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Diizenleyici odak teorisine gore bireyin hazza yaklagsmak ve acidan kaginmak tizere
motivasyonel egilimi tesvik ve Onlem olmak fizere iki odak tarafindan
belirlenmektedir. Tesvik odag: ilerleme, biiylime ve basar1 gibi gelisim ihtiyaglari ile
iligkilidir ve bu odagi baskin bireylerin amaglari; hedefler, umutlar, idealler ve
6zlemlerdir. Ote yandan, énlem odag:; giivenlik, emniyet ve sorumluluk gibi koruma
ihtiyaglar ile iligkilidir ve bu odagi giiclii bireylerin amaglari; gorevler, yiikiimliilikler
ve gerekliliklerdir. Teori uzun yillardir ¢esitli alanlarda arastirilmig olsa da, ise yonelik
tutumlar tizerindeki etkisi son yillarda dikkat ¢gekmektedir. Bireyin odaginin is tutumu
tizerindeki etkisi az sayida ¢aligmada arastirilsa da liderin odaginin astin odagna etkisi
heniiz incelenmemistir. Bu tez ¢alismasinda diizenleyici odak kavrami ise yonelik
tutumlar kapsaminda ele alinarak liderin diizenleyici odaginin liderin duygulanimi ve
astin odagi aracilifiyla astin kuruma yonelik sesi lizerindeki etkisi arastirilmistir.
Ayrica, lider liye etkilesiminin bu seri araci etkiyi diizenleyici rolii aragtirilmistir. Tez
calismasi 6n ¢aligma ve ana ¢aligma olmak {izere iki ayri ¢aligma ile tamamlanmustir.
On calisma 260 ¢alisan birey ile gerceklesmis olup ana ¢alismada veri toplama araci
olarak kullanilacak olan Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegi (Work Regulatory
Focus Scale) ve Calisan Sesi (Employee Voice) Olcegi’nin Tiirkceye uyarlama
calismas1 gergeklestirilmistir. Olgeklerin yap1 gecerligini sinamak {izere A¢imlayici
Faktor Analizi yapilarak her 6l¢egin faktorlerinin birbiriyle iliskisi ve 6l¢eklerin birbiri
ile iliskisi incelenmistir. Ol¢iimiin giivenirligini test etmek iizere ise Cronbach Alfa i¢
tutarlilik katsayist hesaplanmistir. Sonuglar, dlgeklerin Tiirkge formunun gegerligi ve
Olclimiin giivenirligi i¢in ¢esitli kanitlar sunmustur. Ardindan, ana ¢alisma 250 lider-
ast cifti ile yiiriitiilmiistiir. Arastirmanin verileri, Is Baglaminda Diizenleyici Odak
Olgegi, Pozitif ve Negatif Duygulanim Olgegi, Lider-Uye Etkilesimi ve Calisan Sesi
Olgegi araciligryla toplanmustir. Verilerin analizinde SPSS Process makro eklentisi

seri aracilik ve diizenlenen seri aracilik modelleri kullanilmistir. Bulgular, liderin



onlem odaginin negatif duygulanimi azaltarak astin 6nlem odagmi disiirdiigiinii ve
astin engelleyici sesine katki sagladigini gostermistir. Diger yandan, liderin tesvik
odag1 pozitif duygulanimini artirarak astin tesvik odagini azaltmakta ve astin
engelleyici ve destekleyici sesine katki saglamaktadir. Ayrica, liderin tesvik odagi ile
astin destekleyici ve engelleyici sesi arasindaki bu seri aract modelde lider {iye
etkilesimi diizenleyici bir rol oynamaktadir. Sonug olarak, lider ile astin odag1 arasinda
beklenen pozitif yonde iligki desteklenmis ve astin odaginin ¢alisan sesini etkiledigi
bulunmustur. Elde edilen bulgular alanyazin kapsaminda tartisilmis ve kurumlara

uygulamalar i¢in 6neriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Diizenleyici odak, Is baglaminda diizenleyici odak, Onlem

odag1, Tesvik odagi, Calisan sesi, Lider duygulanimi, Lider iiye etkilesimi.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF EMPLOYEE AND MANAGER WORK
REGULATORY FOCUS ON THE EMPLOYEES’ VOICE BEHAVIOR: THE
ROLES OF MANAGER AFFECT AND LEADER MEMBER EXCHANGE

YASEMIN KUS

According to Regulatory focus theory (Higgins, 1997) individual's motivational
disposition to approach pleasure and avoid pain are regulated by two focuses:
promotion and prevention. The promotion focus is related to development needs such
as progress, growth and achievement, and the goals of individuals with this focus;
objectives, hopes, ideals and aspirations. On the other hand, prevention focus is related
to need for protection such as safety, security and responsibility and the goals of the
individual with this focus; duties, obligations and requirements. Although the theory
has been researched in various fields for many years, its effect on attitudes towards
work has pointed out in recent years. Although the effect of the individual's regulatory
focus on the work attitude has been investigated in few studies, the effect of the leader's
focus on the subordinate's regulatory focus has not yet been examined. In this thesis.
The concept of regulatory focus was addressed within the scope of attitudes towards
work and mediator role of subordinate's ragulatory focus and leader's affect between
leader's regulatory focus and subordinate's voice was examined. In addition, in this
serial mediaton model, moderator role of leader-member exchange was investigated.
The thesis was completed with two separate studies, a preliminary study and a main
study. In the preliminary study was conduct to adaption study to Turkish of Work
Regulatory Focus Scale, developed by Neubert et al., (2008) and Employee Voice
Scale, developed by Liang et al. (2012), was carried out with 260 employees. In order
to test construct validity of the scales, Exploratory Factor Analysis, the relationship
between the factors of in each scale and the relationship between the scales were
examined. In order to test the reliability of the measurement, the Cronbach Alpha
internal consistency coefficient was calculated. The results provide various evidences

for the validity of the Turkish version of the scales and the reliability of the



measurement. Then, the main study was carried out with 250 leader-subordinate dyads.
The data were collected through the Work Regulatory Focus Scale, Positive and
Negative Affect Scale, Leader-Member Exhange and Employee Voice Scale. SPSS
Process macro plug-in serial mediation and moderated serial mediation models were
used in the analysis. Results of the analysis showed that there is negative correlation
between leader's prevention focus and leader’s negative affect, it decreases the
subordinate's prevention focus and contribute positively to the subordinate's
prohibitive voice. On the other hand, leader’s promotion positively correlated positive
affect of the leader, this positive affect decreases the subordinate's promotion focus
and contribute positively to the subordinate's prohibitive and promotive voice.
Additionally, leader member exchange has moderator role in this serial mediation
model between leader’s promotion focus and promotive/prohibitive voice. As a result,
it was found that there is positive relationship between leader and subordinate's
regulatory focus and the subordinate's regulatory focus affects type of voice. The
findings were discussed within the scope of the literature and suggestions were

presented for applications in work settings.

Keywords: Regulatory focus theory, Work regulatory focus, Prevention focus,

Promotion focus, Employee voice, Affect, Leader member exchange.



ONSOZ

Bu tez caligmasmin amaci, isyerinde motivasyonel yonelimin yonetici- ast
arasindaki iligki kapsaminda incelenmesi ve ¢alisan diizenleyici odaginin ses davranisi
tizerindeki etkisinin arastirilmasidir. Bu dogrultuda, uzun yillardir ¢ok sayida
arastirmada yer alsa da is yasami kapsaminda heniiz yeni ele alinan Diizenleyici Odak
Teorisi’'nden faydalanilmistir. Bu c¢alismadan elde edilen bulgular, yoneticilerin
astlarin baskin odagina uyumlu motivasyonel stratejiler belirlemesine, is yapisinin
taleplerine uygun odaga sahip adaylarin se¢imi, geri besleme ve egitim siirecinde etkili
sekilde faydalanabilmek {izere g¢alisanin odaginin potansiyel etkilerinin farkinda

olmak tizere katki saglayacaktir.
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GIRIS

Diizenleyici odak teorisi, bir arada var olan ancak farkli hayatta kalma
gereksinimlerine hizmet eden iki 6z diizenleme sistemini tesvik ve 6nlem odag1 olarak
onermektedir (Higgins, 1997). Tesvik odagi, biiylime, ilerleme ve basari ile ilgilidir ve
gelisim ihtiyaclarini diizenler. Tesvik odagini 6ne ¢ikaran bireyler idealler, istekler ve
Ozlemler i¢in c¢abalamakta; olumlu sonuglarin varligini maksimize etmeye ve
yoklugunu en aza indirmeye cabalar; notr durum ile pozitif bir sapma (“0” ve “+1”
arasindaki fark) arasindaki farka daha fazla deger verir. Ote yandan, énlem odagi,
sorumluluklar, yiikiimliiliikler ile ilgilidir ve giivenlik ihtiyaglarini diizenler. Onlem
odag giiclii bireyler, giivenligi saglamak, zorunluluklari, gérevleri ve sorumluluklari
yerine getirmek icin ¢abalamakta; olumsuz sonuglarin yoklugunu en iist diizeye
cikarmak ve varligini en aza indirmek ile ilgilenmektedir ve nétr durum ile negatif bir

sapma (“0” ve “-1” arasindaki fark) arasindaki farka daha fazla deger verir (Brendl ve

Higgins, 1996).

Odaklar bireysel bir farklilik olarak ele alinabilirken (Higgins, 1998) ¢evresel
faktorler bir odagin digerinden daha fazla benimsenmesinde rol oynayabilmektedir
(Brockner ve Higgins, 2001). Bireyler kronik ya da baskin olarak tesvik odakli veya
onlem odakli olabilse de, bu diizenleyici baglamsal o6zelliklerin belirli bir odag:
giiclendirebilecegi veya zayiflatabilecegi (Forster vd., 2003; Higgins, 1997, 2000) 6ne
stiriilmiistiir. Odaklarin baglamsal 6zelliklerden etkilenebildigi diisiiniildiigiinde is
baglamina 6zgii diizenleyici odaklarin ¢esitli kritik is davraniglarim1 ve tutumlari
yordamada genel diizenleyici odaktan daha giiclii oldugu belirtilmektedir (Lanaj,
Chang ve Johnson, 2012; Johnson, Chang ve Yang, 2010). Is baglaminda diizenleyici
odak, calisanin isyerinde belirli durumsal ipuglarina ve olaylara maruz kalmasi
(6rnegin, orgiitsel iklim, lider davranislari, 6diil sistemi) sonucu sekillenebilmektedir
(6rn., Brockner ve Higgins, 2001; Kark ve Van Dijk, 2007; Neubert vd., 2008; Wallace
ve Chen, 2006). Alanyazinda diizenleyici odak kavramina iligkin ¢ok sayida aragtirma
bulunmasina ragmen isyerinde diizenleyici odagin is baglaminda 6l¢iilmesi ve ise
yonelik davranislar tizerindeki etkisini sinayan ¢alismalarin sayisi oldukg¢a sinirlidir.

Bu calismanin, diizenleyici odag1 ise 6zgii ele almasi ve degiskenleri yonetici ve



calisgan  perspektifinden  degerlendirmesi ile bu boslugun doldurulmasi

amaclanmaktadir.

Bireyin odaginin olusumunda erken cocukluk yillarinda ebeveynler etkili
olurken (Chen, Wang ve Zhang, 2022; Gao, Bian, Wan, Wei ve Qiu, 2021; Keller,
2008;) zaman igerisinde hayatina giren 6nemli kisiler de (Brockner ve Higgins, 2001,
Neubert, Wu ve Roberts, 2013) bu etkiyi yaratabilmektedir. Birey ¢alisma yasamina
girdiginde ise bu 6nemli rolii ydneticiye atfedilebilir. Ustii tarafindan onaylanma ve
begenilme istedigi igerisinde olan astin liderin odagina uyumlu is (6rn., hizli veya en
az hata) davranislarin yerine getirmeye yonelik caba sarf etmesi sonucunda zaman
igerisinde ikisinin odagi arasinda benzerlik olugsmasi miimkiindiir (Wu, McMullen,

Neubert ve Yi, 2008).

Gorman ve digerleri, (2012) tarafindan yapilan meta analiz ¢alismasinda genel
olarak tesvik odaginin olumlu bireysel farkliliklar ve is sonuglariyla, 6nlem odaginin
ise olumsuz bireysel farkliliklar ve 1is sonuclariyla iliskisinin arastirildigi
goriilmektedir. Ancak, bu genel egilimin hata icerebilecegi, ¢linkii grup normlari,
liderlik iklimi ve gorev Ozellikleri gibi baglamsal degiskenlerin, kisinin belirli bir
calisma durumunda tesvik ya da onlem odagii benimsemesinde etkili olabilecegi
belirtilmektedir (Wallace, Little ve Shull, 2008). Ayrica, her zaman tiim ¢alisma
durumlarinda tesvik odaginin avantajli olmayabilecegi, bu odagin bir¢ok endiistride
kritik Oneme sahip olan giivenlik performans: ile negatif iliskili olabilecegi
belirtilmektedir. Ote yandan, 6nlem odaginimn ise giivenlik performansi ile olumlu
yonde iligkili oldugu bulunmustur (Wallace ve Chen 2006). Sonu¢ olarak, bir
diizenleyici odagin digerinden daha {istiin olmadigt; farkli durumlar s6z konusu

oldugunda bir odagin daha faydali olabilecegi goriisii de 6n plana ¢cikmaya baslamistir.

ABD I¢ Giivenlik Bakanlhigi, 2010 yilinda iilke ¢apinda reklam panolarinda
“Bir Sey Goriirseniz, Bir Sey Soyleyin” sloganini yayinlandi ve ulusal bir kampanya
baslatti. Bu kampanya, yalnizca ulusal giivenlik baglaminda degil, ayn1 zamanda
istihdam iliskisi baglaminda da oldukga agik bir ¢agriydi (Morrison, 2014). Bu
sloganla, bireyin, potansiyel bir sorun goriirse yetkili birine haber vermesi gerektigi

fikri vurgulaniyordu. Bununla birlikte, bir¢ok kurumda calisanlar, islerini yaparken ya



da miisterilerle ve diger calisanlarla etkilesimde bulunurken potansiyel bir sorun,
verimsizlik, uygun olmayan faaliyetler, iyilestirme firsatlari, stratejik konular
hakkinda bilgi sahibi olmalarina ragmen sessiz kalmayi tercih edebilirler (Morrinson,
2014). Dahasi, gegmiste yasanan Enron vakasi, United Airlines'in 173 sefer sayili
ugusunun diismesi, British Petroleum petrol kulesi patlamasi olaylarinda bu
kurumlarda galisanlarin konuyu yetkili birimlere iletmesiyle durumun 6nlenebilme
thtimali dile getirilmistir. Kisacasi, ¢alisan sesi bir kurumun performansi ve varligini
siirdiirmesinde 0nemli etkilere sahiptir. Dinamik is kosullarina uygun sekilde yanit
vermek, etkin kararlar almak, sorunlar1 6nleyici veya olumsuz sonuglarini minimize
edebilecek dogrultuda ilerleyebilmek igin iist diizey yoneticiler, kurumun alt
kademelerindeki ¢alisanlarin sahip olduklari bilgilere ihtiyag duymaktadir. Yine de
arastirmalar, ¢alisanlarin paylasacak potansiyel olarak 6nemli bilgileri oldugunda hem
yetkili kisilerle hem de ekip arkadaslariyla konusmak konusunda genellikle isteksiz
olduklarimi gostermistir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Perlow ve Williams,

2003; Pinder ve Harlos, 2001).

Calisan ses davranist igerigi ve islevi bakimindan farklilasmaktadir (Liang,
Farh ve Farh, 2012). Destekleyici ses tiirii, ¢alisanlarin is birimlerinin veya
kurumlarinin genel isleyisini iyilestirmek i¢in yeni fikirleri veya onerileri ifade etmesi
olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar, bu ses tiirii ile yenilik¢i ¢éziimler ve Oneriler
yoluyla gelecekteki ideal i3 uygulamalarina ve prosediirlerine ulasmay1
amaglamaktadir. Diger taraftan, engelleyici ses ise bireyin kuruma zarar verebilecek
mevcut veya yaklasmakta olan uygulamalar, olaylar veya ¢alisan davranislariyla ilgili
endiselerini ifade etmesidir. Bu ses tiirii tipki bir alarm sistemi gibi calisarak heniiz
ortaya ¢gikmamis ya da fark edilmemis sorunlarin ortaya ¢ikmasinin engellenmesini
saglamaktadir. Ses davranig1 dogasi geregi bir sorunu veya Oneriyi dikate alacak ve
harekete gecirebilme giiciine sahip olan bir kisiyle fikirlerini paylasmasini igerir ve bu
nedenle yoneticinin asta yonelik davraniglari ses tiiriinii etkileyebilmektedir (French
ve Raven, 1959). Bunun yaninda, y0neticinin astin sesine Onem verdigine ve
gelismesine yonelik izledigi stratejiler (ddiiller, cezalar, terfiler vb) astlarin belirli ses
tiirlinii arttirabilir ya da azaltabilir (Detert ve Burris, 2007). Bu dogrultuda, mevcut tez

calismanin amaci liderin diizenleyici odaginin bir astinin ses davranisini etkileyip



etkilemedigini ve liderin duygulanimi ile astin odaginin liderin odag: ile astin sesi
arasindaki iliskide rollerini incelemektir. Ayrica, lider ile ast arasindaki iligskinin
kalitesinin liderin duygulanimi ve astin odagi arasindaki iliskideki bi¢imlendirici etkisi
arastirtlacaktir. Boylece, lider ve ast odakli bir yaklasim sonucunda astin engelleyici
ve destekleyici ses tiirlerinin hakkinda bilgi saglayacaktir. Alanyazin incelendiginde
calisan sesi ile liderin odag arasindaki iliskiyi liderin duygulanima, lider iiye etkilesimi
ve astin odagi kapsaminda etkilesimsel bir siirecin sonucu olarak ele alan bir ¢aligmaya
rastlanmamistir. Bu tez ¢alismasi, calisan ses davranisinin yalnizca bireysel faktorler
degil ayn1 zamanda g¢evresel bir faktor olarak liderin rolii ve lider ile {iye arasindaki
iligki kapsaminda incelenmesiyle bu boslugu dolduracaktir. Bu ¢alismadan elde edilen
bulgular, belirli durumlarda belirli bir odagin giglii yonlerinden yararlanan
miidahaleler tasarlamak iizere fayda saglayacaktir. Ornegin, yaratici performans ile
giivenlik performansi arasinda gecis yapmak i¢in tesvik odagindan 6nlem odagina
dogru calisan odagimi etkilemek faydali olacaktir. Ayrica, bu ¢alismanin, bireyin
karsilastig1 zorluklar karsisinda basarili olabilmesi i¢in 6z-diizenleme bicimlerini
esnek kullanabilme becerisini gelistirebilmek tizere yeni ¢aligmalara katki saglayacagi

distiniilmektedir.

Bu tez calismasinin ilk boliimiinde diizenleyici odak, pozitif ve negatif
duygulanim, lider iiye etkilesimi ve calisan sesi kavramlarina yonelik alanyazin
bilgileri sunulmustur. Ikinci kisimda, 6n ¢alisma ve ana ¢alisma olmak iizere ayr1 ayr1
iki calismanin yontemi, katilimcilar1 ve 6l¢lim araclarina dair bilgiler yer almaktadir.
On calisma kapsaminda, bu tez ¢alismasinda kullanilan Is Baglaminda Diizenleyci
Odak Olgegi’nin (Neubert vd., 2008) ve Calisan Sesi Olgegi’nin (Liang vd., 2012)
Tiikgeye adaptasyonu ve psikometrik 6zelliklerinin sinanmasi gerceklestirilmistir.
Ana c¢aligmada ise tez ¢alismasinin yontemi, katilimcilari, 6l¢lim araglarina dair
bilgiler yer almistir. Ugiincii béliimde ise yine, 6n ¢alisma ve ana galisma olmak iizere
arastirmalardan elde edilen bulgular ayr1 ayr1 sunulmustur. Son kisimda, arastirmanin
hipotezlerine dair sonuglar alanyazin kapsaminda tartisilmis, mevcut caligmanin

smirliliklart ve gelecek caligmalar igin Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
ALANYAZIN TARAMASI

1.1. DUZENLEYICi ODAK

Doganin insanlik iizerindeki iki egemen giicii olan ac1 ve haz, bireyin ne
yapmasi gerektigini ya da ne yapacagini belirlemektedir (Bentham, 1789). Bu iki
giiclin insan yagami lizerindeki etkisi ilk olarak felsefe alaninda hedonizm kavraminin
ortaya ¢ikisi ile dikkat ¢ekmistir. Hedonizm kelimesinin kokeni eski Yunancada zevk
anlami tasiyan hedoné teriminden gelmektedir (Andrew, 2019). Hedonizm, zevk veya
mutlulugun hayatta en fazla yasanmasi gereken veya en dncelikli duygu oldugunu ve
insanlarin miimkiin oldugunca ¢ok zevk ve miimkiin oldugunca az aci1 deneyimlemesi
gerektigini iddia eden bir goriistiir ve zamanla varolussal bir ilke haline dontismiistiir
(Feldman, 1997). Bu ilkeye gore tiim davraniglar nihayetinde kisinin kendi zevk
diizeyini en iist diizeye ¢ikarmak ve acisini en aza indirmek icin gerceklestirilmektedir
(Sober ve Wilson, 1998). Zaman igerisinde, bu felsefi diislince psikoloji alaninda
dikkat ¢ekmeye baslayarak bireyin motivasyonel siire¢lerini agiklamak, anlamak ve
tahmin etmek tizere ele alinmistir. Bu dogrultuda, psikoloji alaninda hedonik ilke,
insan davranislarin zevk alma ve acidan kaginma arzusu tarafindan belirlendigini 6ne
stirmektedir (Sober ve Wilson, 1998). Bir diger ifadeyle, insanlar hazza yaklagma ve
acidan kacinmak iizere motive olmaktadir (Higgins, 1997). Bu ilke, bireylerin arzu
edilen son durumlara yaklagma ile istenmeyen son durumlardan kacinma giidiisii
arasinda ayrim yapmaktadir. Bu ayrim, psikoloji tarihinin ilk yillarindan itibaren
cesitli alt alanlarda etkisini gdstermektedir. Ornegin, Adler (1927), kisilige yonelik
varsayimlarinda bireyin zayif yonlerini telafi etme ihtiyaci ile iistiinliikk ihtiyaci
arasinda ayrim yapmis; Maslow (1955) insanin motivasyonel ihtiyaclarini diisiikten
yiiksek dogru siraladig: ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinde, ihtiyaglar1 eksiklik ve biiylime
olmak ftizere iki farkl tiirde siniflandirmistir. Sonraki yillarda, Herzberg (1959) cift
faktor kuraminda is motivasyonunu anlamak iizere tatmin ve tatminsizlige neden olan
faktorleri birbirinden bagimsiz faktorler olarak incelemistir. Ayrica, Rogers (1960)
hedefe yonelik diisiince ve eylemi tanimlarken hem ne olmasi gerektigine dair

zorlayici bir imajin hem de basarma motivasyonunun Onemini vurgulamaktadir.



Boylece, uzun yillardir, ¢esitli kuramlarda bireyi motive eden ihtiyag tiirlerinin
farklilasabilecegine dair ortak bir goriis yer almaktadir. Ancak, hedonik ilke davranisi
tahmin etmede 6nemli bir katki saglasa da insanlarin hazza yaklasma veya acidan
kaginmaya yonelik stratejilerinin ne Olgiide farklilastigina, arzu edilen hedeflere
yaklasmanin farkli yollarina ya da farkli tiirde hedeflerin varligina dair herhangi
aciklayici bilgi sunmamaktadir. Ornegin, bu ilkeye gore "odiil" ile "cezasizlik"
birbirine es deger iki durum olarak diisiiniilmektedir. Ayrica, insan davranisinin
karmagik yapisini agiklamak {izere daha ayrintili ve kapsamli bir yaklagima gereksinim
duyulmaktadir (Higgins, 1998; Martin ve Davies, 1998). Tiim bu bilgiler 1s18inda,
hedonik ilkeyi temel alan ancak belirtilen sinirliliklariin tstesinden gelerek onun
Otesine gecebilecek, bir 6z diizenleme sistemini acgiklayan Diizenleyici odak teorisi
gelistirilmistir (Higgins, 1997, 1998). Bu teoriye gore, bireylerin 6z diizenleme
sistemleri onlem ve tesvik olmak iizere birbirinden bagimsiz ancak iliskili iki
diizenleyici odaktan olusmaktadir. Bir kisi i¢in bir odak digerinden daha baskin
olabilmekle birlikte her bireyde iki odak da bagimsiz olarak bir arada bulunmaktadir

(Higgins, 2002).

Tesvik ve onlem odagi, bireyin benlik algisi, tatmin edilen ihtiyaglarin tiird,
ulasilmak istenen hedeflerin yapis1 ve psikolojik durumlar olmak iizere dort 6zellik
acisindan birbirinden farklilasmaktadir (Higgins, 1997, 1998). Bu farkliliklar asagida
teker teker agiklanmustir. Ilk olarak, bireyin benlik algis1 diizenleyici odagmin
olusumunu etkilemektedir. Benlik, kisinin diinyayla iliskilerini ve bu iligkilerin kisisel
sonuglarini gozden gecirerek 6z diizenleme yoluyla onun hayatta kalma islevine
hizmet etmektedir. Benlik celiski teorisine (Higgins, 1987, 1991) gore, istenen
hedeflere ulagmak iizere iki farkli benlik tilirline yonelik diizenleme sistemi
bulunmaktadir. Ideal benlik (ideal self), bireyin kendinde gérmek istedigi veya baska
bir kisinin ideal olarak sahip olmasini istedigi nitelikleri temsil etmektedir. Bu benlik
tirli bireyin umutlari, istekleri veya 6zlemlerinden etkilemektedir (Higgins, 2000).
Zorunlu benlik (ought self) ise, bireyin kendinde veya baska bir kiside olmasi
gerektigine inandig nitelikleri temsil etmektedir. Bu benlik tiirli de bireyin gorevleri,
yiikiimliiliikleri veya sorumluluklar1 hakkindaki inanclarindan etkilenmektedir. ideal

ve zorunlu benlik diizenlemesinin motivasyonel egilimleri birbirinden farklidir



(Higgins vd., 1994). ideal benlik gelisim ihtiyaglari ile ilgilenirken, zorunlu benlik
giivenlik ihtiyaclarina odaklanmaktadir (Shah, Higgins ve Friedman, 1998). Bireyin
ideal benlik ihtiyaclarimi karsilamaya egilimi tesvik odag ile iliskiliyken, zorunlu
benlik ihtiyaclar1 6nlem odagi ile iliskilidir (Higgins, 1997). Bir baska benlik teorisine
gore Oz diizenleme sistemi pozitif ve negatif referans degerlerine sahip olmak tizere
iki ¢esit benligi igermektedir (Carver ve Scheier, 1981, 1990). Pozitif referans degerine
sahip 0z diizenleme sisteminde referans noktasi arzu edilen, istenilen bir son durumdur
ve bu degerdeki benlik idealize edilen, bireyin olmak istedigi kisiye karsilik
gelmektedir (Higgins, 1987). Pozitif benlik durumunda, birey, mevcut benligini
istenen benligine yaklastirarak benlikler arasi tutarsizligi azaltmaya cabalamaktadir.
Ote yandan, negatif referans degerine sahip bir 6z diizenleme sisteminde, referans
noktasi istenmeyen bir son durumdur. Bu benlik, bireyin olmaktan ka¢indigi, korktugu
ya da kotii benlige karsilik gelmektedir (Higgins, 1987). Negatif benlik durumda, birey
mevcut benligini istenmeyen referans noktasindan miimkiin oldugunca uzaklastirarak
kaginma egilimi i¢indedir (Higgins, 1998). Tesvik odaginin ortaya cikisinda pozitif
benlik durumu rol oynarken, 6nlem odaginin ortaya ¢ikisinda negatif benlik durumu

etkili olmaktadir.

Ikinci bir farklilik olarak, tesvik odag1 benligin basarilar, kazanclar, istekler ve
idealler gibi olumlu sonuglarin varligi, biiyiime ve gelisme ihtiyaclari ile motive olan
kismidir. Umutlar, dilekler ve 6zlemler idealize edilen en yiiksek diizeydeki hedefleri
temsil etmektedir. Yiiksek tesvik odagina sahip bireyler olumlu sonuglarin varligina
ve yokluguna duyarhilik gostermektedir. Diger yandan, dnlem odagi sorumluluklar,
yiikiimliiliikler, gorevler gibi benligin korunma ve giivenlik ihtiyaglari ile motive olan
boliimiidiir. Gorevler, yiikiimlilikler ve sorumluluklar ulasilmasi gereken asgari
hedefleri temsil etmektedir. Yiiksek 6nlem odagina sahip kisiler olumsuz sonuglarin
varligina ve yokluguna kars1 duyarlidir (Higgins, 1997, 1998). Ugiincii olarak, bireyin
baskin odagma bagli olarak ulagsmak istedigi hedeflerin yapis1 degisiklik
gostermektedir. Tesvik odagi yiliksek kisiler ideal benlikle iliskili hedeflere veya
standartlara ulasmaya ¢alisirken, tesvik odagi yiliksek kisiler zorunlu benlik ile iligkili

hedeflere veya standartlara ulagsmak tizere motive olmaktadir.



Son olarak, tesvik ve 6nlem odagi bireyin basar1 ve basarisizlik karsisinda
deneyimledigi psikolojik durumlar farkli bicimlerde etkilemektedir. Tesvik odagina
sahip bireyler ideal benliklerine yaklasinca bir kazanim hazzi yasiyorken dnlem odakli
kisiler zorunlu benlige yaklasinca kaybetmedikleri i¢in haz deneyimlemektedir
(Brockner ve Higgins, 2001). Odaklar, basarili bir sonug ve basarisizlik ile sonuglanan
bir durum karsisindaki duygusal deneyimleri etkilemektedir. Tesvik odakli kisiler
genellikle basaridan sonra nese ve basarisizliktan sonra iiziintii hissetmektedir
(Higgins, Shah ve Friedman, 1997). Diger yandan, 6nlem odakli kisiler ise basaridan
sonra sessiz kalma ve bagarisizliktan sonra endiselenme egilimdedir (Higgins, Shah ve
Friedman, 1997). Tesvik odakli bireyler, olumlu sonuglari en iist diizeye ¢ikarmak
amaciyla isteklere, ideallere ve umutlara ulagsmak {izere heves (eagerness) kaynakl
gorev stratejilerini benimsemektedir (Crowe ve Higgins, 1997; Forster ve Werth,
2009). Diger yandan, 6nlem odakli bireyler, olumsuz sonuclar1 en aza indirmeyi ve
sorumluluklara, gorevlere ve giivenlige odaklanmalarin1 saglayan ihtiyat (vigilance)
kaynakli gorev stratejilerini kullanma egilimindedir (Crowe ve Higgins, 1997; Forster
ve Werth, 2009). Bu nedenle, tesvik odakli bireyler herhangi bir riskli davranista
bulunurken yaklasma stratejilerini kullanirken, 6nlem odakli bireyler kaginma
stratejilerini kullanmakta ve kurallara uymaktadir (Florack ve Hartmann, 2007; Levine
vd., 2000). Ayrica, iki diizenleyici odagin birbirinden bagimsiz yapisi fizyolojik
bulgular ile de desteklenmektedir. Beyin goriintileme yontemi EEG
(elektroensefalografi) ile elde edilen bilgilere gore 6nlem veya tesvik odagi arasindaki
farkliliklar asimetrik frontal kortikal aktivite ile baglantilidir. Buna gore, tesvik odagi

daha fazla sol 6n aktivite ile; dnlem odag1 daha fazla sag 6n aktivite ile iligkilidir (Shah
vd., 1998).

Iki odaga dair farklilasan 6zellikler Sekil 1.1 ve 1.2°de dzetlenmektedir. Tiim
bu ozellikleri ile diizenleyici odak teorisi, insanlarin zevke yaklastigi ve acidan
kacindigimi varsayan hedonik ilkenin Otesine geg¢mekte ve insanlarin stratejik
secimlerini ve hedeflerini takip etme tarzlarmi inceleyen kompleks bir yapiya

doniismektedir.
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Van-Dijk ve Kluger’e gore (2004) 6nlem ve tesvik odaginin kesin tanimlarin
aramak yerine bu kavramlarin ¢ok sayidaki belirtileri (rich syndromes) ile ilgilenilmesi
gerekmektedir. Onlem odagi, cezadan kaginmayi igermesinin yan1 sira asgari hedefler
(Higgins, 2000), kisa vadeli bakis a¢isini, sosyal baskilara duyarli olmayi ve siirdiirme,
statiilkoda dahil olmak iizere koruma hedeflerini de igerir. Diger taraftandan, tesvik
odag1 odiillerin elde edilmesini icermesinin yani sira maksimum hedefleri (Higgins,
2000), uzun vadeli bakis agisi, i¢sel ihtiyaglara uyum ve gelisim, degisim ve ideallerle
ilgilenmektedir. Belirtiler karmasik olmasina ragmen belli bir odagin ortaya ¢ikisi {i¢
onciil araciligiyla tespit edilebilmektedir (Higgins, 1998). Onlem odagi, giivenlik
ihtiyaglarinin etkinlestirilmesi (1), gii¢lii yiikiimlilikler (2) ve kayip ve/veya kayip
olmamasini vurgulayan mesajlar (3) ile gergevelenerek aktif hale getirilirken, tesvik
odagi gelisim ihtiyaglarinin etkinlestirilmesi (1), gii¢lii idealler (2) ve kazang ve/veya
kazan¢ olmamasimi vurgulayan mesajlar (3) ile gergevelenerek tetiklenebilir. Her
diizenleyici odagin algi, karar verme ve duygular i¢in farkli sonuglar1 vardir (Higgins,
1998). Onlem odagna sahip bireylerin cezalarin varligina veya yokluguna karsi1 daha
duyarl olmalari, kaginmay1 bir strateji olarak kullanmalari, goérevlerindeki hatalarma
odaklanmalar1 daha olasidir. Diger yandan, tesvik odakli bireylerin, 6diillerin varligina
veya yokluguna kars1 daha duyarli olmalari, yaklagimi bir strateji olarak kullanmalart,
gorevlerindeki herhangi bir hata durumda alternatif yollara yoOnelmesi daha

muhtemeldir (Higgins, 1997).

Odaklar cesitli 6zellikleri agisindan her ne kadar birbirine zit gibi goriinse de
hem 6nlem hem de tesvik odagi belirli bir hedefe basarili bigimde ulagsma motivasyonu
icermektedir (Higgins vd., 2001). Ancak, odaklar bu hedefe nasil basaril1 bir sekilde
ulasilacagi konusundaki yonelimleri bakimindan farklilasmaktadir (Higgins vd.,
2001). Birey, olumlu sonuglar1 en iist diizeye ¢ikaran bir tesvik odagint (6rnegin,
ilerleme, bagar1) veya olumsuz sonuglari en aza indiren bir 6nlem odagini (6rnegin,
hatalar, kural ihlalleri) kullanarak gérev hedeflerine ulasmak i¢in gabalayabilmektedir
(Higgins, 2000; Higgins vd., 1994). Brockner ve Higgins (2001) tarafindan belirtildigi
lizere, tesvik odakli bir kisi davranigini bir amag veya standartla eslestirmeye yonelik
davraniglara yaklagma egilimindedir (6rnegin, bir hastaliga tedavi bulmak i¢in hevesle

¢1g1r agan deneyler yapan bir arastirmaci gibi). Onlem odakli bir kisi ise bir amag veya
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standartla uyusmayan davranislardan kacinma egilimindedir (6rnegin, kiiciilen bir

sirkette iste kalabilmek i¢in ne yapmasi gerektigine dikkat eden bir kisi gibi).

Diizenleyici odak, bireysel farklilik degiskeni olarak siirekli bir egilim (6rn.,
Higgins, 1997; 1998) ya da durumsal faktorler aracihigiyla anlik olarak gegici
siireligine uyarilan bir yonelim (6rn., Crowe ve Higgins, 1997; Shah vd., 1998;
Faddegon, Scheepers ve Ellemers, 2008) olarak incelenmektedir. Diizenleyici odak,
stirekli egilim degiskeni olarak ele alindiginda biiyiik 6l¢iide bireyin gelisimsel
gecmisi kapsaminda incelenmektedir (Higgins ve Silberman 1998). Ozellikle
cocukluk doneminde bakim veren ile kisi ile sosyallesme siireci bireyin diinyada nasil
var olacagina dair belirgin ve kalici endiselerini yansitmaktadir (Higgins, 2002).
Omegin, ebeveynlerin ilerleme ve basarilara odaklanan besleyici sosyal diizenleme
tarzina sahip olmasi ¢ocukta tesvik odagi gelisimini arttirmaktadir. Diger yandan,
ebeveynlerin ¢ocuga karsi koruma ve sorumluluklara odaklanan giivenlik temelli
sosyal diizenleme tarzini benimsemesi, onlem odagi gelisimini arttirmaktadir (Higgins
2002). Ayrica, durumlar ve gorevler odak gelisimini etkileyebilmektedir (Higgins,
2000). Ornegin, bakim veren kisilerin ¢ocuklarmin eylemlerine verdikleri tepkiler,
cocuklara hedeflerine nasil ulasabilecekleri konusunda mesaj ilettigi gibi, bir
patrondan c¢alisanina veya bir 6gretmenden 6grencisine olan geribildirimleri onlarin

kayip ve kazanca yonelik yaklagimlarini sekillendirebilmektedir (Higgins, 2000).

Bir kisilik degiskeni veya bir kisilik egilimi olarak baskin bir diizenleyici
odagin zaman i¢inde nispeten istikrarli hale geldigi varsayilmakla birlikte, belli bir
diizenleyici odagin tiirli ve glicli yasam boyu gelisim sirasinda 6nemli yasam gegis
etkileri nedeniyle degisebilmektedir (Higgins ve Silberman, 1998). Ornegin, tesvik
odag genellikle gelecekteki yasam 6zlemlerinin ve mevcut basarilarin vurgulandig
ergenlik donemi gibi zamanlarda artabilirken, 6nlem odagi yasamin son evrelerinde
giiclenebilir. Bunun yaninda ayni yasam gecis ve degisimleri bireyleri farklh
bigimlerde etkileyebilir. Ornegin bazi emekli bireyler, yasamlarinin bu déneminde
gelecek neslin kurulmasi ve yonlendirilmesiyle ilgili iiretkenlik ihtiyaglarini 6n plana
cikararak tesvik odaginda artis deneyimleyebilirken, bazilar1 bu siireci durgunluk
icinde gegirebilir (6rn., Erikson, 1963). Ayrica, yasam ge¢isinin diizenleyici odagin

tiirii ve giicii tizerindeki etkileri de farkli toplumsal donemlerde degisiklik gosterebilir.
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Ornegin, ekonomik sikinti zamanlarinda, giivenceli bir kariyer bulmak en biiyiik

endise haline geldiginden, ergen bireylerin 6nlem odaginda bir artig yasanabilir.

Bir gorev performanst sirasinda tesvik ve Onlem odagi ayni anda
kullanilabilmekle birlikte biri digerinden daha baskin olabilmektedir (Higgins, 1997).
Bireyin baskin odagi durumsal ve egilimsel faktorlerin etkilesimsel bir sonucudur
(Brockner ve Higgins, 2001). Durumun Ozelliklerine bagli olarak belirli bir
diizenleyici odagin daha yiikksek diizeyde kullanilmasi digerinden daha faydali
olabilmektedir. Ornegin, isteki 6nemli teslim tarihleri yaklasirken, tesvik odag
calisanlarin daha fazla miktarda isi daha hizli gergeklestirmesine yol acacagindan daha
faydali olabilecektir. Diger yandan, ¢alisanlar isyerinde tehlikeli maddelerle
ugrasirken giivenlik kurallarina uymalar1 kritik 6nem tasidigindan onlem odagina
sahip olmalar1 daha faydali olmaktadir (Brockner ve Higgins, 2001). Diger bir
ifadeyle, duruma bagl olarak farkl: stratejilerin gerekmesi farkli bir diizenleyici odak
kullanimin1 gerektirebilmektedir (Wallace ve Chen, 2006). Bu dogrultuda diizenleyici
odak kavrami gecici bir yonelim olarak incelendiginde, katilimcilarin odaklari
kazang/kazan¢ olmamasi (tesvik) veya kayip-kayip olmamasi (6nlem) igerigindeki
mesajlar ile ¢erceveleme etkisi (framing effect) kullanilarak (6rn., Shah, Higgins, ve
Friedman, 1998; Kim, 2006) ya da bu kisiler idealler veya zorunluluklar1 igeren
durumlara maruz birakilarak odaklart hazirlama etkisiyle (priming effect) manipiile
edilmektedir (6rn., Oyserman vd., 2007). Ornegin tesvik odagmnin hazirlama etkisiyle
manipiile edildigi bir ¢aligmada katilimcilardan, kendilerinin ve ebeveynlerinin
onlardan ideal olarak nasil bir insan olmasini isteyeceklerini tanimlamalar1 ve yillar
icinde hem kendilerinin hem de ebeveynlerinin beklenen ideal insan profiline iliskin
umut ve isteklerinde herhangi bir degisiklik olup olmadigi sorulmustur (Higgins,
1998). Diger yandan, oOnlem odakli olmaya manipiile edilen katilimcilardan,
kendilerinin ve ebeveynlerinin onlardan olmasi gerektigine inandiklar1 yapida bir
insan1 tanimlamalar1 ve yillar i¢inde hem kendileri hem de ebeveynleri i¢in beklenen
gorev ve ylikiimliiliikleriyle ilgili herhangi bir degisiklik olup olmadig1 sorulmustur
(Higgins, 1998). Bdylece, arzulanan sonuglar1 elde etmeye ve gelecek kazanimlari
one cikaran durumsal ipuglar tesvik odagini, korunma ve gilivenlik ihtiyaclarini,

sorumluluklarin yerine getirilmesini ve gelecekteki kayip ihtimallerini 6ne ¢ikaran
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durumsal ipuglart ise 6nlem odagini daha fazla ortaya ¢ikarmaktadir (Higgins, 1997).
Ormegin, Higgins vd., (1997) tarafindan gergeklestirilen bir ¢alismada katilimcilara bir
gorev atanmis ve 1yi performans gostermeleri halinde daha fazla para kazanma sanslari
oldugu belirtilerek, diizenleyici odaklar1 ¢erceveleme etkisiyle manipiile edilmistir.
Tesvik odaginin manipiile edildigi katilimcilara calismaya katilmalart karsiliginda 5
dolar alacaklar1 ve gorevde belirli bir seviyede veya iizerinde performans gosterdikleri
takdirde ek 1 dolar daha kazanabilecekleri, eger beklenenin istiinde performans
gdsteremezler ise ek olan 1 dolar1 kazanamayacaklari sdylenmistir. Onlem odagimin
manipiile edildigi katilimcilara ise ¢calismaya katilimlar1 karsiliginda 6 dolar alacaklari
ancak gorevdeki performanslart belirli bir diizeyin altina olursa bu paradan 1 dolar
kaybedebilecekleri belirtilmistir. Boylece, katilimcilara sunulan farkli icerikteki

(kazang ve kayip) mesajlar araciligtyla odaklardan biri daha aktif hale getirilmistir.

Diizenleyici uyum, yargi, karar verme, tutum ve davranis degisikligi ve gorev
performansi iizerinde genis bir etkiye sahiptir (Higgins, 2005). Ornegin, deneysel bir
arastirmada katilimcilara hediye olarak kahve fincani veya tek kullanimlik bir kalem
sunulmus ve bir tanesini se¢gmesi istenmistir. Katilimcilarin yarisindan kahve fincanini
veya kalemi segerek ne kazanacagini diisiinmeleri (hevesli bir strateji) istenmis, diger
yarisindan ise kupayr veya kalemi se¢mezlerse ne kaybedeceklerini diisiinmeleri
istenmistir (ihtiyath bir strateji). Cok sayida katilimci hediye olarak daha pahali ve
daha ¢ekici bir nesne olan fincani se¢mistir. Devaminda, fincan1 segen katilimcilara
daha once sunulan kalemden daha pahali olan yeni bir kalem gosterilmis, fiyatinin 3
dolar oldugu belirtilmistir. Ardindan, kendilerinin daha 6nce sectikleri kupanin fiyatin
tahmin etmeleri istenmistir. Diizenleyici odagi ile se¢im stratejisi uyumlu olan yani
baskin odag tesvik olup heves stratejileri izlemesi manipiile edilen ve baskin odag:
onlem olup ihtiyath stratejileri kullanmasi manipiile edilen katilimcilar kahve
fincanina daha yiiksek deger belirlemistir (Higgins vd., 2003). Diger taraftan odagi ile
maniplile edilen se¢im stratejisi uyumsuz katilimcilar fincana daha diisiik bir fiyat
belirlemistir. Yani, bireyin diizenleyici uyum deneyimi, kazandigi objeye yonelik
deger algisini arttirirken uyumsuzluk durumda kazanilan nesne kaybedilen segenekten

daha az degerli algilanmaktadir.
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Diizenleyici uyum, ¢ocukluk déneminden itibaren bireyin yasam kalitesini
onemli Ol¢iide etkilemektedir. Ebeveynlerin ve ogretmenlerin ¢ocuklara sadece
cevaplar ve olumlu sonuglar saglamakla kalmayip, hedeflere ulasma ve karar verme
konusunda da kendi uyum deneyimlerini yasamalarina izin vermeleri 6nerilmektedir.
Aksi takdirde hedefe yonelik memnuniyet ve baglilik diigmektedir. Daha genel olarak,
insanlarin hayatlarina tam olarak deger verebilmeleri i¢in elde edilen iyi sonuglarin
Otesine gecmeleri ve yaptiklart sey hakkinda dogru hissetmeleri gerekmektedir
(Higgins, 2005). Ayrica, bireyler diizenleyici odaklarina uyumlu stratejileri tesvik
eden rol modeller tarafindan daha fazla motive edilmektedir. Arzu edilen sonuclarin
pesinden gitme stratejisini tercih eden tesvik odakli bireylerin basariya ulasma
stratejilerini vurgulayan olumlu rol modellerden daha fazla ilham aldig1; istenmeyen
sonuglardan kaginma stratejisini tercih eden 6nlem odakli bireyleri ise basarisizliktan
kaginma stratejilerini vurgulayan olumsuz rol modeller daha fazla motive etmektedir
(Lockwood, Jordan ve Kunda, 2002). Bireyin diizenleyici odagina uyumlu olmayan
stratejileri tesvik eden rol modeller bireyin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.
Bu sonuglar rol modellerin etkilerini, olas1 veya korkulan benlikleri vurgulayarak ve
bu tiir benliklerin pesinden gitmek veya bunlardan kaginmak ig¢in stratejiler isaret
ederek gosterdigine isaret etmektedir (Lockwood, 2002; Lockwood ve Kunda, 1997,
1999).

Is yasamindaki bireyler, ¢ogu zaman farkli durumsal gereksinimlerle karsi
karsiya kalabilmektedir. Bu degisen kosullar altinda en yiiksek diizeyde is
performansini siirdiirmek i¢in tegvik ve dnlem odagini farkli zamanlarda uygun sekilde
benimsemeleri gerekebilmektedir. Calisanlarin zaman i¢inde durumsal talepler
degistikce tesvik ve onlem odagi arasinda gegis yapabilmesi ve hiz ile dogruluk
arasindaki dengeyi saglayabilmesi performansa katki saglamaktadir (Wallace ve Chen,
2006). Tesvik odakl kisiler, kazang elde etmek icin verilen kararlara, kayiplardan
kaginmak i¢in verilen kararlardan daha fazla deger vermektedir (Higgins, 2002). Diger
taraftan, onlem odakli kisilerde bu durumun zitt1 gegerlidir. Yani, 6nlem odakl kisiler
kaginma kararlarina, elde etme kararlarina kiyasla daha fazla deger verme
egilimindedir. Tesvik odagy; riskli ve olumlu sonuglar olarak kazanimlar1 elde etmeye

yonelikken, 6nlem odagi olumsuz sonuglara karsi dikkatli, temkinli ve kayiplardan
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kacinmaya yoneliktir (Grant ve Higgins, 2003). Tesvik odaklilar, kesfedici bir risk
arama egiliminde olup (Crowe ve Higgins, 1997), 6nleme odakli kisiler hatalarina

kars1 glivence verme, ihtiyatla riskten kaginma egilimindedir (Higgins, 2002).

1.1.1. is Baglaminda Diizenleyici Odak

Bireyin diizenleyici odagi ile bir igyerinin kalici durumsal veya baglamsal
etkilerinin birlesimi, bireyin 'ise 6zel diizenleyici odagi' olarak adlandirilmaktadir
(6rnegin, Lanaj vd., 2012; Wallace vd., 2009). Onceki arastirmalar, bireylerin ise dzgii
diizenleyici odaklar: ile baskin diizenleyici odaklar1 arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski oldugunu o6ne siirmektedir (Wallace vd., 2009). Spesifik olarak, ise Ozel
diizenleyici odak, hem kisilik, temel ihtiyaclar ve degerler gibi istikrarl kisisel
niteliklerden, hem de liderlik ve calisma ortami gibi durumsal uyaranlardan
etkilenmektedir (Forster vd., 2003; Higgins, 1997; 2000). Ornegin, liderler isyerinde
bir kaza sonrasinda giivenlik diizenlemelerine uyumu vurguladiginda, g¢alisanlarin
tesvik odagi diiserken 6nlem odag: yiikselebilir. Benzer sekilde, calisanlarin, yaklasan
proje teslim tarihleriyle kars1 karsiya kaldiklarinda, yani hizin 6nem kazandigi bir
durumda tesvik odagi artabilir. Ancak bunun yaninda caligma ortaminda onemli
degisiklikler olmadig: takdirde isyerindeki diizenleyici odagin sabit kalma egiliminde
oldugu belirtilmektedir (Brockner ve Higgins, 1997).

Diizenleyici odak, herhangi bir hedef belirleme siirecinde hedefin degeri
hakkinda da bilgi saglamaktadir. Bireyin baskin odagi (tesvik- 6nlem) ile hedef tiirii
arasindaki uyum, hedefin degerini artirmaktadir ve boylece hedefi stirdiirmek i¢in daha
fazla ¢aba ortaya ¢ikmaktadir, bu deneyim diizenleyici uyum olarak adlandirilmaktadir.
Diizenleyici uyum, bireyin hedefe daha gii¢lii bicimde baglanmasina ve kendini
“dogru” hissetmesine katki saglamaktadir (Higgins, 2000). Ornegin, ayn1 dersi alan iki
farkli odaga sahip 6grenci, dersi yiiksek bir not ile gegme gibi ortak bir hedefe sahiptir.
Tesvik odagina sahip 6grenci ders kapsaminda belirtilen kaynaklardan daha fazlasin
kullanarak ekstra okumalar yaparken hevesli (eager) stratejileri takip ederek odak ve
hedef arasinda diizenleyici bir uyum yaratir. Bunun sonucunda basar1 ihtiyacini
karsilarken hedefe yiiksek baglilik deneyimi yasar. Diger yandan, onlem odakli
ogrenci ders kapsaminda belirtilen kaynaklari okuyarak sorumluluklarini yerine

getirirken ihtiyatli (vigilant) stratejileri tercih ederek diizenleyici uyumu yaratir.
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Boylece giivenlik ihtiyacim1 karsilarken hedefe bagiligini artirir. Diizenleyici
yonelimleri ve kullandiklar stratejiler farkli olmasina ragmen her iki 6grenci igin
yiiksek not almanin belirli faydalar1 ve sonuglar1 vardir. Diizenleyici uyum, hedefe ek

bir deger vermekte ve hedefe duyulan baglilig: arttirmaktadir (Higgins vd., 2003).

