanin ortalamasi 1,52 olarak bulytumubu dger argtirmaya katilan
orgutlerde orgutsel problemli davrglarla cok dgik dizeyde karlasildigini

gostermektedir.
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Tablo 18.0rgiitsel Sapma Davranna/liskin Tanimlayicystatistikler

1 2 3 4 5

iIFADELER X o | % |% |% |[% |%
8|Calisanlarin izin almadargyerinden gya/mal almasi. 1,22 | 0,507 82,8 12]9 4B (
Calsanlarin cagmak yerine fantezi veya hayal kurmaya fok
9|fazla zaman harcamasi. 1,57 | 0,649 51, 39]7 8b (

Calsanlarin gletme giderleri icin harcanan paradan daha
fazlasini geri almak icin sahte makbug/filiizenlemesi veya

10{makbuz/fi Uzerinde oynama yapmasi. 1,11 ] 0,368 90,F 7,8 1) (
Calsanlarin gyerinde kabul edilmeyecek kadar uzun Jeya

11ifazladan dinlenme molasi vermesi. 1,76 | 0,765 41,44 43[1 147 0|9

12]Calisanlarin izin almadarsé ge¢ gelmesi. 1,93 0,682 25,9 5,0 17,2 10,9
Calsanlarin cama ortamini ¢ok fazla dgtmasi adeta c¢@p

13y1gini haline getirmesi. 1,63 | 0,775 51,f 36J2 10,3 0|9 0,9

14]Galisanlarin yoneticinin talimatlarina uymayi ihmal esine 1,90 | 0,715 284 552 1585 0 olo

Calisanlarin kasith olarak ¢aimasi gereken hizdan daha ygva

15|calismasi(k yavalatmast). 1,49 | 0,728 59,p 353 3y @ 1|7
Calsanlarin  bilmemesi gereken skerle isletmenin gizl

16| bilgilerini konusmasi. 1,43 | 0,725 69,8 18{1 112 0|9 D
Calsanlarin  ¢alirken alkol tiketmesi veya uygturucy

17[kullanmasi. 1,03 | 0,264 988 O 17 G @

18 Calisanlarin §inde gerginden ¢ok daha az ¢aba gostermesi.| 1,85 | 0,688 31, 509 1712 0
Calisanlarin fazla mesai Ucreti almak icigi igeresinden fazlg
19juzatmasi. 1,34 0,574 71p 23[3 5p ( 0
Orgitsel Sapma Diizeyi 1,52 |
1-Hichir Zaman, 2-Nadiren, 3-Bazen, 4&baZaman, 5-Her Zaman
4,21-5,00Cok Yuksek;3,41-4,20Yuksek;2,61-3,400rta;1,81-2,60Duslk; 1,00-1,80Cok Disik

Problemli davraminin yayilimini gosteren boyutlara skin tanimlayici
istatistikler Tablo 19’da verilngtir. Bu tabloya gtre anketi cevaplayan ilk-ortaiis
kademe yoOneticilere gore orgutlerindeki problendvichnglarin yayilliminda kjiler
aras! sapma orani (1,70) ve orgutsel sapma orgb2)(tok diguktir. Genel olarak
aragtirma kapsamindaki orgttlerde problemli davgkmn yayilimi da “cok dgiik”
(1,61) olarak kabul edilebilir.

Tablo 19.Problemli Davrangin Yayihmalliskin Tanimlayicistatistikler

IFADELER X o
Kisilerarasi Sapma 170 | 0549
Orglitsel Sapma 1,52 | 0,407
PROBLEML I DAVRANI SLARIN YAYILIMI 1,61 | 0,427

Problemli Davranglarin Turli fle flgili Tamimlayici Istatistikler:
Arastirmada orgutteki problemli davraharin tlrandn belirlenmesinde kullanilan

Olcek, problemli davrasglari dort boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar; timde
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ilgili davranslardan sapma, politik davragtardan sapma, milkiyetle ilgili
davranglardan sapma ve ¢isel saldirganliktir.

Tablo 20.Uretim /le figili Problemli Davranslara fligkin Tanimlayicistatistikler

1] 2| 3| 4] 5
IFADELER X o % |% [% |% |%
1|Calisanlar ke geg gelir vesten erken ayrilir. 1,43 | 0,771 68,1 25]J0 4B 0|9 17
Calisanlar standart molalarin g@nda fazla dinlenme molgsi
2|verir. 1,81 | 1,021] 48,8 345 7B 6|9 2|6
Calsanlar talimat olmadan devam ederlerini biraki
3|dolayisiyla § uygun olmayan bicimde yapilir. 1,60 | 0,853] 58,p 2716 86 52 0
4|Calisanlar bilerek§ yavalatir. 1,46 | 0,762] 68,L 20)7 8p 2|6 0
Calsanlar glvenlik prosedirlerine uymayarak kendilgrini
5|tehlikeye atar. 1,96 | 0,908 35,8 41)4 155 7|8 D
Calisanlar gazete okumak icin arka odada/qgizli bolgeddasir
6 1,38 | 0,681 72,4 18{1 86 09 O
7|Calisanlar gerekgiinden ¢ok fazla mesai yapar. 1,75 ] 0,968 52,p 28}4 1112 6[9 (9
Calisanlar hasta olmadiklari haldegyerini arayarak hasta
8|olduklarini soyler. 1,66 | 0,780 50,p 33|6 138 1|7 D
9|Calisanlar calsmak yerine § arkadalariyla sohbet eder. 1,85 | 0,887 40,pb 40/5 121 6/9 D
Calisanlar gereksiz yere Isiyl artirarak veya pencereyi agarak
10|sirket kaynaklarini israf eder. 1,70 | 0,989 58,p 22/4 96 9|5 0
Calisanlar sehirlerarasi veya milletlerarasi sigel telefon
gorismelerini igyerinden yapar veya $isel paketleriri
11]isyerinden postalar. 1,58 | 0,943 67.p 14|7 112 6j9 D
Yoneticiler isyerinden erken ayrilirsa veyasini birakirsg
12|calisanlarsamata yapar. 1,66 | 0,876 56,p 27|16 1142 52 D
Uretimle ilgili Davrani slardan Sapma Diizeyi 1,65

1-Cok Farkli, 2-Farkli, 3-Kararsizim, 4-Benzer, 5-@#nzer
4,21-5,00Cok Yuksek;3,41-4,20Yuksek;2,61-3,400rta; 1,81-2,60Dusiik; 1,00-1,80Cok Disiik

Tablo 20’'de dretimle ilgili davraglardan sapma boyutuna yoénelik
tanimlayici istatistikler yer almaktadir. Tablodaktalamalar dgiik veya ¢cok dgiik
dizeydedir. “Cakanlar guvenlik prosedirlerine uymayarak kendileriehlikeye
atar.” ifadesi 1,96 ile en yuksek ortalamaya sabporgutlerde dgilk dizeyde
karsilasilan bir davrarg olarak dgerlendirilebilir. Uretim ile ilgili davramglardan
sapmanin ortalamasi 1,65 olarak bulugimy bu dger aratirmaya katilan
orgutlerde Uretimle ilgili problemli davragtarla cok dguk dizeyde karlasildigini
goOstermektedir.

Tablo 21'de politik davraglardan sapma boyutuna yodnelik tanimlayici
istatistikler yer almaktadir. Tablodaki ortalamalgine digik veya cok d§iik
dizeydedir. “Cakanlar § arkadalari hakkinda dedikodu yapar.” ifadesi 2,51 ile en
yuksek ortalamaya sahip ve orgutlerdgidiidiizeyde karlasilan bir davran olarak
degerlendirilebilir.  Politik davramglardan sapmanin ortalamasi 2,08 olarak
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bulunmutur, bu dger argtirmaya katilan drgttlerde politik problemli davrgarla
disUk duzeyde karlasildigini gostermektedir.

Tablo 21.Politik Problemli Davranglara 7liskin Tanimlayicistatistikler

11 2| 3] 4] 5
iFADELER X "] % | % |[% |% |%

13|Calisanlar yoneticiler hakkinda dedikodu yapar. 2,42 | 0,970 16,4 41)4 276 12,9 1,7
14|Calisanlarsirket hakkinda olumsuz sdylentiler ¢ikarir. 2,05 | 1,148 44,8 21|6 190 12,9 17
15|Calisanlar § arkadalar hakkinda dedikodu yapar. 2,51 1,083 19,B 328 267 18,1 34,6
16|Calisanlar migterilerin 6niinde mantiksiz/sagma davranir. 1|44 Oo|BKO 22,9 13,0 1, 0
17| Yoneticiler bazi caganlari kayirir. 2,21 | 1,067 31,p 31)]9 250 9|5 26
18| Yoneticiler calgsanlar hakkinda dedikodu yapar. 1,86 | 1,029 48,B 27)6 155 6|9 1,7
19|Calisanlar i arkadalarini hatalarindan dolayi suglar. 2,34 | 1,096 25,p 36J2 20,7 13,5 34,6

Calisanlar § arkadalari ile yikici/yapici olmayan bigekildg
20|rekabet eder. 2,06 | 1,074 40,p 25/9 21}6 11,2 (.9
21} Yonetici kendi hatalarindan dolayi ganlarini suglar. 1,91 | 1,018 44,8 29J3 16,4 8|6 09

Yoneticiler ¢calsanlardang tanimlari dginda calgmalarini ister
22 1,95 | 1,078 44,8 30)2 1142 13,9 Q4,9
Politik Davrani slardan Sapma Duzeyi 2,08

1-Cok Farkli, 2-Farkli, 3-Kararsizim, 4-Benzer, 5-@#nzer
4,21-5,00Cok Yuksek;3,41-4,20Yuksek;2,61-3,400rta; 1,81-2,60Dusiik; 1,00-1,80Cok Diiiik

Tablo 22'de ise mulkiyet ile ilgili davraglardan sapma boyutuna yonelik
tanimlayici istatistikler yer almaktadir. Tablodaktalamalar yine diilk veya cok
disUk duzeydedir. “Caganlar hatalarini Ortbas eder.” ifadesi 2,14 ile yéiksek
ortalamaya sahip ve orgutlerde stk dizeyde karlasilan bir davramg olarak
degerlendirilebilir. Mulkiyet ile ilgili davranglardan sapmanin ortalamasi 1,32 olarak
bulunmutur, bu dger aratirmaya katilan orgutlerde mulkiyetle ilgili prolohdi

davranglarla ¢cok diguk dizeyde karlasildigini gostermektedir.

Tablo 22.Mulkiyet/le figili Problemli Davranylara fliskin Tanimlayicistatistikler
1] 2] 3] 4] 5

IFADELER X o % | % | % |% |%
23|Calisanlar migterilerin mallarini ¢alarlar. 1,13 | 0,448 91,4 4,8 4B ( q
24|Calisanlar gyerindeki makine ve ekipmanlari sabote eder. 1,21 | 0,502 83,b 12]1 4B (
Calisanlar galgtiklari saati abartarak cafiiklari saat hakkinda
25|yalan soyler. 1,35 | 0,649 73,B 19J0 6P 0,86 D
26|Calisanlar gletmenin ticari mallarini/Urinlerini sabote eder. 24| 0,554| 81,9 121 6,p [t
Calsanlar kendilerine kazang @amak icin verilep
27|hizmetlerden belirlenenden fazla tcret alir. 1,22 | 0,529 82,8 12{1 5p ( 0
28|Calisanlar bilerek hata yapar. 1,31 | 0,638 78,4 12]1 9p 0
29|Calisanlar hatalarini 6rtbas eder. 2,14 | 1,054 33,6 345 164 195 D
Calisanlar gletmenin ticari mallarini/Urinlerini ve ekipmalarip
30[calar. 1,16 | 0,468 88B 6,9 4B [t
Calisanlar kendilerine s#anan c¢alan indirimi ayricalgini
31]koétlye kullanir. 1,28 | 0,602] 79B 129 78 (
32|Calisanlar yoneticilerinin kararlarina kamelir. 1,62 | 0,820 56,p 26)7 13,8 269 P
33|Calisanlar leri ile ilgili rigvet kabul eder. 1,20 | 0,531] 86, 7,8 6,p q
34|Calisanlar syeri kasasindan para galar. 1,12 | 0,440 92, 3,4 4B q
35|Calisanlar §letmenin gider hesaplarini kétiye kullanir. 1,18 | 0,504 87,1 7,8 5p [t
Milkiyetle ilgili Davranislardan Sapma Diizeyi 1,32

1-Cok Farkli, 2-Farkli, 3-Kararsizim, 4-Benzer, 5-@snzer
4,21-5,00C0k Yiksek;3,41-4,20YUksek;2,61-3,400rta; 1,81-2,60DUstik; 1,00-1,80Cok Dikik
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Son olarak Tablo 23'de isesisel saldirganlik boyutuna yonelik tanimlayici
istatistikler yer almaktadir. Tablodaki ortalamadiger boyutlarin aksine sadece ¢ok
disik dizeydedir. “Cajanlar umursamaz davranarak arkadalarini tehlikeye
atar.” ifadesi 1,59 ile en yuksek ortalamaya sal@pirgitlerde ¢cok diik diizeyde
karsilasilan bir davrany olarak dgerlendirilebilir. Kisisel saldirganfiin ortalamasi
1,30 olarak bulunmgiur, bu dger argtirmaya katilan orgutlerde ssel
saldirganlikla ¢ok djilk diizeyde karlasildigini gbstermektedir.

Tablo 23.Kisisel Saldirganiga /li skin Tanimlayicistatistikler

1] 2] 3] 4] 5
IFADELER X ] %1% |% |% [%
36|Ydneticiler calganlari s6zlu olarak taciz eder. 1,46 | 0,715 66,4 2214 10,3 0[9 D
37|Yoneticiler ¢alsanlara cinsel tacizde bulunur. 1,16 | 0,468 888 6,9 4B ( (
38| Yoneticiler calganlari fiziksel olarak taciz eder. 1,19 | 0,588 87p 6,9 4B Q@ 0,86
40| Yoneticiler gecerli bir neden olmadan gahlari sten ¢ikarir. | 1 44 | 0,772| 67,p 250 48 ol 17
41|Calisanlar § arkadalarina cinsel tacizde bulunur. 1,18 | 0,486 86,0 95 4B ( (
42|Calisanlar s6zIU olarak ngterileri taciz eder. 1,17 | 0,498 87p 6,9 5P ( (
Yonetici calganlarin Uicret veya hak taleplerini 6demeyi red
43|eder. 1,22| 0,630 87,1 60 6p (@ O0,B6
44 Calisanlar umursamaz davranaralarkadalarini tehlikeye ata. 159 | 0865 62,1 21l6 121 43 b
45|Calisanlar § arkadalarinin mallarini calar. 1,28 | 0,627 81,p 112 6P 09 ¢
Kisisel Saldirganhk Dizeyi 1,30

1-Cok Farkli, 2-Farkl, 3-Kararsizim, 4-Benzer, 6k@Benzer
4,21-5,00C0ok Yuksek;3,41-4,20Yksek;2,61-3,400rta; 1,81-2,60DUsiik; 1,00-1,80Cok Disuk

Problemli davraniarin tarind gosteren boyutlara skin  tanimlayici
istatistikler ise Tablo 24’de verilitir. Bu tabloya gore anketi cevaplayan ilk-orta ve
Ust kademe yoneticilere gore o6rgutlerinde; Uretlen iligili davranglardan sapma
orani (1,65) ¢cok diiik, politik davrarglardan sapma orani (2,08) g, mulkiyetle
ilgili davranglardan sapma orani (1,32) coksti ve kiisel saldirganlk orani (1,30)
cok diguktdr.

Tablo 24.Problemli Davrangin Turtinelliskin Tanimlayicystatistikler

IFADELER X 0
Uretimle ilgili Davrani slardan Sapma 165 0,64
Politik Davrani slardan Sapma 2,08 0,82
Miilkiyetle ilgili Davranislardan Sapma 1,32 | 0,47
Kisisel Saldirganlik 1,30 [ 0,46
PROBLEML i DAVRANI SLARIN TURU 159 | 0,53
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Bu oranlara gore agarma kapsamindaki orgutlerde farkli tirdeki problie
davranglarla dyuk veya ¢ok dgiik dizeyde karlasildigl sdylenebilir. Genel olarak
aragtirma kapsamindaki orgutlerde problemli davgkmn tirine ait ortalama da
“cok disUk” (1,59) olarak kabul edilebilir. Ancak kalastirma yapilmak gerekirse
disUk duzeyde de olsa politik davralardan sapma dizeyiningdirlerinden yuksek
ortalamaya sahip olmasi, shama kapsamindaki o6rgutlerde politik problemli

davranglarla daha sik karlasilabilecezini gostermektedir.

8.4. PROBLEML DAVRANISLAR VE KONTROL DEGISKENLERI
ARASINDAKI ILISKiY1 ACIKLAYAN ANAL IZLER

Arastirmanin  6rneklemini okiuran oOrgitlerde, karasilan problemli
davranglarin kontrol dgiskenlerine bgli olarak degisimini belirlemek Uzere T testi
ve Anova varyans analizi yapilgar. Analizlerde kontrol dgskenleri ise; 6rgutin
faaliyet gOsterdii sektor, drgutin sermaye yapisi ile yoneticileysg, kidem ve
calistiklari yonetim kademesi olarak siralanmaktadir.

Arastirmanin  drneklemini okturan d&rgutlerde kardasilan problemli
davranglarda, faaliyet gosterilen sektére gore anlamlklfaklar olup olmadginin
incelenmesi icin T testi uygulanghr. Tablo 25'de goruldgl gibi desiskenlerden
hicbiri orgitlerin faaliyet gostergi sektbre gore anlaml farklihk géstermemektedir
(p<0,05).

Tablo 25.Degiskenlerin Faaliyet Gosterilen Sektére @aOlarak Dezismesi

SEKTOR
Tekstil Otomotiv T TESTI
66 50 SONUCLARI
DEGISKENLER X SS X SS | tdgeri | p degeri
Kisilerarasi Sapma 16688 | 051914 1,742 058846 -0,718 0,414
Orgutsel Sapma 1,4697 | 0,33064 1,59 0,485597  -1,586 0,116
Problemli Davranislarin Yayilimi 15693 [ 0,36809 1,6664 0,49298 -1,216 0,237
Uretimle flgili Davrani slardan Sapma 1,6187 | 0,56954 1,698 0,72393 -0,643 0,508
Politik Davranislardan Sapma 2,0227 | 0,69941] 2,146] 0,96219 -0,79€9 0,446
Miilkiyetle Tlgili Davranislardan Sapma 1,2727 | 0,45522 1,3831 0,49141 -1,249 0,214
Kisisel Saldirganlik 1,2643 | 0,4574 1,34 04657 -0,87p 0,383
Problemli Davranislarin Tiri 15446 | 047771 16419 058891 -0,992 0,348

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde gki anlamli

Bu dagrultuda tekstil sektdriinde faaliyet gosteren kugulle otomotiv

sektoriinde faaliyet gosteren kurgn yayilhm ve tir olarak keuastiklari problemli
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davranglarin farklihk gostermegd saptanmgtir. Bu sonucg literatiirde tekstil
sektorundeki cajanlarda hirsizgin, otomotiv sektorindeki c¢aanlarda ise
alkolizmin sik gortlen problemli davrani oldugu yontndeki bulgularla
bagdasmamaktadir. Bu bulgu sektorel sire¢ ve sirecleedgaplarin cinsiyetlerin
farkhliginin problemli davraglar tzerinde etki yaratabilegiebeklentisinin tersine

bir sonugtur.

