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PSIKOLOJIK SERMAYE VE LIDER UYE ETKILESIMININ i$
BECERIKLILiGIi VE ORGUTSEL siNEngiYE ETKIiSi: KAMU
HASTANESI ORNEGI

OZET

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri ve insan
kaynagindan etkili bi¢cimde yararlanarak kurumsal hedeflerine varabilmeleri
noktasinda psikolojik sermaye biiylik 6nem arz etmektedir. Kisilerin sahip olduklar
pozitif kapasitelerden oOzyeterlilik, iyimserlik, umut ve psikolojik dayanikliligin
sinerjik etki ile biraraya gelerek iist diizey yapi1 olarak kabul edilen psikolojik
sermayeyi olusturdugu bilinmektedir. Lider-iiye etkilesim teorisi ise, lider ile
isgorenler arasinda var olan ilginin temeline yogunlasarak bu ilginin isgérenlerin her
biriyle tiirlii seviyelerde olugsmasina yardimci olmakta ve basta performans gelmek
lizere isletmeye dair ¢cok sayida davranisa etki etmektedir. Psikolojik sermaye ve
lider Gye etkilesimi kavramlarinin en 6nemli davranigsal ¢iktilar1 Grgiitsel sinerji ve
is becerikliligidir. Yogun ve stresli mesai saatleri olan saglik caligsanlari igin
psikolojik sermayeleri, lider iiye etkilesimi ile motivasyonu giiclendirerek, is
becerikliligini ve Orgiitsel sinerjiyi destekleyecektir. Bu calismanin amaci, saglik
personeline yonelik olarak, lider liye etkilesimi ve psikolojik sermayenin, Orgiitsel
sinerji ve is becerikliligi etkisini yapisal esitlik modeli yardimiyla ortaya koymaktir.
Analiz sonucunda, lider iiye etkilesimi ve psikolojik sermayenin is becerikliligi ve
orgiitsel sinerji lizerinde pozitif anlamli iligkili oldugu ve psikolojik sermayenin lider
iye etkilesimine gore daha giiclii bir etkileyici oldugu belirlenerek ana hipotez kabul
edilmistir. Ayrica, demografik Ozelliklere yonelik grup farkliligi sinamalarinda,
cinsiyet, yas, medeni durum,egitim, meslek agisindan bazi boyutlar i¢in anlaml

farkliliklar elde edilmistir. Alt hipotez kismen saglanmistir.

Anahtar Kelimeler: lider iiye etkilesimi, psikolojik sermaye, is becerikliligi,

orgiitsel sinerji, yapisal esitlik modeli






THE EFFECT OF PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND
LEADER-MEMBER EXCHANGE ON JOB CRAFTING AND
ORGANIZATIONAL SYNERGY: THE CASE OF APUBLIC

HOSPITAL

ABSTRACT

Psychological capital is of great importance for organizations to achieve
sustainable competitive advantage and to achieve organizational goals by using
human resources effectively. It is known that self-efficacy, hope, optimism and
psychological resilience, which are positive capacities in individuals, combine with a
synergetic effect to form psychological capital, which is a high-level structure.
Leader member exchange theory, on the other hand, focuses on the nature of the
relationship between the leader and the employees, ensuring that this relationship
takes place at different levels with each employee and affects many behaviors of the
organization, especially performance. The most important behavioral outcomes of
psychological capital and leader member exchange concepts are organizational
synergy and job crafting. It will support job crafting and organizational synergy by
strengthening their psychological capital, leader member exchange and motivation
for healthcare workers with busy and stressful working hours. The aim of this study
is to reveal the effect of psychological capital and leader-member exchange, job
crafting and organizational synergy for healthcare personnel with the help of
structural equation model. As a result of the analysis, it was determined that
psychological capital and leader member exchange were positively related to job
crafting and organizational synergy, and psychological capital was a stronger
influencer than leader member exchange, and the main hypothesis was accepted. In
addition, in the group differences tests for demographic characteristics, significant
differences were obtained for some dimensions in terms of gender, age, marital

status, education and profession. The sub-hypothesis was partially satisfied.

Keywords: psychological capital, leader member exchange, job crafting,

organizational synergy, structural equation model
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I. GIRIS

Is diinyasinda rekabet kosullar1 her gecen giin artmaktadir. Bu baglamda,
rekabetci kosullarla basedebilmenin kosullar1 da degismektedir. Stratejik hedefler
olusturulup bu hedeflere dogru ilerlenirken, sirketlerin énemli bir unsuru olan
calisanlar ve onlara yapilan yatirirmlar da ©ne ¢ikmaktadir. Diger yandan,
calisanlarin da kendi gii¢lii yanlarin1 tanimalar1 ve bu yanlarina yatirim yaparken

ayrica zayif olan yanlarin1 da gii¢lendirmeleri biiylik 6nem tagimaktadir.

Bireyler is hayatinin getirdigi ¢esitli zorluklar1 agsmak ve bunun otesine
gecebilmek i¢in kendi 6z yeterliliklerini, iyimserliklerini, umutlarin1 ve psikolojik
dayanikliliklarinin ne oldugunu bilip, davranislarini bu baglamda gelistirmeye
ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu kavramlar, kisilerin sadece is yasamlarinda degil, 6zel
yasamlarinda da bir gereksinim olarak ortaya c¢ikmaktadir. Is hayatinda,
yetenekleri ol¢istinde yapabileceklerine dair yeterlilik duygusunu hissetmesinde
“ozyeterlilik; yasadigr olumsuz bir durumdan sonra gelecekte karsisina ¢ikacak
baska durumlara olumlayic1 diislinceler atfederek, benzer negatif olaylarin
gelecekte de yasanmayacagina dair duygu, diisiince ve davranis olarak
“iyimserlik”; gelecekle ilgili birtakim beklentilerin ger¢eklesecegine dair “umut”;
yasanan  olumsuz olaylarin  karsisinda  kendi  psikolojik  durumunu
koruyabilecegine dair inang olan “Psikolojik Dayaniklilik” kavramlar1i one

cikmaktadir.

Lider-Uye Etkilesim teorisinde, yonetici veya liderlerin kendilerine bagl
caligmakta olan astlar ile karsilikli etkilesimleriyle birlikte ¢esitli niteliklere sahip
iligkiler ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan iligkilerin nitelikleri kisisel ve kurumsal
sonuclar iizerinde etkili olmaktadir. Lider-Uye Etkilesim teorisine yonelik olarak
gerceklestirilen arastirmalarda, isletme yOneticisinin kendisine bagli olan her bir
astla diisiik nitelik seviyesinden yiiksek nitelik seviyesine dogru farklilik gdsteren
cesitlilikte etkilesimde bulundugu dikkate alinarak, etkilesimin sahip oldugu
niteligin izleyicilerin isletmeye sadakati, is doyumu, ¢alisma performansi,

orgiitsel sinerji, isgéren devir hizi gibi bir ¢ok sonug iizerinde etkisi oldugu ileri



siirlilmistiir. Calisanlarin enerjilerinin birbirleriyle catismak ya da tartismaya
harcamasi yerine, islerini daha iyi yapmalarina ydnlendirmenin 6n kosulu
calisanlarin yoneticiye olan giiven duygusu ve iletisimidir. Lider ve ast arasinda

iletisim olmadiginda, ne sinerji ne de is birligi miimkiin olmayacaktir.

Isletme biinyesinde sinerji olusturmak adina, isletmedeki isgdrenler
arasinda dogru iletisim saglama, is birligi ve yaraticilik ¢aligmalarinin 6nem arz
eden unsurlar oldugu bilinmektedir. Bir isletme liderinin, isletmede sinerji
meydana getirebilmesi i¢in karsisindakinin diisiincelerine saygili olabilme ve
empatik dinleme niteliklerini tasimasi gerekmektedir. Olumlu sinerji etkisi
olusturabilmek adina gerekli olan 6n sartlar; etkili iletisim, yaraticilik, giiven ve
hizli geri bildirimdir. Bir isletmede sinerjinin gelisebilmesi adina ortak hedef ve
dayanismanin paylasimindan gelen goniillilik ve isletme c¢alisanlarinin
giiclendirilmesi ve katilimer ilgisinden kaynaklanan kabiliyetin en Onemli
dinamikler olduguna vurgu yapmak gerekir. Sinerjik baglantilar hem iiretken hem
de giclii bir nitelik tagimaktadir ve bir isletme agisindan Onemli olumlu

¢iktilardan biridir.

Calisanlarin igleriyle uyumunu saglamak son donemlerde orgiitlerin 6nem
verdigi bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Calisanlarin kendilerini islerinde
daha iyi ifade edebilmelerini saglayan, kisisel 6zelliklerini islerine yansitan ve
aktif bir rol oynadiklar1 is becerikliligi siirecine ihtiya¢ dogmustur. Is becerikliligi
kavrami, bireylerin isleriyle ilgili birtakim degisimleri baglatmada aktif rol almas1
olarak ele alinmaktadir. Is becerikliliginin, hem calisan hem de orgiite bir¢ok
yararlar1 yapilan c¢alismalarla ortaya konmustur. Bu faydalar; is tatmini, ise
baglanma, vatandaslik duygusunun gelisimi, psikolojik sermaye ve is
performansinda ylikselme, iste sikicilifin ve duygusal tiikenmenin azalmasi,
orgiitsel sinerjinin artmasi vb. bireysel ve orgiitsel bir¢cok olumlu sonug¢ olarak
siralanabilir.is becerikliligi hem isgorenler hem de isletme agisindan oldukga

Onemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Is yasaminda orgiitlerin, bir yandan sdzkonusu pozitif kavramlar
desteklemesi bir diger yandan da calisanlarin gerek oOrgiite gerekse calisma
arkadaslarina zarar verebilecek olast olumsuz davraniglarin1 dikkate almasi
gerekmektedir. Calisanlarin yogun olarak pozitif yonlerinin korunmasi ayni

zamanda Orgiite yonelik zararlart minumum diizeyde tutulmasi gereken
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sektorlerden birisi de saglik sektoriidiir. Stresli ve yogun mesaili calisma
kosullar1, saglik calisanlarinin hem psikolojik sermayelerinin yiiksek olmasina,
hem lider iiye etkilesiminin gii¢lii olmasina ihtiya¢ yaratir. Bu kavramlar agir
calisma kosullarinda dahi Orgiitsel sinerjinin giiclenmesine ve kisilerin
motivasyonlarinin yiiksek olmasi sayesinde is becerikliliginin artisina neden
olacaktir. Psikolojik sermayesi giiclii bireyler, lider iiye etkilesimde de olumlu
tavirlar sergilerler. S6z konusu uyum orgiitsel ¢iktilara olumlu yansiyacaktir. En
bilinen is ¢iktilar1 is tatmini, motivasyon, orgiite baglilik gibi kavramlarin yani
sira, ig becerikliligi ve orgiitsel sinerji gibi davranigsal ¢iktilara da olumlu etkiler

saglayacaktir.

Bu gergekten hareketle, c¢alismanin amaci, farkli gorevlerdeki saglik
calisanlarina yonelik olarak, psikolojik sermaye ve lider iiye etkilesiminin is

becerikliligi ve orgiitsel sinerji lizerindeki etkilerini belirlemektir.

Calismanin birinci boliimiinde giris kismina yer verilmistir, ikinci boliimde
psikolojik sermaye ve bilesenlerine, psikolojik sermayenin Onemine, pozitif
psikolojik sermaye modelinin olugsmasinda rol oynayan akimlara ve literatiir
tizerinde gergeklestirilen arastirmalara yer verilmistir. Calismanin iigiincii
bolimiinde, 1is becerikliligi kavramina ve 1is beceriklilii modellerine
deginilmistir. Is becerikliliginin boyutlarina, is becerikliliginin sonuglarina ve is
becerikliliginin  diger is tasarimi kavramlarindan farkina yer verilmistir,
Calismanin dordiincii boliimiinde; sinerji ve sinerjiyi etkileyen ve ya engelleyen
kavramlardan bahsedilmis, Orgiitsel sinerji kavramina, Orgiitsel sinerjinin
gelistirilmesine, sinerjik yonetim unsurlarina yer verilmistir. Calismanin besinci
boliminde; lider iiye etkilesimi kavramina, teorinin tarihsel gelisimine, lider {iye
etkilesiminin boyutlarina yer verilmistir. Calismanin altinct  boliimiinde
arastirmanin amaci, orneklem bilgisi, veri toplama araci, hipotezler ve model,

arastirmanin yontemi anlatilmistir.

Calismanin son béliimiinde, istatistik analizlere ve yorumlara deginilmistir.
Bu boéliim iginde, anketin gilivenirligi, anket cevaplarina iliskin ylizde dagilim
bilgileri, dogrulayic1 faktdr analizi, aciklayic1 faktor analizi, korelasyon analizi,

grup farklilig1 analizleri ve yapisal esitlik modeli sonuglar1 detayli verilmistir.






Il. PSIKOLOJIiK SERMAYE

A. Pozitif Psikoloji Kavram Ve Pozitif Orgiitsel Davranis

1. Pozitif Psikoloji Kavram

Pozitif psikoloji literatiirde bir¢cok sekilde ve bircok kelimeyle ifade
edilmistir, ancak alanin genel kabul géren tanimini Peterson (2009) su sekilde
yapmistir: “Pozitif psikoloji, hayati yasanmaya en deger kilan seyin bilimsel
calismasidir”. Bu agiklamay1 biraz daha ileri gotiirmek gerekirse; pozitif
psikoloji, zayifliklar yerine gii¢lii yanlara odaklanarak, kotiiliigli onarmak yerine
hayatta iyiyi insa etmek ve ortalama insanlarin hayatlarini sadece “normal’e
kadar gotiirmeye odaklanmak yerine “muhtesem” yapmak igin, insan
disiincelerini, duygularint ve davramiglarint incelemek i¢in bilimsel bir

yaklagimdir (Peterson, 2009: 3).

Pozitif psikoloji, kisilerin, gruplarin ve orgiitlerin gelisimine ya da optimal
isleyisine katki saglayan kosul ve siireglerin incelenmesidir. Sheldon ve King
(2001) tarafindan pozitif psikoloji “siradan insan gii¢lii ve erdemlerinin bilimsel
calismasindan bagka bir sey degil, ortalama insani yeniden gdzden geciren “bir

b

sey” olarak tanimlanmistir. Bu sekilde tanimlanan pozitif psikoloji, William
James’in 1902°de “saglikli fikirlilik” olarak adlandirdigi sey {lizerine yazdigi
yazilara, 1968’de hasta insanlar iizerine ve Cowan’in ¢ocuklarda ve ergenlerde
esneklik konusundaki arastirmasina, Allport’un 1958’de pozitif insan
Ozelliklerine olan ilgisine, Maslow’un saglikli insanlar1 arastirmaya yonelik
savunmasina kadar uzanan uzun bir tarihe sahiptir. Ancak, daha sonra bu alandaki
tartismalardan dolay1 gectigimiz yarim yilizyil, hayati yasamaya deger kilan
seylerin psikolojik yonlerinin arastirilmasini arka plana ¢ekerken, kargasa ve
hasar iizerine ¢aligmalar merkezde yer almistir. Yakin zamandaki pozitif psikoloji

hareketi, bu dengesizligin farkina varilmasi ve ihmal edilmis alanlarda

arastirmay1 cesaretlendirme arzusundan dogmustur (Gable ve Haidt, 2005: 107).



Pozitif psikoloji, biiyiik dl¢iide, cogu arastirmanin akil hastaligina odaklandig:
klinik psikolojideki bir dengesizligin taninmasiyla biiylimiistiir (Gard, 2001: 96).

Yakin iliskiler alaninda, bir¢ok ¢alisma, ¢iftlerin birbirlerinin talihsizligine
(6rnegin, sosyal destek) veya koti iliski davraniglarina (6rnegin, elestiriler ve
aldatma) nasil tepki verdikleri incelenmistir. Ancak ¢iftlerin birbirlerinin
zaferlerine (6rnegin, olumlu olaylarin tadini1 ¢ikarmak) veya iyi iliski davranis
(6rnegin, iltifatlar ve sevgi gosterileri) nasil tepki verdikleri hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir (Gable vd., 2003: 103). Ciftlerin anlagsmazlig1 nasil ¢ozdiiklerini
inceleyen ¢ok sayida calisma bulunmaktadir, ancak birlikte eglenip giildiiklerini
inceleyen ¢ok az calisma bulunmaktadir. Ahlak alaninda, olumsuz ahlaki
duygular, baskalar1 kotii seyler yaptiginda (6fke, kiigiimseme ve tiksinti) ya da
kotii seyler yaptigimizda (ayiplanma, utang ve sucluluk) hissettigimiz duygular
lizerine binlerce yayimnlanmis c¢alisma bulunmaktadir; ancak, olumlu ahlaki
duygular, baskalar1 iyi seyler yaptiginda hissettigimiz duygular hakkinda yalnizca
birka¢ ampirik ¢alisma bulunmaktadir (Haidt, 2003: 284).

Yukaridaki tanimlarindan hareketle pozitif psikoloji, bir kisim 6znel
deneyimlerle ilgilidir: memnuniyet, iyi olus ve tatmin (ge¢miste); iyimserlik ve
umut (gelecek i¢in); mutluluk ve akis (simdiki zamanda). Bireysel diizeyde ise
olumlu bireysel Ozelliklerle ilgilidir: sevgi ve meslek kapasitesi, kisilerarasi
beceri, cesaret, estetik duyarlilik, sebat, 6zgiinliik, affetme, gelecege yOnelik
fikirlilik, maneviyat, bilgelik ve yuksek yetenek. Grup diizeyinde ise, bireyleri
daha iyi bir vatandas olmaya yonlendiren yurttaslik erdemleri ve kurumlarla
ilgilidir: sorumluluk, bakim, fedakarlik, nezaket, ol¢iiliiliikk, hosgorii ve calisma

etigi gibi (Demir ve Tiirk, 2020: 117).

Pozitif psikoloji, asagidakiler dahil olmak iizere yasamdaki olumlu olaylara

ve etkilere odaklanmaktatir (Ozen Kutanis ve Yildiz, 2014: 140):
e Olumlu deneyimler (mutluluk, nese, ilham ve agk gibi),
e Olumlu durumlar ve 6zellikler (minnettarlik, dayaniklilik ve sefkat
gibi),
e Pozitif kurumlar (tim organizasyon ve kurumlarda pozitif ilkelerin

uygulanmasi).



a. Pozitif Psikolojinin Amaci

Pozitif psikolojinin temel amaci; hayatin iiziicii, nahos ya da olumsuz
yonlerinin inkar edilmesi veya bu yodnlere pembe go6zliklerle bakma gayreti
degildir. Temel g¢alisma alan1 pozitif psikoloji olan kisiler, insanlarin ¢ektikleri
istiraplari, bencilliklerini, iglevsiz aile yapilarin1 ve etkisiz orgiitlerin varligini
tam anlamiyla kabul etmektedir. Ancak, pozitif psikolojinin amaci madalyonun
oteki yanini - insanlarin nese duyma, fedakarlikta bulunma ve saglikl aileler ve
orgiitler kurma yollar1 - boylelikle insanlarin tecriibelerinin biitiin 6zelliklerini

incelemek seklindedir.

Psikolojideki mevcut dengesizlige yol agan felsefi, tarihsel ve teorik
temellere ragmen, agirlikli olarak olumsuz insan dogasi ve insan durumuna iliskin
olarak ¢ok az ampirik gerek¢e bulunmaktadir. Bu nedenle, pozitif psikoloji
hareketi olarak bilinen olayin baslangicindan bu kadar hizli biliylimesi sasirtici
olmamistir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000: 8). Pozitif psikoloji konulari
lizerine arastirmalar yeni degil, ancak bir boslugu doldurma ve organize bir
pozitif psikoloji hareketi gerektiren yapidadir. Bu nedenle, yaklasik 20 yildir
bircok arastirmaci, bu hareketin igerisinde yer almakta ve bu konu ilging
bulgulara, yeni kesiflereyol almaktadir (Gable ve Haidt, 2005: 109).

b. Pozitif Psikoloji Uzerine Elestiriler

Pozitif psikoloji hareketine karsi bir ¢ok elestiri getirilmistir. Pek cok
elestiri, pozitif bir psikoloji varsa, o zaman psikolojinin geri kalaninin negatif
psikoloji olmas1 gerektigi ve pozitif bir psikolojiye ihtiyacimiz varsa bunun
nedeni bu sOzde negatif psikolojinin bize ¢ok az sey Ogretmis olmasindan
kaynaklandigin1 savunmaktadir. Gergekte, psikolojinin (¢ogunlukla nétr olan,
ancak olumlu konulardan daha olumsuz olan) o kadar olaganiistii derecede
basarili olmasidir ki, dengesizlikte, olumlu konularda ilerleme eksikligi, bu kadar

gbze batan hale gelmistir.

Pozitif psikolojiye getirilen ikinci bir elestiri, pozitif psikoloji okuyan
insanlarin, Pollyanna’nin diinyaya bakis acisini tercih ederek, yasamin gergek
olumsuz taraflarint tanimamasidir. Ancak, daha oOnce pozitif psikolojinin
hedeflerini ifade etmek i¢in belirttikleri gibi pozitif psikolojinin amaci, patoloji,

sikint1 ve islev bozuklugu ile ilgili calismalar1 silmek veya degistirmek degildir.



Bunun yerine amag, mevcut bilgi tabanini biitlinlestirmek ve tamamlamak i¢in
insan dayaniklilii, gilicii ve biiyiimesi hakkinda bildiklerimizi olusturmaktir.
Benzer bir endise, hareketin insanlarin Pollyannaism’lerini paylagsmak i¢in bir

araya geldigi kiilt benzeri niteliklere sahip olmasidir.

Held (2004), pozitif psikolojiye yoOnelik en zor zorluklardan bazilarinin,
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gercekte neyin olumlu oldugunu tanimlamaktan ve bir seyi “iyi” olarak
tanmimlamak ve “iyi” olarak recete etmek arasindaki belirsiz ¢izgiden
kaynaklanmakta oldugunu belirtmektedir. Ornegin; egzersiz ve yaprakli yesil
sebzelerin bizim i¢in “iyi” oldugunu gdsteren tibbi arastirmalardan uygun bir
benzetme yapilabilir. Ayn1 sekilde, pozitif psikolojiden elde edilen bulgularin

(154 19

insanlar1 kendileri ic¢in “iyi” olan davranislart ve zihinsel uygulamalar
benimsemeye tesvik edebilecegine ve tesvik etmesi gerektigine inanmaktayiz.
Bununla birlikte, tipta, iyi olan sey oldukca basittir: hastalik olmadan daha uzun
yasamak. Psikolojide, bir seyi olumlu ya da iyi olarak etiketlemek o kadar basit

olmayabilir (Held, 2004: 32).

Diener ve Suh (1997), olumlu ya da degerli olan i¢in ii¢ temel Oneride
bulunmustur. Birincisi, insanlarin yaptiklar1 secimler degerin bir gostergesidir.
Yani, bir sey diizenli olarak secilirse, secen kimsen muhtemelen onun degeri veya
iyiligine inanmaktadir. Ikinci olarak, insanlar bir seyin tatmin edici olup
olmadigina karar verebilirler: bir nesnenin, olayin, siirecin veya sonucun hos olup
olmadig1. Ugiincii olarak, olumlu ya da iyi olanin yargilari, baz1 deger sistemine

veya kiiltiirel normlara atifta bulunularak yapilabilir.

Neyin yanlis, neyin kabul edilemez, neyin dogru ya da kabul edilebilir
olduguna dair ortak inang¢larimiz, neyin takip edilmesinin amacglamasiyla ilgili
kararlara rehberlik edebilir. Bu ii¢ kriter bazen uyusabilir ve bazen de
uyusmayabilir. Ornegin, jiiri gdrevi i¢in raporlama, yurttaslik degerleri tarafindan
tanimlandig1 gibi iyi olabilir, ancak hos olmayabilir ve nadiren 0zgirce secilir.
Aksine, birinin ¢ocuguyla oynarken li¢ kriter de birlesebilir. Kisacasi, olumlu
veya 1yl olanin anlami karmasik ve ¢ok boyutludur ve olumlu psikolojik
konularin incelenmesi, bu karmasikligin teorilerde ve deneysel tasarimlarda

taninmasini gerektirir (Snyder vd., 2020: 44).



2. Pozitif Orgiitsel Davrams Kavram

Luthans (2002), Pozitif Orgiitsel Davranis’t “giiniimiiziin isyerinde
performans iyilestirmesi icin Olgiilebilen, gelistirilebilen ve etkili bir sekilde
yonetilebilen pozitif yonelimli insan kaynaklar1 gii¢leri ve psikolojik kapasitelerin
incelenmesi ve uygulanmasi” bi¢iminde tanimlamaktadir. Pozitif olmasinin
yanisira, Pozitif Orgiitsel Davranig’inin tanimi kapsaminda olabilmesi igin su

belirtecegimiz kriterleri de karsilamasi gereKir:

v/ Kapasite, teori ve arastirma temelli ve gegerli bir sekilde Olgiilebilir

olmalidir

v Kapasite ayn1 zamanda “durum benzeri”(yani gelisime ve degisime agik)

ve ispatlanmis bir performans etkisine sahip olmalidir (Luthans, 2002: 701).

Bu kriterler, Pozitif Orgiitsel Davrams1 diger ilgili, ancak farkli, pozitif
yaklagimlardan birka¢ Onemli agidan ayirmaktadir. Peterson ve Seligman’in
(2004) calismasinda vurguladigi gibi, bu tiir tanimsal dahil etme kriterleri,
gelismekte olan bir alanin arastirma ve uygulamalarini gelistirmesi i¢in gerekli

¢alisma sinirlarimi belirlemektedir.

Insan isleyisine daha dengeli bir yaklasim benimsemek igin 1998’de
Seligman’in psikolojiyi hastaliktan ve islevsiz modelden ayirma ihtiyacina dair
tarthsel soOylesisinden bu yana, pozitif psikoloji alani ¢ok hizli bir sekilde
biiylimektedir. Seligman’in konusmasinin ardindan gelen bazi 6nemli olaylar,
Amerikan Psikologunun 6zel sayisinin (2000 ve 2001) yayinlanmasi, pozitif
psikoloji lizerine bir dizi kitap, el kitaplarinin yayinlari, giinliik makaleler ve
positif psikoloji konulu kapsamli bir web sitesi (www.positivepsychology.org)
olmustur. Ancak bu gelismeler karsisinda, isyeri i¢in pozitif psikolojinin etkileri
ise ana akim pozitif psikolojisinde ihmal edilen bir konu olarak kalmistir (Kutanis

ve Yildiz, 2014:137).

Yapilan arastirmalar, pozitif durumlarin (6rnegin, olumlu duygular) ve
durum benzeri yapilarin (6rnegin, belirli 6z-yeterlik) Orgiitsel davranislar ve
sonugclar ile bir iligkisi ve etkisi oldugunu desteklemistir (Stajkovic ve Luthans,
1998: 252). Bu durumlar, daha spontane olma egilimindedir ve bu nedenle
genellikle durumsal faktorlerden kaynaklanmaktadir (Youssef ve Luthans, 2007:

781). Ote yandan, olumlu &zellikler daha gecici olumlu durumlarin gostergesi
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olabilse de, 0ozelliklerin orgiitsel davramislara ve performansa ve tutumsal
sonuglara katkisi, genellikle dogada daha dolayli ve daha dogrudan etkisiyle
etkilesimli olma egiliminde olmuslardir (Wright vd., 2004: 371).

Pozitif Orgiitsel Davranis ile ilgili artan sayida pozitif odakli arastirma,
bireylerin refahinin 6zellikle isyeriyle olan ilgisinin arastirilmasini saglamis ve
yaklagimin kavramsallastirilmasina katkida bulunmustur (Seligman, 2002: 7;
Luthans ve Youssef, 2007: 783; Luthans vd., 2007: 560). Pozitif psikoloji,
Seligman (2002)’1n arastirma ¢alismalar1 ve dnermeleri ile is yerindeki bireylerin
hastalik ve patolojisinden ¢ok zayifliklarindan, sagligindan ve canliligindan ¢ok
giiclli yonlerine odaklandigi “Otantik Mutluluk™ adli kitabiyla 6nem kazanmistir.
Seligman (2002), bireylerin mesgul olduklarinda (akisa gomiildiiklerinde), belki

de gelecek i¢in psikolojik sermaye insa ederek yatirim yaptiklarini 6ne siirmiistiir.

Luthans ve digerleri (2004), isyerine uygulandiginda ‘“akis” 1n kisisel ve
orgiitsel hedef uyumu ve ise uygunluk agisindan yeniden ifade edilebilecegini
savunmustur. Psikolojik sermayenin insan sermayesi ve sosyal sermayenin
ilerisinde oldugunu ve esasen bildiklerinden ziyade isyerinde “bireyin kim
oldugunu” yansittigini ileri siirmiislerdir. Kisaca, pozitif psikolojiden alinan
“pozitif orgiitsel davranig” dort pozitif psikolojik yeterlilik (giiven), iyimserlik,
umut ve dayaniklilik kapasitesine isaret etmektedir (Luthans vd., 2004: 47). Bu
dort durum, Stajkovi¢ vd.(2003) tarafindan, is motivasyonu i¢in temel giiven
faktoriinde de kullanilmistir. Pozitif orgiitsel psikoloji yaklasimina gdre bu tiir
dort kapasitenin gelisime acik, Olgiilebilir ve daha etkili ¢aligma performansi

bakimindan yonetilebilecegi belirtilmistir.

3. Psikolojik Sermayenin Orgiitsel Davrams Disiplinindeki Yeri

Psikolojik sermaye, insan ve sosyal sermaye benzeri kaynaklarin ileriki
donemlerde bir getiriye yonelik yatirim gerceklestirilerek kullanildig:r geleneksel
sermayeden yola ¢ikarak meydana gelen bir kavramdir (Luthans vd., 2006: 28).
Geleneksel sermaye sahip olduklarimiz ile iligskili bir kavramken, kurumsal
alanda insan kaynaginin 6nemli bir hal almasiyla yeterli seviyeye gelememis ve
“insan sermayesi” terimi ortaya ¢ikmistir. Daha sonra “ne bildigimizi” sorgulayan
insan sermayesi giderek sosyal sermayenin olusumuna yardime1 olmustur. isletme

i¢inde ortak sahiplenme duygusu ve etkili iletisimin egemen olmasini arzulayan
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yoneticiler bakimindan sosyal sermaye Onem bir unsur haline gelmistir.
Gliniimiizdeki yoneticilerin her seyin Oncesinde calisanlarim1 tanmiyip glicli
yanlarin1 ortaya koyarak kabiliyetlerinden en etkili bi¢imde yararlanma arzusu
psikolojik sermayenin meydana gelmesini saglamistir (Aydogan ve Ugurlu Kara,
2015: 70). Psikolojik sermaye, isletmelere rekabet avantaji saglayan baska
sermaye ¢esitlerine (sosyal sermaye, geleneksel sermaye ve insan sermayesi) ek
olarak ortaya atilmistir (Goker ve Kaplan, 2020: 274). Cizelge 1°de, rekabet

avantaji icin genisletilen sermaye tiirleri verilmektedir.

Cizelge 1. Rekabet Avantaji i¢in Sermayelerin Genisletilmesi

Rekabet Avantaji icin Sermayelerin Genisletilmesi
Geleneksel gon . .y
Ekonomik insan Sermavesi Sosval Sermave PDZl'l‘If Psikolojik
. . * - Sermaye
Sermaye -
Neye sahipsiniz? *Nc biliyorsunuz? Kimi tantyorsunuz? Kimsiniz?
o Finans s Deneyim o iliskiler e Oz yeterlilik
e Maddi e Egitim o lctisim ag e Umut
duran s Beceriler *» Arkadaslar e lyimserhik
varliklar * Bilg e Dayamikhhk
(fabrika, e Fikirler
ckipman
patentler
, veriler)

Kaynak: Luthens vd., 2004:46

Cizelge 1’de ifade edildigi lizere, psikolojik sermaye, insan “ne bildiginiz”
ve sosyal “kimi tanidi§iniz” sermayenin ilerisine giderek “dogrudan kim
oldugunuzu “ve daha da onemlisi kendisini gelistirerek “kime doniiseceginiz” ile
iliskili olmaktadir (Luthans vd., 2006: 38). Ozetle, psikolojik sermaye kim
oldugumuzdan ziyade, en iyi olma ve ileride ne olacagimiz ile iliskilidir (Ozkalp
ve Secgin, 2013: 403). Bunun yani sira, psikolojik sermaye, baska sermaye
cesitlerinin, geleneksel (teknolojik, finansal, yapisal/fiziksel), insan (6rtiik ve agik
bilgi) ve sosyal (giiven, is aglari, normlar/degerler) olumlu psikolojik belirli
bilesenlerden meydana geldigi gibi, psikolojik sermaye de birtakim temel
bilesenlerden (umut, oOzyeterlilik, iyimserlik ve dayaniklilik) meydana
gelmektedir. S6z konusu bilesenler pozitif orgiitsel davranig kistaslarini tiimiiyle

gidermektedir (Luthans ve Youssef, 2004: 153).
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Ozel bir sekilde; psikolojik sermaye tiirlii orgiitsel davramis 6lgiitlerini,
kapasitelerini, yalnizca ek olarak degil, bununla birlikte sinerjik bir bicimde de
entegre eden daha yiiksek seviyeli ¢ekirdek bir yapidir. Dolayisiyla, genel
psikolojik sermayeye yatirim yapilmasinin, gelistirilmesinin ve yonetilmesinin
performans ve tutumsal sonuglarin {istiindeki etkilerinin, genel psikolojik
sermayenin bilesenleri olan kisisel, pozitif psikolojik kapasitelerin {istiinde olmast
ongoriilmektedir. Baska bir deyisle, bir biitiin seklindeki psikolojik sermaye,
kendine ait pargalarin toplamindan (umut, Oz-yeterlilik, dayaniklilik ve
iyimserlik) daha biiyiik olabilmektedir. Psikolojik sermayenin sahip oldugu
parcalardan daha biiyiik yapida bulunmasi1 (Biiyiikgéze ve Kavak, 2017: 2),
calisma hayatinda giiclii motivasyon ve performans yiikseltici kaynak bi¢iminde
yer edinmesine yardimci olmaktadir (Keles, 2011: 348). Buna ilaveten psikolojik
sermaye, isgorenlerin kurum i¢i iliskilerinde etkili olmakta ve Orgiitlerin
faaliyetlerini siirdiirdiikleri alanda rekabet avantaji edinmelerini de saglamaktadir

(Celik ve Bilginer, 2018: 142).

Orgutlerde basar1 ve rekabet avantaji elde edilebilmesi, mevcut kaynaklarin
etkili ve dogru bigimde kullanilmalarina baghidir. Bilhassa hizmet sektoriinde
yonetsel kaynak olarak goriilen insan kaynagi, isletmelerin basarisinda en fazla
paya sahiptir (Ko¢ ve Kizanlikli, 2017: 118). Bundan dolay1, kurumsal basarinin
gerceklesebilmesi adina ¢alisan performansi, motivasyonu, sadakati ve is doyumu
artirtlmalidir. Bu nedenle de c¢alisan bireylerin psikolojik durumlarinda
iyilestirmeler yapilmali, mevcut kapasitelerinin ortaya koyulmasina imkan
saglanarak sahip olduklar1 nitelik ve becerilerin gelistirilmesine destek
olunmalidir (Aydogan ve Ugurlu Kara, 2015: 69). Orgiitlerdeki en degerli varlik
kabul edilen insan kaynaginin giiclii taraflarinin ortaya koyulmasi (Goker ve
Kaplan, 2020: 284) baska sektorlerdeki gibi emek yogun hizmet sektorii olan
turizm sektoriinde de o6nem arz etmektedir (Keskin vd., 2017: 175). Zira,
isletmelerin kurumsal degisimlerini kolay hale getiren ya da zor duruma sokan da
calisanlarin psikolojik sermayeleri yani pozitif davranis ve tutumlaridir (Avey
vd., 2008: 50). Bunun yaninda, psikolojik sermaye dereceleri, personel ¢aligma
nicelik ve kalitesinde belirleyici unsur olabilmektedir (Goldsmith vd., 1997: 816).
Bundan dolay1, orgiitler psikolojik sermayesi yiiksek calisanlarin umut, 6z

yeterlilik, iyimserlik ve dayaniklilik seviyelerini yiikselterek, ¢alistiklar1 kuruma
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kars1 daha c¢ok sorumluluk duymalarini ve kurumla daha ¢ok biitliinlesmelerini
saglamaktadir. Ozetle kisisel gelisim ile kisilerin kurumsal yapilara adapte
olmalarini kolaylastiran psikolojik sermaye; umut, 6z yeterlilik, dayaniklilik ve
iyimserlik unsurlarindan olusan bir yapiyr kapsamaktadir (Yazar ve Ozutku,
2019: 71). Kurumsal alanda bu derece bir 6neme sahip olan psikolojik

sermayenin boyutlar1 asagida verilmis olan Sekil 1°de sunulmaktadir.

Pozitif Psikolojik Sermaye Boyutlan

Oz veterlilik

Bireyin belirli amaglara ulasmak
igin bilissel kaynaklan harckete
gegirme yetene@ine inanmak.

Umut
Hedefe ulasmak igin iradeye ve Pozitif Psikolojik Sermaye
hedefe ulastiran  yollara  sahip -
olmak. * Benzersiz
s Olgiilebilir
ivimserik . Gcll\;iirilcbilir -
. s Performans etkisi

Olumlu olaylan igsel, kaher ve
yaygm  nedenlere  baglayan
agiklayier stile sahip olmak.

Dayamkhlk

Sikinti, basansizhk ve hatta
bunalter  durumlan  elumluya
cevirme giiciine sahip olmak.

Sekil 1. Psikolojik sermayenin boyutlari
Kaynak: Luthans ve Youssef 2004 152

Pozitif orgiitsel davranis alaninda, ¢alisanlarin psikolojik sermayelerinin bu
dort boyut temel alinarak 6l¢timii yapilmakta ve elde edilen neticeler sistemli bir
bigimde degerlendirilmektedir (Muse vd., 2008: 182).
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B. Psikolojik Sermaye Kavram Ve Psikolojik Sermaye Bilesenleri

1. Psikolojik Sermaye Kavram

Psikolojik sermaye, Orgiitsel ve bireysel performanslari tesvik etmenin yani
sira bireyler ve firmalar arasinda pozitif bir iliski paylagsma sans1 vermektedir.
Forbes (2005), psikolojik sermayenin temel bilesenlerinden biri olan 6z-yeterlik
ile girisimcilik performansi arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Ote yandan,
psikolojik sermayenin destek unsuru olarak tanimlanan iyi olus, olumlu bir iliski
ile iyimserlikle de iligkilidir (Hmieleski ve Carr, 2008:89).

Coutu (2002) tarafindan yapilan arastirmalardan bazilari, psikolojik
sermayenin temel bilesenlerinden biri olan dayaniklilik ile ¢alisma performansi
arasinda direkt bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu anlamda, yiiksek direng
derecesine sahip kisiler veya calisanlar, siirekli degisen ¢alisma ortaminda daha

yaratici, degisime uyum saglayabilen ve meydan okuyucudur.

Kisisel tahminler, insanlarin psikolojik sermayelerini olumlu ya da olumsuz
etkileyecektir. Peterson vd. (2011) “teorik 6ngorii, psikolojik sermayede kisi i¢i
bir artis veya azalisin, sonraki performansta bir artis veya azalmaya yol
acacagini” belirtmektedir. Calisanlar, performanslarini iyilestirmek amaciyla
zaman ig¢inde psikolojik sermayelerini proaktif olarak olusturabilirler.
Dolayisiyla, psikolojik sermaye (bilesenleri ile) ile performans arasinda pozitif
bir baglanti bulundugu sdylenebilir. Bunun yaninda, psikolojik sermayedeki bir
artisin veya azalmanin, performansin izleyen performansini, gilicli kaynaklar
saglayarak artirma veya kaynak destegini ¢cekerek azaltma seklinde etkileyecegini
ileri stirmiislerdir. Ballout (2009), 6z yeterliligin is¢i kariyer baglilig1 izerindeki
etkisini ortaya koymus ve ozyeterlik ile kariyer bagliliginin pozitif bir sekilde

iligkili oldugunu ve calisan performansini etkiledigini tespit etmistir.

Psikolojik sermaye, gelistirilebilen ve yonlendirilebilen kisisel ve orgiitsel
Ozelliklerin bir tamamlayicisi1 olarak tanimlanabilir (Luthans, 2002: 702). Teori
ve arastirmalar, psikolojik sermayenin veya pozitif psikolojik sermayenin, hem
kisisel hem de orgiitsel diizeyde olumlu sonuglar igceren ve insan performansini
artiran bir yap1 olarak tanimlanabilecegini desteklemektedir. Luthans (2002);
stres, tiikenme, yabancilasma, adaletsizlik, siddet, degisime direng gibi

kavramlarin olumsuz etkilerinin oldugunu vurgulamistir. Luthans vd. (2007)
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psikolojik sermayenin (“PsyCap”) “kim oldugunuz” yerine “kim oluyorsunuz”a

odaklandigini 6zellikle belirtmektedir.

Teoriye dayali arastirmada psikolojik, psikolojik sermayenin umut,
dayaniklilik, 6z-yeterlik ve iyimserlik gibi 6zelliklerini tanimlayan “dort pozitif
psikolojik  kaynaktan olusan {ist diizey bir ¢ekirdek yap1” olarak
tanimlanmaktadir. Psikolojik sermayenin tiim bu dort unsurun birlesimi oldugu ve
Hughes (2008) dedigi gibi is performansini iyilestirmek icin “dlgiilebilir,
gelistirilebilir ve etkili bir sekilde yonetilebilir” denilebilir (Hughes, 2008: 49).

Psikolojik sermaye kavrami, bireylerin sahip olduklar1 olumlu 6zelliklerin
bir biitlinii seklinde ifade edilirken; bireysel 6zelliklerden farkli sekilde gelismeye
acik oldugunu da wvurgulamaktadir. Giiniimiizdeki is yasaminda, bireylerin
performanslarinin siirdiiriilebilir olmasi agisindan oSlclilmeye, gelistirilmeye ve
etkili bir bicimde yoOnetilmeye uygun insan kaynaklarinin gii¢lii yanlar1 ve
psikolojik kapasitesine yoOnelik olumlu uygulama ve caligmalar psikolojik

sermayenin etkileri ile saglanmaktadir (Luthans vd., 2007: 563).

Bir baska tanima gore; psikolojik sermaye kavrami, ¢alisanlarin
deneyimlere yonelik odallerin (bilgilerin, becerilerin ve
yetenekleringelistirilmesi) elde edilmesi neticesinde, bugiine ve gelecege iliskin
kisisel yararlarin saglanacagina yonelik “biitiinciil ruhsal durum” seklinde ifade
edilmektedir. S6z konusu tanima gore, Ozellikle bilgi ve tecriibenin olumlu
sekilde gelismesiyle, bireylerin kendilerine yonelik yarattiklari degerlerde artis

olduguna vurgu yapilmaktadir (Kerstibg, 2003: 26).

Psikolojik sermaye konusunda yapilan tanimlamalar kapsaminda, psikolojik
sermayenin statik ve degistirilmesi kolay olmayan bireysel 6zelliklerden farkli
sekilde bireylerin degisime ve gelisime agik olan yanlarina odaklanmis oldugunu
soylemek mimkindir. Psikolojik sermaye, temelde bireylerin, zamanla
bilgilerinin, becerilerinin ve tecriibelerinin birlesimi neticesinde olusturduklar
bireysel farkindalik ile ilgili bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Soz
konusu farkindalik durumunun 6zellikle ¢alisma hayatinda g¢alisanlarin bireysel
verimliliklerine ve iiretkenliklerine katki saglayacagi on goriilmektedir (Tomer,
2003: 460). Bununla beraber, pozitif psikolojik sermayenin is ile iligkili olan

davraniglarin gelisimine, etik yonelimin artmasina ve genel anlamiyla hayata
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olumlu bir bakis acis1 sagladigina yonelik onemli etkilerinin bulundugu ifade
edilmektedir.Orgiitler acisindan degerlendirildiginde ise, is ve aile alanlarindan
meydana gelen sinerjiden yararlanabilen, is-aile zenginlesmesi algilar1 yiiksek
calisanlarin ise alinmasi kisisel sonuglar (is ve yasam doyumu vb.) kadar orgiitsel

verimlilik ve performans bakimindan da biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Seligman ve Csikszentmihalyi (2000), pozitif psikolojiye yonelik olarak
“American Psychologist” in 6zel bir sayisin1 diizenlediklerinde, psikolojinin
“yasam1 yasamaya deger kilan sey hakkinda yeterli bilgi” liretmedigini iddia
etmislerdir. 20. ylizyilin ikinci yarisinda psikoloji biliminin; depresyon, 1rkeilik,
siddet, benlik saygis1 yonetimi, irrasyonellik hakkinda ¢ok sey ortaya koydugunu,
ancak karakterin glcli yonleri, erdemleri ve yiksek diizeyde mutluluk veya sivil
katillmla sonug¢lanan kosullar hakkinda ¢ok fazla sey sdylemedigini

vurgulamiglardir.

Bu 06zel sayidan bu yana sadece 20 yil iginde, pozitif psikoloji hareketi
olarak bilinen alanda ¢ok fazla hareket goriilmistiir.“Yasamda iyi olanin, kotii
olan kadar ger¢cek ve bu nedenle esit ilgiyi hak ettigi” (Peterson, 2006: 79)
diiglincesi, son zamanlarda pozitif orgiitsel davranis alanini ortaya ¢ikarmistir.
Pozitif psikolojinin insanlar i¢in pozitifligin 6nemini kesfettigini iddia etmemesi
gibi, pozitif psikoloji de yillar boyunca Orgiitsel arastirmalarda; pozitif
duygulanim, pozitif pekistirme, prosediirel adalet, is tatmini ve is tatmini gibi

bircok olumlu yapinin oldugunu kabul etmektedir.

Pozitif psikoloji ve pozitif orgiitel davranis olarak isyerine uygulanmasi,
pozitif bir yaklagimin Oonemine yenilenmis bir vurgu vermeye c¢alismaktadir.
Orgiitsel davranista son zamanlarda yapilan bu olumlu vurgu, geleneksel teori
olusturma siireclerine ve arastirma metodolojilerine dayanmasina ragmen, yeni
veya en azindan igyerine goreceli olarak benzersiz olan pozitif psikolojik kaynak

kapasitelerini aragtirmaya yonelik bir girisim olmustur.

2. Psikolojik Sermaye Bilesenleri

Pozitif psikolojik sermayeye katkida bulunan dort bilesen belirtilmistir.
Ozellikle, pozitif ve olcilebilir kavramlar olarak, 6z-yeterlik / given, umut,

iyimserlik, 6znel ve isle ilgili iyi olus, calisan saglig1 ve duygusal zeka pozitif 10
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orgiitsel davraniga dahil edilmis ve son yillarda bu kavramlar orgiitsel davranis ve

yonetim biliminde yer alanlarin ana endisesi haline gelmistir (Tastan, 2016: 111).

Bugiine kadar, artan teori olusturma ve deneysel arastirmalar yoluyla,
Luthans ve arkadaslari; etkililik, umut, diren¢ ve iyimserlik yapilarinin, pozitif
bir psikolojik kaynak olarak psikolojik sermaye icin dahil edilme kriterlerini en
iyi sekilde karsiladigini belirlemislerdir (Luthans vd., 2007: 564).

a. Ozyeterlilik (Ozetkililik)

Ozyeterlik, insanlarin performanslarini sergilerken genel inanglarini temsil
etmektedir (Hmieleski ve Carr, 2007:91). Gorevlerin tamamlanmasina yol acan
gergek yeteneklerin Otesinde bir anlam ifade eder. Yiiksek 6z yeterliligin hem
olumlu hem de olumsuz yonlerde motivasyonu etkileyebilir. Kendine glivenen
insanlar motivasyonlarini nasil gelistireceklerini  bilirler. Performanslarini
genigletmek ve hedeflere ulasmak i¢in calisirken karsilastiklari engellere karsi
kendilerini motive etmek i¢in zorlu gorevleri secerler (Cavus ve Gokgen, 2015:

250).

Ozkalp (2009), 6z yeterliligin kisilerin yetenekleri (zerindeki yetkinlikler
ile ilgili olmadigini, aksine kisisel yeteneklere olan inang ile ilgili oldugunu
belirmektedir. Kendine giivenen bu kisiler hedeflerine ulasmanin yollarini
secebilmekte ve gelistirebilmektedirler. Ozyeterlilik, kisileri yonlendirmek ve
hayatlarindaki ¢esitli gorevleri ve rolleri etkili bir bicimde yerine getirmek i¢in

igsel bir ajan seklinde ifade edilebilmektedir.

Stajkovic ve Luthans(1998), performans ve Ozyeterlilik arasinda giiglii ve
olumlu bir baglantinin oldugunun altin1 ¢izmislerdir. Ayrica, performans ve is
doyumu arasindaki anlamli ve olumlu iliski nedeniyle is doyumu ile 6z yeterlik

arasinda da olumlu bir iliskinin bulundugu diistiniilebilir (Judge vd., 2001: 376).

Ozyeterlilik ilk kez 1977 tarihinde psikolog Albert Bandura tarafindan
ortaya atilan bir kuram olarak giindeme gelmistir. Bandura’nin ortaya atmis
oldugu ozyeterlilik kavrami; insanlarin yapmalar1 gereken isleri basarabilecekleri
konusunda kendilerine duyduklar1 inang seklinde ifade edilmistir (Feltz vd., 2008:
408). Bununla beraber, Bandura (2006) tarafindan, insanlarin s6z konusu
inanglarinin  artirilabilmesi ag¢isindan s6z konusu kuramin uygulanmasi

Onerilmistir. Bireyin kendi yapabilme kabiliyetine duydugu inan¢ seklinde de
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ifade edilebilen ozyeterlilik, pozitif psikolojik sermayenin boyutlar1 igerisinde

arastirmalara en sik konu olan kuram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ozyeterlilik kurami, bireylerin bir gdrevi basarabileceklerine olan inanclari
seklinde 6zetlenmektedir (Bandura, 1986: 14). Bir kisinin; hangi isi basarmak
amaciyla ne derece caba goOsterecegi ve bu durumu ne kadar siireyle devam
ettirebilecegini bahsi gecen Ozyeterlilik inanci belirlemektedir. Bandura (1986)
tarafindan, bireylerin 06zyeterliklerinin  gelisimini saglayacak en Onemli
Oonermelerden  birinin  “modelleme metoduyla 6grenme” oldugu One
siriilmektedir. Davranigsal gozlemin haricinde bir tercih olan kognitif
modellemeye gore, kendi kendine O0grenme kavrami one c¢ikmaktadir ve soz
konusu yontem ile performansin artirilmasi agisindan bireyin kendi kendine

O0grenmesi goriisii savunulmaktadir (Gist, 1989:788).

Ozyeterlilik kavramiyla birlikte, bireylerin dis diinyadan gelen biitiin
etkilere karsin yapmak zorunda olduklar1 isleri basarabilmeleri ile iliskili
inanglarina vurgu yapilmaktadir (Luthans vd., 2007: 543; Schwarzer vd., 1997:
72). Luthans ve c¢alisma arkadaslar1 (2007) tarafindan ortaya atilan goris

dogrultusunda 6z yeterliligin 6zelliklerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

Baglama 6zgiidiir: Bireylerin belirlenen alanlarda ortaya koymus olduklar
Ozyeterlilik, degisik alanlar icin gecerli olmayabilmektedir. Eger bir kisi,
bilgisayar1 kullanma konusunda 6z yeterlilige sahipse, bu yetenegi yalnizca ilgili
alanla sinirli kalmaktadir. Bireyin bu alanda olusturdugu ozyeterlilik, Orgiit

igerisinde farkli alanlar i¢in gecerli olmayacaktir.

Uygulamaya dayanmir: Bireyler, 6z yeterlik olusturduklar1 alanlarda genel
olarak faaliyete ge¢cme olanagina sahipken, ozyeterliligi bulunmayan alanlar i¢in

tecriibe sahibi degildir.

Gelisime aciktir: Bireyler, 6z yeterlilik sahibi olduklari alanlarda tam
anlamiyla yeterli olduklarini diislinseler dahi, mutlaka bu alanda daha fazla

gelisme saglayabileceklerini bilmektedirler.

Baskalarindan etkilenir: Bireyler, pek c¢ok ac¢idan kendilerine benzeyen
veya benzer hedefler dogrultusunda hareket eden diger bireylerin basari elde

ettiklerini gordiiklerinde, kendilerinin de bu alanlarda basarili olacaklarina iligkin
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ozyeterlilik tutumlar1 gelistirmektedirler. Bunun yani sira, diger insanlarin birey

hakkindaki diisiinceleri de bireyin 6z degerlendirmesine etki etmektedir.

Degiskendir: Ozyeterlilik, bireylerin kontroliinde bulunan ya da dis
cevreden kaynaklanan pek c¢ok wunsur ile iliskili olarak degiskenlik

gosterebilmektedir.

Luthans tarafindan 6z yeterlilik sahibi olan kisilerin 6zelliklerini asagidaki
gibi maddeler halinde siralamak miimkiin olmaktadir (Luthans vd., 2007: 544-
545):

e Kendileri agisindan yiiksek ve zorlu hedefler koymaktadirlar.

e Zorluklar karsisinda sabirli olmaktadirlar ve zor goriinen islere goniilli

olarak talip olmaktadirlar.
e Kendi kendilerine motive olmay1 basarmaktadirlar.

e Hedeflerini basarabilmek acgisindan gerekli olan miicadelelerini devam

ettirirler.
e Zorlu durumlara karsin pes etmez ve direncli bir durus sergilerler.

Luthans vd. (2007)’ye gore; bireysel ve orgltsel dizeyde ylksek bir
performans seviyesine ulasmak; pozitif psikolojik sermayenin biitiin boyutlarini
kapsayan bir stratejinin benimsenmesi ve Orgilite uyarlanmasi ile miimkiin
olabilecektir. Pozitif psikolojik sermaye konusunda ortaya konulmus olan
caligmalarin elde ettikleri genel sonug; is yasaminda karsilagilan zorluklar ve s6z
konusu durumlar ile miicadele edebilmek acisindan, bunlar1 diizeltme gayretinden
ziyade, caligsanlarin igsel potansiyellerinin artirilmasi gayretinin ¢ok daha uygun
bir davranis olacagi seklindedir. Fredrickson (1998) tarafindan ortaya atilan
“Pozitif Duygular1 Gelistirme ve Insa Etme Teorisi” ile birlikte olumlu
duygularin, olumsuz duygulara nispeten bireysel becerilerin gelistirilmesine daha
fazla katkida bulunacagi goriisii kabul gérmiistiir ve pozitif yaklasim literatiiriinde

giinden giine daha ¢ok benimsenen bir yaklasim haline gelmistir.
b. Umut

Istenilen hedeflere ulasmak, insanlara “enerjiye yatirnm yapmak igin

igsellestirilmis bir kararlilik ve irade” saglayan eylemlilik duygusu ve beklentileri
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gerektirir (Luthans ve Youssef, 2004: 97) . Ornegin; liderlerin umudu ¢alisanlarin
i tatmini, performansi ve motivasyonunu etkiler. Umut, olumlu sonuglarin
arzularin1 destekler ve insan hayatinda hayallerin gerceklesmesi i¢in 1yl olma
hissini verir. Insanlar1 motive etmek icin uyandiran bir 6zellik olarak
tanimlanabilir (Akman ve Korkut, 1993: 197). Motive olmus insanlar bencilce
calisirlar ve yeteneklerini yerine getirirler. Umudun motivasyonla ilgili oldugu
sOylenebilir ve bu nedenle is tatmini ve performans ile olumlu ve anlamli bir

iliskisi oldugunun altin1 ¢izilmektedir.

Ote yandan, umut, kisisel hedeflere odaklanmis bir enerji ve insanlari
hedefe yonlendiren bir yol veya alternatif yollar olarak tanimlanabilir (Snyder
vd., 1991:56). Umut, is gereksinimlerini yerine getirirken insanlar1 motive eden
bir aragtir. Diger bazi arastirmalar, umudun yasam doyumu (Valle vd., 2004:
323), is doyumu ve performans ve stresli olaylarla basa ¢ikma motivasyonu ile

olumlu bir sekilde iligkili oldugunu gostermektedir.

Umudu iyimserlikle karistirmak miimkiindiir. Umut, hedeflere ulasmak igin
bir yol olarak tanimlanmaktadir (Page ve Donohue, 2004: 51) ve Snyder ve
digerleri (1991) umudu, ajans ve yollar olmak {izere iki boyutu olan motivasyonel
bir durum olarak tanimlamislardir. Ajans, hedefleri yonlendiren bir kararliliktir,
yol ise istenen hedeflere ulagsmak icin bir plan olarak tanimlanir (Cavus ve

Gokgen, 2015: 253).

Buna ek olarak, 2000 yilinda Rick Snyder’in biiyiik 06l¢ekli konsept
gelistirme c¢alismasi ve arastirmasi, bir tane daha ekleyerek ajans, yollar ve
hedefler olma umudunun ii¢ temel kavramini ve boyutunu tanimlamistir.
Hedefler, elde edilmesi gereken ana arzulardir. Bu bilgiler 1s1§inda, umuttan
farkl olarak iyimserlik, iyi ve olumlu sonuglar beklemek i¢in “agiklayici bir stil”

(Luthans, 2002: 699) olarak tanimlanmaktadir.

Umut kavrami, giinliik dilde yaygin olarak kullanilir, ancak pozitif psikoloji
baglaminda, 6nemli bir teorik destekle belirli bir anlam1 bulunmaktadir. Lopez ve
Snyder (2005) umutlu diislinceleri, kisinin istenen hedeflere ulasan yollari
bulabilecegi ve bu yollardan yararlanmak adina motivasyon saglayacagi inanci
olarak tanimlamaktadir. Bu yapi, su ii¢ ana bileseni igerir: (1) hedefler (insan

davranisinin hedefe yonelik oldugu varsayimi); (2) yol diisiincesi (insanlarin
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kendilerini istenen hedeflere ulagsmak i¢in uygulanabilir rotalar olusturabilecek
kapasitede gordiikleri siire¢); ve (3) eylemci diistinme (hem bir yolda ilerlemeye
baslamasi hem de bu yolda ilerlemeye devam etmesiyle ilgili kendine génderme
yapan diislinceleri yansitan motivasyonel bilesen). Baska bir deyisle, umut hem
iradeden (bireylerin failligi veya hedeflerine ulasma kararliligil) hem de “yol
giicii” fikrinden (engeller karsisinda bir hedefe varabilmek adina alternatif yollar
ve acil durum planlari tasarlayabilme) olusmaktadir (Avey, Wernsing ve Luthans,
2008: 66). Bu bilesenlerden yola ¢ikarak Snyder vd. (1991: 287) tarafindan
umudu su sekilde tanimlayan bir tanim 6nerilmistir: “Etkilesimli olarak tiiretilmis
basarilt aracilik duygusuna dayanan olumlu bir motivasyon durumu (hedef
yonlendirilmis enerji) ve yollar (hedeflere ulagsmak i¢in planlama) umut olarak

ifade edilemektedir.”

Umudun da (daha 6nce bahsedildigi gibi) biligsel siire¢ gibi bir egilim ve /
veya durum olarak goriilebilecegi varsayilmistir. insanlar, durumlar ve zamanlar
arasinda gegerli olan egilimsel umutlara sahiptir, ancak ayni1 zamanda belirli
zamanlar1 ve daha yakin olaylar1 yansitan bir durum umuduna da sahiptirler.
Ancak, pozitif psikolojik sermaye alaninda kullanildigi sekliyle umut, devlet

benzeri bir yap1 olarak kavramsallastirilmaktadir (Snyder, 2000: 14).

Bazi egitim miidahalelerinin bireylerin umudunu desteklemede ve insa
etmede basarili oldugu kanitlanmistir (Snyder, 2000: 17). Isyerlerinde umut
egitimi ¢abalar1 yakin zamanda ortaya ¢ikmaya baslamistir (Luthans, vd., 2006:
23). Hedef tasarimina, yollarin olusturulmasina ve engellerin asilmasina
odaklanan bu cabalarin ilk sonuglar1 cesaret vericidir ve insan kaynaklari
yoneticilerinin, calisanlarin stres yonetimindeki engellere karsi zorluk algilarim

etkilemelerine yardimci olabilmektedir.

Bugiine kadar, orgiitlerde umudun etkisini arastiran ¢ok az c¢aligma var
(Luthans vd., 2007: 553). Bununla birlikte, arastirmalar, umut diizeyleri yiiksek
olan yoneticilerin, bundan kaynakli daha yiiksek calisma birimi performans
diizeylerinin yaninda, artan c¢alisan baglili§1 oranlarina ve daha memnun
calisanlara sahip olduklarini gdstermektedir. Umut ve is tatmini ile orgiitsel
baglilik arasinda da bir baglantinin oldugu bu calismalarda ortaya konulan

sonuglar arasindadir (Peterson ve Luthans, 2003: 28).
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Teorik caligsmalar ve arastirmalar, umut boyutunun kavramsal olarak diger
boyutlar ile yakin iliskide oldugunu ancak ayni zamanda diger {i¢ psikolojik
sermaye yapisindan farkli oldugunu gostermistir. Buna ek olarak, benzer olumlu
yapilarla (6z yeterlik ve iyimserlik gibi) iliskili olarak anlamli bir gecerlilige

sahip oldugu deneysel olarak kanitlanmistir (Carifio ve Rhodes, 2002: 132).

Ozyeterlik ve iyimserlik gibi diger yapilar kismen umut yapisiyla
ortismektedir. Kisinin eylem rotalarini diizenleme ve yiiriitme yeteneklerine olan
inang olarak ifade edilen 6zyeterlilik, umudun eylemci (irade) bileseniyle bir
miktar benzerlik gosterirken, temelde umuttan farklidir. Bu nedenle, umudu
Ozyeterlikten acikca ayiran sey; umudun aracilik ve yol bilesenlerinin ikili
yapisidir. Ek olarak, 6zyeterlik, belirli bir durumsal baglamda kisinin gerekli
eylemleri gerceklestirip gerceklestiremeyecegine iliskin algilara odaklanirken
umut, kisinin hedefe yonelik eylemleri baglatacagina ve devam edecegine olan

inancinm1 vurgulamaktadir (Magaletta ve Oliver, 1999: 542).
c. Tyimserlik

Iyimserlik, insanlarin zihinsel ve fiziksel sagligmni olumlu ydnde
etkileyebilecek mumkin olan en iyi ve olumlu sonucu umut etmek icin psikolojik
bir niyet ve beklenti olarak tanimlanabilir. Bu, bireylere hayatlarin1 daha kolay
hale getirme ve stresten kurtulma sans1 verir. Iyimserler kendilerini depresyon ve
umutsuzluktan uzaklastirirlar. Keles (2011)’in 6ne siirdliigii gibi, iyimserlik daha
iyi bir gelecege sahip olmak icin genellestirilmis bir beklenti olarak

tanimlanabilir.

Iyimser yoneticiler ve satis temsilcileri, ticaretlerini yaptiklar1 sirada
kotiimser olanlardan ¢ok daha basarilidir (Seligman ve Schulman, 1986: 832).
Iyimser insanlar olumlu durumlarin gergeklesmesini beklerken, kotimserler

olumsuz seylerin ger¢geklesmesini bekler.

Ote yandan, kotiimserlerin aksine iyimserler de sikintidan iyi seyler
bulmaktan zevk alirlar ve kotiimserler her zaman hayattaki kotii ve iiziicli seyler
karsisinda kolayca vazge¢meye hazirdir (Scheier vd., 2001: 193). Hmieleski vd.
(2007) optimisim ve kigisel refahin psikolojik sermayede olumlu bir iliskiye sahip
oldugunu gostermistir. Benzer sekilde, yine Carver ve Scheier (2002),

iyimserlerin “sorunlara ve zorluklara” yaklagsmakta farklilik gosterebildiklerini
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vurgulamistir; ve sikintilarla basa ¢ikmak icin “yol ve basar1” bakimindan
farklilik gostermektedir. Luthans ve Youssef (2007) iyimserlerin ylksek dizeyde

1s tatmini bulundugunu tespit etmislerdir.

Iyimserler tipik olarak “kendilerine iyi seyler olmasin1 bekleyen insanlar”
olarak tanimlanirken, karamsarlar “kendilerine kotii seyler olmasini bekleyen
kisilerdir” (Carver ve Scheier, 2005: 231). Ayn1 zamanda, pozitif psikolojide

iyimserlik, ampirik teori ve arastirmaya dayanan 6zel bir anlam icermektedir.

Scheier ve Carver (1985), iyimserligi, bir sonucun 6énemli bir degere sahip
bulundugu durumlarda mevcut olan, hedef temelli bir yapi seklinde goriir.
Iyimserleri, olumlu beklentilere sahip olan ve ciddi rahatsizliklarla ugrasirken
bile gelecege giivenen insanlar olarak tanimlarlar. Iyimserlik yapisinin daha
acgiklayici bir bagka tanimi, Tiger (1971: 18) tarafindan “sosyal veya maddi olanla
ilgili bir yorumla iligkili bir ruh hali veya tutum - kisinin kendi avantaji ya da
zevki icin sosyal olarak arzu edilir gordiigii bir ruh hali veya tutum”

seklindeyapilmistir.

Seligman (1998), iyimserleri olumlu olaylarla ilgili ig¢sel, istikrarli atiflar
yapanlar (6rnegin; gorev basarisi) ve olumsuz olaylar icin harici, dengesiz ve
spesifik nedenler (O0rnegin; kacgirilmis bir son tarih) atfedenler olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim, iyimserligin olumlu yondeki olaylar1 bireysel, gecici
olmayan ve yaygin sebeplere atfettigi ve olumsuzluk i¢ceren durumlar dis, gegici
ve duruma 6zel etkenler bakimindan yorumladigi sonucunuvermektedir. Tersine,
kotiimser bir agiklama; olumlu durumlar1 dissal, gecici ve duruma has 6zelliklerle
yorumlayacak ve olumsuz durumlari bireysel, kalic1t ve yaygin sebepler agisindan
agiklayacaktir. Iyimserler, yaygin olarak kabul goren bu tanimsal gergeveye
dayanarak, yasamlarindaki olumlu olaylarin sonucundan payalmaktadirlar. Ayrica
iyimserler, s6z konusu arzu edilen olaylarin nedenlerini kendi gli¢leri ve

kontrolleri dahilinde gormektedirler.

Yanlis iyimserlik elestirisinden kaginmak igin pozitif psikoloji, gercekci
tyimserligi vurgulama egilimindedir. Diger bir deyisle iyimserlik, ger¢ek¢i bir
degerlendirmesi olmayan, kontrolsiiz bir slirece dayanmaz. Bir durum olarak bu

gercekei iyimserlik (bir egilimsel 6zelligin aksine), o sirada mevcut kaynaklar
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g6z 6nlne alindiginda, belirli bir durumda nelerin basarilabileceginin objektif bir

degerlendirmesini igerir.

Peterson (2000: 44) gercekei iyimserligi dinamik, duruma benzer, ancak
degistirilebilir bir yap1 olarak ifade etmektedir. Dolayisiyla, etkililikle oldugu
gibi, iyimserlik de gelisime aciktir ve ge¢mise hosgorii, simdiyi takdir etme ve
gelecek icin firsat gérmeyi iceren Schneider (2001: 250)’in {ic agsamal1 siireci gibi
yontemlerle gelistirilmistir. Bundan dolayi, psikolojik sermayenin bir boyutu
olarak olumlu duygular, iyimserlik ve motivasyonu kapsayan ve gercekci olma
uyarisina sahip olan olaylarin olumlu bir sonucu, goriiniimii ya da atfedilmesiyle

baglantilidir.

Bu tanim, ozellikle iyimser bir yiikleme tarzinin bir bireyin algi siireci ve
yorumlar1 tiizerindeki biiyiik etkisini goOstermektedir. Kisinin bakis agisi,
davranislarini etkileyen dis olaylar1 nasil goriip yorumlayacagimi belirleyecektir.
Ornegin, iyimserlik, bir calisanin isine girip girmeme kararmni ve davranisini

etkileyebilme 6zelligine sahiptir.

Gabris, Maclin ve Ihrke (1998)’ye gore, iyimserlik insani, bilginin ve aklin
sorumlu kullanim1 yoluyla insanlifin mevcut kosullar iyilestirebilecegi inancina
veya en azindan {imidine gétiirmektedir. lyimser yaklasim, statilkoyu miimkiin
olan tiim diinyalarin en 1iyisi olarak kabul etmek yerine, islerin nasil
tyilestirilebilecegini veya daha iyi hale getirilebilecegini sorgulamaktadir. Daha
temele inildiginde iyimser yaklasim, kisinin sosyal ve maddi kaderini kontrol

etmesini tesvik etmektedir.

Iyimserligin bazi énciilleri arastirilmistir. Ozellikle ikizler iizerine yapilan
arastirmalar, iyimserligin genetik etkiye tabi oldugunu gdstermektedir (Plomin
vd., 1992: 928). lyimserligin kendisinin kalitsal olup olmadig1 veya mizacin diger
yonleriyle iliskisi nedeniyle kalitsallig1 gdsterip gostermedigi sorusu ise heniiz
cevaplanmamistir. Iyimserlik hem nevrotiklik hem de disadéniikliikle ilgilidir ve
her ikisinin de genetik olarak etkilendigi bilinmektedir. Iyimserlik bu mizaglardan
ayirt edilebilir olsa da (Scheier vd., 1994: 1063), iyimserligin goézlemlenen

kalitsalliginin bu iliskileri yansitmasi miimkiindiir.

Insanlarin hayata bakisindaki diger bir potansiyel etki, erken g¢ocukluk

deneyimleridir. Ornegin, kisilik gelisimini tartisirken Erikson (1968), sosyal
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diinyay1 ongoriilebilir olarak deneyimleyen bebeklerin bir “temel gliven” duygusu
gelistirdiklerini, diinyayr Ongoriillemez olarak deneyimleyenlerin ise “temel
glivensizlik” gelistirdiklerini savunmustur. Bu nitelikler, genel iyimserlik ve
karamsarlik duygusundan pek de farkli degildir. Benzer sekilde baglanma
kuramcilari, bazi bebeklerin iliskilerinde gilivenli bir sekilde baglandiklarini,
bazilarinin ise baglanmadiklarini savunurlar (Ainsworth vd., 1978: 47). Bu aym
zamanda yetiskin baglanmalar1 tartismalarina da beraberinde getirmistir (Hazan
ve Shaver, 1987: 518). Bu durum, iyimserligin kismen erken ¢ocukluk dénemi

giivenli baglanma deneyiminden kaynaklanabilecegini gostermektedir.

Yukarida tartisilan onciillerin her ikisi de, genetik ve ¢ocukluk deneyimleri,
orgiitlerden etkilenemez. Arastirmalar, bu devlet benzeri 6zelligin gercekten
gelistirilebilecegini  kanitladigindan, bu durum Orgiitlerin, c¢alisanlarinin
iyimserlik diizeylerini artirmada rol oynayamayacagi anlamina gelmez. Ayrica
orgiitler, psikolojik sermayeyi iceren dort yapidan birini (6rnegin, iyimserlik)
basaril1 bir sekilde gelistirerek, kalan diger ii¢ yapiy1 da etkileyebilir ve psikolojik

sermaye seviyelerinde genel bir artisa neden olabilir.
d. Esneklik (Psikolojik Dayamklilik)

Sikint1 veya i¢ karartict bir siiregten kurtulma egilimi olarak tanimlanan
esneklik, insanlarin ezici durumlara iyimser bir sekilde bakmalarini
saglamaktadir. Luthans vd. (2004) esnek insanlarin karmasiklik yoluyla daha iyi
icin degisebilecegini gosterdi. Esneklik, insanlarin hayatlarinda karsilastiklar1 her
tirlii duruma yonelmelerini etkileyen tepkisel bir karaktere sahiptir. Ozkalp
(2009), bu terimi, dayaniklilik, hosgori, tepkiler, esneklik ve psikolojik baskilari
iceren insanlar i¢in karmasik bir yasam siireci olarak ifade etmistir (Ozkalp,
2009: 496). Psikolojik esneklik, hedeflere ve basariya odaklanarak geri donme
yetenegi olarak karakterize edilmektedir (Colauttive Richardson, 2002: 1225).

Luthans vd. (2006), yaptiklar1 arastirmalarda psikolojik esnekligin,
belirsizlik, olumsuz durumlar ve engeller durumunda insanlarin basa ¢ikma
becerileri oldugunu tespit etmislerdir. Kendi i¢inde umut, Ozyeterlik ve
iyimserligin diger bilesenlerini igerir. Masten (2001), esnekligin, kisisel esneklik
diizeyini artiran varlik faktorleri, esneklik seviyelerini diislirmeye yardimci olan

risk faktorleri ve siirecleri etkileyen li¢ yonetilebilir, gelistirilebilir bilesene sahip
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oldugunu belirtmistir. Masten (2001) ayrica, esnek insanlarin basarisizlikla

basarili olabileceklerini ve bir seyler 6grenebileceklerini vurgulamaktadir.

Bu esnek insanlar hayattaki degisikliklere kolayca ayak uydurabilirler.
Ayrica, esnekligin psikolojik sermaye, 6z-yeterlilik, umut ve iyimserligin diger
tic temel bileseni tarafindan gelistirilebilecegi ve yonetilebilecegi sdylenebilir.
Psikolojik sermayeye ait unsurlara iligkin genel bir sonug¢ olarak, pozitif
psikolojik sermayenin bu dort temel bileseninden her biri kisilere “dl¢iilebilir,
gelistirilebilir, entegre edilebilir’(Keles, 2011: 346). Psikolojik sermaye ve
bilesenlerini gelistirebilmek adina, kisiler problemler karsisinda pes etmemeli ve
her zaman direnerek sebat etmelidir. Buradan hareketle, psikolojik sermaye bir

azim yapisi seklinde goriilebilir (Cavus ve Gokgen, 2015: 252).

Son olarak, Bandura (2008), bu dort olumlu boyutun yukarida da belirtildigi
gibi, sinerji Dbiinyesinde etkilesimde bulundugunu vurgulayarak konuya
deginmektedir. Bu sekilde, umut sahibi kisiler yasamlarindaki sikitnilar ile
miicadele edebilmek adina daha motive ve esnek olurlar. Diger taraftan, kendine
glivenen bireyler iyimser diisiince ve direnislerini kolaylikla adapte edebilir ve
aktarabilirler (Bandura, 2008: 175). Peterson vd. (2011) tarafindan ayrica, tiim bu
yapilarin bu sinerjik c¢aligmasi nedeniyle; bir bilesen etkilendiginde, biiyiik

olasilikla digerlerinin de nihayetinde etkilenecegi vurgulanmaktadir.

Aristoteles’in uzun zaman Once One siirdligii gibi, mutluluk yasamin
amacidir. Ayrica, mutlulugun yasamin amaci olduguna inanan Dalai Lama, “.....
hayatimizin mutluluga dogru olan hareketi” seklinde ifade etmistir. Bununla
birlikte, mutluluk genellikle, iyi hissetmenin ya da zevk hissetmenin heyecan
verici anlarina atifta bulunmak ic¢in kullanilmistir. Dalai Lama’nin ve
Aristoteles’in mutluluk anlayisi, kabaca c¢evrildiginde “saadet ve mutluluk”
anlamlarina gelen “eudaimonia” kavramina dayanmaktadir. Bu mutluluk kavrami,
en iyi sekilde, her bireyin benzersiz yetenekleriyle uyumlu bir miikemmellik
arayisina yonelik davranig ilkelerinin bilingli, kasitli, rasyonel bir uygulamasinin

bir sonucu olan insan cilvesi olarak cevrilir.

Hayatta gelismenin, kendi i¢inde o6diillendirdigi i¢in yasamin nihai amact
olduguna inanilir; bu nedenle, diger tiim davranis bi¢cimlerinin hedeflendigi

amagtir ve yasamdaki en yiiksek emtialardan birini olusturur. Buna karsilik, kendi
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i¢lerinde yasam kalitesinin belirleyicileri olan nese, memnuniyet ve sevgi gibi
olumlu duygularin birbirleriyle baglantili oldugu ifade edilmektedir. Pozitif
psikoloji, pozitif duygusal dinamikler ve Kkarakter glcleri ve erdemlerinin

incelenmesi i¢in temel bir ¢cer¢eve olmustur.

Ghitulescu (2013), artan is kaynaklarindan zevk alan c¢alisanlarin yeni
seyler denemeye daha istekli olacaklarin1i ve degisikliklere uyum saglama
becerilerinin  arttifin1  savunmaktadirlar. Uyarlanabilir davranig, calisma
ortaminda ortaya ¢ikan degisen taleplere yanit vermeyi amaglayan eylemleri
tanimlaktadir (Ghitulescu, 2013: 234). Ghitulescu (2013) ayrica, meydan okuma
taleplerinin daha uyumlu davranislarla iliskili oldugunu o6ne siirmektedir. Bu
nedenle, is olusturmanin bir parcgasi olan artan zorlu talepler ve kaynaklar kisinin

bireysel esnekligini artirabilir.