Son yillarda, organizasyonlar hem birey hem grup diizeyinde etkililigi
arttirmak amaciyla giivenlik ve liretkenlik performanslari arasinda optimal bir dengeyi
nasil kurabilecekleri konusuyla daha fazla ilgilenmeye baglamistir (Hofmann ve
Tetrick, 2003). Hiz tiretkenligi temsil ederken, dogruluk giivenligi temsil etmektedir.
Hiz ve dogruluk ile tiretkenlik arasindaki iliskinin bir degis tokusa dayanabilecegi, biri
artarken digerinin azalabilecegi belirtilmektedir (Zenger ve Fahle, 1997). Diger
yandan, bu iligskinin takasin Otesinde diizenleyici odaklarin etkisi ile sekillendigi
bulunmustur. Ornegin, Forster, Higgins ve Bianco (2003), farkli gdrev tiirlerinde
katilimcilarin - performansint inceleyerek diizenleyici odagin farkli gorevlerde
performans hizin1 ve dogrulugu etkiledigini ortaya koymustur. Basit c¢izim
gorevlerinde tesvik odakli kisilerin 6nlem odakli kisilere kiyasla gorevi daha hizli
tamamladig1 ancak daha az dogru yaptigi bulunmustur. Ayrica, katilimcilar gorevi
tamamlama hedefine yaklastik¢a, tesvik odakli katilimeilarin hizinin arttigini ancak
dogrulugun azaldigini, 6nlem odakli katilimcilar i¢in hizin diismesine ragmen
dogrulugun arttigin1 gostermektedir. Katilimcilara karmasik bir gérev sunuldugunda
(bir metni okuyarak hatalar1 bulmak) ise tesvik odakli kisiler kolay hatalar1 daha hizli
fark ederken onlem odagina sahip bireyler zorlu hatalar1 bulmada daha basarilidir.
Tim bu sonuglar, hiz/dogruluk veya nicelik/kalite kararlarinin yerlesik bir degis
tokustan ziyade katilimcilarin diizenleyici odaklarinda yer alan degisen stratejik
egilimlerinden etkilendigini gostermektedir (Forster, Higgins ve Bianco, 2003).
Ancak, ayni calisma ortaminda performansin {iiretkenlik ve giivenlik yonlerini
inceleyen calisma sayisi oldukca sinirlidir (Wallace ve Chen, 2006). Bu dogrultuda,
oganizasyonlar iiretkenlik ile giivenlik arasindaki iliskiyi dengede tutmak {izere

calisanlarin her iki diizenleyici odagina da ihtiya¢ duymaktadir.

Ulusal alanyazin gergeklestirilen diizenleyici odak ile iligkili calismalar
incelendiginde iki odagin Tiirkgeye cevirisinde farklilagmalar oldugu goriilmektedir.

Orijinal dilinde “promotion” ve “prevention” olan odaklar i¢in sirasiyla Tiirk¢ede
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“yiikselme” ve “Onleme” (Karagonlar ve Emirza, 2021), “6diil” ve “Onleyici” (Akin
ve Ozdevecioglu, 2021), “gelisme” ve “korunma” (Yalgindag ve Ozkan, 2015);
“yonelimci” ve “kaginmaci” (Arslan, 2015; Aydin ve Selguk, 2017; Bayazit, Eser Erdil
ve Canacik, 2011; Civelek ve Bayraktar, 2020), “kazanim” ve “koruma” (Ceylan ve
Kose, 2020), “yaklagmaci” ve “Onleyici” (Dogruyol, 2008) isimlendirmeleri
kullanilmaktadir. Mevcut tez calismasinda ise “prevention” kavrami kayiplari ve
basarisizlik durumlarini 6niine gegmek ve engellemek iizere motive etmeyi icerdigi

icin “Onlem”; “promotion” ise ideallere ve hayallere ulasmaya yonelik istek ve hevesi

icerdigi icin “tesvik” kelimesi tercih edilmistir.

1.1.2. Diizenleyici Odak Kavraminin Olciimii

Diizenleyici odak kavramu ile ilgili aragtirmalarin sayisinin artmastyla birlikte
diizenleyici odagin operasyonel tanimlar ¢esitlenmekte ve buna bagl olarak farkli
Olctim araclar1 kullanilmaktadir (Haws, Dholakia ve Bearden, 2010). Bu dogrultuda
gecmisten giiniimiize kavrami 6l¢mek i¢in gelistirilen 6z beyana dayal1 6l¢iim aracglari
sirastyla Benlik Anketi (Higgins vd., 1989), Davramssal Inhibisyon Sistemi/
Davranigsal Aktivasyon Sistemi Olgegi (Carver ve White, 1994), Diizenleyici Odak
Anketi (Higgins vd., 2001) ve Kaginmac1/Yénelimci Odaklar Olgegidir (Lockwood,
Jordan ve Kunda, 2002).

Tiim bu ol¢ekler bireyin genel diizeyde diizenleyici odak egilimini 6l¢gmektedir.
Kavrami 6lgmeye yonelik ilk 6l¢lim arac1 Higgins vd. (1989) tarafindan gelistirilen ve
sonraki yillarda revize edilen (Brockner vd., 2002; Higgins et al. 1986; Shah, Higgins,
and Friedman 1998) Benlik Anketidir. Bu 0Olcek, bireyin gercek, ideal ve zorunlu
olmak tizere ii¢ farkli benligi arasindaki uyum derecelerini degerlendirmektedir. Bu {i¢
benlik sirasiyla insanlarin sahip olduklarma inandiklar1 6zellikleri, sahip olmay1
arzuladiklar1 6zellikleri ve sahip olmay1 gorev olarak algiladiklar1 6zellikleri temsil
etmektedir (Pham ve Avnet 2004). Tesvik odagi, bireylerin gergek ve ideal benlikleri
arasindaki uyum derecesi ile temsil edilirken, onlem odagi, gercek ve zorunlu
benlikleri arasindaki yakinsamayi yansitmaktadir (Brockne vd., 2002). Benlik
Anketinde, katilimcilardan ideallerindeki olmak istedikleri kisiyi tanimlayan
nitelikleri ve olmasi gerektigine inandiklari kisiyi tanimlayan nitelikleri listelemelerini

istenmektedir. Katilimcilar ideal benlik 6zelliklerinin her birini listeledikten sonra (a)
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ideal olarak bu 6zellige sahip olmay1 ne kadar istediklerine ve (b) bu 6zellige gergekten
sahip olduklarina ne o6l¢iide inandiklarina dair degerlendirme yapmaktadir. Bu
listeleme ve degerlendirme siireci ne kadar kisa siirede tamamlanirsa bireyin tesvik
odagmin o kadar giiclii oldugu bildirilmektedir. Benzer sekilde, insanlar olmasi
gereken Oz niteliklerini siraladiktan sonra, o nitelige ne Olgiide sahip olmalar
gerektigini ve bu nitelige gercekte ne Olglide sahip olduklarina inandiklarin
belirtmeleri istenmistir. Aymi sekilde, katilimci bu istenen adimlar1 ne kadar hizh
tamamlarsa 6nlem odaginin o kadar giiclii oldugu sonucuna varilmaktadir (Higgins,

1998).

En sik kullanilan 6lgeklerin basinda Diizenleyici Odak Olgegi (Higgins vd., 2001)
gelmektedir. Bu 6l¢ekte, bireyin gegmis basarisina iligkin tepkileri ile gelecekteki yeni
hedeflerine yonelik tepkileri ongoriilmektedir. “Biiyiirken, anne babanizin miisamaha
gostermeyecegi seyler yaparak "cizgiyi" astifiniz olur mu? (6nlem odagi) ve
“Hayatimda basarili olma yolunda ilerleme kaydettigimi hissediyorum (tesvik odag1)”

ornek ifadelerdir.

Bir diger &l¢iim araci olan Davramissal Inhibisyon Sistemi / Davranissal
Aktivasyon Sistemi Olgegi (Carver ve White, 1994), olumsuz sonuglara duyarl
davranigsal engelleme sistemi (BIS) ve olumlu sonuglara yanit veren davranigsal
aktivasyon sistemi (BAS) olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir. BIS boyutu 6nleme
odagini 6l¢gmekte olup olumsuz bir olayin meydana gelme olasiligint veya meydana
geldiklerinde bireyin bu tiir olaylara karst duyarhiliklar1 hakkindaki endiselerini
yansitmaktadir. BAS boyutu tesvik odagini 6lgmekte olup olumlu deneyimlerle iliskili
heyecan egilimlerini veya 6diillere kars1 duyarliligi yansitmaktadir. “Hata yapmaktan
endise duyarim (BIS boyutu)” ve “Bir yarismay1 kazanmak beni heyecanlandirir (BAS
boyutu)” 6l¢ekte yer alan 6rnek ifadelerdir. Son olarak, Kaginmac1/Y 6nelimci Odaklar
Olgegi (Lockwood, Jordan ve Kunda, 2002), rol modeller tarafindan tesvik edilen
motivasyonu incelemek amaciyla gelistirilmistir. Bireyin hedef arayisinda basar1 ve
basarisizlig1 dikkate almaktadir. “Akademik hedeflerimi gerceklestirememekten sik
sik endiselenirim (6nlem odag1)” ve “Akademik basariya nasil ulasacagimi sik sik

diisiiniiriim (tesvik odag1)” 6rnek ifadelerdir.
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Belirtilen bu dort farkli diizenleyici odak 6lgegi Haws, Dholakia ve Bearden (2010)
tarafindan psikometrik 6zelikleri bakimindan karsilagtirilmistir. Sonuglar, farkli 6l¢tim
araclan arasindaki teorik ve ampirik uyumun oldukga diisiik oldugunu gostermistir.
Tiim 6lgekler arasinda, Diizenleyici Odak Olgegi giivenirlik ve gegerlik dlgiitlerini
karsilayan ve iki faktorlii yapiy1 en iyi temsil eden 6l¢tim araci olarak bulunmustur.
Bunun yaninda arastirmacilara caligmanin amacina gore Ol¢eklerin kullanim
alanlarmnin degerlendirilererek uygun dlgege karar verilmesi dnerilmektedir. Ornegin,
BIS/BAS 6l¢eginin, duygu igeren ve iki faktorlii (tesvik ve onlem) motivasyonel
ayrimimin kritik dnemli olmadig durumlarda kullanilmasi énerilmektedir. Ote yandan,
Benlik Anketi, bireyin kendiyle ilgili tutarsizliklar incelemek tizere kullanilabilir. Bu
Olcek ile cagrisim temelli bir degerlendirme yapilarak sosyal istenirlik etkisi
azaltilabilir ve boylece bilin¢li olmayan ve otomatik siire¢ler daha agik ve incelenebilir
hale doniistiirebilir. Diger yandan, Lockwood o6l¢egi, akademik performans ve
basariya iligkin sorulari incelemek iizere daha uygundur. Tiirk 6rneklemi icin de bu
dort farkli diizenleyici odak Olgeginin psikometrik Ozellikleri karsilastirilmistir
(Atakan, 2016). Sonuglar, orijinal Olgeklere ait bulgular ile oldukca tutarlilik
gostermektedir. Tiirkceye adaptasyonu yapilan dort dlgegin kavramsal biitiinliigiin
eksik oldugu ve iki faktorlii yapinin yeterli diizeyde temsil edilmedigi bulunmustur.
Ayrica, dlgekler arasmda Diizenleyici Odak Olgegi’nin giivenirligi ve gegerligi en

yiiksek oldugu bulgusu Tiirk 6rneklemi i¢in de tekrarlanmistir.

Diizenleyici odak kavramina iligkin ¢ok sayida arastirma bulunmasina ragmen
igyerinde diizenleyici odagin degerlendirilmesi ve yararliligi konusundaki ¢aligmalarin
sayist oldukca sinirlidir. Var olan arastirmalarin ¢ogu odaklar1 kisinin gelisimsel
gecmisine dayali olarak cocukluk deneyimleri araciligiyla veya deneysel laboratuvar
ortamlarinda manipiile ederek degerlendirmektedir (6rn. Forster vd., 2003; Higgins,
Roney, Crowe ve Hymes, 1994). Odag1 genel ve siirekli bir degisken olarak ele alan
bu yaklagimlar dnemli katkilar saglamasina ragmen diizenleyici odagin temel itici
giiclerinden biri olan baglamsal uyaranlar1 (Higgins, 1997) igermemektedir. Isyeri
baglaminda diisiiniildiigiinde, duruma 6zgii 6zellikleri igeren bir dl¢iim aracinin belirli
bir durumda 6nlem ve tesvik odaginda ne 6l¢iide farklilik olusacagini ortaya koyma

ve cesitli is davramiglarimi tahmin etmede daha faydali olacag diisiiniilmektedir

19



(Wallace vd., 2009). Ornegin, birey genel diizeyde baskin bir tesvik odagina sahip olsa
bile isin gerekleri net ve degistirilemez bir yapidaysa veya giivenlik performansi o is
icin kritik bir gdsterge ise is sirasinda dnlem odaginin artmasi beklenebilir. Ayrica,
Olcekte yer alan ifadelerin baglamsal 6zellikleri igermesi goriiniis gecerliligine de katki
saglamaktadir (Wallace vd., 2009). Tim bu sebepler dogrultusunda ise Ozgii
diizenleyici odag1 degerlendirmek iizere Neubert vd., (2008) tarafindan Is Baglaminda
Diizenleyici Odak Olgegi ve Wallace vd., (2009) tarafindan da Is Yerinde Diizenleyici
Odak Olgegi (Regulatory Focus at Work Scale) gelistirilmistir.

Is Yerinde Diizenleyici Odak Olgegi’nde (Wallace vd, 2009), tesvik odagina
iligkin ifadeler ¢alisanlarin isyerinde olumlu sonuglari (ilerleme, basarilar) arttirmaya
yonelik olast davranislar;; onlem odagina iliskin ifadeler ise caligsanlarin isteki
olumsuz sonuglar1 6nlemeye yonelik olast davranislari (6rnegin, kural ve yiikiimliiliik
ihlali) igermektedir. Olgegin, ¢alisan bireylerin diizenleyici odaklarini etkileyebilecek
potansiyel oncilillerin belirlenmesi ve ¢ok gesitli is tutumlarin1 yordamak konusunda
genel diizenleyici odak oOlceklerinden daha yiiksek yordayici giice sahip oldugu
bulunmustur (Wallace vd., 2009). Ancak, 6l¢ek diizenleyici odak teorisinde (Higgins,
1997) yer alan {i¢ ortiik bileseni (6nlem odag: i¢in gilivenlik, gereklilikler ve kayiplar;
tesvik odagi igin basarilar ve kazanglar) igermemekte ve daha genel ifadelerden
olusmaktadir. “Kurallar1 ve diizenlemeleri takip ederim” (nlem odag)”, “'Is
basarilarima odaklanirim (tesvik odagi)” oOrnek maddelerdir. Ayrica, Olgegin
psikometrik 6zellikleri incelendiginde agimlayici faktor analizine dair ¢ok sinirlt bilgi
sunulmasi, her iki boyutu i¢in i¢ tutarlilik katsayisinin ve maddelerin faktor yiiklerinin
daha diisiik olmasi ve psikometrik oOzelliklerinin incelendigi ¢alismanin
katilimcilarinin yar1 zamanl ¢alisan tiniversite 6grencilerinden olusmasi nedenleriyle
mevcut tez calismasi igin tercih edilmemistir. Diger yandan, Is Baglaminda
Diizenleyici Odak Olgegi (Neubert vd., 2008) diizenleyici odak teorisinin kavramsal
yapisini yansitmakta; tesvik odagi icin idealler, basarilar ve kazanclar; dnlem odagi
icin giivenlik, gereklilikler ve kayiplar olmak iizere orijinal tamimdaki Ortiik
bilesenlerini icermektedir. Ayrica, ifadeler isle ilgili durumlara odaklanmakta ve
baglamsal faktorleri icermektedir. Isimde terfi almak/ ilerlemek igin hedeflerimi

biiyiiterek risk alirim (tesvik odag1)” ve “Isimde performans veya verimlilik gibi
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alanlardaki kayiplar1 6nlemek i¢in elimden gelen her seyi yaparim (6nlem odag1)” i¢in
ornek ifadelerdir. Tiim bu nedenlerle is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgeginin
diizenleyici odak yapisini daha iyi temsil edebilecegi diisiiniilmektedir. Boylece,
calisanlarin odaklarini etkileyebilecek potansiyel dnciillerin belirlenmesi ve ¢ok ¢esitli
is tutumlarin1 yordamak tizere faydal olabilecegi diisiiniilmektedir (Lanaj vd., 2012).
Sonug olarak, bu tez ¢alismasinda kullanilmak tizere Neubert vd. (2008) tarafindan

gelistirilen Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegi tercih edilmistir.

Ulusal alanyazin incelendiginde diizenleyici odak kavraminin ise yonelik
davraniglar1 anlamak {izere degerlendirildigi, is ortamiyla iliskili davraniglara
yogunlagan Tiirk¢e bir 6l¢iim aracinin bulunmadig goriilmektedir. Ayrica var olan
genel diizenleyici odak O6l¢lim araglarmin, kavramin karmasik yapisint ayirt edici
bicimde ortaya koyamamasi ve is baglamindaki faktorleri icermemesi nedenleriyle
boyle bir 6lcege ihtiya¢c duyulmaktadir (Neubert vd., 2008). Tiim bu nedenler
dogrultusunda hem bu tez calismasinda kullanilmak hem de ulusal alanyazina is odakli
bir diizenleyici odak kazandirmak amaciyla Is Baglaminda Diizenleyici Odak
Olgegi'nin Tiirkgeye uyarlanmasi ve psikometrik 6zelliklerinin incelenmesi
hedeflenmektedir. Bu 6n ¢alisma gergeklestirildikten sonra ana ¢alismanin hipotezleri

test edilecektir.

1.1.3. Diizenleyici Odagm Onciilleri

Is Baglaminda diizenleyici odagin heniiz yeni arastirilmaya baslanmasi
nedeniyle kavramin onciilleri ve etkileri ile sinirh bilgi yer almadir. Dolayisiyla, bu
kisim ve bir sonraki kisimda (diizenleyici odagin etkileri) hem genel diizenleyici odaga

hem de 15 baglaminda diizenleyici odaga dair bilgiler sunulmustur.

Diizenleyici odagin ortaya ¢ikmasinda erken yasam donemlerinde gocuk ile
bakim veren kisi arasindaki etkilesim 6nemli bir rol oynamaktadir (Crowe ve Higgins,
1997). Bakim veren kisi, davranislart aracilifiyla ¢ocuga yaklasma odaginin idealleri
veya kaginma odagi gereklilikleri ile benlik diizenlemesini 6gretmektedir. Ebeveynin,
cocugu korumak ve disipline etmek iizere cezay1 bir yontem olarak kullanmasi, gérev
ve yiikiimliiliikleri temsil eden zorunluluklar1 vurgulamasi ¢ocugun 6nlem odagini

gelistirmesine yol agabilmektedir. Ote yandan, basarilari tesvik etme ve disiplin olarak
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sevgiyi geri ¢ekme ile karakterize edilen bir ¢ocuk-ebeveyn iligkisi, umutlar1 ve
Ozlemleri temsil eden giicli ideallerin vurgulanmast ¢ocugun tesvik odagini
gelistirmesini  saglamaktadir (Higgins, 1996a). Benzer bigimde, elestirel ve
cezalandirici ebeveynlik stiline maruz kalan bireylerin 6nlem odaginin gelismesi ile
destekleyici ebeveynlik tarzinda yetistirilen bireylerin tesvik odakli 6z diizenleme
sistemi gelistirmesi arasinda anlamli iligkiler bulunmustur (Keller, 2008). Yetiskinlik
ile birlikte bu siirecte ebeveynlerin rolii azalmakta ve onun yerini arkadaslar, esler, is
arkadaslari, isverenler veya bireyin hayatindaki onemli diger kisiler almaktadir
(Crowe ve Higgins, 1997). Bu baglamda, is yasaminda rol model konumdaki liderler
calisanlarin ihtiyaglarini ve hedeflerini etkileyerek onlarin is ortamindaki diizenleyici

odagini sekillendirebilmektedir (Wu vd., 2008).

Diizenleyici odaklar1 belirleyen énemli bireysel farkliliklardan biri de kisilik
ozellikleridir. Kisilik ve diizenleyici odak arasindaki iliski genellikle Bes Biiyiik
Kisilik Faktorii kapsaminda incelenmektir (McCrae ve Costa, 1996). Ornegin
Manczak, Zapata-Gietl, McAdams (2014) tarafindan yapilan ¢alismada katilimcilarin
hayatlar1 hakkinda anlattiklar1 hikayeler incelenerek diizenleyici odak ve kisilik
ozellikleri arasindaki iliski incelenmistir. Hayatlarini kisisel gelisim ve ¢evrelerindeki
firsatlar ile tasvir eden kisilerin yani tesvik odagina sahip katilimcilarin, disa dontikliik
ve deneyime aciklik kisilik 6zelliklerinden yiiksek puan aldig1 bulunmustur. Bir baska
arastirmada, yiiksek diizeyde deneyime agik kisilerin tesvik odakli hedeflere daha fazla
motive olurken; diisiik diizeyde deneyime agik kisilerin 6nlem odakli hedeflere daha
fazla motive oldugu ortaya ¢ikmistir (Vaughn, Baumann ve Klemann, 2008). Lanaj,
Chang ve Johnson (2012) tarafindan yapilan meta analiz calismasinda ise 6zgii
diizenleyici odak kavraminin dnciilleri ve sonuglar1 ayrintili bigimde ele alinmustir.
Bulgulara gore, yiiksek diizeyde disadoniikliik, davranigsal aktivasyon sistemi,
calisanlarin arzu edilen son durumlara yaklasmak {izere isteklilik stratejilerini
benimseme olasiligini attirmakta ve boylece tesvik odagina katki saglamaktadir. Diger
yandan, yiiksek diizeyde nevrotiklik kisilik 6zelligi, davranigsal engelleme sistemi
etkinligi ve performanstan kaginma hedef yonelimi, calisanlarin kendilerini
istenmeyen son durumlardan kaginmak temkinli stratejiler benimseme olasiligini

arttirmakta ve bdylece dnlem odagina katki saglamaktadir (Lanag, Chang ve Johnson,
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2012). Bes Biiyiik Faktor Kisilik Kurami’da yer alan sorumluluk kisilik 6zelligi, farkli
meslek gruplarinda yapilan aragtirmalarda cesitli performans kriterleri ile tutarl
bicimde pozitif iliski gosteren tek kisilik 6zelligidir (Barrick ve Mount, 1991). Bu
sonug, yiliksek diizeyde sorumluluk 6zelligine sahip bireylerin amagclarina,
yiikiimliiliiklere dair giliglii bir bagliliga ve zorluk karsisinda dayaniklilifa sahip
olmasiyla agiklanabilir. Bu dogrultuda sorumluluk kisilik 6zelligi ile diizenleyici odak
arasinda pozitif yondeki iliski incelenmistir. Bulgular, sorumluluk kisilik 6zelliginin
hem onlem hem tesvik odagi ile pozitif yonde iliskili oldugunu gostermektedir
(Wallace ve Chen, 2006). Ayrica, sorumluluk kisilik 6zelliginin, basar1 alt boyutunun
tesvik odagiyla ve giivenilirlik alt boyutunun 6nlem odagi ile daha yiiksek diizeyde
iligkili oldugu tespit edilmistir. Giivenilirlik alt boyutu, kisinin kurallara ve
diizenlemelere (Ornegin, gorevler, sorumluluklar) eksiksiz bi¢cimde uymasini,
hedeflerini gergeklestirirken dikkatli olmasini ve hedeflere yonelik yiiksek diizeyde
sorumluluk duymasii igermektedir (Barrick ve Mount, 1991). Givenilirlik alt
boyutunun 6énlem odaginin ihtiyaglarini (giivenlik) ve yiikiimliiliiklerini (sorumluluk)
karsilamasiyla dnlem odaginin giiclii bir yordayicist oldugu bulunmustur (Wallace,
2004). Diger yandan, basar1 alt boyutu bireylerin caliskanligini, zorluklar karsisinda
pes etmemesini ve planli olmasinmi temsil etmektedir. Basar1 boyutu hem tesvik hem
de Onlem odag: ile pozitif yonde iliskili bulunmustur (Wallace, 2004). Aslinda,
sorumluluk 6zelliginin iki bileseni yiiksek oranda ve olumlu bir sekilde odaklar ile
iligkilidir ve ¢ogu zaman birlesik bir yapmnin pargalari olarak ele alinmaktadirlar

(6rnegin, Barrick, Stewart ve Piotrowski, 2002; Costa ve McCrae, 1992).

Odaklar ile iligkili olan bir diger bireysel farklilik hedef yonelimidir. Latham,
Ganegoda ve Locke (2011), 6nlem odaginin performans hedef yonelimi ile tesvik
odagmin ise 6grenme hedef yonelimi ile iligkili oldugunu belirtmektedir. Hedef
yonelimi, 6grenme ve performans olmak {izere iki faktorlii bir yapidan olusmaktadir
(Dweck, 1986). Ogrenme hedef yonelimi yeni beceriler edinerek, ustalasarak kisinin
yeterliligini gelistirme ve yeni durumlar ve deneyimlerden Ogrenme arzusunu
icermektedir. Ogrenmeye yonelik hedef ydnelime sahip bireyler, yeterliligini
gelistirme firsat1 saglayan zorlu gorevler talep etmektedir. Hatalar, siirecin dogal,

Ogretici bir pargasi olarak algilanmaktadir (Seijts vd., 2004). Diger yandan performans
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hedef yonelimi ise basarisiz sonuclardan kaginma ile ilgilidir. Performans hedefi
yonelimine sahip bireyler nihai sonuca odaklanmakta, basarisizlik ve diisiik
performans sonuglarina yonelik endiselenmektedir (Dweck, 1986). Bu kisiler miimkiin
oldugunca, yeterliliklerini gostermelerini saglayan gorevleri segmekte ve zorlu

gorevlerden kaginmaktadir (Seijts vd., 2004).

Diizenleyici odaklar ile degerler arasindaki iliski Schwartz (1992) tarafindan
Onerilen on farkli deger kapsaminda incelenmistir. Sonuglar, odaklarin belirli
degerlerle iliskili oldugunu ve bu degerlerin herhangi bir odak ile ilgili durumlarda
motivasyonu artirabilecegini gostermektedir. Onlem ve tesvik odagi arasimdaki
farklar, bir kisinin deger profilinde ortaya ¢gikabilmektedir (Van-Dijk ve Kluger, 2004).
Gilvenlik, gelenek ve uygunluk degerlerine sahip kisiler onlem odakli olma
egilimindeyken, 6z-yonelim ve uyarilim degerlerine sahip kisiler tesvik odakli olma
egilimindedir (Van-Dijk ve Kluger, 2004). Bir baska ¢alismaya gore 6z yOnelim,
hazcilik ve uyarilma degerlerinin toplami tesvik odagini; giivenlik, uyum ve gelenek
degerlerinin toplami ise 6nlem odagini temsil etmektedir (Kluger, Stephan, Ganzach
ve Hershkovitz, 2004). Degerlerin biiyiime ve eksiklik olmak tizere smiflandirildig
yaklasim kapsaminda bireyin yiiksek tatmin seviyesine ulastiktan sonra bile
stirdiiriilmeye devam eden motivasyon kaynaklari olan biiylime ihtiyaglarinin tesvik
odag ile iliskili oldugu bildirilmektedir. Oz yonelim, evrenselcilik, yardimseverlik,
basar1 biiylime ihtiyaglarin1 temsil etmektedir. Eksiklik ihtiyaglari ise yoksunluk
nedeniyle siirekli olarak tatmin edilmeye caligilan ihtiyaglardir. Uyum, giivenlik ve
giic degerlerinin eksiklik ihtiyaglarimi temsil ettigi diisiintilmektedir (Bilsky ve
Schwartz, 1994; Sagiv ve Schwartz, 2000). Bu ¢er¢evede, dnlem odag ile eksiklik
ithtiyaclar (giic, givenlik ve uyum) ve tesvik odagi ile bliylime ihtiyaci olan basari ile

arasinda pozitif yonde iliskiler bulunmustur (Leikas vd., 2009).

Teorik olarak diizenleyici odak kavramu ile iliskili olmakla beraber heniiz az
sayida c¢alismada yer alan degiskenlerden biri bilingli farkindaliktir. Bilingli
farkindalik, bireyin dikkatini ve farkindaligini i¢inde bulundugu andaki deneyime
verebilme durumudur (Brown ve Ryan, 2003). Is baglaminda bilingli farkindalik,
kisinin i gorevlerini aksatmadan ve dikkatini dagitmadan goreve bagli kalma

yetenegini ifade etmektedir (Andrews, Kacmar ve Kacmar, 2014). Giiniimiizde

24



organizasyonlar ¢alisan performansini arttirmak ve isleyisi iyilestirmek igin bilingli
farkindalik egitimi sunmaktadir (Good vd., 2015). Bu egitimler ile bireylerin dikkat
dagiticilar1 (duygular, diisiinceler) fark etmesi ve bdylece mevcut andaki farkindaligini
arttirmasi 6gretilmektedir. Artan bilingli farkindalik diizeyi, dikkat ve yonetim islemi
gerektiren c¢esitli biligsel gorevlerdeki performansa katki saglamaktadir (Zeidan vd.,
2010). Ornegin, saglik ¢alisanlarmin bilingli farkindalik diizeyi ile hasta iletisim
kalitesi ve genel hasta memnuniyeti arasinda pozitif yonde iliskiler bulunmustur
(Beach vd., 2013). Bilingli farkindalik, her iki odak ile pozitif yonde iligkili olmasinin
yaninda 6nlem odagi ile daha gii¢lii bir iliski gostermektedir (Andrews, Kacmar ve
Kacmar, 2014). Bilingli farkindaliga sahip bireylerin yargilamadan veya
degerlendirmeden mevcut faaliyetlere odaklanarak, dikkat dagitici diisiinceleri
engelleyebilecegi varsayimi; bilingli farkindaligin 6nlem odag ile arasindaki iliskiyi
ve bir gorevi basarili sekilde tamamlamaya daha giiclii bir sekilde odaklanabilmesi
bilin¢li farkindalik ile tesvik odagi ile arasindaki pozitif yondeki iligskiyi agiklayabilir
(Brown ve dig., 2007). Ayrica, dnlem odag ile bilingli farkindalik arasindaki giiglii
iligki, bilingli farkindaligin bireyin géreve tamamen odaklanmasina izin vermesi ve
bdylece drnegin calisanlarin kurallara uymasi ve gorevlerini yerine getirmesi i¢in firsat

saglamasi ile iligkilendirilebilir (Zivnuska, Kacmar ve Valle, 2016).

Kariyer bagliligi ve kisi-kariyer uyum diizeyi diizenleyici odaklari cesitli
sekillerde etkileyebilmektedir. Bireyin kariyer bagliliginin yiiksek olmasi ve mevcut
isindeki gorevlerinin kariyeri ile uyumlu olmasi durumda, kisi kariyer hedeflerine
ulagmak i¢in daha yiiksek i¢sel motivasyona sahip olmakta (Tseng ve Kang, 2008) ve
dolayisiyla isi hakkinda daha fazla olumlu geri bildirim almaktadir (Lanaj vd., 2012).
Boylece, calisanin tegvik odagi gelismektedir. Diger taraftan, mecburiyet sebebiyle
birtakim gorevleri iistlenen bireyler daha diisiik is tatmini deneyimlemekte ve is
motivasyonunu daha fazla digsal faktorlerle saglamaya ¢aligmaktadir. Bu durumda,

calisanin 6nlem odagi gelistirmesinde etkili olmaktadir (Tseng ve Kang, 2008).

Is baglaminda diizenleyici odagi etkileyen &nemli faktdrlerden biri lider
davraniglaridir. Yoneticiler, dil ve sembollerin kullanimi yoluyla astlarin diizenleyici
odagm etkileyebilmektedir (Brockner, Higgins ve Low, 2004). Ydneticiler ideallere

ne kadar ¢ok odaklanirsa (6rnegin, ¢alisanlara kurulusun gerceklestirmeye calistigi
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heyecan verici vizyonu siirekli olarak hatirlatmak), astlarin tesvik odagi gelistirmesi o
kadar olasidir. Diger yandan, yonetici sorumluluklara ne kadar ¢ok odaklanirsa
(6rnegin, isverenlerin ve calisanlarin birbirlerine karsi sahip olduklar1 karsilikli
sorumluluklar1 hatirlatmak), astlarin 6nlem odagini1 benimsemesi de o kadar olasidir.
Ayrica, insanlari iyi yapilan bir is icin takdir etmeye (ve is iyi yapilmadiginda takdiri
geri ¢ekmeye) odaklanan 0diil sistemlerinin tesvik odagini ortaya ¢ikarmasi
muhtemeldir. Ote yandan, iyi yapilmayan bir is igin insanlar1 cezalandirmaya
odaklanan ve is iyi yapildiginda onlar 6diillendirmeye degil de cezalandirmamaya
odaklanan  &diil  sistemleri, Onlem odaginin  gelisimini olumlu yonde
etkileyebilmektedir. Ayrica, doniisiimcii ve karizmatik tarzdaki liderlerin astlarin
dikkatini olumlu sonuglara ¢ekmesi ve siirekli degisime ac¢ik olmasi nedeniyle
takipgilerin tesvik odagini arttiracagi tahmin edilmektedir. Ote yandan, etkilesimsel
tarzdaki liderlerin astlarin dikkatini olumsuz sonuglara ¢ekmesi ve istikrar
onemsemesi astlarin 6nlem odagini arttirmasi ile agiklanmaktadir. Ayrica, ayni liderin
zaman i¢inde farkli liderlik tarzlarini gosterirken takipgilerinin hem 6nleme hem de
tesvik odaklarimi arttirmasi miimkiindiir. Dahasi, ayn1 liderin farkli takipgi gruplari
arasinda farkli diizenleyici odaklar olusturmasi da miimkiindiir. Lider-liye degisimi
teorisine gore (Graen ve Uhl-Bien, 1995), ayni1 liderin farkli motivasyonel ihtiyaclari
olan takipcilere kars1 liderlik davraniglart degisiklik gostermektedir. Boylece liderin,
kendi davranis1 ve takipgilerinin 6z-diizenleme odaklar1 arasindaki uyumu artirarak
liderliginin etkisini ve etkinligini artirabilmesi miimkiindiir (Kark ve Van-Dijk, 2007).
Cin’de yapilan bir ¢alismada babacan liderlik stili ile ¢alisanin diizenleyici odagi
arasindaki iligkiler incelenmistir. Babacan liderligin yardimseverlik ve otoriterlik alt
boyutlar1 her iki odagi pozitif yonde etkilemektedir (Chou, 2012). Lider yardimsever
davraniglariyla asta daha fazla bireysel Ozen ve anlayis sunarken, otoriter
davraniglariyla astin hedefe yaklagmasi i¢in talimatlar vererek astin dnlem ve tesvik

odaginin gelismesine katki saglamaktadir.

Sosyal kimlik teorisine gore (Tajfel, 1978; Tajfel ve Turner, 1979) benlik
kisisel kimlik ve sosyal kimlik agisindan tanimlanmaktadir. Kisisel kimlik, s6z konusu
bireye 6zgii olan ve bireyin benligini bagkalariyla iligkili olarak tanimlayan 6zellikleri

ifade etmektedir. Sosyal kimlik ise kisinin ait oldugu gruplarin 6zelliklerine dayanan
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ve grup benliginin diger gruplara ait olanlardan nasil ayirt edilebilecegini gosteren
benligi icermektedir. insanlar kendilerini ve baskalarmi organizasyonel iiyelik, dini
inang, cinsiyet ve yas grubu gibi gesitli sosyal kategorilere ayirma egilimindedir
(Tajfel ve Turner, 1986). Organizasyonel kimlik, sosyal kimligin 6zel bir bi¢imidir
(Ashfort ve Mael, 1989). Kisileraras1 etkilesim, benzerlik, hoslanma, yakinlik, ortak
hedefler veya tehdit, ortak gecmis isyerinde bireylerin bir grupla Ozdeslesme
derecesini etkileyebilmektedir. Diizenleyici odaklar ile sosyal kimlik teorisinin birlikte
ele alindig1 bir calismada “kollektif diizenleyici odak™ kavrami onerilmistir (Park, Heo
ve Shin, 2019). Insanlar kendilerini bir grubun iiyesi olarak siniflandirdiklarinda,
benligini grubun kaliplagmis bir temsiliyle tanimlamaktadir (6rn., kendini 'ben' yerine
'biz' olarak algilamak) ve grubun motivasyonlarini, bakis acilarini ve grup normlarini
paylasirlar. Bu paylasilan motivasyonel grup yonelimi kollektif diizenleyici odak
olarak adlandirilmaktadir. Kolektif diizenleme odagi bir grup normu veya grup
stratejisi olarak goriilse de, sosyal kategorizasyon siireci araciligiyla grup tliyelerinin
sosyal kimligi araciligiyla isleyen bir normdur (Faddegon, Scheepers ve Ellemers,
2008). Bireyler iiyesi oldugu grubun kimligi ile kendini tanimlama egilimde ise
davraniglarint kolektif odaga uyarlama egilimindedir. Kolektif diizenleyici odak,
bireysel grup tiyelerinin bir tesvik veya Onleme stratejisi benimsemesine yol acabilir
ve grupla ilgili gorevlerdeki davranislarini etkileyebilmektedir (Faddegon, Scheepers
ve Ellemers, 2008). Ozellikle yeni veya belirsiz durumlarda, yani hangi davranisin
veya stratejinin kullanilacaginin tamamen agik olmadigi durumlarda, grup tyeleri
kendi gruplari i¢in neyin prototip oldugunu aramaya ve bu bilgiyi kendi davranislar
i¢cin normatif bir kilavuz olarak kullanmaya egilimlidirler (Oakes, Haslam ve Turner,
1994) ve boylece kollektif diizenleyici odagi bir davranigsal rehber olarak kullanma
egiliminde olabilmektedir. Bireyin aile liyeleri ve akranlar1 arasinda paylasilan fikirler,
bireyin diizenleyici odaginin temelini olusturmaktadir. Ornegin, ideal hedefleri
paylasan aile lyeleri ve akranlarla cevrili bir birey, tesvik odagi gelistirilirken
hedeflerini paylasan aile iiyeleri ve akranlar ile ¢evrelenen birey, onleme odagini
gelistirebilir. Is yeri baglaminda, liderlik tarzi ve lider davranislari, ¢alisanlarin
diizenleyici odagr tizerinde kolektif etki olusturmaktadir (Kark ve Van Dijk 2007).
Ayrica, liderin duygularinin kolektif diizenleme odagini etkileyebilecek sekilde grup
tiyelerine bulasict oldugu bulunmustur (Dasborough ve Ashkanasy, 2002). Mutluluk
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veya iyimserlik gibi olumlu duygulart deneyimleyen ve sergileyen bir lider,
takipcilerinin duygularini etkileyebilir ve ekibinde kolektif bir tesvik odagina yol
acabilir (Kark ve Van Dijk, 2007).

Bireyin benlik kurgusu herhangi bir mesajin igerigindeki bilgiye dikkat
siireclerini de etkileyebilmektedir. Benlik kurgusu, bireyi kendine 6zgli kilan ve
baskalart ile iliskisine yonelik duygular, diisiinceler ve davranislar kiimesidir (Singelis
vd., 1999). Bagimsiz bir benlik kurgusu, kisinin kendisini digerlerinden ayiran net bir
siir algilamasi ve kisisel hedeflere grup hedeflerinden daha fazla 6ncelik vermesi
anlamina gelmektedir. Karsilikli bagimli benlik kurgusu, kisinin kendini baskalariyla
olan iligkileri agisindan tanimlamasi ve grup hedeflerine kisisel hedeflerden daha fazla
oncelik vermesi anlamina gelmektedir (Markus ve Kitayama, 1991; Singelis 1994).
Baskin bir bagimsiz benlik kurgusuna sahip olan bireyler, tesvik odakli bilgiye daha
fazla odaklanirken, baskin bir karsilikli bagimli benlik kurgusuna sahip bireyler 6nlem
odakl bilgiye daha fazla odaklanmaktadir (Lee, Aaker ve Gardner, 2000). Deneysel
bir calismada ise katilimecilarin benlik kurgusu, hazirlama etkisiyle (priming) iki farklh
bicimde (bagimli ve bagimsiz) manipiile edilmistir (Aaker ve Lee, 2001). Bagimsiz
bir benlige sahip bireyler yaklasim hedefiyle tutarli tesvik odakl bilgilerle daha fazla
ikna olurken, bagimli benlige sahip bireyler bir kacinma hedefiyle tutarli olan 6nlem
odakli bilgilerle daha fazla ikna olmaktadir. Ayrica, topluluk¢u bir yonelimin 6nlem
odagii daha belirgin hale getirdigi ve bireyci bir yonelimin ise tesvik odagina katki
sagladig1 bulunmustur. Bireyci toplumlarda bagimsiz benligin, toplulukgu kiiltiirlerde
bagimli benligin daha yaygin olmasi, benlik kurgusu noktasinda kiiltiirleraras1 bir
farkin varligina isaret etmektedir. Diizenleyici odaklar siklikla birey diizeyinde
onciillerle arastirilsa da daha az sayida calisma kiltiirel 6zelliklerin etkisini
incelemektedir (6rn., Higgins, 2008; Kurman ve Hui, 2011). Kiiltiirlerin degerleri,
sosyallesme uygulamalart ve inanglart bakimindan farklilik  gosterdigi
diisiintildiiglinde tesvik ve 6nlem yonelimlerinin kiiltiirler arasinda farklilik géstermesi
beklenmektedir (Kurman ve Hui, 2011). Ornegin, Elliot vd. (2001) Giiney Kore,
Amerika ve Rusya olmak iizere ti¢ farkli iilkeden katilimcilarla gergeklestirdikleri
calismalarinda toplulukculuk ve bireycilik kiiltiirel boyutlar1 kapsaminda diizenleyici

odaklar1 karsilastirmistir. Sonuglar, toplulukcu kiiltiir (Giiney Kore ve Rusya)
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tiyelerinin daha ytiksek diizeyde dnlem odagina sahip oldugunu gostermektedir. Ayni
caligmadaki bir diger 6nemli bulgu ise bireyci kiiltiirde (Kuzey Amerika) 6nlem odakl
hedefler bireylerin 6znel 1yi olusunu olumsuz yonde etkilerken topluluk¢u kiiltiirlerde
boyle bir etkinin bulunmamasidir. Deneysel bir arastirma bulgusu da benzer bigimde,
gecici olarak tesvik edilen toplulukc¢u zihniyetlerin 6nlem odagi olusturabilecegini,
gecici olarak tesvik edilen bireyci zihniyetlerin ise tesvik odagi olusturabilecegini
ortaya koymustur (Lee vd., 2000). Dis sagligin1 koruma aligskanliklari ile diizenleyici
odaklar arasindaki iliskiyi farkli kiiltiirlerde inceleyen bir baska ¢alismada bireyci
kiiltiire sahip katilimcilarin kazanca isaret eden mesajlardan (6rn., diizenli dis ipi
kullandiginiz takdirde saglikli diglere sahip olma olasilig1 ii¢ kat daha fazladir) daha
fazla etkilendigi ve buna bagl olarak istenen olumlu davraniglar gosterdigi
bulunmustur. Topluluk¢u kiiltiire sahip katilimcilar ise kayip mesajlariyla (6rn., her
giin dis ipi kullanmazsaniz, disinizin ¢liriime ihtimali neredeyse ii¢ kat daha fazladir)
daha fazla motive olmaktadir (Uskul vd., 2008). Sonu¢ olarak, benlik algis1 hem
kiiltiirel farkliliklar hem de gegici olarak uyarilma ile aym kiiltiir i¢inde farkl

durumlarda degisim gosterebilmekte ve motivasyonel yonelimi etkileyebilmektedir.

1.1.4. Diizenleyici Odagin Etkileri

Bir odak digerinden daha {istiin olmamakla (Higgins, 1997) beraber ve
durumun 6zeliklerine bagl olarak odaklarin organizasyonel sonuglar tizerindeki etkisi
degisebilmektedir. Alanyazin incelendiginde, tesvik odagimin is tatmini, Orgiitsel
baglilik, performans, yaraticilik ve orgiitsel vatandaslik davranigi gibi orgiite yonelik
pozitif tutumlar1 daha yiliksek diizeyde (Brenninkmeijer vd., 2010; Wu vd., 2008;
Uskul, Sherman ve Fitzgibbon, 2009) yordadigi, buna kargin dnleme odaginin ise bu
sonuglar ile diisiik diizeyde iligkili olduguna dair bulgular siklikla goriilmektedir
(Gorman vd., 2012; Lanaj vd., 2012). Bu bulgularin aksine az sayida ¢aligma da belirli
kosullar altinda 6nlem odaginin yaraticilig1 olumlu etkiledigini géstermektedir (6.,
Baas, Dreu, Nijstad, 2011). Bir baska caligmada ise dnlem odagina sahip bireylerin
daha yiiksek performans hedef yonelimine (Gorman vd., 2012) ve 6grenme hedef
yonelimine (Johnson vd., 2011) sahip oldugu ortaya koyulmaktadir. Diizenleyici
odagin orglitsel baghlik tiirleri ile iliskileri incelendiginde (Meyer, Becker ve

Vandenberghe, 2004) tesvik odaginin sahip bireylerin i¢ motivasyon kaynaklarindan
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daha fazla etkilendigi ve bu kisilerin davranislarinin kisisel ¢ikarlar, istekler ve
hayallerden etkilendigi bulunmustur. Bu nedenle, tesvik odakli ¢alisanlarin orgiite
yonelik duygusal bagliligi olusturma egilimi daha yiiksektir. Diger taraftan, dnlem
odakl1 calisanlarin digsal motivasyon kaynaklarindan daha fazla etkilendigi, sosyal
normlara uymak i¢in ellerinden gelenin en iyisini yaparak normatif baglilik ve devam
baglilig1 gosterdigi bulunmustur (Markovits vd., 2008). Hukuk alaninda arabuluculuk
yapan kisilerde odaklarin performans iizerindeki etkisini inceleyen bir ¢alismada ise
(Peng, Dunn ve Conlon, 2011) 6nlem odakli arabulucularin zor hedefler karsisinda
daha fazla strateji planladigi, miizakereye daha fazla zaman harcadigi ve bdylece
tesvik odakli kisilerden daha yiiksek performans gosterdigi bulunmustur. Bu bulgu,
onlem odakli kisilerin bilgi isleme siirecinde ayrintilara daha fazla odaklanarak
giivende kalmak i¢in ¢evresel tehditler hakkinda derinlemesine bir farkindaliga sahip
olmasi ile iliskilendirilebilir (Forster ve Higgins, 2005). Sonug¢ olarak, farkli
performans tiirlerinde veya durumsal faktorler altinda odaklarin is tutumlar1 tizerindeki
etkisi degiskenlik gostermektedir. Bu nedenle, diizenleyici odak kavrami bazi
sonuclar1 tahmin etme konusunda rehberlik etmekle beraber 6ngoriilebilirliginin giicii

ve yonii her zaman acik ve net degildir (Andrews, Kacmar ve Kacmar, 2014).

Diizenleyici odagin ¢alisan tutumlar: {izerindeki etkisinin karmasik bi¢imde
ortaya ¢iktig1 degiskenlerden biri isten ayrilma niyetidir. Hem tesvik hem 6nlem odakli
bireylerin isten ayrilma niyeti yiiksek olabilmekle beraber bu niyete motive eden
faktorler farklilasmaktadir (Andrews, Kacmar ve Kacmar, 2014). Tesvik odakli
bireylerin isten ayrilma niyeti gelistirmesinde arzu ettikleri hedeflere ulagsmak tizere
baska organizasyonlardaki daha iyi firsatlara ve alternatif islere daha acik olmasi etkili
iken, onlem odakli bireyler diisik is tamini nedeniyle isten ayrilma egilimi
gostermektedir (Gorman vd., 2012; Lanaj vd., 2012). Bunun yaninda, tesvik odakli
calisanlarin isten ayrilma niyeti calisma ortamlari bliylime ve arzu etme ihtiyaglarini
destekleyecek kadar esnek oldugunda azalirken, onlem odakli ¢alisanlarin isten
ayrilma niyeti calisma ortaminda kurallar, yoOnergeler net ve agik oldugunda

azalmaktadir (Hamstra vd., 2011).

Diizenleyici odak, bireyin ise yonelik memnuniyet diizeyini

etkileyebilmektedir. Tesvik odakli bireylerin ¢aligma ortaminin olumlu yonlerine karsi
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daha duyarli olmasi nedeniyle is tatmininin artacag belirtilmektedir (Lanaj vd., 2012).
Diger taraftan, 6nlem odakli bireylerin i tatmini daha diisiik olmasina ragmen orgiite
yonelik devam ve normatif baghliklar1 tesvik odakli bireylere kiyasla daha giiclii
bulunmustur (Markovits vd., 2008). Ayrica, odaklar dogrudan etkilerinin yaninda
dolayl1 olarak da is tatminini etkilemektedir. Ornegin, yiiksek tesvik odagina sahip
bireyler is aile ylikiimliiliiklerini engellediginde daha az is tatmini bildirmektedir.
Diger yandan, yiiksek diizeyde onlem odakli calisanlar aile rolleri is gorevlerini
engellediginde islerinden daha az tatmin olduklarini bildirmistir (Zhao ve
Namasivayam, 2012). Bir diger ifadeyle, her iki odak i¢in de is aile ¢atigsmasi1 yasandigi
takdirde is tatmini azalirken bu ¢atismanin yonii 6nem tasimaktadir. Kariyer baglilig
yiiksek tesvik odakli bireylerin islerinden daha fazla tatmin olma egiliminde oldugu
bulunmustur (Kim vd., 2020). Tesvik odakli bireyler islerinde daha iyisini basarma
arayisindan dogal olarak zevk alirlar. Buna karsilik 6nlem odakl bireyler, isyerinde
asgari gorevlerini yerine getirerek giivende kalmaya ¢alistikca, islerinden ve ¢alisma
kosullarindan sikayet edebilirler. Tiim bu sonuglar dogrultusunda, diizenleyici odak ile
is tatmini arasindaki illiskiyi etkileyen degiskenlerin daha fazla arastirilmasina ihtiyag

duyulmaktadir.