Tekstil ve otomotiv sektérinin sdrecleri birbirimdéarklidir, otomotiv
sektoriinde daha ¢cok otomasyona ve robotlar yarthningtime rastlanirken, tekstil
sektoriinde Uretim emek gon Ozellik gostermektedir. Sureclerdeki farkhliklau
sureclerde cajanlarin cinsiyetlerine de etki etmektedir. Otomosektorindeki
faaliyetlerinin tekstil sektoriine gore dahgirave kas giiciine dayali sireclerden
olusmasi mavi yakali caanlarin cinsiyet profilinin erkeklerde gonlasmasina
sebep olmaktadir. Tekstil sektoriinde ise el hagstaste dikkat gerektiren sireclerin
agir basmasi mavi yakall ¢gdinlarin cinsiyet profilinin kadinlarda gonlasmasina

sebep olmaktadir.

Genel cakan profiline bakildiinda otomotiv sektériinde faaliyet gosteren
kurulusta kadin cakanlar beyaz yakali iken, tekstil sektoriinde faaligésteren
kurulusta mavi yakali kadin ¢alnlarin sayica cokfiu dikkat cekmektedir. Ancak
elde edilen bulgulara bakifginda sektorler arasindaki siire¢ ve sureclerdekjagal
profilindeki farklilik da problemli davraglarin yayilimi ve turiine etki etmestir.
Analiz sonunda literatirin ve beklentilerin aksibg sonucla kawnlasiimasi
argtirmanin farkli kdltir ve inancta bir Glkede, belibir bolgede, sinirli sayida

orneklem tzerinde yapilmasi ileskilendirilmistir.

Arastirmanin  O6rneklemini okturan 6rgltlerde kardasilan problemli
davranglarda, orgutlerin sermaye yapilarina gore anlamdrklfliklar olup

olmadginin incelenmesi i¢in T testi uygulangtir.
Tablo 26'da goruldgi gibi desiskenlerden higbiri 6rgutlerin  sermaye
yapilarina gore anlamh farkhhk gostermemekte@ix0,05). Bu dgrultuda Ingiliz

sermayeli kurulg ile Alman sermayeli kuruku arasinda yayillim ve tir olarak

karsilasilan problemli davraglarin farklilik gostermeg saptanmytir.
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Tablo 26.Degiskenlerin Orglitiin Sermaye YapisingB®larak Desismesi

SERMAYE YAPISI
ingiliz Alman T TESTI
66 50 SONUCLARI
DEGISKENLER X SS X SS tdgeri | p degeri
Kisilerarasi Sapma 16688 | 051914 1,742 058846 -0,718 0,414
Orgiitsel Sapma 1,4697 | 0,33064 1,59 0,48557 -1,58b 0,116
Problemli Davranislarin Yayilimi 15693 | 0,3680d 16664 0,49298 -1.216 0,237
Uretimle ilgili Davranislardan Sapma 1,6187 | 056954 1,6983 0,72393 -0,643 0,508
Politik Davrani slardan Sapma 2,0227 | 0,69941 2,146 0,96219 -0,799 0,446
Miuilkiyetle ilgili Davranislardan Sapma 1,2727 | 0,455224 11,3831 0,49141 -1,249 0,214
Kisisel Saldirganlik 1,2643 0,4574 1,34 0,4657L  -0,87p 0,383
Problemli Davranislarin Turi 1,5446 | 0,47771) 1,6419 0,58891 -0,992 0,348

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde §ki anlamli
Orgutlerde kanlasilan problemli davraglarin, 6rgutin yoneticilerinin
yaslarina bgli olarak dgisip dezsismedigini belirlemek icin Anova varyans analizi
uygulanmgtir. Tablo 27°deki Anova varyans analizi sonugldan da goruldgi gibi
problemli davrarglarin yayitlimi ve tara ile orgut yoneticilerinin glari arasinda
anlamh bir farkhlik olmamakla birlikte problemldavranglarin yayilliminin alt
degsiskenlerinden Ikjiler arasi sapma ile Oorgutin ilk-orta ve st kademe
yoneticilerinin yalari arasinda p<0,05 anlamlilik seviyesinde anldomifarkhlik

gorilmektedir.

Tablo 27.Degiskenlerin Yoneticilerin Yana Bali Olarak Dezismesi

YONETICILERIN YASI
Degisim Kareler Serbestlik | Kareler Anlamlilik

DEGIiSKENLER Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi| F Degeri Diizeyi
Gruplararasi 2,328 3 0,776

Kisilerarasi Sapma Grup ici 32,324 112 0,289 2,689 0,04*
Gruplararasi 0,638 3 0,213

Orgiitsel Sapma Grup igi 18,433 112 0,165 1,292 0,281
Gruplararasi 1,28 3 0,427

Problemli Davranislarin Yayilimi Grup i¢i 19,704 112 0,176 2,425 0,069
Gruplararas 1,31% 3 0,43¢

Uretimle flgili Davrani slardan Sapma Grup ici 45,603 112 0,407 1,075 0,363
Gruplararasi 2,561 3 0,854

Politik Davrani glardan Sapma Grup i¢i 75,031 112 0,67 1,274 0,287
Gruplararasi 0,611 3 0,204

Miilkiyetle flgili Davranislardan Sapma  |Grup iGi 25,057 112 0,224 0,91 0,439
Gruplararasi 0,458 3 0,153

Kisisel Saldirganhk Grup ici 23,932 112 0,214 0,714 0,546
Gruplararasi 1,094 3 0,365

Problemli Davraniglarin Tairi Grup i¢i 31,002 112 0,277 1,318 0,272

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde §ki anlamii
Bu dagrultuda yapilan LSD testi sonuclarina gore 31-4@ geubundaki

yoneticilerin 26-30 yagrubuna gore ve 51 ve Ustlsygrubundaki yoneticilerin 26-

30 ya& grubuna gore goreceli olarak yiksek dizeyde Gegiitle ksiler arasi sapma
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davranglariyla kasilasildigini distiindikleri anlalmaktadir. Bu bulgunun, gencg
yoneticilerin § deneyimlerinin daha az olmasi nedeniyle henuzttegirtaya ¢ikan
Kisiler arasi sapma davralariyla kagllasmams olabilecgi varsayimiyla
aciklanabilecgd  dusUnulmistir.  Ancak problemli  davraglarin,  6rgutin
yoneticilerinin kidemlerine [ olarak deisip desismediginin belirlendgi Tablo
28'de elde edilen sonuglar bu varsayimi gecerde dpatirmitir.

Bulgu yoneticilerin yglari ve yoneticilerin yonetim tarzi arasindakikii ile
ili skilendirilmek istenmgtir, ancak yapilan Anova varyans analizi sonucutidarta
ve Ust kademe ydneticilerin gtari ve yoneticilerin yonetim tarzlari arasinda 38
anlamhlik seviyesinde anlamli birgki bulunmamgtir. Sonrasinda yapilan birgdr
Anova varyans analizinde 6rgatin yoneticilerinidémlerinin, yonetim tarzina etki
edip etmedii tespit edilmek istenrgj fakat ilk-orta ve Ust kademe yoneticilerin
kidemleri ile yonetim tarzi arasinda da p<0,05 rahlek seviyesinde anlamli bir
ili ski bulunamarmtir.

Farkli bir acidan ise bulgu gencg yoneticilerin gala tarzina ve bir davrani
problemli olarak dgerlendirmedeki algilama farkigina dayandiriilmaya callabilir.
Calisanlarin kariyer haritalarina bakifgginda, se baladiklari ilk senelerde daha
kariyerist davrandiklari ve surekli daha iyisi asagla is dezistirmekten
cekinmedikleri gorulmektedir. Kariyerin ilerleyenllgrinda ise evlilik ve ¢cocuk gibi
sorumluluklarin da eklenmesi ganlarin kariyerist davraglarinin azalmasina sebep

olmakta, duzenli ve guvenli big ile sabit gelir beklentisi artmaktadir.

31-40 ya grubundaki yoneticilerin 26-30 yagrubuna gore ve 51 ve Ustisya
grubundaki yoneticilerin 26-30 yagrubuna gore goreceli olarak yiksek dizeyde
orgutlerinde Igiler arasi sapma davratariyla kasllasildigint disiinmesi, geng
yoneticilerin (26-30 yg aidiyet duygusunun dahagyave kidemli yoneticilere (31-
40 ya ve 51 ve Ustl ¥y gore dguk olmasi, daha kariyerist bir yaklela
calistiklari icin diguk dizeyde orgitsel phliklarinin olmasi ve orgutin

problemlerine ylizeysel olarak yaktaalarinin sonucu olarak yorumlanabilir.

Orgutlerde kanlasilan problemli davraglarin, 6rgutin yoneticilerinin
kidemlerine gore farklikap farklilasmadgini belirlemek icin Anova Varyans analizi

uygulanmstir.
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Tablo 28'deki Anova varyans analizi sonuglarindaa gorildigu gibi

degiskenlerden hicbiri drgatin yoneticilerinin kidemlegi gére anlamli farklihk

gostermemektedir (p<0,05). Bu gtaltuda aratirma kapsamindaki 6rguatlerde ilk-

orta ve Ust kademe yoneticilerin kidemleri ile dtgki problemli davralarin

yayilimi ve turd olarak karasildigi distunulen problemli davragiarin arasinda

anlamh bir fark bulunamartir.

Tablo 28.Degiskenlerin Yoneticilerin Kidemine Bl Olarak Dezismesi

YONETICILERIN KIDEM i
Degisim Kareler Serbestlik Kareler Anlamlilik

DEGISKENLER Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi| F Degeri Diizeyi
Gruplararasi 2,023 4 0,506

Kisilerarasi Sapma Grup ici 32,629 111 0,294 1,720 0,150
Gruplararasi 1,081 4 0,270

Orgiitsel Sapma Grup ici 17,990 111 0,162 1,667 0,163
Gruplararasi 1,378 4 0,344

Problemli Davranislarin Yayihmi Grup ici 19,606 111 0,177 1,950 0,107
Gruplararasi 2,091 4 0,523

Uretimle ilgili Davranislardan Sapma Grup igi 44,825 111 0,404 1,295 0,276
Gruplararasi 4,797 4 1,199

Politik Davranislardan Sapma Grup igi 72,795 111 0,656 1,829 0,128
Gruplararasi 0,872 4 0,218

Miilkiyetle Tlgili Davranislardan Sapma  |Grup igi 24,796 111 0,223 0,976 0,424
Gruplararasi 0,694 4 0,174

Kisisel Saldirganlik Grup ici 23,695 111 0,213 0,813 0,519
Gruplararasi 1,691 4 0,423

Problemli Davranislarin Turi Grup ici 30,405 111 0,274 1,543 0,195

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde gki anlamli

Orgiitlerde kanlasilan problemli davraglarin, érgitiin yoneticilerin ilk-orta

veya Ust kademe yonetici olmasina gore fagdpldarkhlasmadgini belirlemek igin

Anova Varyans analizi uygulansgtir.

Tablo 29.Degiskenlerin Yoneticilerin Kademesine 8aOlarak Dezismesi

YONETICILERIN KADEMESI

DEGISKENLER Kaynagi Toplami Dereces | Ortalamasi| F Degeri Duzeyi
Gruplararasi 0,130 2 0,065

Kisilerarasi Sapma Grup ici 34,522 113 0,306 0,213 0,808
Gruplararasi 0,517 2 0,259

Orgiitsel Sapma Grup ici 18,554 113 0,164 1,575 0,212
Gruplararasi 0,034 2 0,017

Problemli Davraniglarin Yayilimi Grup igi 20,950 113 0,185 0,091 0,913
Gruplararasi 1,378 2 0,689

Uretimle ilgili Davranislardan Sapma Grup ici 45,537 113 0,403 1,710 0,185
Gruplararasi 1,935 2 0,968

Politik Davranislardan Sapma Grup igi 75,657 113 0,670 1,445 0,240
Gruplararasi 0,483 2 0,241

Miilkiyetle flgili Davranislardan Sapma  |Grup ici 25,185 113 0,223 1,084 0,342
Gruplararasi 0,165 2 0,082

Kisisel Saldirganlik Grup ici 24,225 113 0,214 0,384 0,682
Gruplararasi 0,748 2 0,374

Problemli Davraniglarin Turi Grup igi 31,349 113 0,277 1,348 0,264

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde gki anlamli
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Tablo 29'daki Anova varyans analizi sonuclarindaa goruldigl gibi
degsiskenlerden hicbiri yoneticilerin ilk-orta veya Usademe yonetici olmasina gore
anlamh  farkhlik godstermemektedir (p<0,05). Bu gddtuda 6rgutlerdeki
yoneticilerin ilk-orta veya Ust kademede olmasidtgttteki problemli davragiarin
yayilimi ve turd olarak karasildigi distunulen problemli davragiarin arasinda

anlamli bir fark bulunamargtir.

Arastirma kapsamindaki orgutlerde yoneticilerin ilkaoieya Ust kademede
olmasi ile orgutteki yayilim ve tir olarak kdasildigi distinitlen problemli
davranglarin arasinda anlamh bir fark bulunamamm Ancak farkli bir
degserlendirme yapabilmek icin Tablo 30'da her iki &g yoneticilerinin
karsilastiklarini - diguindiikleri  problemli davrasglarla ilgili algilama dizeyleri

degerlendirilmek istennstir.

Tablo 30.Problemli Davranglarin Tartinin Algilanma Duizeyleri

Problemli Davranislarin Tiru Yonetim Kademesi Sektor N X SS
Tekstil 25 1,58 0,569
Ust Kademe Otomotiv 18 2,10 0,820
Tekstil 16 1,63 0,588
Orta Kademe Otomotiv 10 1,44 0,399
Tekstil 25 1,66 0,579
Uretimle ilgili Davranislardan ilk Kademe Otomotiv 22 1,49 0,629
Sapma TOPLAM 116 1,65 0,639
Tekstil 25 1,98 0,661
Ust Kademe Otomotiv 18 2,58 1,076
Tekstil 16 2,13 0,709
Orta Kademe Otomotiv 10 1,94 0,858
Tekstil 25 2,00 0,751
ilk Kademe Otomotiv 22 1,88 0,807
Politik Davrani slardan Sapma TOPLAM 116 2,08 0,821
) Tekstil 25 T,2¢ 0,55¢
Ust Kademe Otomotiv 18 1,57 0,411
Tekstil 16 1,27 0,33:
Orta Kademe Otomotiv 10 1,2t 0,37¢
Tekstil 25 1,26 0,427
Miilkiyetle ilgili Davranislardan ilk Kademe Otomotiv 22 1,2¢ 0,56
Sapma TOPLAM 11€ 1,32 0,472
Tekstil 25 1,3C 0,53¢
Ust Kademe Otomotiv 18 1,37 0,261
Tekstil 16 1,27 0,410
Orta Kademe Otomotiv 10 1,17 0,315
Tekstil 25 1,22 0,411
ilk Kademe Otomotiv 22 1,39 0,625
Kisisel Saldirganlik TOPLAM 116 1,30 0,461
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Tablo 30’da da gorildiil gibi algilama dizeyleri dikkate aliga@nda hem
tekstii hem otomotiv sektorinde faaliyet gosterearukusun yoneticilerinin
karsilasilan problemli davraglarin tirtind algilama dizeyleri en yuksekteige
dogru; politik davranglardan sapma (2,08), Uretimle ilgili davrglardan sapma
(1,65), mulkiyetle ilgili davraniardan sapma (1,32) vesligel saldirganlik (1,30)
seklindedir. Dolayisiyla genel ortalama olarak baigihda aratirmaya katilan
tekstil ve otomotiv sektdriinde faaliyet gosteremukuglarda kagilasilan problemli

davranglar aynisekilde siralanmaktadir.

Ilk-orta ust kademe yoneticilerin kaasilan problemli davraglarin turiini
algilama duzeyleri tek tek en yuksekteryigie dgru siralandiinda ¢ikan sonuclar

ise Tablo 31'de gorulmektedir.

Tablo 31.Problemli Davranglarin Turinin Sektoér Ve Yonetim Kademesine Gore

AlgilanmaDuzeyleri

Tekstil Sektorii Kurulu su Ust Kademe X | Otomotiv Sektorii Kurulusu Ust Kademe x
1 Politik Davranglardan Sapma 1,94 Politik Davranglardan Sapma 2,98
2 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,58 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 2,10
3 Kisisel Saldirganhk 1,3 Miilkiyetle flgili Davranilardan Sapma 1,37
4 Miilkiyetle ilgili Davranslardan Sapma 1,28 Kisisel Saldirganhk 1,37
Tekstil Sektéri Kurulu su Orta Kademe X Otomotiv Sektori Kurulusu Orta Kademe X
1 Politik Davranglardan Sapma 2,13 Politik Davranglardan Sapma 1,94
2 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,62 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,44
3 Miilkiyetle flgili Davranslardan Sapma 1,23 Mulkiyetle Ilgili Davranglardan Sapma 1,25
4 Kisisel Saldirganhk 1,217 Kisisel Saldirganhk 1,17
Tekstil Sektéri Kurulu su Alt Kademe X Otomotiv Sektori Kurulu su Alt Kademe X
1 Politik Davranglardan Sapma 2,0a Politik Davranglardan Sapma 1,88
2 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,6&@ Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,49
3 Miilkiyetle flgili Davranslardan Sapma 1,268 Kisisel Saldirganlik 1,39
4 Kisisel Saldirganlik 1,224 Miilkiyetle ilgili Davranilardan Sapma 1,29
Tekstil Sektéri Kurulu su Tum Kademeler X Otomotiv Sektori Kurulusu Tim Kademeler X
1 Politik Davranglardan Sapma 2,02 Politik Davranglardan Sapma 2,14
2 Uretimlelgili Davranslardan Sapma 1,62 Uretimlellgili Davranglardan Sapma 1,69
3 Miilkiyetle flgili Davranslardan Sapma 1,28 Miilkiyetle Ilgili Davranslardan Sapma 1,38
4 Kisisel Saldirganhk 1,264 Kisisel Saldirganlik 1,34

Bu tabloda yer alan siralamalar genel siralamagtalellik gostermektedir.

Sektdrel ve yonetim kademesi olarak kiyaslanacaksal siralama ayni olmakla

birlikte tekstil sektdriinde faaliyet gosteren kukuin Ust kademe yoneticileri
otomotiv sektdriindeki Ust kademe yoneticilerdenaddtgiik ortalamalara sahiptir.
Orta kademe yoneticilerde ise siralama ayni olmdktéikte tekstil sektdriinde
faaliyet gosteren kurugun orta kademe yoneticileri otomotiv sektdriindekiao

141



kademe yoOneticilerden daha ytksek ortalamalargpahflt kademe yoneticilerin
problemli davrarglarin turind algilama duzeyleri en yuksektenige dagru farkli

sira takip etmektedir. Ancak ortalamalarin birkeriakin oldgu gortlmektedir.