Pozitif psikolojik sermaye boyutlar1 arasinda bulunan esneklik, bireyin
zorluklar karsisinda sakinligini koruma ve bu zorluklarla basa ¢ikabilmegiiciinii
gosterebilmesi seklinde ifade edilmektedir (Masten ve Reed, 2002: 88). Esneklik
boyutu ilebirlikte, ortamda gerilimli ve 6nemli degisimlerin meydana gelmesi
halinde bireyin duygusal dayanikliligini koruyabilme (Coutu, 2002: 51); bireysel
ilerlemenin Oniline gegebilecek birtakim istenmeyen olaylar1 tolere edebilme ve
daha sonra tekrardan dayanikliligini sergiyelebilmek becerisi ifade edilmektedir.
Diger bir deyisle esneklik kavrami, bireyin karsi karsiya kaldigi olumsuz
durumlarin devaminda yenilenebilmek ac¢isindan gereksinimi olan pozitif bir

kabiliyet olarak tanimlanmaktadir.

Esneklik seviyesi yiiksek olan bireyler olumsuz durumlar ile kars1 karsiya
kaldiklarinda, yasamin gerceklerine ve biitiin sorunlara ragmen siirdiirmekte
olduklar1 yasamin anlamliligi ile 1ilgili kuvvetli bir inanca sahip olurlar.
Zorluklarla karsilagan birey, kendi kaynak ve becerileri ile ortaya koyduklar
¢ozliim yollar1 sayesinde toparlanarak hayatlarina devam ederler (Coutu, 2002:
53). Boylece, ilerleyen donemlerde karsilarina ¢ikmasi muhtemel zorluklarin
iistesinden gelebilmeye iliskin bir becerielde etmis olmaktadirlar ve bununla
berabertekrardan olumsuzluklar ile karsilastiklarinda duygusal olarak daha

saglam bir yap1 gostereceklerdir (Luthans vd., 2007: 547).

27



Icinde bulunulan ortamda meydana gelen biiyiik degisimler ya da kisinin
oniini goremedigi bir durumda olmast halinde, adaptasyon ve esneklik
yetenegine, yani her iki yetene8i de kapsayan psikolojik dayaniklilik yetenegine
duyulan gereksinim artis gostermektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin psikolojik
dayaniklilik gosterme yeteneklerinin, Orgiitiin firtinali zamanlarinda meydana

gelen krizlerden basariyla ¢ikmasina katki saglayacagi dngoriilmektedir.

Esneklik boyutuna pesimist bakis ac¢isinin hakim oldugu, ancak s6z konusu
bakis acgisinin gergekleri gérmenin Onilinde engel olacak seviyede olmamasi
gerektigi ifade edilmektedir. Luthans (2002) tarafindan, esneklik, kisilerin
sorumluluklarindan, sorunlarindan, i¢inde bulunduklart olumsuz kosullardan
kurtulabilmeleri agisindan olduk¢a faydali bir yetenek oldugu belirtilmistir.
Esneklik kavrami reaktif eylemler dizisini isaret ediyor gibi goriinse de, is hayati
temelinde ele alindiginda calisanlarin verimlilik seviyelerine etki edebilen
konular1 ortaya koyan proaktif bir siire¢ seklinde de diisiintilebilmektedir. Bahsi
gecen konular, orgiitlerdeki bir isin zamaninda yetistirilememesi seklinde i¢sel bir
tehdit olabilecegi gibi ekonomik yapinin zarara ugramasi seklinde dissal bir tehdit
deolabilmektedir (Masten ve Reed, 2002: 78). Luthans vd. (2006)’e gore, Orgut
igerisinde ¢alisanlarin bilgiye erisiminin kolaylastirilmasi, kabiliyetlerinin
gliclendirilmesi veya sosyal hayatlarina yonelik desteklerin  sunulmasi,
calisanlarin  hayatlarindaki birtakim tehditlerin azalmasini  ve bireysel
varliklarinin artmasin1 saglayacaktir. Yapilan arastirmalar sonucunda moral
seviyeleri ve olumlu mental yetenekleri artirilan calisanlarin pozitif psikolojik
sermayelerinin de gelisecegi ortaya konulmustur. Luthans (2002),esneklik
boyutunun; Olgiilebilen, gelistirilebilen ve performans:t artiran bir boyut
olmasindan dolay1 pozitif Orgiitsel davranis kriterleri ile uygunluk gosterdigini
ifade etmektedir. Gilinlimiizde, yogun bir rekabetin bulundugu c¢alisma
diinyasinda, psikolojik sermaye teorisi, popiilerligini giinden giine artirarak

arastirma konusu olmayisiirdiirmektedir.

Orgiitlerde  ¢alisanlarin  pozitif psikolojik sermaye  gelisimlerinin
saglanabilmesi agisindan, esneklik boyutunun gelistirilmesinin gerekliliklerisoyle
ifade edilmistir (Luthans vd., 2007: 564-565): c¢alisma ortaminda oOrgiitsel
hedeflere erisilebilmesi bakimindan c¢alisanlarin muhtemel zorluklar1 ve tehditleri

mimkin mertebe 6ncesinden gorebilmelerini 6ne ¢ekmek, ¢alisanlarinséz konusu
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durumlarin {stesinden gelebilmesi agisindan olduk¢a oOnemlidir. Calisanlarin,
orgiitlerdeki mevcut konumlarina iliskin farkindalik olusturabilmelerini saglamak
ve hem oOrgutsel hem de bireysel hedeflere ulasilabilmesi igin ¢alisanlara destek
vermek gerekmektedir. Calisanlar, zor kosullar altinda veya kendilerini baski
altinda hissettiklerinde, onlar1 s6z konusu olumsuz diisiincelerden uzak tutmak

acisindan motive etmek gerekmektedir.

Bir bireyin olumsuz deneyimlerin sonrasinda kendi kendini toparlayabilme
yetenegi esneklik seklinde tanimlanmaktadir (Benard, 1993: 46). Baski, zorbalik,
siddet ve bunlar gibi birtakim tehditler ile karsi karsiya kalinmasi halinde
(Punamaki vd., 2001: 263) esneklik o6zelligitasiyan bireylerin kosullara uyum
saglamas1 beklenmektedir. Orgiitsel acidan degerlendirildiginde sdz konusu
tehditleri; 1issizlik, stres, mobbing seklindeki durumlar olarak siralamak
mimkiindiir. Esnekligin; varliklar, degerler ve risk unsurlar1 olarak ¢ boyutta ele
alindig1 arastirmalarda, bireyin varliklar boyutunu hayata olumlu bakislari,
mizahi duygular, 6z denetimli ve tutarli olmalar1 seklindeki 6zellikleri; degerler
boyutunu sosyal gevreleri ile birlikte bi¢imlenen inanglar1 ve risk faktorleri
boyutunu da, kagabilmenin miimkiin olmadig1 durumlarda belirli bir siire birlikte

yasamak durumunda kalinan tehditlerle alakali oldugu ifade edilmektedir.

Tugade vd. (2004) tarafindan esneklik kavrami, kisilerin degisen durumlar
karsisinda verdikleri tepkisel yaklasimlarinda esneklik ve olumsuz duygusal
tecriibelerinden  uzaklasarak  kendi  kendilerini  toparlamalar1  seklinde
tanimlanmistir. Psikolojik acidan esnekligi yiiksek olan kisilerin, baskici ve
yogun rekabet kosullarinda dahi pozitif duygularim  ve davranislarim
siirdiirdiikleri gdzlenmektedir. Is yapis yontemlerinin hizl1 bir sekilde degiskenlik
gosterdigi gliniimiizde, 6zellikle calisma hayatinda, ¢alisanlarin psikolojik olarak
esneklik seviyelerinin yiiksekligi, isten ¢ikarilma kaygis1 yasamamalari

bakimindan da biiyilik bir 6nem tasimaktadir.
e. Disa Doniikliik

Luthans ve Youssef (2007) pozitif psikolojik sermaye tutumlar iizerinde
yapmis olduklar1 ¢alismada kavramin; iyimserlik, umut, psikolojik dayaniklilik
ve 0z yeterlilik seklinde dortboyutu bulundugunu belirtmislerdir. Bunun yan1 sira

Luthans vd.(2007) tarafindan yapilan ¢alismalarda ise,pozitif psikolojik

29



sermayenin, bahsi gecen dort boyutuna vurgu yapilmistir (Avey vd., 2010: 19).
Tésten ve Ozgan (2014) tarafindan yapilan ¢alismada ise, Luthans ve c¢alisma
arkadaslarinin (2007) 6nermis oldugu bahsi gecen dort boyuta ek olarak “giiven”
ve “disa doniiklik”olarak 1ki alt boyut daha eklenerek ve pozitif

psikolojiksermaye kavrami toplamda alt1 boyutta ele alinmistir.

Disa doniiklik (disadoniikliik veya dalgalanma olarak da bilinir), diger
insanlara ve dis olaylara biiyilik ilgi duyan ve bilinmeyene giivenle girme ile
karakterize edilen bir 6zelliktir (Ewen, 1998: 289). Disa doniik bireyler genellikle
konuskan, canli, acik sozlii, disa donik ve iddiali olarak tanimlanmaktadir
(Goldberg, 1990: 1216). Bu nedenle disa dontikliikk, bir grup baglaminda
davranigsal olarak belirgin olmasi muhtemel olan bireysel bir farklilik
degiskenidir. Ayrica arastirmalar, disa doniikliigiin bir grup icinde daha fazla
etkiye neden olabilecegini one siirmektedir. Bu etki, disa doniikliikle iliskili iki

davranis 6zelliginden kaynaklanmaktadir: konusma 6zellikleri ve sosyal tarz.

Konusma ozellikleri agisindan, disa doniikliigiin 6z degerlendirmelerinin,
ikna edici gii¢le pozitif olarak iliskili olan konusma hizi (Feldstein ve Sloan,
1984) ile iliskili oldugu bilinmektedir (Littlepage ve Mueller, 1997: 324). Benzer
bir sekilde, disadoniik bireylerin konusurken daha fazla ses ¢abasi ve dinamik
aralik kullandiklar1 (Scherer, 1978: 480), daha biiylik kisileraras1 etkiyle iligkili
nitelikler (Burgoon ve Miller, 1971: 246) de gosterilmistir. Sosyal tarz agisindan,
son arastirmalar disa doniikbireylerin sosyal etkilesimlere daha az disa doniik
birey bireylere gore daha fazla dahil olduklarini ve sosyal davraniglarinin
pozitiflik duygularini besledigini gostermistir (Eaton ve Funder, 2003: 383).
Bununla beraber, disa doniiklilk Olgiilerinin de ortaya c¢ikan liderlik

davraniglariyla iligkili oldugu bulunmustur (Kickul ve Neuman, 2000: 43).
f. Given

Pozitif psikolojik sermayeye ait baska bir boyut da glven boyutudur.
Literatiirde pozitif psikolojik sermayeye iliskin olarak yapilan diger
calismalardan farkliolarak Tosten ve Ozgan (2014) tarafindan pozitif psikolojik
sermayenin boyutlarina eklenen giiven terimi sozliikte;“¢cekinme, korku ve kusku
duymaksizin  baglanma ve inanma duygusu’seklinde tanimlanmaktadir

(Piiskiilliioglu, 1995:385). Saran vd. (2004) tarafindan ise, bahsi gegen sozliik
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tanimina “zor durumlarda kisilerin hi¢bir art diisiince olmadan kendisine yardim
edilecegi ve karsilasilan zorluklar1 ¢6zmede is birligi yapilacagi duygusu” ifadesi
eklenerek giiven ifadesinin mevcut tanimi genisletilmistir. En kapsamli tanimiyla
giliven; bir tarafin, karsi taraftan bireysel anlamda fayda saglayacagina ya da en
azindan istismara veya zarara ugramayacagina iliskin pozitif bir tutum igerisinde

olmas1 durumu seklinde ifade edilmektedir (Rousseau vd., 1998:394).

Psikologlar tarafindan giiven kavrami; giivenen ile giivenilenin sahip
olduklar1 niteliklerden yola ¢ikilarak degerlendirilmektedir. Psikolojiden kaynakli
giiven teorilerinde, daha c¢ok kisiler arasindaki gliven hakimdir (McAllister,
1995:26). Bireylerin arasinda olusan giiven seviyesini ele alan psikolojik
goriisler, genellikle arastirmalarini kisilerin tutum ve davranislarinin bir neticesi
olan i¢sel bilis asamalar1 kapsaminda gerceklestirmektedirler (Rousseau vd.,
1998: 397). Bunun yani sira orgiit icinde kurulan giiven, orgiitsel iligkiler ve
etkilesimlerdeki kiiltiir yapisi ve iletisimine yoOnelik sekilde baska kisilerin,
gruplarin ya da kurumlarin agik, yetenekli, ilgili, diirtist, inanilir oldugu inanc1 ve
asil hedeflerden, norm ve degerlerden haberdar olma istekliligi seklinde ifade

edilmektedir (Mishra, 1996:265).

Giliven duygusu yiiksek kisilerin yasam kalitesinin de yiiksek oldugu
gozlemlenebilir. Bu agidan, giiveni yiiksek kisilerin is hayatinda da basarih
oldugu sdylenebilir. Ote yandan, giiven tutumu diisiik olan bireylerin hem is
hayatinda hem de diger alanlarda bircok olumsuzlukla karsilasma olasilig
yiiksektir. Bu nedenle, giiveni diisiik bireylerin ¢alisma hayatinda basarili

olamayacaklar1 sdylenebilir (Ar1 ve Tosunoglu, 2011: 99).

Karsilikli  giiven, gerek calisanlarin  distlendikleri isi  isteyerek
ylriitebilmeleri agisindan gerekli motivasyonu gergeklestirmek, gerekse orgiitsel
hedeflerini gergeklestirmek ve basariya ulagsmak i¢in yaratict ortamlar olusturmak
acisindan oOrgiitsel yoOnetimler adina ciddi bir faktordiir. Dolayisiyla giiven,
yonetici ile calisan arasindaki iliskiyi ve orglitsel basariyr artirmada en 6nemli
faktordiir ve orgiit igerisinde isbirligi saglanmasi agisindan da oldukca 6nemlidir
(Grandori ve Soda, 1995: 183). S6z konusu is birliginin gergeklestirilmesi ve
karsilikli olarak giiven saglanmasi, Orgiitiin i¢indeki talepler ve bireysel iliskiler
ile saglanmaktadir. Ayrica bir grup tutumunda giivenin beklenti ve iliskisel

odaklanma ile ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu bakimdan giiven, bir tarafin

31



eylemlerinin zarara ugramayacagindan ya da diger tarafin risk unsuru tegskil
etmeyeceginden emin olma halidir. Bir diger ifadeyle kars1 tarafin davraniglarinin
zarara yol acacagindan daha fazla fayda saglayacagi beklentisi olarak da ifade
edilebilir. Kars1 tarafin mesajiyla ilgili beklentiler, karsi tarafin tutumlarina giiven

ve buna gdre davranma istekliligine yol agmaktadir (Erdem ve Ozen, 2000: 37).

3. Psikolojik Sermayenin Onemi ve Etkileri

Psikolojik sermayenin, bir biitiin olarak calisanlar, liderler ve kuruluslar
dahil olmak {iizere her diizeyde bir¢ok avantaji vardir, Psikolojik sermayenin
onemi su sekilde gosterilebilir: Burhanuddin vd., (2019)’a gore, psikolojik
sermaye, kisinin isindeki performansiyla, motivasyonunu, memnuniyetini ve
bagliligini, baski ve sorunlarla basa ¢ikma becerisini ve diger bir¢ok olumlu
sonucu artirabilecegi olumlu baglantilara sahiptir, psikolojik sermaye ayrica orgiit
icindeki zorluklarla mucadeledeve calisan yetkinliklerinin iyilestirilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir (Rahimi vd., 2012: 27). Burada yazarlar, psikolojik
sermayenin Ozellikle calisanlarin tutumuyla pozitif yonde iliskili oldugunu
eklemislerdir. Ayrica, yapilan arastirmalarda is tatmini ve orgiitsel bagliligin yani
sira, daha ytliksek bir psikolojik sermayenindaha fazla ¢alisan memnuniyeti, daha
fazla calisan bagliligi ve daha yiiksek performansi beraberinde getirecegi de

bulunmustur.

Psikolojik sermayenin savunuculari, bireylerin “siz kimsiniz” sorusunu
kesfetmeye zorladigini ve boylece liderlik gelisimi i¢in gerekli olan daha iyi bir
0z farkindaligi sagladigini ifade etmektedirler.Bununla beraber psikolojik
sermayenin Orgiitlerin siirdiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini saglayan

uzun vadeli bir yatirim oldugudéne siiriilmektedir.

Aragtirmalar ayrica, psikolojik sermayenin stresli bir ¢alisma ortami ve
yiiksek diizeyde is-aile ¢atigsmasi yasayan bireylerin daha az stresli deneyimler
yasayanlara gore daha diisiikk psikolojik sermaye seviyeleri gosterdigi bazi
degiskenler iizerinde olumsuz etkileri oldugunu gostermektedir. Ornegin;Liu vd.
(2012), yeterince 6diillendirilmedigini hisseden kadin calisanlarin, diger kadin
calisanlara gore daha diisiik psikolojik sermaye seviyelerine sahip oldugunu ve
psikolojik sermayenin depresyon semptomlar: ile negatif olarak iligkili oldugunu

bulmuslardir. Benzer sekilde, Wang vd. (2012), psikolojik sermayenin saglik
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alaninda calisan bireyler icin is-aile catigsmasi ile tiikenmisligin ii¢ boyutu
arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini bulmuslardir. Epitropaki (2013)’nin
calismasi ise, yiiksek istihdam belirsizliginin psikolojik sermaye diizeylerini
disiirdiigiinii ve bunun da daha yiiksek stres diizeyleri ve daha diisiik yasam

anlam diizeyleri 6ngdrdiiglinii géstermistir.

Yukarida anlatilanlar baglaminda arastirmacilar, psikolojik sermayenin
bireyleri davranigsal ve psikolojik yoOnleri iizerinde etkili olan en Onemli
faktorlerden biri oldugunu, bu yonlere yapilan yatirimin artmasinin bireyin
gelisimini ve Orgiitselbagliligini olusturacagini, ve psikolojik sermaye diizeyi
yiiksek olan caliganlarin, meslektaslarin1 gerekli gorevleri yerine getirmeleri ve
orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in siirekli ¢aba gostermeye tesvik edecegini ortaya

koymuslardir.

Psikolojik sermaye ifadesi, pozitif orgiitsel davranis ve pozitif psikoloji
ifadelerinden (Yazar ve Ozutku, 2019: 71) hareketle 2004 tarihinde Luthans ve
arkadaglarinca meydana getirilmistir (Zhao ve Xie, 2020: 3). S6z konusu tarih
oncesinde diger ¢alismalarda da psikolojik sermaye kavrami yer almakta olup, ilk
olarak 1997°de Goldsmith tarafindan literatiirde belirtildigi goriilmektedir
(Lehoczky, 2013: 83).

Pozitif orgilitsel davranis biinyesinde bulunan (Avey vd., 2010: 19) ve
kisinin pozitif psikolojik gelisim durumu seklinde adlandirilan psikolojik sermaye
ifadesi, gerek orgutsel (Stajkovic, 2006: 1210) gerek de ampirik (Luthans vd.,

2007: 44) arastirmalar ¢ergevesinde biiyiik bir 6nemi bulunmaktadir.

Psikolojik sermaye ifadesi, pozitif Orgiitsel davranig Olclitlerini tiimiiyle
karsilayan (Luthans ve Youssef, 2004: 153) dort unsurdan meydana gelen, daha
st seviye ¢ekirdek bir yapr seklinde belirtilmektedir (Luthans vd., 2007: 550).
Psikolojik sermayeyi meydana getiren s6z konusu dért unsur, umut, 6z yeterlilik,
dayaniklilik ve iyimserliktir (Peterson vd., 2011: 432). Bu cercevede, psikolojik
sermayenin en genis tanimi da; “(1) zorlu gorevlerde basarili olmak i¢in gerekli
cabay1 gosterme ve gosterme konusunda giiven (6z-yeterlilik) sahibi olmak; (2)
simdi ve gelecekte basarili olmak konusunda olumlu iyimser bir nitelik
(iyimserlik) tasimak; (3) hedeflere dogru devam etmek ve gerektiginde basarili

olmak i¢in hedeflere (umut) yonelik yollar1 yeniden yonlendirmek ve (4) sorunlar
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ve sikintilarla kusatildiginda, basariy: elde etmek icin ¢alismalarini siirdiirmek ve

geri donmek, hatta 6tesine gegcmek (dayaniklilik)” seklinde ifade edilmektedir.

Psikolojik sermaye, globallesen diinyada ekonomik sahada faaliyette
bulunan ve zamanla degismekte olan giintimiizdeki Orgiitlerde rakipler arasinda
rekabet Uistiinliigii elde ederek siirdiiriilebilir durumda olmalarin1 saglayan iiretim
faktorlerinden kabul edilen “insan”in en 6nemli unsur olmasindan dolay1 ortaya
atilan bir ifadedir (Caliskan ve Pekkan, 2017: 18). Bu g¢ercevede, psikolojik
sermaye, calisan verimliligine etki etmesi nedeniyle, bir dizi nitelik seklinde de
aciklanmaktadir. Bunun yaninda psikolojik sermaye, kisilerin pozitif ruhsal
durumlarinin da bir gostergesidir (Dogan ve Aslan, 2018: 114). Psikolojik
sermayenin orgiitler bakimindan bu sekilde 6nem arz etmesi ve etkili olmasindan
dolay1 (Celik ve Bilginer, 2018: 142), orgiitler calisanlarin 6rgiit blinyesindeki
olumlu davranislarin1 gelistirmeyi ama¢ edinmektedir (Uygungil ve Iscan, 2018:

442).

Psikolojik sermaye ifadesi, Orgiitlerde insan kaynaklar1 anlayis1 ve
yonetimine tlrli bi¢imlerde yeni ortaya ¢ikan, bir perspektif ve yaklasim
saglamaktadir. Psikolojik sermayenin yeni bakis acisit ile bir arada toplamis

oldugu olgiitleri asagida agiklanmaktadir (Luthans vd., 2004: 41-43):

Psikolojik sermaye insan sermayesinin otesine gecmektedir: Orgltlerde
insan sermayesinde oldugu gibi yalnizca orgiin egitim araciligiyla yani kapsamh
bir egitim alarak ya da isyerindeki deneyimle edinilen bilgiden daha fazlasim
icine almaktadir. Diger bir deyisle psikolojik sermaye bilinmesi gerekenden daha

fazlasi seklinde belirtilmektedir.

Psikolojik sermaye sosyal sermayenin 6tesine gecmektedir: Kisiler, 6rgiit
biinyesinde yer alan departmanlar arasindaki sosyal iligski ve aglar vasitasiyla yeni
imkanlar ortaya koymaktadir. Yani psikolojik sermaye, orgiitlerde fonksiyonel ve

etkili iligkiler olusturan kisi ya da kurumlardan daha fazlasidir.

Psikolojik sermaye pozitiftir: Pozitif psikoloji, klinik psikologlarin el
kitaplarinda, siniflandirma sistemlerinde ve sozliiklerinde bulunan patolojiye
yapilan negatif bir vurgudan uzak duran bir yaklagimi kabul etmektedir. Ayni
sekilde psikolojik sermaye, orgiitsel davranis ve insan kaynaklari arastirmaci ve

uygulayicilarindan, vasifsiz calisanlardan, kurumdaki yeteneksiz liderlerden,
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orgiitteki saldirilardan, etik dis1 isgorenlerden, etkili olmayan stratejilerden,
stresten, catigmaya, verimli olmayan kurumsal yapilardan ve kiiltiirden uzak bir

perspektifi belirtmektedir.

Psikolojik sermaye benzersizdir: Psikolojik sermaye, yalnizca yenilik¢i ve
benzersiz teorik cerceveler, sistemler, tedbirler, miidahalelerle ulasilabilen ve
yararlanilabilen yeni bir yaklagim seklinde aciklanmaktadir. Bunun yaninda,
psikolojik sermaye zaman ilerledik¢e bilgi birikimine sahip olmasi sonucunda

degisime ugrayacaktir.

Psikolojik sermaye teori ve arastirma dayahdir: Psikolojik sermaye,
arastirma ve teori kaynaklidir. Bununla birlikte psikolojik sermayenin bilimsel bir
caba sgseklinde tesvik edilerek gergeklestirilmesi Onem teskil etmektedir.
Psikolojik sermaye, oOrgiitlerde bilimsel arastirma yontemlerini ve timdengelim
metodunu insan kaynaklar1 gelisimi ve performans seviyesi artisi adina

kullanmaktadir.

Psikolojik sermaye dlculebilirdir:  Psikolojik sermaye Olcllebilir
Ozelliktedir. Psikolojik sermayeye ait baska bir 6zellik de iyimserlik, umut, 6z

yeterlilik ve dayaniklilik unsurlarinin da 6lgiilebilir nitelik tasimasidir.

Psikolojik sermaye durumsaldir (state-like) ve gelisime aciktir:
Psikolojik sermaye, durumsal ve egitime yoneldikce gelisebilir bir nitelikte
olmaktadir. Psikolojik sermayenin unsurlar1 da durumsal nitelik tasiyip, gelisime
ve degisime agik olmaktadir. Isletme icinde insan potansiyelini anlayabilmek
adina daha pozitif bir yaklagimla beraber psikolojik sermayede durumsal nitelik

gerekli olmaktadir.

Psikolojik sermaye isteki performans Uzerinde etkilidir: Psikolojik
sermaye kisilerdeki gelistirilebilir tiirdeki niteliklere vurgu yaparak, insan
kaynaklarina aktarilacak olan yatirnm miktarim1 belirleyerek, ¢alisanlarin
gereksinimlerini tespit ederek, sorunlarini ¢dzerek ve bdylece daha yiiksek
psikolojik sermaye seviyesine varmalarina yardimci olarak orgiitlerde performans

artis1 yaratmaktadir (Kog ve Keklik, 2019: 1046).

Psikolojik sermaye ifadesi ve dneminin agiklanmasindan sonra arastirmayi
izleyen bolimde psikolojik sermayenin orgutsel davranis disiplini igerisindeki

yerine ele alinmaktadir.
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C. Pozitif Psikolojik Sermaye Modelinin Olusmasinda Rol Oynayan Akimlar

Bu boliimde, psikoloji alaninin ydnetim alani ilekesisiminin bir iirlinii
olarak ortaya ¢ikan pozitif psikolojik sermaye teriminin olusumunda katki

saglayan yaklasimlar ve diisiinceler, asagida bagliklar halinde ifade edilmistir.

1. Pozitif Psikoloji

Pozitif Psikoloji alani, 1998’de Amerikan Psikoloji Dernegi (APA)
baskanliginda Martin Seligman tarafindan halka ag¢ilmis ve o zamandan beri

onemli bir ilgi gormiistiir (Csikszentmihalyive Seligman, 2000: 7).

Pozitif psikoloji, amaci Martin Seligman ve Mihaly Csikszentmihalyi
tarafindan 6zetlenen yeni bir psikoloji dalidir. Arastirmacilar, pozitif psikolojinin
amacini; “Bireylerde basarili olmak i¢in bilimsel bir anlayis ve etkili miidahaleler
saglayan pozitif insan isleyisi psikolojisinin ortaya ¢ikacagina inaniyoruz, pozitif
psikologlar, sadece akil hastaligini tedavi etmek icin degil, deha ve yetenekleri
bulup yetistirmeyi ve normal yasami daha tatmin edici hale getirmeyi amaclar”

seklinde ifade etmislerdir.

Seligman, Amerikali bir psikolog ve Pozitif Psikoloji’nin kurucusu olarak
kabul edilir ve ABD’deki Pennsylvania Universitesi’nde Psikoloji Profesori
olarak calisan Seligman, pozitif psikoloji, 6grenilmis caresizlik, depresyon ve
tyimserlik ve karamsarlik iizerine ¢alismalar siirdiirmektedir. Bununla beraber,
2000 yilindan bu yana ana misyonu pozitif psikoloji alanini tanitmaktir.
Seligman’a gore, pozitif psikoloji disiplini; olumlu duygu, olumlu karakter
ozellikleri ve olumlu durumlarin incelenmesi gibi kavramlar1 igermektedir.
Ayrica, bu alanin geleneksel psikolojinin yerini almasi degil tamamlamasi
amacglanmistir. Seligman, islerin nasil ters gittigini incelemenin 6nemini inkar
etmemektedir ancak islerin nasil dogru gidecegini belirlemek icin bilimsel

yontemi kullanmanin 6nemini vurgulamaya caligsmaktadir.

Peterson (2000) pozitif psikolojiyi, bildigimiz haliyle psikolojinin yerini
almayan, aksine psikolojiye atifta bulunan ve kapsamini genisleten yeni, biiylyen
bir hareket seklinde tanimlamaktadir. Pozitif Psikoloji, sadece eksiklikleri,
aksakliklar1 ve patolojileri tedavi etmek yerine giiclii yonler ve yetkinlikler

olusturmaya daha fazla 6nem vermektedir. Optimal insan isleyisi ve pozitif insan

36



duygulari, o6zellikleri ve kurumlarini tesvik eden degiskenlerin bilimsel
calismasina odaklanmaktadir. Kisacasi, temel felsefesi, daha geleneksel
psikoterapinin “yanlis olani diizelt” yaklagimini gii¢lendirebilen bir “dogru olani

inga et” yaklagimi olarak tanimlanabilir.

Pozitif Psikoloji hareketinin amaci, psikolojide yalnizca hayattaki en kotii
seyleri onarmakla mesgul olmaktan, yasamdaki en iyi nitelikleri insa etmeye
kadar bir degisimi katalize etmektir. Pozitifligin 6nemi yillar boyunca
vurgulanmis olsa da, orgiitsel davranis arastirmalarina odaklanmak icin yeni

(veya en azindan yenilenmis) bir yaklasim olarak yakin zamanda Onerilmistir

(Wright vd., 2004: 380).

Pozitif Psikoloji, &znel, bireysel ve grup diizeyine ayrilabilir. Oznel
diizeyde, (1) iyi olus ve doyumun (ge¢mis) olumlu 6znel deneyimleriyle ilgilidir;
(2) akis (bir kisinin o anda yapmakta oldugu seye yogun ve odaklanmis bir
konsantrasyonunun bulundugu bir durum ya da aktivitenin 6ziinde ddiillendirici
oldugu bir deneyim olarak goriilebilir), nese, duygusal zevkler ve mutluluk; ve
(3) gelecege dair yapici bilisler, yani iyimserlik, umut ve inang. Bireysel diizeyde
ask, cesaret, kisileraras1 beceri, estetik duyarlilik, sebat etme, affetme, 6zgiinliik,
gelecege doniikliik ve bilgelik benzeri olumlu bireysel niteliklerle alakalidir. Son
olarak, grup bazinda sorumluluk, bakim, fedakarlik, nezaket, hosgorii, ilimlilik ve

1s etigi gibi vatandaslik erdemleri ve kisileri daha iyi vatandasliga dogru yonelten

kuramlarla ilgilidir (Snyder vd.,2020: 73)

Peterson ve Seligman (2004) pozitif psikoloji ilkelerini, Ruhsal
Bozukluklarin Tanisal ve Istatistiksel El Kitabi’nda bir dizi psikiyatrik bozuklugu
siniflandirdiklart gibi bireylerin gelismesini saglayan ¢esitli giiclii yonler
bakimindananaliz etmis ve smiflandirmiglardir. Bu kitaba gore pozitif
psikolojinin ilkeleri; (1) bilgelik, (2) cesaret, (3) insanlik, (4) adalet, (5) ol¢iiliilik
ve (6) askinlik (Seligman, Steen, Park ve Peterson, 2005) seklinde ifade

edilmektedir.

Bununla birlikte, pozitif psikoloji konusunda pek ¢okelestiri de yapilmistir
ve kimi yazarlar tarafindan asir1 derecede basit ve yaniltici olmakla su¢lanmistir.
Peterson (2006) ve Ruark (2009), pozitif psikolojinin “yeni siselerde eski sarap”

olduguna inanmaktadirlar, ¢iinkii cagdas konularin ¢ogu psikologlar tarafindan
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uzun suredir calisilmaktadir. Cowen ve Kilmer (2002) de pozitif psikoloji
literatiirliniin 6nceki calismalardan goreceli bir yalittim oldugunu sdyleyerek bu
konuda hemfikir olmuslardir. Benzer sekilde Mosak ve Maniacci (1999), bireysel
psikolojinin ¢agdas psikoloji iizerinde etkili oldugunu, fakat bilhassa pozitif
psikoloji ile ilgili olarak nadiren ise yaradigini iddia etmislerdir. Ruark (2009),
Martin Seligman’in pozitif psikolojiye yaklasiminda ¢ok radikal davrandigini ve
bir filozof olmak icin caba gostererek sosyal bilimin sinirlarinin 6tesine gegtigini
Oone slirmektedir. Ruark (2009) ayrica pozitif psikolojinin heniiz mesru bir
bilimsel disiplin sekline gelmedigine ve simdiki tanitimin bilim ve arastirma
kanitlarinin ¢ok Otesine gectigine inanmaktadir. Ayrica, iyimserlik kavramina ¢ok

fazla vurgu yapildiginiifade etmistir.

2. Sermaye Yaklasimi

Pozitif Psikolojik Sermaye konusuna katkis1 tartisilacak olan ikinci
yaklasim olan Sermaye Yaklasimi (Luthans vd., 2007) pek cok calismaci
tarafinca degisik sekillerde ele alinmistir. Rekabet avantajina yoneliksekilde
ortaya konulan sermaye tiirleri; sosyal sermaye (baglantilar agi, iliskiler),
ekonomik sermaye (finans, maddi varliklar), beseri sermaye (tecriibe, egitim,
yetenek) ve pozitif psikolojik sermayedir ( iyimserlik, umut, duygusal

dayaniklilik, giiven, 6z yeterlilik, disa doniikliik).
Asagida, bagliklar halinde bu sermaye tiirleri agiklanmistir.
a. Ekonomik Sermaye

Ekonomik sermaye, fiziksel sermayeyi ve finansal sermayeyi
kapsamaktadir. Fiziksel sermaye; binalar, fabrikalar, yollar, araclar, makineler,
ekipman ve benzerleri gibi uzun Omiirlii insan yapimi maddi varliklar1 ifade
etmektedir. Finansal sermaye ise; hisse senetleri, hisseler, menkul kiymetler,
bonolar, bor¢ senetleri, banka mevduatlar1 ve nakit gibi nominal varliklar1 ifade

etmektedir.

Fiziksel ve finansal sermayeler birbiriyle yakindan baglantilidir. Bir firma,
bilangosunun varliklar tarafinda, pasif tarafinda finansal sermaye ile finanse
edilen fiziksel sermayeyi icerir. Tasarruflu bir hane, servetini fiziksel sermaye (ev

sahipligi gibi) ve bir finansal sermaye portfoyli arasinda dagitir. Finansal
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varliklar, kar akislar1 ve portfoyiin ekonomik degerini destekleyen fiziksel ve

diger sermaye tiirleriyle desteklenir.
b. Beseri Sermaye

Orgutlerin en eski Gretimi olan ekonomik sermaye ifadesine zaman
igerisinde sosyal sermaye ve beseri sermaye unsurlart da dahil edilmistir.
Ekonomi; parasal ve maddi degerler ile iliskiliyken, beseri sermayeden tiiretilen
sosyal sermaye, sermaye tiirlerinin arasinda bulunan farkliliklar1 agiklayan insan

iligkileri aginin ortaya koymus oldugu degerlerle ilgilidir (Luthans vd., 2004: 46).

Sermaye, maddi varliklara isaret eden ve yalnizca ekonomik alanda
incelenen bir kavramken zaman igerisinde bilgi, beceri, kiiltiir ve iletisim gibi
insani degerlerle iliskili bir kavrama doniismiistiir. Beseri sermaye olarak
isimlendirilen bu sermaye c¢esidi, is hayatinda olduk¢a 6nem verilen bir deger

bigiminde goriilmeye baglanmistir (Luthans vd., 2004: 47).

Goldsmith vd. (1998) gore, pek ¢ok ¢alismaci beseri sermayenin bireylerin
iiretkenliklerinin en &nemli kaynagi oldugunu éne siirmektedirler. Isgorenlerin
kisilik o6zelliklerinin Ttretkenliklerini etkilemesi, diger bir ifadeyle calisma
siiresinin ve yapilan islerin kalitesinin ¢alisanin psikolojik sermayesi ile iliskili
olmasi, kisilik o6zelliklerinin performans iizerinde Olgiilebilir etkisine isaret

etmektedir.

[lk kez Schultz’in ortaya attif1 beseri sermaye kuramina gore, sermayenin
heterojen olduguna vurgu yapilmistir. Buradan hareketle, calisana yapilan
yatirimlarin seviyesine gore yiikselen verimliligin getirecegi kazanca dikkat
cekilmektedir (Schultz, 1971:24-36). Isgorenlerin beceri ve bilgi seklindeki
mesleki o6zelliklerine destek olunmasi, bdylelikle oOrgiit igerisindeki beseri
sermayenin artirilmasi, rekabet avantaji getireceginden dolay1 (Schultz, 1961:
13), isverenler tarafindan beseri sermayenin gelistirilmesine dnem verilmesi

saglanacaktir.
c. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye kavrami, go¢ arastirmalarinda yaygin  olarak
kullanilmaktadir. Putnam (1995: 670), sosyal sermayeyi bireyler ve sosyal aglar
arasindaki bir etkilesim, bir karsiliklilik ve bu tiir aglar tarafindan olusturulan bir

giliven seviyesi olarak ifade etmistir. Sosyal sermaye, aile, arkadaslar ve topluluk
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iyeleri iginde gilivene dayali, sosyal aglar tarafindan iiretilen bir dizi dogrudan ve
dolayli kaynag: ifade etmektedir (Coleman, 1988: 97). Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Tegkilati (OECD) sosyal sermayenin tanimini s0yle yapmaktadir:
“gruplar i¢inde veya arasinda is birligini kolaylastiran ortak normlar, degerler ve

anlayislarla birlikte aglar” (Coté ve Healy, 2001: 17).

Calismalar sonucunda ii¢ tiir sosyal sermaye tanimlanmistir. Birincisi,
Putnam’in (1995) kisisel ve korumaya dayali olarak tanmimladigi, aile ve
arkadaglar gibi birbirine benzeyen bir agin liyeleri arasindaki iliskilere atifta
bulunarak, baglanan sosyal sermayedir. ikinci tiir, zorunlu olarak homojen bir
gruba ait olmayan veya yas, ekonomik durum veya egitim agisindan birbirlerine
karsilik gelen bireyler arasindaki iliskilere atifta bulunan sosyal sermayedir.
Uclinctl tiir ise, bireylerin devlet kurumlar1 ve sivil toplum kuruluslari, siyasi
partiler ve sirketler gibi ¢esitli kurulus tiirleriyle iliskilerine dayanan sosyal

sermayeyi ifade etmektedir.

Nasr ve Hilal (2007) sosyal sermayenin sagladig1 faydalarin cinsiyet, yas ve
sosyal statii gibi bir dizi faktére bagli oldugunu veya egitim, milliyet ve din gibi
diger degiskenler ile iliskili oldugunu ifade etmislerdir. Gelir, egitim, cinsiyet,
sosyal statii, cocuk sayisi, kisisel deneyimler ve degerler gibi bireyleri sosyal
sermayeye yatirim yapmaya motive eden bireysel faktorler kisiden kisiye degisim

gostermektedir (Halman ve Luijkx, 2006: 70).
d. Kulturel Sermaye

Kiiltiirel sermaye teorisi Bourdieu (1986, 1998) tarafindan gelistirilmis ve
ilk olarak egitim sosyolojisi baglaminda uygulanmistir. Bourdieu (1998) i¢in
kiiltiirel sermaye kavrami, okul basarisini kiiltiirel sermaye ile iligkilendirerek,
farkl1 sosyal siniflardan ¢ocuklarin okul performans farkliliklarini agiklamak i¢in
bir hipotez olarak kendini gdstermistir. Bourdieu (1998), ekonomistlere, okul
yatiriminin getirilerini degerlendirirken yalnizca egitimin parasal faydalarini ve
maliyetlerini dikkate alipalmadigini sorgulamistir. Bourdieu’nun (1998) gériisiine
gore, kiiltiirel sermayenin bir yatirim olarak aktarimi gérmezden gelinmektedir ve
egitimin farkli getirilerinin kiiltiirel sermayenin hacmine ve yapisina bagl olarak
degistigi One siiriilmektedir. Bu nedenle, bir kisinin kiiltiirel sermayesine el

konulmasi, bireylerin teslim edildigi sosyallesme ilkelerine baglidir. Okul

40



yatirimi, ancak asgari bir fayda ve prestij nesnel olarak garanti edildiginde

anlamli olmaktadirdir.

Bourdieu (1998)’ye gore, kiiltiirel sermaye asagidaki ii¢ bigimde var

olmaktadir:

e Bilingli olarak edinilen ve pasif olarak sosyallesme yoluyla miras
alinan ve ulusal kiiltiire ve gelenege aktarilamayan bilgiden yilikselen

somutlagmis durum,

e Kiltirel sermayenin heykeller, resimler, Kkitaplar dahil maddi

bicimde temsil edildigi ve aktarilabildigi nesnellestirilmis durum

o Genellikle akademik yeterlilikler veya mesleki yeterlilikler
biciminde bir kisinin kiiltiirel sermayesinin bir kurum tarafindan

resmi olarak taninmasini igeren kurumsallagsmis kiiltiirel sermaye.

Kiiltiirel sermaye teorisinin akademik basarilar {izerindeki etkisini
degerlendirmek i¢in birtakim ¢aligmalar yapilmissa da, bu calismalar genellikle
bireysel is performansi iizerindeki etkilere deginmemistir. Insanlar isgiicii
piyasasina girdiklerinde yanlarinda ailede gelisen, okul ortaminda ve kiiltiirel
etkinliklerle iyilestirilen bir kiltiirel sermaye stogu getirirler ve bu kiilturel
sermaye, meslekleri acisindan ¢ok Onemlidir. Aile egitimi, mesleki yasam
yoriingesi ve deneyimler, zimni bilginin mesleki baglamlarda resmi bilgi ile
etkilesimini olumlu yonde etkileyebilir ve bu da bireysel ¢alisan performansini

olumlu yonde etkileyecektir.
e. Entelekttel Sermaye

Ozellikle gegtigimiz son on yilda entelektiiel sermaye konusu, biitiin
diinyada bilgi ekonomisine ac¢ik bir ilgi gosterildikten sonra bilim adamlar
tarafindan dasiklikla ele alinan konulardan biri haline gelmistir. Yapilan
arastirmalarin sonucunda entelektiiel sermayenin, orgiit performansinin temel
faktorlerinden biri oldugu kabul edilmistir (Serenko ve Bontis, 2013:1471).
Entelektiiel sermayenin, hangi perspektiften bakildigina bagl olarak ili¢ boyutu
vardir. Bunlar: insan kaynaklarina dayali insan sermayesi, Orgiitlere dayanan
yapisal sermaye ve son olarak orgiit ile dis ¢evre arasindaki iliskiyi koordine

etmeye dayali iliskisel sermayedir (Jardon ve Dasilva, 2017:219).
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Entelektiiel sermaye, dogrudan dl¢iillemeyen ve maddi olmayan varliklardan
biridir. Frykman ve Tolleryd (2010), entelektiel sermayenin herhangi bir drgitin
bilangosunda goriinmeyen tiim finansal olmayan varliklar icerdigini ileri
siirmektedir. Entelektiiel sermayenin Ol¢lilmesi ve raporlanmasindaki zorluk,
geleneksel muhasebe uygulamalarina dayali muhasebe standartlarindan
kaynaklanmaktadir. Maddi olmayan varliklar1 ele alan uluslararast standart
muhasebesi,orgiitlerde entelektiiel sermaye unsurlarini, aralarinda bosluk birakan
geleneksel muhasebe uygulamalari ile belirlemenin ve 6l¢gmenin kolay olmadigini
ortaya koymaktadir (Rehman, vd. 2012:318). Bununla beraber, Pulic (1998)
tarafindan, katma deger kavramina dayali olarak, fiziksel ve finansal olanlar
igeren sermaye ve entelektiiel sermaye bilesenleri ile iliskili verimliligi 6lgmek
i¢in yaygin olarak kullanilan bir metodoloji olusturmustur (Lazzolino ve Laise,

2013:550).
f. Psikolojik Sermaye

21. yiizyilinbaslarinda, Amerikan Psikoloji Dernegi baskani Martin
Seligman, psikoloji alanini patolojik / islevsiz insan isleyisiyle neredeyse tek
mesguliyetinden uzaklastiran ve insan isleyisinin optimizasyonu i¢in daha dengeli
bir endiseye kaydiran arastirmalarin artirilmasi ¢agrisinda bulunmustur. Pozitif
psikoloji hareketi, arastirmacilari, esas olarak insan isleyisinin olumsuz
yonleriyle (6rnegin, depresyon, islev bozuklugu) ilgilenmek yerine, insanlarin
olumlu 6zelliklerine dayanan faktorleri (6rnegin gelisme, canlilik) aragtirmak i¢in

bilimsel metodolojiyi kullanmaya zorlamistir.

Bu pozitif psikoloji ¢agrisina cevap veren Luthans (2002a, 2002b),
igsyerinde pozitif psikolojik kaynaklarin etkililigini ve uygulanabilirligini
belirleyip gdstermis ve bunu “Pozitif Orgiitsel Davranis”olarak adlandirmisolup
“pozitif yonelimli insanin ¢aligma ve uygulamas1” olarak tanimlamistir (Luthans,
2002b :59). Luthans tarafindan, pozitif orgiitsel davranig ve yapilarin1 baska
pozitif yonelimli orgiitsel davranis yapilarindan ayr1 kilan belirli bilimsel, dahil
etme kriterleri belirlenmistir. Birincisi, teori ve arastirmaya dayalidirlar. ikincisi,
guvenilir ve gecerli dnlemler kullanirlar. Ugiinciisii, “statiiseldir” ve degisime ve
gelisime aciktirlar. Son olarak, istenen sonuclar iizerinde etki gostermeleri

gerekir.
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Yukarida Ozetlenen kapsayict bilimsel kriterleri en iyi karsilayan, yaygin
olarak tanmnan pozitif psikoloji yapilar1 umut, etkililik, dayaniklilik ve
tyimserliktir ve birlestirildiginde kavramsal ve ampirik olarak bir kisinin pozitif
psikolojik gelisim durumu seklinde ifade edilen, psikolojik sermayenin ikinci

dereceden bir ¢ekirdek yapisini olusturdugunu gostermistir.

Psikolojik sermaye kavrami, “pozitif psikoloji”kavramindan tiiretilmis fakat
pozitif psikolojiye nispeten daha genis kapsamli bir kavram olarak literatiirde
kullanilmaktadir (Avey vd., 2010:21). Luthans ve digerleri tarafindan 2004
senesinde finansal, sosyal ve beseri sermayelerele alinarak analiz edilmistir ve
s0z konusu sermayelerin farkliliklar1 ve genel nitelikleri ortaya konularak,
bireylerin olumlu gugclerin yonelen ve odak alan “psikolojik sermaye” ifadesi
ortaya ¢ikarilmistir (Zhao ve Hou, 2009:36). Bdylelikle, yeni bir sermaye turi
olan psikolojik sermayenin yonetilebilir, gelistirilebilir ve dlgiilebilir bir sermaye
oldugu belirlenmis olup 2007 senesinde ortaya atilan tanim dikkate alinarak,
pozitif psikolojik sermaye kavrami; 6z yeterlilik, umut, dayaniklilik ve iyimserlik
boyutlarini i¢ine alan genel bir kavram seklinde tanimlanmistir (Gooty vd.,

2009:356).

Luthans vd.(2006) tarafindan yapilan g¢alismaya gore, psikolojik
sermaye;bireyin gelisiminin pozitif psikoloji durumu seklinde ifade edilmistir.
Dolayisiyla, pozitif performans sonuglarinin iiretilebilmesi agisindan bireylerin
psikolojik sermaye seviyelerinin 6nemli bir etken oldugu ifade edilmistir. Bu
durumun farkindalik olusturmasiyla beraber Orgiitlerde psikolojik sermayenin

yonetilebilmesi ve gelistirilebilmesi hususu 6nemini gittik¢e daha da artirmistir.

Giinlimiiz is diinyasinda orgiitler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmek acisindan kisith kapasiteli maddi sermaye varliklarindan ziyade, diger
orgiitler tarafindan taklit edilmesi gii¢ olan ve kapasitesinin artmasi daha olasi
goriinen psikolojik sermaye konusuna yonelmeye baslamislardir. Luthans ve
Youssef (2004) tarafindan yapilan calismada, rekabette iistiinliik kazanma
hususunda pozitif psikolojik sermayenin, sosyal sermayeye nispeten (stiin
yanlarina vurgu yapilmistir. Calismanin sonucglarindan hareketle; pozitif
psikolojik sermayenin, kisilerin yetenek, beceri ve kapasitelerini en yiiksek

verimlilik saglayacak bigcimde yonetmeyi sagladigi ortaya konulmustur. Ayrica,
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sonuglarin neticesinde, arastirmacilar tarafindan, kisilerin pozitif kapasitelerini

yiikseltmenin yollar1 arastirilmaya baslanmistir.

Orgiitler, ¢alisanlarinin psikolojik sermaye diizeylerini arttirmak acisindan
cesitli yatinmlar gergeklestirerek gelistirilebilir ve stirdiiriilebilir buyimeye ve
performansa katkida bulunabileceklerdir. Buradan yola ¢ikarak orgiitler,
pazardaki rekabet ortaminda rakiplerine gore one ge¢me firsat1 elde edeceklerdir.
Dolayisiyla, psikolojik sermayenin biitlin Orgiitler agisindan olduk¢a 6nemli bir
kavram oldugunu soylemek miimkiindiir. Genel itibariyla, biitiin Orgiitler igin
belirli bir 6nem arz eden psikolojik sermaye, 6zellikle kii¢tik Olgekteki Orgutler
i¢in daha biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Nitekim kiiclik 6l¢ekli orgiitlerin engelleri
agmas1 ve finansal acidan siirdiiriilebilirlik yakalamasi, biiyiik 6lgekli Orgiitlere
nazaran daha zordurve bu agidan psikolojik sermayenin 6nemi daha belirgin

gozlenmektedir (Envick, 2005:43).

Orgiitlerde, ¢alisanlara psikolojik sermayeye yonelik egitimler verilirken,
egitimi diizenleyen Insan Kaynaklar1 birimi tarafindan genel performansin
artirilmasi ve orgiitiin hedeflerine ulasilmasi agisindan yeteneklerini, becerilerini,
kapasitelerini ve bilgilerini kullanmalar1 noktasinda destek saglamaktadirlar
(Luthans ve Jensen, 2005:306). Bireylerin psikolojik sermaye kavramindan
haberdar olmasi, kendisinin zayif ve gii¢lii yanlarin1 kesfetmesi ve farkindaligimi
artirarak  kendisini ne sekilde kontrol edebilecegini, diisiinceleri ile
davraniglarinin tutarhiligini nasil saglayabilecegini anlamasi yoniinden fayda

saglamaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008:732).

3. Yetenek Savasi

Bilgi yogun orgiitler, 6zellikle bilim, teknoloji ve yenilikle ilgili sektorlerde
yetenek i¢in giderek artan bir sekilde kiiresel bir savasa girmislerdir. Onde gelen
firmalarin, 6zellikle en {ist diizey bilimsel, teknik ve yonetim pozisyonlarinda
onemli beceri eksiklikleri yasama derecesi, iinlii McKinsey raporunun (Chambers
vd. 1998tarafindan hazirlanan) ardindan 20 yil1 agkin siiredir taninan bir konudur.
Tipik olarak, bu tir firmalar, tedarik zinciri yonetimi ve pazarlamanin yani sira,
Ozellikle ileri uretimden Ar-Ge ve finansa kadar temel rollerde beceri

eksikliklerini siklikla bildirmektedirler. Ayni sekilde, bu sorunun Beechler ve
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Woodward (2009) tarafindan ana akim wuluslararasi ticarette taninmasinin

tizerinden de 10 yildan fazla zaman ge¢mistir.

Yetenekli ¢alisanlar agisindan is diinyasinda gii¢clii bir rekabet so6z
konusudur ve bu rekabet “yetenek savasi”olarak adlandirilmaktadir. Isveren
cekiciliginin ve uygulama niyetinin daha iyi anlagilmasi, orgutler icin bu yetenek

savaginda rekabet avantaji1 saglayacaktir (Rosengren & Bondesson, 2014:256).

Yetenek savasi teorisinin, is diinyasindaki ana miicadele alanlarindan birisi
oldugu  Michaels vd., 2001; Fishman, 1998; Pfeffer, 2001 gibi ¢esitli
calismalarda One siiriilmiistiir. Yetenek savagi adli kitabin Michaels vd., (2001)
tarafindan yaymlanmasinin ardindan s6z konusu teoriye iligkin énemin artmasi,
orgiitlerde yetenek yonetiminin gergeklestirilmesi agisindan g¢alisanlari motive
edici Ucret ve 6dul sistemleri, ¢alisanin gii¢lendirilmesi ve buna benzer politikalar

izlenmeye baslanmistir.

Yetenek savaslari, kiiresel olarak calisanlarin gereken yetkinliklere
ulagsmasini, orgiitsel baglilik duygusu gelistirmesini, yaptiklar1 islerde anlam ve
hedef bulabilmesini, gelistirilmesini ve oOrgiitiin ¢alisanlarina kars1 gerekli

yatirimlart yapmasini ifade etmektedir (Beechler ve Woodward, 2009:274).

4. Kaynaklar1 Koruma Teorisi

Kaynaklar1 koruma teorisine gore, bireylerin degerlerine yonelik bir tehdit
hissetmesi durumunda olusturduklar1 stres ve tiikenmislik duygusunu ifade
etmektedir. Teoriye gore, bireylerin s6z konusu degerlerini, sahip olunan
kaynaklar seklinde ifade etmek miimkiindiir. Temel olarak bu teori, bireylerin
deger verdikleri kaynaklara erisebilmesini, koruyabilmesini ve artirabilmesini
amacglamaktadir. Nitekim insanlar, bireysel Ozellikleri ile sosyal statiilerini
tyilestirebildikleri ve durumlarini koruyabildikleri miiddetce, calisma hayatinda
basariya ulasabileceklerdir (Hobfoll, 2001:340). Orgiitlerde calisanlarin sahip
olduklar1 statli, konum ve temel degerler, ayn1 zamanda c¢alisanin aragsal
degerleri olarak ifade edilmektedir. S6z konusu aracsal degerlerin ilk olarak
kazanilmast ve zaman igerisinde bu degerlerin korunmasi duygusu meydana
gelmektedir. Fakat c¢alisma hayatindaki birtakim durumlar, bireylerin sahip
olduklar1 kaynaklar i¢in tehdit unsuru olusturmaktadir ya da bu kaynaklarin

azalmasina yol ac¢maktadir. Bunun dogrultusunda c¢alisanlar, yasadiklar
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psikolojik tecriibeler sonucunda, kazanma duygusundan ziyade, ellerinde bulunan
kaynaklarin  kaybedilmesine iliskin olumsuz duygular yasamaktadirlar.
Kaynaklar1 koruma duygusu, calisanlarda ilk olarak stres meydana gelmesine ve
sonrasinda ise tiikenmislik hissiyatina neden olmaktadir (Hobfoll ve Freedy,

1993:77).

Diger bir deyisle, Kaynaklar1 Koruma Teorisi’ne gore ¢alisanlarin ellerinde
bulunan kaynaklara iliskin algiladiklar1 tehditler, Oncelikle gerilime yol
agmaktave daha sonra, kaynaklara iligkin stres unsuru olusturmakta ve
kaynaklarin kaybedilmesi ise calisanda tiikenmislige neden olmaktadir. Aymi
zamanda bu teoriyle birlikte, tiikkenmislik duygusunun stres algisiyla nasil

gelistigini de agiklamak miimkiin olmaktadir (Eres, 2017:531).

Kaynaklar1 Koruma Teorisi, ¢alisanlarin, genel olarak yoneticilerinin toksik
davraniglarina (elestirmek, saldirmak gibi) maruz kalmalar1 halinde endise
duyduklarini, caresiz hissettiklerini ve bununla beraber kaynaklarina karsi bir
tehdit olustugunu hissettiklerini savunmaktadir. Calisanlar, olumsuz lider-Uye
etkilesiminin ardindan birtakim kaynaklarini kaybetmemek amaciyla diger ¢esitli
kaynaklarindan (6rnegin, lider ile kisilerarast iligki) feragat etmeyi tercih
edebilmektedirler. Fakat lider ile {iyenin arasinda bulunan esitsiz gii¢ ve konum
farki sebebiyle, liyelerin direkt olarak liderlerine karsi ¢ikmalart i¢in agik bir
strateji izlemeleri olas1 gérinmemektedir. Bunun yerine iiyeler, cok daha giivenli

ve goriinmez bir se¢im yaparak hayal kirikliklarini goriiniir kilmay: tercih

etmektedirler (Ding vd., 2018:3).

5. Pozitif Duygular1 Gelistirme ve insa Etme Teorisi

Pozitif duygular1 gelistirme ve insa etme yaklasimi Fredrickson (1998)
tarafindan gelistirilmistir ve olumlu duygularin,bireylerin anlik fikirlerini ve
tutumlarin1 daha da yayginlastirarak gereksinim olmasi durumunda daha esnek bir
bicimde fikir beyan etme ve tutum gostermelerine yardimci oldugu One
stiriilmiistir. Olumsuz duygular, bireylerin anlik fikir-tutum birikimlerini
kisitlamak suretiyle aninda karar verip harekete gecmelerine yardimci olmaktadir
ancak olumlu duygular i¢in ayni durum séz konusu olmamaktadir. Olumsuz

duygularin etkilerinin aksine; ilgi, seving, gurur, memnuniyet ve sevgi
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bicimindeki olumlu duygular,bireylerin fikir-tutum durumlarin1 yayginlastirarak,

zihinlerine daha fazla fikrin ve tutumun gelmesini saglamaktadir.

Orgut icerisindeki bir ¢alisanin, olumlu duygular1 daha yogun hissederken
olumsuz duygular1 daha az hissetmesi, 6znel iyi olus seviyesinin yiiksek oldugu
anlamin1 tasimaktadir (Diener,2000:37). Olumlu duygularin, ¢alisanlarin igsel
kaynaklarin1 genisletmeye etkisine iliskin laboratuvar ¢alismalar1 gergeklestiren

Cohn ve Fredrickson (2009), s6z konusu igsel kaynaklar1 sdyle siralamaktadirlar:
e Entelektiiel kaynaklar (problem ¢dzme, 6grenmeye acik olma),
e Fiziksel kaynaklar (saglik, koordinasyon),

e Sosyal kaynaklar (iligkileri ~devam ettirebilme, yenilerini

olusturabilme)
e Psikolojik kaynaklar (psikolojik dayaniklilik, iyimserlik).

Gelistirme ve insa emte teorisi, genisletilmis fikir-tutum repertuarlar
bakimindan olumlu duygularin bigimini ve kalic1 bireysel kaynaklarin tiretilmesi
bakimindan gorevlerini ifade etmektedir. Fredrickson (2001), s6z konusu olumlu
duygularin hayat kurtarmaya etkisine iligkin sekilde, ilk atalarin daha olumlu
duygular uyandiracak kaynaklara yoneldiklerini ve bu olumlu duygu
kapasitesinin genetik aktarimi ile insan dogasinin bir parcasi haline gelebilecegini

ifade etmektedir.
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I11.iS BECERIKLILIGI

Is becerikliligi, ¢alisanlarin islerine iliskin olarak hissetikleri zihinsel,
duygusal, bilissel, zamansal, iligkisel ve fiziksel engellerin ortadan kaldirilmasi
amaciyla proaktif davraniglar ortaya koymalar1 seklinde tanimlanmaktadir
(Rastogi ve Chaudhary, 2018: 660). Is becerikliligi ile birlikte c¢alisanlar,
yapmalar1 gereken isleri gereksinim ve kabiliyetleri dogrultusunda ayarlamaktadir
ve bununla beraber islerinin yonetilmesinde aktif olarak gorev almaktadirlar.
Ortaya konulan islerde, yOneticilerden ziyade c¢alisanlarin proaktif bir gorev
almasi, is becerikliliginin de proaktif bir davranis olduguna isaret etmektedir.
Slemp ve Vella-Brodrick (2013) tarafindan, bir ¢alisanin is becerikliligi davranisi
sergilemesinin ana nedeni; ¢alisanin bireysel ilgi ve degerleriyle yapmis oldugu
isin arasinda uyum saglamak olarak ifade edilmistir. Is becerikliligi davranisi
sergileyen calisanlar, bunun sonucunda isin nitelikleri ile kendisinin gereksinim,
yetenek ve tercihlerinin arasinda uyum saglamaya g¢alisabilecegi sekilde;
yapmakta oldugu isin tek diizeliginden siyrilmak amaciyla da yeni ve farkli yollar

denemeyi segebilmektedir (Berg vd., 2008:5; Ingusci vd., 2016:678).

Calisanlarin isleri ile aralarindaki uyumun saglanmasi son donemlerde
orgiitlerin olduk¢a onem verdigi bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu amag
dogrultusunda isin ve Orgiitiin niteliklerine uygun c¢alisanlarin ise alinmasina
dikkat edilmektedir. Gosterilen bu dikkatekarsin bir ¢alisanin bireysel hedef,
yetenek ve degerlerine en uygun olan ise yerlesme ihtimali oldukg¢a diisiiktiir
(Bipp ve Demerouti, 2015:635). Geleneksel bakis agisina gore islerin
tasarlanmas1 oOrgiitlerdeki iist yonetim tarafindan gerceklestirilen bir siirectir ve
bu silire¢ boyunca isgorenler, pasif bir rolde bulunmaktadir (Bakker 2016:170).
Ancak, zaman zaman ¢alisanlar da proaktif olarak ig motivasyonlarin yiikseltmek
amaciyla harekete gecebilmektedir ve yapacaklar1 isleri, bireysel ilgileri ve
degerleri dogrultusunda uyumlu bir hale getirebilmek amaciyla degistirme ve
iyilestirme girisiminde bulunabilirler (De Beer vd., 2016:405). Bu tiir

davranislarin ifade edilmesi amaciyla ortaya atilan is becerikliligi kavrama,
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bireylerin isleriyle ilgili birtakim degisimleri baglatmada aktif rol almasi olarak

ele alinmaktadir (Slemp ve Vella-Brodrick 2013:129).

Modern orgiitlerde, calisanin motivasyonunu artirmak ve isyeri bagliligini
saglamlastirmak adina birgok stratejik uygulama oOrgiit yoneticileri tarafindan
benimsenmektedir. Calisanlar ile is uyumunu saglamak amaciyla en bilindik
uygulama olarak is tasarimi kullanilmaktadir. Is tasariminda, yoneticiler astlar
adina is diizenlemelerini ve dizaynlarini yukaridan asagiya dogru bir hiyerarsik
dizlemde diizenlemekte olup, bu tasarimda c¢alisanlar etkin bir rol
tistlenememektedir. Bu sebeple de yetersiz kalan is tasarimi teorisi, eksik kalan
yonlerini modern bir yaklasim olan is becerikliligi kavramiyla tamamlamistir.
Calisanlarin kendilerini islerinde daha iyi ifade edebilmelerini saglayan, kisisel
Ozelliklerini islerine yansitan ve aktif bir rol oynadiklar1 is becerikliligi siirecine
ihtiyag dogmustur (Harju vd., 2016:15). Dolayisiyla, hem calisana hem de orgiite
bir¢ok fayda sagladig diisintilmektedir.

Is tasarimi, is becerikliligi gibi calisanlarin aktif rol oynadigi yeni
sistemlerle tamamlanmak durumunda kalmistir. Is becerikliliginin, hem calisan
hem de oOrgiite bir¢cok yararlari yapilan calismalarla ortaya konmustur. Bu
faydalar; is tatmini, ise baglanma, vatandaslik duygusunun gelisimi, psikolojik
sermaye ve 1§ performansinda ylikselme, iste sikicilifin ve duygusal tiikenmenin
azalmasi, orgiitsel sinerjinin artmasi vb. bireysel ve orgiitsel bir¢ok olumlu sonug
olarak siralanabilir.Is becerikliligi gerek isgdrenler gerek de kurum agisindan

olduk¢a 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Petrou, 2015:472).

A. Is Becerikliligi Kavram

Is becerikliligi ifadesi ilk kez Kulik ve arkadaslari(1987) tarafindan kaleme
alinmis olup, daha sonra New York Universitesi’nden Amy Wrzesniewski ve
Michigan Universitesi’nden Dutton tarafindan ayrintili olarak tanimlanmistir.
Wrzesniewski ve Dutton (2001), is becerikliligi kavramin1 “igleri ve dolayisiyla
calisanlarin yasamlarim1 olusturan gorevler ve etkilesimler, isi yapmak igin

kullandiklar1 hammaddeler” olarak ifade etmistir.

Is  becerikliligi  sayesinde, isgorenler yapmis olduklar1 isleri

gereksinimlerine ve becerilerine gore uyarlarlar, bdylece yoneticiler degil
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calisanlar iglerini degistirmede olumlu bir rol oynarlar. Bu, is becerikliliginin
olumlu bir davranis oldugunu gostermektedir (Grant ve Ashford 2008:5 ; Berg
vd., 2010:161). Bu davranis1 ifade etmek i¢in ortaya c¢ikan is zanaatkarligi
kavramini tasiyanlarin, islerinde bazi degisiklikleri yonlendirmede aktif rol
oynayan bireyler oldugu diisiiniilmektedir (Slemp ve Vella-Brodrick 2013:960).
Bunun bir 6rnegi, 6gretmenlerin d6grencileri motive etmek i¢in yenilik¢i gretim

programlari tasarlamasidir (Peng, 2018:3).

Yoneticiler genellikle gorevleri yeniden tasarlarken gorevleri veya is
rollerini yeniden dizayn ederler (Hackman, 1980:260). Is becerikliligi ise bireyin
ilgi alanlarini, ihtiyaclarin1 ve yeteneklerini dikkate alarak, asagidan yukariya

yapilan isin degisimidir (Tims vd. 2012: 175).

Aragtirmacilar, bazi durumlarda, calisanlarin yonetimlerini goérmezden
gelerek islerini yeniden tasarlayabilecekleri durumlarin ortaya ¢ikabilecegini
belirtmislerdir.Bir organizasyonun c¢alismasina dogrudan katki saglayan en
Onemli unsur insan kaynaklar1 departmanlaridir. Bu departmanlar c¢alisanlarin
egitilmesi, gelistirilmesi, performanslarinin arttirilmast  yoniinde faaliyet
gosterirler. Kalite ve verimliligin artmasi yoniinde ydnetime uygun ise uygun
calisanin bulunmasi ve islerin tasarlanmasinda etkin rol oynarlar. Calisanlar ise,
calistiklar1 organizasyonda yaptiklarinin anlamli ve igsel bir seklini bulmak, is
tatmini ve is doyumunu dogal bir sekilde arttirmak ve orgiitiin isine olumlu etki
etmektedirler (Cekmecelioglu, 2007: 80). Bu eylem, calisanlarin is 6zelliklerine
yanit vermesini saglamanin yam sira, ¢alisanlarin is 6zelliklerini kendilerinin
sekillendirmesine ve bu 06zelliklere uygun yanitlar gelistirmesine olanak tanir

(Kirkendall, 2013: 23).

Rudolph vd. (2017), “insan ve Cevre Koordinasyonuna Yaklasim Olarak Is
Tasarim1” baslikli ¢alismalarinda; isi yeniden tasarlama ydntemini tanimlarken,
genel olarak insanlarin islerini ihtiyaglarina ve yeteneklerine gore tasarlama ve
bunu yaparken aktif olarak katilmalarina izin verme siireci olarak ifade ederler.
Bu, bireylerin sireci tek baslarina yonettikleri ve yoneticinin ve/veya “ilkelerini
tanimladiklar1” kurulusun iznine ihtiya¢ duymadiklart bir stratejidir. Lyons
(2008), iste bilgiyi, otomatik olarak kontrol edilemeyen bir faaliyet alanindaki
degisiklikler seklindeifade etmistir. S0z konusu degisiklikler, bireylerin

kendisini, kisisel ihtiyac¢larini tatmin edebilmek amaciyla kendiliginden yaptiklar
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degisiklikler ve organizasyon acisindan mutlaka gerekli olmayan degisikliklerdir.
Is becerikliligi, biiyiik 6lciide ydnetimden gizlenen ve yonetimin karar verme
siirecine dahil olmadig1 is ve gorevlerdeki degisikliklerdir. Bahsi gegen
degisiklikler, yonetim tarafindan istenen operasyon sirasina uygun olabilir veya

olmayabilir.

Isyerinde uygulanan “Yukaridan Asagiya Miidahaleler” gibi tek boyutlu
geleneksel modeller, statii ve kisisel dogadaki ¢esitli farkliliklar goézoniinde
bulunduruldugunda yeterli gelmemektedir (Grant ve Parker, 2009:340). Is
becerikliligi, kuruluslar tarafindan ¢alisan istihdamini iyilestirmek igin
kullanilabilecek bir isi yeni bastan tasarim yaklasimidir. Bu yaklasimin temel
farki, isi yeniden tasarlamak i¢in geleneksel yaklasimlar (yukaridan asagiya)
yerine modern miidahaleleri (asagidan yukariya) kapsiyor olmasidir (Demerouti

ve Bakker, 2014: 429).

Is becerikliligi calisanlara, gii¢lii olmalarin1 ve is hedeflerine ulasmalarini
saglayan en iyi uyumu elde etmek i¢in ¢aligmalarini nasil yeniden diisiinmeleri ve
yonlendirmeleri husunda yol gosterici olan ¢ok yonlii ve dinamik bir yaklagim

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Morrow ve Conger, 2018:2).

3

Kavram; yurt disinda job crafting olarak yer alan istthdam yaratma, ‘i
zanaatkarli§1” ve ‘is yapilandirma” olarak adlandirilsa da ulusal literatiirde esas
olarak “mesleki beceriler” adi altinda yerini almaktadir.Baska bir tanimda,
calisanin ise koydugu duygusal, zihinsel, zamansal, biligsel, iliskisel ve fiziksel
engellerin Oniine ge¢meye yonelik proaktif davranista bulunma seklinde

belirtilmektedir (Rastogi ve Chaudhary 2004: 657).

Is tasariminda yoneticiler yerine ¢alisanlarin aktif rolii, uygulamanin aktif
bir tutum olarak kabul edilebilecegini vurgular (Grant ve Ashford 2008:12).
Arastirmacilar, belirli kosullar altinda bireylerin yonetimin bilgisi disinda
calismalarim yeniden tasarlayabileceklerini 6ne siirmiislerdir. isyerinde “herkese
uyan tek kalip” gibi tek boyutlu geleneksel yaklasimlar, farkli durumlar ve kisisel
farkliliklar dikkate alindiginda eksik kalmaktadir (Grant ve Parker, 2009:340).

Yerli yazin incelendiginde is becerikliligi kavraminin, “job crafting

29 (134
> 15
bh 13 bh 13

zanaatkarli1”, “is sekillendirme”, “is yapilandirma” ve “is becerikliligi”’olmak

lizerebes farkli isimle arastirmalara konu edinildigi goriilmektedir. Ilgili kavram,
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yerli yazinda genellikle “is becerikliligi” seklinde ifade edildiginden dolayi, bu

calismada da is becerikliligi seklindeele alinmistir.

Is becerikliligi ilk defa resmi olarak Wrzesniewski ve Dutton (2001)
tarafindan “bireylerin gorevlerinde veya islerinin iliskisel sinirlarinda yaptiklar
fiziksel ve bilissel degisiklikler”  ve “galisanlarin isleri sekillendirmek,
gelistirmek ve yeniden tanimlamak i¢in gergeklestirdigi eylemler” olarak
tanimlanmigtir. Bu tanim dahilinde, fiziksel degisiklikler is ozelliklerinin fiili
degisikliklerine atifta bulunur, bilissel degisiklikler ger¢ek degisiklikler olmadan
i Ozelliklerinin psikolojik olarak yeniden tanimlanmasint ve yeniden
yorumlanmasini igerir ve iligkisel sinir degisiklikleri isyeri iliskilerinin niceligini

veya kalitesini degistirmeyi gerektirir.

Wrzesniewski ve Dutton (2001), ¢alisanlarin 6zerklik, olumlu 6z-imaj ve
baglilik i¢in temel psikolojik ihtiyaclarini karsilamak amaciyla is becerikliligi
olusturmaya motive olduklarini 6ne slirmektedirler. Bu amagla, is becerikliligi,
calisanlarin kimliginde ve isin algilanan anlaminda degisikliklere yol agar ve bu
da daha fazla is tatmini ve performansi beraberinde getirmektedir. Is becerikliligi,
kimlik gelisimini etkilemektedir, ¢ilinkii ¢alisanlarin goriisleri ile kendileri ve
calismalar1 arasindaki uyumu artirmaya yardimci olmaktadir. Ayrica, is
becerikliliginin, ¢alisanlarin iglerinin amacini (yani algilanan anlami) anlamasini
etkiledigini, ¢iinkii is Ozelliklerinin bireysel yetenekleri ve ihtiyaglar1 ile daha

uyumlu hale geldigini ileri siirmektedirler.

Son zamanlarda arastirmacilar, Wrzesniewski ve Dutton (2001) tarafindan
tavsiye edilen is becerikliliginin (yani fiziksel, bilissel ve iliskisel) boyutlarini
Olgebilmek amaciyla birtakim Ol¢iim araglar1 gelistirmislerdir. Buna paralel
olarak, Berg vd. 2010; Leana vd., 2009 gibi baz1 arastirmacilar is becerikliliginin
alternatif kavramsallastirmalarini 6nermislerdir. En ¢ok bilinen ve benimsenen
teorik model, is becerikliliginin, c¢alisanlarin (ger¢ek veya algilanan) is
taleplerinde ve bunlar arasindaki uyumu artirmak i¢in degisiklikler baslatmasini
iceren proaktif bir davranis bi¢imi olarak tanimlayan Tims ve Bakker (2010)
tarafindan gelistirilmistir. Artan kisi-is uyumu, daha yiiksek is tatmini, is baglilig

ve isin algilanan anlamliligini saglamaktadir.
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Tims ve Bakker (2010) tarafindan sunulan teoriye dayanarak, Tims vd.,
(2012), is becerikliliginin dort boyuttan olustugunu 6ne slirmiis ve bu boyutlar1 su
sekilde acgiklamiglardir: Zorlu is taleplerinin artmasi, daha fazla sorumluluk
isteme ve Ozel projeler i¢in goniilliiliik gibi davraniglar gerceklestirmeyi igerir.
Engelleyen is taleplerinin diismesi, is-aile ¢atigsmasi ve is yiikiinii azaltmak gibi
biligsel, fiziksel ve duygusal talepleri minimuma diisiirmeyi amag¢ edinen
davraniglar gerektirir. Yapisal is kaynaklarinin artirilmasi, isin 6zerkligini, beceri
cesitliligini ve diger motivasyon Ozelliklerini artirmayi amacglayan davranislar
igerir. Son olarak, sosyal is kaynaklarinin artirilmasi, denetgilerden ve

meslektaslardan geribildirim, tavsiye ve destek istemeyi gerektirir.

Petrou vd.,(2012) tarafindan ortaya konulan calismada ise, bir calisanin
gunlik rutin seklinde yerine getirdigi is becerikliligi davraniglar1 ele alinarak, is
becerikliliginin  baglamsal belirleyicileri ve orgiitsel baghilik seklindeki
motivasyonel sonuglar1 degerlendirilmistir. Petrou vd., (2012), Tims ve Bakker’in
(2010) kavramsallastirmasindaki iki boyutu - artan yapisal ve sosyal is
kaynaklarini - tek bir artan is kaynaklar1 boyutuna indirgemis ve is becerikliligini
yalnizca ii¢ boyuttta ele almislardir. Benzer sekilde, Nielsen ve Abildgaard
(2012), mavi yakali isgorenlere yonelik karsilastirilabilir, ancak ¢ok daha az
yaygin olarak kullanilan ve ayrica “sosyal is taleplerini azaltma” ve “artan
niceliksel 1is talepleri” boyutlarin1 da igeren bir is becerikliligi modeli

gelistirmislerdir.

Is becerikliligine yonelik olarakyapilan caligmalar ele alindiginda, is
becerikliliginin dnciilleri ve neticeleri seklinde “algilanan 6rgiitsel destek, yaratici
ozyeterlilik, 6zerklik, iskoliklik, ise adanmislik, proaktif kisilik, akis deneyimi,
1yl olus, is tatmini, performans, tiikenmiglik, yaraticilik”’seklinde siralanan bir¢ok
orgiitsel davranis degiskeninin ortaya konuldugu goézlenmektedir (Kim vd.,
2018); Zeijen vd., 2018; Tims vd., 2013; Bakker, 2012; Petrou vd., 2015;
Demerouti vd., 2015).