Diizenleyici odagin, organizasyonlarda gozlemlenebilir etkilerinden biri
performans sonuglaridir. Diizenleyici odak ile farkli performans tiirleri arasindaki
iligkiler incelenmistir. Wallace ve Chen (2006) tarafindan yiiriitiilen c¢alismada
giivenlik performansinin 6nlem odagi ile pozitif yonde ve tesvik odagi ile negatif
yonde iliski oldugu bulunmustur. Diger taraftan, iiretim performansi ile 6nlem odagi
arasinda negatif ve tesvik odagi ile pozitif yonde iliski bulunmustur. Ayrica, liderlerin
giivenligi korumak ile ilgili konularda astlarina bilgi iletmesi astlarin 6nlem odagini
arttirarak giivenlik performansina katki saglamakta ve bdylece is kazalar1 azalmaktadir
(Zohar, 2002). Tiim bu sonuclar, ¢alisanlarin is baglaminda tesvik ve Onlem
odaklarimin lider davranist gibi durumsal uyaran yoluyla artirilmasinin veya
azaltilmasinin miimkiin olabilecegi isaret etmektedir. Ornegin, giivenlik sorunlari
yasayan organizasyonlarin, calisanlarina daha yiiksek ve daha giiclii bir giivenlik

iklimi algis1 kazandirmak igin istlerini giivenlik prosediirlerini tutarli bir sekilde
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iletmek ve olast olumsuz sonuglarin belirginligini arttirmak {izere egitmesi, astlarin

onlem odagini arttiracak ve sonucunda is kazalar1 azalacaktir (Wallace ve Chen, 2006).

Tesvik ve onlem odaklari, ayn1 gorevde farkli davranigsal sonuglara neden
olabilmektedir. Tesvik odakli bireyler yaraticilik gerektiren gorevlerde daha iyi
performans gosterirken, Onlem odakli insanlar analitik beceriler gerektiren
gorevlerinde daha iyi bir performans gostermektedir (Friedman ve Forster, 2000,
2001; Seibt ve Forster, 2004). Hiz veya dogruluk ile karakterize edilen gorevleri,
tesvik odakl1 bireyler hizli olma ancak daha az dogru yapma; 6nlem odakli bireyler
dogru ancak daha yavas yapma egilimindedir (Forster, Higgins ve Bianco, 2003).
Omegin; iki 6grencinin A harf notu almak amaciyla bir sinava ¢alistigini varsayalim.
Her ikisinin ortak hedefi sinavdan yiiksek not almaktir ancak hedefe ulasmaya
calisirken kullandiklart yollar farklidir. ilk &grenci, kendini gelistirme firsatindan
heyecan duyarak ders saati disinda 6gretim iiyesi ile ders hakkinda goriisebilecegi
planlanan ekstra goriismelere katilir ve ekstra okumalar yapabilir. Diger 6grenci,
dikkatini dagitmaktan ka¢inir ve iyi olan not ortalamasini devam ettirmek igin
arkadaslariyla vakit ge¢irmek yerine ders calismayi segebilir. Diizenleyici odak
teorisine gore ilk 0grenci tesvik odagina, ikinci 6grenci 6nlem odagina sahip olarak
karakterize edilmektedir (Higgins, 1997). Bir baska ifadeyle ilk 6grenci ger¢ek benligi
ile ideal benligini hizalamak icin biliyiime ve gelismeye yonelirken, ikinci 6grenci
gercek benligi ile gereken benligini hizalamak ig¢in giivenlik ve sorumluluga

yonelmektedir.

Diizenleyici odaklar anlik durumlar ve aktivasyon yoluyla gecici olarak
artirtlabilmektedir (Higgins, 1997). Bir diger ifadeyle, durumsal degiskenler var olan
diizenleyici odaklarin ortaya c¢ikmasini kolaylastirabilmektedir. Bu dogrultuda,
Lockwood, Jordan ve Kunda (2002) bireylerin diizenleyici odaklarina uyumlu hedefler
ve stratejileri se¢gmesinin performanslarini arttirdigini ve tesvik eden orgiitsel kosullar
ve rol modelleri (pozitif ve negatif) ile motive olacaklarini belirtmektedir. Tesvik
odagna sahip kisileri istek ve heves iceren mesajlar daha fazla motive edebilecekken
onlem odagina sahip kisileri ihtiyat ve tetikte olma yoniinde bilgi iceren mesajlar daha
fazla motive edebilecektir (Keller, 2006). Gorev tiiriine bagli olarak da farkli odaklar
uyarilabilmektedir (Van-Dijk ve Kluger, 2004). Ornegin, yaraticilik ve acik fikirlilik
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gerektiren gorevler tesvik odagmin; uyaniklik, dogruluk ve kurallara baglilik
gerektiren gorevler Onlem odaginin ortaya cikisini saglamaktadir. Ayrica, kisi
yaraticilik ve agik fikirlilik gerektiren bir gorevi (yani tesvik gorevi) gergeklestirirken
olumlu geribildirim ile daha fazla motive olabilecektir. Diger taraftan, kisi dogruluk
ve kurallara baglilik gerektiren bir gorevi yerine getirirken (yani Onlem gorevi)
olumsuz geribildirim ile daha fazla motive olabilecektir. Yiiksek diizeyde onlem
odagina sahip bireyler, herhangi bir basarisizli§in veya kaybin bedeline duyarlidir. Bu
kisiler kayip ve basarisizlik durumlarinda olumsuz diisiinceleri zihinlerinde tekrar
etme (ruminasyon) egilimi gostermektedir ve bu nedenle de ego kaynaklarini tiiketme

riski artmaktadir (Carver ve Scheier, 1981; Inzlicht ve Schmeichel, 2012).

Diizenleyici odak teorisine gore bireyin tesvik ve 6nlem odagi diizeyi, basari
ve basarnisizlik karsisinda duygusal tepkilerinin  dogasini  ve biiyiikliigiinii
etkilemektedir (Brockner ve Higgins, 2001). Oz diizenleme siirecinde, birey baskin
odagiyla iliskili hedefler ve standartlara (ideal veya olmasi gereken) ulagsmak {izere
caba gostermektedir. Baskin tesvik odakli bir kisi davranisini bir hedef veya standartla
eslestirmeye caligmaktadir (0rnegin, bir insan hastaligina bir ¢are bulmak icin hevesle
¢1g1r agan deneyler yapan bir arastirma bilimcisi). Diger yandan, baskin 6nlem odakli
bir kisi, hedef veya standartla uyusmayan davraniglardan kaginmaktadir (6rnegin,
kiigiilen bir kurulusta, isini kaybetmemek i¢in gerekli olan1 yapmaya 6zen gosteren bir
caligan). Odaklar1 ile uyumlu davranigsal stratejiler izleyen bireyler 6z-diizenleme
cabalarinin etkililigi hakkinda ¢ikarimlarda bulunurlar. Hedefine ulasarak etkili bir
onlem odag1 diizenlemesi gerceklestirdigi sonucuna varan baskin 6nlem odakli kisi
sessizlik/ sakinlik duygusunu yasarken, tesvik odakli kisi neseli/keyifli tepkiler verme
egilimdedir (Brockner ve Higgins, 2001). Ote yandan, baskin énlem odakli birey
basarisizlik sonuglar karsisinda kizginlik ve korku gibi iiziintiilii/gergin duygusal
deneyimlere yasamaya egilimli olurken; tesvik odakli bireyler ise {iziintii ve hayal
kiriklig1 gibi duygusal deneyimlere egilimli olmaktadir (Brockner ve Higgins, 2001).
Iki odak arasindaki bu duygu deneyimleri arasindaki farkliliklar, disadéniikliik ile
tesvik odagi arasindaki pozitif, Onlem odagi ile de negatif yondeki iliskiyi
temellendirmektedir (Gorman vd., 2012). Ayrica, odaklar, bireyin olumlu bir sosyal

davranis karsisindaki duygusal tepkisini de etkilemektedir. Tesvik odagi, olumlu
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duygular igeren siikran duygusu ile 6nlem odag iyilik yapan kisiye karsi bu borcu
daha sonra nasil 6deyebilecegine dair olumsuz duygulart igeren minnet duygusu ile
pozitif yonde iligkili bulunmustur (Mathews ve Shook, 2013). Bu dogrultuda
diizenleyici odaklarin, duygular ile iligkili olan 06z degerlendirme siirecinin
bilesenlerini de farkli bi¢imlerde etkilemesi beklenmektedir. Leonardelli, Lakin ve
Arkin (2007) tarafindan gergeklestirilen bir ¢aligmanin bulgularina gore tesvik odagi
0z saygiyr arttirirken, Onlem odagi bireyin kendinden emin olmasma katki
saglamaktadir. Onlem odakl1 bireylerin giivenlik ve olumsuz sonuclardan kaginma
egiliminde olmas1 (Higgins, 1998), 6z degerlendirmelerinde kendi kendini dogrulama
motivasyonlariyla, bir giivenlik duygusu elde etmekle (Swann, 1990) ve belirsizlik
gibi olumsuz sonuglardan ka¢inmakla (Swann vd., 1989; Trope ve Brickman, 1975)
iligkilendirilmektedir. Tesvik odakli bireylerin, kendini gelistirme ve iyilestirme
motivasyonlart olumlu sonuglar elde etmeye yoneliktir. Sonug olarak her iki tiir

diizenleyici odak farkli bicimlerde de olsa 6z-degerlendirme giiciinii artirmaktadar.

Diizenleyici odak, risk alma davranisi ve karar verme siireclerinde de etkiye
sahiptir (Brockner, Higgins ve Low, 2004; Forster, Higgins ve Bianco, 2003). Tesvik
odakl1 bireylerin potansiyel kazanglara odaklanmasi, risk arama egilimini arttirirken,
onlem odakli1 bireylerin potansiyel kayiplara odaklanmasi, riskten ka¢inma egilimini
arttirmaktadir (Crowe ve Higgins, 1997). Yoneticilerle yapilan bir ¢aligmada, tesvik
ve Onlem odaginin, bireyin secici algilarini ve olaylarin yorumlanma bi¢imini farkl
bicimlerde etkileyebildigi ve bu nedenle risk alma davranisinin gii¢lii bir yordayicisi
olabilecegi belirtilmektedir (Finkelstein, Hambrick ve Cannella, 2009). Ozellikle
yiiksek diizeyde yonetsel beceriler gerektiren pozisyonlarda yapilan arastirmalarda
tesvik odakli kisilerin risk arayan, onlem odakli kisilerin ise riskten kaginma
egiliminde oldugu tutarli bi¢imde ortaya koyulmaktadir (6rn., Gamache vd., 2015;
Kammerlander, Burger, Fust ve Fueglistaller, 2015). Bu etki yalnizca is yasamu ile
sinirli olmamakla beraber hayatin tiimiine yayilabilmektedir. Ornegin Hamstra,
Bolderdijk ve Veldstra (2011) tarafindan ytiriitiilen calismada bireyin diizenleyici
odagi ile gercek yasamdaki riskli araba slirme davranisi arasindaki iligki incelemistir.
Tesvik odakli bireylerin daha hizli araba kullandig1 ve hiz limitlerini daha fazla astig1

bulunurken 6nlem odakli bireylerin ara¢ kullanirken daha temkinli oldugu ve hiz
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limitlerine daha fazla uydugu bulunmustur. Ancak risk alma davranisi ile diizenleyici
odak arasindaki iliskide durumsal 6zelliklerin roliiniin incelenmesi Onerilmektedir
(Gamache vd., 2015). Durumsal 6zellikler ile bireyin baskin diizenleyici odagi
arasindaki uyum derecesi olarak tanimlanan diizenleyici uyum olgusuna gore
(Higgins, 2000; 2005), bir kisinin risk alma eylemlerini agiklamada tek basina
diizenleyici odak yeterli degildir. Bireyler, i¢inde bulunduklari durumlar ile kendi 6z
diizenleme egilimleri arasinda bir uyum saglamaya calismaktadir. Aslinda, birey
dikkatini zihinsel isleyis bi¢cimi (6rn., tesvik ve 6nlem odag) ile tutarli olan durumsal
ozelliklerin belirli yonlerine yonlendirmektedir (Johnson vd., 2015; Lanaj vd., 2012).
Durumsal o6zellikler ile bireyin odagi uyumlu oldugunda, kisinin baskin odagini
destekleyen tutum ve davranislar giiclii bicimde gosterilebilmekte ve risk alma egilimi
artabilmektedir (Shah, Higgins ve Friedman,1998). Ote yandan, durumsal 6zellikler
ile bireyin odagi uyumsuz algilandiginda, kisinin baskin egilimi tarafindan
sekillendirilen temel ihtiyaglar, sonuglar ve hedef pesinde kosma davranislari
zayiflayabilmektedir, bdylece baglamsal olarak risk alma davraniglar
azalabilmektedir. Ornegin, durumsal ipuclar1 &nlemeyi vurguladiginda yiiksek
diizeyde onlem odakli yoneticilerin riskli faaliyetlerden ka¢inma egilimi artmaktadir
(Ahmadi vd., 2011). Bu dogrultuda, iist diizey yoneticiler ile yapilan bir ¢alismada
tesvik odakli kisilerde performansin stratejik hedeflerin altinda oldugu durumda risk
alma davraniginin arttigr bulunmustur. Tesvik odakli yoneticiler, performans
eksikliginin olumlu yonlerine dikkatlerini ¢ekeceklerinden, beklentilerin altindaki
performans kazang i¢in bir firsat olarak algilanmaktadir (Higgins, 2000, 2005). Bu
nedenle, beklentilerin altindaki performansin tesvik odakli yoneticilerin genel risk
alma davranisini arttirmaktadir (Mount ve Baer, 2021). Diger taraftan, 6nlem odakl
kisilerde hedeflerin iizerindeki performans, stratejik risk alma davranisini
azaltmaktadir. Onlem odakli yoneticiler, hedeflerin iizerindeki performansi, kayiplara
odaklanmalar1 ve giivenlik, uyaniklik ve dikkatli karar verme yoluyla organizasyonu
tehditlerden korumaya yonelik motivasyonel sorumlulukla bagdasmayan bir
kayipsizlik senaryosu olarak algilanmaktadir. Bu durumda, ileriye doniik
organizasyonel faaliyetler daha az tehdit edici ve daha az belirsiz hale gelerek
(Friedman ve Forster, 2001), onlarin riskten kaginmalarinin kaynagi olan uyaniklik ve

giivenlik ihtiyaglarini azaltmalarini saglamaktadir. Bireylerin odaklarinin durumsal
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ipuclart ile uyarildig1 bir ¢caligmada tesvik odagina sahip bireylerin riskli karar alma
egilimi etik olmayan davranislart ile iligkili bulunmustur (Gino ve Margolis, 2011). Bu
sonug, tesvik odagmin daha olumlu degerlendirildigi c¢ok sayida ¢alismanin
bulgularindan oldukga farklidir. Sonug¢ olarak, ¢cok sayida ¢alisma tutarli bigimde
tesvik odaginin daha fazla risk alma; onlem odagmin riskten kaginma ile iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir. Bunun yaninda, bireyin baskin odagi ile durumsal
sonuclar arasindaki uyumsuzluk (6rn., 6nlem odagi i¢in zorunluluklari agsan basari
sonucu; tesvik odagi i¢in hedefin altindaki basarisiz sonug) her iki odak i¢in risk alma
davranigin1 arttirabilmektedir. Diizenleyici odak kavrami, genel olarak psikoloji
alanindaki ¢esitli davranislar1 incelemek tlizere kullanilmasinin yaninda 6zellikle risk
almaya yonelik tutumlari belirlemesi nedeniyle girisimcilik, finans ve ekonomi
alanlarinda calisan aragtirmacilarin dikkatini ¢ekmeye baslamistir (6rn., Halamish,

Liberman, Higgins ve Idson, 2008; Zhou ve Pham; Brockner, Higgins ve Low, 204).

Brockner ve Higgins‘e (2001) gore lider, dilde yer alan bazi sembolleri
kullanarak astlarin diizenleyici odaklarini etkilemektedir. Liderlerin kullandig1 s6zler
idealleri igerdiginde, astlari ideal benliklerinin pesinden gitmeye motive etmekte ve
tesvik odagmin gelismesine katki saglamaktadir. Diger yandan, lider, sorumluluk,
yiikiimliiliik ve dogruluk tizerinde ne kadar ¢cok odaklanirlarsa, astlarin zorunlu benlige
yaklagma ¢abalarini artiracak ve onlem odaginin gelisme olasiligr artacaktir. Liderin
mesajlarmin etkisi de mesajda vurgulanan duruma ve takipgilerin diizenleyici odagina
bagli olarak degisebilmektedir. Liderin istenmeyen bir durumdan kaginmak iizere
kullandig1 mesajlar 6nlem odagina sahip kisilerde daha etkili olurken, istenen bir
duruma ulasmaya yonelik mesajlar1 tesvik odakli kisilerde daha etkili olmaktadir
(Stam, Knippenberg, Wisse, 2010). Yaklasma odakl kisiler 6diillere karsi duyarli olup
hedeflerinin pesinden giderken daha fazla risk alma davranisi gostermektedir
(Brockner ve Higgins, 2001; Crowe ve Higgins, 1997; Friedman ve Forster, 2001).
Neubert vd., (2008) hizmetkar liderligin astlarin tesvik odagini motive ederken, yapiy1
harekete geciren liderlik davraniginin astlarin 6nleme odagini artiracagini bulmustur.
Liderlik davranisi ile takip¢i odagi arasindaki uyumun lider davraniglarini daha etkin
hale getirdigi ¢esitli calismalarla desteklenmektedir. Ornegin, Benjamin ve Flynn

(2006), liderlik tarz1 ile astin diizenleyici odagi arasindaki uyumun takipgi
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motivasyonunu artirdigini ve astin lider hakkinda daha olumlu degerlendirmeler
yaptigini belirtmektedir. Liderlerin astlarini istenen benlikleri i¢in umutlarini dile
getirerek motive edebilecegi fakat baz1 durumlarda korkulan benliklerden kaginmay1
vurgulamanin daha etkili olabilece§i ve bu konuda daha fazla arastirmaya ihtiyag
duyuldugu belirtmistir (Lord ve Brown, 2004).

Higgins vd., (2001), diizenleyici odagin hem bir bireysel degisken hem de
durumsal olarak manipiile edilmis bir degisken olarak karar verme ve problem ¢6zme
davraniglar1 iizerinde 6nemli etkileri oldugunu belirtmektedir. Tesvik odakli kisiler
karar siirecinde daha uzak bir gelecege odaklanirken, dnlem odakli kisilerin yakin
gelecege ve geriye doniik diistinmeye daha yatkin oldugu bulunmustur (Pennington ve
Roese, 2003; Theriault, Aaker ve Pennington, 2008). Ornegin, ast ile iist arasindaki
iligkide, iistiin astin becerilerini 6vmesi ve/veya onu yeni firsatlar1 aramaya motive
etmesi tesvik odagini tetikleyerek calisanin odiilii elde ettiginde haz almaya
baslamasinda etkili olabilmektedir. Ancak bir siire sonra iistiin ast1 takdir etmeyi
birakmast veya basarilarin1 vurgulamamas: durumda birey olumsuz duygular

deneyimleyebilecektir (Higgins, 1989).

Bazi meslekler ve organizasyon yapilari, isin ve kurumun temel gerekleri
nedeniyle 6nlem veya tesvik odagini beslemeye daha yatkin olabilmektedir. Ornegin,
saglik hizmetlerinde bakim veren meslek gruplarinda yapilan bir c¢alismada,
hemsirelerin fiziki yaralanma riskinin yiiksek olmasi (Alamgir, Cvitkovich ve Yassi,
2007) nedeniyle 6nlem odagina sahip olmalarinin kritik bir degere sahip olabilecegi
ortaya konmustur. Saglik calisanlar1 arasinda mesleki yaralanmalarin onlenmesi;
kaliteli hasta bakim hizmeti saglamak, ¢alisanlarin moralini ylikseltmek, zaman
kaybini ve diger devamsizliklari azaltarak verimliligi artirmak acisindan hayati nem

tasimaktadir (1Jzelenberg ve Burdorf, 2004).

Diizenleyici odak, ¢alisanlarin organizasyona yonelik ses davranigini da
etkileyebilmektedir. Otel calisanlari ile yapilan bir arastirmada tesvik ve Onleme
odaginin ses davraniglarini 6nemli 6l¢iide arttirdigi bulunmustur (Dai vd., 2020).
Ayrica, ylksek diizeyde lider iiye etkilesimine (LMX) sahip calisanlarda odaklar ile

ses davranisi arasindaki iliskinin gii¢clendigi bulunmustur. Lin ve Johnson (2015)
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tarafindan yapilan ¢alismada, tesvik odagi ile destekleyici ses arasinda pozitif yonde
bir iligki ortaya ¢ikmigtir. Bu sonug, tesvik odagi ile destekleyici sesin altinda yatan
hedeflerin, stratejilerin ve duygularin birbirine benzer olmasi ile iliskilendirilebilir. i1k
olarak, her ikisi de ideal duruma ulasmak ile iliskili bir yonelimi icermektedir. Her
ikisi de bireylerde mevcut is siireclerini ve ¢iktilarin1 daha etkin hale getirmek igin
iyilestirme Onerileri sunma davramisim ortaya ¢ikarirlar (Liang vd., 2012). ikinci
olarak, destekleyici ses, tesvik odagi gibi isteklilik ve yenilik¢i stratejiler
gerektirmektedir. Bu yonelimde olan birey, arzu edilen durumlar elde etmek i¢in bir
heves stratejisine ve kazanimlara karsi duyarliliga sahiptir. Boylece ¢alisma gruplari
icin kazang firsatlar1 saglayan ve olumlu sonuglar yaratan yollardan faydalanmak i¢in
oneride bulunur (Liang vd., 2012). Ugiinciisii, tesvik odag1 gibi, destekleyici ses de
yiiksek yogunluklu olumlu duygulardan diisiik yogunluklu olumsuz duygulara kadar
degisen bir yelpazede olusan duygularla iliskilidir. Gelecekteki ideal durumlar ve olasi
kazanimlar hakkinda diistinmek ve konusmak, iyimserlik ve cosku gibi duygular
harekete gegirir (Kark ve Van Dijk, 2007). Ornegin, sirketlerinin pazar payin artirma
potansiyeline sahip yeni iirlinler diisiinen ¢alisanlar, kendilerini heyecanli ve hevesli
hissedeceklerdir. Diger taraftan, fikirleri somut faydalara doniismezse (6rnegin, yeni
irlindi tiretmek miimkiin degilse), kazancin oradan kalkmasi nedeniyle iiziintii ve keder

duygulari ortaya cikacaktir.

Calisanin baskin diizenleyici odag1 yoneticisiyle kurdugu iligkinin kalitesini
etkileyebilmektedir. Yoneticileriyle giiglii bir iliskiye sahip olmanin hedeflerine
ulagmalarina yardimci olacaginin farkindadir (Zivnuska, Kacmar ve Valle, 2016).
Boylece yiiksek kalitede bir lider tiye iliskisi gelistirmek i¢in daha istekli davranirlar.
Tesvik odagina sahip ¢alisanlar, kariyerlerini hizli bir sekilde ilerletmek ve basariya
ulagsmak i¢in motive olduklar1 i¢in yoneticileriyle iliskileri de beslenecektir. Bu
nedenle tesvik odakli ¢alisanlar yoneticileriyle yliksek kalitede bir etkilesimi kurarak
kurumsal goriiniirliiklerine ve kariyerlerinin ilerlemelerine anlamli bir sekilde katkida
bulunabilirler. Onlem odagina sahip ¢alisanlar ise is yiikiimliiliiklerine bagl kalmak
ve “yapmasi gereken” sorumluluklar takip etme egilimindedir. Yoneticilerinden is
yerinde giivenligin siirdiiriilmesine zarar verecek kayiplardan (6rn., diisiik performans,

isten ¢ikarilma) kaginmak ve giinliik is gérevlerini yerine getirmek iizere destek isteme
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egilimindedir. Diger yandan, diisiik kaliteli LMX iliskilerinde liderin, belirsiz
durumlarda astin ihtiyaglarini karsilamak tizere aktif olmamasi ve yeterli destegi
sunamamasi (Yukl ve Michel, 2006) nedeniyle ast adil olmayan muameleden kendini
korumak i¢in kaylp veya basarisizliktan kaginmak {izere Onlem odagim

arttirabilmektedir (Oyserman vd., 2007).

Tim bu bilgiler, ¢alisanin odagini organizasyonel baglamda c¢ok sayida
davranisi etkiledigine isaret etmektedir. Astin baskin odaginin olugmasinda siklikla
bireysel farkliliklarin rolii incelemektedir. Bunun yaninda liderin pozisyonun
dolayisiyla ast {lizerinde etkisi ve giicli diisiiniildiiglinde liderin odagini yansitan is
davraniglarint gozleme firsatt bulan astin benzer davranislari sergileme ihtimali
artabilir. Ornegin, liderin sorumluluklar vurgulamaya, teslim tarihlerini takip etmeye,
gorevleri eksiksiz tamamlaya yonelik ilgisi astlarda bu davranislarin igyerinde
gosterilmesi istenen dogru davranislar olarak degerlendirmesine yol agabilir. Boylece,
ast bagarili olmak, lider tarafindan begenilmek ve onaylanmak gibi bir takim is
ciktilarini elde edebilmek icin liderinde gézlemledigi tutumlar: kendinin ise yonelik
odagma yansitabilir. Bu durumda, odaklarin, bir duygusal bulagsma siireci gibi

isleyerek liderden asta dogru yayilmasi beklenebilir.

1.2. POZITIiF VE NEGATIiF DUYGULANIM

Pozitif ve negatif duygulanim, duygu durumunu temsil eden birbirinden
bagimsiz ancak iliskili iki ortogonal faktordiir (Russell ve Carroll, 1999; Watson,
Clark ve Tellegen, 1988). Pozitif duygulanim (PA), bir kisinin kendini coskulu,
kararly, ilgili, heyecanl ve aktif hissettigi durumunu yansitmaktadir. Yiiksek diizeyde
pozitif duygulanim, yiiksek enerji, maksimum konsantrasyon ve hosa giden bir
mesguliyeti icerirken diisiik pozitif duygulanim izinti ve ilgisizlik ile
tanimlanmaktadir. Diger yandan, negatif duygulanim (NA), kisinin kendini korkmus,
lizgiin, sikintili, utanmais, suglu ve sinirli hissettigi durumu yansitmaktadir (Watson vd.,
1988). Yiiksek diizeyde negatif duygulanim 6fke ve sinirlilik ile diisiik diizeyde negatif
duygulanim sakinlik ve dinginlik hali ile karakterize edilmektedir. Negatif
duygulanima sahip kisiler dikkat ve enerji gibi kaynaklarin1 endise ve gorevle ilgili

davraniglar gibi gorev dis1 bilisler arasinda boliistiiriirken; pozitif duygulanima sahip
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bireyler kaynaklarin1 gorevle ilgili uyaranlara daha fazla odaklama egilimindedir
(Sarason, 1975). Pozitif ve negatif duygulanim hem bir durum degiskeni hem de bir
ozellik degiskeni olarak olciilebilir. Durumsal etkisi, bir kisinin herhangi bir zamanda
nasil hissettigini isaret ederken, bir 6zellik olarak duygulanim, bir kisinin zaman i¢inde
belirli bir duygusal durumu deneyimlemeye yonelik siirekli egilimidir (Watson ve
Pennebaker, 1989). Bu iki duygu durum boyutu ile Bes Biiyiik Kisilik Faktori arasinda
bir iliski oldugu belirtilmektedir. Disadoniikliik ile pozitif duygulanim; nevrotiklik ile
negatif duygulanim arasinda yiiksek bir uyum, hatta eslesme oldugu belirtilmistir
(Tellegen, 1985; Watson ve Clark, 1984). Ancak, daha sonraki yillarda yapilan
calismalar bu iligkinin varligmi kabul etmekle beraber kisilik o6zelliklerinin
duygulanimdan farkli alt boyutlar1 da iceren daha genis bir kavram oldugunu ve bu
yapilarin birbirine es olmadigini gdstermistir (6rn. Shiota, Keltner ve John, 2006).
Omegin, nevrotiklik olumsuz duygulamm disinda depresyon ve diirtiiselligi de

igermektedir (McCrae ve Costa, 2008).

Diizenleyici odaklar, bireylerin duygularini etkileyebilmektedir (Brockner ve
Higgins, 2001; Higgins, 1997). Diizenleyici odak teorisine gore tesvik odagina sahip
bireyler odaklar1 ile uyumlu hedeflerini basar1 ile sonuclandirdiginda seving
duygusunu hissederken basarisiz  sonuglar karsisinda {iziinti duygusunu
deneyimlemektedir. Bu duygular pozitif duygulanim (PA) boyutuna aittir (Watson vd.,
1999). Diger taraftan, dnlem odagina sahip bireyler odaklar: ile uyumlu hedeflerini
basari ile sonug¢landirdiginda sakinlik hissederken basarisiz bir sonug karsisinda endise
hissetmektedir. Bu duygular negatif duygulanim (NA) boyutuna aittir. Dolayisiyla,
olumlu duygulanim, tesvik hedeflerinin basarisinin veya basarisizliginin duygusal
izleme sistemi iken, negatif duygulanim Onleme hedeflerinin basarisinin veya
basarisizliginin duygusal izleme sistemi (Carver, Sutton ve Scheier, 2000) olarak
kabul edilmektedir. Ayrica, odaklar, bireyin duygu deneyiminin yogunlugunu
etkilemektedir. Tesvik odakli kisiler olumlu bir sonu¢ (kazang) deneyimlediginde,
olumlu duygu deneyimleri, esdeger olumlu bir sonug¢ (kayip olmayan) deneyimleyen
onlem odakli kisilerinkinden daha yogundur. Diger yandan, 6nlem odakli kisiler
olumsuz bir sonug (kayip) yasadiklarinda, olumsuz duygu deneyimleri, nesnel olarak

esdeger olumsuz bir sonug (kazangsizlik) yasayan tegvik odakli kisilerinkinden daha
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yogundur (ldson, Liberman ve Higgins, 2000). Bu sonug¢ dogrultusunda, kazanmanin
zevkinin genellikle kaybetmemenin zevkinden daha biiyiik olduguna ve bir kaybin

acisinin da genellikle kazanmamanin acisindan daha biiyiik olduguna varilabilir.

Fredrickson (2003), liderler tarafindan ifade edilen duygularin, gii¢li
konumlar1 nedeniyle 6zellikle bulasici olabilecegini one siirmektedir. Yapilan ¢ok
sayida ampirik calisma, duygularin liderlerden takipgilere ve grup iiyelerine yayilma
stirecini incelemektedir (0rn., Barsade, 2002; Cherulnik vd., 2001). Tesvik odagiyla
ilgili oldugu tespit edilen duygular1 (yani mutluluk ve iiziintii) sergileyen liderlerin,
duygularin transferini etkileyebilecegi ve astlarin tesvik odagini tetikleyebilirken,
siklinet veya kaygi duygularmmi ifade eden liderlerin astlarinin 6nlem odagini
giiclendirebilecegi goriilmiistiir. Dahast bu siiregler, bir lider ve asti arasinda
gerceklesebilecegi gibi liderden etkilenen bir astin diger astlara aktarmasi yoluyla

duygunun yayilimi giiglenebilir (Meindl, 1990).

Duygu diizenleme, bireyin iyi olusunu ve kisisel hedeflerini bagarmasini tegvik
edecek sekilde duygularini yonetme ve kontrol etme siirecini ifade eder (Gross, 1998).
Bireyin duygularinin yogunlugunu, siiresini ve ifadesini degistirmek i¢in kullandig
biligsel yeniden degerlendirme ve ifadeyi bastirma gibi bir dizi stratejiyi
kapsamaktadir (Gross ve Thompson, 2007). Onlem ve tesvik odagi, bireyin
duygularimi diizenlemek i¢in tercih ettigi stratejileri etkilemektedir (Lockwood ve
Jordan, 2002). Tesvik odakli bireyler bilissel yeniden degerlendirme gibi duygu odakli
diizenleme stratejisini daha fazla kullanirken, Onlem odakli  bireyler
bastirma/baskilama gibi davranis odakli diizenleme stratejilerini daha fazla kullanma
egilimdedir (Harmon-Jones vd., 2010). Arastirmalar, duygusal diizenleme ile 6nlem
odag arasindaki iliskinin, durumun dogasindan ve bireylerin takip ettigi hedeflerden
etkilendigini gdstermektedir. Onlem odakli bireylerin, olumsuz sonuglardan kagimnmak
icin duygularini izlemeyi ve kontrol etmeyi iceren stratejiler kullanma olasilig1 daha
yiiksektir (Freitas, Liberman ve Higgins, 2002). Ornegin, olumsuz duygulari
tetikleyebilecek durumlarda duygularim1 yonetmek icin farkindaligi veya bilissel
yeniden degerlendirmeyi kullanabilirler (Phillips, D'Agostino ve Chang, 2009). Buna
karsilik, tesvik odakli bireylerin risk alma ve firsatlar1 takip etme olasiliklar1 daha

yiiksektir ve bu nedenle, olumlu duygularin daha fazla ifade edilmesine izin veren
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duygusal diizenleme stratejileri kullanabilirler (Cromwell ve Kacmar, 2000). Ayrica,
duygu diizenleme, bir kisinin duygusal bir durumu nasil algilladigini
degistirebilmektedir (Gross, 2015). Dikkati dagitmak veya olumsuz duygusal olaydan
bilissel ve davranigsal olarak kendini uzaklastirmak, islevsel bir dikkat stratejisidir
(Augustine ve Hemenover, 2008). Onlem odakli bireylerin kayiplari énlemeye yonelik
gerceklestirdikleri aktiviteler bir duygu diizenleme stratejisi olarak degerlendirilebilir.
Odiillendirici olan ve bir dereceye kadar aktivite igeren dikkat dagitma aktiviteleri
olumlu duygular tiretmektedir (Larsen ve Prizmic, 2008). Bu durumda, 6nlem odakl1
bireylerin kayiplart Onlemeye yonelik aktiviteleri olumlu duygularii arttirarak

olumsuz duygularini azaltabilmektedir.

Bireyin baskin odagi, 6z diizenleme etkinligi ile baglantili olarak, bireyin
duygularmi etkilemektedir (Brockner ve Higgins, 2001). Oz diizenleme, bilisleri,
davraniglar1 ve duygular1 harekete gegiren, siirdiiren ve hedefe ulasmaya yonelik bir
sliregtir (Zimmerman, 1989, 1990) Diizenleyici odaklar ve 6z diizenleme etkinliginden
(self-regulatory effectiveness) kaynaklanan duygular, pozitif ve negatif duygulanim
taksonomisi tarafindan onerilenlerle uyum gostermektedir. Yiiksek tesvik odagi ve
yiiksek 6z-diizenleme etkinliginin birlesimi, neseye (pozitif degerlik/yiiksek uyarilma)
yol acarken; yiiksek tesvik odagi ve diisiik 6z diizenleme etkinligi, liziintiiye neden
olmaktadir (negatif degerlik/diislik uyarilma). Diger taraftan, yiiksek onlem odagi ve
yiksek 0z diizenleme etkinliginin birlesimi, sessizlige (pozitif degerlik/disiik
uyarilma); yiiksek onlem odagi ve diisiik 6z diizenleme etkinligi endise ile iligkilidir
(negatif degerlik/yiiksek uyarilma) (Brockner ve Higgins, 2001). Bu durumda baskin
bir tesvik odagina sahip liderin basarili bir 6z diizenleme ile, ideal benlik ile gergek
benliginin birbirine yaklagmasi, nese ve keyif duygularinin deneyimlemesi (pozitif
duygulanim); baskin bir 6nlem odagina sahip liderin basarili 6z diizenleme faaliyeti
sonucunda sakinlik ve sessizlik (disik negatif duygulanim) duygularini
deneyimlemesi beklenmektedir. Ote yandan, 6z diizenleme stratejileri basarisiz
sonuglandig1 durumda duygu deneyimleri de farklilasacaktir. Oz diizenleme stratejileri
basarisiz sonuglanan tesvik odakli birey, ideal benligi ile gercek benligini arasinda
yiiksek diizeyde tutarsizlik algilamakta ve iiziintii ile ilgili duygulari (6rn. hayal

kirikligina ugramis, cesareti kirilmis, karamsar ve lizgiin) daha yogun hissetmektedir.
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Oz diizenleme stratejileri basarisiz sonuglanan 6nlem odakl1 bireyler zorunlu benligi
ile gergek benligini arasinda yiiksek diizeyde tutarsizlik algilamakta ve endise ilgili
duygular (6rn., ajite, sinirli, gergin, tedirgin) daha yogun hissetmektedir (Higgins,
1998; Higgins, Grant ve Shah, 1999; Higgins, Shah ve Friedman, 1997).

Onlem ve tesvik odag icerdigi stratejiler bakimindan farklilasarak aym hedefe
dogru ilerlerken  bireyin duygu deneyim  siireclerinin  yogunlugunu
etkileyebilmektedir. Tesvik odagina sahip bireylerin basarmaya yonelik istekleri ve
coskulari daha yogun ve olumlu duygulanim deneyimleme ihtimallerini
arttirabilmektedir. Onlem odagina sahip bireylerin ise temkinli ve ihtiyatli olmaya
yonelik cabalari onlarin daha sakin ve sessizlikle ilgili duygular1 deneyimleme
ihtimalini arttirabilir. Onlem odagmna sahip bir kisi gorevlerini eksiksiz
tamamladiginda rahatlama ve giivende hissetme egiliminde olabilirken tesvik odagina
sahip bir ¢alisan ideallerine yaklastikga nese, mutluluk gibi duygular1 deneyimle
egilimde olabilir. Bu durumda, tesvik odaginin olumlu duygulanimin artmasina ve

onlem odaginin olumsuz duygulanim azalmasina katki saglayacagi ongoriilmektedir.

1.3. LIDER UYE ETKILESIMI (LMX)

Liderlik alanindaki ge¢mis arastirmalar, geleneksel iki yaklasim kapsaminda
ele alinmaktadir (Dansereau vd., 1975). Bunlardan biri, bir liderin, iiyelerinin her
birine kars1 ayni, 6ngoriilebilir ve zaman iginde tutarli sekilde davrandigi goriisiine
dayali “ortalama liderlik stili” varsayimidir. Buna goriise gore etkin lider davranisi,
rastgele secilmis iiyelerin lidere yonelik gozlemlerinin aritmetik ortalamasi ile
degerlendirilmektedir. Digeri ise liyelerin liderin davranisina yonelik algilarinin,
yorumlarinin ve tepkilerinin tek bir varlik olarak kabul edilebilecekleri kadar homojen
olduklar1 temel alan “calisma birimi” varsayimidir. Boylece, ¢aligma birimdeki tiim
tiyeler lider hakkinda tek tip goriise sahip olacaktir. Sonug olarak, her iki yaklagim da
liderin biriminde ¢aligan tiim tiiyelerine karsi benzer bir liderlik stili sergiledigi
varsayimina dayanmaktadir. Bu dogrultuda yapilan arastirmalar da liderlerin farkl
astlara kars1 ayni1 tarzda ve zaman igerisinde degismeyen bir liderlik tarzi sergiledikleri
goriisii lizerinden gergeklesmistir (Blake ve Mouton, 1964; Fiedler, 1967; Fleishman,
Burtt ve Harris, 1955; Stodgill, 1958). Ornegin; Ohio State Universitesi calismasi,

43



liderin “ise yonelik olma” veya “insana yonelik olma” tarzlarindan birine sahip
olabilecegini ortaya koymustur (Stogdill, 1963; Fleishman, Harris ve Burtt, 1955).
Ancak, bu teoriyi test eden arastirmalarda birbiri ile tutarli olmayan bulgularin ortaya
¢ikmasi lider davranisinin homojenligi ile ilgili endiselere neden olmustur (Liden vd.,
2000). Bunun sonucunda arastirmacilar liderlerin her bir astina farkli davranis

gosterebilecegi fikri ile ilgilenmeye baglamustir.

Dikey Ikili Baglantilar Teorisi, liderin ayn1 ¢alisma grubunun farkli iiyeleriyle
farkl tiirde iliskiler gelistirebilecegini 6ne siirmektedir (Dansereau vd., 1973; Graen
vd., 1982). Teorinin ismindeki “dikey” kelimesi kisiler arasindaki iligskinin hiyerarsik
olarak yukaridan asagiya dogru yol izledigini temsil ederken, “ikili baglant1” kelimesi
ast-iist ya da lider- iiye gibi ¢ift arasinda gergeklestigini ifade etmektedir. Onceki
yaklagimin aksine bu teoriye gore liderin ile her bir iiye ile iligkisi birbirinden farklidir.
Lider, belirli iiyelere karsi diger {iiyelere kiyasla daha tutarli ve homojen
davranmaktadir. Uyelerin liderin davranisina dair algilari, yorumlar1 ve tepkileri
birbirinden farklilasmakta yani heterojen bir yapidadir. Liderin {iyelere karsi bu
farklilasan davraniglarinin zaman ve enerji gibi sinirli kaynaklar nedeniyle ortaya
ciktig1 ileri siiriilmektedir. Bu goriise gore, liderin organizasyonun yiiriitiilmesine
yardimct olmak icin en fazla fayday: saglayabilecek giivenilir ve destekleyici birkag
astin1 kisa bir siire iginde se¢mesi gerekmektedir. Bu nedenle bu ozelliklere sahip
olarak algiladig: belirli iiyeler ile daha yakin iligkiler gelistirirken digerleri ile daha
resmi ve kurallara dayali iliskiler i¢inde olabilecektir (Graen ve Uhl Bien 1995). Bu
iliskilerin kalitesi yiiksekten diisige dogru degisen bir siireklilik {izerinde
tanimlanmaktadir (Phillips ve Bedeian, 1994). Yakin ve olumlu iligkiler yiiksek
kaliteli nitelendirilirken, resmi ve kurallar1 temel alan iliskiler diisiik kaliteli olarak

siniflandirilmaktadir.

Dikey Ikili Baglantilar Teorisi’nde ilk defa iiye yani takipci de siirece dahil
edilerek dikey ikilinin her iki karakteri de liderligin bileseni haline gelmistir
(Dansereau vd., 1975; Graen ve Schiemann, 1978). Bu teorinin en Onemli
ozelliklerinden biri yalnizca lider veya iiyenin 6zelliklerinden ziyade ikisi arasindaki
iligkiye odaklanmasidir (House ve Aditya, 1997). Ayrica, teori kuralci bir yaklagim ile

lider etkinligini degerlendirmekten ziyade lider-iiye iliskisinin kalitesini etkileyen
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onciilleri ve sonuclarini incelemeye yonelik tanimlayici bir yaklasima sahiptir (Yukl
ve Van Fleet, 1992). 1982 yilinda, Dikey ikili Baglantilar Teorisinin ismi giiniimiizde
yaygin olarak bilinen hali olan Lider-Uye Etkilesimi Teorisi (Leader- member
exchange) kisa adiyla LMX olarak degismistir (Graen vd., 1982). LMX teorisi, gecen
40 yil igerisinde hem teorik hem de operasyonel olarak 6nemli dlglide gelismistir. Bu
kisimda ilk olarak LMX kavraminin teorik alt yapisi, gelisimi, ardindan onciilleri ve
sonuglar1 incelenecektir.

1.3.1. Lider- Uye Etkilesiminin Teorik Temelleri

LMX iliskisi, bir is organizasyonun yoneticisi ve iiyeleri arasinda gerceklesen,
resmi is sozlesmesine ya da iliskisel s6zlesmeye dayali bir sosyal miibadele iligkisi
olarak tanimlanmaktadir (Yu ve Liang, 2004). Bu degis tokus etkilesiminin diisiik
veya yiiksek yogunlukta olmasi iliskinin kalitesini belirlemektedir. iki taraf arasindaki
etkilesimin yiiksek olmasi yiiksek kaliteli iligkiler ile diisiik etkilesim ise diisiik kaliteli
iligkilerin gelisimiyle ilgilidir. Lider bazi astlariyla yiiksek kaliteli iligki icindeyken,
ayni zamanda bazi astlartyla diisiik kaliteli iligski i¢inde olabilmektedir (Liden ve
Graen, 1980). Diisiik kaliteli iliskilerde, iliski hiyerarsik agidan yukaridan asagiya
dogru olup, resmi roller iizerinden tanimlanirken yiiksek kaliteli iligkilerde giiven,
saygl, hoslanma ve karsilikli etki ile tanimlanmaktadir. Degis- tokus agisindan
bakildiginda diisiik kaliteli LMX iligkileri, is sozlesmeleri gibi resmi anlagsmalar
tizerine kurulmus, maddi yonlere odaklanan, aninda ve dengeli bir karsilikliliga dayal
ekonomik bir aligveristir. Boyle bir iliskide taraflar arasindaki ¢aba, kaynak ve destek
aligverisi asgari diizeydedir. Diger taraftan, yiiksek kaliteli LMX iligkileri, karsilikli
yiikiimliiliiklerin duygular1 dogurdugu daha sosyal iliskilerdir ve daha fazla caba,
kaynak ve destek aligverisini igermektedir (Liden, Sparrowe ve Wayne, 1997). Bu tarz
bir iligki, astlarin liderin sundugu ek faydalar ve olumlu deneyimlerden yararlandig:
bir sponsorluk siirecine benzetilmektedir (Sparrowe ve Liden, 1997). Lider ile iiye
arasindaki iligki kalitesine bagli olarak iiyeler grup i¢i ve grup dis1 olmak iizere iki
kategoriye ayrilmaktadir (Liden ve Graen, 1980). Grup i¢i iliski ag1 i¢inde kalan
tiyeler, yiiksek diizeyde giliven, etkilesim, destek ve resmi/resmi olmayan Odiillere
sahipken; grup dis1 iliski i¢cinde kalan iiyeler ise diisiik diizeyde giiven, etkilesim,

destek ve ddiillere sahip olabilmektedir. Ayrica, bu "grup tiyelikleri" iligkinin oldukca
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basinda hizli bigimde gelismektedir. Hatta bazi arastirmacilar LMX siirecinin adaylar
heniiz is miilakatindayken baslayabilecegini belirtmektedir (Liden vd., 1993). LMX
teorisinin gelismesinde asagida daha detayli incelenecek olan Rol Kurami ve Sosyal
Miibadele Kurami olmak tizere iki teorik yaklasim etkili olmustur.

1.3.1.1. Rol Kuram

Johnson ve Graen (1973) tarafindan bir iiniversitenin ise alim siirecinden
itibaren bes ay boyunca izledikleri kisilerle yapilan arastirma Rol kuraminin baslangic
noktasi olmustur. Sonuglar, ise basladiktan sonraki birkag ay igerisinde isten ayrilanlar
ve devam edenler arasinda rolleri yerine getirme siirecinde farklilik oldugu ortaya
koymustur. Orgiitsel rollerini reddederek birkag ay iginde goniillii olarak isten
ayrilanlarin Orgiitte kalan kisilere kiyasla daha fazla rol ¢atismasi ve siipervizor
belirsizligi deneyimledigi, is tatminlerinin daha diisiik oldugu ve siipervizorlerinin
onlarin performanslaria yonelik beklentilerinin daha diisiik oldugu bulunmustur. Bu
yaklagima gore liderler, bir dizi rol olusturma siirecinde astlarini ¢esitli gorevler
atayarak test etmektedir (Graen, 1976). Bu siirecte astlarin liderin gorev taleplerine
uyma ve gilivenilmeye deger olarak algilanmasi LMX iliskisinin kalitesini
belirlenmektedir. Lider, emirlerine uyan astlariyla yiiksek kalitede iliskiler gelistirerek
bu astlar1 i¢ gruba dahil etmektedir. Diger taraftan, lider emirlere uymayan ya da
giivenilmeye deger algilanmayan kisiler ile diisiik kalitede iliski gelistirmekte ve bu
astlar1 grup disinda birakmaktadir. Bu {iyelerin bilgiye erisimi daha kisith, karar verme
stirecinde etkisi daha az ve insiyatif alabilme 6zgiirliigii daha diisiiktiir. Ayrica, lider
dis grupta yer alan iiyelere daha diisiik diizeyde diisiinsel ve duygusal destek
saglamaktadir (Philips ve Bedeian, 1994).

Rol gelisiminin dogas1 geregi farkli rol tanimlar1 ve dolayisiyla gesitli diizeyde
lider iiye etkilesimleri gelismektedir. Her bir ast ile lider arasindaki farkli kalitede iliski
olusmasindaki en 6nemli sebep liderlerin iste karsilastiklari zaman sinirlamasidir.
Zaman baskis1 nedeniyle, lider sadece birkag kilit astla yakin bir iligki gelistirmektedir
(Graen, 1976). Calisma grubunun geri kalaniyla birlikte lider, yeterli performansi

saglamak i¢in esas olarak resmi otoriteye, kurallara ve politikalara glivenmektedir.
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1.3.1.2. Sosyal Miibadele Kuram

Sosyal miibadele kuramina goére kisilerarasi iligskiler zaman iginde giiven,
sadakat, kisisel yiikiimliiliikler ve karsilikli taahhiitler dogurmaktadir (Blau, 1964).
Kuramin en sik kullanildigi alanlardan biri isyeri iliskileri olmustur. Isverenler
calisanlarla ilgilenirken zaman igerisinde hem kendileri gelismekte ve hem de bu
durum olumlu calisan tutumlarim1 ortaya ¢ikarmaktadir (Cropanzano ve Mitchell,
2005). Bu baglamda, LMX teorisi Degis tokus teorisinin bir ¢alisan1 ve yoOneticisi
arasinda gergeklesen bir varyasyonu olarak degerlendirmektedir (Yukl ve Van Fleet,
1992). Liderlerin farkli astlartyla zaman iginde degis tokus iliskilerini nasil

gelistirdiklerini tanimlamaktadir.

LMX teorisine gore, yoneticiler zaman baskisi nedeniyle genellikle az sayida
astiyla 6zel bir iliski kurmaktadir ve bu kisiler i¢ grupta yer almaktadir. Grup icindeki
astlara yonetimsel islere daha fazla baghlik ve sadakat gostermeleri i¢in daha fazla
etki, 6zerklik, destek, maddi faydalar saglanmaktadir. Diger yandan, ¢alisma grubunun
geri kalaniyla yani dis grupta yer alan kisilerde bu iliski oldukga farklidir. Lider grup
disindaki astlara resmi kurallara uymasi, emirleri yerine getirmesi karsiliginda maas
ve Orgiitte kalabilmek gibi standart faydalar saglamaktadir (Yukl ve Van Fleet, 1992).
Lider tiim grubun performansindan ve iiretkenliginden nihai olarak sorumlu oldugu
icin, grup disindaki astlardan yeterli performansi elde etmek i¢in resmi otoriteye,
kurallara, politikalara ve prosediirlere bagvurmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986).
Boylece, bir lider ayn1 birim igerisinde bir astina mesru giice dayal etki gosteriyorken

baska bir astina mesru gii¢ kullanmiyor olabilmektedir (Cashman vd., 1976).

Lider ve iiye arasindaki iligkinin kalitesi, birbiri arasinda degis tokus edilen
fiziksel veya zihinsel ¢abanin, maddi kaynaklarin, bilgilerin ve/veya sosyal destegin
miktarmni belirlemektedir (Liden vd., 2000). Miibadele iliskilerini karakterize eden
karsiliklilik normunun bir sonucu olarak (Gouldner, 1960), lider veya yoneticiler
yiiksek LMX 1iliskisine sahip oldugu astlarina gosterdikleri 6zel muamele karsiliginda
onlardan olumlu 6rgiitsel katkilarda bulunmalarini beklemektedir (Hochwarter, 2005).
Liderin benlik imaj1 yliksek LMX iliskisine sahip oldugu astlar basarisiz oldugunda

zarar gormektedir. Ayrica, lider bu astlarin kabul edilebilir diizeyde performans
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saglamasi i¢in potansiyel olarak kaygi uyandiran engelleri ortadan kaldirmak gibi

baglamsal faktorleri etkileyebilmektedir.

