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OZET

Kiiresellesme ve teknolojideki hizli degisimin yer aldigi dinamik cevrede
"yaraticulik" ve "yenilik¢ilik" orgiitlerin uzun donem hayatta kalabilmeleri ve gelismeleri
acisindan ¢ok dnemli rollere sahiptir. Bu baglamda biitiin birimlerin tiretimle direkt veya
dolayli olarak birbirleri ile iliskili ¢alismasin1 planlayan, dijital veriler ile desteklenen
yazilim ve bilisim teknolojilerinin biitiinlesik olarak ¢alismasini saglayan bir devrim
olarak ifade edilen Dordiincii Sanayi Devrimi, giiniimiizde 6zel sektoriin yani sira kamu

acisindan da biiyiik 6neme sahiptir.

Bu caligmada iggorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar
arasindaki iliski ve bu iliskide yaratic1 orgiit kiiltiiriiniin 1limlastiric1 (modoretor) etkisi

incelenmistir.

Arastirmada anket teknigi kullanilmis olup TUBITAK BILGEM’de gorevli 201
isgoren arastirmaya katilmistir. Toplanan veriler istatistiki analize tabi tutulmustur.
Sonuglar incelendiginde iggorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol belirsizligi algisi
arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki ve bu iliskide yaratict orgiit kiiltiiriiniin

moderatdr etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi, Rol Belirsizligi, Yaratict Orgiit

Kiltiirt
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ABSTRACT

In a dynamic environment with globalization and rapid development in
technology, “creativity” and “innovation” have highly critical roles for survival of
organizations in highly competitive world and in the long run. In this regard, the 4th
industrial revolution comprising all units within production, storage and supply chain
being capable of working independently and in relation with each other, software and
information technology that are constantly fed by data to work as an integrated and smart
system has great importance not only for private sector but also public sector.

In this study, the relationship between employee’s Industry 4.0 level of knowledge
and the employee’s perception of role ambiguity as well as moderator effect of

organizational culture has been investigated.

The data used in this research was collected from 201 employee of TUBITAK
BILGEM through questionnaire and the findings have been analyzed with LISREL 8.54
and SPSS 23.0 software. Research results has highlighted that there is significant and
positive relationship between employee’s Industry 4.0 knowledge level and the
employee’s perception of role ambiguity. Moreover, it was found that organizational
culture has a moderating effect on the relationship between employee’s Industry 4.0

knowledge level and the employee’s perception of role ambiguity.

Key Words: Industry 4.0 knowledge level, role ambiguity, creative

organizational culture
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BIRINCI BOLUM
1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BIiLGILER

Bu boliimde, arastirmaya iligskin temel nitelikleri 6zetleyen; arastirmanin dnemi
ve amaci, arastirma hipotezleri, yontemi, bilgi derleme ve isleme araglari ve sunus

sirasina yer verilecektir.

1.1.  Arastirmanin Onemi

Kiiresellesme ve teknolojideki hizli degisimin yer aldigi dinamik ¢evrede
"yaraticulik" ve "yenilik¢ilik" orgiitlerin uzun donem hayatta kalabilmeleri ve gelismeleri
acisindan ¢ok onemli rollere sahiptir (Rawat vd., 2012: 265). Bu agidan, orgiitlere fayda
saglamak, toplumun karsilastig1 zor sorunlar1 ¢cozmek ve gilinliik hayati kolaylastirmak
icin yenilik¢ilik gereklidir (Hero vd., 2017: 103). Bu bakis agisiyla insanoglu var
olusundan giiniimiize kadar siirekli bir arayis i¢erisinde olmustur. Sirasiyla atesi, demiri
kesfeden insanoglu, tarim toplumu ile birlikte kasaba ve kentleri olusturmustur. Buhar
teknolojisinin kullanim ile sanayi devrimi, devaminda elektrik kullanimi, makinelesme
ve son asamada da bilgisayarlarin icad1 ve kullanimu ile dijital devrim baglamistir (Bulut
ve Akgaci, 2017: 55). Dijital devrim ile birlikte sosyal alanlar sanal ortamlara tasinarak,

kisa zaman zarfinda bilgi aktarim1 ger¢eklesmesine olanak saglanmistir.

Gilinlimiizde “ Dordiincii Sanayi Devrimi ” olarak adlandirilan Endiistri 4.0, biitiin
birimlerin tiretimle direkt veya dolayli olarak birbirleri ile iligkili ¢calismasini planlayan,
dijital veriler ile desteklenen yazilim ve bilisim teknolojilerinin biitiinlesik olarak
calismasini saglayan bir devrim olarak ifade edilmektedir (Sener ve Elevli, 2017: 26).
Heniiz kendisini yeni yeni gosteren dordiincii sanayi devrimi, sanayi liretiminin tiim
aktOrlerinin birbiri arasinda istenilen verilere es zamanli ulasarak haberlesmesine,
ulasilan veriler vasitasiyla yiiksek katma deger olusturabilmesine imkan saglamaktadir
(Ozsoylu, 2017: 45). Dérdiincii Sanayi Devrimini kullanan 6rgiitlerde, kiiresel rekabetin
ve ekonomik belirsizliklerin neden oldugu baskilara ragmen iiretkenligi ve etkinligi

artirmada yenilik¢iligin rolii yaygin olarak kabul edilmektedir.

Bu baglamda, kullanici taleplerine cevap veren yenilik¢i diisiincenin, orgiitiin

uzun vadeli refahini artirmasi beklenmektedir (Standing vd., 2016: 44). Kamu kurum ve



kuruluslarinda uygulanmasi hedeflenen Endiistri 4.0 uygulamalarinin istenilen diizeyde
olmasi, kamu kurum ve kuruluslarinda gorev yapan calisanlarin Endiistri 4.0 bilgi
diizeylerinin yiiksek olmasina bagli olacagi degerlendirilmektedir. Nitekim daha fazla
otomasyon ve yapay zekanin yer aldigi Endiistri 4.0'da (Sener ve Elevli, 2017: 34),
calisanlarin gelecekte ne tiir isi yapacaklari, gorev tanimlarinin ne olacagi gibi
hissettikleri kaygilarin rol belirsizligine neden olabilecegi duisiiniilmektedir. Bagka bir
ifadeyle, ¢alisanlar iizerinde birgok zararli etkileri olan ve is stresinin en 6nemli kaynagi
olarak kabul edilen rol belirsizliginin (Fried vd., 1998: 21) Endiistri 4.0'a geciste kamu
kurum ve kuruluslarinin iistesinden gelmesi gereken Onemli sorunlardan biri oldugu

degerlendirilmektedir.

Calisanlarin, orgiit fonksiyonlarini ve drgiitteki davranis sekillerini 6grenmelerine
yardimci olan paylagilmis degerler, algilar ve davranislar olarak ifade edilen orgiit kiiltiirti
(Stoica vd., 2004, Dwyer vd., 2003, Doguslu-Guner, 2001:71), orgiit iyelerinin
davraniglarin1 etkilemekte ve bireyler bu degerlere dayanarak kendi kararlarini ve
davraniglarin1 yonlendirmektedir (Gregory vd. 2009: 674). Bu baglamda, insan1 6n planda
tutan, degisime, gelisime ve yenilesmeye agik, mevcut problemlere her zamankinden
farkli ¢oztimler liretmeyi saglayan yaratici diislince ve eylemlerin kabul gordiigii yaratici
orgiit kiiltiirti (Tas, 2002: 23-28), Endiistri 4.0'1 uygulamay1 hedefleyen kamu kurum ve
kuruluglarda gorevli ¢alisanlarin, rol belirsizligi gibi is stresi artiran olumsuz algilar
ilimlastirabilecegi diistiniilmektedir. Bagka bir ifadeyle, 6rgiitlerin basarilarinin, bir deger
olarak yeniligi kiiltlir yapilarinda barindiranmalar1 ve yaratici, stirekli 6grenen, 6grenilen
bilgiyi etkin kullanabilen bir isgiiciine sahip olma diizeyine baghh oldugu
diisiiniildiiglinde, yaratic1 bir orgiit kiiltiirinlin bu hususu saglayacak en temel etken
oldugu ve bu yaratici Orgiit kiiltiiriniin kamu kurum ve kuruluslarinda gorevli
calisanlarda ortaya ¢ikabilecek rol belirsizligi gibi olumsuz algilar1 azaltabilecegi

diistiniilmektedir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Koronaviriis (Covid-19) pandemisinin ortaya ¢ikmasi ve olusturdugu olumlu
olumsuz bir¢ok gelisme 2020 yilinin basindan itibaren {ilkemizi ve tiim diinyay1 etkisi
altina almistir. Bu dénemde, teknolojinin 6nemi daha da 6ne ¢ikmis, uzaktan ¢alisma vb.

gibi caligsma stireglerindeki farklilasma Endiistri 4.0 siireglerinin daha iyi anlagilmasi ve



stireclerin 6zellikle pamdemi siirecinde yasanan zorluklarin asilmasi i¢in uygulamaya
konulmasi zorunluluk haline gelmistir. Bu cergevede, Endiistri 4.0 ve akilli iiretim
uygulamalarinin faydalar ger¢ek ortamlarada goriildiik¢e hizli bir sekilde uygulama alan1

bulmaktadir.

Bu calisma ile alan yazinindaki ortaya ¢ikan ii¢ boslugun doldurulmasi
hedeflenmektedir. Ilk olarak, alan yazin incelendiginde, Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile ilgili
genellikle; iiniversite Ogrencilerinin bireysel yenilik ve Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri
arasindaki iligski (Kaygisiz ve Sipahi, 2019), Endiistri 4.0'in kavramsal ve yeni ig kollar1
acisindan incelenmesi (Sener ve Elevli, 2017: 34-36; Ozsoylu, 2017; Bulut ve Akcact,
2017) gibi calismalarin yapildigi goriilmektedir. Ancak, ulasilabilen kaynaklarin
smirlilig1 da dikkate alinarak, Endiistri 4.0 ile ortaya cikabilecek rol belirsizligi algisinin
arastirilmadigi tespit edilmistir. Bu agidan ¢alismanin alan yazinindaki bu boslugu

dolduracagi ve oncii ¢calismalardan birisi olacagi diistiniilmektedir.

Ikincisi, ulasilabilen kaynaklara gére; iilkemizde, kamu kurum ve kuruluslarinda
gorevli personelin Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyleri ile ilgili herhangi bir caligmaya
rastlanilmamistir. Dolayisiyla, ¢alismanin, kamu kurum ve kuruluslarinin Endiistri 4.0°1
i¢sellestirmesi acisindan hazir olup olmadiklarini anlamak i¢in dncii bir ¢aligma olacagi

diistiniilmektedir.

Son olarak bu g¢alisma ile Endiistri 4.0 gibi teknolojik degisikliklerin neden
olabilecegi rol belirsizligi algis1 gibi isgdren ¢iktilarinin, yaratic 6rgiit kiiltiirii ile azaltilip

azaltilmayacag: test edilmektedir.

Bu amaclar dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmaistir:

1. Kamu Personelinin Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyleri ile Rol Belirsizlikleri arasinda
anlaml bir iliski var midir?

2. Kamu Personelinin Endistri 4.0 Bilgi Diizeyleri ile Rol Belirsizlikleri

arasindaki iliskide Yaratic1 Orgiit Kiiltiiriiniin 1limlastirict bir etkisi var midir?

1.3. Arastirmanin Hipotezleri

Bu calismada, TUBITAK BILGEM &rnegi cercevesinde, kamu personelinin
Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar1 arasindaki iligki ve bu iliskide



yaratict orgiit kiiltiiriiniin moderator (1limlastirict) etkisi arastirilacaktir. Bu kapsamda

arastirma hipdtezleri su sekildedir:

Hipotez 1: Isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar:
arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

Hipotez 2: Yaratict orgiit kiiltiiriiniin, Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol

belirsizligi algis1 arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) etkisi vardir.
1.4. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada, ilgili yazin taramasimin, konuya iliskin basili kitaplar ve siireli
yayinlar ile elektronik ortamda yer alan makale, kitap, yaymlanmamis tezler gibi
kaynaklardan faydalanarak; degiskenler arasindaki iliskilerin tespit edilebilmesi
maksadiyla, Ankara'da bilisim sektoriinde faaliyet gosteren kamu kurum ve
kuruluslarinda (TUBITAK BILGEM) gérevli galisanlardan anket yontemi uygulamak
suretiyle veri toplanmistir. Baslangigta arastirma kurgulanirken, nicel arastirma yontemi
benimsenmistir. Buna uygun olarak nicel arastirma sorularindan ve nicel bakis acisindan
hareket edilmistir. Bu kapsamda, arastirmaya katilan katilimcilarin arastirmaya katilan
isgorenlerin Endiistri 4.0 Bilgi Diizeylerini 6l¢mek i¢in kullanilan anket sorulari konunun
akademik baglamda yeni ele alimyor ve ilgili yazinda benzer calismaya rastlanmamis
olmasi1 nedeniyle tarafimizdan gelistirilmistir. Olgek, 11 maddeli olup isgdrenlerin
Endiistri 4.0 bilgi diizeylerini tek boyutta lgmektedir. Arastirmaya katilan katilimcilarin
rol belirsizligi algilarin1 6lgmek i¢in Rizzo ve Lirtzman (1970) tarafindan gelistirilen ve
daha sonra Schuler, Aldag ve Brief (1977) tarafindan gozden gecirilerek son sekli verilen,
Tiirkiye’de ise Bolat ve arkadaslari (2011) tarafindan kullanilan Rol Belirsizligi Olcegi
kullanilmistir. Altt maddeli 6lgek, isgérenlerin rol belirsizligi algilarimi tek boyutta
6l¢mektedir. Son olarak, aragtirmaya katilan katilimeilarin yaratici orgiit kiiltiirii algilarini
dlgmek i¢in O’Cass ve Ngo (2007) tarafindan gelistirilen Yaratici Orgiit Kiiltiirii
Olceginden faydalamlmustir. Olgek, 12 maddeli olup isgdrenlerin yaratici drgiit kiiltiirii
algilarini tek boyutta dlgmektedir.

Pandeminin etkisinin yogun olarak hissedildigi bir donemde, pandemi ile
miicadele kapsaminda kurumda esnek mesai yapilmasi nedeniyle anket formu kurum i¢
agindan calisanlara dagitilmistir. Gontlliiliik esasina gore yapilan saha calismasinda

dagitilan 250 anketten 210 anket geri donmiistiir. Anketlerin geri doniis oran1 %84 ’tiir.



Geri donen anketlerin arasinda, 9 anketin eksik/hatali dolduruldugu anlagilmis ve
analizlere dahil edilmemistir. Sonug olarak, calismada 201 anket analize dahil edilmistir.

Daha 6nce de ifade edildigi lizere arastirmaya baslarken, aragtirma yontemi olarak
nicel aragtirma ydntemi benimsenmistir. Ancak arastirmanin nicel asamasindaki
verilerden elde edilen bulgulardan ¢ikan sonuglarin nedenini daha derinlemesine anlamak
ve agiklayabilmek ve nicel verinin igerisinde ortaya ¢ikan iliskileri ve yonelimleri
aciklayabilmek (Creswell, Plano Clark vd., 2003) maksadiyla arastirmanin bundan
sonraki siiregte iki asamali olarak yiiriitilmesine karar verilerek, nitel arastirma
yonteminin glicli yanindan yararlanilmak suretiyle aragtirma karma yontem
arastirmasina yonelmistir (Creswell, Fetters ve Ivankova, 2004). Bilindigi {lizere sosyal
bilimlerde kimi zaman nicel ve nitel arastirma yontemlerinin derledikleri veriler tek
basina yeterli olmamaktadir. Bu nedenle arastirmacilar, her iki yontemin gii¢lii yonlerini
bir biitiin olarak kullanmaya yonelmekte ve bu kapsamda nicel ve nitel arastirma
yontemlerini bir araya getiren karma yontem arastirmalart (mixed methods reseaches)
kullanilmaktadir (Creswell ve Plano-Clark, 2011). Bu kapsamda katilimcilarla yari
yapilandirilmis nitel goriismeler (semi-structured qualitative interviews) yapilmasina
karar verilmistir. Benzer sekilde, nicel asama icin de katilimcilara kisisel bilgilerinin
korunacagi, kendi bilgilerinin analizinde sadece sayilarin kullanilarak grup
degerlendirmelerinin  yapilacagr soylenerek katilimcilarin = kendilerini  giivende
hissetmeleri saglanmistir. Arastirmanin ikinci asamasi olan nitel asamada “agimlayici
sirali karma yontem deseni” kullanilmistir. Bu desen, arastirma sorusuna birincil
oncelikle karsilik veren nicel verilerin toplanmasi ve bunlarin ¢déziimlenmesiyle
baslayarak, nitel asamanin gerceklestigi ikinci asamada ile devam etmektedir. Ikinci
asama ilk asamadaki nicel sonuglarin takip edilmesiyle gergeklesmistir (Creswell ve
Plano-Clark, 2011). Dolayisiyla arastirmamizda ilk asamadaki nicel veriler analiz
edildikten sonra nitel veriler toplanarak, bunlar analiz edilmistir. Arastirmanin birinci
asamasi olan nicel asamada beklenmeyen, sasirtict sonucun ¢ikmasi, nitel veriye ihtiyag
duyuldugunu gostermistir (Creswell, Plano-Clark vd. 2003). Arastirmaya katilan
katilimcilardan derinlemesine ve zengin bilgi iceren durumlara ulagmak icin nitel
arastirmalarda yaygin olarak kullanilan amagli tesadiifi 6rnekleme yaklasimi tercih
edilmistir (Patton, 2002). Bu kapsamda isg6renler arasindan 6rneklem yontemiyle segilen

12 isgoren ile yiiz yiize derinlemesine yar1 yapilandirilmis goriisme gergeklestirilmistir.



Bilindigi gibi nitel arastirmada 6rneklem biiytikliigii icin kural bulunmamaktadir (Patton,
2002). Amacgh orneklemede oOrneklemin biiyiikligii bilgilendirici degerlendirmelerle
belirlenmektedir. Orneklenmis birimlerden yeni bir bilgi gelmiyorsa yani doyum
noktasina ulagmigsa arastirma sonlandirilir (Lincoln ve Guba, 1985°ten aktaran Patton,
2002). Nitekim aragtirmamizda 12 isgorenle goriismek yeterli olmustur.

Veriler LISREL 8,54 ve SPSS 23.0 istatistiksel veri analizi paket programlart ile
analiz edilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri 6lgmek i¢in korelasyon analizi;
degiskenlerin birbirleri {izerindeki etkisini tespit edebilmek i¢in de regresyon analizi
yapilmustir.

1.5. Bilgi Toplama ve Isleme Araglar

Arastirmada nicel aragtirma yontemi kapsaminda olusturulan anket ve nitel
aragtirma yontemi kapsaminda gerceklestirilen ylizylize goriisme marifetiyle veriler
toplanmis ve alan yazindan yazili ve elektronik kaynaklardan elde edilen veri taramasi ile
teorik cerceve, nitel ve nicel (karma) yontem ile elde edilen bilgiler ile pratik cerceve

olusturulmustur.

1.6. Arastirmanin Sunus Sirasi

Toplam dort boliimden olusan ¢alismanin, “Arastirma Hakkinda Genel Bilgiler”
baslikli birinci boliimiinde; aragtirmanin 6énemi ve amaci, arastirmanin hipotezleri,
yontemi, bilgi toplama ve isleme araclarmna iliskin bilgilere yer verilmistir. Ikinci
boliimde teorik ¢ergevenin yazilmasinin sonrasinda ve tigiincii boliimde olusturulan nitel
veri analizi ile ortaya ¢ikan bulgular, karsilastirmalar ve sonu¢ boliimiinde arastirma ile

ilgili degerlendirmeler sunulmustur.

1.7. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirma sonuglariin giivenilir ve gegerli olabilmesi bir takim varsayimlara
dayanmaktadir. Bu varsayimlar;

* Arastirmaya katilan biitiin kamu calisanlarinin anketlere verecekleri cevaplarin
gergek algilarini ve konu ile ilgili bilgi diizeylerini yansitacaklari,

* Aragtirma kapsami igerisindeki kamu c¢alisanlarinin evren grubunu yeterli

diizeyde temsil edecekleri,



* Arastirma kapsaminda kullanilan istatistiksel tekniklerin amaca uygun oldugu

degerlendirilmektedir.

1.8. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirmanin ti¢ sinirliligr bulunmaktadir. Sinirliliklardan ilki arastirma kamuda
calisanlar1 kapsamaktadir. Kamu sektoriinde bir¢ok kurum ve kurulus olmasina ragmen
arastirma sadece arastirmanin bir boyutu olan ¢alisanlarin teknoloji agirlikli Endiistri 4.0
Bilgi diizeylerini incelemesi nedeniyle bilisim sektoriinde faaliyet gosteren kamu kurum
ve kuruluslarindan biri olan TUBITAK BILGEM iizerinden yapilmistir.

2020 y1il1 pandeminin (Covid 19) etkisinin yogun olarak hissedildigi bir donem
olmustur. Bu donemde, pandemi ile miicadele kapsaminda kurumda esnek mesai
yapilmasi nedeniyle anket formu kurum i¢ agindan isgorenlere dagitilmigtir. Ancak
kurumlarda esnek mesai yapilmasi ve ¢alisanlarin ilgilisinin 6ncelikle saglik ilizerine
yogunlagmast anketin ¢alisanlar tarafindan yogun bir ilgi ile karsilanmasini1 6nlemistir.

Diger bir husus olarak, calisanlarin amirleri ve c¢alistiklart kurum ile ilgili
konularda hazirlanan anket formunda katilimcilarin kisisel kimliklerini  veya
kurumlarinda katilimeilarin gorev yaptiklart boliimlerin isimlerini agiga ¢ikaracak soru
bulunmamaktadir. Buna ragmen, anketin katilimcilara ulagsmasina aracilik eden kisilerin
yoneticiler olmasi nedeniyle, anket uygulamasina katilimimnin saglanmasi istenen
calisanlardan bir kisminda bu anketlerin yoneticileri tarafindan incelenebilecegi kuskusu
olusmustur. Bu husus, beklenenden daha az sayida anketin cevaplanmasina neden

olmustur.



IKiNCi BOLUM
2. KAVRAMSAL CERCEVE

Aragtirmanin bu béliimiinde arastirma konusuna esas teskil eden bagimsiz degisken
Endiistri 4.0 bilgi diizeyi, bagimli degisken rol belirsizligi ve diizenleyici degisken olarak
secilen yaratici orgiit kiiltiirii kavramlarina iligkin teorik bilgilere yer verilmistir. Ayrica bu
boliimde, aragtirma kavramlar ilgili olarak yurti¢i ve yurtdisinda yapilmis calismalar da

yer almaktadir.

2.1. Endiistri 4.0 Kavramm

Tarihte ilk sosyal devrimle birlikte olusan tarim toplumunu 18. ve 19. ylizyilda
ortaya ¢ikan sanayi devrimi takip etmistir. Baska bir ifadeyle, Avrupa'da 18. ve 19.
yiizyillarda buhar giiciiyle calisan makinelerin, yeni buluslarin iiretime olan etkisi ile
birlikte makine agirlikli endiistriyi dogurmasi ve bdylelikle sermaye birikimini arttirmasi
sonucu tarim toplumundan Sanayi odakl1 toplum olusmustur. Ozellikle Ingiltere’de James
Watt tarafindan 1760-1850 yillar1 arasinda buhar makinesinin icat edilmesiyle Birinci
Sanayi Devrimi, “Buhar Cagi” olarak da adlandirilmis ve bu donemde; dokuma sanayi ve
gemicilik faaliyetleri artmis, demiryollar1 ve ¢elik iiretiminde yasanan artis ile birgcok

alanda sanayilerin gelistigi goriilmiistiir (Ayvaz vd, 2010: 2).

1870 yilindan itibaren, petroliin endiistri ve ulasimda etkin bir sekilde kullaniimaya
baslanmasiyla birlikte Ikinci Sanayi Devrimi ortaya ¢ikmustir ve bu siire¢ 1989 yilinda dogu
blogunun ¢dkiisiine kadar devam etmistir. Bu donemde, ulagim ve teknolojide yasanan
gelismelerle birlikte kiiresellesmenin etkinligi artmistir (Gorgilin, 2016: 51). Miiteakiben,
elektrigin kullanimi ile ikinci sanayi devrimi sonlanarak Ugiincii Sanayi Devrimi
baslamistir. Ugiincii Sanayi Devriminin baslangici ile bilgisayar, mikro elektronik, lazer,
genetik ve niikleer enerji gibi alanlarda da gelismeler ortaya ¢cikmistir (Akbulut, 2011: 3).
Seri tiretimin elektrik kullanilarak yapildigi donem mekanik, elektronik alanlarin ve dijital
teknolojinin gelismesini, programlanabilen cihaz ve bilisim teknolojilerini ortaya
cikarmustir. Ozellikle, bilgisayar teknolojisinde yasanan ilerlemeyle birlikte internetin hizla

gelismesi ve yayginlasmasi, bu donemin “/nformatik Devrim” olarak bilinmesine katkida



bulunmustur (Celiktas vd, 2015: 1). Nitekim 20.yy’in ortalarinda bilgi teknolojilerinde
yasanan gelismeler sonucu “Bilgi Toplumu” gibi yeni iktisadi terimler ortaya ¢ikmustir.
Ayrica bu siireg; mikro elektronik teknoloji liretimini, fiber-optik, ¢ip teknolojisi ve atom
enerjisi kullanimini miimkiin hale gelmesini saglamis (Yiicel, 2004: 100-101) ve bilgi
toplumunun olugmasina katki saglamistir. Bu silirecin bir sonucu olarak, iletisim
sektorleriyle birlikte bilgisayarlar siirece dahil olmus ve “Enformasyon Devrimi” ortaya
cikmustir. Ozellikle, Japonya ve ABD’nin 6nderliginde teknolojide yasanan hizli gelisim
sonucu geligmis tilkelerin, sirketlerin/kurumlarin yeniden yapilanma siireci ile ekonomileri
etkilenmis ve hiz kazanan kiiresellesme ile birlikte tiim diinyada teknolojiye uyumlu bir
doniisiim yasanarak bilgi toplumu olugmustur (Erkan ve Erkan, 2007: 2). Giinlimiizde bilgi
toplumu siirecinde gelinen nokta ““ Endiistri 4.0 > olarak adlandirilmaktadir (Celiktas vd,
2015: 1). Ozetle; Sekil-1’de de goriildiigii gibi, buharli makinelerle baslayan ilk sanayi
devrimi, elektrikle tamigarak ikinci evreye tasinmis; sonrasinda dijital teknolojinin
kesfedilmesiyle 3. Sanayi Devrimine kadar gelinmistir. Hizla gelisen teknoloji nedeniyle
artik endiistri bu evrenin de ilerisine giderek Endiistri 4.0 adiyla da bilinen 4.Sanayi

Devrimine ulagilmistir.
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Makine giiciiniin kendiliginden yonetebilir hale gelmesi ile insan giiciiniin yerini
almasi olarak tanimlanan “ Endiistri 4.0 ” kavram olarak ilk defa 2011 yilinda
gerceklestirilen Hannover Fuari’nda adini duyurmus ve Alman Federal Hiikiimeti’nin
sagladig1 desteklerle giinlimiiz sanayisinde yerini almistir (Lu, 2017: 6-7). Baska bir
ifadeyle, misterilerin {iiretim siirecine dahil olabilecegi bir entegrasyon ile kaynak
verimliliginde artis saglanabilmesi ve Alman ekonomisinin gelistirilmesi amaciyla ilk
olarak Alman Hiikiimetince desteklenen Endiistri 4.0; geleneksel liretim yonteminden
internet ve bilgisayar destekli yeni liretim modeline gegisi hedefleyen bir teknoloji
projesidir (Schlechtendahl vd., 2015: 144-145). Uretim giiciinii Uzak Dogu pazarma
kaptiran Bat1 ekonomileri, fabrikalardaki dijitallesme ve teknolojik gelismeler
cergevesinde olusan ucuz iretim maliyetleri ile rekabet avantaji elde etmeyi ve iiretim

giicliniin iilkelerine doniisiinii saglamay1 hedeflemektedir (Toker, 2018: 51).

Ozellikle bilgisayarlar ve internet teknolojilerindeki yeni gelisimler ile makinelerin,
makinelerle istenilen bilgileri koordine edebilir hale gelmesi Endiistri 4.0 olarak
adlandirilan yeni sanayi devrimini ortaya c¢ikarmasinda en 6nemli etkendir. Nitekim,
Endiistri 4.0 semsiyesi altinda yer alan “Nesnelerin Interneti” ile iiretimde ileri seviyeye
ulagilarak fabrikalarin kendini yoOnetebilir olmasi sayesinde ileri diizey teknolojiye
gecilmistir (EBSO, 2015: 7). Bagka bir ifadeyle, yapay zekanin gelisimi, robotlarin tiretim
stirecini devralmasi, ii¢ boyutlu yazicilarla iiretimin fabrikalardan istek sahiplerinin
bulunduklar1 mekanlara taginmasi, ¢ok bilyiikk miktarda ve yigmlar halindeki biiyiik
bilginin veri analizleriyle ayiklanarak otonom karar verme siireglerine dahil edilmesi gibi
birgok yenilikleri i¢inde barmdiran Endiistri 4.0, Uciincii Sanayi Devrimini sonlandirmis
ve yeni insanliga bir kapr agmistir. Nitekim Diinya Ekonomik Formu (WEF) kurucusu ve
baskani olan Klaus Schwab, hiz, genislik, derinlik ve sistem etkisi olarak ifade ettigi ii¢
nedenle {igiincli sanayi devriminin sonlandigini ve doérdiincii sanayi devriminin basladigini
ifade etmistir. Schwab’a (2016: 11) gore birbiriyle baglantili ve ¢ok yonlii olan yeni
teknoloji birbirini tetikleyerek hizli bir sekilde gelismekte ve gelisme hizi olarak dogrusal
degil iistel bir hizda ilerlemektedir. Ayrica bu devrim genislik ve derinlik agisindan,
dijitallesme ile hiz kazanmis, sanayi sektoriinlin bireysel isteklerin karsilanmasina daha

cok O6nem veren bir degisim ile teknoloji ¢esitliliginin artmasi saglanmistir. Buna bagh
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olarak sistem etkisi kapsaminda, Endiistri 4.0 nedeniyle biitiin sektorler, sirketler ve hatta
iilkeler biitiinsel bir degisim yasamaya baglamistir. Endiistri 4.0 basit olarak yalnizca
makinelerin iletisimi olarak gérmek miimkiin degildir. Baska bir ifadeyle Endiistri 4.0,
bilgi islem teknolojilerinden genetik alanina kadar her tiirlii bilimsel alan1 etkileyerek tiim
alanlarda birbirleri ile etkilesimli ilerlemeler gerceklesebilecek genis kapsamli bir
kavramdir. Ozellikle bu devrimi dncekilerden farki kilan en énemli husus, teknolojideki
gelismelerin etkilesim iginde birbirini tetikleyerek i¢ ice gegmesi ve tiim alanlarin birlikte

etkilenerek gelismesidir (Schwab, 2016: 11-17).

Endiistri 4.0’1n en biiyiik amacinin, birbirleriyle sensorler vasitasiyla haberleserek,
iiretim stireclerini algilayabilen ve veri analizi yaparak ihtiyaclar1 fark edebilen robotlarin
iiretimi devralmasi ile ucuz, kaliteli, hizli ve daha az israf yapan bir liretim yapmak oldugu
degerlendirildiginde; bu siirecin daha ¢ok fabrikalari etkileyebilecegi diisiiniilse aslinda
gelecekteki sosyal hayati etkileyebilecek bir yeniliktir. Nitekim insanlarin ihtiya¢larini
baskalari tarafindan yapilan iirlinlerle karsilamak yerine, kendi istedigi {iriinii belli asamada
istekleri dogrultusunda tasarimlarini yaparak evinde iiretebilmesi, dolayisiyla marka
bagimliliginin yerini fayda bagimliligina birakmasi gibi bireysel katkilari Endiistri 4.0’1n
sosyal hayati sekillendirmesine birer Ornektir. Ancak kavrama daha genis bir agidan
bakildiginda; nesnelerin interneti ve siber fiziksel sistemler vasitasi ile liretim tesisi ve
iriinlerle gercek zamanli veri ve bilgi aligverisi yapilarak daha karmagik ve akilli tiriinlerin
iiretilmesi, toplu liretim yerine bireysel isteklere bagl 6zel iiretime ge¢ilmesi, hammadde
ve kaynak tliiketimi optimizasyonu ile verimliligin arttirilmasi, akilli makinelerin/robotlarin
iretim stireclerine dahil olmasi ile birlikte isglicii gereksiniminin azalmasi, tiretimdeki hata
paymin minimuma indirgenmesi, i§ sagligi ve giivenliginin gelismesi, esnek c¢alisma
saatleri, 3D yazicilarin kullanilmas1 ile bireysel ihtiyaclarin ev ortaminda
gerceklestirilebilmesi, Endiistri 4.0’a uyum saglayan firmalarin kiiresel pazar paymin
artmasi ve iiretim ve tiiketimin sanal diinya ile daha fazla i¢ ice ge¢cmesi gibi hususlar

Endiistri 4.0’ uygulanmasi sonrasi sosyal hayatta ortaya ¢ikacak degisimler olarak kabul
edilmektedir (EBSO, 2015).
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2.1.1. Endiistri 4.0°’1n Tanimlari

Alman Ticaret ve Yatirim Kurumu’na (Germany Trade and Invest: GTAI) (2015)
gore Endustri 4.0 imalat sektoriinlin dijitallesme siireci olarak ifade edilmekte ve
hammaddenin, makine sensorlerinin, siber ve fiziksel sistemlerin ve alakali her verinin
analizi ile olusmaktadir. ABD Bilim ve Teknoloji Danismanlik Konseyi (President’s
Council of Advisors on Science and Technology: PCAST) (2011) ise Endustri 4.01, ileri
iiretim teknolojisi, bilgi, otomasyon, hesaplama, yazilim, algilama ve ag iletisiminin
kullanimina ve koordinasyonuna bagli olan, fiziksel ve biyolojik bilimler tarafindan ortaya
konulan en son gelismeleri ve ortaya ¢ikan yetenekleri kullanan aktiviteler biitiiniinii olarak
kabul etmis ve bu teknolojinin, hem mevcut {irlinleri liretmenin yeni yollarii hem de
ozellikle ileri teknolojiler kullanarak ortaya c¢ikan yeni iirlinlerin {iretimini kapsadigin

iddia etmistir.

Hermann ve arkadaglarina (2016: 3929-3930) gore Endiistri 4.0, deger zinciri
organizasyonu teknolojileri ve kavramlari ig¢in ortak bir terim niteligi tagimaktadir.
Yazarlara gore Endiistri 4.0, akilli fabrikalarda, Siber Fiziksel Sistemler (Cyber Physical
Systems: CPS) ile fiziksel siirecleri izleyerek fiziksel diinyanin sanal bir kopyasini
olusturur ve otonom kararlar almaya destek olur. Ayrica, Siber Fiziksel Sistemler ve
Nesnelerin Interneti (Internet of Things: IoT) iizerinden makineler birbirleriyle ve
insanlarla gercek zamanl iletisim kurarak is birligi yapar. Boylelikle, Nesnelerin Interneti
araciligiyla, sirket i¢i ve oOrgiitsel hizmetler, deger zincirinin katilimcilar tarafindan
kullanilir. McKinsey (2015: 22-27) ise Endiistri 4.0 kapsamindaki {iretim siireglerinin
orgiitlin teknoloji bazli hatlar boyunca birbirleri ile iletisim kuran makinelerden olusmasi
ve gelecegin akilli fabrikalar1 olarak ifade edilen yapilarin fiziksel islemlerin bilgisayarlar
tarafindan yiiriitiilerek kendi kararlarim1 verebilecek hale gelmesi olarak tanimlamistir.
Benzer sekilde, Osservatorio Akilli Uretim (2015) Endiistri 4.0 terimini, hem fabrika hem
de fabrika kaynaklarinin (insanlar, bilgi) birbirine baglanmasina ve koordinasyonuna
imkan saglayan dijital teknolojiler sayesinde, imalat endiistrisinin rekabet giiciinii ve

verimliligini tim deger zinciri boyunca artiracagi bir gelecek vizyonu olarak ifade etmistir.

Avrupa Parlamentosu ise 2016 yilinda yapmis oldugu agiklamada, Endiistri 4.0’ 1n

birbiri ile iletisim kuran teknoloji, iiretim ve yoOnetim siireclerinin bir organizasyonu
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oldugunu ifade etmistir. Avrupa Parlamentosu’na gore gelecegin akilli fabrikalari,
bilgisayarlar tarafindan fiziksel iiretim siireclerinin yiiriitiildiigii, kontrol edildigi ve kendi
kararlarim1 verebilen yapilar olacaklardir. Commissione Permanente’ye (2016) gore
Endiistri 4.0, sistemlerin ve iiriinlerin tasariminda, iiretiminde ve dagitiminda rol oynayan
hizli teknolojik déniisiimleri ifade etmek igin siklikla kullanilan bir terimdir. Ozellikle
kavram, birbirleriyle iletisim kuran teknolojiye ve cihazlara dayali iiretken siireclerin

organizasyonunu agiklamaktadir (Galli, 2018: 42-45).
2.1.2. Endiistri 4.0’1n Ana Etkinlestirme Teknolojileri ve Teknolojik Faktorleri

Gecmis endiistri devrimleri ile karsilastirildiginda Endiistri 4.0, sadece bir
teknolojik gelismeyi karsilamaktan ziyade gelisen teknolojilerin biitiinlesik olarak
birbirleri ile iletisimi ile {irinler, siirecler ve is modellerinde biiyiik degisim yaratmaktadir.
Endiistri 4.0 kapsaminda, biitiinlesik teknolojik sistemlerin ana alt teknolojik bilesenleri
olan Ana Etkinlestirme Teknolojilerinin (KET-Key Enabling Technologies) neler
oldugunu belirlemeye yonelik calismalar yapilmistir. Ancak, Endiistri 4.0 diinyasina
katkilartyla 6n plana ¢ikan bazi kaynaklar (Piano Nazionale Industria 4.0, 2016; Schwab,
2016; Osservatorio Akill1 Uretim, 2015; CNFI, 2015; Roland Berger, 2015; MGI, 2013)

Endiistri 4.0’1 karakterize eden birden fazla KET'in oldugunu géstermektedir.

Osservatorio Smart Manufacturing (2015) ana etkinlestirme teknolojilerini
endiistriyel nesnelerin interneti, liretimde biiyiik veri/ endiistriyel analitik, bulut teknolojisi
ile tiretim, ileri otomasyon, ileri insan-makine ara yiizii ve genel olarak 3 boyutlu yazici

destekli iiretim olarak bilinen eklemeli liretim alt1 ana baglig1 altinda toplamaktadir.

Roland Berger (2015), Osservatorio Smart Manufacturing (2015)’a kiyasla, insan
ve robotik 6zelliklerinin igbirligi i¢inde ¢alistigi “Korobotik™ terimini kullanmis ve ana
etkinlestirme teknolojilerini sanal endiistrilesme, birbirine bagli makine ve fabrikalar, aktif
sensorler, nesnelerin interneti, akilli makineler, eklemeli liretim / robotik, kosullu bakim,
artirilmis operatdor, biiyiik veri analitigi olarak siiflandirmistir. Ozellikle insan ve robotik
ozelliklerinin isbirligi ile “Isbirligi Icinde Bakim” kavramu ile maliyet ve bakim sikliginin
azaltilmast hedeflenmistir. Piano Nazionale Industria 4.0 (2016) ana etkinlestirme
teknolojilerini benzer sekilde smiflandirmis ve ag {iizerindeki siber giivenliginin

etkinlestirme teknolojileri icindeki 6nemine vurgu yapmustir.
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Italyan iiretim endiistrisinin giiclenmesi i¢in “ Gelecegin Fabrikalarr” temast ile
firma, Universite ve arastirma merkezlerinin katilimiyla olusturulan “Ulusal Akilli
Fabrikalar” kiimelenmesinin (CNFI, 2015) sunmus oldugu yol haritasinda, Schwab
(2016) calismasindan da faydalanarak, ana etkinlestirme teknolojilerini ve Endiistri 4.0

dontistim siirecini daha kapsamli ve ¢esitlendirilmis olarak belirlemislerdir.