Is becerikliligi, yapilan isleri daha anlamli kilan ve is kimliginin
gelistirilmesini  hedefleyen, isgdren odakli, sosyal ve davranigsal bicimde
yapilandirilmig bir is tasarim siireci seklindeifade edilebilmektedir (Dvorak,
2014: 14). Buradan hareketle, Wrzesniewski ve Dutton (2001) tarafindan, ii¢ tiir

1s becerikliligi faaliyeti tanimlanmistir. Bu tanimlamalar1 destekler nitelikte,
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Ghitulescu (2006), Slemp ve Vella-Brodrick (2013), Niessen vd., (2016)
tarafindan yapilan ¢alismalarda da bahsi gecen {li¢ boyuta yonelik bilgilerevurgu
yapilmaktadir. Bu boyutlar1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir:

Goreve yonelik beceriklilik seklinde tanimlanan beceriklilik tiirii;goérevlerin
sayisini, igerigini ve tliriini kapsamaktadir ve ayrica gorevin sinirlarinin
degistirilmesi de bu tiire dahildir. Calisanlar, yapmalar1 gereken islere yeni ve
anlaml1 gorevleri ekleyerek, bu gorevlere vurgu yaparak ya da mevcut gorevlerini
daha anlamli bir duruma getirmek amaciyla tekrardan tasarlayarak goreve yonelik
beceriklilik olusturabilmektedirler (Dvorak, 2014: 14). Calisanlarin, gorev
tanimlarinda belirtilen ve kurallar ile smirlandirilmis  yiikiimliliiklerini
degistirmesini, yeni gorevlerin eklenmesi ya da bazi gorevlerin ¢ikarilmasiyla
gorevlerin yapisin1 degistirmesini ve birtakim gorevler i¢in ne kadar zaman,
enerji ve dikkat ayiracagini kendi kendisine degistirmesini kapsamaktadir (Berg

vd., 2013: 82).

Is becerikliligindeki ikinci boyut da, islerin iliskisel sinirlarmnin
degistirilebilmesini  i¢cermektedir. Buradan hareketle, g¢alisma ortaminda
digerleriyle olan iletisimin niteliklerini, miktarini ya da her ikisini de degistirmek
miimkiindiir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001: 185). Dolayisiyla, iliskisel is
becerikliligi, isgérenlerin gorevlerini yaparken ne sekilde, kiminle veya ne zaman
iletisimde bulunacagi gibi unsurlar1 degistirmesini ifade etmektedir (Berg vd.,

2013: 83).

Is becerikliligindeki iigiincii boyut, calisanlarin gorevlerine yonelik bilissel
gorevlerinin sinirlarini degistirdikleri durumda meydana gelmektedir. Bilissel is
becerikliligi boyutuna gore, calisanlarin islerini meydana getiren gorevve
iligkileri algilama sekillerini (Berg vd., 2013: 85) diger bir ifadeyle, islerine kars1
bakis agilarin1 (Bruning, 2014: 36) degistirmeleri gerekmektedir. Buna gore, bir
gorevin Ozelliklerinden daha c¢ok o goreve yonelik calisanlarin algilarini
degistirmelerini gerektiren nispeten pasif bir davranisa (Albert, 2020: 8) vurgu

yapilmaktadir.

Leana vd., (2009) tarafindan yapilan caligmaya gore; Wrzesniewski ve
Dutton (2001)’un is becerikliligi, “calisanlarin kendi ihtiyaglari, istekleri ve

kosullarimi isleriyle daha uyumlu hale getirmek icin Ustlendikleri bireysel bir
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etkinlik” seklinde tanimlanmistir ve Orr (1996) ve kimi arastirmacilar da, is
becerikliliginin “grup {iyelerinin ortak hedeflerine ulasmak icin isi nasil
degistireceklerini ortaklasa belirledikleri ve gayri resmi c¢alisan gruplan
tarafindan yiiriitiilen igbirligine dayanan bir etkinlik (ortak c¢alismaya dayal
etkinlik)” olabilecegine iliskin goriisleri géz Oniinde bulundurarak kisisel is
becerikliligine ve ortak calismaya yonelik is becerikliligi olacak sekilde is

becerikliliginin iki boyutundan s6z edilmektedir.

Berg vd. (2010) tarafindan, is becerikliligi isiyerine getirme sirasinda ortaya
konulan is becerikliligi ve is disindaki zamanlarda ortaya konulan is becerikliligi
olarak iki sinifta ele alinmistir. Is sirasinda ortaya konulan is becerikliligine drnek
olarak; goreve vurgu yapma (0rnegin;verilen gorevi vurgulama), isi genisletme
(6rnegin; yeni bir gérevekleme), role yonelik yenibir kapsam yaratma (6rnegin;
role yonelik algilarin degistirilmesi) olarak ifade edilmektedir. Is disindaki
zamanlarda, diger bir ifadeyle kisinin bos zamanlarinda ortaya konulan is
becerikliligi ise temsilli (digerinin yerine yapilan) deneyim ve hobi deneyimi

(goniilli faaliyetler gerceklestirme) seklinde tanimlanmaktadir.

Tims ve Baker (2010) calismalarinda, bir calisanin gorevlerini, kendi
yetenek ve tercihleriyle uyumlu bir hale getirmek icin gorevin beklentilerinin ve
kaynaklarinin degistirebilecegine vurgu yapilmakta ve is talepleri-kaynaklar
modelini (JD-R modeli) temel alinarak is becerikliligi kavramina yeni bir bakis
acist kazandirilmaya c¢alisilmistir. Bu modellebirlikte ¢alisanlarin, is taleplerini ve
kaynaklarini,islerineyonelik  sartlar1  ve yonlerisu yollarla degistirmeleri
miimkiindiir: “Isgdéren, isletmede var olan is kaynaklarmin diizeyini
yiikseltebilir”,“Isgoren, isletmede is taleplerini ¢ogaltabilir”,“Isgoren, isletmede
is taleplerini disiirebilir”. Diger bir ifadeyle, Tims ve Baker (2010)’1n ¢alismasi
sonucunda is becerikliligi boyutlari;“is kaynaklarini arttirma”, “is taleplerini

99 6

arttirma”, “is taleplerini azaltma”seklindeki basliklarla belirtilmektedir.

Volman (2011)’1n yaptig1 ¢alismada, is becerikliligine iliskinyeni bir model
Onerilmistir ve bu modele gore; is becerikliliginin“gdéreve yonelik beceriklilik” ve
“iligkisel beceriklilik” boyutlar1 ele alinmis olup s6z konusu boyutlara etki
edebilecek motivasyonel yonelimler onciil degisken seklinde degerlendirilmistir.

Bununla beraber c¢alismada, is Ozerkligiile motivasyonel yonelim ve is
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becerikliligi kavramlarinin aralarinda bulunan iliskideki diizenleyici rolii dikkate

alinarak literatiire katki saglanmistir.

13

Tims vd. (2012) tarafindan yapilan ¢alismada is becerikliligi kavrami; “is
talepleri” ve “is kaynaklar1” seklinde karsit gruplara ayrilabilecegi temeline
dayanan JD-R modeli kapsaminda ele alinmistir. Yazarlarin ¢alismalari
sonucunda, is becerikliligi, calisanlarin is taleplerinin ve is kaynaklarinin bireysel
beceri ve gereksinimleri dogrultusunda dengelemeleri agisindan ortaya
koyabilecekleri degisimler seklinde tanimlanmaktadir ve buna gore, is
becerikliligine yonelik li¢ boyuttan s6z edilmektedir. Bahsi gecen boyutlari, “is
kaynaklarini arttirma”, “merak uyandirict is taleplerini arttirma” ve “engelleyici
is taleplerini azaltma” seklinde siralamak miimkiindiir. Diger yandan, 6l¢egin
gelistirilmesi  c¢aligmalarinda  gergeklestirilen  analizin  neticesinde  is
becerikliligine ydnelik dort boyutun bulundugu tespit edilerek bu boyutlar;
“yapisal is kaynaklarim1 artirmak”, “sosyal is kaynaklarini artirmak”, “merak
uyandirict  ig  taleplerini  artirmak” ve = “engelleyici is  taleplerini
azaltmak”seklindeifade edilmistir. Calismaya gore, calisanlarin sosyal ve yapisal
is kaynaklarini arttirmak, merak uyandirici is taleplerini arttirmak ve engelleyici
is taleplerini en aza indirmek agisindan mevcut islerini sekillendirmeleri Onerisi
sunulmaktadir (Bruning, 2014: 38). Kisaca ifade edilecek olunursa, JD-R
modelinden ve is becerikliligi ifadesinin bir isi; ¢alisanin se¢imlerine, tecriibesine
ve yeteneklerine gore sekillendirmek ile iligkili bulundugu gerg¢eginden hareketle,
yalnizca iggorenlerin is talepleri ya da is kaynaklar1 diizeyinde fiili-glncel
degisiklikler yapmalar1 agisindan kendi kendilerine baslattiklar1 davranislarina

vurgu yapmaktadirlar (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013: 127).

Nielsen ve Abildgaard (2012)’1n ¢alismalarinda Tims vd. (2012) tarafindan
belirlenen 6l¢ek, mavi yakali ¢alisanlar i¢in uyarlanarak is becerikliligine yonelik
yeni boyutlar belirlenmistir. Calismada elde edilen boyutlar; “zorlayici is
taleplerini arttirmak”, “sosyal is taleplerini azaltmak”, “sosyal is kaynaklarim
arttirmak”, “nicel is taleplerini arttirmak”™, “engelleyici is taleplerini azaltmak”

seklinde ifade edilmistir.

Slemp ve Vella-Brodrick (2013) tarafindan, is becerikliligine vurgu yapan
orijinal faaliyetlerin (goreve yonelik, bilissel ve iligkisel) tiirlerinin 6lgiilmesi

amaciyla Wrzesniewski ve Dutton (2001) tarafindan belirlenen orijinal is
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becerikliligi modeli ile uyumlu bir 6l¢lim aracinin gelistirilmesi saglanmistir.
Calismanin neticesinde, is becerikliliginin “goéreve yonelik beceriklilik”, “iliskisel
beceriklilik” ve “biligsel beceriklilik” olarak ii¢ boyutu bulundugu ortaya

konulmustur.

Lichtenthaler ve Fischbach (2016),JD-R modelinden yola ¢ikarak
calismalarinda is becerikliligi kavramini bu yoniiyle ele almiglardir. Genisletilmis
JD-R modeline dayandirilan is becerikliligi modeli, is becerikliliginin diizenleyici
bir siire¢ oldugunu ve iki farkli boyutunun (kaginmaci-onleme odakli is
becerikliligi ve yonelimci-terfi odakli is becerikliligi) bulundugunu o6ne
stirmiislerdir. Yonelimci odakli beceriklilik; sosyal is kaynaklarini (6rnegin;
sosyal destek istemek), yapisal is kaynaklarini (6rnegin; is 6zerkligini arttirmak)
ve merak uyandirici-zorlu is taleplerini (6rnegin; zorlu projeler i¢in goniilli
olmak) artirmayi hedefleyen, c¢alisanlara odaklanilmis ve islerin yeni bastan
kurgulanmasina yOnelik davraniglar1  kapsamaktadir. Kag¢inmaci odaklh
beceriklilik de, engelleyici is taleplerini (O0rnegin; talepkar miisteriler ile
iletisimlerin azaltilmasi) azaltilmasini hedefleyen, calisanlara odaklanilmis ve

islerin yeni bastan kurgulanmasina yonelik davranislar1 igermektedir.

Le Blanc vd. (2017) tarafindan yapilan calismada, is becerikliligi
kavraminin 6l¢iilmesi ilizere gelistirilmis olan Wrzesniewski ve Dutton (2001)’un
iic boyutu ele alinmistir. Ilerleyen donemlerde Tims vd. (2012) gelistirmis oldugu
ve JD-R modeli ile iligkilendirilen 4 boyuta ¢iklanarak séz konusu iki 6l¢iim
aracinin ve boyutlarinin karsilastirmali analizleri yapilmistir. Daha sonra ise,
Petrou vd. (2012)’nin, Tims vd.(2012) tarafindan ortaya konulan 6lgiim aracini
yeniden uyarladiklar ifade edilmistir ve arastirmanin devaminda, is becerikliligi
kavramina yonelik agiklamalar yapilirken Petrou vd.(2012) tarafinca
siniflandirilmis olan {i¢ boyut bakimindan (zorlayic1 gérev arama, kaynak arama,

talepleri azaltma) analiz edilecegi ifade edilmistir.

Bruning ve Campion (2018) tarafindan, ortaya konulan calismada is
becerikliligi; “rol bazli is becerikliligi” ile “kaynak temelli is becerikliligi”
boyutlar1 ele alinarak analiz edilmistir. Rol bazli is becerikliligi, bireylerin i¢sel
faydalarin gelistirilmesi lizere “calisanin ne yaptig1” ve “is yerinde kiminle
etkilesime girdigi”gibi konular bakimindan ¢alisanlarin rollerini degistirmeyi

kapsamaktadir. Bireylerin, isin kapsamindaki gorevlere yonelik olarak, iliskisel
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ve biligsel beceriklilikleri ¢alismada incelenerek yorumlanmistir. Kaynak temelli
is becerikliligi boyutu ise; yeni kaynaklarin elde edilmesi ya da is taleplerinin
veya s0z konusu taleplerin olumsuz sonuglarinin azaltilmasi bakimindan isin
kapsamindaki kaynaklarin tekrardan yapilandirilmasiyla calisanlarin islerinin
yapisal bilesenlerini degistirmeyi ifade etmektedir (Bruning ve Campion, 2018:

409).

B. Is Becerikliligi Modelleri
Bu boliimde, is becerikliligi tizerine olusturulan modellere yer verilecektir.

1. Wrzesniewski ve Dutton (2001) Tarafindan Onerilen Is Becerikliligi Modeli

Wrzesniewski ve Dutton (2001) tarafindan, is becerikliliginin, isleri belirten
sinirlar1“is  becerikliligi uygulamalari”olarak adlandirilan {i¢ ana metot
kullanilarak tanimlanmasi Onerilmistir. S6z konusu ana metotlar1 ise; “gérev
becerikliligi (task crafting)”, “iligskisel beceriklilik (relational crafting)” ve

“biligsel beceriklilik (cognitive crafting)”seklinde ifade etmek miimkiindiir.

Wrzesniewski vd. (2013), belirttigi bu teorik yapida alt basliklar olarak
verilen bu ii¢ yapi1 birbirleriyle ikili olarak kullanilmak zorunda olmamakla
birlikte iicliniin birlikte kullanilabilecegi bir kombinasyon da yapilabilecegini
belirtmislerdir. Bir O6rnek verilecek olursa finansal hizmet veren bir sirketin
sosyal medyada hizmet veren bir takimina katilan bir ¢alisanin finansal hizmetleri
kavrama konusunda bilissel, sosyal medyanin kullanimi ile ilgili olarak iligkisel,
tiyeler i¢in cesitli etkinlikleri planlama kisminda ise gorevsel becerikliligini

kullanmas1 gerekmektedir (Wrzesniewski vd., 2013:283).

Is becerikliligi kavramiin sadece bir boyut igeren bir yapiya sahip
oldugunu ifade eden Slemp ve Vella-Brodrick (2013) tarafindan da,
kavram;“gorev becerikliligi”, “biligssel beceriklilik” ve “iligkisel beceriklilik”
olmak tiizere li¢ boyuttemelinde siniflandirilmistir. Diger bir ifadeyle, calisanlarin,
s0z konusu ii¢ boyut ile gorevlerini boyutlandirarak is becerikliligi davranislarini
ortaya koyabilecekleri ifade edilmistir. Bahsi gecen boyutlar, asagida basliklar

halinde agiklanmistir.
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a. Gorev Becerikliligi

Calisanlarin  isleriyle ilgili olarak fiziksel veya gecici smirlarn
degistirebilmelerini ifade eder. Calisanlar burada bir gorevi ekleyebilir veya
cikarabilir, ¢esitli gorevler i¢in performans harcayabilir veya zamanlamada
degisiklikler yapabilmektedir. Bir 0&gretmenin bilgi teknolojilerine olan
tutkunlugunu gercgeklestirmek i¢in yeni sinif teknolojileri ile ilgili 6grenmeye

zaman ayirmasi bu konuda verilen 6rneklerdendir (Wrzesniewski vd., 2013:284).

Gorev becerikliligi, ¢alisanlarin islerindeki rollerinde gostermis olduklar
gayretmiktarini ve siiresini degistirmeyi igermektedir. S6z konusu beceriklilik
tiirlinde calisanlar tarafindan daha az ya da daha ¢ok gorevlerin iistlenilmesiyle,
rollerinin kapsami degismekte olup islerin istenen sekilde basariyla sonug¢lanmasi
ac¢isindan kullandiklar1 araglar degistirilerek ise yonelik gorevler sekillenmektedir
(Niessen vd., 2016:1289). Bu nedenle, gorev becerikliligi tiiriinde gergeklestirilen
gorev ve islerin sekil ve miktarlarinda (6rnegin; ¢alisanin yetenegini ve ilgisini
dikkate alarak yeni is yapma girisimlerinde bulunmasi) belli bash degisiklikler
gerceklestirilerek c¢alisanlarin ihtiyag ve yetenekleri ile paralel bir durum
yaratilmaktadir (Slemp ve VellaBrodrick, 2013: 127). Is ézellikleri kuramina gore
calisanlarin gorevlerini daha anlamli bulmalarinin ¢esitli yontemleri oldugu ifade

edilmektedir (Berg vd., 2013: 104).

Calisanlarin  ortaya koyduklar1 gorevlerde becerilerini daha ¢ok
kullanabilecekleri (beceri gesitliligi) ve s6z konusu gorevlerin tamaminin ayni
calisan tarafinca yapilma seviyesinin (gorev kimligi) isteki anlamliliga etki
edecegi ifade edilmektedir. Benzer sekilde ¢alisanlarin ortaya koyduklar: islerin
etkilerinin orgiitiin diger iiyeleri tarafindan goériilmesi (gérevin 6nemi), ¢alisanin
isini daha anlamli bulmasini saglamak agisindan olduk¢a Onemlidir (Van

Wingerden ve Poell, 2017:5).

Gorev becerikliligi agiklamalarindan hareketle c¢alisanlarin, yapmakta
olduklar1 islerdeki anlamlili§i1 arttirmak bakimindan, gorev becerikliligi
davraniglarin1 ortaya koyarak isin taniminda gerekli kilinmis olan islerin
sayisinin, kapsaminin ve tiiriiniin degistirilebilecegi one siiriilmektedir. Ornek

olarak; bir calisan tiikenmislik sendromundan kendisini koruyabilmek acisindan
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yapmakta oldugu isin miktarin1 azaltabilir ya da mevcut gorev taniminin digina

cikarak farkli isleri yapmaya yonelebilmektedir (Mamak, 2018:32).
b. Bilissel Beceriklilik

Bilissel beceriklilik isgdérenlerin gérevlerini, islerini ya da mesleklerini bir
biitlin seklinde algilayip is yapmalarinin anlamini algilamalar1 {izerinde
olugsmaktadir. Ornek olarak; &grencilerin dikkatini dagitmayacak, temizligi
saglanmig bir egitimin saglanabilecegi smmif diizenlemesini  yapmak,
gorevlendirilen kisinin biligsel becerikliligi ile ilgilidir (Wrzesniewski vd.,

2013:283).

Calisanlarin, gorev tanimlart ile isyerindeki iligkilerin amacini
anlamlandirmak ve degerlendirmek {lizere zihninde isinin yeniden sekillendirmesi
biligsel beceriklilik seklinde ifade edilmektedir (Miller, 2015:89). Bilissel
beceriklilik  tiirlinde  ¢alisanlar, islerine yonelik algilarini  yeniden
sekillendirmekte olup gorevlerinin biligsel imgesini degistirmektedir. Biligsel
beceriklilik yetenegine sahip ¢alisanlar, islerini zihinlerinde boyutlandirir ve
bunun sonucunda daha biiyiik ve farkli bir bakis acisina erisirler. Bilissel
beceriklilik  davranist ortaya koymak isteyengalisan, kendisini isiyle
biitliinlestirmekte ve iistlenmis oldugu gorevlerin 6nemini, ne olup olmadigim
zihninde sorgulayarak  yeniden sekillendirmektedir. S6z konusu
degerlendirmelerin sonucunda da isinde kendine bir kimlik kazandirmakta ve
boylelikle isinin  derinligi ile kisisel anlamini  kendisi  agisindan

farklilastirmaktadir (Slemp ve VellaBrodrick 2013:129).

Diger beceriklilik tiirlerinden farkli sekilde, bilissel beceriklilik tiirtinde
calisanlarin yapmakta olduklar1 iseyonelik fiziksel anlamda herhangi bir
degisikligin olmadigr gozlenmektedir. Fakat s6z konusu beceriklilik tiiriinde
calisanlarin yaptiklar1 islere bakis agilar1 degiserek islerinde anlam bulmalari
miimkiin olmaktadir. Bu beceriklilik tiiriinde ¢alisan, yapmasi gereken gorevlerin
bir kisminda ya da tiimiinde is yapma bic¢iminde degisiklige gitmektedir. Ortaya
konulan biligsel beceriklilik davranisinin, kimi kosullarda yalnizca bilissel
olmakla beraber kimi zaman dagalisanin davraniglarin da etkileyebilecegi Berg
vd.,(2013) ve Ghitulescu (2006) calismalarinda ifade edilmistir. Bu konuda

yapilan diger calismalar, c¢alisanlarin bilissel anlamda islerini farkli sekilde
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degerlendirmelerinin, igyerindeki tecriibelerini 6enmli dl¢iide degistirilebilecegini
ortaya koymaktadir (Crum ve Langer, 2007: 171).Ornegin bakim hizmeti veren
kisilerin bir boliimi kendisini “hastalar1 koruyan bireyler” seklinde gorebilir
(Mamak 2018:16). Ya da daha olumlu bir algiya sahip olmak agisindan yapilan
isin kurumun veya toplumun basarisina katkis1 géz oniine alindiginda, giicliiliigiin

iste biligsel uygulamasina ornek olarak gosterilebilmektedir.
c. Tliskisel Beceriklilik

Bu beceriklilik tiirti iligkisel sinirlar1 ortaya koymaktadir. Bireyler arasi
etkilesimlerin calisanlarin performansin1 kapsamasi seklinde tanimlanmistir.
Burada sosyal iliskilerde diger calisanlarla iletisim kurarak ve siirdiirerek isin
devamliligini  saglamak seklinde yiiriitiilmesi olarak tanimlanmistir. Bir
pazarlama analisti, iirlinlerin satis gorevlileri tizerindeki etkisini daha iyi anlamak
igin satigtaki Dbiriyle iliski kurmasi burada o6rnek olarak verilmektedir

(Wrzesniewski vd., 2013:283).

Iliskisel beceriklilik, isteki insanlar ile etkilesimlerin diizeyinin, sikliginin
ve kalitesinin degistirilmesiyle ilgilidir (Niessen vd., 2016:1310). Becerikliligin
bu alt boyutunda calisan, ¢calisma ortaminda bulunan 6teki c¢alisanlar ile iligkiler
kurma, siirdiirme, degistirme ve sonuglandirma davraniglarini yonetmektedirler
(Miller, 2015:98). Ozetle, becerikliligin bu boyutu, personelin ¢alisma ortaminda
Orgiitlin lyeleriyle etkilesimde bulunmasi tutumunu (6rnegin, calisma ortaminda
baska bir personel {iyesi ile yakin iligki kurma) tanimlamaktadir. Wrzesniewski
vd. (2013), bu ¢ alt boyutun birbirini dislamadigint ve c¢alisanin bu tiirler
arasindan istedigini isine uyarlayabilecegini savunmustur. So6zii edilen
beceriklilik tutumlari, ¢esitli pozisyonlarda bulunan personellerde ¢esitli rollerde
kendini gosterebilmektedir. En klasik ve monoton islerde dahi c¢alisanin gorev
zorluguna, biligsel giice ve iligkisel giicliiliige yonelik tutumlarini bireysel ilgi ve

yeteneklerine gore sekillendirmeleri miimkiin olmaktadir.

Iliskisel beceriklilik, calisanin isyerinde baskalariyla etkilesiminin niteliksel
veya niceliksel olarak degismesidir. Bu sekilde birey, kiminle iletisim kuracagini
ve isine ne kadar yakin olacagini degistirir. Bunu destekleyen calismalar da
insanlarin birbirine giivendigi ve olumlu etkilendigi kaliteli iligkilerin ise baglilik

ve olumlu is tutumlar1 gibi yararli sonuglar dogurdugunu goéstermektedir (Zeijen
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vd., 2018:261).Ornegin; iliskisel giice bir 6rnek, planlamadan sorumlu bir
calisanin goniillii olarak yeni c¢alisanlart isleri hakkinda bilgilendirmek

istemesidir.

2. Tims ve Arkadaslar1 (2012) Tarafindan Onerilen Is Talepleri ve Kaynaklari
(Job Demands and Resources (JD-R)) Temelli is Becerikliligi Modeli

Tims ve arkadaslari, dort boyutlu bir yapi1 iizerinde is becerikliligini
tartismistir. S6z konusu boyutlar, artan yapisal is kaynaklari, artan sosyal is
kaynaklar1 ve ilging islere yonelik artan talepler ve nihayetinde engelleyici is
taleplerinin azaltilmasidir. Is talepleri ve kaynaklari modelinde (JD-R),
yoneticilerden ziyade c¢alisanin aktif rolii, is becerikliligi ifadesinin proaktif bir
davranis oldugunun bir gostergesi niteligindedir. Bahsi gecen davranis tiirii ile
calisanin, isine hakim olmasini, isi anlamasini ve isteki diger personel ile etkin

bir sekilde iletisim kurmasini saglamak miimkiindiir.

Is becerikliligi terimi ayn1 zamanda ‘is talepleri-kaynaklar modeli’ (JD-R)
araciligiyla da agiklanabilir. JD-R modeli anlayisiyla is becerikliligi; orgiitsel,
fiziksel ya da veya sosyal olarak is taleplerini (zaman baskis1 ve agir is yiikii) ve
is kaynaklarin1 (geri bildirim gibi ve oOzerklik) dengeleyebilmek ig¢in isin
niteliklerinde gereken degisiklikleri yapma faaliyeti olarak karsimiza
cikmaktadir(Bipp ve Demerouti, 2015:640). Model tarafindan acgiklanan is
becerikliligi tutumlari, c¢alisanin is kaynaklarin1 arttirirken is taleplerini
minimuma indirerek talep-kaynak oranini dengeler (Ingusci vd., 2016:677). Bu
nedenle, is becerikliligi, isyerindeki isgorenin roliinde kendini gdsteren stresle

miicadelede aktif rol oynamaktadir (Niessen vd. 2016:1311).
a. Yapisal is kaynaklarim artirma boyutu

Artan yapisal is kaynaklarinin boyutu, is kaynaklarinin kisisel gelisim,
O0grenme ve gelisim ve cesitli beceriler yoluyla kendilerinden beklenenleri yerine
getirmek agisindan korunmasi ve arttirilmasi anlami tasimaktadir. Kaynaklarin
korunmasi teorisinin Hobfoll (1989) calismasinda ifade ettigi gibi, bir birey ancak
yeterli kaynaga sahip oldugu siirece taleplere yanit verir. Dolayisiyla, kisiler is
kaynaklarin1 artirmaya ve korumaya ¢alisir. S6z konusu boyutun ¢esitli sekiller
alabilecegi ifade edilmektedir. Artan yapisal ¢alisma kaynaklar1 kisisel biliylime,

0grenme ve gelisme yoluyla olabilir; ¢alisanin isindeki 6zerkligini artirmak ya da
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kullanmakta oldugu kabiliyetleri ¢esitlendirmek; kisacasi, is 6zellikleri teorisinde
ifade edilen niteliklere birtakim modifikasyonlar uygulayarak yapisal kaynaklari
artirabilir. Bu sayede kisi is1 daha 1yi yapmayi ve is talepleriyle daha basarili basa
cikabilmeyi amaglar (Rudolph vd., 2017:118).

b. Sosyal is kaynaklarim1 artirma boyutu

Sosyal is kaynaklarini artirma boyutu, kisilerin yaptiklari iglerin sosyal
yoniiyle alakalidir. Caligsanlar, meslektas veya yoOneticilerinden geri bildirim,
Oneri ya da destek arayarak sosyal is kaynaklarini arttirmaya calisirlar.
Calisanlardan performanslari hakkinda geri bildirim veya Oneriler istemek ya da
is arkadaslarindan calismalariyla ilgili destek istemek sosyal is kaynaklarini

artirma Ornekleridir (Eguchi vd., 2016:238).
C. Merak uyandirici is taleplerini artirma boyutu

Merak uyandirict is taleplerini artirma boyutu, calisan bireylerin is
arkadaglariyla ve etkilesimde bulunduklar1 ¢evreyle, geribildirim ve destek alma
gibi iliskilerini gelistirerek is kaynaklarini artirmaya caligsmalaridir. Bu noktada
kisiler zor ya da stresli bir isi olsa bile olumlu sonuc¢larindan dolay1 bazi is
projelerinde yer alir ya da daha fazla sorumluluk almaya c¢alisir. Boylece kisi isini
daha ilgi cekici bulmaktadir (Tims vd., 2012:180). Ilgin¢ is taleplerinin
artmasiyla birlikte personelin isinden daha ¢ok keyif aldigi, is doyumunun arttigi
ve daha az devamsizlikla devam ettigi daha onceki ¢alismalarda da gosterilmistir
(Kass vd., 2001:319). Merak uyandirici is talepleri, yeni beceri ve bilgiler
edinerek kisileri daha gii¢ hedeflere yonlendirebilir (Crawford vd., 2010:835).

d. Engelleyici is taleplerini azaltma boyutu

Bireyin fiziksel, duygusal ve zihinsel beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu
disiintildiiglinde proaktif olarak bu beklentileri diisiirmeyi amaclar (Tims vd.,
2012:182). Uzun siire yiiksek is talepleri ve sinirli is kaynaklarina sahip olmak,
tilkenmisglik benzeri negatif sonuglara yol agabilmektedir (Bakker vd., 2005:175).
Kisi tliikenmislik gibiolumsuz sonuclardan kendisini koruyabilmek amaciyla
zorlayici is gereksinimlerini azaltma tavri almaktadir. Ornegin kisi, daha az is

yapmak suretiyle ig-aile ¢catigmasini azaltabilir (Rudolph vd., 2017:121).
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3. Petrou ve Arkadaslari(2012) ve Bipp ve Demerouti(2015) Tarafindan
Onerilen Is Becerikliligi Modeli

Literatiirde is becerikliligi, farkli alt boyutlar1 ile iliskilendirilmektedir.
Ornek olarak, hem Bipp ve Demerouti (2015) hem de Petrou vd. (2012) (¢
boyutlu bir is becerikliligi modeli sunarak modelde yer alan boyutlar1 su sekilde

Ozetlemislerdir:

Kaynak arama: Geri bildirim, tavsiye ve benzeri bilgilendirici tutumlar

ifade eder,

Isin zorlayict olma arzusu: Isi motive etmek igin is taleplerinde degisiklik

yapmak. (Yeni bir projede yer almak, is tanimina farkli bir is eklemek),

Talepleri azaltmak: Isyerinde hissedilen hem bilissel, hem fiziksel hem de

duygusal talepleri en aza indirmek ve zamanin baskisini azaltmak anlamina gelir.

4. 1s Gereklilikleri — Kaynaklar1 Modeli

Bakker vd. (2007), teorik olarak Is Gereklilikleri-Kaynaklar1 modeli

cercevesinde acgiklanan is becerikliligi kavramimi gelistirmistir.

Literatiirde yapilan calismalarin biiyiikk bir cogunlugu Is Gereklilikleri
Kaynaklart  modeli  c¢ercevesindeki is  becerikliligi  agiklamasi ile
gerceklestirilmistir (Slemp, 2016:347). Is Gereklilikleri-Kaynaklar1 ile ilgili
akademik calisma yapanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu bu tezin konusu ile ilgili
olarak Is Gereklilikleri-Kaynaklar1 modelini ¢alisanlarin mutlulugu/well-being’i

icin bir denge modeli olarak agiklamiglardir (Tims vd., 2012:174).

Is Gereklilikleri-Kaynaklar1 modelini agiklamak gerekirse: Bakker ve
Demerouti (2007)’ye gore, is gereklilikleri bir isin gerektirdigi fiziksel,
psikolojik, sosyal ve orgutsel dzellikleri fiziksel ve zihinsel cabalarla surdirip
boylelikle isin calisana fizyolojik veya psikolojik yiikiiniin, ¢alisan tarafindan
karsilanabilirligini belirtmektedir. Ornek olarak; uzun siireli ¢alisma gerektiren
birtakim isler biligsel olarak calisanlarin siirekli ¢aligmalarini gerektirebilir. Bu
tlir bir ¢alisma kosulu ¢alisanlar agisindan psikolojik acidan ise baglanamamak,
tikenmislik, kaygi ve depresyon gibi etmenleri getirirken fizyolojik agidan
yorgunluk ve kan dolasim hizindaki diizensizliklere de sebep olabilmektedir

(Slemp, 2016:348).
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Bu zorlu siiregler isin gereklilikleri ile calisanlar iizerindeki sonuclarini
aciklarken is kaynaklar1 modeli ¢alisanlarin bu siireglerle basarili olarak nasil
basa ¢ikabileceklerini agiklamaktadir. Is kaynaklari isin bir ¢alisan i¢in sagladig
fiziksel, psikolojik, sosyal ve oOrgiitsel yararliliklar1 saglamaktadir. Bakker ve

Demerouti’ye (2007) gore bunlara;
1. Is hedeflerine ulasilmasina yardimei olmak,
2. Ogrenmeyi, biiyiimeyi ve gelismeyi tesvik etmek,

3. Isin calisanlar iizerinde olusturacagi negatif psikolojik ve fizyolojik
maliyetleri ayni seviyelerde tutmak veya azaltmak is kaynaklar1 taniminin

igerisinde bulunmaktadir.
Is kaynaklariin drnekleri ise;
1. Ozerklik/otonom davranis gdsterebilme serbestligi,
2. GOrev geribildirimleri,
3. Tavsiyeler,
4. Gorevin netligi’dir (Slemp, 2016:348).

Is Gereklilikleri-Kaynaklar1 modeline bu sekilde degindikten sonra is
becerikliliginin bu baglamdaki tanim1 ¢alisanlarin kendi islerinde is gereklilikleri
kaynaklarinda kendi performanslarini optimize edebilmek i¢in kendi baglarina
yaptiklar1  degisiklikler olarak tanimlanmistir. Is gereklilikleri-kaynaklar

baglaminda is becerikliliginin boyutlari;

[EEN

. Yapisal Is Kaynaklarin1 Arttirma,
2. Sosyal Is Kaynaklarini Arttirmak,
3. Zorlu Is Gerekliliklerinin Seviyesini Arttirmak,

4. Engelleyici Is Gerekliliklerini Azaltmak olarak tanimlanmistir (Slemp,
2016:349).

Yapisal is kaynaklarini arttirmak icin ornek vermek gerekirse, yeni bir
seyler 6grenmek i¢in firsatlar taninmasi, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmesi i¢in
yol alabilmelerini saglamak sdylenebilir. Salonovavd., (2005) ve Xanthopoloulou

vd. (2009) yaptig1 ¢alismalarda, yapisal is kaynaklarini arttirmak pozitif orgiitsel
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sonuglar vermektedir. Is yiikiiniin getirdigi negatif etkilerin &niine gegmekte,

calisanlarin ise bagliliklarini arttirmaktadir.

Sosyal is kaynaklarinmi1 arttirmak olarak tanimlanan kavrami igerisine
girebilecek oOrnekler geribildirim ve tavsiye istemek, Ooncli olmak icin firsat

edinmek 6rnek olarak verilmistir (Slemp, 2016:399).

Zorlayict is gerekliliklerini arttirmak, Kass vd. (2001) yaptigi calismada
calisanlari, uyarict altinda calistirmanin ¢alisanlarda is memnuniyetsizligine ve
devamsizliga yol acabilecegini bulmustur. Bu nedenle, c¢alisanlarin is
giidiilenmelerini saglamak i¢in yeterli diizeyde ya da basarabilecekleri diizeyde
zorlayic1 is taleplerini arttirmanin O6nemli oldugu sOylenmektedir. Bunun
arttirtlmasinin 6nemli oldugu c¢alisanlarin bilgi diizeylerini gelistirme firsati
bulabilecekleri ve 0z-yeterliliklerini gelistirme imkani1 bulacaklar1 LePine vd.
(2005)’in yaptig1 calismalarla desteklenmistir. Crawford vd. (2010), bir meta-
analiz caligmasinda zorlayici is taleplerinin ise baglilikla pozitif bir iliskisi

bulunmus olmakla birlikte stresli olarak hissettirdigi de bulunmustur.

Engelleyici is gerekliliklerini azaltmak, calisanlar is gereklilikleri kendi
izerlerinde ezici bir hale geldigini algiladiklar1 zaman is gerekliliklerini bilerek
azaltmaya yonelebilmektedirler (Tims vd., 2012:175). Ornek olarak, gercekgi
beklentileri olmayan kisilerle minimum iletisim kurmak veya zorlu Kkarar
almaktan kag¢inmak verilebilir. Bakker vd. (2005) yaptigi c¢alismada, diisiik
diizeyde is kaynaklar1 ile yiiksek diizeyde is gerekliliklerinin kombine olarak
calisanlara uygulanmasi durumunda calisanlarin sagliklar1 iizerinde negatif
sonuglara yol agtigir tespit edilmistir. Crawford (2010), yaptigi meta-analiz
caligmasinda ise, engelleyici/zorlayici is talepleriyle ise baglilik arasinda negatif
yonlii bir iliskinin bulundugu bulunmustur. Buradan zorlayici/engelleyici is
taleplerinin yiiksek olmasi ¢alisanlarin burada proaktif olarak zorlayici is

gerekliliklerini diisiirmelerine neden olabilecekleri belirtilmistir.

Sonug¢ olarak, calisanlar is gereklilikleri ile is kaynaklar1 dengelenmedigi

zaman c¢alisanlar igin unsurlarin1 degistirmeye calismaktadirlar.
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C. Is Becerikliliginin Boyutlar

Demerouti ve Bakker (2014) gore, is becerikliligi dort boyuta sahiptir. Daha
oncesinde belirtildigi sekilde, is becerikliligi boyutlari, is kaynaklar1 ve is
talepleri agisindan incelenmektedir. Sozii edilen boyutlar1 asagidaki basliklar
halinde agiklamak miimkiindiir. Is kaynaklari yapisal ¢alisma kaynaklari ve
sosyal calisma kaynaklar1 seklinde ikiye ayrilir. Is talepleri, engelleyici is

talepleri ve zorlu (meydan okuyucu) is talepleri seklinde ikiye ayrilir.

1. Yapisal is Kaynaklan

Yapisal is kaynaklari, calisanin bilgisini, yetenek ve becerilerini gelistiren
ve isyerinde Ozerklikligini artiran kaynaklar olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Calisanlarin is becerikliligi davranislarina gore yapisal is kaynaklarini artirmalar
beklenir. Bunusaglamak i¢in bireyin baslattigi degisiklikler yapisal is
kaynaklarinin artirilmasina iligkin faaliyetlerdir. Yapisal is kaynaklarini artiran
kaynak cesitliligi, orgiitsel faktorler, gelistirme olanaklar1 ve 6zerkliktir (Tims
vd., 2012:176). Yapisal is kaynaklari, is amaglarinaulasmak i¢in zaman baskis1 ve
yogun is yiikii seklindeki taleplerden ka¢inmak i¢in zorlu is talepleri ve is
kaynaklarini motive etmektedir (Morrow ve Conger, 2018:5). Yapisal is
kaynaklarini artirma yetenegi, isbecerikliligi davranisinin dnctisi olan proaktif bir
kisiligin varlig ileilgilidir. Proaktif kisilik veya proaktif is davranisi, yeni bir
davranis sergilemek yerine gelecekte ortaya ¢ikabilecek bir sorunu, ihtiyaci ya da
degisikligi 6ngérmek ya da buna gore hareket etmek ya da bir duruma daha sonra
tepki vererek kontrolii ele almaktir (Parker ve Collins, 2010: 636). Proaktif bir
kisiligi bulunan isgorenler, proaktif olarak is yerlerini zenginlestiren, ¢esitli
beceriler yaratan, ozerklik isteyen ve egitimlerini takip eden kisilerdir (Bakker

vd., 2012:1362).

Yapisal is kaynaklarin1 artirmada calisan kisi kendisine, “Hangi beceriler
veya konular (yetkinlikler) daha fazla 6grenmeme ve gelistirmeme yardimci
olacak?” diye sorar. Bu soru yalnizca isgorenin yetersiz kaldigi durumlar
tizerinde ¢alismak ic¢in degil, bununla beraber mevcut giiclii yonlerini gelistirmek
acisindanda kullanilmaktadir. “Nasil yapilacagina kendim karar veririm” seklinde
bir ifade kullanan bir personel, proje ve gorevlerde isleri yapmanin en uygun

yollarin1 tespit ederek en iyi sonuglar1 almanin yontemlerini arar.
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Artan yapisal is kaynaklarinin is tasarimi iizerinde sosyal is kaynaklarini
artirmaktan daha fazla etkisi vardir (Tims vd., 2012:177). Yapilandirilmis is
kaynaklar1 agisindan zengin bir ¢alisma ortami, is i¢in daha fazla sorumluluk
alma (gesitlilik ve 6zerklik) ve isle ilgili daha ¢ok bilgi arama (kendini gelistirme
olanaklar1), is performansini artirmaya hizmet eden geri bildirim ve rehberlik
arama gibi kaynaklardan daha etkilidir. Dolayisiyla sosyal ve yapisal is

kaynaklarinin arasinda bulunan fark, is kaynaginin tiirii ile ilgilidir.

2. Sosyal Is Kaynaklari

Sosyal is kaynaklari, isgérenler acisindan digerlerinden saglanan geri
bildirim ve sosyal destek kaynaklarmni belirtmektedir. Is yerinde beceriklilik
davranisinda bulunan iggorenlerin sosyal is kaynaklarini artirmalar1 beklenir.
Sosyal i1s kaynaklarini artiran unsurlara 6rnek olarak isyerinde arkadaslik ve
sosyal destek aglari, geribildirim ve yol gdsterici egitmenler gosterilebilir (Tims
vd., 2012:176). Sosyal is kaynaklarimi artiran isgorenler proaktif olarak geri
bildirim almak i¢in ve sosyal destek almak igin ¢abalarin1 yerine getirirler.
Proaktif kisiligi bulunan ¢alisanlarin destek ve geri bildirim (sosyal kaynaklar)

arama olasilig1 daha yiiksektir.

3. Meydan Okuyucu is Talepleri

Zorlu (meydan okuyucu) is talepleri, isgorenlerin islerinden daha ¢ok tatmin
olmalarin1 saglayan ve yeni ilave isler almak istemelerini beraberinde getiren
durumlar ifade eder. Is becerikliligi davranislar1 sergileyen ¢alisanlarin da zorlu
ig taleplerini artirmasi beklenir. Giderek artan is talepleri, c¢alisanlarin mevcut
projelere katilmalarini, yeni projeler baslatmalarini ve yeni gelismeler hakkinda
bilgi edinmelerini saglayan davranislardir. Zorlu is taleplerini artiran isgdrenler,
enerjik gordiikleri eylemlere katilmakta ve hatta bu katitlimi kendileri

baslatmaktadir.

4. Engelleyici Is Talepleri

Engelleyici is talepleri, zorlu is taleplerinden farkli olarak, is zorlugu
davranigina gore artmak yerine azaltilir. Bu tiir talepler, isgorenlerin islerini

yapmalarini engelleyen, morallerini ve iiretkenliklerini bozan talepler olmaktadir.
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Engelleyici is taleplerini azaltarak, bir ¢alisanin baskalariyla fiziksel, duygusal ya

da zihinsel anlamda stresli gordiigii eylemler proaktif sekilde azaltilir.

D. Is Becerikliligi Onciilleri Ve Sonuclar

Is becerikliligi davranisini etkileyen etmenler literatiirde is becerikliligi
onciilleri olarak tanimlanmaktadir. Bunlar; is becerikliligini giiclendiren veya
engelleyen durumlar olabilir.Bilim adamlari, is yaratma ile ilgili davraniglar
kimin veya ne zaman sergiledigini anlayabilmek adina is yaratma ifadesinin
onciillerini arastirmaktadir (Roczniewska ve Bakker, 2016: 1028). Is becerikliligi
kavraminin degiskenleri lizerine yapilan arastirmalarda iki siniflandirma 6n plana
cikmaktadir. Ik yaklasimda; durumsal faktorler, ikinci yaklasim da, is
becerikliliginin belirleyicileri seklinde bireysel 6zelliklere odaklanir (Le Blanc
vd., 2017: 54). Is becerikliligini etkileyen etmeyenler arasinda; bireysel 6zellikler
nevrotik kisilik yapisi, sorumluluk bilinci, ice veya disadoniikliitk gibi kisilik
ozellikleri olabilecegi gibi diger bireysel 6zellikler kariyer odaklilik, 6zyeterlilik
ve esneklik olabilir. Bunlarin disinda, orgiitiin yapist yonetim ve liderlik sekli
yine bu etmenler igerisinde sayilabilir(Karabey ve Kerse 2019:909).1s
becerikliligi ile ilgili arastirmalar incelendiginde, orgiitsel ve yOnetim yapisi,
iskoliklik, ozerklik, tiikenmislik, ise adanmislik, iyi olus, akis deneyimi, is
tatmini, proaktif kisilik, performans, 6z yeterlilik, yaraticilik vb. davranislarin
one ¢iktigr goriilmektedir (Bakker, 2012; Tims vd., 2013; Petrou vd., 2015;
Demerouti vd., 2015; Kim vd., 2018; Zeijen vd., 2018).

Calisanlarin liderleri ile olan iliski bicimleri ve orgiit ikliminin de is
becerikliligini etkiledigi yapilan arastirmalarla ortaya konmustur. Is becerikliligi
sonuglarini inceleyecek olursak; calisanlarin ise baglanma seviyesi, psikolojik
refahi, olumlu duygulanim durumu, vatandaslik davranislar1 artarken, ise yonelik
sikicilik ve duygusal tiikenme durumlari iseazalmaktadir. Yani, orgiit agisidan
olumlu ¢iktilara ulasilmaktadir. Ingusci ve arkadaslarinin yiiriitmiis olduklart bir
calismanin da degerlendirdigi is becerikliligi davranisinin neticesinde saptanan
diger bir olumlu sonug; is tatmininin artmasidir. Is tatmini is basarisinin olumlu
yonde etkiler dolayisi ile islerinden memnun olan ¢alisanlarin iste kalma niyetleri
ve ise bagliliklar1 artmaktadir. Bunun yaninda yenilik¢i davranislart ve iyi

performans gostergeleri yukselmektedir(Kerse, 2019:534). Eldeki kaynaklarini
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arttirmak iizere islerinde degisimler ortaya koyan calisanlarin, diger bir ifadeyle

proaktif olarak is becerikliligi davranisi sergileyenlerin is memnuniyetini

sagladig belirlenmistir.

Dger yandan, c¢alisanlarin is uyumu ve 6rgiit uyumu, is becerikliligi arttik¢a

dogru orantili olarak artis gostermektedir. Ayrica, is becerikliliginin isgdrenlerin

isi birakma diislincelerini 6nledigi bulgulanmistir (Dalgi¢ ve Tiirkoglu,2018:789).

Cizelge 2.

Is Becerikliligi Kavraminin Onciilleri

»ORGUTSEL FAKTORLER (Lyons, 2008)
v Orgutsel amaglar (Lyons, 2008)
v Orgiitsel degisim (Petrou, 2013)
v Yonetsel (denetleyici) kontrol (Lyons, 2008)
»DURUMSAL FAKTORLER (Wrzesniewski & Dutton,
2001; Demerouti, 2014; Le Blanc, vd., 2017)
v'is Ortamina iliskin Ozellikler (Ghitulescu, 2006; Tims
& Bakker, 2010; Holcombe, 2016)
v'Degisen is ortam, cevresi (Petrou, 2013; Demerouti, 2014)
v'isin icerigi- tasarim- yapsal ozellikleri (Ghitulescu,
2006; Holcombe, 2016)
e isin amaa (Lyons, 2008)
* fsin icerigi (Lyons, 2008; Hakanen, Seppéla & Peeters, 2017)
* s Talepleri (Petrou, 2013; Demerouti, 2014; Hakanen,
Seppéld & Peeters, 2017)
= |5 yiikii (Hakanen, Seppéla & Peeters, 2017)
= Duygusal uyumsuzluk (Hakanen, Seppéla & Peeters,
2017)
= Fiziksel talepler (Hakanen, Seppélé & Peeters, 2017)
= is icerigi (Hakanen, Seppala & Peeters, 2017)
* is Kaynaklar1 (Petrou, 2013; Demerouti, 2014)
e Gorev oOzellikleri (Holcombe, 2016)
e Bilginin nitelikleri (Holcombe, 2016)
¢ Sosyal dzellikleri (Holcombe, 2016)
* Gorev karmagikhigi (Ghitulescu, 2006)
¢ Gorev bagimhhg (Ghitulescu, 2006; Leana, vd., 2009;
Niessen, vd., 2016)

e is 6zerkligi (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Petrou, vd.
2012; Niessen vd., 2016; Wang, vd., 2016; Albert, 2020)
= Goreve iligkin takdir yetkisi (Ghitulescu, 2006; Leana,

vd., 2009)
= Karar serbestligi (Wrzesniewski & Dutton, 2001)
e isi degistirme firsat1 (Lyons, 2008)
e ise iligkin statii (Leana, vd., 2009)
* s deneyimi (Niessen, vd., 2016)
* s baskis1 (Petrou, vd. 2012; Wang, vd., 2016)
* fsteki zorluklar (Berg,Wrzesniewski, Dutton, 2010; Berg,
Grant & Johnson, 2010)
v Lider ozellikleri veya liderlik (Holcombe, 2016; Wang, vd.,
2016)
® Yetkilendirme (liderin ¢alisanlar1 motive etmesi,
guclendirici liderlik) (Holcombe, 2016; Wang, vd.,
2016;Thun & Bakker, 2018)
® Calisanlarin lidere giivenmesi (Holcombe, 2016)
= Destekleyici liderlik, yonetim, denetim (Ghitulescu,
2006; Leana, vd., 2009)
= Doniisiimsel liderlik (Wang, vd., 2016; Kerse & Babadag,
2019)
v/ s becerikliligine iliskin miidahelelerde bulunulmas (Van
Wingerden, Bakker & Derks, 2017)
v Cevapsiz ¢agrilarin varhg (Berg, Grant & Johnson, 2010)

» KIiSISEL (BIREYSEL) FAKTORLER (Wrzesniewski &
Dutton, 2001; Demerouti, 2014; Bakker, vd., 2012; Le Blanc,
vd., 2017).
v Bireysel mizag (Wang, vd., 2016)
v/ Giig mesafesi (Wang, vd., 2016)
v Proaktif Kisilik (Tims & Bakker, 2010; Tims, Bakker & Derks,
2012; Bakker, Tims & Derks, 2012; Demerouti, 2014; Holcombe,
2016; Wang, vd., 2016; Albert, 2020)
v/ Karanhk kisilik 6zellikleri (Disadéniikliik, psikopathk,
nevrotiklik) (Roczniewska & Bakker, 2016)
v/ Karanlik iiclii olarak belirtilen psikolojide ii¢ tane kotiicul
kisilik 6zelligini kapsayan grup (narsisizm, psikopathk ve
Makyavelizm) (Roczniewska & Bakker, 2016)
v Sinizm (kuskuculuk, siiphecilik) (Tims, Bakker & Derks, 2012)
v’ Oz-yeterlik (Tims & Bakker, 2010; Holcombe, 2016; Niessen,
vd., 2016; Wang, vd., 2016).
v Oz-diizenleme, otokontrol (Tims & Bakker, 2010).
v Biligsel yetenek (Lyons, 2008)
v/ Kisisel insiyatif (Tims, Bakker & Derks, 2012)
v Algilanan kontrol (Lyons, 2008)
v’ Algilanan degisimin etkisi (Walk & Handy, 2018)
v Orgiitsel degisime uyum (Petrou, 2013)
v/ Degisime hazir bulunusluk (Lyons, 2008)
v/ Kisinin kendini tammas, 6z-imaj (Lyons, 2008)
v i¢ denetim odag (Seckin, 2019)
v iskoliklik (Hakanen, Peeters & Schaufeli, 2018)
v Tiikenmislik (Hakanen, Peeters & Schaufeli, 2018)
v ise katim, baghlik (Tims, Bakker & Derks, 2015; Hakanen,
Peeters & Schaufeli, 2018)
»>MOTIVASYONEL YONELIMLER VEYA FAKTORLER
(Wrzesniewski & Dutton, 2001; VVolman, 2011; Petrou, 2013;
Demerouti, 2014; Niessen, vd., 2016)
v/ Finansal yonelim (Volman, 2011)
v/ Kariyer yonelimi (Leana, vd., 2009; Volman, 2011)
v is Askayla ilgili yonelim (Leana, vd., 2009; Volman, 2011)
v Ogrenme yonelimi (Holcombe, 2016)
v’ Duizenleyici odaklar (Petrou, 2013; Brenninkmeijer & Hekkert-
Koning, 2015)
= Yonelimci odakhihk (Petrou, 2013; Brenninkmeijer &
Hekkert-Koning, 2015; Lichtenthaler & Fischbach, 2016)
= Kagimaci odakhilik (Petrou, 2013; Brenninkmeijer &
Hekkert-Koning, 2015; Lichtenthaler & Fischbach, 2016)
® Diizenleme odakh ¢alisma (Petrou, 2013)
v/ Kontrol ihtiyac1 (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Niessen, vd.,
2016)
v insanlarla iliski-baglant: kurma ihtiyaci (Wrzesniewski
& Dutton, 2001; Niessen, vd., 2016)
v Pozitif 6z-imaj sergileme ihtiyac1 (Wrzesniewski & Dutton,
2001; Niessen, vd., 2016)
v isi anlamh kilma ihtiyac1 (Wrzesniewski & Dutton, 2001)
v isi degistirme, sekillendirme niyeti (Tims, Bakker & Derks,
2015)

Kaynak: Aslan, 2020: 190-191.
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Calisanlarin becerilerinin ve yeteneklerinin isin gereklerini karsilamadigi
zamanlarda isgérenlerin genel mutluluk diizeylerinin, i3 doyum diizeylerinin ve
kurumsal iretkenliklerinin az oldugu daha Once yapilan arastirmalarda ortaya
konulmustur (S6zber ve Ergeneli, 2019: 3408). Dolayisiyla, orgiitsel davranisa
umut veren yeni bir yaklagim olarak is esnekligi, degisim esnasinda stratejik
acidan istiinliik saglar (Petrou vd., 2012: 1120). Kira vd. (2012), gorevle ilgili is
yaratma ve iligkisel i yaratmanin is yerindeki yeni durumla basa ¢ikmak icin bir

strateji seklinde kullanildigini bulmuslardir.

Is becerikliliginin arastirmaya deger bir yapi olduunu ve isgdren ve
kurumlar acisindan potansiyel yararlarinin bulundugunu ispat etmek iizere,
arastirmacilarin is becerikliligi ifadesinin teorik ¢ikarimlarina dncekilerden daha
¢ok zaman ayirdiklari ifade edilmektedir (Holcombe, 2016: 24). Bugiine kadar is
becerikliliginin iizerinde yapilan ampirik arastirmalarin biiyiikbir kismi, kavram
ile bireysel is tutumlar1 ve performans: arasindaki iliskiye odaklanmaktadir
(Wrzesniewski vd., 2013: 285). Is giicli, isgdrenin yapti1 isin isgorenin
degerlerine, kisisel ihtiyag ve yeteneklerine daha uyumlu olmasini saglar,
personelin i¢ motivasyonunu arttirir ve kisi-is adaptasyonunu artirarak calisan
i¢in igi daha anlamli hale getirir. Teorik arastirmalara gore is becerikliligi; isin
anlami ve kimligi (Wrzesniewski ve Dutton, 2001), kariyer basaris1 (Yoon vd.,
2019) ve orgiitsel performans (Ghitulescu, 2006: 58) gibi sonuglara iliskin olumlu
bir etkisi olabilecegi tartisilmaktadir. Bu baglamda is becerikliliginin is
performansini etkiledigi ve bunun da orgiitler agisindan degerli bir sonu¢ oldugu

ifade edilmistir (Demerouti, 2014: 241).

Is becerikliligi terimi hem kisisel hem de kurumsal sonuglar ile iliskilidir
(Walk ve Handy, 2018: 349). Dolayisiyla, ¢alisanlar tarafindan baslatilan isin
yeniden tasarlanmasi hem bireysel hem de Orgiitsel sonuglara olumlu etki
yapmaktadir (Wang vd., 2016: 12). Bu fikir dogrultusunda Tims ve Baker (2010),
1s giicliniin hem ¢alisanlar ag¢isindan olumlu sonuglar1 (6rnegin, ise baglilik, kisi-
1$ uyumu, is tatmini) hem de Orgiitler agisindan olumlu sonuglar1 (6rnegin,

orgiitsel baglilik) oldugunu savunmaktadirlar.

Is becerikliligi, olumlu bireysel ve &rgiitsel sonuglar ile iliskilendirilmesine
ragmen, ilgili ifadenin zararli yonleri (negatif sonuglar1) yeteri kadar

incelenmemistir (Roczniewska ve Bakker, 2016: 1026). Is becerikliligi, is
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hedeflerine ve organizasyonel performansa ulagmada zararli bir etkiye sahip
olabilmektedir. Zira biitiin ¢alisanlar yapmis olduklar1 isleri kendi tercih ve
yetenekleri dogrultusunda kisisellestirirse 0grenme sekteye ugrayabilmekte ve
koordinasyon zorlasabilmektedir. Bununla beraber, ¢alisanin isi asir1 derecede
monoton ise, is becerikliligini ve tiretkenligi azaltabilmektedir(Leana vd., 2009:

1175).

Is becerikliliginin sonuglari, ise iliskin neticeler (isin icerigindeki
degisimler, performans verimliligi, iiretkenlik) ve kisisel neticeler (kisinin beceri,
bilgi, is tatmini, benlik imaji, kendine giiven, benlik diizeyindeki degisiklikler)
seklinde siniflandirilmistir (Lyons, 2008: 26). Is becerikliligi, sadece isgdren icin
degil, isgorenin faaliyet gosterdigi kurum/kurulus agisindanda pek ¢ok olumlu
sonucu  beraberinde  getirmektedir  (Tims ve Baker, 2010: 18).
Literatiirdeki¢alismalar incelendiginde, personelin is becerikliligine yonelik
tutumlarinin hem ¢alisanlar hem de calistiklar1 kurumlar agisindan olumlu ve
olumsuz sonuglar dogurabilecek bir yapiya sahip oldugunu sdylemek

mumkundar.

E. Is Becerikliligi Davrams:

Is becerikliligi davranisi, calisanlarin goniillii sekilde yaptiklar1 kendi
kendine baslayan bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siirecte ¢alisanlarin
birbirinden farkli tutumlar sergiledikleri gozlenmektedir (Petrou vd., 2015: 471).
Bahsi geg¢en davranislarin gilinlilk olarak ortaya konulmasi sonucunda is
becerikliligi ortaya c¢ikmaktadir (Demerouti ve Bakker, 2014: 423). Is

becerikliligi davraniglarinin asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Kaynak Arayan Davramiglar (meslektas ya da yoneticilerden tavsiye isteme
vb.)

e Meydan Okuma Arayan Davraniglar (Daha fazla gérev ve sorumluluk talep

etme vb.)

e Talepleri Azaltici/Azaltan Davramslar (Isin fiziksel, duygusal ve zihinsel

yanlarini azaltmak)

Is becerikliligi davranisina gore, isgdrenler yapmis olduklari islerden

zevklerini ya da doyumlarimi ylikseltmek i¢in kendi inisiyatifleriyle g¢alisirlar;
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islevsel, iligskisel ve biligsel sinirlarinda degisikliklere neden olurlar (Hetland,
Hetland, Bakker ve Demerouti, 2018:2). Gorev simnirlarinin  degistirilmesi;
Oziinde, bir kisinin o isi gergeklestirirken dahil oldugu etkinliklerin sayisimi
degistirir. Bilissel sinirlarin degistirilmesi; kisinin o ise nasil baktiginin, o isi
nasil gordiigliniin sinirlarinin degismesi durumudur. Degisen iligkisel sinirlar;
calisanin, isini yaparken baskalartyla olan etkilesimlerinde yaptiklari
degisiklikleri ifade etmektedir. S6z konusu degiskenlerden herhangi birinin
degistirilmesi, c¢alisanin ¢alisma ve sosyal ¢evresinin tasariminin degistirilmesi

anlamin1 tagimaktadir (Wrzesniewski & Dutton, 2001:179).

Degisiklikler, iggorenlerin kaynak arayan, zorluklar arayan ve talepleri
disiiren davraniglarda bulunmasi anlamina gelir. Diger bir ifadeyle, is
becerikliligi, ¢alisanlarin isteki rollerini ve iliskilerini degistirerek tekrardan
sekillendirilmesidir. Buradan hareketle is becerikliligi, zorlayici, motive edici ve
iyl olma durumlar1 yaratan proaktif ig davraniglarinin ortaya konulmasini ifade

etmektedir (Hetland vd., 2018: 2).

Ozet olarak, is becerikliligi giiclendikce, ¢alisanlar is kaynaklarini artirir ve
ig taleplerini karsilama arayiglarini gili¢lendirir. Ayrica, engelleyici is taleplerini
azaltan proaktif davranislar sergilemeyi de dngdrmektedir. Is becerikliligi yiiksek
olan calisanlar daha sonra is taleplerini ve kaynaklarim1 yeteneklerine ve
secimlerine gore degistirebilir. Bahsi gecen degisiklikleri ii¢ sekilde yapmak
mumkindir (Tims ve Bakker, 2010: 4):

e Isyerinde mevcut is kaynaklarinin seviyesini artirmak,
e Isyerinde mevcut is taleplerinin seviyesini artirmak,
e Isyerinde mevcut is taleplerinin seviyesini azaltmak,

Ilging bir bigimde, is beklentilerinin seviyesini hem artirmak hem de
azaltmak olumlu sonuclara yol acabilmektedir. Bu durumun temel sebebi, kimi
taleplerin engelleyici olduklari i¢in strese yolagarken, bazilarinin ise zorlayici

olduklari i¢in artirilmasinin yararli olmasi seklinde ifade edilmektedir.

Is becerikliligi davranisinin hem isin anlami hem de isgdrenin is kimligi
tizerinde etkileri vardir. Isin anlami genellikle gergeklestirilen isin kapsamini

olusturmaktadir. Is kimligi, kisilerin kendilerini iste nasil tanimladiklar1 ile
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ilgilidir. Isin kimligi kismen bilisseldir ve kisilerin isteki temellerine iliskin daha
biitiinsel  bir  yaklasimi  tanimlamaktadir. Isgdrenlerin is  kimliklerini
degistirmelerinde iki 6nemli unsur vardir. Bunlar iste yaptiklar1 ve kimler ile
etkilesime girdikleridir. Ornegin, bir hizmet¢i, gorevlerini azaltarak ve
bagkalariyla etkilesimini degistirerek hem isinin anlamint hem de is kimligini

degistirir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001:180).

Is becerikliligi davranisinda bulunanlara is becerikliligi uygulayicilar: (Job
Crafters) adi1 verilmektedir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001: 179). Is becerikliligi
uygulayicilari, iglerinin fiziksel, bilissel ve gorev sinirlarin1 degistiren, gorevler
hakkindaki fikirlerini ve baska c¢alisanlar ile kurduklari etkilesimleri farklilagtiran
bireylerdir. Bunlar, islevsel ve iliskisel sinirlarin {istiinde hareket ederek, siireg
igerisinde isin anlamina gore kimliklerini degistirirler. Bdoylelikle, isin kendi
baglamindan degisik yeni bir is yaratirlar. Bundan dolay1, is becerikliligi,
kisilerin islerine yerel sekilde uyum saglamalarina yardime1 olan ve yararh etkiler
ortaya koyan dogaglama bir siire¢ seklinde tanimlanabilir. Is becerikliliginin
uygulayicilari, eylemlerinin ve stratejilerinin  6l¢egini  genisleterek, yeni
durumlarin ortaya g¢ikardigi beklentilere daha iyi yanit verecektir (Lichtenthaler

ve Fischbach, 2016:480).

1. Is Becerikliliginin Motivasyonu

Wrzesniewski ve Dutton (2001)’a gore, is becerikliliginin motivasyonu {i¢

farkli kisisel gereksinimden ileri gelmektedir.

e s gorenler, isten uzaklasma veya yabancilasma seklindeki negatif
etkilere karsi korunmak agisindan iglerinin belli kisimlarini kontrol
altina  almaya  ihtiya¢  duyduklarindan  dolayr islerine

odaklanmaktadirlar.

o Is gorenler, digerleri tarafinca onaylanmaktan dolayr mutluluk ve
memnuniyet duyarlar ve ayrica pozitif benlik duygusu olusturmak
acisindan islerinin yonlerini degistirmeye yonelik motivasyon

saglarlar.
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e Is becerikliligi, is gorenlerin ana insani gereksinimleri olan
baskalar1 ile iletisim kurma gereksinimlerini gergeklestirmeye

imkan tanimaktadir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001: 182).

Digertaraftan is becerikliliginin, ig gorenlere yoneticileri tarafinca verilen
gorevler ya da emirler olmadigina dikkat edilmelidir. ise yonelik olarak ortaya
konulacak degisimler, islerin kapsamina ya da yoneticiler tarafindan verilen
gorevlerdeki verimliligi artirmaya iliskin gereken degisiklikler degildir. Daha
ziyade calisanlarin, kendi motivasyonunu saglamak acisindan ortaya koymus
olduklar1  degisikliklerdir. Dolayisiyla is  becerikliliginin,is  gorenlerin
calisanlarindan izin almadan kendi kendilerine ortaya koyduklari birtakim
davranislar seklinde kavramlastiriimas: uygun olur. Is becerikliligi davranislari,
daha Oncesinden haber iletilmesi yerine, yonetimden ustalikla gizlenen ve buna
bagli olarak da yoneticilerin karar verme siireglerinde dahil olmadigi
davranislardir. s goenler, is becerikliligi siirecinde kendi kararlarini,bireysel
hedefleri dogrultusunda almaktadir (Thun ve Bakker, 2018:575). Eger, yonetim
tarafindan is becerikliligine iligkin farkindalik gelistirilir ise elde edilen bilgiden
dolay1r ¢alisanlarin davraniglarini kontrol etme konusunda daha ¢ok emek
harcanmaya baglanabilir. Bunun neticesinde gerceklestirilecek ek kontroller,
calisanlarin iistiinde ortaya ¢ikacak mikro denetlemeler, devamli denetim altinda
olma seklindeki durumlara neden olabilir. Devamli sekilde denetlenme algisi

calisanlarin iistiinde moral bozukluguna ve is tatmininde azalmayayol agacaktir

(Lyons, 2008: 27).

Is becerikliligi bir isletme agisindan mutlak “iyi” ya da “kétii” degildir. Is
becerikliliginin islevselligi duruma goére degisiklik gosterecektir; dolayisiyla
kurumsal etkinlikte mutlak bir artisa sebep olmak durumunda degildir. Diger
taraftan, is becerikliligi davranis1 isgorenler agisindan pozitif ¢iktilar ile
neticelenirken  isletme  bakimindan ayni  olumlu tabloyu  meydana
getirmeyebilmektedir. Bunun yani sira, is becerikliligi davranisinin birtakim
yetkinlik ve becerilerin gelisiminde dogrudan ya da dolayli bir bigimde kati

saglayabilecegi acik¢a ortadir (Lyons, 2008: 28).

Is becerikliliginin meydana gelmesinde belki de en onemli faktor,
iggorenlerin gorevlerini birbirinden bagimsiz bigimde gerceklestirebilmeleri

imkanlarinin bulunmasidir. Zira isgérenler baska meslektaglarinin performansina
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gore davranig sergilemek zorunda kalmadiginda, is becerikliligi davranisinin
olumlu sonuglarini gérmek daha kolay bir hal alacaktir. Calisan kisiler
birbirlerine baglilig1 yiiksek bir is yapiyorsa proaktif davranista bulunmalar
sergilemeleri daha gii¢ olacaktir. Dolayisiyla yiiksek derecede 6zerklik ve gorev
bagimsizligl, becerikliligi kolaylastirir. Bu nitelikleri tasiyan isgérenler islerinde
degisiklik yapma hakkina sahip olacaklardir (Tims ve Bakker, 2010: 6). Istihdam
yaratma davranisinda daha fazla deneyime sahip olan ve Ozerk davranma
egiliminde olan ¢alisanlarin, is becerikliligi konusunda vitrine ¢ikma ve atifta
bulunma olasiliklar1 daha yiiksektir. Ek olarak, isler zorlu oldugunda emek
zorluklar1 daha yaygindir. Baska bir deyisle, is giicliiliigii, calisanlar yiiksek
diizeyde 6zerklige sahip oldugunda ve yiiksek is baskisi yasadiginda ortaya cikar
(Demerouti ve Bakker, 2014: 424).

F. is Becerikliliginin Diger Is Tasarimi Kavramlarindan Farki

Is becerikliligi, bireysel inisiyatif alma, gérev alma ve seslendirme benzeri
baska proaktif is davranisi yapilarindan, ozellikle (algilanan) kisinin isinin
Ozellikleri agisindan kavramsal olarak farklilasmaktadir. Baska proaktif davranis
tiirleri bireyin calisma niteliklerinde degisikliklere yol acabilirken, s6z konusu
davranislarin altinda yatan niyetler daha genis bir kapsama odaklanmistir (Frese

vd., 2007:1086).

Kimi arastirmacilar tarafindan is becerikliligi kavraminin is tasarimi
kavrami ile iliskilendirilerek ortaya ciktigi goriisii destek gormiistiir (Miller,
2015:112). Is tasarimi teorisine gore is, calisan iizerinde olumlu bir izlenim
birakacak sekilde tasarlandiginda, ¢alisan gérev ve sorumluluklarina daha fazla
zaman ayirmaya ve is yerinde daha fazla zaman gegirmeye istekli olacaktir (Alfes

vd., 2015:2481).

Is tasarimi1 kavrami, isin yeniden boyutlandirilmasini, ifadenin is
becerikliligi ile ayn1 gibi gorlinmesini igermesine ragmen, temelde birbirlerinden
farkli kavramlardir. s tasariminda ya da isin yeniden tasariminda, tam is iizerinde
degisiklikler yapilir ve bu degisiklikler alt bir sirada, yani yukaridan asagiya
dogru gerceklesir; aksine, is becerikliligi isin gorevle ilgili yonleriyle daha ¢ok
iligkilidir ve asagidan yukariyadir (De Beer vd., 2016:402). Neticede; is

tasariminda isler istleri tarafindan isgérenlere yoOnelik olarak tasarlanir ve
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isgorenler aktif rol almazlar. Boyle durumlar, isyerindeki giice aykiri sekilde,
igverenin ya da igveren vekilinin rizasiyla gerceklesir (Rousseau vd., 2006:399).
Is becerikliligi davranisi, yonetimin dogrudan rizasi olmaksizin da ortaya
cikabilir. Yine is becerikliliginde isler ¢alisanin kendisi tarafindan degistirilir ve
calisan degisim siirecinde aktif rol alir. Is becerikliligi ana hedefi, is taleplerinin
ve kaynaklarinin yeniden diizenlenmesi veya yeniden yapilandirilmas: yoluyla

bireysel gereksinimlerin tatmin edilmesidir (Wang vd., 2016:124).

Is tasariminin &teki tasarim yaklasimlarina gore,en temel ayrimi, mevcut is
tasariminin tiimiiniin degistirilmesine iliskin olmama durumudur. Is becerikliligi
kiiclik ya da biiyiik 6lcekte ortaya cikabilir. Bir diger dnemli fark, is becerikliligi
davranig1t gosteren calisanlarin bazen yoOneticilerinin izni ya da bilgisi olmadan
islerinde degisiklik yapabilmesidir. Is becerikliligi bu bakimdan 6teki bireysel is
yeniden tasarim yaklasimlarina gore farklidir. Sonug¢ olarak is becerikliligi, is
ortamindaki degisiklikleri, olumsuzluklar1 ya da belirsizlikleri yOdnetmek
agisindan calisanin inisiyatifini kullanan proaktif bir davranisin neticesidir

(Tornau ve Frese, 2013:46).

G. Is Becerikliliginin Olciilmesi

Wrzesniewski ve Dutton (2001)’un goriisiine gore; is becerikliliginin teorik
cer¢evesinin dogru bir Ol¢iisii olmadan, is becerikliliginin diger yapilarla nasil
iliskili  oldugu test edilemeyecek ve kavram, literatiirdeki roliini
dogrulayamayacaktir. Is becerikliligi nispeten yeni bir fikir oldugundan, bu
kavramin dl¢iimii hala gelisim asamasindadir. Giinlimiize kadar yapilan kapsamli
arastirmalar, is becerikliliginin olusumunu ve desteklenmesini saglamistir (Berg

vd. 2010; Berg vd. 2010; Leana vd., 2009; Lyons, 2008).

Nitel yontemler zengin veri saglar ve teori gelistirirken faydalidir, ancak
ayni zamanda zaman ve emek yogun yontemlerdir. Bir teoriyi daha bulyuk
orneklerle ve daha ¢esitli 6rneklerle test etmek i¢in kantitatif yontemler tercih
edilmektedir. Arastirmacilar, ¢ok yakin bir zamanda is becerikliligini nicel olarak
inceleyen Olgekler gelistirmeye baglamiglardir. Mevcut 1s becerikliligi
Olcumlerinin higbiri yaygin olarak kullanilmamis, test edilmemis tam anlamiyla

kabul edilmemistir. Bu nedenle, is becerikliliginin Olgiimiinde kullanilacak
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yontemler hala gelisime aciktir. Is becerikliligi dl¢iimiine yonelik yapilan

arastirmalarda {i¢ ¢alismanin 6ne ¢iktig1 gozlenmektedir:

Leana vd.(2009), bireysel ve is birlik¢i is becerikliligini ayirt etmek i¢in bir
olcii olusturmustur. Is becerikliligi, baslangigta Wrzesniewski ve Dutton (2001)
tarafindan, bireylerin ¢alisma durumlarinin sinirlarint degistirmek icin giristikleri
cabalar olarak kavramsallagtirilmistir. Leana ve meslektaglari, oOzellikle is
birbirine bagli oldugunda, gruplarin veya ekiplerin birlikte davraniglar
olusturabileceklerini 6ne siirmiislerdir. Ekip iiyelerinin, baskalarinin gorevlerini
genigletmek veya daraltmak istemelerine bagli olarak islerin sinirlar
degistirilebilir. Ornegin, belirli bir gérev bir ekip iiyesi icin daha az arzu
edilirken, bir baskasi i¢in arzu edilebilir olmayabilmektedir. Istenmeyen gorevi
¢ekici bulan bir ekip tiyesine vererek, digeruyelerin glclli yonleri veya
tutkulariyla tutarli olan diger etkinlikleri baslatmak i¢in zaman yaratilacaktir.
Bireysel ve is birlik¢i is becerikliligi o6l¢ekleri, ¢ocuk bakim merkezlerinde
ogretmenler ve dgretim yardimcilar ile test edilmistir. Olgek maddeleri bir okul
baglamina 6zeldir ve tiim ¢alisma alanlarina kolayca uygulanamamaktadir. Leana
ve digerlerinin ¢aligmas: literatiir i¢in degerli olsa da, arastirma sorulari; daha dar

bir caligma alanina ve gruplardan ziyade bireylere iligkindir.

Ikinci &lcek Tims vd. (2012) tarafindan is talepleri-kaynaklar modeli
cercevesinde genel is becerikliligini 6lgmek icin gelistirilmistir. Bu model, is
taleplerinin nasil zorlanmaya yol ag¢tigim1 ve is kaynaklarinin motive edici
oldugunu, ancak ayni zamanda yeterli is kaynaklarinin is taleplerinin etkisini
nasil tamponlayabilecegini vurgulamaktadir. Tims vd. (2012) tarafindan
gelistirilen 6lgek, is becerikliligini tiirline gore ayirt etmemekte, bunun yerine is
becerikliligini dért boyutunu 6ne siirmektedir: sosyal is kaynaklarini ¢ogaltma,
yapisal is kaynaklarini artirma, zorlu is taleplerini artirma ve engelleyici is
taleplerini diisiirme. Olgek, Hollandali katilimeilarin cesitli 6rnekleri kullanilarak
gelistirilmis ve test edilmistir. Olgegin boyutlarin1 daha da destekleyen gegerlilik
kanit1i ve model uyum indeksleri de saglanmistir. Bu o0l¢ek iimit verici
psikometrik Ozellikler gosterse de, is becerikliligi teorisini dogrudan test
etmemekte, bunun yerine iy kaynak modelini  gerektirmektedir.
Kavramsallastirildig1 haliyle is becerikliligi teorisini 6zel olarak test etmeden, is

becerikliliginin varsayllmis sonuglara yol acip a¢madigt ya da belirli
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motivasyonlarin beceriklilik gdsterme davranislarina yol agip agmadigi gibi is

becerikliligini destekleyecek veya reddedecek kanit yoktur.