1.3.2. LMX Teorisinin Gelisimi

Neredeyse 20 yil iginde, LMX teorisi birgok iyilestirmeden geg¢mis ve
baslangi¢ noktas1 olan Dikey Ikili Baglantilar Teorisi’nden oldukga farkli bir hale
doniismiistiir (Grean ve Uhl-Bein, 1995). Bu degisimlerden birisi Lider-Uye [liskisinin
Yasam Déngiisti kavraminin teoriye dahil edilmesidir (Grean ve Scandura, 1987;
Grean ve Uhl-Bein, 1995). Bu kavrama gore lider ve iiye arasindaki iligkide liderin
gorevi, iliskiyi deneme niteligindeki ilk asamadan daha derin ve anlamli bir seviyeye
tagimaktir. Lider ile iiye arasindaki iliskinin dinamik ve degisiklige acik oldugu
belirtilmektedir. Ayrica, etkili liderlik silirecinin ortaya ¢ikmasi igin lider iiye
arasindaki iligkinin olgunlagmasi gerekmektedir. Liderler ve takipgiler olgun liderlik
iligkileri gelistirebildikleri ve bdylece bu iliskilerin getirdigi bircok faydaya
erigebilmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1991).

LMX kavraminin yapisi hakkinda yillar igerisinde farklilasan goriisler ortaya
cikmistir. Ik calismalar kavrami tek boyutlu ele alirken daha sonraki yillarda ¢ok
boyutlu oldugu bildirilmistir. Dienesch ve Liden’a (1986) gore, LMX Etki, Sadakat ve
Katki olmak iizere ii¢ boyuttan olusmaktadir. Ilerleyen yillarda, dérdiincii boyut olarak
Profesyonel Saygi eklenmistir (Liden ve Maslyn, 1998). Cok boyutlu yapiy1 sinayan
birgok ¢alisma bulgular1 ile dort boyutlu yapiy: tutarli bicimde desteklemektedir. ilk
olarak etki boyutu, taraflar arasinda, is ya da profesyonel degerlerden ¢ok kisiler arasi
hoslanma, ¢ekim ve arkadaslik gibi karsilikl iliski olarak tanimlamustir. Ikinci olarak,
katki boyutu, iliskinin taraflarinin ortak amaglar i¢in ortaya koyduklar is ile ilgili
faaliyetlerin algilanan miktar ve kalitesi ile ilgilidir. Resmi tanimlardaki isten daha
fazlasim yapmay1 igermektedir. Ugiinciisii, sadakat boyutu, liderin astlarmm 6zellikle
zor duruma diistiiklerinde koruyup kollamasiyken, astlarin lidere her durumda destek
olma derecesidir (Dienesch ve Liden, 1986). Son olarak eklenen profesyonel saygi
boyutu ise taraflarin birbirinin profesyonel yeteneklerine karst duydugu sayginlik
derecesine yonelik algilarindan olusmaktadir (Liden ve Maslyn, 1998). Yapilan
caligmalar bu boyutlarin gegerligini desteklemektedir (Maslyn ve Uhl-Bien, 2001).

LMX kavramini ¢ok boyutlu incelemenin bu iligkiyi gelistirmeye yonelik neler
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yapilabilecegini anlagilmasi i¢in de faydali olacagi belirtilmektedir (Maslyn ve Uhl-
Bien, 2001).

LMX iligki temelli bir teori olup, giiven, sayg1 ve karsilikl1 yiikiimliiliiklerin iki
taraf arasinda etki yaratmasi sonucunda etkili liderligin ortaya c¢ikmasini
amaclamaktadir. Teoriye gore, lider etkililigi, liderin yiiksek kalitedeki iliskiye sahip
oldugu astlarin ylizdesi ile degerlendirilmektedir. Bu yiizdenin yiiksek olmasi etkili
liderlik anlamina gelmektedir (Grean ve Uhl-Bein, 1995). Bu dogrultuda, liderin her
bir astiyla iligki kalitesini zaman iginde gelistirmesi ve yiiksek iliskiye sahip oldugu
astlarin sayisimi arttirmasi beklenmektedir. Ayrica, bu siirecte diisiik kaliteli iliski
algilayan astlarin ¢aba sarf etme niyetlerinin daha diisiik olmas1 nedeniyle (Graen ve
Uhl-Bien, 1991) liderin iliskiyi olgunlastirma siirecini baslatmasi ve aktif rol olarak
oynamasi gerekebilmektedir (Whitener ve Korsgaard, 1998). Teorinin tim bu
ozellikleri goz 6niine alindiginda, LMX ortalama liderlik stiline bir alternatif olmaktan
(Dansereau, Graen ve Haga, 1975) oteye gegerek olgun liderlik iliskilerinin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi yoluyla daha etkili liderlik 6gretileri ortaya koymaya
dogru ilerlemektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1991).

1.3.3. LMX iliskinin Onciilleri

LMX teorisi lizerine yapilan ¢ok sayida g¢alisma, yiiksek veya diisiik iliski
kalitesinin ¢alisan tutumlar1 ve performansi lizerindeki etkisini aragtirmaya yoneliktir
(Gerstner ve Day, 1997; Ilies, Nahrgang ve Morgeson, 2007). Buna kiyasla, farkli
diizeyde LMX iliskilerinin nasil ortaya ¢iktig1 ve zaman i¢indeki gelisimi ile ilgili
ampirik ¢aligsmalarin sayisi nispeten daha azdir (Erdogan ve Liden, 2002; Nahrgang ve
Seo, 2015). LMX iligki kalitesinin kisa bir zamanda hizli bir sekilde gelismesi ve
zaman icinde sabit kalma egilimi gostermesi nedeniyle oOnciillerin belirlenmesi
zorlagmaktadir (Liden ve Graen, 1980). Bu yiizden, erken donemde lider-takipgci
etkilesimlerini etkileyen Ozelliklerin arastirilmasi, ayni zamanda LMX kalitesini

etkileyen ozelliklerin de anlasilmasina imkan saglamaktadir (Phillips ve Bedeian,
1994).

Dulebohn vd., (2012) meta analiz ¢aligmalarinda, LMX iligkisinin dnciillerini

takipginin 6zellikleri, kisilerarasi iliskiler, liderin 6zellikleri olmak tizere ii¢ kategoride
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siiflandirilmigtir. Bu kisimda belirtilen kategorilere uygun bicimde LMX oOnciilleri

incelenecek ve ardindan LMX iliskisinin sonuglar1 hakkinda bilgiler sunulacaktir.
(a) Takipcinin Ozellikleri

Lider ile yiiksek kalitede iligkisi olan iiyeler daha fazla bilgi, kaynak, yonetsel
destek ve statii elde etme gibi faydalar elde etmektedir. Ayn1 zamanda astlardan tiim
bu kazanglara karsilik iligkiye katkida bulunmasi beklenmektedir. Ancak,
organizasyondaki bazi iiyeler bu iligkiyi degerli gormeyebilir veya maliyetli oldugu
i¢in tercih etmeyebilir (Yu ve Liang, 2004). Bu noktada bireysel farkliliklarin etkisi
ortaya ¢cikmaktadir. En sik arastirilan bireysel farkliliklarin basinda kisilik 6zellikleri
gelmektedir. Kisilik 6zellikleri, bireyleri kendileri ve baskalari arasindaki aligverigleri
benzersiz sekillerde algilamaya yatkin hale getirebilmektedir. LMX ile takipginin
kisilik ozellikler genellikle Bes Biiyiik Kisilik Faktorii kapsaminda incelenmektedir
(McCrae ve Costa, 1996). Bu faktorler arasinda sorumluluk kisilik 6zelligi LMX’i
ongormekte en giiclii degiskendir (Bernerth vd., 2007). Bu sonug¢ sorumluluk
ozelliginin tiim meslek gruplar i¢in performansin en gii¢lii yordayicisi oldugu
bulgusunu (Barrick ve Mount, 1991) destekler niteliktedir. Yiiksek diizeyde
sorumluluk kisilik 6zelligine sahip astlar iglerinde gosterdikleri yiiksek performanslari
ile lideri olumlu etkileyerek yiiksek kalitede bir iliskinin gelismesi i¢in katki
saglamaktadir. Ayni calismada, astlarin disa doniikliik kisilik 6zelligi ile LMX
arasinda pozitif yonde; deneyime aciklik ve norotiklik ile negatif yonde iliskiler ortaya
¢ikmistir. Bu bulgularla tutarli bigimde, astin pozitif duygu durumuna sahip olmasi
yiiksek kaliteli iliskinin olusumunu etkiledigi goriilmiistiir. Liderler yliksek pozitif
duygulanima sahip iiyeleri daha istekli ve motive algilayarak olumlu gorevleri bu
astlara devretmeye ve daha sonra da daha kaliteli LMX iligkisi gelistirme egilimi
gostermektedir (Kinicki ve Vecchio, 1994; Phillips ve Bedeian, 1994). Ozellikle
hemsirelik gibi bakim veren islerde takipginin disadoniik olmasi LMX kalitesini
arttirabilmektedir (Philips ve Bedeian, 1994).

LMX iligkisinin kalitesini etkileyen bir baska ast 6zelligi ise astin ise yonelik
uzmanligr ve beceri diizeyidir. Arastirmacilar, yoneticisiyle yiliksek kaliteli iligki

bildiren astlarin beceri ve yetkinlik diizeyinin daha yiiksek oldugunu ve daha fazla is
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sorumlulugu iistlendigini ve bunun sonucu olarak ¢alistig1 birime daha fazla katkida
bulundugunu bulmustur (Liden ve Graen, 1980). Benzer sekilde, satis alaninda yapilan
bir arastirmada, yoneticilerin, astlarin1 daha yetkin ve sadik olarak algiladiklarinda
onlara daha fazla serbestlik sagladiklar1 bulunmustur (Del Vecchhio, 1998). Dahasi
iyenin becerisi, lider ile iiye arasindaki ilk etkilesimde LMX'in 6nemli bir yordayici
oldugu bulunmustur (Dockery ve Steiner, 1990: Day ve Crain, 1992). ilk etkilesimde
lider tarafindan yetkin ve beceri algilanan iiyelerin ile yiiksek kalitede iliski gelistirdigi
bulunmustur (DelVecchio, 1998).

Lider ile iiye arasindaki iliskiyi sekillendiren bir bagska degisken ise astin
algilarina gore liderin ne diizeyde ideal liderlik 6zellikleri tasidigidir. Epitropaki ve
Martin (2005) gergeklestirdikleri boylamsal ¢calismada ortiik liderlik teorilerinin lider-
tiye degisimlerinin kalitesi (LMX) tizerindeki roliinii ortaya koymustur. Arastirma
bulgularina gore galisanlar mevcut yoneticilerini onayladiklari liderlik semalarina ne

kadar yakin algiliyorsa LMX'in kalitesinin o diizeyde 1yi olacagi belirtilmektedir.
b) Kisileraras1 Cekim

Kisileraras1 ¢ekim ve hoslanma, LMX iligkisinin olusumunda 6énemli bir role
sahiptir. Varma, DeNisi ve Peters (1996), liderlerin yliksek performans gosteren
astlarina kars1 olumlu duygulanim (sevme, begenme) gelistirebileceklerini ve boylece
iliskinin kalitesinin artabilecegini belirtmektedir. Benzer sekilde, astin oOrgiitsel
vatandashik davraniglar1 sergilemesi iistii tarafindan daha olumlu algilanmasini
saglanmakta ve boylece LMX kalitesi artmaktadir (Deluga, 199). Kisilerarasi ¢ekimin
olugmasinda etkili olan faktorlerden biri kisilerin benzer 6zelliklere sahip olmasidir.
Benzerlik-¢ekim paradigmasina gore belirli 6zellikleri benzeyen kisiler arasinda bu
benzerlik nedeniyle ¢ekim olusmakta, birbirlerinden olumlu tepkiler almakta ve
dolayistyla olumlu iliskiler gelistirmektedir (Byrne, 1971). Bu paradigmanin 6nerisi
belirli dzellikler icin LMX iliskisinin ve kalitesinin desteklenmektedir. Ornegin,
benzer kisilik 6zelliklerine ve tutumlara sahip lider ve astlarin daha yiiksek kalitede
iligkisi oldugu bulunmustur (Bernerth vd., 2007; Deluga, 1998; Philips ve Bedeian,
1994). Ayrica, liderin kisilik 6zellikleri ve tutumlar bakimindan kendine benzer astlari

i¢ gruba aldigma dair bulgular yer almaktadir (Duchon, Green ve Taber, 1986;
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Lapierre ve Hackett, 2007). Ancak, ¢ok sayida g¢alisma lider ve iiye arasinda
demografik o6zelliklerin benzerligi ile LMX arasindaki iliskiyi incelemesine (6rn.,
Bakar ve McCann, 2014; Matkin ve Barbuto Jr., 2012) ragmen sonuglar tutarlilik
gostermemektedir. Baz1 ¢alismalarda farkli cinsiyetteki lider-iiye arasinda iliskisinin
daha diisiik kalitede oldugu bulunurken (Green, Anderson ve Shivers, 1996) diger
caligmalarda beklenenin aksine bu iliskinin desteklenmedigi ya da bu benzerligin
olumsuz etkisinden sdz edilebilmektedir (Bauer ve Green, 1996). Ornegin, Adebayo
ve Udegbe (2004) tarafindan yapilan calismada kars1 cinsiyetten lider ve takipgilerin
daha iyi bir LMX kalitesi algiladiklarini bildirirken, bir bagka ¢alismada ise ayni
cinsiyetteki ikililer arasinda iligki kalitesinin daha yiiksek algilandigi bulunmustur
(Varma ve Stroh, 2001). Yas benzerligi incelendiginde ise bulgularin kiiltiire bagh
olarak farklilasabildigi goriilmektedir. Meksika’da yas benzerligi iliski kalitesini
diisiiriirken, Amerika Birlesik Devletleri'nde iliski kalitesini arttirdigi bulunmustur
(Pelled ve Xin, 2000). Sonug olarak, demografik 6zelliklerdeki benzerligin LMX
kalitesine tizerine yonelik bu ¢alismalar birbirinden farklilasan bulgular ortaya

koymaktadir.
¢) Liderin Ozellikleri

LMX teorisinin ilk yillarinda, lider davraniglarinin her bir astla iligki kalitesini
sekillendirmedeki rolii vurgulanmistir (Graen ve Cashman, 1975). Teorideki
gelismeler sonucunda lider davraniglarinin tiim onctiller igerisinde LMX kalitesinin
etkileyen en onemli degiskenin oldugu belirtilmistir (Dulebohn vd., 2012). Buna
ragmen lider davranisint LMX'in bir 6nciilii olarak inceleyen ¢aligma sinirli sayidadir
(Yukl, O’Donnell ve Taber, 2009). Bu c¢alismalardan birinde liderlerin astlariyla
degisim iligkilerini gelistirmek i¢in kullanabilecekleri belirli iliski odakli davranis
tirleri incelenmistir (O’Donnell, Yukl, Taber, 2012). Calismanin bulgularina gore
liderin astlara 6rnek olmasi, destekleyici ve yetki veren davranislar gostermesi LMX

iligkisini ongormektedir.

Takipgiler, kendilerine ilham veren ve motive eden liderlere daha fazla olumlu
yanit verme egilimindedir (Judge ve Piccolo, 2004) ve bu olumlu tepki, takipgilerin

liderleriyle yiiksek kaliteli iliskiler kurmak i¢in c¢aba sarf etme istegini
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arttirabilmektedir (Maslyn ve Uhl- Bien, 2001). Bu beklentilerle tutarli olarak, ¢ok
sayida ¢alisma doniisiimcii liderlik tarzi ile LMX iliskisini incelenmis ve pozitif yonde
iliskiyi ortaya koymustur (Piccolo ve Coloquit, 2006; Tse ve Lam, 2017). Dontisiimcii
liderler, grubun c¢ikarlar1 i¢in kisisel faydalarindan fedakarlik etmeye, takipgiler igin
kisisel bir 6rnek olusturmay1 ve yliksek etik standartlar sergilemeyi igeren benzersiz
karizmatik davraniglara sahiptir (Bass, 1985). Bu tarza sahip liderler davranislar ile
takipgilerinde hayranlik uyandirmakta, inanglarini, duygularmi ve davranislarini
sekillendirerek onlarda duygusal baglilik ve gliven duygusu gelistirmektedir (Shamir,
1993). Bu dogrultuda, doniisiimcii liderler tiyeler ile aralarindaki alisveris iligkilerinde
farkli kaynaklar sunabilmekte ve belirsiz yiikiimliiliikleri yerine getirme konusunda
daha giivenilir bulunmaktadir (Tse ve Lam, 2007). Boylece LMX kalitesinin artmasina
katki saglamaktadir.

Liderin kisilik o6zellikleri Bes Biliyiikk Kisilik Faktorii cercevesinde
incelendiginde, LMX ile en fazla iligkili olan kisilik 6zelliginin Uyumluluk boyutu
oldugu ortaya cikmistir. Yiiksek diizeyde uyumlu liderler takipgilerinin sosyo-
duygusal ihtiyaclarini kargilamaya daha fazla 6nem vermekte ve astlari tarafindan daha
hos, giivenilir, isbirlik¢i algilanmaktadir ve boylece LMX iligkisinin olusumu ve
gelisimi olumlu etkilenmektedir (Sears ve Hackett, 2011; Nahrgang, Morgeson ve
Ilies, 2009). LMX gelisimini kolaylastiran bir diger kisilik faktorii sorumluluk
boyutudur. Yiksek diizeyde sorumluluk o6zelligine sahip bireylerin baskalarinin
cabalarm fark etme ve karsilik verme olasiliginin daha yiiksek oldugu ve bdylece
dongiisel aligveris iligkisinin gelismesine katki saglayabilecegi belirtilmektedir
(Bernerth vd., 2007). Yeni yoneticilerle yapilan bir aragtirmada ise disa doniik kisilik
ozelligi ile yiiksek kalitede LM X in benzer avantajlar saglayabilecegi bildirilmektedir.
Yonetici diizeyindeki calisanlarin isleri sosyal etkilesim, ag olusturma ve yeni
durumlarla bas etmeyi gerektirdiginden disa doniikler bu durumlan kisilikleriyle
yonetebilirken, ice doniik kisiler yiiksek LMX iligkisi ile yonetebilmektedir (Bauer
vd., 2006). Bu nedenle i¢e doniik kisilerde yiiksek kalitede LMX iligkisi performansi

arttirmada kritik bir rol oynamaktadir.
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1.3.4. Lider-Uye Etkilesiminin Sonuclari

LMX teorisine gore lider ile iiye arasindaki iligkinin kalitesi, bireysel, grup ve
organizasyonel olmak iizere ¢oklu diizeydeki sonuglar1 6ngérmektedir (Gerstner ve
Day, 1997). Ancak, bu teori lizerine yapilan arastirmalar genellikle, LMX kalitesi ile
tiyelerin olumlu performans sonuglari ve tutumlar arasindaki iliskileri incelemektedir
(6rn., Ilies, Nahrgang ve Morgeson, 2007). En sik arastirilan 6rgiite yonelik tutumlarin
basinda is tatmini, performans, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti gelmektedir.
Arastirma bulgular tutarl bigimde LMX ile performans, is tatmini, orgiitsel baglilik
arasinda pozitif yonde ve isten ayrilma niyeti ile negatif yonde iliskiler ortaya
koymaktadir (Ansari, Hung ve Aafaqi, 2007; Eisenberger vd., 2010; Erdogan, Kramier
ve Liden, 2002; Gerstner ve Day, 1997; Joo, 2010; Kinicki ve Vecchio, 1994; Leow
ve Khong, 2009).

Yiiksek LMX iliskilerinde astlarin, dengeli veya adil bir sosyal degisimi
siirdiirmek i¢in yazili gorev taniminin ve resmi is sdzlesmesinin Otesine gecen
gorevleri ve sorumluluklar1 da yerine getirebilecegi (Dienesch ve Liden, 1986; Liden
ve Graen, 1980) ve boylece oOrgiitsel vatandaslik davraniglarina katkida
bulunabilecekleri belirtilmektedir (Wayne vd., 2002). Nahrgang ve Morgeson, (2007)
tarafindan yapilan bir meta analiz ¢aligmasinda LMX’in Orgiitsel vatandashk
davraniglarin1 orta derecede giiclii bir sekilde Ongdrdiigli bulunmustur. Benzer
bicimde, grup icindeki iiyelerin, zorlayici gorevler hakkinda liderle daha kolay
iletisime gegebilmesi, daha fazla risk ve destek alabilmesi onlarin yaratici
performanslarina katki saglamaktadir (Grean, Liden ve Hoel, 1982; Gerstner ve Day,
1997). Bir bagka meta analiz ¢calismasinda da performans; gorev, vatandaslik ve tiretim
karsit1 olmak tizere ¢cok boyutlu olarak ele alinarak farkli performans tiirleri ile LMX
arasindaki iligkileri incelenmistir (Martin vd., 2016). Arastirmanin bulgulari, LMX ile
gorev ve vatandaslik performans: ile arasinda pozitif yonde ve liretken olmayan
davraniglar arasinda negatif yonde iliskiler oldugunu gostermektedir. Boylece, yiiksek
kalitede LMX’in yalnizca olumlu is davraniglarina degil, ayn1 zamanda olumsuz
davraniglara daha az katilm ile iligkili oldugu bulunmustur. Bu sonuglar, yiiksek
kalitede LMX iliskilerinde, takipgilerin is taleplerini karsilayarak lidere geri 6deme

yapma zorunlulugu hissettigini ve boylece takipginin lidere veya organizasyona zarar
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veren davraniglarda bulunma olasiligmin  azaltabilecegine dair  goriisleri
desteklemektedir (Martin vd., 2016). Ancak bu sonugclar, her iki tarafin iliskiye dair
olumlu algiy1 paylagsmasi yani yiiksek kaliteli iliski durumda miimkiindiir (Cogliser
vd., 2009; Dunegan, Uhl-Bien ve Duchon, 2002). Diger taraftan, diisik LMX
iligskilerinde takipgiler algilanan esitsizlik veya haksiz muamele ile basa ¢ikmak
amactyla lidere ve kurulusa zarar vermek i¢in iiretken olmayan davraniglarda

bulunabilecektir.

LMX ile iligkili ekstra rol davraniglarindan biri ¢alisan sesidir (Van Dyne ve
Le Pine, 1998). Grup icindeki astlarin, fikirleri ve goriisleri icin daha acik bir ifade
ettigi, iistlerinin onlarin tarafinda olduguna inandig1 ve boylece bakis agilarini daha
Ozglrce ifade etmeye tesvik edebilecegi belirtilmektedir (Krone, 1991). Yapilan
arastirmalar, yliksek kaliteli LMX ile calisan sesi arasindaki pozitif yonde iliskiyi
desteklemektedir (Van Dyne, Kamdar ve Joireman, 2008). Ayrica, ¢alisan sesinin
yiiksek LMX kalitesi ve sesi olumlu sonuglara yol acan rol i¢i bir davranis oldugunu
algiladigt durumlarda arttifi ortaya ¢ikmustir. Gii¢ arahigi kiiltiirel boyutunda
farklilasan iki iilkede gerceklestirilen arastirmada LMX ile calisan sesi arasindaki
iliskiler incelenmis ve her iki kiiltiirde de pozitif yonde iliskiler bulunmustur (Botero
ve Van Dyne, 2009). Bu sonug, yiiksek kaliteli lider-iiye iligkilerinde sadakat, begeni
ve yukiimlilik duygusunun, ¢alisanlar fikir gelistirmeye ve degisim Onerilerini dile

getirmek i¢in ¢caba harcamaya motive edebilecegini ile iliskilendirilmektedir.

LMX ile orgiite yonelik tutumlar arasindaki cesitli iliskiler liderin veya iiyenin
algilar1 ve beklentilerinden etkilenebilmektedir. Yiiksek kalitede iliskiye sahip tiyeler,
lideri ile olumlu iliskisini Orgiite yansitarak olumlu tutumlar sergileyebilmektedir.
Ornegin orgiitsel baglilik ile LMX arasindaki iliskiye dair sonuglar, liderlerin,
takipgisini Orgiitiin baglilig1 hak ettigine ikna etmesi (Wayne vd., 2002) veya lideri
orgiitliin bir vekili olarak kabul edildiginden lidere duyulan sorumluluk, sadakat ve
bagliligin organizasyona da yansittigi goriisii ile iliskilendirilmektedir (Kiniki ve
Vecchio, 1994). Boylamsal bir ¢alismada ise, LM X’in erken gelisim siire¢lerinde lider
tarafindan iiyenin iyi performans gosterdigine dair algisinin sonraki siireglerde iiyeyi

odiillendirmek iizere yetkilendirme, artan sorumluluk ve serbestlik saglandig
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bulunmustur (Bauer ve Green, 1996). Bu sonug, liderin bir iiyenin performansi
hakkindaki yargisinin, lider-iiye etkilesiminin 6nemli bir yordayicist oldugunu
gostermektedir. Bu sonuglarla tutarli bicimde yiiksek LMX kalitesine sahip tiyelerin
olumlu is ¢iktilarinin artmasi kendini gergeklestiren kehanet (Merton, 1948)
kavramiyla agiklanabilmektedir. Kendini gerceklestiren kehanet, belirli bir duruma
iligkin baslangicta yanlis olan beklentilerin ve anlayisin sonunda ger¢eklesmesini
saglayan yeni bir davranisi uyandiran durum olarak tanimlanmaktadir. Bu kavramin
sosyal bir modele doniistiiriilerek kisilerarasi iligki siireglerine etkisi Pygmalion etkisi
olarak adlandirilmaktadir (Darley ve Fazio, 1980). Pygmalion etkisine gore, bir kisi
(algilayict) hedef kisi hakkinda beklentiler gelistirir ve ona bu beklentilere uyumlu
sekilde davranir. Boylece beklentiler davranislar araciliiyla hedef kisiye iletilir ve bu
kisi kendine yonelik davranislar1 yorumlar. Zamanla hedef kisi kendi yorumlarina
dayanarak bu beklentileri igsellestirir. Boylece algilayicinin ondan beklentilerine
benzer inanclar1 kendi i¢in gelistirir. Lider- iiye etkilesimi agisindan bakildiginda,
liderlerin iiyeleri grup icinde veya grup disinda algilamalar1 iiyelerine yonelik
beklentileri ve sonrasinda davraniglari etkileyecektir (6rn., Feldman, 1986). Ardindan
lider bu beklentileri ve davranislar iiye tarafindan igsellestirerek lideri dogrulayacak
bicimde davranmaya baslayabilir. Ornegin, bir i{iyeden olumlu beklentileri olan
liderler, o bireye daha fazla destek ve rehberlik saglayabilir. Buna karsilik, destek ve
rehberligi alan liyenin bu davranislar1 LMX agisindan yorumlamas: muhtemeldir. Bu
nedenle, bir liderin beklentileri, bir iyenin LMX algisi ile ilgili olabilir (Liden vd.,
1993). Tersi durumda ise liderin iiye hakkindaki diisiikk performans beklentileri ve bu
yondeki davraniglari iyenin diisiik basariy1 i¢sellestirmesine yol agarak 6z yeterliligi

olumsuz etkileyerek daha az ¢aba gdstermesine yol agmasi beklenmektedir.

Yiiksek kalitedeki LMX’in olumlu sonuglarin1 agiklamak iizere kullanilan bir
diger yaklasim ise Oz Belirleme Teorisi'nden (Deci ve Ryan, 1985; 2000)
faydalanmaktadir. Bu teoriye gore insanlarin yetkinlik, 6zerklik ve iliskisellik olmak
lizere ii¢ temel ihtiyac1 bulunmaktadir. Ilk olarak, yetkinlik, bireyin zorlu gorevleri
sosyal c¢evre ile etkilesim yoluyla tamamlayabilecegine iliskin algisin1 ifade
etmektedir. Ikinci olarak, 6zerklik, bireylerin, davramislarini dis faktorlerden ziyade

kendi iradesiyle kontrol edebilmesiyle ilgilidir. Son olarak, iliskisellik ise bireyin
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kisileraras1 iliskilerde saygi, giiven, 0zen ve giivenlik olusturma yetenegini
icermektedir. Bu teori 1s181nda yiiksek kaliteli iligkilerin insanlarin yetkinlik, 6zerklik
ve iliskili olma ihtiyaglarini karsiladigi i¢in hem motive edici hem de tatmin edici
olmas1 beklenmektedir (Martin vd., 2016). Gegtigimiz yillarda, Cin’de yapilan bir
calisma bu beklentileri sinamistir (Xie vd., 2020). Sonuglar, yiiksek kalitede LMX
iligkisinde daha fazla psikolojik ve duygusal destek saglanarak her {i¢ ihtiyacin da
tatmin edildigi ve boylece olumlu is ¢iktilarinin olustugunu gdstermektedir. Ilk olarak,
yiiksek LMX iliskisinde iistler tarafindan sunulan daha fazla bilgi, resmi olmayan geri
bildirim ve kaynaklar astlarin goérevleri tamamlayabileceklerine inanmalarina ve
kendilerini yetkin hissetmelerini saglayabilecegi belirtilmektedir. Ikinci olarak,
yiiksek kalitede bir iliskide iistler astlarini daha fazla ¢aba harcamaya ve daha fazla
sorumluluk almaya tesvik ederek 6zerklik ihtiyacini karsilamaktadir. Son olarak,
yiiksek kalitedeki astlar, daha fazla giiven, saygi ve hoslanma ile bu ihtiyaci tatmin
edebilmektedir. Sonug olarak bu ihtiyaclar1 karsilanan calisanlarin ise yonelik igsel

motivasyonu arttig1 ve yaratici performansa tesvik edildigi ortaya ¢ikmistir.

Son olarak, LMX ile orgiite yonelik olumlu tutumlar arasindaki iliskiler ¢ok
sayida calismada ortaya ¢ikmasina ragmen bu iliskilerin bazi durumsal degiskenlerin
varligindan veya 6l¢iim yonteminden etkilenebilecegi belirtilmektedir (Dunegan, Uhl-
Bien ve Duchon, 2002; Martin vd., 2016). Ornegin, LMX ile yaratict is katilimi
arasindaki pozitif iligkinin calisanlarin daha fazla otonomiye sahip oldugu durumda
daha gii¢lii oldugu bulunmustur (Volmer, Spurk ve Niessen, 2012). Diger yandan
LMX ile performans ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide ¢alisanin kisilik 6zelligi
gibi bazi degiskenlerin diizenleyici rol oynayabilecegi belirtilmektedir; yiiksek
diizeyde disa doniikliik kisilik 6zelligine sahip kisilerde LMX ile isten ayrilma niyeti
arasinda iliski bulunmadig1 ancak diisiik disadoniik kisilerde bu iligkilerin giiclii
oldugu bulunmustur (Bauer vd., 2006). Bu sonu¢ disadoniikliik diizeyi diisiik kigilerin
basarili olmak ve organizasyonda kalmak tizere kendilerine yardimct olmak i¢in en
yakin tistleri gibi organizasyon ig¢indeki kisilerin destegine ihtiyaci oldugu varsayimi
ile aciklanmaktadir. Yiiksek disa doniikler ise kolayca sosyal etkilesimi kurabilen,
kaynak ve destek arama yetenekleri ile liderligi ikame ederek kisilikleriyle bu siireci

kendileri yonetebilmektedir (Phillips ve Bedeian, 1994).
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Tiim bu bilgiler 15181nda, LMX kavraminin ast ve lider ile ilgili 6zellikler bagta
olmak tizere ¢ok sayida faktorlerden etkilenebilen kompleks bir yapiya sahip oldugu
sOylenebilir. Bu ¢alismada ise liderin duygulanimi aracilifiyla astlarin diizenleyici
odagimi etkileyebilecegi ve bu etkinin giicliniin lider ile astin etkilesiminin kalitesine
bagli olarak degisebilecegi ongoriilmektedir. Lider ile yiiksek kalitede iligskiye sahip
astlar sahip olduklar1 ayricalikli kosullar, karsilikli beklentiler orgiite yonelik
davraniglarini sekillendirebilecektir. Bunun yaninda, lider ile orta ve diisiik kalitede
etkilesime sahip astlarin ise yonelik motivasyonel odagini belirlemede ise liderin
duygulanim1 gibi lider hakkinda gozleyebildikleri dzellikler ¢evresel bir ipucu olarak
rol oynayabilecektir.

1.4. CALISAN SESI

Glinlimiizde, orgiitler degisen ve gelisen kosullar altinda rekabet avantajina
sahip olmanin yalnizca geleneksel calisma eylemi ile miimkiin olmadigini yaygin
olarak kabul etmektedir (Fuller vd., 2006). Dinamik is kosullarina uyum
saglayabilmek, i1yi kararlar almak ve sorunlarin biiyiimesini énlemek i¢in iist diizey
yoneticilerin alt diizeylerindeki calisanlardan gelecek bilgilere ihtiyaci vardir
(Morrison, 2011). Ornegin Edmondson c¢alismalarinda (1999, 2003), tiim takim
tiyelerin kritik is stirecleri hakkinda diisiince ve fikirler sunmaya istekli olmasinin
basarili 6grenme ile iligkili oldugunu gostermektedir. Bu nedenle giiniimiiz is
diinyasinda esnek problem ¢6zme ve iyilestirme firsatlar1 arama konusunda daha fazla
kisisel inisiyatif alan ve proaktif davraniglar gosteren is giicline ihtiya¢ artmaktadir
(Parker, 2000; Crant, 2000). Proaktif davranislar, kiginin kendi kendine baslattig1,
mevcut durumu iyilestirmeyi amacglayan gelecek odakli faaliyetlerdir (Crant, 2000;
Unsworth ve Parker, 2003). Orgiitleri bu ihtiyacina yamit veren proaktif davranislardan

biri “calisan sesi” dir.

Ses kavrami ilk kez Hirschman (1970) tarafindan orgiitlerde, sirketlerde ve
devlet kurumlarindaki isleyis ve verimlilikteki bozulmalara karsi ¢alisanlarin olasi {i¢
tepkisini igeren modelde ( “Cikis, Ses ve Sadakat”’) incelenmistir. Hirschman’a (1970)
gore ses, memnuniyetsizlik yaratan bir durumdan kagmak yerine, durumu degistirme

umuduyla bireysel veya toplu olarak gergeklestirilen politik bir kendini ifade etme
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davranigidir. Ses ayrica, ¢alisanlarin aktif katilimi ile gergeklesen, orgiitteki mevcut
sorunlart diizeltmek, sistem, reforme etmek i¢in basvurulan mesru bir iyilestirme
mekanizmasi olarak goriilmektedir. Bu modeli temel alan sonraki ¢aligsmalar (6rnegin;
Farrell, 1983) is tatminsizligine kars1 bir dizi tepkiyi iceren (Cikis, Ses ve Sadakat,
Ihmal) yeni modeller gelistirmis ve bunlar arasinda en yapic1 ve aktif bir tepki olarak
ses yer almaktadir (Farrell, 1983). Buna gore is tatminsizli§i yasayan c¢alisanlar
kurumlarinda kalmay1 secebilir ve aktif olarak kosullari iyilestirmeye calisabilir, yeni
yollar arastirtp bulabilir ve isleri daha iyi hale getirmek i¢in yapicit bir bigimde
degisiklikleri savunabilir (Zhou ve George, 2001). Siipervizorle konugmak, Oneri
kutusuna bir 6neri koymak, sendikalara katilmak gibi, i¢inde bulunulan kosullar1 daha
iyi hale getirmek amaciyla girisimlerde bulunmak 6rnek ses davranislaridir (Farrell,

1983; Hirschman, 1970; Hammer, Landau ve Stern, 1981).

Calisan sesi, bireyin ¢alistig1 orgiitiin gelisimi ve daha iyi bir isleyis kazanmasi
niyetiyle duygu, diisiince, fikir ve bilgilerini kendine saklamasi yerine kendi istegi ile
sozlii olarak ifade etmesidir (Van Dyne, Ang ve Botero 2003). Calisan bireysel
menfaatlerin Gtesine gegerek kurumun faydasini amacladigindan ses davranisi
isbirlik¢i ve sosyal temelli degerlendirilmektedir (Van Dyne ve LePine, 1998). Bir
bagka tanima gore (Van Dyne ve Le Pine, 1998) ses, bireyin digerleri aym fikirde
olmadig1 zamanda bile standart uygulamalarin degisimi i¢in yenilik¢i veya yaratici
tekliflerde ve tavsiyelerde bulunmasidir. Bu tanim sesin, statiikoyu degistirmeyi
amaglayan, yapici ve toplum yanlis1 giidiilerle beslenen 6neri ve kaygilarin goniillii
ifadesi oldugunu vurgulamaktadir. Ayni1 zamanda standartin disina ¢ikmasi nedeniyle
caba gerektiren bir davranis olarak nitelendirilmektedir (Botero ve Van Dyne, 2009).
Alanyazinda yer alan c¢alisan sesi tanimlarindaki ifadeler farklilasmasina ragmen
tiimiinde ii¢ ortak nokta bulunmaktadir (Morrinson, 2011). Ilki, sesin bir mesajin bir
gondericiden bir alictya iletildigi sozlii bir ifade eylemi oldugu fikridir. Ikincisi, sesin
istege bagli goniilli bir davranig olarak tanimlanmis olmasidir. Sonuncusu, sesin
iyilestirme veya olumlu degisim gibi yapic1 bir amaca hizmet etmesidir (Avery, 2003;
LePine ve Van Dyne, 2001; Van Dyne vd., 2003). Morrinson (2011), cesitli
tanimlardan yola ¢ikarak kapsamli bir ses tanimi 6nermektedir. Bu tanima gore ¢aligan

sesi kurumsal veya birim isleyisini iyilestirmek amaciyla ¢alisanin isle ilgili konular
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hakkinda diisiincelerini, Onerilerini, endiselerini istege bagli olarak bir iist diizey

yOneticiye veya ekip iiyelerine iletmesidir.

Calisan sesi genellikle orgiitler tarafindan istenen bir davranis olsa da calisan
i¢in bazi riskleri igermektedir. Ornegin, drgiitteki mevcut sorunlara dikkat cekmek ve
proaktif iyilestirme firsatlar1 aramak icin diger calisanlara meydan okumay1
gerektirebilir (LePine ve Van Dyne, 2001). Ayrica, olumlu sonuglar amaglamasina
ragmen standart davranisin dtesine gegcmesi nedeniyle sapkin davranig olarak da kabul
edilebilmektedir (Warren, 2003). Diger bir yonii ise, ¢alisan sesinin eger yonetim
tarafindan sikdyet veya kisisel elestiri olarak algilandiginda kisilerarasi iligkileri
bozabilecek veya olumsuz izlenimler yaratabilecek sosyal bir riski tagimasidir
(Stamper ve Van Dyne, 2001; LePine ve Van Dyne, 2001). Bu nedenle ¢alisanlar, ses
davranig1 gostermeye karar vermeden Once olas1 fayda ve riski dikkatlice analiz
etmektedir (Kwon ve Farndale, 2020). Bu analiz sirasinda iki Ol¢iit goz Oniine
almmmaktadir. Ik olarak, sesin istenen sonucu elde etmede etkili olup olmayacagina
dair beklentiyi igeren sesin algilan ses etkinligidir. ikinci olarak, konusmayla iliskili
riskler veya olasi olumsuz sonuglar hakkindaki diisiinceleri igeren sesin algilanan
giivenligidir. Birey giivenli bir ortamin varlifinda sesin etkinligini yiiksek olacagini
algiladiginda daha fazla ses davranisi gostermektedir (Morrinson, 2011). Sesin
faydanin riskten daha fazla oldugu durumda ortaya ¢ikmasi beklenmektedir. Aksi
durumda, baska deyisle riskin faydadan fazla oldugu durumda ise ¢alisanin sessizligi

tercih etmesi olasidir.

Calisan sesi kavramini anlamanin bir yolu da zit ucu olan “calisan sessizligi”
davranigsi ile karsilastirmaktir. Calisan sessizligi bireyin orgiitteki dnemli konular veya
problemler hakkindaki goriis ve endiselerini bu sorunlar etkileyebilecegi diisiiniilen
kisilerden bilingli olarak saklamasidir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos,
2001). Sessizligin olas1 nedenleri arasinda kisinin kendini koruma egilimi, bir iligkiye
zarar vermek istememek, olasi olumsuz imaj olusturmaktan kaginmak ve kariyerle
ilgili olumsuz durumlarin ortaya c¢ikmasindan (6rn., olumsuz performans
degerlendirmesi, isten c¢ikarma) duyulan korku yer alabilmektedir (Morrison ve
Milliken, 2000; Milliken vd., 2003). Sessizlik, orgiitsel degisim ve gelisim igin
potansiyel olarak tehlikeli bir engel olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken,
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2000). Calisanlarin sessizligi, mevcut politika ve hedeflerin sorgulanmasinini ve
degistirilmesini gerektiren kapasiteden yoksun hale getirerek Ggrenme siirecini
ketleyebilmektedir (Argyris, 1977). Ust yonetimin ozellikleri, gevresel faktorler,
yonetimsel uygulamalar, Orgiit yapist ve politikalar sessizligi etkileyen bazi

faktorlerdir.

1.4.1. Engelleyici ve Destekleyici Ses Tiirleri

Van Dyne ve LePine (1998), ekstra rol davranislarini biitiinsel olarak
degerlendirdikleri bir tipoloji gelistirmistir. Bu tipolojiye gore rol dis1 davranislar
engelleyici/destekleyici ve zorlayici/ katilimci olmak {izere siniflandirilmaktadir.
Destekleyici davramiglar proaktif ve tesvik edicidir; herhangi bir seyin
gerceklesmesine neden olmaktadir. Ancak bu smiflandirmada calisan sesi yalnizca
iyilestirmeyi amaclayan yapici bir meydan okuma ifadesi olarak ele alinarak
destekleyici bir davranis olarak tanimlanmistir. Diger taraftan, engelleyici davranislar
koruyucu ve Onleyicidir; uygunsuz veya etik olmayan davraniglari durdurmak
amactyla konusmayi igermektedir. Ancak, sonraki yillarda Liang, Farh ve Farh, (2012)
bu tipoloji kapsaminda ses davranisini yeniden ele almistir. Daha Once sadece
destekleyici yoniine odaklanan ses davramiginin bazi durumlarda engelleyici bir
davranig olarak ortaya cikabilecegini belirtilerek engelleyici ses tiirli de dahil
edilmistir. Boylece, calisanlarin engelleyici ve destekleyici olmak iizere iki farklh
tiirde ses gosterebilecegi Onerilmistir. Destekleyici ses, ¢alisanlarin is birimlerinin
veya kurumlariin genel isleyisini iyilestirmek i¢in yeni fikirleri veya onerileri ifade
etmesi olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar, bu ses tiirii ile yenilik¢i ¢oziimler ve
oneriler yoluyla gelecekteki ideal is uygulamalarima ve prosediirlerine ulasmay1
amaclamaktadir. Diger taraftan, engelleyici ses ise bireyin kuruma zarar verebilecek
mevcut veya yaklagsmakta olan uygulamalar, olaylar veya ¢alisan davraniglartyla ilgili
endiselerini ifade etmesidir. Bu ses tiirii tipki bir alarm sistemi gibi c¢alisarak heniiz
ortaya ¢gikmamis ya da fark edilmemis sorunlarin ortaya ¢ikmasinin engellenmesini

saglamaktadir.

Ses tiirleri davranigsal icerik ve islev bakimindan birbirinden farklilasmaktadir
(Liang, Farh ve Farh, 2012). Destekleyici ses idealleri ve olasiliklar1 gergeklestirmek

tizere gerceklesebilecek davraniglar igerirken, engelleyici ses zarar1 engellemek veya
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durdurmaya yonelik davranislardan olugmaktadir. Bunun yaninda bireyler her iki ses
tiiri araciligiyla kuruma fayda saglamayi amaglamaktadir (Kong, Huang, Liu ve Zhao,
2017). Ancak son yillardaki rekabetci is kosullarimin artmasiyla, engelleyici sesin
kayiplar1 onleyerek kurumun varligini stirdiirmesinde daha kritik bir rol {istlendigi
bildirilmektedir (Liang, Farh ve Farh, 2012). Bu ses tiirleri, nispeten yeni
kavramsallastirilmis olsa da ¢ok sayida calismada yer aldigi goriilmektedir (6rn;
Kakkar, Tangirala, Srivastava ve Kamdar, 2016; Qin, DiRenzo, Xu ve Duan, 2014;
Ward, 2016).

Calisanlarin bu ses tiirlerini yliksek diizeyde kullanmasi birtakim olumsuz
sonuglar dogurabilmektedir. Oregin, yiiksek diizeyde destekleyici ses davranisi
gosteren bir calisgan zamanini ve dikkatini acil gorevler yerine gelecekteki ideal
durumlara, yeni fikirlere yonlendirir (Song, vd., 2019; Qin vd., 2014). Ayrica, yiiksek
diizeyde calisan sesine maruz kalan liderlerin asir1 bilgi yiiklemesinden muzdarip
olmasina, hissizlesmesine (Bettis-Outland, 2012; Fukukura, Ferguson ve Fujita, 2013)
ve gorevlere verdikleri destegi azalmalarina neden olabilir (Song, vd., 2019).
Engelleyici tiirde ses gosteren calisanlar, kayiplardan kacinma amacgli davranislar
gosterecek ve ihtiyath stratejiler kullanacaktir (Lin ve Johnson, 2015). Bu kisiler
fazlasiyla dikkatli olduklar1 ve dogruluga 6nem verdikleri i¢in islerinde daha az hata
yapmaktadir (Forster, Higgins ve Bianco, 2003). Bu nedenle performans kayiplarinin
maliyetinin yiiksek oldugu durumlarda (Wallace ve Chen, 2006), engelleyici ses daha
faydali olabilmektedir.

Sesin igeriginin, c¢alisan performansimni tahmin etmede Onemli bir Onciil
olabilecegi belirtilmektedir (Morrison, 2014). Bu dogrultuda, destekleyici ve
engelleyici  ses tiirlerinin  performans iizerindeki etkisinin  farklilasmasi
beklenmektedir. Arastirma bulgular1 diisiik ve orta diizeyde destekleyici sesin
performans ile pozitif iligkili oldugunu, ancak yiiksek destekleyici sesin performans
tizerinde negatif bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Song, vd., 2019). Diger
taraftan, engelleyici ses ile performans arasinda dogrusal ve pozitif yonde bir iliski
bulunmustur.

Iki ses tiiriiniin altinda yatan motivasyonel siiregler farklilasmaktadir.

Destekleyici ses, orgiiti mevcut durumdan daha iyi hale getirmek ve ideallere
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yaklagtirmak amaci giiderken, engelleyici ses mevcut isleyise zarar verecek ve orgiite

zarar verecek potansiyel sorunlarin 6niine gegmeye ¢abalamaktadir (Lin ve Johnson,

2015). Iki ses tiiriine dair kapsaml1 bir karsilasma Tablo 1.1°de sunulmaktadir.

Tablo 1.1: Engelleyici ve destekleyici ses tiirlerinin karsilastirilmasi

Ozellikler

Engelleyici ses

Destekleyici ses

Ortak noktalar

Farkliliklar
1. Davranissal igerik

2. Islev

3. Diger kisiler tizerindeki
etki

Resmi is taniminda yer almadigi i¢in ekstra rol davraniglaridir.

Calisanin, ¢alisma birimine veya kurumunun igleyisine yardimci olmasi
nedeniyle "yapic1" bir davranistir.

Calisan, is birimine veya kurumuna yardim etme arzusuyla motive olur ve
bu nedenle bireyin sorumluluk duygusunu ve is birimine karsi yapici

tutumunu yansitmaktadir.

nasil
yeni
ifade

Calisanin,  statiikoyu
gelistirecegine  dair
fikirleri ve c¢oOziimleri
etmektedir.

Gelecek odaklidir; gelecekte
iglerin  nasil  daha  iyi
yapilacagina dair olasiliklar
belirtmektedir.

Kurumun daha iyi olmasia
yonelik yollar1 belirtmektedir.

Kisa vadede sonuglar1 ortaya
¢ikan
Ancak  isyerindeki diger
kisilerin  rahatsiz  olmasina
sebep olacak iyilestirmeler

Onermektedir.

Onerilen lyilestirmelerin
ardindaki 1y1 niyet kolayca fark
edilir ve ses davranisi olumlu
olarak yorumlanur.

Calisanin, kurum i¢in zararli olabilecek
potansiyel faktorler (olaylar, uygulamalar
veya davranislar) hakkindaki endiselerini
ifade etmektedir.

Gegmis veya gelecek odaklidir; gelecekte
daha 1y1 seylerin nasil yapilacagini ve
statiikoyu olumsuz yonde etkileyen veya
kurum icin zararli bir etkisi olabilecek
faktorleri belirtmektedir.

Kuruma zarar faktorleri
belirtmektedir.

veren

Zararh faktorlere dikkat ¢ceker ve bundan
sorumlu kisilerin basarisizlifina isaret
eder.

Zararli  faktorlere dikkat ¢ekmenin
ardindaki 1yi niyet, sliregte ortaya ¢ikan
potansiyel olumsuz duygu ve
savunmacilik nedeniyle kolayca
taninmayabilir veya olumlu olarak
yorumlanmayabilir.

Kaynak: Jian Liang, Crystal I.C. Farh ve Jiing-Lih Farh, Psychological antecedents of promotive and
prohibitive voice. A two-wave examination. Academy of Management Journal, 2012, 55(1), 71-92.
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1.4.2. Cahisan Sesini Etkileyen Faktorler

Kurumlar, ¢alisanlarindan farkli tiirde ve diizeyde katkilar beklenmektedir
(Mohrman ve Cohen, 1995). Calisanlarin fikirlerini dile getirmelerini saglamak,
asagidan yukariya dogru bilgi akisi, karar kalitesinin arttirllmasinin ve kurumsal
etkinligin temel itici giliglerden biridir (Morrison ve Milliken, 2000). Son yillarda,
calisan sesinin, orgilite faydalarinin dikkat ¢ekmesi ile bu kavramin oOnciilleri de
arastirilmaya baslanmistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009). Ancak,
kavramin karmasik ve ¢ok boyutlu yapisi nedeniyle Onciillerin ampirik olarak
incelenmesinin oldukga zor oldugu belirtilmektedir (Van Dyne, Ang ve Botero 2003).
Bu kisimda, calisan sesi davranisini etkileyen bireysel ve orglitsel diizeyde faktorlere

dair bilgiler sunulacaktir.
1.4.2.1. Bireysel Faktorler

Calisan sesinin ortaya c¢ikmasinda bireysel farkliliklar sik¢a arastirilan bir
onciil olmustur (6rn., LePine ve Van Dyne, 2001; Maynes ve Podsakoff, 2014). En sik
arastirilan bireysel farkliliklardan basinda kisilik 6zellikleri gelmektedir. Bes biiyiik
kisilik ozelligi kapsaminda yapilan arastirmalarda sorumluluk ve disa doniiklik
ozelliklerinin ¢alisan sesinin giiclii birer yordayicisi oldugu bulunmugstur. Sorumlulugu
yiiksek calisanlarin daha fazla ses davranig1 gosterdigi ve ayrica bu kisilerin ise yonelik
bilgi birikimi ve gegmis deneyimlerinin bulunmasinin da sesi artiran bir faktor oldugu
belirtilmektedir (Thomas, Whitman ve Viswesvaran, 2010). Diger taraftan, ses
davraniginin kendini ifade etmeyi gerektirmesi nedeniyle, disadoniikliik kisilik 6zelligi
ile galisan sesi arasindaki pozitif yondeki iliski agiklanmaktir (LePine ve Van Dyne,
2001). Bu bulgu, disadontik kisilerin kendilerini toplum oniinde ifade etme konusunda
cesur ve iddiali olmasi (Goldberg, 1992) ile iliskilendirilmektedir. Diger kisilik
faktorleri incelendiginde, deneyime aciklik faktorii ile pozitif yonde (Lipponen, Bardi
ve Haapamaki, 2008), uyumluluk ve nevrotiklik kisilik 6zellikleri ile negatif yonde
iliskiler bulunmustur (LePine ve Van Dyne, 2001).