Sanayi iiretimini sekillendiren Endiistri 4.0'in beklenen amaglarina ulasabilmesi
icin birtakim teknolojik faktdrlere ihtiyact vardir. Onemli goriilen teknolojik faktorler; iic
boyutlu (3B) yazicilar, nesnelerin interneti, akilli fabrikalar, artirllmis gerceklik, bulut
bilisim sistemi, yapay zeka, biiyiik veri, sistem entegrasyonu, simiilasyon, otonom robotlar

olarak gruplanabilir.

2.1.2.1. 3 Boyutlu (3B) Yazicilar

3 Boyutlu (3B) yazicilar; bilgisayar kontrolii altindaki dijital bir veri formundan ti¢
boyutlu bir nesne tiretme teknolojisini ifade eder. 3B yazicilar plastik, silikon ve diger bazi
materyalleri yazdirarak endiistride iiretim yapmak i¢in kullanilmaktadir. Bozkurt’a (2014:
67-68) gore 3B yazicilar, sayisal ortamda tasarlanan veya ii¢ boyutlu tarama teknikleri
vasitasiyla i¢ ve dis yapist ile birlikte sayisal ortama aktarilan modelin, bir¢ok farkli
malzeme kullanarak iiretilmesini saglayan yenilik¢i bir iiretim teknolojisi olarak

tanimlanmaktadir.

3B yazicilar ile ilk defa 1982 yilinda bir kati maddenin yazdirilma islemi Hideo
KODAMA tarafindan yapilmustir. ilk ii¢ boyutlu yazic1 3D Systems Corp.’un kurucusu
Charles Hull tarafindan 1984 yilinda iiretilmis olmasina ragmen ¢ok biiyiik boyutlu ve
iretim maliyetlerinin yiliksek olmasi nedeniyle agirlikli olarak prototip iiretiminde
kullanilmustir. Ik yiiksek ¢oziiniirliige sahip iiriinler iireten 3B yazici 1996 yilinda
Z Corporation tarafindan iretilmesi sonrasinda teknolojinin gelismesi ve {retim
maliyetlerinin diismesi nedeniyle yaygin kullanima baslanmistir (Lipson, 2013: 20-26).
Ancak, bu yontem gectigimiz 20 yil boyunca hizli prototipleme alani haricinde pek ilgi
gbérmemis ve 2006 yilinda {iretimi baslayan Regrap adiyla ilk agik kaynak kodlarina sahip
yazicilarin piyasaya ¢ikmasi ile beraber daha genis kitlelere ulagmistir (EBSO, 2015: 10).
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3B yazicilarin kullanilmasi ile liretim sirasinda materyaller tabaka olarak eklenenir
ve uretim siirecinde sadece sifir atik ortaya ¢ikacak sekilde ihtiyag kadar malzeme
kullanilir (Campbell vd., 2011: 6). Bu sayede, biiyiik miktarda malzeme atig1 ortaya
cikaran geleneksel iiretim siireglerinin aksine, tiretim verimliligi ve iiretkenlikte ciddi bir
avantaj saglanmaktadir (Rifkin, 2015: 8-11). 3B yazic1 teknolojisi sayesinde c¢esitli
hammadde ve iretim kombinasyonlar1 ile olduk¢a genis alanlarda {iretim
gerceklestirilebilmektedir. (EBSO, 2015: 11). Ug boyutlu yazicilarin gelecekte kullanim
alanlarmin artmasi ve teknolojilerindeki gelisme ile birlikte daha karmasik tasarimlardaki

iirlinlerin tiretilmesi de miimkiin olacaktir.
2.1.2.2. Nesnelerin Interneti ( Internet of Things:IoT )

Nesnelerin Interneti (NI)’nin temelleri Weiser tarafindan 1990’larin basinda
onerilen “Her Zaman Her Yerde Hesaplama (Ubiquitious Computing)” kavramina dayanir
(Ercan ve Kutay, 2016: 600). NI konsept olarak ilk kez 1999 yilinda Kevin Ashton
tarafindan tanmitilmistir. Ashton, NI'ni radyo frekansi tanimlama (RFID) teknolojisi ile
karsisikli galisabilir nesneler olarak tanimlamistir (Roman vd., 2011: 148). NI terimi
giderek yayginlagmasina ragmen halen bu terimi genel olarak kabul gorecek sekilde

tanimlayan veya kapsayan bir tanim yoktur (Wortmann ve Fliicher, 2015, 222).

NI, nesne ve canlilarin tekil tamimlayicilar distiinden, insan-insan ve insan-
bilgisayar etkilesimine gerek kalmadan yerel bir aga veya internete bagl veri aktarimi
yapilabilen teknolojik bir sistemdir (Bulut, 2017: 55). S6giit ve Erdem’e (2017, 2-3) gore
NI, belirli ortamlarda radyo frekansi tanimlama (RFID) etiketleri ve sensor gibi bir takim
teknolojiler kullanilarak bilgi alabilen, bilgi iiretebilen ve bilgi aligverisi yapabilen akilli

nesnelerin kullanilmasidir.

Kisa tanimiyla NI, fiziksel cihazlarin birbiriyle iletisimini i¢erisinde ag baglantisi
ile gergeklestiren ve bu nesnelerin bulunduklar1 ag tizerinden uzaktan kontrol edilmesini
kapsamaktadir (Gubbi vd., 2013: 1648). NI, internetten sonra, kiiresel bilgi endiistrinde
teknoloji ve ekonomik dalgasi olarak degerlendirilmektedir. NI bilgi algilama cihaz ve
sensorleri ile bilgi degisimi ve haberlesme maksadiyla olusturulan akilli aglardir. Bu aglar
sayesinde, bilginin tanimlanmasi, takip ve monitdr edilmesi ve nesneleri yonetilmesi

hedeflenmektedir (Stankovic, 2014: 4-5).
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NI gelismesini bliylik 6l¢iide kablosuz teknoloji kullanan kiigiik boyutlu algilayici
cihazlara borgludur. NI igerisindeki algilayici cihazlar ile cihazlarin etkilesimde oldugu
kalp implant1 olan bir insan, izleme yongasi tagiyan bir hayvan, IP adresi atanarak ag
iistiinden veri aktarabilen nesneler aracigiyla bilgi akis1 saglanabilmekte olaylar1 izlemek
mimkiin olabilmektedir (Koroglu, 2015: 1). Ayrica, nesnelerin internetini sadece
insanlarin sahsi kullanimi olarak degerlendirmemek gerekir. Zaman ve para kazanmaya
calisan sehirler ve firmalar da akilli teknolojileri ve kullanimdaki mevcut sistemlerini
uzaktan yonetebilir, gerekli bilgileri ¢gevre kameralarindan, akilli fabrika i¢i sensdrlerden
vb. toplayabilir hale gelmektedir (https://us.norton.com., 2018). Bu kapsamda, Endiistri 4.0
cergevesinde degerlendirildiginde, NI ve endiistriyel otomasyon sistemlerinin biitiinlesik
uygulamasi Endiistriyel Nesnelerin Interneti (IloT:Industrial Internet of Things) kavramini
ortaya ¢ikarmaktadir (Lin vd., 2015: 114). ENI, tiim endiistriler i¢in NI teknolojilerinin
uyum ic¢inde calisma halidir. ENI endiistriyel siire¢ verimliligine daha fazla odaklanan
Endiistri 4.0'in genellestirilmesidir. ENI sayesinde kendi kendini yoneten ve otonom karar
alabilen makineler ve yine hatalar1 kendi iclerinde yok edebilen sistemler olusturarak
isgiiciine bagli hatalarin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir. Bu sayede kaynaklar daha
etkin ve verimli kullanilacaktir. ENI teknolojilerinin tiretim teknolojilerine kullanilmasi ile
birlikte, fabrika ve tiim endiistri tesislerinde baglanti, verimlilik, 6lgeklenebilirlik, zaman

tasarrufu ve maliyet tasarrufu saglanabilecektir.
2.1.2.3. Akill Fabrikalar

Akillr fabrikalar ile geleneksel fabrikalar arasindaki temel fark; sistemsel arizalar
ve beklenmedik durumlar haricinde insan faktoriiniin sistem disinda kalmasidir (Gorgiin,
2016: 190, Motyl vd., 2017 :1502). Akilli fabrikalarda {iretim siirecinde olan tiim
makinelerin ve iiretilen iriinlerin akilli oldugu bir yap1 mevcuttur. Akilli fabrikalarda,
sistemde yer alan biitlin alt bilesenler otomatik bicimde birbiri ile etkilesim halinde ve

birbirlerine baglidirlar (Qin vd., 2016: 174).

Akilli fabrika; iiretim siireclerinde otomasyona dayali olarak ve otonom makine
karar verme siirecleri ile olusabilecek hatalarin tespit ve giderilmesine yonelik kararlarin
alinabilmesinin miimkiin oldugu; makine ve ekipmana dayali bir isletme ortami olarak

tanimlanmaktadir. Baska bir deyisle akilli fabrika; veri aligverisi yaparak fiziksel ve sanal
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diinyanin biitiinlesmesini saglayan akilli bir organizmadir. Akilli fabrikalar, giinlimiiz
fabrikalarindan farkli olarak, liretim ve tedarik siireclerinin uyumu ile beraber verimli
kaynak kullanimini1 6nemli dlgiide artirarak; tiretimin, miisteri taleplerinin es zamanli bir
sekilde gerceklestirilmesi ile kisisellestirilmig iiriinlerin depolama ve dagitim dongiisiinii
azaltmaktadir (Wan ve Zhou, 2015: 136-138) Akilli fabrikalarda sistemsel ve biitiinlesik
olarak iiretim igerigi degerlendirilerek iiretim hedefleri dogrultusunda makine ve insanlar

yonlendirilmektedir (Hermann vd., 2016: 3929).

Endiistri 4.0’1n hedefilerinden “akilli tiretim (smart manufacturing) ” sistemleri;
iiretim siirecinde bulunan tiim elemanlarin otonom, biitiinlesik ve birbirleri ile iletigim
icinde fonksiyonlarmi yerine getirdigi sistemlerdir. Akilli iiretim, gercek zamanli ve
yiiksek degerli destek sistemlerini kullanarak, miisteri taleplerine hizli yanit veren, enerji
ve malzeme kullanimin1 en aza indiren, siirdiiriilebilirligi, tiretkenligi, yeniligi ve
ekonomik rekabeti radikal bir sekilde gelistiren, koordineli ve performans odakli bir {iretim
girisimini miimkiin kilmaktadir (Yuan vd., 2017: 181). Akilli iiretimin sistemlerinin
olmazsa olmaz unsuru siber fiziksel sistemlerdir (Cyber Physical Systems). Hesaplama ve
iletisimin birlikte olusumu ile meydana gelen siber fiziksel sistemler; iiretimin ana
unsurlarini olusturan gézlem, kontrol ve koordinasyon unsurlarini yerine getiren biitiinlesik
teknoloji ile yonetilen sistemler biitiiniidir (EBSO, 2015: 18). Bu cercevede, akilli
fabrikalar teknolojik olarak akilli iiretim sistemlerin temelini olusturan siber fiziksel

sistemlere dayanir.

Alkalli fabrikalardaki gelismis otomasyon siireclerinin, cihaz, makine ve diger bilgi
sistem teknolojilerinin birbirleriyle haberleserek iiretim islemlerini kendi iglerinde
belirleyip, diizenleyebilme yetenekleri vardir. Fabrikalar gelecekte karsilasacaklar kisisel
isteklere yonelik hizli iiriin isterlerini yerine getirme, bu iirlinii olusturmak i¢in esnek ve
karmasik yontemlerle iiretme sorunlarini ¢ézebilmek i¢cin Endiistri 4.0’ sanallastirma,
karsilikl calisabilirlik, gergek zamanli {iretim, modiilerlik ve otonomi gibi akilli {iriin ve
tiretimle ilgili siirecleri kullanmak zorunda kalacaklardir (Hermann vd., 2016: 3930-3931).
Ornegin, iiretim asamasinda olusabilecek kaynak sikintisinda, ihtiyag duyulan kaynak

siparigi otomatik olarak iletilmekte, ayrica olusan arizalar aninda tespit edilerek giderilmesi
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saglanmakta ve sistem tam kapasiteyle kusursuz olarak calistirilabilmektedir (Siemens,

2017: 10).

Fabrikalarin akillanmasi ile ekipman etkinligi, iiriin giivenilirligi ve kalitesi
artmakta, buna bagl olarak da hata oran1 ve kayip miktar1 azalmaktadir. Bununla birlikte,
anlik degisimlere ayak uydurarak miisteri siparislerine ¢ok kisa siirelerde yanit

verilebilmekte, tam zamanli iiretim yapilabilmektedir (Algin, 2016: 22).

Yoon, Sung-Won (2017) tarafindan Cin’de kurulan cep telefonu parga {ireticisi
firmada yaptig1 calismada, akilli fabrikada bir robotun ortalama 6 - 7 kisinin olugturacagi
is gilictine karsilik bir performans gostermesi sayesinde, baslangicta 590 calisan1 olan
fabrikada akilli fabrikaya gecildikten sonra ¢alisan sayisinin 60’a, kusurlu {iriin oraninin

ise %22’den %7 ye diistiigiinii tespit etmistir.
2.1.2.4. Artirilmis Gergeklik (AG)

Artirillmis Gergeklik (AG) (AR: Augmented reality); bilgisayar tarafindan tiretilen
ses, video, grafik veya yer konum veri girdilerini sanal ortamda canlandirarak gercek diinya
ortamiyla birlestirilmesiyle olusturulan yeni bir algt ortaminin dogrudan ya da dolayl bir
goriiniimiidiir (Eldem, 2017). AG, sanal olarak olusturulan diinya ile kullanici arasinda

uyum saglayan etkilesimli teknoloji olarak tanimlanmaktadir (Erboz, 2017: 765).

AG, hem fiziksel gergeklik hem de sanal gercekligi bulusturarak fiziksel ortamda
saglanamayacak algi ve goriintiilerin sanal bir ortamda sunumunu saglar, sensorler
vasitasiyla Dbilgisayarlar tarafindan zenginlestirilerek insan duyularina yo6nelik

kullanicilarin algisina sunar.

AG teknolojileri ilk olarak askeri alanlarda devaminda ise endiistri ve tip
alanlarinda kullanilmaya baglanmistir. Giinlimiizde bilgi sistemlerindeki gelismelerin de
etkisiyle iiretim, ticaret, pazarlama, mimari gibi bir¢ok alanda etkin olarak kullanilmaktadir
(Koroglu, 2012: 74-76). AG’in gercek ortamda sanal ve fiziksel ortamdaki nesnelerin
birlestirilmesi, es zamanl etkilesimi ve sanal ve fiziksel ortamdaki nesnelerin ti¢ boyutlu
goriintiilenmesi olmak iizere ii¢ temel 6zelligi bulunmaktadir (Azuma, 1997: 356). AG,
dijital bilgiyi yeniden iiretme ve kullanma imkani vermesi iiriin gelistirme ve iiretim

arasindaki bosluklarin ortadan kalkmasina (Rentzos vd., 2013: 98) ve calisanlarin iiretim
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stirecinde karar verebilmesi ve ¢alisma prosediirlerini gelistirmesine yardimci olmaktadir

(Vaidya vd., 2018: 234).

AG teknolojisi sadece endiistriyel acidan degil, mobil PokemonGo vb. AG
oyunlari, mobil telefonlardaki ¢esitli filtre uygulamalari, Amazon ve IKEA vb. firmalar
tarafindan online aligveris esnasinda uygulamayi kullanan tiiketicilere oturdugu yerden
almay1 diislindiigii mobilya, giysinin goriiniisiinii deneme imkan1 vermesi gibi uygulamalar
ile giinliik hayatimizin bir pargasi olmustur. AG, TV yaymlarinda da yiiksek diizeyde
gercekeilik ve teknoloji igeren imkanlar sunmaktadir. Ingiltere’de Supertvision isletmesi
Premier Ligi futbol maglarinda RACE F/X ve Vesuper — imposed first down line gibi
artirllmig gerceklik uygulamalar1 kullanarak izleyicilerin yayin1 daha gercekei bir sekilde

hissetmelerini saglamistir (Yalginkaya, 2019: 30).
2.1.2.5. Yapay Zeka

Yapay zeka kavrami; Endiistri 4.0’ 1n temel kavramlarindan biri olarak kabul géren
bilgisayarlarin akillica davranarak karsilasilan karmasik problemleri ¢dzmesi ile ilgili
yontemleri barindiran bir teknolojidir (Scrop, 2018: 2). Yapay zeka kavramindan 1950
yilinda modern bilgisayar ve bilisim bilimlerinin kuramsal ve pratik diizeyde onciilerinden
kabul edilen Ingiliz matematikgi, bilgisayar bilimcisi ve kriptolog M. Turing’in {inlii
“Bilgisayar Makineleri ve Zeka” makalesinde bahsedilmistir (Russell ve Peter, 2016: 2).
Ancak, yapay zekd kavrami, 1955 yilinda Dartmouth Universitesi'nden McCarthy,
Harvard Universitesi’nden Minsky, IBM sirketinden N. Rochester tarafindan hazirlanan ve
“Yapay Zeka Uzerine Dartmouth Yaz Arastirma Projesi I¢in Bir Oneri” calismada akilli

makineler yapmanin bilimi ve miihendisligi olarak tanimlanmistir (Gacar, 2019: 390).

Literatiirde yapay zekanin birden fazla alana uygulanabilen bir teknik olmasi nedeniyle
bellirli bir alana yonelik yapay zeka tanimindan bahsedilmesi zordur. Civalek (2003:44-
46), yapay zekanin bilgisayar bilimleri, muhasebe, tip, finans, askeri gibi bir¢ok alanda
cokyonlii disiplinler aras1 uygulanabilen bir olgu olarak belirtmistir. Ayrica, yapay zekayi
insana ait biligsel islevlere sahip bilgisayar bilimi olarak tanimlamaktadir. Nabiyev (2016:
18-22), yapay zekay: bir bilgisayar veya bilgisayar denetimli bir makinenin, muhakeme,

anlamlandirma, genelleme ve ge¢mis tecriibelerden deyim kazanarak 6grenme gibi insana
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ait nitelikler oldugu varsayilan zihinsel goérevleri yapabilme yetenegi olarak

tanimlamaktadir.

Yapay zekanimn kullanim alanlarina gore gelisimi degerlendirildiginde, 1997 yilinda
Diinya Satran¢ Sampiyonu Kasparov’un IBM tarafindan iiretilen Deep Blue isimli
bilgisayara yenilmesini, Google'n 2009 yilinda baslattigi ¢alismalar ile yaptig: siiriiciisiiz
otomobilin 2014 yilindaki ilk test siiriisiinii, IOS isletim tabanli akilli cihazlarda kullanim
icin Apple tarafindan 2011 yilinda yapilan Siri yapay zekaya uygulamasini, diinya
sampiyonunu Google'ln 2016 yilinda gelistirdigi AlphaGo uygulamasimin “Go” adh
oyunda yenilmesini 6rneklendirebiliriz. Ayrica yapay zekd uygulamalarinin endiistri ve
bilisim alanlar1 ve egitim, saglik, eglence gibi ¢cok sayida sektorde kullanim1 her gegen giin

artmaktadir.
2.1.2.6. Biiyiik Veri

Eldeki karmasik yapidaki ¢ok fazla verinin degerli bilgilerin ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla islenmesi ve analiz edilmesi calismalarinin timii biiyiik veri olarak ifade
edilebilir. Biiyiikk veri, halihazirdaki bilgi sistemlerinin igleyebilecegi kapasitenin
tizerindeki karmasik veri kiimeleri olarak adlandirilir. Bir bagka degisle, mevcut veri
taban1 yOnetim sistemlerinin, verileri depolama, ydnetme ve analiz yapabilme
yeteneklerinin Stesindeki verilere “biiyiik veri” denilmektedir (Ozsoylu, 2017: 51). Biiyiik
veri, farkli kaynaklardan elde edilen ve sistemler tarafindan iiretilen verilerin anlamli hale
getirilerek kullanima hazir duruma donitstiiriilmesidir (Yigitol ve Sari, 2020: 58). Olusan
yigin verinin kaynagi akilli sensorlerden, akilli cihazlardan, nesnelerin interneti
cihazlarindan vb. gelen biiyiik, ¢esitli, yapilandirilmig, yar1 yapilandirilmis veya
yapilandirilmamis verilerdir (Ilhan, 2019: 2-4). Biiyiik veri, ¢esitli kaynaklardan
beslenerek diizenli olarak biiyiiyen veri tabaninin hizli ve etkin yonetmeye ve kullanmaya
firsat vermektedir. Belirtilen teknoloji vasitasiyla onem derecelerine gore siniflandirma, is
hedeflerine yonelik bilgi transferi ve dogru c¢ikarimlar yapilmasina yonelik imkan

saglanmaktadir (Witkowski, 2017: 767).

Endiistri 4.0 ve NI yogun kullanimu ile birlikte biiyiik verinin dnemi giderek artarak
mevcut depolanan veri miktari ¢ok ciddi boyutlara ulasacaktir. Biiyiik veri, biiyiik ve

karmasik, geleneksel hesaplama metodlar ile islem yapmanin zor oldugu biiyiik veri
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kiimeleridir (Zhong vd., 2015: 261-263). Dijital diinyada iiretilen veri miktar
incelendiginde, 2016 yilinda 16 zettabayt (10?%) olan veri miktarinin, artan veri liretimi ile
2025 yilina gelindiginde 160 zettabayta ulasabilecegi ongoriilmektedir. Biiyiik verinin
tamaminin depolanmasi ve kaydedilmesi, daimi saklanmasi ve analizi gerekli degildir.
2025 yilinda, iiretilen verinin yalnizca % 15°lik diliminin 6nemli olarak kabul edilecegi ve

onemli kabul edilen verinin ise sadece % 20 sinin analiz edilecegi Ongoriilmektedir

(Reinsel vd., 2017: 20).
2.1.2.7. Otonom Robotlar

Endiistri 4.0’1n teknolojik faktorlerinin temelinde yer alan akilli fabrikalarda
otonom robotlar, insan giiclinlin yerine gegen yeni isciler olarak goriilmektedir. Otonom
robotlarin algilama, veri toplama ve analiz edebilme yetenekleri gelistirilmis oldugundan
degisken durumlara uyum saglayabilme agisindan da fark yaratan bir esneklige sahiptir.
Bu kabiliyetleri ile tiretim siirecinde insan giicii yaninda otonom karar verme 6zellikleri ile
calisarak maliyetlerin diismesine ve verimliligin artmasina ilave katki saglamaktadir
(Stock ve Seliger, 2016: 337-338). Otonom robotlarin genel manada programlanmis
gorevleri yerine getiren elektromekanik cihazlar oldugu da degerlendirildiginde, esnek
iiretim ortamlarinda diger makine, malzeme ve bilesenlerle biitiinlesik olarak verimliligin

yiiksek oranda artmasini saglamaktadir (Davutoglu vd., 2017: 554).

Otonom robotlar, Endiistri 4.0 ¢ercevesinde, tiretimde gelisen teknoloji ile birlikte
teknolojik gelismeler ¢ercevesinde daha otonom ve igbirlik¢i olmakta ve siirecte en aktif
rolii tistlenmesi beklenen araglardandir. Teknolojik ilerlemelerin sonucu olarak otonom
robotlar daha uyarlanabilir ve esnek hale getirilmekte ve gelisen sensorler vasitasiyla
robotlara ¢evrelerindeki gelisen ve degisen durumlar algilama ve uygun cekilde tepkide
bulunabilme gibi yetenekler kazandirilmaktadir. Ayrica gegmis robot teknolojisinin daha
gelismis olarak glinlimiiz robotlar1 biiylik veriye bulut aracilifiyla uzaktan erigim
saglayabilmekte ve boylece diger robotlarla etkilesim kurarak diger robotlar ile olusan bilgi
sistem agina ulasabilmektedir (Schwab, 2016: 25-26). Otonom robotlar, ilerleyen
zamanlarda, otonom karar verme, gelismis karsilikli bilgi aktarimi ve tiretim stireglerindeki
aratan kabiliyetleri sayesinde ortak calisabilirlikteki esnekligi arttirarak liretim maliyetleri

daha da azaltacaktir (RiBmann vd., 2015: 3, Wang vd., 2016: 158).
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2.1.2.8. Simiilasyon

Endiistri 4.0 ile operasyonlarin ana unsurlarindan olan simiilasyonlar, {iretim
stireclerinde fiziksel ortamlar1 sanal diinyaya aktarmakta ve bu sayede makine ayarlar ve
kurulumlari, tiretim siireclerinde kullanilacak ara¢ ve gereglerinin uygun kurulum yerleri
gibi faaliyetler sanal ortamda test edilerek ve optimize edilebilmektedir (Riifmann vd.,
2015: 3). Simulasyon, karar verme siirecini optimize etmenin yaninda karmagik ve akill
iiretim sistemlerini tasarlayan ve c¢alistirmaya yonelik anahtar teknolojilerdir. Ayrica,
firmalara risk degerlendirme, maliyet etkinlik, kurulum sorunlar1 giderilmesine yonelik

konulara yardimci olmaktadir (Ferreira, 2020: 11).

Yaratilan simulasyon modelleri ile tasarimi yapilan iiriinlerin, iiretim siireglerinin
ve 3 boyutlu sanal modelleri olusturulan malzemelerin degerlendirmeleri sanal ortamda
gergek zamanli olarak yapilabilmekte ve toplanan veriler sayesinde yiiksek verimlilikli
iiriinler tiretilmesini miimkiin olmaktadir. Boylelikle operatorler, iirtiniin {iretiminden 6nce
sanal olarak iiretim hattini takip ederek test edilebilmesini ve optimum ayarlar ve kurulumu
yaparak kalite artis ve maliyet diisiisii saglayabilmektedir. Ornegin; Siemens ile ekipman
iireticisi olan bir firmanin ortak yapmis oldugu calismada makinelerden toplanan veriler
incelenerek, sanal ortamda gercgeklestirilen simiilasyon sonucunda {iriiniin islem siireci

% 80 oraninda azaltilarak verimlilik artis1 gerceklestirmistir (TUSIAD, 2016: 26-27).
2.1.2.9. Sistem Entegrasyonu

Sistem entegrasyonu, ¢oklu sistemlerin birbirleri ile biitiinlesik olarak tek sistem
gibi caligabilmesi i¢in yatay ve dikey entegrasyonu kapsayan c¢oklu sistem
koordinasyonudur (Hernandez vd., 2018: 1177). Sistem entegrasyonu; birbirinden farkli
sistemlerin aglar, islem siirecini yoOneten yazilim ve uygulamalar gibi tekniklerin
kullanilmasi vasitasiyla birlestirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Genel sistemlere bilesenleri
alt sistemlerin de ana sisteme entegre olmasi ile birlikte sistemin biitiinlesik
islevselliginden soz edilebilir. Giinlimiizde sistem tasarimlari, diger sistemlerle entegre
olarak calismaya hazir sekilde gerekli entegre yazilimlari ile birlikte gelistirilerek

gerceklestirilmektedir (EBSO, 2015: 21).
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Dikey Entegrasyon teknolojik mimaride olusturulan tiim siireglerdeki sistemlere
kesintisiz iletisim ve veri akisi saglamak olarak tanimlanmaktadir. Yatay Entegrasyon,
isletmenin planlama ve iiretim siireglerinin ilk asamasi olan ham madde tedarikinden
baslayarak iiriin sevkiyatina kadar her agsamada isletme i¢inde ve karsiliklarindaki farklt
isletmelerin planlama ve {iretim siireclerindeki eslenikleriyle aralarinda stirekli ve
siirdiiriilebilir bilgi akisin saglanmasi olarak belirtilmektedir. Farkli isletmeler ile
olusturulan yatay entegrasyon yeni is modellerine olanak tanimaktadir (Serinikli, 2018:
1615). Yatay ve dikey entegrasyonun isletmeler tarafindan tam olarak uygulanmasi, tedarik
zincirinde mevcut kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasini, iiretim siireclerindeki
degisikliklere ve sorun sahalarina yerinde ve proaktif sekilde tedbir alinmasi, miisteriye
yonelik kisisellestirilmis tiretimin hizli ve kolay sekilde yapilabilmesi ve isletmelerin sorun
sahalarina miidahalede daha esnek bir yapiya ulagsmasi gibi avantajlar saglamaktadir

(Siemens, 2014: 12).
2.1.2.10. Bulut Bilisim Sistemi

Bulut bilisim, olusturulan aglar iizerinden ¢evrim i¢i sistem, sensOr gibi
ekipmanlarin da dahil oldugu bilgi paylasim hizmeti olarak tanimlanmaktadir. Tiim
bilesenlerden toplanan verilerin tek merkezde toplanmasi veri depolama ve teknik isterlere
dair smirlamalar olusturmaktadir. Bu smirlamalar1 ortadan kaldiran bulut bilisim
sayesinde; sadece sinirli olusturulan aglarda degil birbirleri ile iliskilendirilmis kiiresel
seviyede liretilen ve depolanan, zamanla ve sistemli veya rastgele bir bigimde toplanan
islenmis veya islenmemis biitiin veriler Biiyiik Veri'yi (Big Data) olusturmaktadir. Biiyiik
veri, biiyiikliigii ve karmagiklig1 nedeniyle geleneksel hesaplama yontemleri kullanilarak
islem yapmanin zor oldugu biiyiik veri kiimelerini ifade etmektedir (Zhong vd., 2015: 260).
Bulut bilisimde depolanan veri yiginlar1 uygun bilisim araglari vasitasiyla erisebilinir hale
gelen biiyiik verinin analiz edilerek kullanilabilir hale gelmesi ile gergekci karar alma ve
stratejiler olusturulabilmektedir (Sekkeli ve Bakan, 2018: 209). Bulut bilisim, ihtiyag
duyuldugunda sanal bir sunucuda depolanan tiim verilere internete veya aga bagl cihazlar

vasitasiyla ulasilmasini saglar (Banger, 2016: 60).

Sirketler gilinlimiizde kurumsal islemlerini bulut depolama sistemleri ile

yapabilmektedir. Teknolojik gelismelerle birlikte yeni yazilim ve ag cihazlarinin sisteme
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katilmasi ile bulut teknolojisinin veri akis hizi ve performansi artmaktadir. Bulut bilisim
ile istenilen daha ¢ok bilgiye hizli sekilde ulasilabilmesi ile iiretimde, bilgiye dayali
hizmetlerde verimlilik artacaktir (TUSIAD, 2016: 29).

2.1.3. Endiistri 4.0 Gegis Siirecinin Etkileri

Her dort endiistri degisimi, toplumlarin yapilarini donemlere ait girdiler ile tekrar
sekillendirmis ve degisen toplum endiistri degisimlerine paralel olarak dénemsel
farklilasma ile donemin gereklerini karsilamistir. Endiistri 4.0’a gegis ile gelisen bilgi
sistem teknolojilerinin, teknolojiye ve yeni siireclere yonelik degisim egilimlerinin, 2025
yilina kadar, ¢ogu meslek sektoriindeki mal ve hizmetleri organize etmek, yonetmek ve
sunmak i¢in kullanilabilecek personel/techizati, araclar ve teknik sistemleri degistirecegi
beklenmektedir (Tutar vd., 2018: 212). Bu kapsamda, endiistriyel degisimler kiiresel
diinyada ve Tiirkiye’de halihazirda kamu ve 6zel sektorde uygulanmakta olan tiim siiregleri
etkileyecektir. Bu hususa iligkin olarak ihtiyaglar ve gegis siirecine yonelik

degerlendirmeler agsagida sunulmustur.

2.1.3.1. Endiistri 4.0’1n Toplumda Yarattig1 Etkiler

Uretim iligkilerindeki degisim dénemleri insanlik tarihinde bir 6nceki déneme ait
alg1, gortis ve diisiincelerin, buna bagl alarak da toplumsal yapinin ve kiiltiiriin degisimini
beraberinde getirmistir. Gogebe avci ve toplayict topluluklarindan tarim toplumlarina,
birinci endiistri devriminden bilisim c¢agma kadar biitiin biiyiikk degisimler kaginilmaz

olarak beraberinde toplumsal doniisiimleri de getirmistir (Yazic1 ve Diizkaya, 2016: 53).

Toplumsal degisimler; ekonomik yapida, dogal cevrede, bilim ve teknolojide
gelismeler ve degismelere bagli olarak veya iilkeler arasindaki miicadele ve savaslar basta
olmak iizere bircok sebebin sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir (Ozdemir, 2011: 85-87).
Toplumsal degisimlerin degisim hiz1 ve toplumsal degisimleri baslatan sebeplerin
agirliklari, bu sebeplerden etkilenen toplumlarin mevcut durumuna gore degismektedir.
Birinci endiistri devrimine kadar olduk¢a duragan bir yapiya sahip olan tarim toplumu,
buhar giicli ile calisan makinelerin iiretimde kullanimi ve yogun makinelesmenin
tetikledigi doniisiim dalgasi, toplumsal iligkilerin merkezine ¢alisma kavramini

konumlandirmistir. Birinci endiistriyel devriminde, toplumlar kati kurallara baglh
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olusturduklar1 simiflarlar1 terk ederek, is bolimii cercevesinde bireylerin toplumsal
konumlarimi iiretim iliskileriyle belirledikleri yeni ve daha geg¢irgen toplumsal iliskiler
olusturmuslardir (Yazict, 2010: 55-63). Teknolojik gelismeler ile olusan degisim toplumsal
iligskilerin biitiintinii  etkileyerek, sehirlesmenin gittikce yayginlasmasint ve sanayi
iscilerinin ortaya g¢ikmasini saglamistir. Ayrica, bu siliregte genis aileler daha kiiglik
cekirdek ailelere doniigmiis, toplumsal iliskilerde zaman kavraminin 6neminin artmis ve

bireysellik 6n plana ¢ikmistir (Celiktas vd., 2015: 25-27).

Teknolojik gereksinimlerle sekillenen ve yeni bir yasam tarzini beraberinde getiren
dordiincii endiistriyel dalgada, teknolojideki hizli gelismeler ve sayisallagsan tiretim
stirecleri ile bireylerden beklenen ve sahip oldugu ozellikler degismektedir. Toffler’in
ifadesiyle (2008), toplumda birey evrimin tasarimcist olmayr tercih etmektedir.
Bireyselligin 6n plana ¢iktig1 bu donemde, yeni aile yapilarinda kendilerine ait alanlarda
daha fazla vakit harcamakta, is diinyasindaki senkronizasyon, merkezi yapilar gibi temel
kavramlar degismekte, interaktif iletisim vasitalari ile iiretime ve tiiketimine dahil olarak
evrensel deger sistemlerine daha fazla dahil olmaktadir. Bilgi toplum yapisinin olugmasiyla
iretim akilli makineler ile giin gectikce kisisel ihtiyaclara gore karsilikli etkilesimle
sekillenmekte ve hizmet sektorii toplumsal hayatin odak noktasi olmaktadir. Bilgi
toplumda insan giiciine dayali olmaktan ziyade, giliciinii bilgi sahibi yetenekli uzmanlar

merkezinde gelisen yeni bir toplumsal yap1 ortaya ¢ikmaktadir.

Endiistri 4.0 uygulama alani bulmasi ile “Toplum 5.0” ortaya ¢ikmistir. Yasamin
her alaninda karsimiza ¢ikan Toplum 5.0 sadece teknolojinin giiciinii artirmanin yaninda
toplumun yagam kalitesini de artirmay1 amaglamaktadir. Toplum 5.0 kavram1 ilk defa 2017
yilinda CEBIT bilgisayar fuarinda Japonya Bagbakan Shinzo Abe tarafindan kullanilmistir.
Toplum 5.0, teknolojinin toplumlara yardimci, bilim ve teknolojideki gelismeler ile
sekillenen, Endiistri 4.0 ve dijitallesmenin sundugu imkanlar ile doniisen bir toplum
anlayist olusturmaktadir (Durmus, 2019: 73-88). Toplum 5.0, teknolojiyi toplumun
avantajina kullanarak insan odakli degerler yaratmay1 amaglamaktadir. Bu belirgin amag
etrafinda teknolojik gelismelerin toplumla biitiinlesmesine odaklanilmistir (Okan, 2018:
884). Ayrica Toplum 5.0, bireylerin daha fazla aktif katilim gosterdigi; kisisel

ithtiyaglarinin farkliliklardan uzak mal ve hizmetlerle karsilandigi, bireylerin kendilerini
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rahat ve konforlu hissettikleri herkes igin esit bir toplum hedeflemektekdir (Fukuyama,
2018: 48).

2.1.3.2. Egitim Ihtiyaclarinda Farkhlasma

Gilinlimiizde dordiincii sanayi devriminin isterleri ¢ercevesinde teknolojiyi hayatin
her alaninda tasarlayacak, gelistirecek, iiretecek ve ayrica ortaya cikarilan teknolojiyi
kullanabilecek insan giiciiniin egitimi en 6nemli husus olarak ortaya ¢ikmaktadir. Diinya
Ekonomik Forumunun “Islerin Gelecegi:4. Endiistri Devrimi i¢in Istihdam, Beceri ve
Isgiicii Stratejisi (Future of Jobs Report: Employment, Skills and Workforce Strategy for
the Fourth Industrial Revolution)” adli 2016 yili raporunda (WEF, 2016: 6), giinlimiizde
heniiz ilkokul egitimine baslayan yeni baslayan ¢ocuklarn % 65’1 giinlimiizde daha
olusmamis yeni bir meslek alaninda calismaya baslayacagi, is alanlarina yonelik calisan
isterlerinin hizla degistigi istthdam ortaminda, devletlerin, egitim saglayanlarin
ontimiizdeki siiregte ortaya cikacak meslek alanlarina yonelik bilgi, beceri ve egitim

kazanimlarinin neler olacagma dair 21’inci ylizyil miifredatlar iizerinde ortak calisma

yapmalarinin 6nemi vurgulanmistir.

Oztemel (2018: 26-30) tarafindan yapilan calismada genel olarak biiyiik veri,
implante, bulut bilisim, mobil internet, nesnelerin interneti, bilgi otomasyonu, ileri robot
teknolojileri, otonom cihazlar, enerji depolama ve yenilenebilir enerji, 3 boyutlu baskz,
insansiz araglar, bilgi giivenligi, gizlilik saglamay1 hedefleyen blockchain teknolojilerinin
aktif olarak giindemde olacagi Ongoriilmektedir. Bu kapsamda, egitim/6gretim
stratejilerinde degisiklikleri teknolojik altyap: ile olusturulan dijital kiiltiiriin kaginilmaz
oldugu egitim ortamlarinda yenilik¢i egitim miifredatinin yasama dahil ile doniistimiin
saglanmasi, stadat egitim programlarindan vazgecerek yenilikci bir sisteme dayanan egitim
miifredatlarinin  olusturulmasi, yeni is modellerini kapsayan cok disiplinli egitim
programlarinin uygulanmasi, artirilmig gerceklik gibi teknolojileri ve yaklagimlarinin
egitim dahil edilmesi, kisisellestirilmis 6grenme siireglerine yonelik bilgisayar tabanl ve
uzaktan egitim uygulamalarinin egitim ortamlarinda olusturularak uygulanmasinin énemi

vurgulanmustir.
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Bu kapsamda, kiiresel seviyede gergeklesen teknolojik altyapi, bilgi
sistemlerindeki gelismeler, egitim ve Ogretimi sadece okul icindeki dersliklerle sinirl
olarak degerlendirmekten uzaklastirarak, mekandan bagimsiz siirekli egitimi uygulanabilir
kilmakta ve egitim stratejinerini biiyiik 6l¢iide degistirmektedir (Yazici ve Diizkaya, 2018:
53-55).Teknolojik gelismeler sonrasi, Ozellikle pandemi doneminde de tecriibe edildigi
lizere, Orgiin egitimin yerini uzaktan egitim almakta ve uzaktan egitim olanaklarmin
getirdigi avantajlarla mekandan bagimsiz teknolojinin ulastigi her ortami yeni egitim
birimlerine doniismektedir. Teknoloji odakli endiistriyel gelisimler ihtiyaclara yonelik
egitimini tamamlamis insana gereksinim duymakta ve bu insanlarin istenilen bilgi ve beceri
ile donatilabilmesi i¢in bilgi sistem teknolojileri kullanilarak egitim politikasinin
giincellenmesi ve gelistirilmesi zorumluluk haline gelmektedir (Ozdemir, 2011: 108).
Omek olarak; gelecegin miihendislerinin akilli makinelerle etkili iletisimi igin, teknik
yetkinliklerin yaninda; duygusal zeka, elestirel diisiinme, inovasyon, iletisim, is birligi,
liderlik ve ekip caligmasi gibi saglam davranissal beceri setleri ile simbiyotik bir ortaklik

onem arz etmektedir (Wilson ve Daugherty, 2018: 117-120).