Bu baglamda tekstil sektérinde faaliyet gosteren kuwuwiu orta kademe
yoneticilerinin, kagilasilan problemli davraglarin tarind algilama duzeyleri
istatistiksel olarak diilk ancak Ust kademe yoneticilere gore yuksektirsiad
otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren Kkusulln (st kademe yoneticilerinin
karsilasilan problemli davraslarin tlrind algilama duzeyleri istatistiksel olara
disik ancak orta kademe yoneticilere gore yuksektu. @ilgularin yoneticilerin
ybnetim tarzindan kaynaklanabilgce distinulerek yapilan i$ki analizinde
yoneticilerin kademesi ile yonetim tarzi arasindéamli bir iliski bulunamamytir.
Bulgulari sektére veya sermaye yapisina gore yayacbk yeterli destekleyici veri

yoktur. Bu nedenle bulgu 6rgutlerin yapilarindadakdilik ile agiklanabilir.

Arastirmanin nitel boyutuna #kin bulgularda da belirtilgii gibi tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren kurgldenetimin ve kontroliingar bastgl bir yapiya,
otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren kusuise calgan katilminin ve giveninga
bastgl bir yapiya sahiptir. Bu nedenle otomotiv sekt@@infaaliyet gosteren
kurulusta st yoOneticilerin ¢ekinmeden daha objektifgelgendirmeler yapmgi
olabilecei, tekstil sektorinde faaliyet gosteren kuktidu ankete cevap veren (st
kademe yoneticilerin ise kendi yonetselsdrasizlgl olarak dgerlendirilecgini

distnerek olumsuz cevaplar vermekten kaciofabilecei disintlmektedir.

8.5. YONETIM TARZININ PROBLEMLI DAVRANISLAR UZERINDEKI
ETKISINI ACIKLAYAN ANAL IZLER

Orgutlerde kanlasilan problemli davraglar ile 6rgitin  yoneticilerinin
yonetim tarzlari arasindaki gkinin belirlenmesinde Pearson korelasyon analizi
kullaniimistir. Yoneticilerinin yonetim tarzlari ile ilgili deerlendirmelerde once
problemli davrarglarin yayilimi ile ilgili, sonra problemli davragharin tart ile ilgili

analizler yapilmgtir.

Tablo 32'de yer alan dgerlere gobre orgutlerde kalasilan problemli
davranglarin yayilimi ve proaktif yonetim tarzi arasinda<O@l1l anlamhlik
seviyesinde anlamli bir #ki bulunamamgtir. Ancak problemli davraglarin
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yayllimi ile kisiler arasi sapma (r=0,923) ve orgutsel sapma (BA),&rasinda
p<0,01 anlamhlik seviyesinde yuksek duzeyli ve ndlw bir iliskinin oldugu
gorulmektedir. Boyutlar arasindakiskilere bakildginda ise kjiler arasi sapma ve
orgutsel sapma arasinda da p<0,01 anlamlihk sewige anlaml ikkiler
gorulmektedir. Proaktif yonetim tarzi vesker arasi sapma ile proaktif yonetim tarzi

ve drgutsel sapma arasinda ise anlamli Bkiibulunamamytir.

Tablo 32.Problemli Davranglarin Yayihmi Ve Yonetim Tarzi Arasinddkjki

DEGISKENLER 1 2 3 4
1.Proaktif Yonetim Tarzi 1

2 Kisileraras| Sapme -0,14: 1

3.0rgltsel Sapmi 0,02¢ 0,588** |1

4.Problemli Davranislarin Yayilimi -0,079 0,923* 1 0,854** | 1

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamli (2 kuyruklu)

Tablo 33'de yer alan dgerlere gore orgutlerde kalasilan probleml
davranglarin tird ve proaktif yonetim tarzi arasinda p40dhlamlilik seviyesinde
anlamh bir ilgki bulunamamytir. Ancak problemli davraglarin tart ile Gretimle
ilgili davranslardan sapma (r=0,932), politik davrgardan sapma (r=0,876),
mulkiyetle ilgili davranglardan sapma (r=,0907) vesigel saldirganhk (r=0,803)
arasinda p<0,01 anlamlilik seviyesinde yuksek dilzeyolumlu bir iliskinin oldugu

gorulmektedir.

Tablo 33.Problemli Davranglarin Turii Ve Yonetim Tarzi Arasinddkiki

DEGISKENLER 1 2 3 4 5 6
1.Proaktif Yonetim Tarzi 1

2.Uretimle ilgili Davrani slardan Sapma 0,126 1

3.Politik Davranislardan Sapma 0,182 0,780* | 1

4 Mulkiyetle ilgili Davrani slardan Sapma 0,006 0,820** | 0,638** | 1

5.Kisisel Saldirganhk -0,064 | 0,657** | 0,500** | 0,860** | 1

6.Problemli Davranislarin Tari 0,096 0,932** | 0,876** | 0,907** | 0,803** | 1

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamli (2 kuyruklu)

Boyutlar arasindaki gkilere bakildginda ise uretimle ilgili davraglardan
sapma ve politik davraglardan sapma, Uretimle ilgili davratardan sapma ve
mdlkiyetle ilgili davranglardan sapma, uretimle ilgili davralardan sapma ve
kisisel saldirganlik arasinda; politik davrgardan sapma ve miulkiyetle ilgili
davranglardan sapma, politik davratardan sapma ve ¢§igel saldirganlik arasinda;
mlkiyetle ilgili davranglardan sapma ve ¢sel saldirganlik arasinda p<0,01

anlamhlik seviyesinde anlamligkiler gorilmektedir.
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Proaktif yonetim tarzi ve dretimle ilgili davrgtardan sapma, politik
davranglardan sapma, mdulkiyetle ilgili davrgtardan sapma, kisel saldirganhk

arasinda ise anlamh birgki bulunamanytir.

9. ARASTIRMANIN N ITEL BOYUTUNA ILiSKIN BULGULAR

Arastirmanin yonteminde belirtildi gibi anket, yari yapilandiriimigorisme
ve dokiman inceleme yontemleri bir arada kullaaKareri toplanmaya calimistir.
Yari yapilandirilmg gorisme yontemi ile elde edilen nitel veriler 6nce
siniflandinimg sonrasinda her iki 6rgutten elde edilen siniflalndis veriler
kargilastirilmis ve yorumlanngtir. Dokiiman inceleme yontemi ile elde edilen
verilerle yari yapilandiriingi gorisme yontemi ile elde edilen verilerin gecepili
artinlmaya cakilmistir.  Arastirmanin  modeli dikkate alinarak amamanin

hipotezlerini test etmek icinsagidaki degzerlendirmeler yapilngtir:

- Davrangsal Risk Yonetimi Uygulamalari ve Kontrol gdgkenleri Arasindaki
lliskiye Yonelik Bulgula(H7, H8, H9, H10,H11)

- Yonetim Tarzinin Davragsal Risk Yonetimi Uygulamalari Uzerindeki
Etkisine Yonelik BulgulafH12)

Arastirmanin hipotezleri ile ilgili dgerlendirmeler icin o©ncelikle yari
yapilandiriimg gorismelerden ve kuruklarin incelenmesine izin verdikleri
dokimanlardan elde edilen veriler siniflandirgnmi Verilerin siniflandirilmasinda
calismanin ikinci boliminde aciklanan I1SO 31000 Risk #&tin Sistemi
cercevesinde gatlirilmis davrangsal risk yonetimi modeli ile igkili boyutlara
odaklaniimgtir. Siniflandiriilmasi yapilan her boyutta teks$gktoriinde faaliyet
gosteren kurulgyve otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren kugutumevcut durumu
aciklanarak, davragsal risk yonetimi uygulamalari kalastiriimistir. Yari
yapilandiriimg gérisme ve dokiiman inceleme sonrasinda elde edilerevesiginda

yapilan siniflandirmalarsagida ortaya konulmgiur.

Davranigsal Risk Yonetimi Kavramina iliskin Farkindalik: Gorismenin
basinda daha skl veriler elde edebilmek icin problemli davrarve davramgsal
risk yonetimi kavramlari kisaca tanimlanarak kuglaun davrangsal risk yonetimi

kavrami hakkinda farkindgli belirlenmeye cagiimistir.
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Tekstil sektoriinde faaliyet gosteren kukuln yoneticileri ISO 31000 Risk
Yonetimi Sistemi kavramini daha 6nce duymadiklab@lirtmigler, ancak sistemin
TSE tarafindan Turkce'ye cevrilmesinden sonra emelesine ve kendi yapilarina
uyarlanmasina olumlu baksghardir. Otomotiv sektdriinde faaliyet goOsteren
kurulusun genel mudurt hari¢ gdfilen yoneticileri de benzegekilde sistem
hakkinda bilgi sahibi dgldir. Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren kuguio
genel mudurl ise sistemi daha 6nce dgwthu ve icerki hakkinda bilgi sahibi
oldugunu belirtmg, ancak bu sistemin kuruylarina bir faydasi olagani

disinmedgini vurgulamstir.

Davranissal Risk Yonetimi ileliskili Altyapi: Davrangsal risk yonetiminin
basarisi icin; 6rgutte temel bir risk kdltarinin olmagavrangsal risk yonetimi
stratejisinin gektirilmesi ve bu d@rultuda risklerin yonetimi igin yetki, sorumluluk
ve uygulamalarin dgu olarak belirlenmesi gerekir. Her iki kurglin genel olarak
risk stratejisine sahip olduklari soylenebilir. Akcstratejiler ve i uygulamalarin
net olarak davragsal risk yonetimine odaklandiklari sdylenemez. Tieksktoriinde
faaliyet gosteren kurugun riske balg acisi riskin hem yonetilebilege hem de
Onlenebilecgi yonundedir. Otomotiv sektdriinde faaliyet gostekemulusun riske
baks acisi ise riski yonetmek yerine riski Onleyebilmekin calsanlarla
olusturulacak guvene dayali yapi Gzerinde odaklatimi

Her iki kurulus 1ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve ISO 14001 Cevre
Yonetim Sistemi belgesine sahiptir. Tekstil sekiilé faaliyet gosteren kurylu
otomotiv sektorl icin de Ozel turde iplik drgttiicin ISO/TS 16949 Otomotiv
Sektdru Kalite Yonetim Sistemi belgesini ajmgida sektoru igin Grefi ipliklerin
Uretim sdrecini ise belge almasa da ISO 22000 @deaenligi Yonetim Sistemi
gereklerine uygursekilde yapilandirngtir. Davrangsal risk yonetimi ile dgrudan
baglantili olmasa da risk yonetimi sistemine entegbaetim sistemlerine sahip iki
kurulusun belge yukumluliklerine uyma konusunda hassasigésterdikleri

gorulmugtar.

Her iki kurulwta da kagilasilabilecek finansal riskler, ticari ve stratejik
riskler, calsan s&ligl ve guvenigi ile ilgili riskler, cevre ile ilgili riskler, Grém ve

hizmet ile ilgili risklerin ve davragsal risklerin yonetiimesinden sorumlu
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departmanlgmis bir risk yonetim birimi yoktur. Davragsal riskler haricinde
belirtilen  risklerin ~ yonetimi ile ilgili sorumlular ve/veya yoneticiler

gorevlendirilmitir. Finansal risklerin yonetiminden finans depaatm yoneticileri;

ticari ve stratejik risklerin yonetiminden Ust kade yoneticiler ve departman
yoneticileri; calsan s&ligi ve guvenigi ile ilgili risklerin yonetiminden insan
kaynaklari departmani yoneticileri ve egahlari, gyeri hekimi, departman
yoneticileri; cevre ile ilgili risklerin yonetimirgh ¢cevre yonetim sistemi sorumlulari,
departman yoneticileri vesyeri hekimi; Uretim ve hizmet ile ilgili risklerin

yonetiminden ise Ust dizey yoneticiler ve departyiareticileri sorumludur.

Bunun yaninda her iki kuruguetkin bir risk yonetimi icin tim calanlarin
katiiminin gerekli oldgunu digtinmektedir. Her iki kurulgun davrargsal risklerin
yonetimi ile ilgili birimleri, sorumlulari ve kapsali calsmalari olmamakla birlikte
genel uygulama ve dizenlemeler icinde kismi oldsakrlenmg davrangsal risk

yonetimi uygulamalarina rastlangtir.

Davranissal Risklerin Tanimlanmasi: Davrangsal risk yonetiminde en
onemli gamay! problemli davraglar ve bu davraglarla iliskili risklerin
tanimlanmasolusturmaktadir. Argtirmanin nicel boyutu ile ilgili bulgularda her iki
kurulusta kasilasilan problemli davraglarin yayilimi ve turinde farklilik olmaghi
gorulmistar. Kawllasilan problemli davraglarda yayillim ve tir olarak fark olmasa
da her iki kurulgun davrargsal riskleri tanimlarken hangi problemli davrdara

daha cok odaklangh belirlenmek istennstir.

Her iki kurulusun politik davrarglardan sapma, tretimle ilgili davrgtardan
sapma, mulkiyetle ilgili davraglardan sapma ve sel saldirganlik boyutlarinda
karsilasabilecekleri davragsal risklere ilgkin risk tanimlama c¢aimasi
bulunmamaktadir. Ancak sabotaj gibi problemli dawlarin is sdrekliligi
planlarinda, hirsizlik, givet veya hesaplarin koétiye kullanilmasi gibi pratle
davranglarin disiplin yonetmelikleri ve etik kodlarda, itakatlara uygunsuz ¢ama,
saldirgan davranma gibi problemli davrdan disiplin yonetmeliklerinde sadece bu
tur davramglarla kasllasildiktan sonra olgan olumsuzluklarin giderilmesi icin
yapilmasi gerekenler ve bu faaliyetlerden sorumisilekin belirtildigi sekilde
aciklanmgtir. Problemli davraglarin nedenleri ve problemli davram etkileyecgi
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risk alanina ikkin yapilmasi gereken duzenlemeler ise hicbir dodatida

tanimlanmarntir.

Problemli davrarglarin davrargsal riskler Gzerindeki etkisi dikkate alinarak,
her iki kurulw yoneticilerine hangi problemli davratarla daha sik karastiklari ve
bu davrarglardan kaynaklanabilecek risklere &arne gibi 6nlemler aldiklari
sorulmutur. Basta Insan Kaynaklari Midirii olmak tizere tekstil sektdgifaaliyet
gosteren yoneticiler Gnemli hicbir problemli davga kasilasmadiklarini, 6nceden
karsilastiklari problemli davraslarla ilgili hemen 6nlem aldiklarini séylegterdir.
Ornesin daha 6nce goriilen mavi yakall gahlarin §i vardiya bitiminden énce
birakmasi problemini ©6nlemek amaciyla ana sgikapisindaki kart okutma
cihazlarina ilave olarak her Uretim departmaning élautma cihazi yerkgirilmi stir.
Kurulus yoneticilerinin énemli bir problemli davranigoérilmese bile bu tdr
problemli davramglarin ve davragsal risklerinin 6nceden tanimlanmasingkikn
baks acisi ise, dnceden verilen disiplin cezalari nadencalsanlarin bu tir
davranglar gostermeye cesaret edemeyggckeu nedenle de tanimlama yapilmasinin

su anda gerekli olmagh yontundedir.

Otomotiv sektorinde faaliyet gosteren kusuwneticileri ise; kurulgiarinda
problemli davranglarla kasilastiklarini, bunun diunda fark edilemeyen, kontrol
altina alinamayacak problemli davrgann da olabilecgni belirtmislerdir (ofis
malzemelerini kjiisel amacla kullanma, kic¢uk parcali ve cok sayigdzemeden
calma gibi). Bunun yaninda kurglyoneticilerinin énemli bir problemli davrani
gorulmese bile bu tur problemli davrglarin ve davragsal risklerin dnceden
tanimlanmasina gkin baks acisi ise, ne kadar ayrintili tanimlanirsa tamsiia
risklerin olusumunun 6niine gecilemeyegebu nedenle de tanimlama yapilmasinin
fayda sg@lamayacgl yonundedir. Kurulg yoneticilerine goresi yavalatmak isteyen
calsan ne kadar onlem alinirsa alinsgn yavsslatacaktir, bu davragiar tretim
surecinde her zaman kdasilabilecek problemli davraglardir.

Her iki kurulusun yoneticileri de problemli davragarin, tgeron calganlar
da dahil olmak Uzere her kademede sgada go6rulebileggni, astlara yonelik,

yoneticilere yonelik, ayni kademedeki gahlar arasinda veya untérilere ve
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tedarikcilere yonelik problemli davragar ve davrargsal riskler seklinde bir

tanimlama yapilamayagen disinmektedir.

Davrangsal risk yonetimi modelinde risklerin tanimlanmatanveri olarak

sglanabilecek araclarla ilgili olarak yapilan gémie ve dokiman inceleme

calismalar sonucunda her iki kurglunda davragsal riskleri yonetmek amaciyla

olmasa da ¢#tli raporlar hazirladii ve kontroller yapfii gorulmisttr. Tablo 34'de

her iki kurulwta yapilan ve yapgiamaci davragsal risk yonetimi ile dgrudan

baglantili

olmasa bile davragsal

uygulamalar detayl bigekilde belirtilmitir.

risklerin tanimlanmasinda kullanilabilecek

Tablo 34. Kuruluslarda Davrangsal Risklerin Tanimlanmasi Cgtnalarina Veri

Sglayacak Mevcut Uygulamalar

Tekstil Sektdriinde Faaliyet Gosteren Kuruluy

Otomotiv Sektériinde Faaliyet Gosteren Kurulu

is Kazalari Raporlari

Is kazasi sayisi stirekli izlenmektedir. Sifyr kazasiis kazasi sayisi siirekli izlenmektedir. Sifyr kazas|

hedeflenmekte, bu goultuda siireclerde diizenlemglerdeflenmekte, bu goultuda siireglerde diizenlemeler
yapilmakta, cakanlar gitilereklyapiimakta, cakanlar gitilerek
bilinglendirilmektedir. bilinglendirilmektedir.
is Sagligi ve Guvenlgi Is Saglig ve Guvenlgi Kurulu kararlan insanis Sasligi ve Guvenlgi Kurulu kararlar insaf
Kurulu Raporlari Kaynaklarr Departmani tarafindansiaramacl olaragaynaklari Departmani tarafindangaramagl olaral
dosyalanmakta, toplanti kararlarinin uygulan yalanmakta, toplanti kararlarinin uygulanasi
haricinde  kararlara  gkin  raporlar  analipharicinde  kararlara  gkin  raporlar  analig
edilmemektedir. edilmemektedir.
Devamsizlik Raporlari Devamsizlik  oranlari  surekli  izlenmektegidevamsizlik oranlar stirekli izlenmektedir.
Devamsizlik oraninini  diirmek hedef olargk
belirlenmitir.  Ancak  hedef  d@rultusunda
devamsizlik oranininin nedenleri ile ilgili ¢ginalal
yapmak vyerine kontrol altina alici disiplin
faaliyetlerinin 6n plana ¢ikti goriilmektedir.
Revir Kayitlari Kurulus Saglik Birimi tarafindan hasta kayitlari Yurulus Saalik Birimi tarafindan hasta kayitlari, ilag

raporlar agiv amacl dosyalanmaktadir.
h

ve tedavi bilgileri, raporlar dosylanmaktagyeri

ekimi tarafindan izlenerek analiz edilmektedir.

Calisan Devir Hizi
Gostergeleri

Calsan devir hizi siirekli izlenmektedidsten ciks
milakatlar uygulanmaktadir.

Calisan devir hizi sirekli izlenmektedidsten ¢iks
mulakatlari uygulanmaktadir.