Calisan sesini etkileyen bir diger bireysel farklilik c¢ekirdek 6z benlik
degerlendirmesidir. Yiiksek diizeyde 6z yeterlilige ve benlik saygisina sahip

bireylerin, becerilerine ve herhangi bir goreve katkilar1 konusunda kendine daha fazla
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giiven duymasiin hem ses davranigina daha fazla 6nem vermelerinde hem de bu
davranig1 daha fazla gdstermelerinde etkili olabilecegi belirtilmektedir (Avery, 2003;
LePine ve Van Dyne, 1998; Premeaux ve Bedeian, 2003).

Detert ve Burris (2017), ses davranisini anlamak iizere yalnizca bireysel
Ozellikleri incelemenin yetersiz oldugunu, bireyin kiminle konustugunu ve neden
konustugunu, diger taraftan kiminle konusmadigin1 ve neden konugmadiginin da
incelenmesi gerektirdigini belirtmektedir. Bireyin lideri ile iliskisi ses davranisinda
onemli bir rol oynamaktadir. Calisanin yoneticiye duydugu giiven arttikga fikirlerini
daha fazla dile getirebilmektedir (Cetin ve Giiven, 2017). Ayrica, bireyin isinde
Ozerklige sahip olmasi ve degisim i¢in kisisel sorumluluk duygusunun yiiksek olmasi

ses davranigini artirmaktadir (Fuller, Marler ve Hester 2006).

Bazi c¢alisanlarin kendi istegiyle degisim oOnerilerini dile getirmesinde ve
dolayisiyla bazi riskleri kabul etmesinde lider ile arasindaki etkilesim rol
oynamaktadir (Botero ve Van Dyne, 2009). Yiiksek diizeyde kaliteli lider-iiye
iligkilerinin 6zelligi olan sadakat, begeni ve yiikiimliilik duygusu, ¢alisanlar1 fikir
gelistirmeye ve degisim Onerilerini dile getirmek icin c¢aba harcamaya motive
etmektedir (Botero ve Van Dyne, 2009). Boylece, calisan ses davranisi ile lidere
borcunu 6demektedir. Diger taraftan, diisiik kalitede iligskide ise ¢alisanlarin daha az
ses davranig1 gostermesi, bu calisanlarin isten ayrilma niyetinin daha fazla olmasi ve
bu yiizden mevcut ¢aligma ortamlarini iyilestirmek icin daha az enerji harcamaya
egilimli olmasiyla iliskilendirilmektedir (Burris vd., 2008). Benzer bir bulgu, otel
calisanlar1 ile yapilan bir arastirmada elde edilmistir. Lider iiye etkilesimi ile ses
davranis1 arasinda pozitif yonde iliskiler desteklenmektedir. Buna karsin, bir bagka
gorls ise liderleri ile kaliteli iligkileri olan ¢alisanlarin bu iligkileri siirdiirmek i¢in
oneride bulunurken daha az risk alacaklarim1 6nermektedir (Waldron, 1999). Bu
durumda yiiksek lider iiye etkilesiminin ¢alisan sesini olumsuz etkilemesi

miumkindiir.

Birey davranigsal niyetlerini belirlerken Ongoriilen olumlu veya olumsuz
sonuglara dair inanglari, algilanan kontrol ve tutumlari ile biligsel bir degerlendirme

yapmaktadir (Conner ve Armitage, 2003). Bu degerlendirme, belirli bir davranisi
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gostermeye yonelik motivasyonu etkilemektedir. Bu baglamda, ¢alisan ses davranigina
karar vermeden once bu davranisin sonuglarini olas1 maliyet ve fayday kiyaslayarak
degerlendirmektedir. Eger birey fikirlerini 6zgiirce agiklayabiliyor ve herhangi bir
korku ya da endise algilamiyorsa yani psikolojik giivenlik algisi yiiksek ise ses
davraniginin algilanan maliyeti diismektedir ve birey ses davranisini daha olumlu
degerlendirmektedir. Ote yandan, ¢alisan korkular1 ve endiseleri nedeniyle fikirlerini
acikca ifade edemiyorsa yani psikolojik gilivenlik algis1 diisiik ise sesin algilanan
yiiksek maliyeti karsisinda kendini ifade etmekten kaginmaktadir (Zhao ve Olivera,
2006). Bu bulguyla tutarli olarak ¢ok sayida aragtirma bireyin psikolojik glivenlik
algisinin ses davranisina olumlu katkisini ortaya koymaktadir (Cheng, Lu, Cheung ve
Kuo, 2013; Detert ve Edmondson, 2011). Ornegin, gectigimiz yillarda Cin’de yapilan
bir calismada da psikolojik giivenlik algisinin ¢aligsan sesinin ortaya ¢ikma olasiligini
artirdigr bulunmustur (Ge, 2020). Bireyin psikolojik giivenlik algisi, dogrudan
etkisinin yaninda araci degisken olarak rolii ile de sese katki saglamaktadir (Baer ve
Frese, 2003). Ornegin, Walumbwa ve Schaubroeck (2009) tarafindan vyiiriitiilen
calismada etik liderlik tarzinin ¢alisanin psikolojik giivenlik algisini artirarak ses
davranigini arttirdigr bulunmustur. Calisanin ses davranis1 géstermeye karar verme
stirecinde etkili olan bir diger algisal degisken bilin¢li farkindalik diizeyidir. Yiiksek
diizeyde bilingli fakindaliga sahip ¢alisanlar olaylar ve sonuglar ile benlik arasinda
ayrim yaratarak seslerini artirabilmektedir. Bu kisilere gore, fikrin kabul edilmesi veya
reddedilmesi, kisinin kendisinin reddedildigi anlamina gelmediginden, kurumun veya
liderin dile getirdigi fikre nasil tepki verecegi konusunda daha az endise duymalarina
ve bdylece daha fazla ses davranisi gostermelerine neden olmaktadir (Lyddy vd.,

2015).

Bireyin 6z diizenleme motivasyonu ses davranisi lizerinde rol oynamaktadir.
Diizenleyici odaklar ile ¢alisan sesi arasindaki iliskiyi inceleyen bir ¢alismada tegvik
odaginin engelleyici ve destekleyici ses ile pozitif iligkili; onlem odaginin ise yalnizca
engelleyici ses ile iligkili oldugu bulunmustur (Lin ve Johnson, 2015). Gegtigimiz
yillarda Cin’de yapilan bir aragtirma da benzer iliskileri ortaya koymaktadir (Song,
Peng ve Yu, 2020). Boylece, yiiksek tesvik odagina sahip calisanlarin hem destekleyici

edici hem engelleyici ses davranist gosterme ihtimali yiiksek; ©Onlem odakli
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calisanlarin ise yalnizca engelleyici ses davranisinda bulunma ihtimali daha yiiksektir.
Ayrica, bireyin diizenleyici odagina bagl olarak psikolojik giivenlik ile destekleyici
ve engelleyici ses arasindaki iliskilerin farklilastigi bulunmustur. Yiiksek tesvik
odagna sahip bireylerde psikolojik giivenlik hem destekleyici ses hem de engelleyici
ses davranist ile pozitif olarak iligkiliyken yliksek dnlem odakli bireylerde psikolojik
giivenlik yalnizca engelleyici ses davranisi ile pozitif yonde iligkili bulunmugtur
(Song, Peng ve Yu, 2020). Bu sonugclar, yiiksek tesvik odagina sahip bireyin ses tiiriine
bakmaksizin ideal duruma ulagsmak i¢in kurumu iyilestirmeye calisacag; yiiksek
onlem odakli ¢calisanlarin ise psikolojik giivenlik algiladiginda yalnizca engelleyici ses
davraniginda bulunabilecegi, psikolojik giivenlik algilamadiklarinda sessiz

kalabilecekleri anlamina gelmektedir.

Diizenleyici odaklar ve lider liye etkilesimi ayr1 ayr1 sesi olumlu etkiledigi gibi
bu iki degiskenin etkilesiminin ses davranisi gosterme ihtimalini arttirmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda, Tayvan’da otel ¢alisanlar1 ile gergeklestirilen bir
arastirmada yiiksek kalitede iliskiye sahip bireylerde diizenleyici odak ile ses
arasindaki iligkinin daha gii¢lii oldugu bulunmustur (Dai vd., 2020). Ayrica, psikolojik
giivenlik ile destekleyici ve engelleyici ses arasindaki iligkilerin bireylerin diizenleyici
odagima bagh olarak farklilik gosterdigi bulunmustur. Yiksek tesvik odagina sahip
bireylerde psikolojik giivenlik, hem tesvik edici ses hem de engelleyici ses davranisi
ile pozitif olarak iliskilidir. Ote yandan, yiiksek onlem odakli bireylerde psikolojik
giivenlik yalnizca engelleyici ses davranisi ile pozitif yonde iligkili bulunmustur
(Song, Peng ve Yu, 2020). Diger yandan, gii¢lii bir tesvik odagina sahip ¢alisanlar,
psikolojik giivenligin  hissedilmedigi sirketlerde bile destekleyici bir ses
sergileyebilmektedir (Liang vd., 2012). Bu nedenle, elverisli durumsal faktorlerin
olmamasina ragmen ses davranislarini tesvik etmek miimkiin olabilir. Bu durum
diizenleyici odagin ses davranigini 6rngdrmek iizere kuruma iligkin algilarin 6tesinde

katk1 sagladigin1 gostermektedir (Lanaj vd., 2012; Lin ve Johnson, 2015).
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1.4.2.2. Kurumsal ve Kiiltiirel Faktorler

Modern organizasyonlar, ¢alisanlari kurumun iyilesmesi ve gelisimi i¢in paha
bicilemez bir sosyal bir sermaye kaynagi olarak gormektedir (Harrington, 2001). Bu
nedenle, isyeri uygulamalarini iyilestirmeye yonelik tartismalara calisanlar1 dahil
etmek {lizere ¢ok sayida program tasarlanmakta ve uygulamaya koyulmaktadir
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Kurumlarin calisan sesini artirmaya yonelik bu
uygulamalarin sebepleri iki farkli yaklasimla aciklanabilmektedir. ilk olarak, aragsal
yaklagima goére ses bireyin gelecekte istenen bir sonucu elde etmek iizere
kullanabilecegi ve isine yarayabilcek bir davranis oldugu icin degerlidir (Folger ve
Cropanzano, 1998). Ikinci olarak, iliskisel yaklasima gore ise ses firsati, ¢alisana
goriigiine istler tarafindan deger verildigi mesajini iletmektedir. Boylece ¢alisan
saygin bir statliye ulastigini ve orgiitii i¢in degerli oldugunu hissetmektedir. Ayrica,
ses davranigimin sonucundan bagimsiz ¢alisanin fikirleri ifade edebilmesi, fikirlerinin
karar vericiler tarafindan dikkate alinmasi siiregsel adalet algisim1i olumlu
etkilemektedir (Lind and Tyler 1988). Dahasi, calisan ses davranisi gosterdiginde olay
tizerinde kontrolii oldugu algisiyla isleyisin adil olduguna dair algilar giiclenmektedir.
Sosyalizasyon bakis agisiyla degerlendirildiginde ¢alisan sesine deger verilmesinin
nedeni grup stireglerine katilmak, grup i¢inde fark edilmeye ve saygin bir statiiye

ulagmak i¢in firsat saglamasidir (Lind ve Tyler 1988).

Calisgan sesini etkileyen Orgiitsel faktorlerin basinda Orgiitsel kiiltiir
gelmektedir. Daha az biirokratik kiiltirde calisanlar daha fazla ses davraniginda
bulunabilmektedir (Botero ve Van Dyne, 2008). Bu durumun, biirokratik kiiltiiriin
daha yaygin oldugu orgiitlerde sesin olaganin disinda algilanmasi ve bu nedenle
odiillendirilmemesi ya da desteklenmemesiyle ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Diger
taraftan daha az biirokratik kiiltiirler, mevcut standartlar ve prosdiirlerdeki kaliteyi

arttirmak i¢in ¢alisanlar1 bu istege bagli davranisa tesvik etmektedir (Botero ve Van

Dyne, 2008).

Orgiit kiiltiiriiniin yaninda daha genis bir ¢er¢evede ulusal kiiltiiriin bireylerin
ses davranisina etkileri incelenmistir. Bireyin ses davranisina yonelik istekliliginin

birtakim kiiltiirel faktorlerden etkilendigi bulunmustur. Yatay bireyciligin Ses
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davranisin1 olumlu etkiledigi (Thomas ve Au, 2002), diger yandan yiiksek giic
mesafesinin ise olumsuz etkiledigi ve ¢alisanlarin daha az ses gostermesi ile iligkili
oldugu bulunmustur (Botero ve Van Dyne, 2009). Yatay bireycilik, 6zerk bir benligin
varsayildig1 ve bireyin statii bakimindan digerleriyle hiyerarsik olarak esit oldugu
kiiltiirel bir kaliptir (Singelis vd.1995). Bireyin calisma statiisii kuruma yonelik ses
davranigini etkileyen bir bagka faktordiir. Yar1 zamanli ve tam zamanl ¢alisanlarla
yapilan bir ¢alismada, tercih ettigi ¢alisma tiirline sahip bireylerin kendilerini daha
rahat ifade ettigi ve Onerilerde bulundugu bulunmustur. Diger taraftan ¢alisma
tirinden memnun olmayan caliganlar ise sesin yiiksek bedeli karsisinda fikirlerini
aciklamaktan daha fazla kaginmakta ve fikirlerini agiklamayi bir risk olarak

algilayabilmektedir (Stamper ve Van Dyne, 2001).

1.4.3. Cahsan Sesi Kavramimin Olciimii

Ulusal alanyazindaki ¢alisan sesi kavramini iceren arastirmalar incelendiginde,
genellikle son on bes igerisinde gerceklestirildigi ve bu ¢alismalarin sayisinin galisan
sessizligine dair yapilan arastirmalara kiyasla daha az oldugu goriilmektedir (Oral
Atag, 2020). Ote yandan, son birka¢ yildir calisan sesinin drgiite olumlu etkisinin
dikkat c¢ekmesi ve ses davranigini artirmaya yonelik uygulamalarin artmasi ile
arastirmalarin sayis1 artis gostermektedir. Tiirk 6rnekleminde en sik kullanilan
Olceklerin basinda Van Dyne ve LePine (1998) tarafindan gelistirilen, alti madde ve
tek bir boyutta olusan dlgek gelmektedir. Olgegin Tiirk drneklemi igin psikometrik
uygunlugu desteklenmektedir (Arslan ve Yener, 2016; Cetin ve Cakmakei, 2012). Bir
diger sik kullanlan 6l¢iim araci ise Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan
gelistirilen “Calisan Sessizlik ve Ses Davranislar1 Olgegidir” (Employee Silence and
Voice Behaviour Scale). Bu 6lcek, arastirmacilar tarafindan gelistirilen ses tipolojisini
temel almaktadir ve galisan sesini kabullenici ses, savunmact ses ve kurum yararina
ses (prososyal) olmak iizere ti¢ boyutta toplam 15 madde ile degerlendirmektedir.
Olgegin Tiirk 6rneklemi icin psikometrik uygunlugu cok sayida c¢alisma ile
desteklenmektedir (6rn., Sehitoglu, 2010; Unler ve Caliskan, 2017; Bilgin, Giilsen,
Kutlu ve Cinar Pakyiiz, 2019). Ugiincii olarak, Maynes ve Podsakoff (2014) tarafindan
gelistirilen “Calisan Sesi Anketi” gelmektedir. Bu 0lg¢ek, destekleyici, yapici,

savunmact Ve yikict ses olmak tizere dort farkli ses tiirtinii toplamda 20 madde ile
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degerlendirmektedir. Bu Olgegin kullanildigt c¢alismalar Tiirk orneklemi igin
gecerligini ve giivenirligi dogrulamaktadir (6rn., Unler, Caliskan ve Durmaz, 2015).
Diger olgeklere kiyasla daha az sayida arastirmada kullanilan birkag farkli 6l¢tim araci
daha bulunmaktadir. Bunlardan biri Withey ve Cooper (1989) tarafindan gelistirilmis
ve {ic maddeden olusan “Ses Olgegi”dir (6rn., Benk ve Sokmen, 2021). Bir digeri ise
Premeaux (2003) tarafindan gelistirilen ve bes ifadeden olusan “Calisan Sesi
Olgegi’ dir (6rn., Oztiirk, 2014). Her iki 6lcek de calisan sesini tek bir boyutta ve genel
diizeyde degerlendirmektedir. Sonug olarak, ¢alisan sesini 6lgmek iizere farkli 6lgiim
araglarinin kullanildigir goriilmektedir. Bu 6l¢eklerin bir kismi ¢alisan sesini genel
diizeyde oOlgerken, digerlerin ise var olan bir calisan ses teorisini temel alarak
gelistirildigi goriilmektedir (6rn., Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Olgeklerin
yapisina iliskin bu farklilik g6z Oniine alindiginda bunlarin aragtirmanin amacina
uygun olmadigi goriilmiistir. Bu tez c¢alisgmasinda ise diizenleyici odaklar ile
destekleyici ve engelleyici olmak {izere iki ses tiirii arasindaki iliskilerin incelenmesi
amaglanmaktadir. Destekleyici ses dogas1 geregi bireyin ¢alistigi kurumu daha iyi bir
hale doniistiirmek iizere diisiincelerini dile getirmek ile ilgiliyken engelleyici ses
calisanin kurumdaki ve isleyisteki riskleri ve sorunlar1 ortaya ¢ikmadan 6nce dile
getirmesi ve bu sorunlar1 6nlemeye yoneliktir (Liang, Farh ve Farh, 2012). Her iki ses
tiirii de kuruma katki saglamay1 amacglamakla birlikte ¢alisani ses davranigina motive
eden faktorler farklilagmaktadir. Destekleyici ses, kurumu iyilestirerek mevcut
durumu idealize edilen duruma yaklastirma amaci giiderken engelleyici ses kurumun
mevcut isleyisini olumsuz etkileyebilecek potansiyel problemleri dnlenmek iizere
motive olmaktadir (Lin ve Johnson, 2015). Diizenleyici odaklar ile bu iki ses tiirii
arasindaki biligsel uyum incelendiginde tesvik odakli bireylerin gelecekteki ideal
durumlar1 ve basarilar1 hayal etmeye yonelik biligsel aktivitelerin daha yogun olacagi
ve igyerinde bu yondeki fikirlerini paylagsmasinin daha miimkiin olacag
diistiniilmektedir (Kakkar vd., 2016). Bunun yaninda bireyin ses davranisi ile kendi
fikrini olast olumsuz sonuglarina ragmen ifade edebilmesini i¢erdigi i¢in dogas1 geregi
riskli bir davranistir. Bu nedenle, tesvik odakli kisilerin engelleyici ses tiliriinii de
kullanmas1 beklenebilir. Ote yandan, 6nlem odakli bireylerin mevcut durumdaki
potansiyel sorunlar1 ve tehlikeleri diisiinmeye daha uyumlu olmast ve bu

diisiincelerinin gergeklesmesini dnlemek amaciyla kurumda olusabilecek herhangi bir
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zarar1 Onleyici yonde daha fazla bilgi verebilecegi ve endiselerini daha fazla ifade
edebilecegi diisliniilmektedir. Ayrica, Lin ve Johnson (2015) tarafindan yiiriitiilen
calismanin bulgular1 diizenleyici odaklar ile engelleyici ve destekleyici ses arasindaki
anlaml iliskileri desteklemektedir. Arastirma bulgularina gore, onlem odagi ile
engelleyici ses arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligki; tesvik odagi ile destekleyici
ses ve engelleyici ses arasinda da pozitif yonde ve anlamli bir iligki saptanmustir.
Cin’de yapilan bir ¢aligmada da benzer korelasyonel bulgular elde edilmistir (Song
vd., 2020). Bu caligmaya gore baskin bir tesvik odagina sahip calisanlarin hem
engelleyici hem de destekleyici ses davranigina bagvurma olasiliklarinin daha ytiksek
oldugu; 6nleme odakli ¢alisanlarin ise engelleyici ses davranist egiliminde oldugunda
belirtilmektedir. Sonug¢ olarak, bu tez ¢aligmasinin temel degiskenlerinden biri olan
diizenleyici odak kavrami ile engelleyici ve destekleyici ses tiirleri arasindaki
iligkilerin incelenmesi hedeflenmektedir. Ancak, alanyazinda varolan c¢alisan sesi
Olceklerinin bu ses tilirlerini icermemesi nedeniyle yeni bir 6lgiim aracina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu dogrultuda, mevcut tez ¢aligmasinin 6n asamasinda Liang, Farh ve
Farh (2012) tarafindan gelistirilen, ¢alisan sesini engelleyici ve destekleyici olmak
lizere iki boyutta degerlendiren Calisan Sesi Olgegi’nin Tiirkgeye adaptasyonu,

gecerlik ve giivenirlik ¢alismasinin gergeklestirilmesi amaglanmaktadir.

Son yillarda yapilan ¢aligmalar lider davraniglarinin astlarin i motivasyonu
tizerindeki 6nemini vurgulasa da (6rn., Andriani, Kesumawati ve Kristiawan, 2018)
liderlerin takipcilerini motive ettigi psikolojik siiregleri ve mekanizmalar1 aragtiran
calisma sayist oldukg¢a siirlidir. Motivasyon teorilerindeki gelismeler ¢alisanlarin
motivasyonlarini ve davraniglarini sekillendiren merkezi bir bilesen olarak diizenleyici
odaklarinin 6nemini vurgulamaktadir (Higgins, 1997, 1998). Bu teorik gelismeden,
liderlerin, takipgilerin farkli diizenleyici odaklarini harekete gegirerek onlari etkileme
ve motive etme siireclerini anlamak iizere faydalanilabilir (Kark ve Van Dijk, 2007).
Liderin astlarinin motivasyonel odaklarini etkileyebilecegi mekanizmalardan biri lider
ve ast arasindaki duygusal bulagsma siirecleridir. Cesitli arastirmacilar, liderlerin
astlarin duygularini belirli bir duygusal ortam yaratarak birey ya da grup diizeyinde
etkileyebilecegini ortaya koymaktadir (6rn., Dasborough ve Ashkanasy, 2003;
Goleman, Boyatzis, ve McKee, 2002). Isyerinde birgok calisan birbirinin duygularini
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etkileyebilir ancak astlarin dogal olarak liderin duygu ve davranislarina ekstra dikkat
etmesi nedeniyle lider bu konuda 6zel bir etkiye sahiptir (Goleman, Boyatzis, ve
McKee, 2002). Bu bilgiler 1s1ginda, mevcut tez calismasinda lider odaginin astin
odagmi etkilemede liderin duygulaniminin aracilik etkisi arastirilacaktir. Tesvik
odagyla ile iliskili (mutluluk ve karamsarlik gibi) duygular1 sergileyen liderlerin,
duygularin transferini etkileyebilecegi ve tesvik odagmi tetikleyebilecegi, diger
taraftan sakinlik veya kaygi duygularini ifade eden liderlerin 6nleme odagini ortaya
cikarabilmesi beklenmektedir. Ayrica, bireyin baskin odagi organizasyona yonelik ses
davraniginin altinda yatan mekanizma ile uyumluluk gosterme egiliminde olacaktir.
Tesvik odagina sahip astlarin risk almaya yonelik egilimi hem engelleyici hem
destekleyici ses davranigini kolaylagtirirken énlem odakli astlarin gorevleri eksiksiz
yerine getirmek, hata yapmamaya yonelik ¢abalar1 glivende hissetmelerini saglayacak
sekilde yalnizca olas1 problemleri bildirmeye yonelik engelleyici ses tiiriinii tercih

edecegi tahmin edilmektedir.

Mevcut tez caligmasiin amaci lider ile ast arasindaki motivasyonel siireci
diizenleyici odaklar ¢er¢evesinde ele alarak bu iligkiyi etkileyebilecek faktorlerin ve
sonuglarin incelenmesidir. Liderin diizenleyici odaginin astin diizenleyici odagini
etkileme siirecinin altinda yatan mekanizmalar ve sonug olarak lider ve ast arasindaki
bu etkilesimin astin sesini nasil etkiledigine dair kapsamli bir agiklamaya ulasilmasi
hedeflenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda liderin diizenleyici odagi, liderlerin
duygulanimi, astin tesvik odagi ile astin ses davranisi iligkilerinde seri aracilik etkileri,
ayrica bu seri araci etkide lider liye etkilesiminin diizenleyici rolii arastirilmistir.
Calismanin bagimsiz degiskeni liderin diizenleyici odagi (tesvik ve 6nlem), bagimh
degiskeni ¢alisan sesi (destekleyici ve engelleyici), arac1 degiskenler ise sirasiyla
liderin duygulanimi (pozitif ve negatif) ve astin diizenleyici odagidir (tesvik ve 6nlem).

Aragtirma modeli Sekil 1.3, 1.4 ve 1.5’de sunulmaktadir.

1.5. Amag, Onem ve Hipotezler

Onlem odagima sahip bir birey kayb: &nledikten ve giivenlikle ilgili hedeflere
basarili bir sekilde ulastiktan sonra (6rnegin; son teslim tarihlerini takip etmek, verilen
sorumluluklar eksiksiz yerine getirmek) sakinlik ve sessizlik ile ilgili duygular1 yani
diisiik negatif duygulanimi deneyimlemektedir. Diger yandan, tesvik odagina sahip
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bireyler ilerleme ve biiylimiiye yonelik hedeflerini basari ile gerc¢eklestirdiktan sonra
keyif ve nese ile ilgili duygular1 deneyimlemektedir (Higgins, Shah ve Friedman,
1997). Liderler, duygular1 araciligiyla astlarinin  diizenleyici  odaklarini
etkileyebilmektedir (Kark ve Van Dijk, 2007). Duygulanim ile ilgili siire¢lerin bilingli
olarak yonetilmesinin 6zellikle zor olmasi sebebiyle liderler astlarinin diizenleyici
odag tizerindeki etkisi farkindalik olmaksizin gerceklestirebilmektedir (Kark ve Van

Dijk, 2007).

Bunun yaninda, ¢alisanin odagi ile ses davranisi arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalar tutarli bicimde tesvik odaginin engelleyici ve destekleyici ses ile pozitif
iligkili; onlem odagmin ise yalnizca engelleyici ses ile iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Lin ve Johnson, 2015; Song, Peng ve Yu, 2020). Destekleyici ve
engelleyici ses tiirleri altinda yatan motivasyonel yonelimler odaklar ile uyumluluk
gostermektedir. Destekleyici ses, ¢alisanin organizasyondaki mevcut durumu
tyilestirmek amaciyla goriis ve Oneriler sunmasidir. Engelleyici ses ise organizasyona
zarar verebilecek potansiyel sorunlarin ve endiselerin ifade edilmesidir (Liang, Farh
ve Farh, 2012). Bir diger ifadeyle, destekleyici ses mevcut durumu ideal duruma
yaklastirma (tesvik odagi); engelleyici ses mevcut durumu olmasi gereken duruma
yaklastirma (6nlem odag1) giidiisiine ile harekete gecmektedir (Lin ve Johnson, 2015).
Ancak, destekleyici ses dogasi geregi mevcut fikirlere karsi gelmek, sorunlari
bildirmeyi gerektirdiginden birtakim riskler icermektedir (Lin ve Johnson, 2015).
Tesvik odagina sahip bireylerin risk alma egiliminin yiiksek olmasi (Brockner ve
Higgins, 2001; To vd., 2018) bu ses tiirlinii gosterebilmelerini kolaylastirmaktadir.
Ayrica, bu kisiler olumlu duygular1 ve yaratict bilissel islevleri ile gelecekte
olusabilecek ve heniiz belirsiz sorunlar1 kapsamli ve esnek bicimde Sngdrebilmek
lizere avantaj saglamaktadir (Crowe ve Higgins, 1997; Kark ve Van Dijk 2007). Tiim
bu bilgiler 15181nda, liderin tesvik odaginin kendi pozitif duygulanimini artirarak onun
astinin destekleyici ve engelleyici ses davranist gostermesine olumlu yonde katki
saglayacag1 ongoriilmektedir (sirasiyla Hipotez 1a ve 1b). Diger yandan, liderin 6nlem
odagmin kendi negatif duygulanimini azaltarak astin engelleyici ses davranisi

gostermesine olumlu yonde katki saglayacagi ongoriilmektedir (Hipotez 5a).

73



Lider, duygu, diistince ve davraniglari araciligiyla astlarin diizenleyici odagini
etkileyebilmektedir (Brockner, Higgins ve Low, 2004). Bu dogrultuda tesvik odagina
sahip bir liderin astinin tesvik odagini arttirmasi ve astin artan tesvik odaginin
organizasyona yonelik destekleyici ve engelleyici sesine olumlu katkida bulunmasi
beklenmektedir (sirasiyla Hipotez 2a ve 2b). Ote yandan, liderin 6nlem odagina sahip
olmasi astin 6nlem odagini arttirmasi ve astin artan onlem odaginin organizasyona
yonelik engelleyici ses tiirli gostermesine olumlu katki saglamasi beklenmektedir
(Hipotez 6).

Bireyin ise yonelik tutumlari, duygusal deneyimlerin dogast ve
biiyiikliigiindeki farkliliklardan etkilenmektedir (George ve Brief, 1996). Ornegin,
isyerinde pozitif duygusal deneyimlere sahip kisilerin is tatmini negatif duygusal
deneyimlere sahip calisanlardan daha yiiksektir (Helms-Lorenz ve Maulana, 2016;
Kafetsios ve Zampetakis, 2008). Bu durum liderin pozitif duygulanim deneyimi ile
astin sesi arasindaki iliskide de beklenmektedir. Liderin tutumlarindan pozitif
duygulanimi algilayan astlarin kurumu iyilestirmeye veya olasi bir sorunun oniiniine
geemeye yonelik fikirlerini dile getirmeye daha motive olmast beklenmektedir.
Tesvik odagina sahip bir liderin pozitif duygulanim deneyimi artmakta ve bu artan
pozitif duygulanim ile astin tesvik odagini giiclendirebilir. Astin yiikselen tesvik odagi
destekleyici ve engelleyici ses davraniglarina katki saglayacaktir (Hipotez 3a ve 3Db).
Ancak bu iligkiler lider ile ast arasindaki etkilesimin kalitesine gore degiskenlik
gostermesi beklenir. Mevcut durumda, lideri ile yiiksek kalitede iliskiye sahip astlar
ayricalikli bicimde organizasyondaki birgok konu hakki bilgi sahibi olup fikirlerini
beyan edebilecekleri bir iliskiye sahiptir. Ancak, 6zellikle lideriyle diisiik ve orta
kalitede iligkiye sahip astlar orgiite yonelik herhangi bir tutum gelistirirken sonucunun
ne olacagimi tahmin etmek tlizere liderin duygulanimindan daha fazla etkilenecektir
(Hipotez 4a ve 4b). Ote yandan, 6nlem odagina sahip bir liderin yiiksek negatif
duygulanim deneyimi azaltmakta ve liderin diigiik negatif duygulanimi astin 6nlem
odagimi azaltarak engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir (Hipotez 7). Bu
iliskide de diisiik ve orta kalitede iligkiye sahip astlarda anlamli bir etkiye sahip olmasi

beklenmektedir (Hipotez 8). Arastirmanin hipotezleri asagida belirtilmektedir.
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Arastirma Modeli

Model 1a

Lider- iive
etkilesimi

Liderin pozitif
duygulamm

Liderin tegvik
odagi

Astin tegvik
odag1

v

Model 1b

Sekil 1.3: Arastirma modeli 1a.

Lider- iive
etkilesimi

Liderin pozitif
duygulamm

Liderin tegvik
odag:

Astin tegvik
odagt

v

Sekil 1.4: Arastirma modeli 1b.

Astin destekleyici

ses51

Astin engelleyici
sesi




Hipotez 1. Liderin tesvik odagi, liderin pozitif duygulaminmint arttirma araciligiyla

astin a) destekleyici sesine ve b) engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 2. Liderin tesvik odagi astin tegvik odagini arttirma araciligiyla astin a)

destekleyici sesine ve b) engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 3. Liderin tesvik odagi, liderin pozitif duygulanimini arttirma ve astin tesvik
odag arttirma araciligiyla astin a) destekleyici sesine ve b) engelleyici sesine olumlu

katkida bulunacaktir.

Hipotez 4. Lider tiye etkilesimi, liderin tesvik odagi ile astin a) destekleyici ve b)

engelleyici sesi arasindaki seri aracilik iligkisinde diizenleyici bir rol oynayacaktir.

Model 2
Lider- tiye
etkilesimi
Liderin negatif Astin énlem
duygulanimi odag:
Liderin énlem Astin engelleyici
odag1 > sesi

Sekil 1.5: Aragtirma Modeli 2.

Hipotez 5. Liderin énlem odagu, liderin negatif duygulanimi azaltma araciligryla astin

engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 6. Liderin onlem odagi astin énlem odagini arttrma araciligiyla astin

engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.
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Hipotez 7. Liderin énlem odag, liderin negatif duygulanimi azaltma ve astin énlem

odagim azaltma araciligiyla astin engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 8. Lider tiye etkilesimi, liderin onlem odagu ile astin engelleyici sesi arasindaki

seri aracilik iliskisinde diizenleyici bir rol oynayacaktir.
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IKINCi BOLUM
YONTEM

Bu béliimde ilk olarak n ¢alisma kapsaminda gerceklestirilen Is Baglaminda
Diizenleyici Odak Olgegi ve Calisan Sesi Olgegi’nin Tiirkceye uyarlama, gecerlik,
giivenirlik caligmalar1 hakkinda yontem bilgisi yer almaktadir. Ardindan, ana

calismanin yontemi hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

2.1. ON CALISMA: Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olg¢egi ve Cahisan
Sesi Olgegi’nin Tiirkceye uyarlama ¢alismalar
Mevcut tez calisma kapsaminda Neubert vd. (2008) tarafindan gelistirilen Is
Baglaminda Diizenleyici Odak Olcegi’nin ve Liang, Farh ve Farh (2012) tarafindan

gelistirilen Calisan Sesi Olcegi’nin Tiirk¢eye uyarlama galigmalar1 yapilmistir.

2.1.1.0rneklem

On calismanin orneklemi, 161 kadin ve 99 erkek olmak iizere cesitli
sektorlerde calisan toplamda 260 beyaz yaka calisan bireylerden olusmaktadir.
Katilimcilara kartopu ornekleme yontemi ile ulasilmis, calismaya kabul eden
kisilerden anketi baska kisilerle paylagsmasi istenmistir. Katilimcilarin yas1 21 ile 59
arasinda degismekte olup ortalama yas 38’dir. Katilimeilardan 139 kisi lisans mezunu
(%53,5) iken 88 kisi lisansiistli mezunudur (%33,8). Katilimcilarin 193’ 6zel bir
kurumda (%74,2) 67’si ise (%25,8) kamuya baglhh bir kurumda caligmaktadir.
Katilimcilarin is yasam siiresi incelendiginde, 72 kisinin (%27,7) 5-10 y1l arasinda, 52
kisinin (%20), 2-5 yil arasinda, 45 kisinin (%17,3) 10-15 yil arasinda, 24 kisinin
(%9,2) 15-20 y1l arasinda, 33 kisinin (%12,7) 20 y1l ve lizerinde, 11 kisinin (%4,2) 18-
24 ay arasi arasinda ve 23 kisinin (%8,8) 18 aydan az siiredir is yasaminda aktif rol
aldig1 goriilmiistiir. Katilimcilarin is yasamindaki ortalama yili1 4.18 olup, mevcut
kurumda ortalama c¢alisma siiresi ise 3.02 yildir. Ayrica katilimcilardan 190 kisinin
(%72,8) yonetici rolii bulunmamakta ve 70 kisinin (%27,2) yonetici roli

bulunmaktadir.
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2.1.2.Veri Toplama Araglan

Arastirma verileri anket yontemi ile elde edilmistir. Ik kisimda,
bilgilendirilmis onam ve kisisel bilgi formu yer almaktadir. Ikinci kisimda, diizenleyici

odak Olgegi ve calisan ses Olgegi yer almaktadir.

2.1.2.1. Kisisel Bilgi Formu

Bu formda, cinsiyet, yas, medeni durum, meslek, egitim durumu, kurum tiirti
(6zel/devlet), profesyonel is yasami siiresi, mevcut kurumunda caligma siiresi ve

pozisyonuna (yonetici rolii olup olmamasi) yonelik sorular yer almaktadir.

2.1.2.2. Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olcegi

Neubert vd., (2008) tarafindan g¢alisan bireylerin ise yonelik 6z diizenleme
motivasyonlarini tesvik ve dnlem olmak iizere iki farkli diizenleyici sistem ile 6lgmek
amactyla gelistirilmistir. Tesvik odagi boyutu basari, idealler, hayaller ve kazanimlari
icermekte; 6nlem odagi boyutu giivenlik, zorunluluklar, olmasi gerekenler ve kayiplari
icermektedir (Neubert vd., 2008). Her boyutta dokuz madde olmak tizere toplamda 18
madde yer almaktadir. Katilimcilardan her bir ifadeyi 1 (Kesinlikle katilmiyorum) ile
5 (Tamamen katiliyorum) arasindaki Likert tipi 6l¢ekte degerlendirmesi istenmektedir.
Her bir boyuttan alinan yiiksek puan 6nlem ve tesvik odaginin yiiksek olduguna isaret
etmektedir. Olgekten alinabilecek minimum puan 18 ve maksimum puan 90’dr.
Orijinal olgekte, tesvik ve onlem odaklari i¢in Cronbach Alpha katsayisi sirasiyla .91
ve .93 olarak bulunmustur. iki faktdriin korelasyonu ise .46 olarak belirtilmistir.
Ayrica, iki faktdr toplam varyansin %57,2’sini aciklamaktadir. Olgekte ters madde
bulunmamaktadir. Onlem odag boyutu igin “Isimi yaparken performans kaybini
onlemek igin elimden gelen her seyi yaparim”, tesvik odagi i¢in “Isimde basariya
ulasmak icin risk alma egilimindeyim” 6rnek ifadelerdir. Olgek maddeleri Ek 7°de yer
almaktadir. Olgegin Tiirkceye adaptasyon, giivenirlik ve gecerlik ¢alismalar mevcut

tez kapsaminda gerceklestirilmistir.

2.1.2.3. Calisan Sesi Olcegi

Bireyin oOrgiitteki ses davranigin1 6l¢mek iizere Liang vd., (2012) tarafindan
gelistirilmistir. Olgek destekleyici ses (promotive voice) ve engelleyici ses (prohibitive

voice) olmak {izere iki alt boyuttan olugmaktadir. Her boyutta beser ifade yer almakta
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ve yanitlar 1 (higbir zaman) ile 5 (her zaman) arasinda degisen Likert tipi dlgekte
cevaplandirilmaktadir. Olgekten alinabilecek minimum puan 10 ve maksimum puan
50’dir Her bir boyuttan alinan yliksek puan destekleyici ve engelleyici sesin yiiksek
olduguna isaret etmektedir. Olcegin Cronbach Alpha katsayis1 destekleyici ve
engelleyici ses boyutlari igin sirasiyla .87 ve .86 olarak bulunmustur. iki faktor
arasindaki korelasyon calisan bireylerden olusan iki farkli 6rneklemlemde .54 ve .69
olarak hesaplanmistir. Destekleyici ses boyutu i¢cin “Calistigim birimin isleyisini
tyilestirmek i¢in yapici onerilerde bulunurum”, engelleyici ses boyut i¢in “Calistigim
birimin ciddi diizeyde zarar gormesine neden olan problemler hakkinda, karsit goriisler
olsa bile kendi fikrimi diiriistce sdylerim” &rnek ifadelerdir. Olgek maddeleri Ek 8°de
yer almaktadir. Olgegin Tiirkgeye adaptasyon, giivenirlik ve gegerlik caligmalar

mevcut tez kapsaminda gergeklestirilmistir.

2.1.3. islem

Calismaya baslamadan Once orijinal olgekleri gelistiren her bir arastirmaci
grubundan sorumlu yazar ile 6 Eylil 2021 tarihinde iletisime gecilip uyarlama
calismast igin izin alinmustir. Olgeklerin Tiirk diline cevirisi dort asamada
tamamlanmustir. {1k olarak dlgek maddelerinin Ingilizceden Tiirkgeye cevirisi ana dili
Tiirkce olan endiistri ve Orgiit psikolojisi alaninda uzman iki akademisyen tarafindan
bagimsiz sekilde gergeklestirilmistir. ikinci asamada, cevirisi yapilan maddeler
arasinda farklilik ortaya ¢ikan maddeler hakkinda arastirmacilar kendi arasinda
goriismeler yapmis ve degisiklikler yapilarak fikir birligine varilmustir. Ugiincii
asamada cevirisi yapilan maddeler psikoloji alaninda uzman farkli akademisyenler
tarafindan Ingilizceye yani orijinal diline g¢evrilmistir. Dérdiincii asamada ise
arastirmact ve tez danigsmani tarafindan maddelerin Tiirk¢e hali ve orijinal hali
karsilastirilarak degerlendirilmis ve geri bildirim alinmistir. Belirtilen goriisler
dogrultusunda uygun bulunan degisiklikler yapilmistir. Son asamada ise 10 goniilli
katilimciya 6lgek sunulmus ve yanitlanmasi istenmistir. Katilimcilarin geri bildirimleri
dikkate alinarak iki maddenin anlagilirhigini arttirmak tlizere mindr diizeyde birkag
kelimenin = Tiirkceye c¢evirisinde degisiklik yapilarak 6lgek son haline
dontstiiriilmiistiir. Tiim bu asamalarin sonunda 6lgegin Tiirkge formu uygulamaya

hazir hale gelmistir.
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Anket formu katilimcilara internet {izerinden cevrimici bir baglanti linki
(google forms) ile iletilmistir. Her katilimer bilgilendirilmis onam formu sunulduktan
sonra arastirmaya goniillii olarak katilmay1 kabul ettigini beyan etmistir. Calismanin
tamamlanmas1 yaklasik olarak 8 ila 10 dakika arasinda siirmiistiir. Verilerin

toplanmasi yaklagik alt1 hafta stirmistiir.

2.1.3.1.Veri Analizi
Arastirmanin veri analizinde SPSS 24 ve Amos 24 (Arbuckle, 2014) istatistik

programlari kullanilmistir. Olgeklerin psikometrik dzelliklerini stnamak iizere madde
analizi, dogrulayici faktor analizi, korelasyon analizi ger¢eklestirilmistir ve ig tutarlilik

katsayis1 hesaplanmustir.

2.2. ANA CALISMA: is Baglaminda Cahisan ve Yonetici Diizenleyici
Odaklarimin  Cahsanin Ses Davramsi Uzerindeki Etkisinde Yonetici
Duygulanim ve Lider Uye Etkilesiminin Rolii

Bu kisimda ana calismanin 6rneklemine, veri toplama araglarina ve islem

stirecine dair ayrintili bilgiler yer almaktadir.

2.2.1. Orneklem

Oncelikle, ana ¢aligmanin yiiriitiilmesi igin gerekli &rneklem biiyiikliigiinii
belirlemek tizere G-Power 3.1 istatistik programi (Faul, Erdfelder, Lang, ve Buchner,
2007) kullanilarak gii¢c analizi gerceklestirilmistir. Bu modelde istatistiksel test
“dogrusal goklu regresyon: sabit model R? artis1” olarak secilmistir. Bu test, modele
iki veya daha fazla yordayicidan olusan bir blok eklenmesine eslik eden R?deki artis1
tespit etmek iizere istenen olasiliga ulagsmak icin gereken vaka sayisini belirlemek i¢in
kullanilmistir. Gii¢ analizi tiirli ise Onsel analiz (a priori analysis) olarak se¢ilmistir.
Onsel analiz, gerekli drneklem biiyiikliigiinii, gerekli 5nem diizeyi, istenen istatistiksel
gii¢ ve saptanacak popiilasyonda etki biiylikliigline bagli olarak kullanici tarafindan
belirlenen degerlerin bir fonksiyonu olarak hesaplamaktadir (Faul, Erdfelder, Buchner
ve Lang, 2009). Analizde test edilen yordayici sayisi 3 (diizenleyici odak, duygulanim
ve lider liye etkilesimi), toplam degisken sayisi ise 5 (liderin diizenleyici odagy, liderin
duygulanimi, liderin duygulanimi ile lider iiye etkilesimi, lider iiye etkilesimi, astin

diizenleyici odagi) ve etki biyiikligli .07 (kiiclik ile orta diizey arasinda) olarak

81



girilerek uygun Orneklem sayist hesaplanmistir. Sonu¢ olarak, 250 kisiden elde
edilecek verinin %95 giliven araliginda hipotezleri test etmek icin uygun oldugu

bulunmustur.

Ana ¢alismanin 6rneklemi, beraber ¢alisan 250 ast ve tist ¢ifti olmak tizere 500
katilimcidan olusmaktadir. Ast katilimcilarin 117°si kadin ve 133’i erkek; st
katilimcilarin 79’u kadin ve 171°1 erkektir. Her bir {ist yalnizca bir tane astiyla
calismaya katilmistir. Katilimeilara kartopu Ornekleme yontemi ile ulasilmis,
calismaya kabul eden kisilere bagka kisilerle paylagsmasi istenmistir. Astlarin yasi 20
ile 55 arasinda degismekte olup ortalama yas 30’dur. Yoneticilerin yas1 ise 24 ile 60
arasinda degigsmekte olup ortalama yas 37,36’dir. Astlarin yarisindan ¢ogu bekar
(%60,8) ve yoneticilerin ¢ogunlugu evlidir (%59,8). Katilimcilarin egitim diizeyi
incelendiginde astlardan 123 kisinin (%49,2) lisans mezunu, 45 kisinin (%18) lise
mezunu, 43 kisinin (%17,2) yliksekokul mezunu ve 29 kisinin (%11,6) lisansiistii
mezunu, 10 kisinin ortaokul (%4) mezunu oldugu bulunmustur. Yoneticilerden 124
kisi lisans mezunu (%49,6), 64 kisi lisanslistii mezunu (%25,6), 34 kisi lise mezunu
(%13,6), 22 kisi yiiksekokul mezunu (%2,2) ve 6 kisi ortaokul mezunudur (%2.,4).
Katilimcilarin is yagsam siiresi incelediginde astlarin ortalama c¢aligsma siiresinin 3.84
yil olup mevcut kurumda ¢alisma stiresi ortalama 2.99 oldugu ve yoneticilerin astlarin
ortalama caligma siiresi ise 5.12 y1l olup mevcut kurumda ¢alisma siiresi ortalama 4.06
yildir. Katilimcilarin 171°1 6zel bir kurumda (%68,7) 47°si kamuya bagh bir kurumda
(%18,9) ve 31 kisi (%12,4) yar1 6zel yar1 devlet olan bir kurumda calismaktadir.
Yoneticilerin ast sayist 1 ile 350 arasinda degismektedir. Katilimcilarin demografik

ozelliklerine dair bilgiler Tablo 2.1°de yer almaktadir.
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Tablo 2.1: Katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik bilgiler.

Say1 Yiizde
Cinsiyet
Astin Cinsiyeti
Kadin 117 46.8
Erkek 133 53.2
Toplam 250 100
Ustiin/yoneticinin
Cinsiyeti
Kadin 79 31.6
Erkek 171 68.4
Toplam 250 100
Yas
Astin yas1
20-30 156 62.4
31-45 81 324
46-60 13 5.2
Toplam 250 100
Ustiin yas1
20-30 60 24
31-45 145 58
46-60 45 18
Toplam 250 100
Egitim diizeyi

Astin egitim diizeyi

Lise 55 22



Yiiksekokul 43 17.2
Lisans 123 49.2
Lisansiistii 29 11.6
Toplam 250 100
Ustiin egitim diizeyi

Lise 40 16

Yiiksekokul 22 8.8
Lisans 124 49.6
Lisansiistii 64 25.6
Toplam 250 100
Medeni durum

Astin medeni durumu

Evli 98 39.2
Bekar 152 60.8
Toplam 250 100
Ustiin medeni durumu

Evli 150 60

Bekar 100 40

Toplam 250 100
Is yasam siiresi

Astin is yasam siiresi

18 aydan az 34 13,6
18- 23 ay aras1 16 6,8

2-5 yil arasi 65 26,0
5-10 y1l aras1 53 21,2
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10-15 y1l aras1 44 17,6
15- 20 y1l aras1 16 6,4
20 y1l tizeri 21 8.4
Toplam 250 100
Ustiin is yasam siiresi

18 aydan az 6 2,4
18- 23 ay arasi 5 2
2-5 yil arasi 24 9,6
5-10 y1l aras1 52 20,8
10-15 y1l aras1 59 23,6
15- 20 yil aras1 39 15.6
20 y1l tizeri 65 26
Toplam 250 100
Mevcut kurumda

calisma siiresi

Astin mevcut Kurumda

calisma siiresi

18 aydan az 69 27.6
18- 23 ay arasi 23 9.2
2-5 yil arasi 73 29.2
5-10 y1l arast 43 17.2
10-15 y1l aras1 22 8.8
15- 20 y1l arasi 9 3.6
20 y1l tizeri 11 4.4
Toplam 250 100
Ustiin mevcut kurumda

calisma siiresi

18 aydan az 27 10,8
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18- 23 ay arasi 12 4.8
2-5 yil arasi 53 21,
5-10 y1l aras1 64 25,6
10-15 y1l aras1 42 16,8
15- 20 y1l aras1 24 9,6
20 y1l iizeri 28 11,2
Toplam 250 100
Calisilan kurum tiirii

Ozel 175 70
Devlet 44 17,6
Yari 6zel yar1 devlet 31 12.4
Toplam

Astin yonetici rolii

Y 6netici 33 13.2
Yonetici degil 217 86.8
Toplam 250 100
Ast ile istiin birlikte

calisma siiresi

6 ay- 23 ay arasi 95 38
2 yil- 5 y1l arasi 86 34.4
5 yil ve iizeri 69 27.6
Ustlerin  yonettigi  ast

sayisl

1-50 235 94
51 ve lstii 15 6
Toplam 250 100
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2.2.2. Veri Toplama Araclan

Ana caligmanin verileri anket yontemi ile toplanmistir. Yonetici ve ast1 igin
farkli anket formlar1 hazirlanmistir. Yonetici anket formunin ilk kisimda
bilgilendirilmis onam ve kisisel bilgi formu yer almaktadir. Ikinci kisimda, diizenleyici
odak 6lcegi ve pozitif ve negatif duygulanim 6l¢egi yer almaktadir. Ast soru formu ise
ilk kisimda bilgilendirilmis onam ve kisisel bilgi formu; ikinci kisimda diizenleyici
odak dlgegi, calisan sesi dlgegi, lider iiye etkilesimi 6lgegi yer almaktadir. Bu bilgiler
Tablo 2.2’de belirtilmistir.