Endiistri 4.0 ile yeni teknolojileri kullanabilen, 6zellikle bilgi sistem teknolojilerine
hakim, yazilim bilgisi yiliksek ve egitimli isgiicli hizla degisen ¢evre kosullarinda rekabet
edebilirligin temel kosulu olarak goriilmektedir. Bu husus, hem emek yogun iiretimle
vasifsiz isgiicii ile rekabet iistiinliigii saglayan gelismekte olan iilkelerde, hem de ihtiyag
duyduklar isgiiclinii egitimli yash niifus icerisinden karsilanmasi sorunu ile karsilasan
gelismis {ilkeler i¢in de sorun sahasi olusturmaktadir (WEF, 2016: 10-19). Bu durum,
Endiistri 4.0 uygulamaya daha yakin olan gelismis iilkelerde, 6zellikle yash isgiicliniin
egitim seviyesinde ihtiyaca yonelik yetersiz olmasi, ilerleyen yas gruplarinin yeniden
egitime yatkin ve egitim i¢in isteksiz olmalari, genglere oranla egitim maliyetlerinin daha
yiiksek olmasi ve yas sinirliligi da degerlendirildiginde egitim yatiriminin geri doniisiiniin

maliyet etkin olmamasi1 gibi nedenler ¢oziilmesi gereken O6nemli bir sorun sahalaridir

(Zboralski-Avidan, 2014: 13-15).
2.1.3.3. Insan Kaynaklarinda Déniisiim

Endiistri 4.0 ile ilgili en 6nemli kaygi insan kaynaklari yoniinden gerekli

yeterlilikte, egitimli insan giiciine sahip olamamak ydniinde ortaya gikmaktadir. Iginde
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toplumsal, ekonomik, idari etkileri barindiran herhangi bir doniisiim yalnizca bir grubun
veya kurulusun yonlendirmesi ile ger¢eklesemez. Endiistri 4.0 doniisiimii saglamak i¢in de
resmi olarak olusturulan stratejilerle iiniversitelere ve arastirma kurumlarina ¢ok 6nemli
gorevler digmektedir. Endiistri 4.0’ birlikte ortaya cikan yeni istihdam imkanlari
dogrultusunda  tiniversiteler egitim programlarini  yeni  gereksinimlere  gore
giincellemelidir. Ozellikle biitiinlesik sistemlerin ydnetimi ve isletmesine ydnelik ¢ok-
disiplinli yaklagimlarin benimsenmesi; robotik konusundaki gelismeler g¢ercevesinde
mekatronik alaninda yeni egitim programlarinin olusturulmasi 6énem tagimaktadir. Bununla
birlikte tiniversitelerin ve aragtirma kurumlarinin diinya ¢apindaki standartlari takip ederek

Ozellikle Ar-Ge olmak tizere her alanda daha etkin rol almasi beklenmektedir.

Endiistri 4.0’ 1n uygulanmasi ile birlikte kaygidan biri siber giivenlik digeri ise insan
kaynaklar1 boyutunda robotik sistemlerin yayginlasmasi ile is kaybi1 yasanacagina dair
kaygidir. Bu kapsamda farkl goriisler ¢ercevesinde, Autor’a (2015: 3) gore bilgi ve iletigim
teknolojilerinde yasanan gelismelerin biiyiik bir igsizlik krizi ortaya cikarabilecegini
savunurken, Arntz ve arkadaslarina (2017) ve Henniing’e (2017) gore dijital teknolojiler
arasinda tamamlayici iliskilerin dogacagi, 6zellikle yiiksek vasifli is giiciine olan ihtiyacin
artacag goriisleriyle issizlik olusacagi goriisiine kars1 ¢ikmaktadirlar. Bu kaygi Ugiincii
Endiistri Devrimi donemi degerlendirildiginde algilandigi seklinden farkli oldugu
goriilmektedir. Uciincii Endiistri Devrimi siirecinde ozellikle otomotiv sektoriinde
otomasyona yonelik uygulamalarin artmasina ragmen issizlik oraninda kayda deger artig
olmamistir. Bu dénemde, beklenin aksine, ortaya c¢ikan ekonomik biiyiime, otomasyon
robot ve makinelerin bakimi/tamiri gibi yeni is alanlarinin ve mesleklerin dogmasina, buna

bagli olarak da is imkanlarinin artmasina yol agmastir.

Endiistri 4.0’in hayata gecmesiyle birlikte yatirimlarin yakin gelecekte yiizde 6
oraninda isgilicli artis1 saglayacagi, uzun vadede oOzellikle mekatronik ve bilgi sistem
teknolojileri alanlarinda nitelikli 15 giiclinde Onemli diizeyde ihtiyacin artacagi
ongoriilmektedir (KPMG, 2017). Is hayatinda etkileri hissedilen degisim, meslekleri de
doniistiirmektedir. Is siireclerindeki nesnelerin interneti, biiyiik veri ve 3B yazicilarin
iiretimde kullanilmasi gibi yeni teknolojileri olusturdugu degisimler rekabet hizini artirici

yeni i sahalar1 ve i3 modellerine olan talep artisin1 beraberinde getirerek, bilgisayar,
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matematik, mimarlik ve miihendislik alanlarinda isgiicii taleplerini Onemli Olgiide

arttirmaktadir (Dogru ve Megik, 2018: 1591).

Sener ve Elevli’nin (2017:30-33) yaptigi ¢alismada dijitallesen her is alaninin ayri
birer is kolu haline gelecegi vurgulanarak, Endiistri 4.0’ 1n temel bilesenlerinden ve olmazsa
olmazlarindan bilisim sistemleri ve programlama becerisini ihtiva eden Endiistriyel
Yazilim Programcigini, veriyi anlamlandirarak akilli ve uygun doniitler alabilmek i¢in bu
bilgilerin cihazlar arasinda dagitilabilmesine odaklanan Biligsim Sistemleri ve Nesnelerin
Interneti  Coziim  Ureticiligini, verileri kayit edilebilecek anlamlandirabilecek,
ayiklayabilecek uzmanlardan olusan Endiistriyel Veri Analiz Uzmaniligini, robotik
iretimde olusabilecek hatalart en az seviyelere indiren Robot Programciligi ve
Tamirciligini, iretim silireclerini planlayip ihtiya¢c duyulan makineleri belirleyerek
programlanmasmm  saglayan  Uretim  Teknolojileri ~ Uzmambligini,  Akilli  Sehir
Planlayiciligini ve li¢ boyutlu yazicilarin iiretime gegmeleri ile iiriinii tasarlayarak 3B
yazicilar i¢in hazir hale getiren Uriin Tasarimciligr ve Ureticiligini ortaya ¢ikacak onemli

is kollar1 olarak vurgulamislardir.
2.1.3.4. is Akislarinda Farkhlasma

Yasanan teknolojik degisimlerle birlikte klasik {iretim sistemlerinin ilerleyen
teknolojiye uyum saglayamamaktan kaynaklanan iiretkenligi arttirma yoniindeki
stratejileri yetersiz kalmaktadir. Bu cercevede iiretimin gelecegi sadece liretkenlik artisi ile
sinirlandirilmamakta ve dordiincii endiistri devrimi ile miisterilerden tedarik¢i aglarini da
kapsayan biitiinlesik bir ¢0ziim sunmaktadir. Yeni iiretim iliskilerinde akilli
makinelesmenin ana unsur olmasiyla, sanayide yogun nitelikli isgiiciine duyulan ihtiyag
azalarak, esnek iiretim modelinin yayginlasmasini saglayan akilli fabrikalarin giicii onemi
artmaktadir. degisen tiiketici davramiglar1 ve kisisellesen {riinlere olan talep
degerlendirildiginde bir isletmenin basarist yalnizca yiiksek iiretkenlikle ol¢lilememekte,
kisisellesen ve farklilagan {iriinleri es zamanl {iretmeyi zorunlu kilmaktadir (EKOIQ,

2014: 13-14).

Bu kapsamda, tedarikten iiretime ve miisteriye ulagsana kadar olan siireg
degerlendirildiginde biiyiik veri i¢inde miisteri isteklerinin iiretime direkt etkisi olmaktadir.

Boylelikle, ara kademelerin tistlendikleri roller ve buna bagli olarak da is akislarinda ciddi
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degisimler olmas1 dngdriilmektedir. Bu 6ngoriiniin dogal bir sonucu olarak da is tanimlar1
degisecektir. Is tanimlarindaki degisim bireysel ve takim performans &lgiim metotlarini
degistirecektir. Ayrica, Endiistri 4.0’in sagladii teknolojik yeniliklerden sistem
entegrasyonu ve Yyiiksek simiilasyon ozelligi degerlendirildiginde, stratejik amaclara
yonelik  planlamalarin  yoneylem ¢alismalar1 ve On simiilasyonlar sayesinde
uygulanabilirligi icra dncesinde tespit edilebilecektir. Diger bir husus, kamu kurumlarinin
performanslarin1 6lgme Ontindeki siyasi ve biirokratik engeller, yapilacak simiilasyonlar
sayesinde belirli araliklar ile kurum performansini gelecege yonelik 6l¢iilmek suretiyle
ortadan kaldirilabilecektir. Is akislarindaki bu degisimin, kamu denetimi konusunda da
yenilik ve kolayliklar getirecegi kacinilmaz oldugu degerlendirilmektedir. Endiistri 4.0’ 1n
sagladig1 teknolojik yeniliklerden biiyiik veri, yapay zeka ve sistem entegrasyonu ile
aciklik artacak ve hesap verilebilirlik kolaylasabilecektir. Yetkilendirilmis kisi ve/veya
kurumlarin yerinden biiylik veriye ulasmak suretiyle denetimlerini mekéna bagh
kalmaksizin yapabilecekler ve denetimin genel anlamda olanin olmasi gereken ile
karsilastirilmasi oldugu g6z oOntine alindiginda sapmalar1 yapay zeka kullanimlar ile
onceden tespit etmek suretiyle detayli denetim ihtiyact olan alanlart icranin ilk
asamasindan itibaren belirleme kabiliyetine sahip olabilecekleri kiymetlendirilmektedir.
Bu kapsamda, gelisen ve degisen duruma ayak uydurmak i¢in is modellerinin
tanimlanmasi, Orgilit yapisinin gelistirilmesi, ihtiyaclar dogrultusunda insan kaynagi

planlamasinin yapilmasi biiyiikk 6nem tasimaktadir (Sekkeli ve Bakan, 2018: 215).
2.1.3.5. Yeni Teknolojik Altyap: ve Ekipman Ihtiya¢lari

Endiistri 4.0’1n temel unsurlar1 olan biiyiik veri, otonom robotlar, simiilasyon,
sistem entegrasyonu, nesnelerin interneti, 3B yazicilar, bulut, artirilmis gergeklik
basliklarina bakildiginda, ileri teknolojik altyapilara ihtiya¢ oldugu hem de gelecege
yonelik teknolojik alt yapinin gelistirilmesi ve yenilenmesinin kag¢inilmaz oldugu
goriilmektedir. Uygulanacak olan teknolojinin siirdiiriilebilmesi ve liretimin aksamadan
devam etmesi i¢in altyapinin Endiistri 4.0 cergevesinde diizenlenmesi gerekmektedir
(Ozkaya vd., 2019: 67). Endiistri 4.0’da agirlikli olarak bilgi teknolojilerinin iiretim
stire¢lerinde yogun bir sekilde kullanilacagi degerlendirildiginde bu kapsamda ¢alismalara

agirlik verilmesi ve zaman kaybedilmeden kaynak tahsis edilmesi 6nemlidir.
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Tirkiye makine ithalatgisi ve kisitli olarak yiiksek teknoloji igeren techizat ve
makine treticisidir. Yurtdisindan yiiksek teknolojiye sahip bilgisayar kontrollii/akilli
makinelerin sorunsuz olarak ithal edilebilmesine ragmen, bu techizati tiim fonksiyon
alanlart ile kullanabilecek egitimli ve nitelikli isgilicii yeteri kadar olmadigi i¢in bu
makinelerden istenilen seviyede yararlanilamamaktadir. Bu siirecin dogal sonucu olarak
iirettigimiz makineler, ikinci endiistri ¢aginin Kkitlesel iiretimine uygun bilgisayar ile
kontrol edilemeyen ucuz iiretim araglar1 olmaktadir (TUSIAD, 2016: 13-14). Ayrica
tedarikei sirketlerin kiiciik 6l¢ekli ve ihtiyaci karsilayabilecek sekilde gelismis olmamalari,
Endiistri 4.0’1 gerceklestirmek i¢in gerekli yatirim olanaklarimi kisitlamakta ve tedarik
zincirlerinin siirdiiriilebilirliginde sorunlara yol agmaktadir. Bu hususa ek olarak,
isletmeler arasindaki uygulama farkliliklari, sahip olduklar1 ekipmanlar ve fonksiyon
alanlar1 arasindaki altyapt sorunlarindan kaynaklanan uyum eksikligi veri toplamayi

zorlagtirmakta, nihai hedef olan biiyiik veri olusturulamamaktadir.
2.1.4. Kamuda Endiistri 4.0 Gegis Siireci

Endiistri 4.0, kiiresel capta iiretim, bilgi ve iletisim sistemleriyle sik1 bir sekilde
baglantili sosyal ve teknolojik bir doniigiimiin Oniinii agmaktadir. Endiistri 4.0 teknolojileri,
inovasyon ve is biiylimesi icin kritik bakis acilar1 saglayarak, iiretim, is siireclerinde ve
calisanlarda zaman ve konumdan bagimsiz daha 6lgeklenebilir, rekabet¢i, bilgiye dayali

isbirligi ve beraber ¢alisma 6zelligi kazandirmaktadir.

Tirkiye, jeopolitik cografi konumu ile lojistik ikmal yollarinin kesigiminde
olmasinin avantajini, diisiik isglicli maliyetlerini esnek ve diisiik maliyetli iiretim
yapabilmesi ile birlestiren kiiresel rekabetci iilkelerden birisidir. Ayrica dinamik
demografik yapisini olusturan geng niifusu ile teknoloji kullanan niifus sayisinin olduk¢a
yiiksek olmasi1 Tiirkiye’nin 6nemli bir avantajini olusturmaktadir. Ancak, Tiirkiye
ekonomisinde Endiistri 4.0’1 uygulayama alani bulmasi i¢in ireticilerin yeni siireglere
farkindaliklarmin diisiik olmasi, gelismis iilkelere sahip oldugu kiiresel ¢apta pazarlarla
entegrasyonun tam olarak gerceklestirilememesi, egitimli is gliciinlin kisitli olmasi ve
hukuki anlamda bilgi teknolojilerinin getirdigi yeniliklere karsilayabilecek yapida
olmamasi gibi sorunlarla kars1 karsiyadir (KAYSO, 2015: 40-43).
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Endiistri 4.0’1n ortaya ¢ikmasindaki en giiclii argiimanlardan birisi olarak, liretim
maliyetleri sebebiyle, basta uzak dogu olmak tizere, is giicii ve diger kaynak maliyetlerinin
diisiik oldugu iilkelere yonelmis olan kiiresel ¢apli liretimin, tekrar gelismis bat1 iilkelerine
kaydirilabilmesi yatmaktadir. Bu husus Sekil 2’de belirtilmektedir. Son 20 yila
bakildiginda diisik maliyetler sebebiyle batida yapilan iiretimlerin, ucuz isgiiciiniin bol
oldugu iilkelere kaydirilmasi ve bu duruma bagh olarak diger bazi kaynaklarin da diisiik
maliyetli ekonomilere aktarimlari sebebiyle, bati {ilkelerinde %10 dolayinda kiiresel pazar

payinda kayiplarin yasandig1 gézlemlenmektedir (TUSIAD, 2016: 59-64).
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Sekil 2: Kiiresel Uretim Maliyet Endeksi, 2014
Kaynak: TUSIAD (2016: 33)

lleri teknoloji iiriinlerin ihracattaki payr Tiirkiye ekonomisinin dérdiincii
endiistriyel devrime hazirlik durumunu belirtmesi bakimindan oldukg¢a 6nemlidir. 2014
verileri 151g¢inda ihracatta ileri teknoloji Uriinlerinin oran1 %3.4’te kalmasina ragmen
kiiresel captaki pazarda, Tiirkiye’nin ekonomik rakipleri gelismis ve gelismekte olan
tilkelerin ihracat oranlarmin %15-45 araliginda degistigi goriilmektedir (Ersoy, 2016).
Diisiik maliyetli isgiicii nedeniyle Asya iilkelerine dogru kayan yatirimlarin, basta
Almanya olmak tizere geligsmis iilkelerin ekonomileri acisindan rekabet giicii diisiikligu,

igsizlik ve diger sorunlar1 agsmak {izere ¢ikis noktasi olarak Endiistri 4.0 goriilmektedir
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(Bagci, 2018: 141-143). Tiirkiye’nin ucuz is giicii rekabet avantajinin kaybedilmesi
ekonomide 6nemli problemler yaratacaktir. Tirkiye’nin endiistriyel doniisime uyum
saglayabilmesi maksadiyla devlet ve sanayi kuruluslarinin ortak calisma ve isbirligiyle,
stratejik vizyon ve yol haritasinin olusturulmast ve farkindaligin arttirilmasi
gerekmektedir. Tiirkiye’nin Endiistri 4.0’1n getirdigi yeniliklere entegre olma ve basari ile

uygulanmasi kamu ve 6zel sektoriin ortak ve planli ¢alismasi ile miimkiin olabilecektir.

Tirkiye’nin halihazirdaki teknolojik altyapisina ve yeterliliklerine uygun, kiiresel
pazara farklilasmis 6zgiin ve yeni iirlin sunabilecek, tesvik ve destek programlar ile
desteklenen hedef sektorler belirlenmelidir. Ayrica belirlenen hedef sektorlerde, teknoloji
transferinin saglanabilmesi maksadiyla kiiresel sirketlerin Tiirkiye’de yatirimlarini

arttirmalar1 ve tecriibelerini paylagsmalari i¢in zemin olusturulmalidir.

Bununla birlikte, hem iiniversitelerin hem de arastirma kuruluslarinin diinya
capindaki standartlar1 takip ederek 6zellikle Ar-Ge olmak iizere tiim alanlarda etkin rol
almas1 desteklenmeli, yeni isttihdam olanaklar1 kapsaminda iiniversitelerin egitim
miifredatlar1  ihtiyaglar dogrultusunda giincellenmeli, yeni teknolojilere uyum
saglayabilecek nitelikli isgiiciinii yetistirilmesine odaklanmalidir. Endiistri 4.0’1n
uygulanmasi ile birlikte, ¢alisanlar, bilgi sistem teknolojisine yonelik bilgi sahibi, akilli
makineleri kontrol ve yonetimi yapabilecek yetkinlige sahip, ortaya ¢ikan verilerden analiz
yapabilen, iiretimin baslangicindan satis ve pazarlamaya kadar bir¢ok alanda ihtiyag
duyulan yeteneklere sahip olmalidir. Endiistri 4.0’1in sekillendirdigi gelecekte mavi
yakalilarin sayisinin giderek azalacagi ve yaratici ve liderlik 6zelliklerine sahip yeni bir
beyaz yakali sinifin ortaya ¢ikacag ongoriilmektedir (TUSIAD, 2016: 32). Bu calismalara
paralel olarak da Endiistri 4.0’ 1n gereklerine uygun insan giiciliniin olusturulmasina yonelik
egitim miifredatlarinda ihtiyag duyulan gilincelleme ve gerekirse yeni konularin

eklenmesine yonelik ¢alismalar yapilmalidir.

Endiistri 4.0 gelisim siirecinde, biiyilik doniistimlerin devlet destegiyle
gerceklestirilebilecegi degerlendirildiginde, en bliylik gorev devletlere diismektedir. Bu
siirecin devletler tarafindan desteklenmesi i¢cin kamu kurumlari, iiniversiteler, endiistri

temsilcileri, sivil toplum orgiitleri ve diisiince kuruluslart ile yapilan ortak c¢aligmalar
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marifetiyle ulusal Endiistri 4.0 gecis stratejisinin belirlenmesi ve siiregleri destekleyici

kaynak planlamasi ve tesvikleri de kapsayan yol haritasinin olusturulmasi gerekmektedir.
2.1.5. Endiistri 4.0 ile lgili Olarak Yapilan Cahsmalar

Ulagilabilen kaynaklarin smirlilign dikkate alinarak, ilgili Web of Science
endeksinde yer alan tiim veri tabanlarinda (all database) 26 Kasim 2021 tarihi itibari ile
Endiistri 4.0 ile 26.551 ¢alismanin yapildig1, bu ¢alismalardan sadece 1458 adedinin sosyal
bilimler ile ilgili oldugu tespit edilmistir. Daha detayli yapilan incelemede sosyal bilimler
kapsaminda Endiistri 4.0 ile ilgili calismalarin daha ziyade lojistik alaninda (tedarik zinciri)
yapildig1 goriilmistiir. Bu kapsamda, konuya iliskin 6rnek olarak secilen ¢alismalar

asagida sunulmustur.
2.1.5.1. Yurtdisinda Yapilan Calismalar

Nguyen ve arkadaglar1 (2019) tedarik zinciri yonetiminde Endiistri 4.0 uygulamasi
hakkinda bir inceleme sunmayir amagladiklar1 teorik ve ampirik olarak yaptiklar
calismada, Endiistri 4.0’ 1n hizli ve giiclii bir sekilde gelistigini, endiistrinin yapisi, is¢i arz
ve talebi ile iiretim yoOnetimi gibi tiim alanlarda c¢ok biiylik faydalar saglayacagini
vurgulamislardir. Ayrica, tedarik zinciri yonetiminde yaygin olarak uygulanan nesnelerin
interneti, artirllmig gergeklik ve otonom sistem gibi tipik Endiistri 4.0 teknolojilerini
sentezleyerek, soz konusu teknolojilerin tedarik zinciri yonetiminde, 6zellikle de ulasim ve

depolama gibi kilit sektdrlerde, uygulamalarinin kanitlarini géstermislerdir.

Lenart (2019), Endistri 4.0 kapsaminda orgiitsel 0grenme iizerine bir model
olusturmak ve Endiistri 4.0 uygulamasi i¢in kurumsal 6grenmenin anlaminmi belirlemek
maksadiyla yapmis oldugu ¢aligmada, artan verimlilik, karar verme ve rekabet avantajinin
yaratilmas1 ve siirdiiriilmesi agisindan iyilestirmelere katkida bulunacak olan robotik,
yapay zeka ve otomasyon teknolojileri alanindaki degisikliklerin, organizasyonlarin
yonetiminde, 6zellikle de liretimin temelini olusturan organizasyonel siirecler baglaminda
etkili oldugunu ortaya koymus ve Endiistri 4.0 uygulamalarini degerlendirerek yonetim

uygulayicilari i¢in yonergeler 6nermistir.

Petr ve arkadaslar1 (2020) Cek Cumbhuriyeti ulusal ekonomisinin sektdrlerinde

insan kaynaklarinin belirleyicilerini ortaya g¢ikarmaya yonelik bir model olusturmak
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maksadiyla yapmis olduklar1 c¢aligmada, 2013 yilindan yakin gelecek arasinda Cek
Cumbhuriyeti’nin ekonomik sektoriindeki is giicii hareketini goz Oniine sermislerdir.
Ayrica, Endiistri 4.0’1n iiretime ve ana endiistriyel siire¢lerin gelisimini kolaylastirmaya
yonelik tamamen yeni yaklagimlar getirdigini vurgulayarak, Endiistri 4.0’in getirmis
oldugu rekabet gilicii ve 1is¢i iretiminin gelisimini etkilemesinin yaninda is
organizasyonunda degisiklikler gerektirdigini ve c¢alisanin yasamimi etkiledigini ifade

etmislerdir.

Cyplik ve arkadaslar1 (2020), Endiistri 4.0’in dokuz temel fonksiyon alanini
tanimlamak, kullanimin1 ve potansiyel etkilerini géstermek i¢in yapmis olduklari kuramsal
calismada, Endiistri 4.0’ 1n koronaviriis salgin1 gibi olumsuz olaylarin neden oldugu kotii
senaryolarda tedarik zincirinin kesintiye ugramadan devam edebilmesi ve olumsuz
etkilerinin telafi edilmesine yonelik ¢ok kullamighh bir enstriman olacagini

vurgulamiglardir.

Smolag ve arkadaslarinin (2020) Polonya Teknik Universite 6grencileri arasinda
gelecegin miihendislerinin Endiistri 4.0 kavramina iliskin farkindalik ve mevcut didaktik
siiflarda, gelistirilmesi beklenen becerilerini tespit etmek maksadiyla yapmis olduklar
caligmada, Endiistri 4.0 konseptinin sadece teknolojik bir uygulama olmadig, prosediirel-
orgiitsel ve insani yonii ile de gelecegin olas1 miithendislerine is imkani1 sunan bir uygulama
oldugunu ve 6grencilerin bu konuda farkindaliklarinin gézlemlendigini_ifade etmislerdir.
Ayrica, arastirmaya katilan Ogrencilerin Endiistri 4.0' in temelini olusturan secilmis
teknolojiler hakkinda bilgi sahibi olduklarin1 ve bugiline kadar yapilan calismalar
kapsaminda yiiriitiilen derslerin hem teknik hem de sosyal becerileri gelistirdigini

vurgulamislardir.

Acioli ve arkadaglar1 (2021), siirdiirtilebilir tedarik zincirinde Endiistri 4.0’1n
onemli etkilerini aragtirmak, yeni yapilacak arastirmalar1 destekleyecek firsatlar1 saglamak
ve Endiistri 4.0 teknolojisinin Koronaviriis salgiminda siirdiiriilebilir tedarik zincirindeki
etkilerini analiz etmek amaciyla elektronik veri tabaninda bulunan bilimsel 150 makaleyi
inceleyerek yapmis olduklar1 ¢calismada, Endiistri 4.0’1n siirdiiriilebilir tedarik zincirinin
performansina katkida bulunabilecegini fakat ayn1 zamanda makinalarin is giiciinlin yerini

almasi ile birlikte calisma hayatinda insanlar i¢in firsat esitsizligi yaratabilecegini ifade
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etmislerdir. Ayrica yazarlar ¢calismalarinda, koronaviriis salgini doneminde Endiistri 4.0
teknolojisinin tedarik zinciri tizerindeki etkilerini ve ilerleyen zamanlarda yapilacak
aragtirmalarda dordiincli endiistri devrimin insan ve makineler arasindaki iliskinin

gelisiminde 6nemli rol alacagini vurgulamislardir.

Vereycken ve arkadaslar1 (2021), 28 Avrupa birligi iilkesinde iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren ve en az 10 calisan isttihdam eden 5609 isletmede yapmis olduklari
caligmada Endiistri 4.0 ve ii¢ insan kaynaklar1 uygulamasi olan is goren katilimi, is dizayn1
ve yetenek gelistirme arasindaki iligkiyi arastirmiglardir. Arastirma sonuglarina gore,
calisan katiliminin dijital teknolojinin kullanimina iilkesine ve firmanin biiyiikligline
bakilmaksizin Endiistri 4.0 ile gii¢lii bir pozitif iliski gosterdigi, yetenek gelistirme ve artan
is karmasikligi ile zayif fakat 6nemli iliskisinin oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte
yazarlar, Endiistri 4.0 yol haritas1 ve modellerinin, orjinal ve degerli olarak kabul
edilmesine ragmen, insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullaniminin ampirik olarak

tamamlanmadigini ve teorik olarak sonuglarinin ikna edici olmadigini belirtmislerdir.
2.1.5.2. Yurticinde Yapilan Calismalar

Oberer ve arkadaslarmin (2018) Endistri 4.0’1n insan boyutunu 6n plana alan
calismalarinda, belirli lider davraniglarinin analizini gergeklestirerek, X ekseninde yenilik
ve teknoloji faktoriiniin, Y ekseninde ise insan faktdriiniin yer aldigr iki boyutlu Endiistri
4.0 liderlik tarzi matriksi gelistirilmistir. Ayrica, ¢alisma sonuglarina gore Endiistri 4.0
liderlik stilinin Endistri 4.0 matrisinde dijital liderligin en yiiksek seviyesi olarak
belirtilerek, ilk yil dgrencilerinin sosyal, teknolojik ya da dijital gibi boyutlara sahip

olabilecegini gostermistir.

Yangin ve Duay’in (2020) yapmis olduklar1 ¢alismada, is¢ilerin kontroliinden
robotlarin kontroliine gegen sistem ve iiretim sisteminin tahayyiil edilmesi ile ¢agimizin
dordiincii endiistri devrimi olarak isimlendirilen “Endiistri 4.0”1in gergeklestigine vurgu
yaparak, 1s ekonomisi diye adlandirilan kullanicilar1 ve hizmetleri bir araya getirmeyi
saglayan dijital bir platform tarafindan doniistiiriilen 6nemli alanlardan biri oldugunu
belirtmistir. Ayrica, caligmada dijital ekonominin dogmasma sebep olarak dijital
platformlar aracilifiyla gerceklestirilen kitle ¢alisma ve uygulamalar yoluyla sunulan

talebe dayali calisma olmak iizere iki tiir ¢alisma seklinden bahsederek, bu tiir calisma
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sekilleriyle ilgili yasal sorunlarin ¢ézlimiinde geleneksel is kanunlarinin yetersiz kaldigi

belirtilmistir.

Kumas ve Erol (2021), Dijital Ikiz Konsepti’nin potansiyel gelecegi ile yerinin
onemini ve endistri baglaminda atifta bulunulabilecek gelisimi ve siirecini anlamak
amaciyla yaptig1 calismada; fiziksel imalathanelerin once sayisallastirildigini, sonrasinda
sinerji ile birlikte akilli fabrikalara doniistiiglinii, tiriin evresi siirecinin, tiriiniin hemen
hemen gercek hayattaki gibi gercek zaman verileri ile kopyalanarak elde edilme fikri

oldugunu belirtmislerdir.

Tuzkaya ve Sahin (2021), maliyet, {iretim, dagitim yoniinden harcamalar1 en aza
indiren matematiksel bir modelin Onerilmesi amaci ile yaptiklari ¢alismada; 3 boyutlu
yazicilarin sundugu firsatlar tedarik zincirinde yer alan iiretim tesisleri, 3 boyutlu yazim
merkezleri, depolama ve dagitim merkezleri agisindan ele alinmistir. Calismada iiriin
miktar1, zamanlama, kullanilacak teknoloji, tesis, yatirimlar ve iiriiniin depolanacagi depo
alan1 karar degiskenleri olarak belirlenmistir. Stok tutma maliyeti, birim tasima maliyeti,
iiretim zaman1 ve maliyeti, gerekli alan, tesisler aras1 mesafeler, tasima siiresi, talep ve
yatirim maliyeti gibi parametreler kullanilarak gelistirilen matematiksel modelde yer alan
kisitlar; tiretim tesislerinin, depolarin, 3 boyutlu yazici merkezlerinin kapasiteleri ve talep
olarak belirlenmistir. Ayrica ¢alismada, optimuma yakin sonuglari bulmak i¢in genetik
algoritma yaklasgtminda yeni bir Tek Tarafli Oncelik Tabanli Algoritma (SSPBA)

gelistirilmistir.

Toprak ve arkadaglart1 (2021), Avrupa Komisyonu’'nun yiiksek 6grenimde
dijitallesmeyi yiiksek oncelikli olarak ilan etmesi kapsaminda 20 ekonomi fakiiltesinin web
sitelerini inceleyerek elde ettikleri verilerden yola ¢ikarak dijital bir ekonomi arastirma
fakiiltesi modeli gelistirdikleri calismalarinda egitim 4.0, web 3.0, dijital transformasyon,
yetkinlik ¢ercevesi, akreditasyon, yeni jenerasyon ofisler ve komiteler, i¢ ve dis paydas
katilim1 ve iletisim stratejileri, arastirmact kadrosu, online egitim, yonetim modeli gibi
konular {izerinde durmuslardir. Calismada gelistirilen modelin, arastirma kapsami

genigletilerek dijtal bir tiniversite i¢in de kullanilabilecegini belirtmislerdir.
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2.2. Rol Belirsizligi

1930’larin basindan beri psikoloji, sosyal psikoloji, sosyoloji, orgiitsel davranis ve
insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda arastirmacilar tarafindan etkin olarak kullanilan rol
kurami insanlarin rollere nasil sevk edildigini ve nasil benimsendigini agiklayan dramatik
bir metafor olarak kabul edilmektedir. Son yillarda rol kurami bir¢ok sosyal sistemin
analizinde ve beseri problemlerin diizeltilmesinde etkili bir sekilde kullanilmistir (Wang
ve Niu, 2010: 13). Dolayistyla orgiit seviyesinde kabul edilen rol kurami, bireylere verilen
gorevler dogrultusunda ve hiyerarsik yapida bireyin kabul ettigi davranislara
odaklanmustir. (Parker ve Wickham, 2005: 2-3). Getzels ve Guba (1954: 164), rol
kuramindan bahsetmeden 6nce aktor, rol ve kisilik kavramlarinin agiklanmasi gerektigini
ifade etmistir. Yazarlara gore aktor, kisisel 6zellikleri ve rolii ile 6ne ¢ikan bireyi; rol,
aktoriin diger kisiler ile olan iligkiler ile ilgili beklentiler biitiinlinii; kisilik ise degisik
rollerin varlig1 ile gosterilen alternatifler karsisinda olusan istekler-kisisel Ozellikler

sistemini ifade etmektedir (Hilbert, 1981: 208).
2.2.1. Rol Kavram ve Rol Siireci

Tiirk Dil Kurumu’na gore bir is i¢in bir bireyin ya da bir seyin {izerine diisen gorev
(TDK, 2021) olarak ifade edilen rol kavrami, sosyal bilimler yazininda, bireyin 6zel ya da
is hayatinda bir takim normlarla 6nceden belirlenerek kisi veya gruptan yerine getirmesi
beklenen davranis kaliplari olarak tanimlanmaktadir. Statii ve rol kavramlarini inceleyen
Linton (1936) “Insan Incelemesi- The Study of Man” adli ¢alismasinda, rolii statiiniin bir
uzantist olarak tanimlamis ve iki kavrami ayrilmaz iki unsur olarak ele alarak sosyal
bilimler terminolojisine kazandirmistir (Kasapoglu, 1994: 217). Bu kapsamda, statii
bireyin belirli konumlara ait hak ve sorumluluklarin tamami olarak belirtilirken, konumlara
ait hak ve sorumluluklara uygun sergilenen davraniglarin tamami rol olarak ifade
edilmektedir. Bireyler, katilim durumuna gore birden ¢ok statii ve bu statiilere bagli olarak
cesitli roller listlenmektedir (Linton, 1936: 114). Ayrica Metron, roller ve statiileri sosyal
yapinin temel yapi tagi1 olarak kabul ederek, bireyin isgal ettigi farkli statiilerin herbiri i¢in
birden cok rolle iliskisini vurgulamistir (Merton, 1957: 110). Ornegin; baba-cocuk veya

isveren-galisan gibi roller birbirileriyle iligki ig¢erisindedir. Rollerdeki bireylerden birinin
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istegi, digerinin yiikiimliiliigli olmakla birlikte roller sosyal sistemin bir pargasidir (Greene

ve Kropf, 2009: 104).

Kisinin is tanimi igerisinde pozisyondan beklenen sorumluluklarin yaninda,
pozisyonu icra etmesi i¢in pozisyon sahibinin sahip olmasi beklenen teknik ve davranigsal
yetkinliklerinin kolektif olusumu rol kavramini meydana getirmektedir. Bu baglamda
Banton’a (1965: 899) gore rol, uygun sosyal durumlar i¢in belirli bir kimlik tarafindan
harekete gecirilen beklenti, norm ve sorumluluk seti sekilde tanimlanmaktadir. Kiling’a
(1991: 20) gore rol, belirli bir fonksiyona ait gérevlendirilen bireyden beklenen davranis
olarak belirtilmektedir. Erdogan (1997: 102) ise rolii, bir kisinin ¢alistig1 gérev yerine gore
kendisinden beklenen davranislar dizimi ve bir statii davranisi olarak tanimlamistir. Benzer
sekilde Koroglu ve arkadaslari (2012: 132) rolii, “kendisine belli bir fonksiyon atfedilen ya
da belli bir mevkide olan bir kisinin sergilemesi beklenen tutum” olarak
degerlendirmiglerdir. Giiney (2011: 24) ise rolii, bireyin statiisiinden kaynakli hak ve

sorumluluklarina uygun davranislarin tamami olarak ifade etmektedir.

Cevrenin beklentilerine uygun olarak olusan rol ve rol davranislari belli bir siiregte
sekillenmektedir. Bu siireg roliin odak kisiye gonderilmesi, odak kisi tarafindan algilanarak
kabul edilmesi ve belirlenen role uygun rol davraniglarinin sergilenmesi olarak
gelismektedir. Rol, bireye bir rolii oynamasini bekleyenlerin olusturdugu ve yalnizca belli
bir statiiden dogan role ait rol takiminin {iyeleri tarafindan iletilmektedir (Basaran, 2008:
338). Merton, rol takimini bireyin pozisyondan veya statlisiinden kaynakli iliskilerinin
tiimii olarak tanimlamaktadir (Merton, 1957: 110). Katz ve Kahn (1978: 398) rol siirecini
rol takimi tarafindan bi¢imlendirilen rol beklentileri ve gonderilen rol ile rolii oynayan
birey tarafindan bi¢imlendirilen algilanan rol ve rol davranisi ilgili bir siire¢ olarak
belirtmislerdir. Walker vd. (1975: 33) ise rol siirecini belirlenen roliin rol sahibine
iletilmesi, rol sahibi tarafindan algilanmast ve rol davramisina doniismesi olarak {ig
asamada ifade edilebilecegini belirtmistir. Rol takiminca sekillendirilen roliin oynanmasi,
rol davraniginin sergilenmesi anlamina gelmektedir ve kendisine gonderilen rolii algilama
giicii ile iligkilidir. Basaran (2008: 340), calisanlarin rolii algilama giiciinii belirleyen
etkenlerin ¢alisanin kendi konumunu algilama, ¢alisanin ve rol gondericilerin karsilikli

olarak konumlarini algilama diizeyine gore sekillendigini belirtmistir.
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Rol siireci, rol takiminin rol davranisini degerlendirdigi, beklentilere ne derece
cevap verdigini gordiigl, taraflarin kisisel Ozelliklerinden, rol takimi arasindaki
iligkilerinden ve orgiitsel faktorlerden etkilenmektedir (King ve King, 1990: 50). Rol
sahibi, rol takimi tarafindan roliin beklentilerini karsilayacak performans sergilemesi
durumunda 6dillendirilmekte, ancak beklentilerin uzaginda kalmasi durumlarda olumsuz
geri bildirimler, roliin baskasina verilmesi veya isten ¢ikartma gibi sonuglar ortaya
cikabilmektedir. Bu kapsamda, rol sahibi veya calisanlarin rol davranigini saglikli bir
sekilde sergilemesini engelleyen rol belirsizligi ve rol ¢atismasi gibi rol stres faktorleri

mevcuttur ( Chiaburu vd., 2014: 28).
2.2.2.Rol Belirsizligi ve Tiirleri

Rol belirsizligi, bir veya birden fazla roliin rol kiimesinde; rol tanim1 ve rolden
beklenen sorumluluklarin net bir sekilde ifade edilmemesi ve/veya roliin performansini
degerlendirme kriterlerinin ortaya acik¢a konulmamasi ile ortaya ¢gikan karmasiklik olarak
tanimlanmistir (Kahn vd., 1964). Katz ve Kahn’a (1978: 403) gore rol belirsizligi bir statii
sahibi bireyin kendisine verilen roliin gerekleri ile sergileyecegi davranislar konusunda
yasadig1 belirsizliktir. Karabey ve Karcioglu (2008: 32), rol belirsizligini bireyin ise iliskin
beklenen tutum ve davraniglarin neler olmasi gerektigini bilmeme ve anlayamama diizeyi

olarak ifade etmektedir.