Odenen Tazminat Raporlari
ve Davalara Ait Bilgiler

Insan Kaynaklar Departmani tarafindamiahkeme
davalari ve ddenen tazminatlaraskin belgeler agiv
amacli olarak dosyalanmaktadir.

d

insan Kaynaklari Departmani tarafindamiahkeme

amagli olarak dosyalanmaktadir.

avalarl ve 6denen tazminatlarsskiin belgeler agiv

Disiplin Raporlari

Disiplin ~ Kurulu kararlani Insan  Kaynaklal
Departmani  tarafindan @ amach olaral

dosyalanmakta ancak analiz edilmemektedir. d

Disiplin
Departmani

Kurulu kararlarnt insan  Kaynaklal
tarafindan g@v amagh olara
osyalanmakta ancak analiz ediimemektedir.

Calisan Gruplariyla Yapilan
Gorlsmeler

Sendika temsilcisi ile yapilan g&ntheler dginda he|
yil belirli araliklarla deerlendirme toplantila
yapilmaktadir. Toplanti kayitlarina ait raporlarsig
amacli saklanmaktadir.

1y

¢

ISendika temsilcisi ile yapilan génineler dginda he
'yapllmakta, kaizen c¢aimalarinda farkli departmén

kayitlar agiv amacli saklanmaktadir.

Il belirli araliklarla deerlendirme toplantilal

alisanlarl bir araya gelinmektedir.Cgtnalarla ilgili

Memnuniyet Anketleri Calsan memnuniyet anketleri yapilarak sonugl@alisan memnuniyet anketleri yapilarak sonuglari
degerlendiriimektedir. Ancak son ke senedifetkin birsekilde dgerlendiriimektedir.
kurulustaki reorganizasyon c¢amalari nedeniyle
anket cagmasi yapiimanstir.

Yonetim Bilgi Sistemi Davrangsal risk yonetimi amagli olmasa bile etdravrangsal risk yonetimi amagli olmasa bile etkin

dokuman ve bilgi yonetimi ggamak amaciyla kuru
icinde yonetim bilgi sistemi mevcuttur.

d
E‘ri(;inde yOnetim bilgi sistemi mevcuttur.

Okiiman ve bilgi yonetimi ggamak amaciyla kuru

“T
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Davranigsal Risklerin Analizi: Her iki kurulusta davrangsal risklerin
olusma olasilgl ve davramgsal risk olgursa Orgitu ne dlgcude etkileygceeya zarar

verecgine yonelik olarak bir analiz yapilmagtr.

Her iki kurulsun risk analizi anlayi 1SO’nun belgeli kurulglar
dogrultusunda getirgii  yukamlulikler ve finansal hedefler paralelinde
sekillenmektedir. Davragsal riskler tam olarak analiz edilmese de; trtrhzenet
kalitesini  s&layabilmek icin cakanlardan kaynaklanan uygunsuzluklar
engellemeye yonelik analizler, ganlar acisindan gurdltd, toz, sicaklik vb. etkenler
nedeniyle risk tgyan operasyonlarin analizleri ve ahlarin davrasglar
sonucunda cevresel risk sturabilecek sureclerin analizleri yapikr.

Kuruluglarda risklerin olasifiina ve riskin sonuclarina etki eden faktorlerin
tanimlandgl, sonuclarin analiz edilgii en detayll caymalar 1ISO 14001 Cevre
Yonetim Sistemi kapsaminda, galn s&ligl ve guvenigini saglamak igin § ortami
ve sureclerinin yarafil tehlikelerin dgerlendirildigi risk analizleridir. Dolayisiyla
kuruluslar gerek davragsal risklerin analizinde gerekse genel riskleriralende
ISO 31000 Risk Yonetim Sisteminde oOnerilen nitelnieel risk analiz tekniklerini

etkin birsekilde uygulamamaktadir.

Davranissal Risklerin Degerlemesi: Davransgsal risklerin degerlemenin
amaci risk analizi sonucglarina dayanarak hangi leisk Oncelikli olarak
azaltilacgina karar vermektir. Dolayisiyla etkin bir risk #imayapilmadan etkin bir

risk dezerlemesinden de bahsedilemez.

Kuruluglarda problemli davraglardan kaynaklanan davrasal risklerle ilgili
analizler gibi dgerlemede yapilmamaktadir. Her iki kurgiun risk dgerlemelerini
daha cok ISO’nun belgeli kurular dagsrultusunda getirgi yukamltlukler
dogrultusundasekillendirdikleri ve dgerlemelerin cakan sgligi ve glvenigini
sglamak igin yapilan analizlere ait sonuclaringeidendirildigi ¢alismalar oldgu
gorulmektedir. Bu dgrultuda her iki kurulgun yaptgi risk dezerlemeleri de analizi
yapilan veriler icin gercekiérilen bir calsma olarak kanmiza ¢ikmaktadir. Her iki
kurulusta risk dgerlemesinde risklerin ofma olasilgl ve etkilerini yiksek, orta ve

distk gibi derecelerle siniflandirmakta, istatistikg@htemler kullanilmamaktadir.
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Davranissal Risklerin Azaltilmasi: Davrangsal risklerin azaltilmasi
surecinde temel hedef risklerin 6nlenmesi ve riskl®lusma olasilginin en aza
indirgenmesidir. Problemli davragarin yarattg davrangsal risklerin azaltiimasinda
Onleyici, reaktif ve iyilgtirici stratejiler benimsenebilir, stratejiler gimultusunda
midahaleler geftirilebilir. Arastirma kapsamindaki kurularin davrangsal riskleri
azaltmak amaciyla benimsgdistrateji ve sadece davrasal riskleri azaltmaya
yonelik midahale bulunmamaktadir. Ancak iki kusulo da kurumsal yapiya sahip
olmasi nedeniyle davragsal risklerin azaltilmasiyla gkilendirilen midahalelerin

cogunun kurulglar tarafindan uygulang géralmittr.

Her iki kurulusun onleyici, reaktif ve iyilgtirici stratejiler dg@rultusunda
davrangsal risklerin azaltiimasi ile ilgili alt yapi ajturabilecek mudahaleleri

karsilastirmall olaraksOyle 6zetlenebilir:

Onleyici stratejiler davrangsal risklere kan yapilacak birincil yani proaktif
yapiya sahip mudahaleleri icerir. Birincil mudahateproblemli davragiara neden
olan fakttrlerle micadele eder. Her iki kurln onleyici stratejilerle ilgili mevcut

durumu Tablo 35’de belirtilngtir.

Tablo 35.Kuruluslarin Onleyici Stratejilerdliskin Mevcut Durumu

ONLEY ICI STRATEJILER Tekstil Sektorinde | Otomotiv Sektoriinde
Faaliyet GOsteren Faaliyet Gosteren

(BIRINCIiL MUDAHALELER) Kurulu s Kurulu s

Isin vels Cevresinin Dizayn Edilmesi v v

Isin Yapisal Ozelliklerininyilestiriimesi v v

Gorev ve Sorumluluklarin Belirlenmesi v v

Politika ve Prosediirlerin Getirilmesi v v

Eleman Secme Sirecinin Diizenlenn

(Testler, referans agrmasi) v v

Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olgturulmas \/ \/

Guvenlik Prosedurleri ve Uygulamalarir

Dizenlenmesi v v

Etik Kodlar Oluturulmasi \/ \/

Performans Dgerlendirme/Ucret i

Odullendirme/Kariyer Planlama Sistemi

Dizenlenmesi v v
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Her iki kurulws, davrangsal risklerin azaltilmasi ile gkili olarak bire bir
ili skilendiriimese de 1ISO 14001 Cevre YOnetim Sisteagpdaminda ¢alan s&ligl
ve guvenlgini sglamak icin § ortami ve slreclerini gerlendirmekte ve risk
yaratan gler ve k cevresi yeniden dizayn edilmektedis.ve sin yapils sekli, isin
yapisi ve cgtlili gi, is yuku gibi faktorler cakanlardaki problemli davraglarla ve
davrangsal risklerle ilgkilendirildigi icin isin ve i ¢evresinin dizayn edilmesi ile
ilgili yapilan mudahaleler davragsal risklerin azaltiimasinda kurglara olumlu

sekilde yansiyacaktir.

Yine her iki kurulgta calsan sgligl ve guvenlgi uygulamalari kapsaminda
sicaklik, temizlik, nem, rutubet, havalandirma, ialatma, gurult gibigin yapisal
Ozellikleri surekli olarak izlenmekte ve risk yaaatunsurlar iyilgtiriimektedir. Her
iki kurulus yapisal 6zellikleri iyilgtirme calsmalarini cakan s&ligr ve givenlgini
sglamak amaciyla yapsa dagin yapisal ozellikleri ile caganlardaki problemli
davranglar ve davrargsal riskler ilgkilendirildigi icin yapilan cakmalar davransal

risklerin azaltilmasinda faydag@ayacaktir.

Literatirde cakanlarin gorev ve sorumluluklarindaki belirsizlikoptemli
davranglarla iliskilendiriimektedir. Her iki kurulgta gorev ve sorumluluklars i
analizleri dgrultusunda belirlenmektedir. Ayarma kapsamindaki kurular buyuik
Olcekli ve kurumsal yapiya sahip ofglindan gorev ve sorumluluklarin acikca
belirlenmi oldugu goérulmektedir. Ayni zamanda yapilan analizleriyle 6rgutteki
gorevlerde hangi @im seviyesinde, hangi cinsiyette ve hangi aladdadeneyime
sahip cakanlarin istihdam edilege belirlenip i tanimlarina yansitilagandan
uygun calsanlarin ge alim sirecinde secilmesi gkanacak, boylece problemli

davranglar gosterebilecek kiler bastan elenmy olacaktir.

Davrangsal risk yonetimi ile dgrudan bglantili olmasa da her iki kuruju
sahip olduklari yonetim sistemi belgelerinin ve wussal yapilarinin gerekleri olan
yukumlultkleri dgrultusunda yonetim fonksiyonlarinaskin politika ve prosedurler
gelistirmistir. Gelistirilen politika ve proseddirlerin 6rgut icindesHileri diizenledgi,
adalet ortaminin olimasina katkida bulungu, o6rgat yapisinisekillendirdigi
bilinmektedir. Bunun yaninda yine davrgsal risklerin tamamina yonelik olmasa
bile kurulwlarin hirsizlik, rigvet, sabotaj gibi problemli davrgtardan kaynaklanan
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risklerle ilgili de politika ve prosedurleri meveut. Her iki kurulyta sabotaj gibi
davranglarla olagacak risklere yonelik yonetim sistemlerinin yukifigu olan
zorunlu duzenlemelerin yaninda surekliligi planlari hazirlanstir. Risvet gibi
itibari zedeleyici kurumsal risklere yonelik olargkuba ait ve merkez tarafindan
hazirlanmg etik kodlar bulunmaktadir. Hirsizlik,s ikurallarina uymama gibi

problemli davrarglar icin ise her iki kurulgun disiplin yonetmelikleri mevcuttur.

Her iki kurulwta is analizi sonucunda hazirladiklag fanimlarina uygun
calisan istihdam edilmesi icin eleman secme sirecindeisponun gerektirdi
Ozelliklere gore kilik, tutum, yetenek ve guvenilirlik testleri uyguhakta ve d
gorismesine carilan adaylar hakkinda referans @inamasi yapmaktadir. Boylecsei
uygun kgilik 6zelliklerine sahip olmayan, yeteneklesini gerektirdginden daha az
olan ve guvenilirlik testinden olumsuz puan alamaydar se alim sirecinde elengi
olacaktir. Boylecestcalisan dengesini ggayamayan,d icin yetersiz kalan ve kisel
citkarlarini 6rgut cikarlarindan 6nde tutan problem&vranglar gosterebilecek

potansiyele sahip $iler 6rgutten uzak tutulabilecektir.

Davranssal riskleri azaltici en 6nemli midahalelerdensbidie etkili iletsim
sistemidir. Hem tekstil hem de otomotiv sektorirfdaliyet gbsteren kurusun
yoneticileri calsanlarla etkili iletsim kurmanin ve c¢ajanlari kararlara katmanin
Onemine inanmaktadir. Her iki kurgla da oneri sistemi mevcuttur, otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurglayrica kaizen cemberleri ile ganlarin
yonetime katilimini gdamaktadir. Her iki kuruly calsanlarin 6rgat ile ilgili
gelismelerden haberdar olmasingksanak ve 6rgit ici ileiimin etkinligini artirmak
icin, calsanlarin da katkida bulunduklari ve tim gahlara dgitimi yapilan gletme
gazetesi ¢cikarmaktadir. Yine kurgllarda calsanlar arasinda kaysrma sglamak ve
farkll kademede calanlar gitlemek amaciyla gitli sportif faaliyetler, yemekler,
calisan cocuklarina ve ailelerine yonelik aktivitelerzéidlenmektedir. Ayrica her iki
kurulusun mavi yakal cajanlari sendika uUyesidir. Sendika temsilcileri s&atli
calisanlan ilgilendiren o6nemli kararlarin alirggh tim toplantilara katiimakta,

kurulusla ilgili stratejik kararlarda gogibelirtmektedir.

Onleyici stratejiler icinde yer alan giivenlik prdseeri ve uygulamalarinin
dizenlenmesine yonelik mudahaleler 6zellikle tékstktorinde faaliyet gosteren
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kurulusta oldukca etkindir. Tekstil sektoriinde faaliyetsggien kurulgta hem ana
giris kapisina hem de her bir Gretim departmaninirsigei kart okutma cihazi
yerlestirilmistir.  BOylece cakanlarin  gten erken ayrilmasi Onlenmeye ve
devamsizliklari kontrol edilmeye cglmaktadir. Yine ana gigi kapisindaki kart
okutma cihazlarindaki sistem ile vardiya sonlarikdeini okutan ¢aganlar cihazin
rastlantisal olarak belirlegii araliklarla tGst aramasina tabi tutulmaktadir, leGg
calsanlarin  hirsizhik yapmasi ©6nlenmeye gahaktadir. Kurulgta ayrica
calisanlarin kurulg hatlarini kullanarak yaptiklari g¢isel telefon goérgmelerini
kontrol altina alabilmek icin konma limitleri belirlenmgtir. Bu limitlerin
uzerindeki kongmalarin listesi ve tutari kogmayl yapan c¢ajanin 6édemesi igin
kendisine gonderilmektedir. Ancak bu sistemgkih bugine kadar hicbir caindan
tahsilat yapiimanstir. Kurulus sirket kaynaklarini gereksiz kullanarak israf etmesi
onlemek icin departmanlardaki klima ve isiticila@yac koymstur. Cihazlardaki
mesai bitimlerinde otomatik olarak elektrik gi@ntisini kesmekte bdylece acik

birakilan elektronik cihazlardan kaynaklanacaklesknlenmeye cajilmaktadir.

Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren kustduise ana gigi kapisinda kart
okutma cihazi bulunmakta, bu cihazla kugalusadece c¢ahknlarin girmesi
sgzlanmakta ve devamsizliklar kontrol edilmeye ghahaktadir. Her iki kurulsta da
depo ve stok alanlarinda kamera sistemi bulunmalta) tanimlanngi alanlara
(depolar, Ar-Ge departmani gibi) sadece yetkilsil&r girebilmekte, Uretim
hatlarindaki makineleri sadece makine ile ilgiligitan almis Kisiler
kullanabilmektediriki kurulusta entegre yazilimlar kullandiklari igin retimolstve
muhasebe sistemlerinde tim hareketler agékilde gorulmekte ve kontrol
edilebilmektedir. Isten ayrilan caganlarin gosterebilege problemli davranglar
onlemek icin her iki kuruly da calganlarini ayrilma surecinde yakindan takip

etmektedir.

Davranssal risk yonetimi ile dgrudan bglantili olarak kullanmasa da her iki
kurulusta hem mavi hem de beyaz yakali gatlara yonelik performans
deserlendirme sistemi bulunmaktadir. Gahlar sektdr ortalamalari ve ekonomik
konjonkttr dikkate alinarak Ucretlendiriimekte verinp sistemiyle tevik
edilmektedir. Etkin olarak kullanilmasa da herdkgtitte de kariyer planlama sistemi

mevcuttur.
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Reaktif stratejiler davrangsal risklere kan yapilacak ikincil yani reaktif
miidahaleleri icerir. ikincil midahaleler problemli davragfarla bu davrasi
olusturan yapiyi/sireci ortadan kaldirarak veya seallarin bireysel becerilerini
gelistirerek micadele eder. Her iki kurglin reaktif stratejilerle ilgili mevcut

durumu Tablo 36’da belirtilngtir.

Tablo 36.Kuruluslarin Reaktif Stratejilerdliskin Mevcut Durumu

Tekstil Sektdriinde | Otomotiv Sektoriinde

REAKT IF STRATEJILER Faaliyet Gosteren | Faaliyet Gosteren
Kurulu s Kurulu s

(iKiNCiL MUDAHALELER)

Cezasiz Disiplin Uygulamalari | = ==eeee= | cmmeee-

Egitimler Verilmesi (Catgma Yonetimi,
Stres Yonetimi, Etkililetisim vb.) v v

Yonetici Gelgtirme Programlan |  —====— | = ——=———-

Calsanizleme v / _— v / —

Her iki kurulus, davrangsal risklerin azaltiimasi ile kili olarak reaktif bir
strateji olarak tanimlanan cezasiz disiplin uygwdkem hakkinda yeterli bilgiye sahip
degildir. Cezasiz disiplin uygulamalarinda disiplinreci, en erkens@mada daha az
cezalandirmayla, daha cok kocluk uygulamalargéillendiriimektedir. Her iki
kurulusta disiplin kurulu ve kurulun uygulagh disiplin yonetmelgi mevcuttur.
Ancak her iki kurulgun disiplin uygulamalarina bakacisi disiplin sorunu yaratan
calisani daha az cezalandirip, kogluk yaparak rehadjmiaunu sglamak yonunde
degildir. Kurulus yoneticilerine gore disiplin sorunu yaratan gahlar icin yapilan

uygulama ihtar veyaten cikarmaeklindedir.

Hem tekstil sektérinde faaliyet gosteren kugtdem de otomotiv sektériinde
faaliyet gosteren kurufumavi yakali ¢cakanlarina kimyasal maddeler, ergonomik
calisma, yangin guvergi, is kazalarinin 6nlenmesi ile ilgili konularda beyaakal
calisanlarina ise yonetim becerilerini ggiime, stres ve zaman yonetimi, etkili
iletisim konularinda gitim programlari diizenlemektedir. Ancak her iki ldusun da

yonetici gelgtirme programi bulunmamaktadir.

Her iki kuruluta givenlik proseduirleri paralelinde girkapilari, depolar

basta olmak Uzere, belirlenmi kritik bdlgeler dsinda calsanlar guvenlik
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kameralariyla izlenmemektedir. Tekstil sektorindealiffet gdsteren kurugun
pazarlama departmaninda gah safy temsilcisi ¢caganlari icin uygulanan aktif bir
tasit izleme sistemi de bulunmamaktadir. Ozellikle notdiv sektoriinde faaliyet
gosteren kurulgun yoneticileri ¢cakanlarin surekli izlenmesinin problemli davrani
onlemek yerine okan guvensizlik ortaminin etkisiyle farkli problendavranglar
olusturacaini distinmektedir.

lyilestirici stratejiler; problemli davramdarin calsanlarda yaratf hasari
azaltan ve lyilgtirme sa&layan ucuncul mudahaleleri icerir. Her iki kurgun

lyilestirici stratejilerle ilgili mevcut durumu Tablo 3@é belirtilmitir.