Tablo 2.2. Veri toplama araglari

Yonetici Anket Formu Ast Anket Formu
-Kisisel bilgi formu -Kisisel bilgi formu
-Diizenleyici odak dlgegi -Diizenleyici odak dl¢egi
-Pozitif ve negatif duygulanim 6lcegi -Calisan sesi 6l¢egi

-Lider iiye etkilesimi 6l¢egi

2.2.2.1. Kisisel Bilgi Formu

Kisisel bilgi formunda yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, meslek,
calistig1 kurum tiirli, mevcut kurumda ¢alisma siiresi ve is yasaminda gecirilen siire
hakkinda sorular yer almaktadir. Ayrica yoneticiler yonettigi calisan sayisi ve bu
calismada yer alan ast1 ile ne kadar siiredir calistigina dair sorular sorulmustur.
Yoneticiler i¢in kisisel bilgi formu Ek 5°de ve astlar i¢in kisisel bilgi formu Ek 6’da

sunulmaktadir.

2.2.2.2. Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegi

Olgege ait bilgiler 2.1.2.2 alt bashginda yer almaktadir. On calisma
kapsaminda lcegin Tiirkgeye uyarlamasi tamamlanmistir. Olgegin Tiirkge formu igin
psikometrik 6zellikleri Bulgular kisminda 3.2.2.1 numarali bashgin altinda
sunulmaktadir. Mevcut tez calismasinda Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 6nlem

odagi boyutu i¢in .92 ve tesvik odagi i¢in .86 olarak hesaplanmustir.
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2.2.2.3. Lider- Uye Etkilesimi

Yonetici ile ast arasindaki etkilesimi 6l¢mek {lizere Liden ve Maslyn (1998)
tarafindan gelistirilmistir. Olcegin Tiirkceye uyarlama calismasi Bas, Keskin ve Mert
(2010) tarafindan gergeklestirilmistir. Orijinal 6l¢ege tutarli bigimde, Olcegin etki,
vefakarlik, katki ve profesyonel saygi olmak iizere dortfaktorlii yapidan olustugu
bulunmustur. Bu calismada etki faktorii i¢in Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 .92,
vefakarlik faktorii i¢in .86, katki faktorii icin .70, profesyonel saygi faktorii icin .90
olarak bulunmustur. Olgegin kullanildig: bir baska ¢alismada (Tiiziin ve Oztiirk, 2021)
Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 etki boyutu i¢in 76, vefakarlik faktorii icin .85,
katki faktorii icin .88, profesyonel saygi faktorii icin .86 olarak hesaplanmistir.
Yanitlar 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (kesinlikle katiliyorum) arasinda degisen
Likert tipi Olcekte cevaplandirilmaktadir. Olgekte ters madde bulunmamaktadir.
Olgekten almabilecek minimum puan 12 ve maksimum puan 60°dir. Olgekten alinan
puan artmast yonetici ile ast arasindaki iligkinin kalitesinin artti1 anlamina
gelmektedir. Olgekten alinan puan her boyut igin ayr1 ayri incelenebilir ya da toplam
puan iizerinden degerlendirilebilmektedir. Mevcut tez ¢alismanin, yonetici ile st
arasindaki 1iligskiyi tiim yoOnleriyle genel olarak ele alarak iliskinin kalitesine
odaklanmas1 nedeniyle toplam puan hesaplanmis olup Cronbach Alpha i¢ tutarlilik

katsayis1 .94 olarak bulunmustur.

2.2.2.4. Pozitif ve Negatif Duygulanim Olgegi (PANAS)

Watson, Clark ve Tellegan (1988) tarafindan gelistirilen 6l¢ek bireylerin
negatif ve pozitif duygulanimimi dlgmektedir. Olgegin Tiirkceye adaptasyon, gecerlik
ve giivenirlik calismasi Gengdz (2000) tarafindan gergeklestirilmistir. Olgek, pozitif
(PA) ve negatif duygulanim (NA) olmak iizere iki alt boyuttan olusmaktadir. Toplam
20 sorusu bulunan 6lgegin 10 sorusu pozitif duygulanim 10 sorusu negatif duygulanim
alt boyutlarin1 6lgmektedir. Yanitlar (1) cok az veya hig, (2) biraz, (3) ortalama, (4)
oldukca ve (5) ¢ok fazla seklinde puanlanan besli likert tipindedir. Olgegin
degerlendirilmesi asamasinda PD ve ND boyutlarindaki maddelerin puanlar
toplanarak iki ayr1 puan elde edilir. Olgekte ters puanlanan madde bulunmamaktadir.
Her bir boyuttan alinabilecek minimum puan 10, maksimum puan 50’dir. Orijinal

dildeki 6lcegin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi pozitif duygulanim igin .83 ve
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negatif duygulanim i¢in .86 olarak bulunmustur. Tiirk 6rnekleminde gergeklestirilen
calismada ise Cronbah Alpha i¢ tutarlilik giivenirlik katsayis1 negatif duygulanim i¢in
.83 ve pozitif duygulanim i¢in .86 olarak bulunmustur. Mevcut tez kapsaminda,
Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayist pozitif duygulanim ig¢in .76 ve negatif

duygulanim icin .88 olarak hesaplanmistir.

2.2.2.5. Cahsan Sesi Olcegi

Olgege ait bilgiler 2.1.2.3. alt bashiginda yer almaktadir. On calisma
kapsaminda o6l¢egin Tiirkceye uyarlamasi, gecerlik ve giivenirlik ¢aligmasi
tamamlanmustir. Olgegin Tiirk¢e formu igin psikometrik dzellikleri Bulgular kisminda
3.2.2.2. numaral1 bagligin altinda sunulmaktadir. Mevcut ¢calismada, Cronbach alpha
i¢ tutarlilik katsayist destekleyici ses boyutu icin .94 ve engelleyici ses boyutu igin .82

olarak bulunmustur.

2.2.3. islem

Aragtirmanin  etik izni Istanbul Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler
Arastirmalar1 Etik Kurulu’ndan alinmistir (16.06.2021, E-35980450-663.05-245068).
Calismanin verileri hem ¢evrimig¢i bir platformda hem de yiiz yiize bi¢iminde
toplanmigtir. Cevrimigi veri toplama siirecinde lider ve astina ayri ayri linkler
araciligiyla soru formlari iletilmistir. Her bir ast ve iist eslenmis bi¢cimde ¢ift olarak
alimmustir. Anket verilerinin ¢evrimi¢i toplandigr durumda, asttan liderinin mail
adresini yazmasi, liderden ise kendi mail adresini yazmasini istenerek ast ve {ist
eslenmistir. Veriler yiizylize toplandiginda ise, beraber ¢alisan lider ve astin soru
formuna aynmi1 rakam atanarak takip edilmistir. 48 asta ait yanitlar listii ¢aligmaya
katilmadig1 ve 4 iiste ait yanitlar ast1 caligmaya katilmadigi i¢in arastirma verilerine
dahil edilmemistir. Her katilimciya bilgilendirilmis onam formu sunulmus, ¢alismaya
goniillii olarak katildiklarin1 beyan etmeleri istenmistir. Arastirma verilerinin gizli

tutulacagi ve yalnizca bilimsel amacl kullanilacag: belirtilmistir.

Yonetici formunun Calismanin tamamlanmasi ortalama 15 dakika slirmiistiir.
Astlarin ¢caligmay1 tamamlamasi ortalama 25 dakika siirmiistlir. Aragtirma verilerinin

toplanmas: yaklasik 3 ay siirmiistiir.
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2.2.3.1 Veri Analizi
Veriler SPSS programimma PROCESS makro eklentisi kullanilarak analiz

edilmistir. Analize baslamadan 6nce verilerin normal dagilip gosterip gostermedigi
incelenmistir. Ayrica veri setinden herhangi bir eksik veri olup olmadig: incelenmis,
eksik olan veriler serinin ortalamasi alinarak atanmistir. Verilerin normal dagilim
gosterdigi saptanmistir. Arastirmada yer alan degiskenlerin faktoriyel yapilarini
incelemek amaciyla AMOS 24 programi kullanilarak Dogrulayici Faktor Analizi
yapilmustir.

Mevcut tez caligmasinin amact dogrultusunda ilk olarak liderin diizenleyici
odag: ile astin ses davranisi iliskisinde liderin duygulanimi ve astin diizenleyici
odagmin araci roliiniin belirlenmesinde seri araci degisken analizi, Hayes (2018)
tarafindan Onerilen modellerden 6 numara kullanilarak test edilmistir. Ardindan, bu
serici araci iligkide lider iiye etkilesiminin diizenleyici etkisi sinamak tizere 91
numarali model kullanilmistir. Dolayli etkiler PROCESS programi kullanilarak 10000
orneklem (bootstrap samples) igerisinden %95 giiven aralig1 ¢iktisiyla bulunmustur.
Dolayli (indirect) aracilik etkilerini agiklayabilmek icin ind1, ind2 ve ind3 ifadeleri

kullanilmistir.
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR

Mevcut tez ¢alismasi kapsaminda yiiriitiilen analizler 6n ¢alisma ve ana ¢alisma bulgulari
olmak iizere iki ana baslikta sunulmaktadir. ilk olarak, &n calismaya ait bulgular kisminda Tiirkceye
uyarlama calismasi gergeklestirilen Is Baglaminda Diizenleyici Odak ve Calisan Ses Olgeklerine ait
sonuglar sunulmaktadir. Ikinci kistmda, dncelikle ana galismada yer alan degiskenlerin betimleyici
istatistiksel Ozelliklerine ait bulgular, ana ¢alismada kullanilan tim o6l¢eklere ait gecerlik ve

giivenirlik bulgular1 ve ardindan hipotezlerinin test edilmesine yonelik bulgular yer almaktadir.

3.1. ON CALISMA BULGULARI

Bu kisimda, Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegi ve Calisan Sesi Olgeklerinin gegerlik
giivenirlik ¢alismasin1 kapsayan on caligma bulgulart sunulmustur. Ardindan ana c¢alismanin

bulgular1 yer almaktadir.

3.1.1. is Baglaminda Diizenleyici Odak Olcegi
3.1.1.1. Madde Analizine Yonelik Bulgular

Madde analizi, maddelerin ongoriilen psikolojik yapiya uygunlugunun sinanmasi ve ilgili
boyut i¢inde yer alip almadigini incelemek iizere kullanilmaktadir (Erkus, 2007). Madde analizi,
Olgekte yer alan maddelerin kalitesini test etmek i¢in bu maddelere verilen yanitlarin incelendigi bir
siiregtir. Ongoriilen yapiya ait olmayan herhangi bir maddeyi belirlemek igin kullanilir. Madde
toplam korelasyonu 0.40’tan yiiksek olan maddeler ayirt edici olarak degerlendirilmektedir (Kline,
1986). Tablo 3.1°deki sonuglar incelendiginde maddelerin toplam puan korelasyonunun .40’

tizerinde oldugu ve .49 ile .80 arasinda degistigi goriilmektedir. Boylece, maddelerin ¢ogunlugunun

iyi dlizeyde ve birkaginin yeterli diizeyde ayirt edici oldugu sdylenebilir.

91



Tablo 3.1: is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgeginin Madde Analizi Bulgular:.

Ort.  SS. Madde Madde-Faktor
Cikarildiginda Toplam Puan
Cronbach Korelasyonu
Alpha
Katsayis1
Maddeler
1is  giivencemi,  gorevlerimi  eksiksiz 4.14 .94 .90 71
tamamlamaya odaklanarak arttiririm.
2.Cahisirken/Isimde  dikkatimi bana verilen 4.42 .85 .89 .80
sorumluluklar1 yerine getirmeye odaklarim.
3.Isimde gorevlerimi tam olarak yerine getirmek 4.53 .85 ,90 .18
benim i¢in ¢ok Onemlidir.
4 Isimde, baskalari tarafindan verilen 4.14 .96 .90 .70
sorumluluklar1 ve gorevleri yerine getirmeye
cabalarim.
5.Isimde siklikla kendimi giivende hissetmemi 3.77  1.15 91 .62
saglayacak gorevleri tamamlamaya odaklanirim.
6.Isimi yaparken performans kaybini onlemek 4.00 94 .90 .68
icin elimden gelen her seyi yaparim.
7.1s sosyal giivencesi, bir iste aradigim en énemli  3.80  1.15 91 .60
ozelliktir.
8.Isimde, dikkatimi basarisizliktan kacinmaya 3.80  1.05 .90 .66
odakliyorum.
9.Isimde performans veya verimlilik gibi 4.10 .93 .90 A7
alanlardaki kayiplar1 6nlemek i¢in elimden gelen
her seyi yaparim.
10.Isimde terfi almak/ ilerlemek i¢in hedeflerimi 3.39  1.04 .84 .58
biiyiiterek risk alirim.
11.Isimde basartya ulasmak igin risk alma 3.30 1.06 .84 57
egilimindeyim.
12.Yiiksek odiilli ama yiiksek riskli bir projeye 3.29  1.09 .84 51
katilma firsatim olsaydi kesinlikle kabul ederdim.
13.Eger isim ilerlemeye/ terfiye izin vermeseydi 3.42  1.26 .85 49
yeni bir i bulurdum.
14.1s ararken, isin mesleki gelisim firsat1 sunup 4.13  1.00 .83 .67
sunmadig1 benim i¢in 6nemli bir 6zelliktir.
15.Daha ¢ok ilerlememi saglayacak is gorevlerini  3.83  1.07 .83 .66
yerine getirmeye odaklaniyorum.
16.Isimle ilgili hayallerimi nasil 351 1.09 .83 .58
gerceklestirebilecegimi diisiinmeye epey zaman
harcarim.
17.1s 6nceliklerim, gelecekte ne olmak istedigime 3.60  1.07 .84 .57
dair net bir hedeften etkileniyor.
18.Isimde, beni motive eden umutlarrm ve 3.90 1.04 .84 53

isteklerimdir.

N=260, dnlem odag1 Cronbach alfa katsayisi= .91; tesvik odagi Cronbach alfa katsayisi= .85
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3.1.1.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi Bulgular:

Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgeginin yap1 gecerligini test etmek iizere dogrulayici
faktor analizi gerceklestirilmistir. Dogrulayici faktor analizi daha 6nceden belirlenmis/var olan bir
yapinin  dogrulanmasmin test etmekte ve bunu icinde en ¢ok olabilirlik kestirim
(Maximumlikelihood) teknigi kullanmaktadir (Simsek, 2006). Bu analizin sonucunda elde edilen
cesitli uyum iyiligi indekslerine gore modelin uygunlugu yorumlanmaktadir. En sik kullanilan uyum
istatistiklerinden bazilar1 soyledir, Uyum lyiligi Indeksi (Goodness of Fit Index, GFl),
Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index, CFI), Normlastirilmis Uyum Indeksi’dir
(Normed Fit Index, NFI). Bu indeks degerlerinin 1’e yaklagsmasi modelin miikemmel uyum
gosterdigine isaret etmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004; Tabachnick, Fidell ve Ullman, 2007).
Ayrica, diger bir 6ne ¢ikan indeks olan Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square
Error of Approximation, RMSEA) 0’a yaklastik¢a modelin iyi diizeyde uyum gosterdigi; Ki-kare
degerinin serbestlik derecesine oranin 5’in altinda olmasi modelin iyi diizeyde uyum gosterdigi

anlamina gelmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004).

Analiz sonuglaria gore ki kare degeri (y 2 = 666.466 / 134, df = 134, p =.000) ve y 2 /df
orani (4.974) dikkate alindiginda modelin kabul edilebilir diizeyde oldugu ancak iyilestirilebilir
oldugu goriilmektedir. Uyum indekslerinden bazilar1 da modelin kabul edilebilir degerlerin altinda
oldugunu gostermektedir (IFT = .796, TLI = .766, CFl = .795, RMSEA = .124). Bu noktada
modifikasyon indeksleri incelenerek modelin gelistirilebilir oldugu goriilmiistir. Modifikasyon
onerileri incelendiginde, 10. ve 11. maddelerin, 16. ve 17. maddelerin, 11 ve 12. maddelerin, 6. ve
9. maddelerin, 10 ve 12. Madddelerin ve 8. ve 9. maddelerin hatalar1 arasinda yiiksek korelasyon
oldugu goriilmiistiir. Belirtilen maddelerin incelendiginde ayni faktor altina yiiklendikleri ve anlam
bakiminda birbirlerine benzer olduklar1 goriilmiistir. Bu nedenle, maddeler icin hata
iligkilendirmesi yapilmasina karar verilmis ve ardindan tekrar analize tabi tutulmustur. Analiz
sonucunda elde edilen ki kare (x 2 = 320.429, df = 128, p=.000) ve y 2 /df oran1 (2,503) modelin
iyl uyum degerlerine sahip olduguna isaret etmektedir. Modelin uyum indeksi degerleri Tablo
3.2.’de yer almaktadir. Bu tablo incelendiginde (IFI = . 927, TLI = .911, CFl = .926, RMSEA =
.076) modelin bazi uyum indeksi degerleri ile iyi ve baz1 degerleri ile kabul edilebilir diizeyde uyum
sagladign goriilmiistiir. Olgegin faktoriyel modeli ve faktér-madde iliskisine dair standardize
katsayilar Sekil 3.1’de bulunmaktadir. Ayrica, tesvik ve dnlem alt boyutlar1 arasinda pozitif ve
anlaml bir iligki vardir (r = .57, p <.01). Sonug olarak modifiye edilmis iki faktorlii model iyi ila

kabul edilebilir diizeylerde uyum gostermektedir.
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Tablo 3.2: s Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegine Ait Dogrulayici Faktdr Analizi Uyum
Indeksi Degerleri.

Boyut x 2 /df IFI TLI CFI RMSEA
Diizenleyici 2,50 93 91 .93 .08
Odak

Uyum derecesi  y 2 /df IFI TLI CFI RMSEA
Iyi <3 >97 >.90 >97 <0.05
Kabul <4-5 >.90 0.89-0.85 >.90 <0.10
edilebilir

Not 1. IFI= Incremental Fit Index; TLI: Tucker—Lewis Index; CFIl: Comparative Fit Index;
RMSEA = Root-Mean-Square Error of Approximation

Not 2. Uyum derecesi kriterleri Karin Schermelleh-Engel ve Helfried Moosbrugge,
Evaluating the Fit of Structural Equation Models: Tests of Significance and Descriptive
Goodness-of-Fit Measure, Methods of Psychological Research Online 2003, 8(2), 23-74;
Karl Joreskog ve Dag Sorbom, Lisrel 8: Structural Equation Modeling with the SIMPLIS
Command Language, 1993, 111-133; kaynaklarindan alinmustir.
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Sekil 3.1: Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglarr.
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3.1.1.3. Giivenirlik Analizi Bulgular:

Olgegin giivenirligini smamak iizere Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsay1 hesaplanmustir.
Onlem odag1 boyutu igin .91; tesvik odag1 igin ise .85 olarak hesaplanmustir. Bu degerler maddelerin
1yi diizeyde giivenilir olduguna isaret etmektedir. Bu degerin .70 {izerinde olmasi kabul edilebilir
diizeyde, .80 ve iizeri ise iyi diizeyde ve .90 ve lizeri ¢ok iyi diizeyde gilivenilir olduguna karsilik

elmektedir (George ve Mallery, 2003).

3.1.2. Calisan Sesi Olcegi
3.1.2.1. Madde Analizine Yonelik Bulgular

Olgek maddelerinin madde toplam puan korelasyon katsayilar: madde analiziyle incelenmis
ve sonuglar Tablo 3.3’te sunulmustur. Sonuglar incelendiginde maddelerin toplam puan

korelasyonunun .20’nin iizerinde oldugu ve .48 ile .76 arasinda degistigi goriilmektedir.
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Tablo 3.3: Calisan Sesi Olgeginin Betimleyici Analiz ve Madde Analizi Bulgulari.

Ort. SS Madde Madde-Faktor
Cikarlldiginda  Toplam Puan
Cronbach Korelasyonu
Alpha
Katsay1si
Maddeler
1. Calistigim birimi gelecekte etkileme ihtimali 3.83 0.87 0.87 0.66
olan konularda oneriler gelistirir ve sunarim.
2.Calistigim birime faydali olacak gelecege 3.72 0.94 0.87 0.65
yonelik yeni projeler neririm.
3.Calistigim birimin is prosediirlerini gelistirmek 3.84 0.90 0.87 0.71
icin Oneriler getiririm.
4.Calistigim  birimin  amacma  ulagmasina 4.02 0.86 0.86 0.76
yardimci olan yapict Onerileri inisiyatif alarak
dile getiririm. .
5.Calistigim birimin isleyisini iyilestirmek i¢in 4.02 0.83 0.86 0.76
yapici Onerilerde bulunurum.
6.Calisma arkadaglarima, i3 performansini 3.73 1.05 0.88 0.53
olumsuz etkileyebilecek istenmeyen
davraniglarin olusmamasina yonelik tavsiyelerde
bulunurum.
7.Calistigim  birimin  ciddi  diizeyde zarar 4.07 0.92 0.87 0.66
gormesine neden olan problemler hakkinda,
karsit goriisler olsa bile kendi fikrimi diiriistce
sOylerim.
8.Bagkalarin1 utandiracak olsa bile, calistigim 3.23 1.18 0.89 0.48
birimdeki verimliligi etkileyebilecek seyler
hakkinda fikirlerimi dile getirmeye cesaret
ederim.
9.1s arkadaslarimla iliskime zarar verecek olsa 3.47 1.03 0.88 0.53
bile birimde gordiigiim sorunlar1 dile getirme
cesaret ederim.
10. Isyerimde, is planlamasindaki koordinasyon 3.69 0.96 0.88 0.54

problemlerini  gelecekte ortaya c¢ikabilecek
sorunlar1 diisiinerek yonetime bildiririm.

N=260, destekleyici ses Cronbach alfa katsayisi= .92; engelleyici ses Cronbach alfa katsayisi= .79

3.1.2.2. Dogrulayic1 Faktor Analizine Yonelik Bulgular

Orijinal olcegin, iki faktorlii yapisimin gegerligini sinamak tiizere Yapisal Esitlik

Modeli’nden Dogrulayict Faktor Analizi uygulanmigtir. Analiz sonuglaria gore ki kare degeri (y, 2

= 204,694, df = 34, p =.000) ve y 2 /df oran1 (6.020) dikkate alindiginda modelin kabul edilebilir

diizeyin altinda oldugu goriilmektedir. Uyum indekslerinden bazilar1 da modelin kabul edilebilir

degerlerin altinda oldugunu gostermektedir (IFT = .887, TLI = .850, CFI = .886, RMSEA = .139).
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Bu noktada modifikasyon indeksleri incelenerek modelin gelistirilebilir oldugu gorilmiistiir.
Modifikasyon 6nerileri incelendiginde, 4. ve 5. maddelerin, 8. ve 9. maddelerin, 1. ve 2. maddelerin
hatalar1 arasinda yiiksek korelasyon oldugu goriilmiistiir. Belirtilen maddelerin incelendiginde ayni
faktor altina ytliklendikleri ve anlam bakiminda birbirlerine benzer olduklar1 goriilmiistiir. Belirtilen
maddeler icin hata iliskilendirmesi yapilmasina karar verilmis ve ardindan tekrar analize tabi
tutulmustur. Modifiye edilen modelin uyum indeksi degerleri Tablo 3.4.’de yer almaktadir. Analiz
sonucunda elde edilen ki kare (y 2 = 81,998 df = 31, p=.000) ve y 2 /df orani1 (2.645) modelin kabul
edilebilir degerlere sahip olduguna isaret etmektedir. Uyum indeksleri incelendiginde de (IF1 =.966,
TLI = .951, CFI = .966, RMSEA = .080) modelin iyi uyum gésterdigi bulunmustur. Olgegin
faktoriyel modeli ve faktor-madde iliskisine dair standardize katsayilar Sekil 3.2’de bulunmaktadir.
Destekleyici ses ve engelleyici ses alt boyutlar1 arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir (r = .70,
p <.01). Sonug olarak, iki faktorlii model modifiye edilmis hali ile iyi ila kabul edilebilir diizeyde

uyum gostermektedir.

Tablo 3.4: Calisan Ses Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksi Degerleri.

Boyut y 2 /df IFI TLI CFl RMSEA
Calisan Sesi 2.65 97 .95 .97 .08
Uyum derecesi  y 2 /df IFI TLI CFlI RMSEA
Iyi <3 >.97 >.90 >.97 <0.05
Kabul <4-5 >.90 0.89-0.85 >.90 <0.10
edilebilir
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Sekil 3.2: Calisan Ses Olgegine Ait Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari.

Not. Faktor-madde iliskisine dair standardize katsayilar sunulmustur.

3.1.2.3. Giivenirlik Analizi Bulgular

Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 destekleyici ses alt boyutu i¢in .92 ve engelleyici ses
alt boyutu i¢in ise .79 olarak hesaplanmistir. Bu degerin .70 {izerinde olmasi kabul edilebilir
diizeyde, .80 ve iizeri ise iyi diizeyde ve .90 ve {izeri ¢ok iyi diizeyde giivenilir olduguna karsilik

gelmektedir (George ve Mallery, 2003).
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3.2. ANA CALISMA BULGULARI

Bu kisimda, ana calismanin betimleyici istatiksel bulgulari, degiskenler arasi korelasyon
katsayilari, calismada kullanilan 6l¢eklere ait dogrulayici faktor analizi bulgular1 ve aragtirmanin

hipotezlerini test etme yoOnelik istatistiksel sinamalara dair sonuglar sunulmustur.

3.2.1. Betimleyici Istatistiksel Bulgular ve Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Aragtirmada yer alan tiim degiskenlerin minimum, maksimum ve standart sapma degerleri,
ortalamalari, degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 ve Cronbach Alpha i¢ tutarlilik
katsayilar1 Tablo 3.5’de belirtilmektedir. Tablo 3.5 de goriildiigii lizere, liderin tesvik odagi ile
liderin pozitif duygulanimi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir (r =.36, p <.01). Diger
taraftan, liderin 6nlem odagi ile negatif duygulanimi arasinda anlamli ve negatif yonde (r = -.19, p
< .01) ve liderin pozitif duygulanimi arasinda anlamli ve pozitif yonde (r = .26, p < .01) iligkiler
tespit edilmistir. Liderin negatif duygulanimi ile astin 6nlem odag arasinda (r = -.18, p < .01) ve
lider liye etkilesimi arasinda (r =-.26, p <.01) negatif yonde anlaml iligkiler oldugu goriilmektedir.

Liderin 6nlem odag: ile astin 6nlem odag1 arasinda (r = .26, p < .01) ve astin tesvik odag:
arasinda anlamli ve pozitif yonde (r = .16, p <.01) iligkiler bulunmustur. Ayrica, liderin tesvik odag:
ile astin tesvik odag1 (r = .23, p <.01) ve astin 6nlem odagi (r = .20, p <.01) arasinda da anlamli ve
pozitif yonde iliskiler bulunmustur. Diizenleyici odak ve calisan ses davranisi arasindaki iligkiler
incelendiginde ise astin tesvik odagi ile astin destekleyici ses arasinda (r = .49, p < .01) ve
engelleyici ses (r = .35, p <.01) arasinda anlamli ve pozitif yonde iligkiler saptanmigtir. Astin 6nlem
odagi ile destekleyici ses (r = .35, p < .01) ve engelleyici ses (r = .30, p <.01) arasinda da pozitif

yonde iliskiler oldugu bulunmustur.
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Tablo 3.5: Degiskenlere Ait Betimleyici Degerler, Glivenirlik Katsayilar1 Pearson Korelasyon Katsayilar

9.

. Liderin tesvik

odag1

Liderin 6nlem
odag1

Liderin pozitif
duygulanimi

Liderin negatif
duygulanimi

Astin tesvik
odag1

Astin 6nlem
odag1

Lider tiye
etkilesimi

Astin
destekleyici sesi
Astin engelleyici
sesi

Calisan sesi

Min.

10

20

10

10

5

10

Maks.

50

45

50

44

59

45

60

25

25

50

Ort.

38.60

37.91

38.34

18.70

38.40

38.13

50.59

18.53

18.18

36.70

SS

7.50

6.66

5.36

7.09

6.89

6.62

9.46

4.80

4.30

8.20

1

(:87)

2

*%

.64

(.91)

3

36**

26"

(.76)

4

.04

-19™

-.00

(.88)

5

*%

.23

16"

-.08

.04

(.86)

*x

.20

26"

01

-.18™

677

(.92)

-.05

.03

-11

-.26"

.09
A13*

(.94)

23"

A1

-.01

49"
357

.00

(.94)

.07

.03

01

-.06

357
30™
.02
62"

(.82)

10

*x

A7

.09

.07

-.04

477
36"
.01
91”

.89”

(.91)

Not 1. *p < .05, **p < .01
Not 2. Giivenirlik katsayilar1 diyagonalde parantez i¢inde sunulmustur.
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3.2.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi Bulgular

Ana calismalarinin hipotezleri test edilmeye baslamadan 6nce bu ¢alismada
kullanilan Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegi, Calisan Sesi, Lider iiye etkilesimi,
Pozitif ve Negatif Duygulanim Olgeklerinin yap1 gegerligi dogrulayici faktdr analizi

ile stnanmistir. Sonuglar bu kisimda yer almaktadir.

3.2.2.1. Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olcegi

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore Ki kare degeri (y 2 = 1023.118, df
=134, p =.000) ve y 2 /df oran1 (7. 635) ve uyum indekslerinden bazilarinin modelin
kabul edilebilir degerlerin altinda oldugu goriilmektedir. Bu noktada modifikasyon
indeksleri incelenerek modelin gelistirilebilir oldugu goriilmiistiir. Bu bilgiler 1s181nda
modifikasyon onerileri incelendiginde, 10 ve 11. Maddelerin, 11. ve 12. Maddelerin,
10 ve 12. Maddelerin hatalar1 arasinda yiiksek korelasyon oldugu ve bu maddelerin
benzer bicimde risk almak ile ilgili ifade icerdigi ve aym faktor altinda yer aldig:
gorilmistiir. 17. ve 18. maddelerin gelecege yonelik basarilarin hayal edilmesi ile
ilgili oldugu; 6. ve 9. Maddelerin performans kaybimni Onlemeye yonelik ifade
icermektedir. Yine bu maddeler de ayni faktdr altinda yer almaktadir. Belirtilen
maddeler icin hata iliskilendirmesi yapilmasina karar verilmis ve ardindan tekrar
analize tabi tutulmustur. Analiz sonucunda elde edilen ki kare (y 2 = 608.141, df =
129, p=.000) ve y 2/df orani (4.714) modelin beklenen uyum degerlerini karsiladigina
isaret etmektedir. Olgegin modifiye edilmis halinin ¢esitli uyum &lgiitlerine iliskin
degerleri Tablo 3.6.’da yer almaktadir. Tablo 3.6 incelendiginde, modifikasyonlardan
sonra elde edilen degerler iki faktorlii modelin kabul edilebilir diizeyde uyum

gosterdigi goriilmektedir. Ayrica, Olgege ait faktoriyel model ve faktor- madde
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iliskisine dair standardize katsayilar Sekil 3.3.’de sunulmaktadir. Buna gore faktor-

madde iligkisine dair standardize katsayilar .56 ile .87 arasinda degismektedir.

Tablo 3.6: Ana ¢aligmada kullanilan Olgeklere Ait Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksi
Degerleri

Boyut yx 2 [df IFI TLI CFlI RMSEA
Diizenleyici Odak 4.71 0.91 0.89 0,91 0,09
Calisan Sesi 2.55 0.97 0.96 0,97 0,08
Lider Uye Etkilesimi 2.90 0.96 0.96 0,94 0,09
Pozitif Duygulanim 1913.00 0.93 0.91 0,93 0,06
Negatif Duygulannom  3235.00 0.95 0.92 0,95 0,10
Uyum derecesi x 2 [df IFI TLI CFI RMSEA
Iyi <3 >.97 >.90 >.97 <0.05
Kabul edilebilir <4-5 >.90 0.89-0.85 >.90 <0.10

103



Sekil 3.3: Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olgegine Ait Faktoriyel Model ve
Faktor-Madde Iliskisine Dair Standardize Katsayzilar.
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3.2.2.2. Calsan Sesi Olgegi

Calisan Sesi Olgegi’nin dogrulayic1 faktdr analizi sonuglarma gére Ki kare
degeri (y 2 = 158.235, df = 34, p =.000) ve y 2 /df oran1 (4.654) dikkate alindiginda
modelin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir. Ancak, uyum indekslerinden
birimodelin kabul edilebilir degerlerin altinda oldugunu gdstermektedir
(RMSEA=.121). Bu noktada modifikasyon indeksleri incelenerek modelin
gelistirilebilir oldugu goriilmiistiir. Yiiksek modifikasyon indeks degerleri, iki madde
arasindaki sistematik bir Ol¢iim hatasinin varligin1 isaret etmektedir. Bu hata,
maddenin veya katilimcilarin 6zelliklerinden kaynaklanabilmektedir (Aish ve
Joreskog, 1990). Bu sorunun siklikla katilimcilar tarafindan ayni bi¢imde anlagilan
farkli bigimde yazilan maddeler oldugu belirtilmektedir (Yaslioglu, 2017). Bu bilgiler
1s1¢inda modifikasyon Onerileri incelendiginde, 8. ve 9. maddelerin, 9. ve 10.
maddelerin hatalar1 arasinda yiiksek korelasyon oldugu goriilmiistiir. Bu maddeler
benzer bi¢gimde kuruma potansiyel bir sorundan korumaya yoénelik ifadeler
icermektedir. Belirtilen maddeler i¢in hata iliskilendirmesi yapilmasina karar verilmis
ve ardindan tekrar analize tabi tutulmustur. Analiz sonucunda elde edilen ki kare (y 2
=81.480 /32, df = 32, p=.000) ve y 2/df orami (2.546), modelin beklenen uyum
degerlerini karsiladigima isaret etmektedir. Olgege ait uyum indeksi sonuglar1 Tablo
3.6’da sunulmustur. Bu sonuglara gére modifiye edilmis iki faktorlii model iyi ila
kabul edilebilir diizeylerde uyum gostermektedir. Ayrica, dlgege ait faktoriyel model
ve faktor-madde iliskisine dair standardize katsayilar Sekil 3.4’te goriilmektedir. Buna
gore faktor-madde iligkisine dair standardize katsayilarin .52 ile .93 arasinda degistigi

goriilmektedir.
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Sekil 3.4: Calisan Sesi Olgegine Ait Faktdriyel Model ve Faktor-Madde iliskisine
Dair Standardize Katsayilar.
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3.2.2.3. Lider Uye Etkilesimi Ol¢egi

Lider iiye etkilesimi dl¢egi i¢in Ki kare degeri (y 2 = 462.806, df = 54, p =.000)
ve y 2 /df orani (8.570) dikkate alindiginda modelin kabul edilebilir diizeyin altinda
oldugu gorilmiistir. Bu noktada modifikasyon indeksleri incelenerek modelin
gelistirilebilir oldugu goriilmiistiir. Bu dogrultuda madde 10 ile madde 11, madde 11
ile madde 12, madde 10 ve madde 12, madde 5 ile madde 6, madde 8 ile madde 9,
madde 4 ile madde 5 i¢in kovaryans atamalar1 yapilmistir. 10, 11 ve 12. maddeler
benzer bicimde yoneticinin bilgi ve yetenegine dair ifadelerdir. Ornegin; 10. Madde
“Yoneticimin isi ile ilgili yeteneklerine hayranim.” ve 11. madde “Yoneticimin isi
hakkindaki bilgi diizeyi beni etkiliyor”. Diger yandan 5. ve 6. maddeler yoneticinin
ast1 diger kisilere kars1 korumasina yonelik ifadelerdir. 8. ve 9. maddeler ise fazla is
yiikiinii.” Yoneticim i¢in normalin iizerinde ¢aligmay1 yiik olarak gérmem” 6rnek bir
ifadedir. Analiz sonucunda elde edilen ki kare (y 2 =139.413 /, df = 48, p=.000) ve y
2 [df oran1 (2.904.) modelin beklenen uyum degerlerini karsiladigina isaret etmektedir.
Olgege ait uyum indeksi sonuclar1 Tablo 3.6°da sunulmustur. Ayrica, dlgegin faktor-
madde analizine dair standardize katsayilar Sekil 3.5’te sunulmaktadir. Faktor- madde

[

analizine dair standardize katsayilarin .63 ile .87 arasinda degistigi goriilmektedir.
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Sekil 3.5: Lider iiye Etkilesimi Olgegine Ait Faktoriyel Model ve Faktdr-Madde

[liskisine Dair Standardize Katsayzlar.
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3.2.2.4. Pozitif ve Negatif Duygulanim Olcegi

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore pozitif duygulanim boyutu i¢in Ki
kare degeri (y 2 = 66.949 df = 35, p =.000) ve y 2 /df oran1 (1.913) dikkate alindiginda
modelin iyi diizeyde oldugu goriilmektedir. Analiz sonucunda, negatif duygulanim
boyutu i¢in Ki kare degeri (y 2 = 382.185, df = 35, p =.000) ve y 2 /df oran1 (10.920)
dikkate alindiginda modelin kabul edilebilir diizeyin altinda oldugu goriilmiistiir. Bu
noktada modifikasyon indeksleri incelenerek modelin 1iyilestirilebilir oldugu
belirlenmistir. 11. ve 15. maddelerin, 2. ve 4. maddelerin, 6. ve 18. maddelerin, 13. ve
20. maddelerin hatalar1 arasinda yiiksek korelasyon oldugu bulunmustur. Belirtilen
maddeler i¢in hata iliskilendirmesi yapilmasina karar verilmis ve ardindan tekrar
analize tabi tutulmustur. Analiz sonucunda elde edilen ki kare (y 2 =100.272 /, df =
48, p=.000) ve y 2 /df orani (3.235), RMSEA= .095) modelin beklenen uyum
degerlerini karsiladigina isaret etmektedir. Olgege ait uyum indeksi sonuglari Tablo
3.6’da sunulmustur. Bu sonuglara gére modifiye edilmis iki faktorli model iyi ila
kabul edilebilir diizeylerde uyum gostermektedir. Olgegin faktdr- madde analizine dair
standardize katsayilar Sekil 3.6’da sunulmustur. Buna gore, faktor- madde analizine

dair standardize katsayilar .26 ile .83 arasinda degismektedir.
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Sekil 3.6: Pozitif ve Negatif Duygulanim Olgegine Ait Faktoriyel Model ve Faktor-
Madde lliskisine Dair Standardize Katsayilar.
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3.2.3. Hipotezlerin Test Edilmesine Yonelik Bulgular
3.2.3.1. Liderin Tesvik Odag ve Astin Sesi Arasindaki iliski icin Seri

Aracilik Modeli ve Diizenlenen Seri Aracilik Modeli Bulgulari

Model 1’1 test etmek iizere SPSS PROCESS v4.1 eklentisi kullanilmistir. Seri
coklu aracilik analizi, Hayes (2018) tarafindan olusturulan 6 numarali model (serial
multiple mediation model) temel alinarak yiiriitiilmiistiir. Modelde iki araci degisken,
tic dolayli etki (indirect effect), bir dogrudan etki (direct effect) ve bir toplam etki (total
effect) bulunmaktadir. Dolayli etkilerin her birinin X'i (bagimsiz degisken) Y 'ye
(yordanan degisken) en az bir araci degisken vasitasiyla baglayan regresyon
agirliklarinin sonucu oldugu 6ngoriilmektedir. Dolayl etkiler, 6n yiikleme (bootstrap)
yontemi ile 5000 oOrneklem igerisinden %95 giliven araligi ile hesaplanmistir.
Arastirmada yordayict degiskenler liderin tesvik odagi, yordanan degisken astin
calisan sesi ve araci degiskenler ise liderin pozitif duygulanimi ve astin tesvik odag:
olarak tanimlanmaktadir. Calisan sesinin alt boyutlar1 olan destekleyici ve engelleyici
ses iki farkli yordanan degisken olarak ele alinarak araci degiskenlerin yordanan
degisken tlizerindeki aracilik etkileri degerlendirilmistir. Calisanin destekleyici sesinin
yordanan degisken oldugu model la, engelleyici sesinin yordanan degisken oldugu

model ise 1b olarak belirtilmektedir.

Liderin pozitif duygulaniminin ve astin tesvik odaginin, liderin tesvik odagi ile
astin sesi arasindaki seri aracilik roliinde lider iiye etkilesiminin diizenleyici etkisini
sinamak tizere SPSS Process makro eklentisi, diizenlenen seri ¢oklu aracilik modeli
(moderated serial mediaton) olan model 91 kullanilmigtir. Bu kapsamda, Hipotez 4a
sinamasi ic¢in yordayici degiskenler liderin tesvik odagi, yordanan degisken astin
destekleyici sesi ve aract degiskenler liderin pozitif duygulanimi ve astin tegvik odagi
ve diizenleyici degisken olarak ise lider liye etkilesimi tanimlanmistir. Diger yandan,
Hipotez 4b sinamasi i¢in yordayici degiskenler liderin tesvik odagi, yordanan degisken
astin engelleyici sesi ve araci degiskenler liderin pozitif duygulanimi ve astin tegvik

odag1 ve diizenleyici degisken olarak ise lider iiye etkilesimi olarak tanimlanmistir.
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3.2.3.1.1. Liderin Tesvik Odag1 ve Astin Destekleyici Sesi Arasindaki Iliski

icin Seri Aracilik Modeli ve Diizenlenen Seri Aracilik Modeli Bulgular:

Arastirma modelinde yer alan etkiler Sekil 3.7°den da takip edilecegi gibi sOyledir:
Liderin pozitif duygulanimi araciligiyla liderin tesvik odaginin astin destekleyici sesi
tizerindeki dolayl etkisi (Indi= a1 b1), astin tesvik odagi araciligiyla liderin tesvik
odagmin astin destekleyici sesi tizerindeki dolayli etkisi (Ind2= a2 b), tiglincii olarak
liderin pozitif duygulanimi ve astin tesvik odagmnin seri araciligiyla liderin tesvik
odaginin astin destekleyici sesi lizerindeki dolayli etkisidir (Inds= a1 di b2). Bu iig
dolayli etkinin toplami liderin tesvik odaginin toplam dolayl etkisini gdstermektedir
(Seri aracilik etkisi c= a1 b1+ a2 b2 + a1 di by). Liderin tesvik odaginin toplam dolayl
etkisi bu degiskenin dogrudan etkisine eklendiginde elde edilen sonug liderin tesvik

odaginin toplam etkisidir (c= c'+ a1 b1 + a2 b2 + ax d1 by).

O1= -.2456**
Astin tesvik
Liderin pozitif st tesvl
> odag1
duygulanimi v
s,
\\'\P
o
7,
**
5.,
"):\%5 7 Ox
A
Liderin tesvik Astin
odag: " | destekleyici sesi
C=.0467

Sekil 3.7: Model 1a Seri Coklu Aracilik Modeli.
p <.05, ** p<.01, ***p<.001.
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Model 1a’ya ait seri araci etki analiz bulgular incelendiginde liderin tesvik
odaginin astin destekleyici sesine dogrudan etkisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadigi bulgulanmistir (B = .05, p > .05). Ancak, liderin tesvik odagindan liderin
pozitif duygulanimi giden yol (B = .26, p< .001) ve liderin pozitif duygulanimindan
astin tesvik odagina giden yol (B = -.25, p <.01) istatistiksel olarak anlamlidir. Ayrica,
liderin pozitif duygulanimindan (B = .11, p<.05) ve astin tesvik odagindan (B = .33,

p<.001) astin destekleyici sesine giden yol da istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.7°de belirtilen aracilik analizine gore ilk dolayli etki liderin pozitif
duygulanimi aracilifiyla liderin tesvik odaginin astin destekleyici sesi iizerindeki
dolaylt etkisidir [Indl (1. aracilik etkisi) = liderin tesvik odagi— liderin pozitif
duygulanim1 —astin destekleyici sesi]. Bu dolayli etki, bootstrap giiven aralig1 i¢inde
sifir degeri bulunmadigindan istatistiksel olarak anlamhdir (B = .0286, SH = .0162,
GA = [0.0014, 0.0656]). Sonuglar, tesvik odagina sahip liderin daha fazla pozitif
duygulanim gosterdigi ve bu artan pozitif duygulanimin da astin kuruma yonelik
destekleyici sesinin artmasinda astin tesvik odagindan bagimsiz olarak etkili oldugunu

gostermektedir. Hipotez 1a desteklenmektedir.

Tablo 3.7. Liderin tesvik odagi ile astin destekleyici sesi arasindaki iliski igin seri
aracilik modeli dolayli etkiler analiz bulgular

%95 Giiven Aralig

Etki SH Diisiik Yiiksek
1.Dolayl etki 0,03 0,02 0,001 0,07
2.Dolayl etki 0,09 0,03 0,04 0,15
3.Dolayl etki -0,02 0,01 -0,04 -0,005
Toplam Etki 0,15 0,04 0,07 0,22
Dogrudan Etki 0,05 0,04 -0,03 0,12
Toplam dolayl1 etki 0,10 0,03 0,05 0,16

Ikinci dolayli etki astin tesvik odagi araciligiyla liderin tesvik odagmin astin
destekleyici sesi tizerindeki etkisidir [Ind 2 (2. aracilik etkisi) = liderin tesvik odagi —
astin tesvik odagi—astin destekleyici sesi]. Bu dolayli etki istatistiksel olarak
anlamlidir (B = .0930, SH =.0284, GA =[0.0424, 0.1526]). Bu sonug, tesvik odagina

sahip liderin astlarinin tegvik odagimi artirdigi ve bu artan tesvik odaginin kuruma
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yonelik destekleyici ses davranisina katki sagladigini gostermektedir. Boylece,

Hipotez 2a desteklenmektedir.

Ucgiincii dolayli etki, liderin tesvik odagimin liderin pozitif duygulanimi ve astin
tesvik odag1 araciligiyla astin destekleyici sesine etkisidir [Ind 3 (toplam aracilik
etkisi) = liderin tesvik odagi— liderin pozitif duygulanimi— astin tesvik odagi—astin
destekleyici sesi]. Bu dolayli etki istatistiksel olarak anlamlidir (B = -.0211, SH =
.0089, GA = [-0.0399, -0.0048]). Ancak, liderin tesvik odagi pozitif duygulanimi
arttirmakta, liderin artan pozitif duygulanimi astin tesvik odagini azaltarak (di1 negatif)
astin destekleyici sesine olumlu katkida saglamaktadir. Bu nedenle Hipotez 3a
desteklenmemektedir. Sonug olarak, elde edilen bulgulara gore Sekil 3.7°de belirtilen
seri ¢coklu araci etki sinamak iizere yapilan analiz modelin istatistiksel agidan anlamli
oldugu (F (3, 246) = 29.41, p < .000, R?>=0.264 ve toplam varyansin %26’sini
acikladigi bulunmustur. Ancak bu seri araci etkide iliskinin yonii modelde

ongoriilenden farkli olarak negatif yonde oldugu i¢in hipotez desteklenmemektedir.

Liderin tesvik odagmin liderin pozitif duygulanimi ve astin tesvik odagi
araciligiyla astin destekleyici sesi lizerindeki dolayli etkisinde lider liye etkilesiminin
diizenleyici rolii incelenmistir. Bu dogrultuda, lider iiye etkilesimi liderin pozitif
duygulanimut ile astin tesvik odagi arasindaki iliskide diizenleyici degisken olarak yer
almistir. Analiz sonucunda liderin pozitif duygulaniminin astin tegvik odagi iizerindeki
etkisinin anlamli oldugu saptanmistir (B = -.1.657, t = -.3.022, GA [-2.736, -0.577]).
Ayrica, lider iiye etkilesiminin astin tesvik odagi tizerindeki etkisinin anlamli diizeyde
oldugu goriilmektedir (B = -1.037, t = -2.459, GA [-1.867, -0.206]). Liderin pozitif
duygulanimi ve lider {iye etkilesiminin astin tesvik odagi {izerindeki ortak etkisinin de
yine istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur (B = .028, t = 2.626, GA [0.007,
0.049]). Analiz bulgular1 Tablo 3.8’de yer almaktadir. Bu sonuglar liderin pozitif
duygulanimut ile astin tesvik odag arasinda lider iiye etkilesiminin diizenleyici roliinii
ortaya koymaktadir. Ayrica, lider liye etkisileminin diizenleyici etkisinin yoniinii
belirleyebilmek amaciyla gergeklestirilen slope analizi sonuglart Sekil 3.8°de
sunulmustur. Ardindan, lider {liye etkilesiminin bu seri araciliktaki diizenleyici

sinamasi incelenmistir. Analiz sonucunda elde edilen diizenlenen aracilik indeksi
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(moderated mediation index) incelendiginde bu etkinin istatistiksel olarak anlamli

oldugu bulunmustur (indeks= 0.0024, SH=0.0011, GA [0.0003; 0.0046]).

Tablo 3.8. Liderin tesvik odagi ile astin destekleyici sesi arasindaki iliski i¢in diizenleyici seri aracilik

modeli bulgular

Yordayici Degisken

Sonug
Degiskeni

RZ

B

SE

Diistik

Yiksek

1.Esitlik

Liderin tegvik
odag1
2.Esitlik

Liderin tesvik
odagi
Liderin pozitif
duygulanimi
Lider tiye
etkilesimi
Liderin pozitif
duygulanimi1 X
Lider tiye
etkilesimi
3.Esitlik

Liderin tegvik
odag1

Liderin pozitif
duygulanimi
Astin tesvik
odag1

Liderin pozitif
duygulanimi

Astin tesvik
odag1

Astin
destekleyici
sesi

.26

.26

27

-1.66

-1.04

.03

.05

A1

33

.04

.06

55

42

.01

.04

.05

.04

6.09%**

4.5]%%*

-3.02%*

-2.46*

2.63%*

-1.19

2.08*

8.3 8wk

17

15

-2.73

-1.87

.01

-.03

.01

.26

34

38

-.58

-21

.05

A2

22

41

p<.05 ** p< .01, ***p< .00,
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Liderin pozitif duygulanimi

Sekil 3.8. Liderin pozitif duygulanima ile lider iiye etkilesiminin astin tegvik odagi

uzerindeki ortak etkisi.