Sweeney ve arkadaslar1 (2002: 52) ise rol belirsizligini, bir orgiitte kisiden is ile
alakali beklentilerin ac¢ik ve net olmamasi ve nasil basarili olacagint bilmemekten
kaynaklanan belirsizlik olarak, Karacaoglu ve Cetin (2015: 50) rol ait beklentilerin yerine
getirilmesinde uygulanan yontem ve rol basarim durumuna ait degerlendirmenin nasil
yapildigina yonelik bilgi eksikliklerinin derecesi olarak, Madera ve arkadaslar1 (2013: 29)
calisanin yapacagi veya yapacagi isler ile ilgili belirsiz beklentilerde bulunulmasi olarak
ve Onyemah (2008: 29) calisanin orgilitte kendisine verilen gorevi yerine getirmek igin
gerekli bilgiden yoksun oldugunda ortaya cikan algi olarak tanimlamaktadir. Bazi
durumlarda, rol belirsizligi kisilerin is gereklerinden emin olmadiginda ve isi nasil
yapacagina iliskin netlik olmadiginda ortaya ¢ikar (Tang ve Chang, 2010: 870). Bagka bir

ifadeyle, rol belirsizligi, calisanlarin bulunduklar statiiler geregi, orgiit ici ve dis1
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kendilerinden beklenenin neler olduguna dair bilgilerinin eksik veya hi¢ olmamasi

durumunda olusmaktadir.

Rol belirsizligi, roliin sahibi olan c¢alisandan kaynaklanan kisisel veya c¢alisana
verilen rollin agik sekilde tanimlanmamasi veya aktarilamamasindan kaynakli olusan
orgiitsel faktorlerden ortaya ¢ikabilmektedir (Basim vd., 2010: 171). Kisisel faktorler
caliganin sahip oldugu rol ve role iliskin algisi ile sekillenmektedir. Buna gore ¢alisan, rol
davraniglarini roliin tanimi ve 6zellikleri konusunda kendisinde olusan algiya uygun olarak
sergilemektedir. Calisanin rolii algilanma silirecinde yetersiz olmast durumunda rol
istenilen seviyede karsilamamamaktadir (Basaran, 2008: 342). Rol belirsizligi algisini
etkileyen kisisel faktorler arasinda ¢alisanin demografik 6zellikleri 6ne ¢cikmaktadir (Unsar
ve Oguzhan, 2009: 248-250). Basim ve arkadaslart (2010: 182), kamuda calisanlar
iizerinde yaptiklar1 bir aragtirmada, i¢sel kontrolle sahip bireylerin diger ¢alisanlara gore
daha az rol belirsizligi yasadigin1 gostererek, calisanin kontrol odaginin rol belirsizligini
etkileyen kisisel faktorlerden oldugunu belirtmistir. Ahmad ve Taylor (2009: 903)
calisanlara beklentilerle ilgili olarak gerekli bilginin saglanmamasinin yani sira saglanan
bilginin uygun iletisim kanallar1 ile ¢alisanlara bildirilmemis olmasinin da rol belirsizligine
neden oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu kapsamda, calisanin rol belirsizligi yasamasi
sonucunda isi etkili yapabilecegine yonelik giiveninin azalmakta ve performansinda diigme
olusmaktadir (Li ve Bagger, 2008: 375). Bir¢ok arastirmaci rol ¢catismasinin rol belirsizligi
tizerinde 6nemli ve pozitif etkisi oldugunu belirtmislerdir (Hartline ve Ferrell, 1996: 68;
Wetzels vd., 1999: 53). Aslinda, Michaels ve arkadaslarina (1987: 32-35) gore ileri

seviyede rol ¢atismasi asir1 derecede rol belirsizligine sebep oldugu varsayilmaktadir.

Rol belirsizligi arastirmalarina yonelik c¢ok boyutlu yaklagimlar Bedeian ve
Armenakis’in (1981) calismalari ile baslamis, Sawyer ve Singh (1992), Singh, Verbeke ve
Rhoads (1996) ile siirmiis ve giiniimiize yaklasgtigimizda ise Theodorakis, Tsigilis ve
Bebetsos’un (2010) c¢alismalariyla devam etmistir. Bu caligmalardan saglanan temele
dayal1 olarak, rol belirsizligi i¢in yaygin olarak kabul edilen, incelenen rol sahiplerinin
tecriibeleri ve bakis acilarina dayanan dort boyut ortaya ¢ikmaktadir (Bauer, 2001, Bauer
ve Simmon, 2000: 6):
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» Bu boyutlardan ilki, kiginin rol taniminda yer alip kisi ile net bir sekilde iletisimi
kurulmamis/kurulamamis  kisiden  beklenenlerden, kisinin  hedeflerinden ve
sorumluluklarindan kaynakli Hedef/Beklenti/Sorumluluk Belirsizligi olarak disiiniilebilir
(Theodorakis vd., 2010: 338). Isgoren; “benden beklenen nedir” ve “benim
sorumluluklarimi yerine getirmek icin ne yapmam gerekmektedir” sorular1 ile bu
belirsizlige cevap aramaktadir (Bauer, 2001: 6).

» Belirtilen ikinci boyut igin ger¢eklesmesi i¢in tanimlanmis ve birbiri ardina gelen
stireclerdeki adimlarda belirsizlikten kaynakli karmagiklar olarak nitelendirilen Siireg
Belirsizligidir (Theodorakis vd., 2010: 338). Isgdren; “is hangi adimlarla yerine
getirilecektir” ve “Orgiit hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in nasil bir siire¢ bizi beklemektedir”
sorulari ile bu belirsizlige agiklik getirmeye ¢abalamaktadir (Bauer ve Spenser,2001: 7).

> Oncelik Belirsizligi, iigiincii boyut olarak is siirecleri icerisinde veya birden fazla
is arasinda 6nem ve istek Onceligine gore siraya koyularak yapilmasi gereken durumlarda
ortaya ¢ikan belirsizlikler olarak ifade edilebilir (Theodorakis vd., 2010). Isgoren; “isler ne
zaman ve nasil bir 6ncelik sirasiyla tamamlanmalidir” sorusu ile cevap aramaktadir (Bauer
ve Spenser, 2001: 7).

» Davramis Belirsizligi, dordiincii boyut olarak normalin disginda gelisen
durumlarda, tanimlanmis davranis ve yetkinlik setleri diginda cevap verilmesi gereken
belirsizlikler olarak degerlendirilebilir (Theodorakis vd., 2010: 339). Eys ve Carron
(2001:358), rol belirsizliginin boyutlarini rol tanimi, performans degerlendirme 6lgiitleri
vb. eksik olmasi gibi ¢evresel kosullarla iligkilendirdigi nesnel ve isgdrenlerin algisal ve
biligsen durumlaryla iliskilendirdigi 6znel belirsizlik olmak iizere iki baglik altinda

incelenmistir.

Rol belirsizligi ile ilgili yapilan ¢aligmalarda rol belirsizliklerini gérev belirsizligi
ve sosyal-duygusal belirsizlik olarak iki tiir incelenmektedir (Eys ve Carron, 2001: 357,
Ozkalp ve Kirel,2003: 386). Calisanin roliinii nasil sergilemesi gerektigi konusunda ve
sorumluluklar1 kapsaminda ihtiya¢c duydugu bilgiye sahip olmamasi, beklentileri yerine
getirmede hangi davramiglarin sergilenmesi konusunda yasanan belirsizlik, c¢oklu
beklentilerin  karsilanabilmesi i¢in Onceliklendirmenin yapilabilmesinde yasanan
belirsizlik durumlarinda gérev belirsizliginden soz edilebilir (Eys ve Carron, 2001: 357).

Orgiitlerdeki roliin belirlenmesi ve iletilmesindeki siiregte yasanan aksamalar kisinin rol

42



algilamasinda sorunlara neden olabilmektedir (Muchinsky, 1993: 281). Bu kapsamda,
calisanlarin rolleri acikc¢a tanimlanmasi, etkin hazirlanmis is tanimlari ve is analizleri ile
isleri konusunda daha c¢ok tatmin olmakta ve is tatminsizligi diismekte, rol belirsizliginden
kaynaklanan orgilit i¢i catismalar Onlenebilmektedir. Diger belirsizlik tirii ise, is
standartlarinin ve performans degerlendirmelerinin belirgin olmadigr durumlarda ortaya
¢ikan sosyal-duygusal belirsizliktir. Kaabur’a (1995: 101) gore bireyin kendi yaptigi isler
ve davranislari hakkinda geri bildirim alamadigi zamanlarda bu belirsizlikten s6z

edilebilmektedir.
2.2.3.Rol Belirsizliginin Nedenleri

Yapilan arastirmalar, rol belirsizliginin nedenlerini hem orgiitsel hem de bireysel
faktorlerden kaynaklandigini isaret etmektedir (Kahn vd., 1964:2-27; Muchinsky,
1993:280-281). Orgiitsel faktorler, bireylerden bagimsiz, orgiitiin hiyerarsik yap1 ve
calisma alani ile ilgiliyken, bireysel faktérler rol sahibinin kisisel ve demografik 6zellikleri
iligkilendirilmektedir (King ve King, 1990: 61). Bu kapsamda, rol belirsizligine sebep olan
orgiitsel faktorlere, Orgiit iiyelerine verilen isin birden fazla isi icererek sekilde
karmasikliklagsmasi, is tanimlarindaki belirsizliklik, orgiitiin biiyiikk ve karmasik olmasi,
orgiit i¢i iletisimdeki aglarinin yetersizligi vb.. 6te yandan kisisel faktorlere ise, orgiit
iiyelerinin istenilen seviyede bilgi, beceri ve egitim seviyesine ve Orgiitte yeteri kadar

tecriibeye sahip olmamalar1 vb. 6rnek gosterilebilir.

Kahn ve arkadaslari, rol belirsizliginin nedenlerini bireyin anlama kapasitesini agan
orgiit karmasikligi, hizli orgiitsel degigim ve gizlilik vb. sebeplerden kaynaklanan bilgi
akisinin azaldig1 yonetim felsefesi olarak ti¢ faktorii vurgulamislardir (Schwanz, 1996:8).
Jackson ve Schuler (1985: 23-26) gore, rol belirsizliginin isin tanimi, yonetici roli, ¢aligan
otonomisi, geribildirimler, ¢calisan katilimin1 kapsayan igin ozellikleri ve kisilik 6zellikleri,
kendine giiven, egitim seviyesini kapsayan calisanin ozellikleri olmak {izere iki ana
kaynagi oldugu belirtilmektedir. Yukl (2013:47) rol belirsizliginin nedenlerini; rol tanimi
ve beklentilerinin net olmamasi, rol siireclerinin net olmamasi ve rol tanimi ve siireclerinin
degismesi olarak belirlemistir. Calismada rol belirsizliginin baslica nedenleri orgiit yapusi,
rol tamim ve hedeflerinin net olmamasi, rol siireglerinin net olmamasi, teknoloji etkisiyle

rol tanim ve stireglerinin degismesi basliklari ile siniflandirilmastir.
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2.2.3.1. Orgiit Yapisi

Rol belirsizliginin olugsmasinin énemli orgiitsel nedenlerden birisi orgiit yapisidir
(Nicholson ve Goh, 1983: 149). Calisanin sorumlu oldugu goérevleri yerine getirebilmesi
icin Orgiit yapisinin uygun olmasi gerekir. Rizzo ve arkadaslarina (1970: 150-152) gore,
orgiit yapisinin 6zelliklerinden kaynaklanan yonetimde tutarsizlik, karar verme stirecindeki
ve bilgi akisindaki aksakliklar ve emir komuta zincirindeki aksakliklar rol belirsizligine
neden olmaktadir.

Morris ve arkadaglar1 (1979: 89-92), rol ¢atismasi ve rol belirsizligine ¢alisanlarin
karar verme siireglerine katiliminin ve orgiit formalizasyon seviyesinin etkili oldugunu
belirtmis, benzer sekilde Pearce (1981: 668) formalizasyon seviyesinin rol belirsizligine
olan negatif etkisini vurgulamislardir. Ayrica, orgiit yapisi i¢inde iist yonetim tarafindan
astlara yeterli ve zamaninda bilgi akisinin olmamasi, orgiit yonetim sistemlerinin islevsel
ve etkin olusturulmamasi ve buna bagl olarak ¢alisanlarin goérevleri hakkinda yeterli

bilgiyi elde edememesi rol belirsizligini etkilemektedir (Beauchamp ve Bray, 2001: 138).
2.2.3.2. Rol Tanim ve Hedeflerin Net Olmamasi

Rol belirsizliginin 6nemli nedenlerinden biri is tanimlarinin, rol beklentilerinin iyi
tanimlanmamasi veya ¢alisanlar tarafindan tam olarak bilinmemesidir (Irving ve Coleman,
2003:98). Rol netligi, bir bireyden beklenen bir dizi faaliyetin ne kadar agik bir sekilde
ifade edildigini ifade etmekte iken rol belirsizligi ise tam tersi durumu nitelemektedir
(Jansen ve Gaylen, 1994: 65). Orgiitlerde ¢alisanlarin islerini iyi bigimde yiiriitebilmeleri
icin isin hedeflerini, ¢alisanlardan beklentilerini, calisanlarin yapmasi gereken isleri ve isin
kapsaminin neler oldugunu bilmesi gerekmektedir. Calisanlar, is tanimlarinda belirsizlik
olmasi, rol belirsizligine neden olmaktadir (Swailes, 2004: 189). A¢ik olmayan rol
tanimlar1 ve hedefler, rol belirsizligine yol acabilmektedir. Rol belirsizligi ile ilgili 6zellikle
rolden beklenenlerin veya hedeflerin kisinin yaraticiligini nasil etkiledigi konusu
gecmisten beri giindem olusturmaktadir. Ornegin, Shalley ve Gilson (2004: sayfa?), rol
beklentisi ve hedefler dahil olmak iizere, yaraticiligin ¢esitli is diizeylerinde baglam
faktorlerini ortaya koymustur. Mumford (2000: 315-317), hedeflerin isgdrenler i¢in bilgi
amacl bir yonerge mekanizmasi oldugunu ileri stirmiistiir. Hedefler, yaraticilikta énemli

bir faktor olarak yer almaktadir; ¢iinkii genellikle hedefler belirsizdirler ve belirsizlikler de
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caligsanlar iizerinde strese neden olabilmektedir (Tang ve Chang, 2010: 873). Ek olarak
Ford (1996:1123), diger hedeflerle kafasi karisan c¢alisanlarin yaratici girisimleri terk
edebilecegini One siirmiistiir. Amabile ve Gryskiewicz'e (1987: 11) gore orgiit yonetimleri,
yiiksek yaraticiliga ulagmak i¢in net kurumsal hedefler belirlemelidir. Ayrica Sherman
(1989: 413-419), rol netliginin 6zellikle miithendisler ve teknik personel igin olumlu bir
motivasyon araci oldugunu 6ne siirmiis, uygun sekilde motive edildiginde, miithendisler bir
projeyi tamamlamak i¢in yiiksek diizeyde ¢aba ve yenilik gerektiren sorunlar1 ¢ézme

egiliminde olduklarini vurgulamislardir.
2.2.3.3. Rol Siireclerinin Net Olmamasi

Rol belirsizliginin diger bir nedeni rol siireglerindeki belirsizliktir. Rol
stireclerindeki belirsizlik isle ilgili belirsizlik, is glivenligi, terfi firsatlari, rol siireclerindeki
degisiklikler vb. ile ilgili belirsizlikleri igermektedir. Rol stiregleri ile ilgili belirsizlikler,
ozellikle doniisiim stirecinde orgiitlerde olduk¢a yaygindir ve ilgili yazinda kapsamli bir
sekilde belirtilmistir (Schweiger ve Denisi, 1991: 114-118 ; Nelson vd,1995: 59; DiFonzo
ve Bordia, 1998: 298; Maurier ve Northcott, 2000:628). Orgiitlerin yap1 veya tasarimindaki
degisiklikler, yeni teknolojilerin sisteme dahil edilmesi gibi konular is ve rol siireglerinde
degisikliklere yol agmakta ve isle ilgili belirsizlik ve giivensizlik yaratmaktadir (Cascio,

1995: 932; Ito ve Brotheridge, 2001: 412-421).

2.2.3.4. Teknoloji Etkisiyle Rol Tanim ve Siireclerinin Degismesi

Gelisen teknolojilerle birlikte insan hayatina adapte olan makineler 6zellikle
Endiistri 4.0 ile birlikte is yapis sekillerini degistirmeye baslamistir. Calisanlarin rolden
beklenen sorumluluklar1 yerine getirebilmek i¢in akademik ge¢misleri ile birlikte
getirdikleri akademik yetkinlikler ve calisma hayatinda teorigi pratige dokerek ortaya
cikardiklar pratik yetkinlerin tamami bir rol taniminda kisiden beklenen teknik yetkinlik
setini olusturur (Employee Connect, 2021). Bu teknik yetkinlik setindeki yetenekler, roliin
gereksinimlerinden olup eksik olmasi durumunda isin kalitesini diistirmektedir (Craig,
2015). Bu noktada rol tanimi igerisinde yer alan iki temel bilesen teknik yetkinlikler ve
davranissal yetkinlikler konularinda bir belirsizlik olusmustur. Guszcza ve arkadaslarina

(2017: 11-13) gore teknolojik yeniliklerle is hayatina daha fazla entegre olan akilli
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makineler sorgulama ve empati gésterme gibi insana has yetkinlikler sergileyememekte ve
bu gibi durumlarda insan faktorii devreye girerek degisen rol siireglerine insani diisiinme
ozellikleri ile agiklik getirmektedir. Kahn ve arkadaglarina (1964: 24-26) gore teknolojik
degisim rol belirsizligine sebep olan orgiitsel karmasikligin seviyesi, yonetimin sirket ici
iletisimi, hizl1 yapisal veya teknolojik degisim olan ti¢ 6rgiit elementinden biridir. Prifti ve
arkadaslar1 (2017: 51) ise, Endiistri 4.0 ile birlikte rollerden beklenen teknik ve davranigsal
yetkinlikleri ile gelisen teknolojiler arasinda yiiksek iliski oldugunu belirtmistir. Diger
taraftan, Jaschke (2014: 606), endiistriyel devrimler nedeniyle calisanlarin degisen
roliinlin, gerekli yetkinliklerin nasil gelistirildigini ve calisanlarin nasil egitildigini
degistirdigini vurgulamaktadir. Sackey ve Bester (2016: 104-108), 6zellikle miihendislik
mesleginin  teknolojik  gelismelerdeki  degisikliklerden dogrudan etkilendigini
belirtmektedir. Rol tanimi igerisinde teknik yetkinliklerin giiclii davranigsal ve isbirlik¢i
yetkinliklerle tamamlanmas: gerektigini belirtmektedir (Selamat vd., 2017: 23). Ornegin,
Endiistri 4.0 ile alakali olmak i¢in biiylik veri analitiginin miihendislerin sahip olmasi
gereken bir beceri oldugu kanitlanmistir (World Economic Forum, 2016: 9). Ayrica, Baker
of Dorking (2017)’e gore; gozle goriliir bir etki yaratmak i¢in, veri analitigi becerileri

teknik beceriler, is ve endiistri bilgisi ve davranigsal becerilerle de birlestirilmelidir.

2.2.4. Rol Belirsizliginin Sonuclar:

Rol belirsizliginin  sonuglart ¢alismalarda isgdrende motivasyon ve is
memnuniyetinde azalma ve orgiitsel verimlilik diisiisii olarak ele alinmistir. Rol belirsizligi
isgorenlerde temel olarak motivasyon eksikligine, kisilerde sonrasinda iy memnuniyetinin
azalmasina ve Orgiitlerde verimsizliklere sebep olmaktadir. Amabile (1983) ve Backer
(1992: 443)’1in galismalarina gore, yaratici diisiince ve i¢sel motivasyon ihtiyag¢larini
saglamak icin stres, belirsizlik ve ¢catismay1 yonetmenin gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.
Rol belirsizligi ile is tatmini arasindaki iliskinin yam sira rol ¢atismasi ile iy doyumu
arasindaki iliski lizerine yapilan 6nceki aragtirmalar da negatif bir korelasyon bulunmustur
(Kahn vd., 1964: 33; Rizzo vd., 1970: 159). Ote yandan, Dallender ve Nolan’a (2002: 133-
136) gore de is tatmini ile rol belirsizligi, zayif kisilerarasi iliskiler, cok fazla idari is yiiki
ve sosyal destegin kalitesiyle negatif bir iligskisi oldugu vurgulanmistir. Schuler ve

arkadaslarina (1977: 115-118) gore ise rol ¢atismast ve rol belirsizliginin genellikle stres,
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diisiik memnuniyet, diisiik is katilimi ve diisiik beklentiler gibi olumsuz durumlarla iligkili
oldugu belirtilmistir. Ek olarak, Jackson ve Schuler’in (1985: 75-78) calismalar1 da is
tatmininin rol ¢atigsmasi ve rol belirsizligi ile olumsuz iligkili oldugunu desteklemektedir.
Koustelios, Theodorakis ve Goulimaris (2004: 88-90) de hem rol ¢atismasinin hem de rol
belirsizliginin is memnuniyetini etkileyen ortak 6zellikler oldugu sonucuna varmislardir.
Bu caligmalarin yaninda yiiriitiilen diger calismalarda da rol belirsizligi ve calisan
motivasyonu ve i memnuniyeti arasinda negatif bir iliski goriilmektedir (Jackson ve
Schuler, 1985: 77; Chang ve Hancock, 2003: 162; Wu ve Norman, 2006: 312; Chen vd.,
2007: 506; Tarrant ve Sabo, 2010: 81). Bu goriisiin aksine, rol stresi ile is tatmini arasinda

nadiren pozitif bir iliski bulunmustur (Igbaria vd., 1994:199).

Ote yandan isgdrenlerde rol belirsizliginden kaynakli olusan motivasyon diisiikliigii
ve is tatminsizligi sadece isgorenleri degil ayn1 zamanda igverenin orgiitsel verimliligini de

olumsuz yonde etkilelemektedir.

Rizzo ve arkadaslarmin (1970: 158-160) rol kuramina gore, eger calisanlardan
sergilemesi beklenen davranislar kendi iginde tutarli olmamasindan kaynakli rol
belirsizligi varsa, isgdren stres ve iy memnuniyetsizligi yasar. Dolayisiyla, rol belirsizligi
temelde orgiitlerin iki temel yap1 olan bireysel is tatmini ve organizasyonel verimliligi
olumsuz yoénde etkilemektedir. Ornegin satis ve pazarlama literatiiriinde, rol
belirsizliginden kaynakli olusan stres, satis personelinin satig performansinda diisiise sebep
oldugu ve dolayistyla isindeki etkinligini ve is tatminini olumsuz etkiledigi goriilmiistiir
(Singh vd.,1996: 95; Sumrall ve Sebastianelli, 1999: 78). Ayrica, finans yazininda 6zellikle
muhasebe alaninda gergevesi net olmayan roller, rol belirsizligi olusturarak isgdrenlerin is
tatminini ve 1§ performanslarimi olumsuz yonde etkilemektedir (Gregson ve Wendell,
1994:112; Rebele ve Michaels, 1990:152; Fisher, 2001:169; Ussahawanitchakit, 2008: 22).
Sabuncuoglu’na (2008: 36) gore rol belirsizliginin is doyumsuzlugu ve tiikenmislik olarak
iki 6nemli olumsuz sonucu bulunmaktadir. Sonug¢ olarak rol belirsizliginin; calisan
motivasyonunu, kisinin isten aldigi tatmini ve isverenin organizasyonel verimliligini

negatif yonde etkiledigi goriilmektedir.
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2.2.5.Rol Belirsizligi ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

Ulagilabilen kaynaklarin smirlilign dikkate alinarak, ilgili Web of Science
endeksinde yer alan tiim veri tabanlarinda (all database) rol belirsizligi ile ilgili 9.443
caligmanin yapildig: tespit edilmistir. Bu kapsamda, konuya iliskin 6rnek olarak segilen

caligmalar asagida sunulmustur.
2.2.5.1. Yurticinde Yapilan Calismalar

Karatepe ve S6kmen (2006), otelcilik sektorii 6nbiiro ¢alisanlarinda is rolii ve aile
rolii degiskenlerinin is tatmini, isten ayrilma niyeti, performansa olan etkilerinin
arastirlldigi calismalarinda; rol belirsiziligi, is-aile catismasi ve aile-is g¢atigmasinin
performansi ve isten ayrilma niyetini agiklayan degiskenler oldugu belirtilmistir. Daha
yiiksek is tatmininin isten ayrilma niyetini azalttig1 raporlanan ¢alismada, rol belirsizligi,
rol catismasi ve aile-ig catigmasinin c¢alisanin is tatminini negatif etkiledigi ve artan is

tatmininin performansa pozitif olarak yansidigi belirtilmistir.

Karatepe ve Uludag (2008), rol stresi ve tiikkenmisligin is performansi tizerindeki
etkilerini arastirdiklar1 ve Kuzey Kibris’ta otel onbiiro personelinden elde edilen verilere
dayanan calismalarinda; rol belirsizliginin is performansini diisiirdiigii, rol ¢catigsmasinin is
performansim1 artirdigini, azalan kisisel basarinin is performansi iizerinde 6nemli bir
olumsuz etki yarattigini, ancak geri kalan tiikenmislik boyutlarinda etkisinin olmadigini
gostermislerdir. Ayrica, hem rol ¢atigmasinin hem de belirsizligin duygusal tilkkenmeyi ve
duyarsizlasmayi siddetlendirdigini, rol belirsizligi ile azalan kisisel basar1 arasinda anlamli

bir pozitif iliski bulunurken, rol ¢atismasi bulunmadigini belirtmislerdir.

Tunc ve Kutanis (2009), saglik sektoriinde ¢alisanlarda tilkkenmislik ile rol ¢atismast
ve rol belirsizligi arasindaki iliskiyi arastirdiklari; 170 doktor ile 81 hemsireden olusan
toplamda 251 kisiye sosyodemografik degiskenler, Maslach'in Tiikkenmislik Envanteri
(MBI) ve Rizzo'nun Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi Olceklerini igeren anket uygulayarak
gergeklestirdikleri calismalarinda, hemsirelerde rol catismasinin, rol belirsizliginin ve
tiikenmisligin doktorlara gore ¢ok daha yliksek seviyelerde oldugu ve rol ¢atismasi ve rol
belirsizliginin, hemsirelerin doktorlara oranla yiliksek diizeyde tliikenmislik yasamasini

aciklamaya yardime1 olabilecegini gostermistir.
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Basim ve arkadaslar1 (2010), kamu sektoriinde 6nde gelen bir kurulustan secilen
153 galisana iliskin veriler temelinde, bireysel davranistaki kontrol odaginin is ortamindaki
rol catismasi ve rol belirsizligi ile iliskisini arastirmay1 amaclayan calismada, i¢ ve dis
kontrol odagina sahip bireylerin algilanan rol belirsizliginde dnemli bir fark oldugu ancak
algilanan rol c¢atismasi acisindan herhangi bir farklilik olmadigi belirtilerek, rol
belirsizliginin yiiksek oldugu islerde i¢sel kontrol odakli kisilerin istihdam edilmesinin

faydali olabilecegi belirtilmistir.

Cekmecelioglu ve Giinsel (2011), 6zerklik ve rol stresinin yaraticilik ve ¢alisma
performansina olan etkisini arastirdiklari ¢alismalarinda 6zerkligin yaratici davraniglara ve
calisma performansina pozitif etkisinin oldugunu ancak rol belirsizliginin negatif etkisinin

oldugunu ve 6zerkligin rol stresini azaltici etkisinin oldugunu vurgulamislardir.

Calisir ve Iskin (2011) rol belirsizligi, rol gatismasi, asir1 is yikd, is-aile ¢atismasi,
i stresi, is tatmini ve Orgiitsel bagliligin bilgi teknolojisi (BT) profesyonellerinin isten
ayrilma niyetleri tizerindeki etkilerini arastirmak ve isten ayrilma kararini 6nemli 6l¢iide
etkileyen degiskenleri belirlemek i¢in yapisal esitlik modellemesi yaklasimi kullanilarak
gerceklestirdikleri galigmalarinda, isten ayrilma niyetinin is tatmini ve orgiitsel baglilik ile
aciklanabilecegini, rol belirsizligi ve is stresinin isten ¢ikma niyetini dolayli ve negatif
olarak etkiledigi ve is tatmininin rol belirsizligi ve is stresi ile tahmin edilebilecegini

belirtmisglerdir.

Yiirlir ve Sarikaya (2012), Tiirkiye'de is yiikii, rol belirsizligi ve sosyal destegin
sosyal hizmet uzmanlarinin tiikkenmisligi iizerindeki temel etkilerini incelemek amaciyla
Tiirkiye Sosyal Hizmet Uzmanlar1 Dernegine iiye 222 sosyal hizmet uzmanindan elde
edilen veriler ile yapmis olduklar1 ¢alismada, rol belirsizligi, duygusal tiikenmislik ve
duyarsizlasma ile pozitif, kisisel basar1 ile negatif iliskisi oldugunu ve is yiikiiniin,
tiikenmisligin duygusal tiikenmislik ve duyarsizlasma alt boyutlarini agikladigini ancak

kisisel basariy1 agiklayamadigini ortaya koymuslardir.

Celik (2013), rol belirsizligi ve rol ¢atismasnin ilkogretim ve liselerde gorev yapan
miidlir yardimcilarinin tiilkenmisglik yasamalarina ve calisma performanslarina olan

etkilerini aragtirmak amaciyla Manisa ve Denizli illerinde 200 miidiir yardimcisina
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Maslach Tiikenmislik Envanteri, Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi Anketi ve Is
Performans: Olgegi kullanarak olusturduklari anket uygulamasi ile gerceklestirdikleri
caligmada, rol belirsizligi ve rol ¢gatismasinin is performansi tizerindeki dogrudan etkisinin,
dolayli etkisinden daha fazla oldugu, rol belirsizliginin is performansimni dolayli ve
dogrudan azalttigi, rol catigmasinin dogrudan etkisinin is performansini artirirken, rol
catismasinin dolayh etkisi ile is performansini diisiirdiigli sonucuna ulasilmistir. Ayrica,
calismanin sonuglarina goére miidiir yardimcilarinin gorev, yetki ve sorumluluklarinin

belirlenmesinin performanslarini artirabilecegi belirtilmistir.

Ozbag ve arkadaslar1 (2014) 161 katilimcidan olusan bir 6rneklemde, tikkenmislik
ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide motive edici ii¢ is 6zelliginin (6zerklik, geri
bildirim, beceri cesitliligi) oynadig1 diizenleyici rolii arastirdiklar1 calismalarinda; daha
bitkin, daha alayci, daha az mesleki yeterlilik hissettiklerini bildiren calisanlarin
orgiitlerinden ayrilma niyetlerinin daha yiliksek oldugunu, motive edici is 6zellikleri ile

isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir 1limlastirici iligkisinin olmadigin1 belirtmislerdir.

Kanbur ve arkadaslar1 (2016) degisen, gelisen ve karmasiklasan is ortaminda
calisanlarin daha farkli roller listlenmek durumunda kaldiklarini ve bunun sonucunda farkli
rollerin gerekliliklerinin ve dnceliklerinin karigikliga sebep olabilecegini ve ¢alisanlarin bu
rollerin gerekliliklerini acik ve anlasilir sekilde bilmelerinin kendi kendine yeterliliklerini
giiclendirecegini belirtmiglerdir. Ayrica ¢alismada, yoneticilerin rol belirsizligini ve rol
catigmasini asmak ic¢in aldiklar1 Onlemlerin, calisanlarin kendine giiven algilarini
giiclendirdigi ve Sosyal Degisim Teorisi 1s18inda kazan-kazan yaklagiminin orgiit ¢calisan
bakimindan yerini alacagini vurgulayarak, rol belirsizligi ve rol ¢atigmasinin ¢aliganlarin
kendi kendine yeterlilik algilarinda olumsuz ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu

belirtmisglerdir.

Maden (2019), rol catismasi, rol belirsizligi ve is yerindeki gorev iistlenme,
yenilikgilik gibi ig katilimi tarafindan aracilik edilen proaktif davranislar arasindaki iliskiyi
arastirdig1 ¢alismasinda 20 kiiciik ve orta olgekli sirkette calisan 227 kisiye anket
uygulanmigstir. Arastirma sonucunda rol ¢atismasinin gorev iistlenme ile negatif yonlii bir
iliskisinin oldugu, rol belirsizliginin ise yenilik¢ilik ile negatif yonlii bir iligkisinin oldugu

sonucunda ulasilmigtir. Ayrica calismada, rol catismast ve sorumluluk alma ile rol
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belirsizligi ve katilim yoluyla bireysel yenilik arasindaki kosullu dolayli iliskinin, esnek

rol yonelimi diizeyi diisiik oldugunda daha gii¢lii oldugu vurgulanmustir.

Ungiiren ve Arslan (2021), otel ¢alisanlarinin is tatmininin araci etkisinin rol
catigmasi, rol belirsizligi ve calisma performansi arasindaki iliskisi tizerindeki etkisini
belirlemek amaciyla, Tiirkiye'nin turizm destinasyonlarindan Alanya'da 3, 4 ve 5 yildizli
otellerde ¢alisanlardan tam yapilandirilmis anket uygulamasi ile veri toplayarak
gergeklestirdikleri calismada, rol catismasinin ve rol belirsizliginin ¢alisma performansina
ve is tatminine dogrudan ve negatif etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte is
tatmininin rol ¢atigmasinin ve rol belirsizliginin ¢alisma performansina etkisine aracilik
ettigi, is performansinin artmasi i¢in otel yoneticilerinin rol stresi faktorlerini ciddiye

almasi gerektigi sonucuna ulagmislardir.

Tabancali ve Su (2021), 10 ilk ve ortaokul miidiiriiniin rol belirsizligi ile ilgili
gorislerini yar1 yapilandirilmis miilakatlar ve igerik analizi yaparak analiz edilen
calismalarinda, rol belirsizligi ve roliin etki gercevesi olmak iizere iki ana tema, rol
belirsizliginin rol ¢izgisi ve belirsizligin 6geleri olmak tizere iki, etki ¢ercevesinin orgiitsel
belirsizlik, baski gruplari, belirsizlik aynasi ve ¢oziim yollar1 olmak {izere dort alt temaya
ayrildigi bir model olusturmuslardir. Ayrica ¢alismada, okul miidirlerinin rol
belirsizliginin orgiitsel belirsizlikten kaynaklandigi ve okul miidiirlerinin rollerini duruma
gore belirledikleri ve okul miidiirlerinin rol belirsizligine neden olan faktorlerin ortadan

kaldirilmasi gerektigi sonucuna varilmistir.

2.2.5.2. Yurtdisinda Yapilan Calismalar

Jaskyte (2005), insani hizmet organizasyonlarinda yeni ise alinmis sosyal hizmet
calisanlarinin sosyallesmesi i¢in kullanilan taktiklerin neler oldugunun belirlenmesi, ¢esitli
sosyallesme taktikleri ve rol belirsizligi ve ¢atismasi arasindaki iligkinin ortaya konmasi
amaciyla 210 6grenciye anket uygulamasi ile gergeklestirdigi calismasinda; seri, terfi,
kolektif, rastgele, degisken ve informal gibi sosyallesme taktiklerinin rol belirsizligi ve
catismasimi etkiledigini ortaya koymaktadir. Ozellikle bireysel, terfi ve sabit taktikler daha
diistik rol belirsizligine yol acarken, terfi taktiginin daha diisiik rol ¢atismasina yol actig1

belirlenmistir.
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Li ve Bagger (2008), rol belirsizligi ve 6z yeterlilik arasindaki iliskide diizenleyici
etkisi olan degiskenlerin tespit edilmesine yonelik olarak yaptiklari alan arastirmasinda
o0grenme hedefi oryantasyonunun diizenleyici roliiniin oldugunu ve 6grenme hedefi
oryantasyonunun yiikksek oldugu durumlarda rol belirsizligi ve 6z yeterlilik arasindaki
iliskinin zay1f oldugu, issel adaletin de diizenleyici roliiniin oldugu ve issel adaletin yiiksek
oldugu durumlarda rol belirsizligi ve 6z yeterlilik arasindaki iliskinin de daha gii¢lii

oldugunu ortaya koymuslardir.

Tang ve arkadaslar1 (2010), Tayvan sirketlerinde ¢alisan 202 kisiye uyguladiklari
anket sonucunda elde ettkleri verilerle rol belirsizligi ve rol ¢atismasinin ¢alisan yaraticiligi
tizerindeki dogrudan ve dolayl etkisini aragtirtirmiglardir. Calisma sonucunda rol
belirsizligi ile yaraticilik arasinda dogrudan ve negatif bir iligki oldugunu, rol ¢atigmasi ile
yaraticilik arasinda ise dogrudan ve pozitif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymustur.
Ayrica, hem 6z yeterlilik hem de is tatmininin rol ¢atigmasi ve yaraticilik iizerinde ancak
sadece i tatmininin rol belirsizligi ve yaraticilik lizerinde ilimlastiric1 etkisi oldugunu

vurgulamiglardir.

Phillips ve arkadaslar1 (2014), tikkenmisligin, rol belirsizliginin ve c¢atismanin
Avustralyali bakimevi goniilliilerini etkileyip etkilemedigini belirlemek amaciyla 120
goniilli ile yaptiklart c¢aligmalarinda; aktif olarak goniilliilik yapan katilimeilarin
goniilliiliik faaliyetlerinden keyif aldiklari, diisiik seviyelerde rol belirsizligi, rol catigmasi

ve tiikenmislik semptomlar1 gosterdiklerini belirlemislerdir.

Teh ve arkadaglar1 (2014), alt1 toplam kalite yonetimi uygulamasi ile rol ¢atismasi
ve rol belirsizligi arasindaki ¢ok boyutlu ve ilimlastirict iligkilerin ortaya konmasinin
amaclandigi, Malezya’da yer alan ve ISO sertifikasina sahip firmalarda calisan 422 kisi
iizerinde anket uygulamasi ile gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda, olusturduklar1 yapisal
esitlik modeli ile siire¢ yonetimi ve bilgi analizinin daha etkin kullanildig1 durumlarda rol
catigmasinin daha az oldugunu vurgulayarak, stratejik planlama ve rol belirsizligi arasinda

negatif bir iliski oldugunu belirtmislerdir.

Olivarez ve arkadaslar1 (2014), baz1 psiko-sosyal risk faktorlerinin ¢aliganlarda
tilkenmislik gelismesine olan etkileri ve bu etkinin calisan devamsizligi tlizerindeki

etkilerini 142 saglik sektorii ¢alisanindan elde edilen verilerle ¢oklu regresyon modeli ile
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analiz ettikleri ¢alismalarinda, rol belirsizligi ve rol ¢atismasinin tiikkenmislik {izerinde
etkisinin oldugunu dogrulamslar, tilkkenmislik ve ¢alisan devamsizlig1 arasinda giiclii ve
pozitif yonli bir iligkinin varlig1 sonucuna ulasmiglardir. Arastirmacilar rol ¢atigsmasinin
tikenmisligin tahminlenmesindeki duygusal bilesenler arasinda en iyi tahmin edici
oldugunu ve uzun siiren duygusal ¢okiintiiniin de calisan devamsizligi {lizerinde etkisi

oldugunu belirtmislerdir.