Tablo 37.Kuruluslarin lyilestirici Stratejilere fliskin Mevcut Durumu

Tekstil Sektériinde | Otomotiv Sektdriinde
iYILESTIRICi STRATEJILER Faaliyet Gosteren Faaliyet Gosteren
Kurulu s Kurulu s

(UCUNCUL MUDAHALELER)

Rehabilitasyon |  mmmmeee | emmeaaa

Calsan Destek Programlart | =mmmeem | mmmeeem

Kocluk ve Mentorluk | mmmmmem | mmmmeee

Dansmanhk | mmmmeee | mmmmeee

Ergoterapi | mmmmeee | emmeaa-

Hem tekstil sektoriinde faaliyet gosteren kugtdu hem de otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurgthu iyilestirici  stratejilerden  hicbirisi
uygulanmamaktadir. Her iki kurwun yoneticileri problemli davragin kayngl
olan calsan veya caganlarin disiplin yonetmeli dogrultusunda gten cikariimasi
gerektginde hem fikirdir. Bu bakl acisi nedeniyle kuruflarda problemli
davranglardan ve davragsal risklerden olumsuz yonde etkilenen gallarin

rehabilitasyonuna gkin uygulamalara da dncelik verilmemektedir.

Her iki kurulwsun yoneticileri kurulglarinda problemli davraglarla sik
karsilasiimadgini, kasilasilan problemli davraglarin ¢ok buyuk riskler yaratmadan
onlendgini ve bu nedenle problemli davralardan dgrudan veya dolayli olarak
etkilenen cakanlara yonelik herhangi bir destek gerekmgedi disiinmektedir.

Kurulusglar problemli davraglardan ve davragsal risklerden olumsuz yodnde
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etkilenen cakanlara destek amaciyla uygulanan rehabilitasyomsaga destek
programlari, kocluk ve mentorlik, damanlik ve ergoterapi gibi muidahalelere

olumlu yaklgmamakta ve maliyet unsuru olarak gérmektedir.

Her iki kurulwta da gyeri hekimi ve gyeri hengiresi mevcuttur. Tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren kurgthu bir isyeri hekimi ve bir herire ile hizmet
veren sglik birimi bulunmaktadir. Otomotiv sektoriinde faati gosteren kurufun
ise iki isyeri hekimi ve iki hergire ile hizmet verdii poliklinik imkanlarina sahip
daha kapsamli bir ghk birimi mevcuttur. Bu birimde cajanlarin sglhk kontrolleri
takip edilmekle birlikte, § kazasi sonrasise donen, anti-depresan ila¢ kullanan
calisanlar gibi riskli gruplar gyeri hekimleri tarafindan izlenmekte, departman
yoneticilerine surekli bilgi verilmekte ve vakalarilgili dosyalar tutularak analiz
edilmektedir. Tekstil sektoriinde faaliyet gostetarrulusun s&lik biriminde ise
isyeri hekimi tarafindan calnlarin sglik kontrolleri dsinda ayrintili bir izleme
yapilmadg tespit edilmgtir. Ancak her iki kurulgun s&lik biriminde problemli
davranglar ve davrarnysal risklerden olumsuz yonde etkilenen gatlara yonelik
psikolojik destek ve dasgmanlik hizmeti veriimemekte, bu cgdnlara yonelik

calisan destek programlari yarutilmemektedir.

Yine her iki kurulyta calsan sg&ligl ve guvenlgini saslamak icin § ortami
ve slreclerinin deerlendirmesi haricinde terapistler tarafindam icalsana uygun

olarak iyilestirildi gi ergoterapi uygulamalarina rastlanmamaktadir.

Izleme ve GozetimDavrangsal risk yonetimi ile dgrudan bglantili olmasa
da her iki kurulgta yonetim sistemleri paralelindeki riskler hem igem ortaya
ctkma hem de erken tespit etme olgsuiikkate alinarak sistematik ve surekli olarak

izlenmektedirizleme ve gozetim sonuclari dizenli fgkilde raporlanmaktadir.

Genel olarak risk yonetimi uygulamalarina balgidda her iki kurulsta;
finansal risklere ikkin olarak donem sonlarinda gmsiz denetciler tarafindan,
cevresel risklere gkin olarak belgelendirme kurular ve ilgili bakanhk yetkilileri
tarafindan, cagan s&lig1 ve guvenlgi ile iliskili risklere iliskin olarak belgelendirme
kuruluslari ve ilgili bakanlk yetkilileri tarafindan iztenektedir. Tekstil sektérinde

faaliyet gosteren kurusu merkez tarafindan gorevlendirilgnidenetgi grubu

156



tarafindan uretim, finans, yonetim ve bilgi yonatiagisindan ayrica izlenmekte ve

sonugclar merkeze raporlanmaktadir.

Iletisim ve Istisare: Yine davrargsal risk yonetimi ile dgrudan bglantil
olmasa da her iki kuruuda gunlik faaliyetler dinda, toplantilar, ziyaretler,
yemekler duzenleyerek paytlr ve dper taraflarla risklerle ilgili bilgi
paylasmaktadir Iletisim ve istkare sonuclarini gerlendirmektedir.

Yapilan gorigmelerde son olarak geron calsanlar hakkinda bilgi
toplanmstir. Her iki kurulun yoneticilerine gore garon calsanlarda problemli
davranglar tir ve yayilim olarak farklilk gostermemektediaeron calganlarda
problemli davranglarla kagilasilmasi halinde kurukun disiplin streci slemekte,
durum tgeron kurulgun sorumlusuna iletilip ilgili caganin d@istirilmesi
sgzlanmaktadir. Tgeron calganlarin cakma kaullari ile ilgili olarak tgeron calgan
saglanan kuruly ile s6zlgame yapilmakta, t@ron calganlarinin kurulgun tageron
calisma talimatina uygun olarak ¢gghasi beklenmektedir. §aron calsanlar dger
calsanlara sglanan tim imkanlardan g#im, sosyal faaliyet, syeri gazetesi)

yararlanmaktadirsbasi yapmadan 6nce 6zel olaragtémektedir.

9.1. DAVRANISSAL RISK YONETIMI UYGULAMALARI VE KONTROL
DEGISKENLERI ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK BULGULAR

Arastirmada anket caimasi, yari yapilandirilngigérismeler ve dokiman
aragtirmasi sonrasinda elde edilen veriler bir arayailpei s ve kontrol dgiskenleri
olan o6rgutun faaliyet gosteggdisektor, orgutiin sermaye yapisi ile yoneticilerag,
kidem ve caktiklari yonetim kademesi ile davrasal risk yonetimi uygulamalari
arasindaki igki incelenmitir.

Arastirmanin orneklemini okiuran tekstil sektdriinde faaliyet gosteren
kurulus Ingiliz sermayeli bir grubun ve otomotiv sektoriinémaliyet gosteren
kurulus ise Alman sermayeli bir grubun parcasidir. Dolgjas 6rgutin faaliyet
gosterdgi sektdr ve oOrgutin sermaye yapisi ile dawsel risk yonetimi
uygulamalari arasindaki ikkiyi incelerken elde edilen veriler ayni anda

degerlendirilmistir.
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Her iki kurulusun davrargsal risk yonetimi  kavrami ile ilgili yeterli biltgri
ve sistemleri yoktur. Ancak tekstil sektoriindelifsa gostereningiliz sermayeli
kurulusun yoneticileri otomotiv sektérinde faaliyet goster Alman sermayeli
kurulusun yoneticilerine goére davragal risk kavrami icegi ve kavramla
ili skilendirilen ISO 31000 Risk Ydnetim Sistemi ile iligbilgi edinme konusunda
daha istekli goralmgidr.

Her iki kurulwta da kagilasilabilecek finansal riskler, ticari ve stratejik
riskler, calsan sgligl ve givenlgi ile ilgili riskler, cevre ile ilgili riskler, Grém ve
hizmet ile ilgili risklerin ve davragsal risklerin yonetiimesinden sorumlu
departmanlgmis bir risk yonetim birimi veya risk yoneticisi yoktuKuruluslarda
risk yonetimi uygulamalari etik kodlar, ISO startirnin yuakumlalukleri
cercevesinde sekillenmektedir. Bu dgrultuda d@rudan davragsal riskleri
yonetmek amaciyla olmasa da kugldmda sabotaj, gvet, hirsizlik, ¢ talimatlarina
uymama gibi davragsal risklere ilgkin uygulamalara rastlangtir.

Kuruluslardaki uygulamalar davragsal risklerin azaltiimasina gkin strateji
ve midahalelerle gkilendiriimeye calgildiginda; tekstil sektdriinde faaliyet
gosteren kurulgun etkin olarak uygulanan onleyici mudahalelereipabldugu
gorulmistar. Kurulus temel olarak onerilen onleyici stratejilerleskili tim birincil
Ozellikteki muadahaleleri uygulamaktadir. Bunun vyata Ozellikle givenlik
prosedurlerine hassasiyet gostermekte, hem agahgim de Uretim departmanlarina
giriste calsanlara kart okutmagicikisinda ana kapida rassal olarak st aramasi vb.
gibi mudahalelerle risklerin ofmadan 0©Onlemeye catnaktadir. Otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren kurglise temel olarak dnerilen onleyici stratejilerle
ili skili tim birincil 6zellikteki mudahaleleri uygularktadir. Ancak bu uygulamalari
risk Onleme araci olarak gié yonetim fonksiyonlarinin etkingini saslayan
uygulamalar olarak derlendirmektedir. Kuruly yoneticileri, genel olarak tim
risklerin 6nlenmesi igin proaktif mudahaleler yeriyapilacak en iyi ¢calmanin
calisanlarin gavenini kazanmak olglunu digtinmektedir. Kurulgun genel mudart
Ozellikle guvenlik prosedurleri ile ilgili yapilamidahalelerin ¢caanlar tarafindan
olumsuz yonde algilanabilegai, bu olumsuzluklarin ise daha fazla risk
yaratabilecgini belirtmektedir.
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Kuruluglarin reaktif stratejilerle ikili ikincil 6zellikteki mtidahalelere ikkin
daha az uygulamasi bulunmaktadir. Her iki kuguku disiplin kurulu ve kurulun
uyguladgl bir disiplin yonetmelii mevcuttur. Ancak bu yonetmelik ve yonetmelikle
iliskili uygulamalar cezasiz disiplin uygulamalari ildbenzememektedir.
Uygulamalar klasik disiplin yakiami dagsrultusunda geftirilmis, problemli
davrangla iliskili calisanlarin rehabilitasyonu yerine ihtar veygen cikarmanin
benimsendii yapidadir. Her iki kurulgta calsanlarin gitimine ve gelsimine énem
vermektedir, dokiiman incelemelerde dawsall risk yonetimi ile ilgkilendirilecek
sekilde problemli davragla kasgllasiimasinin hemen ardindan dizenlepmi
egitimlere rastlanmytir. Ornegin tekstil sektoriinde faaliyet gésteren kuguhisteri
temsilcisi olarak gorev yapan cganlarin migterilere yonelik olumsuz ileim
tarzindan kaynaklanan sorunlarsgms ve hemen sonrasinda ilgili ganlara
yonelik etkili iletisim egitimi dizenlenmgtir. Ancak her iki kurulgta dizenlenen
egitimlerin  sadece reaktif Ozellikte ggimler oldusu ddstindimemelidir.
Kuruluslardaki esitimler daha cok ©nceden belirlengmihedefler dgrultusunda
planlanarak gercelkdariimektedir, bu bglamda @itimlerin hem reaktif hem de
proaktif bir midahale araci olarak kullangddistindlebilir. Kuruly ici ve kuruly
digi egitim programlart dyinda her iki kurulgun yonetici gektirme programi
bulunmamaktadir. Cglnlarin izlenmesine yonelik olarak kurgllarda sadece kritik
bdlgeler izlenmekte, bunun sthda calsanlar givenlik kameralariyla veya takip

sistemleriyle izlenmemektedir.

Kuruluglarin iyilestirici stratejilerle iligkili tg¢tncul 6zellikteki mudahalelere
iliskili hicbir uygulamasi bulunmamaktadir. Her iki kilusun yoneticileri
kuruluslarinda problemli davraglarla sik kagilasiimadgini - disinmektedir.
Yoneticiler kurulglarinda dger calsanlari olumsuz etkileyecek problemli daviani
kayngl olan calsan veya cadanlarin hemensten cikarildgini vurgulamakta ve
rehabilitasyon, cajan destek programlari, ergoterapi gibi tc¢lncul rhédseri
kendi kurulglari icin gereksiz gérmektedir. Bu yakie nedeniyle bireysel, 6rgutsel
veya cevresel faktorlerden olumsuz etkilenen ameaklumsuzluklar davragiarina
yansitmayan calanlari dikkatlerinden kacirmakta ve ilerleyen dotene
rehabilitasyon desge almayan bu cajanlardan kaynaklanabilecek davrasail

risklerin farkina varmamaktadir.
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Esas amaci davrasal riskleri yonetmek olmamakla birlikte her iki
kurulusun uygulamalarinda farkliik gorilmektedir. Kurglardaki uygulamalar
davrangsal risklerin azaltilmasiyla gkilendirilen modeli ve midahalelerin tamamini
icermese de tekstil sektoriinde faaliyet gosténgiliz sermayeli kurulgun otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren Alman sermayeli kyaulyore daha etkin uygulamalara

sahip oldgu soylenebilir.

Tekstil sektoriinde faaliyet gosterbwiliz sermayeli kurulg bazi davrasal
risklerin olismadan ©6nlenmesi icin proaktif uygulamalar g@imistir ve merkez
grup tarafindan surekli denetlenmektedir. Otomatektérinde faaliyet gosteren
Alman sermayeli kuruktaki uygulamalar ise risk 6énleme araci olaragildgonetim
fonksiyonlarinin etkinfiini saglayan uygulamalar olarak gerlendirmektedir.
Kurulus yoneticileri, genel olarak tim risklerin 6nlenmégn proaktif midahaleler
yerine c¢alganlarin guvenini kazanmanin 6nemini vurgulamaktaBu yoneticiler
mevcut mudahalelere sirekli yeni miudahaleler eklegsisk yonetim sistemlerin
fayda sglamayacgini, asil 6nemli olanin riskin ortaya ¢cikmamasiaglamak icin
calisanlarin guvenlerini kazanmak olglunu savunmaktadiKuruluslarin risklere ve
davrangsal risklere bakl acisi ve tekstil sektorinde faaliyet gosterimmiliz
sermayeli kurulgun risk yonetimi icin Onerilen yeni sistemlere olunve merakl
yaklasimi da dikkate alinginda, argtirma kapsamindaki 6rgutlerde davegal risk
yonetimi uygulamalarinin érgutlerin faaliyet gostigr sektére ve sermaye yapisina

gore farkhlagtigl sdylenebilir.

Ancak, aratirma kapsamindaki orgutlerde davemal risk yonetimi ile
iliskilendirilen uygulamalar kisel olarak dgil grup genelinde belirlenmi
stratejilerle sekillenmekte ve yonlendiriimektedir. Kurylarin kurumsal yapilya
sahip olmasi nedeniyle; davrgsal risk yonetimi uygulamalari politika ve
prosedurler yardimiyla detaylandirilmakta, kurumggbiya uygun olarak gorev ve
sorumluluklar belirlenmekte ve uygulamalar icin edr altyapiyr sglanmaktadir.
Bu nedenlerle ¢rgutlerdeki davrasal risk yonetimi uygulamalari ile yoneticilerin
yasl, calsma suresi/kidemi ve yonetim kademesi arasind&i ikurulamamstir.
Arastirma kapsamindaki Orgutlerdeki yoneticilerin  danggal risk  yonetimi
uygulamalari ile ilgili yaklaimlari yalar, calsma sureleri/kidemleri veya ilk-orta-
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ust kademe yonetici olmalariyla ge 6rgutin yapisi ve kudltarintn etkisiyle
sekillenmektedir.

9.2. YONETIM TARZININ DAVRANI SSAL RISK YONETIMI
UYGULAMALARI UZER INDEKI ETKISINE YONELIK BULGULAR

Arastirmanin nicel bulgularina goére amama kapsamindaki o6rgutlerde
karsilasilan problemli davraglarin yayilimi ve turi ile proaktif yonetim tarzi
arasinda anlamli bir gki kurulamamgtir. Davrangsal risk yonetimi uygulamalarinin
grup genelinde belirlenmistratejilerlesekillenmesi ve yonlendirilmesi, politika ve
prosedurler yardimiyla detaylandiriimasi ve kurunyspiya uygun olarak goérev ve
sorumluluklar belirlemesi gibi nedenlerle orgudeki davrargsal risk yonetimi
uygulamalari ile yoneticilerin yonetim tarzi arafand@rudan bir ilski kurmak

muamkun dgildir.

Bunun yaninda Tablo 38'de gorulgliigibi ankete katilan her iki kurujun
yoneticilerinin de yuksek proaktif 4lige ve dolayisiyla proaktif yonetim tarzina
sahip olduklari gorilmektedir. Her iki kurglun yoneticilerinin de benzer oranlarda
proaktif yonetim tarzina sahip olmasi, gruplarinkiye’deki yoneticilerinin merkez
kararlari d@rultusunda faaliyet ve uygulamalagekillendirmesi, argtirma yapilan
orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalarinin yoneticilerin ygim tarzina
gore farklihk gosterdii hipotezini d@rulamamaktadir. Ancak her iki kurghun
davrangsal risk yonetimi ile ikkilendirilen uygulamalarinisekillendiren grup
merkezi yoneticilerinin yonetim tarzlarinin orgiitleki davrangsal risk yonetimi

uygulamalarina etki edebilegiedtstinulebilir.

Tablo 38.Kuruluglardaki Ydneticilerin Yonetim Tarzi

Proaktif Ki silik/Yonetim Tarzi

Sektor N X SS
Tekstil Sektoriinde Faaliye
Gosteren Kurulgun
Yoneticileri 66 3,92 0,532
Otomotiv Sektdrinde
Faaliyet Gosteren Kurugun
Yoneticileri 50 3,80 0,586
Toplam 116 3,87 0,557
4,21-5,00 Cok Yuksek; 3,41-4,20 Yuksek; 2,61-3,4t(1,81-2,60 Dgiik; 1,00-1,80 Cok Djilk
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10. GENEL DEGERLENDIRME

Bu argtirmada orgutlerde keaitasilan problemli davraglari ve davrarysal
risk yonetimi uygulamalarini tespit edilmeye, orggiineticilerinin ya, kidem,
kademe ve yonetim tarzlar ile orgutin faaliyet tgidigi sektbér ve sermaye
yapisinin kanlasilan problemli davranlara ve davragsal risk yodnetimi
uygulamalarina olan etkisi belirlenmeye gdnistir.