En son yaymlanan 6lgcek Slemp ve Vella-Brodrick (2013) tarafindan
olusturulmustur. Olgekleri, Wrzesniewski ve Dutton (2001) tarafindan énerilen is
becerikliligi teorisini yansitacak sekilde olusturulmus ve is becerikliligininiic
boyutuda desteklenmistir. Bununla birlikte, 06l¢ek yalnizca bir Avustralya
ornegiyle test edilmistir ve bu nedenle gecerliligini desteklemek i¢in daha fazla
kanita ihtiya¢ vardir. Dahasi, calismalarinda kullanilan kiiciik 6rneklemler goz
Oniine alindiginda, bu 6l¢egi desteklemek i¢in daha fazla kanit gerekli olacaktir.
Son olarak, oOlgekleri i¢indeki birka¢ 06ge ¢ift namlulu ve tiim O&geler, is
becerikliligi teorisi ile tutarli olmayan onay tabanli bir 6lgek yerine frekansa

dayal1 bir 6lgekte derecelendirilir.
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IV. ORGUTSEL SINERJi

A. Sinerji Kavramm

Sinerji terimi, “birlikte ¢alismak” anlamina gelen Yunanca ‘“synergos”
kavramindan dogmaktadir. Sinerji terimi, kaynaklarin kisisel kaynaklarin arti
etkisinden daha fazla neticeler saglamak adina bir arada toplama gayretini
belirtir. Bu sonug, kaynaklarin kurumsal hedeflere varmada birbirlerine gii¢
verdigi etkilesimlerin neticesidir. Isletmeler bilim, iletisim ve teknoloji
alanlarinda siirekli degisim siirecine girmekte ve bu degisim siirecinde basari
saglayabilmek degisimi takip etmenin yani1 sira degisime ayak uydurabilecek
insan kaynaginin dogru se¢imi ve kalitesine baglidir. Insan kaynaklarin dogru ve
etkin  kullanilabilmesi kurum sinerjisini yakalamak ve devamliligim
siirdiirebilmekle yakindan ilgilidir (Yildiz ve Marsap, 2019:7037).0rnek olarak;
bir takim i¢inde yer alan iiyeler arasindaki etkilesim, bir grup i¢inde ilk baslarda
takimin tyeleri tarafindan tutulan bilginin 6tesinde bir sinerjik bilginin ortaya
cikarilmasini saglayabilir. Bu nedenle, sinerji, olumlu sonuglar ile baglantilidir.
Ayrica, negatif bir sinerji, bir kaynak Otekinin etkisini daha az fayda saglayan
neticelere ulastirdiginda da ortaya c¢ikabilir (Someh ve Shanks, 2013:6). Sinerji
ifadesinin esasen yansittigr olumlu anlam kimi arastirmalarda “pozitif sinerji”

terimiyle pekistirilmektedir (Ogiit vd., 2005:307).

Sinerji, bireylerin tek baslarina iiretebileceklerinin toplamindan daha ¢ok
tiretim gergeklestirebilmeleridir. Ciiceloglu (1997), sinerjiyi biitliniin parcalarin
biraraya gelmesinden daha biiyiik oldugunu belirtir. Biitiinii olusturan pargalar
arasindaki iliskiler, parcalardan bagimsiz bir anlam ifade eder ve biitiini
anlamdirirlar. Pargalar bu baglantilar sayesinde anlamlanir ve baska parcalar ile
biitlinlesir. Bu kavramlardan hareketle bir grubun nitelikleriyle grubu meydana
getiren unsurlarin birbirinden ayr1 olabilecegi diisiiniilebilir. S6z konusu durum
gruplarda “toplumsal sinerji” olarak adlandirilan bir niteligin var olduguna

igarettir.
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Webster’s Ingilizce sdzciigiinde yer alan sinerji terimi; “elbirligi,
tesrikimesai, ittifak” seklinde ifade edilmistir. Sinerji ifadesi Yunanca “birlikte
caligmak” anlamini tasiyan “synergos” ifadesinden gelmektedir (Got ve Sanz,
2002: 38). Burke (1983), sinerjinin anahtar 6n sartlarin saglikli, kisiler arasi
iliskilerin olumlu, etkilesim ve iletisimin etkin oldugu Orgiitlerde ortaya

cikacagini belirtmistir.

Sinerji, gegerli ve etkindir. Dogru bir ilkedir. Daha onceki aliskanliklarin
timiinde goriilmemis bir basaridir. Karsilikli bagimli gergekliklerde etkisini
gostermektedir. Takim ¢alismasi, ekibin desteklenmesidir. Farkli bireyler ile bir

arada bulunmak, yaraticiligin gelismesidir (Covey, 1998: 279).

Sinerji, belli bir netice ilizerinde yararli olabilecek tiirlii faktérlerin belirli bir
etkilesim neticesinde, bu etkenlerin hepsinden birer birer gosterebilecegi etkilerin
toplamindan daha fazla bir etki yaratmasi halinde “sinerji” seklinde ifade edilir.
Sinerji teriminden baslarda daha ¢ok tip alaninda ilaglarin birbirleri ile
etkilesimlerini tanimlamak amaciyla yararlanilmistir. Giiniimiizde ise, daha ¢ok
gelisim psikolojisi kapsaminda (psiko-motor davraniglarin meydana gelmesinde)
ve Orgiitsel davraniglarin arastirilmasinda kendine kullanim alani bulmustur. Son
zamanlarda sinerji daha c¢ok, belli bir hedefe kilitlenen kisilerin is birligini

agiklamak amaciyla kullanilmaktadir.

Sinerji Merriam Webster Dictionary tarafindan birbirinden ayr1 varliklarin
karsilikli olarak etkilesimde bulunmasi sonucunda meydana gelen etkinin,
varliklarin bagimsiz haldeyken ortaya koydugu etkilerin biitiinlinden daha ¢ok
olmasidir. Momentum (sinerji etkisi) bir grubu harekete gegiren enerji olarak
kabul edilmektedir. Tek yapilamayacak bir isi biitiin bir bigimde yapabilmektir
(Ansoff, 1965: 80).

Tirk¢e’de yer alan “bir elin nesi var; iki elin sesi var” atasozii takim
sinerjisinin glciini belirtmek i¢in kullanilmaktadir. Sinerji “birlikten kuvvet
dogar” olarak da ifade edilebilir. Bu durum pargalarin tek tek toplanmasinda daha
biiyiik bir degeri almasini agiklamaktadir. Bir kibrit kolaylikla kirilabiliyorken 50
tane kibritin kirilmasmin zor olmasi, yiirliyen merdiven yardimiyla yukari
c¢ikmanin kazandirmis oldugu zaman tasarrufu, iki agacin ayni topraga kok

salarak topragin daha da giiclenmesi, iki tahtanin yan yana gelerek daha ¢ok yiik
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tagiyabilmesine benzer Ornekler ile terimin agiklanmasinda daha ¢ok

kullanilmaktadir.

Sinerjinin  ortaya ¢ikabilmesi adina bazi kosullarin  saglanmasi

gerekmektedir. Bu kosullar asagidaki gibidir (Harris, 1981: 25):

e Sinerji yalmiz bir bireyden degil, organizasyonun tamamindan

beklenmelidir.
e Saglam bir biitiin elde edebilmek adina pargalar bir arada toplanmalidir.
e Organizasyonda belirlenen amaglar birbirine destek saglamalidir.
e Isletmede cesitli yaklasimlar da dikkate alinmalidar.

Sinerji, bir arada bulunduklarinda kisisel etkilerinin toplamindan daha fazla
etki agiga c¢ikaran ekibin ¢oklu nitelikleri seklinde ifade edilir. Sinerji, “herhangi
birinden daha biiyiikk bir sey meydana getiren benzer menfaatleri bulunan
bireylerin bir arada toplanmasi, bu bireylerin ayr1 ayri1 ortaya cikaracaklar
parcalarin toplamindan daha biiyiik olacaktir’® bigiminde agiklanabilir. Sinerji,
toplam etkinin kisisel bir bigimde ortaya c¢ikarilan etkilerin toplamindan daha
fazla oldugu, kaynaklardan daha iyi yararlanan kisilerarasi iligkilerden meydana

gelmektedir (Benecke vd., 2007:11).

Benecke vd. (2007), “Sinerji, c¢esitli, kaotik organizasyonlarin is
birimlerinin, tek bir sistem seklinde calisarak daha ¢ok deger yaratacagi
sistematik asamalar1 ifade eden bir terimdir’’ olarak tanimlamistir. Bir takimin
birlikte c¢alisabilme yetenegi yalniz kisilerden daha c¢ofunu saglayabilir zira
kisiler birbirlerinin yaraticiliklarini tesvik edip imkanlarini genisletebilir (irby,
2002:405). Takim ile gergeklestirilen baglantilar arasindaki iligkiler, sinerji
acisindan gerekli olan yaratici enerjidir. Insanlar farkli, goriiniiste farkli

disiplinler arasinda anlam kazanmaya calisirlar.

Iyi bir organizasyon birbirini tamamlayic1 becerileri bulunan ¢esitli
yeteneklere sahip kisilerden meydana gelir. Isletmenin genel amacina somut bir
katki saglayabilmeleri amaciyla her kisinin ayni beceri derinliginin bulunmasi
gerekir. Sinerjide, kisilerin yaratici ¢alismalarinin birlikte kendi pargalarinin
toplamindan daha biiylik olmasi, onlarin farkliliklaridir. (Kvedaravieius ve

Narbutaite, 2005: 85).
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Sinerjide ¢ok disiplinli ¢alismadaki amag, tiirlii sahalardan uzmanlari bir
arada toplamak ve herhangi bir disiplinin yapamayacagi neticeleri saglamak adina
bilgilerini birlestirmektir (Edmondson, 2012:77). Disiplinli c¢alisma “orijinal
disiintirlerin  beyninde daha Once birbirine bagli olmayan matrislerin
ayrigtirilmasi yoluyla ortaya ¢ikan yeni sentez” seklinde ifade edilmektedir.
Bunun yan1 sira, bu “zihinsel ¢apraz giibrelemenin” ¢esitli disiplinlerin ne sekilde
birlesip yeni ve yenilik¢i diisiinceler ortaya c¢ikaracagini ve boylelikle sinerji
olusturacagin1 da belirtmektedir. Tirlii diisiinme yollar1 her zaman sinerji ve
yaraticilik olusturma noktasinda kolaylastirict olmayabilir, sinerji i¢in yalnizca
yetenek cesitliligi yetersiz kalmaktadir. Kisiler farkliliklarini giiglii bir bigimde
kullanmanin yollarin1 bulmali ve gii¢lii yanlarin1 tamamlayici oldugu bir siirece
sahip olmali ilaveten birbirlerinin zayiflik taraflarini telafi etmeye yardimci
olmalidir. Kisiler bir biitiin olarak verimliligi yiikseltmek adina birbirlerini
sorumlu tutabilmeli ve birbirlerine destek saglamalidir (Venkatesh ve Bala,
2012:1133).

Orgiit, yapilanma bakimdan dogaya benzetilebilir. Doganin birbiriyle
etkilesimde bulunan, pek ¢ok pargaya sahip kaotik ve uyarlanabilir bir sistem
olmasi gibi, orgiit de isleyis itibariyla bu sisteme benzemektedir. Kisilerin yargisi
ve esnekligi, yenilik ve is birligine destek olan bir 6grenme tarzi ortaya ¢ikarmak

adina gereklidir (Edmondson, 2012:85).

Bir kisinin iligkileri yonetme becerisi, takimin tiimiiniin parcalarinin
toplamini gectigi bir ortamla sinerji olusturabilir. Organizasyon iyeleri birlikte
basarili olduklarini anlar ya da birlikte basarisiz olurlarsa, performanslarini
birlestirmek suretiyle birbirlerini tamamlarlar ve bdylece sinerji aciga ¢ikar
(Carmeli, vd., 2012:34). Bireyleri yeni fikirler meydana getirmek, cevaplar
tiretmek ve problemleri ¢ozliime kavusturmak adina bir arada toplamanin bir sekli
de sinerjinin ortaya ¢ikmasidir. Karsilikli bir bagimlilik ortami yaratmak, islerin
gergeklestirilmesinde, iyilestirmelerde ve bir érgit bunyesinde yenilik de esas
olmalidir (Edmondson, 2012:89). Yalnizca iyi sekilde tasarlanmis ve iyi
desteklenmis gruplar sinerji ortaya cikarabilir. Iyi tasarlanmis bir grubun
calismasi, her kisinin sagladigi katki lider tarafindan koordine edildiginden,
geleneksel bir grubun basarilarini asabilir. Organizasyonda biiylime unsuru, dogru

sartlara gereksinim duyar ve sartlar dogruysa insanlar etraflarindakilerle ve
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birlikte olusturduklar1 ortamlar ile sinerji i¢inde biiyiirler (Carver ve Scheirer,

2005:529).

Tasarim, ¢evreyi anlama ve sekillendirme kabiliyetidir. Bu unsur, yasami
anlamlandirmak adina bir ara¢ seklinde kullanilir. Tasarim, disiplinler arasi sorun
cozme vasitastyla cesitli seyleri bir araya getirir. Tasarim fikriyle biitiinsel
diistinen insanlar yaratilir. Meslegine bagli kalmaksizin her bireyin sanatsal
duyarlilik gelistirmeye gereksinimi bulunmaktadir. Tasarim siirecinde, her bir
kisiden disipline iligkin bir inovasyon alanindaki uzmanligini getirerek aktif
katilimda bulunmasi istenir. Bu, bir grubun problemi ¢ézme, baskalarini anlama,
takdir etme ve g¢evrelerindeki diinya ile senkronize olma yetenegine katki saglar

(Pink, 2009:42).

Tasarim, kisilerler nasil calisilacaginin ve bagkalarindan nasil ilham
alinacaginin 6grenilmesine katkida bulunur. Bu, tiim inovasyon asamalarinda
belirgindir: ilham, fikir ve uygulama. Ilham merkezli odaklanma, insan
tecriibesinin olumlu yanlarina katki saglar ve bu da akis yaratir (Pulfrey,
2013:40). Bireyler grup olarak yapmis olduklar: isleri tasarlarken, biiyiik resmi
gormeleri ve etraflarinda bulunan bilgi kaliplarini tanimalar1 gerekir; sezgi ve
sinerjiyle beraber bu bilgi, diinyaya anlam katmak adina baglamsal akil yiirtitme
ile kullanilir (Pink, 2009:45). Kendi baglarina gergekler yetersiz kalir, fakat
kisiler bunlar1 bir kalip dahilinde topladiklarinda aralarindaki diizenlilik ve
benzerlikleri bulurlar. Bu kabiliyet, kisilerin ayrik bilgiyi evrensel kategorilere
cevirmeleri adina yaratict yollar kesfetmelerini saglar (Kostopoulos ve

Bozionelos, 2011:388).

Koestler (1989), desenlerin 6nemini ifade edebilmek adina mozaik
metaforunu kullaniyor: “bireysel degil, ancak onlar1 diizenleyeceginiz ardisik
desenler, sonra onlar1 parcalayin ve yeniden diizenleyin”. Koestler bu ifadede
mozaik metaforundaki desenleri c¢esitli disiplinlerdeki kisilere benzetmistir.
Mozaik desenlerin bir arada toplanmasiyla meydana gelen biitiiniin pargalanarak
yeni bastan bir araya getirilmesi ile, bilgilerin tekrardan sentezlenerek c¢esitli
bakis agilar1 ortaya ¢ikaracagi belirtilmistir. Cesitli kaynaklardan elde edilen
bilgileri sentezlemek amaciyla kavramsal diisiinme gereklidir, bu da kurumsal

seviyede i anlaminda olur.
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1. Sinerjiyi Etkileyen Davranislar

Girisimcilik: Girisimcilik, firsatlar1 kesfetmek, se¢mek, yorumlamak ve
yenilik yapma yetenegidir. S6z konusu yetenege etki eden birtakim temel
belirtecler bulunmaktadir (Ferrante, 2005:161). Bu temel belirtegler, basarmaya
duyulan gereksinim, risk alma kapasitesi, kendine giiven, yenilikg¢ilik, belirsizlige

tolerans gosterebilme ve kontrol odagidir (Koh,1996:15).
Onerici olmak: Konuya iliskin diisiince ve goriislerini ifade etmek.

Sinayicilik: Kitlenin verilen karara hazir olup olmadigini anlayabilmek

adina sorular sormak.

Ayrintict olmak: Grubun oOneri ve gorilislerini alarak diisiincelerinden

hareketle detaylara girmek.

Ozetleyicilik: Herhangi bir konuyu irdeleyerek toparlamaya calismak
(Mackenze, 1987: 125).

2. Sinerjiyi Engelleyen Davramslar

Saldirganlik: Bireyin hem psikolojik hem de fiziksel yonden kendisi ya da

cevresindekilere, nesnelere zarar veren bir dizi davranislarda bulunmasidir.
Engelleyicilik: Bireyin baskasina ait goriisleri kabul etmemesidir.

Cekimserlik: Tartigmalara dahil olmamak, hayal diinyasina dalip kendi i¢ine

donerek not almasidir.

Ihtiras: Bireyin bulundugu konumunun bilincinde olup siirekli bobiirlenerek

konugmasidir.

Bencillik: Bireyin kendi diislince ve talepleri ugruna herkesin zamanini

calmasidir (Mackenze, 1987: 126).

Sinerjinin ortaya c¢ikabilmesi adina belirli degerlere gereksinimler
bulunmaktadir. Bunlarin ilki empatidir. Empati, baskalarinin duygularindan,
mimiklerinden yola ¢ikarak i¢ diinyalarini anlamaya calismaktir. Bu davranig
sekli kisilere karsi gelistirilen davranislar iizerinde etkili olacaktir (Cafoglu,
1998: 62). Ciiceloglu’'na gore empatik dinlemenin kendi disinda bir amacinin
bulunmadigi ve psikolojik yonden o bireyin kendi yerine koyuldugunda;

boylelikle onun gecerliligi kanitlanmil olmaktadir. Empatisi gelismis bir birey tek
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bir nesne iizerinde diisiinmez; olaylara daha biitiinciil agidan yaklasir. Baska bir
sinerji degeri olan fikire saygi, birlik olmak, birbirini tamamlamak, farkliliklara
deger gostermek anlamina gelmektedir (Covey, 1998: 293). Kisilerin bir arada
toplanarak cesitli diisiincelere gostermesi olumsuz enerjiyi ortadan kaldirir. Odak
noktasini tespit ederek iki tarafa da faydasi dokunacak bir sekilde ¢6ziim iiretmek
olumlu bir enerji ortaya ¢ikarir (Chen, 2012:162). Sinerjinin kaynagini bireyin i¢
yasam1 meydana getirir. Tek boyutla yetinmeyip, kendi kendine tekrardan insa
eden birey daha yaratici ve sezgisel diisiinceye daha hizli ulasir (Ciiceloglu, 1997:

377).

B. Orgiitsel Sinerji Kavram

Orgutsel sinerji, herhangi bir organizasyonda beraberce hareket ederek
kurumun performansin1 yiikseltmektir. Orgiitsel sinerji bunu meydana getirirken
orgiitte c¢aligmakta olan bireylerin bir gorevi kendilerine 0zel bigimde
gerceklestirebilmelerini  saglamaktadir. Kurum ¢alismalarina  gereksinim
duyuldugunda, esnek davranilmali ve sinerji olusturulmalidir. Verimliligi
ylkseltmek adina pek ¢ok eylemden en 6nemlisi, liriin ve hizmetlerin iiretimi ve
sunumunda iiretkenlik ve kalitede daha ¢ok gelisme ve yenilik¢ilikte bliyiik bir
geniglemedir. Bu geniglemenin saglanabilmesi adina 6zel ve kamu sektorlerindeki
kurumlarin gesitli birimlerinde gérev alan personelin ortak bir paydada birleserek
sinerji yaratmalar1 gerekmektedir (Norris, 1990:8). Orgiitsel sinerji, kisilerin ya
da kisileri i¢indeki bulunduklar1 ekiplerin kendilerini performansa odaklayarak,
kurumsal amaglar1 gergeklestirmek adina bir biitiin igerisinde ahenkli ve uyumlu
eylemlerini mecburi kilmaktadir. Bu c¢ercevede sosyal-teknik uyum ve
biitiinlesmeyle sistemin devamli olarak gelisimini saglamak oOrgiitiin temel
amacini belirtmektedir. Organizasyonda sinerji ortaya c¢ikarabilmek adina
yapilmast gereken temel sey, tim personelin payma diisen islerin yolunda
gitmesine katkida bulunacak ortak degerler yaratilmasidir. Etkin bir lider, 6rgiitiin
yetenek ve kapasitelerinin zayif ve giiclii yanlarini irdeleyerek imkanlarin
olusturulmasinda basli basina bir sinerji etkisi ortaya ¢ikarir (Koksal 2008:16).
Pek cok organizasyonda, neleri basarmak istedikleri ya da planlarini ne sekilde
gerceklestirebileceklerini agikliga kavusturmak i¢in gerekli ¢abay1 sarf etmezler.

Isletmede biiyiime olgusu dogru sartlara gereksinim duyar ve sartlar miisaitse
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kisiler etrafindakilerle beraber yarattiklar1 ortamlarla sinerji i¢inde biiyiirler
(Nevo ve Wade, 2010: 165). Bir isletme i¢in ortak amaclar belirlemek ve
odaklanmay1 siirdiirmeye goniilli olmak isletmenin en {ist seviyede basari
saglamasinin anahtaridir. Bir isletmedeki isgorenlerin sinerjik yonden is
yapabilmeleri i¢in ayni diisiincelere sahip olmalarinin geregi yoktur. Tam tersi,
cesitli dislincelere sahip olmak ve tirli goriis, bilgi ve sinerjik iligkiler
gelistirmenin temel taglarindan birisidir (Akpolat ve Levent, 2018:730). Maliyet
yapilar iyilestirilen Orgiitlerin rekabet avantajlar1 artmakta, buna bagli olarak
kurumsal sinerjisi katsayisinda ciddi gelismeler goriilmektedir. Ancak yeni
{iriiniin performansini gelistirebilmek adia érgiitsel sinerjiye dayanilir (Ogiit vd.,

2005:307).

“Sinerji” kelimesi, Yunancada birlikte anlamina gelen“enerji’ve gii¢
anlamima gelen “syn” kelimesinden gelir(Diker ve Okten, 2009:150). Diger
kaynaklarda, “birlikte caligmak” anlamina gelen sinerji; insanlarla bir araya gelen
ve kendi baglarina basaramayacaklar1 bir seyi basarmak i¢in gii¢ ve enerji birligi
olarak kabul edilebilir(Got ve Sanz, 2002: 38).Got ve Sanz (2002) deger yaratan

sinerjileri dort kategori altinda birlestirmistir.
Bunlar:

e Kaynaklarin ve faaliyetlerin paylasilmasi: Olgek ekonomisi saglamak icin
arastirma ve gelistirme, satin alma, iiretim faaliyetleri, satis giicii havuzu,

pazarlama programlari, dagitim kanallarinin paylasimi saglanabilir

e Pazarlama ve ARGE faydalarin dagilimi: Bu faaliyetler paylasilamayacag:

i¢in diger firmalar faaliyetlerinden daha fazlasini harcamak durumundadir

e Benzer sirketler: Yonetimsel ve teknik bilgi ve beceriler sirketlerin timi

arasinda paylasilabilir

e 1imaj paylasim: Sirket icindeki farkli sirketler bir iiye olarak giiclii

imajindan yararlanabilirler.

Diger yandan organizasyonlarda sinerjinin faydalar1 sunlardir:

Enerji

Isbirligi

Glven
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- Sevk

- Yenilik ve Inovasyon

- Israfin azaltilmasi

- Uretkenlik ve Verimlilik

- Degisimi gelistirmek

- Moral ve Motivasyon

- Destek

- Bitlnleme

- Sorumluluk bilinci (Lai, 2002:1; Passfield, 2002:156).

Sinerji, bakteri kolonilerinden hiikimete kadar hayatin her alaninda rol
oynayabilir. Imparator penguenlerin birbirlerine siki sikiya sarilma davranislari
bunun en Onemli Ornegidir. Davramiglar1 viicut sicakliklarin1 korumak igin
izolasyon yaratir. Bodylece imparator penguenler enerji harcamalarini% 50
oraninda azaltir (Corning, 2002:3).Daha once tipta ilaglarla etkilesim alaninda
yararlanilan bu kavram, giiniimiizde gelisim psikolojisinde (psiko-motor
davranisin meydana gelmesi) ve orgiitsel davranisin degerlendirilmesinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Sinerji genellikle ortak bir amaca sahip insanlarin igbirligini

aciklamak i¢in kullanilir (Dokmen, 2004:164).

Sinerji kavraminin merkezinde ¢esitlilik ve katilimin degeri vardir. iki kisi
ayni olay1 veya seyi bir¢ok acgidan goriir ve farkli sekillerde tanimlar. Bunlarin
ikisi de dogru olabilir. Hi¢ kimsenin gormedigi veya diislinmedigi seyleri
gorebilir veya diisiinebilir. Ancak, sinerji, her iki tarafin da taleplerine boyun
egmek i¢in gecerli degildir. Sinerji, tlim taraflarin birbirlerinin arzular1 hakkinda
derinden hissetmeleri ve onlarla bulusacak {iglincii bir ¢6ziim bulmaya
caligmasidir. Sinerji tiim yonetim ¢alisanlarinin ,organizasyondaki kisi, sistem,

ekipman vb. her anlamda katilimi ve bu tiir unsurlarin bir arada var olmasi

anlamina gelir (Chadwick, 2010: 89).

Yasadigimiz yilizyilin getirmis oldugu her alandaki hizli gelismeler, miisteri
beklentilerinde de degisimi beraberinde getirmektedir. Bilgi ve teknolojinin hizla

bliylimesiyle beraber, kiiresellesme ile kiigiilen diinyada rekabetin artisiyla
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birlikte, 6zel veya kamu organizasyonu olsun tim orgutler uzun dénemli 6nlemler
almak zorundadir. Etkili bir yonetisim anlayis1 ancak tutarli bir stratejik yaklasim
ile miimkiindiir. Bagarinin anahtar1 siireklilik arz eden sinerjik yonetisim anlayisi

ve bunun gelistirilmesi ile miimkiindiir.

Orgiitsel sinerji, ilgili bireyleri veya gruplari, orgiitsel hedeflere ulasmak
icin tiretkenlige odaklanmaya ve biitlinciil ve koordineli bir sekilde hareket
etmeye zorlar. Bu bakimdan sistemin sosyo-teknik koordinasyon ve entegrasyon
yoluyla stirekli gelisiminin saglanmasit organizasyonun (isin) temelini

olusturmaktadir (Can, 1999: 122).

Bu organizasyonda sinerji olusturmak i¢in yapilacak en 6nemli sey, ortak
degerler yaratmak ve tim g¢alisanlarin islerini gelistirmelerine yardimei
olmaktir.Bir kurulus i¢in ortak hedefler olusturmak ve odak noktasini siirdiirmek

i¢in goniillii olmak, kurulusun bagarisini en iist diizeye ¢ikarmanin yoludur.

Bir organizasyonun, c¢alismalarinin sinerjik olarak c¢alismasi i¢in bir
anlagsmaya varmasina gerek yoktur. Aksine, temel taslardan biri ¢esitli
disiincelere sahip olmak ve farkli goriis, bilgi ve sinerjik iligskiler gelistirmektir

(Akpolat ve Levent, 2018: 730).

Sinerjik yonetim esas olarak iki farkli anlamda kullanilir ve bir
organizasyondaki tim mevcut tesislerin ortak bir amag i¢in yonetilmesi anlamina
gelir. Diger bir deyisle, bu genellikle lider insan, sistem ve cihaz kaynaklarini
olumlu etkisi olan bir organizasyonda birlestirmek anlamina gelir (Aktan, 2012:
262). Bu baglamda sinerjik yonetisim siirekli gelisim siireci igerisinde farkl
strateji enstriimanlarin1 gerekli yer ve zamanda hayata gecirmek ve sonuglarini
degerlendirmek ile deneyimlenebilecektir. Bu enstriimanlarin en 6nemli ayagi,

vizyon ve misyon bildirisidir ve ortak hedeflerin belirlenmesidir.

Vizyon Bildirisi, orgiitiin ilerideki donemlerde varmak istedigi nokta ya da
hedefler, ileride gerceklestirilebilecek ideal hedefler, vizyon acisindan zaman
planlamasi.

Misyon Bildirisi, orgiitiin varlik nedeni; orgiitiin basarmak istedigi amag ve
hedefler; is boliimii ve gorev tanimlaridir (Aktan, 1999:25). Odev amag,

kurulusun ulasmak istedigi genel uzun vadeli sonuglarla ilgilidir. Hedefler,

strateji olusturma, eylem planlama ve hedef se¢iminin temelidir. Hedefler acik bir
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sekilde formiile edilmeli, gercek¢i olmali, ancak ulasilmasi ¢ok kolay olmamali,
cevresel degisikliklere cevap verecek kadar esnek, 6lgiilmeli, kisa ve uzun vadede
farklilagtirilmali, personel tarafindan anlagilmali, onaylanmali ve calisanlar da
motive edilmelidir. Ayrica Orgiitiin farkli birimleri ve farkli diizeyleri ig¢in

belirlenen hedeflerin birbiriyle uyumlu olmasi beklenir (Certo ve Peter, 1993:78).

Diger 6nemli ayak ise, ekip caligmasinin tesisidir. Takim {yeleri arasinda
etkin bilgi alisveris ve giincel bilgi, isin devam eden takimin desteklenmesidir.
Bu nedenle, sinerji kisilerin ekip calismalarinda yaratici gii¢lerini artirmak adina
gereksinim duyulan etmendir. Sinerjide, onu meydana getiren insanlarin

enerjilerin herbirinden ¢ok daha biiyiik bir enerji olusur (Téremen, 2001:2).

1. Orgutsel Sinerji Gelistirilmesi

Doctoroff (1977)’ye gore, Orgiitiin igerisinde sinerjinin yaratilmasi
acisindan; orgiitteki c¢alisanlarin aralarinda isbirligi, yaraticilik uygulamalar1 ve
kurulan iletisimin dogrulugu onemli faktorler arasinda gelmektedir. Burke,
(1983) ve Tschacher ve Brunner (1992)’ye gore, bir orgutteki liderin, érgitin
igerisinde sinerjinin yaratilmasini saglayabilmesi agisindan empatik dinleme ve
karsisindaki kisinin fikir ve goriislerine saygi duyma seklindeki niteliklere sahip
olmasi gereklidir. Orgiitte olumlu bir sinerji etkisi ortaya koyabilmek bakimindan
gereken On sartlar; etkili iletisim, gliven, yaraticilik ve hizli geri bildirim olarak
siralamak miimkiindiir. Conner (1993) tarafindan, belirli bir grubun kapasitesi
degerlendirilirken, grubu meydana getiren tiyelerin gonullikleri ve yeteneklerinin
g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigi one siiriilmiistiir. S6z konusu faktorlerin
herhangi birinin eksik olmasi halinde, grubun toplam kapasitesinin de diisiik

olacag ifade edilmektedir.

Benzer durumu, sinerjinin gelistirme potansiyel kapasitesi ag¢isindan da
sOylemek miimkiin olacaktir. Diger bir ifadeyle, sinerjik bir Orgiitiin yaratilmasi
acisindan, Orgiitiin liyelerinin de gerekenleri ortaya koymak {izere goniillii olmasi
ve bunu yapabilme kabiliyetine sahip olmasi gerekmektedir. Pek ¢ok &rgitte
sinerjiyi yakalamak miimkiin olmamaktadir, zira Orgiitiin {iyelerinin verimli
olmakagisindan caligmaya goniilli olmadiklart veya goniilliiliik durumlarini
ortaya koyabilecek kabiliyet ya da sartlara sahip olmadiklar1 goézlenmektedir
(Ozden, 2005:66).
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Conner (1993) tarafindan orgiitlerde sinerjinin gelistirilmesi bakimindan
ortak amaclarin ve is birliginin paylasilmasi sonucunda ortaya ¢ikan goniilliiliigiin
ve oOrgiit liyelerinin giiclendirilmesi ve katilimci ilgisi sonucunda ortaya cikan
kabiliyetin en 6nemli dinamikler olduguifade edilmektedir. Sinerjik iliskilerin
giiclii ve verimli 6zelliklere sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (Mullen ve

Kealy, 1999:188).

Sinerjik bir orgiitiin olusturulabilmesi agisindan birinci asama, tiim {iyelerin
yolunda gitmesi lizere yardim etmelerini saglayacak paylasilan hedef(ler) veya
ortak hedef(ler)in gelisimidir. Pek ¢ok Orgiitiin, neleri basarmak istedikleri ya da
planlarini ne sekilde gerceklestirebileceklerini agiga kavusturmak agisindan
gerekli ¢abayr gostermedikleri goézlenmektedir. Bir Orgutin batin Gyeleri
ac¢isindan ortak hedefler yaratilmasi ve odaklanmanin devam ettirilmesine goniilli
olmak, Orgiitiin en {ist seviyede basarili olmasinin temel noktasidir. Benzer bir
durum, orgiitteki tiyelerin birbirleri ile dayanigsma igerisinde ¢alismak i¢in gonalli
olmas1 agisindan da gegerlidir (Nevo ve Wade, 2010:180). Orgiitlerdeki
calisanlarin sinerjik bir sekilde calisabilmesi agisindan ayni goriiste olmalar
gerekli degildir. Tam tersine, ¢esitli goriislere sahip olabilmek ve farkli goriis,
bilgi ve yaklasimlar1 6n plana alarak olumlu ¢atisma ortamlari yaratmak, yapici
ve sinerjik iligkilerin gelistirilmesinin ana yapilar1 arasindadir. Bunun yani sira
sinerjik ve etkili olmak agisindan Orgiitiin iiyelerinin, savas esnasinda tilki
deliginde sikigsmis iki asker misali birbiri ile dayanigsma igerisinde islev gérmeleri

gerekmektedir (Mullen ve Kealy, 1999:192).

Orgiit iiyelerinin ortak hedefleri ve dayanisma kiiltiirleri, is birligi
saglanmas1 agisindan kaynak olusturmaktadir. Is birliginin  saglanmasi
bakimindan Orgiitte sinerjik bir calismaya ihtiya¢ vardir, ancak orgiitiin sinerjik
olmas1 bakimindan daha c¢oguna ihtiyag vardir. Orgiitteki iiyelerinetkili bir
bigimde ¢aligmasi agisindan grup calismasi igerisinde giiclendirilmis olmalar1 ve
katilimcilarin ilgisinin olmasi gereklidir. Calisanlar; durumlara, siireglere veya
sonuglara katki saglayabilecekleri degerli bir seyleri olduguna inanmalar1 halinde
yetkilendirilmektedir. Bunun yani sira, grubun igerisinde yetki alarak
giivenildigini goren bireyler, bakis acilarini paylagsmaya, yaraticiliklarin1 ve yeni
disiinceler icin potansiyellerini arttirmaya daha istekli olmaktadirlar. Bu

dogrultuda, orgiitteki calisanlar disiindikleriniveya hissettiklerini sdylemek
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konusunda kendilerini rahat hissederler ise hedeflere ve sireclere 6nemli bir

sekilde katki saglayabileceklerdir.

Orgiit icerisinde sinerjik olarak c¢alisma kabiliyeti, hem iiyelerin
giliclendirilmesini hem de katilimcilarin ilgilerini gerektirir. S6z konusu goriis,
orgiitteki etkinligi onemli seviyede arttirabilecek bir potansiyeli beraberinde
getirmektedir. Boylelikle orgiitiin ¢alisanlarinin beraber 6grenen ve yansitan,
ilham veren ve isletme calisanlarini destekleyen, yaraticiligir gelistiren, girisim
planlar1 tasarlayan, karar alan, sorunlar1 ¢6zen ve neticeleri irdeleyen bir varlik

seklinde gorev yapmaktadir.
a. Etkilesim ve Taktir Etme

Stirecin ilk adimi, sinerjik bir organizasyon ig¢in organizasyon iginde
etkilesim olmas1 gerektigini ve organizasyonun tiim iiyelerinin isbirligini tesvik

etmek i¢in konugmasi gerektigini belirtir.

Orgutin Uyeleri arasinda dengeli bir etkilesim arzusu enerjilerinin
birlestirmesidir. Ug etkilesim unsuru; etkili iletisim, aktif dinleme ve giiven
olusturma oOrgiitsel sinerjinin olusturulmasi i¢in ¢ok Onemlidir (Akpolat ve

Levent, 2018:730). Bu unsurlar asagidaki gibi agiklanmaktadir:

Guven: Orgiitiin igerisinde karsilikli giivenin yaratilmasi diisiiniildiigi
kadar kolay olmamaktadir. Herhangi bir c¢atismanin sonucunda olumsuz
tecriibeler yasayan bireyler, s6z konusu tecriibeleri nedeniyle, daha sonraki
deneyimlerinde de basarisiz olacaklarini diistinmektedirler. Bununla beraber
olumsuz tecriibe yasayan g¢alisanlar kendisini bu duruma kars1 savunur ve sinerji
ile baglarim1 koparir. Orgiitlerde, birka¢ calisanin ihmalkarli§1 nedeniyle yeni
kurallar ve diizenlemeler getiren ve bunun sonucunda orgitlerdeki 6teki pek ¢ok
calisanin 6zgiirliik ve yaraticiliklarini kisitlayan yoneticilerin davraniglar1 da bu
nedenle olmaktadir. Meydana gelebilecek en kotii durumlart hayal edip, hukuk
dilinde yazarak, biitiin yaraticilik ruhunu, girisimi ve sinerji olusturma imkanini
yok eden is ortaklar1 (paydaslar) da buna benzer bicimde davranislar ortaya

koymaktadirlar (Covey, 2014:129).

Etkili iletisim: Bir orgiitteki etkili iletisim, yoOnetim kalitesiyle dogru
orantili olmaktadir. Orgiit icindeki taraflar sorunlarini dogru ¢dzebildikleri ve

empatik Ozelliklere sahip olduklar1 siirece orgiitte isler yolunda gitmektedir.
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Sonu¢ olarak, oOrgiitiin i¢indeki kiiltiir herkes tarafindan paylasilir ve
organizasyon ig¢inde sinerji yaratilir. S6z konusu sinerji, Orgiitiin i¢inde

performans ve verimlilik artis1 saglar (Metin, 2011:180).

Kuruluglar, performansin artirilmasi agisindan etkilesimi iki sekilde
yakalamalidir. Birincisi, orgiitiin merkezi ile igin arasinda bulunan dikey iliskiden
dogan etkiler olarak ifade edilmektedir. Ikincisi, Orgutin icerisindeki yatay
iligkilerden dogan etkilerdir. Doctoroff (1977), resmi olmayan toplantilar ile bir
sinerji etkisi yaratmayr onerdi. Oyun teorisinde oldugu gibi, orgiitsel calisanlar
arasinda dostane iliskiler, giiven ve yiiksek seviyede is birligi oldugunda bir
kazan/kazan durumu meydana gelmektedir. Giiven ve igbirligi durumuna iligkin
sekilde meydana gelecek iletisim diizeyinin durumunu Sekil 2’dengdrmek

mumkunddar.

YUKSEK

/Siw rjik (Kazan/Kazan)
GUVEN /fﬂyglll (Uzlasma)

Savunmaci(Kazan/Kaybet ya da Kaybet/Kaybet)

DUSUK

DUSUK YUKSEK
ISBIRLIGI

Sekil 2. Giiven ve Isbirligine Bagli Ortaya Cikan Iletisim Durumu

Kaynak: Covey, 2014:131

Diisiik gliven durumlarinda gozlemlenen en disiik iletisim seviyesinin
ozellikleri; Her seyi hesaba katan, savunmaciligi, korumaciligr ve islerin ters
gitme olasiligini hesaba katan, sinirlayict sartlar ve kagis ¢ekincelerini ifade eden
hukuk dilidir. Bu iletisim tiirii yalnizca Kazan/Kaybet veya Kaybet/Kaybet
tiretmektedir. Orta pozisyon saygili iletisimdir. Bu, olduk¢a olgun insanlarin
iletisimseviyesidir. Birbirlerine saygi duyarlar, ancak ¢irkin bir tartisma
ihtimalinden kaginmak istemektedirler. Dolayisiyla, nazik bir sekilde ancak
empatiden uzak konusmaktadirlar. Birbirlerini entelektiiel olarak anlayabilirler,

ancak tutumlarinin altinda yatan paradigmalar1 ve varsayimlari derinlemesine bir
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sekilde arastirmazlar. Yeni olasilik icin agiklikgdstermezler. Saygili iletisim,
bagimsiz durumlarda ve hatta birbirine bagli durumlarda ise yaramaktadir, ancak
yaratici olasiliklar1 agmaz. Kazan/Kazan durumunun bir alt bi¢cimini olusturur

(Covey, 2014:125).

Bir orgiitteki iletisimin becerisi, iiyelerinduygu ve diislincelerini agik bir
bicimde paylasmalar1 i¢in motive olmalarin1 saglamaktadir. S6z konusu durum
tiyelerin, bakis acilarin1 utanmadan paylasacaklari, psikolojik olarak giivenli bir
ortami yaratir (Edmondson, 2012:91). Orgiit hedefleri konusunda tartisma,
konusma ve g¢atisma yaratma yetenegi, onlart motive etmek ve kurum
calisanlarim1  birlestirmek acisindan o6nemli goriilmektedir. Bu durum, tim
tyelerin  hedefler {istiinde etkisi oldugunu bildigi ve hissettigi bir

ortamisaglamaktadir (Cravalho, 2014:38).

Sinerji kavrami, 1+1’in 8’e, 16’ya ve hatta 1600’e esit olabilecegini ifade
eder. Giiven seviyesinin yiiksek oldugu sinerjik konum, ilk baslarda tavsiye
edilenlere gore daha basarili ¢6ziim {iretmektedir ve bu durum taraflarca
bilinmektedir. Bunun yani sira, s6z konusu yaraticit siirecin gercek anlamda
keyfini ¢ikarirlar. Boylelikle tatmin edici bir minikiiltiir meydana gelir (Covey,
2014:101). Sinerjik iligki, karsilikli giiven ve destek acisindan kolektif bir
yukiimliiliik gerektirir. Bireyler, kendi i¢lerinde, sorunlarini ve dertlerini birtakim

kaynaklarla empati kurmak suretiyle paylasmalidir (Styles ve Radloff, 2001:99).

Aktif dinleme: Orgiitiin igerisinde iletisim halinde olan calisanlarin, hem
kendini anlatma hem de ¢alisma arkadaslarin1 anlama zorunlulugu vardir. Bundan
dolay1 kisinin kendisini iyi bir sekilde ifade edebilmesinin yaninda, karsisindakini
anlayabilmek ic¢in aktif sekilde dinlemesi gerekmektedir. Bununla beraber, aktif
dinleme, iletisimin muhatabinin diisiincesini anlamak, analiz etmek ve s6z konusu
diisiincelerin detaylarindan g¢esitli sorunlara ¢6ziim bulmak agisindan imkan
sunmaktadir. Boylelikle, hem orgiitiin igerisindeki iletisimin gelismesi saglanacak
hem de gelistirilen etkili iletisimin Orgiitiin igerisinde sinerji yaratmasi

kolaylasmis olacaktir (Covey, 2014:127).

Orgiitteki Gyelerin  “Oneri” hassasiyetlerini géz 6niinde bulundurmaya
katkida bulunacak yollardan birisi de takdir etme kiiltiirliniin operasyonel

kapsamidir. Conner (1993) tarafindan ortaya atilan diisiinceye gore, takdir etme
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anlayisint “farkliliklar1 kullanma ve degerlendirme kapasitesi” seklinde ifade
etmek miimkiindiir. Orgiitiin takdir edilen iiyelerini anlamaya yardimci olmak
adina, her iiye digerlerinin neden farkli oldugunu ve farkliliklar1 takdir etme

ihtiyacini anlamalidir.

Bir takdir duygusu yaratmak i¢in dort adima ihtiya¢ vardir. Bunlari; “acgik
bir iklim yaratmak”, “olumsuz yargilar1 ertelemek”, “Orgiitiin diger ¢alisanlari ile
empati kurmak” ve “deger ¢esitliligi saglamak” seklinde siralamak miimkiindiir
(Conner, 1993:127). Gergek etkilesim faktorlerinden; etkili iletisim, aktif dinleme
ve giiven, takdir gelisiminin temelleridir. Orgiitiiniiyeleri, biitiin bunlarin 6nemli
konularin ortaya ¢ikmasinin temel taslari oldugunu fark edebilmeli, bakis acilar
farkli oldugunda, catigmalar ve olas1 yanlis anlamalarin kag¢inilmaz oldugu

durumlarda dahi olaya farkli bir perspektiften bakabilmelidir.

Acik iklim: Orgiitlerdeki acik iklim; orgiitiin ¢alisanlarmin verimli
catismalar1 ve yapici tartismalari tesvik etmelerineolanak tanir, kazan/kazan
iliskilerinin gelistirilmesine yardimci olur ve ayrica Orgitteki Gyelerin yeni
bilgiler elde etmesini saglar. Orgiitiin iiyelerinin, acik bir iklim olusturarak
farklilik ve catismalar1 irdeleyecek, onlar1 potansiyel anlamda daha kiymetli
¢Ozlimlerin saglanmasima iliskin anlayis esaslarini genisletmek acisindan

kullanmalar1 muhtemeldir (Irby, 2002:320).

Olumsuz yargiy1 ertelemek: Orgiit igerisinde sinerjinin olusturulmasi,
orgiit icerisindeki sorunlarin daha yaratici potansiyel ¢dziimlerin iiretilmesine
imkan tanimaktadir. Yaratict ¢6zimlerin bulunmas:t agisindan Orgiitteki
calisanlarin goriislerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri acik bir iklim
olusturulmasinin yaninda, beyin firtinas1 yaparak yenilik¢i olasi ¢6ziim
yontemleri bulunabilir (Venkatesh ve Bala, 2012:1143). Bundan dolayi, ortaya
atilan herhangi bir fikir karsisinda olumsuz yargilar gelistirmek, Orgiitiin
tiyelerinin ileride yeni fikirler iiretmesine engel olacagi icin, ifade edilecek olan
olumsuz yarginin ertelenmesi ve yaratici potansiyel ¢dziim yollarinin bulunmasi

acgisindan sabirli olunmasi gerekmektedir.

Empati: Empati, diger insanlarin duygularini ve diislincelerini paylasma
yetenegi veya diger insanlari daha 1iyi anlayabilmek acisindan onlarin

kisiliklerine, kendi kisiligini yansitma kseklinde ifade edilmektedir (Guralnik,
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1986:98). Orgiitiin (yeleriyle empati kurulmasi halinde, kisilere baskalarinin
yasadiklarin1 ve hissettiklerini anlayabilmek acgisindan olanak saglanmaktadir.
Insanlar, diger insanlar ile empati kurmalar1 halinde, orgiitteki sinerjiyi ve ¢dziim
gelistirme olanagini arttirmak acisindan bir ortam olusturmaktadirlar (Chen,

2012:163).

Deger cesitliligi saglamak: Bir Orgiitiin igerisinde bulunan farkl
perspektifler, orgiit icin benzersiz bir potansiyel saglayan cesitliligi temsil eder.
Cesitli diisiince sekilleri, sinerjinin olusturulmasi ve yaraticilik acisindan bir
imkan sunsa bile kabiliyetlerin ¢esitliligi tek basina yetersiz kalmaktadir. Ekipler,
farkliliklarimin  farkinda olup bunu giicli bir bicimde degerlendirmenin
yontemlerini bulmalidir ve hem ekibin giiglii taraflarini etkili kullanabilen hem de

digerlerinin zayifliklarin1 6rtmeye yardimci olacak bir yapida olmalidir(Cravalho,

2014:41).
b. Entegrasyon (Biitiinlesme)

Entegrasyon, bir plan ve programa dayali olarak, organizasyonun tiim
katkilarin1 dikkate alarak, yoneticiler birligi ilkesiyle ayn1 amaca hizmet eden bir
faaliyetin bir araya getirilmesi siirecidir. Is béliimiiniin ve belirli uzmanlik
derecesine gore gorev ve pozisyonlarin yaratict ve se¢ici olmasi entegrasyon

siirecinin etkinligini arttirir (Robbins ve Judge, 2013:44).

Biitiinlesme, Orgiit tarafindan gonderilen bitun girdi parametrelerini dikkate
alip degerini ve kullanighiligini analiz ederek ve mevcut en iyi ¢0ziimii ya da
ciktiyr iiretmek agisindan uygun ve ilgili bilgilerle bakis agilarini yaratict bir
bigimde birlestirme (biitiinlestirme) siirecini ifade etmektedir. Tecrlbeler;
belirsizliklerin tolere edilmesini saglayarak esnek, kalici, secici ve yaratici olacak
sekilde biitiinlestirme siirecinin etkinliliginin artirildigin1 ortaya koymaktadir

(Daft, 2010:78).

Belirsizlik toleransi: Tehdit ile belirsizlik kavramlarikimi durumlarda
birbirine yakin isaretler veriyor olsa da kavramsal agidam birbirinden farkh
anlamlar tagimaktadirlar. Tehdit kavrami, genel olarak“potansiyel zarar” seklinde
ifade edilmektedir ve daima olumsuz bir kosul olusturmaktadir. Ancak belirsizlik
herhangi bir 6ngérme kabiliyetinin eksik olduguna isaret eder ve kosullara iligkin

sekilde gorece olarak daha az olumsuz ya da olumlu olabilmektedir. Tehdit ve
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belirsizligin bu bicimde kavramlastirilmis olmasi, tehdidin olmasi veya olmamasi
durumunun belirsizliginin  degisebilecegi goriisiine zemin hazirlamaktadir

(Venkatesh ve Bala, 2012:1145).

Belirsizlik, ilk olarak anksiyete seklindeki olumsuz duygular ile iliskili bir
sekilde ele alinmistir. Belirsizlik hali genel olarak neticelerin 6ngoriilmemesi ya
da dogru eylemin yerine getirilmemesi gibi nedenlerle strese yol acabilmektedir.
Olumsuz ya da tehdit edici olaylara iliskin belirsizligin, korku ya da kaygiya yol
agma olasilig1 yiiksek olmaktadir. Bunun yani sira belirsizlik halinin olumsuz bir
duruma yol agmasina her zaman gerek yoktur. Pek ¢ok belirsizlik hali kaygiya
yol agsa da kayginin yerine heyecana yol acan belirsizlik durumlar1 da mevcuttur.
Olumlu olaylara yonelik belirsizlikler genel olarak heyecan ya da saskinlik
seklindeki birtakim olumlu duygular1 beraberinde getirmektedir (Cravalho,

2014:49).

Orgiitlerde, belirsizlikler karsisinda toleransli olabilmek, &rgiitlerin
gelisimleri agisindan biiylik bir 6nem arz etmektedir. Daha ziyade, okullar ve
hastaneler seklindeki agik orgiitlerde, devamli olarak bir devinimin olmasi,
belirsizlikler karsisinda tolerans gostererek olumlu yaklagsimlar sergilemeyi ve
bunun sonucunda ise Orgiit icerisinde sinerjinin yaratilmasini kolaylastirir. Bu
bakimdan, belirsizliklerin karsiliginda orgiitteki biitiin liyelerin bilgiler toplamasi
ve sabirlt olmasi1 gerekmektedir. Bununla beraber birtakim orgiit dinamiklerinin

kolaylikla degistirilemedigi dikkate alinmalidir.

Esneklik: Orgitsel sinerjinin 6rgut icerisindeki verimlilik seviyesini
artirmasi olasidir. Bu durum gergeklesirken, orgiitiin iiyelerinin isleri kendi bakis
acgilarina gore yapmalarina imkan taninir ve orgiitteki calisanlarin farkliliklar bir
deger seklinde benimsenir. Buradan hareketle, orgiitiin ¢alisanlarina gereksinim
duyulmasi halinde, esnek davranilmasi ve sinerjik sinirlarda otonominin
saglanmas1 gerekmektedir (Climer, 2016:56). Okullar ve hastaneler gibi agik
Orgiitler, ayn1 zamanda organik orgiitler olduklari i¢in ¢cagin degisimlerinden hizl
bir bicimde etkilenir. Bahsi gecen hizli devinimin karsisinda, dayaniklilik
gbstermenin en etkili ¢dziimiiniin ise esneklik oldugu gdzlenmektedir. Orgiitiin
igerisindeki esneklik seviyesi, gerek yaraticiligin artirilmasini saglayacak gerekse

olas1 bir ¢catismanin ¢oziilmesi i¢in katk: saglayacaktir.
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Yaraticihk: Sinerjik iliski bakimindan bireysel seviyedeki yaraticiligin
rolii, bireylerin arasinda yer alan etkilesime konu olan ekip seviyesinde de
degerlendirilmelidir. Diger bir deyisle bireysel seviyede diisiinsel ve duygusal
zekanin etkin bir bigimde biitiinlesmesi ile ortaya konulan sinerji, ¢esitli
ozelliklerdeki kisilerin bir araya gelmesi ile ekip sinerjisinin olusturulmasi igin
imkan saglamaktadir. Takim calismasi, belirli bir seviyedeki birikime ve ¢esitli
nitelikleri bulunan kisilerin, uygun bir mekanda beyin firtinasi1 yaparak etkilesim
kurmalar1 ile c¢esitli boyutlarda goriislerin ortaya atilmasini saglamaktadir
(Damodaran, 2005:43). Boylelikle, ekip c¢alismalarinda bireylerin aralarindaki
tamamlayicilik iligkisinin de kurulmasi saglanacaktir. Ekipler seviyesindeki s6z
konusu bitlnlesme, tek bir biitiinden daha fazla seyi ifade eder ve temelinde
yaraticilik ve yaraticiliga imkan taniyan zekaya sahip kisiler yer almaktadir

(Yalginkaya, 2002:280).
c. Strateji

Strateji  kavraminin  kokiine bakildiginda Eski Yunanca’dangeldigi
gorilmektedir. Strateji terimi, Eski Yunanca’ya goére “stratos (ordu)” ve *“ago
(yonetmek, yon vermek)”’kavramlarinin bir araya gelmesi sonucunda tiiretilmistir.
Bazi yazarlara gore ise kavramin etimolojik olarak Latince “stratum”
kavramindan tiiretildigi ifade edilmektedir. Latince’de “stratum” kelimesi; “yol,

¢izgi, nehir yatagi” anlamlarini tasimaktadir (Aktan,2003:2).

“Stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve
gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir ydnetim teknigidir”

(Bryson, 1988:5).

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri

ve bu hedefe nasil ulagilacagini gosteren siireci analiz eder” (Barry, 1986:10).

Chadwick (2010)’a gore, strateji “Isletmede uzun donemli amag ve
hedefleri belirleme ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklar1 tahsis ederek uygun faaliyet programlarini hazirlama” seklindeifade
edilebilir. Ayrica, strateji; “isletme amaglar1 ve amaglardaki degisiklikler,
bunlarin  gerceklestirilmesinde  kullanilacak  kaynaklar, bu kaynaklarin
ozelliklerinin  belirlenmesi, dagitimi ve kullanilmasiyla ilgili politikalar

konusunda karar verme” olarak da tanimlanabilir. Buna gore strateji, “isletme ile
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cevresi arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaclarinin
belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin yeniden

diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi” olarak agiklanabilir.

Stratejik diisiinme yaraticiik, ongdrii ve icgdrii gerektirir. Ongorii,
gelecegin  golgelenmesine isaret eder; yani, seklini gergeklesmeden oOnce
ongdrmeyi ifade eder. I¢gorii, gelecegi doguran ve anlamlandiran gevreyi ortaya
cikaran yoOntemler {iizerinde doner (Zahra ve Nambisan, 2012:224). Stratejik
disiinmek, bir orgiit olarak nasil ilerleyeceginize dair bir plan olusturmak ig¢in
arastirma, analiz ve ongorli gerektirir. Dolayisiyla, stratejik diisiinme yetenegi,
strateji olusturma siirecine baska bir boyut kazandirmaktadir. Stratejik diisiinme
ve planlamanin farkli ama birbiriyle iliskili ve tamamlayic1 diisiince siirecleri

oldugunu kabul eder (Niazi, 2011:46).

Heracleous’a (1998) gore, literatiirde stratejik planlama ve stratejik
diisginme gibi iki kavram arasindaki ayrim konusunda hala kafa karisikligi
bulunmaktadir. Stratejik diistinme genellikle yaratici, farkli bir diisiince siirecini
ifade eder, ancak stratejik planlama programli, analitik bir diisiince siirecini ifade
eder. Belirsizlik, terimlerin yukaridaki sekillerde siirekli kullanilmasina ragmen,
cesitli bilim adamlarinin bu kavramlar1 genellikle temelde farkli sekillerde

kullanmalarindan kaynaklanmaktadir (O’Shannassy, 1999:4).

Porter (1991)’e gore, her ikisi de stratejik yoOnetim siirecinin g¢esitli
asamalarinda faydali olan bazi stratejik diislinme ve stratejik planlama i¢in farkl
diigtinme stilleri olsa da, digerleri i¢in stratejik diisiinme analitik kadar yaratici
degildir.

Tavakoli ve Lawton’a (2005) gore, bazi1 akademisyenler stratejik
disiinmenin “bilgiyi yorumlama, analiz etme ve uygulamaya uyum saglama”
oldugunu ve aymi bilgiyi birden fazla sekilde diizenledigini, boylece belirlenen
hedeflere ulasma siirecinde daha fazla alternatif eylem yolu olusturdugunu
savunmustur. Ayrica, Graetz (2002) stratejik diisiinmenin zamanda diisiinmeyi
igerdigini ileri stirmiistiir. Stratejik diisiiniir, diiniin, bugiliniin ve yarinin birbirine

bagliligini anlar.
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d. Glncellesme ve Gii¢clenme

Uygulama oncesinde yenilik ve giiclendirme, baz1 organizasyonel
organlarin daha hizli olma potansiyelini artirir. Diizensiz eylemler karsiliklilik
riskini artirir ve genel ¢abanin isbirligini azaltir. Sonug olarak, calisanlara yonelik
bu grup temelli yaklasim ve calisanlarin ortak bir amact ve karsilikli birligini

surdurmektir (Akpolat ve Hebrew, 2018:731).

S6z konusu degerlendirmeler, rekabet iistiinliiliniin analizden geg¢irildigi i¢
iligskilerin incelenmesi agisindan sarfedilen devamli cabalarin bir pargasi
olmaktadir. Orgiitsel unsurlarin i¢ iliskilere yonelik giiclii bir etkisinin olmasi
nedeniyle, bu unsurlar sinerjinin ortaya ¢ikarilmasina iligkin de 6nemli bir etkiye

sahiptir.
e. Empatik iletisim

Empati bugiin, psikoloji alaninda kendisinden sik¢a soz ettiren Onemli
kavramlar arasindadir. Empati, kavrami insanlarin, kendilerini karsisindaki
insanlarin yerine koymak suretiyle onlarin duyguve diisiincelerini dogru bir
sekilde anlamas1 seklinde 6zetlenmektedir. Empati insanlar arasindaki iliskilerin
devamliligi bakimindan oldukc¢a biiyiilk bir 6nem tasimaktadir. Bir kimsenin
karsisindaki kisiyle empati kurabilmesi, etkilesimin basladigina ve alicinin,
kaynagi algilamaya c¢alistigina ve etkili bir dinleme sergiledigine isaret

etmektedir (Dinger, 1998:7; Gugli, 2003:61).

Empati kurabilmek acisindan karsidaki kisiyi dogru bir sekilde tanimak ve
durumunu gercekte oldugu gibi anlamak 6nem arz eder. Bunun saglanabilmesi
icin iseaktif bir dinleme gerekmektedir. Empati kurabilmek icin dinlemeyi
bilmek, isin en énemli kisminin halledildigi anlamina gelmektedir (Salmis, 2011:
146).

Orgiitler, bireylerin kendi baslarina yapamayacaklar1 seyleri yapmaya
calisirlar. Bu birlik hali orgiitsel sinerji seklindedir. Arkadaslik, empati, isbirligi,
glic birligi, beceriler ve uygun kariyer, Orgiitlerde sinerji yaratmanin ve

gelistirmenin bes temel yoludur (Metin, 2011:187).
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f. Aktif Dinleme

Aktif dinleme veya aktif-empatik dinlemeye iligkin ¢ogu tanim, Rogers’in
(1959) aktif dinleme tanimina dayanmaktadir ve tanima gore aktif dinleme,
“...bir baskasinin i¢ cergevesini dogru ve duygusal bilesenler ve anlamlarla
algilama yetenegi” seklindeidr. Purdy (1997) aktif dinlemeye cevrilebilecek
bilin¢li ve etkili dinleme kelimelerini kullanmaktadir. Bu tiir dinlemenin kisisel
ve profesyonel durumlarda baskalariyla etkilesim kurmada saglayabilecegi giic
hakkinda soyle soylemektedir: “Hepimiz olgunlastik¢a dogal olarak ¢ok az ¢aba
sarf ederek dinlemeyi 6greniriz, ancak bilingli olarak dinlemeyi 6grenmek ekstra
caba gerektirir. Bilincli bir dinleyici olmak, sizi dinleyicinin ihtiyaglarina karsi
daha duyarli hale getirecek ve dolayisiyla konusmaci olarak yetkinliginizi

gelistirecektir”.

Mineyama vd. (2007), silipervizorlerin dinleme merkezli iletisimi ile ilgili
olarak aktif dinleme terimini kullanir. Aktif dinlemeyi iki tarafli bir fenomen
olarak tanimlarlar. Ilk olarak, aktif dinleme, dinleyicinin bakis acis1 veya
inancindan kaynaklanan tutuma dayanir. Ikincisi, aktif dinleme belirli teknik
becerilerin kullanilmasidir. Aktif dinleme sirasinda davranis ve davranislar
sekillendiren tutumu, konusmaciya karsi saygr ve empati ile birlikte
konusmacinin fikirlerine ve mesajlarina ilgi olarak tanimlarlar. Teknik yonleri
disiindiiklerine bir 6rnek, iliskiler olusturmak ve ilgi ve ilgi mesajlarini iletmek
Igin g6z temas1 gibi fiziksel ifadedir. Baska bir 6rnek, konusmacidan daha net,
daha kesin aciklamalar elde etmek ve onu diisiinmeye ve agiklamaya ikna etmek
i¢in agik, zorlu sorularin kullanilmasidir. Teknik beceriler ayrica, daha fazla
iletisim, tefekkiir, tekrar ve revizyonu tesvik edebilen, dogru anlamay1 ve belirli

yonlere dikkati yonlendirebilen sessizligin kullanimini da igerir.
g. Glven

Giiven, kurumun hedeflerine ulasmak i¢in onu insa eden insanlarin,
organizasyona inang¢ ve baglantisiyla direkt olarak iliskilidir. Giiven, degisen ve
Ongoriilebilir olmayan bir is ortaminda kurulusun performansini dengeleyen 6zel
bir faktordiir, ¢linkii standartlar1 ve taahhiitleri yerine getirenler birbirlerini

kontrol eder. Bu bakimdan organizasyonlara duyulan giiven ¢cok énemlidir.
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C. Sinerjik Yonetim

1. Sinerjik Yonetim Kavram

Bilimsel literatiirde yaygin olarak kullanilan (Gaughan, 2002:113) ve
siklikla “iki art1 iki esittir bes” seklinde ifade edilen sinerji, isletme yonetiminde
ayrintili olarak ele alinmasi gereken bir konudur. Isletme yonetimiyle ilgili
olarak, sinerji; finansal, operasyonel, isbirlik¢i ve sinerji yonetimi tiirlerine

ayrilmistir.

Bu baglamda sirketler, artan bu etkiler arasindaki olumlu etkilesim
nedeniyle sirket performansina yaptiklar1 toplam katkinin iizerinde bir katki
saglayarak sirketin organizasyonel performansini artirma hedefi koymuslardir.
2000 yillardan bu yana, Bati diinyasinda daha 6nce uygulanan “ya ya da”
yaklasimi yerine, Japonya gibi {iilkelerin is birlik¢i yaklasimini gosteren “hem

hem de” yaklasimi 6ne ¢ikmistir.

Isletmeler, sinerji yaratmak icin stratejik bir ittifak icinde biitiiniin tiim alt
bilesenlerine deger vererek rekabet¢i bir diinyada yasamaya devam etmeyi
O0greniyorlar. Konsept olarak sinerji; hepsinin bilesenlerinden daha biiyiik
oldugu;bu, pargalar arasindaki iligskinin ek deger yarattigi anlamina gelir (Kogel,

2001:426).

Sinerji, kisilerin enerjilerinin bir kombinasyonudur. Birlesen her seyde
oldugu gibi, enerji ortaya ciktiginda, onu iireten enerjiden daha fazla enerji
vardir. Ortak bir amag ic¢in birlesmek, yaraticilifin temelini olusturur. Bu
yaklasimla, sinerjiler ekip calismasiyla ekibi gili¢lendirir. Ortak zemine ulasmak
i¢in birbirine ihtiya¢ duyan kisilerin dogrudan entegrasyonu, yaraticilik ig¢in

Oonemli bir 6grenme firsatidir.

Sinerjik yonetim (zerine dunyada ilk bilimsel kitab1 yaymlayan Doctoroff
(1977) sinerjinin anahtar unsurlar1 olarak yaratici, giiven, hizli geri bildirim ve

etkili iletisim tartismay1 belirtmistir.

Personelin belirlenmis hedeflere yonlendirilmesi ve performans artisi,
sinerji ve yaratict problem ¢oziimii gibi olumlu ¢iktilar elde edilmesi amaciyla
kiltiirel farkliliklardan sinerji kaynagi olarak faydalanan yeni ydnetimsel

yaklasimlar1 benimsenmeye baslanmistir (Ozdevecioglu ve Ince Balci, 2012: 28).
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Aym dini inanca sahip insanlar farkli kiiltiirel yasantilara sahip olabilirler.
Ornegin; Karadeniz insani ile Akdeniz insaninin kiiltiirii ¢ok farklidir ancak her
iki yore insani da ayn1 dini inanca sahiptir. Ayn1 durum Giineydogu insani1 ile Ege
yoresi insanlar1 i¢in de gecerlidir. Oysa Canakkale Cephesi Savasi’m
irdeledigimizde farkli kiiltiire sahip ancak ayni dini inanca sahip insanlarin ortak
bir degeri c¢ignetmemek ve korumak iizere nasil bir araya geldigini ve
olusturduklar1 sinerjiyle manevi degerlere nasil sahip c¢iktilarin1 net olarak
gorebiliriz. Sinerjik yonetim arastirmalar1 bu olaylarda olusan birlik duygusunun
modern orgiitlerde de orgiit amaclar1 i¢in mikro diizeyde de nasil olusabilecegini

inceleyen bir olgudur.

Aktan (1999) sinerjik yonetime organizasyondaki kaynaklarin tiimiiniin
(bilgi, insan, donanim, sistem vb.) etkin bir liderlikle bir arada toplanmasi ve
boylelikle daha yiiksek bir enerjiortaya c¢ikarilmasi olarak yaklagmaktadir.
Margerison ve McCan (1990), sinerjik yonetimi pek c¢ok faktorin birlikte
etkilesimi seklinde gormiistiir. Giirlek (2010), sinerjik yonetimi olusturan
faktorlerden bazilarinin yonetici, ¢alisan, ekip, is birligi, ortak amag, calisam
yetkili kilma, kisilere verilen deger, biitiinii gérme ve planlama olarak
sayilabilecegini vurgulamistir. Yahya ve Goh’a (2002) gore, sinerjik yonetim,
toplam kalite yonetiminin ana 6gelerinden birisidir ve ayni zamanda insan ve

bilginin birbirleri ile iligkilendirilerek kullanilmasidir.

Sinerjinin 6rgiitlerde 6nemini ortaya ¢ikarmak i¢in Giirlek (2010), Téremen
(2007), Pinar (2005), Diker - Camlibel (2003), Kocel (2003), Kavrakoglu (1994)
ve Aktan (1999) isletme, egitim vb. farkli alanlarda sinerjik yonetimi ve
fonksiyonlarini incelemisler. Yazarlara gore, sinerjik yonetimde orgiitii olusturan
unsurlar arasinda, oOzellikle insan unsurunun diger Orgiit unsurlariyla ve

birbirleriyle olan iliskileri 6nemsenir ve irdelenir.

Sinerjik yonetim birlik ve beraberlik icinde, 6rgutin Gyelerinin ortak bir
gayenin etrafinda ve yiiksek motivasyon ile amaca odaklanmalar1 i¢in ortaya
konan yonetim tarzi olarak tanimlanabilir. Sinerjik yonetimin okullarda olusan
ekiplerdeki verimlilige arti kazandiracak, etkili bir egitim-6gretim yapilmasina
katkida bulunacak, egitsel faaliyetlerde birlikten dogacak enerjiye pusula gorevi
sunacak ve bu baglamda yoOneticiye anahtar olabilecek bir yonetim tarzi oldugu

sOylenebilir.
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Aktan’a (1999) gore, sinerjik yonetim organizasyonlarda islevsel ekiplerin
meydana getirilmesi ve ekip calismasinin yayginlastirilarak calisanlarin karar
alma ve ydnetim siirecine katilimlarinin saglanmasidir. Orgiitte birbirinden farkli
insanlarin Orgiit basaris1 baglaminda ydnlendirilmesi sinerjik yonetimin bir
ozelligidir.

Giirlek’e (2010) gore, insanlarin tek baslarina yapabildikleri isler, eylemler
ve zihinsel aktiviteler sinirli olsa da bir araya geldiklerinde hayal ettiklerinden
daha biiyiik bir enerji ortaya ¢iktig1 ve isleri oldukca kisa siirede ve miikkemmele
yakin yaptiklar1 sdylenebilir. Insanlarin amacini net bir bicimde ifade eden bir
lider etrafinda orgiitlendikleri ve kenetlendikleri zaman hayallerden ¢ok daha Gte

isler basarabildikleri diisiiniilebilir.

Fonksiyonlar arasi etkilesim ve iletisim lizerine olusturulan sinerjik yonetim
kavramiyla insan, sistem, bilgi, donanim gibi isletmedeki kaynaklarin tiimiiniin
etkin bir liderlikle bir arada toplanmasi ve boylelikle daha yiiksek bir enerjinin
olusturulmast yani katillmci ve bitiinlestirici  bir yOnetim yaklagimi
kastedilmektedir (Cook, 1999: 101). Orgiitlerde yatay ve dikey iletisim gii¢lii bir
sekilde saglandiginda farkli birimler arasi etkilesimin giiclenecegi ve ortaya bir
sinerji ¢ikacagi sdylenebilir. Iletisim ve etkilesim eksenli bu sinerjinin katilimci
ve biitiinlestirici bir yonetim yaklagimi ¢ercevesinde olusacagi belirtilebilir. Lider
ile orgiit iiyeleri arasindaki etkilesim ile katilimci ve biitiinlestirici bir yonetim

anlayist sinerjik yonetim gergevesinde degerlendirilebilir.

Grup ¢alismalarinin basarili olabilmesi adina gruplarin iyi yonetilmesi, iyi
yonlendirilmesi, iyi motive edilmesi gereklidir. Bir ydneticinin basarisi,
calisanlarin1 takim olarak c¢alismaya yoneltebilme kabiliyetine baglidir (Dereli ve
Baykasoglu, 2010:5). Sinerjik yonetimin Oziinde ekip calismasinin diger bir
deyisle takim ¢alismasinin yer aldig1 sdylenebilir. Her ne kadar ekip ile takim
kelimeleri farkli anlagilabilirse de genel olarak bu iki kavramin anlamca ve ifade

ettigi yonetimsel siiregler bakimindan es manada kabul edilebilecegi ifade
edilebilir.

Ozdevecioglu ve Ince Balci’ya (2012) gore, sinerjik ydnetim, tiim
yonetimsel fonksiyonlarda es zamanli bi¢cimde olusturulan sinerjiyle hayata

gecirilebilecektir. Bagka bir ifadeyle; sinerjik planlama, sinerjik organizasyon,
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sinerjik yoneltme ve sinerjik denetim seklinde siralanmakta olan tiim sinerjik
yonetim fonksiyonlarinda basariyr yakalamak gerekmektedir. Yonetimin dort
temel 6gesi olan planlama, organizasyon, yoneltme ve denetimin birebir sinerjik
yonetimin i¢inde de yer aldigi vurgulanabilir. Sinerjik planlama, stratejik
planlamanin gerektirdigi analitik ve sistemli yaklasim ile, stratejik diisiincenin
gerektirdigi yaratict ve sezgisel diisiinceyi bir araya getirerek, ayri ayr1 ortaya
cikan neticelerden daha ¢ogunu yaratmayi1 amag¢ edinen bir planlama faaliyetidir

(Bonn, 2001:63).

Sinerjik yonetimde yonetimin dért temel 6gesi olan planlama, organizasyon,
yoneltme ve denetimin birebir yer aldig1 ancak burada en esas alinan noktanin
sinerji olusturan unsurlarin bu silireglere dahil edilerek diger bir deyisle
harmanlanarak yeniden sinerjik yOnetim Ogeleri olarak ortaya konuldugu
belirtilebilir. Pinar (2005), sinerjik yonetimi sinerjik planlama, sinerjik yiiriitme,
sinerjik organizasyon tasarimi ve sinerjik denetim fonksiyonlarini kapsayacak

bi¢imde degerlendirilmistir.

Giirlek (2010)’a gore, sinerjik yonetim, bireyler arasinda gii¢ ve is birligine,
yetki devrine, ekip c¢alismasiyla birlikte paylasima, esgiidiime, calisanlar arasi
uyuma, birlikte hareket etmeye, iletisim ve etkilesime vurgu yapmistir. Tim
bunlar1 sinerjik yonetimin olmazsa olmaz unsurlar1 olarak goérmiistiir. Sinerjik
yonetim modelinin Orgiit kiiltiirii olusturmada ve bireylerin enerjilerini 6rgiitiin
amaglar1 dogrultusunda kanalize etmede bir liderlik sanati oldugu vurgulanabilir.
Sinerji doganin her yerinde bulunmaktadir. Iki bitki yan yana dikildiginde kokleri
birbirine karisir ve topragin niteligi artar; boylelikle her ikisi de ayr1 ayn
biylmesine nazaran daha iyi yetisir. Iki tahta pargasini bir araya getirirseniz, ayri

ayr1 tasiyabilecekleri yiikten daha fazlasini tasirlar.

Insanlar yaptiklariyla, sdyledikleriyle ve hareketleriyle iletisime veya
etkilesime gectikleri kisilere mesajlar verirler. Mesajin verilme bigimine gore de
geri doniis alirlar. Iletisimde muhataba verilen her bir mesaj sinerjik ydnetim
Ogeleri agisindan irdelendiginde; insan davraniglarinin yalnizca bireyin kendisini
degil organizasyonun bugiliniinii ve yarinini da etkiledigi sdylenebilir. Sinerji
yaratmadaki amag, verimliligin ve oOrgiite bagliligin yiikselmesi, olumlu orgiit
ikliminin ve ortak vizyonun ortaya cikarilmasidir. Bir araya gelmis bireylerin

farkli amaglar ve beklentiler igerisinde olmalar1 neticesinde enerji degil olumsuz
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bir atmosfer olusmas1 seklinde tanimlayabilecegimiz antisinerjinin organizasyonu
olumsuz etkileyebilecegini soOyleyebiliriz. Bu agindan antisinerji bir grupta
sinerjinin olusmasini engelleyen, yani birlikten dogan giiciin sagladig1 enerjiyi

durduran faktorler toplamina denmektedir.

Lai (2002)’ye gore, sinerjik yaklagim insani ve teknik boyutlar1 i¢ine alan
yapilarda biiyiik resme bakmak, biitiinden parcalara dogru bir yaklasima sahip
olmak ve yapinin tiirlii parcalar1 arasindaki gerekli olan etkilesimleri gz oniinde
bulundurmay1 gerektiren bir yaklasimdir. Insanlarin olusturduklari sistemlerin,
her alanda oldugu gibi yonetimsel anlamda da kusurlar1 vardir. Bu gergegi bilen
ve her zaman hatirda tutmasi beklenen yoneticilerden, sistemin ¢esitli bilesenleri
arasindaki gerekli olan etkilesimleri saglamaya doniik tedbirler almasi beklenir.
Kurumlarda engellerin olabilecegi bilinen bir durumdur, lakin bireylerin ¢abalar
sonras1 olusan enerji ile beraber sinerji ortaminin olusmasi ve engellerin kalkmasi
sinerjik yonetim ile miimkiin olabilir. Sinerjik yonetim, farkliliklar1 birlikte tutan
ve bu farkliliktan enerji elde eden bir yonetim seklidir. Yonetimde liderlik
Ozelligi tasiyanlarin kisisel ¢abalarinin sinerji olusumuna pozitif katki sundugu,
cankurtaran gibi ¢oziim odakli diisiindiigli ve calisma ortamini sinerjik yonetimi

olusturacak hale getirebilmektedir.