Lee ve Low (2016), tarafindan c¢esitli endiistriyel ortamlarda liderlik ve orgiitsel
vatandaglik davranisi (Organisational Citizenship Behaviour: OCB) arasindaki nedensel
iliski iizerindeki rol belirsizliginin etkisini belirlemek amaciyla hizmet, imalat, madencilik
Ve ingaat gibi temel sektorlerdeki 280 caligan lizerinde anket uygulamasi ile gergeklestirilen
caligmada, Pearson korelasyon testinin sonuclarina gére doniisiimsel lider ve orgiitsel
vatandasglik davranigi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varligi, etkilesimsel lider ve
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda negatif yonlii bir iliskinin varligi tespit edilmistir.
Rol belirsizliginin, orgiitsel vatandaslik davranisi lizerinde doniisiimcii liderligin giiclinii
arttirdig, liderlik tarzlarinin etkililigine, astlarin rol belirsizligine iliskin algilarinin aracilik
ettigini vurgulamiglardir. Calisma, orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili liderlik tarzlarini
dogrudan veya dolayl1 olarak etkileyen rol belirsizliginin aracilik etkilerini test ederek, bu

alandaki mevcut ¢alismalara katkida bulunmustur.

Usman ve Xiao (2017), rol-belirsizligi ve rol-gatismasi etkisi olarak adlandirilan rol
stres faktorlerinin calisanlarin yaraticiligl lizerindeki iligkisini ve bunlarin iliskilerinde
araci faktorlerin roliinii belirlemeye yonelik, Pakistan'in yerel imalat sektoriinde ¢alisanlara
ve calisanlarin yoneticilerine uyguladiklart iki farkli anket sonucundan elde ettikleri
verileri kullanarak yaptiklar c¢alismada, rol belirsizliginin olumsuz, rol ¢atismasinin ise

calisanlarin yaraticiligi ile pozitif iligkili oldugunu belirtmislerdir.

Kuvaas ve Buch (2019), liderin 6z yeterliligi ve rol belirsizliginin takip¢i lider-liye
degisimi ile iliskisini ve takipgi lider-liye degisimi ile isten ayrilma niyeti arasindaki araci
degisken iliskisini arastirdiklart 109 lider ve 696 takipciye anket uygulamasi ile
gergeklestirdikleri calismalarinda; lider rol belirsizliginin ekonomik lider-liye degisimi ile
pozitif bir iligkisinin oldugu ve sosyal lider-iiye degisimi ile negatif bir iliskisinin oldugu

tespit edilmistir.
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Zhang ve arkadaglar1 (2020), rol belirsizliginin lider-iiye degisimi ve oOrgiitsel
vatandaglhik davranisi arasindaki iliskideki araci ve diizenleyici gorevini arastirdiklari
caligmalarinda; Cin’de yer alan 12 kamu hastanesinde ¢alisan 426 hemsireye uyguladiklari
anketten elde edilen verilerle yapisal esitlik modeli ve hiyerarsik ¢coklu regresyon modeli
gelistirerek yaptiklar1 analiz sonucunda yiiksek lider-tiye degisiminin diistik rol belirsizligi
ve yiiksek orgiitsel vatandaslik davranisi ile iliskili oldugunu, rol belirsizliginin lider-iiye
degisimi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide hem araci degisken hem de

diizenleyici degisken gorevi gordiigli sonucuna ulagsmislardir.

Hoseini ve arkadaslarmin (2021) Kum Tip Bilimleri Universitesi’nin bes
hastanesinde 216 hemsire ile rol ¢atismasi, rol belirsizligi ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkiyi tespit etmek maksadi ile tek degiskenli ve cok degiskenli lojistik regresyon
kullanilarak anket uygulamasi ile gerceklestirdikleri g¢alismada; rol ¢atismasi, rol
belirsizligi ve ayrilma niyeti arasindaki iligki arastirilarak, hemsirelerin %48.8’inin
mesleklerinden ayrilma diisiincelerinin oldugu tespit etmislerdir. Tek degiskenli lojistik
regresyon modelinin kullanildigi ¢alismada rol ¢atigmasi, rol belirsizligi, bekar olmak,
fazla mesai yapmak degiskenlerinin ayrilma niyeti olasiligin1 artirdigi, bununla birlikte,
yasin artmasi, i tecriibesinin fazla olmasi ve kadrolu olunmasinin isten ayrilma niyetini
azalttig1 sonucuna varilmistir. Calismalarin bulgularina dayanarak, rol catismasi ve rol
belirsizligi ile hemsirelerin isten ayrilma niyetilerinin tahmin edilebilecegini, bu nedenle,
hemsirelerin isten ayrilma niyetini azaltmak i¢in mesleki degiskenlere daha fazla dikkat

edilmesi gerektigini vurgulamislardir.

Zhang ve arkadaglar1 (2021), rol stresi ve depresif semptomlar arasindaki iliskinin
tespit edilmesi ve is 6zerkliginin rol stresi ve depresif semptomlar arasindaki iliskideki
diizenleyici roliiniin arastirilmasi1 amaciyla Cin sosyal hizmet c¢aligmasindan aldiklari
verilerin Epidemiyolojik Arastirmalar Merkezi Depresyon 6l¢egi kullanarak yaptiklari
calismada; rol catismasinin ve rol belirsizliginin depresif semptomlarla pozitif yonli
iliskilerinin oldugu, is 6zerkliginin ise depresif semptomlarla negatif yonlii bir iligkisinin
oldugu sonucuna ulagsmislardir. Ayrica ¢alismada, sosyal c¢alisanlarin psikolojik
sagliklarinin artirilmasinda rol stresinin azaltilmasinin, is 6zerkliginin gelistirilmesinin

gerekli oldugu belirtilmistir.
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Yan ve arkadaglar1 (2021), is yeri arkadasliklari, rol belirsizligi ve is katilimi
arasindaki iliskiyi analiz eden ¢alismalar1 sonucunda is yeri arkadasliklarinin is katilimini
olumlu yonde etkiledigi, rol belirsizliginin ise bu iliskiye kismi olarak 1limlastirict degisken
oldugu sonucunu ve rol belirsizliginin etkisinin gézden kagirilmamasi gerektigini
belirtmislerdir. Ayrica calismada, ¢aligsanlar arasinda is arkadaslhiklarinin gelistirilmesi ise
katilimi artirmak i¢in kullanilan geleneksel is kaynaklaria alternatif bir yontem olarak

vurgulanmugtir.
2.3. Yaratia Orgiit Kiiltiirii
2.3.1. Kiiltiir Kavram

Kokeni Latinceye dayanan kiiltiir kavrami Latincede bakmak ya da yetistirmek
anlaminda “colere” veya “culture” kelimeleriden geldigi kabul edilmektedir. Culture
kelimesi Fransizcada ekip bigmek anlamina gelirken, 18. Yiizyilda insan zekasinin
gelisimi/gelistirilmesi amaciyla bu kelimeyi kullanan ilk kisi tinlii Fransiz yazar Voltaire
olmustur (Williams, 1976: 106-107; Mejuyev, 1987: 22). Tylor, kiiltiri "Toplumun bir
tiyesi olarak insanin elde ettigi bilgi, inang, sanat, moral, hukuk, aligki ve diger yetenek ve
aliskanliklart kapsayan karmagik bir biitiin" olarak belirtmistir (Fichter, 2002). Adler’e
gore (1991: 17) kiiltiir, toplumda bir bireyin aligkanliklarini ve yeteneklerini, orf ve
adetlerini, ahlaki kurallarini, inancini, bilgisini igeren bir biitiindiir. Kiiltiir kavramiyla ilgili
olarak yapilan tanimlamalardaki ortak nokta ise, kiiltiiriin zaman ile 6grenilmis davranislar
biitlinii olmasi, toplumdaki bireyler tarafindan paylasilarak aktarilmasi, degisiklige
ugrayabilmesi, biitiinleyici egilimi ile bireyin biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarini
karsilayabilmesidir (Akinci, 1998: 42-46).

Kiiltiir kavrami farkli uzmanlik sahalarinda c¢alisan arastirmacilarin ortak ¢alisma
konularindan biri olmasina ragmen herkesin hemfikir oldugu bir tanim yapilamamaktadir.
Kiiltiir, 6rgiit kuramcilan tarafindan kullanilmaya baglanmasindan ¢ok oncelere uzanan ve
kendisine has karmasik geg¢mise sahip bir kavramdir (Chan ve Clegg, 2002: 263).
Giliniimiiz kiiresellesen diinyasinda kitle iletisim vasitalarindaki hizli gelisim siirecine bagl
olarak toplumlar ve kiiltiirler arasinda etkilesim yiiksek seviyelere ulasmasi sonucunda

kiiltiirle ilgili olarak siirekli yeni kavramlar ortaya ¢ikmaistir.
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Kiiltiir tanimlarinda kavrama iliskin toplumsal seviyede kiiltiir; iist ve alt kiiltiirler
olarak iki boliime ayrilmaktadir. Genellikle ulus diizeyinde ele alinan iist kiiltiirde ait
oldugu toplumu olusturan ¢ok sayida topluluga ait alt kiiltlir ya da orgiit i¢inde ayri alt
kiiltiirel yap1 mevcuttur. Alt kiiltiirler kendi yapilarina 6zgii degerleri ile farklilik gosterse
de iist kiiltiirlere ait degerleri tasimaktadir (Erdogan, 1997: 122). Genis anlamda kiiltiir,
insanlarin davranislarini ve bunlarin nedenlerini yorumlamaya yonelik bir cati1 saglar.
Kiiltiirel degerler insan davranislari iizerinde 6nemli sayilabilecek bir etkiye sahip olup
(Sengupta ve Sinha, 2005: 143) kiiltiir, ekonomik ve sosyal isbirligi sonucunda ortaya ¢ikar
ve gelenek, dil, 6rf ve adetler, gegmis, ahlaki bagimlilik ve karsilikliliklar sayesinde pekisir
(Anthony, 1994: 28).

Islevleri bakimindan her kiiltiir farkli 6zelliklere sahiptir. Fichter (2002: 45),
kiiltiiriin biitiinii oldugu kurumlarin iglevlerinin de 6tesinde farkli bir isleve sahip oldugunu
belirterek, kiiltiiriin toplumlar1 birbirinden ayirt etmeye yarayan isaret ve semboller
oldugunu, toplumsal dayanigsmanin 6gelerini olusturdugunu ve toplumun gelismesi ve
ilerlemesine yonelik unsurlardan olustugunu belirtmistir. Giiveng (1996: 95) ise kiiltiiriin
bir toplumun uygarlik birikimi olmasi, belli bir toplumun var olusunu olusturmasi,
paylasilmis sosyal siireglerin bileskesi olusu ve insani ve toplumu agiklayan bir ozellik
olusu seklinde dort temel 6zellik ile ifade etmektedir.

Kiiltiir tanimlarindan yola ¢ikarak; kiltiiriin bireyler tarafindan ¢evresinden
edindigi birikimler ve i¢inde bulunulan sosyallesme siirecinden ortaya ¢ikmis bir olgu
oldugu ve genis anlamda insanlarin davraniglarini ve bunlarin nedenlerini yorumlamaya

yonelik bir ¢at1 olusturdugu belirtilmelidir.

2.3.1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kavraminin kelime anlam1 “ortak bir amag veya isi gerceklestirmek icin bir
araya gelmis kisilerin veya kurumlarmn olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat’olarak
belirtilmektedir (TDK, 2021). Daft (2001: 12) orgiitleri “belirli bir amaci gergeklestirmek
lizere onceden belirlenmis cesitli faaliyetlerde bulunan ve dig ¢evresiyle her an etkilesim
icinde bulunan sosyal sistemler” olarak tanimlamistir. Hicks (1979: 31-32) ise orgiiti,
“bireylerin amaclara ulasmak icin karsilikli davramislarda bulunduklari yapisal bir

stire¢” olarak tanimlamistir. Her orgiitiin kendine 6zgi bir kiiltiirii ve kiiltiirel yapis1 vardir.
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Orgiit genel kiiltiirii biinyesinde barindiran toplumdan kaynak alarak kendi ortamlarina
uyumlu alt kiiltiirler olusturur. Boylece kendine has 6zellikleri olan orgiit kiiltiir yapisi ile
toplumun kiiltiir yapis1 genel hatlartyla birbiriyle uyum gostermektedir. Orgiitiin farkli
karakteristik Ozellikleri ve yapilar1 Orgiit kiiltiiriinii diger orgiitlerden ayirir. Bu
karakteristik Ozellikler dogrudan ya da dolayli kiiltiirin bir pargasi olan Orgiitiin
verimliligini ve 6rgiit calisanlarin moralini etkiler (Berberoglu, 1999: 64). Orgiitler sosyal
sistemler olup, toplumdan girdileri alarak ¢iktiya doniistiiren dongiiler olusturan temel
degerlerinden birinin de kiiltiir oldugu agik sistemlerdir.

Orgiit kiiltiirii kavraminin birgok disiplinin konusu olmasindan ve antropologlarn,
psikologlarin, sosyologlarin alanlarina has arastirma yontemini getirmis olmasindan
kaynaklanan anlasmazliklar mevcuttur (Alzira, 1994: 21). Orgiit kiiltiirii; 6rgiitii bir arada
tutan tyelerin paylastigi sosyal degerler ile inanglar olarak tanimlanir. (Alkharabsheh,
2017: 239). Naranjo-Valencia’a gore (2016: 32) orgiit kiiltiirdi, tiyelerinin sahip oldugu
ortak deger ve inanglar olarak tanimlanmistir. Munley’e (2011: 24) gore orgiit kiiltiirt,
insan gruplarinin semboller ile edinilerek iletilen davramis sekillerini ve ayirt edici
Ozelliklerini olusturan ortak kiiltiir sistemleridir.

Schneider de benzer sekilde (1999) orgiitleri “kendilerine 6zgli kiiltiirleri,
ozellikleri, dogas1 ve kimligi olan yasayan sosyal organizmalar” seklinde tanimlamig ve
orgiitlerin kendine has kiiltiiriiniin oldugunu vurgulamistir (Bedestenci vd., 2004: 16).
Robbins’e gore “orgiitii olusturan bireyler tarafindan paylasilan ve orgiit degerlerine
vonelik olarak algilanan ortak bir olay” olarak tanimlanan orgiit kiiltliri; Kilmann ve
arkadaslarinca “paylasilan ideolojiler, degerler, inanclar, beklentiler, tutumlar ve
normlarin bir biitiin olusturmasr” seklinde tanimlanmistir (Tozkoparan ve Susmus, 2001:
203).

Orgiit kiiltiirii 6zellikleri bakimindan farkli sekillerde ortaya konulmaktadir. Orgiit
kiiltlirti, dinamik bir yapida orgiitii diger orgiitlerden farklilastirarak algilama, davranis,
baglilik ve uyum yaratma O6zelliklerine sahip, ¢evre sartlar1 gibi unsurlarin degismesiyle
zamanla degisebilen Orgiitiin tamamini kapsayan biitiinlestirici bir olgudur. (Adler, 1991:
303-305). Ayrica, orgiit kiiltiirii, orgiitii diger orgiitlerden ayiran orgiit tiyelerince kabul
edilen ve paylasilan inanglar, degerler, semboller gibi yazili ve yazili olmayan unsurlar

kapsamaktadir. Newstrom ve Davis’e (1993: 59) gore oOrgiit kiiltiirii, iist yonetimin
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yansimasi olarak Orgiitsel iletisimi saglayan, orgiit liyelerince kabul gérmiis ayirt edici,
sembolik ve biitiinlestirici bir modeldir. Eren (2001: 122-123) 6rgiit kiiltiirtinii, orgiitteki
yOnetici ve ¢alisanlarin diisiince yapilarinda inang ve degerler olarak yer bulan, her 6rgiitiin
kendine 6zgii niteliklerini i¢inde barindiran ve sonradan kazanilmis orgiit iiyeleri arasinda

paylasilalan davranis kaliplarin biitiinii olarak belirtmektedir.

2.3.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Her orgiitiin kendine 6zgii tarih, misyon ve vizyona, hikaye ve mitleri bir araya
gelerek o orgiitii digerlerinden farklilastiran drgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii
ogelerinin yazili olmas1 gerekmez, bunlar cogu kez ima yoluyla anlasilabilir. Is gorenlere
sembolik anlamda yansirlar. Orgiite iliskin inamslar-simgeler-sloganlar-dykiilerden
olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler oldugu gibi benimsenirler. Bunlarin
isgorenler agisindan sembolik anlamlari 6nemlidir (Akinci, 1998: 42). Bu agidan, orgiit
iiyelerinin bildigi ve orgiite yeni katilanlarla paylastiklari, yeni katilanlar tarafindan
Ogrenilen Orgiitiin misyonu, hedeflere ulasma yontemleri, orgiit i¢i problemleri ¢dzme
sekilleri gibi hususlar orgiit kiiltlirliniin unsurlar1 olarak kabul edilmektedir (Schein, 1983:
14). Dolayisiyla orgiit kiiltliriniin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde rol
oynayan faktorlerden olusan oOrgiit kiiltiirii unsurlar1 ile orgiitle ilgili belli 6l¢iide bilgi

edinilebilinir (Demir, 2007: 29).

lgili yazinda &rgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar hakkinda farkli siniflandirmalar
mevcuttur. Schein (1988: 9-10) orgiit kiiltiiriiniin unsurlarini, birinci seviyede Orgiit
kiiltiirliniin somut ve gozle goriilebilen Orgiit iiyelerinin giyim tarzi, torenler gibi
unsurlarindan olusan yapay olgular, ikinci seviyede iiyelerinin davranis, séylem ve
sembollerden anlasilan dogrudan gozlenemeyen ozelliklere sahip olan degerler, tigiinci
seviyede oOrgiit kiiltiirliniin temelini olusturarak inanc¢lardan olusan algilar, diisiinceler gibi
unsurlar1 kapsayan varsayimlar olarak ti¢ farkli seviyede ele almistir. Daft (2008: 86) ise
Schein ile benzer sekilde, orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarini fiziksel semboller, t6ren ve
ritiieller, davranis big¢imleri gibi calisanlar tarafindan gozlemlenebilen birinci diizey,

inanglar ve degerler gibi gozlemlenemeyen ikinci diizey ve orgiit tiyelerinin bilingli olarak
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farkinda olmadiklar1 en derinde yer alan temel varsayimlar ve inanglar olarak ii¢ diizeyde
ele almaktadir.

Pettrigrew (1979) orgiit kiiltiiriiniin unsurlarin1 semboller, ritueller, dil, inang¢lar ve
mitler olarak ele almistir. Meek (1988) ise oOrgiit kiiltliriiniin unsurlarin1 semboller, mitler,
diistince sistemleri ve ritueller olarak siniflamistir (Terzi, 2000: 37). Duncan (1989), 6rgiit
kiiltiri unsurlarim1 orgiitle ilgili fiziksel o6zellikleri, sembolleri, térenleri, hikayeleri
kiiltiirlin gozle goriinen boyutunu olusturan gézle goriilen ve sayiltilari, inanglari, degerleri
ise gozle goriilmeyen unsurlar olmak tizere iki boyutta toplamistir. Hoy ve Miskel (1991)
orgiit kultiirini degerler, normlar ve gizli sayithilar olarak, Lundberg (1996: 12-15) ise
perspektifler, sayitlilar, degerler ve artifaktlar olmak tizere dort grupta toplamustir. Seving,
Tetik ve Ercan (2001: 220-223) orgiit kiiltiirtiniin unsurlarini i¢ Ve dis faktorler olmak tizere
iki boliimde incelemislerdir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan i¢ unsurlar1 degerler, torenler ve
simgeler, liderler, Orgiit tarihi, dil, orf, normlar ve Oorgiitsel sosyallesme olarak
stralamuglardir. Orgiit kiiltiirii olusumuna etki eden dis unsurlar; sosyoekonomik faktorler,
siyasal faktorler, pazar ve rekabet ile iliskili faktorler olmak lizere ilige ayrilabilir. Biite
(2018), sosyoekonomik faktorler i¢in tiiketici bilinci ve orglitlenme 6zgiirliigiini, siyasal
faktorler olarak hiikiimet politikalari; isyerleri, tiniversiteler ve kamu kuruluslar1 arasindaki
iliskileri, pazar ve rekabet ile iligkili faktorleri icinse hammadde saglayicilarini ve yan
sanayi Uretimini, beklenmedik talep degisimlerini, diisiik fiyat ve yeni iirlinleri sekilde
ornekler vermektedir. Bunun yaninda, Sulkowski (2012: 64-69) ise, orgiit kiiltiiriiniin
unsurlarini; degerler, temel sayiltilar, normlar, iletisim yollari, hikdyeler, mitler ve
metaforlar, torenler ve ritiieller, semboller, aliskanliklar, kahramanlar ve tabular olarak
gormektedir. Calismada Orgiit kiiltliriiniin temel &geleri; degerler, normlar, temel
varsayimlar (inanglar), hikaye ve mitler, liderler ve kahramanlar, semboller, térenler-

ritualler ve dil alt basliklar1 ile siniflandirilmstir.

2.3.1.2.1. Degerler

Orgiit kiiltiirii ortak degerlerden olusmaktadir. Degerler, genel manasiyla orgiit
icerisindeki bagar1 standartlarini belirleyen ve tanimini yapan inanis ve olgulardir. Degerler
bireyin yagamindaki farkliliklara yiikledigi anlam, obje, etkinlik ve birey i¢in 6nemli olan
her tiirlii diisiince yapisi olarak da tanimlanabilmektedir (Pehlivan vd., 2001: 13).
Hofstede’e (1998: 478) gore degerler belli durum veya olaylarin digerlerine gore tercih
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edilmesini saglayan egilimler iken, Hatch’e gore (1993: 659) gercek anlam tasidigina
inanilan sosyal prensipler, amagclar ve standartlardir. Baska bir ifadeyle degerler, dogruyu
ve yanlisi belirlemeye yarayan Olgiitler ve orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde kabul goren
¢oziim yontemlerini gostermektedir (Sigman, 2002: 3). Ayni1 sekilde Basaran (2008: 342-
344) degeri, bir nesne, bir islem, diisiince ve eylemin birey i¢in tagidigi éneme iliskin bir
inang ve Olgiit arac1 olarak tanimlamaktadir. Degerler, durum ve olaylarin iistiinde orgiit
icinde bir davranisin ve olaylarin se¢imi veya degerlendirilmesi konusunda rehber olan
inanglardir (Kreitner ve Kinicki, 2002: 69-70). Tespit edilmesi temel varsayimlara nazaran
kolay olan degerler, yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin davranislan ile izleyerek acikca
goriilebilmekte ve diger sembolik manalar ve hikdyeler ile aktarilmaktadir (Griffen ve
Moorhead, 2014: 494). Degerler, Orgiit icerisindeki basar1 standartlarin1 belirleyen inanis
ve olgular olmasinin yani sira paylasilan vizyonu ve orgiit i¢i davranig belirlemesi, orgiit
degerlerini tabana yaymasi, degisen i¢ ve dis sartlara adapte olabilmeleri nedeniyle orgiit
yonetimi tarafindan devamli olarak incelenmesi ve giincellenmesi gerekmektedir (Seving

vd., 2001:225).

2.3.1.2.2. Normlar

Normlar, sosyal sistem igerisinde belirlenmis degerler biitiiniine bagli olarak, olay
ve ortaya c¢ikan durumlart agiklamada ve yorumlamada Orgiit tiyelerinin yol gostericisi
sosyal kurallar ve standartlardir. Kisaca normlar, yazili olmayan kurallar ile olusturulan
onaylanan davranislar veya beklenen davranis standartlaridir (Sisman, 2002: 95). Senturan
(2014: 14) normu, orgiit kiiltiirii i¢inde davranislarn1 etkileyen ve calisanlar tarafindan
benimsenmis davranis kurallar1 olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel normlar, bigimlenmis
orgiitsel degerlere dayal1 tlim Orgiit liyelerince paylasilmasi halinde kolektif bir diizenleme
aracina doniismek ve calisanlarin giinlilk davranislarinda agik¢a goriilen, sdylenmemis
veya yazili olmayan kurallardir (Hauenstein, 2011). Normlar neyin dogru ve neyin yanlis
oldugunu gdsteren resmi olmayan Olgiitlerdir. Bu baglamda normlar, orgiit tiyelerinin
performansinm gelistirmek, orgiitiin basarist ve karliligin arttirmak i¢in izerinde durulmasi

gereken ilk unsurdur (Shahzad vd., 2012: 977).
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2.3.1.2.3. Temel Varsayimlar (inanclar)

Scheider’a (1988) gore orglt kiiltiirliniin 6gelerinden biri olan varsayimlar bir
Orgiitiin liyelerinin kendilerini ve baskalarini degerlendirme bigimidir (Sisman vd., 2002:
85). Hatch (1997) temel varsayimlari, gercek olarak kabul edilen ve inanilan, tartigmaya
acik olmayan kabullenmeler olarak tanimlamaktadir. Diger bir ifade ile temel varsayimlar,
orgiit iyelerinin algiladiklar ¢evreyle iliskileri, insan davranis ve insan iliskileri ile ilgili
paylastiklar1 temel inanglardir (Sisman vd., 2002: 84). Inanglar, &rgiit {iyelerinin basta
kendileri olmak iizere, orgiitiin diger {iyelerini ve meydana gelen olaylari anlamlandirma
bi¢imleri olarak tanimlanabilir (Senturan, 2014: 14). Bu cercevede varsayimlar i¢in orgiit
iiyelerinin diinyayr algilama, anlam kazandirma ve degerlendirme bi¢imi olarak ifade

edilebilmektedir.

2.3.1.2.4. Hikaye ve Mitler

Hikayeler, gercek olaylardan alintilanarak orgiit amaclar1 dogrultusunda orgiite
yeni katilan iiyeleri 6rgiit hakkinda bilgilendirmek maksadiyla anlatilan dykiilerdir. Bu
hikayeler orgiit iiyelerinin orgiitsel degerleri 6grenmesinde 6nemli yer tutmaktadir (Terzi,
2000: 50). Orgiit icinde iizerinde durulmak istenen bir deger; hikdye veya bir olayla
iligkilendirildiginde daha kalic1 etki olusturmaktadir (Quchi, 1987: 118). Hikayeler ve
masallarin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya cikan kiiltiir, orgiitiin gegmisi ve
bugiinkii durumu arasinda bag olusturmaktadir (Unutkan, 1995: 48). Mit, orgiitiin
degerlerini aktaran iletisim aracidir. Mitler genel olarak elestirilmeden ve tecriibe
edilmeden kabul edilen inanglardir. Orgiitte meydana gelebilecek sasirtici olay ve
eylemleri agiklamaya yarayan orgiitsel yasamin toplumsal uygulamalarini mesrulagtiran

kurgusal oykiilerdir (Terzi, 2000: 51).

2.3.1.2.5. Liderler ve Kahramanlar

Liderler, orgiit kiiltiiriiniin temel degerlerini yansitan temsilciler, modellerdir
(Seving vd., 2001: 229). Liderler orgiitii temsil ederek orgiit kiiltliriine katkida bulunan,
orgiitsel degerleri kendi kisiliklerinde somutlastirmis, rgiit calisanlarini motive eden
model kisilerdir (Kozlu, 2013: 92; Bakoglu, 2016: 27). Varol’a (1989: 22) gore lider
konumundaki kisiler, orgiit degerlerini kisilestirerek orgiit igindeki diger bireyler i¢in rol

model islevi gormektedir. Kahramanlar, kiiltiirel degerleri harekete gecirerek davranis
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ornekleri ortaya kayan, orglitte taninmais ve itibar goren ve kiiltiir tarafindan 6viilen gercek
veya hayali kisilerdir (Hofstede, 1998: 478). Her orgiit i¢cin kahramanlar bulunur ve
kahramanlar yoOnetimin her kademesinden c¢ikabilir (Erkmen, 2010: 67). Lider ve
kahramanlarin hepsinin {istiin basarili ve azimli kisiler olmasi ortak noktalaridir (Harris

ve Moran, 1996: 133).

Ozet olarak kahramanlar, iliskilendirildikleri kiiltiir i¢inde biiyiik dl¢iide takdir
edilen ve ideal 6zelliklere sahip olarak goriilen, yasayan veya 6lmiis, ger¢ek veya hayali
kisiler olup igsgorenlerin davraniglarina model olustururlar. Baska bir ifadeyle, orgiitiin
kiiltiirel degerlerinin canlandirildigi, somutlastirildigt ve varilmak istenen Ornek
insanlardir. Orgiitte yeni katilan iiyeler, érgiit degerlerini kahramanlar hakkinda anlatilan

hikayeler vasitasiyla 6grenebilirler (Sigsman, 2002: 99; Terzi, 2000: 56).

2.3.1.2.6. Semboller

Orgiitsel kiiltiiriin en kiigiik ve temel birimi niteliginde olan semboller pek cok
orgiit tarafindan kullanilmaktadir. Orgiitlerin logolar1 ve yapilari birer semboldiir
(Cameron, 2008: 438). Semboller, duygusal mesajlarin ve karmagik mesajlar1 kars1 tarafca
basit ve kolayca iletilmesini saglar. Semboller iyi seg¢ilmesi durumunda orgiitiin
degerlerini kars: tarafa iletebilirken, kotii secilmesi durumunda orgiit kiiltiirii iizerinde

olumsuz etkiler olusturabilmektedir (Mallak ve Lyth, 2009: 28).

Maskot, logo, slogan gibi, orgiit kiiltiiriinii net sekilde ifade eden gostergeler
olan simgeler (Seving vd., 2001: 237), orgiite yeni katilanlar i¢in Orgiit kiiltiiriniin
ogrenilmesi hususunda olduk¢a 6nemlidir. Semboller olmadan, 6rgiit kiiltiiriine ait bircok
norm ve degerler orgiit ¢alisanlarina iletilemez (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 699). Bu

olgular, isgoren bagliligi ve motivasyonunun yiikselmesinde etkilidir (Varol, 1989: 22).

2.3.1.2.7. Torenler ve Ritiieller

Orgiitte geceklestirilen ritueller ve torenler davranissal artifaktlar1 olustururlar.
Torenler, orgiit icerisinde Onemli bir yer tutan, kisi veya toplulugu planli bir olay
cercevesinde bilgilendiren, faaliyeti ve anlami diger orgiit liyelerine veya dis ¢evreye
iletmek i¢in diizenlenen faaliyettir. Torenler orgiit degerlerini uyumlastiran, pekistiren ve

aciklayan bir dizi tekrarlanan eylemlerdir (Robbins ve Judge, 2007: 319). Bir diger tanima
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gore toren, bir grubun amaglara ulasmasini kolaylastiran bigimsel, simgesel bir eylemdir.
Genellikle tarihsel 6zelligi olan olaya toplumun verdigi kiiltiirel 6nemin devamliligini
saglamak icin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranis tiiriidiir (Terzi,
2000: 48). Orgiitte ¢alisanlarin tutum ve davranislarimi orgiitsel kiiltiirle uyumlastirmak
amaciyla gerceklestirilen 6diil, atama, emeklilik torenleri gibi torenler oOrgiit tiyeleri
arasinda ortak baglar1 giiglendiren ve oOrgiit kiiltiirliniin agiga ¢iktig1 térenlerdir (George
ve Jones, 2005: 535). Bu yoniiyle diger kiiltiirel 6geler gibi torenler de yonetimin kontrol
araci olarak kullanilabilir (Sisman, 2002: 99).

Ritiieller, onceden belirlenmis bir sekilde yiiriitiilen genellikle sembolik degere
sahip oldugu diisliniilen bir dizi temel sosyal faaliyetlerdir. Bagka bir deyimle, Orgiit
iiyelerini  kolektif normlara baglayan siirekli tekrarlanan veya gilinliikk Orgiitsel
uygulamalarda goriilen degerleri giiclendirmek i¢in aslinda teknik olarak gereksiz olan,
sosyal agidan zorunlu kabul edilen kolektif yapilan torensel faaliyetlerdir (Hofstede, 1998:
483). Personel toplantilar1, kurum i¢i kutlama, emeklilik torenleri gibi 6geleri kapsayan
ritueller kisiler arasi iletisimi arttirarak ortak bir kiiltiir bagin1 ortaya ¢ikarmasindan dolay1

ayrintili bir sekilde agiklanarak kurum calisanlarina benimsetilmektedir (Martin, 2002:

66).
2.3.1.2.8. Dil

Dil, kiiltlirtin en 6nemli tagiyicilari olarak, kiiltiirel tiim unsurlarin yillar boyunca
iletilmesi ve kisiden kisiye aktarilmasinda kritik rol oynayan bir kiiltiir 6gesidir. Bu
ozelligiyle temel bir eleman olan dil, kiiltliriin ifade edilmesine ve anlamlandirilmasina
destek olmaktadir (Eroglu, 2013). Dil, orgiit iiyeleri arasinda sloganlar, sozler gibi 6zel
anlamlar igeren sozlii veya yazili unsurlari igeren iletisim yetenegidir (Stolley, 2005: 48).
Dil, insanlar arasinda iletisim ve anlagma saglayan onemli sozel artifaktlardan birisidir.
Dil sadece toplumunlara ait degil ayrica her drgiitiin kendine 6zgii bir dili vardir. Orgiit
icindeki farkli birimlerin kendi alanlarinda kullandiklar1 farkli terminoloji, Orgiit
calisanlarinin olusturdugu veya kullandig1 deyimler, sakalar, argo ifadeler, sloganlar o dili
orgiite mal eden unsurlardir (Sigsman, 2002: 97; Terzi, 2000: 55). Bazi 6rgiitlerde iist diizey
yoneticilerinin bulundugu kata “patronlar locasi” ya da liderlere “imparator” denmesi

orgiit dili i¢in verilebilecek 6rneklerdendir (Giirgen, 1997: 160).
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Dil, orgiitiin norm ve degerlerini iletmede ve bir ortak kiiltiir paydasi olusturmada
onemli rol oynar. Her orgiit icinde kullanilan ve yalnizca orgiit tiyeleri i¢in anlam tagiyan
kelimelerden olusan 6zel bir dil bulunmaktadir. Bu husus orgiitlerde faaliyet alanina bagl
bir zorunluluktur. Seving’e (2001: 230) gore; dil kiiltiir unsurlarinin nesiller arasi
aktarilmasimi saglayan ve orgiit kiiltliriiniin dis ¢evreye yansiyan yiizlinii olusturan bir
aractir. Ayn1 zamanda dilin, orgiitiin kiiltiiriinli ve paylasilan degerlerlerini ifade etmesi
nedeniyle orgiit liyeleri lizerinde birlestirici bir rol vardir (Wagner ve Hollenbeck, 1995:
700).

2.3.1.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii modelleri konusunda bir goriis birligi bulunmamakta, oOrgiit
kiiltiirlerine yonelik ¢esitli lilke ve orgiitlerde yapilan arastirmalara gore, konu hakkinda
calisma yapan bir¢cok bilim adami tarafindan farkli Orgiit kiiltiiri modelleri ortaya
koyulmaktadir. Bu bolimde, 6nemli olarak degerlendirilen orgiit kiiltiirli modelleri yer

almaktadir.

2.3.1.3.1. Harrison ve Handy Modeli

Orgiit kiiltiirlerin siiflandirmasma iliskin ilk calismalardan biri, 1978 yilinda
biiyiik 6l¢lide Amerikali psikolog Harrison’un ¢alismalarma dayanan Handy tarafindan
gerceklestirilmistir. Handy, orgiit kiiltlirlinii, ¢alisanlarin davraniglarini, diisiincelerini ve
degerlerini etkileyen ve sekillendiren normlar sistemi olarak belirtmektedir (Unutkan,
1995: 57). Handy (1993: 183) tarafindan orgiitlerin sahip olduklar: farkl: kiiltiirlerine eski
Yunan Tanrilarinin adi1 verilerek; gii¢ kiiltiirii (Zeus), rol kiiltiirii (Apollo), gorev kiiltiirii
(Athena), birey kiiltiirii (Dionisus) olmak iizere dort temel grupta incelenmistir.

» Gii¢ (Zeus) Kiiltiirii: Glciin ve denetimin belli kisilerde veya merkezde
toplandig1 hiyerarsinin gegerli oldugu ve orgiit kiiltiirii tipidir. Cogunlukla askeri orgiitler,
kiigiik orgiitler ve aile sirketlerinde goriilmektedir (Handy, 1993: 184). Bu kiiltiir,
egemenlik ve ¢ikar temeline dayali, giicii elinde bulunduranlarin digerleri lizerinde otorite
kurdugu yonetim biciminin egemen oldugu bir kiiltiir tipidir. Bu orgiitlerdeki siirekli gii¢
ve ¢ikar catismalar1 temel 6zellik olarak belirlenebilir. Bu kiiltiir, genellikle geleneksel
yonetim anlayisi ile yonetilen Orgiitlerde ortaya ¢ikmakta (Sisman, 2002: 142) ve bu tip

kiiltiire sahip orgiitler tehlikelere karst hizli reaksiyon verebilmekte, orgilitte ¢alisanlarin
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gii¢ yonelimli olduklar siirece daha fazla basar1 gosterebilmektedir (Gallo ve Gonos, 2014:
308).

» Rol (Apollo) Kiiltiirii: Biirokratik 6zellik ve ilkelerin, rasyonellik, kurallar,
hiyerarsi, rol, statii gibi hususlarin 6n planda oldugu, ortaya c¢ikabilecek sorunlarin
¢Oziimlerinin yazili olarak onceden belirlendigi, giiciin bireylerde degil, pozisyonlarda
oldugu biirokratik orgiit kiltirii tipidir (Cole, 2004: 106). Bu kiiltiirde islerin akil ve
mantikla yapilmas1 éngériiliip, giiciin kaynag uzmanliktir. Orgiit, hiyarasik olarak énceden
tespit edilen kurallar ile kontrol edilerek denetlenmektedir. Her birimden olusturulan
standardizasyon ile iistline diiseni yapmasi beklenmektedir (Balc1, 2001: 179). Rol kiiltiirt,
devlet kuruluslarinda ve bankalarda yaygin olarak goriilmektedir.

» Gorev (Athena) Kiiltiirii: Bu kiiltliriin egemen oldugu orgiitlerde 6nemli olan
gorev merkezli olarak orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi, islerin devamliligidir. Orgiitte
her husus, orgiitsel amaglarin bireysel amaglardan 6n planda olmasi nedeniyle, orgiitsel

amaglara hizmet etmesi oraninda degerlendirilir (Sisman, 2002: 142).

Gorev kiiltiirii, takim g¢aligmasi seklinde proje tabanli ¢alisan, calisanlara
Ozerklik taninan esnek calisma bigimlerini kullanabilen orgiitlerde ortaya c¢ikmaktadir.
Gorev kiiltliri sonu¢ odakli bir calisma sekli olmasi nedeniyle, gorevlerin yerine
getirilebilmesi i¢in uzmanliga, orgiit icindeki gruba uyum saglamak i¢in de yetenek,
rekabet, yaraticiliga 6nem verilmektedir (Ghinea ve BrAtianu, 2012: 257-260). Calisanlar
bireysel ¢aba ve ilgi gostererek oncelikli olarak isin kendisi ile ilgilenmektedir (Handy,
1993: 188).

» Birey (Dionisus) Kiiltiirii: Bu kiiltiirde, ¢alisanin uzmanlik derecesi lizerine
odaklanarak, ¢alisanin amaclarina ulagsmasinin hedeflendigi, bireyin odak noktasi oldugu
ve Orgiitiin ¢alisanlart i¢in varoldugu anlayisina dayali orgiitlerde baskin bir kiiltiir tiirti
olarak goriilmektedir. Oncelik bireysel amag ve ¢ikarlarin gerceklestirilmesi oldugundan,
orgiitler bireysel amaclarin gerceklestirilmesi igin birer arag olarak goriilmektedir (Sisman,
2002: 142). Birey kiiltiir, bireysel ¢alismalar ve basarilar 6n planda oldugu, profesyonel
calisanlarin gorev yaptigi, avukatlik biirolari, danigmanlik firmalari ve iiniversitelerde
yaygin olarak goriliir (Carter, 2011: 124). Bu kiiltiir tipindeki orgiitlerde otorite cok dnem

tasimamakta, karar almada goriis birligine varmak esas alinmaktadir. Bdoylelikle bu
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kiiltiirde, c¢alisanlarin kararlara katilmasinin tesvik edilmesi ile ¢alisanlarin aidiyet
duygusu, orgiit i¢inde iletisim ve tatmin duygusu artmaktadir (Zou vd., 2009: 22-24 ).
Ozelikle avukatlik, mimarlik biirolar1 ve damismanlik sirketleri bu kiiltiir tipine uygun

orneklerdir (Balci, 2001:183).