Arastirmada anketi cevaplayan ilk-orta ve Ust kadenmeetidilerin % 85,3'U
erkek, % 14,7'si kadindir. Yine anketi cevaplaydk-orta ve Ust kademe
yoneticilerin % 60,3't 31-40 yaarasinda, % 27,6’s1 41-50syarasinda, % 6,9'u 26-
30 yg arasinda ve % 5,2’si 51 ve Ustistgair. Yoneticilerin % 18,1'i yuksekokul,
% 50,9'u Universite, % 10,4’0 ise yuksek lisansdektora gitimi almistir. Egitim
alinan alan ile ilgili oranlara bakiginda her iki kurulgunda Uretim sektérinde yer
almasina paralel olarak anketi cevaplayan yonetioil% 38,8'inin muhendislik,
%25'inin ise dger fen bilimleri alanindagtim aldiklari goralmigtur.

Anketi cevaplayan yoneticilerin % 40,51 ilk kademgnetici (formen,
ustabal), % 22,4’0 orta kademe yonetici (mudar yardimcgef, sorumlu) ve %
37,1'si Ust kademe yoneticidir (genel mudur, geneldir yardimcisi, mudur).
Yoneticilerin mesleki deneyimlerine (toplam gaba suresi) bakilginda, anketi
cevaplayan yoneticilerin % 46,6'sinin 11-20 yil sammla deneyimleri oldiu
gorulmektedir. Yoneticilerin % 41, 4’4 11-20 yilaminda, % 31,9'u ise 6-10 yil

arasinda ayni kurugta calsmaktadir.

Arastirmada yonetim tarzi tGzerindeki belirleyicilik dikte alinarak ilk-orta
ve Ust kademe yoneticileringili gi yonetim tarzi ile ilgkilendirilmistir. Bu balamda
proaktif Kisilik/yonetim tarzi olcgi “4,21-5,00 ¢cok yuksek; 3,41-4,20 yiksek; 2,61-
3,40 orta; 1,81-2,60 duk; 1,00-1,80 cok diilk” seklinde derecelendirilrgiir.
Anketi cevaplayan yoneticilerin proaktif sdik/yonetim tarzi genel ortalamasi
3,87'dir, dolayisiyla ankete katilan ilk-orta vet dsademe yoneticilerin proaktif

Kisili ge dolayisiyla da proaktif yonetim tarzina sahipué@ldri sdylenebilir.

Arastirmada 6rgutlerdeki problemli davratarin yayilliminin belirlenmesinde
kullanilan 6lcek ile yayihm orgutsel sapma vailkr arasi sapma olmak tzere iki
boyutta incelenmgtir. Problemli davraiarin yayilimi ol¢gi “4,21-5,00 ¢ok yuksek;
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3,41-4,20 yuksek; 2,61-3,40 orta; 1,81-2,6@ ikl 1,00-1,80 ¢ok diilk” seklinde
derecelendirilmitir. Analiz sonucunda agarmaya katillan orgutlerde dider arasi
problemli davrarglarla 1,70 ortalama ile cok ¢liik diizeyde ve 6rgutsel problemli
davranglarla 1,52 ortalama ile ¢ok giik dizeyde karlasildigi goralmistir. Genel
olarak dgerlendirildiginde ise Orgutlerde problemli davrglarin yayilim ortalamasi
da 1,61 yani cok diik cikmstir. Bu sonuclara gére atamanin 6rneklemini
olusturan orgutlerde orgutsel veyasiker arasi problemli davraglarin yaygin

olmadgi ve bu davranlarla ¢cok diguk duzeyde karlasilabilecesi séylenebilir.

Arastirmada orgutlerdeki problemli davralarin tirintin belirlenmesinde
kullanilan Olcek ile tarler; Gdretimle ilgili davraghardan sapma, politik
davranglardan sapma, mulkiyetle ilgili davrgfardan sapma ve §gel saldirganhk
olmak Uzere dort boyutta incelengti. Problemli davrariarin yayilimi oOl¢gi
“4,21-5,00 cok yiksek; 3,41-4,20 yuksek; 2,61-34@; 1,81-2,60 diilk; 1,00-1,80
cok dsuk” seklinde derecelendirilngiir. Analiz sonucunda agarmaya katilan
orgutlerde Uretimle ilgili problemli davragiardan sapma 1,65 ortalama ile cokiiki
dizeyde, politik davraglardan sapma 2,08 ortalama ilestdki dizeyde, muilkiyet ile
ilgili davranslardan sapma 1,32 ortalama ile coksiaki diizeyde ve kisel
saldirganhik 1,30 ortalama ile cok gilik dizeyde karlasilan davramglar olarak
ortaya cikmgtir. Genel olarak dgerlendirildiginde ise argtirmaya katilan orgutlerde
problemli davrarglarin tirtine ait ortalama da 1,59 ile coksiki ¢cikmstir. Bu
oranlara gore agarma kapsamindaki orgutlerde farkh tlrdeki praoblie
davranglarla diuk veya cok dgilk diuzeyde Kkarlasilabilecesi soylenebilir.
Ortalamalara bakilarak kalastirma yapildginda, ortalamasi guk de olsa
orgutlerde politik problemli davraglarla diger davrarglara gore daha sik

karsilasilabilecesi gorulmastir.

Arastirmanin  6rneklemini okiuran oOrgitlerde, karasilan problemli
davranglarin orgutin faaliyet gosteggi sektdr, Orgutin sermaye yapisi ile
yoneticilerin ya, kidem ve cadtiklar yonetim kademesine gore farkdila

farklilasmadg! T testi ve Anova varyans analizi ile saptagtmi

Yapilan T testi sonuclarina gore, tekstil sektogifaaliyet gosteren kurwu
ile otomotiv sektorinde faaliyet gosteren kusulum yayilm ve tir olarak
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kargilastiklari problemli davraslarin farkhlik gostermegi saptanmgtir. Genel
calisan profiline bakildginda her iki sektdrtin tretim surecleri birbirindearklidir ve
tekstil sektérinde faaliyet gosteren kuguin Uretim sireclerinde mavi yakall kadin
calisanlarin sayica cokfiu dikkat cekmektedir. Ancak beklenenin aksine sdétto
arasindaki bu farkhliklarin problemli davralarin yayilhimi ve tiriine etki etmegli
gorulmustur. Diger taraftan bu sonug literatiirde tekstil sektorlindmlisanlarda
hirsizligin, otomotiv sektériindeki ¢calinlarda ise alkolizmin sik gérilen problemli
davrang oldugu yondndeki bulgularla da pdasmamaktadir. Argtirmanin farkh
kaltar ve inangta bir tlkede, belirli bir bolgedsnirli sayida drneklem Gzerinde
yapilmasinin literatir ve beklentilerle benzer ojarabu sonucun ortaya ¢ikmasina
etki ettigi dusinulmektedir. Argtirmanin  drneklemini okiuran o6rgutlerde
karsilasilan problemli davraglarda, oOrgitlerin sermaye yapilarina gore anlamli
farkliliklar olup olmadg incelendginde deingiliz sermayeli kuruly ile Alman
sermayeli kurulg arasinda yayilim ve tur olarak kéasilan problemli davraglarin

farkhlik gostermedii saptanmytir.

Orgutlerde kagnlasilan problemli davraglarin, 6rgiit yoneticilerinin ydarina
bagli olarak dgisip desismedgini belirlemek icin Anova varyans analizi
uygulanmgtir. Analiz sonuclarina gore problemli davrdarin yayilimi ve turd ile
orgut yoneticilerinin ygar arasinda anlamh bir farklilik olmamakla btk
problemli davrarglarin yayilliminin alt dgiskenlerinden kiiler arasi sapma ile
orgutin ilk-orta ve Ust kademe yoneticilerininglgar arasinda p<0,05 anlamhilik
seviyesinde anlamli bir farkhlik gorulngtiir. Bu dgrultuda 31-40 y@ grubundaki
yoneticiler 26-30 yggrubuna gore ve 51 ve UstUsygrubundaki yoneticiler ise 26-
30 ya grubuna gore goreceli olarak érgutlerinde yiuksékegde kjiler arasi sapma
davranglariyla kagilasildigini disinmektedir. Bu bulgusideneyimi ve yonetim tarzi
ile iliskilendiriimek istenmg ancak istatistiksel olarak anlamh bir ski

kurulamamgtir.

Genc¢ yoneticilerin (26-30 ya orgutlerinde daha guk duzeyde kiler arasi
sapma davraglarl oldusunu digiinmesi bu yoneticilerin kariyerist bjekilde ksisel
gelisimlerini 6n planda tutmalari ve hizkekilde yukselmeyi hedeflemeleri ile
ili skilendirilmistir. Bu tir yoneticilerin orgutle yiksel iliskisi disinda ba&: yoktur,

dolayisiyla bu bulgu genc yoneticilerin (26-30s)yaidiyet duygusu ve orgutsel
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bagliliginin daha ygli ve kidemli yoneticilere (31-40 yave 51 ve Ustu ¥ gore
distik olmasinin sonucu olgu séylenebilir.

Orgutlerde kanlasilan problemli davraglarin, 6rgutin yoneticilerinin
kidemlerine gére farklikap farklilasmadgina bakildginda, argtirma kapsamindaki
orgutlerde yoneticilerin kidemlerinin 6rgutteki ptemli davramglarin yayihmi ve
tiru tzerinde farklilik yaratmagiiortaya ¢ikmytir. Orgitlerde kawlasilan problemli
davranglar ile orgutin yoneticilerin ilk-orta veya Ust lade yonetici olmasi
ili skilendirilmek istendginde ise, yoneticilerin ilk-orta veya lst kademedimasinin
arggtirma kapsamindaki orgutlerde problemli davgkmn yayillimi ve tirt Gzerinde
farkhlik yaratmadgl gorulmutar.

Arastirma kapsamindaki her iki 6rgutiin yoneticilerinkarsilastiklarini
disindukleri problemli davraglarla ilgili algilama dlzeyleri ise en yiksekten
distge dagru; politik davranglardan sapma (2,08), Uretimle ilgili davrglardan
sapma (1,65), mulkiyetle ilgili davrafardan sapma (1,32) vesigel saldirganlik
(1,30) seklinde siralanmgtir. Alt boyutlara bakildiinda istatistiksel olarak gik
deserde olmakla birlikte; tekstil sektoriinde faaliggisteren kurulgun orta kademe
yoneticilerinin algilama duzeylerinin Ust kademengficilere gore yuksek, otomotiv
sektoriinde faaliyet goOsteren kurgln Ust kademe yoneticilerin  algilama
diuzeylerinin orta kademe yoneticilere gore yuks&kugu belirlenmgtir. Bulguyu
destekleyecek 0Ozellikte nicel veri olmgdiicin belirlenen sonug¢ 6rgitlerin

yapilarindaki farklilik ile agiklanmaya calmistir.

Tekstil sektorinde faaliyet gosteren kuguln, denetim ve kontrolinga
bastgl yapisi, Ust kademe yoneticilerin verecekleri @éaan kendi yonetsel
basarisizliklari ile ilskilendirilecesini disiinmesine ve olumsuz cevaplar vermekten
kacinmasina etki etmbplabilir. Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteremusun ise
calisan katilimini ve giveni 6n plana c¢ikartan yapist, yipneticilerin ¢gekinmeden
daha objektif dgerlendirmeler yapmasini @amis olabilir.

Orgutlerde kaplasilan problemli davraglar ile 6rgitin  yoneticilerinin
yonetim tarzlari arasindakigkinin belirlenmesi icin yapilan korelasyon analdém,
hem problemli davraglarin yayilimi hem de problemli davralarin turt ile ilgili
sonuclar elde edilngiir. Arastirma kapsamindaki orgutlerde, hem problemli
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davranglarin yayillimi hem de problemli davralarin tira ile proaktif yonetim tarzi
arasinda anlamli bir gki bulunamamytir.

Arastirmada orgutlerin davragsal risk yonetimi uygulamalari ile ilgili elde
edilen bulgular oldukca dikkat cekicidir. Atema orneklemini olgturan her iki
kurulus icin davrangsal risk yonetimi ve 1ISO 31000 Risk Yonetimi Sistd@mvrami
oldukca yeni kavramlardir. Her iki kurgyun davramgsal risk yonetimine ifkin
stratejileri ve bu dgrultuda sekillendirilmis uygulama modelleri bulunmamaktadir.
Her iki kurulwta da kagilasilabilecek finansal riskler, ticari ve stratejikskier,
calisan sgligl ve guvenlgi ile ilgili riskler, cevre ile ilgili riskler, Grém ve hizmet
ile ilgili risklerin ve davrangsal risklerin yonetilmesinden sorumlu departmgmia
bir risk yonetim birimi yoktur. Davragsal riskler haricinde belirtilen risklerin
yonetimi ile ilgili sorumlular ve/veya yoneticilegoreviendirilmitir. Ancak her iki
kurulusun genel bir risk stratejisine sahip ofadusoylenebilir. Tekstil sektoriinde
faaliyet goOsteren kurugta riskin hem yonetilebilege hem de oOnlenebilege
yonunde bir bakl hakimken, otomotiv sektdriinde faaliyet gostererukigun riske
baks acisi ise riski yonetmek yerine riski 6nleyebilmigkn calsanlarla glvene
dayali yapi olgturulmasiseklindedir. Her iki kuruly da etkin bir risk yonetimi icin
tum calganlarin katiliminin gerekli oldw konusunda birlemektedir.

Arastirma O6rneklemini olgturan kurulglar ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
ve ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemi belgesine sahipekstil sektoriinde faaliyet
gosteren kuruly otomotiv sektori icin de 6zel tirde iplik Grgtticin ISO/TS 16949
Otomotiv Sektoru Kalite Yonetim Sistemi belgesiima, gida sektdru icin Grefi
ipliklerin Gretim sirecini ise belge almasa da 132000 Gida Givergi Yonetim
Sistemi gereklerine uygunekilde yapilandirngtir. 1ISO 31000 Risk Yonetim
Sisteminin I1ISO’nun der standartlarina entegre bir sistem olmasi ve iker
kurulusun belge yukamlaltklerine uyma konusunda hassasggtermelerinin,
ilerleyen donemlerde risk yonetim sistemi ile ilgyapilabilecek cadmalarda

kuruluslara kolaylk sglayaca distnilmektedir.

Her iki kurulus karilasabilecekleri davrangsal risklere ilgkin risk tanimlama
calismasi yapmamaktadir. Ancak sabotgjsurekliligi planlarinda, hirsizlik, gvet
veya hesaplarin koétiuye kullaniimasi disiplin  yonelikderi ve etik kodlarda,
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talimatlara uygunsuz cama ve saldirgan davranma disiplin yonetmeliklerinde
tanimlanmgtir. Tanimlamalar, bu davrafarla kagilasildiktan sonra yapilmasi
gereken faaliyetler ve faaliyet sorumlularini kapsétadir. Bu problemli
davranglarin nedenleri ve davragharin etkileyecgi risk alanina ilgkin ise hicbir

dizenleyici cakma bulunmamaktadir.

Tekstil sektdriinde faaliyet gosteren yoneticilegiilerinde 6nemli higbir
problemli davrarsla kasilasmadiklarini, daha ©6nce kadesilan problemli
davranglarla ilgili alinan dnlemler ve verilen disiplin zalari nedeniyle c¢alanlarin
bu tir davranlar gostermeye cesaret edemeyecekleriglidinekte ve davragsal
risklerin tanimlanmasinsu anda gerekli gormemektedir. Otomotiv sektériinde
faaliyet gosteren kuruguyoneticileri ise kurulglarinda her zaman fark edilen veya
fark edilemeyen problemli davratarin olabilecgini distinmekte, ancak davrasal
risklerin ne kadar ayrintili tanimlanirsa tanimlansisklerin olgumunun 6nine
gecemeyegeni bu nedenle de tanimlama yapiimasinin faydglassayacgini
savunmaktadir. Dolayisiyla iki kuruha davramgsal risklerin olyma olasilgl ve
davrangsal risk olgursa 6rgutl ne olcide etkileygceeya zarar vere@mne yonelik

olarak bir analiz ve dgrleme yapmamtir.

Ancak davrargsal riskler analiz edilmese de; kurglarda sahip olduklar
yonetim sistemlerinin yukamlaltkleri ile gkili olarak; Grin ve hizmet kalitesini
sglayabilmek icin cakanlardan kaynaklanan uygunsuzluklari engellemeyeilo
analizler, cakanlar acisindan guriltd, toz, sicaklik vb. etkenksteniyle risk tgyan
operasyonlarin analizleri ve c@nlarin davraglari sonucunda cevresel risk
olusturabilecek sureclerin analizleri yapikor. Kuruluslarin davrargsal risk
yonetimi ile iliskilendirilebilecek tatmin edici tek analiz ¢cghasi ise ¢cajan s&lig
ve guvenlgini sglamak icin § ortami ve sireclerinin yargtti tehlikelerin
degerlendirildigi risk analizleridir. Bu dgrultuda her iki kurulgun yaptgi risk
degserlemeleri de analizi yapilan veriler icin gercgklden bir calsma olmaktan

Oteye gidememektedir.

Her iki kurulwun risk analizleri ve risk derlemeleri oldukca eksik ve
yoneticilerin modern analiz ve gerleme teknikleri hakkinda bilgisiz olgu
soylenebilir. Bata davranysal riskler olmak tzere kurumsal bglacisiyla farkh
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nicel ve nitel tekniklerle riskler ele alinmalidiinans sektériinde kullanilan senaryo
analizi ve simulasyon teknikleri her iki kurglin faaliyet gosterdi sektorler
acisindan uygulanabilii olan teknikler olarak dgerlendirilebilir. Risklerin
azaltiimasi gamasindaki eksiklikler kuruflarda biling ve farkindalik ile ilgili

sorunlarinin giderilmesiyle ortadan kalkabilecektir

Kuruluglar risk yonetimini; yonetim sistemlerinin bir yukliltgl, grup
merkezinin istgi olarak dgerlendirdikleri sirece etkin bir risk yonetimi yama
sahip olmalari mumkin @gdir. Bu nedenle kurulglarin 6énce kendilerine risk
yobnetim cercgevesi belirlemeleri gerekmektedir. $smda iki kurulgun da finansal
riskler, ticari ve stratejik riskler, caan s&ligi ve guvenlgi ile ilgili riskler, cevre ile
ilgili riskler, Gretim ve hizmet ile ilgili riskler yasal ve politik risklerinin yaninda
detayli olarak tim davragsal riskleri de analiz etmesarttir. Kurulwlarin kasi
kargtya olduklar tim riskleri entegre olarak ele a@mpimlamasi ve tanimlanan tim
risklerin analiz edilerek etkisinin gderlemesi her iki kurulgun acilen yapmasi

gereken bir faaliyet olarak kamiza cikmaktadir.