Kavrakoglu (1994), sinerjik yonetimi uygulamada kullanilabilecek
teknikleri beyin firtinasi, Ishikawa diyagrami, nedensellik analizi ile gii¢ alani
analizi olarak siralamaktadir. Bu yoOntemlerin, sinerjik yonetimde olmazsa
olmazlar diyebilecegimiz katilima, yetki devrine, iletisime, etkilesime, birlikte

hareket etmeye ve ekip ¢alismasina vurgu yaptigi soylenebilir.

2. Sinerjik Yonetimin Turleri

Cogu stratejik calisma, sinerjileri ayrintili olarak aciklar. Bu ayrinti ilk
olarak Igor Ansoff (1965) Kurumsal Stratejisinde gorulebilir. Ansoff buradaki
sinerjileri satislar, faaliyetler, yatirim ve yonetimden kaynaklanan sinerji olarak

dorde ayirir:

e Satiglardan kaynakli sinerjiyi genellikle farkli iirlinler i¢in ortak dagitim

kanallarinin kullanilmasindan elde edilen tasarruflari igerir.

e Faaliyetlerin sinerjisi, maliyet kontroliiniin dogal bir sonucudur.
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Kapasitelerin birlesik kullanimina izin veren 6l¢ek ekonomisi, yatirimin

sagladigi sinerjiyi yaratir.

Yonetim tarafindan olusturulan sinerji ise, deneysel ve yaratic

faktorlerden kaynaklanmaktadir.

Seth (1990)’a gore, deger yaratma kavrami ile sinerji es anlamlidir. Bu

2 13

ylizden sinerjinin “deger yaratma”, “maliyetleri diisiirme” ve “rekabetci ve etkin

bliylime” kavramlar1 ile benzer anlam tasidigi kabul edilmektedir. Iversen (1997)

ise, sinerjiyi dort gruptatanimlamistir:

Statik ve alt katkili sinerjiler (Static and Subadditive Synergies), gesitli

tirlinlerde 6l¢ek tasarrufu ve varliklarin kullanima ile iligkilidir.

Dinamik ve alt eklemeli sinerjiler (Dynamic and Subadditive Synergies),
isletmelerin giiclii yonlerinin ortak amaclar i¢in kullanimindan elde edilir.
Ornegin, AR GE Béliimiindeki miihendisleri ve teknisyenleri belirli bir
urine veya drdn grubuna yonlendirmek yerine, becerilerini Uretim

siirecinin tiim yonlerinde uygulamak bdyle bir sinerji kaynagi olabilir.

Statik ve alt katkili sinerjiler (Static ve Superadditive Synergies), ¢ok
amagclt ortak kullanim mekanizmalar1 ile verimliligi artiran ve sinerji
saglayan alt sistemlerdir. Buna bir 6rnek, birkag¢ elektronik cihazi kontrol
eden bir uzaktan kumandadir. Imalat isinin miisterilerinin her elektronik
cihaz (TV, video, stereo) i¢in ayr1 kontrol ekipmani satin almasina ve her
bir araci kontrol etmek i¢in diger benzer iiriinlere ihtiya¢c duymasina gerek

yoktur. Bu tiir entegre sistemler sinerji yaratmaya yardimci olur.

Dinamik ve Ustin Kkatkili sinerjiler (Dynamic and Supperadditive
Synergies), stratejik planlamanin en Onemli hedefini olusturan ve
isletmenin kendisi tarafindan organize edilen sinerjilerdir. Zincir veya

tamamlayici faaliyet sistemlerinden olusurlar.

Got ve Sanz (2002)’ye g0re, sinerji lige ayrilmaktadir:
Pazar Sinerjisi (Collusive Synergy)
Finansal Sinerji (Financial Synergy)

Operasyonel Sinerji veya Faaliyet Sinerjisi (Operational Synergy)
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Sinerji yonetiminin amaci, verimliligi, etkinligi ve ekonomikligi ile sirketin
performansini artirmaktir. Bu amaca ulagsmak igin, sirket biinyesindeki birimlerin
gorev ve organizasyon yapilarinin uyumlu hale getirilmesi, gerekli sayida ve
kalitede personel bulundurulmasi, teknolojik gelismeler 1s18inda personel
yetistirilmesi, calisan performansint  Olgen bir sisteme sahip olmasi
gerekmektedir. Sorumluluktan sapmay1 azaltmak i¢in yetki ve idari yontemler

sirket genelinde kurumsallastirilmalidir (Goncharuk ve Monat, 2009:769).

Bir ekip birbirini iyi ve benzersiz bir sekilde taniyorsa ve iligkileri
birbirlerine giivene dayaniyorsa, yaraticilik on plana c¢ikarilabilir ve iletisim
kurabilir. Boylece organize bir ag, kesinlikle yiiksek standartta bir sinerji inga

edilir. Sinerji, mikemmel performans Uretir.

Sinerji, biliyiik resme bir biitiin olarak bakmanin ve is birligi yoluyla
tiretkenligi artirmanin harika bir yoludur.Bir tesisin birimleri sandalyenin ayaklari
olarak diisiintildiigiinde bir sandalyenin dort ayagindan hangisinin digerlerinden
daha 6nemli oldugu sdylenemeyecegi gibi, isi olusturan birimlerin higbirinin
digerlerinden 6neminin daha fazla oldugu sdylenemez. Tek basina 6nemli bir
islevi yerine getiremeyen birimler, bir araya gelerek sinerjik iletisim kurarak

biiytlik giice sahip bir is yaratabilirler (Hoglund vd., 2018:825).

Giintimiizde isletmeler, ¢alisanlarin ¢ekirdegi olusturdugu bir yapiya dogru
kaymaktadir. Bu uyumlu isletmelerde, daha diisiik derecelendirme, daha az
biirokrasi, daha esnek ve tim c¢alisanlarin daha goniillii katilimi ile yatay bir
yonetim tarzi benimsenmistir. Ogrenmekte 6zgiir olan, diisiinebilen, esneklik
gosteren ve ogrendiklerini bagkalariyla paylasabilen empati becerileri yliksek
olan bu isletmelerdeki g¢alisanlar; koordinasyon, sorumluluk, inisiyatif, analitik

diisiinme becerileri ve yasam boyu 6grenme i¢in ekibi olusturan insanlardir.

Isletmelerde sinerji etkisi olan dért temel faktér vardir. Bunlar; insan,
makine, malzeme ve metod olarak siniflandirilabilir. Bu temel faktorler birbiri

icine konulursa firma performansi siirekli olarak sigrayacaktir (Imai, 1997: 230).
Firmalarda sinerji yaratabilecek uygulamalar su sekilde ifade edilebilir:
e Pazar sinerjisi

Pazar sinerjisi, sirketlerin miisterilerin eline ge¢mesi ve siireclerini ¢ok

cesitli cesit ve fiyatlardan her tiirli miisteri ihtiya¢ ve gereksinimlerini
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karsilayacak sekilde ortak hale getirmesidir. Giinlimiiz tiiketicilerinin satin alma
aligkanliklari, bir¢ok iirliniin karsilagtirilabilir fiyatlarla bulunabilecegi genis
alanlarda yalnizca belirli bir iirline odaklanan uzman sirketlerden hizla

degismektedir.

Bu gelismeyle birlikte markalar, ek isletme maliyeti ve zorlugu olan
tavizden vazgecerek piyasalardaki destegini artirdi. Temel gida iiriinleri, mobilya,
ilaglar, kuru temizleme vb. Bir¢ok {iriin veya hizmetin sunumu ayni sirkette pazar

sinerjisine bir 6rnektir.
e Maliyet sinerjisi

Hammadde, Uretim, depolama, nakliye, reklam gibi isletme maliyetlerini
diisirmek i¢in ayni tesiste daha fazla iirliniin iretilmesi. Kagit, cam ve plastik
gibi geri doniistiiriilmiis malzemelerin ve yeni hammaddelerin kullanimi gibi

tasarruf faaliyetlerine maliyet sinerjisi denir.
e Teknolojik sinerji

Teknoloji sinerjisi, sirketlerin ilgi alanlarindaki mal ve hizmetlerin
performansini artirmak, islerini daha verimli ve hizli yapmalarini saglamak ve
farkli uygulama ihtiyaclarimi karsilamak i¢in yeni anahtar teknolojilerin

kullanilmasidir.
e Liderlik Sinerjisi

Vizyonu iist yonetime ve dahasi tiim isletmeye verecek olan ve isletmenin

genel katiliminin yonetilmesine en ¢ok katkida bulunacak kisi.

Liderlik, tiim is kaynaklarin1 yoneten ve harekete geciren temel unsurdur.
Etkili bir lider, firmanin gii¢lii ve zay1f yonlerini degerlendirerek firsat yaratmada

sinerjik bir etki yaratir.
e Takim Sinerjisi

Isletmelerde ekip c¢alismasi kurmak, ekip icinde giiven ve isbirligini
saglamak, inovasyon ve yaraticiligi getirmede en gii¢lii sinerji etkisine sahip
unsurlardan biridir. Tiirk¢ede “bir elin nesi var, iki elin sesi vardir “ kullanilir,

ekibin birlikte yarattig1 sinerjiyi 6zetleyen en giizel ifadedir (Aktan, 1999).
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Is diinyasinda sinerji de farkli sekillerde yaratilir. Ansoff (1988) dért tiir

koordinasyon ortaya koymustur. Bunlar:
e Satis sinerjisi

Bir {riin, herkesin potansiyel miisteri oldugu pazarlarda, paylasilan satig
yonetimi, dagitim kanallari, reklam, promosyon ve satis promosyonu kullanilarak

satildiginda sinerjiktir.
e Is sinerjisi
Daha yiiksek calisan faydalar1 ve becerileri, zayiflik, paylasilan 6grenme
tiirlerinin avantaj1 ve paylasilan sonuglardir.
e Yatirim sinerjisi

Tesislerin degisimi, ortak araglarin, tagitlarin veya hammaddelerin aragtirma

“gelistirme becerileri birimleri” arasinda aktarilmasinin sonucudur.
e YOnetim sinerjisi

Bunlar, stratejik, organizasyonel ve operasyonel problemlerin ¢6ziiminde

birimler arasinda yonetim becerilerinin aktarilmasinin sonuglaridir.

Damodaran (2005: 4) ise,

Sirket birlesmeleri ile ortaya ¢ikan sinerji,

Maliyet sinerjisi,

Pazarlama sinerjisi

Biylme sinerjisi” olmak Uzere 4 tip sinerjiden bahsetmektedir.

3. Sinerjik Ydnetim Sureci

Son zamanlarda, maddi olmayan duran varliklar ve bunlarin yeniden iiretimi
tarafindan oynanan 6ncii rol ile kurumsal kaynaklarin 6nemli bir komplikasyonu
bulunmaktadir. Bir girisimin yenilik¢i gelisimi, ancak birbiriyle iliskili
kaynaklarin bir kompleksi olarak diisiiniilmesi gereken belirli bir diizeyde
yenilik¢i gelisme potansiyeli varsa, yeniliklerdeki yeterlilikler ve bunlarin
gerceklestirilmesi i¢in kurumsal organizasyonel yetenekler varsa miimkiindiir.
Tiim bilesenlerin (kaynaklar, yetkinlikler, yenilik¢i ve kurumsal organizasyonel

yetenekler) sinerjik etkisini temsil eden yenilik gelistirme potansiyeli, dinamik
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bir yonetim sisteminin siirekli arama, kullanma ve yenilik gelistirmenin harici,

dahili yetenekleriyle uyum saglama yetenegini belirler (Zang, 1999:867).

Uygulamanin gosterdigi gibi, yenilik¢i gelisme, bir dizi hedef, planh
faaliyetler, bir motivasyon sistemi ve finansman vyollar1 igeren, isletmede
karmasik ve uzun bir yenilik doniisiim siirecidir. Sinerjik yonetim, kurumsal
gelisim potansiyelinin olusturulmasini ve uygulanmasini saglamak igin bir arag

haline gelir(Collins ve Porras, 1999: 260).

Ekonomik sinerji agisindan, kalkinma yonetimi, digsal ve igsel
dalgalanmalarin etkilerine ragmen istikrarli bir sinerjik etki olusturma siirecinin
yonetimidir. Sirketin sinerjik etkilerinin gerceklesmesi, teknik, teknolojik,
bilimsel, teknik, ekonomik, c¢evresel, yonetsel tek bir sistem saglama firsati

saglayan olumlu geri bildirimlerin yaratilmasina dayanmaktadir:

e karmasiklik, sistematiklik, dogrusal olmayan gelecege yonelim ile

karakterize edilen yenilik gelisiminin orgiitsel temelleri;

e siirdiirtilebilir kalkinma yetenegini harekete geciren ve gergeklestiren

kurumsal bi¢imler ve iliskiler;

e Dbir i¢ sistem siireci ve kiyaslama olarak kendi kendine orgilitlenme

yoluyla etkilesimlerin liderligi ve sinerjisi.
Sinerjik yonetim asagidaki ana 6zelliklere sahiptir:

1) ekonomik sistemin heterojen unsurlarini - teknoloji, organizasyon, ¢evre,
zihniyet, psikoloji, politika, giivenlik ve bunlar arasindaki her tiirli kaynak ve

baglantiy1 kapsayan heterojen bir yapi;

2) strdiiriilebilir kalkinma yollarin1 (gekiciler) belirleme zorunlulugu ile
kendi kendine orgutlenme ilkeleri ve sistemin kontrol parametreleri zerindeki

etki yoluyla pozitif sinerjik etkiye yonelim;

3) sinerjik yaklasimin sinirlarini, yeterli misyonu, amaci, isletmenin
potansiyelini ve ayrica ¢evrenin firsatlarin1 ve tehditlerini dikkate alan ilgili
mekansal, zamansal ve kaynak koordinatlarinda belirlenen sabit sinerjik kontrol

parametreleri;

4) benzersiz mimari, ¢unkd sinerjik yonetimin uygulanmasinin her bir 6zel

durumu standart bir algoritma veya sablon fenomeni degil, bir dizi gelistirme
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unsuruyla (yatirim, entelektiiel, teknolojik, sinerjik etkiyi olusturan {iriin

kaynaklar1) yaratici bir yaklagima odaklanmaistir;

5) Ust yonetimin gorevi, sinerjik piyasanin dogrusal olmayan isaretlerini
yakalamak ve olumlu geri bildirimler yaparak, sistemin ‘“gelecegin”
gereksinimlerini ve imajim1 karsilayan yeni bir kaliteye gecisi i¢in 6n kosullari

yaratmaktir.

Sinerji, entelektiel liderlik ve inovasyon mekanizmalarini anlamada anahtar
bir yaklasimdir. Bugilin yaraticit diislincenin olusumunun 6nemli bir ydniidiir.
Kontrol sistemi, bir acil durum (yani, ani bir olusum) 6zelligine sahiptir. Bu,
kaynaklarin, yetkinliklerin ve dinamik yeteneklerin etkilesiminden kaynaklanan
sinerjinin bir sonucu olarak, sistemin yeniliklere dayali ekonomik biiylimenin

temeli haline gelen yeni niteliklerinin ortaya ¢iktig1 anlamina gelir.

Sinerjik Yonetim siiregleri, stratejik yonetim fonksiyonlarinin bir biitiin
icinde degerlendirilerek, isletmenin amaglarina ulasmasinda fonksiyonlarin kendi
basina yaratacagi etkilerden daha biiylik sonuglar yaratilmasi hedefine yoneliktir.
Bir isletmenin {stiin tretim, dagitim, yatirirm ve yenilikler ile yayilmay1
saglayarak rekabet giiciinli siirdiirebilmesi i¢in isgiicli, malzeme ve zaman gibi
kaynaklarinin en etkili sekilde yonetilmesi gereklidir. En etkili yonetim sekli ise
stratejik yonetim fonksiyonlar1 olan planlama, organizasyon teskili, yiiriitme ve
denetlemenin bir uyum igerisinde gergeklestirilmesidir ki buna sinerjik yonetim

denir.

Gilinlimiizde sirketlere yon veren kisilerde iki temel 6zellik aranmaktadir.
Bunlardan biri siiphesiz ki islerin planlanmasi, vyiiriitiilmesi ve denetim
mekanizmalarinin ¢alistirilarak gerekli 6nlemlerin alinmasidir. Ama giderek daha
biiyiik 6nem kazanan bir diger O6zellik de, gelecegi planlamak ve sirketin
yetkinliklerini gelistirerek atilim yapmasini saglamaktir. “Degisimi planlamak”
olarak adlandirilan bu 6zellik, rutin islerin yonetiminin gerektirdigi yetkinliklerin

Otesinde bir formasyon gerektirmektedir.
a. Sinerjik Planlama

Isletmeler karlilik, verimlilik ve rekabet iistiinliigii icin ¢alisirlar. Bu amagla
is yapis sekillerini degistirmek; daha hizli, daha ucuz ve daha kaliteli is sonuglar1

elde etmek zorundadirlar. Projelerle basa ¢ikabilmek, basariyr yakalayabilmek
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icin her asamada planli, programli ve sistematik hareket edilmelidir. Bu da
giinimiiz ve gelecegin liderlerini bekleyen projeler diinyasinda planlamanin

Onemini 6n plana ¢ikarmaktir.

Isletmenin i¢ faktorlerinin analizinde isletmeninbitiin faaliyetleri gézden
gecirilmek ile birlikte, gerceklestirilen faaliyetlerin elestirisel sekilde calisanlarin
katilimlariyla  irdelenmesi,  sinerjik  planlarin  diizenlenmesinde  ve
sahiplenilmesinde isletme haricindeki gelismeler kadar 6nemlidir. Bilindigi Gzere
kar, temeli ekonomik gerekcelere dayanan isletmelerin en 6nemli hedeflerinden
birisidir. Isletmenin karmi maksimize etmesi hususunda planlar yapan
yoneticilerde, hem buyimenin bitcelenmesi, hem de daha fazla ve daha yeni kar
alanlar1 yaratma acgisindan isletmede sinerji yaratma hedefi agir basmaktadir

(Sabuncuoglu, 1991:58).

Cevresiyle siirekli etkilesim i¢inde bulunan ¢agdas isletmelerde, yoneticiler
hizli ve devamli bir degisim siirecine, yaraticiliga, yenilige ve uzmanlasmaya
yonelmek zorundadirlar. Bu 6zendirici etmen, isletmedeki yoneticilerin sinerji
yaratma kapsaminda dinamik olarak planlama yapmalarin1 gerektirmektedir. Bu
yaklasimla isletmeler hammadde, isgilici, malzeme, bilgi, enerji gibi girdi
kaynaklar ile, ¢iktilarinin dagitim ve satist ile bakim ve onarim gibi hizmetleri
birbirleriyle iliskilendirip bir biitiin olarak degerlendirmeli ve isletmenin
yarmlarini bu kapsamda planlamalidirlar. Isletmenin mevcut kaynaklar1 arasinda
bir biitiinlesme saglayarak sinerji etkisi yaratilmasi hem isletmenin kit finans
kaynaklarinin etkili kullanilmasint hem de daha fazla karin elde edilmesini

saglayacaktir.

Sinerjik planlama siirecinde, sirketin amaglarina ulagabilmesi i¢in stratejik
arastirmalar yapacak ve kararlar alacak, iyilestirme faaliyetlerini kesintisiz bir
sekilde siirdiirecek, isletme kiiltiirliniin olusturulmasi ve gelistirilmesine katki
saglayacak, ortak sorumluluk bilincine sahip lider, yoneticiler ve calisanlarin
kisisel ve mesleki Ozellik ve becerileri 6nem tasimaktadir. (Sabuncuoglu,

1991:62).

Saglikli ve dengeli isletme stratejilerinin olusturularak planlanmasi igin
hiyerarsik yapida ayri1 iki u¢ noktadaki kesimin, yani hem iist diizey ydnetimin ve

hem de orta-alt kademeki calisanlarinin katilimini saglayacak yonetim anlayisi
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uygulanmas: zorunludur. Isletme disindaki gelismelere daha hakim ve yakin
olabilecek iist diizey yonetim ile islemenin operasyonel seviyelerinde meydana
gelen verimlilik, kalite, iyilestirme, maliyet diisiirme, motivasyon odakh
gelismeleri dogru bir sekilde irdeleyecek orta ve alt kademe ¢alisanlarinin bu iki
bliyiikk bilgi havuzunu isletmeyle alakali ortak menfaatleri karsilamak adina
paylasmalari, isletmenin sonraki donem faaliyetlerinin planlanmasinda sinerji

kazandiric1 bir yaklagim olmaktadir.
b. Sinerjik Orgutleme

En genel tanimiyla orgiitleme bir isletmede belirlenmis olan amaglara
ulasabilmek adina saglikli ve devamli isleyen bir sistem olusturmaktir. Orgiitlerin
kurulus nedeni, kendisini olusturan unsurlarin giliclerini bir araya getirerek daha

biiyiik bir gii¢ olusturmaktir.

Yonetim biliminin ilk evrelerinde galisan, sadece firmanin amaglart igin
calisan ve verilen emirleri gerceklestirmekten baska bir alternatifi olmayan insan
olarak tanimlanmistir. Yonetim biliminin ilk yillarinda gézardi edilen insan,
gliniimiizde yaratic1 giicliyle isletmenin rekabet konusundaki en 6nemli silahi

durumuna gelmistir.

Sinerjik orgiitleme bir yandan ¢alisan1 ve yeteneklerini taniyan, 6te yandan
calisanin kendisini ve birlikte calistigi diger insanlar1 tanimasina yardimci olan
bir yap1 olusturulmasidir. Sinerjik orgiitleme, dinamik bir yap1 iginde, ¢alisandan
beklenen performans seviyesini saptamak ve ¢alisanin ekip igerisinde hedeflenen
diizeye ulasmasi i¢in faaliyetleri planlamak ve ger¢eklestirmektir. Yaraticilik
giici, bir yil igerisinde yapilan ve kabul edilen 6neri adeti, ¢6ziim bulunan
problem miktari, insiyatif kullanma orani1 ve kararlara dahil olma orani gibi
bireyin zihinsel ve sosyal kapasitesini belirten 6lcutler sinerjik 6rgltlemenin
onemli performans degerlendirme faktorleridir. Sinerjik orgiitlemede, 6nemli olan
gelisen ve degisen Orglit yapilar i¢ginde bireylerin kendi baglarina basarabildikleri
veya basaramadiklar1 degil sinerji yaratmayr hedefleyen ekip g¢alismasi iginde
sagladiklar1 faydanin firma hedefleri dogrultusunda kullanilip kullanilamadigidir

(Kavrakoglu, 1994:45).
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c. Sinerjik Yurutme

Sinerjik yiiriitme isletmenin tim birimlerinin kapasitesini ve tecriibesini
gelistirme asamasidir. Isletmenin istenilen sonuglari yaratma kapasitelerini
siirekli genisletmeleri ancak ve ancak yeni diisiinme tarzlarinin gelistirilmesi,
birlikte calisma esasina bagli kalinmasi ve ¢alisanlarin nasil birlikte ¢alisacagini
O0grenmeleri ile miimkiin olabilir. Senge’e gore artik isletme igerisinde her seyi
bilen tek bir bireyin bulunmasi yeterli degildir. Birinin tepeden diisiiniip bulmasi
ve organizasyonda geri kalan herkesin tek kisinin emirlerini izliyor olmasi
basariya giden yol degildir. Gelecek, orgiitiin tim seviyelerini birlikte hareket

ettirmenin 6nemini kavrayan organizasyonlarin olacaktir (Senge, 1993: 12).

Pazardaki rekabet sartlarinin hizla degisen kosullarinda yiiriitme
fonksiyonunun sinerjik etki yaratarak isletmeye olan baglilig1 arttiracak sekilde
gerceklestirilmesi onem tasimaktadir. Stratejik planlarin gergeklestirilebilmesi
icin yoneticilerin liderlik ve takim c¢alismasi kavramlarini igletme kiltiiri
icerisinde harmanlayarak kurumsallagtirmalari, ¢alisanlarin kariyer gelistirme,
ilerleme ve kisisel gelisimleri i¢in firsat yaratmalar1 gereklidir. Sinerjik yiiriitme
fonksiyonunun etkin bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in ii¢ temel husus

yoneticilerin yonetilmesi, liderlik olgusu ve takim c¢alismasidir.
d. Sinerjik Denetim

Genel itibariyla denetim “boyutlar1 veya bi¢imleri normalin disinda olan
parcalar1 ¢ikarip atmak amaciyla yapilan islemdir”. Tiirk Dil Kurumu tarafindan
“denetleme”, “bir isin dogru ve ydnetime uygun olarak yapilip yapilmadigin
incelemek, murakabe etmek, teftis etmek, kontrol etmek™ olarak agiklanmaktadir.
Konusma dilinde denetim anlamimi tasiyan ve/veya ayni anlamda kullanilan
“arastirma, kovusturma, sorusturma, inceleme, revizyon, kontrol, teftis, murakabe

vb.” cok sayida sozciik bulunmaktadir.

Kontrol Latince “contra” ve “rotulus” kavramlarindan tiiremis olup, karsit
ya da bagska bir kayit ve/veya belge yardimiyla bir seyin dogrulugunu irdelemek,
aragtirmak ve sorusturmaktir (www.bumko.gov.tr). Kontrol en kapsamli
anlamiyla “arzu edilen bir amaca ulasilip ulasilmadigini ya da hangi orada
ulasildigini ele alip arastirmaktir. Kontrol terimi ¢ok genis ve kapsamli bir ifade

olup bakip gozetme, gozaltinda bulundurma anlamlarini i¢ine almaktadir.
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Isletmecilik manasinda kontrol, &ncesinde belirlenmis olan normlar
bulunmasi sartiyla, ortaya ¢ikan ile Ongdriiler arasinda devamli bir bigimde
yapilan kiyaslamalarin neticesini belirtir. Modern ag¢idan denetim, belirlenmis
hedef ve standartlara paralel olarak meydana gelen neticelerin etkinlik, verimlilik
ve ekonomiklik diizeylerini 0lgmek, karsilastirmak ve degerlendirmektir. Bagka
bir deyisle denetim, bir isletmenin iktisadi eylemlerine ve olaylarina yonelik
aciklanan bilgilerin, daha Once olusturulmus Olgiitlere uygunluk derecesini
saptamak ve rapor etmek adina so6z konus iktisadi eylem ve olaylara yonelik
bilgiler ile alakali kanitlarin tarafsiz bir bigimde toplanmasi, degerlendirilmesi ve

neticenin bilgi kullanicilarina rapor edilmesi bigiminde ifade edilebilir.

Performansin oOlgiilmesi ve denetimi ile yOnetimi gelistirme ve degisen
sartlara uyarlamak miimkiindiir. Performans denetimlerinin amac1 sugu, sugluyu
bulmaktan ziyade performansi yiikseltecek ve gelistirecek yontemler yardimiyla
faaliyetlerin ortaya cikarilmasidir. Performans denetimi ile performans gelisimi
arasinda dogrudan bir baglanti mevcuttur. Performansin denetimi sonrasinda
diizenli geri bildirim saglanarak yonetimin durumu tekrardan gozden gecirmesi ve
alnan Onlemler ile performansin daha st diizeylere ulastirilmasi

hedeflenmektedir.
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V.LIDER UYE ETKILESIMI

A. Liderlik Kavrami

Tiirkcede Onder ve ydn, yol gosteren anlamina gelen lead ve leader
kelimelerinin ~ Anglosakson kokenli oldugu varsayilmaktadir. Diinyanin
kaynaklarina 14. yiizy1l itibariyla giren liderlik kavrami gectigimiz 200 yilda
daha da etkin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir.

Fiedler (1967), “liderlik davranisi, bir liderin grup lyelerinin ¢alismalarini
yonlendirme ve koordine etme surecinde yer aldigi belirli eylemler anlamina
gelir” seklinde bir tanimlama yapmistir. Burns’e (1978) gore, liderlik, kisiler
tarafindan hem liderler hem de takipgiler tarafindan bagimsiz veya karsilikli
olarak tutulan hedefleri ger¢eklestirmek icin rekabet ve catisma baglaminda
belirli giidiiler ve degerlerle, cesitli ekonomik, politik ve diger kaynaklarla

karsilikli harekete ge¢gme siirecidir.

Day (2012), liderligin gesitli ve karmasik bir konu oldugu icin ifade etmesi
zor bir konu olabilecegini belirtmektedir. Etkili orgiitsel ve toplumsal isleyis,
giiclii bir liderlik gerektirmektedir. Ote yandan, liderligi pratikte tespit etmek
genellikle kolaydir, ancak kesin olarak tanimlamak zordur. Liderlik, bir lider ve
takipgiler arasinda meydana gelen “etkileyici bir siire¢ ve bunun sonucunda
ortaya c¢ikan sonuclar” olarak tanimlanabilir. Bu ayn1 zamanda ¢alisanlar1 veya
meslektaglart ortak bir hedefe ulagmak i¢in etkilemek ve motive etmek anlamina
da gelebilir. Ayrica, bir organizasyonun yonetim yapist da liderlik olarak

adlandirilabilir.

Liderlik becerisi biiyiik Olgiide herhangi bir isin veya Orgiitiin temelini
olusturmaktadir. Bu nedenle, yalnizca insanlar etkili bir sekilde yonetebilen, son
derece yaratici ve yenilik¢i olan ve acil durumlarda korkung durumlari basariyla
ortadan kaldirabilen insanlar lider olarak adlandirilmaya layiktir. Bu sekilde bir
lider olabilmek kisisel basar1 ile ilgilidir, ¢ilinkii liderlik bireyin kisisel

niteliklerinden ve eylemlerinden ortaya ¢ikar. Ancak sonu¢ odakli bir
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organizasyonu basarili bir sekilde yonetmek icin calisanlarin eylemleri de dikkate
alinmalidir.  Personel Ozelliklerinin  mutlak  bir incelemesi, liderlerin
benimsenecek liderlik tarzi hakkinda bilingli kararlar vermelerini saglayacak ve
bdylece organizasyonun biiylimesini ve siirdiiriilebilirligini artiracak istenen

sonuglar1 verecektir (Zel, 2011:89).

Liderlik, bir¢ok akademisyen i¢in stirekli bir arastirma konusu olmustur ve
bunun ¢esitli tanimlar1 vardir. Stogdill (1974)’te liderlik arastirmalarina iliskin
incelemesinde, onu tanimlayan insan sayis1 kadar liderligin tanimi oldugu
sonucuna varmistir (Gandolfi ve Stone 2016:215).McCleskey (2014)
tarafindan,liderlik taniminin genellikle c¢alisilan duruma, sunulan problemin
tipine veya sadece arastirmacinin ilgisine bagli oldugu belirtilmistir. Ancak her

tanimda bazi1 benzerlikler bulunmaktadir.

Silva (2016), liderligi “belirli bir baglamda, bazi insanlar ortak hedeflere
ulagsmak i¢in birini lider olarak kabul ettiginde ortaya c¢ikan etkilesimli etki
siirecidir” olarak ~ tanmimlarken, Nanjundeswaraswamy  ve Swamy
(2014),liderligi“Orgiitiin amaglarina ulasmak icin astlarin goniillii katiliminin
arandig1 bir sosyal etki siireci” seklinde tanimlamaktadir. Her iki tanim da ortak
bir hedefe ulagmak i¢in biri veya bir grup insan iizerindeki sosyal etkinin

liderligin ayrilmaz bir parcasi oldugu tanimlarinda hemfikirdir.

Ayrica, bircok kisi tarafindan liderligin, liderin sosyal etkisi altindakilerin
cabalarini en iist diizeye ¢ikarabildigi iddia edilmistir. Iyi bir lider, mutlaka
yetkili bir konumda olan biri degildir ve liderlik niteliklerine sahip olmak igin bir
unvan veya rltbeye ihtiyac duymaz. Bazen orgitlerde liderlik pozisyonunda
olanlar aslinda iyi bir lider olmak i¢in yeterli liderlik Ozelliklerine sahip
olmayabilirler (Kruse, 2013:2). Liderligin ne olduguna iliskin tanimlarda yaygin
olarak kabul edilen benzerliklerden biri, bir kisinin lider olmak i¢in hangi liderlik
Ozelliklerine sahip olmasi gerektigiyle ilgilidir. Liderligin tanimlayict bir
Ozelliginin, takipgileri motive etmek i¢in onlar1 giiclendirmek ve onlara ilham

vermek oldugu tartisilmaktadir (Sethuraman ve Suresh 2014:167).

Bu tanimlarin birlestirilmesiyle, liderligin ¢ogunun sosyal etkilesimlere,
birinin diger insanlar iizerindeki etkisine ve liderin takipgilerini ortak bir hedefe

ulagsmak icin ne kadar iyi motive edip itebildigine bagli oldugu goriilebilir.
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Liderlik kavramina iligkin olarak yapilan tanimlamalar ele alindiginda
“lider kimdir” sorusuna karsilik, Peter F. Drucker (1998) “kendisini izleyen
kisileri etkileyerek dogru seyler yapan kisi” seklinde yanit vermistir. Eren, (2013:
357) ise; “izleyicilerin hissettigi ancak heniiz genel kabul gérmemis diisiince ve
duygulari, kabul edilebilir ve benimsenir bir amag olarak belirlenip izleyicilerin
gizli giiclerini belirlenen amaclara yonlendiren kisi” olarak cevaplandirmistir.
Ayni soru Kogel, (2011:569)’e soruldugunda da; “bagkalarini belirli amag
dogrultusunda davranmaya etkileyen ve sevk eden kisi” cevabr alinmistir.
Sonugcta, liderin degisimi destekleyen, giidiileyen, gelistirici ve ¢dziimleyici
olduguna wvurgu yapilarak liderlik “izleyicileri ortak amacglar ugrunda
yonlendirme siireci”, lider de “bu siireci yonetme becerisine sahip kisi” seklinde
ifade etmek miimkiindiir. Bahsi gecen yetenekleri gergeklestirebilen liderlerin

kullandiklar1 giiciin birtakim kaynagi bulunmaktadir.

Liderligin bircok yorumu olabilir; en dnemlisi, kurumsal hedeflere ulagmak
i¢in ihtiya¢ duyulan insanlar1 giiven, destek ve motive etme yetenegi ve
becerisidir. Aslinda, bir liderin gelisimini sadece kurallar1 veya kavramlar
uygulamak degil; diger bircok faktor analiz edilmelidir. Bir lider, kog, akil
hocasi, figiiran, sozcii, miizakereci, takim olusturucu, takim oyuncusu, teknik
problem ¢oziicii, girisimci ve stratejik planlayici gibi birgok rol oynar (Dubrin,
2010:88). Farkli akademik modelleri analiz ederken liderlik, en &nemli

degiskenlerini degerlendirerek en iyi sekilde aciklanabilir:

e lider davranisi,

lider tarz,

lider 6zellikleri,

grup uyesi ozellikleri
e ¢ ve dis gevre

Liu ve Fang (2006)’ya gore, liderlik, baskalarinin davraniglarini liderin
arzulariyla yakindan uyumlu olacak sekilde etkileme yetenegi ile ilgilidir.
Liderligin, orgiitsel ve bireysel hedeflerin pesinde kosan kisiler arasi iliskilerle

ilgili olmasi ve dolayistyla liderlerin gii¢ uygulamasini icermesi degismezdir.
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1. Liderin Ozellikleri

Maxwell’s Business Week’in “21 Reddedilemez Liderlik Yasas1” (1998)

liderligi asagidaki 6zelliklerle tanimliyor:
Algi. Liderlik yetenegi, bir kisinin etkinlik diizeyini tanimlar.

Kontrol yerine etki. Liderlik, insanlar1 takip etmeleri icin etkilemekle

ilgilidir, yOnetim ise sistemleri ve siirecleri siirdiirmeye odaklanir.
Iyilestirme. Yoneticiler yonii koruyabilir, ancak degistiremezler.

Takipciler performans goéstermeye motive olurlar. Lider olmak igin,
sadece onde olmak degil, ayn1 zamanda kasitli olarak geride kalan, liderligi takip
eden ve liderin vizyonuna zorlamadan hareket eden insanlara sahip olmak

gerekir.

Diizenleyici katilm yerine goniilliilliik. Liderligin 6zii, diger kisinin

katilmasini saglamaktir.

Bilgisizlik ve uzmanhk eksikligi varsaymmi. insan bilmedigini bilmedigi
siirece biiylimez. Gerceklerden habersiz oldugunun bilincinde olmak, bilgiye

dogru atilmis biiylik bir adimdir.

Yonerge vermek yerine dinlemek. Gezginler, baskalarinin sdylediklerini
dinler, taahhltte bulunmadan 6nce inceler ve gergeklere ve inanca dayali sonuglar
¢ikarir. Liderler ¢ok konusmazlar ve c¢alismazlar. Gergek liderler daha sonra
konusur, isleri halletmek icin sadece kendi niifuzlarina ihtiya¢ duyar ve herkesi

etkiler.

Tahmin. Lider, digerlerinin goérdiigiinden daha fazlasim1 goren,

digerlerinden daha uzagi goren ve digerlerinden 6nce goren kisidir.
Sonug¢ odakhdir. Liderligin kaniti, takipgilerinde veya icracilarindadir.

Guven. Karakter (durtstluk ve herkes icin en iyisini yapmak) giiveni, guven

ise liderligi olusturur.

Verimlilik. Liderler, kurulusun iyiligi i¢in her varligi ve kaynagi en ist

diizeye c¢ikarir. Liderler gereksinimi, en biiyiik getiriyi ve dncelikleri anlar.

Diferansiyel. Liderlik seviyeleri: onu dogal olarak gorenler, onu gérmek

i¢in yetistirilenler ve asla gérmeyecek olanlar.
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Esneklik. Liderlik sezgiye dayanir ve her durumda degisir.

Cevre tanimi. Cevre insandir. Kim oldugun, seni ¢eken kisidir. Kim

oldugunuz, ne gordiigliniizii belirler.
Meydan okuyun. Is ne kadar zorsa, baglant1 o kadar biiyiik olur.

Yetkilendirme. En iyi personeli ise alin, miimkiin oldugunca gelistirin ve
her seyi onlara teslim edin. Insanlarin basarma kapasitesi, liderlerinin

yetkilendirme yetenegi tarafindan belirlenir.

Teknik olmayan oézellikler acgisindan ol¢iim. Liderlik bilimden c¢ok

sanattir. Ayrica kalp kafadan once gelir
Hizalama. Oyuncularin farkli giindemleri varsa bir takim kazanmaz.
Minimum aktivite. Liderler, faaliyetin mutlaka basar1 olmadigini anlarlar.

Baskalarim diisiinmek veya “kazan-kazan”. Bir lider yikselmek icin pes

etmelidir.
Zamanlama. Dogru zaman, dogru eylem.

Surduaralebilirlik. Liderligin miras1 ardilliktir.

2. Lider Uye Etkilesim Kuramim Diger Liderlik Teorilerinden Ayiran
Ozellikler

Calisma yasamindaki liderlik unsuru lider {iye etkilesim kuramini teorik
ac¢idan inceler. Bunun yani sira ast ile lider arasinda birebir iliskiye yogunlasmasi
diger teorilerden ayrilan boyutudur (Martin vd., 2005:142). Lider iiye etkilesim
kuramini baska liderlik kuramlarindan farkli kilan dort ana unsur mevcuttur. Bu

teoriler (Graen ve Uhl-Bien,1995:219; Northouse, 1997: 116):

e Lider iiye etkilesim kurami organizasyonda daha fazla faydali olan
ve daha az katkida bulunan calisma toplulugu seklinde ele alinir ve

tanimlayici bir teoridir.

o Lider iiye etkilesim teorisi karsilikli iliskiler ifadesini liderlik

bakimindan irdeleyen tek liderlik teorisidir.

e Lider iiye etkilesiminde iletisim biiylik onem arz etmektedir ve

bunun degerinin anlasilmasi i¢in katki saglanmasi gerekir.
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e Lider iiye etkilesim teorisine gore kurumsal neticelerle dogru
orantili oldugunu ortaya c¢ikaran pek c¢ok arastirma mevcuttur.
Lider iiye etkilesiminin kuruma baglilik, kurumsal vatandaslik
davranisi, yetki, adalet ve performans benzeri pek ¢ok degiskenle

ilgisinin bulundugu tespit edilmistir.

B. Lider Uye Etkilesimi Kavram

Dansereau vd. (1975) calismasinda, ortaya ¢ikarilan ve oncesinde Dikey
Ikili Baglant: Modeli ad1 altinda dikey ikililer arasinda rol olusturma etkinlikleri
siireci seklinde anilan liderlik teorisi, astlar ve liderler arasindaki etkilesimi dikey
ikili bir yaklasim baglaminda ele alarak gelistirilmis ve literatiirde “Lider Uye
Etkilesimi” seklinde tekrardan ifade edilmistir (Ozutku vd., 2008:195).

Lider Uye Etkilesim teorisine gore bir calisma grubunda, liderin astlarinin
her biriyle olan iliskileri farkli ve dzgiin bir nitelik tasir. ilk iliski ve ilk temas
lider ile iiyenin yani astlarinin birbirleri hakkinda fikir sahibi olmalarina firsat
tanir. ilk intibanin olumlu olmasi durumunda, lider astlarina daha iyi gorevler
vererek c¢alisanina destek olur. Bu organizasyonda ast iist iliskileri informal
sekilde gelisir ve bu iliskiler bir tiir sosyal sdzlesme c¢ercevesinde ele alinir.
Liderin etkinligi her bir astiyla olan iligkisinin kalitesine bagli olarak ortaya ¢ikar

(Sencan, 2008:48; Zengin 2019:313).

Lider ile iiye siirekli etkilesim halindedir. Liderler bu etkilesimi devam
ettirmek ve personelinin motivasyonunu artirmak i¢in iletisim becerilerini siirekli
gelistirmek zorundadir (irge, 2015:158). Liderler genel itibariyla ¢esitli gruplarda
yer alan liyelere farkli, ayn1 grupta yer alan iiyelere de ayricalikli davranmaya
meyillidirler. Bu nedenle isletme biinyesinde lider ile iiye arasindaki etkilesimin
en saglikli bigimde degerlendirilebilecegi model lider {iye etkilesim modelidir

(Tse ve Chiu, 2014:2830).

Lider Uye Etkilesimi organizasyon icindeki ast ve iistlerin rolleri ve ast ile
lider arasindaki iliskilere esas algi ve anlayislar bulunmaktadir. Lider Uye
Etkilesimi iki temel iliski unsuru iizerinde bi¢gimlenir. Rol alma durumunda ast
olarak c¢alisan ile lider arasindaki iliski isletmedeki resmi is akdi temelini baz alir,

calisanin ve yoneticinin rol ve davranislari bu s6zlesme sinirlarinda kalir. ileriki
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siireclerde taraflar arasindaki iliski gelisir ve taraflar iistlendikleri sorumluluklari
yerine getirdikce iliski s6zlesmenin ¢izdigi sinirlarin 6tesine geger ve karsilikli
guven ve sorumluluk esasina dayanir. Artik bu basamak, taraflarin rollerinin
yerlestigi, calisan ile liderin birbirinin rollerini tanidigi basamaktir. Rollerin
taninmast veya yerlesmesi basamagi ast ve list arasinda resmi is sdzlesmesinin
Otesine gecgen yiiksek seviye etkilesimler ile sosyal sermayenin en Onemli
unsurlarindan kabul edilen giliven, saygi ve sorumluluk temelinde iliskiler

meydana getirir (Uhl-bien vd.,2000:145).

Yoneticiye giiven ¢ok onemli bir motivasyon kaynagidir. Sozleri dikkate
alinan yoneticiler tutum ve davraniglariyla gliven yaratirlar. Bu giiveni kurmak
zaman alir. Calisanlarin enerjilerinin birbirleriyle catismak yada tartismaya
harcamasi yerine islerini daha iyi yapmalarina yonlendirmenin 6n kosulu
calisanlarin yoneticiye olan gliven duygusudur. Lider ve ast arasinda giiven
duygusu olmadig1 zaman ne sinerji nede is birligi miimkiin olmayacaktir. Liderin

gbrevi bu giiven duygusunu olusturmak ve devam ettirmektir (irge,2015:161).

Graen ve arkadaslarn tarafindan gelistirilen lider-liye etkilesimi teorisinin
(LMX), ¢ikis noktasini; Dansereau, Cashman ve Graen’in gelistirdigi dikey ikili
baglantt modeli yani “vertical dyad linkage (VDL)” olusturmustur. Daha sonralari
bu model lider-iiye etkilesimi teorisi olarak adlandirilmistir (Dienesch ve Liden,
1986:621). Graen ve Uhl-Bien (1995) tarafindan dikey ikili baglanti modeli
calismasinin yayinlanmasindan itibaren bu yaklasim, lider-iiye etkilesimi olarak
adlandirilan, c¢alisanlarla liderlerinin ¢alisma iliskilerini ve karsilikli

etkilesimlerini anlamaya yonelik ikili bir yaklagim olarak degerlendirilmistir.

Lider-iiye etkilesimi olarak literatiirde yer alan bu kavram, bir isletme
biinyesinde, liderden kaynakli olarak isleyen ve ilerleyen siire zarfi igerisinde
tiyelerden de lidere sirayet eden bir etkilesimi ifade etmektedir. Lider-uye
etkilesimi, lider olarak nitelendirilen biitiin bireyler ile orgiitiin {iyesi olan diger
tim bireyler arasinda, dogrudan ortaya c¢ikan iliski ve etkilesim siirecini

aciklamaktadir.

Teorik anlamda belirli bir sablonu bulunan lider-iiye etkilesimi kavramai,
liderin etkin oldugu ve orgiitiin iiyelerine genel olarak baski gergeklestirerek

siireci islettigi bir iligki yapisini ifade etmemektedir. Karsilikli bir bigimde orgiit
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tiyeleri ve liderin kendilerini ifade ettikleri iletisim ve etkilesimi belirtmektedir.
Bu iletisim ve etkilesim, ortak bir paydada birlesmeye yonelik verilen bir
miicadelenin sonucudur (Ugurluoglu vd., 2013:6). Lider ve orgiit liyelerinin
aralarindaki etkilesimin kalitesini inceleyen teoriye gore; bu etkilesimde kalitenin
gostergesi tek yonlu bir iletisimden daha ¢ok liderin ve orgiit liyelerinin kargilikli
olarak birbirlerinin yetkinliklerine saygi duymalarina ve birbirlerine giiven

duymalarina baglidir (Schermerhon vd., 2010:87).

Ote yandan lider-iiye etkilesimi, olumlu bir sekilde ortaya ¢iktig1
diistiniildiiglinde, lider ile Orgiitiin iiyeleri arasindaki iliskinin olumlu bir sekilde
gelisimini saglamanin Otesinde, ayni zamanda Orgiitiin verimli bir bicimde
calismasini da etkileyen bir unsurdur. Baska bir ifade ile lider-liye etkilesiminin
olumlu bir eksende gelisimi, hem 6rgut tyelerinin hem de liderin gorevlerini daha
nitelikli ve daha bilingli olarak gerceklestirmelerini saglamaktadir (Turgut vd.,
2015:421). Bu noktada lider-iiye etkilesimi, liderin yaratmis oldugu etki kadar
tiyelerin etkiyi algilamasiyla da dogrudan ilgilidir. Buna gore orgutin Gyeleri,
karsilarindaki liderin tutum ve davraniglarina gore hareket etmektedir. Hatta bu
davraniglara gore liderin takip edilip edilmeyecegi ve Orgiitiin igerisinde
bulunulup bulunulmayacag: tiirden kararlar almaktadirlar (Goksel ve Aydintan,

2012:252).

Iyi seviyede bir lider iiye iliskisinin en énemli sonuclarindan biri karsilikli
guven ve sadakat icinde bireylerin kendilerinden bigimsel olarak beklenenin
disindan orgiitsel vatandaslik davranisi gibi roller elde etmesidir. Lider Uye
etkilesimi belli bir seviyenin altinda olan astin kendisinden is s6zlesmesi disinda
isletmeye katkida bulunma isteginin bulunmamasi beklenir (Van Winkle vd.,

2014:73).

Isletme yoneticileri, ¢alisanlar tarafindan bakildiginda isletme biinyesindeki
kural ve hedeflere varmak adina gorevlendirilen, siireglerin takibinden sorumlu
calisanlardir. Yoneticilere bagli bir bicimde gorevlerini yerine getiren
isgorenlerin, liderler ile etkilesimi isletmeyle olusturulan bagi etkiledigi goriiliir.
Lider ile Uyenin etkilesim seviyeleri yiikseldikge isgorenlerin yoneticiler ile olan
etkilesimi de artar, bu sekilde de daha c¢ok bilgi paylasimi saglanir. Lider iiye

etkilesimi yliksek olan isgdrenler yani astlar, {iistlerinden daha cok destek
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saglarlar. Bu sekilde daha ¢ok geri bildirim saglanir bu da astlarin ve liderin

basarisi biciminde isletmeye yansir (Brower vd., 2000:228 ).

Isletmede bulunan yénetici ve isgorenler amaglarin gerceklesebilmesi adina
is birliginde bulunmak ve iletisim kurmak mecburiyetindedirler. Kisisel ve
kurumsal amaglarin verimli ve etkili bigimde gerceklestirilmesi isletmede bir
liderlik ve liderlik yaklagiminin zorunlulugunu giindeme getirmektedir (Oguzhan,

2015: 53).

Geleneksel liderlik teorileri bigiminde ifade edilen nitelikler, davranissal ve
durumsallik liderlik teorilerinin yetersiz kaldigi bir alanda lider-liye etkilesim
teorisinin liderlik konusuna onemli katkilar sundugu bilinmektedir. Geleneksel
liderlik teorilerine yonelik arastirmalarda, arastirma birimi lider ya da {iye ifade
edilmektedir. Lider- Uye etkilesim teorisinde de arastirma konusu lider ile tiyesi
arasindaki etkilesimdir. Bu sekliyle teori geleneksel liderlik teorilerinin yetersiz
kaldig1 etkilesim siirecini incelemekte ve bu siiregten kaynakli farklilagmanin

neticelerine odaklanmaktadir (Bas vd., 2010:1014).

Bununla birlikte, geleneksel liderlik teorileri liderin astlarinin tiimiine ayni
davranis bi¢imiyle davrandigini savunmaktadir (Liden ve Graen, 1980: 451). Bu
durumun tersine lider-iiye etkilesim teorisi liderin astlarinin tiimiine ayni sekilde
davranis sergilemedigini ve her alt grupla cesitli sekillerde iliski ve etkilesim
gelistirdigini belirtmektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 43). Bu durum liderlik
alaninda yapilan ¢alismalarda, lider ile izleyicisi arasinda ortaya ¢ikan dikey
iliskileri merkeze tasiyan yeni arastirma konularin1 meydana getirmistir (Ozutku,

2007: 80).

Densereau vd. (1975) tarafindan ortaya konan Dikey ikili Baglant1 modeli,
isletmede ortaya cikan etkilesimleri dikey is iliskileri ¢ercevesinde incelemis,
gelistirmis ve ‘‘Leader- Member Exchanges Theory’’ seklinde adlandirmistir.
Tiirkge yazinda sinirli sayida yapilan galismada s6z konusu ifadenin ‘‘Lider-Uye
Degisim Teorisi’> ya da ‘‘Lider- Uye Miibadele Teorisi’’ seklinde kullanildig
goriilmekle beraber, ifade genel itibariyla ¢ Lider-Uye Etkilesim Teorisi’’
biciminde kabul edilmektedir (Ozutku, 2007: 79). Bu calismada da kavram
““Lider-Uye Etkilesimi’* adiyla kullanilacaktir.
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Liderin kisisel o6zelliklerine, durumun o6zelliklerine veya ikisi arasindaki
etkilesimin bir islevi olarak liderligi tanimlamak isteyen geleneksel teorilerin
tersine, lider-iiye etkilesim teorisi diyalektik baglantiy1r analiz diizeyi seklinde
kabullenmesi nedeniyle geleneksel liderlik teorilerinden farklidir. Teori, ilk
ortaya ¢ikisindan bu giine pek ¢ok degisiklige ugramis ve genisletilmistir. Bunun

yaninda, temel analiz birimi olan

(Gerstner ve Day, 1997:827).

etkilesim’’ teoride degisiklige ugramamaigtir

Lider-iiye etkilesim teorisinin Onceligi, liderlerin her bir astla karsilikli
bigimde iligki kurmasi ve bu iki tarafin da astin roliinii karsilikli bi¢imde
tanimlamasidir. Etkilesim iliskileri, kisisel yeterlilik, bireysel uyumluluk ve
gilivenilirlik temelinde meydana gelmektedir. Teoriye gore, cogu lider giiven
duydugu az sayidaki astiyla yiiksek etkilesim igerisine girmektedir. Bu astlar da
sayica az (asistan ya da danismanlar) olarak gorev yapan calisanlardir. Bu
iligkiler, etkilesim dongiisii tekrarlandikga davranisin  karsilikli  takviyesi
araciligiyla belirli bir zaman dilimi igerisinde kademeli olarak meydana gelir. Bu
devir kirilmadikga iligki, sadakatin, karsilikli bagimliligin ve destegin yliksek
seviyede bulundugu noktaya dogru ilerleyebilir (Yukl, 2013:39).

Lider-iiye etkilesiminin kavramsal gelisim siireci incelendiginde, teorinin
Dansereau vd. (1975) tarafindan ortaya atilan Dikey ikili Baglant1 (Vertical Dyad
Linkage) adli modele dayandigi goriilmektedir. Densereau vd. (1975) yapmis
oldugu ¢alismalarda, liderlik davraniglarinin grup merkezli olmaktan ziyade kisi
merkezli gelistigini ifade etmistir. Caligmalarinin sonuglarinda ilk olarak
geleneksel liderlik modellerinin aksine, bir liderin {iyelerinin bazilar1 ile
“liderlik” 1iligkileri olusturmaktayken baska tiyeleri ile yalnizca “denetim”
iligskileri olusturabilecegini belirtmislerdir. Bunun yani1 sira ilk kez liderlik
davranisin1 degerlendiren ¢aligsmacilarin yalnizca genel liderlik ortalamalari
tizerinden iyelere iliskin lider davranisin1 arastirmaktan ziyade, lider ile
tiyelerinin her biri arasindaki degisim siireglerinin incelenmesi gerektigini

belirtmislerdir.

Lider-lye etkilesiminin yapimnin dogasi, Ol¢imii ve baska oOrgiitsel
degiskenler ile olan baglantilarina yonelik belirsizlik bulundugunu saptayan

calismacilar bu hususta arastirma yapilmasi gerektigini savunmaktadirlar. Bu
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belirsizlik kismen lider-liye etkilesim teorisinin de8isen tabiatina bagh

olabilmektedir (Gerstner ve Day, 1997:827).

1. Lider Uye Etkilesimi Teorileri

Lider-iiye etkilesimi teorisi hakkinda ge¢miste yapilan ilk ¢alismalara
bakildiginda “bir Orgiitte bireyler gorevlerini, kendilerine bigilen roller
araciligtyla yerine getirmektedirler” goriisiinii savunan rol teorisi karsimiza
cikmaktadir. Bu teoriye gore, liderlerin astlarindan beklentileri, is akitleri ve
gorev tanimlari ile bu roller olusmaktadir. Lider de astlarina, beklentisini tatmin
etmelerine gore, daha ¢ok o6diillendirme ve yetki bigiminde karsilik vermektedir
(Dansereau vd., 1975:81).

Lider-iiye etkilesiminin teorik boyutunda degerlendirilen diger bir konu,
liderin faaliyetlerinde g¢evresine vermis oldugu giiven/giivensizlik duygusunun,
Orgut Uyeleri tarafindan algilanmasi ve buna bir tepki vermesidir. Bu sekilde
liderin cevresindeki bireyler, liderin ortaya koydugu davraniglara dogrudan bir
tepki vermekte ve bu sekilde de aralarinda bir etkilesim siireci olugmaktadir.
Lider iiye etkilesiminde, liderin davranislar1 siireci sekillendirmekle birlikte
siirecin gelecegine dair net karar orgiit liyelerinin bu davranislara verecekleri

tepkiler ile belirlenmektedir (Ceylan vd., 2005:29).

Lider-iiye etkilesiminin teorik agidan gelisimi kisaca incelenecek olursa
Graen ve Uhl-Bien (1995) lider-iiye etkilesiminin asagidaki temel modeller

dahilinde gelisim gosterdigini belirtmislerdir:

Dikey Ikili Baglanti Modeli: Bu modelin tanimma gére liderler,
uygulamasi tiirli giigliikler igermesine karsin, bagli olduklar isletmelerin
calisanlariyla birebir iliski kurma gayreti gostermek zorundadirlar. Buradaki

amag, isletme biinyesindeki iletisimin saglamlastirilmasidir.

Lider-Uye Etkilesimi: Lider ile liderin gevresi basta olmak iizere lider ile

iletisim ve etkilesimde bulunan taraflarin tiimii bu etkilesim siirecini inceler.

Liderlik Olusturma: Bu model liderin, ansizin astlarinin iizerinde
konuslandirilmasina karsidir. Isletme calisanlarinin veya liderin cevresinde
olacak ve onunla etkilesimde bulunacak taraflarin talepleri dogrultusunda bir

liderin konuslandirilmasi 6ngoriilmektedir.
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Takim Olusturan Yetenek Agi: SOzU edilen modele gore liderin mevcut
cevresi ve orgiit iiyeleriyle kurmus oldugu iletisimin bagarisinin bir rol model
teskil edip etmeyecegine iliskin diistiniilmektedir. Burada amaglanan, basarili rol
modellerin gelecekte, isletmenin baska alanlar1 i¢in de uygulanmasinin

saglanmasidir.

Modeller, lider-iiye etkilesimi bakimindan tiirli pencereler a¢maya
caligmaktadir. Bu dogrultuda liderlerin oOrgiit iiyeleriyle birebir ve nitelikli
iletisimde bulunmalarindan baglayip, olusturduklari iletisim siirecinin baska
iletisim siiregleri i¢in de bir 6rnek model meydana getirmesine dek siiren
silsilede, en nitelikli etkilesim modelinin yaratilmasi, temel amag¢ olarak
gorilmektedir. Boylece, lider-lye etkilesimine siirdiiriilebilirlik kazandirilmaya

calisilmaktadir.

Lider Uye Etkilesim teorisi ¢esitli teorik sistemlerden etkilenerek gelisim
gostermigtir. Bunlarin iginde en onemlisi rol teorisidir. Bu teoriye gore lider ile
almaktadir. Lider Uye Etkilesim Teorisinin baska bir teorisi de sosyal degisim
teorisidir. Orgiitte farklilasmis dikey iliskilerin gelisimi orgiitiin kiiltiirel ve
sosyal yapisi i¢cinde yer alan karmasik rol olusumu ve sosyal degisim siirecine

etki etmektedir (Wang vd., 2015: 760).

Modelin bagka bir teori kaynaginda da, esitlik yaklasimi yer almaktadir.
Lider iiye etkilesim iliskileri, grup i¢i ve grup dis1 olacak bi¢cimde farklilik
gostermesinden dolayr etkilesime dayandigindan esitlik yaklasiminin lider iiye
iligkileri neticesinde goriilen gelisimin teorik temelleri seklinde kabul edilen rol
teorisi, sosyal etkilesim teorisi, esitlik teorisi ve adalet yaklagimi teorisidir. Lider

Uye Etkilesimi’nde dért kuram bulunmaktadir.
a. Rol Teorisi

Rol teorisi yaklasimi, astlarin cesitli is deneyimleri agisindan liderleri
tarafindan stirekli sinandiklarin1 varsayar. Lider-liye etkilesiminin tiiriiniin
dogrulugu, astlarin kendilerinden beklenen is talepleriyle ne derece uyumlu
olmalarina ve liyakatlerini kanitlamalarina gore belirlenir. Astiyla daha fazla bilgi
paylasimi, ona gorevinde daha fazla otonomi verilmesi ve terfi ettirme gibi liderin

astina isle 1ilgili daha fazla kaynak tahsis etmesi biiyiik 0Olciide lider-Uye
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etkilesiminin tiirline baglidir. Astlarinin is davraniglarindaki bu degis tokus,
maddi konularla ilgilidir ve bunun karsilig1 olarak, lider astlar1 i¢in kaynaklari

hazirlar (Liden ve Maslyn, 1998).

Lider ve astlar1 arasindaki etkilesimi inceleyen lider-iiye etkilesimi teorisi,
0zunde sosyal takas teorisi iizerine geligsmistir (Breland vd., 2007:4). Lider-lye
etkilesimi teorisi, liderler ve takipgilerinin etkilesimlerine dayali tek boyutlu
olarak degerlendirilmektedir. Oysa lider-iiye etkilesimi yaklagiminin dayandigi
kuramsal zemin olan rol teorisi, rollerin birden ¢ok boyutlulugunu ele almaktadir.
Mesela bazi g¢alisanlar, sosyal etkilesime pek Onem vermezler ¢ilinkii sadece
islerine odaklidir. Bazilar1 ise ise dnem vermeyip daha fazla sosyal etkilesime
yonelirler. Bunlarin disinda, her iki alanda da zayif ya da giiclii olan ¢alisanlar da
vardir. Liderlerin rolleri de ¢ok boyutlu faktorlerden olusur ki bunlarin arasinda
denetim, irtibat hizmeti ve kaynak dagiticis1 gibi faaliyetler sayilabilir (Vincent,

2015:147).

Liderin tiim calisanlarina ayni liderlik davranigi gosterdigini varsayan
geleneksel yaklagimin tersine, bu yaklasima gore, liderin her calisanina gore
farkli bir liderlik tarzi uyguladigr varsayilir. Lider, takipgilerini iki gruba
ayirmaktadir: “grup i¢i” ve “grup dis1”. “Grup dis1” iliskilerde duigiik lider-tye
etkilesimi s6z konusudur ve formal kurallara dayalidir. Diger yandan “grup igi”
iligkiler yliksek lider-iiye etkilesimine sahipken, karsilikli giiven, saygi ve sevgiye
dayalidir (Singh, 2015:44). “Grup i¢i” iliskilerde lider, takipgileriyle yuksek
kalitede iliski kurarken “grup dis1” ile iliskilerde bu kalite daha distiktiir. “Grup
1¢1” iliskilerde, lider takipgilerine daha fazla destek verip ve kaynak aktarirken,
“grup dis1” ile iligkilerde astlar boyle bir giivene ve kaynaga haiz olmazlar;

Orgiitiin formal kurallarina tabi olurlar.

Teorik olarak konuyu degerlendiren arastirmacilarin bir¢ogu liderlerin
sadece hilkmetme odakli davraniglarinin ortadan kaldirilmas1 gerektigini belirtmis
ve Onemli olanin Orgiit iiyelerinin beklentileri ile liderin uyumlu calismasi
oldugunu vurgulamislardir. Bu noktadaki temel diislince, insan psikolojisinden
hareketle, 6nemsenen Orgiit {iyelerinin, lider i¢in ¢aligmalarinin saglanmasi, daha
basarili ve daha makul bireyler haline getirilmeleridir. Temel amag, Orgiitte

buyuk 6lctde verimlilik elde etmektir ((Breland vd., 2007:10; Ozutku, 2007:81).
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Bu teori ilk kez 1930’lu tarihlerde ortaya atilmis olmasina ragmen Katz ve
Kahn olusturulan bu rol teorisi kabul gdérmiis ve Orgiitsel ¢aligmalarda
degerlendirilmistir. Buna gore liderler astlarindan rol beklentilerini bildirmekte
ve buna karsin somut ve soyut oOdiiller sunmaktadirlar. Bu durum astlar
bakimindan da gecerli olup nasil davranmis sergilediklerinde neyle
karsilasacaklarima ve ne c¢esit mikafatlar alacaklarina iliskin rol beklentileri
bulunmaktadir. Liderin astlar1 pasif rol alicilar1 seklinde goriilmemelidir. Liderin
verdigi emirlere, rollere kars1 gelme, reddetme ya da yeniden tartismaya agma
haklar1 bulunmaktadir. Lider ile astlar arasinda karsilikli iliskide taraflardan her
birinin yer degistirme amaciyla iliskiye tiirli kaynaklar sagladigi bir karisiklilik

(13

asamas1 mevcuttur. Lider ile iiye iliskisinin nitelik ve gelisimini belirten “ rol
miizakereleri” siire¢ i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Liderler ¢esitli zaman dilimlerinde
turll astlarla gesitli nitelikte iliski siireci i¢ine girmislerdir (Graen ve Uhl-Bien,

1995:220).

Rol Teorisine gore lider ile iiye etkilesim modelinde teori agidan temelde
rol diisiincesi egemendir. Bu durum oOrgiitteki astlarin konumlar1 baz alinarak
gerceklestirecekleri rol ya da davranig bicimleri lizerinde halletmelerini belirtir.
Bu teori tiirlii Orgiitlerde kisinin sahip oldugu pozisyon nedeniyle yapmasi
gereken islerini rol ve davranis bigimleri tizerinde konumlandig1 pozisyon geregi
yapmas1 gereken islerini rol ve davranisg bi¢imleri lizerinden devam ettirmelerini

belirtir (Aytekin, 2016:21).

Rol teorisine gore lider ile ast arasinda bulunan ikili iligkilerde, her bir
bireyin {istlendigi birtakim roller mevcuttur. Iliskilerde kimin ne yapmasi
gerektigine yOenlik birtakim beklentiler bulunur. Graen ve Scandura, (1987) bu
ilk asamayi, rol alma asamasi seklinde iiyelerin degerlendirme asamasi oldugunu
kabul eder. Graen vd.(1977) tarihinde gergeklestirdikleri c¢aligmada isletme
calisanlarinin kabul ettikleri rol ve gorevleri yerine getirdikleri goriilmiistiir.
Astlara yiiklenen rollerin ne sekilde gelistigi hususunda arastirmalar
gerceklestiren Graen, rollerin sadece resmi belgelere ya da yazili is tanimlarina
gore belirlenmedigini belirtmistir. Graen, isgdrenlerin rol olusturma islemi
seklinde ifade edilen gayriresmi bir siire¢ sonrasinda rollerin gelistigini

belirtmistir.
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Rol teorisine gore, calisanlardan beklenen rollerin is sOzlesmesinde ve
gorev tanimlarinda Dbelirtilen davranig sekillerini  yapmalar1  bi¢iminde
anilmaktadir. Bu nedenle isletme ¢alisanlarinin bu davranislar1 gergeklestirirken
lider ile aralarinda kurduklari iliski bliyiik 6nem tagimaktadir (Koy, 2011:7). Rol
teorisi, lider ile liye etkilesimini agiklayan en iyi 6rneklerden biridir. Rol geligimi
farklilasmis rol tanimlamalar1 ile nihayete erdirilecek ve sonrasinda lider iiye
iligskisini agiklayacaktir. Bu farklilagmanin ortaya ¢ikmasinda biitiin liderlerin
kars1 karsiya geldigi en onemli problemdir. Zaman baskis1 nedeniyle liderler ile
orgiit iiyelerinden bazilar1 birebir iliskide bulunur. Calisma grubunda gorevli
calisanlarla liderin etkilesimi temelde bicimsel yetkiye, kurallara ve uyulmasi
gereken kurallara dayanmaktadir (Liden ve Graen, 1980: 452; Deinesch ve Liden,

1986:618).

Calisanlarin bagli olduklar: isletme biinyesindeki konumlarina gore yapmis
olduklar1 islerde calisanlarin davranmiglarina iliskin rol yaptiklari gdézlenmistir.
Calisanlarin isleri, tstlendikleri roller lizerinden gerceklestirmeleri isletmedeki
rollerin yapisinin taninmasi ve gelistirilme bigimlerinin bilinmesini zorunlu
kilmis, iiyelerin “rol olusturma islemi” seklinde ifade edilen gayriresmi siireg
sonrasinda ortaya ¢iktig1 belirtilmistir (Maslyn ve Uhl-Bien,2001:698; Ceviroglu,
2007:12).

Lider, astlardan rol beklentisi i¢indedir. Bu baskiy1 yaratirken ayn1 zamanda
rolleri kismi belirsizlik icine ve eksik bicimde sunarak iiyelerin rolleri
tanimlamasi1 ve tamamlamasi beklenir. Lider iiye iligkilerinin kalitesine gore
rollerin diizenlenmesinde iki grup 6n plana ¢ikar. Bunlardan ilki; iletisim, yiiksek
guven, destek, resmi ve 6zel odiilleri igeren gruptur. Diger grup da; grup igi
etkilesim ile diisiik giiven, iletisim, destek ve az 6diil ¢er¢evesinde meydana gelen

grup dis1 etkilesimdir. Hizli bir bigimde olusan roller duraganlik gosterebilir.
b. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi bir ekip i¢inde gergeklesen ve en az iki kisi arasinda
gecen maddi ve manevi 0diill ya da maliyetlerin degisimini belirtmektedir. Bu
teorinin en onemli dayanag yiiksek kaliteye sahip iliskinin karsiliklilik temeline
dayandirilmasidir. Karsisindaki birine herhangi bir sey verildiginde bunun

karsiliginda bir beklentiye girilmesidir (Schwepker ve Schultz, 2015:96).
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Maddi degisimlerden ayr1 olarak bu teori, daha ¢ok mecburiyet, vefakarlik
ve itimat hisleri ile 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle ast ve iist arasinda sosyal
degisimin ylksek olmasi lider ile {ye -etkilesiminin nitelik ve kalitesini
ylkseltmekte lider iiye etkilesimini daha kalic1 ve gii¢lii bir duruma getirmektedir
(Liden vd., 1997:50). Isletme biinyesinde meydana gelen sosyal iliski ve
etkilesimlerde maddi olarak kabul edilen ya da kabul edilmeyen seyler karsilikli
bir sekilde degistirilebilir. Buna 6rnek olarak; enformasyon, tavsiye, ¢aba, sosyal
destek, arkadaslik, sosyal gecerlilik verilebilir. Neticede lider ile {iye etkilesimi
farkli sekillerdeki sosyal degisimler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bazen lider
ile liye iligkisi calisan bireylerin is saatleri disinda da calismak istemelerine
bagliyken, diger iliski bundan farkli olarak lider ile astin beraber ¢alismalarindan
kaynakli hoslanmalar olabilir. Bu nedenle lider ile liye arasindaki etkilesimin

nitelik ve kalitesini ortaya koyan boyutlar1 aciklama hususunda yeterli

gelmemektedir (Pucic, 2015:660).

Bu teoride lider ile liye arasinda bulunan iliskinin gelismesi iiyelerin ilk
bastaki etkilesimine dayanir. Bu ilk etkilesim sonrasinda isgorenlerin kaliteli ve
nitelikli bir etkilesim meydana getirmeleri ve ikili iligkiler ile olusturduklar
saygi, giiven, sadakat ve sorumluluk duygularinin gerceklesip ger¢ceklesmedigini
ortaya cikarmak adina karsilikli bir bicimde birbirlerini denemeleri takip edilir.
Bunun neticesinde birbirlerine karsi1 olusan etkilesim davranisinin olumlu olmasi
halinde ve etkilesimi ilk baslatan kisi etkilesim sonunda mutlu olmussa bireyler
arasinda ikili iliskiler devam eder. Bunun aksi bir sonu¢ da elde edilebilir
(Ceviroglu, 2007:45).

Lider ile liye arasindaki sosyal degisimin artmasi, gitgide artan ylkiimliiliik,
gliven ve minnet duygular1 yaratarak lider ile sosyal degisimin 6zelliginin gittikge

artmasi anlami1 tagimaktadir (Greguras ve Ford, 2006:433).
c. Esitlik Teorisi

1965 tarihinde J. Stacy Adams tarafindan ortaya konulmustur. Bu teori; is
doyumu seviyesini ve ¢alisan bireyin basarisini, ¢alisma ortaminda algilanan
esitlik derecesine yonelik ortaya c¢ikan gelisimi belirtir. Adams, calisanlarin
gostermis olduklar1 gayret ve sonrasinda aldiklari ddiille ayni orgiitte ¢alisan

diger c¢alisma arkadaslarinin aldiklar1 o&diilleri kiyasladiklarini  belirtmistir.
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Calisan kisi bu karsilastirma sonrasinda bir esitsizlik hisseder ise, bu esitsizligin
ortadan kalkmasi i¢in verimli ¢calismaz, devamsizlikta bulunur, ise gec gelir ya da

istifa eder (Bolat, 2008: 123).

Kisilerin kendilerine adil davranilma mantigin1 temel alan esitlik teorisi,
kendini meydana getiren unsurlardan ilki olan girdiler, kisinin etkilesimde
yaptigim1 diisiindiigii katkilar; ikincisi de c¢iktilar olarak, kisinin etkilesimden
sagladigr maddi ve manevi &diiller seklinde ele alinmaktadir. Takim ig¢indeki
tiyelerin maddi ve manevi Odiilleri tatmin edici bulunmasi, takim ic¢inde odiil
dagitimi1 gerceklesirken asil almasina ve kisilerin girdileriyle ¢iktilar arasindaki
oranlamanin takimdakiler ile esit oldugu inancimi tasimasina bagli oldugu
belirtilmektedir. Ast ve iistlerin sagladiklar1 katkilar karsilikli aldiklar1 yararlari
oranlamasi sonrasinda bu orani digerleri ile karsilastirmasi ile benzer oranlari

bulmalar1 halinde esitlik teorisi ger¢eklesmektedir (Pater, 2015:3).

Hak ve hukuk kavramlarini gozeterek adaleti saglamay: ifade etmektedir.
Esitlik teorisi, orgiitsel adalet ifadesi kapsaminda bulunmaktadir. Orgiitsel adalet
de isgorenlerin is doyumlar1 ve performanslarina iliskin etkide bulunup

organizasyonun isleyisine katki saglamaktadir (Celik, 2007:96).

Bu teoriye gore kisiler, katki ve kazanim oranlarini diger is arkadaslariyla
kiyaslarlar, bu oran esit oldugunda adalet duygusu hissedilir. Aksi halde bu iki

oran arasinda bir farklilik bulunursa calisanin adaletsizlik hissetmesine yol acar.
d. Adalet Yaklasimi

Insan 6zgiirliigii ve onurunu temin etmek amaciyla insanlarin haklarini,
fikirlerini ve menfaatlerini koruyan adalet terimi (Karaeminogullari, 2006:8),
lider {iye etkilesim teorisinde iiyelerin lidere karsi adalet algisina, liderin adaleti
saglama noktasindaki gayretine taraflarin iligkilerine Onemli gelismeler
sunmaktadir. Yoneticilerin astlarina karsi adaletli olmast ve astlarin da liderin
adalet anlayisina saygi gostermesi, isgdrenler arasindaki ilikileri gelistirir. Lider
tiye etkilesimi bakimindan adalet terimi; islevsel, kurumsal ve dagitimsal adalet

olacak sekilde ii¢ grupta ele alinmistir (Kasli, 2009:36).

Islevsel Adalet: Liderin gruba dagitmis oldugu odiillerin, isgorenlere esit
bicimde dagitildiginin algilanmasi, baska bir ifadeyle performans bazh

odiillendirmenin adil bigimde yapilmasidir. Bu sahada gerceklestirilen ¢alismalar
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incelendiginde, verilen 6diil isgorenin beklediginden daha az dahi olsa islevsel
adalet uygulanmasi sebebiyle isgéren bu durumdan memnuniyet duyar. isgoérenler
performanslar1 neticesinde edindikleri 6diillerin ne oldugundan ziyade ne sekilde
olusturuldugunu bilmek isterler. Bu durumda isgdrenler adalete yonelik olarak
degerlendirmelerde bulunurlar. Bu sekildeki degerlendirmeler birer islevsel adalet

ornegidir (Greenberg, 1990:430).

Kuramsal Adalet: Orgiit biinyesindeki ¢alismalarin adil olup olmadigiyla
ilgilenir. Isgdrenler orgiitsel uygulamalarn adil oldugunu diisiiniirler. Esit iicret
hakki, esit izin hakki ve kurallarin herkese esit olarak uygulanmasi beklenir.
Liderler ile daha yakin iligkide bulunan iggdrenlerin, orgiitteki adalet anlayiginin
daha adil ve diiriist oldugunu diisiiniirler. Isgorenler kendi gruplarmi diger
gruplarla karsilagtirma egilimi ig¢indedirler, bu yiizden diger gruplarla ayni
haklara sahip olmak isterler. Bu durum lider iiye etkilesimiyle yakindan ilgilidir.
Diiriist oldugu diisiintilen liderler, kaynaklarin esit kullanilmasi hususunda daha
adil davranacagi ve adil davranilmadiginda astlar1 tarafindan olumsuz

karsilanacagi ifade edilmektedir (Scandura, 1999: 432).