2.3.1.3.2. Parsons AGIL Modeli

Sosyal psikolog T.Parsons (1956: 229), orgiit kiiltiiriinii incelerken, biitiin
sistemlerde oldugu gibi orgiitlerin varligini siirdiirmesinin amaglar1 dogrultusunda alt ve
iist sistemler ile ¢evreye uyum saglayabilmesine, bulundugu ¢evrede mesru olabilmesine

bagli oldugunu belirtmistir.

Parsons’a gore toplumda her birliktelik tipi, toplumun varligini siirdiirmesine i¢in
sisteme, islevsel zorunluluklara ve isleyisine yonelik normlar gelistirmektedir. Her
sistemin toplumun tiyelerinin kisilik ve kiiltiirel gereksinimleri kargilamak tizere dort adet
islevsel zorunlulugu vardir (Kizilgelik, 1994: 440). Parsons, toplumsal eylemin alt
sistemler ile biitiinlesmis bir yapida olsalar da, 6znel olarak farkli islevlere sahip
olduklarim1 belirterek, bu islevlerin tanimlanmasi ile wuyum (A ’daptation), amaci
gergeklestirme  (G’oal  attaintment),  biitiinsellik  (I'ntegration) ve  yasallik
(L egitimacy\Latent Pattern Maintanence) bas harflerinden “AGIL” olarak ifade ettigi
siralamayi olusturmustur (Yildirim, 2020: 161). Parsons biitiin sosyal sistemlerde bu dort
fonksiyonunun varligi olmazsa olmaz olarak gorerek sistemin islevselliginin AGIL’a bagh
oldugunu belirtmektedir (Eren, 1993: 92).

» Uyum (Adaptation): Kisinin basarili bir sekilde bir ise uyum saglamasinin
temelinde sosyal ¢evresini irdeleyip tanimasi ve cevresindeki degisimleri takip etmesi
onemli bir yerdedir. Bunlan takiben kisiden, gerekli uyumu saglamasi beklenmektedir.
Parsons’a gore herhangi bir toplum, varligini siirdiirmek i¢in gerekli kaynaklari saglayarak
iiyelerinin fiziksel gereksinimlerini karsilayarak fiziksel ve sosyal tehditlere karsi
korunmak zorundadir (Kizilgelik, 1994: 441). Bu kapsamda, hedefe ulagma i¢in sistemin
ihtiyaglar1 dogrultusunda degiserek kendi ¢evresine uyum saglamasinin yaninda ¢evresini
de ihtiyaglart dogrultusunda etkilemesini temsil etmektedir.

» Amaci Gergeklestirme (Goal Attaintment): Sistemin tanimlanmis hedeflerine

ulagsmasini saglayacak kaynaklarin karsilama, sistem amaclarini belirleyerek bu amaclara
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ulagsmak i¢in yapmasi gerekenleri nitelemektedir. Sistem ve alt-sistemler toplulugu genel
bir amag etrafinda orgiitleyerek araglari harekete gegirmelidir. Parsons’a gore toplum,
iiyelerinin hedefleri ve bu hedeflerin dncelik siras1 hakkinda uyuma sahiptir (Parsons vd.,
1961: 30).

» Biitiinsellik (Integration): Sistemi olusturan pargalar i¢erisinde uyumu ve diger
ii¢ temel islevler arasinda biitiinselligi tesis ederek koordineli ¢alismalarini saglamaktir.
Kiiltiirel kaliplarin biitiinlesmesi, herhangi bir zaman ve eylem i¢inde diger unsurlardan
bagimsiz olan ancak onlarla birlikte ifade edilmesi gereken faktorleri igerir (Parsons, 1951:
33). Parsons’a gore toplumun varligini ve dengesini siirdiirmesi, toplumsal alt-sistemlerin
birbiriyle iliskilerini saglayabilmesi ile ilgilidir.

» Yasallik (Legitimacy \ Latent Pattern Maintanence): Kisinin i¢inde yasadigi
cevre ve kendi ekosisteminde kabul ¢evresi olusturmak seklinde agiklanmistir. Bunun

yanisira, sistemin bir diizen ya da norma gore eylemin nasil saglanacagin1 gostermektedir

(Parsons vd. 1961: 34).

2.3.1.3.3. Ouchi’nin Z Modeli

Kaliforniya Universitesi'nde ydnetim profesorii olan Ouchi, bes yil boyunca
Amerika ile Japon yonetim bi¢imi ve uygulamalarini karsilagtirmali olarak inceleyerek
Amerika ve Japon oOrgiitlerinin ¢evre, kiiltiir gibi hususlarinda birbirlerinden farkli
olduklarim1 ortaya koymus, Amerikali yoneticilerin, Japonya’da iyi sonuglar veren
metotlar1 benimseyemedikleri ve igletmelerin farkli orgiit kiiltiirii ve yonetim big¢imleri
oldugu belirlenmistir. Ouchi, c¢alismasinin sonuclarini, Japonya’da ve Amerika’da
benimsenmis yonetim uygulamalarini, ortalama bir yap1 olarak Z tipi Orgiitlerde
toplayarak, Z Teorisi baglikl1 eserinde yaymlamistir (Nisanci, 2015: 278). Ouchi, ti¢ farkl
isletme grubunda elde ettigi bulgular ile katilimci Japon kiiltiiriine (Teori J) ait olan
yonetim uygulamalarinin, Amerikan c¢aligma kiiltiirii ve degerlerine (Teori A) hangi
sekillerde uyarlanabilecegi ve bu iki kiiltiirlin farkli unsurlarinin birlestirilmesiyle, Japon
modeli ile benzerlik gosteren basarili Amerikan firmalarin1 (Teori Z) onermesi altinda
tamimlamig ve Orgiit faaliyetlerini artiracak yeni ve ortak bir kiiltiiriin (Teori Z) nasil
yaratilabilecegi aciklanmistir. Teori Z, Japonya ve Amerika’nin basarili yOnetim

yaklagimlarimin bir sentezini olusturmaktadir (Alkan, 2021: 136).
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Ouchi, Z tipi ad1 verilen isletmelerin biinyesinde bulunan nitelikleri uzun stireli
istihdam, degerlendirme ve terfi mekanizmasi, kontrol mekanizmasi ve yonetim felsefesi
uyumu, katilim ve ¢ogunluktan yana karar verme, ortak degerlere baglilik ve sorumluluk
egilimi, birlik, biitiinliik seklinde siralamaktadir. Bu kapsamda, 6rgiit ve yonetim tarzinda

sorumluluk ve karsilikli giiven ortamina dayanan bir yap1 benimsenmektedir (Aydogan,

2004: 205).

2.3.1.3.4. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

T. Peters ve R. Waterman, is diinyasinda basar1 saglamis Amerika’nin IBM, Walt
Disney Productions gibi 6nde gelen sirketlerinin basarisinin nedenlerini tespit etmek
lizerinde arastirma yapmislardir. Bu c¢alismalari dogrultusunda, 1982 yilinda, orgiit
kiiltliriinii olusturan miikemmellik niteliklerini belirledikleri “Miikemmellik Arayisi (In
Search of Excellence) ” isimli bir kitab1 kaleme almistir (Aydogan, 2004: 205). Bu kitapta
Ouchi’nin {izerine detay seviyesini artirarak orgiit kiiltiirii ve basar1 arasindaki iliski ele

alimmustir.

Peters ve Waterman (1987: 13-15), analiz ettikleri ve basar1 hikayelerini
derledikleri orgiitlerin basarilarinin arkasinda yatan faktorleri:

» Hizli sekilde aksiyon almaya odakli olmak,

» Misteri ile yakin iliskiler i¢inde olmak, girisimciliye ve 6zgiir diisiince yapisina
destek vermek,

» Calisanlara gerekli degeri vererek liretim ve verimliligi arttirmak,

» Yalin bir yapiya ve hiyerarsik diizende daha az katman ve personele sahip
olmak;,

» Alaninda uzman olunan isi yapmak,

> Isin icinde odakli bir sekilde yer almak ve orgiit degerlerini géz Oniinde
bulundurmak,

» Hem az sayida kural ve yoneticiyle yonetildigi bu sayede isine odaklanabildigi
gevsek, hem de sirketin degerleri ve ¢alisanlarin birbirini anlamasini saglayan
sik1 faktorleri bir arada barindirmak olarak sekiz baslik altinda siralamislardir.

Ancak, bir¢ok arastirmaci Peters ve Waterman’t basarili isletmelerin se¢imi,

bulgulardan sekiz ortak Ozellik c¢ikararak genellemeler yapilmasi konusunda
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elestirmislerdir. Peters’in da miikemmellik seklinde genellemeler yapilamayacagini kabul
ederek elestirilere hak vermesine ragmen miikemmellik kriterleri isletmeler i¢in hedef
haline gelerek uygulanmus ve sirketler verimliliklerini fazlasiyla artirmislardir (Ozer, 2017:
11-16)

2.3.1.3.5. Killmann Modeli

Kilmann'a gore orgiit kiiltiirii, 6rgiite ait inanglarin, ikliminin davraniglara etkisi ve
orgilit yapist gibi unsurlar tiim karar siireclerini, c¢alisanlarin calisma arzunu ve
verimliliklerini etkilemektedir. Bu ¢er¢evede Killmann, orgiit kiltlriini, birokratik ve
venilik¢i kiiltiirler olmak tizere iki islevsel sinifa ayirmistir (Kilmann ve Saxton, 1985:
158).

Biirokratik kiiltiiriin goriildiigii orgiitlerde hiyerarsik yap1 icinde ¢alisanlarin yetki
ve sorumluluklari net olarak belirlenmekte, calisanlarin davranislar: belirlenmis kurallarla
sinirlandigr i¢in calisanlar risk almaktan kaginmaktadir. Bu oOrgiitler uyguladiklari
yontemlerden vazge¢me konusunda oldukga tutucu olmalari nedeniyle mevcut orgiit
kiiltiiriinii degistirmek olduk¢a zordur. Yenilik¢i kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde
kiiltiirden beklenen temel gorev, hizli degisim gerektiren sart ve ortamlarda ihtiyaglara
uyum saglayici olmasidir. Yenilikgi kiiltiire sahip orgiitlerde calisanlar orgiitsel davranis
boyutunda riskleri tanimlayarak, firsatlar1 sistemli analizle belirleyip hesapli risk alma

anlayisina sahiptirler (Oktem vd., 2003: 171).
2.3.1.3.6. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow, gelistirdikleri modelde orgiitlerin gecmisten bugiine biriktirmis
olduklar gelenekleri ve is yapis metodlarina gore orgiit kiiltiiriinii dort kiiltiir baslig1 altinda
toplamustir. Bu dort baslik altinda bu 6rgiit kiiltiirlerinin 6zellikleri ve orgiit stratejilerinin
belirlenmesi noktasindaki etkileri agiklanmistir (Eren, 2001: 92-98):

> Koruyucu Orgiit Kiiltiirii: Orgiitlerin mevcudu koruma yaklasimi ve riskten
uzak kurgulanan stratejileri, 6rgiitleri daha giivenli pazarlarda is yapmaya itmektedir. Bu
tip orgiitler, yeni iirlin ve pazar aragtirmalar1 yaparak yeni faaliyet kollar1 olusturmaktansa
tutucu davranip mevcut durumu koruyarak nasil gelistirilebilecegini diisiinmektedirler
(Tanova ve Karadal, 2004:125).

> Gelistirici Orgiit Kiiltiirii: Gelistirici 6rgiit kiiltiiriinii benimsemis orgiitler,

koruyucu orgiit kiiltiiriine sahip Orgiitlere kiyasla yenilige daha aciktir. Bu orgiitlerin
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calisanlari riske girmeyi yeglemekte ve yeni iirlin, yeni miisteri kazanimi ve yeni pazarlara
acilmak konularinda aktif ¢caligmalar yiiriitmektedir. Bu kiiltiir, yenilikler ve degisimden
kaynakli belirsizliklerden kaynaklanan riskleri firsatlara g¢evirmeyi hedefledigi icin,
orgiitler rekabetten ve rakiplerden ¢ekinmezler. Gelistirici kiiltiirii benimsemis orgiitlerin
yoOnetici kadrolarinda gorev alan kisiler, degisimci, ¢evik ve reforma agiktir. (Yildiz, 2006).

> Analizci Orgiit Kiiltiirii: Bu tip orgiitlerde, bigimsel yapilar olusturma ve
etkinlik arastiritlmasina iliskin denge ve rakiplerin faaliyet ve stratejilerini kontrol edilerek
denge sekilde gelistirilen stratejiler ile ilgili degisim gibi iki faktor vardir. Analizcei kiiltlire
sahip Orgiitler, denge ve degisim diye nitelendirdikleri iki analiz unsuru ile birlikte
rakiplerini ve pazar1 analiz ederek, rakiplerine gére konum almay1 hedeflemektedir. Denge,
daha c¢ok yapt olusumu ve etkinlik aragtirmalarinin analizlerini igerirken, degisim
rakiplerin pazardaki is stratejilerini analiz ederek hareket etmeyi nitelendirmektedir. Bu
orgiitlerin yonetici kadrolarinda yer alan kisiler daha temkinli ve rakip hareketlerini analiz
ettikten sonra gerekli durumlarda risk alabilen kisiler olarak nitelendirilmektedir (Eren,
2001: 96).

> Tepki Verici Orgiit Kiiltiirii: Tepki verici kiiltiirii benimsemis orgiitlerin en goz
oniline cikan ozellikleri, degisimi dis faktorlerin baskilart neticesinde gerceklestirmeye
niyetli olmalidir. Bu orgiitlerde, degisim ancak zorunlu duruma gelince baglar. Dis
faktorlerin etkisi altinda degisimi tetikleyen bu orgiitlerin, sabit ve tutarli bir stratejileri
genellikle olmaz iken diger sirketlerin stratejik Onceliklerini barindiracak sekilde is

stratejileri olabilmektedir (Tanova ve Karadal, 2004: 126).
2.3.1.3.7. Deal ve Kennedy Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin, orgiit iiyeleri icin kimlik olusumuna yardimci olma, orgiite
baglanmalarini saglama ve davranislara yon veren bir algilama araci rolii iistlenme gibi ¢ok
onemli fonksiyonu vardir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda dis cevrede olusabilecek her tiirlii
degisim Orgiitii dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiirii, dis ¢evrede Orgiitii
amaclarina ve basariya ulastiracak tiim unsurlar1 biinyesinde bulundurmalidir (Deal ve
Kennedy, 1982: 11) Deal ve Kennedy, ¢evre ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkileri iki
boyutlu degisken iizerinde sert erkek/maco, ¢ok ¢alis/sert oyna, sirketin iizerine iddiaya
gir ve siireg¢ kiiltiirii olarak dort farkli siniflandirma ile agiklamistir (Boylu ve S6kmen,

2006: 42).
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» Sert Erkek (Mago) Kiiltiirii: Bu kiiltiir, ¢evresel belirsizligin fazla olmasindan
dolay1 alinan kararlarin oldukca risk tasidigi ve ¢cevreden basari ve basarisizlikla ilgili hizli
geridoniiglerin oldugu durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu kiiltiirde bireyler belirsiz
ortamda kararlarinin dogrulugu veya yanlighg ile ilgili hizli geribildirim alarak yiiksek
risk almaktadirlar. Sert erkek/ macgo kiiltliriindeki Orgiitlerde ¢alisanlarin ben duygusu
onceliklidir. Sert erkek/maco kiiltiiriine televizyonculuk ve reklamcilik alaninda ¢alisan
sirketler 6rnek olarak verilmektedir.

» Cok Calis, Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltlirliniin gorildigi orgiitlerde alinan
kararlar diigiik risk derecesi olmasina ragmen bu kararlara iliskin ¢evreden aldiklar
geridoniisler ¢cok hizhidir. Bu tip orgiitlerde isgorenler az risk almakta, takim caligsmasina
onem vermekte olup calisanlarin biz duygusu gelismistir. S6z konusu bu kiiltiir pazarlama,
elektronik gibi alanlarda calisan isletmelerde ve biiylik sirketlerin satis birimlerinde
goriilmektedir.

> Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Bu kiiltiir; yiiksek risk, diisiik hizl
geridoniis ile gevresel basari riski yiiksek ancak basari i¢in ¢gevreden gelecek geridoniis igin
uzun siire beklenmesi gereken, biiytik bir projenin sonuglarini bilmeden biiytlik yatirimlarla
riske girdigi isletmelerde goriilmektedir. Sirketin {izerinde iddiaya gir kiiltiiriinde verilen
kararlarin uygulama siireci uzun zaman almaktadir. Bu siiregte, amaglar dogrultusunda
hedeflenen basariya ulagsmak, riskleri ekip ¢calismasini benimsemis yonetici ve ¢alisanlarin
olusturdugu giiclii alt yapis1 vasitasiyla en aza indirmeye baghdir. S6z konusu bu kiiltiir
bicimine uzay ve havacilik gibi biiyiik kaynak gerektiren, teknolojiye dayali iiretim yapan
isletmeler 6rnek olarak verilebilir.

» Siire¢ Kiiltiirii: Bu orgiit tipinde alinan kararlar diisiik risk derecesi sahip ancak
cevreden alinan geridoniis yavastir. Bu tiir orgiitlerde isgorenlerin ne yaptiklaria degil
nasil yaptiklari lizerine yogunlasilir. Bu kiiltiirde ¢alisan hatasiz, oldukea fazla ¢aligmaya
0zen gostermekte ve tiim is ve islemler mevcut yasal diizenlemeler ile yonetimin inandig
stirecler izlenerek gergeklestirilmektedir. S6z konusu bu kiiltiir bi¢imine resmi kurum ve

kuruluslar, bankalar 6rnek olarak verilebilir (Erbil, 2015: 112; Yolcu, 2016: 4511).

2.3.1.3.8. William E. Schneider’in Kiiltiir Modeli
Schneider (2000: 25) orgiit kiltiiriinii; kontrol kiiltiirii, isbirligi kiiltiirii, yetenek

kiiltiirii ve geligsme kiiltiirii olarak siniflandirmaktadir.
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» Kontrol Kiiltiirii: Bu Kkiltir, giliciin tepede toplandigi, denetimin
ongoriilebilirligin dnemli oldugu orgiit kiiltiiri tipidir. Bu kiiltiiriin merkezinde keskinlik,
dogruluk, tahmin edilebilirlik yer almakta ve kiiltiir hedeflerin hangi 6l¢iide karsilandig
lizerine vurgu yapilmaktadir. Bu kiiltirde gozlemlenebilen, Olgiilebilen ve
degerlendirilebilen unsurlar istenilen diizeyde saglandigi siirece, kurumun basarisindan s6z
edilebilir. Kontrol kiiltiirliniin gii¢lii yanlar1 planlamada, sorun belirleme ve gidermede
oldukca basarili olmasi, insanlara giiven vermesi, rol tanimlamalarinin yapilmis olmasi,
objektiflik, sistematiklik, gergekeilik olarak siralanabilmektedir. Ayrica, zayif yanlar
olarak distik yaraticilik, agir biirokrasi geregi diisiik esnek yap1 ve calisanlar agisindan
zorlu terfi olanaklarindan bahsedilmektedir. Kontrol kiiltiirtine sahip oOrgiitlere biiyiik
iiretim sirketleri, askeri kurumlar ve finans sirketleri 6rnek olarak verilebilir.

> Iy birligi Kiiltiirii: Odak noktasinda sinerji bulunmaktadir. Bu kiiltiirde
demokratik bir ortam mevcut oldugundan calisanlarin diislincelerini rahatlikla
belirtmelerini saglayan iletisim ©6n planda olup, koordinasyon ve uyum fazladir.
Calisanlarin ve yonetimin takim olarak uyum i¢inde ¢alismasina, ¢evresi ile isbirligi icinde
bulunmasina, tecriibelere dnem verilmektedir. Is birligi kiiltiirli, birligi, miisterilerle
iletisim icinde miisteri odaklilig1 hedefleyerek calisanlarin farkli tecriibeleriyle miisteri
ihtiyag ve beklentilerinin kargilanmasina 6nem vermektedir (Binici, 2010: 33).

» Yetkinlik Kiiltiirii: Mikemmele ulasmayir hedefleyen daha ¢ok arastirma
gelistirme alanlarinda performans standartlar yiiksek, yenilik¢i orgiitlerde goriilen kiiltiir
tipidir. Bu kiiltiire sahip orgiitte bulunan {iyeler yiiksek uzmanlagma ic¢inde en iyi yolu
bulmak i¢in strateji, planlama, arastirma ve gelistirmeye ¢ok dnem vermektedirler (Celik
ve Kosar 2015: 52). Bu tiir kiiltiirlere sahip Orgiitlere iiniversiteler, reklam ajanslari,
danismanlik sirketleri 6rnek olarak verilebilir.

> Yetistirme Kiiltiirii: Orgiitiin deger ve ideallerinin, érgiit planlarinin ne dlgiide
uygulamaya konulduguna odaklanilan, degisim, egitim ve Ogretimin onemli oldugu
hiimanist bir yaklasim igeren Orgiit kiiltiirii tipidir (Schneider, 2000: 27). Bu kiiltiiriin
benimsendigi orgiitlerde calisanlar kendilerine deger verildigini bilir ve kendilerini
calismaya ve basariya adarlar. Ancak; rekabet sartlarinin mevcut oldugu durumlarda

kontrol eksikligi ve asir1 milkemmellikten dolay1 basarisiz olunabilmektedir. Bu tiir kiiltiire
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insan gelisimin Oneminin vurgulandigi din ve saglik kurumlar1 6rnek olarak verilebilir
(Giilser, 2011: 16-17).

2.3.1.3.9. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede (1980), 40 {ilkedeki 116 bin IBM c¢alisan1 arasinda gergeklestirdigi
caligmasinda “ulusal kiiltiir boyutlar1” seklinde ifade ettigi model ile kiiltiirler arasinda is
degerlerini belirleyen Gilig Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma, Bireycilik-Cogulculuk ve
Erillik-Disillik olarak dort genel boyut oldugunu belirtmistir (Hofstede, 1980:43-44). Bu
dort boyuta Hofstede ve Bond un (1988) yaptiklar1 ¢alismalar sonrasinda besinci boyut
olarak Kisa-Uzun Donem Odaklilik eklenmistir (Hofstede vd., 1990:289). Cokuluslu
isletmelerin ve kiiresellesmenin etkisiyle daha yakin donemde Hofstede, belirtilen bes
boyuta ilave altinci bir boyut olarak Hosgorii-Kisitlama’y1 eklemistir (Hofstede, 2011:8).

Gii¢ mesafesi, giiciin orgiit lizerindeki dagilim bi¢imi, gii¢ dagilimi farkliliklarina
bireylerin bakis a¢is1 ve orgiit tizerindeki etkisi ile ilgilidir (Hofstede, 1980: 123). Hofstede
(2001: 34-39), orgiit tiyelerin yetenek ve giic dagiliminda adaletsizliklerin oldugunu ve
iyelere giiciin adaletsiz dagitilmasinin 6rgiitlerin normali oldugunu belirtmis, ayrica gegici
olarak giic dagitimindaki adaletsizligin, kontrol ve diizensizligin iistesinden gelmenin
onemini vurgulamistir. Belirsizlikten kaginma, toplum iyelerinin gelecekte ortaya
cikabilecek belirsizlik durumlarina karsi tedirginlikleri ile ilgili bir boyuttur. Bu boyut, bir
toplulugun, karmasikligin oldugu, bilginin yetersiz, anlasilmaz veya acik olmadig,
degisimin hizli ve tahmin edilemez sekilde ortaya ¢iktig1 ortamlardan duyulan tedirginligin
diizeyi ile ilgilidir. Bireycilik-Cogulculuk, toplum tyeleri arasindaki iliski diizeyi ve
toplumdaki insanlarmn toplu olarak gosterdikleri davramis ile ilgilidir. Uyeler arasindaki
iliski diizeyinin gevsek oldugu toplumlar, bireyci davranma egilimine; iligki diizeyi yiiksek
olan toplumlar ise ¢ogulcu davranis sergilemektedir. Erillik-Digillik, toplumdaki
cinsiyetlere yiiklenen rolleri ifade eder. Eger bir toplumda insana verilen 6nem arka planda
kaliyor, rekabet, hirs, materyalist gibi egilimler egemen degerler olarak 6ne ¢ikiyorsa eril
kiiltiiri  benimsedigi sOylenebilir. Disi  kiiltiiriin - gostergeleri ise paylasimeilik,
yardimlasma, isbirligi gibi 6zelliklerin oldugu, insana ve insanlar arasi iligkilere verilen
onem bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Kisa-Uzun Donem Odaklilik, toplumlarin gelecege
yonelik degerlendirmeleri ile ilgili bir boyuttur. “Kisa donem odaklilik” ileriye yonelik dar

bir bakis acisiyla gecmise ve simdiki zamana odaklanan toplumlar olarak; gelecege
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odaklanan ve degisim ile ¢cevreye uyumu yiiksek, genis bakis acisina sahip toplumlar “uzun
donem odaklilik” olarak tanimlanmaktadir. Hosgorii-Kisitlama, eglenceli vakit gegirmeye
yonelik toplumun ne derece hosgoriilii oldugu ile ilgili bir boyuttur. Hosgoriilii toplumlar
zevk, eglence gibi insani hazlarin toplum hosgdriisii ile serbest birakildigi toplumlar olarak;
bu gibi hususlarin kisitlandig1 veya siki sosyal normlarla denetlendigi toplumlar ise
kisitlayici toplumlar olarak tanimlanabilir (Hofstede, 1980:43; Hofstede vd., 1990:289;
Hofstede, 1998:480; Hofstede, 2011:8).

2.3.1.3.10. Cameron ve Quinn Modeli

Orgiit kiiltiirii tiiriiniin analizinde kullanilan “Rekabet Degerleri Modeli:
Competing Values Mode nin temeli, Robert E. Quinn ve John Rohrbaug’in “Etkililik
kriterlerinin bir mekansal modeli: Rekabet eden degerlere dogru orgiitsel analiz yaklasimi”
calismasina dayanmaktadir (Merve vd., 2015: 6684). Rekabet Degerleri Modeli, i¢c-dis
odakli olma ve esneklik-duraganlik eksenlerinde olmak {izere Orgiit kiltlirini dort
kategoride incelemektedir. Bu dort farkli kiiltiir tipolojisi, insan iliskileri ve kalkinma
(klan) kiiltiirii; hiyerarsi (biirokrasi) kiiltiirii; pazar kiiltiirii ve uyum ¢evre (adhokrasi)

kiiltiirii ile orgiitlerin kiiltiirel yapisilarinda farklilar olabilecegi ileri siiriilmektedir (Kwan

ve Walker, 2004: 24).

Esneklik odakli olmak
Klan kaltard Adhokrasi kaltart
|- Odaklanma: isbirligi - Odaklanma: Yaraticilik x
£ |- Liderlik: Kolaylastirici, mentér, takim kurucu | - Liderlik: Yenilikgi, girisimci, vizyon sahibi =
E - Degerler: Baglilik, iletisim, gelistirme - Degerler: Yenilik¢i sonuglar, dénusum, ¢eviklik ;%
é - Strateji: Insan kaynaklari gelistirme ve - Strateji: Yenilikci olma, yeni kaynaklar, vizyon 3
© | katilimi sahibi olma g
g Hiyerarsi KultirQ Pazar kultara ﬁ,.
2 |- Odaklanma: Kontrol - Odaklanma: Rekabetcilik g
th - Liderlik: Koordinatér, gézlemci, idareci - Liderlik: Zorlayicl, rekabetci, is bitirici r_wu
8- Degerler: Verimlilik, tutarlilik, standartlasma | - Degerler: Pazar pay1, hedef gerceklestirme, é’“
- Strateji; Istikrarli sirecler ile beraber verimiilik | karlk
ve kontrol - Strateji: Yogun rekabet ve musteri odakli olma
Kontrol odakl olmak

Sekil 3 : Rekabet Degerleri Modeli (Cameron ve Quinn, 1999)
Kaynak: Sahin, K. T. ve Kaplan, T. (2017: 174)
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> Klan Kiltiirii: Klan Kiiltiird, i¢ stireglere odaklanan ve esnek bir yapiya
sahip bir orgiit kiiltiirii tliriidiir. Bu kiiltliriin egemen oldugu orgiitlerde paylasilan degerler,
hedefler, baglilik, katilim, “biz” duygusu hakimdir. Bu orgiitlerde liderler yol gosterici
olup, dostca iliskiler, calisanlar arasinda baglilik ve sadakat ileri diizeydedir. Rakip
Degerler Modelindeki Klan kiiltiirii calisanlarin dostluk iligkilerini paylastigi ve gelistirdigi
tir olarak agiklanmaktadir (Merve vd., 2015: 6684).

»  Hiyerarsi Kiiltiirii: Hiyerarsi Kiltiirii burokratik bir diizenin oldugu
orgiitlerde goriilmektedir. Bu oOrgiitlerde standart kurallar, prosediirler, ileri diizeyde
formallik s6z konusudur. Resmi kurallar organizasyonu bir arada tutan en 6nemli 6zellikler
arasinda sayilmaktadir. Bu kiiltiir tiirli genellikle biiyiik orgiitlerin yonetim yapilarinda ve
devlet kurumlarinda goriilmektedir.

»  Adokrasi Kiltiirii: Bu kiiltiirdeki orgiitler, diinyada ve rekabet kosullarinda
en hizl1 tepki veren firmalar1 kapsayan glinlimiiz 6rgiit yapisini karakterize eden bir yapiya
sahiptir. Orgiitsel yapilasma ve rehberligin diisiik diizeyde oldugu bu kiiltiirde, belirsizlik
karsisinda uyum, esneklik ve yaraticilik 6zendirilmektedir. Adhokrasi kiiltiiriine sahip
orgiitlerde liderler, yeni bilgi, mal ve hizmet konularina oldaklanan vizyon sahibi, yenilik¢i
kisilerdir (Vogds, 2001: 60). Dinamik, yaratici bir is ortaminin oldugu bu kiiltiirde
insanlarin deneyim, yeniliklere acik olmasi ve risk alabilmesi beklenmektedir. (Sisman,
2002: 144). Bu kiiltiir tipi basar1 ve birey kiiltiiriiniin bir sentezi seklindedir.

»  Pazar Kiiltiirii: Bu kiiltiirde, orgiitlerin rekabetteki basaris1 ve ustiinligi,
artan pazar payi ve iiretimde daha yiiksek hedeflere ulasmak 6nemli konular arasinda olup,
orgiit bir piyasa yapisi olarak ele alinmaktadir. Bu tiir orgiitleri bir arada tutan unsur
kazanma duygusudur. Basariya odaklanmak, sonuglar ve hedefler ile verimlilik bu tipte
temel amaclar arasindadir. Bu orgiitlerde liderler, kararli ve istekli ve calisanlar devamli
artis gosteren beklentilerini karsilamak icin siirekli bir rekabet igerisindedirler. Tiim orgiit
tiyelerin uzun vadeli hedeflere yonelik motivasyonlar: yiliksek olup, bireylerin orgiite
kattig1 degere gore sorumluluk ve 6diiller verilmektedir (Cameron ve Quinn, 1999: 38-40).

Ozetle klan kiiltiirii, baglhlik ve orgiite itaat ile 5zdeslestirilirken, daha ¢ok i¢ odakla
iligkilendirilir. Hiyerarsi kiiltiirii emirler, kurallar ve diizenlemelere odaklanirken, adokrasi
kiiltiirti girisimcilik, dinamizm ve yaraticiliga odaklanmistir. Son olarak pazar kiiltiirii

rekabetcilik ve hedeflere ulagsmakla karaterize edilmektedir. Her biri bir bolgede yer alan,
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birbirine zit veya birbiriyle rekabet eden degerler “Rekabet Eden Degerler” adini ortaya
cikarmaktadir. Giinlimiizde klan kiiltiiri endiistriyel, iiniversiteler ve saglik kurumlarinda;
adhokrasi kiiltiirli yazilim ve danigmanlik sirketlerinde; hiyerarsik kiiltiir ise askeri ve resmi

kurumlarda gbzlenebilir.

2.3.1.3.11. Denison Modeli

Denison ve Mishra (1995), orgiit kiiltiirline Olgiilebilir bir nitelik kazandirmak
amaciyla, orgit kiiltiirii ile ilgili calismalarinda 6rgiit kontrolii disindaki ¢evreye uyum
saglayabilme ve orgiit icerisindeki fonksiyonel ve yapisal degisiklileri gerceklestirebilme
becerisi olarak iki eksen tanimlamistir (Denison ve Mishra,1995:204). Bu iki eksen yine
kendi icinde ikiye ayrilarak orgiit kiiltiiriine yonelik misyon kiiltiirii, uyumluluk kiiltiirii,
tutarlilik kiiltiirii ve katilimcilik kiiltiirii seklinde dort temel kavramsal boyut olusturmustur
(Leidner vd., 2008:2115). Bu 6zelliklerden her biri ii¢ gdstergeden olusmaktadir (Kiziloglu
ve Bayrak, 2020:22).

> Misyon Kiiltiirii: Kurumun kurulus ve varolus amacin1 vurgulamaktadir.
Misyon bir kurumun varmayi hedefledigi noktaya ‘nasil’ ulagsacaginin planlamasidir.
Misyon kiiltiirii 6zelliklerinin baskin oldugu kurumlarda kurumun stratejik yon ve amaci,
hedefleri ve vizyonu belirgindir. Misyon Kiiltiiriinii olusturan ii¢ gésterge; stratejik yon ve
amag, amag ve hedefler, vizyondur.

> Uyumluluk Kiltiirii: Uyum, kurumlarin g¢evreden gelen uyarimlari
algilamast ve yorumlamasidir. Kurumun basarili olabilmesi i¢in kurum icinde ve
cevresinde gelisen degisim ve yenilikleri 6nceden fark edilmesi ve yorumlamasi
gerekmektedir. Uyum saglamay1 bagaran, degisim potansiyeli yliksek olan uyumluluk
kiiltiirline sahip olan kurumlarin biiyiime ve gelisme sansi artmaktadir. Uyumluluk
Kiltliriinii olusturan ii¢ gosterge degisim yaratma, miisteriye odaklanma ve kurumsal
ogrenmedir.

> Tutarhilik Kiiltiirii: Tutarhilik, kurumlarda karsilikli anlasmaya dayali, igsel
bir yonetim ¢alisanlarinca bilinen ve anlasilan, ortak deger, inan¢ ve semboller sistemi

olusmaktadir. Kurum tiyelerinin baghiligi kurum i¢ kontrol mekanizmasinin belirledigi

76



degerlerle miimkiin olmaktadir. Ayrica Tutarlilik kiiltiir tiirii degisime karsidir. Tutarlilik
Kiiltiirtinii olusturan ii¢ gdosterge temel degerler, uzlasma, koordinasyon ve biitiinlesmedir.

> Katihmcihik Kiiltiirii: Katilimcilik kiiltiirinde kurum amag ve hedeflerine
bireysel goniilli baglilik fazla olup, kurum iiyelerinin tim siire¢lere azami katilimi
sayesinde, kararlarin kalitesi ve iiyelerin kararlar1 kabul derecesi artmaktadir. Kurum
iiyelerinin siireclere katilimi ile bireyler kurum amag¢ ve hedeflerine ulasmaya yonelik
sorumluluk sahibi olmas1 saglanmakta ve kuruma bagliliklarin1 artmaktadir. Katilimceilik
Kiiltlirtinii  olusturan ii¢ gosterge giiclenme, takim calismasi, yetenek gelistirmedir

(YYahyagil, 2004: 61- 64).
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Sekil 4: Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Denison ve Mishra, 1995: 216

Sonug olarak, cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan bu kiiltiir siniflamalari,
orgiitlin yapisi, liyelerinin 6zellikleri ve orgiitiin amaglarina gore degisiklik gostermektedir.
Herhangi bir orgiit kiiltiirii ¢esidinin digerine gore daha iyi oldugunu sdylemek dogru
olmayacaktir. Burada durumsallik yaklagimi 6n plana ¢ikmakta ve her bir 6rgiit igin farkli

orgiit kiiltiirii ¢esidi kendisi i¢in en iyl olmaktadir (Leidner vd., 2008: 2116).
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2.3.2. Yaratia Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiitiin kiiltiirii, orgiitte yaraticilik ve yeniligin ortaya ¢ikma derecesine katkida
bulunan bir faktérdiir (Shaughnessy, 1988: 5; Johnson, 1996:10; Judge vd., 1997: 76;
Tesluk vd., 1997: 27; Tushman ve O’Reilly, 1997: 99). Tushman ve O'Reilly'ye (1997: 99-
106) gore orgiit kiiltiirii, orgiit yeniliginin merkezinde yer alir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan
davranis ve tutumlarini etkileyen 6nemli bir unsur oldugu da degerlendirildiginde, bu
kiiltliriin yenilik ve yaraticilig1 tesvik edecek ve destekleyecek bigimde tasarlanmasi
gerekmektedir. Gandotra (2010: 52-55), yaratici orgiit kiiltliriinli, inovasyon ve yeniligi
giindelik isler kilan orgiit siiregleri ve yapilariyla alakal olarak tanimlamistir. Yaratici
orgiit kiltiirii; girisimcilik, risk alma, bilgi paylagimi ve yaraticiligin ne sekillerde
desteklenebilecegini belirler. Bu kiiltiir, 6rgiit bilesenlerinin yaratici etkinliklerinin dniine
gecen degil, bu faaliyetleri destekleyen aktivitelerin ortaya konmasini destekleyen

normlarin meydana gelmesini saglar.

Scott ve Bruce'a (1994) gore ise orgiitsel kiiltiir, yaraticilik i¢in en 6nemli faktordiir.
Calisanlarin organizasyonun yaraticiligl nasil tesvik ettigine iliskin algilari, yaratici
performanslarmi etkiler (Giimiislioglu ve Islev, 2009, 463). Schein (1983), orgiit
kiiltiirtiniin, i¢ entegrasyonu ve dis uyumu kolaylastiran 6rgiit liyelerinin ortak inanglar1 ve
varsayimlart oldugunu belirtmektedir. Orgiit kiiltiirii, yaratict performansi belirleyip
odiillendirerek yaraticiligi arttirir ve ¢alisanlar rasyonel riskler i¢in cezalandirilmaz. Baska
bir deyisle, yeni fikirlere kars1 olumsuz bir tutuma sahip olan kuruluslar riskten kaginarak
statiikoya asir1 derecede vurgu yapar ve orgiitte yaraticiligin azalmasina neden olur (Scott,

2001: 64-65).
2.3.3. Yaratiaa Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Yaratict orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleriyle ilgili olarak birbirinden farkli tanimlar
yapilmis olsa da, bu tanimlarin her birinde yer alan ortak yonler bulunmaktadir.
Andripolous (2001), yaratict orgiit kiiltiirtine; katki, ifade ozgiirliigii, deneyim edinme
ozguirligii, agik iletisim, giiven, karsilikli saygi, girisimler ve katkida bulunanlarin
giivenligi boyutlarin1 dahil etmektedir. Diger taraftan Williams (2001), yaratici orgiit

kiiltiirtiniin yonlerini; yaratici performansi odiillendirmek, yapici rekabet, risk almak ve
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degisimi memnuniyetle karsilamak seklinde tanimlamaktadir. Martins ve Terblanche
(2003: 70) ise ¢alismalarinda; esneklik, ozgiirliik, karar alma siireci, katilimct grup ve ekip
etkilesimi, ozerklik, odiil, kaynaklara erigim, zaman, yaratict personel, siirekli 6grenme,
fikir olusturma, risk alma, rekabet giicii, ¢atisma yonetimi, hatalari ele alma yontemi ve
acik iletisim gibi kendi bilesenleri ile yaratic1 orgiit kiiltiirliniin yonlerini ele almiglardir.
Bu tanimlamalarda ortak olan acik fikirlilik, sezgiyi kullanmak, esitlik¢ci olmak, gelistirici

olmak, cesaretlendiricilik ve a¢iklayict olmak temalar1 6n plana ¢ikmaktadir.