Arastirma kapsamindaki kurujlarin davrangsal riskleri azaltmak amaciyla
benimsedii strateji ve mudahale bulunmamaktadir. Ancak kekurulus kurumsal
ve buyuk olcekli bir yapiya sahip olgu icin davrargsal risklerin azaltilmasiyla
ili skilendirilen mudahalelerin pek ga kurulular tarafindan davragsal riskleri
azaltmak amaciyla olmasa da etkin olarak uygulanadak Her iki kuruly
davrangsal risklerin azaltilmasi icin 6nerilen dnleyiciaggjilerle iligkili tim birincil-
proaktif 6zellikteki mudahaleleri uygulamaktadireiHki kurulusta is ve is ¢cevresini
calisan s&ligl ve guvenlgini saglamak amaciyla dizayn etmektesini yapisal
Ozelliklerini iyilestirmeye calgmakta, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesine,
politika ve prosedirlerin galiriimesine hassasiyet gostermekte, eleman secme
surecinde pozisyonun gerektigdibzelliklere gore testler uygulamakta, orguitteiretk
bir iletisim sisteminin olgturulmasi icin ¢cakmalar yapmakta, gtvenlik prosedurleri
olusturmakta ve uygulamalarini dizenlemekte, etik kodlauygulanmasini
sgilamakta, performans derlendirme, Ucret ve o6dullendirme, kariyer planlama

sistemlerini diizenleyerek etkgekilde sleyisini saglamaktadir.
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Tdm bu uygulamalarsive isin yapils seklindeki belirsizlikler, gin yapisi ve
cssitlili gindeki belirsizlikler, § yukunin fazlag veya azlgl, calsma ortamindaki
sicaklk, temizlik, nem, rutubet, havalandirma, 1alatma, gurulti gibi yapisal
Ozelliklerdeki olumsuzluklar, gorev ve sorumluluidaki belirsizlikler, politika ve
prosedurlerin acilk ve vyeterli olmay oOrgiute uygun olmayan veya problemli
davranglari olan elemanlaringé alimi, orgut ici ileiimde yetersizlik, guvenlik
uygulamalarinin yetersig, etkin olarak uygulanmayan performanszeidendirme
ve Kariyer planlama sistemleri, adaletsiz Ucrefilend ve 0Odullendirmeden
kaynaklanabilecek problemli davralar ve davrangsal risklerin azaltilmasinda
kuruluslara olumlusekilde yansiyacaktir.

Onleyici stratejilerle igkili birincil-proaktif ozellikteki miidahalelerle gjili
olarak; guvenlik prosedirleri ve uygulamalarinin zellienmesine yonelik
mudahalelerde tekstil sektdriinde faaliyet gostdaerulusun otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren kurugtan farkli uygulamalara sahip olglu dikkat cekmektedir.
Kurulus hem ana gisihem de Uretim departmanlarina g&icalsanlara kart okutma,
is cikisinda ana kapida rassal olarak st aramasi vb. ngildahalelerle riskleri
olusmadan 6nlemeye cainaktadir. Otomotiv sektoriinde faaliyet gosterenukugr
ise temel olarak Onerilen oOnleyici stratejilerlasklli tum birincil 6zellikteki
mudahaleleri risk 6nleme araci olarakgitieyonetim fonksiyonlarinin etkingini

sgilayan uygulamalar olarak gerlendirmektedir.

Kuruluslarin reaktif stratejilerle ifkili ikincil 6zellikteki miudahalelere ikkin
daha az uygulamasi bulunmaktadir. Her iki kugufu disiplin kurulu ve disiplin
yonetmelgi mevcuttur ancak cezasiz disiplin uygulamalari begdasmamaktadir.
Her iki kurulusta calsanlarin gitimine ve gelsimine 6énem verilmekte ancalgigm
programlari danda yonetici geftirme programi bulunmamaktadir. Galmlar
sadece kritik bolgelerde izlenmekte bunugirdia gtivenlik kameralariyla veya takip
sistemleriyle izleme yapilmamaktadir. Birincil dadkeki midahalelerin tamb
dikkate alindginda her iki kurulgun da proaktif bir davragsal risk yonetimi

zeminine sahip oldiu sdylenebilir.

Kuruluglarin iyilestirici stratejilerle iligkili tg¢tncul 6zellikteki mudahalelere
ili skili higbir uygulamasi bulunmamaktadir. Her iki kilusta problemli davragin
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kaynal olan calgsan veya cafanlari hemengsten cikardgl icin problemli davramgive
olusan davrargsal riskten olumsuz etkilenecek gah olmayacgini distinmektedir.
Dolayisiyla rehabilitasyon, calin destek programlari, ergoterapi gibi tcuncul
midahaleler kuruklar icin gereksiz gorilmektedir. Ancak bu yadtalari nedeniyle
kuruluslar bireysel, o6rgltsel veya cevresel faktorlerdermsuz etkilenen ancak bu
olumsuzluklari davrasglarina yansitmayan c¢ghnlari dikkatlerinden kagirmakta,
ileride rehabilitasyon degte almayan bu cajanlardan kaynaklanabilecek

davrangsal risklerin olgturacal olumsuzluklara kar savunmasiz kalmaktadir.

Davranssal risk yonetimi ile dgrudan bglantili olmasa da her iki kurujta
da riskler sistematik ve surekli olarak izlenmekideme ve gbzetim sonugclari
raporlanmaktadir. Ayrica tekstil sektdriinde fadligésteren kurukun merkez grup
tarafindan da surekli denetlepgdigérulmdstir. Bu bakimindan tekstil sektériinde
faaliyet gosteren kurufun daha denetlemeci bir yapiya sahip gldsoylenebilir.
Yine davrangsal risk yonetimi ile dgrudan bglantili olmasa da her iki kurwu
toplantilar, ziyaretler, yemekler diizenleyerek @ghat ve dger taraflarla risklerle
ilgili bilgi paylasmakta, iletsim ve istsare sonuclarini gerlendirmektedir. Ayrica
her iki kurulw taseron calsanlardaki problemli davraglar ve kagilasilabilecek
davrangsal riskleri tgeron calgan sglanan kuruly ile s6zlgame yaparak azaltmaya
calismakta, taeron calganlarinin kurulglarin tgeron calgma talimatina ve disiplin

yonetmelgine uygun olarak ¢caimasi beklenmektedir.

Kuruluslardaki uygulamalar  davragsal risklerin  azaltilmasiyla
iliskilendirilen modeli ve midahalelerin tamamini icesa de kuruklarin
davrangsal risk yonetimi uygulamalarinda farkhliklar gtimiektedir. Her iki
kurulusun mudahalelerinin ygunlukla proaktif oldgu ancak, tekstil sektoériinde
faaliyet gostereringiliz sermayeli kurulsun otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren

Alman sermayeli kuruka gore daha etkin uygulamalara sahip gldsdylenebilir.

Ayrica tekstil sektoriinde faaliyet gosterdngiliz sermayeli kurulsun
yoneticileri davrargsal risk yonetimi kavrami ile risk yonetimi icin émlen ISO
31000 Risk Yonetim Sistemine olumlu ve merakli gaklis, otomotiv sektériinde
faaliyet gOsteren kurufun yoneticileri ise davragsal risk yonetimi kavrami ile ISO
31000 Risk Ydnetim Sisteminin faydali olgltna inanmadiklarini belirtrytir.
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Otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren kuguly yoneticilerine gore dnleyici
ve reaktif mudahaleler artikca ganlar farkli problemli davraglar gdsterebilir.
Ornesin surekli izlenen ¢agan bir suire sonra kendini giivenilmez vegetsiz olarak
hissedebilir, 6rgute Khhgini ve aidiyet duygusunu yitirebilir. Bu nedenle
yoneticiler asil onemli olanin riskin ortaya ¢cikmasmi sglamak icin ¢aanlarin
guvenlerini kazanmak olgunu, mevcut mudahalelere sirekli yeni mudahaleler
ekleyen sistemlerin fayda @amayacgl goérisindedir. Tum bu bulgular titizlikle
incelendginde, aratirma kapsamindaki orgutlerdeki davrgal risk yonetimi
uygulamalarinin orgutlerin faaliyet gosteiidisektore ve sermaye yapisina gore
farklilastigl sdylenebilir.

Yine bulgular dgerlendirildiginde, kurulglardaki davrargsal risk yonetimi
ile iliskilendirilen uygulamalarin kisel olarak dgil grup genelinde merkez
tarafindan belirlenngi stratejilerlesekillendigi goralmustir. Aragtirma 6rneklemini
olusturan kurulglarin kurumsal yapisi, davrgsal risk yonetimi ile ikkilendirilen
uygulamalarin  politika ve proseduirlerle  detaylamehasina, gorev ve
sorumluluklarin acikca belirlenmesine ve gerekéyapinin sglanmsg olmasina etki
etmistir. Her iki kurulusun yoneticilerinin yai, calsma suresi/kidemi ve yénetim
kademesine i$kin ylUzdelik d&ilimlari Dbirbirine yakindir ve ug derler
icermemektedir. Bu nedenle drgutlerdeki dawsal risk yonetimi uygulamalari ile
yoneticilerin yal, calsma suresi/kidemi ve yodnetim kademesi arasindgki ili

kurulamamgtir.

Benzersekilde her iki kurulgun yoneticilerinin yiksek proaktif ili ge ve
dolayisiyla proaktif yonetim tarzina sahip olduklae kurulglarin davrargsal risk
yonetimi uygulamalarinin yoneticilerin yonetim tara gore dgl, grup merkezinin
kararlarina goresekillendigi, yoneticilerin ise grup merkezinin afah kararlar
dogrultusunda faaliyet ve uygulamalagekillendirdigi gorulmdstir. Dolayisiyla
orgutlerdeki davragsal risk yonetimi uygulamalarinin yoneticilerin ygim tarzina
gore farklihk gosterd@i hipotezini d@rulanamamytir. Ancak, her iki kurulgun
davrangsal risk yonetimi ile ikkilendirilen uygulamalarinisekillendiren merkez
grup yoneticilerinin yénetim tarzlarinin 6rgutlekiledavrangsal risk yonetimi

uygulamalarina etki edebilegiedtstinulebilir.
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Bu bulgular sonucunda; atama kapsamindaki orgutlerdeki yoneticilerin
davrangsal risk yonetimi uygulamalari ile ilgili yalkdanlarinin, yoneticilerin yg,
calisma suresi/kidemi, yonetim kademesi ve yonetim manzetkisiyle dgil, 6rgitin

yapisi ve kultarintn etkisiykgekillendigi gorilmektedir.
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SONUC

Ingiliz tekstil icilerinin issiz kalmaktan korkarak tekstil makinelerine
duzenledikleri sabotaj eylemleri problemli davedemin 6rgutlere ilk yansimasidir.
Sanayi devrimiyle cadma hayatl ve sosyal hayat dengesindgalymaya bgayan
degisim gunumizde artan bir hizla devam etmektedir. fardevriminden
guinimuize sosyal, ekonomik, politik ve kilturel Hégyalesisim sirmekte, problemli
davranglar 6rgutlerin yénetmesi gereken en énemli alanaofimellgini yayilimini

ve turlerini artirarak devam ettirmektedir.

Sanayi devriminin ilk db6nemlerinde problemli dawdar isin
kaybedilmesine neden olan bir rakip olarak goriédrika icindeki makineleri hedef
almistir. Oysa gunumuzde problemli davrdarnn hedefi makinelerin yaninda,
calisma arkadslari, yoneticiler, tedarikciler ve mgterilere dg@ru genglemistir.
Problemli davranilar sadece fabrikada veya ofistegileyemekhanede, kantinde,
servis aracinda, toplantilarda, sosyal organizdayda hatta ¢cajanin evinin dninde
bile kasllasilabilecek bir yayihma ukamistir. Tahta terliklerin makineye
sikistirlimasi veya din yavalatilmasi gibi gozlenebilen problemli davrglar,
psikolojik sa&lik nedenli soyut 0zellikler kazanaraksgkenmis ve sistematiklgmis,
skandal boyutuna wana kadar fark edilemeyebilecek boyutlargmligtir.

Problemli davraiar dnce klasik yakkamin yakin denetimi ile kontol altina
alinmaya cakilmis, insancil yaklamin popilerlik kazanmasiyla birlikte bu
davranglar insan duygularinin  kontrol altina alinmasi veaglihkla
ili skilendirilmistir. Bu donemde @timler ve motivasyon sdayici dizenlemelerle
problemli davrarglar oluymadan onlenmeye cailmistir. Ancak klasik dénemde
oldugu gibi kontrol altina alinan problemli davrgar yerine farkli problemli
davranglarla kasilasiimistir. Modern yonetim yakkami bu sorunsali nezaretcinin
denetimseklini desistirerek ¢cozmeye caimig, takim calgmasi, yonetime katiima
gibi yontemlerle cadanin kendisini denetleyen bir nezaretci haline rgegtir.
Teknolojinin gelsimiyle birlikte bilgisayarlar, kameralar ve takigsemleri ile
problemli davrarglar kontrol altina alinarak yonetilmeye gamistir. Beklenilenin
aksine problemli davraglarin farkl turlerde ortaya c¢ikmaya devam etmesi,
dogrudan kontrolin tek Baa problemli davraglarin yonetimi icin yeterli
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olmadginin gostergesi olnytur. Calsan ve Orgut arasindaki guverskisi ile calsan
baglhli ginin 6nemi arny, orgut iklimi ve orgut kultird problemli davratarin
yonetiminde dolayh bir yontem olarak kaniza cikmgtir. Tum bu dgisim ve
gelismeler problemli davraglarin sadece kontrol edilerek gleproaktif bir sekilde

yonetilerek azaltilabileg@nin anlagiimasini sglamistir.

Problemli davragiarin  oOrgutin i ve &1 c¢evresinde yarafi
olumsuzluklarin, dgrudan ve dolayl maliyetlere yansimalarinin
deserlendiriimesiyle problemli davraglar yonetilebilir bir risk olarak incelenmeye
baslamistir.  Son donemlerde farkli sektér, yapr ve kultidéki oOrgutler,
karsilasacaklari dger risklerle birlikte problemli davraglardan kaynaklanan riskleri
de yonetmek icin kullanabilecekleri esnek risk yiime cercevesi olgturmaya

calismaktadir.

Bu baglamda cakma; orgutlerde farkli tirde problemli davrglarla
karsilasilabilirlige ve problemli davraglarin yonetiimesinde risk temelli yeni bir
yaklasim olan davransal risk yonetimi uygulamalarina odaklagtm Calsmada
orgutlerde kaglasilan problemli davraglar ve bu problemli davraglarin
yonetilmesinde kullanilan davrgsal risk yonetimi uygulamalari, 6rgutin faaliyet
gosterdgi sektor ve sermaye yapisi, Orgut yoneticileriniggly kidemi, yonetim
kademesi ve yonetim tarzi ile skilendiriimeye calgilmistir. Calsmanin alan
argtirmasi literatlr dikkate alinarak belirlenen buydlkekli tekstil ve otomotiv

kurulusunda gerceklgirilmi stir.

Arastirma sonuclarini genel olarakgdelendirmek gerekirse her iki kurgha
karsilasilan problemli davraglarin yayilimi ve tiriinde 6rgatin faaliyet gostgrdi
sektor ve sermaye yapisl, 6rgut yoneticilerinirekngl calgtigl yonetim kademesi ve
ybnetim tarzi acisindan farkigh rastlanmangtir. Literatlrde tekstil ve otomotiv
sektoriindeki problemli davragharin farklilsgacaina iliskin gorisiin tersine bir
sonug¢ ¢ikmasi oncelikle gtamanin sinirli sayidaki ve belli bir bélgedeknéklem
Uzerinde yapilmasiyla gkilendirilmistir. Ayrica bu sonucun toplumun kualtdrd,
degser yargilari ve inanclarinin orgutlerdeki problendiavranglar Gzerinde etkili

olmasiyla balantih olduu disinilmektedir. Bireysel ve oOrgutsel Ozellikler kadar
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cevresel ve toplumsal 6zelliklerin de problemli danglarin ortaya ¢ikmasinda etkili
oldugu bir kez daha ortaya ¢iksgtir.

Arastirmada orgutlerde ksitagilan problemli davraslarin kisiler arasi
sapma boyutunda yoneticileringl@ina gore farklilik gostergi gortlmistir. Geng
yoneticiler orgutlerinde problemli davrgtarla disik dizeyde karlasildigini
disinmektedir. Farkli daskenlerle istatistiksel olarak g¢ki kurulamayan bu

sonucun yine toplumsal yapidakigi@m ile ilgisi oldugu distnilmektedir.

Hizla deisen ekonomi, artan rekabet, kilttrel, sosyal vetigotiegisimler
toplumsal yapiya etki etg)i modern tuketim toplumunu cftwrmustur. Modern
tuketim toplumunda cokggimli, cok zeki, ¢cok guzel, cok kazanan, cok yukse
statili olan ve tum bunlan kisa slrede gergakdmler baarili olarak
deserlendiriimekte dolayisiyla bireycilik artmaktadikendisinden bgka bakmakla
yukimlid oldgu bir ailesi ve buyuk sorumluluklar olmgdn disiinen gencg
yoneticilerin kariyerist yakkamla, en kisa sirede, en yuksek statide, en ¢cankaz
olmayi hedefledikleri bilinmektedir. Catigi kurulustan kendi kariyer gelimi icgin
gereken hegeyi en kisa slrede almak isteyen genc¢ yoneticgadnmaddi kazang
sunan veya en kisa slUrede en c¢ok statu imkaniatamdger kurulularla ilgili
arayslari nedeniyle sadecg anda caftigl kurulusla desil calismasi muhtemel tim
kuruluslarla bir balilik kuramayacaktir.

Bu durumun yoneticinin yanin ilerlemesi, ev ve cocuk sorumlglnu
almasi ile dgisebilecgi dusundlebilir. Ancak gelecek odakh bakiacisiyla
bakildginda, modern tiketim toplumunun beraberinde geifirdizsisimlerin toplum
yapisini etkilemeye devam edgcebu nedenle onumizdeki yillarda bireyci
kariyeristlerin ¢rgutlerin her kademesinde galac& ve beraberinde pek c¢ok
problemli davrary getirecgi dusunulmektedir. Dolayisiyla 6nimuzdeki yillarda
orgutlerde kaglasilan yeni problemli davraslarin, klasik donemden bu yana siren
calisan-yonetici mucadelesine ilave olarak, bireyci Yenistlerin birbiri ile

miicadelesi sonucunda ortaya cikacémgorulmektedir.

Yeni problemli davraglarin modern tiketim toplumunda giderek artan
siddet icergine paralel olarak 6rgut mallarina zarar vermektgok, Kkisisel
saldirganlik ve politik sapma davrgiar seklinde ortaya cikaga da bir dger
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ongoruadir. Bu bgamda ginimuizde 6nemi agllamayan rehabilitasyon, c¢gdin
destek programlari, kocluk, mentdrlik, dananlik ve ergoterapi gibi yontemlerin

kullaniminin da kaginilmaz olagadstintlmektedir.

Reel sektorden iki kurubwn yer aldg argtirmada hem kurumsal risk
yonetimi hem de davragsal risk yonetimi biling dizeyinin finans sektérigére
daha dguk seviyede oldgu gorulmigttr. Her iki kurulgta modern risk yonetimi
kultirinin tam olarak yegenedigi yoneticilerin kurulglarinda kagilagilan 6nemili
davrangsal risk olmadiini belirtmelerinden ang@maktadir. Tekstil sektdriinde
faaliyet gosteren kurugugelistirdigi proaktif mudahaleler ile risk yonetim surecinde
bir adim o6ndedir. Ancak Ust kademe yoneticilerinndie baarisizlgl olarak
algilanacgini disunerek problemli davraglari ve bu davraglardan kaynaklanacak
riskleri ortaya cikarmak yerine yok sayarak gizlegggiminin 6rgit yapisinin @ri

denetleyicilginden kaynaklang distinulmektedir.