Dagitimsal Adalet: Isgorenlerin kazanimlarinin uygun ve ahlaki olmasi ile
iliskilidir. Isgorenin yaptigi isin maddi bedelinin adil bicimde verilmesi ile
ilgilenir ve bu nedenle 6diil dagitiminin diirist bir sekilde gerceklestirilmesi
onem arz etmektedir. Digerleri ile karsilastirildiginda daha fazla katkida
bulundugu kabul edilen isgorenler, daha yiiksek bir kazan¢ beklentisinde
olacaklarindan dolay1 esitlik algis1 gecersiz olabilir. Odiil dagitiminda adalet
yalnizca lider tarafindan saglandiginda lider tliye etkilesimi ile iliskilendirilmis
olur. Bu yaklagim organizasyonlarin adalet anlayiglarini gelistirmis olmasina
ragmen diiriistliige iliskin kaygilarin kimi orgiitlerde karsiliginin bulunumadigi

dagitimsal adaletle ortiismemektedir (Lee, 2001:574)

2. Lider I"Jye Etkilesiminin Tarihsel Gelisimi

Hizmet saglayan sektorler, hastaneler, kurumlarda lider ile isgdrenler
arasinda var olan baglantiyr arastiran bir¢ok calisma bulunmaktadir. Zaman
igerisinde lider ve isgoren arasindaki ilgiyi arastiran caligmalarin yeterli olmadigi
kanitlanmis ve yonetenlerin liderlik tarzlarini ¢ikarmaya calisan alternatif bir

yaklasim olarak lider iiye etkilesimi (LUE) modeli ortaya ¢ikarilmistir. Cashman
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ve Graen’1n ilk kez yapmis olduklar1 ¢alisma 1973 tarihindeki dikey ikili baglanti
modelidir (Vertical Dyad Linkage Model) (Turan, 2018).

En eski lider liye etkilesimine dair arastirmalar, kesif sayesinde ortaya
cikmigtir ve 1972-1973 tarihlerine dayanmaktadir. 1974 tarihinde Haga, Graen ve
Dansereau kesif bazli gerceklestirilen arastirmalarin dniine gegerek, daha yaygin
kullanilan halinin seklini vermislerdir. 1975 tarihinde Dansereau vd. ile Graen ve
Cashman (1975)’1n yapmis olduklar1 ¢alismalarla lider {iye etkilesiminin teorik
alt yapis1 gelistirilmis, 6lgme araci seklinde yararlanilan gostergelerin gelisim
stireci baglamistir. Graen 1976 tarihinde yeterlik, kisilerarasi iletisim kabiliyetleri
ve glven esasli bir degisimin bulundugunu ortaya atarken, sonrasinda bu alt
boyutlar genislemis, 6diil, destek saglama ve liderden memnuniyet de s6z konusu
boyutlara ilave edilmistir. 1983 tarihinde Rosse ve Kraut tarafindan yapilan
calismada modelin genellenebilir olma 6zelligi denenmistir. Birtakim bulgularin
onceki ¢aligmalar ile ortiigmemesi nedeniyle modelin genellenebilirligine iliskin
daha c¢ok arastirma ve Olgege gereksinim duyulmustur. 1999 tarihinde

Schriesheim vd. 147 arastirmaciyla beraber dort asamada kurami gelistirmislerdir.
1. Asama: Liderlerin astlar1 ile farklilagsmais iligkileri kesfedilmistir.

2. Asama: Is yerinde liderin mevcut farklilasmis iliskilerine

yogunlasilmistir.
3. Asama: Liderlik olusturma tanimlamasina gegilmistir.

4. Asama: ikili iliskiden daha genis ortakliklar iizerinde durularak bakis
acist genigletilmistir. Bu asamada ikili iliskilerin gerek kurum iginde gerek de

kurum disinda ne sekilde diizenlendigi arastirilmistir.
a. Sosyal Degisim Kuram

Organizasyonlarin  resmi  baglantilarinin  arkasinda, yoneticiler ile
calisanlarin birbirleri ile karsilikli maddi ya da manevi 6zellik tasiyan kaynak ve
bilgi degis tokusunun bulundugu savunulmaktadir. Bundan dolayi, LUE kurami
cergevesinde, yalnizca sozlesmeyi temel alan iliskiden baska, iki taraf arasinda
karsilikli sosyal degisimlerin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Blau’nun 1964
tarihinde ortaya c¢ikardigi Sosyal Degisim Kurami “sosyal degisimler,
tanimlanmamis zorunluluklar1 gerektirir. Bir birey, digerinden iyilik gordiiglinde;

tam olarak ne zaman olacagini ve ne sekilde olacagini bilmemesine ragmen,
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gelecekte bu 1iyiligin geri donecegine dair bir beklenti iginde olur” olarak

aciklanmaktadir (Wayne vd., 1997: §2).

Sosyal degisim kurami1 hem ¢alisanlar ile kurum arasindaki hem de lider ile
izleyiciler arasindaki degisimlere uygulanmaktadir (Martin vd. 2010: 57).
Calisanlar kuruma egitimlerini, becerilerini, ¢abalarini ve bagliliklarin1 sunarlar.
Bunun karsiliginda da kurum, calisanlarina hem ekonomik (6deme ve ozliik
haklar1)) hem de ekonomik olmayan (denetleme, planlama esnekligi ve issel

gorevler) tesvikler sunar (Liden ve Maslyn, 1998: 44; Sahin, 2011: 278).

Isletme calisanlarinin beceri ve calisma gayretini, isletmeden elde edecegi
degerli bir seyle degis tokusta bulunmasi sosyal degisimi meydana getirir.
Calisanlar, kurumlar tarafindan olumlu davranis ve destek gordiikleri taktirde bu
iyilige, caba ve sadakatlerini yiikselterek karsilik vereceklerdir (Molinaro,
2015:34). LUE kuramu, liderler ile izleyicileri arasinda ya yiiksek kalite ya da
diisiik kalite sosyal degisim iliskileri yaratilacagina vurgu yapmaktadir (Liden ve
Graen, 1980: 453). Bununla birlikte, LUE kuraminin arka planindaki Blau
(1964)’un “Sosyal Degisim” kurami yiiksek nitelige sahip LUE’ni anlatirken;
diisiik nitelikli LUE, “Ekonomik Degisim” kavramu ile nitelendirilebilir.

Ekonomik degisim kavraminin 6zii izleyenlerin s6zlesmelerinde yazili olan
belirli isleri gerceklestirmesi, bunun haricindeki isleri yapmamalariyken Blau
(1964)’nun kurami, sézlesme cergevesinde bulunmayan nitelikte bir g¢alisma
tarzin1 belirtmektedir (Goksel ve Aydintan, 2012: 250). LUE baglaminda
“Ekonomik Degisim” seklinde kabul edilen gorev, sozlesmelere ve tanimlanmig
iligskilere dayalidir. Sosyal etkilesim de tanimlanmamis ve giiven temelli iligkilere

ve sonucunda meydana gelen iletisimin kalitesine baglidir (Caliskan, 2009: 221).
b. Orgiitsel Rol Kuram

LUE, Kahn vd. (1964)’nin Orgiitsel Rol Kurami ile bir dayanak noktas:
olusturmasi, Graen ve Cashman (1975)’1n “Izleyiciler islerini iistlendikleri roller
araciligiyla yerine getirirler” teziyle bagdastirilmistir. Belirlenmis olan amaclara
varma gayretinde bulunan hem liderler hem de izleyenler veya orgit Uyelerinin
timi giindelik kurumsal isleri gerceklestirirken bazen tek bazen de birden ¢ok rol
iistlenmek durumundadirlar. Orgiitsel Rol Kurami, izleyicilerde bulunmasi

istenilen asgari rollerin s6zlesme ve gorev tanimlarinda olmasini saglar. Liderler
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izleyicilerin rollerini gerceklestirme gayretlerine karsilik vermek adina, onlari

o6nemli gorevler yukleyerek, daha ¢ok kaynak ve yetki tahsisi yaparlar.

LUE kuramina saglam bir dayanak olan rol kurami, rollerin ¢ok
faktorliigiine vurgu yapmaktadir. Denetim, kaynak dagiticis1 ve iletisim
hizmetleri benzeri gorevleri de igine alan c¢ok faktorlu liderlik rollerinin
bulundugu belirtilmektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 44). Bunun yam sira, kimi
izleyiciler islerine odaklanarak sosyal etkilesimi dikkate almazlar; kimileri de
islerini dnemsemeyip sosyal etkilesimi dikkate alirlar. Bazilar1 da hem sosyal

hem de ise iligkin faktorlerde zayif veya giiclii yanlarin1 gosterirler.
¢. Karsihkhihik Kurami

Gouldne’in ortaya c¢ikardigi Karsiliklilik Kurami, (Reciprocity) Sosyal
Degisim kuraminin temelinde bulunan degis tokusun, insanlarin birbirlerine
saglamis olduklar1 fayda ve olumlu davraniglara karsilikta bulunmalari
gerektigini savunmaktadir. Burada bahsigecen karsilikliligin olabilmesi igin ilk
once kisilerin kendilerine iyilikte bulunanlara iyilik yapmalar1 ve kendilerine

1yiligi dokunanlara zarar vermemeleri gerekmektedir (Gouldner, 1960: 172).

Gouldner’in karsilikliliga iliskin ¢alismasinda algilanan orgiitsel destek ve
LUE arasindaki farkliligi ortaya koyma bakimindan oOnemli bir dayanak
sunulmaktadir (Borii ve Gilineser, 2006: 44). S6z konusu calismanin temel
bulgusu karsilikli iliskinin iki varsayima dayanmasidir. Bunlardan ilki, kisilerin
kendilerine yardimda bulunanlara kars1 yardim etme istegi duymalari; ikincisi de,
yardim edenlere zarar vermemektir. Gouldner (1960)’in c¢alismasinin LUE
bakimindan bulgular1 6nem arz etmektedir. LUE kuraminda karsilikli iyi niyet ve
tyilik igerisinde davranis; c¢alisanin asil isi haricinde c¢alisma ¢abasinda
bulunmasini, liderin de ¢alisana bu bakimdan bazi ayricalik veya d&diiller

sunmasini saglamaktadir (Gouldner, 1960:161-178).
d. Beklenti Kuram

Vroom’a ait olan (1964) Beklenti Kurami’nda, bireyin davraniglari, sonucu
tahmin edilen davranisin meydana gelen degeri baz alinarak belirlenir. Bundan
bagka bireyler, amaglarina vardiracak imkanlar arasindan, kazang-deger hesabi
yaparak bilingli olarak bir tercihte bulunurlar. Boylelikle, bagka gudileme

kuramlarina nazaran Vroom’un kuraminda bireylerin amaclarina paralel olarak
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makul tercihlerde bulunmalar1 gerektigine isaret edilmektedir. Vroom (1964),
“amag degeri” (Valence) ifadesini belirli sonuglara iliskin duygusal yonelimler
seklinde ifade etmistir. Bununla birlikte, ama¢ degeriyle gercek degeri
birbirinden ayr1 tutmustur. Birey, X ve Y gibi iki sonugtan birini digerine tercih
edecektir. Bireyin, belirlenmis bir amaca varma arzusu, varmama arzusundan
baskinsa amag degeri (+) olumlu, varmama arzusu daha baskinsa amag degeri (-)
olumsuz, eger amacgla alakadar olmuyorsa amag¢ degeri (0) sifir olacaktir.
Baoylelikle, bireyin harekete ge¢cme gucli, amaca varma beklentisiyle amaca
vermis oldugu degerin bilesiminden meydana gelmektedir. Vroom, bahsigecen
iligkiyi carpimsal bicimde formiile etmis, zira ikisinden birinin olmamasi

durumunda eyleme gecilmesinin miimkiin olmadigini savunmustur.

Neticede, lider ile izleyicileri arasinda bulunan iligkilerin kaynaginin; Blau
(1964)’nun sosyal degisim kurami ve Kahn vd. (1964)’nin 6rgiitsel rol kurami
oldugu distiniilmektedir. Bunlardan baska, yapilan degerlendirme sonucunda
Gouldner (1960)’1n Karsiliklilik Kurami1 ve Vroom (1964)’un beklenti kuraminin
da LUE’nin gelisimine katkida bulundugu sdylenebilir.

3. Lider Uye Etkilesimi Teorisinin Boyutlari

Lider tiye etkilesimi teorisini ¢ok boyutlu bigimde inceleyen ¢alismacilarin
oldugu gibi tek boyutlu olarak ele alan ¢alismacilar da bulunmaktadir. Bu hususta
bir uzlasiya varilamamistir. Graen ve Bien (1995), lider iliye etkilesimini bir
faktor ile acgiklamayi tercih ederken, Liden ve Maslyn (1998) lider iiye
etkilesiminin boyutlarim1  “baglilik, katki, etki ve mesleki saygi” seklinde
siralamaktadir (Alparslan ve Oktar, 2015: 111; Giirler, 2018: 45).

a. Katki

Dienesch ve Liden (1986) katki boyutunu, lider ve {iyelerin ortak
hedeflerine yonelik olarak gergeklestirdikleri faaliyetlerin sayisi ve niteligine
iligkin algilar1 seklinde agiklanmaktadir. Lider ile {liyelerin etkilesiminin ilk
basladigi anda liderler astlarin1 verdikleri gorevler baglaminda degerlendirirler.
Gorevi sahiplenip, liderinin istegi dogrultusunda gergeklestirebilen astlar diger
astlara nazaran daha kaliteli bir lider liye etkilesimine sahiptirler. Etkilesimin
niteligine bagli kalarak liderlerin seckin iiyelerine sunacagi biitge, ekipman,

materyal gibi kaynaklar ve cazip gorevler artacaktir. Calisma performansini
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yiikselten kaynaklar ile destek goren ve kritik gorevleri yerine getirebilmek adina
olanak bulan iiyeler de liderle etkilesimlerini daha da kuvvetlendirecektir (Bas
vd., 2010: 1019; Liden ve Maslyn, 1998: 45). Bu durum doniisiimlii bir bigimde
birbirini beslemektedir. Katki boyutu, sosyal etkilesim teorisi gz Onilinde
bulunduruldugunda kaliteli bir iliskinin olusturulmasinda olduk¢a Onemlidir

(Gurler, 2018: 47).

Katki boyutu gruptaki {iiyenin is soOzlesmesi kapsaminda bulunmayan
gorevleri iistlenmesi ya da bu isleri yapma seviyesi, {iiyenin bu isleri
gergeklestirebilmesi adina liderin liyeye kaynak ya da imkan sunmasi boyutudur.
Katki boyutu her bir iiyenin bagli bulundugu isletmenin hedeflerini
gerceklestirmeye iliskin kaliteli hizmet sunmasi ve bu dogrultuda informel bir
iliskiyle goniilliiliik lizerine yapilan bir ¢alisma seklinde goriilmektedir (Dienesch

ve Liden, 1986: 624).

Algilanan katkiyr Dienesch ve Liden (1986) su sekilde agiklamaktadir:
“Lider ile astin, acik veya zimni menfaat ve beklentileri dogrultusunda meydana
getirdikleri is ile alakali faaliyetlerin algilanan miktar, kalite ve yonelimleridir.”
Iliski basladigi anda lider, her bir astina vermis oldugu gorevde astin
performansint degerlendirir. Liderini performansi ile etkileyen ast, ayni zamanda
liderin kendisiyle gelistirmesi olas1 yiiksek nitelikli bir iliskiye hazir oldugunu
gostermektedir. Liderini performansi ile etkilemeye ¢abalayan ast acgisindan bu
durum s0z konusu degildir. Sergiledigi performansla siirekli bi¢imde lider ile
arasindaki ytliksek nitelikli iliski gelistirmeye baslayan ast lider orgiit kaynaklarini
nispeten daha fazla vermeye baslar. Buna karsilik ast performansini yiikseltir.
Boylelikle ast ile lider arasindaki ikili iliskinin niteligi yiikselerek is ilk basta
imzalanan is s6zlesmesinde yer alan hiikiimlerin lizerine ¢ikar (Wayne ve Green,

1993:1431).
b. Baghlk (Sadakat)

Lider ve tliyenin birbirlerine karsi olan sadakatlerinin derecesini belirten
baglilik boyutu Dienesch ve Liden (1986) tarafindan “hem liderin hem de iiyenin
birbirlerinin davraniglarini ve karakterlerini alenen ne Olgiide destekledigi”
seklinde ifade edilmistir. Graen ve Scandura (1987) baghligi, lider iiye

etkilesiminin bir sonucu seklinde goriirken, Dienesch ve Liden (1986), lider ile
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astlar arasindaki nitelikli etkilesimin devam ettirilebilmesi, gelistirilmesi ya da
muhafaza edilmesi adina sadakatin kritik rol iistlendigini savunmus ve bundan
dolay1 bagliligin, lider liye etkilesiminde bir boyut olarak incelenmesi gerektigini
belirtmistir. Baglilik boyutuna gore liderler 6zerk karar verme ya da sorumlulugu
bulunan gorevleri vefakar ve sadik iiyelerine vermeye yonelmektedirler (Liden ve
Maslyn, 1998: 46). Ayrica, ataerkil toplum orgiitlerinde baglilik yani sadakat,

lider {iye etkilesiminin mutlaka olmas1 gereken bir bilesenidir (Gtirler, 2018: 46).

Lider Uye Etkilesiminin sadakat boyutu kapsaminda, lider ile astin
birbirlerine kars1 baglilik diizeyleri yer almaktadir. Lider, gruptaki en fazla giiven
duydugu astina daha 6nemli gorevler listlenmesini talep edebilir. Sadakat boyutu
lider tliye etkilesim iliskilerinin gelisimi ve siirekliligini destekler. Sadakat, lider
ile tiyenin sergiledikleri davranislarinin birbirlerine destek oldugunu gosterir.
Liderler bagimsiz bir bigimde karar alirken, gorev dagiliminda bulunurken sadik

uyelerin gorevleri tstlenmesini isterler (Cha ve Borchgrevink, 2018:9)

Dienesch ve Liden’in ortaya koydugu ikinci boyut, lider ile astin birbirine
kars1 sadakat derecesidir. Sadakat Boyutu: “Uye ile liderin birbirlerinin
karakterlerinin ve hareketlerini herkesin go6zii Oniinde agik¢a desteklemesi
derecesidir” olarak belirtilmistir. Grean ve arkadaslar1 sadakatin lider tiye
etkilesimindeki gelisim siirecinin bir neticesini oldugunu savunmaktadirlar. S6z
konusu iddiay1 gelistiren Diensch ve Liden ise, sadakatin lider iiye etkilesiminin
bir unsuru veya iligski gelisiminin 6nem arz eden bir bileseni oldugunu ve iligki
gelisimiyle iliskinin devaminda kritik rol dstlendigini ifade etmektedirler.
Liderler, sadakati yiiksek olan astlarina bagimsiz veya sorumluluk gerektiren

gorevler vermeye odaklidirlar (Scandura vd., 1986:580).
c. Etki

Dienesch ve Liden (1986)’1n “karsilikli sevgi” biciminde ifade etmis oldugu
etki boyutu, lider ve liye arasindaki mesleki gereklilikler, profesyonel degerlerden
baska bireysel cazibeye dayanan iletisimi, duygusal etkilesimi belirtmektedir.
Orgiit icinde samimi, arkadasca, sicak bir ortamin yaratilmasi etki boyutunun
unsurlarindan kabul edilir. Yalnizca calisma sirasinda zorunlu iletisimi bagh
olarak kurulan lider iiye etkilesimlerinde etki unsurunun 6nemi ya ¢ok azdir ya da

hi¢ yoktur. Bunun yani sira ilgi, karsilikli sevgi, sempati gibi kisiler arasi
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cekiciligi esas alan etkilesimlerde, etkilesimin 06zelligini yalniz basina

belirleyecek kadar da 6nemli olabilmektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 46).

Dienesch ve Liden, etki boyutunu degerlendirirken lider ile astin ise iliskin
degerlerinden baska bireysel ¢ekicilikten dogan ve birbirlerine karsi olan sevgiye
yogunlagmistir. Lider iiye etkilesiminde is merkezli duygu kimi durumlarda
katilimdan daha onemli bir boyut seklinde goriilebilmektedir. Ornegin
arkadaglarin genel itibariyla ¢calisma ortamindaki etkilesimden kaynakli meydana
gelen ectkilesim ele alindiginda kimi durumlarda lider ile iiyenin duygusal

iliskileri yogun sekilde yasadigi bir degisim siirecidir (Hu vd., 2018:1718).

Lider Uye Etkilesiminin is yogun bir etkilesim olmas1 nedeniyle katki kadar
etkisi bulunmasa da kimi durumlarda katkidan daha fazla 6nem arz eden bir boyut
olmaktadir. Ornegin, calisma ortamindaki etkilesim vasitasiyla meydana geldigi
varsayildiginda kimi durumlarda iiye ve lider duygularina yenik diiserek degisim
iligkisine yenilebilmektedirler. Dienesch ve Liden’a gdre etki; lider ve astin sahip
olduklar1 etki ve birbirlerine olan diiskiinliik, ikilinin is ve profesyonel
degerlerinden ziyade bireysel c¢ekiciliklerinden kaynaklanir.” Lider ve astin
birbirlerinden hoslanmas1 ve birbirlerinden olumlu olarak etkilenmeleriyle tiirli
seviyelerde nitelik igeren bir ikili iligkinin gelismesi beklenebilir (Erdem,
2008:17).

d. Mesleki Saygi

Mesleki saygi boyutu Liden ve Maslyn (1998) tarafindan “iligkinin
taraflarindan her birinin organizasyon iginde ya da diginda sahip oldugu sayginlik
derecesine yonelik alg1” seklinde ifade edilmistir. Insanlarin is yasamlarinda
edinmis olduklar1 itibar seklinde nitelendirilen mesleki saygi, kisiyle alakali
gecmis tecriibelere, icerden ya da disaridan saglanan duyumlara, bireyin
kazandig1 ddiillere dayanabilir. Bundan dolay1, mesleki saygi kisi ile gériismeden,

calismadan, uzaktan uzaga da olusup gelisebilmektedir.

Liden ve Maslyn’in ortaya koymus olduklar1 ve eklenen son boyut olan

disinda, kendi isinde basarili bir bi¢imde olusturdugu itibar diizeyiyle iliskili
algilardir. Genel olarak Lider iiye etkilesimi teorisini 6zgiin kilan dort unsur

bulunmaktadir. Bu unsurlar asagidaki gibidir;
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e Lider iiye etkilesimi teorisi tanimlayici bir teoridir. Isletmeye
sunmus olduklar1 katkilar1 dikkate alinarak isgdrenleri i¢ grup ve

dis grup bi¢iminde acgiklamaktadir.

e Lider iiye etkilesimi teorisi karsilikli iligkilerin liderlik teriminin

bir bileseni oldugunu belirten ilk liderlik yaklagimidir.
e Liderlige iligkin iletisimin 6nemini vurgular.

e Lider lye etkilesimi teorisiyle alakali gergeklestirilen pek c¢ok
calisma bu modelin kurumsal neticelerle (Orgiitsel baglilik,
performans, oOrgiitsel vatandaslik davranisi gibi) olumlu olarak

iligkili oldugunu gostermistir (Park ve Jo, 2018:133).

4. Lider Uye Etkilesimine Dair Elestiriler

Yukl vd., (2013)’e gore, lider ve iiye arasinda yasanan degisim, kuramin
varsaydigindan daha kaotik olup yeni bastan kavramsallastirilma gereksinimi
bulunmaktadir. Schriesheim vd. (1999)’ne gore, kuramin eksik yanlarindan biri
de, lider ve Uye arasindaki etkilesim ve degisim siirecinin net bir bigimde
tanimlanmamis olmas1 ve kuramin zamanla nasil gelisip aritildiginin acikga ifade
edilmemis olmasidir. Schermuly ve Meyer (2016) tarafindan ise, LUE teorisi,
kiiltiirleraras1 ~ diizlemde lider-liye degisiminin zenginligini  gerektigince

yakalayamamamis olmasi nedeniyle elestirilere maruz kalmistir.

Deluga ve Perry (1994), Green vd.(1996), Prendergast ve Topel (1996) ve
Yu ve Liang (2004) ise, LUE teorisini gelistiren kuramcilarin lider iiye arasindaki
iligkinin kalitesinin yiiksekliginin kimi zaman isletmeye istenmeyen sonuglar
getirecegini dnemsememis goriinmelerini elestirmislerdir. Kimi calismacilar
yakin iligkinin negatif durumlar ortaya ¢ikaracagini belirtmis ve bu durumun

neticelerinin gérmezden gelinemeyecegini savunmuslardir.

5. Lider Uye Etkilesiminin Kalitesi

Lider ile iiye arasinda etkilesimin olusturulmasi kadar kalitesi de 6nem arz
etmektedir. Liderliye etkilesim kuramina gore, liderlerin astlari ile karsilikli
etkilesimleri sonucunda farkli kalite diizeylerinde etkilesim gerceklesmektedir.

Bu kuram, lider ile astlar arasinda yiiksek derecede etkilesimi ve ylkiimliligi
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ongormektedir. Lider-iiye etkilesim teorisinde, lider ile iiye arasinda diisiik

kaliteden yiiksek kaliteye dogru bir etkilesimin gelistirildigi ifade edilmektedir.

Lider-iiye iliskisinin kalite diizeyini etkileyen baslica etmenler, orgiitsel
kurallar, astin sergiledigi performans, liderlik alani, ilk etkilesim, karsilikl1 etkide
bulunma, lider ile {iye etkilesiminin siiresi, kisisel Ozellikler, yukari dogru
etkileme, beklentiler, lider ve iiyenin algilanan ortak yanlar1 olarak ele alinabilir.
Liderin, liyenin kapsamli, zor ve kritik gorevleri basaracagindan emin olmasi,
tiyenin istekliligi ve yetenegi, lider-liye etkilesiminin kalitesini arttiran 6nemli bir
husustur. Lider ile iiye arasindaki iliskinin yiiksek kalitede olmasi, giiven ve
karsilikli saygiya dayali iken, iliskinin diisiik kalitede olmasi, sd6zlesmede yer alan

ylkiimliliiklerin yerine getirilmesine dayalidir.

Aryee ve Chen (2006) tarafindan, lider-Uye etkilesim kalitesinin, gérev
performansi, vatandaglik davranisi, isgéren devir, orgiitsel baglilik ve is tatmini
tizerinde etkili oldugu ifade edilmistir. Lideriiye etkilesiminin kalitesi ile
sonuglar1 incelendiginde, lider- tiye etkilesiminin is yasantisini dogrudan
etkiledigi belirtilmektedir. Gerstner ve Day (1997) tarafindan yapilan arastirmada
lider-iiye etkilesiminin kalitesi ile hedeflenen performans, isgéren memnuniyeti,
orgiitsel baglilik ve rol agiklig1 gibi konular arasinda anlamli ve pozitif yonli bir
iligki tespit edilmisken, lider- {iye etkilesimi ile rol catismasi ve isgéren devir

orani arasinda negatif yonlii bir iligki belirlenmistir.

Lider-iiye etkilesim kalitesi, isgorenlerin, Orgiite ve Orgiitte gergeklesen
siireclere bakis acilarini olumlu yonde etkilemekte, orgiitle 6zdeslesmelerini
saglamaktadir. Lider-liye etkilesimi ile isgorenler, yeteneklerini gosterme ve
kendini ifade etme sansini yakalarlar. Yiiksek kalitede lider-iiye etkilesimi
sayesinde isletmelerde isgorenler bireysel 6zerklik kazanirlar. Bireysel 0zerklik,
orgiitsel amaglar ile bireysel amaglarin bir araya gelmesini saglar. Ayrica lider-
iye etkilesimi ile ortaya ¢ikan 6zdeslesme isten ayrilmay: engelleyecek bir unsur
haline gelecektir. Lider-iiye etkilesiminin artmasi durumunda isgoren, fayda ve
maliyetleri degerlendirmeye baslamaktadir. Lider- iiye etkilesiminin artmasi ile
iggorenin beklentisi, artan is yiikiine kars1 stresin azalacagi yoniindedir. Liderin
beklentisi ise sadakatin artmasidir. Yiiksek kalitede lider-iiye etkilesimi, {iyenin
lideri daha ¢ok dikkate deger bulmasina ve daha gii¢li motivasyona sahip

olmasina neden olur. Uyeler ile kaliteli etkilesim igerisindeki liderler, olumlu
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deneyimlere sahip olduklar1 i¢in birbirlerine daha fazla destek saglarlar.
Orgiitlerde genellikle zor isler giiclii etkilesim icerisinde bulunulan gruptaki
isgorenlere verilmektedir. Lider-iiye etkilesim kalitesinin, isgérenin verimliligini
arttirmakta olup ayrica orgiit igerisinde sergilenen nezaket, diiriistliik, vicdanlilik,
centilmenlik, fedakarlik gibi davranigsal hususlar ile iligkili oldugu ifade
edilmektedir. Yuksek kalitede lider-iiye etkilesimi isgdrenin kariyer basari
duygusunun olusmasina yol agmaktadir. Her bir lider ile {iye arasindaki etkilesim
farkli kalitededir. Bu etkilesim, acik iletisime ve giivene dayalidir. Yiksek
kalitede etkilesim iliskisi beraberinde, daha fazla orgiitsel ¢abay1 ve is icin daha
fazla zaman harcamayr gerektirmektedir. Ayrica, isgdrenin sorumluluklarini
lay1g1 ile yerine getirmesinde ve daha fazla 6rgiitsel katkinin verilmesinde 6nemli
bir etkendir. Lider-iiye etkilesiminin kalitesi, liderin verecegi kararlar1 etkilemesi

acisindan onem arz etmektedir.

Yiksek kalitede lider-iiye etkilesiminin olumsuz yani ise, liyelere bazi
ayricaliklarin saglanmasinin yaninda fazladan sorumluluklarin da yiiklenmesidir.
Sorumluluklarin yiiklenmesi nihayetinde meydana gelebilecek olumsuz durumlar,
beklentilerin gerceklesmemesine neden olacak ve etkilesim zarar gorebilecektir.
Lider-iiye etkilesiminin orgiitler i¢in belki de en 6nemli olumsuz yani, gelisim ve
yaraticiligin engellenmesidir. Bu olumsuz durumlarin yoneticiler tarafindan

bilinmesi ve kontrol altinda tutulmas1 gerekmektedir.

Diisiik kalitede bir lider-iiye etkilesimi, diisiik performans ile gorev ve
aktivitelerin yerine getirilmesine, iliskilerin ekonomik bir de§isim araci olarak
goriilmesine neden olur. Diislik etkilesim icerisindeki tiyeler liderler ile sinirh
iletisim kurar, bu iiyelere daha az kaynak saglanir ve onlarla daha az bilgi
paylasilir. Bu durum, is tatminsizligine, diisiik orgiitsel bagliliga ve yiiksek
iggéren devir hizina yol agar. Diigiik lider- iiye etkilesimi algisina sahip
iggorenler, oOrgiitsel yenilik icin, bagli bulunduklar1 liderden destek ve fikir
beklentisi igerisine girmezler. Diislik lider-iiye etkilesiminin giiglendirilmesi ve
kalitesinin arttirilmasi dncelikle yonetimin sorumlulugundadir. Yiiksek kalitede
lider-liye etkilesimini olusturmak ve gelistirmek i¢in, her iki taraf zaman

ayirmali, caba harcamali ve duygularin varligini dikkate almalidir.

Yiksek kalitede lider-iiye etkilesiminde, her iki tarafin katkisi oldukca

onemli olmakla birlikte, taraflarin bu katkiy1 degerli gormeleri ve kabullenmeleri
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de 6nem tagimaktadir. Orgiitte lider ile {iye arasindaki etkilesim, zamanla ve
sartlara bagli olarak, degisiklik gosterebilmektedir. Liderin liyeden beklentisi,
lideriiye etkilesim kalitesi ile iligkilidir. Lider-iiye etkilesim kalitesi i¢in, liderler
tiyelere kars1 daha destekleyici olmali, iiyeleri sorumluluk almaya tesvik etmeli,
acik iletisim saglanmalidir. Lider-iiye etkilesim kalitesi i¢in ii¢ unsurun varligi
ifade edilmektedir. Bunlar saygi, yiikimlilik ve gilivendir. Lider ve fiye
birbirlerinin yeteneklerine deger vermeli ve buna bagli olarak profesyonel saygi
gelismeli, karsilikli giiven duygusunun olusmasi saglanmali, ylikiimliiliiklerin

yerine getirilmesi noktasinda da gereken hassasiyet gosterilmelidir.

6. Lider Uye Etkilesiminin Niteligi

Lider-iiye etkilesimi teorisine gore, lider ile izleyicileri arasinda yer alan
iliskinin  kalitesi yliksek 1ile diisik arasindaki bir skala yardimiyla
degerlendirilebilecek, devamli bir bi¢imde degiskenlik gosteren bir dinamige

sahiptir (Phillips ve Bedeian, 1994:992).

Lider-iiye etkilesiminde yer alan lider, bir grup izleyicisiyle daha yakin
iligskiler gelistirmekte ve onlara kurumdaki baska iiyelerden daha ¢ok miizakere
serbestligi hakki tanimaktadir. Liderin bahsige¢en flyeler ile iligkisi yiiksek
etkilesimli olarak nitelendirilmektedir. Lider-liye etkilesimi iliskisinde, lider
baska bir grup izleyicisiyle daha mesafeli iliskiler kurarak bu iligkileri yalnizca is
akdi sinirlar i¢inde tutar. Bu sekildeki bir iliskide astlar da yalnizca gerektigi
kadar performans sergiler. Lider ile iiye arasinda goriilen boyle bir iliski, diisiik

etkilesimli iligki seklinde ifade edilmektedir (Yolag, 2011:66).

Etkilesimin yapisinin yiiksek mi yoksa diisiik mii olacagi etkili liderlik
siirecinin olusumuna ve lider ile {iyeler arasinda dogru liderlik iliskisinin
olusturulmasina baghidir. Bunun yami sira, lider ile iiyenin karsilikli bigimde
birbirlerinin yetkinliklerine gostermis olduklar1 saygi ve gelistirmis olduklar
guven duygusu etkilesimin diisiik ya da yiiksek olusuna etki etmektedir. Lider-
iiye etkilesiminin yiiksek diizeyde olmasi her iki tarafa da (lider-iiye) katki
saglamaktadir. Boyle bir durumda beklenen, hem liderin hem de izleyenlerin

iliskiye yatirirmda bulunmasidir (Alparslan ve Oktar, 2015:110).

Gergeklestirilen caligsmalar, lider ile izleyicisi arasindaki iligkinin yiiksek

seviyede bulunmasi halinde, astlarin etkinliginin ve performansinin yiikseldigini
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ve 1 giicii devir hizinin da diistiiglinii ortaya c¢ikarmistir. Sonug¢ olarak, lider
yiiksek nitelikli etkilesim kurdugu isletme c¢alisanina daha cok ilgi gostermekte,
bilgileri paylasmakta, itimat duymakta, onlara memnuniyetini dile getirmekte, bu
tiyelere yonelik olumlu kanaatleri daha acik ve anlasilir bigimde ifade etmektedir

(Luthans, 2011: 422).
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VI.YONTEM

Calismanin bu boéliimiinde, psikolojik sermaye ve lider iiye etkilesiminin,
orgiitsel sinerji ve is becerikliligi iizerindeki etkisinin saptanmasi adina,
calismanin hipotezlerinden hareketle aciklayici faktdr analizi (AFA), dogrulayict
faktor analizi (DFA) kullanilarak, korelasyon analizi ve yapisal esitlik modeli
vasitasiyla iliskiler ortaya ¢ikarilacaktir. Bununla birlikte, belirlenmis olan kimi
demografik bilgi gruplar1t agisindan boyutlarin anlamli farkli olup olmadigi

denenecektir.

A. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Artan rekabet ortaminda, Orgiitlerin strdiiriilebilir rekabet avantajlari
kazanabilmelerinde insan kaynaklar1 6nemli bir role sahiptir. Her isletmenin
yonetiminin kilit unsurlarindan biri insan kaynaklaridir ve insan kaynaklarinin
beceri, motivasyon ve yetenekleri organizasyonun hedeflerine ulagilmasinda
biiyiik rol oynamaktadir. Isletmeler amaclarina ulasmak icin uygun liderlik
tarzlarin1 secerek oOrgiitte etkili iliskiler ve yaratici bir ¢evre olusturabilmektedir.
Boylece, lider iiye etkilesiminin gelisim siireci de baslayacaktir. Calisanlarin
performanslarinin  yiikseltilebilmesi  pozitif —orglitsel davranisin  iizerine
odaklandigr 6nemli hususlardan biri olmustur. Psikolojik sermaye; beseri,
geleneksel ve sosyal sermayenin de Otesine gegerek isletmelerin rekabet
istiinliigii elde edebilmeleri adina kolaylikla takliti yapilamayan essiz bir arag
seklinde, odaginda olumlulugun bulundugu psikolojik bir durumu ifade
etmektedir. Diger yandan, psikolojik sermaye c¢alisma ortaminda meydana
gelebilecek giicliikklere ve meydan okumalara karsi bas etme direngleriyle de
ilgilenmekte ve calisanlarin en 6nemli sermayesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Hem lider tiye etkilesimi hem de psikolojik sermaye Orgiitsel ¢ikti
degiskenlerinden kisisel performans, oOrgiitsel baglilik ve tiikenmislik gibi
kavramlar1 etkilerken, ayni zamanda is becerikliligi ve oOrgiitsel sinerji gibi

davranigsal ciktilar1 da etkilemektedir. Ozellikle, yogun ve stresli c¢alisma
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kosullarinda ¢alisan saglik personeli icin hem lider liye etkilesimi hem de
barindirdiklar1 psikolojik sermayeleri biiyilk 6nem tasimaktadir. Saglik personeli
i¢in yaptiklar1 hayati is nedeniyle, is becerikliligi yan1 sira, Orgiitsel sinerji de

motivasyonu ve tilkkenmislik diizeylerini etkilemektedir.

Buradan hareketle, calismanin amaci, saglik sektorii ¢alisanlart igin
psikolojik sermaye ve lider iiye etkilesiminin orgiitsel sinerji ve is becerikliligine

etkisini ortaya koymaktir.

B. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin ana hipotezi, psikolojik sermaye ve lider liye etkilesiminin
orgiitsel sinerji ve is becerikliligine etkisinin oldugu yoniiyledir. Alt hipotez ise,
medeni durum, cinsiyet, egitim durumu, meslek, kurumdaki c¢alisma siiresi,
caligilanbirim gibi genel bilgiler agisindan psikolojik sermaye, lider {iye
etkilesimi, orgiitsel sinerji ve i becerikliligi ana boyut ve alt boyutlarinin anlamli
yonde farklilik gosterdigi yoniindedir. Calismada gelistirilen hipotezler Cizelge

3’de verilmistir.

Cizelge 3. Arastirmanin hipotezleri

H  Hipotezler

H1 Psikolojik sermaye ve orgutsel sinerji istatistik anlamli iliskilidir.

H2 Psikolojik sermaye ve is becerikliligi istatistik anlamlr iligkilidir.

H3 Lider iiye etkilesimi ve orgiitsel sinerji istatistik anlaml iligkilidir.

H4 Lider iiye etkilesimi ve is becerikliligi istatistik anlamli iligkilidir.

H5 Cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, meslek, kurumdaki ¢alisma siiresi,
calisilan birim ag¢isindan psikolojik sermaye, lider iiye etkilesimi, orgiitsel
sinerji ve is becerikliligi alt boyutlarinin anlamli farklilik géstermektedir.

Psikolojik Sermaye H1 Orgiitsel Sinerji

v

H3

Lider-Uye Etkilesimi Is Becerikliligi
Ha

Sekil 3. Arastirma modeli
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C. Veri Toplama Araci

Gergeklestirilen calisma, deneysel olmayan nicel bir aragtirma tasarimina
sahip olmakla birlikte, yapilma metodu acisindan tarama modelidir. Calisma
kapsaminda, 6rneklemden verilerin toplanmasi bakimidan “survey modeli (saha
taramasi)’nden yararlanilmistir. Saha taramasi modelinde de, katilimcilarin
diiglincelerinin yazili olarak alindigi bir veri toplama yontemi olan “anket
yontemi” uygulanacaktir. Calisma kapsaminda yararlanilan Olgekler, genis bir
literatiir taramas1 sonrasinda belirlenmis, gecerlilik ve glivenilirligi yapilmis ve
bir ¢ok arastirmada kullanilmis olmasina dikkat edilmistir. Bu 6lgekleri asagidaki

gibi aciklamak mimkiindiir:

Psikolojik Sermaye Olcegi: Luthans, Avolio, Avey ve Norman tarafindan
gelistirilmistir. Turkce’ ye gecerlilik ve giivenirlilik calismasi 2014 Akgay
tarafindan yapilmistir. Olgekte 24 adet soru yer almakta; pozitif psikolojik
sermayenin dort unsurunun (umut, Ozyeterlilik, esneklik ve iyimserlik) esit
agirlikta bulunmasi adina her birinin tespitine iliskin, bu bilesenleri en iyi
derecede temsil ettigine inanilan 6’sar adet soru bulunmaktadir. 5'li likert tipi
olan o6lcek 1. Beni hi¢ tanimlamiyor 2. Beni biraz tanimliyor 3. Kararsizim 4.
Beni iyi tamimliyor 5. Beni ¢ok iyi tanimliyor seklinde olup oOlgekten elde
edilecek puanlarin toplami 24 ile 120 arasinda degiskenlik gostermektedir.
Olgekte aksine kodlanmas1 gereken maddeler de yer almaktadir, bu maddeler: 13.,
20. ve 23. maddelerdir. Olgek, alt boyutlar: itibartyla (umut, 6zyeterlilik, esneklik
ve iyimserlik) ele alindigi gibi, bir biitiin (semsiye kavram) sekilde "psikolojik
sermaye diizeyi" olarak da ele alinabilmektedir. Aksine, kodlamalarin yapilmasi
sonrasinda, Olgekten saglanan puan artmasiyla katilimcilarin her bir alt boyut

velveya psikolojik sermaye agisindan seviyeleri yiikselmektedir.

Is Becerikliligi Olcegi: Slemp ve Vella-Brodrick (2013)’in gelistirmis
oldugu ve Kerse (2017) tarafindan giivenilirlik ve gecerlilik testleri yapilan 6l¢cek
kullanilmistir. Olgek 19 ifadeden ve bilissel beceriklilik , gorev becerikliligi ve
iliskisel beceriklilik olacak sekilde 3 alt boyuttan meydana gelmektedir. Boyutlar
acisindan 6lgegin i¢ tutarliliklarina bakildiginda Cronbach Alfa katsayis1 gorev
becerikliligi boyutu acisindan 0.75, bilissel beceriklilik boyutu agisindan 0.86 ve
iliskisel beceriklilik boyutu agisindan 0.84 seklinde hesap edilmistir. Daha sonra,
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Kerse ve Babadag (2019) calismasinda tekrar Olgegin gegerlik giivenirlik
calismasin1 yapmis ve orjinalinden farkli olarak 15 maddeye indirmistir.
Baslangigta 3 boyutu (iliskisel beceriklilik, gorev becerikliligi, bilissel
beceriklilik) 6lgen toplam 19 maddeden meydana gelen bu Olgek, sonrasinda
Kerse ve Babadag (2019) tarafindan irdelenmis ancak, IB4 (iliskisel beceriklilik
4.soru) maddesi faktor yiikii cok diisiik olmasi sebebiyle; IB3, IB15, iB2 (iliskisel
beceriklilik 3,15, ve 2) maddeleri ise c¢ikarim (extraction) slitununda 0.20
degerinin altinda deger aldig1 i¢in anketten c¢ikarilmis ve 15 maddeye

indirgenmistir. Bu ¢alismada son versiyon olan 15 maddelik hali kullanilmistir.

Sinerjik Iklim Olcegi : 2014 yilinda Kaya tarafindan Tiirkce gecerlilik ve
giivenirlilik ¢alismas1 yapilan Sinerjik iklim Olgegi, orgiitteki sinerjik iklimi
dlcmek amaciyla gelistirilmistir. Olgekte 16 ifade yer almaktadir. Olgek 5°li
Likert (1=Hig¢ Katilmiyorum-5=Tamamen Katiliyorum)seklinde
tasarlanmistir.Olgektenalinabilecek en yiiksek puan 100, en diisiik puan da 20°dir.
Olgegin igeriginde ters madde yer almaktadir. Olgek tek boyutlu bir bicimde
uygulanabilir.  Analizler 6lcekte yer alan iki boyut Uzerinden de

gerceklestirilebilir.

LiderUye Etkilesimi Olcegi:Lider Uye Etkilesim Olgegi; lider iiye
etkilesimini 6l¢gmek adina Liden ve Maslyn (1998) tarafindan diizenlenmistir.
Olgegin Tiirkce’ye giivenirlilik ve gecerlilik calismast 2010 yilinda Bas ve
calisma arkadaslar1 tarafindan gergeklestirilmistir. Bununla birlikte, Bas ve
arkadaslarinin yapmis olduklar1 ¢calismada 6l¢ekteki boyutlarin Cronbach Alfa i¢
tutarlilik katsayisinin 70 ile 92 arasinda degisen bir deger aldigi goriilmiistiir.
Olgek 12 maddeden meydana gelmektedir. Duygusal etkilesim, sadakat, katkida
bulunma ve mesleki saygi boyutlarina sahiptir (Bas vd., 2010:1013). ifadeler 5“1i
Likert tipinde (1= tamamen katiliyorum, 5=kesinlikle katilmiyorum)

diizenlenmistir.

D. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calismanin evrenini, Istanbul ilinde Saglik Bakanligina bagli hizmet veren
Gaziosmanpasa Egitim ve Arastirma Hastanesinde gorev yapan saglik personeli
olusturmaktadir. Istanbul’da Saglik Bakanligi TSIM (Temel Saglik Istatistikleri
Modiilii) verileri alinarak ana kiitle hesaplanmistir ve toplam 2250 (N=2250)
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olarak belirlenmistir. Arastirmanin O6rneklemi ise, bu personelden ¢aligmaya

goniilli katilan 700 kisi olusturmaktadir.

Cizelge 4. Orneklem biyiiklukleri tablosu

GOREV GOP EAH Tabaka Agirhig Orneklem
Personel
Sayisi
Hekim 513 513/2250=0.228 0,228*700=160
Hemsire/ Ebe 603 603/2250=0.268 0.268*700=188
Saglik Teknikeri 280 280/2250=0.124 0.124*700=87
Saglik Teknisyeni
Lisansiyeri
Diger 854 854/2250=0.379 0.379*700=265
Toplam 2250 100% 700

Ornekleme yontemi olarak “basit tesadiifi 6rnekleme” uygulanmistir.
Anketler, 02.02.2021 ve 01.06.2021 tarihleri arasinda mail yolu ile uygulanmistir.
(https://docs.google.com/forms/d/1nsk46zLDNwIhWyRRoSMI6pTgPmEMYVxc8s
YoTNfFORE/edit#responses).Verilerin  giris asamasinda bazi katilimcilarin
sorularin bir¢ogunu cevaplamamasi nedeniyle bu anketler analize dahil
edilmeyerek, toplamda 700 anket uygulamada kullanilmistir. Basit rastgele

orneklemede 6rneklem genisligi tahmini:

Nt’pq

d*(N-1)+t’pq
N: Evrendeki birey sayis1 (2250)
n: Ornekleme alinacak birey sayisi
p: Incelenen olayn goriiliis siklig (0,5)
q: Incelenen olayin goriilmeyis sikligi (0,5)

t: Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanilma  diizeyinde t

tablosundan bulunan teorik deger (1,96)

d: Olayin goriiliis sikligina gore yapilmak istenen + Sapma (%5)
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Buna goére oOrneklem biiyiikliigli basit rastgele orneklemede Orneklem
genisligi tahmini hesaplamasi sonucu 385 (n=385) olarak bulunmustur. Bu

calismada yeterli sayinin iizerinde 700 6rneklem yer almistir.

Son zamanlarda Orneklem hacminin tespitinde yukaridaki gibi klasik
formiillerden baska, “yapilacak olan analiz i¢in en az kac¢ Orneklem gerekli”
oldugunu ifade eden Gii¢ analizinden yararlanilmaktadir. Ozetle, giic analizi
(power anaysis) gerceklestirilecek her analiz tiirii agisindan en az kag 6rneklemin
gerektigini tespit etmektedir. Bu calisma kapsaminda hem grup farkliligi hem de
iligki analizi gergeklestirilecektir. Ankete katilimda bulunmayir kabul eden
personel sayisinin robust (saglam) sonuglar iiretebilme becerilerinin varligina
iliskin Gii¢ (power) analiz G*POWER 3.1 siiriimiiyle yapilmistir. Calismalarda,
istatistiksel gicin 1-p= 0.95 olarak bulunmasinin yeterli goriildiigiini Cohen
(1988) ve Parajapati et al., (2010) calismalarinda ifade etmis, korelasyonlar ve
grup farklihg hesaplanacagi belirtilerek neticeler saglanmistir. Istatistik

anlamlilik 0=0.05 alinmistir.

% G*Power 3.1.9.2 I =] [

File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions | protocol of power analyses
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—Testfamibhy—— Statistical test
IExact j ’]Correlation: Bivariate normal model j
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IA priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size j
—Input Parameters — Output Pararmeters
Tail{s) | Cne =7 Lower critical r 0.1541491
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Cptions | X-% plotfor a range of values I Calculate I

Sekil 4. iliski analizi igin gii¢ analizi sonugclar1 ekran ¢iktis1
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Gii¢ analizinden sonra en az 115 6rneklem ile ¢alisilmasi halinde ¢alismanin

gecerliligi saptanmigtir. S6z konusu calisma kapsaminda 700 Orneklemden

yararlanilmis, gerceklestirilecek analizlerin giivenilir olacagi belirtilmistir.

i#. G*Power 3.1.9.2 o ] S|
File Edit Wiew Tests Calculator  Help
Central and noncentral distributions | protocol of power analyses
critical t =1.65366
-
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—Test farmily Statistical test
Ittests j ’7|Means: Difference between tavo independent means (Byvo groups) j
~ Type of power analysis
IA priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size j
~Input Parameters —Output Parameters
Tail{s) |Cne - Moncentrality parameter & 33166248
Determine => | Effect size d 0s Critical © 1.6536580
o err prob 0.05 Df 174
Power {1-p err prob} 0.95 Sample size group 1 88
Allocation ratio M2 1 1 Sample size group 2 85
Total sample size 176
Actual power 0.9514254
==% plot for a range of values I Calculate I

Sekil 5. Grup farklilig1 analizi i¢in gii¢ analizi sonuglar1 ekran ¢iktisi

Gii¢ analizi sonrasinda grup farkliligi analizlerinde en az 176 6rneklemden
yararlanilmast halinde s6z konusu c¢alismanin gecerliligi saptanmistir. Bu
calismada 700 6rneklemden faydalanilmis, gerceklestirilecek analizlerin giivenilir

olacag belirtilmistir.

E. Varsayimlar ve Kisitlar

Calismaya dahil olan katilimcilarin 6l¢ek kapsamindaki sorulart yanitlarken
gercek duygu ve disiincelerini belirttikleri varsayilmistir. Katilimcilarin anketteki
sorular1 isteyerek cevapladiklar1 ve anketi tam ve dogru bicimde yanitladiklari

diigtiniilmiistir. Katilimeilarin, anket sorularina cevap verirken kelimeleri gercek
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anlamlariyla anladiklar1 kabul edilmistir. Ortaya ¢ikabilecek kavramsal yanilgilar

dikkate alinmamuistir.

Ankette yer alan 6rneklem sayisinin ¢ogaltilmas1 hususunda bazi zorluklarla
karsilagilmis, katilimcilar g¢esitli sebeplerden otiirii katilim saglama konusunda
isteksizlik gostermislerdir. Ankete katilima olumlu yaklasim sergilememeleri
onemli bir kisit seklinde goriilmektedir. Bununla birlikte, diizenlenen tarihlerde
anketten haberdar olmayan, mailini kontrol etmeyen kisiler 6rnekleme dabhil

edilmemistir. Arastirma Istanbul ili ve bir kamu hastanesi ile sinirlandirilmistir.

Cin’in Vuhan Eyaleti’nde 2020 Aralik ayinin sonlarinda ortaya ¢ikan Yeni
Koronaviriis Hastaligi (COVID-19) hastaligt pandemisinden dolay:r verileri
toplamak icin kullanilan yontemlerden ylizylize anket yontemi uygulamak
imkansiz oldugundan sadece elektronik posta yontemi kullanilabilecek olmasi

arastirmayi sinirlandirmistir.

F. Analizlerin Degerlendirilmesi

Calisma kapsaminda yararlanilan 6lgekten saglanan verilerin analizi IBM
SPSS 24.0 ve AMOS 23.0 paket programlar ile gerceklestirilmistir. Birinci
basamakta, anketin ilk kismin1 meydana getiren demografik ve genel bilgilere
dair yiizde ve siklik dagilimlar1 verilmektedir. Bununla birlikte, dl¢eklere iligkin
yanitlarin yiizde ve siklik dagilimlariyla ortalama yanit ve st. sapma degerleri
verilmistir. Ikinci basamakta, calisma kapsaminda yararlanilan olgeklere dair
aciklayict faktdr analizi (AFA) yapilmustir. Olgegin yap1 gegerliligine iliskin
ayrica dogrulayicr faktor analizi (DFA) de yapilmistir. Analizlerde yararlanilacak
olan tekniklerin tespiti, dagilimin normal olup olmamasina gore degiskenlik
gostermektedir. Bundan dolayi, 6lgek boyutlar1 iizerinde Kolmogorov-Simirnov
ve Shapiro-Wilk normallik testleri gergeklestirilmistir. Verilerin dagilimlar
normal dagilima uymadigindan grup farkliliklar1 testinde her bir ikili gruba
yonelik olarak Mann-Whitney-U testi ve G¢lu ve fazla grup iginse Kruskal Wallis
testleri uygulanmigtir. Gruplar arasinda yer alan farkliliklarin kaynagini
belirleyebilmek adina i¢in ortalama sira (mean rank) degerlerine bakilmistir.
Olgegin dagiliminda normal dagilima uygunluk saglanamamasi nedeniyle iliski

analizlerinin sinanmasi hususunda Kendall’s tau_b korelasyon analizinden yardim
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alinmistir. Son basamakta, iliskilerin saptanmasina ve hipotezlerin sinanmasina

iliskin yapisal esitlik modeli (YEM) uygulanarak ve sonuclar irdelenmistir.
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VIl. PSIKOLOJIiK SERMAYE VE LIiDER UYE
ETKILESIMININ ORGUTSEL SINERJI VE i$
BECERIKLILIGINEETKISINE YONELIK ANALIZ

A. Analiz Bulgular:

1. Anketin Guvenilirlik Analizi

Bir o6lcegin giivenilirliginin testine yonelik olarak en fazla uygulanan
testler; “Cronbach Alpha, ikiye Bélme (split), Paralel ve Mutlak Kesin Paralel
(strict)” bicimindedir. Cronbach Alpha testi sonrasinda edinilen degerin %70’ten
yiiksek olmasi anketin basarili oldugunu goéstermektedir. Bazi calismacilar
tarafindan da bu degerin %75’ten diisiik olmasi gerektigi ifade edilmektedir.
Baska giivenilirlik kriterlerinin de %70’ten yiiksek bulunmasi, ankette i¢
tutarliligin elde edildigini ve c¢ikarimlara gilivenilebilecegini gostermektedir.
Cizelge 7’de de goriildiigii gibi her dort kriterin neticesinde belirtilen ve olmasi
beklenen yiizde degerleri giiven kriterini saglamistir. Buna bagh olarak, 6rneklem
sonuglarinin yiiksek giivenirlilik degerleri ile giivenilir ve tutarli oldugu neticesi
elde edilmistir. Incelenen giivenilirlik kriterlerinin tiimii %70 degerinden fazla
olmasi nedeniyle, yapilan anketin basarili oldugu, anketin kendi i¢inde tutarlilik

gosterdigi, varilacak neticelerin ger¢cek degerleri yansitacagi ortaya konmustur.

Cizelge 5.  Anketin Giivenilirlik Analizleri Sonuglari

Kriterler Anketin Giivenirlilik Sonuglar
Cronbach_Alpha 0.928

Split-Half 0.925-0.929

Paralel 0.927

Strict Paralel 0.907

2. Demografik Ozelliklere ve Genel Bilgilere Iliskin Yiizde Dagilim Sonuclar

Calismanin bu kisminda anket katilimcilarina iliskin demografik genel

bilgilere yonelik siklik ve yiizde dagilim bilgileri verilmistir.
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Cizelge 6. Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Iliskin Frekans ve Yizde
Degerleri

Cinsiyet f %
Kadin 420 60,0
Erkek 280 40,0
Toplam 700 100,0

Katilimcilarin %60,0°1 kadin iken, %40,0’1 erkektir.

CINSIYET

W Kadn
EErkek

Sekil 6. Cinsiyet Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Cizelge 7. Yas Degiskenine iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Yas f %
20-30 yas 458 65,4
31-40 yas 166 23,7
41-50 yas 70 10,0
51 yas ve iizeri 6 0,9
Toplam 700 100,0

Katilimcilarin %65,4°1 20-30 yas araliginda, %23,7’si 31-40 yas araliginda,
%10,0’u 41-50 yas araliginda ve %0,9’u 51 yas ve iizerindedir.
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W20-30 yag
3140 yss
O 41-50 yag
W51 yag ve Gzeri

Sekil 7. Yas Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Cizelge 8. Medeni Durum Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Medeni Durum f %
Evli 310 44,3
Bekar 390 55,7
Toplam 700 100,0

Katilimcilarin %44,3’1 evli iken, %55,7 si bekardir.

Medeni_Durum

MEvi
HBekar

Sekil 8. Medeni Durum Degiskenine Yo6nelik Siklik Dagilim Grafigi
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Cizelge 9. Egitim Durumu Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Egitim Durumu f %
Saglik Meslek Lisesi Mezunu 128 18,3
On Lisans mezunu 96 13,7
Lisans Mezunu 355 50,7
Lisansustu Mezunu 121 17,3
Toplam 700 100,0

Katilimcilarin %18,3’1 saglik meslek lisesi mezunu, %13,7°si 6n lisans

mezunu, %50,7’si lisans mezunu ve %17,3°0 lisanstisti mezunudur.

EGITIM_DURUMU

] Saglk meslek lisesi mezunu
B &n lisans mezunu
DOlLisans mezunu

M Lisansiisti mezunu

Sekil 9. Egitim Durumu Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Cizelge 10. Meslek Degiskenine iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Meslek f %
Hekim 160 22,9
Hemsire/Ebe 188 26,9
Saglik Teknikeri/Teknisyeni 87 12,4
Diger 265 37,9
Toplam 700 100,0

Katilimcilarin  %22,9°u  hekim, %26,9’u hemsire/ebe, %12,4°1 saglik

teknikeri/teknisyeni ve %37,9’u diger mesleklerde ¢aligmaktadir.
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MESLEK

W Hekim

[ HemsireEbe
] Saglk TeknikeriiTeknisyeni
W Dicier

Sekil 10. Meslek Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Cizelge 11. Calisma Yili Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Calisma Y1l f %

1 yildan az 27 3,9
1-5 y1l 487 69,6
6-10 y1l 135 19,3
11-20 yil 39 5,6
21 yil ve tizeri 12 1,7
Toplam 700 100,0

Katilimcilar ¢alisma siireleri agisindan degerlendirildiginde; %3,9’u 1

yildan az, %69,6’s1 1-5 yil arasinda, %19,3’1 6-10 yi1l arasinda, %5,6’s1 11-20 yil

arasinda ve %1,7’si 21 yil ve iizeri siiredir ¢caligmaktadir.

CALISMA YILI

W1 yidan az
15y
Oe-10yi
W11-20 v
21 yil ve Gzeri

Sekil 11.Calisma Y1li Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Cizelge 12. Calisilan Birim Degiskenine iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Caligilan Birim f %
Dahili Birim 128 18,3
Cerrahi Birim 93 13,3
Cocuk Hastaliklari/Kadin-Dogum 49 7,0
Acil Servis/Ameliyathane/Yogun Bakim 264 37,7
Diger 166 23,7
Toplam 700 100,0

Katilimcilar ¢alistiklart birim agisindan degerlendirildiginde; %18,3i
dahili birimde, %13,3’ii cerrahi birimde, %7,0’si ¢ocuk hastaliklari/kadin dogum,
%37,7’s1 acil servis/ameliyathane/yogun bakim ve 9%23,7’si diger boliimlerde

calismaktadir.

BiRIM

hastaliklan / Kadin-
m

cil servis / Ameliyathane /
un Bakim

Sekil 12. Calisilan Birim Degiskenine Yo6nelik Siklik Dagilim Grafigi
3. Olceklere Yonelik Yiizde Dagilim Sonuclar

Calismanin bu kisminda yararlanilan 6lgeklere dair verilen yanitlarin yiizde
dagilim durumlariyla ortalama cevap ve st.sapma gibi tanimsal istatistiki degerler

bulunmaktadir.
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Cizelge 13. Psikolojik Sermaye Olgegine Yo6nelik Yiizde Dagilimi

Maddeler Ort. + Ss.
g‘ [ — ,E‘ [
«E B2 E _2 %%
It 2% g ~ZE CF
S8 &85 S 55 5§
) M= MOF M ME MAE
Oz Yeterlilik Alt Boyutu
1 Uzun vadeli bir probleme ¢éziim 2,4 9,4 76 474 331 399 + 1,002
bulma konusunda kendime
glvenirim.
2 Yoneticilerle yapilan toplantilarda 1,9 8,0 13,9 436 32,7 397 + 0,976
calistigim alani ¢ok iyi temsil
ederim.
3 Isletmenin izleyecegi stratejinin ne 1,6 8,3 15,7 49,1 25,3 3,88 + 0,933
olacag1 hususunda yapilan
miizakerelere katkida bulunma
konusunda kendime glvenirim.
4  Calistigim alana iligkin hedef ve 2,0 8,0 8,1 497 32,1 402 + 0,951
amaglarin belirlenmesine katkida
bulunma konusunda kendime
glvenirim.
5 TIsletme disindaki insanlarla (6rnegin 2,3 8,3 10,1 494 299 396 + 0,968
tedarikgilerle, miisterilerle) herhangi
bir sorunu goriismek i¢in iletisim
kurmada kendime giivenim tamdhr.
6 Is arkadagslarima bilgi verme 1,4 6,0 5,6 430 440 422 + 0,904
konusunda kendime guvenirim.
Oz Yeterlilik Alt Boyutu Genel 4,007
Ortalama
Umut Alt Boyutu
7 1slertlkandlg1nda, bu durumdan 1,9 6,7 8,4 474 356 4,08 + 0,933
kurtulmaya yonelik bircok care/yol
bulurum.
8  Halihazirda is hedeflerime enerjik 1,4 6,4 9,7 499 326 406 + 0,898
bir sekilde ulagsmaya ¢aligtyorum.
9  Hersorun igin birden fazla ¢6ziim 1,4 6,3 9,9 49,7 32,7 406 + 0,896
vardir.
10 Halihazirda isimde olduk¢a basarili 1,6 4,7 8,3 51,6 339 4,11 + 0,860
olduguma inaniyorum.
11 s hedeflerime ulasmamin birden 2,3 8,1 106 480 31,0 3,97 =+ 0,974
fazla yolu var.
12 Bu aralar belirledigim is hedeflerime 2,3 9,7 18,4 47,7 219 3,77 = 0,973
ulastyorum.
Umut Alt Boyutu Genel Ortalama 4,008
Esneklik Alt Boyutu
13 1$te basarisiz oldugumda, bundan 36,3 406 19,1 29 1,1 1,92 + 0,875
kurtulmakta ve yoluma devam
etmekte zorlaniyorum.
14 1s ortaminda meydana gelen 1,4 7,3 10,4 51,1 29,7 4,00 <+ 0,907
giicliiklerin bir sekilde tistesinden
gelirim.
15 1$te gerektiginde tabiri caizse 1,6 59 11,4 483 329 405 + 0,904

basimin ¢aresine bakarim.
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Cizelge 13 . (devami) Psikolojik Sermaye Olgegine Yonelik Yiizde Dagilimi

Maddeler Ort. £ Ss.
=
% = = .E‘ =
of E% § -2 %5
IE ZE g 8 CF
5 &8 & 55 5§
) M~ MO M M= M
Oz Yeterlilik Alt Boyutu
16  Stresli isleri kendime dert etmem, 4,1 8,4 19,1 371 31,1 383 + 1,088
sogukkanlilikla halletmeye bakarim.
17 Zor zamanlarin listesinden 2,0 6,9 8,4 43,7 390 4,11 + 0,958
gelebilirim ¢iinkii gegmiste zor
zamanlar goriip gegirmistim.
18 Buiste ayni anda birden fazla seyin 1,1 8,3 11,3 46,6 32,7 4,01 + 0,936
tstesinden gelebilirim.
Esneklik Alt Boyutu Genel Ortalama 3,653
Iyimserlik Alt Boyutu
19 Iste belirsizlik s6z konusu 1,3 43 146 46,3 336 4,07 =+ 0,875
oldugunda, sonucun hep en iyi
olmasini iimit ederim.
20 1$te bazi seylerin ters gitme ihtimali 21,9 379 286 6,9 49 235 + 1,046
varsa, ters gider.
21 1$imle ilgili her seye iyi tarafindan 3,0 7,0 236 440 224 3,76 + 0,976
bakarim.
22 1$imle ilgili gelecegim konusunda 3,9 6,9 26,1 406 226 3,71 + 1,013
her zaman iyimserim.
23 Buiste hi¢ bir sey benim istedigim 38,0 31,1 226 59 2,4 204 + 1,029
sekilde olmaz.
24  Isime bakis agim sudur: “her gecenin 3,6 8,7 123 374 380 398 + 1,083

bir sabah1 vardir” veya “her iste bir

hayir vardir”.

Iyimserlik Alt Boyutu Genel 3,318
Ortalama

Psikolojik Sermaye Olgegi Genel 3,746
Skoru Ortalama Degeri

e Oz Yeterlilik Alt Boyutu

Onerme 1:*“Uzun vadeli bir probleme ¢6zim bulma konusunda kendime
guvenirim.” Onermesine katilimcilarin %2,4’ii “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %9,4’i
“Beni Biraz Tanimliyor”, %7,6’s1 “Kararsizim”, %47,4’ii “Beni Iyi Tanimliyor”,
%33,1°i “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu onermeye iliskin

ortalama 3,99 ve standart sapma degeri de 1,002 seklinde elde edilmistir.

Onerme 2:“Yéneticilerle yapilan toplantilarda calistigim alanmi ¢ok iyi
temsil ederim.” Onermesine katilimcilarin %1,9’u “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”,
%8,0’i “Beni Biraz Tanimliyor”, %13,9’u “Kararsizim”, %43,6’s1  “Beni lyi

Tanimhiyor”, %32,7’si “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu
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onermeye iligkin ortalama 3,97 ve standart sapma degeri de 0,976 seklinde elde
edilmistir.

Onerme 3: Isletmenin izleyecegi stratejinin ne olacagi hususunda yapilan

miizakerelere katkida bulunma konusunda kendime glivenirim.” Onermesine
katilimcilarin = %1,6’s1 “Beni  Hi¢ Tanimlamiyor”, %38,3’ii “Beni Biraz
Tanimliyor”, %15,7’si “Kararsizim”, %49,1°i “Beni Iyi Tanimliyor”, %25,3’i
“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama

3,88 ve standart sapma degeri de 0,933 seklinde elde edilmistir.

Onerme 4:“Calistigim alana iliskin hedef ve amaglarin belirlenmesine

b

katkida bulunma konusunda kendime giivenirim.” Onermesine katilimcilarin
%2,0’s1 “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %8,0’1 “Beni Biraz Tanimliyor”, %8,1°1
“Kararsizim”, %49,7’si ~ “Beni lIyi Tamimliyor”, %32,1°’i “Beni Cok lyi
Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligkin ortalama 4,02 ve standart

sapma degeri de 0,951 seklinde elde edilmistir.

Onerme  5:“Isletme disindaki insanlarla  (6rnegin  tedarikgilerle,
miisterilerle) herhangi bir sorunu goriismek ic¢in iletisim kurmada kendime
giivenim tamdir.” Onermesine katilimcilarin %2,3’ii “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”,
%8,3’ii “Beni Biraz Tanimliyor”, %10,1°i “Kararsizim”, %49,4’ii “Beni lyi
Tanimliyor”, %29,9’u “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 3,96 ve standart sapma degeri de 0,968 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 6:“Is arkadaslarima bilgi verme konusunda kendime giivenirim.”
Onermesine katilimcilarin %1,4’ii “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %6,0’s1  “Beni
Biraz Tanimliyor”, %5,6’s1 “Kararsizim”, %43,0’ii  “Beni Iyi Tanimliyor”,
%44,0’ii “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu &nermeye iliskin

ortalama 4,22 ve standart sapma degeri de 0,904 seklinde elde edilmistir.
v' Oz yeterlilik alt boyutu genel ortalama degeri 4,007 olarak bulunmustur.
e Umut Alt Boyutu

Onerme 7:¢ Isler tikandiginda, bu durumdan kurtulmaya yonelik birgok
care/yol bulurum.” Onermesine katilimcilarin %1,9’u “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”,
%6,7’si  “Beni Biraz Tanimliyor”, %8,4’ii “Kararsizim”, %47,4’i “Beni lyi

Tanimhiyor”, %35,6’s1 “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu
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onermeye iligkin ortalama 4,08 ve standart sapma degeri de 0,933 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 8:“Halihazirda is hedeflerime enerjik bir sekilde ulasmaya
calistyorum.” Onermesine katilimcilarin %1,4’i “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”,
%6,4’ii “Beni Biraz Tamimliyor”, %9,7’si “Kararsizim”, %49,9°u “Beni lyi
Tanimhiyor”, %32,6’s1 “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 4,06 ve standart sapma degeri de 0,898 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 9:* Her sorun igin birden fazla ¢dziim vardir.” Onermesine
katilimcilarin = %1,4’t “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %6,3’1 “Beni Biraz
Tanimliyor”, %9,9’u “Kararsizim”, %49,7’si  “Beni Iyi Tanimliyor”, %32,7’si
“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu onermeye iliskin ortalama

4,06 ve standart sapma degeri de 0,896 seklinde elde edilmistir.

Onerme 10:“Halihazirda isimde oldukca basarili olduguma inaniyorum.”
Onermesine katilimcilarin %1,6’s1 “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %4,7’si  “Beni
Biraz Tanimhiyor”, %8,3’ii “Kararsizim”, %51,6’s1  “Beni Iyi Tanimliyor”,
%33,9’u “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin

ortalama 4,11 ve standart sapma degeri de 0,860 seklinde elde edilmistir.

Onerme 11: Is hedeflerime ulasmamin birden fazla yolu var.” Onermesine
katilimcilarin %2,3’i “Beni Hi¢g Tanimlamiyor”, %38,1°1 “Beni Biraz Tanimliyor”,
%10,6’s1 “Kararsizim”, %48,0’i “Beni Iyi Tanimliyor”, %31,0’i “Beni Cok lyi
Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligskin ortalama 3,97ve standart

sapma degeri de 0,974 seklinde elde edilmistir.

Onerme 12:“Bu aralar belirledigim is hedeflerime ulasiyorum.”
Onermesine katilimcilarin %2,3’ii “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %9,7’si “Beni Biraz
Tanimliyor”, %18,4’ii “Kararsizim”, %47,7’si “Beni lyi Tanimliyor”, %21,9’u
“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu &nermeye iliskin ortalama

3,77 ve standart sapma degeri de 0,973 seklinde elde edilmistir.

v" Umut alt boyutu genel ortalama degeri 4,008 olarak bulunmustur.
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e Esneklik Alt Boyutu

Onerme 13:“Iste basarisiz oldugumda, bundan kurtulmakta ve yoluma
devam etmekte zorlaniyorum.” Onermesine katilimcilarin %36,3’ii “Beni Hig
Tanimlamiyor”, %40,6’s1  “Beni Biraz Tanimliyor”, %19,1’1 “Kararsizim”,
%2,9’u  “Beni lyi Tanimliyor”, %1,1’i “Beni Cok lyi Tanimliyor” olarak
yanitlamistir. Bu onermeye iliskin ortalama 1,92 ve standart sapma degeri de

0,875 seklinde elde edilmistir.

Onerme 14:“Is ortaminda meydana gelen giigliiklerin bir sekilde iistesinden
gelirim.” Onermesine katilimcilarin %1,4’ii “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %7,3’ii
“Beni Biraz Tanimliyor”, %10,4’i “Kararsizim”, %51,1°i “Beni Iyi Tanimliyor”,
%29,7’si “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu &nermeye iliskin

ortalama 4,00 ve standart sapma degeri de 0,907 seklinde elde edilmistir.

Onerme 15:“Iste gerektiginde tabiri caizse basimin caresine bakarim.”
Onermesine katilimcilarin %1,6’s1 “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %5,9’u  “Beni
Biraz Tanmimliyor”, %11,4’ii “Kararsizim”, %48,3’ii “Beni lyi Tanimliyor”,
%32,9’u “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin

ortalama 4,05 ve standart sapma degeri de 0,904 seklinde elde edilmistir.

Onerme 16:“Stresli isleri kendime dert etmem, sogukkanlilikla halletmeye
bakarim.” Onermesine katilimcilarin %4,1°i “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %8,4’ii
“Beni Biraz Tanimliyor”, %19,1°i “Kararsizim”, %37,1’i “Beni lyi Tanimliyor”,
%31,1°i “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu onermeye iliskin

ortalama 3,83 ve standart sapma degeri de 1,088 seklinde elde edilmistir.

Onerme 17:“ Zor zamanlarin iistesinden gelebilirim ¢iinkii ge¢miste zor

2

zamanlar goriip gecirmistim.” Onermesine katilimcilarin %2,0’si “Beni Hig
Tanimlamiyor”, %6,9’u “Beni Biraz Tanmimliyor”, 9%8,4’ii “Kararsizim”,
%43,7°si“Beni lyi Tanimliyor”, %39,0’u “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak
yanitlamigtir. Bu Onermeye iligkin ortalama 4,11ve standart sapma degeri de

0,958 seklinde elde edilmistir.

Onerme 18:“Bu iste ayn1 anda birden fazla seyin iistesinden gelebilirim.”
Onermesine katilimcilarin %1,1°i “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %8,3’{i “Beni Biraz

Tanimliyor”, %11,3’i “Kararsizim”, %46,6’s1 “Beni Iyi Tanimliyor”, %32,7’si
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“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama

4,01 ve standart sapma degeri de 0,936 seklinde elde edilmistir.
v Esneklik alt boyutu genel ortalama degeri 3,653 olarak bulunmustur.
o [Iyimserlik Alt Boyutu

Onerme 19: Iste belirsizlik sdéz konusu oldugunda, sonucun hep en iyi
olmasin1 iimit ederim.” Onermesine katilimcilarin  %1,3’d  “Beni Hig
Tanimlamiyor”, %4,3’i “Beni Biraz Tanimliyor”, %14,6’s1  “Kararsizim”,
%46,3’ii “Beni Iyi Tanimliyor”, %33,6’s1 “Beni Cok lyi Tanimliyor” olarak
yanitlamistir. Bu onermeye iligkin ortalama 4,07 ve standart sapma degeri de

0,875 seklinde elde edilmistir.

Onerme 20:“ Iste bazi seylerin ters gitme ihtimali varsa, ters gider.”
Onermesine katilimcilarin %21,9’u “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %37,9’u “Beni
Biraz Tanimliyor”, %28,6’s1 “Kararsizim”, %6,9’u “Beni Iyi Tanimliyor”,
%4,9’u “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin

ortalama 2,35 ve standart sapma degeri de 1,046 seklinde elde edilmistir.

Onerme 21:“Isimle ilgili her seye iyi tarafindan bakarim.” Onermesine
katilimcilarin = %3,0°’t  “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %7,0’si “Beni Biraz
Tanimliyor”, %23,6’s1 “Kararsizim”, %44,0’ii “Beni Iyi Tanimliyor”, %22,4’ii
“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama

3,76 ve standart sapma degeri de 0,976 seklinde elde edilmistir.

Onerme 22:“ Isimle ilgili gelecegim konusunda her zaman iyimserim.”
Onermesine katilimcilarin %3,9’u “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %6,9’u “Beni Biraz
Tanimliyor”, %26,1’i “Kararsizim”, %40,6’s1 “Beni lyi Tanimliyor”, %22,6’s1
“Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama

3,71 ve standart sapma degeri de 1,013 seklinde elde edilmistir.

Onerme 23:“ Bu iste hi¢c bir sey benim istedigim sekilde olmaz.”
Onermesine katilimcilarin %38,0’i “Beni Hi¢ Tanimlamiyor”, %31,1°i “Beni
Biraz Tanimliyor”, %22,6’s1 “Kararsizim”, %5,9’u “Beni lyi Tanimliyor”,
%2,4’ii “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin

ortalama 2,04 ve standart sapma degeri de 1,029 seklinde elde edilmistir.
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Onerme 24:* Isime bakis acim sudur: “her gecenin bir sabah1 vardir” veya
“her iste bir hayirr vardir”.” Onermesine katilimcilarin %3,6’s1 “Beni Hig
Tanimlamiyor”, %8,7’si “Beni Biraz Tanimhyor”, %12,3’i  “Kararsizim”,
%37,4’1i “Beni lyi Tanimliyor”, %38,0’i “Beni Cok Iyi Tanimliyor” olarak
yanitlamigtir. Bu Onermeye iliskin ortalama 3,98 ve standart sapma degeri de

1,083 seklinde elde edilmistir.
v' lyimserlik alt boyutu genel ortalama degeri 3,318 dir.
v' Psikolojik sermaye 0Ol¢egi genel skoru ortalama degeri 3,746 olarak

bulunmustur.

Cizelge 14. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi Yiizde Dagilim1

Maddeler Ort. £ Ss.