> Acik Fikirlilik: Orgiit kiiltiirinde acik fikirlilik, yaraticihigin saglanabilmesi
adma 6nemli boyutlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit icinde dzgiir sekilde
iletisim ve bilgi aligveriginin saglanmasi ve yeni fikirlere agik olunmasi, isgdrenlerin
yaraticiliginin ortaya c¢ikarilmasi adina oldukga kritik bir rol iistlenmektedir. Kiiltiiriin
adhokrasi tipinde olusturulmasi, diger bir deyisle vizyon ve yenilik¢iligin 6n plana
cikarilarak merkez konuma yerlestirilmesi, yaratict Orgiit kiiltliriiniin = temelini
olusturmaktadir (Naranjo-Valencia vd., 2010: 467-468; Naranjo-Valencia vd., 2011: 56-
57; Yesil ve Kaya, 2012: 14; Arshi, 2013). Bunun yaninda, orgiit yoneticilerinin agik
gorliglic olmasi ve isgorenlere yaratici kiiltiirii asilamalari, bu kiiltiiriin benimsenmesi
agisindan son derece etkilidir (O’Reilly, 1989: 11 ; March-Chorda vd.: 16-17, 2011; Taheri
vd., 2013: 366).

> Sezgiyi Kullanmak: Orgiit icerisinde kiiltiir tarafindan sezginin olusturulmasi ve
kullanilmasi, yaraticiligin ortaya ¢ikarilmasi ve yeni fikirlerin denenebilmesi adina etkili
bir diger boyut olarak yer almaktadir. Orgiit gegmisindeki basar1 ve basarisizliklardan ders
cikarilmasi ve bu derslerin gelecek ¢alismalara aktarilmasi, is goren seviyesinde sezginin
olusturulmasini saglamaktadir (Arshi, 2013). Ek olarak orgiitsel glivene dnem verilmesi,
yonetici ve is gorenlerin karsilikli giivenlerinin olusmasi, yaraticilik hedeflerinde sezginin
kullanilabilmesi adina kritik rol iistlenmektedir (Dobni, 2008: 543).

> Esitlik¢i Olmak: Orgiit icinde biitiin iiyelere kars1 adaletli ve esit bir tutum
sergilenmesi, i§ goren Ozgiiveninin artmasi ve yaraticiligin agiga cikarilabilmesi igin
onemli olan bir diger faktdr olarak yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii icinde takim ve grup
caligmasina 6nem verilmesi ve bu tip ortak ¢alismalarin desteklenmesi, esitlik¢i bir ortam
saglanmasi adina 6nceliklendirilmesi gereken davraniglar arasinda bulunmaktadir (Dobni,

2008:546; March-Chorda vd., 2011; Sharifirad ve Ataei, 2012: 502).
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» Gelistirici Olmak: Y aratic1 orgiit kiiltiirlerinde, kendini gelistirmeye daha yatkin
ve yeniligi orgiitsel stratejik problemlerin ¢6ziimii i¢in uygun bir yontem olarak gérmek,
potansiyel kendini gelistirmeye yatkin ve yeniliklerle ilgili bilgi ve tecriibe sahibi olan
orgiit dis1 grup ve isletmelerle yakin temas ve iletisimi siirdiirmek ve uzun vadede etkili
degisim ve yenilik uygulamalarini desteklemek, gelistiricilik adina 6n plana ¢ikan temalar
arasinda yer almaktadir (Russell, 1989: 11-12). Orgiit icinde, is gdren seviyesinde
performans odakli ve rekabetei bir kiiltiir olusturulmasi, siirekli olarak daha yeni ve daha
iyiye olan arayis ve caligmalari arttiracagindan, yaraticiligin gelistirilmesi adina faydali
olmaktadir (Sarros vd., 2008: 148). Orgiit yonetimi seviyesinde ise, stratejik yonelimleri
yenilik ve inovasyon odakli olarak diizenlemek, ve isletmenin vizyon, misyon ve
hedeflerinin inovasyon odakli sekilde gergeklestirilmesi yiiksek Onem tagimaktadir
(Sharifirad ve Ataei, 2012: 498; Abdullah vd., 2014: 141).

> Cesaretlendiricilik: Orgiit icinde yaraticiligin ortaya gikarilmasi igin en yiiksek
oneme sahip boyutlardan biri, i gorenlere, yaratici faaliyetlerde bulunabilmeleri adina
saglanacak ozgiiven ve cesarettir. Orgiit yoneticileri tarafindan, is gorenlerin icinde
bulunabilecegi yaratici etkinliklerin desteklenmesi, yeni fikirler iireten i gérenlere maddi
ve psikolojik destek saglanmasi ve yeni girisimlerin ortaya ¢ikarilabilmesi adina kabul
edilebilir seviyelerde risk aliminin tesvik edilmesi, yaratici orgiit kiiltiiriiniin vazgeg¢ilmez
temalar1 olarak yer almaktadir. Is gdren konumundaki liderlerin, orgiite dair kendi
vizyonlarini rahatca ve acik¢a ifade edebilmeleri ve gergeklestirebilmeleri, yaraticiligin
ortaya ¢ikarilmasi agisindan son derece 6nemlidir (Sarros vd., 2008: 149). Belirsizligin
kabul edilmesi ve benimsenmesi ve buna bagli olarak risk aliminin desteklenmesi, orgiit
icinde yaratic1 faaliyetlerin saglikli ve verimli sekilde devam edebilmesi adina dogal
karsilanmasi gereken siireclerdir (O’Reilly, 1989: 22 ; Dobni, 2008: 547; Prabhu, 2010: 6).
Yaratic1 faaliyetler icinde yer alan is goérenlerin odiillendirilmesi (Prabhu, 2010: 7) ve
caliganlara bireysel destek verilmesi (Sarros vd., 2008: 146), yaraticiligin siirekliliginin
saglanmasi acisindan, yoneticiler tarafindan yapilmasi gereken faaliyetlerdir.

» Aciklayict Olmak: Yaratict orgiit kiiltiirinlin boyutlar1 arasinda son olarak,
aciklayicilik temasi yer almaktadir. Orgiitsel 5grenmenin gergeklesmesi ve iiyeler arasinda
dogru bilgi aktariminin saglanmasi, yaraticiligin ortaya ¢ikarilabilmesi agisindan 6nemlidir

(Hurley, 1995; Hurley ve Hult, 1998; Sharifirad ve Ataei, 2012: 502; Seen vd., 2012: 150).
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Ek olarak, yaratici faaliyet katilimcilarinin karar verme stireglerinin agik ve anlasilir
sekilde saglanmasi, bu faaliyetlerin sonuca ulasabilmesi ve problemlerin dogru sekilde
¢oziilebilmesi adina 6nemli rol oynamaktadir (Hurley, 1995; Hurley ve Hult, 1998; March-
Chorda vd., 2011; Sharifirad ve Ataei 2012: 503; Arshi, 2013; Abdullah vd., 2014:145).
Yaratici siireclerde hem i¢ hem de dis iletisime 6zen gosterilmesi, bu siireclerin tiim iiyeler
tarafindan takip edilebilir sekilde ilerleyebilmesi agisindan gereklidir (Damanpour,
1991:558 ; Dobni, 2008: 547).

Bu agiklamalardan hareketle yaratici orgiit kiiltiiriiniin baskin oldugu orgiitlerde
isgorenlerin agik fikirli, sezgilerini kullanan, esitlik¢i, kendini gelistiren, cesur ve daha
anlasilir bireyler olmalar1 beklenmektedir.

Calismada isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilari
arasindaki iliski incelenecektir. Ancak, orgiit kiiltiirlinlin ¢alisan davranis ve tutumlarini
etkileyen 6zelligi sebebiyle, yaratici 6rgiit kiiltiiriiniin yenilik ve yaraticiligi tesvik etmesi
ve desteklemesi (Keskin, 2005: 2) savindan hareket edilerek isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi
diizeyleri ile rol belirsizligi algilar1 arasindaki iligki {izerinde yaratic1 orgiit kiiltiiriiniin

tlimlastirict (moderator) etkisi aragtirmaya dahil edilmistir.

2.3.4. Yaratiaa Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Yapilan Calismalar

Ulagilabilen kaynaklarin sinirlilign dikkate alinarak, ilgili Web of Science
endeksinde yer alan tiim veri tabanlarinda (all database) rol belirsizligi ile ilgili 480
calismanin yapildig: tespit edilmistir. Bu kapsamda, konuya iliskin 6rnek olarak secilen

caligmalar agsagida sunulmustur.
2.3.4.1. Yurtdisinda Yapilan Calismalar

Janiunaite (2010), belirli bir sektor baglaminda evrensel ve spesifik unsurlardaki
degisiklikleri belirlemeyi ve bunu finansal hizmetler sunan bir kurulus Orneginde
gostermeyi amacglamadigi calismasinda; yenilik kiiltiiriiniin  evrensel ve spesifik
ozelliklerinin gesitli seviyelerde ayristirilabilecegini ancak bu 6zelliklerin sadece orgiitiin
kar amaci giidiip glitmemesi gibi Orgiit tiplerine degil sirketin faaliyet gosterdigi sektore

gore de degisebilecegini belirtmistir.
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Skerlavaj ve arkadaslarinin (2010) 6rgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin etkisine dayali bir
yenilik¢ilik gelistirme modeli sunmak ve test etmek amaciyla 50'den fazla ¢alisan istihdam
eden 201 Koreli sirketin verileri ile ampirik olarak gerceklestirdikleri ¢alismada; orgiitsel
ogrenme kiiltiiriindi, bir 6rgiitiin isleyisi hakkinda daha yiiksek diizeyde 6rgiitsel 6grenmeyi
amaclayan sistematik, derinlemesine yaklasimlar1 desteklemeyen bir dizi norm ve degerler
olarak sunarak, orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin yenilikler iizerinde ¢ok gii¢lii bir olumlu
dogrudan etkisinin yani sira yenilik¢i kiiltlir yoluyla orta diizeyde olumlu dolayl etkiye

sahip oldugu gosterilmistir.

Bock ve arkadaslarinin (2012), 107 ¢okuluslu firmadan elde ettikleri verileri
kullanarak gerceklestirdikleri ve yenilik¢i is modeli gergevesinde stratejik esnekligi
destekleyen faktorlerle ilgili CEO’larin algisinin agiklamayir amagladiklar1 c¢alismada;
yenilik¢i kiiltiiriin pozitif etkilerinin dogrulandig1 goriiliirken, is ortag1 giiveninin yenilik¢i
is modeli ¢ercevesinde stratejik esnekligi azalttigi ve yapisal degisiklik donemlerinde
yonetimin dikkatinin temel faaliyetlere odaklandigi ya da varolan faaliyetlerin yeniden
yapilandirildig:r belirtilmistir. Bununla birlikte, CEO’larin yapisal esnekligin temel
olmayan fonksiyonlar iizerinde kontrolii koruyarak yapisal basitlestirme gerektirdigini

diistindiikleri sonucuna ulasiimaistir.

Chen ve arkadaslarinin (2012), stratejik is birimleri doniisiimcii liderlik ve
teknolojik yenilik arasindaki iligkileri ile yenilik¢i kiiltiiriin ve finansal tesvik
uygulamalarinin diizenleyici etkilerini arastirdiklar1 ve Tayvan’dan 102 stratejik is
biriminden 102 kidemli ydnetici ve 258 calisandan elde edilen verileri kullanarak
gerceklestirdikleri calismada, dontisiimsel liderlik davraniglarinin stratejik is birimi
seviyesinde teknolojik yeniligi tesvik ettigi, daha giiclii bir yenilik¢i kiiltiirtin, teknolojik
yeniligi kolaylastirmak i¢in doniistimcii liderlik davraniginin yerini aldigi ve finansal tesvik
uygulamalarinin benimsenmesinin doniisiimsel liderlik ve teknolojik yenilik arasindaki
iligkiyi etkisizlestirdigi belirtilmistir.

Syed ve Lin (2013), insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve 6rgiit seviyesinde
kurumsal yenilik arasindaki iligkiyi agiklayan bir model sunmay1 amagladiklar1 ve Cin’de
yer alan 54 kiigiik olgekli yazilim gelistirme sirketinde 196 calisan ve yoneticiden elde

edilen verilerle gerceklestirdikleri ¢caligmada, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
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kurumsal yenilik lizerinde dogrudan bir etkisinin olmadigi; yenilik¢i kiiltliriin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve kurumsal yenilik arasindaki iliskiye aracilik ettigi ve
insan kaynaklart yonetimi uygulamarinin bu sekilde kurumsal yenilige etki ettigi

sonu¢larina ulagilmistir.

Ullah ve arkadaslar1 (2016), ¢alisanlarin takim yenilikg¢ilik iklimi, 6zgecil niyet,
yaratic1 kiiltiir ve bilgi paylasma davranisi arasindaki iligkileri aragtirmak amaciyla
Pakistan'da takimlar halinde calisan 319 yazilim yoneticisi ile ankete dayali olarak
yaptiklar1 ¢aligmada, takim yenilikgilik ikliminin 6zgecil niyet ve bilgi paylasimi davranisi
iizerinde olumlu, ayrica 6zgecil niyet ve Orgiit kiiltlirlinliin bilgi paylagimi davranisi

izerinde olumlu etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Norbom ve Lopez (2016) sosyal giiciin nispeten yeni ve daha az incelenen iki temeli
olan bilgi giicii ve baglant1 giiclinii kesfederek liderlik ve giic literatiiriine katkida
bulunmay1 amagcladiklari, 160 ¢alisandan elde edilen verilerle yaptiklar1 ¢alismada, bilgi
giicli, baglant1 giicii, formal olmayan giiciin yenilik kiiltiirii ile olan iligkileri arastirarak,
formal olmayan giicilin 6zellikle yatay orgiit kiiltiirii ile birlestirildiginde yenilikei kiiltiirii

giiclendirdigi ve tamamladigi sonuglarina ulagmiglardir.

De Luca ve arkadaslar1 (2018), yaratict kurum kiiltiiriiniin, kurumsal soyutluk
diizeyinde rekabet eden degerler ¢ercevesi modeline gore etkisini ve performans iizerindeki
ilgili yansimalarimi arastirmak amaciyla New York Borsasi’nda islem goren ancak
Amerika Birlesik Devletleri disindan olan 117 firmanin 2009-2014 yillar1 arasinda
yayinladiklari yillik finansal raporlardan elde edilen verilerle gerceklestirdikleri ¢calismada,
yaratict kiiltiiriin, soyutluk diizeyi ve orgiitsel performans tizerinde olumsuz bir etkiye
sahipken, soyutluk diizeyinin orgiitsel performansi etkilemedigi, yaratici orgiit kiiltiiriiniin,
soyutlugu daha ytiksek olan yenilikg¢i olarak karakterize edilen firmalarda bile performans

lizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Khan ve arkadaglarinin (2018), akademisyenlerin iniversitelerdeki pozitif
davraniglara olan katkisinin arastirildigi ¢caligmalarin az olmasindan yola ¢ikarak liderlik
ve yenilik¢i kiiltiir gibi onciillerle, orgilitsel vatandaslik davranisi ve etkin baghlik gibi
davranigsal ¢iktilarla olan nedensellik iliskisini kesfetmek amaciyla Malezya'dan 324

akademisyen ile gerceklestirdikleri ¢alismada; etkilesimsel adaletin, liderlik ve orgiitsel
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vatandaglik davranis1 ve etkin baghilik gibi is ciktilar1 arasinda araci degisken oldugu
belirtilmistir. Ayrica, liderlik ve etkilesimsel adaletin pozitif isyeri davranislarinin
artirllmasi agisindan anlamli oldugu, ancak etkilesimsel adaletin yenilik¢i kiiltiir ve

davranigsal ¢iktilar arasinda bir araci olmadig1 vurgulanmistir.

Rehman ve arkadaslar1 (2019), liderlik tarzlar1 ve kurumsal performans arasindaki
iliskide yaratic1 kiiltiir ve kurumsal 6grenmenin araci etkileri baglaminda Malezya’daki
kiiciik ve orta Olgekli firma sahipleri ve yoneticilerinden elde edilen verilerle
gergeklestirdikleri ¢calismada; liderlik tarzlarinin kurumsal 6grenme, yenilik¢i kiiltiir ve
kurumsal performans iizerinde anlamli, yenilik¢i kiiltiir ve kurumsal 6grenmenin ise
liderlik tarzlar1 ve kurumsal performans arasinda ilimlastirici etkisinin oldugunu

belirtmislerdir.

Krot ve Lewicka (2020) kisisel olmayan giiven derecesi ile yenilik¢i kiiltiir
arasindaki potansiyel iliskileri analiz etmek ve 6zellikle degiskenleri operasyonel hale
getirmek, kisisel olmayan giivenin ve yenilik¢i kiiltiiriin boyutlarini belirlemek, yenilik¢i
kiiltiiriin bireysel boyutlarinin etkisini tahmin amaciyla Polonya'da biiyiik ve orta 6lgekli
isletmelerin 630 ¢alisan1 arasinda yapisal esitlik modellemesine dayali gergeklestirdikleri
calismada; kisisel olmayan giiven, yenilik¢i kiiltiirtin dogasini belirleyen ayri bir yapi
olarak kabul edildigi, giivenlik duygusunun iliskilerde istikrar, dayaniklilik ve agikligi
garanti etmesi, personelin yaraticiligini arttirmast ve sorunlara geleneksel olmayan
coziimler deneme Ozgiirliigi vermesi agisindan isyerinde Ozel bir 6nemi oldugu
vurgulanmistir. Ayrica, kurallarla ilgili seffaflik, acik iletisimin varligi, ¢alisanlarin 6rgiit
stireclerinde yer aldiklarinin hissettirilmesi gibi orgiit giivence faktorlerinin, ¢alisanlarin
kendilerini giivende hissetme algilarina gore yenilik¢i kiiltiir lizerindeki etkisinin daha

zay1f oldugunu belirtmislerdir.

Ryu ve arkadaglar1 (2021), medikal cihaz sirketlerinde egitim ve ogretim
yatiriminin, yaratict kiiltlir ve kurum performansi iliskisindeki araci etkisinin, Kore
Mesleki Yeterlilik Gelistirme Enstitiisii’'nden elde edilen Insan Sermayesi Panel verisi
kullanilarak, Medikal cihaz sektoriinde faaliyet gosteren 368 firma ve 8629 caligsana ait
verilerin incelenmesi ile gerceklestirilen ¢alismada; yenilik¢i bir kiiltiirde daha ytliksek

diizeyde bir orgiitsel tatmin ortaya ¢iktig1 ve yenilik¢i kiiltiiriin orgiitsel memnuniyeti
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olumlu yonde etkiledigi belirtilmistir. Ayrica, yenilikc¢i bir kiiltiirii tesvik etmek i¢in egitim
ve 0gretime yapilan yatirimin, orgiitsel memnuniyeti olumlu yonde etkiledigi ve tibbi cihaz
firmalarmin  yenilik¢i  bir kiiltiir yaratarak performanslarmi  gelistirebilecekleri

vurgulanmugtir.

Iranmanesh ve arkadaslar1 (2021) imalat firmalarinin 6rgiitsel yapisinin yenilik
kabiliyeti ve operasyonel performans {iizerindeki etkisini test etmeyi amaglayarak
Malezya'daki 212 orta ve biiyiikk iireticide anket ile gerceklestirdikleri g¢alismada;
uzmanlasma, formal olmayan sosyal iligkilerin yenilik yetenegi iizerinde olumlu ve anlamli

etkilere sahip oldugunu tespit etmislerdir.
2.3.4.2. Yurticinde Yapilan Calismalar

Cerne ve arkadaslar1 (2012) orgiitsel 6grenme kiiltiirii ve yenilik¢ilik arasindaki
iligkiyi arastirdiklar1 ve 50°den fazla ¢alisani olan 112 Tiirk firmasindan elde edilen veriler
ile gerceklestirdikleri ¢alismalarinda, yenilikgiligin, calisanlarin davranis kaliplarinin
yenilige yonelik olmasi durumunda yiiksek oldugunu, oOrgiitsel 0grenme kiiltlirii ile
yenilikei kiiltiir arasinda ¢ok giiglii bir pozitif iliskinin yan1 sira orgiitsel 6grenme kiiltiiri
ile yenilikei kiiltiir araciligiyla yapilan yenilikler arasindaki dolayli iliskinin varligini
vurgulamislardir.

Altindag ve Kosedagi (2015), sirketlerde yenilik¢i kurum kiiltlirii kurmanin ve
yiiksek duygusal zekaya sahip kurum yoneticilerinin olmasinin 6nemini ve bu faktorlerin
calisanlar tizerindeki etkilerini arastirdiklart ve 305 anketten elde edilen verilerle
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda, duygusal zeka ve yenilik¢i kurum kiiltiirii ve caligan
performansi arasinda anlamli iligkinin varligi tespit edilmis, yenilik¢i kurum kiiltiirii
yaratmak isteyen ve calisanlarinin performansini artirmak isteyen sirketlerin yiiksek
duygusal zekaya sahip yoneticilere sahip olmalarinin gerekli oldugu vurgulanmaistir.

Erdurmazli (2019) Istanbul’da 6 farkli goniillii organizasyonunda yer alan 385
goniilliden elde ettikleri verilerle orgiitsel kiiltiirtin 6rgiitsel baglilik davranislarina etkisini
ve goniilliilerin is tatmin seviyelerine hizmetkar liderlik davranislar1 araciligi ile olan
etkisini test etmis; topluluk kiiltiiri ve is tatmininin goniilliilerin etkili ve normatif
bagliliklarmi etkiledigini, biirokratik kiiltliriin ise etkili baghilik ile negatif, yenilik¢i

kiiltiirtin, goniilliilerin is tatminine pozitif etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.
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Ugar (2019), yaratici kiiltiiriin sirket finansal kararlar tizerindeki etkisini aragtirdigi
caligmasinda, kurumun risk alma davranis ve politikalarinin yaratict kiltiir ile
desteklenenen yerel risk alma egilimi ile uyumlu oldugunu, giiglii yaratict kiiltiir
bolgelerinde faaliyet gosteren firmalarin daha fazla riske maruz kalarak daha yiiksek
yatirima ve biliyiimeye sahip olduklarini, bununla birlikte bu firmalarin ihtiyathilik
nedeniyle daha fazla nakit topladiklarini belirlemislerdir. Bu kapsamda, risk alma egilimi
ile yaratict kiiltlir iligkilisinin tutarli oldugu ve kuruma ait finansal karar siireclerinde

yaratici kiiltiir ve risk almanin 6nemi vurgulanmastir.

Bayhan ve Korkmaz (2021), yenilik¢i yoOnetimin yenilik¢i Orglit kiltiri
kurulmasinda bir temel oldugu hipotezini Mersin’de yer alan lojistik sirketlerindeki 200
beyaz yakali ¢alisanla yiiz yiize ve anket metoduyla elde ettikleri verileri kullanarak test
ettikleri ¢alismalarinda, yenilik¢i yonetim ve yenilik¢i oOrgiit kiiltiirii arasinda yiiksek
anlamlilik seviyesinde pozitif iliski tespit etmislerdir. Ayrica yenilik¢i yOnetimin,
orgiitlerin bliylimesi ve basarilari i¢in temel bir gereklilik oldugu ve ¢alisanlart yenilik¢i
davranislar sergilemeye tesvik ettigi, orgiitlerin strateji, sistem ve siireclerine yenilik¢iligin
dahil edilmesi ile orgiit kiiltiirinlin degistirilebilecegi ve yenilik¢ilik kiiltliriinii 6rgiitiin

baskin kiiltiirii haline getirebilecegi vurgulanmistir.
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UCUNCU BOLUM
3. ARASTIRMANIN MODELI, BULGULAR, SONUC VE ONERILER

3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

1930 larin basindan beri psikoloji, sosyal psikoloji, sosyoloji, orgiitsel davranis ve
insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda arastirmacilar tarafindan etkin olarak kullanilan rol
kurami insanlarin rollere nasil sevk edildigini ve nasil benimsendigini a¢iklayan dramatik
bir metafor olarak kabul edilmektedir ( De Wang ve Niu, 2010: 13). Getzels ve Guba (1954:
164), rol kuramindan bahsetmeden once aktor, rol ve kisilik kavramlarinin agiklanmasi
gerektigini ifade etmistir. Yazarlara gore aktor, kisisel 6zellikleri ve rolii ile 6ne ¢ikan
bireyi; rol, aktoriin diger kisiler ile olan iliskiler ile ilgili beklentiler biitiiniinii; kisilik ise
degisik rollerin varligi ile gdosterilen alternatifler karsisinda olusan istekler-kisisel
ozellikler sistemini ifade etmektedir. Benzer sekilde, sosyoloji yazininda rol kavrami
bireye tevdi edilen sosyal pozisyonlara ya da statiilere uygun davraniglarin birbirine
baglandig1 bir ag olarak belirtilmektedir (Hilbert, 1981: 208). Baska bir deyisle belirli
sosyal kategorileri iggal eden bireylerden beklenen davranislar1 ima eden rol kavrami

(Sluss vd., 2011: 3), resmi ya da gayr1 resmi sistemlerde statiileri (ya da pozisyonlar)

icermektedir (Lynch, 2007: 381-383).

Son yillarda rol kurami bir¢ok sosyal sistemin analizinde ve beseri problemlerin
diizeltilmesinde etkili bir sekilde kullanilmistir (De Wang ve Niu, 2010: 13). Dolayisiyla
orgiit seviyesinde kabul edilen rol kurami, bireylere verilen gorevler dogrultusunda ve
hiyerarsik yapida bireyin kabul ettigi davranislara odaklanmistir. Baska bir ifadeyle
orgiitsel baglamda rol davranisglari, bir orgiitte belirli rollerin etkili ¢aligtirilabilmesi i¢in
onem verilen ve tekrarlayan davranig kaliplari olarak ifade edilmektedir. (Parker ve
Wickham, 2005: 2-3). Dolayisiyla rol kuramina gore orgiit igindeki tiim isgdrenlerin ve
pozisyonlarinin sorumluluklart tanimlanmistir. Yoneticiler isgorenleri sadece bu kosullar
altinda yonetebilir, isgorenler de sadece bu kosullar altinda goérev ve sorumluluklar

hakkinda rapor verebilir (Fichter, 2010: 10).

Bu baglamda isgorenlerin, sergileyecekleri rol davranisi i¢cin kendisinden tam

olarak neyin beklendigini ve bu sorumluluklari yerine getirebilmek i¢in hangi aktiviteleri
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yapacagini bilmesi gerekmektedir (Tidd vd., 2004: 366-367). Sayet isgorenler, kendisinden
beklenen rol davranisinda, rol beklentilerini yerine getirme metotlarinda ya da roliin
gerektirdigi davranigin sonucu hakkinda yeterli bilgiye sahip olmaz ise rol belirsiz/igi ile
kars1 karstya kalir (Deluga, 1989: 329). Baska bir ifadeyle rol belirsizligi, kisinin gorev
yeri ile ilgili beklenen tutarli bilgilerin net olmayisidir. Kavramin tanimindan da
anlasilacag lizere, rol belirsizliginde gorev belirsizIligi (bireyden beklenen performanstaki
belirsizlik) ve sosyo-duygusal belirsizlik (rol sorumluluklarini yerine getirmedeki
basarisizligin yol actigi psikolojik sonu¢ ve rahatsizlik) olmak iizere iki boyut

bulunmaktadir (Chang ve Hancock, 2003: 156-157; Theodorakis vd., 2010: 338).

Dolayistyla rol kuramindan hareketle; daha fazla otomasyon ve yapay zekanin yer
aldigi Endiistri 4.0’ (Sener ve Elevli, 2017: 26-27) kamu kurumlarma gecisinde,
isgorenlerin kendilerinden ne tiir roller beklendiginin net olarak bilinmemesi ya da gérev
tanimlariin ne olacagmmin tam olarak kavranmamasit nedeniyle rol belirsizligi
yasayabilecekleri degerlendirilmektedir. Nitekim Malik ve arkadaslar1 (2021) tarafindan
Endiistri 4.0 kapsaminda yapay zekanin isgorenler iizerindeki olumlu ve olumsuz
davraniglarin1 arastirdiklari ¢alismada isgérenlerin rol belirsizligi yasadiklarini ifade
ettiklerini belirtmistir. Bu agiklamalardan hareketle calismada test edilecek ilk hipotez su
sekildedir:

Hipotez 1: Isgérenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar

arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

Mantikli Eylem Kuramina goére bir bireyin sergiledigi davranislar davranisi
gerceklestirmeye yonelik tutumundan ve s6z konusu davranisi gergeklestirmesi i¢in bireye
uygulanan sosyal baskinin algilanmasindan kaynaklanmaktadir (Yilmaz, 2006: 18-23).
Bagka bir ifadeyle Mantikli Eylem Kuramina gore bireylerin sahip olduklar bilgiler,
tutumlar ve 6znel normlar davranisi etkileyen unsurlar arasinda sayilmaktadir. Dolayisiyla
orgiit kiiltiiriinii olusturan inanglar, tutumlar ve normlar ayni zamanda davranislari
olusturan temel belirleyiciler arasinda yer almaktadir (Yiiksel, 2013: 66). Orgiit kiiltiirii,
orgiitlerin farkliliklarini, tyelerinin birbirleriyle ve orgiitleriyle iletisim sekillerini
aciklayan bir olgu olarak kabul edilmektedir (Adler ve Jelinek 1986: 81). Yani Orgiit

kiiltiirti, iggorenlerin orgiit fonksiyonlarmi ve orgiitteki davranis sekillerini 6grenmelerine
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yardimci olan paylasilmis degerler ve inanglar modeli olarak tanimlanmaktadir (Stoica vd.,
2004: 253; Dwyer vd., 2003: 1011). Dolayisiyla 6rgiit kiiltiirii, isgorenlerin diisiincelerini,
duygularini ve eylemlerini etkileyen bir olgudur (Wei vd., 2013: 1027).

2000°’li yillardan itibaren bilgi ¢agina gegisle beraber, “yenilik” rekabet
iistiinliigiinlin en 6nemli belirleyicisi olarak kabul edilmis ve drgiitlerin basarisinin yeniligi
bir deger olarak kabul eden kiiltiirel yapiya ge¢melerine ve yaratici bir i giliciine sahip
olmalarina bagli oldugu diisiiniilmiistiir (Tas, 2002: 534). Dolayisiyla, heniiz kendisini yeni
yeni gosteren dordiincii sanayi devriminin (Ozsoylu, 2017: 41) yenilik¢ilik kapsaminda

isgdrenler tarafindan hissedebilmeleri igin yaratici orgiit kiiltiirii degerli, ender ve benzersiz
bir kaynak olarak kabul edilmektedir (Wei vd., 2013:1029).

Yaratici orgiit kiiltiirlinlin baskin oldugu orgiitlerde bireysel agidan bakildiginda,
isgorenlerin hayal giicii genis, kaliplagsmis geleneksel ¢izgilerde diistinmeyen, kural ve
siirlar1 diger insanlara nazaran daha esnek, 6zgiin diisiince yetenegine sahip, girisimci,
hirshi ve risk almaya yatkin olduklar1 goriilmektedir (Tas, 1999: 27-33). Orgiitsel agidan
ise yeni teknolojilerin arastirildigi ve uygulandigi, iiriin gelistirmek icin yeni prosediirlerin
ve yeni Orgiit yapilarinin olusturuldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, yaratict orgiit kiiltiiri
belirsizligi yonetebilmekte ve belirsizlikten kaynaklanan olumsuz sonuglar1 azaltmaktadir
(Wei, vd. 2013: 1029-1030). Bu agiklamalardan hareketle, arastirma modelinde de
gortldiigii tizere (Sekil 5), yaratict orglit kiltiriiniin isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi
diizeyleri ile rol belirsizligi algilar1 arasindaki iliskide moderator (1limlastirici) bir etkiye
sahip olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle caligmada test edilecek ikinci hipotez su

sekildedir:

Hipotez 2: Yaratici érgiit kiiltiiriiniin, Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol

belirsizligi algis1 arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) etkisi vardir.
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Yaratiaa Orgiit

Kiiltiirii

Kamu Kamu

Personelinin Personelinin
Endiistri 4.0 Rol Belirsizligi
Bilgi Diizeyleri Algilar

Sekil 5: Arastirma Modeli

3.1.1.Evren ve Orneklem

Calismada kamu kurumlarinda gorevli isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile
rol belirsizligi algilar1 arasindaki iliski ve bu iliskide yaratici orgiit kiiltliriin moderator
(1hmlastiricy) etkisi test edildigi i¢in arastirmanin evrenini yaratici 6rgiit kiiltliriiniin hakim
oldugu diisiiniilen bir kamu kurum olan TUBITAK olusturmaktadir. Calismanin érneklemi
aym kurum i¢inde 6zellikle teknolojik gelisme ve AR-GE faaliyetlerini yiiriiten TUBITAK
Bilgem’den secilmistir. Pandeminin etkisinin yogun olarak hissedildigi bir donemde,
pandemi ile miicadele kapsaminda kurumda esnek mesai yapilmasi nedeniyle anket formu
kurum i¢ agindan calisanlara dagitilmistir. Goniilliiliik esasina gore yapilan saha
caligmasinda dagitilan 250 anketten 210’ geri donmiistiir. Katilimcilara dagitilan
anketlerin geri doniis oran1 %84’°tlir. Geri donen anketlerin incelenmesi sonucunda
katilmcilarin 9 anketi eksik veya hatali doldurdugu tespit edilerek analizlere dahil
edilmemistir. Bu durumda calismada analize dahil edilen anket sayis1 201°dir. Bu sekilde
kendilerine anket uygulanan ve boylece ¢alismanin 6rneklemini olusturan isgorenlerin bir
kism1 proje yonetimi, siber gilivenlik, bigisayar miithendisligi, yazilim gelistirme, AR-GE,
sinyalizasyon sistemleri, elektronik, kriptografik mimari ve algoritmalar gibi boliimlerde
gorev yaparken, diger kismi muhasebe, finansman, idari kisim, satinalma, biitce ve

raporlama, depo, insan kaynaklari gibi boliimlerde gorev yapmaktadir.
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Orneklemi olusturan 201 isgdrenin yas ortalamasi 34,5; calisma siirelerinin
ortalamasi ise 5,84 tiir. Erkek isgorenlerin orani %76,6 (n=154), kadin isgdrenlerin orani
%?23,4 (n=47) iken evlilerin oran1 %63,2 (n=127), bekarlarin orani ise %36,8’dir (n=74).
Lise mezunlarmin oranm1 %2,5 (n=5), yliksek okul mezunlarin oran1 %9 (n=18), lisans
mezunlarinin oran1 %80 (n=39,8), yiiksek lisans mezunlarinin oran1 %39,8 (n=80) ve
doktora mezunlarinin orani ise %9’dur (n=18). Calisanlarin %22,4’i (n=45) kadrolu,

%77,6’s1 (n=156) ise gegici yani proje bazli gorev yapmaktadir.

3.1.2. Veri Toplama Araglari ve Teknikleri

> Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi Olgegi: Arastirmaya katilan isgorenlerin Endiistri
4.0 Bilgi Diizeylerini 6l¢mek i¢in kullanilan anket sorulari konunun akademik baglamda
yeni ele alinmasi ve literatiirde benzer calismaya rastlanmamis olmasit nedeniyle
tarafimizdan gelistirilmistir. Olgek 11 maddeli olup isgdrenlerin Endiistri 4.0 bilgi
diizeylerini tek boyutta dlgmektedir. Aragtirmaya katilan 201 isgdérene yapilan anket
sonrasinda Olgegin giivenilirlik katsayist (Cronbach's Alpha) .931 olarak ol¢iilmiistiir.
Ifadelere ornek: “Endiistri 4.0 hakkinda yeterli bilgi sahibi oldugunuzu diisiiniiyor
musunuz?”, “Siber Giivenlik hakkinda bilgi diizeyim...” seklindedir. Ifadeler, 1=Hig
Bilgim Yok ve 5= Cok Iyi Biliyorum arasindaki 5°li Likert tipinde hazirlanan 6lgeklerle
Olclilmiistiir. Diisiik degerler, katilimcilarin Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyindeki azalist
gostermektedir.

> Rol Belirsizligi Olgegi: Arastirmaya katilan katilimcilarm rol belirsizligi
algilari1 6lgmek icin Rizzo ve Lirtzman (1970) tarafindan gelistirilen ve daha sonra
Schuler, Aldag ve Brief (1977) tarafindan gozden gegcirilerek son sekli verilen, Tiirkiye’de
ise Bolat ve arkadaslar1 (2011) tarafindan kullanilan Rol Belirsizligi Olgegi kullanilmustir.
Olgek alti maddeli olup isgdrenlerin rol belirsizligi algilarini tek boyutta dlgmektedir.
Arastirmaya katilan 201 isgérene yapilan anket sonrasinda dlgegin giivenilirlik katsayisi
(Cronbach's Alpha) ,934 olarak &l¢iilmiistiir. Ifadelere drnek: “Endiistri 4.0 ile birlikte
isimde ne kadar yetkiye sahip oldugumu biliyorum”, “Endiistri 4.0 ile birlikte isimin amag
ve hedefleri ok planli ve belirgindir” seklindedir. ifadeler, 1=Kesinlikle katilmiyorum ve
5=Tamamen katiliyorum arasindaki 5°1i Likert tipinde hazirlanan 6l¢eklerle 6l¢tilmiistiir.

Diistik degerler, rol belirsizligi algilarindaki artis1 gostermektedir.
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> Yaratici Orgiit Kiiltiirii Olgcegi: Arastirmaya katilan katilimeilarm yaratict
orgiit kiiltiirti algilarim1 6l¢mek i¢in O’Cass ve Ngo (2007) tarafindan gelistirilen Yaratic
Orgiit Kiiltiirii Olgeginden faydalanilmistir. Olgek 12 maddeli olup isgdrenlerin yaratici
orgiit kiiltiiri algilarin1 tek boyutta Olgmektedir. Arastirmaya katilan 201 isgorene
uygulanan anket sonrasinda 6lgegin giivenilirlik katsayis1 (Cronbach's Alpha) ,927 olarak
ol¢iilmiistiir. ifadelere drnek: “Kurumumda yaraticilik ve yenilikgilik cesaretlendirilir”,
“Kurumum islerin yapilmasinda yeni yontemlere agiktir”, “Kurumumda karar verme
yetkisi miimkiin olan en alt kademeye kadar verilir” seklindedir. Ifadeler, 1=Kesinlikle
katilmiyorum ve 5= Tamamen katiliyorum arasindaki 5’li Likert tipinde hazirlanan
Olceklerledlciilmiistiir. Yiiksek degerler, yaratici oOrgiit kiiltiirii algilarindaki artist

gostermektedir.

3.1.3. Verilerin Analizi

Veriler LISREL 8,54 ve SPSS 23.0 istatistiksel veri analizi paket programlari ile
analiz edilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri 6l¢mek i¢in korelasyon analizi,
degiskenlerin birbirleri iizerindeki etkisini tespit edebilmek igin de regresyon analizi

yapilmistir.

3.2. Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde LISREL 8,54 ve SPSS 23.0 istatistiksel veri analizi paket programlari
ile yapilan analizlerin sonuglar1 ve bu analizlerin yorumlanmast yer almaktadir.
Dolayisiyla, dncelikle 6lgegin yapr gecerliligini tespit etmek amaciyla yapilan faktor
analizi sonuglari; sonra korelasyon analizleri ve son olarak da ¢alismada gelistirilen teorik

model ile bu modelden hareketle iiretilen alternatif modellere iliskin bulgular agiklanmistir.