Lider tiye etkilesiminin durumsal etkilerine dair analiz sonuclar1 lider {iye
etkilesim kalitesinin ortalama (Ort. = 50,592, GA [-0.0402, -0.0057]) ve ortalamadan
diisiik oldugu (Ort. = 41,134, GA [-0.0758, -0.0147]) durumlardaki etkisinin anlaml
oldugu goriilmektedir. Diger taraftan lider iiye etkilesim kalitesinin ortalamadan
yiiksek oldugu durumda bu etki anlamli degildir (Ort. = 60.000, GA [-0.0201, 0.0227]).
Bu bulgular Tablo 3.9°da belirtilmistir. Bu sonuclara gore, diisiik lider liye etkilesimine
sahip bireylerde liderin pozitif duygulaniminin astin tesvik odag {izerindeki etkisinin
daha kuvvetli oldugu goriilmektedir. Sonug olarak lider iiye etkilesimi, liderin tesvik
odag: ile astin destekleyici sesi arasindaki seri aracilik iliskisinde diizenleyici rol

oynamaktadir ve boylelikle Hipotez 4a desteklenmektedir.
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Tablo 3.9. Model 1a’ya Ait Diizenlenen Seri Coklu Aracilik Modeli igin Kosullu
Dolayli Etki Analiz Sonuglar1

Lider iiye etkilesimi Etki SH Distik Yiksek
-1S 41.1342 -0.04 0.02 -0.08 -0.01
0 50.5915 -0.02 0.01 -0.04 -0.01
+1S 60.0000 0.00 0.00 -0.02 0.02
3.2.3.1.2. Liderin Tesvik Odag1 ve Astin Engelleyici Sesi Arasindaki iliski

icin Seri Aracilik Modeli ve Diizenlenen Seri Aracilik Modeli Bulgulari

Modelde iki arac1 degisken, ii¢ dolayli etki ve bir dogrudan etki bulunmaktadir.
Bu etkiler Sekil 3.9’dan da takip edilecegi gibi sdyledir: Liderin pozitif duygulanimi
aracilifiyla liderin tesvik odaginin astin engelleyici sesi lizerindeki dolayli etkisi (a1
b1), astin tegvik odagi araciligiyla liderin tesvik odaginmn astin engelleyici sesi
tizerindeki dolayl etkisi (a2 b2), tiglincii olarak liderin pozitif duygulanimi ve astin
tesvik odaginin seri araciligryla liderin tesvik odaginin astin engelleyici sesi tizerindeki
dolayli etkisidir (a1 d1 b2). Bu ii¢ dolayl etkinin toplami liderin tesvik odaginin toplam

dolayli etkisini gostermektedir (Seri aracilik etkisi: a1 b1 + ax b2 + ax d1 by).

O1= -.2456**
Liderin pozitif Astin tegvik
duygulanimi > odag
k
£ S,
4 A
v
<z>\//'
%
¥
A’
Liderin tesvik L Astin
odag1 engelleyici sesi

C=-.0210

Sekil 3.9. Model 1b Seri Coklu Aracilik Modeli.
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p<.05,** p< .01, *** p < .001.

Model 1b’ye ait seri araci etki analiz bulgular incelendiginde liderin tesvik
odaginin astin engelleyici sesine dogrudan etkisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 bulgulanmistir (B = .02, p > .05). Ancak, liderin tesvik odagindan liderin
pozitif duygulanimi giden yol (B =.26, p <.001), liderin pozitif duygulanimindan astin
tesvik odagina giden yol (B = -.25, p < .01) ve astin tesvik odagindan (B = .23, p <
.001) astin engelleyici sesine giden yol istatistiksel olarak anlamlidir. Diger yandan,
liderin pozitif duygulanimindan (B = .04, p >.05) astin engelleyici sesine giden yolun

istatiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Model 1b seri ¢oklu aracilik analizi bulgulari Tablo 3.10°da yer almaktadr. Ik
dolayli etki liderin pozitif duygulanimi araciligiyla liderin tesvik odaginin astin
engelleyici sesi ilizerindeki dolayli etkisidir [Ind1 (1. aracilik etkisi) = liderin tesvik
odagi—liderin pozitif duygulanimi—astin engelleyici sesi]. Bu dolayli etki
istatistiksel olarak anlamli degildir (B =.0106, SH = .0146, GA = [-0.0155, 0.0428]).

Sonug olarak, Hipotez 1b desteklenmemektedir.

Tablo 3.10. Liderin tegvik odagr ile astin engelleyici sesi arasindaki iligki i¢in seri
aracilik modeli dolayli etkiler analiz bulgulari

%95 Giiven Araligi

Etki SH Diistik Yiiksek
1.Dolayl etki 0.01 0.01 -0.02 0.04
2.Dolayli etki 0.06 0.02 0.03 0.11
3.Dolayl etki -0.01 0.01 -0.028 -0.003
Toplam Etki 0.04 0.04 -0.03 0.11
Dogrudan Etki -0.02 0.04 -0.10 0.05
Toplam dolayl1 etki 0.06 0.02 0.02 0.11

Ikinci dolayli etki astin tesvik odag: araciligiyla liderin tesvik odaginin astin

engelleyici sesi iizerindeki etkisidir [Ind 2 (2. aracilik etkisi) = liderin tesvik odagi —
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astin tesvik odagi—astin engelleyici sesi]. Bu dolayli etki istatistiksel olarak
anlamhidir (B = .0637, SH = .0226, GA = [0.0261, 0.1131]). Bu sonug, tesvik odagina
sahip liderin astlarin tesvik odagini arttirdigi ve bu artan tesvik odagiin kuruma
yonelik engelleyici ses davranisina katki sagladigini gostermektedir. Boylece, Hipotez
2b desteklenmektedir.

Ucgiincii dolayh etki, liderin tesvik odagmin liderin pozitif duygul animi ve
astin tesvik odagi araciligiyla astin engelleyici sesine etkisidir [Ind 3 (toplam aracilik
etkisi) = liderin tesvik odagi— liderin pozitif duygulanimi— astin tesvik odagi—astin
engelleyici sesi]. Bu dolayl1 etki istatistiksel olarak anlamlidir (B =-.0145, SH = .0063,
GA = [-0.0277, -0.0033]). Sonug olarak, elde edilen bulgulara gore Sekil 3.9°da
belirtilen seri ¢oklu araci etki sinamak iizere yapilan analiz modelin istatistiksel agidan
anlaml1 oldugu (F (3, 246) = 11.92, p <.000, R?=0.1269 ve toplam varyansin %13 iinii
acikladigr bulunmustur. Ancak, beklenen farkli olarak, liderin tesvik odagi pozitif
duygulanimi arttirdigy, liderin artan pozitif duygulanimi astin tesvik odagini azaltarak
(d1 negatif) astin engelleyici sesine olumlu katkida saglamaktadir. Bu nedenle Hipotez

3b desteklenmemektedir.

Hipotez 4b dogrultusunda, liderin tesvik odaginin liderin pozitif duygulanimi
ve astin tesvik odagi aracilifiyla astin engelleyici sesi lizerindeki dolayli etkisinde lider
tiye etkilesiminin diizenleyici rolii incelenmistir. Bulgular, Tablo 3.11’de yer
almaktadir. Bu tabloda, bir Onceki diizenlenen seri aracilik hipotez sinamasinda
(Hipotez 4a) oldugu gibi liderin pozitif duygulanimi ile astin tesvik odagi arasinda
lider iiye etkilesiminin diizenleyici bir rol oynadigini goriilmektedir. Diizenlenen seri
aracilik modeli incelendiginde liderin pozitif duygulanimi ve astin tesvik odagi
araciligiyla liderin tesvik odag ile astin engelleyici sesi arasindaki iliskide lider iiye
etkilesiminin diizenleyici etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur
(Indeks= 0.0016, SH=.0007, GA [0.0002, 0.0032]).
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Tablo 3.11. Liderin tesvik odag ile astin engelleyici sesi arasindaki iligki i¢in diizenleyici seri aracilik

modeli bulgulari

Yordayici Degisken Sonug R? B SE t Diistik Yiiksek
Degiskeni
1.Esitlik
Liderin tegvik Liderin pozitif .13 26 .04 6.09%** 17 34
odag1 duygulanimi
2.Esitlik
Liderin tegvik Astin tegvik 12 27 .06 4.5]%%* A5 38
odag1 odag1
Liderin pozitif -1.66 .55 -3.02%* -2.73 -.58
duygulanimi
Lider tiye -1.04 42 -2.46%* -1.87 -21
etkilesimi
Liderin pozitif .03 .01 2.63%* .01 .05
duygulanimi X
Lider iiye
etkilesimi
3. Esitlik
Liderin tesvik odag1 Astin 13 .02 .04 -.55 -.10 .05
engelleyici sesi
Liderin pozitif .04 .05 .79 -.06 14
duygulanimi
Astin tesvik odagi 23 .04 5.86%** A5 31

Lider iiye etkilesiminin durumsal etkilerine dair bulgular incelendiginde lider
tiye etkilesim kalitesinin ortalama (Ort. = 50,592, GA [-.0274, -.0038]) ve ortalamadan
diisiik oldugu (Ort. = 41,134, GA [-0.0529, -0.0095]) durumlardaki etkisinin anlaml
oldugu goriilmektedir. Diger taraftan lider iiye etkilesim kalitesinin ortalamadan
yiiksek oldugu durumda bu etki anlamli degildir (Ort. = 60.000, GA [-0.0132, 0.0151]).
Bulgular Tablo 3.12’de sunulmustur. Bu sonuglara gore, diisiik lider iye etkilesimine
sahip bireylerde liderin pozitif duygulaniminin astin tesvik odagi iizerindeki etkisinin

daha kuvvetli oldugu goriilmektedir. Sonug olarak lider liye etkilesimi, liderin tesvik
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odag ile astin engelleyici sesi arasindaki seri aracilik iliskisinde diizenleyici rol

oynamaktadir, boylelikle Hipotez 4b desteklenmektedir.

Tablo 3.12. Model 1b’ye Ait Diizenlenen Seri Coklu Aracilik Modeli i¢in Kosullu
Dolayli Etki Analiz Sonuglari

Lider tiye etkilesimi Etki SH Dusiik Yiiksek

-1S 41.1342 -0.03 0.01 -0.05 -0.01
0 50.5915 -0.01 0,01 -0.03 -0.004

+1S 60.0000 0.00 0,01 -0.01 0,02

3.2.3.2. Liderin Onlem Odag ve Astin Engelleyici Sesi Arasindaki Iliski

icin Seri Aracilik Modeli ve Diizenlenen Seri Aracilik Modeli Bulgular

Bu arastirma modelinde (Model 2) de iki arac1 degisken, ii¢ dolayl etki ve bir
dogrudan etki bulunmaktadir. Bu etkiler Sekil 3.10’dan da takip edilecegi gibi
sOyledir: Liderin negatif duygulanimi araciligiyla liderin onlem odaginin astin
engelleyici sesi iizerindeki dolayl: etkisi (a1 b1), astin dnlem odag1 araciligiyla liderin
onlem odaginin astin engelleyici sesi lizerindeki dolayl etkisi (a2 b2), tiglincii olarak
liderin negatif duygulanimi ve astin onlem odaginin seri araciliiyla liderin onlem
odaginin astin engelleyici sesi lizerindeki dolayli etkisidir (a1 di b2). Bu ii¢ dolayl
etkinin toplami liderin 6nlem odagmin toplam dolayli etkisini gostermektedir (Seri

aracilik etkisi: a1 by + a2 b2 + a1 di b2).
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di=-.1310*

Liderin negatif . Astin 6nlem
duygulanimi odag

A

3
Q-

6966

%%

Astin engelleyici

Liderin 6nlem odag1 sesi

v

C=-.0371

Sekil 3.10: Model 2 Seri Coklu Aracilik Modeli.
p <.05 **p<.01, ***p<.001.

Model 2’ye ait seri araci etki analiz bulgular1 incelendiginde liderin 6nlem
odaginin astin engelleyici sesine dogrudan etkisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 bulgulanmistir (B = -.04, p > .05). Ancak, liderin 6nlem odagindan liderin
negatif duygulanimi giden yol (B = .20, p< .05) ve liderin negatif duygulanimindan
astin dnlem odagina giden yol (B =-.13, p <.05) istatistiksel olarak anlamlidir. Ayrica,
astin dnlem odagindan (B = .21, p< .001) astin engelleyici sesine giden yol da
istatistiksel olarak anlamlidir. Diger yandan, liderin negatif duygulanimindan (B = .01,
p > .05) astin engelleyici sesine giden yolun istatistiksel olarak anlamli olmadigi

bulunmustur.

Tablo 3.13’de belirtildigi gibi aracilik analizine gore ilk dolayli etki liderin
negatif duygulanimi aracilifiyla liderin tesvik odagimin astin destekleyici sesi
tizerindeki dolayli etkisidir [Ind1l (1. aracilik etkisi) = liderin dnlem odagi— liderin

negatif duygulanimi —astin engelleyici sesi]. Bu dolayli etki istatistiksel olarak
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anlamli degildir (B =.002, SH =.007, GA =[-0.0111, 0.0181]). Sonug olarak, Hipotez

5 desteklenmemistir.

Tablo 3.13. Liderin Onlem Odag: ile Astin Engelleyici Sesi Arasindaki Iliski igin
Seri Aracilik Modeli Dolayl1 Etkiler Analizi

%95 Giiven Aralig

Etki SH Diistik Yiiksek
1.Dolayl etki 0.002 0.007 -0.011 0.018
2.Dolayl etki 0.048 0.025 0.011 0.104
3.Dolayl etki 0.005 0.004 0.000 0.015
Toplam Etki 0.072 0.041 -0.063 0.099
Dogrudan Etki -0.037 0.041 -0.118 0.044
Toplam dolayl1 etki 0.055 0.024 0.017 0.109

Ikinci dolayli etki astin &nlem odag1 araciligiyla liderin énlem odagimin astin
engelleyici sesi iizerindeki etkisidir [Ind 2 (2. aracilik etkisi) = liderin 6nlem odagi1 —
astin Onlem odagi—astin engelleyici sesi]. Bu dolayli etki istatistiksel olarak
anlamhidir (B = .048, SH = .025, GA = [0.0106, 0.1043]). Bu sonug, énlem odagina
sahip liderin astlarinin onlem odagim arttirdigi ve astin 6nlem odaginin kuruma
yonelik engelleyici ses davranigina olumlu katki sagladigini gostermektedir. Hipotez

6 desteklenmistir.

Ugiincii dolayl etki, liderin dnlem odaginm liderin negatif duygulanimi ve
astin onlem odagi araciligiyla astin engelleyici sesine etkisidir [Ind 3 (toplam aracilik
etkisi) = liderin 6nlem odagi— liderin negatif duygulanimi— astin 6nlem odagi—astin
engelleyici sesi]. Bu dolayl etki istatistiksel olarak anlamlidir (B = .005, SH = .004,
GA = [0.004, 0.0152]). Sonug olarak, Sekil 3.10’da belirtilen seri ¢oklu aracilik
modelini sinamak iizere yapilan analiz sonucunda modelin istatistiksel agidan anlamli
oldugu (F (3, 246) = 8.5630, p < .000, R?=0.0946 ve toplam varyansin %9’unu
acikladigi bulunmustur. Bulgular, liderin ©nlem odaginin, liderin negatif
duygulanimini azaltma ve astin 6nlem odagini azaltma araciligtyla astin engelleyici

sesine olumlu katkida bulundugunu gostermektedir, Hipotez 7 desteklenmistir.

Liderin 6nlem odagmin liderin negatif duygulanimi ve astin dnlem odagi
aracilifiyla astin engelleyici sesi iizerindeki dolayl etkisinde lider iiye etkilesiminin

diizenleyici rolii incelenmistir. Diizenlenen aracilik indeksi sonucu incelendiginde bu
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etkinin istatistiksel olarak anlaml1 olmadig1 bulunmustur (indeks=0.0001, SH=.0003,
GA [-0.0007, 0.0007]). Ayrica, liderin negatif duygulanimi ile astin 6nlem odagi
arasindaki iliskide lider iiye etkilesiminin diizenleyici etki analizine yonelik bulgular
Tablo 3.14’de sunulmustur. Bu tablo incelendiginde, liderin negatif duygulanimi ve
lider iiye etkilesiminin astin dnlem odag: iizerindeki ortak etkisinin istatistiksel olarak
anlamli olmadigi bulunmustur (B =-.0021, t =-35.17, GA[-0.0139, 0.097]). Bu sonuca
gore liderin negatif duygulanimi ile astin dnlem odagi arasindaki iligkide lider- iiye
arasindaki etkilesimin kalite diizeyi diizenleyici rol oynamamaktadir. Sonug olarak
Hipotez 8 desteklenmemektedir. Tiim hipotezlere iliskin sonuglar Tablo 3.15°de

Ozetlenmistir.

Tablo 3.14. Liderin 6nlem odagi ile astin engelleyici sesi arasindaki iligki i¢in diizenlenen seri aracilik

modeli bulgulari

Yordayic1 Degisken Sonug R? B SE t Diisiik Yiiksek

Degiskeni

1 Esitlik

Liderin 6nlem Liderin negatif
odag1 duygulanimi
2.Esitlik

0.035 -0.198 0.066 -2.9897*  -0.329

Liderin 6nlem Astin 6nlem
odag1 odag1
Liderin negatif
duygulanimi
Lider iiye
etkilesimi
Liderin negatif
duygulanimi1 X
Lider iiye
etkilesimi
3.Esitlik

0.088 0.234  0.062 3.8063*** 0.113
-0.131 0.058 -2.2677*  -0.245

0.111 0.130 0.852  -0.145

-0.002  0.006 -0.352  -0.014

Liderin 6nlem Astin
odagi engelleyici sesi
Liderin negatif

duygulanimi

0.095 -0.037  0.041 -0.904  -0.118

-0.008 0.038 -0.219  -0.083
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-0.068

0.355

-0.017

0.367

0.010

0.044

0.066



Astin 6nlem

0

8 0.205  0.041 4.9604***

0.124

Of8hotez

p<

Ll o

LeA s g

Hipotez 1. Liderin tesvik odagi, liderin pozitif duygulanimini arttirma
araciligiyla astin a) destekleyici sesine ve b) engelleyici sesine olumlu katkida

bulunacaktir.

Hipotez 1a
desteklenmistir.
Hipotez 1b
desteklenmemistir.

Hipotez 2. Liderin tesvik odagi astin tesvik odagini arttirma araciligiyla astin
a) destekleyici sesine ve b) engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir

Hipotez 2a
desteklenmistir.
Hipotez 2b

desteklenmistir.

Hipotez 3. Liderin tesvik odagi, liderin pozitif duygulanimini arttirma ve astin
tesvik odagi arttirma aracilifiyla astin a) destekleyici sesine ve b) engelleyici

sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 3a
desteklenmemistir.
Hipotez 3b
desteklenmemistir.

Hipotez 4. Lider tiye etkilesimi, liderin tesvik odagi ile astin a) destekleyici
ve b) engelleyici sesi arasindaki seri aracilik iligkisinde diizenleyici bir rol
oynayacaktir.

Hipotez 4
desteklenmistir.

Hipotez 5. Liderin 6nlem odagi, liderin negatif duygulanimi azaltma

araciligiyla astin engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 5
desteklenmemistir.

Hipotez 6. Liderin 6nlem odagi astin 6nlem odagini arttirma araciligiyla astin
engelleyici sesine olumlu katkida bulunacaktir.

Hipotez 6
desteklenmistir.

Hipotez 7. Liderin 6nlem odagi, liderin negatif duygulanimi azaltma ve astin
onlem odagini azaltma araciligiyla astin engelleyici sesine olumlu katkida

bulunacaktir.

Hipotez 7
desteklenmistir.

Hipotez 8. Lider iiye etkilesimi, liderin 6nlem odagi ile astin engelleyici sesi

arasindaki seri aracilik iligkisinde diizenleyici bir rol oynayacaktir.

Hipotez 8
desteklenmemistir.

05, ** p < .01, *** p < .001.

Tablo 3.15. Hipotez testine iliskin sonuglar
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DORDUNCU BOLUM

TARTISMA

4.1. Hipotezlere Iliskin Tartisma

Bu caligmanin temel amaci, is yasaminda ast ile iist arasindaki motivasyonel
iliskinin diizenleyici odak kavrami ¢ercevesinde incelenmesi ve bu iliskinin ¢alisan
sesine etkisinin arastirtlmasidir. Bu dogrultuda, liderin diizenleyici odagi, liderin
duygulanimi, lider iiye etkilesimi ve astin diizenleyici odaginin astin Orgiitsel ses
davranigina katkilar1 incelenmistir. Diizenleyici odak teorisi, uzun yillar 6nce
gelistirilmis olsa da is tutumlan ile iliskisinin incelenmesi heniiz yakin bir zamanda
baslamis olup bu konudaki ¢alisma sayisi olduk¢a sinirlidir (6rn., Andrews, Kacmar
ve Kacmar, 2014; Neubert, Wu ve Roberts, 2013). Onceki calismalarin énemli bir
kisminin diizenleyici odagi kronik ve genel diizeyde ele aldigi (6rn., Brenninkmeijer
vd., 2010; Hofstetter ve Zehava Rosenblatt, 2017, Zhao ve Namasivayam, 2012),
gorev ve yaratici performans, kisilik 6zellikleri (Manczak, Zapata-Gietl ve McAdams,
2014; Vaughn, Baumann ve Klemann, 2008), tiiketici davranis1 (Werth ve Foerster,
2007; Kim ve Sung, 2013; Wang ve Lee, 2006; Zhao ve Pechmanni 2007), girisimcilik
(Brockner, Higgins ve Low, 2004; Hmieleski ve Baron, 2008) ve yenilik¢i davranislar
(inovasyon) ile iligkisini (Wallace vd., 2013) konu aldig1 goriilmiistiir. Bu ¢alismada
ise, diizenleyici odak kavrami ise 6zgli durumsal faktorleri igeren bir yapi olarak
incelenerek ilk defa is baglaminda diizenleyici odak kavrami aragtirilmistir. Is
baglaminda diizenleyici odak kavraminin heniiz ulusal alanyazinda incelenmemesi ve
uluslararas: alanyazinda ise az sayida ¢alisma yer almasi nedeniyle bu c¢alismanin
onemli bir katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Bu tez ¢alismasinda, lider odagi ve
onun pozitif ve negatif duygulanimin ast1 odagi ile iliskisi ve tiim bu iligkilerin astin
orgiit ortamindaki engelleyici ve destekleyici sesi lizerindeki etkisi incelenmistir. Bir
diger ifadeyle, lider odaginin astin sesi tizerindeki dolayli etkisini olusturan faktorlerin
kesfedilmesi hedeflenmistir. Bu yoniiyle, ¢alisan sesini tesvik edebilecek bir liderin

motivasyonel yonelimi ve duygulanimina iliskin 6nemli bulgular ortaya koymustur.

Mevcut tez ¢calismasi, 6n ve ana ¢alisma olmak {izere iki adimdan olusmustur.

Ik olarak, 6n calisma kapsaminda bu tez calismasinda kullanilmak iizere Is
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Baglaminda Diizenleyici Odak ve Calisan Sesi Olgegi’nin Tiirkceye uyarlama
calismasi gergeklestirilmistir. Madde analizi bulgusuna gore her iki Slgekteki tiim
maddelerin yeterli diizeyde ayirt edici oldugu goriilmiistiir. Dogrulayici faktor analizi
sonucunda elde edilen bazi uyum degerlerinin kabul edilebilir diizeyin altinda olmasi
nedeniyle dl¢lim modelinin iyilestirilmesine yonelik modifikasyon onerileri gdzden
gecirilmistir. Birbiri ile anlam benzerligi olan farkli maddelerin katilimcilar tarafindan
ayni bicimde anlasilmasi 6l¢iim hatasi sebebi olabilmektedir (Yaslioglu, 2017). Hata
varyansinin yiiksek oldugu maddeler arasinda anlam benzerligi olan ve ayni faktor
altinda yer alan maddeler i¢in kovaryans atamasi gergeklestirilmistir. Yapilan tiim
modifikasyonlar sonucunda modelin uyum degerleri artis gézlenmis ve uyum indeksi
degerleri 1yi ila yeterli diizey arasinda yer almistir. Sonug olarak, dogrulayici faktor
analizi bulgular1 Is Baglaminda Diizenleyici Odag igin orijinal dlgekle uyumlu olarak
Tesvik ve Onlem odag1 olmak iizere iki faktorlii yapiy1 ve Calisan Sesi Olgegi igin
Destekleyici ve Engelleyici ses olmak tizere iki faktorlii yapiyr dogrulamigtir. Diger
bir psikometrik 6zellik olan dl¢limiin giivenirligini sinamak iizere Cronbach alfa i¢
tutarlilik katsayisi hesaplanmistir. Analiz sonucunda her iki 6l¢ek i¢in i¢ tutarhilik
katsayisinin .80 ve iizerinde oldugu goriilmiistiir ve bu deger 6l¢limiin 1yi diizeyde
giivenilir olduguna karsilik gelmektedir (Cortina, 1993). Tiim bu sonuglar, Is
Baglaminda Diizenleyici Odak ve Calisan Sesi Olgeginin gegerligine ve dlgiimiin

giivenirligine dair kanit sunmaktadir.

Ana galismanin, Hipotez 1a sinamasi sonucunda liderin tesvik odaginin kendi
pozitif duygulanimini arttirarak astin destekleyici sesine olumlu katkida bulundugu
goriilmistiir. Bu sonug, Brockner ve Higgins (2001) tarafindan da onerildigi iizere,
diizenleyici odaklarin duygusal deneyimlerin dogasini ve biiyiikliiglinii etkiledigini;
tesvik odagina sahip bireylerin basarilara ve isteklere motive olurken olumlu duygusal
deneyim yasama ihtimallerinin arttigin1 gostermektedir. Bir baska deyisle liderler,
grup tyelerini birbirine baglayan ve performansi besleyen paylasilan duygusal
deneyimler yaratmaya yardimci olmaktadir (Bono vd., 2007; Kelly ve Barsade, 2001).
Bunun da 6tesinde, bir¢cok arastirmaci tarafindan vurgulandigi izere (6rn., George,
2000; Goleman, Boyatzis ve McKee, 2001), liderin duygulanimi astlarin hissetme,

diisinme ve hareket etme seklini etkileyebilmektedir. Ozellikle, drgiitlerde liderler
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tarafindan ifade edilen olumlu duygularin, gii¢c hiyerarsisindeki konumlart nedeniyle
astlaria bulasic1 olabilecegi One stiriilmektedir (Fredrickson, 2003). Calisma
ortaminda, calisanlar kendilerinden ne beklendigi ve davranislarinin muhtemel
sonuglariyla ilgili durumsal ve baglamsal ipuglar1 aramaktadir (Scott ve Bruce, 1994).
Bu dogrultuda, bir liderin duygulanimi, isyerinde, c¢alisanlar arasinda durumsal bir
tesvik veya onlem odagini tetiklemesi muhtemel bir baglamsal isaret olabilir. Boylece
olumlu duygulanima sahip lider astlarinin da olumlu duygular gelistirmesine katki
saglayabilir. Isyerinde olumlu duygular, ekip iiyeleri arasinda daha iyi iliskiler ortaya
¢ikarmanin yani sira dikkati ¢evredeki diisiinceler ve eylemlere ¢ekerek yeni fikirleri
ve eylemleri tesvik edebilmektedir (Fredrickson, 2001; Vacharkulksemsuk ve
Fredrickson, 2013). Olumlu duygulanimin hakim oldugu bir organizasyonel iklimde,
calisanlar fikir iretmeye, yaraticilik, degisime uyum saglama ve dgrenme siireclerini
kolaylastirmaya tesvik edilmektedir (Scherer ve Tran, 2001). Onceki arastirma
bulgulari, olumlu duygulanimin yaratici fikirlerin iiretilmesi i¢in gerekli olan biligsel
ve motivasyonel siiregleri kolaylastirarak yaraticiliga katkida bulunabilecegini ortaya
koymaktadir (Bjernebekk, 2008; James vd., 2004). Pozitif duygulanim ile yaraticilik
arasindaki olumlu yondeki iliskiye dair literatiir bulgular1 (James, Brodersen ve
Eisenberg, 2004; Tavares, 2016) liderin olumlu duygulanim, astlarin yeni ve faydal
tirtinler, hizmetler, fikirler, prosediirler veya stireclerin yaratilmasinda rol oynadigina
isaret etmektedir. Tiim bu sonuglar, bu arastirmada elde edilen, liderin pozitif
duygulanimui ile astin kurumu iyilestirmek ve gelistirmek iizere fikirlerini dile getirdigi

destekleyici sesi arasinda pozitif yondeki iligki ile tutarlilik gostermektedir.

Hipotez 1b kapsaminda liderin tesvik odaginin, liderin pozitif duygulanimini
arttirma araciligiyla astin engelleyici sesine olumlu katkis1 sinanmistir. Sonuglar,
liderin tesvik odagmin pozitif duygulanimi arttirdigi, artan bu duygulanimin astin
engelleyici sesi tizerindeki katkisinin pozitif yonde ancak anlamli bir diizeyde
olmadigin1 gostermektedir. Engelleyici ses, calisanin dikkatini dnemli operasyonel
kaygilara ¢ekmesi ve mevcut is uygulamalarini sorgulamak gibi eylemleri igermekte
(Solomon ve Abelson, 2012) ve organizasyonla ilgili olasi tehlike ve zarara iliskin acil
endiselerden kaynaklanmaktadir. Olumlu duygulanim dikkat siireclerini etkileyerek

potansiyel riskleri algilamada ketleyici bir etkiye sahip olabilmektedir (Pandey ve
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Gupta, 2022). Bu nedenle, liderin olumlu duygulanimi astlariin dikkatlerini olasi risk
ve sorunlara odaklamasini azaltabilir. Ayrica, bu sonucun ortaya ¢ikmasinda astin
liderin pozitif duygulanima zarar verebilecek olumsuz durumlar1 dile getirmekten
kaginmasi da etkili olmus olabilir. Bunun yaninda, ast, sesin sosyal ve iliskisel
sonuglarin1 géz Oniine aldiginda kendine yonelik olumsuz bir algi yaratilma veya
etiketlenme kaygisi, yoneticisi ile iliskisinin bozulabilme ihtimali ses davranisi
azalatabilmektedir (Milliken, Morrinson ve Hewlin, 2003). Ayrica, engelleyici sesin
potansiyel problemler hakkinda konugmak gibi olumsuzluk bildirmesi bu ses tiiriiniin
Mum etkisi (Mum about Undesirable Messages, Rosen ve Tesser, 1970) altinda
olabilecegini de disiindiirmektedir. Mum etkisi, gruplar hiyerarsiler halinde
yapilandiginda, ozellikle diisiik statiilii iiyelerin daha yliksek statiidekilere yonelik
elestirileri olmak iizere, yukar1 dogri iletilen bilginin filtrelenmesi ve 6zgiir iletisime
kars1 otomatik olarak kisitlamalar getirmesi olarak tanimlanmistir (Festinger, 1950).
Bireyin kot haberlerin tagiyicisi olmaktan kaynaklanan rahatsizlik nedeniyle olumsuz
bilgileri aktarma konusunda genel bir isteksizlige sahip oldugu belirtilmektedir
(Conlee ve Tesser, 1973). Orgiitsel baglamda ele alindiginda, calisanlar yoneticileri ile
bilgi paylasirken olumsuz bilgileri daha az olumlu bilgileri ise daha fazla paylasma
egiliminde olacaktir. Bu bilgi filtrelemesi, calisan terfi veya rotasyon gibi ¢esitli
pozisyon degisikliklerini arzuluyorsa veya yoneticisine diigiik giiven duyulmasi
durumlarinda daha fazla kullanilmaktadir (Read, 1962; Roberts ve O'Reilly, 1974). Bu
durumda, elde edilen sonug astin liderin pozitif duygulanimina zarar vermemek ve
kendini koruyucu bir davranis olarak engelleyici sesi kullanmaktan kaginabilir.
Ayrica, Detert ve Burris (2007) olumlu duygulanima sahip ¢aliganlarin, orgiitle ya da
is arkadaglariyla olan iligkilerine zarar verme kaygisiyla elestirel ses tonu
kullanmaktan dahi c¢ekinebilecegini belirtmektedir. Calisanlar, c¢esitli durumsal
faktorlere bagli olarak sesin maliyeti ve faydalarimi degerlendirebileceginden,
calisanin pozitif duygulanimi ile engelleyici ses arasindaki iliski mutlaka dogrusal
olmayabilir (Detert ve Burris, 2007). En proaktif veya tatmin olmus ¢alisanlarin bile
kendi 6zel baglamlarinda seslerini ylikseltmenin giivenli ve/veya degerli olup olmadigi
konusunda muhtemelen "havayi koklayacaklar1 (read the wind)” diisiintilmektedir
(Detert ve Burris, 2007; Edmondson, 2003; Milliken vd., 2003). Ornegin, Edmonson
ve Lei’ye gore (2014) psikolojik giivenlik algis1 yiiksek bir calisan, endiselerinin
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orgiitiin degerleri ve hedefleriyle Ortiistiigiinii algilarsa, engelleyici sesini kullanma
egilimi artabilecektir. Tiim bu bilgiler 1s181inda, Hipotez 1b’de ifade edilen araci etkinin
anlaml diizeyde olmamasi, liderin tesvik odagi ile astin engelleyici sesi arasindaki
iliskinin liderin duygulanimdan daha karmasik ve gesitli bireysel (6rn. astin kisilik
Ozellikleri) ve baglamsal faktorlerden (6rn. astin psikolojik gilivenlik algisi)

etkilenebilecegi ihtimali ile agiklanabilir.

Hipotez 2 test edildiginde, liderin tesvik odaginin astin tesvik odagin1 arttirmasi
araciligiyla astin destekleyici (2a) ve engelleyici sesine (2b) olumlu katkida bulundugu
bulunmustur. Sosyal etkilesimler araciligiyla kisiler arasinda bir takim duygu, diisiince
ve tutumlarin birbirine benzemesi miimkiindiir. Duygusal bulasma olarak
isimlendirilebilecek bu durum bir kisinin sosyal bir etkilesimde bagkasinin
duygulanimindan veya mevcut ruh halinden etkilenerek onun duygusal ifadelerini ve
deneyimlerini taklit etme egilimidir (Bhullar, 2012). Duygusal bulagsma, kolektif
duygunun hem bilingli hem de bilingsiz duygusal sosyal etki yoluyla nasil olustugunu
aciklayan anahtar bir mekanizma oldugu i¢in 6rgiite yonelik davranislari anlamak i¢in
onemlidir (Barsade, Coutifaris ve Pillemer, 2018). Bu durumda “kolektif” ast- {ist
ciftleri, gruplari, organizasyonlari ve hatta topluluklar1 kapsamaktadir. Benzer sekilde,
liderin baskin odaginin diisiince, duygu ve davranislar1 etkilemekte ve bunlar
araciligiyla astin odagi liderin odagina benzeyebilecektir. Tesvik odakli calisanlarin
daha fazla ses davranig1 gdstermesinde isyerinde karar almay1 etkilemek i¢in fikirlerini
ifade etmeyi igeren biiylime ve ilerleme firsatlarini takip etmeye daha istekli olmasi
etkili olmaktadir (Lam, Huang ve Lee, 2016). Ayrica, tesvik odagina sahip bireylerin
risk alma egiliminin yiiksek olmas1 (Brockner ve Higgins, 2001; To vd., 2018), bireyin
calisma birimindeki diger kisilerle kars1 karsiya gelme (zit diismek) ihtimali olsa dahi
fikirlerini beyan etmeye yonelmesini kolaylastirmaktadir. Ayn1 zamanda bu kisilerin
gelisim ihtiyaglarinin yiiksek olmasi (Crowe ve Higgins, 1997) ve yaratict zihin
yapisina yatkinliklar1 (Kark ve Van Dijk 2007) onlarin kurumu mevcut halinden daha
1yi bir duruma doniistiirebilecek fikirler liretmesine firsat saglamaktadir. Sonug olarak,
tesvik odagi hem destekleyici hem de engelleyici ses davranisina olumlu yonde katki
saglayabilmektedir. Boylece, mevcut aragtirmanin Hipotez 2a ve 2b ye ait bulgular

onceki caligmalardan elde edilen sonuglarla tutarlilik gostermektedir.
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Hipotez 3 dogrultusunda, liderin tesvik odagmnin sirasiyla kendi pozitif
duygulanimini ve astin tesvik odagi arttirma araciligiyla astin destekleyici (3a) ve
engelleyici sesine (3b) olumlu katkisi olup olmadigi incelenmistir. Hem olumlu
duygulanim hem de tesvik odagi, ddiillere duyarliligi ve olumlu duygu deneyimini
icerdiginden (Johnson ve Chang, 2008; Larsen, Diener ve Lucas, 2002), pozitif
duygulanim ile tesvik odagi arasinda olumlu bir iligki olacagi beklenmistir. Bulgular,
liderin tesvik odaginin pozitif duygulanimini arttirdigini ancak artan pozitif
duygulanimin astin tesvik odagini azaltarak destekleyici ve engelleyici sese olumlu
katki sagladigin1 gostermektedir. Bu durumda, liderin pozitif duygulanimi ile astin
tesvik odag1 arasindaki iliskinin yonii beklenenden farkli, negatif yonde bulunmustur.
Bu sonug, liderin pozitif duygulanimin tek basina astin tesvik odagini arttirmak iizere
yeterli olmayabilecegini ve hatta liderin bu yoneliminin astin kendini geri plana almas1
ve liderin hayalleri ve ideallerini takip etmesi egiliminden kaynaklanabilir. Liderler,
takipgilerine duygu aktardiklari ve bu duygusal bulagsmanin koordinasyon ve gaba gibi
grup performansiyla ilgili siirecleri etkiledigi bilinmektedir. Liderlerin olumlu
duygulanim sergilemelerinin, astlara gorevdeki ilerlemenin iyi oldugunu isaret ettigi
ve sonug olarak, astlarin gérevin tamamlanmasi i¢in nispeten daha az ¢aba harcamasi
ile iliskili oldugu belirtilmektedir (Sy, Coté ve Saavedra, 2005). Bu dogrultuda, tesvik
odagina sahip bir liderin olumlu duygulanimi astin liderin tesvik odaginin kurum igin
yeterli olabilecegine inanip kendi tesvik odagimi gelistirmesini olumsuz yonde
etkileyebilir. Bir baska deyisle kendi tesvik odaginin kurum i¢in bir ihtiya¢ olmadigin
farkeden ast, bu yoniinii baskilayabilir. Boylelikle liderinin tesvik odagi ile kendi
tesvik odagi arasinda bir denge kurmaya calisabilir. Diger bir olas1 agiklama ise tesvik
odag1 ve pozitif duygulanimi gii¢lii bir liderin tesvik odakli olusundan kaynakli
stratejilerinin astlarin tesvik odagi ile ¢akisarak olumsuz sonuglara yol agmasidir. Bu
tiir olumsuzluklarin ipuglarini algilayan bir ast tesvik odagi gii¢lii bir lidere kendi

tesvik odagini azaltarak uyum saglamaya calisabilir.

Hipotez 4a ve 4b’e yonelik bulgular incelendiginde, lider iiye etkilesiminin,
liderin tesvik odagi ile astin destekleyici sesi (4a) ve engelleyici sesi (4b) arasindaki
seri aracilik iligkisinde diizenleyici bir rol oynadig1 bulunmustur. Bu seri araci iligkinin

giicii, lider tliye etkilesimi diisiik ve orta diizeyde oldugu durumda artmistir. LMX
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teorisi, liderlerin astlart ile destek, giiven ve iletisim de dahil olmak {izere kaynak
aligverisine dayali olarak farklilastirilmis iliskiler gelistirdigini temel almaktadir.
Lideriyle yiiksek kaliteli iliskilere sahip olan ¢alisanlarin, is tatmini, baghlik ve ise
tutkunluk gibi olumlu sonuglar1 deneyimleme olasilig1 daha yiiksektir (Graen ve Uhl-
Bien, 1995). Benzer bigimde, bu astlarin, konusma ve fikirlerini paylasma becerilerini
kolaylastirabilecek bilgi ve geri bildirim dahil olmak {izere ¢esitli kaynaklara erisim
sans1 daha yliksektir (Settoon, Bennett ve Liden, 1996). Yiiksek kaliteli bir iligki i¢inde
lider astlarina daha fazla saygi, sevgi ve baglilik gosterir. Bundan dolayi, astin liderle
giicli bir baga sahip olmasi, ses davranisinin sonucuna iligkin risk algisini
azaltmaktadir (Mo ve Shi, 2018). Yiiksek kaliteli LMX iliskisindeki astlar, liderleri
oOnerilerini kabul etmese bile ceza ile karsilik vermeyecegine giivenerek kurumlari i¢in
yararli goriinen fikirleri daha fazla dile getirebilir (Nazir vd., 2021). Benzer sekilde,
bu astlarin herhangi birseyi diizeltmeye yonelik Oneriler sunmak iizere kendilerini
psikolojik olarak daha kararl hissettikleri bulunmustur (Burris vd., 2008). Cin’de ast-
st ¢iftleri ile gerceklestirilen bir caligma da lider tiye etkilesimi ile galisan sesi
arasinda pozitif yonde bir iligkiyi desteklemektedir (Zhang vd., 2021). Liderin sosyal
destegini hisseden ve lider tarafindan sunulabilecek kaynaklara sahip olan astlar,
kendileri ve liderleri arasindaki iletisim kanalinin agik oldugunu algilayarak
diistincelerini ve endiselerini ifade etme konusunda kendilerini daha rahat ve
ozgiivenli hissetmektedir (Botero ve Van Dyne, 2009). Ote yandan, i¢ gruptaki bu
astlara yonelik 6zel muamale onlarin sesini duyurmasini kolaylastirabilirken, diisiik
kalitede iligkiye sahip yani dis gruptaki astin konugma ve fikirlerini paylasma istegi
tizerinde olumsuz bir etkiye neden olabilir (Gerstner ve Day, 1997). Bu nedenle de
diisiik ve orta kaliteli bir LMX iliskisine sahip astlar ses gostermeye yiiksek kaliteli bir
LMX iligkisine sahip astlardan daha az hazir hissedebilir. Lideri ile diisiik veya orta
kalitede iliskiye sahip olan bu astlar lider hakkinda bilgi edinmek veya kuruma yonelik
bir tutum sergilerken baglamsal bir faktdr olarak liderin duygulanimina daha fazla
dikkat ve hassasiyet gosterebilir. Bir baska deyisle, bu kisiler liderin olumlu
duygulanimi ses davranisi gostermek iizere kolaylastirici veya motive edici faktor
olarak algilayabilir. Lideri ile yiiksek kaliteli iligkiye sahip bir ¢alisan ise ayricalikli
konumu nedeniyle liderin pozitif duygulanimini bir isaret olarak kullanmanin 6tesinde

bilgi ve destek gibi zaten pek ¢ok kaynaga sahip olacaktir. Bu durum, yiiksek diizeyde
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lider iiye etkilesimi olan grupta bu seri araci etkinin anlamli olmamasini

gerekeelendirebilir.

Hipotez 5 e iliskin sinamalar sonucunda liderin negatif duygulaniminin liderin
onlem odagi ile astin engelleyici sesi arasindaki iliskide aract olmadig1 goriilmiistiir.
Liderin 6nlem odagi ile kendi negatif duygulanimi arasindaki iliski beklendigi gibi
negatif yonde ve anlamli; liderin negatif duygulanimi ile astin engelleyici sesi
arasindaki iliski ise negatif yonde olmakla birlikte anlamli bulunmamistir. Higgins,
Shah ve Friedman (1997), deneysel bir ¢alisma ile farkl: tiirdeki hedeflerde (6nlem ve
tesvik) basar1 ve basarisiz sonuclar karsisinda baskin 6nlem ve tesvik odagina sahip
bireylerin duygu deneyimlerinin yogunlugunu incelemistir. Elde edilen bulgulara gore
baskin tesvik odakli bir kisi tesvik odakli bir hedefe ulastiginda mutluluk ya da tatmin
gibi olumlu duygular; ayni hedefe ulasamama durumunda ise hayal kirikligina ugramis
ya da cesareti kirilmis hissedebilmektedir. Buna karsilik, baskin 6nlem odakli bir kisi
onlem odakli bir hedefi basardiginda sakinlik veya rahatlik gibi siikunetle ilgili
duygulari; hedefe ulasamadiginda ise gerginlik ve huzursuzluk gibi ajitasyonla ilgili
duygular yansitmaktadir. Bir bagka ifadeyle, yiiksek diizeyde dnlem odakli bireyler
onlenmis tehditleri (kayiplar) bir glivenlik gostergesi ve basarili bir kaginma olarak
yorumlayarak, bu olaylar1 siikiineti ifade eden ruh halleriyle (rahat, sakin, dingin);
istenmeyen durumlardan kaginamama durumunda ise ajitasyonla ilgili olumsuz ruh
halleriyle (korkulu, gergin, endiseli) deneyimleme egilimindedir. Bu ¢alismada ise
herhangi bir basarisiz hedef sonucu bilgisi ya da dnlem veya tesvik odagi ile ilgili bir
hedef sunulmamistir. Bu nedenle, genellikler sakinlik ve sessizlik ile karakterize
edilen diisiik negatif duygulanim egiliminin ortaya ¢ikmasi onceki bulgular ile
tutarhilik gostermektedir. Destekleyici ve engelleyici ses hem igerigi hem altinda yatan
psikolojik mekanizmalar agisindan farklilik gosterdiginden, liderin negatif
duygulaniminin bu ses tiirlerini farkli sekilde etkilemesi miimkiindiir. Bilgi olarak
duygudurum (mood-as-information theory) teorisine gore (Schwarz, 1953), birey
sosyal bir yargida bulunurken genellikle mevcut duygusal durumunu veya ruh halini
bir bilgi parcasi olarak kullanmaktadir. Olumsuz bir ruh halindeki ¢alisanlar, 6nceden
belirlenen is planinin neden gerisinde kaldigi veya neden performans hedefine

ulasilamadig1 gibi engelleyici sesi karakterize eden olumsuz isyeri faktorlerine daha
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fazla odaklanabilir. Bu negatif duygulanim, bireyi eldeki ayrintilara dikkat etmeye
yonelik sistematik bir isleme stilini tesvik etmektedir (Schwarz ve Clore, 2003). Bu
bulgular, liderin negatif duygulanimin asta bulagmasi sonucunda diistliniildiigiinde,
negatif duygulanim etkisine giren astlarin engelleyici sesinin yiikseltmesi
beklenmistir. Ayrica, Znag, Hu ve Wang (2020) tarafindan yapilan ¢alismada da
calisanin olumsuz ruh halinin engelleyici sesini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur.
Ancak beklenenin aksine liderin negatif duygulanimi ile astin engelleyici sesi arasinda
anlaml1 olmayan ancak negatif yonde bir iliski bulunmustur. Bu durumun potansiyel
nedenlerinden bir digeri ise negatif duygulanim ile ses davranisi arasindaki iliskinin
yalnizca calisan perspektifinden degerlendirilmesi olabilir. Bu ¢alismada ise liderin
negatif duygulanimin astin sesine etkisini aragtiritlmigtir. Lider sahip oldugu mesru giig
sebebiyle astin engelleyici sesini kendi duygulaniminda daha farkli bir yonde etkilemis
olabilir. Aragtirmalar, kiiltiirel degerlerin engelleyici ve destekleyici ses tiirlerin farkli
sekilde etkiledigini ortaya koymaktadir. Wei, Zhang ve Chen (2015), gii¢ mesafesinin
caliganin algilanan riskini artirarak engelleyici sesi azalttigini bulmustur. Bu
dogrultuda, Tiirk kiiltiiriiniin yliksek gii¢ aralig1 ve kollektivizim ile karakterize edilen
kiiltiirel yapisi, astin liderin negatif duygulanimi karsisinda kendini ifade etmekten
cekinmesinde veya sessizlik gosterme egiliminin artmasinda rol oynayabilir.
Morrinson ve Milliken’a gore (2000), {ist yonetim ekibindeki bireylerin yliksek giic
mesafesine ve kolektivist kiiltiire sahip bireylerle domine edildigi orgiitlerde orgiitsel
sessizlik daha yaygin hale gelmektedir. Ayrica bu calismada, liderlerin olumsuz
etkisinin astlarin sesiyle negatif iliskili oldugunu, ¢linkii bu durumun lider ile ast
arasinda "psikolojik bir mesafe" yaratarak astin konusmaya ve fikirlerini paylasmaya
daha az istekli olmasina neden oldugu belirtilmektedir. Liderin negatif duygulanimini
gozlemleyen ast ses davranisindan bulunmaktan kaginmiyor olabilir. Sonug¢ olarak,
liderin negatif duygulanimi ile astin engelleyici sesi arasinda iliskinin Orgiitteki
cevresel kosullar ya da liderlik tarzi gibi degiskenler etkisini diistindiirmektedir.
Organizasyon yapisinin ¢alisan sesine imkan tanimamasi, organizasyonel diizeyde
politik becerilerin eksikligi, missileme yapilmasindan duyulan korku, sesin kisiler
arasi iligkilere zarar verme ihtimali, etik sorumluluklarin smirlarinin acik ve net

olmamasi ¢alisanlarin ses davranisindan kaginmasina sebep olabilmektedir ( Richard,
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2003). Bu durumda, astin engelleyici sesinin ortaya ¢ikmasinda liderin duygulanimi

Otesinde organizasyonel diizeyde faktorlerin etkisi olabilecegi tahmin edilmektedir.

Hipotez 6’ya iliskin sonuglar liderin 6nlem odaginin astin dnlem odagini
arttirma aracilifiyla astin engelleyici sesine olumlu katkida bulundugunu
gostermektedir. Lider, duygu, diisiince ve davraniglar araciligiyla astin diizenleyici
odagm etkileyebilmektedir (Brockner, Higgins ve Low, 2004). Lider ile astin 6nlem
odag1 arasindaki benzerlik ¢ekim-se¢im-yipratma (Schneider, 1987) veya bulasma
siirecinin (Barsade, 2002; Hatfield, Cacioppo ve Rapson, 1994) araciliiyla
gerceklesebilir. Onleme odagi sergileyen liderler, bu odag paylasan astlari
cezbedebilecek ve elde tutabilecek, istikrarli, yapilandirilmis ve Ongoriilebilir bir
calisma ortami yaratma egilimindedir. Buna karsilik tesvik odakli liderler, dnlem
odakli bireyler icin daha az g¢ekici olabilecek daha dinamik ve belirsiz bir ¢alisma
ortami yaratma egilimindedir. Onlem odakli bireyin yiiksek davramgsal ketleme ve
performans-kaginma hedef yoneliminin etkisiyle basariya ve olumlu sonuglara
ulagmak yerine zarardan ve olumsuz sonuglardan kacinmaya yonelmesi (Elliot ve
Thrash, 2010) engelleyici ses tiirii gelistirme egilimini artirabilir. Ayrica, onlem odag1
ile giivenlik performansi ve gorev performansi ile pozitif yonde, iiretkenlik karsiti
davranis ile negatif yondeki iligkisi (Lanaj vd., 2012) diisiiniildiiglinde 6nlem odakli
bireylerin iistlerine kars1 konusmak veya statiikoya meydan okumak anlamina gelse
bile, igyerindeki potansiyel sorunlar1 belirleme ve dnleme konusunda daha uyanik ve
temkinli olabilecegi beklenebilir. Bu goriislerle tutarli bicimde, 6nlem odaklh
calisanlarin yaralanmaya yol agabilecek veya giivenligi tehdit edebilecek sorunlar
ifade etme egilimlerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Chamberlin, Newton ve
LePine, 2017). Sonug olarak, 6nlem odagi ile engelleyici ses arasindaki pozitif yondeki
iligki 6nceki calisma bulgular ile tutarlilik gostermektedir (Lin ve Johnson, 2015).
Sonug olarak, onlem odagina sahip liderler astinin énlem odag1 gelistirmesinde rol

oynayarak astin engelleyici sesine katki saglamistir.