Tamamen
Katiliyorum
Katiliyorum
Katiliyorum
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Etki Faktori Alt Boyutu

I+

1  Amirimi kisi olarak ¢ok 32,3 31,9 12,0 13,3 10,6 2,38 1,336
severim.

2 Amirim her insanin arkadas 25,9 32,1 14,9 15,7 114 2,55
olmayi isteyecegi bir kisidir.

3 Amirim ile ¢alismak zevklidir. 29,9 34,3 12,9 12,7 10,3 2,39

I+

1,329

I+

1,307

Etki Faktori Alt Boyutu Genel 2,440
Ortalama
Vefakarlik Alt Boyutu

4 Yaptigim isler veya verdigim 23,6 31,4 18,0 16,9 101 2,59
kararlar s6z konusu olursa,
konuyu tam bilmese bile beni
diger iistiime kars1 savunur.
5 Is yerinde, herhangi bir 26,9 333 149 151 99 2,48
konuda digerleri bana yiiklenir
veya zorlarsa amirim beni
onlara karsi savunur.
6  Eger istemeden bir hata 22,6 32,7 19,4 15,7 9,6 2,57
yaparsam, amirim beni
digerlerine karst savunur.
Vefakarlik Alt Boyutu Genel 2,547
Ortalama
Katki Alt Boyutu

7 Amirim igin, grevim 21,7 28,3 18,9 20,3 109 2,70
disindaki ekstra gorevleri
yapmaya hazirim.

8  Amirimin belirledigi hedeflere 25,6 33,0 16,7 16,4 8,3 2,49
ulagmak i¢in, normalde benden
beklenenden daha fazla ¢aba
gostermeye gonulliyim.

I+

1,289

I+

1,297

I+

1,260

I+

1,305

I+

1,261
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Cizelge 14. (devami) Lider-Uye Etkilesimi Olgegi Yiizde Dagilimi

Maddeler Ort. £ Ss.

Tamamen
Katiliyorum
Katiliyorum
Katiliyorum
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Etki Faktoriu Alt Boyutu

w
n
~
[EEN
S
SN
[EEN
(o]
w
~
©

2,48

I+

9  Amirim igin yapabilecegimin 26,7 1,274
en fazlasin1 yapmaktan

kaginmam.

Katki Alt Boyutu Genel 2,557

Ortalama

Profesyonel Saygi1 Alt Boyutu

10 Amirimin is konusundaki 26,0 30,3 18,4 169 8,4 2,51
bilgisi bende hayranlik
uyandirir.

11 Amirimin isine olan 31,1 34,4 13,0 12,4 9,0 2,34
hakimiyetine ve is bilgisine
saygl duyarim.

12 Amirimin profesyonel 29,1 31,7 149 149 94 2,44
yeteneklerini ¢ok begenirim.
Profesyonel Saygi Alt Boyutu 2,430
Genel Ortalama
Lider-Uye Etkilesimi Olgegi 2,493
Genel Skoru Ortalama Degeri

1,271

I+

1,280

I+

1,302

I+

e Etki Faktoru Alt Boyutu

Onerme 1:*“Amirimi kisi olarak ¢ok severim.” Onermesine katilimcilarin
%32,3’i “Tamamen Katiliyorum”, %31,9’u “Katiliyorum”, %12,0’si “Biraz
Katiliyorum”, %13,3°4 “Katilmiyorum”, %10,6’s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 2,38 ve standart sapma degeri

de 1,336 seklinde elde edilmistir.

Onerme 2:“Amirim her insanin arkadas olmay1 isteyecegi bir kisidir.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %25,9’u  “Tamamen Katiliyorum”, %32,1°i
“Katiliyorum”, %14,9’u  “Biraz Katiliyorum”, %15,7°’si  “Katilmiyorum”,
%11,4’4  “Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligskin

ortalama 2,55 ve standart sapma degeri de 1,329 seklinde elde edilmistir.

Onerme 3:* Amirim ile ¢alismak zevklidir.” Onermesine katilimcilarin
%29,9’u “Tamamen Katiliyorum”, %34,3’4 “Katiliyorum”, %12,9’u  “Biraz

Katiliyorum”, %12,7°si  “Katilmiyorum”, %10,3’t “Kesinlikle Katilmiyorum”
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olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligskin ortalama 2,39 ve standart sapma degeri

de 1,307 seklinde elde edilmistir.
v Etki faktorii alt boyutu genel ortalama degeri 2,440 olarak bulunmustur.

e Vefakarhk Alt Boyutu

Onerme 4:“ Yaptigim isler veya verdigim kararlar séz konusu olursa,
konuyu tam bilmese bile beni diger iistime karsi savunur.” Onermesine
katilimcilarin = %23,6’s1  “Tamamen Katiliyorum”, %31,4’4  “Katiliyorum”,
%18,0’1 “Biraz Katiliyorum”, %16,9’u “Katilmiyorum”, %10,1’1 “Kesinlikle
Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu Onermeye iligkin ortalama 2,59 ve

standart sapma degeri de 1,289 seklinde elde edilmistir.

Onerme 5:“ Is yerinde, herhangi bir konuda digerleri bana yiiklenir veya
zorlarsa amirim beni onlara kars1 savunur.” Onermesine katilimeilarin %26,9°u
“Tamamen Katiliyorum”, %33,3’1 “Katiliyorum”, %14,9’u “Biraz Katiliyorum”,
%15,1’1  “Katilmiyorum”, %9,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum” olarak
yanitlamigtir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 2,48 ve standart sapma degeri de

1,297 seklinde elde edilmistir.

Onerme 6:“Eger istemeden bir hata yaparsam, amirim beni digerlerine
kars1 savunur.” Onermesine katilimcilarin %22,6’s1 “Tamamen Katiliyorum”,
%32,7’s1 “Katiliyorum”, %19,4°1 “Biraz Katiliyorum”,
%15,7’si“Katilmiyorum”, %9,6’s1“Kesinlikle Katilmiyorum” olarak
yanitlamistir. Bu onermeye iliskin ortalama 2,57 ve standart sapma degeri de

1,260 seklinde elde edilmistir.
v' Vefakarlik alt boyutu genel ortalama degeri 2,547 olarak bulunmustur.

e Katki Alt Boyutu

Onerme 7:“ Amirim igin, gorevim disindaki ekstra gdrevleri yapmaya
hazirim.” Onermesine katilimcilarm %21,7’si “Tamamen Katiliyorum”, %28,3°1
“Katiliyorum”, %18,9’u “Biraz Katiliyorum”, %?20,3’i “Katilmiyorum”,
%10,9’u  “Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin

ortalama 2,70 ve standart sapma degeri de 1,305 seklinde elde edilmistir.

Onerme 8:”Amirimin belirledigi hedeflere ulasmak icin, normalde benden

beklenenden daha fazla ¢aba gostermeye goniilliiyiim.” Onermesine katilimcilarin
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%25,6’s1 “Tamamen Katiliyorum”, %33,0’0 “Katiliyorum”, %16,7’si  “Biraz
Katiliyorum”, %16,4’1 “Katilmiyorum”, %38,3’1i  “Kesinlikle Katilmiyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 2,49 ve standart sapma degeri

de 1,261 seklinde elde edilmistir.

Onerme 9:“Amirim igin yapabilecegimin en fazlasini yapmaktan
kaginmam.” Onermesine katilimcilarin  %26,7’si  “Tamamen Katiliyorum”,
%32,7’si  “Katilhyorum”,  %14,4’1 “Biraz  Katilhyorum”, %18,3’1
“Katilmiyorum”, %7,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 2,48 ve standart sapma degeri de 1,274 seklinde elde

edilmistir.
v' Katki alt boyutu genel ortalama degeri 2,557 olarak bulunmustur.
e Profesyonel Saygi Alt Boyutu

Onerme 10:“Amirimin is konusundaki bilgisi bende hayranlik uyandirir.”
Onermesine kattlimeilarn =~ %26,0°s1  “Tamamen Katiliyorum”, %30,3’i
“Katiliyorum”, %18,4°1 “Biraz Katiliyorum”, %16,9’u “Katilmiyorum”, %8,4’1
“Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama

2,51 ve standart sapma degeri de 1,271 seklinde elde edilmistir.

Onerme 11:“Amirimin isine olan hakimiyetine ve is bilgisine saygi
duyarim.” Onermesine katilimcilarin %31,1°i “Tamamen Katiliyorum”, %34,4’i
“Katiliyorum”, %13,0’i “Biraz Katiliyorum”, %12,4’1 “Katilmiyorum”, %9,0’u
“Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligkin ortalama

2,34 ve standart sapma degeri de 1,280 seklinde elde edilmistir.

Onerme 12:“Amirimin profesyonel yeteneklerini ¢ok begenirim.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %29,1°’i  “Tamamen Katiliyorum”, %31,7si
“Katiliyorum”, %14,9’u “Biraz Katiliyorum”, %14,9’u “Katilmiyorum”, %9,4 1
“Kesinlikle Katilmiyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iligkin ortalama

2,44ve standart sapma degeri de 1,302 seklinde elde edilmistir.

v’ Profesyonel saygi alt boyutu genel ortalama degeri 2,430 olarak

bulunmustur.

v Lider-iiye etkilesimi Olgegi genel skoru ortalama degeri 2,493 olarak

bulunmustur.
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Cizelge 15. Is Becerikliligi Olgegi Yiizde Dagilimi

Maddeler Ort. £ Ss.
g
g g 2 E
25 5 2 5§ of
x 2z = 2 3 x o
= g 5 E 2 ==
ZE =T MooE E =
L S < 0O L < L S
X M M ZZ M M X M
Gorev Becerikliligi Alt Boyutu
1 Isimi gelistirmek i¢in yeni 19 50 10,4 45,6 37,1 411 + 0,912
yaklagimlar/bakis agilar sunarim.
2 Yetenegime ve ilgi alanima uygun 19 2,7 8,1 50,0 37,3 4,18 + 0,836
gorevler Ustlenmeyi tercih ederim.
3 Isimi daha eglenceli hale getirmek icin 1,3 4,6 16,6 48,7 289 399 <+ 0,868
isimde bazi degisiklikler yaparim.
4 Uretken olmadigini diisiindiigiim (ise 2,4 4,1 16,6 49,6 27,3 3,95 + 0,906
yaramayan) bazi uygulamalari
degistiririm.
Gorev Becerikliligi Alt Boyutu 4,057
Biligsel Beceriklilik Alt Boyutu
5 Yasamimdaki asil amaca nasil katki 14 3,7 14,4 51,4 29,0 4,03 + 0,844
sagladigini diistinirim.
6 Yaptigim isin 6rgiitiin basarisindaki 2,3 2,4 12,6 48,0 347 410 <+ 0,875
6neminin farkindayim.
7 Yaptigim isin daha genis topluluklar 1,6 3,0 10,4 451 399 419 £ 0,855
(toplum) i¢in 6nemli oldugunun
farkindayim.
8 Isimin yagamima sagladigi olumlu 2,3 54 13,1 45,6 33,6 4,03 + 0,944
yondeki katkilar1 diistiniiriim.
9 Isimin genel anlamda 2,3 59 16,4 454 30,0 3,95 + 0,950
refahimda/mutlulugumda oynadig:
roli diigtintiriim.
Bilissel Beceriklilik Alt Boyutu Genel 4,060
Ortalama
iliskisel Beceriklilik Alt Boyutu
10  TIsletmemde digerleriyle iletisimimi 1,7 3,6 19,0 47,3 28,4 3,97 + 0,878
artiracak faaliyetlere katilirim.
11  Isletmemde insanlar tanimaya gayret 2,0 4,0 12,7 48,7 32,6 4,06 + 0,889
ederim.
12 Isyerinde 6zel bazi1 etkinlikler 2,6 51 17,9 45,0 294 394 + 0,952
(arkadagimin dogum giinii kutlamasi,
yil doniimii gibi) diizenlemeye
caligirim.
13  Tamigmadigim is arkadaslar1, miisteri 2,6 4.4 16,1 50,6 26,3 3,94 + 0,911
veya alicilara kendimi tanitirim.
14  Yeni ige baglayan c¢aliganlara igle ilgili 1,3 4,3 11,0 44,6 38,9 4,15 + 0,873
veya is dis1 konularda danismanlik
yapar onlara yardimet olurum
15 Benimle benzer yetenege ve ilgiye 2,0 2,0 10,0 50,0 36,0 416 + 0,834
sahip olan igyerindeki diger bireylerle
arkadagliklar kurarim.
Iligkisel Beceriklilik Alt Boyutu 4,037
Is Becerikliligi Olgegi Genel Skoru 4,051
Ortalama Degeri
e Gorev Becerikliligi Alt Boyutu
Onerme 1:“Isimi gelistirmek i¢in yeni yaklasimlar/bakis agilar1 sunarim.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %1,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum”, %5,0°1

“Katilmiyorum”, %10,4°1

“Katiliyorum”, %37,1’1 “Kesinlikle Katiliyorum”

“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,6’s1

olarak yanitlamistir. Bu
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onermeye iliskin ortalama 4,11 ve standart sapma degeri de 0,912 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 2:“Yetenegime ve ilgi alanima uygun gérevler iistlenmeyi tercih
ederim.” Onermesine katilimcilarin %1,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum”, %2,7’si
“Katilmiyorum”, %38,1°’1  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %50,0’si
“Katiliyorum”, 9%37,3’ii “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 4,18 ve standart sapma degeri de 0,836 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 3:“Isimi daha eglenceli hale getirmek icin isimde bazi
degisiklikler ~yaparim.” Onermesine katilimcilarin =~ %1,3’ii  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4,6’s1 “Katilmiyorum”, %16,6’s1 “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %48,7’si “Katiliyorum™, %28,9’u “Kesinlikle Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 3,99 ve standart sapma degeri

de 0,868 seklinde elde edilmistir.

Onerme 4:“Uretken olmadigin1 diisiindiigiim (ise yaramayan) bazi
uygulamalar1 degistiririm.” Onermesine katilimcilarin  %2,4°ii  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4,1°’1 “Katilmiyorum”, %16,6’s1 ~ “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, 9%49,6’s1 “Katiliyorum”, 9%27,3’ti “Kesinlikle Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 3,95 ve standart sapma degeri

de 0,906 seklinde elde edilmistir.

v’ GoOrev becerikliligi alt boyutu genel ortalama degeri 4,057 olarak

bulunmustur.
e Bilissel Beceriklilik Alt Boyutu

Onerme 5:“Yasamimdaki asil amaca nasil katki sagladigim diisiiniiriim.”
Onermesine katilimecilarin = %1,4’i  “Kesinlikle Katilmiyorum”, %3,7’si
“Katilmiyorum”, %14,4’i  “Ne Katillyorum Ne Katilmiyorum”, %51,4’1
“Katiliyorum”, 9%29,0’u “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 4,03 ve standart sapma degeri de 0,844 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 6:“Yaptigim isin orgiitiin basarisindaki éneminin farkindayim.”
Onermesine  katilimcilarin =~ %2,3’i  “Kesinlikle Katilmiyorum”, %2,4’i

“Katilmiyorum”, 9%12,6’s1  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %48,0’1

176



“Katiliyorum”, %34,7°si “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 4,10 ve standart sapma degeri de 0,875 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 7:“Yaptigim isin daha genis topluluklar (toplum) icin 6nemli
oldugunun farkindayim.” Onermesine katilimcilarin = %1,6’s1  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %3,0’i “Katilmiyorum”, %10,4’4 “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %45,1°1 “Katiliyorum™, %39,9’u “Kesinlikle Katiliyorum™ olarak
yanitlamistir. Bu onermeye iliskin ortalama 4,19 ve standart sapma degeri de

0,855 seklinde elde edilmistir.

Onerme 8:“Isimin yasamima sagladigi olumlu y&éndeki katkilari
diisiiniirim.” Onermesine katilimcilarin %2,3’ii “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%35,4’1 “Katilmiyorum”, %13,1°1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,6’s1
“Katiliyorum”, %33,6’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 4,03 ve standart sapma degeri de 0,944 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 9:“Isimin genel anlamda refahimda/mutlulugumda oynadig: rolii
diisiiniirim.” Onermesine katilimcilarin %2,3’ii “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%5,9°u “Katilmiyorum”, %16,4’1i “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,4’1
“Katiliyorum”, %30,0’u “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 3,95 ve standart sapma degeri de 0,950 seklinde elde

edilmistir.

v' Biligsel beceriklilik alt boyutu genel ortalama degeri 4,060 olarak

bulunmustur.
e Iliskisel Beceriklilik Alt Boyutu

Onerme 10:“Isletmemde digerleriyle iletisimimi artiracak faaliyetlere
katilirrm.” Onermesine katilimcilarin = %1,7’si “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%3,6’s1 “Katilmiyorum”, %19,0’u “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %47,3’1
“Katiliyorum”, 9%28,4’ti “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 3,97 ve standart sapma degeri de 0,878 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 11:“Isletmemde insanlari tanimaya gayret ederim.” Onermesine

katilimcilarin = %2,0’si “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,0°t “Katilmiyorum”,
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%12,7’s1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %48,7’si “Katiliyorum”, %32,6’s1
“Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iligkin ortalama 4,06

ve standart sapma degeri de 0,889 seklinde elde edilmistir.

Onerme 12:“Isyerinde 6zel bazi etkinlikler (arkadasimin dogum giinii
kutlamas1, y1l doniimii gibi) diizenlemeye ¢alisirim.” Onermesine katilimcilarin
%2,6’s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %5,1’1 “Katilmiyorum”, 9%17,9’u “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,0°’1 “Katiliyorum”, %29,4’i  “Kesinlikle
Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,94 ve standart

sapma degeri de 0,952 seklinde elde edilmistir.

Onerme 13:“Tamismadigim is arkadaslari, miisteri veya alicilara kendimi
tanitirrm.” Onermesine katilimeilarin %2,6’s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,4’i
“Katilmiyorum”, %16,1°’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %50,6’s1
“Katiliyorum”, %26,3’ti  “Kesinlikle Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 3,94 ve standart sapma degeri de 0,911 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 14:“Yeni ise baslayan ¢alisanlara isle ilgili veya is dis1 konularda
danismanlik yapar onlara yardimci olurum.” Onermesine katilimcilarin %1,3 i
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,3’d “Katilmiyorum”, %11,0’1 “Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum”, %44,6’s1 “Katiliyorum”, %38,9’u “Kesinlikle Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 4,15 ve standart sapma degeri

de 0,873 seklinde elde edilmistir.

Onerme 15:“Benimle benzer yetenege ve ilgiye sahip olan isyerindeki
diger bireylerle arkadashiklar kurarim.” Onermesine katilimcilarin %2,0’si
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %2,0’si “Katilmiyorum”, %10,0’u “Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum”, %50,0’si “Katiliyorum”, %36,0°s1 “Kesinlikle Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iligskin ortalama 4,16 ve standart sapma degeri

de 0,834 seklinde elde edilmistir.

v' lliskisel beceriklilik alt boyutu genel ortalama degeri 4,037 olarak

bulunmustur.

v’ Is becerikliligi 6lcegi genel skoru ortalama degeri 4,051 olarak

bulunmustur.
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Cizelge 16. Sinerjik iklim Olgegi Yiizde Dagilimi

Maddeler

Amag Birligi-Uyum Alt Boyutu

Katilmiyorum

Hic

Katilmiyorum

Ne Katiltyorum

Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Ort. £ Ss.

10

11

12

13

14

15

16

Calisanlar kurumun amaglari
dogrultusunda galismaktadirlar.
Kurum ¢alisanlari birbirine olumsuz
elestiride bulunmazlar.

Kurumda ¢alisanlar bir saatin
dislileri gibi uyum ve ahenk
icerisinde galismaktadirlar.

Amag Birligi-Uyum Alt Boyutu
Genel Ortalama

Grup Dinamigi-Vizyon-Dayanisma
Alt Boyutu

Kurum ¢alisanlar1 arasinda gorev
yonelimli bir isbirligi vardir.
Kurum ¢alisanlari grup dinamigine
sahiptir ve bu sayede engellerle basa
¢ikmaktadirlar.

Kurum galisanlar adil, i¢ten ve
samimidirler.

Kurumun i¢ ve dis paydaslari
kurumda var olan grup dinamigine
6nem vermektedirler.

Kurum ¢aliganlar1 grup
menfaatlerini kendi menfaatlerinin
oniinde tutmaktadirlar.

Kurum ¢alisanlar1 arasinda resmi
iligkilerden ziyade informal iligkiler
(dostluk, fedakar arkadaslik... vb.)
vardir.

Kurumun gelecege iligkin
kestirimleri vardir.

Kalite ve kisisel gelisime doniik
olumlu rekabet, kurumu amaglarina
daha da yakinlastirmaktadir.
Kurum ¢alisanlari biitlin igleri
koordineli bir sekilde
yapmaktadirlar.

Kurum ¢alisanlar1 arasinda yiiksek
diizeyde dayanigsma ve yardimlasma
duygusu hakimdir.

Kurum galisanlar1 siirekli bigimde
birbirlerinin eksiklerini
tamamlamaktadirlar

Kurum ¢alisanlari islerini danisarak
yaparlar.

Kurum ¢alisanlar1 kendileri i¢in
istediklerini meslektaslari i¢in de
isterler.

Grup Dinamigi-Vizyon-Dayanisma
Alt Boyutu Genel Ortalama
Sinerjik Tklim Olgegi Genel Skoru
Ortalama Degeri
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w
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14,3

20,3

29,6

21,9

30,0

24,3

26,4

20,6

211

22,0

22,4

20,6

21,4

521

48,0

38,3

48,9

40,7

46,1

44,7

50,1

48,7

46,1

43,9

479

41,6

20,9

20,9

18,9

15,6

13,9

16,4

17,3

20,4

19,0

17,4

18,0

20,4

21,7

3,87
3,11

3,69

3,78

3,75

3,57

3,61

3,48

3,63

3,65

3,79

3,71

3,61

3,59

3,74

3,63
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0,936
1,142

1,007

0,982

0,985

1,049

1,009

1,027

0,966

0,966

0,930

1,000

1,040

1,063

0,994

1,118
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e Amagc Birligi-Uyum Alt Boyutu

Onerme 1:“Calisanlar kurumun amaglar1 dogrultusunda calismaktadirlar.”
Onermesine katilimcilarin %3,0’{ “Hi¢ Katilmiyorum”, %5,7’si “Katilmiyorum”,
%16,1’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %51,9’u “Katiliyorum”, %23,3’1
“Tamamen Katiliyorum™ olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,87

ve standart sapma degeri de 0,936 seklinde elde edilmistir.

Onerme 2:“Kurum c¢alisanlar1 birbirine olumsuz elestiride bulunmazlar.”
Onermesine katilimcilarin %35,9°u “Hi¢ Katilmiyorum”, %30,1°i “Katilmiyorum”,
%23,9’u “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %27,6’s1 “Katiliyorum™, %12,6’s1
“Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,11

ve standart sapma degeri de 1,142 seklinde elde edilmistir.

Onerme 3:“Kurumda calisanlar bir saatin dislileri gibi uyum ve ahenk
icerisinde  ¢alismaktadirlar.”  Onermesine  katilimcilarin =~ %3,3’d “Hig
Katilmiyorum”, %10,0’u “Katilmiyorum”, %21,4’i “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %45,3’i “Katiliyorum”, %20,0’si  “Tamamen Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,69 ve standart sapma degeri

de 1,007 seklinde elde edilmistir.

v Amag birligi-uyum alt boyutu genel ortalama degeri 3,557 olarak

bulunmustur.
¢ Grup Dinamigi-Vizyon-Dayanisma Alt Boyutu

Onerme 4:“Kurum calisanlari arasinda gorev yonelimli bir isbirligi vardir.”
Onermesine katilimcilarin %3,0’{ “Hi¢ Katilmiyorum”, %9,7’si “Katilmiyorum”,
%14,3’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %52,1’1 “Katiliyorum”, %20,9’u
“Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu Onermeye iliskin ortalama

3,78ve standart sapma degeri de 0,982 seklinde elde edilmistir.

Onerme 5:“Kurum c¢alisanlar1 grup dinamigine sahiptir ve bu sayede
engellerle basa ¢ikmaktadirlar.” Onermesine katilimcilarin  %3,7’si “Hig
Katilmiyorum”, %7,1°’1  “Katilmiyorum”, 9%20,3’i  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %48,0’1 “Katiliyorum”, %20,9’u “Tamamen Katiliyorum” olarak
yanitlamigtir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,75 ve standart sapma degeri de

0,985 seklinde elde edilmistir.
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Onerme 6:“Kurum ¢alisanlar1 adil, icten ve samimidirler.” Onermesine
katilimcilarin %5,3’i  “Hi¢ Katilmiyorum”, %8,0’1 “Katilmiyorum”, %29,6’s1
“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %38,3’1 “Katiliyorum”, %18,9’u
“Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,57

ve standart sapma degeri de 1,049 seklinde elde edilmistir.

Onerme 7:“Kurumun i¢ ve dis paydaslari kurumda var olan grup
dinamigine 6nem vermektedirler.” Onermesine katilimcilarin %4,9’u  “Hig
Katilmiyorum”, %38,9’u  “Katilmiyorum”, %21,9’u  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %48,9’u  “Katiliyorum”, %15,6’s1 “Tamamen Katiliyorum”
olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iligskin ortalama 3,61 ve standart sapma degeri

de 1,009 seklinde elde edilmistir.

Onerme 8:“Kurum c¢alisanlart grup menfaatlerini kendi menfaatlerinin
oniinde tutmaktadirlar.” Onermesine katilimcilarin %5,4’i “Hi¢ Katilmiyorum”,
%10,0’u  “Katilmiyorum”, 9%30,0’'u  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”,
%40,7’s1 “Katiliyorum”, %13,9’u “Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir.
Bu onermeye iliskin ortalama 3,48 ve standart sapma degeri de 1,027 seklinde

elde edilmistir.

Onerme 9:“Kurum calisanlar1 arasinda resmi iligkilerden ziyade informal
iliskiler (dostluk, fedakar arkadaslik... vb.) vardir.” Onermesine katilimcilarin
%2,7’s1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %10,4’1 “Katilmiyorum”, %24,3’i “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %46,1°’1 “Katiliyorum”, %16,4’t  “Tamamen
Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 3,63 ve standart

sapma degeri de 0,966 seklinde elde edilmistir.

Onerme 10:“Kurumun gelecege iliskin kestirimleri vardir.” Onermesine
katilimcilarin %3,1°1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %8,4 i “Katilmiyorum”, %26,4°1 “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %44,7’si  “Katiliyorum”, %17,3’i  “Tamamen
Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,65 ve standart

sapma degeri de 0,966 seklinde elde edilmistir.

Onerme 11:“Kalite ve kisisel gelisime doniik olumlu rekabet, kurumu
amagclarma daha da yakinlastirmaktadir.” Onermesine katilimcilarin %2,9’u “Hig
Katilmiyorum”, %6,0’s1  “Katilmiyorum”, %20,6’s1 “Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum”, %50,1°’1  “Katiliyorum”, %20,4’ti  “Tamamen Katiliyorum”
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olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iligkin ortalama 3,79 ve standart sapma degeri

de 0,930 seklinde elde edilmistir.

Onerme 12:“Kurum calisanlar1 biitiin isleri koordineli bir sekilde
yapmaktadirlar.” Onermesine katilimcilarin %4,7’si “Hi¢ Katilmiyorum”, %6,4’ii
“Katilmiyorum”, %21,1’1“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %48,7’si
“Katiliyorum”, %19,0’u  “Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iliskin ortalama 3,71 ve standart sapma degeri de 1,000 seklinde elde

edilmistir.

Onerme 13:“Kurum ¢alisanlar1 arasinda yiiksek diizeyde dayanisma ve
yardimlasma duygusu hakimdir.” Onermesine katilmcilarin  %5,1’i “Hig
Katilmiyorum”, %9,3’i “Katilmiyorum”, %22,0’si “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %46,1°’1 “Katiliyorum”, %17,4’i  “Tamamen Katiliyorum”

olarak yanitlamistir. Bu dnermeye iliskin ortalama 3,61 ve standart sapma degeri

de 1,040 seklinde elde edilmistir.

Onerme 14:“Kurum calisanlar1 siirekli bicimde birbirlerinin eksiklerini
tamamlamaktadirlar.” Onermesine katilimcilarin %5,3’i “Hi¢ Katilmiyorum”,
%10,4’4 “Katilmiyorum”, %22,4’ic  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”,
%43,9°’u “Katiliyorum”, %18,0’1 “Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamstir.
Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,59 ve standart sapma degeri de 1,063 seklinde

elde edilmistir.

Onerme 15:“Kurum c¢alisanlar1 islerini danisarak yaparlar.” Onermesine
katilimcilarin %4,0°1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %7,1°1 “Katilmiyorum”, %20,6’s1
“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %47,9’u “Katiliyorum”, 9%20,4’1
“Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu 6nermeye iliskin ortalama 3,74

ve standart sapma degeri de 0,994 seklinde elde edilmistir.

Onerme 16:“Kurum ¢alisanlar1 kendileri i¢in istediklerini meslektaslari igin
de isterler.” Onermesine katilimcilarin %6,9’u “Hi¢ Katilmiyorum”, %8.,4’i
“Katilmiyorum”, %21,4’c  “Ne Katilhyorum Ne Katilmiyorum”, %41,6’s1
“Katiliyorum”, %21,7°si  “Tamamen Katiliyorum” olarak yanitlamistir. Bu
onermeye iligkin ortalama 3,63 ve standart sapma degeri de 1,118 seklinde elde

edilmistir.
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v Grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutu genel ortalama degeri 3,663

olarak bulunmustur.

v' Sinerjik iklim 06lgegi genel skoru ortalama degeri 3,610 olarak

bulunmustur.

4. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) Sonuclar

Faktor analizi, birbiriyle iligskisi bulunan p adet degiskeni bir arada
toplayarak az sayida iliskisiz ve kavramsal yonden anlamli yeni degiskenler
(boyutlar, faktorler) bulmayi, kesfetmeyi ama¢ edinen c¢ok degiskenli bir
istatistiktir. Olceklere iliskin aciklayici faktor analizi siirecinde ilk dnce verilerin
faktor analizine uygun olup olmadigr smanmistir. Veri setinin uygunlugunun
gerceklestirilen testler yardimiyla onaylanmasi sonrasinda faktorel yapinin ortaya
¢ikarilmasina yonelik faktor tutma yontemi olarak “Varimax” déndirme metodu

ile “Temel Bilesenler Analizi” yontemlerinden yararlanilmistir.

Faktor analizi neticesinde Extraction (¢ikarim) siitununda degeri 0.20’nin
altinda kalan sorular Costello ve Osborne’un (2005) yapmis olduklar1 ¢alismada
belirtildigi gibi, varyans degisimi tizerindeki etkilerinin az olmasi nedeniyle
analizin disinda tutulmalidir. Bu ¢alismadan saglanan faktorlerde 0.20 degerinden
disiik bir soru olmadigindan ¢ikarimda bulunulmamistir. Anti-imaj matris
diyagonal degerleri her {i¢ 6l¢gek agisindan 0.50 degerinden yiiksek bulunmustur.

Boylelikle soru ¢ikarilmamais, 6lgekler orijinal halleri ile uygulanmistir.

Cizelge 17. Psikolojik Sermaye Olgegi A¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglari

Faktor 1: dzyeterlilik Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 25.67 (CA):0.924
Faktdr yaki Madde silinirse CA

Uzun vadeli bir probleme ¢dziim bulma konusunda 0.753 0.918

kendime givenirim.

Yoneticilerle yapilan toplantilarda ¢aligtigim alani gok  0.719 0.910

iyi temsil ederim.

Isletmenin izleyecegi stratejinin ne olacag hususunda 0.663 0.905

yapilan miizakerelere katkida bulunma konusunda
kendime giivenirim.

Calistigim alana iligkin hedef ve amaglarin 0.601 0.914
belirlenmesine katkida bulunma konusunda kendime

glvenirim.

Isletme disindaki insanlarla (6rnegin tedarikgilerle, 0.599 0.911

miisterilerle) herhangi bir sorunu goriigmek icin

iletisim kurmada kendime giivenim tamdir.

Is arkadaslarima bilgi verme konusunda kendime 0.721 0.902
glvenirim.
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Cizelge 17. (devami) Psikolojik Sermaye Olcegi Agiklayict Faktdr Analizi
Sonuglari

Faktor 2: Umut Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 22.14  (CA):0.921
Faktor yuku Madde silinirse CA

Isler tikandiginda, bu durumdan kurtulmaya 0.801 0.920

yonelik birgok care/yol bulurum.

Halihazirda is hedeflerime enerjik bir sekilde 0.810 0.918

ulagmaya caligtyorum.

Her sorun igin birden fazla ¢6ziim vardir. 0.646 0.913
Halihazirda isimde oldukga basarili olduguma 0.609 0.909
inantyorum.

Is hedeflerime ulasmamin birden fazla yolu var. 0.762 0.918

Bu aralar belirledigim is hedeflerime ulagiyorum.  0.710 0.902

Faktor 2: esneklik Acikladig Cronbach alpha

varyans: 19.87  (CA):0.919
Faktor yuku Madde silinirse CA

Iste basarisiz oldugumda, bundan kurtulmakta ve  0.595 0.916
yoluma devam etmekte zorlantyorum.

[s ortaminda meydana gelen glgltklerin bir 0.802 0.902
sekilde tistesinden gelirim.

Iste gerektiginde tabiri caizse basimin caresine 0.688 0.915
bakarim.

Stresli isleri kendime dert etmem, sogukkanlilikla 0.674 0.900
halletmeye bakarim.

Zor zamanlarin tstesinden gelebilirim ¢ilinkii 0.719 0.904
gecmiste zor zamanlar goriip gecirmistim.

Bu igte ayn1 anda birden fazla seyin {istesinden 0.766 0.902
gelebilirim.

Faktor 2: iyimserlik Acikladigi Cronbach alpha

varyans: 14.26  (CA):0.917
Faktor yuku Madde silinirse CA

Iste belirsizlik sz konusu oldugunda, sonucun 0.633 0.915
hep en iyi olmasini timit ederim.

Iste baz1 seylerin ters gitme ihtimali varsa, ters 0.835 0.911
gider.

Isimle ilgili her seye iyi tarafindan bakarim. 0.677 0.916
Isimle ilgili gelecegim konusunda her zaman 0.610 0.909
iyimserim.

Bu iste hi¢ bir sey benim istedigim sekilde olmaz. 0.770 0.913
Isime bakis agim sudur: “her gecenin bir sabahi 0.723 0.906

vardir” veya “her iste bir hayir vardir”.

Psikolojik sermaye 06lgegine iliskin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMQ) 6rneklem
yeterligi iyl seviyede olan 0,70 degerinin iizerinde 0.929 bulunmustur. Analizi
yapilan maddelerin tutarliligin1 6lgen Bartlett kiiresellik testi istatistiki agidan
anlamli (y2= 7144.68 ve p=.000) bulunmustur. Yapilan testler neticesinde
acgiklayic1 faktor analizine yonelik kullanilacak 6rneklemin yeterli bulundugu ve

faktor analizinin uygun oldugu tespit edilmistir. Toplam varyansin %81.94’ini
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aciklayan 4 faktorliik yapi saglanmistir. Faktor yiiki degerleri 0,595-0,835 deger

araliginda bulunmustur.

Cizelge 18. Lider Uye Etkilesimi Olcegi Agiklayici Faktor Analizi Sonuglar

Faktor 1: etki

Amirimi kisi olarak ¢ok severim.

Amirim her insanin arkadas olmayi isteyecegi bir
kisidir.

Amirim ile ¢alismak zevklidir.

Faktor 2: vefakarlik

Yaptigim isler veya verdigim kararlar s6z konusu
olursa, konuyu tam bilmese bile beni diger tistiime
kars1 savunur.

Is yerinde, herhangi bir konuda digerleri bana yiiklenir
veya zorlarsa amirim beni onlara kars1 savunur.

Eger istemeden bir hata yaparsam, amirim beni
digerlerine kars1 savunur.

Faktor 3: katki

Amirim i¢in, gérevim disindaki ekstra gorevleri
yapmaya hazirim.

Amirimin belirledigi hedeflere ulagsmak i¢in, normalde
benden beklenenden daha fazla ¢aba gostermeye
gonallayim.

Amirim i¢in yapabilecegimin en fazlasini yapmaktan
kaginmam.

Faktor 4: profesyonel sayg1

Amirimin is konusundaki bilgisi bende hayranlik
uyandirir.

Amirimin isine olan hakimiyetine ve is bilgisine sayg1
duyarim.

Amirimin profesyonel yeteneklerini ¢ok begenirim.

Acikladig Cronbach alpha
varyans: 23.10 (CA):0.925

Faktor yuka Madde silinirse CA
,802 0.922

,755 0.912

741 0.909

Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 20.08 (CA):0.908

Faktdr yuka Madde silinirse CA
,716 0.905

,604 0.901

,812 0.893

Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 15.47 (CA):0.905

Faktdr yuki Madde silinirse CA
,690 0.901

,685 0.903

,701 0.900

Acikladig Cronbach alpha
varyans: 13.88 (CA):0.902

Faktdr yuka Madde silinirse CA
.823 0.900

.603 0.892

717 0.896

Lider iiye etkilesimi o6lgegine iliskin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) drneklem

yeterligi iyl seviye olan 0,70 degerinin lizerinde 0,931 elde edilmistir. Analizi

yapilan maddelerin tutarliligini 6lgen Bartlett kiiresellik testi istatistiki agidan

anlamli (2= 6719.40 ve p=,000) goriilmiistiir. Toplam varyansin %72.53iini

aciklayan 4 faktorliik yapi saglanmistir. Faktor yiiki degerleri 0,603-0,823 deger

araliginda bulunmustur.
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Cizelge 19. Is Becerikliligi Olcegi Agiklayici Faktdr Analizi Sonuglari

Faktor 1: gorev becerikliligi Acikladigy Cronbach alpha
varyans: 30.42 (CA):0.923
Faktdr yuka Madde silinirse CA

Isimi gelistirmek igin yeni yaklasimlar/bakis agilari 0.709 0.916

sunarim.

Yetenegime ve ilgi alanima uygun gorevler istlenmeyi  0.693 0.919

tercih ederim.

Isimi daha eglenceli hale getirmek icin isimde bazi 0.701 0.922

degisiklikler yaparim.

Uretken olmadigim diisiindiigiim (ise yaramayan) baz1 ~ 0.831 0.913

uygulamalar1 degistiririm.

Faktor 2: bilissel beceriklilik Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 26.84 (CA):0.920
Faktdr yuka Madde silinirse CA

Yasamimdaki asil amaca nasil katki sagladigini 0.715 0.917

diistintiriim.

Yaptigim isin 6rgiitiin basarisindaki dneminin 0.694 0.904

farkindayim.

Yaptigim isin daha genis topluluklar (toplum) i¢in 0.762 0.900

6nemli oldugunun farkindayim.

Isimin yasamima sagladig1 olumlu yéndeki katkilart 0.682 0.911

diistintiriim.

Isimin genel anlamda refahimda/mutlulugumda 0.719 0.918

oynadigi rolii diisliniiriim.

Faktor 3: iliskisel beceriklilik Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 22.18 (CA):0.918
Faktor yuku Madde silinirse CA

Isletmemde digerleriyle iletisgimimi artiracak 0.803 0.912

faaliyetlere katilirim.

[sletmemde insanlar1 tanimaya gayret ederim. 0.678 0.909

Isyerinde 6zel baz1 etkinlikler (arkadasimin dogum 0.769 0.903

giinii kutlamasi, y1l doniimii gibi) diizenlemeye

caligirim.

Tanismadigim is arkadaslari, miisteri veya alicilara 0.680 0.913

kendimi tanitirim.

Yeni ise baglayan ¢aligsanlara isle ilgili veya is dist 0.733 0.916

konularda danigmanlik yapar onlara yardimci olurum

Benimle benzer yetenege ve ilgiye sahip olan 0.619 0.914

isyerindeki diger bireylerle arkadasliklar kurarim.

Is becerikliligi olcegine iliskin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem

yeterligi iyi seviye olan 0,70 degerinin iizerinde 0,924 elde edilmistir. Analizi

yapilan maddelerin tutarliligin1 6lgen Bartlett kiiresellik testi istatistiki agidan

anlamhi (y2= 6824.13 ve p=,000) gorilmiistiir. Toplam varyansin %79.44’{inii

acgiklayan 3 faktorliikk yap1 saglanmistir. Faktor yiikii degerleri 0,619-0,831 deger

araliginda bulunmustur.
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Cizelge 20. Orgiitsel Sinerji Olgegi A¢iklayici Faktor Analizi Sonuglari

Faktor 1: Amag birligi-uyum Acikladigi Cronbach alpha
varyans: 36.12 (CA):0.920
Faktdr yuki Madde silinirse CA

Calisanlar kurumun amaglar1 dogrultusunda 0.645 0.919

calismaktadirlar.

Kurum c¢alisanlar1 birbirine olumsuz elestiride 0.691 0.915

bulunmazlar.

Kurumda ¢alisanlar bir saatin dislileri gibi uyum ve 0.758 0.908

ahenk icerisinde ¢aligmaktadirlar.

Faktor 2: Grup Dinamigi-Vizyon-Dayanigsma Acikladigy Cronbach alpha
varyans: 33.21 (CA):0.918
Faktor yuka Madde silinirse CA

Kurum caliganlar1 arasinda gorev yonelimli bir igbirligi  0.828 0.910

vardir.

Kurum caliganlar1 grup dinamigine sahiptir ve bu 0.812 0.902

sayede engellerle basa ¢ikmaktadirlar.

Kurum c¢alisanlari adil, i¢ten ve samimidirler. 0.766 0.911

Kurumun i¢ ve dis paydaslar1 kurumda var olan grup 0.773 0.905

dinamigine 6nem vermektedirler.

Kurum ¢alisanlar1 grup menfaatlerini kendi 0.719 0.917

menfaatlerinin 6niinde tutmaktadirlar.

Kurum c¢aliganlari arasinda resmi iligkilerden ziyade 0.816 0.904

informal iligkiler (dostluk, fedakar arkadaglik... vb.)

vardir.

Kurumun gelecege iliskin kestirimleri vardir. 0.821 0.910

Kalite ve kisisel gelisime doniik olumlu rekabet, 0.683 0.901

kurumu amaglarina daha da yakinlastirmaktadir.

Kurum ¢aliganlar: biitiin isleri koordineli bir sekilde 0.764 0.913

yapmaktadirlar.

Kurum calisanlar1 arasinda yiiksek diizeyde dayanisma  0.711 0.914

ve yardimlagsma duygusu hakimdir.

Kurum ¢alisanlari siirekli bicimde birbirlerinin 0.713 0.912

eksiklerini tamamlamaktadirlar.

Kurum c¢aliganlari iglerini damsarak yaparlar. 0.804 0.907

Kurum ¢aliganlar1 kendileri i¢in istediklerini 0.822 0.908

meslektaslari i¢in de isterler.

Orgiitsel sinerji 6lgegine iliskin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem
yeterligi iyi seviye olan 0,70 degerinin iizerinde 0,922 elde edilmistir. Analizi
yapilan maddelerin tutarliligini 6lgen Bartlett kiiresellik testi istatistiki agidan
anlamli (y2= 7694.58 ve p=,000) kabul edilmistir. Toplam varyansin %69.33’iinii
acgiklayan 2 faktorliikk yap1 saglanmistir. Faktor yiikii degerleri 0,645-0,828 deger

araliginda bulunmustur.

5. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

DFA, verinin temelinde yer alan yapiyr inceleyen aciklayict faktor
analizinin (AFA) uzantisidir. AFA bir belirleme fonksiyonunu, hipotez kurmaya
iliskin bilgi elde edilmesini saglamaya ¢abalarken, DFA, belirlenen bu faktorler

arasinda yeterli seviyede bir iligkinin bulunup bulunmadigini, hangi degiskenlerin
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hangi faktorler ile iliskili bulundugunu, faktorlerin birbirlerinden bagimsiz olup
olmadigini, faktorlerin modeli agiklama noktasinda yeterli olup olmadigini test
etmek adina kullanilir. DFA’nin asil amacinin, 6énceden tanimlanmis olan bir
faktor modelinin gdzlenen veri setiyle uyusma kabiliyetini belirlemek oldugu
dikkate alinarak, dort temel amag¢ i¢in kullanildigi ifade edilmektedir. Bu
amaclar, metot etkileri, test araglarinin psikometrik degerlendirmesi, Olgiim

degismezligi ve yap1 gegerliligi hesaplamalaridir.

Oncesinde ortaya atilan bir model yardimiyla gdzlenen degiskenlerden
hareketle gizli degisken meydana getirmeye iliskin bir islemdir. Genel olarak
Olcek gelistirme ve gegerlilik analizlerinde yararlanilmakta ya da Oncesinde
belirlenmis bir yapinin dogrulanmasina yonelik amacg tasimaktadir. Birgcok
gozlenen ya da oOlgiilen degisken tarafindan temsil edilen gizli yapilar1 kapsayan,
cok degiskenli istatistiksel analizleri agiklamak i¢in kullanilmaktadir (Aytac vd.,
2010:16). DFA, faktor analizine yonelik kurulu hipotezlerin sinanmasi1 amaciyla
gelistirilmis olan bir yontemdir. AFA ile hangi degisken gruplarinin hangi faktor
ile yliksek oranda iligkisinin bulundugu sianirken, belirlenen k adet faktore katki
saglayan degisken gruplarmin bu faktorlerle gerektigince temsil edilip
edilmediginin saptanmasinda da DFA metodundan faydalanilir (Ozdamar,

2013:236).

Model wuyum iyiliginin degerlendirilmesi-Veriye model uyumunun test
edilmesi i¢in tiirlii istatistikler mevcuttur. Bu istatistiklerde en yaygin olanlar;
RMR (Root Mean Square Residual, Ortalama Hata Karekok), Ki-Kare Istatistigi
(x2), RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation, GFI (Goodness of Fit
Index, Uyum lyiligi indeksi), Yaklasim Hatasinin Ortalama Karekokii), NNFI
(Nonnormed Fit Index, Normlandirilmamis Uyum Indeksi), NFI (Normed Fit
Index, Normlandirilmis Uyum Indeksi), CFI (Comparative Fit Index,
Karsilastirmali Uyum Indeksi), AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index,
Ayarlanmis Uyum lyiligi Indeksi), IFI (Boolen’s Incremental Fit Index,
Boolen’nin Artan (Fazlalik) Uyum Indeksi) gibi olgiilerdir. (32 )/sd degerinin
3’ten az ¢ikmast uyumun kabul edilebilir oldugunu belirtir. Uyumun kabul
edilebilir oldugunu belirten deger RMSEA ig¢in 0,05-0,1 araligindadir. Diger
Olgiiler i¢in O ile 1 arasinda bir deger beklenir. Bu deger bire yaklastig1 oranda,

modelin uyumu da o derece yiiksek cikacaktir (Kelloway, 1998).
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Calismanin bu safhasinda, AFA ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile
belirlenen faktor yapilarina uygunlugunu sinamak i¢in DFA’dan faydalanilmistir.
Olgme modelleri bir grup gdzlenebilen degiskenin (bir dlgme araci olarak) faktor
bi¢ciminde adlandirilan gizil degiskenleri ne sekilde ve ne kadar agikladigim
ortaya ¢ikarmayr amag¢ edinmektedir. DFA modeli gelistirilerek gizil faktorler ile

bu faktdrler arasindaki karsilikli bagimli etkiler AMOS 23.0 programinda

stnanmistir.
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Sekil 13. Dogrulayict Faktor Analizi Sonucu
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Sekil 14’te edinilen DFA neticelerinin uygunlugunun saptanmasi adina
Cizelge 21°de modele iliskin uyum istatistikleri kriterleri ve sonuglar

sunulmustur.

Cizelge 21. DFA Modeli Uyum Indeksleri

Olgiim Iyi Uyum  Kabul Arastirma Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) Edilebilir Modeli

Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X /sd <3 <4-5 2.13 fyi uyum
Karsilastirmali Uyum Istatistikleri
NFI =0.95 0.94-0.90 0.930 Kabul edilebilir
TLI (NNFI) =0.95 0.94-0.90 0.976 Iyi uyum
IFI =0.95 0.94-0.90 0.989 Iyi uyum
CFI =0.97 =0.95 0.962 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.026 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI =0.90 0.89-0.85 0.927 Iyi uyum
AGFI =0.90 0.89-0.85 0.941 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <0.05 0.06-0.08 0.034 Iyi uyum

Cizelge 21°de X? /sd =2.13 bulunmustur, <3 kosulunu sagladigindan “iyi
uyum” olarak kabul edilmistir. NFI=0.930 ile 0.94-0.90 araligina diismektedir,
“kabul edilir uyum” saglanmistir, TLI (NNFI)=0.976 ile =0.95 sagladigi i¢in “iyi
uyum”, IFI =0.989 ile =0.95 sagladig1 i¢in “iyi uyum”, CFI=0.962 ile =0.97
sagladig igin “kabul edilebilir uyum”, RMSEA=0.026 ile <0.05 sagladig1 icin
“iyi uyum”, GF1=0.927 ile =0.90 sagladig1 igin “iyi uyum”, AGFI=0.941 ile =
0.90 sagladig1 igin “iyi uyum”, RMR=0.034 ile =0.05 sagladig1 i¢in “iyi uyum”

sonugclari elde edilmistir.

6. Yapisal Esitlik Modeli (YEM)

Yapisal esitlik modelleri gozlenen degiskenler (observed variable) ve ortiik
degiskenler (latent variable) arasindaki nedensel iliskilerin ve korelasyon
iligskilerinin bir arada oldugu modellerin simanmasi amaciyla yararlanilan
istatistiksel bir yontem olup bagimlilik iliskilerinin tahmin edilmesi adina, faktor
analizi, varyans, kovaryans analizleri ve c¢oklu regresyon benzeri analizlerin
biraraya getirilmesiyle olusan ¢ok degiskene sahip bir metottur (Tiifek¢i ve

Tifeki, 2006).
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Yapisal esitlik modellemesi, nedensel iliskileri  sinamak, tahminde
bulunmak ve
yapisal teorilerin dogrulanmasinda yararlanilan bir yaklasimdir (Hoyle, 1995:1; L
ee, 2007:1). Standart YEM uygulamas esas olarak iki modelden meydana gelir:
Olcim Modeli ve Yapisal Model. Olgiim modeli 6rtiik degiskenlerin, gdzlenen
degiskenler ile tahmin edildigi modeldir ve
Ortik degiskenler ile g6zlenen degiskenler arasinda yer alan iliskileri aciklar.
Yapisal model, ortiik degiskenler arasindaki iliskilerin ele alindig1 bir modeldir.
Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda bulunan nedensel iliskileri aciklar.
Dogrulayict faktor analizi modellerinde 6l¢iim modelinden yararlanilirken, yol
analizinde yapisal modellerden yararlanilmaktadir. YEM nedensel iliskilerin

yapisal denklemlerle agiklanmasina yardimci olmaktadir.

e YEM modeller bes temel basamakta gerceklestirilir:

1. Model Belirleme (Model Specification): Model belirleme YEM’in ana
boliimlerinden biridir. Tahmini yapilacak modelin 6nerilmesidir (Hoyle, 1995:2).
Model belirleme, sunulacak olan modelin kokenlerini literatiirden alir ve iligkili
alandaki degiskenler arasinda yer alan baglantinin nedenlerini belirtme amaci
tasimaktadir (Kelloway, 1998:7). Modeller grafik/sema seklinde sunulmaktadir.
basamakta modelde hangi degiskenlerin bulunacagi, bu degiskenler arasinda

olmas1 muhtemel iliskiler tespit edilmektedir.

2. Model Tanimlama (Model Identification): Model tanimlama model
¢Oziimiinlin essizligiyle alakalidir (Kelloway, 1998:14). Bu safthada modelin
tanimlanip tanimlanmadig tespit edilmektedir. Modelin tanimlanmasi bilinmeyen
parametrelerin varyans veya kovaryans seklinde belirtilebilmesiyle yapilmaktadir

(Albright ve Park, 2009:4).

3. Model Tahminleme (Model Estimation): Modelin tespitinin ardindan
gozlenen degiskenlerden bagimsiz parametrelerin tahmini yapilmaktadir.
Tahminlemeye iligkin kismi en kiigiik kareler, en biiyiik olabilirlik ve genellenmis

kiigiik kareler gibi ¢esitli teknikler bulunmaktadir (Hoyle, 1995:5).

4. Model Uyumu (Model Fit): Modelin veriyle ne 6lclide uyum sagladigi

saptanmaktadir. Modelin veriye uyumlulugunu sinamak amaciyla pek cok test
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bulunmaktadir. x2 uyum derecesini saptayan geleneksel
metodlardan biridir (Albright ve Park, 2009:5).

5. Model Degistirme (Model Respecification): Bu safhada modele yeni
iligkiler dahil edilerek veya anlamli olmayan iliskiler c¢ikarilarak degistirilir

(Kelloway, 1998: 20).

Cizelge 22. YEM Tahminine Y&6nelik Uyum indeksleri

Olgiim IyiUyum  Kabul Edilebilir Uyum  Arastirma Modeli Uyum Durumu

(Uyum Istatistigi) Degeri

Genel Model Uyumu

X° Isd <3 <as 2.271 fyi uyum

Karsilastirmali Uyum Istatistikleri

NFI >0.95 0.94-0.90 0.929 Kabul
edilebilir

TLI (NNFI) >0.95 0.94-0.90 0.977 Iyi uyum

IFI =0.95 0.94-0.90 0.981 Iyi uyum

CFlI =097 =0.95 0.960 Kabul
edilebilir

RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.019 Iyi uyum

Mutlak Uyum Indeksleri

GFI =0.90 0.89-0.85 0.938 Iyi uyum

AGFI =0.90 0.89-0.85 0.946 Iyi uyum

Artik Temelli Uyum Indeksi

RMR <0.05 0.06-0.08 0.022 Iyi uyum

Cizelge 22°de X2 /sd =2.271 bulunmustur, <3 kosulunu sagladigindan “iyi
uyum” olarak kabul edilmistir. NFI=0.929 ile 0.94-0.90 kosulunu sagladigindan
“kabul edilebilir uyum”, TLI (NNFI)=0.977 ile > 0.95 sagladig1 i¢in “iyi uyum”,
IFT =0.981 ile > 0.95 sagladig1 i¢in “iyi uyum”, CFI=0.960 ile > 0.97 sagladigi
icin “kabul edilebilir uyum”, RMSEA=0.019 ile <0.05 sagladig1 i¢in “iyi uyum”,
GFI=0.938 ile > 0.90 sagladig1 i¢in “iyi uyum”, AGFI=0.946 ile > 0.90 sagladig1
igin “iyi uyum”, RMR=0.022 ile <0.05 sagladig1 i¢in “iyi uyum” sonuglar1 elde
edilmistir. YEM tahminleri uyum kriterleri yalnizca biri agisindan kabul edilebilir
sonucunu saglamistir, oteki kriterler iyi uyumun elde edildigini, modelin

yorumlamaya uygun oldugunu gosterdigini ortaya ¢ikarmistir.
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Sekil 14. YEM tahmin sonuglar1
Modelden elde edilen sonuglar Cizelge 23°de verilmistir.
Cizelge 23. YEM Model Tahmin Sonuglari
Yapisal iligki Yon Tahmin edilen St. Hata t istatistigi P Sonug
katsay1
PS—ISB + 0.221 0.044 5.022 0.000* Anlaml Iligki
PS—ORS + 0.142 0.025 5.681 0.000* Anlamh Iligki
LUE—ISB + 0.134 0.031 4.322 0.000* Anlaml Iligki
LUE—ORS + 0.170 0.029 5.862 0.000* Anlaml [ligki

*0.05 i¢in anlaml degisken

Cizelge 23 sonuglarina gore; degiskenler arasinda anlamli pozitif iliskiler

elde edilmistir. Psikolojik sermaye is becerikliligini 0.221 br. arttirici yonde
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etkilemektedir. Psikolojik sermaye oOrgiitsel sinerjiyi 0.142 br. arttirici yonde
etkilemektedir. Psikolojik sermaye degiskeni, katsay1 biiyiikliiklerine gore en ¢ok
1s becerikliligini arttirict etki tasimaktadir. Lider {iye etkilesimi is becerikliligini
0.134 br. arttiric1 yonde etkilemektedir. Lider iiye etkilesimi orgiitsel sinerjiyi
0.170 br. arttiric1 yonde etkilemektedir. Lider iliye etkilesimi degiskeni, katsay1

bliyiikliigiine gore en ¢ok Orgiitsel sinerji iizerinde etkilidir.

7. Korelasyon Analizi

Veriler normal dagilimli olmadig: igin iliski analizi i¢in Kendall’s tau-b

korelasyon analizi uygulanmistir.

Cizelge 24. Boyutlara Yonelik Tanimsal Istatistikler ve normallik Testi

Sonugclari
Boyutlar Ortalama St.Sapma Asimet Basikli  Kolmogorov- Shapiro-Wilk
ri k Smirnov
ist p ist p
Oz Yeterlilik 4,009 0,812 -1,175 1,377 0,197 0,000 0,893 0,000
Umut 4,010 0,729 -1,146 1,734 0,162 0,000 0,911 0,000
Esneklik 4,014 0,709 -1,006 1,276 0,125 0,000 0,930 0,000
Iyimserlik 3,854 0,679 -0,481 0,357 0,081 0,000 0,973 0,000
Psikolojik 3,972 0,641 -1,044 1,673 0,108 0,000 0,940 0,000
Sermaye Olgegi
Genel Skor
Gorev 4,059 0,727 -1,134 2,310 0,149 0,000 0,902 0,000
Becerikliligi
Bilissel 4,059 0,734 -1,174 2,242 0,141 0,000 0,906 0,000
Beceriklilik
Iliskisel 4,036 0,724 -1,218 2,496 0,143 0,000 0,905 0,000
Beceriklilik
Is Becerikliligi 4,051 0,660 -1,378 3,463 0,103 0,000 0,902 0,000
Olgegi Genel Skor
Amag Birligi- 3,554 0,836 -0,456 0,344 0,116 0,000 0,960 0,000
Uyum
Grup Dinamigi- 3,657 0,820 -0,902 0,780 0,113 0,000 0,941 0,000
Vizyon-
Dayanigma
Sinerjik iklim 3,605 0,769 -0,707 0,747 0,094 0,000 0,961 0,000
Olgegi Genel Skor
Etki Faktori 2,440 1,264 0,637 -0,718 0,183 0,000 0,893 0,000
Vefakarlik 2,545 1,212 0,516 -0,810 0,179 0,000 0,917 0,000
Katki 2,557 1,198 0,414 -0,898 0,162 0,000 0,925 0,000
Profesyonel Saygi 2,429 1,234 0,602 -0,752 0,189 0,000 0,898 0,000
Lider-Uye 2,493 1,148 0,585 -0,683 0,117 0,000 0,930 0,000
Etkilesimi Olcegi
Genel Skor

Gortildigi gibi, her iki normallik testi neticesinde p<0.05 bulunmasi

nedeniyle normal dagilima ulasilamadigini ifade eden H; hipotezi kabul edilir.

Boyle durumda grup farkliligi analizlerinde non-parametrik yodntemlerden
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yararlanilacaktir. Iliski analizi i¢in normal dagilim gerektirmeyen kendall’s tau-b

korelasyon analsi kullanilacaktir.

Cizelge 25. Psikolojik Sermaye Olgegi ve Is Becerikliligi Olgegi Iliski Analizi

Gorev Bilissel Mliskisel Is Becerikliligi
Becerikliligi Beceriklilik Beceriklilik Olgegi Genel
Skor
Oz r0,444** 0,400** 0,398** 0,456**
Yeterlilik p 0,000 0,000 0,000 0,000
Umut r0,421** 0,398** 0,383** 0,439**
p 0,000 0,000 0,000 0,000
Esneklik r0,413** 0,400** 0,371** 0,438**
p 0,000 0,000 0,000 0,000
Tyimserlik r 0,354** 0,368** 0,380** 0,405**
p 0,000 0,000 0,000 0,000
Psikolojik r 0,457** 0,445** 0,430** 0,496**
Sermaye p 0,000 0,000 0,000 0,000
Olgegi
Genel Skor

*0,05 icin anlamli iliski

Oz yeterlilik alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %44,4 (r=0,444,
p=0,000), bilissel beceriklilik alt boyutuna %40,0 (r=0,400, p=0,000), iliskisel
beceriklilik alt boyutuna %39,8 (r=0,398, p=0,000) ve is becerikliligi 6l¢egi genel
skoruna %45,6 (r=0,456, p=0,000) oraninda pozitif yonli olarak (artirici) etki

etmektedir.

Umut alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %42,1 (r=0,421,
p=0,000), biligsel beceriklilik alt boyutuna %39,8 (r=0,398, p=0,000), iliskisel
beceriklilik alt boyutuna %38,3 (r=0,383, p=0,000) ve is becerikliligi dl¢egi genel
skoruna %43.,9 (r=0,439, p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak (artirici) etki

etmektedir.

Esneklik alt boyutu, gorev becerikliligi alt boyutuna %41,3 (r=0,413,
p=0,000),biligsel beceriklilik alt boyutuna %40,0 (r=0,400, p=0,000), iliskisel
beceriklilik alt boyutuna %37,1 (r=0,371, p=0,000) ve is becerikliligi dl¢egi genel
skoruna %43,8 (r=0,438, p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak (artirici) etki
etmektedir.

Iyimserlik alt boyutu; gérev becerililigi alt boyutuna %35,4 (r=0,354,
p=0,000), bilissel beceriklilik alt boyutuna %36,8 (r=0,368, p=0,000), iliskisel
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beceriklilik alt boyutuna %38,0 (r=0,380, p=0,000) ve is becerikliligi dl¢egi genel
skoruna %40,5 (r=0,405, p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak (artirici) etki

etmektedir.

Psikolojik sermaye 06lcegi genel skoru; gorev becerikliligi alt boyutuna
%45,7 (r=0,457, p=0,000),bilissel beceriklilik alt boyutuna %44,5 (r=0,445,
p=0,000), iliskisel beceriklilik alt boyutuna %43,0 (r=0,430, p=0,000) ve is
becerikliligi 6l¢egi genel skoruna %49,6 (r=0,496, p=0,000) oraninda pozitif

yonlii olarak (artirici) etki etmektedir.

Cizelge 26. Psikolojik Sermaye Olgegi ve Sinerjik iklim Olgegi Iliski Analizi

Amag Birligi-  Grup Dinamigi-  Sinerjik Iklim

Uyum Vizyon- Olgegi Genel
Dayanigsma Skor
Oz Yeterlilik r 0,169** 0,233** 0,212**
p 0,000 0,000 0,000
Umut r 0,188** 0,236** 0,221**
p 0,000 0,000 0,000
Esneklik r 0,176** 0,214** 0,205**
p 0,000 0,000 0,000
Iyimserlik r 0,275** 0,286** 0,294**
p 0,000 0,000 0,000
Psikolojik Sermaye r 0,220** 0,279** 0,261**
Olgegi Genel Skor p 0,000 0,000 0,000

*0,05 i¢in anlaml iliski

Oz yeterlilik alt boyutu; amag birligi-uyum alt boyutuna %16,9 (r=0,169,
p=0,000), grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutuna %23,3 (r=0,233,
p=0,000) ve sinerjik iklim o6l¢egi genel skoruna %21,2 (r=0,212, p=0,000)

oraninda pozitif yonlii olarak (artirici) etki etmektedir.

Umut alt boyutu,amag birligi-uyum alt boyutuna %18,8 (r=0,188, p=0,000),
grup dinamigi-vizyon-dayanigsma alt boyutuna %?23,6 (r=0,236, p=0,000) ve
sinerjik iklim oOlgegi genel skoruna %?22,1 (r=0,221, p=0,000) oraninda pozitif
yonlii olarak (artirici) etki etmektedir.

Esneklik alt boyutu; amag birligi-uyum alt boyutuna %17,6 (r=0,176,
p=0,000), grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutuna %21,4 (r=0,214,
p=0,000) ve sinerjik iklim 6l¢egi genel skoruna %20,5 (r=205, p=0,000) oraninda

pozitif yonlii olarak (artirici) etki etmektedir.
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Iyimserlik alt boyutu; amag birligi-uyum alt boyutuna %27,5 (r=0,275,
p=0,000), grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutuna %28,6 (r=0,286,
p=0,000) ve sinerjik iklim o6l¢egi genel skoruna %29.,4 (r=0,294, p=0,000)

oraninda pozitif yonlii olarak (artirici) etki etmektedir.

Psikolojik sermaye Olgegi genel skoru; amag birligi-uyum alt boyutuna
%22,0 (r=0,220, p=0,000), grup dinamigi-vizyon-dayanigma alt boyutuna %27,9
(r=0,279, p=0,000) ve sinerjik iklim olcegi genel skoruna %26,1 (r=0,261,

p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak (artiric1) etki etmektedir.

Cizelge 27. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi ve Is Becerikliligi Olgegi Iliski
Analizi

Gorev Bilissel Mliskisel Is Becerikliligi
Becerikliligi Beceriklilik Beceriklilik Olgegi Genel
Skor
Etki Faktori r 0,062* 0,095** 0,129** 0,111**
p 0,028 0,001 0,000 0,000
Vefakarlik r 0,074** 0,075** 0,102** 0,101**
p 0,008 0,008 0,000 0,000
Katki r 0,091** 0,133** 0,146** 0,148**
p 0,001 0,000 0,000 0,000
Profesyonel r 0,091** 0,091** 0,127** 0,123**
Saygi p 0,001 0,001 0,000 0,000
Lider-Uye r 0,089** 0,108** 0,136** 0,133**
Etkilegimi p 0,001 0,000 0,000 0,000
Olgegi Genel
Skor

*0,05 icin anlaml1 iliski

Etki faktori alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %6,2 (r=0,062,
p=0,028), biligsel beceriklilik alt boyutuna %9,5 (r=0,095, p=0,001), iliskisel
beceriklilik alt boyutuna %12,9 (r=0,129, p=0,000) ve is becerikliligi dl¢egi genel
skoruna %11,1 (r=0,111, p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak etki etmektedir.

Vefakarlik alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %7,4 (r=0,074,
p=0,008), biligsel beceriklilik alt boyutuna %7,5 (r=0,075, p=0,008), iliskisel
beceriklilik alt boyutuna %10,2 (r=0,102, p=0,000) ve is becerikliligi dl¢egi genel
skoruna %10,1 (r=0,101, =0,000) oraninda pozitif yonlii olarak etki etmektedir.
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Katki alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %9,1 (r=0,091, p=0,001),
biligsel beceriklilik alt boyutuna %13,3 (r=0,133,p=0,000),iliskisel beceriklilik alt
boyutuna %14,6 (r=0,146, p=0,000) ve is becerikliligi O6lcegi genel skoruna
%14,8 (r=0,148, p=0,000) oraninda pozitif yonli olarak etki etmektedir.

Profesyonel saygi alt boyutu; gorev becerikliligi alt boyutuna %9,1
(r=0,091, p=0,001), bilissel beceriklilik alt boyutuna %9,1 (r=0,091, p=0,001),
iligkisel beceriklilik alt boyutuna %12,7 (r=0,127, p=0,000) ve is becerikliligi
Olcegi genel skoruna %12,3 (r=0,123, p=0,000) oraninda pozitif yonlii olarak etki
etmektedir.

Lider iiye etkilesimi Olcegi genel skoru; gorev becerikliligi alt boyutuna
%38.,9 (r=0,089, p=0,001), biligsel beceriklilik alt boyutuna %10,8 (r=0,108,
p=0,000),1liskisel beceriklilik alt boyutuna %13,6 (r=0,136, p=0,000) ve is
becerikliligi 6l¢egi genel skoruna %13,3 (r=0,133, p=0,000) oraninda pozitif
yonli olarak etki etmektedir.

Cizelge 28. Lider-Uye Etkilesimi Olgegi ve Sinerjik Iklim Olgegi iliski Analizi

Amag Birligi- Grup Sinerjik Tklim
Uyum Dinamigi- Olgegi Genel
Vizyon- Skor
Dayanigsma
Etki Faktor r 0,007 0,051 0,032
p 0,794 0,061 0,238
Vefakarlik r 0,007 0,064* 0,031
p 0,802 0,018 0,243
Katki r 0,012 0,058* 0,039
p 0,676 0,033 0,149
Profesyonel Saygi r 0,003 0,079** 0,042
p 0,909 0,004 0,118
I:ider-Uye Etkilesimi r 0,012 0,078** 0,047
Ol(;egl Genel Skor P 0,647 0,003 0,068

*0,05 i¢in anlaml iliski

Etki faktori alt boyutu ile amag birligi-uyum, grup dinamigi-vizyon-
dayanisma alt boyutlar1 ve sinerjik iklim 6l¢egi genel skoru arasinda anlamli bir

iligki bulunmamaktadir (p>0,05).
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Vefakarlik alt boyutu,grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutuna %6,4
(r=0,064, p=0,018) oraninda pozitif yonlii olarak etki etmektedir.

Katki alt boyutu,grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutunu %5,8
(r=0,058, p=0,033) oraninda pozitif yonde etkilemektedir.

Profesyonel saygi alt boyutu, grup dinamigi-vizyon-dayanisma alt boyutuna
%7,9 (r=0,079, p=0,004) oraninda pozitif yonlii olarak etki etmektedir.

Lider-iiye etkilesimi ol¢egi genel skoru; grup dinamigi-vizyon-dayanisma
alt boyutuna %7,8 (1=0,078, p=0,003) oraninda pozitif yonlii olarak etki
etmektedir.

8. Grup Farkhih@ Analizleri

Veriler normal dagilimi saglamadigi i¢in parametrik olmayan yontemlerden
yararlanilacaktir. Grup farkliliklarinin analizine yonelik olarak 2 grup i¢in Mann-

Whitney-U testi ile 3 ve lizeri grup i¢in Kruskal Wallis testi kullanilmigtir.

Cizelge 29. Cinsiyet Agisindan Mann-Whitney U Sinamasi1 Sonuglari

Boyut Grup N MeanRank Mean Std. Mann- p
Deviatio  Whitney U
n
Oz Yeterlilik Kadin 420 342,70 3,967 0,850 55522,500 0,208
Erkek 280 362,21 4,071 0,750
Toplam 700 4,019 0,800
Umut Kadin 420 346,21 3,995 0,727 56999,000 0,489
Erkek 280 356,93 4,031 0,732
Toplam 700 4,013 0,729
Esneklik Kadin 420 340,15 3,992 0,696 54455,000 0,096
Erkek 280 366,02 4,048 0,728
Toplam 700 4,020 0,712
Tyimserlik Kadin 420 350,48 3,852 0,668 58793,500 0,998
Erkek 280 350,52 3,858 0,698
Toplam 700 3,855 0,683
Psikolojik Kadin 420 344,19 3,952 0,648 56151,000 0,312
Sermaye Olgegi  Erkek 280 359,96 4,002 0,630
Genel Skor Toplam 700 3,977 0,639
Gorev Kadin 420 347,39 4,061 0,693 57492,000 0,613
Becerikliligi Erkek 280 355,17 4,057 0,776
Toplam 700 4,059 0,734
Biligsel Kadin 420 354,83 4,086 0,700 56892,000 0,484
Beceriklilik Erkek 280 344,01 4,019 0,781
Toplam 700 4,052 0,740
Mliskisel Kadin 420 351,80 4,047 0,705 58254,500 0,834
Beceriklilik Erkek 280 348,55 4,020 0,753
Toplam 700 4,033 0,729
Is Becerikliligi Kadin 420 352,69 4,064 0,631 57880,000 0,725
Olgegi Genel Erkek 280 347,21 4,032 0,702
Skor Toplam 700 4,048 0,666
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Cizelge 29. (devami) Cinsiyet A¢isindan Mann-Whitney U Sinamasi Sonuglari

Boyut Grup N MeanRank Mean Std. Mann- p
Deviatio  Whitney U
n
Amag Birligi- Kadin 420 338,17 3,496 0,815 53622,500 0,046
Uyum Erkek 280 368,99 3,642 0,862 *
Toplam 700 3,569 0,838
Grup Dinamigi- Kadin 420 344,43 3,648 0,763 56251,500 0,330
Vizyon- Erkek 280 359,60 3,670 0,899
Dayanigma Toplam 700 3,659 0,831
Sinerjik iklim Kadin 420 341,39 3,572 0,733 54975,500 0,144
Olgegi Genel Erkek 280 364,16 3,656 0,819
Skor Toplam 700 3,614 0,776
Etki Faktori Kadin 420 344,67 2,387 1,210 56352,500 0,345
Erkek 280 359,24 2,519 1,338
Toplam 700 2,453 1,274
Vefakarlhk Kadin 420 359,23 2,579 1,167 55133,500 0,158
Erkek 280 337,41 2,494 1,277
Toplam 700 2,536 1,222
Katki Kadin 420 349,97 2,541 1,149 58575,500 0,931
Erkek 280 351,30 2,580 1,270
Toplam 700 2,560 1,209
Profesyonel Kadin 420 347,63 2,396 1,188 57596,000 0,642
Saygi Erkek 280 354,80 2,480 1,300
Toplam 700 2,438 1,244
Lider-Uye Kadin 420 351,78 2,476 1,091 58264,500 0,838
Etkilesimi Erkek 280 348,59 2,518 1,229
Genel Skor Toplam 700 2,497 1,160

*0,05 i¢in anlamli farklilik

Cinsiyet acisindan sinerjik iklim 6l¢egi alt boyutlarindan amag birligi-uyum

alt boyutunda anlamli bir farklilhik saglanmistir (p<0,05). Farkin kaynagina

baktigimizda farkin, ortalama sira (mean rank) degeri en fazla olan erkek

katilimcilardan kaynaklandig goriilmektedir.