3.2.1. Faktor Analizi

Birbiriyle iligkili ¢ok sayidaki degiskenin birka¢ temel degiskenle yani faktorle
aciklanip agiklanmayacagini ifade eden faktor analizi, sosyal bilimlerde yaygin olarak
kullanilmaktadir (Biiylikoztiirk, 2002: 472). Sosyal bilimlerde kullanilan faktor analizi en
yaygin olarak Kesfedici Faktor Analizi (Exploratory Factor Analysis) ve Dogrulayict
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Faktor Analizi (Confirmatory Factor Analysis) seklinde yapilmaktadir. Kesfedici faktor
analizi genellikle yeni gelistirilen bir 6l¢egin ilk asamalarda gozlenen degiskenlerin hangi
faktorleri olusturdugunu incelemek igin kullanilirken, dogrulayici faktor analizi daha
onceden gelistirilmis dl¢eklerin dogrulugunu teyit etmek i¢in kullanilmaktadir (Giirbiiz ve
Sahin, 2018: 317). Bu kapsamda, arastirmada kullanilan o6lgeklerin gerek Tiirkgeye
cevrilmesinde gerekse 6lgeklerin yap1 gecerliligini sinamak maksadiyla hem kesfedici hem

de dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

3.2.1.1. Kesfedici Faktor Analizi

Daha once de ifade edildigi gibi kesfedici faktor analizi, gézlenen degiskenleri
tanimlamak, bu degiskenleri Ozetlemek ve iizerinde calisilabilir diizeyde faktorleri
belirleyebilmek i¢in yapilir. Bu nedenle SPSS 23.0 istatistiksel veri analizi paket programi
kullanilarak korelasyon matrisi incelenmis ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degerinin 0,60
ve ustiinde olup olmadigi test edilmistir (Glirbiiz ve Sahin, 2018: 319).

Olgeklerin faktoriyel gegerligi ile ilgili yapilan agiklayict ve dogrulayici faktdr

analizleri sonuclar1 asagida sirastyla verilmistir:

>  Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi Olgegi: Isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyini 6lgmek
icin yazindaki ¢alismalardan esinlenerek 11 maddelik tek boyutlu bir 6lgek gelistirilmistir.
Gelistirilen 6lcegin yapisal gecerliligini tespit etmek i¢in temel bilesenler (principal
component) analizi ve “varimaks” eksen dondiirmesi yontemi kullanilarak Kesfedici
Faktor Analizi (KFA) yapilmistir. Yapilan KFA sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlilik degerinin 0.93 oldugu ve 6rneklem biiyiikliigiinlin faktor analizi i¢in
yeterli oldugu goriilmiistiir. Barlett kiiresellik testinin anlaml1 olmas1 [y? (55) = 1114.80,
p<0.01)] maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu
gostermektedir. KFA analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalues) 1’den biiyiik olan tek
faktor tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle Tablo 1’de belirtildigi sekilde, ol¢ek

maddelerinin tek faktorde toplandig: goriilmektedir.
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Tablo 1: Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi Olgegine iliskin Aciklayict Faktdr Analizi Sonuglart
(N=201)

Olcek Maddeleri Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi
El 185
E2 899
E3 1178
E4 836
ES 166
E6 658
E7 744
ES8 191
E9 148
E10 144
Ell 149
Ozdeger 6.53
Agiklanan Varyans Yiizdesi %059,39
Toplam Aciklanan Varyansin Yiizdesi %59,39
KMO Degeri 0,93
Barlett Kiiresellik Degeri ¥2 = 1114.80; p<0.01

> Rol Belirsizligi Olgegi: Daha 6nce de ifade edildigi gibi, isgdrenlerin rol belirsizligi
algilari1 6lgmek icin Rizzo ve Lirtzman (1970) tarafindan gelistirilen ve daha sonra
Schuler, Aldag ve Brief (1977) tarafindan gézden gegirilerek son sekli verilen, Tiirkiye’de
ise Bolat ve arkadaslar1 (2011) tarafindan kullanilan Rol Belirsizligi Olcegi kullanilmustir.
Kullanilan o6lgegin yapisal gecerliligini tespit etmek i¢in temel bilesenler (principal
component) analizi ve “varimaks” eksen dondiirmesi yontemi kullanilarak Kesfedici
Faktor Analizi (KFA) yapilmistir. Yapilan KFA sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlilik degerinin 0.86 oldugu ve 6rneklem biiyiikliigliniin faktor analizi i¢in
yeterli oldugu goriilmiistiir. Barlett kiiresellik testinin anlaml1 olmas1 [%? (15) = 1040.76,
p<0.01)] maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu

gostermektedir. KFA analizi sonucunda 6zdegeri (eigenvalues) 1’den biiyiik olan tek
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faktor tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle Tablo 2’de belirtildigi sekilde, ol¢ek

maddelerinin tek faktorde toplandigi goriilmektedir.

Tablo 2: Rol Belirsizligi Olgegine Iliskin Agiklayici Faktdr Analizi Sonuglart (N=201)

Olcek Maddeleri Rol Belirsizligi Algisi
R1 ,630
R2 165
R3 811
R4 821
R5 819
R6 ,669
Ozdeger 4.51
Aciklanan Varyans Yiizdesi %75,25
Toplam Aciklanan Varyansin Yiizdesi %75,25
KMO Degeri 0,86
Barlett Kiiresellik Degeri % = 1040.76; p<0.01

> Yaratict Orgiit Kiiltiitii Olgegi: Arastirmaya katilan katilimcilarin yaratict orgiit
kiiltiirii algilarini 6lgmek icin O’Cass ve Ngo (2007) tarafindan gelistirilen Yaratici Orgiit
Kiiltiirii Olgeginden faydalamlmistir. Kullanilan Slgegin yapisal gegerliligini tespit etmek
icin temel bilesenler (principal component) analizi ve ‘“varimaks” eksen dondiirmesi
yontemi kullanilarak Kesfedici Faktor Analizi (KFA) yapilmistir. Yapilan KFA sonucunda
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterlilik degerinin 0.93 oldugu ve orneklem
biiylikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu goriilmistiir. Barlett kiiresellik testinin
anlamli olmasi1 [¢? (66) = 1405.90, p<0.01)] maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin
faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir. KFA analizi sonucunda 6zdegeri
(eigenvalues) 1’den biiyiik olan tek faktor tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle Tablo 3’te
belirtildigi sekilde, 6l¢ek maddelerinin tek faktorde toplandig: goriilmektedir.
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Tablo 3: Yaratict Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Aciklayic1 Faktdr Analizi Sonuglart
(N=201)

Olcek Maddeleri Rol Belirsizligi Algisi
YK1 183
YK2 814
YK3 196
Y K4 187
YK5 161
YK6 823
YK7 97
YKS8 193
YK9 169
YK10 37
YK11 176
YK12 384
Ozdeger 6.74
Aciklanan Varyans Yiizdesi %56,18
Toplam Aciklanan Varyansin Yiizdesi %56,18
KMO Degeri 0,93
Barlett Kiiresellik Degeri % = 1405.90; p<0.01

3.2.1.2. Dogrulayici Faktor Analizi

Kesfedici Faktor Analizi ile arastirmada kullanilan 6lgeklerin faktor yapisi yani
maddelerin olusturdugu yap1 kesfedildikten sonra Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) ile
Olgegin ongoriilen kuramsal yapis1 dogrulanmaya calisilacaktir. KFA, SPSS gibi paket
programlarla test edilirken, DFA, LISREL gibi yapisal esitlik modellemesine dayanan
programlar ile test edilmektedir. (Giirbliz ve Sahin, 2018: 318-342). Dolayisiyla,
arastirmada kullanilan 6l¢eklerin DFA analizi LISREL programi ile yapilmis ve yapi
gecerliligini sinamak ve en iyl uyum degerine ulasmak i¢in ii¢ alternatif faktér modeli

smanmistir.

» Teorik Model Faktor Analizi: Arastirmamizin teorik modeli Endiistri 4.0 Bilgi

Diizeyi, Rol Belirsizligi ve Yaratic: Kiiltiir olmak iizere ii¢ faktorden olugmaktadir. Toplam
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29 maddeden olusan modelin birinci diizey faktoriyel yapist LISREL 8.54 programi
kullanilarak test edilmistir. Besli Likert 6lgeginde 201 denekten toplanan verilerin normal
dagilim gostermesi nedeniyle maximum likelihood hesaplama yontemi kullanilarak
kovaryans matrisi olusturulmustur (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 355). Olgegin birinci diizey
dogrulayici faktor analizi — DFA sonuglarina iliskin parametre degerlerinin oldugu yol
semasi1 Sekil 6’da sunulmustur.

» Tek Faktorlit Model Analizi: Birgok arastirmada oldugu gibi, calismada kullanilan
Olcekte de katilimcilarin bir kisi, olay, kurum veya nesne hakkinda sahip olunan olumlu ya
da olumsuz bir izlenimin ile ilgili o 6znenin tiim 6zelliklerine genellenmesi egilimi demek
olan hale ya da sorularin tiimiine “evet” veya “hayir” deme egilimi gostermesi gibi
istenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikmasi olasidir. Béyle bir durumun olup olmadigini test
etmek i¢in 6l¢ekte bulunan biitiin maddelerin tek bir faktor altinda toplanip toplanmadigi
test edilecektir (Bolat, 2011: 261). Bu agidan toplam 29 maddeden olusan 6lgek tek bir
degiskene sabitlenmis ve birinci diizey faktoriyel yapist LISREL 8.54 programi
kullanilarak test edilmistir. Besli Likert 6l¢eginde 201 denekten toplanan veriler maximum
likelihood hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi olusturulmustur (Glirbiiz ve
Sahin, 2018: 355). Olgegin birinci diizey dogrulayici faktdr analizi — DFA sonuglaria
iliskin parametre degerlerinin oldugu yol semas1 Sekil 7°de sunulmustur.

> Null (Tliskisiz) Model Analizi: Son olarak 6lgekte bulunan faktorlerin birbirleriyle
iliskisinin olup olmadigim1 simamak amaciyla faktorler arasindaki iligkilerin sifira
sabitlendigi Null (iliskisiz) model sinanmis ve birinci diizey faktoriyel yapisi LISREL 8.54
programi kullanilarak test edilmistir. Besli Likert 6lceginde 201 denekten toplanan veriler
maximum likelihood hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi olusturulmustur
(Giirbiiz ve Sahin, 2018: 355). Olgegin birinci diizey dogrulayici faktor analizi — DFA

sonuglarina iliskin parametre degerlerinin oldugu yol semas1 Sekil 8’de sunulmustur.
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Chi-Squarer672.95, Gf-374, B-value=0.00000, RMSEAS0.063 -
e e e e e e e

Sekil 6: Teorik Model Dogrulayict Faktor Analizi Yol Semasi
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Chi-Square=T708.35, -df=377, P-value=0.00000, RMSEA=0.066

Sekil 8: Null Model Dogrulayici Faktdr Analizi Yol Semasi
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> Alternatif Modellerin Karsilastirmasi: Yapisal esitlik modellerinin
uygulamasinda analiz edilen modelin veri ile desteklenip desteklenmedigine, analizler
sonucu tretilen uyum iyiligi indeksleri (Goodness of fit indicates) degelerine bakilarak
karar verilmektedir (Gtlirbiiz ve Sahin, 2014:344). Erkorkmaz ve arkadaslarina (2013:213)
gére uyum, bir modelin veriyi yani varyans kovaryans matrisi yeniden {lretebilme
kabiliyetidir. Ilgili yazinda arastirmacilar arasinda hangi uyum degerinin kabul edilecegine
iligkin bir fikir birligi bulunmamaktadir (Gerbing ve Anderson, 1992:134). Dolayisiyla
kullanilan uyum degerlerinin kendilerine 6zgl giiclii ve zayif yanlar1 oldugu i¢in, test
edilen modelin dogrulanip dogrulanmadigina sadece tek bir uyum indeksine bakilarak
karar verilememektedir. Nitekim ki kare (,?) degeri 6rnekleme olduk¢a duyarli bir uyum
1yiligi degeri oldugu i¢in biiylik 6rneklemlerde ki kare degeri yiikselme egilimi gosterirken,
kiigiik 6rneklemlerde (n<200) genellikle anlamli ¢tkmamaktadir. Bu nedenledir ki karenin
serbestlik derecesine boliimii sonucunda elde edilecek degerin, uyum iyiligini
degerlendinmek i¢in daha dogru sonuglar verecegi kabul edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2014:344-345).

Sonug olarak, Brown (2006), Byrne (2001) ve Kline (2011) tarafindan yapilan
caligmalarda ifade edilen uyum degerleri [ki kare (;2), serbestlik derecesi (degrees of
freedom, df), Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (root mean square error of
approximation, RMSEA), Normlastirilmis Uyum Indeksi (the comparative fit index, CFI),
Artimli Uyum Indeksi (the incremental fit index, IFI), Ortalama Hatalarin Karakékii (root
mean square residual, RMR), Standardize Edilmis Ortalama Hatalarin Karakokii
(standardized root mean square residual, SRMR), Uyarlanmis Uyum Iyiligi Indeksi
(adjustted goodness of fit index, AGFI)] giivenilirlikleri ve arastirmacilar arasindaki
yaygimligr agisindan en fazla kabul goren degerlerdir (Chinda ve Mohamed, 2008:123;
Giirbliz ve Sahin, 2014:344-345).

Arastirmada test edilen alternatif modellerin hangisinin kabul edilip
edilmeyecegine karar vermek igin alternatif modellerin uyum istatistiklerine bakmak
gerekmektedir. Bu kapsamda, uyum istatistiklerinin karsilastirmasinda kabul edilebilir
degerler Tablo 4’te; alternatif modellerin uyum istatistikleri [ Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii (RMSEA), Normlastirilmis Uyum Indeksi (NFI), Karsilastirmali Uyum Indeksi
(CFI), Uyarlanmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI), Ki kare ve df degerleri] Tablo 5’te

sunulmustur.
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Tablo 4: Yapisal esitlik Modeli analizlerinde Kullanilan Uyum Indeksleri ve Esik
Degerleri

Esik Degeri
indeks Ad Aciklama . Kabul
i m
e edilebilir
Onerilen model ile verinin uyumunu test eder. Anlamsiz
Ki Kare (x?) olmasi, onerilen model ile érneklem kovaryanslarinin P>0.05 (anlamsiz) olmal
benzer oldugu anlamina gelir.
() ] df (2 de.geri 6rne'klem bﬁyﬁklﬁg.ﬁndég etkilendigin'den 3 3<(2/clf)<5
serbestlik derecasine orani daha giivenilir sonuglar verir
RMSEA Serbestlik derecesini de dikkate alarak modelin drneklem <005 <0.08
kovaryansi ile ne derece uyumlu oldugunu test eder ' '
SRMR Evrene ait kovaryans matrisi ile 6rnekleme ait kovaryans <0.05 <0.08

matrisi arasindaki artik kovaryanslari test eder

Serbestlik derecesi ve Orneklem biiyiikliigiinii dikkate
CFI alarak test edilen modelin temel (baseline) modele gore >0.95 >0.90
mukayese eder.

b 2 ~ . P

NFI CFVI dan farkl olarak (y?) dagilimmin gerektirdigi sartlara >0.95 >0.90
bagli olmaksizin karsilastirma yapar
NFI'nin serbestlik derecesi dikkate alinarak hesaplanmis

NNFI (TLI) >0.95 >0.90
halidir

IEI Qmeklem buyuklugl} ve modelin karmagiklik derecesini 5095 >0.90
dikkate alarak modelin uyumunu test eder

GFI Model uyumunun Orneklem biiyiikliigiinden bagimsiz 5095 50.90
olarak test eder

AGFI GFI'min serbestlik derecesine ayarlanmis halidir. >0.95 >0.90

df: Degrees of Freedom; SRMR: Standardized Root Mean Square Residual; RMSEA: Root Mean Square Error of
Approximation; CFI: the Comparative Fit Index; NFI: Normed Fit Index; NNFI: Non-Normed Fit Index; IFI: the Incremental
Fit Index; TLI: Tucker-Lewis Index; GFI: Goodness of Fit Index; AGFI: Adjustted Goodness of Fit Index

Kaynak: Giirbiiz, S.ve Sahin, F. (2014). Sosyal Bilimlerde Arastirma Y 6ntemleri. Ankara: Segkin
Yaymcilik, 345
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Tablo 5: Alternatif Modellerin Uyum Istatistikleri Karsilastirmasi

2
Modeller 22 df  y2/df RMSEA CFlI NFI Xairr  Afaifs
Teorik Model 672.95 374 1.79 .063 97 .93
Tek Faktorlii Model 6502.90 377 17.2 .285 74 72 5829.95 3
Null Model 708.35 377 1.87 .066 .96 .93 35.4 3

N =201, **p<0.01

Tablo 5’e gore Teorik Model olan 3 faktorlii modelin, Tek Faktorliic Model ve Null
(iliskisiz) Modele gore en iyi uyum degerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonuclara
gore arastirmada kullanilan 6lgegin faktor yapisi olarak en iyi uyum degerine sahip olan
(x? = 672.95; RMSEA = .063; p < .01) “3 Faktorlii Teorik Model” (Endiistri 4.0 Bilgi
Diizeyi, Rol Belirsizligi ve Yaratic1 Orgiit Kiiltiirii) tercih edilmis ve arastirma hipotezleri

bu faktorler aracilifiyla test edilmistir.

3.2.2. Tammlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Arastirmada kullanilan 3 degiskenin (Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi, Rol Belirsizligi ve
Yaratict Orgiit Kiiltiirii) ortalamalari, standart sapmalar1 ve birbirleri arasindaki iliskiler

Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo 6: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki Iliski Degeri

Standart Rol Yaraticl
Degiskener Ortalama Endiistri4.0 L Orgiit
Sapma Belirsizligi e
Kiiltiiti
Endiistri 4.0 3.11 810 1
Rol Belirsizligi 22 942 2837 1
Yaratict Orgiit 2.91 842 .031 378** 1
Kiltiira

N =201, **p<0.01

Tablo 6 incelendiginde isgdrenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi

algilar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde (r =283, p<.001) bir iligki tespit edilmistir.
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Benzer sekilde isgorenlerin rol belirsizligi algilar ile yaratict orgiit kiiltiirii arasinda
anlaml ve pozitif yonde (r = .378, p<.001) bir iligki tespit edilmistir. Ancak iggdrenlerin
Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile yaratici 6rgiit kiiltiirii arasinda istatistiki olarak anlamli bir

iliski tespit edilememistir.
3.2.3.Regresyon Analizi Sonuglari

Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ve rol belirsizligi iliskisini belirleyebilmek i¢in basit
regresyon analizi (Model 1), bu iliski {izerinde yaratict orgiit kiltlirii degiskeninin
diizenleyici etkisini saptayabilmek (Model 2) i¢in Hayes (2017) tarafindan olusturulan ve
en kii¢iik kareler yontemini kullanan PROCESS makrosundan yararlanilmigtir. Bu makro
ile arac1 ve diizenleyici etkiye sahip oldugu diisiiniilen modeller stnanmaktadir (Hayes vd.,
2017: 77). Bu baglamda, analiz edilen Model 2’ ye yonelik simgesel ve istatistiksel model
Sekil 9°da goriilmektedir. Ayrica yapilan hiyerarsik regresyon analizinde bagimsiz
degisken, diizenleyici degiskenler ve etkilesim terimleri arasinda c¢oklu dogrusallik

(multicollinearity) sorunu olusabilecegi i¢in, bagimsiz degiskenler merkezlenmistir

(Cohen ve Cohen, 1983: 323; Aiken ve West, 1991: 35).
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Simgesel Model

M
X J’ Y
Istatistiksel Model
e
* 1
b
M > Y

/
XM

X’in Y {izerindeki kosulsal etkisi Y = by + bsM

Sekil 9: Model 1°¢ Iliskin Simgesel ve Istatistiksel Model (PROCESS Macro Model 1)
Kaynak: Hayes, A. F. (2017:501)
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Tablo 7: Yaratic1 Orgiit Kiiltiiriiniin Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi ve Rol Belirsizligi Algist
Iliskisi Uzerindeki Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Basit ve Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskener

Rol Belirsizligi

Model 1¢

Model 2¢

Model 3¢

Regresyon Sabiti

Temel Bagimsiz Degisken:
Endiistri 4.0

F

R

R?

Diizenleyici Degisken:
Endiistri 4.0

Yaratic1 Orgiit Kiiltiirii

F

R

R?

Etkilesim Degiskenleri:
Endiistri 4.0

Yaratic1 Orgiit Kiiltiirii
Endiistri 4.0 X Yaratiaa Orgiit Kiiltiirii

2.521

0.283**
17.304
0.283
0.080

2.521

0.271**
0.369
27.338
0.465
0.216

2.516

0.269**
0.357**
0.167*

F 20.996
R 0.492
R? 0.242
N =201, *p<0,05, **p<0,01, ¢ Standartlagtirilmamis Beta Katsayis1 kullanilmigtir

Isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar1 arasindaki iliskiyi
ve bu iligki ilizerinde yaratici Orgiit kiiltiirliniin etkisini arastirmak tizere 201 kisiden
toplanan veriler hiyerarsik regresyon analizine tabi tutulmustur. Hiyerarsik regresyon
analizi sonucuna gore Model 1%’da Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol belirsizligi arasinda
anlaml ve pozitif yonlii [(F=17.304, p<0.01), (8 = .283, p<0.01)]. Diizeltilmis R? degeri
0.08’dir. Bu sonug, rol belirsizligi algisindaki %8 oranindaki varyansin Endiistri 4.0 bilgi
diizeyi tarafindan agiklandigini gostermektedir. Yani, iggdrenlerin Endistri 4.0 bilgi
diizeyleri artikg¢a, rol belirsizligi algilarinda da artis oldugu anlasilmistir. Baska bir
ifadeyle, daha fazla otomasyon ve yapay zekanimn yer aldigi Endiistri 4.0’in (Sener ve
Elevli, 2017: 34) kamu kurumlarina gecisinde, isgorenlerin kendilerinden ne tiir roller

beklendigini net olarak bilemediginden ya da gorev tanimlarinin ne olacaginin tam olarak
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kavrayamadigindan rol belirsizligi algilar1 artmaktadir. Dolayisiyla birinci hipotezimiz
(Isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algilar arasinda anlamli ve

pozitif yonde bir iliski vardir) kabul edilmistir.

Hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina gére Model 2¢’da hem Endiistri 4.0 bilgi
diizeyinin hem de yaratici orgiit kiiltliriiniin analize dahil edilmesiyle rol belirsizligi
algisinda %14’liik bir ilave varyansi agiklamis ve R? deki bu degisim (R? = .216, p<001)
anlamli bulunmustur [(F=27.338, p<0.01), (5 = .271, p<0.01)]. Etkilesimsel degerin de
analize dahil edilmesiyle birlikte (Model 3%) rol belirsizligi algisinda %3’liik bir ilave
varyansi aciklamis ve R? deki bu degisim (R? = .242, p<001) anlaml bulunmustur
(F=20.996, p<0.01). Bu asamadaki analiz sonuglar1 Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ( = .269,
p<0.01), yaratict orgiit kiltird (5 = .357, p<0.01) ve etkilesim degiskeninin (# = .167,
p<0.05) rol belirsizligi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugunu gostermektedir.
Bagka bir ifadeyle yaratici orgiit kiiltliriiniin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol belirsizligi
algis1 arasindaki iliskide diizenleyici bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Sekil 10,
Endiistri 4.0 bilgi diizeyi, yaratici orgiit kiiltiirii ve rol belirsizligi degiskenleri_arasindaki
iliskiyi grafik olarak gostermektedir. (Hayes, 2017). Grafikte goriildiigii gibi yaratici orgiit
kiiltiirii artikca, Endiistri 4.0 bilgi diizeyinden kaynaklanan rol belirsizligi artmaktadir.
Yapilan basit egim analizi (Aiken ve West, 1991: 44; Hayes, 2017) sonuglart da bu durumu
desteklemektedir. Bu sonuglara gore Hipotez 2 (Yaratict orgiit kiiltiiriiniin, Endiistri 4.0
bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi algist arasindaki iliskide moderatér (diizenleyici) etkisi

vardir.) kabul edilmistir.
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Sekil 10: Yaratici orgiit kiiltiirliniin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol belirsizligi algisi
iliskisi tizerindeki diizenleyici etkisi

3.3.  Sonug, Degerlendirme ve Oneriler
3.3.1. Sonug ve Degerlendirme

Bu caligsma kapsaminda iggorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri ile rol belirsizligi
algilar arasindaki iligki ve bu iliskide yaratic1 6rgiit kiiltiiriiniin 1limlastiric1 (diizenleyici)
etkisi arastirilmistir. Bu kapsamda gelistirilen alternatif modeller arasinda en iyi uyum
degerine sahip olan “3 Faktorlii Teorik Model” (Endiistri 4.0 Bilgi Diizeyi, Rol Belirsizligi
ve Yaratic1 Orgiit Kiiltiirii) tercih edilmis ve arastirma hipotezleri bu faktdrler araciliiyla
test edilmistir. Bu kapsamda isgoérenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ve rol belirsizligi algis
arasindaki iliskiyi belirleyebilmek i¢in basit regresyon analizinden, bu iligki {izerinde
yaratict Orgiit kiiltiirii degiskeninin diizenleyici etkisini saptayabilmek i¢in Hayes (2017)
tarafindan olusturulan ve en kiigiik kareler yontemini kullanan PROCESS makrosundan

(hiyerarsik regresyon analizinden) yararlanilmistir.
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Yapilan analizler sonucunda isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol
belirsizligi algis1 arasinda anlamli ve pozitif yonde [(F=17.304, p<0.01), (8 = .283,
p<0.01)] bir iliski tespit edilmistir. Yani bu sonuca gore isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi
diizeyleri artikca rol belirsizligi algilar1 da artmaktadir. Daha 6nce de ifade edildigi gibi
Rol belirsizliginin 6nemli nedenlerinden biri is tanimlarinin, rol beklentilerinin 1iyi
tanimlanmamasi veya ¢alisanlar tarafindan tam olarak bilinmemesidir (Irving ve Coleman,
2003:98). Dolayisiyla, Tiirkiye’de 6zellikle kamuda Endiistri 4.0’ 1n temel yapitaslart olan
biiyiik veri ve analitigi, otonom robotlar, simiilasyon, yatay ve dikey sistem entegrasyonu,
nesnelerin interneti, bulut bilisim, 3B yazicilar gibi unsurlar igin yeterli teknolojik
altyapilarin olmamasi isgérenlerin is tamimlarinin ya da rol beklentilerinin iyi
tanimlanmamasina veya c¢alisanlar tarafindan tam olarak bilinmemesine neden
olabilmektedir. Bu baglamda Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ile rol belirsizligi arasinda anlamli
ve pozitif yonde bir iliskinin tespit edilmesi beklenen bir sonug olarak kabul edilebilir.
Nitekim; Malik ve arkadaslar1 (2021) tarafindan Endiistri 4.0 kapsaminda yapay zekanin
isgorenler tiizerindeki olumlu ve olumsuz davraniglarini arastirdiklari c¢alismada
isgorenlerin rol belirsizligi yasadiklarini ifade ettiklerini belirtmistir. Dolayisiyla aragtirma

sonucu Malik ve arkadaslarinin (2021) bulgularin1 destekler niteliktedir.

Isgorenlerin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi ve rol belirsizligi algisi arasindaki iliski
iizerinde yaratici orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici etkisinin arastirilmasi kapsaminda yapilan
hiyerarsik regresyon analizi sonucunda yaratici 6rgiit kiiltiiriiniin Endiistri 4.0 bilgi diizeyi
ile rol belirsizligi algis1 arasindaki iliskide diizenleyici bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Yani Endiistri 4.0 bilgi diizeyinin artmasindan kaynaklanan rol belirsizligi seviyesi yaratici
orgiit kiiltiirliniin baskin oldugu orgiitlerde daha da artmaktadir. Bagka bir ifadeyle analiz
sonuglarina gore yaratict Orgiit kiiltiiriiniin baskin olmasi Endiistri 4.0 bilgi diizeyinden
kaynaklanan rol belirsizligi algisini artirmaktadir. Bu beklenmeyen sonugtur. Ciinkii
yaratict Orgiit kiiltiiriniin baskin oldugu orgiitlerde isgdrenlerin agik fikirli, sezgilerini
kullanan, esitlik¢i, kendini gelistiren, cesur ve daha anlasilir bireyler olmalar
beklenmektedir. Bu baglamda Endiistri 4.0 gibi teknolojik yeniliklere isgérenlerin daha
kolay uyum saglamalari ve buna bagli olarak rol belirsizligi algilarinin azalmasi
beklenmektedir. Aragtirmanin birinci agamasi olan nicel asamada beklenmeyen sonucun

cikmasi, nitel veriye ihtiya¢ duyuldugunu gostermistir. Bu kapsamda, katilimcilardan
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derinlemesine ve zengin bilgi iceren durumlara ulagsmak i¢in nitel arastirmalarda yaygin
olarak kullanilan amagh tesadiifi 6rnekleme yaklagimi tercih edilerek, isgérenler arasindan
orneklem yontemiyle secilen 12 isgoren ile yiiz yiize derinlemesine yar1 yapilandirilmis
goriisme gerceklestirilmistir. Yapilan goriismede isgorenler tarafindan; farkli siireleri
kapsayan proje bazli islerde gorev yaptiklari, ayn1 anda birden fazla projede gorev aldiklari,
her projenin gorev taniminin birbirinden farkli oldugu (farkli yol haritalarinin oldugu) bu
baglamda big¢imsel bir rol tanimlarinin bulunmadigi, 6zellikle yazilim ve bilisim alaninda
gorev yapanlarin esnek calisma ortamina sahip oldugu ifade edilmistir. Dolayisiyla,
yaratici Orgiit kiltlirii artikca iggdrenlerin birbirinden farkli ¢cok sayida projede goérev
almalarindan dolay1r bi¢cimsel bir rol taniminin bulunmamasi nedeniyle dogal olarak
Endiistri 4.0 bilgi diizeyleri artikca rol belirsizliklerinin daha da artmis olabilecegi

sOylenebilinir.

Ayrica arastirma evren ve 0rneklemini olugturan kurumun bir kamu kurumu olmasi
ve Orglit yapisindan kaynaklanan karar verme siirecindeki ve bilgi akisinda yasanan
aksakliklar ile emir komuta zincirinde olusan bozulmalarin da bu sonucun ¢ikmasina neden

olmus olabilecegi degerlendirilmektedir.
3.3.2.Oneriler

Ulagilabilen kaynaklarin sinirliligi da g6z 6niine alinarak, Endiistri 4.0 bilgi diizeyi,
rol belirsizligi ve yaratici Orgiit kiiltliri boyutlarini bir arada inceleyen herhangi bir
caligmaya rastlanmamistir. Bu agidan ¢aligsma ilgili yazinda 6ncii bir ¢alisma olarak kabul
edilebilir. Ozellikle ilgili yazinda Endiistri 4.0 kavramu ile ilgili yapilan galismalarin
genellikle lojistik ve otomasyon alanlarinda yapildigi goriilmektedir. Dolayisiyla gelecekte
yapilacak c¢alismalarda Endiistri 4.0 kavraminin kamu kurum ve kuruluslarinda
aragtirllmasinin  ilgili  yazindaki bu boslugu doldurmaya katki saglayabilecegi

degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada tespit edilen sonuglara gore yaratici orgiit kiiltiiriiniin baskin oldugu
orgiitlerde Endiistri 4.0 bilgi diizeyinden kaynaklanan rol belirsizliginin arttig
goriilmektedir. Ancak Endiistri 4.0 nedeniyle algilanan rol belirsizliginin isgorenler
izerinde herhangi bir olumsuz etkisinin olup olmadigi calismada test edilmemistir. Bu

baglamda gelecekte yapilacak ¢alismalarda; Endiistri 4.0 bilgi diizeyinden kaynaklanan rol
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belirsizliginin, isgdrenler iizerinde is tatmininde, Orgiitsel vatandaslik davranisinda,
orgiitsel bagliliginda ve ise adanmishiginda herhangi bir negatif etkisinin olup olmadiginin
arastirilmasi Endiistri 4.0 kavraminin isgdren davranislart iizerindeki etkisini anlamaya

katk1 saglayabilecektir.

Calismanin verileri bir kamu kurumu olan TUBITAK BILGEM’de gérev yapan
isgorenlerden anket yolu ile toplanmistir. Gelecekte yapilacak calismalarin iilkemizde
faaliyet gosteren farkli kamu kurum ve kuruluslarinda yapilmasi, farkli orgiit kiiltiiri

boyutlariin incelenmesi, kavramin daha iyi anlasilmasina katki saglayabilecektir.

Ayrica, Endiistri 4.0’ uygulama alani buldugu diger tilkeler ile rekabet edebilmek
icin dinamik demografik yapisim1 olusturan gen¢ niifusu ile Tirkiye’nin de zaman
kaybetmeden siirece dahil olmasi gerekmektedir. Bu husus ilk asamada Endiistri 4.0
farkindaliginin  arttirllmasiyla miimkiin olacaktir. Bu kapsamda, tniversitelerin ve
arastirma kuruluslarinin diinya ¢apindaki standartlar takip ederek 6zellikle Ar-Ge olmak
iizere tiim alanlarda etkin rol almasina, yeni teknolojilere uyum saglayabilecek egitimli is
giiclinlin  yetistirilmesine, Endiistri 4.0’in  gereklerine uygun insan giiciiniin
olusturulmasina yonelik egitim miifredatlarinda ihtiya¢ duyulan giincelleme ve gerekirse
yeni konularin eklenmesine, halihazirdaki iggiicliniin hizmet i¢i egitimlerle gelistirilmesine

yonelik ¢aligmalar yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Endiistri 4.0 teknoloji olgunluk seviyesinin ulasabilmek i¢cin mevcut teknolojilerin
giincellenmesi, 6zellikle hizli veri alis verisini destekleyecek sekilde internet altyapisinin
istenilen seviyeye ulastirilmast ve gecis siirecinde olusabilecek karmasikligin
onlenebilmesi maksadiyla Endiistri 4.0 teknolojileri ile uyumlu teknoloji ve uygulamalar
gelistirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda, bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler ile olusacak
yigin verinin anlamlhi hale getirerek yaygin kullanimina yonelik gerekli calismalarin
yapilmasi ve bilgiye kolay ulasimin saglanabilmesi maksadiyla gerek kamu gerek 6zel

sektor eliyle hizli bir sekilde bilgi bankalarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Bu hususlara ek olarak, maliyetli gecis siirecin desteklenmesi i¢in kamu kurumlari,
tiniversiteler, endiistri temsilcileri, sivil toplum Orgiitleri ve diisiince kuruluslari ile yapilan

ortak caligmalar marifetiyle ulusal Endiistri 4.0 gecis stratejisinin kaynak planlamasi ve
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tesvikleri de kapsayacak sekilde belirlenmesi ve ge¢ kalinmadan uygulamaya konulmasi

Onemlidir.
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EKLER

EK-1: ANKET FORMU

Degerli Katilimer,

Bu ¢aligma ile kamuda gorev yapan calisanlarm endiistri 4.0 farkindalik diizeyleri ile rol belirsizlik algilari
arasindaki iliski ve bu iliskide yaratict orgit kiltiiriiniin ilimlastirist aragtirilmaktadir. Bu ankette tek tek kisilerin
cevaplarindan ziyade tiim caliganlarin benzer cevaplari bir araya getirilecegi igin, kisisel bilgilerinizi alma gibi bir
niyetimiz bulunmamaktadir. Bu nedenle, anket formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur.
Katkilarmizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederiz.

Liitfen her bir ifadeyi okuyup, Endiistri 4.0 bilgi diizeyinizi asagidaki 6lgegi dikkate alarak belirtiniz.

(1) Hig Bilgim Yok  (2) Bilgim Yok  (3).Kararsizim  (4).Biraz Bilgim Var  (5) Cok Iyi Biliyorum

Hic Bilgim | Bilgim Biraz Bilgim Cok yi
Yok Yok B Var Biliyorum

1. Endiistri 4.0 hakkinda yeterli bilgi sahibi
oldugunuzu diigiiniiyor musunuz?

(1) (2) (3) (4) (3)

Asagidaki kavramlar hakkinda bilgi diizeyinizi degerlendir misiniz?

2. Nesnelerin Interneti hakkindaki bilgi diizeyim (1) (2) (3) (4) (5)
3. Yapay zeka hakkindaki bilgi diizeyim (1) (2) (3) (4) (5)
4. Otonom Robotlar hakkindaki bilgi diizeyim (1) (2) (3) (4) (5)
5. Ug Boyutlu Yazicilar hakkindaki bilgi diizeyim (1) (2) (3) (4) (5)
6. Siber Giivenlik hakkindaki bilgi diizeyim (1) (2) (3) (4) (5)
7. (Shlll;zry iFrilziksel Sistemler hakkindaki bilgi (1) (2) (3) (4) (5)
8. (Eiiililzl:;ifririllisim Teknolojisi hakkindaki bilgi (1) (2) (3) (4) (5)
9. dBil:liZy;l;n\lferi ve Veri Analitigi hakkindaki bilgi (1) (2) (3) (4) (5)
| 0 oo | @ | ®
11.Akilli (Karanlik) Fabrikalar hakkindaki bilgi (1) (2) (3) (4) (5)

diizeyim

Liitfen her bir ifadeyi okuyup, bunlara KATILMA durumunuzu asagidaki 6lgegi dikkate alarak belirtiniz.

(1)Kesinlikle katilmiyorum  (2)Katilmiyorum  (3)Kararsizim (4)Katiiyorum  (5)Kesinlikle katiliyorum

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Karasizim | Katilyorum
katiimiyorum katilyorum

12 Endiistri 4.0 ile birlikte isimde ne kadar yetkiye sahip

e S (1) (2) (3) | (4) | (5)
13.Endiistri 4.0 ile birlikte isimin amag ve hedefleri ¢ok

planl ve belirgindir (1) (2) (3) (4) (5)
14.Endiistri 4.0 ile birlikte zamanimi uygun bicimde

bilistirdiigimi biliyorum, (1) (2) (3) | (4) ()
15.Endiistri 4.0 ile birlikte sorumluluklarimin ne

oldugunu biliyorum (1) (2) (3) (4) (5)
16.Endiistri 4.0 ile birlikte benden tam olarak ne

beklendigi biliyorum (1) (2) (3) | (4) (5)
17.Endiistri 4.0 ile birlikte ne yapilmasi gerektigi

konusundaki agiklamalar yeterlidir. (1) (2) (3) (4) (5)

1 LUTFEN SONRAKi SAYFAYA GEGiNiZ W A
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Liitfen her bir ifadeyi okuyup, bunlara KATILMA durumunuzu asagidaki dlgegi dikkate alarak belirtiniz.

(DKesinlikle katilmiyorum  (2)Katilmiyorum  (3)Kararsizim (4)Katihyorum  (5)Kesinlikle katiliyorum

1. Kurumumda yaraticilik ve yenilikgilik

cesaretlendirilir. () Q (3) (4) (5)
2. 2Il(Qlj]r(l;Jlr:um islerin yapilmasinda yeni yontemlere (1) (2) (3) (4) (5)
3. Kurumum insanlarin kendileriyle 6zdeslestirdikleri bir

yerdir. Y e (1) (2) (3) (4) (5)
4. Kurumumda tiim boliimler arasinda takim ¢alismasi

olmasina 6nem verilir. (1) (2) (3) (4) (5)
5. Kurumumda yoneticilere 6nemli sorumluluklar verilir. (1) (2) (3) (4) (5)
6. ;:ll;l;::llljrr.l’lda alinan kararlarin nedenleri, astlara (1) (2) (3) (4) (5)
7. Kurumumda bireylerin, islerine yonelik kendilerine

0zgii yaklagimlarina izin verilir. (1) (2) &) 4) (5)
8. Kurumumda béliimler arasinda iletigim artirilmigtir (1) (2) (3) (4) (5)
9. Kurumumda karar verme yetkisi miimkin olan en alt

kademeye kadar verilir. (1) (2) (3) (4) (5)
10.Kurumumda kisa vadede maliyet yaratsa da uzun

vadeli bakis agisi tercih edilir. (1) (2) (&) (4) (5)
11.Kurumumda her bir ¢alisamn yaptig: isin, firmanin

biitiiniine olan katkilar1 agiklanir. (1) (2) (3) (4) (5)
12. Kurumumda etkililik, kural ve prosediirlerden ziyade
bagliliga gore degerlendirilir. (1) (2) (3) 4) (5)

1. Cinsiyetiniz:  Bay ( ) Bayan ()
2. Yasmz: .............

4. Medeni haliniz: Evli( ) Bekar ()

5. Egitim seviyeniz:  Lise ()
On lisans )
Lisans ()
Yiksek Lisans ()
Doktora ()
6. Kadro durumunuz: Kadrolu ( ) Sozlesmeli ()
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