Otomotiv sektoriinde ise daha az denetim mekanizrbatund@gu ve
calisanlarin yonetime katilimi geik edildigi icin kurulustaki yoneticilerin problemli
davranglari ve bu davraglardan kaynaklanacak riskleri net bgekilde dile
getirdikleri  gorilmektedir. Ancak kurwun risk yonetimi uygulamalarini
kullanmadan sadece ¢an katilimina ve glvene dayall olarak skasaca butin
davrangsal riskleri yonetebilmesi mumkun glielir. Dolayisiyla tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren kurugun etkin bir davragsal risk yonetimi yapabilmesi icin
yoneticilerin tgvik edilmesi ve glven ortaminin yaratilmasi; otomatektoriinde
faaliyet gosteren kurugun etkin bir davragsal risk yonetimi yapabilmesi igin ise
davrangsal risk yonetiminin 6nemi ve modern risk yonetimimiske bakg acisi

hakkinda farkindagn salanmasi gerekmektedir.

Avrupa ve Amerika Birlgik Devletlerinde yaygin olarak uygulanan cezasiz
disiplin uygulamalari, yonetici getirme programlari, ¢cajan destek programlari,
kocluk ve mentorlik, rehabilitasyon, dgmanlik ve ergoterapi kavramlari Glkemiz
icin cok yeni kavramlardir. Ekonomik kriz nedeniyteel sektor ayakta kalma
micadelesini maliyetleri diirerek vermeye devam gitistirece, bu uygulamalarin
ulkemiz icin fazla luks ve maliyet yaratici olardkalmaya devam edege
disunulmektedir. Argtirma kapsamindaki buyuk oOlcekli ve kurumsal yagidki
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kurulus icin gereksiz gorulen uygulamalarin hayatta kalanaslsan kicuk ve orta
bayuklukteki kurulglara yayiimasi oldukga zor gozukmektedir.

Mesleki s&ligin, calsma ortamindaki huzurun ve ganlarin ruh
saliklarinin verimlilik artsi, aidiyet, 6rgutsel Qgulik gibi is sonuclari Gzerinde
yarattgl olumlu etkilerin, maliyetleri azaltmaktan ¢ok @datazla karllik sgladiginin
anlsgilmasi ile birlikte davragsal risklerin azaltiimasi ile gkilendirilen

uygulamalar yayginkabilecektir.

Arastirma kapsamindaki kurujlar kalite ve cevre yonetim sistemi belgesine
sahip kurulglardir ve reel sektdrde ISO standartlari oldukgggya olarak kagimiza
¢ctkmaktadir. Bu bglamda 1SO 31000 Risk Yonetim Sistemi standardinigerd
standartlarla entegre bir yapiya sahip olmasi nglgehem kurumsal risk yonetimi
hem de davragsal risk yonetimi uygulamalarinda model olarak kuglara yol
gosterici olacgr beklenmektedir. Standardin heniiz Turkce'ye cenathi olmasi ve
diger ISO standartlarinin aksine belgelendirme zotuglugetirmemesi risk analizi
ve daerleme uygulamalarini belgeli kurgluolmanin bir yukimlulgla olarak
gerceklgtiren kurulglarda davransal risk yonetimine ifkin biling olusumunu

geciktirecgi dusunulebilir.

Ancak ulkemizde Avrupa Bifi uyum yasalari kapsaminda sgligr ve
guvenlgi basta olmak Uzere, ¢ahnlar tehdit eden psikososyal risklere yonelik
dizenlemeler yapilmaya devam edilmektedirgdditaraftan Basel uygulamalari ile
birlikte risklerini yonetmeyi @grenen finans sektorinin kriz ve dalgalanmalardan
daha az etkilenmek icin reel sektor kugldumni da risk yonetimine zorlayagave
kredi islemlerinde risk yonetimi yapan kurglara ayricallk taniyaga
beklenmektedir. Bu beklenti ve gegtheler reel sektdr kurugtarinin hem sahip
olduklari yonetim sistemlerine entegre hem de wyga bakimindan kurwun
yapisina gore esneklik gosterebilen bir yapiyapsathmasi nedeniyle ISO 31000
Risk Yonetim Sistemi ve getirgii entegre risk yonetimi anlaynile davrangsal risk

yonetiminin 6énemini artiracaktir.

Genel olarak dgerlendirildiginde tez cabmasinin, orgutsel davragni
literatirinde problemli davranbagligi altinda, hem problemli davratari buttinsel
olarak ele alan hem de bu davedem davrangsal risk yonetimi kavrami ile
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ili skilendirerek bir model 6nerisinde bulunan bir gada olmadgl icin 6nemli bir
boslugu doldurmasi ve literatire katkigamasi beklenmektedir. Agarmada, genel
risk yonetimi cercevesi belirtilen ancak uygulamaleonusunda hentiz bir ¢cerceve
olusmamsg ISO 31000 Risk Ydnetimi Sistemi standardi temehaabk hazirlanan
davrangsal risk yonetimi modelinin, standardi uygulamakeysnler icin vyol

gosterici olacgl distintlmektedir.

Arastirmanin uygulamacilara en buyuk katkisi, reel Greld davrargsal risk
ybnetim sisteminin nasil uygulanmasi gerg@ktisirecler ve kullanilacak araclar
hakkinda olgan sorulara gediirilen model yardimiyla verdi cevaplar olacaktir.
Ayrica calgmadan elde edilen sonuglar, Turkiye'de faaliyet tg@n, farkli
sektorlerde ve farkli sermaye vyapisindaki orguderdasilasilan problemli
davranglarin ve davransal risklerin belirlenmesinde ve hem problemli denglar
hem de davragsal risk yonetimine ifikin bilincin olusmasinda yol gdsterici olarak

kullanilabilir.

Calisan ve yonetici arasindaki mucadele insanlarsigalktan vazgecene
kadar devam edegmden, farkli boyutlarda ve farklisekillerde kagilasilan
problemli davrarglarin yonetimi orgdtler icin 6énemini koruyacaktiBu nedenle
problemli davrarslar ve 6zellikle yeni bir kavram olmasi nedeniykvoangsal risk
yonetimi farkh boyutlarda (ulusal, bolgesel, orgglt gibi), farkh sektorlerde, farkh
degiskenlerle (6rgat kaltara, orgat iklimi, 6rgut yapigibi) ve farkl bakg acilariyla

yapilacak cabmalarla geltirilebilecek bir ¢calgma alani olarak dgrlendirilebilir.
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Ek 1: Anket Formu

Bu anket §letmeleri ve §letme calgsanlarini olumsuz yénde etkileyen problemli davgkamin
ve bu davraglardan kaynaklanan davrasal risklerin tespit edilmesi icin tasarlagtm. Anket icin
herhangi bir kimlik bilgisine ihtiya¢c olmagini ve elde edilen bilgilerin sadecgoktora tez
arastirmasi icin kullanilacgini belirtir, katkilariniz icin tgekkir ederim.

KATILIMCILARLA

Ars.Gor.Duygu KIZILDAG
Afyon Kocatepe Universitesi

Iktisadi veldari Bilimler Fakiiltesisletme Bolimii

BiRiNCi BOLUM

ILE ILGILI SORULAR

1. | Cinsiyetiniz: () Erkek ( ) Kadin
2. | Yasiniz: ( )20-25 ( )26-30 ( )31-40
( )41-50 ()51 ve Gzeri

3. | Egitim seviyeniz:

( ) 1ilk Ogretim

( ) Universite (

() Orta gretim

() Yiksek Okul
) Yiksek Lisans( ) Doktora

4. | Egitim aldiginiz alan:

() Isletmeiktisat-Yoneti
() Diger Fen Bilimleri

m () Muhendislik
() @er Sosyal Bilimler

5. | isletmedeki goreviniz? () Genel Mudur () Genel Mudur Yandisi
() Madar () Mudur Yardemsi ( pef
() Sorumlu ( ) Formen () Ustaba
() Diger...ccooeiiiiiiinns
6. | Kag yildir profesyonel ( )15wl ( )e6-10wl ( )11-20yil
olarak ¢alismaktasiniz? () 21-30 yil ( )3Llylve +
7. | Buisletmede kag yildir ()1-5wl ( )e6-10wl ( )11-20yil
galismaktasiniz? ( )21-30 il ( )3lyilve +
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iKiNCi BOLUM
PROAKT iF KiSILiK OLCE Gi

gl €
= = £ S £
ool © = > Q| S
Asagida kendi kiilik 6zelliklerinizle ilgili olarak yer alan| [ 2] 2 E § é§
ifadelere_ne élctide katilghnizi litfen belirtiniz. = % % s | = | 5=
ol g © S 5 ol ©
|| ¥ ¥ ¥ |
8. | Surekli olarak ygamimi iyilestirecek ve kolaylgtiracak yeni
yollar arararim.
9. | Bulundygum toplumda ve belki dinyanin her vyerinde
kendimde farklilik yaratma gictuni hep hissederim.
10| Bagkalarinin yeni projeler B&atma girsimlerini hep
desteklerim.
11} Nerede olursam olayim, yapici gét icin hep etkili bir giice
sahip olmgumdur.
12| Fikirlerime yonelik engellerle ylzjenekten ve bu engellerip
Ustesinden gelmekten glanirim.
13| Hicbir sey ideallerimin gergge donigmesini gérmek kadar
heyecan verici olamaz.
14| Hoslanmadgim bir sey gorirsem bunu dizeltirim.
15| intimali  ne  olursa  olsun, lEye inaniyorsam
gerceklgtirmeye calgirim.
16| Bagkalarinin  itirazlarina  karlik  kendi fikirlerimi
savunmaktan hganirim.
17| Firsatlari ortaya ¢ikarmak konusunda oldukca bkiogm.
18| Her zamangleri yapacak daha iyi yollar ararim.
19| Bir fikre inandiysam, hicbir engel beni bu fikri
gerceklgtirmekten alikoyamaz.
20| Statikoya meydan okumayi severim.
21| Ne zaman problemim olursa, gfadan ¢ozmeye calrim.
22| Problemleri firsata ¢evirmek konusunda yetenekliyim
23| Tyi firsatlari bakalarindan ¢ok daha énce goéririm.
24/ Birinin sikintili oldyunu goérdgumde, herhangi bigekilde

yardimci olurum.
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UCUNCU BOLUM
SAPMA DAVRANI § OLCEGi

Asagida ifadelerle jyerinizde/departmaninizda__ne _siklikl
karsilastiginizi |utfen belirtiniz.

Hicbir
Zaman

Nadiren

Bazen

Zaman

Gogu
Her

Zaman

25

Isyerindeki bir cakan ile alay edilmesi.

26

Isyerindeki bir cakana kirici s6zler séylenmesi.

27

Isyerinde etnik, din veya irk ile ilgili s6zler soylmesi.

28

Isyerinde bir cakana kiifredilmesi.

29

Isyerindeki bir cagana gek sakasi yapilmasi.

30

Isyerindeki bir caana kagi kaba davraniimasi.

31

Isyerindeki bir caganin herkesin icinde mahcup edilmesi.

32

Calisanlarin izin almadaryyerinden gya/mal almasi.

33

Calisanlarin cakmak yerine fantezi veya hayal kurmaya ¢
fazla zaman harcamasi.

ok

34

Calsanlarin gletme giderleri i¢cin harcanan paradan daha

fazlasini geri almak icin sahte makbug/fiizenlemesi vey
makbuz/fg Gzerinde oynama yapmasi.

;1

35

Calsanlarin gyerinde kabul edilmeyecek kadar uzun ve
fazladan dinlenme molasi vermesi.

lya

36

Calisanlarin izin almadarsé ge¢ gelmesi.

37

Calsanlarin cama ortamini ¢ok fazla gamasi adeta ¢o
yigini haline getirmesi.

38

Calsanlarin yoneticinin talimatlarina uymayi ihmal esne

39

Calsanlarin kasith olarak camasi gereken hizdan da
yava calsmasi(i yavglatmasi).

na

40

Calsanlarin bilmemesi gereken skerle isletmenin gizli
bilgilerini konusmasi.

41

Calsanlarin cakirken alkol tiiketmesi veya uyturucu
kullanmasi.

42

Calsanlarin ginde gerginden ¢ok daha az ¢aba gostermesi.

43

Calisanlarin fazla mesai tcreti almak icign gerezinden fazla
uzatmasi.
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DORDUNCU BOLUM

SAPMA DAVRANI § TURU OLCEGi

Asagida yer alan ifadelerin gletmenize/departmaniniza_ng = % g
Olctidebenzedtini lutfen belirtiniz. B _ 7 5 2
X x o & x

Bu isyerinde/departmanda ... SI g1 & &8
44| Calisanlar ke gec gelir vesten erken ayrilir.
45| Calsanlar standart molalarin siinda fazla dinlenme molas!

Vverir.
46| Calsanlar talimat olmadan devam edegleiini birakir

dolayisiyla § uygun olmayan bicimde yapilir.
47| Calisanlar bilerekg yavalatir.
48| Calisanlar guvenlik prosedirlerine uymayarak kendilefini

tehlikeye atar.
49| Calsanlar gazete okumak icin arka odada/gizli bdlgede

saklanir.

50

Calsanlar gerekgiinden cok fazla mesai yapar.

51

Calsanlar hasta olmadiklari haldgyérini arayarak hast
olduklarini s@yler.

2™

52

Calisanlar calsmak yerine ¢ arkadalariyla sohbet eder.

53

Calisanlar gereksiz yere is1yl artirarak veya pencesegirak
sirket kaynaklarini israf eder.

54

Calsanlar sehirlerarasi veya milletlerarasi sigel telefon
gorismelerini  gyerinden yapar veya gisel paketlerini
isyerinden postalar.

55

Yoneticiler kyerinden erken ayrilirsa veyaini birakirsa
calisanlarsamata yapar.

56

Calisanlar yoneticiler hakkinda dedikodu yapar.

57

Calisanlarsirket hakkinda olumsuz soylentiler ¢ikarir.

58

Calisanlar § arkadalari hakkinda dedikodu yapar.

59

Calisanlar migterilerin 6ntinde mantiksiz/sagma davranir.

60

Yoneticiler bazi caganlan kayirir.

61

Yoneticiler calsanlar hakkinda dedikodu yapar.

62

Calisanlar s arkadalarini hatalarindan dolayi suglar.

63

Calisanlar § arkadalari ile yikici/yapici olmayan bigekilde
rekabet eder.

64

Yonetici kendi hatalarindan dolayi ganlarini suclar.

65

Yoneticiler calsanlardan § tanimlari dginda calgmalarini
ister.

66

Calisanlar migterilerin mallarini calarlar.
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DORDUNCU BOLUM

SAPMA DAVRANI § TURU OLCE Gi (Devami)

Asagida yer alan ifadelerin gletmenize/departmaniniza_n
Olctidebenzedtini lutfen belirtiniz.

Bu isyerinde/departmanda ...

Cok Farkli

Farkli

Kararsizim

Benzer

Cok Benzer

67

Calisanlar syerindeki makine ve ekipmanlari sabote eder.

68

Calisanlar calgtiklar saati abartarak cstiiklari saat hakkinda
yalan sdyler.

69

Calisanlar sletmenin ticari mallarini/trtnlerini sabote eder.

70

Calsanlar kendilerine kazan¢g @amak i¢in verilen
hizmetlerden belirlenenden fazla tcret alir.

71

Calisanlar bilerek hata yapar.

72

Calisanlar hatalarini 6rtbas eder.

73

Calisanlar sletmenin ticari mallarini/Grtnlerini ve
ekipmalarini calar.

74

Calsanlar kendilerine gganan c¢akan indirimi ayricalgini
kotuye kullanir.

75

Calisanlar yoneticilerinin kararlarina kamelir.

76

Calisanlar gleri ile ilgili risvet kabul eder.

77

Calisanlar gyeri kasasindan para calar.

78

Calisanlar gletmenin gider hesaplarini kéttye kullanir.

79

Yoneticiler calganlari s6zli olarak taciz eder.

80

Yoneticiler calganlara cinsel tacizde bulunur.

81

Yoneticiler calganlari fiziksel olarak taciz eder.

82

Yoneticiler yasal mevzuata uygun hareket eder.

83

Yoneticiler gegerli bir neden olmadan gahlari gten ¢ikarir.

84

Calisanlar § arkadalarina cinsel tacizde bulunur.

85

Calisanlar s6zIi olarak nsterileri taciz eder.

86

Yonetici calsanlarin Ucret veya hak taleplerini 6demeyi
eder.

ed

87

Calisanlar umursamaz davranaralarkadalarini tehlikeye
atar.

88

Calisanlar s arkadalarinin mallarini ¢alar.
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Ek 2: Gorlsme Sorulari

1. Risk yonetimine ikkin bir departmaniniz/sorumlunuz var mi?

2. Kurulisunuzda genel risk yonetimi sistemi, strateji, pkéitveya prosedur
var mi?

3. Kurulisunuzda cakan davrarglarindan kaynaklanan risklere karrisk

yonetimi ¢calgmalari yapildi mi?

4, Kurullsunuzda hangi tir problemli davralarla kasllasiyorsunuz? En
cok/en az hangi cghnlarda veya hangi cghinlara kagi problemli davrariar

goralayor?

5. Problemli davraglar calsanlarin Unvanlarina, catiklari departmanlara,

egitimlerine veya cinsiyetlerine gore farklgigor mu?

6. Kurulusunuzda problemli davragiar hangi ortamlarda/ne zaman glu?
7. Kurulusunuzda problemli davragiarin gortlme sikfii nedir?
8. Kuruluwsunuzda gorulen problem davrgiar kurulwta neleri engeller, neleri

veya kimleri nasil etkiler?

9. Problemli davraglarin yonetimine ikkin bir departmaniniz/sorumlunuz var

mi, problemli davraglari kim yonetiyor?

10. Kurulwunuzda problemli davraglarin yonetimine ikkin strateji, politika

veya proseddr var mi1?

11. Kurulwunuzda ortaya cikan ve cikabilecek problemli dastan

tanimladiniz mi?

12. Problemli davraslarla iligkili olan rapor ve/veya verileri diizenli olarak kay
altinda tutuyor musunuz? Kayitlarini tgitunuz raporlari ve verileri nasil takip

ediyorsunuz, bu kayitlari kim/nasil gexlendirir?

13. Kurulunuzda hangi tir problemli davralar daha sik gorulir ve bu

davranglara kagl ne gibi 6nlemleriniz var?

14. Kurulwunuzda problemli davraglari azaltmak veya ortadan kaldirmak

amaclyla duzenleyici araclar kullaniyor musunuz?
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15. Kurulwunuzda problemli davraglari azaltmak veya ortadan kaldirmak

amaciyla onleyici araclar kullantyor musunuz?

16. Kurulwunuzda problemli davraglari azaltmak veya ortadan kaldirmak

amacityla kontrol edici araclar kullantyor musunuz?
17. Belirtmek istediiniz kurulusa 6zel bir uygulamaniz var mi?

18.  Taeron calsanlarinizda hangi tir problemli davrgarla kagilasiyorsunuz?

Kadrolu calganlardan farkli uygulamalariniz var mi?

19. Taeron calganlarinizin problemli davraglarinin yonetimine ikkin bir
departmaniniz/sorumlunuz var mi, problemli dawlam kim/nasil yonetiyor?

Calisanlar nasil ve kim tarafindan denetleniyor?

20. Kurulwunuzda uygulanan dizenleyici ve Onleyici gaklardan tgeron

calisanlar yararlantyor mu? Nasil?
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