Hipotez 7’ye dair sonuglar, liderin Onlem odagmin, liderin negatif
duygulanimini azaltma ve astin 6nlem odagin1 azaltma araciliiyla astin engelleyici
sesine olumlu katkida bulundugunu gostermektedir. Sy, Coté ve Saavedra (2005)

tarafindan yapilan arastirmanin bulgularina gore liderin olumsuz duygulanimina
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iligkin ifadeleri, ast tarafindan gorevdeki ilerlemesinden memnun olunmadigi ve bu
nedenle goreve yonelik c¢abasini arttirmast gerektigine dair bir isaret olarak
yorumlanabilmektedir. Bu sonug (Sy, Coté ve Saavedra, 2005) mevcut ¢alismada elde
edilen liderin negatif duygulanimi ile astin dnlem odag1 arasindaki negatif yondeki
iliskiyle tutarlilik gostermektedir. Lider, tarzi ve davraniglar ile hangi tiir stratejileri
kullandigin1 ve uygun buldugunu astlarina isaret edebilmektedir. Astin kullandig1 ve
liderin tercih ettigi stratejiler eslestigi durumda ikisinin diizenleyici odag: arasinda bir
uyum olabilir. Diizenleyici uyum (Higgins, 2000), bireyin uyum deneyimiyle ilgili
mesajlara, faaliyetlere ve insanlara atfettigi degeri arttirmakta ve motivasyonel
yonelimini siirdiirmesini saglamaktadir (Cesario ve digerleri, 2004). Bu uyum
deneyimi, bireyin uyum kaynagiin siibjektif degerini yiikseltmektedir (Avnet vd.,
2013, Sassenberg vd., 2007). Bu durumda astin lider ile benzer odaga sahip olmasi
kendini iyi/dogru hissetmesine ve bu uyuma neden olan ortak odak tiiriiniin
degerliligini arttirabilir. Bir diger ifadeyle, lider ve astin diizenleyici odaklar
uyustugunda, astlar liderleri tarafindan deger verildigine iliskin bir deneyim
yasamaktadir (Hamstra vd. 2014). Liderin stratejik yaklagimi (6rn., bir isi en dogru
bicimde yapmaya kars1 en hizli bicimde yapma) diizenleyici odagin davranigsal bir
ciktis1 olarak ele almabilir. Bu durumda, Sosyal Ogrenme Teorisi 1518inda (Bandura,
1977), astlar liderin onlem veya tesvik odagi ile iliskili olan stratejilerini
gozlemleyerek benzer davraniglar1 gostererek diizenleyici uyumu deneyimini
arttirabilir.  Onlem odagma sahip bir lider hata yapmaktan kaginmak, gorevleri
eksiksiz yeri getirmek gibi stratejileri ile astin gozlemleyerek “dogru” olarak
algilayacagi uyumlu odag gelistirmesinde rol oynayabilir. Boylece, ast liderin 6nlem
odagimi model alarak bu odakla uyumlu stratejiler ve davranisglar gostererek uyum
deneyimi yasabilir. Bu bilgiler, liderin 6nlem odagi ile astin 6nlem odag1 arasindaki
pozitif yondeki iliskiyi anlamlandirmaktadir. Onceki arastirmalar, liderin déniisiimcii
ve islemci tarzdaki davranislarinin astlarin kendine uyumlu bir odak gelistirmede rol
oynadigimi gostermektedir (Johnson vd., 2017). Kark, Van Dijk ve Vashdi (2018)
tarafindan yiiriitiillen bir c¢alismada islemci liderligin astlarin 6nlem odagini;
doniisiimeii liderligin ise tesvik odagini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur. Islemci
liderlik tarzi, takipgilere statiikoyu korumak i¢in kurallar ve standartlar hakkinda netlik

verir ve kisa vadeli basariy1 saglamak icin takipgilerin hatalarini yakindan izlemeyi ve
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diizeltmeyi gerektirmektedir (Bass, 1985; Bass ve Avolio, 1995; House, 1971; Yukl,
1998). Bu nedenle, etkilesimci liderlik, takipgilerini islerini, kurallari, sorumluluklari,
beklentileri, istikrari, hatalardan kaginmay1 ve somut, kisa vadeli bir plan1 vurgulayan
yani 6nlem odag ile ilgili stratejiler ylriitmeye tesvik edebilmektedir. Ayrica, bu
liderler galisanlara net beklentiler, yon ve giivenlik ve kontrol duygusu saglayarak
olumsuz duygulanimi azaltabilmektedir (Epitropaki ve Martin, 2005). Liderin iglemsel
davraniglari, 6nlem odakli bireylerin yiikiimliiliikklere ve sorumluluklara yonelik
dogrudan hedef ¢gabasi tercihlerine (Higgins, 1997), istikrar tercihlerine (Liberman vd.,
1999), hatalardan kaginma kaygilarina (Higgins vd., 2001) ve kisa vadeli ayrintilara
bakma tercihlerine (Forster ve Higgins, 2005) uyum gostermektedir. Bu bilgiler,
Onlem odagina sahip liderin islemci liderlik tarziyla iligkili davranislari ile astin 6nlem

odagini etkileyerek engelleyici sesini arttirabilecegi ihtimalini ortaya koymaktadir.

Hipotez 8’¢ iligkin bulgular, lider iiye etkilesiminin, liderin 6nlem odag: ile
astin engelleyici sesi arasindaki seri aracilik iliskisinde diizenleyici bir rol
oynamadigini géstermistir. Bu sonug, liderin 6nlem odaginin ile astin engelleyici sesi
tizerindeki dolayli etkisinin lider iiye etkilesim diizeyinden bagimsiz oldugunu
gostermektedir. Alan yazindaki arastirmalar liderin negatif duygulanimin artmasinin
ast ile iligki kalitesini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir (Hui, Law ve Chen,
1999). Mevcut calismada da liderin negatif duygulanimi ile lider iiye etkilesimi
arasinda anlamli ve negatif yonde bir iliski bulunmustur. Bu durumda olumsuz
duygulanimm LMX {izerinde bozucu bir etki yaratarak diizenleyici etkisini ortadan
kaldirmis olabilir. Liderin olumsuz duygulanimi s6z konusu oldugunda yiiksek
kalitede iliskiye sahip astlar da iliskiye zarar verebilecek riskli bir davranig olan
engelleyici ses gostermekten kaginiyor olabilir. Park ve Nawakitphaitoon, (2017)
tarafindan Amerika ve Kore’de yapilan bir ¢alismada ¢atismadan kacinma kiiltiirel
boyutunun LMX ve calisan sesi arasindaki iliskide roli arastirilmistir. Catismadan
kaginma yiiksek oldugu Kore kiiltiiriinde LMX ile ses arasindaki iliskinin zayifladig
bulunmustur. Catismadan kaginma ve kollektivizm kiiltiirel boyutlarinin pozitif yonde
iliskili oldugu bilinmektedir (Hoftesede, 1980). Bu durumda, Tiirkiye’nin kollektivist
bir ulusal kiiltiirline sahip olmasi kigiler arasi ¢atigmadan kaginmanin yiiksek

olabilecegi anlamina gelmektedir. Boylece, LMX diizeyin engelleyici ses tlizerinde bir
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etki yaratmamasinda astlarin kisilerarasi arasi c¢atigmadan kaginmasi bir faktor
olabilecegi diistiniilmektedir. Diger yandan, liderle diisiik kalitede iliskiye sahip olan
astlarin ses davranisinda bulunmaya istekli olmadigina dair tutarli arastirma bulgulari
bulunmaktadir (6rn., Botero ve Van Dyne, 2009; Chen, Zhang ve Zhao, 2015) Buna
karsin, calisan1 giliclendirilmesi gibi destekleyici bir durum igerisinde LM X’in ¢alisan
sesine katkisinin giiclendigi bulunmustur (Chang ve Yeung, 2016). Calisanlarin siireci
iyilestirici yeni fikirler sunmasina ve bilgileri 6zgiirce paylasmasina izin verilen bir

oOrgiitsel ortam sunmak astlarin sesi arttirmasi i¢in cesaret verici olabilir.

4.2. Sonug ve Oneriler

Bu ¢aligma, liderlerin takipgilerini motive ettigi psikolojik siire¢leri ve bunlarla
iligkili sonuglar1 aragtirmay1 amaglamistir. Genel olarak liderlik literatiirii, liderlerin
takipgilerini motive ettigi temel psikolojik siireclere ve mekanizmalara sinirh ilgi
gostermistir (Kark ve Van Dijk, 2007) Bu boslugu gidermek icin diizenleyici odak
teorisi (Higgins, 1998) duygulanim, lider ile iiye arasindaki etkilesim ve calisan sesi
kavramlari ile iliskileri bakimindan incelenmistir. Calisma 6zellikle iki iligskili modeli
test etmeyi ve liderin takipgilerin diizenleyici odak yonelimiyle nasil baglantili olarak
astlar1 tizerindeki etkilerini kesfetmeyi amaglamistir. Bu ama¢ dogrultusunada
hiyerarsik olarak is iliskisi igerisinde olan ast ve iist ciftler ile gerceklestirilerek ¢ok
kaynakli veri toplanmistir. Boylece, liderin ast davranisi lizerindeki motivasyonel
etkisinin ve bu etkiye aracilik eden degiskenlerin belirlenmesine 6nemli katki
saglayacagi diislinlilmektedir. Sonuglar, genel olarak liderin diizenleyici odaginin
takip¢i diizenleyici odag sekillendirdigi Onermesini ve odaklarin ¢alisan
sesitizerindeki anlamli etkisini desteklemistir. Calisan sesine iligskin onceki ¢aligmalar
siklikla, kisilik 6zellikleri gibi bireysel farkliliklarin (6rn., Li ve Xu, 2020; Zare ve
Flinchbaugh, 2019; Knoll ve Van Dick, 2013), orgiit kiiltiiriiniin (Ng ve Feldman,
2012; Wang vd., 2014 ; Yungui, 2017) ve lider davranisinin (6rn., Detert ve Burris,
2007; Kwak ve Shim, 2017;Wang, Yuan ve Zhu, 2017) calisan sesi lizerindeki etkisini
incelemistir. Bu calismada diizenleyici odak ile teorik olarak uyum gdsteren nispeten
yeni ortaya ¢ikan destekleyici ve engelleyici ses tiirleri ile odaklar arasindaki iligkinin
arastirilmasi 6nem tasimaktadir. Liderlerin, orgiitsel politikalar ve siirecler {izerindeki

kontrolleri ve bunlarin genel bir kiiltlir veya iklim {izerindeki etkileri yoluyla astlarin
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sesini dolayli olarak etkiledigi bilinmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu
calismada da liderin bireysel bir farklilik olarak odagi ve duygulaniminin astin odagina
ve sesine katki sagladigi bulunmustur. Sonug olarak, bu ¢alisma liderin diizenleyici
odagi calisanlarin is baglaminda neyin dogru veya énemli olduguna kaynaklik ederek
motivasyonel yonelimini ve organizasyona karsi ses davranigini sekillendirebildigini

ortaya koymustur.

Diizenleyici odaga iliskin dnceki ¢aligsmalarin bir kismi, laboratuvar ortaminda
katilimcilardan birtakim motor gorevleri yerine getirmesi (6rn., Whitson vd., 2009;
Friedman ve Forster, 2000, 2002; Werth ve Forster, 2005) veya sorumluluklar ya da
istekler hakkinda diigiinmesi istenerek (6rn., Higgins ve digerleri, 1994) c¢esitli
hazirlama veya gerceveleme gorevleriyle bir odagin durumsal olarak manipiile
edilmesi yoluyla ger¢eklestirilmistir. Bu calismalar olduk¢a 6nemli bulgular sunsa da,
calisanlarin tipik is gorevleri baglaminda degerlendirildigi orgiitsel ortamlarda benzer
sonuglarin ortaya ¢ikip ¢tkmayacaginin arastirilmasi faydali olacaktir. Is yasamindaki
bireyler ile yapilan ¢aligmalarin sayisinin artmasi bulgularin genellenebilirligine katki
saglayacaktir. Ikinci olarak, orgiitsel degiskenler ve diizenleyici odak siireglerinin
birbiriyle nasil iligkili oldugunun daha ayritili olarak ele alinmasina ihtiyag
duyulmaktadir (Brockner ve Higgins, 2001). Mevcut tez ¢calismasinda is baglaminda
diizenleyici odagi 6l¢iimii kullanilmis, katilimcilar ¢alisan bireylerden olusturulmus,
caligan sesi gibi is ile ilgili bir tutum ile diizenleyici odak arasindaki iligkilere bakilarak
literatiirde isaret edilen bazi bosluklarin doldurulmasi amaglanmistir. Calismanin
giiclii yonlerinden biri ¢alismanin verilerinin ¢ok kaynakli olarak ast ve {ist olmak

izere ¢alisan bireylerden cift diizeyinde toplanmas1 ve degerlendirilmesidir.

Mevcut tez calismasinin  birtakim  kisithiliklart  bulunmaktadir. Bu
kisitliliklardan biri, arastirma deseninin kesitsel olmasidir. Kesitsel arastirmalarda
degiskenler arasindaki nedensel iliski tam olarak aciklanamamaktadir. Gelecekteki
calismalarda, boylamsal verileri kullanarak nedensel iliskinin daha fazla dogrulanmasi
onerilmektedir. Ornegin, personel ise alim siirecinde ve takibindeki belirli aralikla
Olclim yapilarak bireylerin odak degisimi daha net bicimde degerlendirilebilir. Bu

caligma, liderin tesvik odaginin ozellikle pozitif duygular1 araciligiyla takipcinin
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odagini etkileyerek calisan sesine katkida bulundugunu gosterse de belirtilen etkileri

aciklayabilecek bir takim bireysel farkliliklar ve durumsal faktorler aragtirilabilir.

Ikinci bir potansiyel smirlama, ¢alismanin Slgiim yonteminin ortak ydntem
yanlilig1 icerme ihtimalidir. Ortak yontem yanliligi, ayni kaynak veya yontemle
Olgiilen degiskenler arasinda paylasilan sistematik sekilde gergeklesen bir hata
varyansi olarak tanimlanmaktadir (Richardson, Simmering ve Sturman, 2009). Bu
yanlilik, 6l¢iilen degiskenler arasindaki tahmini iliskiyi oldugundan daha diisiik veya
yiiksek gosteren ii¢lincii bir degisken olarak goriilebilir (Jakobsen ve Jensen, 2015).
Bu ¢alismada ortak yontem yanliligini kontrol etmek ve test etmek icin ii¢ teknik
kullanilmustir. Ik olarak arastirmanin verilerinin ast ve iist olmak iizere iki farkli
kaynaktan toplanmasi bu yanlilig1 minimize etmeye énemli bir katki saglamstir. Ikinci
olarak, yanit verenlerin sosyal istenirlikten etkilenme olasiliginin daha diisiik olmasi
icin veriler anonim olarak toplanmis, katilimcilardan kimliklerini agiga ¢ikaracak
herhangi bir bilgi talep edilmemistir. Ayrica, arastirmada yer alan her bir yapiya ait
Ol¢iim araglar1 ayr1 sayfalarda sunulmustur. Son olarak, ortak yontem yanliliginin
varligini incelemek iizere Harman'in tek faktorli testi kullanilmistir. Podsakoff vd.,
(2003), onemli bir ortak yontem yanliligi bulundugunda faktor analizinden genel bir
faktor ortaya ¢ikmakta ya da Olglimler arasindaki kovaryansin ¢ogunlugunun tek bir
genel faktor tarafindan agiklanacagini belirtmektedir. Temel bilesen faktor analizi ve
varimax dondiirme ile Harman'm tek faktorlii testine gore 6zdegerleri 1.0'dan biiyilik
olan on ii¢ faktér oldugu bulunmustur. On ii¢ faktdr varyansin %69,53"iinii agiklarken,
birinci faktor varyansin biiytik bir kismini (%15.53) aciklamamustir. Tiim bu sonuglar,
mevcut ¢alisma icin ortak yontem yanliliginin 6nemli bir endise kaynagi olmadigini

gostermektedir.

Mevcut ¢alismanin katilimcilari {ist ve bir ast1 olmak tlizere kurumlarda caligan
ciftlerden olugmaktadir. Bir {iste bagli olarak birden fazla astin g¢alisiyor olmasi
durumunda, aragtirmaya goniillii olarak katilmay: kabul eden bir astin yer almasi
kararlastirilmistir. Potansiyel bir sinirlilik nedeni ¢alismaya kendi istegi ile katilmay1
kabul eden bu astlarin yoneticileri ile mevcut durumda yiiksek diizeyde olumlu iliskiye
sahip olma ihtimalidir. Bu kisilerin 6zellikle lider iiye etkilesim kalitesini (LMX

yapisi) Olgmek {lizere olan anket sorularina oldukg¢a yiiksek puanlar vermesi
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muhtemeldir. Diger yandan, daha az olumlu bir iliskiye sahip olan astlar yoneticilerini
degerlendirmeye yonelik anket sorularini yanitlamaktan kaginabilir ya da samimi bir
bicimde cevaplandirmayabilir. Bu siirlilig1 azaltmak tizere, gelecekte bir yoneticinin
cok sayida astinin ¢alismaya dahil edilebilecegi arastirmalar tasarlanabilir ve bu
astlarin liderle iligskisindaki farklilasma diizeyi bir kontrol degiskeni olarak
degerlendirilebilir. Katilimcilariin biiyiikk kismi 6zel sektdre bagli kurumlarda
calismakta olup daha az bir kismi kamu ve yar1 6zel yar1 kamu olan kurumlarda
calismaktadir. Bu durum sonuglarin genellestirilmesinde bir sinirlama olabilir. Bu
nedenle, liderin diizenleyici odagi ve ¢alisanin sesi ligkisine dair daha genel bir anlay1s
getirmek i¢in kamu sektoriinde calisanlarla da benzer aragtirmalarin yapilmasi
onerilmektedir. Kamu sektorii hayat boyu istihdam olanagi sunmasi agisindan
calisanlarin is glivencelerini artirarak ¢alisanlarin kendilerini psikolojik olarak
giivende hissetmelerine yol acgabilir. Boyle bir durumda iistiin diizenleyici odaginin

calisanin lizerinde bir etki yaratip yaratmayacagini incelemek énemli olabilir.

Gelecek caligsmalarda, diizenleyici odaklar glivenlik ve iiretim performansini
hedef alan belirli sektor veya meslek grubu 6zelinde etkin performansin yordayicilari
olarak incelenebilir. Giivenlik performansinin ve kurallara uymanin kritik dneminin
oldugu ve hata toleransinin ¢ok diisiik oldugu meslek gruplarinda ¢alisanlarin 6nlem
odagimi arttirmak iizere birey ve orgiit diizeyinde ne tiir miidahalelerin yapilabilecegi
arastirilabilir. Diger yandan, hizli tiretim performansinin 6ne ¢iktig1 meslek dallarinda
astin tesvik odaginin arttirmaya yonelik organizasyonel politikalar gelistirilebilir.
Odaklarin durumsal uyaranlardan etkilenmeye a¢ik oldugu diistiniiliirse (6rn., Forster,
Higgins ve Bianco, 2003; Higgins, 1997) kurumlar diizenleyici odagi yonetmek i¢in
egitim programlari gelistirebilir. Bir egitim miidahalesi, ¢alisanlarin ve liderlerin gorev
etkinligini en list diizeye ¢ikarmak i¢in odagi degistirmenin uygun oldugu zamamn fark
etmelerine yardimci olabilir (Wallace vd., 2008). Ornegin, iiretim ve giivenligin
birbiriyle ¢elistigi durumlarda liderler, gorevlerin ne zaman hiz ve ne zaman gilivenlik
gerektirdigini anlamay1 6grenebilirler. Bu orgiitsel durumlar tetiklendiginde, hangi
odagin en belirgin olduguna bagh olarak, takipciyi belli bir odagin giiciinii azaltmak
lizere yoOnlendirebilirler (Wallace ve Chen, 2006). Ayrica liderlik tarzinin ve

davraniglarinin astin odagini sekillendirmedeki roliiniin daha fazla arastirilmasina
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ihtiya¢  duyulmaktadir. Ornegin, Su ve Xiao (2022) iiretim sirketinde
gerceklestirdikleri bir c¢alismada yoneticilerin ¢alisanlarinin  tesvik odaklarini
gelistirmek i¢in olumlu geribildirim vermeleri gerektigini ve bdylece ¢alisanlarin rol
i¢i ve rol dis1 performanslarii artirabileceklerini gostermektedir. Ustlerin, giinliik
islerinde calisanlar1 onaylamasi, takdir etmesi, cesaretlendirmesi ve Ovmesi ve
ozellikle hata yapanlar1 agik bigimde elestirmekten kaginmasi astlarin tesvik odaginin
gelistirilmesine yardimei olmaktadir. Ayni liderin 6nlem ve tesvik odagini farkl
zamanlarda ve hatta ayn1 anda etkinlestirip etkilestiremeyecegi, liderlerin belirli bir
odag harekete gecirmek icin belirli davraniglar1 vurgulayacak sekilde davranmasinin
Ogretilmesinin (Kark ve Van Dijk, 2007) miimkiin olup olmadigina dair sorulara cevap
aranabilir. Tesvik ve onlem odag1 arasindaki orta diizeydeki pozitif korelasyon g6z
Online alindiginda, liderlerin giivenlik ve fretkenlik iklimleri gelistirerek hem
tiretkenligi hem de gilivenligi optimize etmesi saglanabilir. Boylece, her iki odagi
baskin olan calisan ayn1 anda gilivenlik ve tiretim performasini ytikseltebilir; kazalar
en aza indirirken iiretkenligi arttirabilir. Ornegin, is kazalarmin yiiksek oldugu bir
kurumda liderler daha yiiksek ve daha giiclii bir giivenlik iklimi asilamak igin
egitilebilir (yani, glivenlik prosediirlerini tutarli bir sekilde iletmek ve olas1 olumsuz
sonuglarin belirginligini artirmak), bu da kurum igindednlem odagini gelistirerek
nihayetinde is kazalariin sayisini azaltabilir. Diger yandan, liretim miktarinin 6nemli
oldugunkurumlarda, tesvik odagi asilamak ve nihai olarak tamamlanan gorevlerin
miktarin artirmak amaciyla, liderlere {iretim prosediirlerini ve hedeflerini iletmek
tizere egitimler sunmak faydali olabilir. Ayrica, yalnizca liderin asti degil aym
zamanda astin da baskin odagiyla lideri etkilemesi miimkiindiir. Ornegin Moss (2009)
calismasinda doniigiimcii liderlerin, takipgiler bir tesvik odagi bildirdiginde daha iyi
sonuglar elde ettigini bulmustur. Gelecek c¢alismalarda, astin odaginin etkin lider
algisini sekillendirmedeki roli farkl liderlik tarzlariyla arastirilabilir. Calisan sesine
yonelik yapilacak gelecek ¢aligmalarda bir diger inceleme alani da lider davranisi, ast
performansi ve astin sesi arasindaki dinamik iligkilerdir. Ornegin, ydneticinin genel is
performansindan memnun oldugu bir ¢alisanin ses davranisina daha olumlu tepki
vermesi beklenebilir. Liderin diisiik performans gosteren ¢alisanlarin 6nerileriyle daha
az ilgilenmesi onlarin 6neri ve diisiincelerini paylasma konusunda ketleyebilir. Son

olarak, c¢alisan ses davranisi lizerinde isin veya endiistrinin dogasi, bireyin psikolojik
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giivenlik algis1 ve sesi gosteren kisi ile yonetimsel ses hedefinde yer alan kisi
arasindaki demografik benzerligin derecesinin daha fazla arastirilmasina ihtiyag

bulunmaktadir (Dutton ve digerleri, 1997).

Ast-iist arasindaki diizenleyici odak uyum saglandiginda, astlar daha yiiksek is
memnuniyeti, baglilik, motivasyon gostermenin yani sira kendilerini daha degerli
hissetmektedir (Hamstra vd., 2014). Bu noktada, liderlere astlari ile etkin iletisim
kurabilmeleri amaciyla liderlik tarzi ile asta uyumlu odagi baskin hale getirmelerine
yonelik stratejiler kazandirilabilir. Ornegin, ast; géreve yonelik tarzda bir lideri
modelleyerek giivenlik ve yiikiimliiliikler {izerine odaklanarak kayiptan ka¢inmaya ya
da hizmetkar bir lideri modelleyerek, gelismeye, Ozlemlere ve kazanimlara
odaklanmaya tesvik edilebilir (Neubert vd. 2008). Diizenleyici odagin bireyin liderlik
tarz1 tizerindeki etkisi g6z Oniine alindiginda, doniisiimsel liderlik tarzina ihtiyag
duyulan durumda tesvik odakli bir kisi ve islemsel liderlik tarzina ihtiya¢ duyulan
durumda ise 6nlem odakli bir birey daha etkili olacaktir. Diizenleyici uyum arttikca,
insanlarin hedeflerine ulasmak icin ekstra caba sarf etme ve dikkatlerini hedefe
odaklama motivasyonlari da artmaktadir (Benjamin ve Flynn, 2006). Isyerlerinde, ast
ve Ustiin diizenleyici uyumunu tanimlama, birbirine benzer hale getirmek nasil bir yol
izlenebilecegine ve uyum durumunun olumlu sonuclar1 hakkinda ¢alisanlarina

farkindalik ve bilgi kazandirilmasi faydali olacaktir.

Diizenleyici odaklarin anksiyete, tilkenmislik, depresyon ve basa ¢ikma gibi
saglikla ilgili is sonuglar1 iizerindeki etkilerini inceleyen ¢ok az sayida calisma
bulunmaktadir. Ornegin, Bergvik, Sorlie, ve Wynn (2010) diizenleyici odagin koroner
kalp rahatsizlig1 olan hastalarin basa ¢ikma becerilerini etkiledigini 6ne slirmiistiir.
Bulgular, her iki odaginda uyumlu ve uyumsuz stratejiler gelistirmede rol
oynayabilecegini gdstermistir. Onlem odagina sahip bireyler, agr1 ve semptomlarini
daha az dile getirerek kaginmaci bir yaklagim benimserken pasif stratejileri, tesvik
odakli birey tedaviye yonelik yardim almak tizere aktif stratejileri daha fazla
kullanmaktadir. Ayrica, onlem odakli hastalar ameliyat sonrasi dikkat edilmesi
gereken konular (hijyen, ila¢ kullanimi, beslenme) hakkinda endiselenerek en dogru
bakimi yapmak icin c¢abalarken tesvik odakli hastalar keyif aldigi hayatina geri
donmek fikri ile daha fazla ilgilenmektedir. Ayrica, diizenleyici odagin, kronik
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hastalig1 olan kisilerde diisiik veya yliksek diizeyde sikinti yasamaya yatkin hale
getirebilecek bireysel bir 6zellik olabilecegi belirtilmektedir (Schokker, Links, Luttik
ve Hagedoorn, 2010). Bu nedenle diizenleyici odagin ¢alisanin iyi olusu iizerine
etkileri kapsamli bi¢imde arastirilabilir ve sonuglara bagl olarak 6nleyici miidahaleler

sunulabilir.

Y Oneticilerin 6nemli is sonuglarinin gegerli yordayicilart hakkindaki endiseleri
g0z Oniine alindiginda, ise alim ve se¢im sistemleriyle ilgilenen insan kaynaklar
uzmanlari i¢in diizenleyici odak kavrami onem tasimaktadir. Gorman vd. (2012)
tarafindan yapilan meta analiz c¢alismasinda diizenleyici odagin isle ilgili 6nemli
sonuglar1 6ngdrmek iizere bes biiylik kisilik yapisi gibi diger popiiler bilissel olmayan
performans yordayicilariyla karsilastirilabilir bir kriter ve yordayici olabilecegi ortaya
koyulmustur. Bu nedenle, ise alim, personel secim siire¢lerinde kullanilmak iizere
onemli bir degisken olabilecegi diisiilmektedir. Is analizi ile isin temel gerekleri ve
gorevler tanimladiktan sonra, o isin bir 6nlem ya da tesvik odagina daha yakin olup
olmadigini incelenebilir. Boylece, adaylarin se¢ciminde bir odagin daha baskin olmasi
hedeflenebilir. Ornegin, yiiksek dikkat gereken ve hataya toleransin diisiik oldugu
mesleklerde (ugus ekibi, saglik calisanlar1) adaylarin baskin bir 6nlem odagina sahip
olmas1 giivenlik performansina katki saglayabilir. Ote yandan, hayal giiciiniin ve
yaraticiligin 6n plana ¢iktig1 mesleklerde (reklamcilik, bilisim teknolojileri) baskin bir
tesvik odagi performansi arttirabilir. Bunun yaninda, kurum icindeki personelin
egitimleri sirasinda, bireyin odagina uyumlu motivasyonel stratejiler sunmak egitimin
ogrenmeye donlisme sansini arttirabilir. Bir bagka uygulama ise yoneticilerin astlarin
odaklarini sekillendirici roliinden faydalanarak cesitli performans tiirlerinde gelisimler
saglanmas1 olabilir. Ornegin, yoneticiler astlarma is gorevlerini gorev ve
sorumluluklar1 ve yiikiimliiliikkleri vurgulayan bir dil kullanarak ¢erceleme yontemini
kullanarak ¢aligsanlarin 6nlem odagini arttirabilir (Brockner ve Higgins 2001). Bunun
yaninda benzer cevrsel stressorlere maruz kalan ¢alisanlarin tepkilerinin de
diizenleyici odaklarina bagli olarak farklilisacagi diistiniilmektedir. Selvarajan vd.
(2019), is aile ¢atigsmasinin iiretim karsit1 davranislar tizerindeki etkisinin 6nlem odakli
calisanlarda daha diisiik oldugunu bulmustur. Yiiksek onlem odakli bireyler

yasamlarindaki istikrara biliylikk 6nem verdiginden is aile c¢atigmasi yasamalari
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durumda yasamlarinin diger alanlarda glivende hissetmek ve istikrar1 korumaya
cabalayarak kural ihlaline neden olabilecek davranislardan kaginma egilimi
gostermektedir ve bu nedenle daha az liretim karsit1 davranisi géstermektedir. Ayrica,
bir bagka calismada da benzer sonuglar elde edilmis; yliksek bir 6nleme odagina sahip
calisanlarin, kurumsal normlar1 siirdirme konusunda hissedilen bir yiikiimliliik
nedeniyle iiretim kars1 davranisi gosterme ihtimalinin azalabilecegi belirtilmistir (Lin
ve Johnson, 2018). Bu baglamda, orgiitlerde, pozitif 6rgiitsel davranislarin arttirilmasi
ve iretim karsiti davranislarin azaltilmast amaciyla her iki odaginda olumlu
etkilerinden faydalanabilecegi diisiiniilmektedir. Tiim bunlarin yaninda, lider ve astin
cinsiyeti arasindaki uyum ve farklilasmanin mevcut aragtirma modelindeki etkisinin
gelecek caligmalarda simanmasi Onerilmektedir. Boylece, cinsiyetin ast ve iist
arasindaki etkilesimi etkileyebilecek bir degisken olarak etkisinin sinanmasinin

faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu tez ¢aligmasi, yoneticinin astin motivasyonel yonelimini etkilemeye yonelik
giicii oldugunu, bu etkinin olugmasinda bazi degiskenlerin rol oynadigini ortaya
koymustur. Yonetici ve astin motivasyonel yonelimini belirlemek iizere Diizenleyici
Odak Teorisi’'nden (Higgins, 1997) faydalanilmis ve is baglaminda diizenleyici odak
kavrami ve bu yapiya ait 6lglim araci ulusal alanyazina kazandirilmistir. Her bir ast ve
bagli bulundugu yoneticinin tesvik ve Onlem odagi ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.
Sonuglar, yoneticinin odag ile astin odagin etkileyebildigi ve bu etkinin 6énemli bir
orgiitsel davranig olan ¢alisan sesine katki sagladigini gostermistir. Y Oneticinin odagi
ile astin odag1 arasindaki iliskiyi etkileyen degiskenler var oldugu; liderin duygulanimi
ve lider ve ast arasindaki iligki kalitesinin bu iliskiyi cesitli sekillerde etkiledigi
bulunmustur. Sonug olarak, bu ¢alismanin diizenleyici odaklarin is yasaminda ¢alisan
davranigini nasil etkileyebileyecegi yonelik bir siirecin yonetici ve ast perspektifinden
incelemesi ve bu siiregte yoneticilerin astin orgiite yonelik davranislar1 iizerindeki
etkisini ortaya koymasiyla hem alanyazina hem de uygulayicilara 6nemli katkilar

saglayacag diisiiniilmektedir.
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T.C. istanbul Universitesi

Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar1 Etik Kurulu
BILGILENDIRILMIiS GONULLU ONAM FORMU

Sizi Yasemin Kus ve Prof. Dr. Pmar Unsal tarafindan yiiriitiilen “Diizenleyici
Odaklarin Ortaya Cikmasinda Etkili olan Faktdrlerin ve Sonuglarm Incelenmesi”
baslikli Doktora Tez ¢aligmasti i¢in arastirmaya davet ediyoruz. Bu arastirmanin amaci
calisan bireylerin cesitli 6rgiitsel tutum ve davranislarini etkileyen birtakim psikolojik
degiskenlerin incelemektir. Arastirmada sizden tahminen 10 dakika ayirmaniz
istenmektedir. Arastirmaya sizin disinizda tahminen 250 kisi katilacaktir. Bu
calismaya katilmak tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina
ulagmasi i¢in sizden beklenen, kimsenin baskis1 veya telkini altinda olmadan, size en
uygun gelen cevaplari igtenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup
onaylamaniz, arastirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamima gelecektir. Ancak,
calismaya katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda calismay1 birakma
hakkina da sahipsiniz. Bu ¢alismadan elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci
ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir; ancak verileriniz yaym
amact ile kullanilabilir. Iletisim bilgileriniz ise sadece izninize bagl olarak ve farkli
arastirmacilarin  sizinle iletisime gecebilmesi icin “ortak katilime1 havuzuna”
aktarilabilir. Eger arastirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya
sonra daha fazla bilgiye ihtiyag duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir veya
XXXXXXX@XXXXXXXX €-posta adresi ve xxxxxxxx numarali telefondan ulasabilirsiniz.
Aragtirma tamamlandiginda genel/size 6zel sonuglarin sizinle paylasilmasini

istiyorsaniz liitfen arastirmaciya iletiniz.

Yukarida yer alan ve arastirmadan 6nce katilimciya verilmesi gereken bilgileri
okudum ve katilmam istenen c¢aligmanin kapsamini ve amacini, goniillii olarak
tizerime diisen sorumluluklar1 anladim. Calisma hakkinda yazili ve sozlii agiklama
asagida adi belirtilen arastirmaci/arastirmacilar tarafindan yapildi. Bana, ¢alismanin
muhtemel riskleri ve faydalar1 sozlii olarak da anlatildi. Kisisel bilgilerimin 6zenle
korunacag1 konusunda yeterli giiven verildi.

Bu kosullarda s6z konusu arastirmaya kendi istegimle, higbir baski ve telkin
olmaksizin katilmay1 kabul ediyorum.

Katilimcinin:
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fletisim Bilgileri: e-posta:

EK 3. Ana Calisma Ast Onam Formu

T.C. istanbul Universitesi

Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar Etik Kurulu
BILGILENDIRILMiS GONULLU ONAM FORMU

Sizi Yasemin Kus ve Prof. Dr. Pinar Unsal tarafindan yiiriitiilen “Diizenleyici
Odaklarin Ortaya Cikmasinda Etkili olan Faktorlerin ve Sonuglarin Incelenmesi”
baslikl1 Doktora Tez ¢alismasi i¢in arastirmaya davet ediyoruz. Bu arastirmanin amaci
calisan bireylerin ¢esitli orgiitsel tutum ve davranislarini etkileyen birtakim psikolojik
degiskenlerin incelemektir. Arastirmada sizden tahminen 25 dakika ayirmaniz
istenmektedir. Arastirmaya sizin disinizda tahminen 250 kisi katilacaktir. Bu
calismaya katilmak tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina
ulagmasi i¢in sizden beklenen, kimsenin baskisi veya telkini altinda olmadan, size en
uygun gelen cevaplari igtenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup
onaylamaniz, arastirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamima gelecektir. Ancak,
caligmaya katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda caligmay1 birakma
hakkina da sahipsiniz. Bu ¢alismadan elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci
ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir; ancak verileriniz yayin
amac1 ile kullamlabilir. Iletisim bilgileriniz ise sadece izninize bagli olarak ve farkli
arastirmacilarin  sizinle iletisime gecebilmesi icin “ortak katilime1 havuzuna”
aktarilabilir. Eger arastirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya
sonra daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir veya
XXXXXXXX@XXXXXXXX €-posta adresi ve XxxXxxxxxxxxx numarali telefondan
ulasabilirsiniz. Arastirma tamamlandiginda genel/size 06zel sonuglarin sizinle
paylasilmasini istiyorsaniz liitfen arastirmaciya iletiniz.

Yukarida yer alan ve arastirmadan once katilimciya verilmesi gereken bilgileri
okudum ve katilmam istenen caligmanin kapsamini ve amacini, goniillii olarak
lizerime diisen sorumluluklar1 anladim. Calisma hakkinda yazili ve sozli agiklama
asagida adi belirtilen aragtirmaci/arastirmacilar tarafindan yapildi. Bana, ¢alismanin
muhtemel riskleri ve faydalar1 s6zlii olarak da anlatildi. Kisisel bilgilerimin 6zenle
korunacag1 konusunda yeterli giiven verildi.

Bu kosullarda s6z konusu arastirmaya kendi istegimle, higbir baski ve telkin
olmaksizin katilmayi1 kabul ediyorum.
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Katilimcinin:
Iletisim Bilgileri: e-posta:

Bu calismaya katilacak {istiinliz mail adresi (bu bilgi sadece yoneticiniz ile eslesmeniz
i¢cin sorulmaktadir, gizli tutulacaktir): *

EK 4. Ana Calisma Yonetici Onam Formu

T.C. istanbul Universitesi

Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar1 Etik Kurulu
BILGILENDIRILMiS GONULLU ONAM FORMU

Sizi Yasemin Kus ve Prof. Dr. Pinar Unsal tarafindan yiiriitiilen “Diizenleyici
Odaklarin Ortaya Cikmasinda Etkili olan Faktorlerin ve Sonuglarm Incelenmesi”
baslikli Doktora Tez ¢aligmasi i¢in arastirmaya davet ediyoruz. Bu arastirmanin amaci
calisan bireylerin ¢esitli drgiitsel tutum ve davraniglarini etkileyen birtakim psikolojik
degiskenlerin incelemektir. Arastirmada sizden tahminen 15 dakika ayirmaniz
istenmektedir. Arastirmaya sizin disimzda tahminen 250 kisi katilacaktir. Bu
calismaya katilmak tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina
ulagmasi i¢in sizden beklenen, kimsenin baskis1 veya telkini altinda olmadan, size en
uygun gelen cevaplari igtenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup
onaylamaniz, arastirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamina gelecektir. Ancak,
calismaya katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda c¢alismay1 birakma
hakkina da sahipsiniz. Bu ¢alismadan elde edilecek bilgiler tamamen aragtirma amaci
ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir; ancak verileriniz yayin
amaci ile kullamlabilir. iletisim bilgileriniz ise sadece izninize bagl olarak ve farkli
arastirmacilarin  sizinle iletisime gecebilmesi i¢in “ortak katilimc1 havuzuna”
aktarilabilir. Eger aragtirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya
sonra daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir veya

XXXXXXXXXXX@XXXXXXXXX €-posta adresi ve xxxxxxxxxxxxx numarali telefondan
ulasabilirsiniz. Arastirma tamamlandiginda genel/size 06zel sonuglarin sizinle
paylasilmasini istiyorsaniz liitfen arastirmaciya iletiniz.

Yukarida yer alan ve arastirmadan 6nce katilimciya verilmesi gereken bilgileri
okudum ve katilmam istenen caligmanin kapsamini ve amacini, goniillii olarak
tizerime diisen sorumluluklar1 anladim. Calisma hakkinda yazili ve sozli agiklama
asagida adi belirtilen arastirmaci/arastirmacilar tarafindan yapildi. Bana, ¢alismanin
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muhtemel riskleri ve faydalari s6zIii olarak da anlatildi. Kisisel bilgilerimin 6zenle

korunacagi konusunda yeterli gliven verildi.

Bu kosullarda s6z konusu aragtirmaya kendi istegimle, hi¢bir baski ve telkin

olmaksizin katilmayi1 kabul ediyorum.

Katilimcinin:

Iletisim Bilgileri: e-posta:

EK S. Yonetici Kisisel Bilgi Formu

R A

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
Yasiniz: ...

Medeni Durumunuz: () Evli ( ) Bekar
Egitim durumunuz (en son mezun oldugunuz):

() Ilkokul

( ) Ortaokul

() Lise

( ) Yiksekokul

( ) Lisans

( ) Lisansiistii

Mesleginiz:

Mevecut calistiginiz kurum:

() Ozel Sektor

() Kamu sektorii

Kag ay/yildir mevcut kurumunuzda ¢alistyorsunuz?
( ) 18 aydan az

() 18- 23 ay aras1

() 2-5 yil arast

( ) 5-10 y1l aras1

() 10-15 yil arast

( ) 15- 20 y1l aras1

()20 y1l tizeri

Kag yildir profesyonel is hayatindasiniz (stajlariniz dahil, ticret karsiliginda
calisma)?

( ) 18 aydan az

( ) 18-23 ay aras1
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() 2-5 yil arast
( ) 5-10 y1l aras1
() 10-15 yil arast
( ) 15- 20 y1l aras1
()20 y1l tizeri
9. Bu calismada yer alan astiniz ile ne kadar siiredir ¢alisiyorsunuz? (ay veya yil
olarak ifade ediniz, 6rn: 6 ay, 2 yil, veya 1 yil 5 ay): .......

10. Yonettiginiz ¢alisan sayisi:
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EK 6. Ast Kisisel Bilgi Formu

a s e

10.

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
Yasiniz: ...
Medeni Durumunuz: ( ) Evli ( ) Bekar

Egitim durumunuz (en son mezun oldugunuz):
Egitim durumunuz (en son mezun oldugunuz):
() Ilkokul

( ) Ortaokul

() Lise

( ) Yiiksekokul

( ) Lisans

( ) Lisansiistii

Mesleginiz:

Mevcut ¢alistiginiz kurum:

() Ozel Sektodr

( ) Kamu sektorii

Mevcut kurumunuzdaki pozisyonunuz:

( ) Yonettigim astim/astlarim vardir.

( ) Yonetici degilimdir.

Kag ay/yildir mevcut kurumunuzda ¢aligtyorsunuz?
( ) 18 aydan az

( ) 18- 23 ay aras1

() 2-5 y1l aras1

( ) 5-10 yil arast

( ) 10-15 y1l arasi

( ) 15- 20 yil aras1

() 20 y1l tizeri

Kag yildir profesyonel is hayatindasimiz (stajlariniz dahil, iicret karsiliginda

calisma)?

( ) 18 aydan az

( ) 18-23 ay aras1
() 2-5 yil arast
() 5-10 yil aras1

( ) 10-15 y1l arasi
( ) 15- 20 yil aras1
()20 y1l tizeri

11. Bu ¢aligmaya katilan iistiiniiz/yoneticiniz ile ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz?

(ay veya y1l olarak ifade ediniz, orn: 6 ay, 2 yil, veya 1 y1l 5 ay)
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EK 7. Is Baglaminda Diizenleyici Odak Olcegi

Asagidaki ifadeler isinizi yaparken sahip olabileceginiz ¢esitli tutumlarla iligkilidir. Liitfen bu
ifadelerin sizi ne oranda tanimladigini g6z Oniine alarak sizi en iyi yansitan yaniti seginiz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle | Katilmiyoru | Kararsizi | Katiliyoru | Tamamen
Katilmiyoru m m m Katiliyoru
m m

1.1s giivencemi,
gorevlerimi eksiksiz
tamamlamaya
odaklanarak arttiririm.

2.Calisirken/Isimde
dikkatimi bana verilen
sorumluluklart yerine
getirmeye odaklarim.

Isimde gorevlerimi tam
olarak yerine getirmek
benim i¢in ¢ok
Oonemlidir.

4 Isimde, baskalar1
tarafindan verilen
sorumluluklart ve
gorevleri yerine
getirmeye ¢abalarim.

5.Isimde siklikla kendimi
giivende hissetmemi
saglayacak gorevleri
tamamlamaya
odaklanirim.

6.Isimi yaparken
performans kaybini
onlemek icin elimden
gelen her seyi yaparim.

7.1s sosyal giivencesi, bir
iste aradigim en 6nemli
ozelliktir.

8.Isimde, dikkatimi
basarisizliktan
kag¢inmaya odakliyorum.

9.Isimde performans
veya verimlilik gibi
alanlardaki kayiplar
onlemek i¢in elimden
gelen her seyi yaparim.

10.Isimde terfi almak/
ilerlemek icin
hedeflerimi biiyiiterek
risk alirim.
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11.Isimde basariya
ulagmak i¢in risk alma
egilimindeyim.

12.Y{iksek odiillii ama
yiiksek riskli bir projeye
katilma firsatim olsaydi

kesinlikle kabul ederdim.

13.Eger isim ilerlemeye/
terfiye izin vermeseydi
yeni bir i bulurdum.

14 Is ararken, isin
mesleki gelisim firsati
sunup sunmadigi benim

icin onemli bir 6zelliktir.

15.Daha ¢ok ilerlememi
saglayacak ig gorevlerini
yerine getirmeye
odaklantyorum.

16.1simle ilgili
hayallerimi nasil
gerceklestirebilecegimi
diistinmeye epey zaman
harcarim.

17.1s 6nceliklerim,
gelecekte ne olmak
istedigime dair net bir
hedeften etkileniyor.

18.1simde, beni motive
eden umutlarim ve
isteklerimdir.

194




EK 8. Calisan Sesi Olcegi

Asagidaki ifadeler kurumunuza cesitli oneriler sunma konusunda sahip oldugunuz
tutumla iligkilidir. Liitfen ifadelerin, bu konuda sizi ne oranda tanimladigini gz oniine

alip ilgili yanit1 se¢iniz.

Hicbir
Zaman

2
Nadiren

Bazen

4
Sik sik

Her
zaman

1.Calistigim birimi
gelecekte etkileme
ihtimali olan konularda
oOneriler gelistirir ve
sunarim.

2.Calistigim birime
faydali olacak gelecege
yonelik yeni projeler
Oneririm.

3.Calistigim birimin i

icin Oneriler getiririm.

prosediirlerini gelistirmek

4.Calistigim birimin
amacina ulagmasina
yardimci olan yapici
oOnerileri inisiyatif alarak
dile getiririm.

5.Calistigim birimin

yapici Onerilerde
bulunurum.

isleyisini iyilestirmek i¢in

etkileyebilecek
istenmeyen davraniglarin
olusmamasina yonelik
tavsiyelerde bulunurum.

6.Calisma arkadaslarima,
1s performansini olumsuz

diizeyde zarar gérmesine
neden olan problemler
hakkinda, karsit goriisler
olsa bile kendi fikrimi
diiriistge soylerim.

7.Caligtigim birimin ciddi

olsa bile, ¢alistigim
birimdeki verimliligi
etkileyebilecek seyler
hakkinda fikirlerimi dile

8.Baskalarin1 utandiracak

getirmeye cesaret ederim.

9.1 arkadaslarimla
iliskime zarar verecek
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olsa bile birimde
gordiigiim sorunlari dile

getirmeye cesaret ederim.

10.1syerimde, is
planlamasindaki
koordinasyon
problemlerini gelecekte
ortaya cikabilecek
sorunlari diistinerek
yonetime bildiririm.
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EK 9. Lider Uye Etkilesimi Olcegi

Bagli bulundugunuz ve calistigimiz yoneticiyi diisiinerek, asagidaki ifadelere ne kadar

katildiginiz1 belirtiniz.

1
Kesinlikle
katilmiyoru
m

2
Kismen
katilmiyoru
m

3

Kararsizi
m

4
Kismen
katiliyoru
m

5
Kesinlikle
katiliyorum

1.YOneticim arkadas
olmak isteyecegim
kadar iyi biridir.

2.YOneticimi is
iligkisinin Gtesinde
cok begeniyorum.

3.Yoneticimle birlikte
caligmaktan keyif
altyorum.

4.Y Oneticim,
tartisilan konunun
detaymi bilmedigi
durumda dahi beni
iistlerime kars1
savunur.

5.Eger bagkalarina
kars1 sert bir
“elestiriye” ugrarsam
yOneticim beni
savunur.

6.Eger yaptigim
hatada kasit yoksa,
yOneticim beni
organizasyondaki
diger insanlara kars1
savunur.

7.Y 6neticim igin
calisirken is
tanimimda belirtilen
gorevlerden daha
fazlasini yaparim.

8.YOneticimin verdigi
hedefleri
karsilayabilmek icin
normalin {izerinde bir
gayret gostermeye
istekliyimdir.

9.YOneticim i¢in
normalin {izerinde
calismayi yiik olarak
gormem.
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10.Y 6neticimin isi ile
ilgili yeteneklerine
hayranim.

11.Y6neticimin isi
hakkindaki bilgi
diizeyi beni etkiliyor.

12.Y 6neticimin
isindeki yeterligine
saygl duyuyorum.

EK 10. Pozitif ve Negatif Duygulanim Olgegi

Asagida giinliik yasaminizda hissedebileceginiz ¢esitli duygularla ilgili sifatlar yer almaktadir.

Liitfen bu duygulari ne siklikla yasadiginizi gz Oniine alarak sizi en iyi yansitan yaniti se¢iniz.

1

Hig denecek
kadar az

2
Biraz

3
Ortalama

4
Olduk¢a

5
Cok
Fazla

lgili

Sikintil

Heyecanl

Mutsuz

Giigli

Suglu

Urkmiis

Diismanca

Hevesli

Gururlu

Asabi

Tetikte

Utanmig

Ilhamh

Sinirli

Kararh

Dikkatli

Tedirgin

Aktif

Korkmus
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Ad1 Soyadi : Yasemin Kus

Dogum Tarihi :

Unvam : Ogetim Gorevlisi

Ogrenim Durumu : Doktora- devam ediyor
Cahstign Kurum  : Istanbul Ticaret Universitesi
Uzmanlhk Alam : Endiistri ve Orgiit Psikolojisi

Derece Alan Universite Yil

Lisans Psikoloji Izmir Ekonomi 2010-2015
Universitesi

Yiiksek | Uygulamali Psikoloji/ Istanbul Universitesi | 2015-2018
Lisans Endiistri ve
Organizasyonel Psikolojisi

Doktora | Psikoloji/ Endiistri ve Istanbul Universitesi | 2018- 2023
Orgiit Psikolojisi

Yayinlar

6.1. Uluslararas1 hakemli dergilerde yayilanan makaleler (SCI,SSCI,Arts and
Humanities)

Kus, Y. ve Tan, E., (2023). The Differences Between Tattooed and Non-
Tattooed Individuals in Body Image Coping Strategies and Attitudes Toward Cosmetic

Surgery: a cross sectional study. European Research Journal, 9 (1). 1-7.

Ayyildiz, F., Kus, Y., Cam, 1., (2022), Koronaviriis (COVID-19) Salginina
Yénelik Orgiitsel Onlemler ile Orgiitsel Giiven ve Duygusal Baglilik Arasindaki iliskide
Norotikligin Rolii, Tiirk Psikoloji Dergisi, 37(90). 103-123.

6.2. Uluslararasi diger hakemli dergilerde yayilanan makaleler

6.3. Uluslararas1 bilimsel toplantilarda sunulan ve bildiri kitabinda basilan
bildiriler

Askm, R., Kus, Y., (2021), Is Yasaminda Psikolojik Siddet: Onciilleri, Sonuglart
ve Onlemeye Yonelik Oneriler, 5. Uluslararas1 Farkli Siddet Boyutlar1 ve Toplumsal
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