Cizelge 30. Yas Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sitnamasi Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviatio
n
Oz Yeterlilik 20-30 yag 458 327,98 3,935 0,825 17,643 0,001*
31-40yas 166 401,47 4,163 0,806
41-50 yas 70 373,11 4,102 0,705
51 yas ve 6 395,33 4,306 0,476
uzeri
Toplam 700 4,126 0,703
Umut 20-30 yas 458 331,92 3,947 0,750 16,783 0,001*
31-40yas 166 405,91 4,181 0,681
41-50yas 70 339,18 3,998 0,656
51 yas ve 6 367,58 4,167 0,422
tzeri
Toplam 700 4,073 0,627
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Cizelge 30. (devami1) Yas Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglart

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviatio
n

Esneklik 20-30 yas 458 330,55 3,945 0,732 15,281 0,002*

31-40 yas 166 401,13 4,178 0,656

41-50 yas 70 357,74 4,062 0,641

51 yas ve 6 388,17 4,194 0,306

Uzeri

Toplam 700 4,095 0,584
Tyimserlik 20-30 yas 458 332,84 3,793 0,699 19,215 0,000*

31-40 yas 166 407,64 4,037 0,651

41-50 yas 70 323,22 3,802 0,555

51 yas ve 6 436,00 4,111 0,251

Uzeri

Toplam 700 3,936 0,539
Psikolojik 20-30 yas 458 327,07 3,905 0,660 22,857 0,000*
Sermaye Olgegi  31-40 yas 166 413,50 4,140 0,605
Genel Skor 41-50 yas 70 349,01 3,991 0,538

51 yas ve 6 413,50 4,194 0,271

uzeri

Toplam 700 4,057 0,518
Gorev 20-30 yas 458 331,75 3,996 0,739 12,185 0,007*
Becerikliligi 31-40 yas 166 388,12 4,179 0,705

41-50 yas 70 376,74 4,168 0,677

51 yas ve 6 434,50 4,333 0,408

Uzeri

Toplam 700 4,169 0,632
Biligsel 20-30 yas 458 331,09 3,992 0,759 12,460 0,006*
Beceriklilik 31-40 yas 166 386,20 4,173 0,695

41-50 yas 70 388,14 4211 0,632

51 yas ve 6 405,33 4,267 0,207

Uzeri

Toplam 700 4,161 0,573
Tliskisel 20-30 yas 458 337,70 3,982 0,756 6,535 0,088
Beceriklilik 31-40 yas 166 383,02 4,154 0,675

41-50 yas 70 360,04 4,109 0,605

51 yas ve 6 316,83 4,056 0,375

Uzeri

Toplam 700 4,075 0,603
Is Becerikliligi ~ 20-30 yas 458 329,82 3,990 0,682 14,238 0,003*
Olgegi Genel 31-40 yas 166 393,88 4,160 0,628
Skor 41-50 yas 70 377,85 4,163 0,561

51 yas ve 6 409,83 4,218 0,281

Uzeri

Toplam 700 4,133 0,538
Amag Birligi- 20-30 yas 458 347,92 3,539 0,843 8,675 0,034*
Uyum 31-40 yas 166 377,76 3,673 0,811

41-50 yas 70 297,39 3,352 0,851

51 yas ve 6 413,33 3,778 0,272

Uzeri

Toplam 700 3,685 0,694
Grup Dinamigi- 20-30 yas 458 352,07 3,659 0,821 8,692 0,034*
Vizyon- 31-40 yas 166 371,79 3,746 0,818
Dayanigma 41-50 yas 70 287,84 3,414 0,810

51 yas ve 6 372,42 3,897 0,525

Uzeri

Toplam 700 3,679 0,743

201



Cizelge 30. (devami1) Yas Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglart

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviatio
n
Sinerjik Iklim 20-30 yas 458 349,82 3,599 0,769 9,873 0,020*
Olgegi Genel 31-40 yas 166 376,78 3,710 0,756
Skor 41-50 yas 70 288,14 3,383 0,787
51 yas ve 6 402,58 3,838 0,376
Uzeri
Toplam 700 3,632 0,672
Etki Faktorl 20-30 yas 458 348,98 2,441 1,284 2,972 0,396
31-40 yas 166 339,19 2,385 1,283
41-50 yas 70 381,14 2,548 1,131
51 yas ve 6 422,17 2,611 0,574
Uzeri
Toplam 700 2,496 1,068
Vefakarlik 20-30 yas 458 353,46 2,563 1,208 9,240 0,026*
31-40 yas 166 319,39 2,377 1,232
41-50 yas 70 396,42 2,795 1,193
51 yas ve 6 449,25 2,889 0,621
Uzeri
Toplam 700 2,656 1,063
Katki 20-30 yas 458 360,08 2,613 1,215 13,023 0,005*
31-40 yas 166 306,19 2,319 1,181
41-50 yas 70 396,24 2,776 1,085
51 yas ve 6 311,50 2,222 ,655
Uzeri
Toplam 700 2,482 1,034
Profesyonel 20-30 yas 458 346,68 2,420 1,255 8,933 0,030*
Saygi 31-40 yas 166 332,52 2,323 1,224
41-50 yas 70 413,84 2,729 1,114
51 yas ve 6 400,42 2,611 0,880
Uzeri
Toplam 700 2,571 1,118
Lider-Uye 20-30 yas 458 352,87 2,509 1,159 8,866 0,031*
Etkilesimi 31-40 yas 166 320,13 2,351 1,166
Olgegi Genel 41-50yas 70 402,30 2,712 1,038
Skor 51 yas ve 6 405,83 2,583 0,594
Uzeri
Toplam 700 2,539 0,989

*0,05 i¢in anlaml1 farklilik

Yas acisindan psikolojik sermaye Olgegi alt boyutlarindan umut, 6z

yeterlilik, esneklik, iyimserlik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye 6l¢egi genel

skorunda; is becerikliligi Ol¢egi alt boyutlarindan gorev becerikliligi, biligsel

beceriklilik alt boyutlarinda ve is becerikliligi 6l¢egi genel skorunda; sinerjik

iklim ol¢egi alt boyutlarindan grup dinamigi-vizyon-dayanisma, amag¢ birligi-

uyum alt boyutlarinda ve sinerjik iklim o6lgegi genel skorunda; lider fliye

etkilesimi Olcegi alt boyutlarindan vefakarlik, profesyonel saygi, katki alt

boyutlarinda ve lider-iiye etkilesimi 6l¢egi genel skorunda anlamli bir farklilik

elde edilmistir (p<0,05). Farkin kaynaklarina baktigimizda farkin; 6z yeterlilik,
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umut, esneklik alt boyutlarinda ortalama sira (mean rank) degerinin en yiksek
oldugu 31-40 yas araligindaki katilimcilardan kaynaklandigi goriilmektedir.
Psikolojik sermaye 6lgegi genel skorunda fark, ortalama sira (mean rank) degeri
en yiiksek ve birbirine esit olan 31-40 yas araligindaki ve 51 yas ve lizerindeki
katilimeilardan  kaynaklanmaktadir. lyimserlik, gorev becerikliligi, bilissel
beceriklilik, grup dinamigi-vizyon-dayanisma, amag birligi-uyum, vefakarlik alt
boyutlarinda ve is becerikliligi 6lgegi, lider-liye etkilesimi 6lgegi, sinerjik iklim
Olgegi genel skorlarinda fark, ortalama sira (mean rank) degerinin en yliksek
oldugu 51 yas ve iizeri katilimcilardan kaynaklanmaktadir. Katki ve profesyonel
sayg1 alt boyutlarinda fark, ortalama sira (mean rank) degerinin en yiiksek oldugu

41-50 yas araligindaki katilimcilardan kaynaklanmaktadir.

Cizelge 31. Medeni Durum Agisindan Mann-Whitney U Sinamasi1 Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Mann- p
Rank Deviation ~ Whitney U
Bz Yeterlilik Evli 310 36570 4,056 0817 55739,000 0,074
Bekar 390 33842 3971 0807
Toplam 700 4,013 0,812
Umut Evli 310 35574 4039 0675 58824500 0,538
Bekar 390 34633 3,986 0,769
Toplam 700 4012 0722
Esneklik Evli 310 357,30 4033 0711 58341,000 0,426
Bekar 390 34509 3,999 0,708
Toplam 700 4016 0,709
fyimserlik Evli 310 37352 3931 0,640 53312500  0,007*
Bekar 390 33220 3793 0,704
Toplam 700 3862 0,672
Psikolojik Evli 310 363,46 4015 0613 56433,000 0,131
Sermaye Olgegi  geyar 390 34020 3938 0,661
Genel Skor
Toplam 700 3976 0,637
Goérev Evli 310 366,11 4,098 0751 55611,500 0,065
Becerikliligi Bekar 390 338,09 4029 0706
Toplam 700 4,063 0,728
Biligsel Evli 310 361,08 4081 0762 57169,500 0,213
Beceriklilik Bekar 390 342,00 4042 0,712
Toplam 700 4,061 0,737
iliskisel Evli 310 36528 4080 0738 55867,000 0,083
Beceriklilik Bekar 390 338,75 4001 0,712
Toplam 700 4,040 0,725
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Cizelge 31. (devami) Medeni Durum Agisindan Mann-Whitney U Sinamasi
Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Mann- p
Rank Deviation ~ Whitney U
i5 Becerikliligi  Evli 310 366,14 4,086 0,690 55602,500 0,068
(S)Ii(c;)ergi Genel  pgeyar 390 33807 4,024 0,636
Toplam 700 4,055 0,663
Amag Birligi-  Evli 310 350,26 3,554 0,834 60376,500 0,978
Uyum Bekar 390 350,69 3,555 0,839
Toplam 700 3,554 0,836
Grup Dinamigi-  Evli 310 336,00 3,611 0,818 55954,500 0,090
Vizyon- Bekar 390 362,03 3,694 0,820
Dayanigsma
Toplam 700 3,652 0,819
Sinerjik iklim ~ Evli 310 339,35 3,582 0,770 56992,000 0,193
gligergi Genel  gegar 390 359,37 3624 0769
Toplam 700 3,603 0,769
Etki Faktor( Evli 310 357,97 2473 1,246 58133,000 0,378
Bekar 390 34456 2,414 1,279
Toplam 700 2,443 1,262
Vefakarlik Evli 310 351,89 2,554 1,227 60020,500 0,870
Bekar 390 349,40 2,538 1,202
Toplam 700 2,546 1,214
Katki Evli 310 34579 2,529 1,196 58991,000 0,580
Bekar 390 35424 2,579 1,201
Toplam 700 2,554 1,198
Profesyonel Evli 310 347,29 2,404 1,207 59455,000 0,705
Saygt Bekar 390 353,05 2,450 1,256
Toplam 700 2,427 1,231
Lider-Uye Evli 310 350,73 2,490 1,135 60378,500 0,979
Etkilesimi Bekar 390 350,32 2495 1,159
Genel Skor
Toplam 700 2,492 1,147

*0,05 i¢in anlaml1 farklilik

Medeni durum agisindan psikolojik sermaye 0Olgegi alt boyutlarindan
iyimserlik alt boyutunda anlamli bir farklilik saglanmistir (p<0,05). Farkin
kaynagina baktigimizda farkin, ortalama sira (mean rank) degerinin en yiiksek

oldugu evli olan katilimcilardan kaynaklandig1 goriilmektedir.
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Cizelge 32. Egitim Durumu Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonugclari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviation ~ Square
0Oz Saglik Meslek Lisesi 128 342,61 3,937 0,881 29,566 0,000*
Yeterlilik Mezunu
On Lisans Mezunu 96 29596 3,811 0,839
Lisans Mezunu 355 339,44 3,998 0,783
Lisansiisti Mezunu 121 434,57 4,275 0,739
Toplam 700 4,005 0,810
Umut Saglik Meslek Lisesi 128 345,16 3,937 0,843 20,503 0,000*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 311,44 3,863 0,766
Lisans Mezunu 355 338,45 3,995 0,691
Lisansiisti Mezunu 121 422,49 4,244 0,625
Toplam 700 4,010 0,731
Esneklik Saglik Meslek Lisesi 128 341,39 3,988 0,712 16,021 0,001*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 309,81 3,863 0,769
Lisans Mezunu 355 343,68 3,996 0,710
Lisansisti Mezunu 121 412,42 4,215 0,614
Toplam 700 4,015 0,701
Tyimserlik Saglik Meslek Lisesi 128 340,84 3,831 0,668 14,360 0,002*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 290,50 3,648 0,689
Lisans Mezunu 355 355,81 3,871 0,689
Lisansiisti Mezunu 121 392,76 3,994 0,621
Toplam 700 3,836 0,667
Psikolojik Saglik Meslek Lisesi 128 339,18 3,924 0,669 25,834  0,000*
Sermaye Mezunu
Olgegi On Lisans Mezunu 96 297,09 3,796 0,679
Genel Skor | jsans Mezunu 355 342,33 3965 0,633
Lisansiisti Mezunu 121 428,81 4,182 0,546
Toplam 700 3,967 0,632
Gorev Saglik Meslek Lisesi 128 324,45 3,965 0,735 12,184  0,007*
Becerikliligi  Mezunu
On Lisans Mezunu 96 333,18 3,987 0,785
Lisans Mezunu 355 345,90 4,044 0,731
Lisansiisti Mezunu 121 405,29 4,262 0,620
Toplam 700 4,064 0,718
Bilissel Saglik Meslek Lisesi 128 331,72 4,022 0,686 9,582 0,022*
Beceriklilik ~ Mezunu
On Lisans Mezunu 96 320,70 3,960 0,744
Lisans Mezunu 355 349,69 4,042 0,775
Lisansiisti Mezunu 121 396,39 4,230 0,624
Toplam 700 4,063 0,707
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Cizelge 32. (devami) Egitim Durumu Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviation ~ Square
Tliskisel Saglik Meslek Lisesi 128 344,03 3,996 0,760 10,722 0,013*
Beceriklilik ~ Mezunu
On Lisans Mezunu 96 297,20 3,873 0,726
Lisans Mezunu 355 355,39 4,048 0,736
Lisansiisti Mezunu 121 385,28 4,172 0,622
Toplam 700 4,022 0,711
Is Saglik Meslek Lisesi 128 333,76 3,994 0,651 13,436 0,004*
Becerikliligi  Mezunu
Olgegi On Lisans Mezunu 96 307,90 3,940 0,645
Genel Skor | jsans Mezunu 355 350,02 4,044 0,694
Lisansiisti Mezunu 121 403,41 4,221 0,545
Toplam 700 4,050 0,634
Amag Saglik Meslek Lisesi 128 355,52 3,573 0,828 2,521 0,472
Birligi- Mezunu
Uyum On Lisans Mezunu 96 354,04 3552 0,797
Lisans Mezunu 355 340,21 3,511 0,873
Lisansusti Mezunu 121 372,57 3,664 0,761
Toplam 700 3,575 0,815
Grup Saglik Meslek Lisesi 128 347,43 3,634 0,780 3,339 0,342
Dinamigi- Mezunu
Vizyon- On Lisans Mezunu 96 334,86 3,609 0,799
Dayanisma | jsans Mezunu 355 34586 3,630 0,864
Lisansusti Mezunu 121 379,77 3,800 0,732
Toplam 700 3,668 0,794
Sinerjik Saglik Meslek Lisesi 128 348,13 3,603 0,733 3,222 0,359
Iklim Olgegi  Mezunu
Genel Skor  On Lisans Mezunu 96 34590 3,580 0,714
Lisans Mezunu 355 342,50 3,570 0,823
Lisansusti Mezunu 121 380,12 3,732 0,676
Toplam 700 3,621 0,736
Etki Faktori  Saglik Meslek Lisesi 128 380,29 2,638 1,306 8,791 0,032*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 365,02 2,510 1,212
Lisans Mezunu 355 350,29 2,443 1,286
Lisansusti Mezunu 121 308,09 2,165 1,155
Toplam 700 2,439 1,240
Vefakarlik Saglik Meslek Lisesi 128 373,81 2,693 1,243 14,998 0,002*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 352,98 2,538 1,152
Lisans Mezunu 355 362,84 2,621 1,232
Lisansusti Mezunu 121 287,67 2,171 1,102
Toplam 700 2,506 1,182
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Cizelge 32. (devami) Egitim Durumu Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi
Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviation ~ Square
Katki Saglik Meslek Lisesi 128 374,63 2,687 1,198 31,193 0,000*
Mezunu
On Lisans Mezunu 96 382,05 2,740 1,178
Lisans Mezunu 355 364,48 2,633 1,200
Lisansusti Mezunu 121 258,93 2,050 1,086
Toplam 700 2,527 1,165
Profesyonel  Saglik Meslek Lisesi 128 368,47 2,534 1,260 11,219  0,011*
Sayg1 Mezunu
On Lisans Mezunu 96 383,97 2,597 1,167
Lisans Mezunu 355 351,88 2,448 1,262
Lisansusti Mezunu 121 300,89 2,132 1,136
Toplam 700 2,428 1,206
Lider-Uye Saglik Meslek Lisesi 128 378,18 2,638 1,143 18,224  0,000*
Etkilesimi Mezunu
Olgegi On Lisans Mezunu 96 37251 2596 1,099
Genel Skor | jsans Mezunu 355 358,14 2536 1,172
Lisansusti Mezunu 121 281,35 2,129 1,055
Toplam 700 2,475 1,117

*0,05 i¢in anlamli farklilik

Egitim durumu acisindan psikolojik sermaye 6l¢egi alt boyutlarindan umut,
0z yeterlilik, esneklik, iyimserlik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye dlgegi
genel skorunda; i1s becerikliligi 6l¢egi alt boyutlarindan biligsel beceriklilik, gorev
becerikliligi, iliskisel beceriklilik alt boyutlarinda ve is becerikliligi 6l¢egi genel
skorunda; lider-iiye etkilesimi Olgegi alt boyutlarindan etki faktorii, vefakarlik,
katki, profesyonel saygi alt boyutlarinda ve lider-liye etkilesimi Glgegi genel
skorunda anlamli bir farklilik elde edilmistir (p<0,05). Farkin kaynaklarina
baktigimizda farkin, 6z yeterlilik, umut, esneklik, iyimserlik, gorev becerikliligi,
biligsel beceriklilik, iligkisel beceriklilik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye
Olcegi, is becerikliligi Olgegi genel skorlarinda ortalama sira (mean rank)
degerinin en yiiksek oldugu egitim durumu lisansiisti mezunu olan
katilimcilardan kaynaklandigi goriilmektedir. Etki faktorii, vefakarlik alt
boyutlarinda ve lider-iiye etkilesimi Ol¢e8i genel skorunda fark, ortalama sira
(mean rank) degerinin en yiiksek oldugu saglik meslek lisesi mezunu olan
katilimeilardan kaynaklanmaktadir. Katki ve profesyonel saygi alt boyutlarinda
fark, ortalama sira (mean rank) degerinin en yiiksek oldugu o6n lisans mezunu

olan katilimcilardan kaynaklanmaktadir.
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Cizelge 33. Meslek Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviation
Oz Hekim 160 380,61 4,098 0,818 9,925 0,019*
veterlilik — Hemsire/Ebe 188 35611 4,038 0,768
Saglik 87 297,64 3,841 0,849
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 345,69 3,990 0,823
Toplam 700 3,992 0,814
Umut Hekim 160 371,31 4,073 0,739 4,505 0,212
Hemsire/Ebe 188 356,18 4,047 0,663
Saglik 87 316,83 3,898 0,795
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 344,96 3,981 0,743
Toplam 700 3,999 0,735
Esneklik Hekim 160 352,80 3,997 0,751 7,449 0,059
Hemsire/Ebe 188 374,22 4,107 0,652
Saglik 87 303,32 3,874 0,722
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 347,78 4,004 0,712
Toplam 700 3,995 0,709
Tyimserlik Hekim 160 357,99 3,862 0,708 8,587 0,035*
Hemsire/Ebe 188 347,58 3,862 0,610
Saglik 87 294,64 3,657 0,730
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 366,39 3,909 0,684
Toplam 700 3,822 0,683
Psikolojik Hekim 160 373,66 4,008 0,667 8,946 0,030*
Sermaye  pemsire/Ebe 188 35755 4,014 0,586
Olgegi
Genel Skor  Saglik 87 294,75 3,818 0,680
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 349,82 3,971 0,644
Toplam 700 3,953 0,644
Gorev Hekim 160 372,18 4,108 0,745 3,074 0,380
Becerikliligi  pye sire/Ebe 188 34423 4065 0,643
Saglik 87 329,21 4,000 0,751
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 348,85 4,045 0,765
Toplam 700 4,054 0,726
Biligsel Hekim 160 343,85 4,024 0,735 6,830 0,078
Beceriklilik e sire/Ebe 188 356,70 4,097 0,714
Saglik 87 302,74 3,894 0,744
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 365,79 4,109 0,739
Toplam 700 4,031 0,733
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Cizelge 33. (devami) Meslek Degiskenine

Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviation
Tliskisel Hekim 160 344,68 4,013 0,738 4,351 0,226
Beceriklilik 1. gire/Ebe 188 352,02 4056 0,710
Saglik 87 314,13 3919 0,726
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 364,87 4,074 0,725
Toplam 700 4,015 0,725
is Hekim 160 357,89 4,048 0,682 5,503 0,138
g‘fgsgikhhgl Hemsire/Ebe 188 34930 4,072 0,627
Genel Skor  Saglik 87 304,83 3,938 0,664
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 361,88 4,075 0,668
Toplam 700 4,033 0,660
Amag Hekim 160 36341 3,602 0,863 21,493 0,000*
Birligi- Hemsire/Ebe 188 29347 3,347 0,731
Uyum
Saglik 87 36572 3586 0,899
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 378,16 3,662 0,847
Toplam 700 3,549 0,835
Grup Hekim 160 370,84 3,746 0,789 18,621 0,000*
Dinamigi- o ire/Bbe 188 298,09 3,467 0,821
Vizyon-
Dayanigma Saglik 87 347,98 3,645 0,796
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 376,23 3,742 0,826
Toplam 700 3,650 0,808
Sinerjik Hekim 160 372,04 3,674 0,771 25,719 0,000*
Iklim Hemsire/Ebe 188 287,27 3407 0721
Olgegi
Genel Skor  Saglik 87 36055 3,616 0,786
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 379,05 3,702 0,774
Toplam 700 3,600 0,763
Etki Hekim 160 358,31 2,477 1,255 24,262 0,000*
Faktoril Hemsire/Ebe 188 290,89 2,039 1,031
Saglik 87 38843 2,701 1,328
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 37562 2,616 1,335
Toplam 700 2,458 1,237
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Cizelge 33. (devami) Meslek Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi-Square p
Rank Deviation
Vefakarlk  Hekim 160 336,53 2,475 1,228 19,286 0,000*
Hemgire/Ebe 188 306,69 2,253 1,023
Saglik 87 404,93 2,847 1,248
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 372,15 2,694 1,273
Toplam 700 2,567 1,193
Katki Hekim 160 325,19 2421 1,194 22,967 0,000*
Hemgsire/Ebe 188 308,58 2,282 1,068
Saglik 87 411,67 2,897 1,147
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 37544 2,722 1,255
Toplam 700 2,580 1,166
Profesyonel Hekim 160 336,90 2,358 1,213 14,235 0,003*
Saygt Hemgire/Ebe 188 311,84 2,145 1,048
Saglik 87 382,83 2,647 1,325
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 37553 2,602 1,300
Toplam 700 2,438 1,221
Lider-Uye Hekim 160 336,71 2,433 1,155 19,920 0,000*
Etkilesimi -y re/Ebe 188 30460 2,180 0,942
Olgegi
Genel Skor  Saglk 87 402,70 2,773 1,176
Teknikeri/Teknisyeni
Diger 265 374,25 2,659 1,217
Toplam 700 2,511 1,122

*0,05 i¢in anlaml1 farklilik

Meslek agisindan psikolojik sermaye 6lgegi alt boyutlarindan iyimserlik, 6z
yeterlilik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye 6l¢egi genel skorunda; sinerjik
iklim Olgegi alt boyutlarindan amag¢ birligi-uyum, grup dinamigi-vizyon-
dayanigsma alt boyutlarinda ve sinerjik iklim 6l¢egi genel skorunda; lider-Uye
etkilesimi Olcegi alt boyutlarindan etki faktorii, katki, vefakarlik, profesyonel
saygi alt boyutlarinda ve lider-liye etkilesimi 6l¢e8i genel skorunda anlamli bir
farklilik elde edilmistir (p<0,05). Farkin kaynaklarma baktigimizda farkin; 6z
yeterlilik alt boyutunda ve psikolojik sermaye 6lcegi genel skorunda ortalama sira
(mean rank) degerinin en yiiksek oldugu hekim olan katilimcilardan
kaynaklandig1 goriilmektedir. Iyimserlik, grup dinamigi-vizyon-dayanisma, amag

birligi-uyum alt boyutlarinda ve sinerjik iklim Glg¢egi genel skorunda fark,
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ortalama sira (mean rank) degerinin en yiiksek oldugu meslegi diger olan

katilimcilardan kaynaklanmaktadir. Etki faktorli, vefakarlik, katki, profesyonel

sayg1 alt boyutlarinda ve lider-iiye etkilesimi 6l¢egi genel skorunda fark,ortalama

sira (mean rank) degerinin en yiiksek oldugu saglik teknikeri/teknisyeni olan

katilimcilardan kaynaklanmaktadir.

Cizelge 34. Calisma Yili Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Squar
n e
Oz Yeterlilik 1 yildan az 27 327,80 3,932 0,859 12,14 0,016
1-5 y1l 487 335,79 3,956 0,825 5 *
6-10 y1l 135 384,33 4,128 0,787
11-20 y1l 39 422,54 4,278 0,634
21 yil ve 12 383,92 4,125 0,772
uzeri
Toplam 700 4,084 0,775
Umut 1 yildan az 27 316,43 3,938 0,659 4,901 0,298
1-5y1l 487 342,24 3,968 0,774
6-10 y1l 135 375,74 4,112 0,620
11-20 y1l 39 383,55 4,192 0,486
21 y1il ve 12 370,79 4,083 0,638
uzeri
Toplam 700 4,059 0,635
Esneklik 1 yildan az 27 295,63 3,840 0,721 20,85 0,000
1-5 yil 487 331,95 3,943 0,744 5 *
6-10 y1l 135 404,83 4,217 0,581
11-20 yil 39 413,71 4,244 0,525
21 y1il ve 12 410,25 4,236 0,411
zeri
Toplam 700 4,096 0,596
Tyimserlik 1 yildan az 27 389,50 3,988 0,566 13,66 0,008
1-5y1l 487 334,40 3,798 0,716 4 *
6-10 y1l 135 370,17 3,931 0,597
11-20 y1l 39 429,91 4,111 0,495
21 yil ve 12 437,00 4,139 0,395
uzeri
Toplam 700 3,993 0,553
Psikolojik 1 yildan az 27 329,06 3,924 0,607 14,06 0,007
Sermaye 1-5y1l 487 334,22 3,917 0,680 8 *
Olgegi Genel ~ 6-10 yil 135 386,82 4,097 0,528
Skor 11-20 y1l 39 422,90 4,207 0,426
21 y1il ve 12 415,71 4,145 0,486
zeri
Toplam 700 4,058 0,545
Gorev 1 yildan az 27 333,30 4,056 0,614 8,016 0,091
Becerikliligi 1-5 y1l 487 340,83 4,019 0,755
6-10 y1l 135 362,78 4,107 0,709
11-20 y1l 39 424,15 4,327 0,466
21 yil ve 12 404,13 4,271 0,445
uzeri
Toplam 700 4,156 0,598
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Cizelge 34 (devami) Calisma Yili Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Squar
n e
Bilissel 1 yildan az 27 426,00 4,356 0,485 15,59 0,004
Beceriklilik 1-5 yil 487 331,26 3,993 0,750 7 *
6-10 y1l 135 386,89 4,167 0,758
11-20 yil 39 397,83 4,246 0,516
21 y1l ve 12 398,13 4,283 0,447
Uzeri
Toplam 700 4,209 0,591
Tliskisel 1 yildan az 27 398,43 4,222 0,588 11,28 0,024
Beceriklilik 1-5 yil 487 335,44 3,976 0,751 0 *
6-10 y1l 135 369,75 4,120 0,683
11-20 yil 39 419,91 4,291 0,538
21 yil ve 12 411,75 4,292 0,532
Uzeri
Toplam 700 4,180 0,618
Is 1 yildan az 27 389,85 4,211 0,477 14,15 0,007
Becerikliligi 1-5 yil 487 332,87 3,996 0,685 7 *
Olgegi Genel  6-10 yil 135 378,17 4,132 0,650
Skor 11-20 y1l 39 426,65 4,288 0,422
21 yil ve 12 418,63 4,282 0,408
Uzeri
Toplam 700 4,182 0,528
Amag Birligi- 1 yildan az 27 408,44 3,815 0,808 4561 0,335
Uyum 1-5 yil 487 351,22 3,559 0,846
6-10 y1l 135 345,23 3,511 0,857
11-20 y1l 39 345,87 3,564 0,672
21 yil ve 12 265,25 3,222 0,656
Gzeri
Toplam 700 3,534 0,768
Grup 1 yildan az 27 426,76 3,969 0,690 8,389 0,078
Dinamigi- 1-5 yil 487 352,79 3,673 0,807
Vizyon- 6-10 yil 135 337,42 3,566 0,906
Dayanisma 11-20 y1l 39 349,82 3,682 0,681
21 yil ve 12 235,38 3,269 0,828
Uzeri
Toplam 700 3,632 0,782
Sinerjik iklim 1 yildan az 27 416,81 3,892 0,715 7,028 0,134
Olgegi Genel  1-5 yil 487 352,78 3,616 0,769
Skor 6-10 yil 135 339,15 3,539 0,818
11-20 yil 39 349,59 3,623 0,605
21 y1l ve 12 239,29 3,246 0,696
Gzeri
Toplam 700 3,583 0,721
Etki Faktorl 1 yildan az 27 278,67 2,049 1,287 6,102 0,192
1-5 yil 487 354,25 2,477 1,297
6-10 y1l 135 342,22 2,360 1,198
11-20 y1l 39 355,81 2,419 1,115
21 yil ve 12 435,88 2,778 0,925
Uzeri
Toplam 700 2,417 1,164

212



Cizelge 34 (devami) Calisma Yili Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi
Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Squar
n e
Vefakarlik 1 yildan az 27 385,74 2,679 1,044 5,444 0,245
1-5y1l 487 342,79 2,513 1,235
6-10 y1l 135 366,26 2,620 1,200
11-20 yil 39 337,58 2,470 1,228
21 yil ve 12 448,79 2,917 0,638
uzeri
Toplam 700 2,640 1,069
Katki 1 yildan az 27 329,76 2,383 1,104 3,159 0,532
1-5 yil 487 356,90 2,601 1,224
6-10 y1l 135 334,62 2,462 1,163
11-20 y1l 39 323,67 2,393 1,1493
21 y1l ve 12 403,17 2,750 0,830
zeri
Toplam 700 2,518 1,094
Profesyonel 1 yildan az 27 282,87 2,099 1,320 5,703 0,222
Saygi 1-5 yil 487 351,42 2,444 1,259
6-10 yil 135 349,15 2,385 1,147
11-20 yil 39 362,83 2,487 1,213
21 yil ve 12 440,54 2,889 0,988
uzeri
Toplam 700 2,461 1,185
Lider-Uye 1 yildan az 27 319,94 2,302 1,102 3,490 0,479
Etkilesimi 1-5y1l 487 351,78 2,509 1,180
Olgegi Genel ~ 6-10 yil 135 345,71 2,457 1,080
Skor 11-20 y1l 39 342,71 2,442 1,124
21 y1l ve 12 446,67 2,833 0,729
uzeri
Toplam 700 2,509 1,043

*0,05 i¢in anlamli farklilik

Calisma yili agisindan psikolojik sermaye alt boyutlarindan esneklik, 0z
yeterlilik, iyimserlik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye Olgegi genel
skorunda; is becerikliligi 6l¢egi alt boyutlarindan biligsel beceriklilik, iliskisel
beceriklilik alt boyutlarinda ve is becerikliligi 6l¢egi genel skorunda anlamli bir
farklilik elde edilmistir (p<0,05). Farkin kaynaklarma baktigimizda farkin; 6z
yeterlilik, esneklik, iligkisel beceriklilik alt boyutlarinda ve psikolojik sermaye
Olgegi, is becerikliligi Olcegi genel skorlarinda ortalama sira (mean rank)
degerinin en ylksek oldugu calisma yil1 11-20 yil arasinda olan katilimcilardan
kaynaklandig1 goériilmektedir. Iyimserlik alt boyutunda fark, ortalama sira (mean
rank) degerinin en yiiksek oldugu calisma y1l1 21 y1l ve iizeri olan katilimcilardan
kaynaklanmaktadir. Biligsel beceriklilik alt boyutunda fark, ortalama sira (mean
rank) degerinin en yiiksek oldugu c¢alisma yili 1 yildan az olan katilimcilardan

kaynaklanmaktadir.

213



Cizelge 35. Calisilan Birim Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonugclari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Square
n
Oz Yeterlilik ~ Dahili Birim 128 321,88 3,900 0,858 4,586 0,332
Cerrahi Birim 93 377,05 4,115 0,691
Cocuk 49 345,55 3,983 0,853
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 350,32 4,028 0,776
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 359,44 4,011 0,879
Toplam 700 4,007 0,811
Umut Dahili Birim 128 318,11 3,931 0,662 5,105 0,277
Cerrahi Birim 93 358,95 4,057 0,634
Cocuk 49 364,70 4,054 0,784
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 364,25 4,055 0,737
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 344,69 3,958 0,795
Toplam 700 4,011 0,722
Esneklik Dahili Birim 128 309,61 3,889 0,695 7,679 0,104
Cerrahi Birim 93 372,23 4,125 0,577
Cocuk 49 335,74 3,922 0,850
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 362,82 4,054 0,705
Servis/Ameliyathan
el
Yogun Bakim
Diger 166 354,62 4,011 0,739
Toplam 700 4,000 0,713
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Cizelge 35. (devami) Calisilan Birim Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Square
n
Tyimserlik Dahili Birim 128 326,43 3,786 0,651 4,996 0,288
Cerrahi Birim 93 375,59 3,948 0,550
Cocuk 49 379,84 3,946 0,689
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 355,19 3,872 0,685
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 338,89 3,799 0,748
Toplam 700 3,870 0,665
Psikolojik Dahili Birim 128 309,86 3,877 0,614 7,427 0,115
Sy Cerrahi Birim 93 37669 4,062 0501
Olcegi Genel
Skor Cocuk 49 353,67 3,976 0,703
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 360,76 4,002 0,645
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 349,90 3,945 0,699
Toplam 700 3,972 0,632
Gorev Dahili Birim 128 316,54 3,943 0,706 8,236 0,083
Becerikliligi  Cerrahj Birim 93 35848 4,081 0,761
Gocuk 49 354,92 4,025 0,789
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 343,69 4,055 0,703
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 381,74 4,154 0,737
Toplam 700 4,052 0,739
Biligsel Dahili Birim 128 326,87 3,998 0,726 5,870 0,209
Beceriklilik  cerrani Birim 93 36569 4,107 0,696
Gocuk 49 378,32 4,049 0,948
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 338,68 4,029 0,726
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 370,80 4,131 0,702
Toplam 700 4,063 0,760
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Cizelge 35. (devami) Calisilan Birim Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Square
n
Mliskisel Dahili Birim 128 336,51 3,992 0,742 3,386 0,495
Beceriklilik - cerrani Birim 93 34822 3,991 0,792
Cocuk 49 385,06 4,116 0,793
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 342,46 4,023 0,691
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 365,15 4,091 0,705
Toplam 700 4,043 0,745
Is Dahili Birim 128 326,18 3,978 0,675 6,208 0,184
Becerikliligi — cerrani Birim 93 36367 4060 0,686
Olgegi Genel
Skor Cocuk 49 382,53 4,063 0,799
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 338,48 4,036 0,634
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 371,53 4,125 0,630
Toplam 700 4,052 0,685
Amag Birligi-  Dahili Birim 128 325,19 3,448 0,697 3,144 0,534
Uyum Cerrahi Birim 93 351,10 3527 0,776
Cocuk 49 336,84 3,490 0,869
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 358,89 3,601 0,844
Servis/Ameliyathan
el
Yogun Bakim
Diger 166 360,37 3,596 0,940
Toplam 700 3,532 0,825
Grup Dahili Birim 128 324,32 3,549 0,818 4,440 0,350
Dinamigi- Cerrahi Birim 93 35400 3,627 0858
Vizyon-
Dayanisma Cocuk 49 341,57 3,686 0,670
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 349,17 3,658 0,828
Servis/Ameliyathan
el
Yogun Bakim
Diger 166 373,47 3,747 0,823
Toplam 700 3,653 0,799
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Cizelge 35. (devami) Calisilan Birim Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi

Sonuglari
Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Square
n
Sinerjik Iklim  Dahili Birim 128 322,00 3,498 0,690 4,299 0,367
(s)lig?gl Genel  Cerrahi Birim 93 35750 3577 0,754
Cocuk 49 333,92 3,588 0,697
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 353,96 3,629 0,781
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 367,94 3,672 0,833
Toplam 700 3,593 0,751
Etki Faktori Dahili Birim 128 340,15 2,336 1,163 11,605 0,021*
Cerrahi Birim 93 307,41 2,183 1,190
Cocuk 49 312,05 2,204 1,168
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 356,20 2,476 1,276
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 384,91 2,677 1,350
Toplam 700 2,375 1,229
Vefakarlik Dahili Birim 128 348,46 2,508 1,111 10,872 0,028+
Cerrahi Birim 93 305,28 2,265 1,119
Cocuk 49 323,00 2,374 1,084
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 350,23 2,547 1,233
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 385,95 2,777 1,306
Toplam 700 2,494 1,171
Katki Dahili Birim 128 344,38 2,513 1,148 15,951  0,003*
Cerrahi Birim 93 296,17 2,251 1,089
Cocuk 49 304,90 2,259 1,046
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 356,67 2,600 1,257
Servis/Ameliyathan
e/
Yogun Bakim
Diger 166 389,30 2,781 1,198
Toplam 700 2,481 1,148
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Cizelge 35. (devami) Calisilan Birim Degiskenine Gore Kruskal Wallis Sinamasi
Sonuglari

Boyut Grup N Mean Mean Std. Chi- p
Rank Deviatio  Square
n
Profesyonel Dahili Birim 128 354,40 2,432 1,188 15,495  0,004*
Saygt Cerrahi Birim 93 308,10 2,161 1,138
Cocuk 49 301,43 2,136 1,112
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 344,94 2,412 1,270
Servis/Ameliyathan
el
Yogun Bakim
Diger 166 394,58 2,693 1,255
Toplam 700 2,367 1,193
Lider-Uye Dahili Birim 128 349,74 2,447 1,047 15,153  0,004*
Etkilesimi —— cerrani Birim 93 20662 2215 1,070
Olgegi Genel
Skor Cocuk 49 308,11 2,243 1,032
Hastaliklari/Kadin-
Dogum
Acil 264 352,89 2,509 1,178
Servis/Ameliyathan
el
Yogun Bakim
Diger 166 389,99 2,732 1,208
Toplam 700 2,429 1,107

*0,05 i¢in anlamli farklilik

Calisilan birim acgisindan lider-iiye ekilesimi 6l¢egi alt boyutlarindan etki
faktorii, vefakarlik, katki, profesyonel saygi alt boyutlarinda ve lider-Uye
etkilesimi 6lgegi genel skorunda anlamli bir farklilik elde edilmistir (p<0,05).
Farkin kaynaklarina baktigimizda farkin, etki faktorii, vefakarlik, katki,
profesyonel saygi alt boyutlarinda ve lider-iiye etkilesimi 6l¢egi genel skorunda
ortalama sira (mean rank) degerinin en yiiksek oldugu calisilan birim “diger” olan

katilimcilardan kaynaklandig1 goriilmektedir.
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VIIl. SONUC VE ONERILER

Saglik kurumlar1 sunduklar1 hizmet bakimindan incelendiginde; hasta, hasta
yakinlari, hastane sahipleri, saglik calisanlari ve hastane yoneticileri gibi ¢ok
sayida paydasla beraber Orgiitsel davramista bulunduklart goriilmektedir.
Dolayisiyla, saglik calisanlarina ait sosyal ve psikolojik nitelikler, iiretilen hizmet

kalitesinin ve saglanan ¢iktilarin 6nemli bir belirleyicisi durumundadir.

Bu calismanin amaci, bir kamu hastanesinde gorev yapan 700 personele
iliskin psikolojik sermaye ve lider liye etkilesiminin, is becerikliligi ve orgiitsel
sinerji etkisini yapisal esitlik modeli yardimiyla ortaya koymaktir. Katilimcilarin
%60,0’1 kadin iken, %40,0’1 erkektir. Personelin %65,4°1 20-30 yas araliginda,
%23,7’si 31-40 yas araliginda, %10,0’u 41-50 yas araliginda ve %0,9’u 51 yas ve
tizerindedir. Medei durum agisindan %44,3’i evli iken, %55,7’si bekardir.
Katilimcilarin %18,3’1 saglik meslek lisesi mezunu, %13,7’si 6n lisans mezunu,
%350,7’s1 lisans mezunu ve %17,3’1 lisansiisti mezunudur. Saglik personelinin
%22,9’u hekim, %26,9’u hemsire/ebe, %12,4’1i saglik teknikeri/teknisyeni ve
%37,9’'u diger mesleklerde calismaktadir. Calisma siireleri acisindan
degerlendirildiginde; %3,9’u 1 yildan az, %69,6’s1 1-5 yil arasinda, %19,3’ii 6-10
yil arasinda, %5,6’s1 11-20 yil arasinda ve %1,7°si 21 yi1l ve {lizeri siiredir
calismaktadir. Calisilan birim agisindan, %18,3’1l dahili birimde, %13,3’0 cerrahi
birimde, %7,0’si  ¢ocuk  hastaliklari/kadin  dogum,  9%37,7’si  acil

servis/ameliyathane/yogun bakim ve %23,7’si diger boliimlerde ¢aligmaktadir.

Psikolojik sermaye o6l¢egine verilen cevap ortalamasi 3,97 ile “beni iyi
tanimliyor” yoniiyle olmustur. Lider lye etkilisimi 6l¢egine 2,49 genel cevap
ortalamasi ile “Biraz Katiliyorum” yoniinde cevap verilmistir. Is becerikliligi
Olcegi 4,05 genel cevap ortalamasi ve Orgutsel sineji 3.60 cevap ortalamsi ile

“Katiliyorum” yontindedir.

Uygulanan AFA sonucunda, psikolojik sermaye Olgegi igin faktor
yapisinda, toplam varyansin %81.94’linli aciklayan 4 faktorlik yapi, lider iiye
etkilesimi 6l¢egi igin toplam varyansin %72.53’1inii aciklayan 4 faktorlik yapi, is
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becerikliligi 6lcegi i¢in toplam varyansin %79.44’linii aciklayan 3 faktorliik yapi
ve sinerji Ol¢egi icin toplam varyansin %69.33’{inii acgiklayan 2 faktorliik yapi
saglanmigtir. AFA  yardimiyla saglanan  faktorler normal  dagilimi
gerceklestiremediginden grup farkliligi analizlerinde parametrik olmayan
yontemlerden yararlanilmistir. Uygulanan DFA sonucunda kullanilan 4 6lgek igin
yapt gecerliligi dogrulanmis ve uyum iyilikleri “iyi uyum” sonucu agirlikli

¢ikmustir.

Hipotezlerin dogrulanmasi amagli YEM modeli sonucunda, degiskenler
arasinda anlamli pozitif iligkiler elde edilmistir. Psikolojik sermaye is
becerikliligini 0.221 br. arttirict yonde ve Orgiitsel sinerjiyi 0.142 br. arttirict
yonde etkilemektedir. Psikolojik sermaye degiskeni, katsay1 biiyiikliiklerine gore
en c¢cok is becerikliligini arttirici etki tagimaktadir. Lider iiye etkilesimi is
becerikliligini 0.134 br. arttirict yonde ve Orgiitsel sinerjiyi 0.170 br. arttirict
yonde etkilemektedir. Lider iiye etkilesimi degiskeni, katsay1 biiylikliigline gore
en ¢ok oOrgiitsel sinerji lizerinde etkilidir. Boylece ¢alismada H1, H2, H3 ve H4

hipotezleri dogrulanmaistir.

Korelasyon analizi sonucu gore, psikolojik sermaye ile hem is becerikliligi
hem de orgiitsel sinerji pozitif yonde iliskilidir. Lider iiye etkilesimi ise is
becerikliligi ile anlamli pozitif iliskili, fakat sinerji ile anlamli iligkili

¢ikmamistir.

Psikolojik sermaye isgorenin gii¢ isleri basarabilecegine glivenme (0z
yeterlilik), basarili olacagina yoOnelik beklenti (iyimserlik), hedeflere varmak
adina azmetme (umut) ve giicliiklere ragmen ayakta kalabilme ve basariya varma
(dayaniklilik) ozellikleri ile ifade edilen, kisinin gelisimine yonelik olumlu
psikolojik durumdur. Is becerikliligi ile psikolojik sermaye arasinda olumlu bir
iliski olmas1 beklenmektedir. S6z konusu olgular arasinda iki yonli bir iliskinin
bulunmas1 muhtemeldir. Isgorenler is yasamlarin1 proaktif bir bicimde
duzenlediklerinde, bireysel kontrol duygusuna sahip olurlar ve bu da 6z yetkinlik
seviyelerini yiikseltir. Is becerikliliginden kaynaklanan kontrol duygusu
iyimserlik, 6z yetkinlik benzeri psikolojik sermaye boyutlarinin desteklenmesine
yardimec1 olacaktir. Is becerikliligi sergileme esnasinda meydana gelen amag
belirleme ve buna varma yollarim1 planlama gibi eylemler bireysel kaynaklardan

biri sayilan imit duygusunu yukseltecektir. Bunun yani sira, is becerikliligi isteki
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guic durumlar ile miicadele etme sekli olarak da degerlendirilebilir. Ornek olarak,
bagka iggorenlerden tavsiye alip destek saglayarak isteki bir problemi ¢dzime
kavusturan isgorende psikolojik dayaniklilik duygusu artacaktir (Vogt vd., 2016:
355). Van den Heuvel vd. (2015: 511) yar1 deneysel calismalarinda is
becerikliligi  hususunda yapilan bir miidahale c¢alismasinin etkilerini
degerlendirmistir. Bulgular is becerikliligini tesvik etmek amaciyla yapilan
midahalede bulunan isgoérenlerin miidahale sonrasi oncesine kiyasla daha diisiik
olumsuz duygular ve daha yiiksek 6z yetkinlige sahip olduklarini ortaya
koymustur. Yetenekleri ile alakali olarak kendine gliven duyan, ileride elde
edecegi neticelere yonelik iimitli ve iyimser olan, ge¢mis ddnemlerde karsi
karsiya kaldigi sorunlar1 basariyla yenme tecribesi edinen, yani psikolojik
dayanikliligi saglam isgorenlerin is becerikliligine daha ¢ok yodnelmesi olasidir
(Vogt vd., 2016).

Xanthopoulou vd. (2009) 604 ulastirma sektorii ¢alisani ic¢in, Tims vd.,
(2014) 209 hizmet sektorii calisani i¢in yaptiklari arastirmalarda bu goriisi
destekler bulgular elde etmistir. Vogt vd. (2016) ise 815 finans sektorii ¢alisani
i¢cin yaptig1 caligmada is becerikliligiyle psikolojik sermaye arasindaki ¢ift yonlii
baglantilar1 ele aldiklar1 boylamsal ¢alismada da is becerikliliginin psikolojik
sermaye iizerinde etkili oldugunu fakat, ters yonlii bir etkinin bulunmadigini

saptamistir.

Psikolojik sermaye ile orgiitsel sinerji pozitif yonde iliskili ¢ikmistir. Saglik
personelinin psikolojik sermaye seviyelerinin artmasiyla kurumlarina daha fazla
baglandiklar1 bilinmektedir. Baska bir ifadeyle, saglik hizmetleri sunan
organizasyonlarda psikolojik sermaye seviyesinin yukseltilmesi kurumuna daha
fazla bagliligi olan bir is glclnin ortaya g¢ikmasina katkida bulunmaktadir.
Psikolojik sermaye seviyesi fazla olan iggdrenler, 6z yeterlilik ve dayaniklilik
seviyeleri de yiiksek oldugundan bu kisiler gii¢ kosullarda dahi basa ¢ikilmasi
gereken problemleri hos karsilayarak Ustlenmis olduklar1 go6revleri yerine
getirebilmek ve kurumlarina katki saglayabilmek adina kendi kendilerini motive
etmektedirler. Bu nedenle, psikolojik sermaye seviyesinin artmasi Kkiginin
kurumuna daha fazla baglanmasini saglamakta ve bu olumlu davranis orgiitsel

sinerjiye katki saglamaktadir.
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Psikolojik sermaye seviyeleri yiksek olan kisiler; kendilerinde olan giiven
ve 0z yeterlilikle daha cok azmetmekte ve kurumsal amaclara varmak adina daha
fazla ¢abalamakta ve bu g¢aba sinerjinin artmasina neden olmaktadir. Bu kisiler,
daha ylksek seviyede motivasyona sahip bicimde Ustlenmis olduklar
sorumluluklar1 yerine getirebilmek adina ylksek bir enerji ile kendilerini asil
hedeflerine goturen alt hedefler belirleyerek alternatif yollar bulabilmektedirler.
Bunun yani sira, bu kisiler, varacaklari neticelere iliskin daha olumlu beklentilere
girerek karsilasmis olduklar1 gii¢liiklere ve engellere karsi daha olumlu yanitlar
vermekte ve calisma ortamlarindaki gu¢ durumlar karsisinda kendilerini daha
hizli toparlayarak engellere karsi daha direngli davranis sergilemektedirler. Bu
nedenle, kisinin psikolojik sermaye seviyesindeki yiikselis kiside basarili bir
bicimde amag ve hedeflere varma dogrultusunda saglam bir motivasyonel etki
olusturmakta bu da orgiitsel sinerji ortamina destek vermekte, dolayisiyla kisinin
performansinin artmasimna yol a¢maktadir. Bu bulgular, Luthans, Avolio ve
arkadaglarinin (2007) yiiksek teknoloji iireten firmalarda ¢alisan 900 c¢alisan igin,
Walumbwa, Peterson ve arkadaslarinin (2010) 794 parekende sektorii calisani
icin, Luthans, Avey ve arkadaslarinin (2010) 550 imalat sektorii galisani igin ve
Wang, Sui ve arkadaslarinin (2014) 297 saglik sektorli calisant i¢in yaptigi

caligmalarin sonuclariyla uyumludur.

YEM sonucunda, lider iiye etkilesimi Orgiitsel sinerji ile pozitif yonli
iligkili ¢ikmigtir. Literatiirde, bu iki degiskene yonelik bir ¢aligmaya
rastlanmamis, bu kavramlar farkli degiskenler ile ¢alisilmistir. Covey (1998)’e
gore, isgorenler sinerjik ortami yasadiktan ve sinerji heyecanini tattiktan sonra
tekrar geriye donmeyi istemezler; farkli, yeni ve daha ac¢ik amaglara yogunlasarak
sinerjik durumun devamliligini elde etmeye ¢abalarlar. Sinerji, ilke odakli
liderligin 6zudiir. Bir katalizor gorevi gorlr, birlestirir ve insanlarin igindeki en
buyuk guclerini agiga ¢ikarir.Calisanlar, sinerjiyi dayanak olarak kabul edip,
hayatlarinda kullanilabilecek duruma geldiklerinde, daha etkili, daha yaratic1 ve
daha mutlu olurlar. Proaktif, sorumlu, kisisel insan potansiyellerinden yola
cikarak birbirlerinden destek alan kisilerin iistlenmis olduklari gorevlerdeki
basarilar ve bu insanlarin galistiklart Orgutlerin ulastiklar1 seviye her daim
sasirtict olmaktadir. Liderin sadece insanlar1 yonetmeye ¢alistigi bir ortamda

sinerjinin meydana gelmesi s6z konusu degildir. Bunun yaninda, sinerji
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yoneticilik mesleginde gerek duyulan duygusal beceri ve yeteneklerin en
onemlilerinden birisi kabul edilmektedir. Sinerjiye engel olan lider davranislart:
Saldirganlik: Baskalarina saldirgan bir tavirla karsi c¢ikmak. Herkesi kiigiik
gorerek elestirmek, Engelleyicilik: Inatla itirazda bulunmak. Baskalarimimn
diiglincelerini  kabul etmemek. Konuyla alakasi bulunmayan bireysel
deneyimlerini aktarmak. Cekimserlik: Tartismalara dahil olmamak, insanlarla tek
tek konusmak, hayale dalarak kendi kendine not almak. Ihtiras: Konumunun
bilincinde olup devamli bdobiirlenerek  konusmak. Ugarilik: Konuya
yogunlasmamak ve konuyu devamli degistirmeye calismak. Despotluk: Hep soz
alma isteginde bulunmak. Baski uygulayarak konusup grubun ydnetimini ele
gecirmeye cabalamak. Bencillik: Kendi diisiince ve istekleri i¢in herkesin vaktini
calmak. Seytanlik: Sirf tartisma yaratmak icin zayif tarafi tutarak, grup
dinamizmini engellemeye ¢abalamak olarak siralanabilir. Diger yandan, Sinerjiye
destek olan lider davranislari: Girisimcilik: Tartigmalar igin farkli veya yeni
fikirler belirtmek. Problemlere olumlu yaklasmak. Onerici olmak: Konuyla
alakal1 goriis ve diislincelerini ilan etmek. Ayrintici olmak: Bagskalarinin oneri ve
diisiincelerinden hareketle detaylara girmek. Sinayicilik: Grubun karara hazir
olup olmadigini anlayabilmek adina sorular yoneltmek. Ozetleyicilik: Herhangi
bir konuyla alakali tartismay1 irdeleyerek konuyu toparlamaya c¢alismak

sayilabilir.

Sinerji meydana getirecek olan grubun temel dinamikleri karsilikli anlama
ve anlagma, karsilikli giiven, agik iletisim, liderlik, karsilikl1 destek, bireyler arasi

farkliliklarin etkili yonetimi, takimin se¢ici kullanimidir.

Lider iiye etkilesimi is becerikliligi ile pozitif yonli iliskili ¢ikmistir.
Literatirde bu iki kavram lzerinde ¢ok fazla sayida ¢alisma yer almamaktadir. Li
(2015)’e gore, lider-iiye etkilesimi is becerikliligini ortaya g¢ikaran faktorler
arasinda yer aldigi diisiiniilmektedir. Lider-liye etkilesim teorisine gore, lider
astlar1 ile ylksek derecede etkilesimde bulunmakta, daha ¢ok yetki ve sorumluluk
devretmektedir. Boylelikle astlara daha kritik gorevler ve daha fazla kaynak
sunulacagindan astlarin daha yiiksek performans sergilemesi beklenmektedir.
Zira, Ustleri ile iliskileri iyi ve saglam olan astlar iistlerinin desteginin farkinda
olarak glc gorevler icin istekli davranacaklardir. Bu durum da is becerikliligine

olumlu katkida bulunacaktir. Bununla birlikte lider ile astlar1 arasindaki
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baglantinin niteligi performansa iliskin is sonuglari iizerinde etkili olacak ve
calisma performansini da yulkseltecektir. Bu g¢alismanin sonuglari Peeters vd.,
(2012) beyaz yakali 220 calisan i¢in, Tims vd., (2013) 288 kimya sektorii
calisan1 i¢in, Van Dam vd., (2013) farkli sektdrlerdeki 280 biiro ¢alisani igin,
Berdicchia ve Masino, (2017) 172 parekende sektorii ¢alisani igin, Radstaak ve
Hennes, (2017) Lojistik sektoriinde 402 calisan icin, Gashi vd., (2018) 204 beyaz
yakali calisan i¢in ve Qi vd., (2019) 212 biiro ¢alisan1 i¢in yaptig1 analizler ile

paralel ¢ikmistir.

Calismada demografik ve genel bilgilere yonelik grup farklilig1 analizlerine
yer verilmistir. Bu analizlerde yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum,
meslek, kurumdaki is siiresi ve calisilan birim agisindan psikolojik sermaye, lider
tiye etkilesimi, oOrgiitsel sinerji ve is becerikliligi ve alt boyutlarinin bazilar1 i¢in

anlaml farklilik elde edilmistir. Bu nedenle HS hipotezi kismen saglanmistir.

Yas acisindan yapilan karsilagtirmada, genel pozitif psikolojik sermaye
diizeyi acisindan geng ve yasca biiyiik diger saglik calisanlar1 arasinda anlamli bir
farklilik belirlenmistir. Yas acisindan genel pozitif psikolojik sermaye diizeyi
gen¢ calisanlarda diisiikken, yasca biiylikk olan calisanlarda daha yiiksek
diizeydedir. Roberts vd. (2011) tarafindan ABD’de c¢esitli sektdrlerden 390
yetiskin calisan ile yapilan arastirmada, psikolojik sermaye ve yas degiskeni
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski gézlenmistir. Norman vd. (2010) tarafindan
ABD’de c¢esitli sektorlerden 199 yetiskin calisan ile yapilan arastirmada, pozitif
psikolojik sermaye ile yas arasinda pozitif bir iliski gozlenmistir. Luthans vd.
(2005) tarafindan Cin’de iki 6zel ve bir devlet olmak {izere ii¢ liretim isletmesinin
422 calisam1 ile yapilan arastirmada, pozitif psikolojik sermaye (umut ve
dayaniklilik acisindan) ile yas arasinda pozitif bir iliski gdzlenmistir. Orglin vd.
(2017) tarafindan yapilan calisma sonucunda, otel mutfaklarinda gorev yapan
personelin psikolojik sermaye diizeylerinin yas degiskeni ile psikolojik
sermaye diizeylerinin analizleri sonucunda mutfak c¢alisanlarinin yaslari
arttikca psikolojik sermaye seviyelerinin de artti§1 anlagilmaktadir. Bu tutarh
sonuclar gostermektedir ki calisanlarin yaglarinin artmasi, yasadiklariyla ve bu
zamana kadar biriktirdikleriyle birlikte onlar1 kendilerine daha giivenen, umutlu,

iyimser ve dayanikli bireyler haline getirmektedir.
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Egitim agisindan yapilan karsilagtirmada, genel pozitif psikolojik sermaye
diizeyi agisindan lisansiistii mezunu olan c¢aligsanlar ile diger saglik calisanlari
arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir. Orgiin vd. (2017) tarafindan yapilan
calisma sonucunda arastirmaya katilan mutfak calisanlarinin egitim seviyeleri
ile psikolojik sermaye diizeyleri incelendiginde;egitim seviyesi en yiiksek olan
mutfak calisanlarinin en yiiksek psikolojik sermaye diizeyi ortalamasina sahip

oldugu goriilmektedir.

Meslek degiskeni agisindan yapilan karsilastirmada, genel pozitif psikolojik
sermaye diizeyi acisindan hekimler ile diger saglik ¢alisanlar1 arasinda anlamli bir
farklilik belirlenmistir.Salur(2019) Calisma bulgularina gore katilimcilarin
psikolojik sermaye alt boyutu olan psikolojik dayaniklilik ile egitim durumu
arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir. Egitim durumu lise, 6n lisans, lisans
olan katilimcilarin psikolojik dayaniklilik sira ortalamasi uzman hekimlerden

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Salur (2019) calismasina gore, hemsirelerin genel psikolojik sermayesinin
ve tim alt boyutlarinin (iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z-yeterlilik)
puaninin hekimlerden daha yiiksek oldugu bulunmustur. Yildiz ve Oriicii’niin
(2016) calisma bulgular1 da mevcut ¢alismay1 desteklememektedir . Doktor ve dis
hekimi olan c¢alisanlarin hemsire ve diger saglik calisanlarina gore genel

psikolojik sermaye diizeyinin diisiik oldugu bildirilmistir.

Calisma yili acisindan yapilan karsilastirmada, genel pozitif psikolojik
sermaye diizeyi agisindan hizmet siiresi 10 yildan fazla olan saglik ¢alisanlarinin
digerleri ile arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir.Stinkiir (2014), mesleki
kidem (hizmet yil1) degiskenine gore, 21 yil ve dstii hizmet yilina sahip
katilimcilarin, diger gruplarda yer alan meslektaslarina gére daha dayanikhi
oldugunu belirlemistir. Oru¢ (2015) ve Erkmen ve Esen (2012), katilimcilarin
igyeri deneyimi (hizmet yil1) arttik¢ca psikolojik sermayelerinin arttig1 sonucuna
ulagsmistir. Erkmen ve Esen (2012) tarafindan 155 bilisim ¢alisani ile yapilan bir
arastirmada da benzer sekilde kidemi yiliksek (kurumdaki ¢aligma siiresi) olan
calisanlarin psikolojik sermaye diizeyi daha yiiksek olarak belirlenmistir. Rego
vd. (2010) tarafindan Portekiz’de 278 insaat miithendisi ile yapilan bir arastirmada
da benzer sekilde kurumdaki ¢alisma siiresi yiiksek olan g¢alisanlarin psikolojik

sermaye diizeyi daha yiiksek olarak belirlenmistir. Orgiin vd. (2017: 174)
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tarafindan yapilan “Otel Mutfagi Calisanlarinin Psikolojik Sermaye Diizeyleri
Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alisma sonucunda da en diisiik psikolojik sermaye
ortalamasina sahip grubun isletmede 1 yildan az ¢alisanlar oldugu

belirlenmistir.

Calisanlarin mesleklerinde gecirdikleri siire ve kurumlarinda gegirdikleri
siire ile birlikte, bilgi ve deneyimleri artmakta, kurumlarin1 daha iyi tanimakta,
kendi mesleginin inceliklerini anlayarak sorunlarla daha iyi bas edebilmektedir.
Boylece psikolojik kaynaklart artan bu ¢alisanlar daha umutlu, iyimser,

kendilerine glivenen ve zorluklara kars1 sebat eden bireyler haline gelmektedirler.

Yas, egitim, calisma yili acisindan yapilan karsilastirmada, genel is
becerikliligi diizeyi acisindan yag¢a biiyiik, lisansiistii diizeyde egitim almis ve
deneyimli olan personel ile diger saglik ¢alisanlar1 arasinda anlamli bir farklilik
belirlenmistir. Zacher ve digerleri (2016) c¢alismasinda, daha yasli ve daha
deneyimli ¢alisanlarin gen¢ ve daha az deneyimli calisanlara gore daha becerikli
olacagi tespit edilmistir. Baska bir arastirma neticesinde elde edilen bulgular;
cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu ve calisma siiresi degiskenlerinin
calisanlarin is becerikliligi iizerinde anlamli bir farklilik yaratmadigini
gostermistir. Ugar (2021) ¢alismasinda, genel sinerjik iklimi algilama diizeyi ve
lider iiye etkilesimi agisindan gen¢ ve yasca biiyiik diger saglik calisanlar
arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir. Yasca biliyiik olan calisanlarin sinerji

algilama ve liderleri ile etkilesim diizeyleri daha yiiksek bulunmustur.

Saglik hizmetleri tabiati geregi yiiksek seviyede bir stres ortamina sahiptir.
Saglik hizmetleri konusunda gerceklestiren her bir faaliyet, yapilan her girisim
direkt olarak insan yasamina ya da yasamin kalitesine etki etmektedir. Saglk
calisanlar1 oldukca yliksek seviyede; mental agidan gii¢ durumlar ile karsi1 karsiya
kalabilmekte, yogun ¢alismadan dolay1 fiziki yorgunlugun psikolojik etkilerine
maruz kalabilmektedirler. Hizmet sunulan kisilerin, sagliklarinin bozuk olmas1 ya
da yiksek seviyede hayati risk tagsiyor olmalari, saglik insan kaynaginin miicadele
ruhu ve stresle basa ¢ikabilme becerisine sahip olmasini gerektirmektedir.
Isgorenin bulgulari, saglik kurumlarinin yogun ve stresli ortaminda, personelin
psikolojik dayanikliliginin yiiksek olmasinin kritik bir zorunluluk oldugunu
agiklamaktadir. Iyimser ve umut verici bir kurumsal Kkiiltiiriin ve takim

calismasinin, psikolojik dayaniklilik {izerinde olumlu etkisinin olacagi agikardir.
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Bu acidan bakildiginda, psikolojik dayanikliligin yiliksek tutulmasi adina;
kisilerin 6zgiivenlerini arttiracak insan kaynagi araglarindan yararlanilmasi, orgiit
ile isgorenler arasinda gelecek vadeden bir iletisim ortaminin yaratilmasii;
calisma performansinda ve saglik c¢iktilarinda olumlu bir etki meydana
getirecektir. Diger yandan, liderleri tarafindan destek aldiklarinin farkinda olan
saglik personeli, calisma ortamlarinda daha olumlu duygular igersinde olmakta,
buna bagl olarak da bu ¢alisanlar amaclarina varmak amaciyla daha fazla motive
olarak gerektiginde amacglara varabilmek icin alternatif yollar olusturmaktadirlar.
Saglik personeli liderlerinden aldiklar1 destek sayesinde biiyiik olasilikla
kendilerini daha giivende hissederek kurumsal amaclara varabilmek adina sinerji

meydana getirmeye ¢abalayacaktir.

Ayni sekilde saglik calisanlari, lider {iye etkilesimi olumlu yo6nde
oldugunda, giic durumlar karsisinda kendilerini daha kolay toparlayabilecek ve
olumsuz sartlara maruz kalmadan Onceki eski hallerine kolaylikla

donebileceklerdir.

Giin asir1 nobetler, agir is yiikleri, rol belirsizlikleri, yetersiz personel sayisi
ve bazi iletisim sorunlari saglik personelinin tiikenmislik hissetmelerin yol
acmaktadir. Buna bagh olarak, psikolojik sermaye koruyucu bir gorev iistlenerek
kisiyi bu negatif durumlarin meydana getirdigi stresler karsisinda korumaktadir.
Diger yandan, lider {iye etkilesimi saglik calisanlarina motivasyon kaynagi olacak

ve is becerikliligi, orgiitsel sinerji olarak davranigsal olumlu ¢iktilar yaratacaktir.

Saglik sektoriinde siddet, bulasict hastalik kapma riski, yogun temponun
getirdigi stres gibi sorunlar, ev ve aile merkezli yiikiimlilikler saghk
calisanlarinda ek zorluklar dogurabilmektedir. 2020 yilinin basindan beri biitiin
diinyay1 etkisi altina alan ve Diinya Saglik Orgiitiince ‘Pandemi’ olarak ilan
edilen Covid-19 ozellikle saglik sektorii ¢alisanlar: lizerinde biiyiik etkiler ortaya
cikarmigtir. Biiylik cogunlugu hekim, hemsire, ebe, hastabakict gibi meslekleri
icine alan saglik sektorii, diinya genelinde yaklasik 5 milyona yakin insanin
enfekte olmasina, ii¢ yiiz binden fazla kisinin 6liimiine yol acan Covid-19 salgim
ile miicadelenin merkezinde yer almistir. Bu baglamda 6zellikle is ve aile yasami
arasindaki denge kurma, enfekte olma riski karsisinda ailedeki hasta, yasli ve
cocuklarin bakimina iliskin sorumluluklarini yerine getirememe, risk altinda sik

sik ndbet tutma, yogun ve stresli ¢alisma ile bu durumlarin beraberinde getirdigi
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hem caligsan saglik¢t hem de onun aile fertleri {izerindeki psikolojik travmalar
saglik sektoriindeki ¢alisanlarin sorunlarinin daha da derinlesmesine neden
olmaktadir. Dolayisiyla saglikgilar, yalnizca is ortamindaki riskler nedeniyle
degil, aile ici iletisim ve sorumluluklardaki aksamalarin yarattigi stres ve

zorluklarla da miicadele etmek durumunda kalmistir.

Pandeminin getirdigi yogun caligma temposu ve hastalig1r bulastirma riski
nedeniyle aile bireyleriyle iletisim ve yardimlagsmanin aksadigr vurgulanmistir.
Bulastirma riskini bertaraf etmek icin kimi zaman normal ikametleri disinda
kalinmasi nedeniyle bu aksama yasanirken, normal ikametlerinde kalmaya devam
etmeleri durumunda ise, bulastirma riskini azaltmak i¢in uygulanan belli 6nlem
ve mesafeler nedeniyle iletisimin sinirlandirilmasiyla bu aksama yasanmistir. Bu
ise Ozellikle ¢ocuk ya da yasl aile bireylerini dogrudan etkilemistir. Bilindigi
tizere saglik sektoriinde doktorluk ve hemsirelik mesleginde calisanlar icin gérev
yaptiklar1 saglik hizmet sunucularinda ay iginde belirli araliklarla ndbet tutma

durumu s6z konusudur.

Ozellikle Covid-19 pandemisi ile micadele siirecinde bahsi gegen bu
nobetler sayica artirilmig, Covid-19’un hizli ve kolay bulasici 6zelliginden otiirii
nobetler salgin oncesi doneme gore daha tehlikeli, riskli ve yogun bir is haline
gelmigtir. Diger taraftan Covid-19 Pandemisi kapsaminda alinan koruyucu
tedbirlerden biri de egitim-6gretim kurumlarinca uzaktan egitim verilmesi
olmustur. Ayn1 zamanda bakimevleri ve kresler de calismalarina ara vermek
durumunda kalmiglardir. Saglik c¢alisanlarinin izinleri ise bu donemde
sinirlandirilmistir. Saglik ¢alisanlarinin ¢ocuklarinin bakimi bu doénemde en
onemli sorunlardan biri haline gelmistir. Covid-19 ile micadelede en 6nemli
faktorlerden biri sosyal mesafeye uygun davranmaktir. Ancak, saglik hizmet
sunucularinda 6zellikle yogun bakim servislerinde ve Covid-19 pandemisi ile
micadele kapsaminda gorevlendirilen polikliniklerinde goérev yapan doktor,
hemsire ve diger yardimci saglik personelinin Covid-19 teshisi konmus hastalarla
birebir yakin temas i¢inde bulunulmasindan dolay1 sosyal mesafe ve izolasyonun
miimkiin olmadig1 goriilmiistiir. Bu donemde ailelerinden ayr1 kalmak zorunda
kalan pek cok saglik calisani olmustur. Saglik calisanlarinin iizerine ,saglik
sektoriine iliskin tiim bu risklere ilaveten belirtilen is ve aile yasam dengesi

sorunu bu dénemde ayrica bir ylik getirmistir.
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COVID-19 pandemisinde on saflarda hizmet sunan saglik calisanlarinin ruh
sagliklarinin korunmasi i¢in, oncelikle ihtiyaclar1 hizla belirlenmeli ve psikolojik
saghigini koruyucu etkenlerin (psikolojik saglamlik, psikolojik iyi olus gibi)
artirilmasina yonelik yaklagimlar tespit edilmelidir . Saglik calisanlarinin ruhsal
olarak kendilerini daha iyi hissetmeleri ve ruhsal travmalarin onlenmesi i¢in
alinacak tedbirler su sekilde siralanabilir. Saglik personeli icin vardiyalarda
dinlenerek, tibbi koruyucu iiriinlerin hizli bir sekilde tedarik edilmesi . Is
taleplerini ve is yiikiinii azaltip, ddiillendirmenin arttirilmasi, stres yonetimi,
bireysel 0Ozbakim ve mesleki ©6zbakim konusunda destekleme calismalar
yapilmasi, yoga, meditasyon gibi gevseme uygulamalari, stres azaltici, yaratici
yollara (miizik, resim vb) basvurulmasi, spor gibi rahatlamaya destek olan
uygulamalarin  kullanilmasi, ayrica tiim bu yaklasimlarin uygulamaya
konulabilmesi i¢in, kisa ve uzun dénemli koruyucu ruh sagligi hizmetlerin tiim
saglik calisanlar1 tarafindan kolayca erisebilecegi bicimde organize edilmesi,
profesyonel ekip rehberliginde moral motivasyon i¢in destek verilmesi onem arz

etmetedir.

Sonug olarak, COVID-19 pandemisinin saglik g¢alisanlar1 iizerinde fiziksel
etkilerinin yanisira psikolojik etkiler olusturdugu oldukc¢a acgiktir ve onemli bir
sorundur. Saglik ¢alisanlarinin ruh sagliginin korunmasi i¢in ruhsal problemlerin
belirtilerine iliskin farkindaliklarinin olmasi, stres yonetimi, bireysel 6zbakim ve
mesleki 6zbakim konusunda desteklenmesi gibi mental saglig1 koruma yontemleri
oldukca Onemlidir. Korunma onlemleri yeterli olmadigi durumlarda ise is
arkadaslarindan destek alinmasi, is yerindeki yoneticilere bilgi verilmesi ve bir
eylem plan1 olusturulmasi ve profesyonel psikolojik destek alinmasi Onerilebilir.
Bu durumlarin saglanmasi saglik calisanlarinin ¢aligma ortamina hizli bir sekilde
adapte olmasini destekleyebilir ve ¢alisabilmek i¢in sagliklt mental bir denge ve
motivasyon saglayabilir. Daha siddetli mental saglik sorunlari olanlara uygun
zamanda psikiyatrik destek saglanmalidir. Biitiin bu onlemler salgin siirecini
yonetmede On safta calisan saglik ¢alisanlarinin psikolojik sagligint koruma ve
lyilestirmede biiylik 6nem tagimaktadir. Tiim bu sosyal ve psikolojik desteklerin

saglanmas1 kurumlar, lider, yoneticiler ,politika gelistiricilere onerilebilir.

Calismada yoneticilere oneriler; pozitif geribildirimler ile isgérene destekte

bulunmak, is dizayninda isgorenin 6z saygisini saglamlastiran faktorleri dikkate
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almak, isgorene isinde basariy1 kisisellestirebilecegi 6zerk alanlar yaratmak veya
isgéreni basarili bireyler ile birlikte koordineli ¢alistirarak bireysel basariya
varmasina yardimci olarak yeni basarilar lizerinden 6z sayginin artmasinin yolunu

agmak biciminde siralanabilir.

Kurumlara oOneriler; saglik ¢alisanlarina “Psikolojik Dayaniklilik” ve
“Iyimserlik” duzeylerinin tespitine yOnelik calismalarin yapilmasi, psikolojik
dayaniklilik ve iyimserlik diizeylerini olumsuz etkileyen faktorlerin belirlenmesi
ve bu faktorlerin iyilestirilmesi, olumsuz etkisi olan s6z konusu faktorlerin
onlenmesine yonelik diizenlemelerin yapilmasi, psikolojik dayaniklilik ve
iyimserlik  diizeylerinin  artirilmasina  yonelik  egitim  ve  etkinliklerin
diizenlenmesi, ¢alisanlarin desteklenmesi adina egitim alabilmeleri i¢in lisans ve
lisanstistii egitimlerine devam etmelerine yonelik kurumun, biitge ayirmasi,
calisanlar1 tesvik etmesi ve gerekli bilgilendirmeleri yapmasi, alanlarinda
uzmanlagmalarina yardimci olunmasi ve kendi alanlarinda ilerlemelerine yonelik
spesifik bilgi duzeylerinin arttirilmasina 6nem verilmesi, gerekli olan zamanlarda
uygun geri bildirimlerin iistlerden ve miimkiinse hasta ve hasta yakinlarindan

alinmaya calisilmasi onerilmektedir.

Gelecekteki arastirmalar icin Oneriler, lider iiye etkilesimi ve psikolojik
sermaye icin farkli etkileyici degiskenler icin farklt modeller ve Orneklem
gruplart ile sinamalar yapilabilir. Konuya iliskin ileride yapilmasi diisiiniilen
calismalara, sdzkonusu iliskinin bir moderator degisken eklenerek 6rnegin, ozel
bir hastane ile devlet hastanesinin kiyaslamasi, is giivencesizligi ve bunun
getirdigi stres, otonom davranabilme 6zelligi gibi- incelenmesi, kilttrel 6zellikler
acisindan ele alinmasi ve saglik calisanlarinin disinda farkli sektorlerin de

degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

Arastirmadan elde edilen verilerin kamu kurumu niteligine sahip bir
hastanede yapilmis olmasi c¢alismanin temel kisitini olusturmaktadir. Ilgili
yazinda gerceklestirilen bilimsel calismalarin yalnizca bir oOrgiit kapsaminda
kalmis olmasi, ¢alismanin genellenebilirligini zayiflatmaktadir. Arastirma evreni
ve buna bagl olarak gergeklestirilen drneklem belirlenmesi daha fazla orgiitii ve
buna bagli olarak isgdreni i¢ine almasi diisiiniilmektedir. Bu cercevede ancak
saglikli bir genelleme s6z konusu olabilir. Bunun yani sira neticeler, szl edilen

etkiler dogrultusunda incelendiginde iliskili orgiitler bakimindan degerli oldugu
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goriilmekte, genellenemeyecegi de bilhassa vurgulanmaktadir. Gelecekte konuya
dair yapilacak bagka bilimsel calismalar icin daha cesitli Orneklemlerden

saglanacak verilerin, genellenebilme bakimindan uygun olacagi 6n goriilmektedir.
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Ek.1: Kisisel Bilgi Formu
KiSISEL BIiLGi FORMU

1. Cinsiyetiniz:

() Kadin () Erkek

2. Yasmiz: ............

3. Medeni durumunuz:

() Evli () Bekar

4. Egitim Durumunuz:

() Saglik meslek lisesi mezunu

() On lisans mezunu

() Lisans

() Lisansusti mezunu

5. Mesleginiz:

() Hekim () Hemsire/ Ebe

() Saglik Teknikeri/ Teknisyeni ( )Diger.............

6. Calistiginiz Kurum:

() Universite Hastanesi ( ) Saglik Bakanligi Hastanesi () Ozel Hastane
7. Calistiginiz kurumda kag yildir gérev yapiyorsunuz? .................
8. Calistiginiz birim:

() Dahili birim

() Cerrahi birim

() Cocuk Hastaliklar1 / Kadin — Dogum

() Acil servis / Ameliyathane / Yogun Bakim

() DIBer o ( Liitfen belirtiniz)

287






Ek.2: Psikolojik Sermaye Olgegi

PSIKOLOJIiK SERMAYE OLCEGI

[FADELER

1-BENI HIC TANIMLAMIYOR

2-BENI BIRAZ TANIMLIYOR

3-KARARSIZIM

4- BENI IYI TANIMLIYOR

5- BENI COK Y1 TANIMLIYOR

1- Uzun vadeli bir probleme ¢6zim bulma
konusunda kendime glivenirim

2- Yoneticilerle yapilan toplantilarda
calistigim alani ¢ok iyi temsil ederim

3- Isletmenin izleyecegi stratejinin ne
olacagi hususunda yapilan miizakerelere
katkida bulunma konusunda kendime
guvenirim

4- Calistigim alana iliskin hedef ve
amaglarin belirlenmesine katkida bulunma
konusunda kendime glivenirim

5- Isletme disindaki insanlarla (6rnegin

tedarik¢ilerle, miisterilerle) herhangi bir
sorunu goriismek icin iletisim kurmada

kendime giivenim tamdir

6- Is arkadaslarima bilgi verme konusunda
kendime glvenirim

7- Isler tikandiginda, bu durumdan
kurtulmaya yonelik bir¢ok care/yol bulurum

8- Halihazirda is hedeflerime enerjik bir
sekilde ulagsmaya ¢alistyorum

9- Her sorun i¢in birden fazla ¢6ziim vardir

10- Halihazirda isimde oldukga basarili
olduguma inaniyorum

11- Is hedeflerime ulasmamin birden fazla
yolu var

12- Bu aralar belirledigim is hedeflerime
ulasiyorum

13- Iste basarisiz oldugumda, bundan
kurtulmakta ve yoluma devam etmekte
zorlantyorum

14- Is ortaminda meydana gelen giicliiklerin
bir sekilde iistesinden gelirim
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15- Iste gerektiginde tabiri caizse basimin
caresine bakarim

16- Stresli isleri kendime dert etmem,
sogukkanlilikla halletmeye bakarim

17- Zor zamanlarin tistesinden gelebilirim
¢linkii gegmiste zor zamanlar goriip
gecirmistim

18- Bu iste ayn1 anda birden fazla seyin
ustesinden gelebilirim

19- iste belirsizlik s6z konusu oldugunda,
sonucun hep en iyi olmasini iimit ederim

20- Iste bazi seylerin ters gitme ihtimali
varsa, ters gider

21- Isimle ilgili her seye iyi tarafindan
bakarim

22- Isimle ilgili gelecegim konusunda her
zaman iyimserim

23- Bu iste hig bir sey benim istedigim
sekilde olmaz

24- Isime bakis agim sudur: “her gecenin bir

sabah1 vardir” veya “her iste bir hayir
vardir”
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Ek.3:Is Becerikliligi (Job Crafting) Olgegi

iS BECERIKLILiGIi (JOB CRAFTING) OLCEGI

Gorev Becerikliligi

1-KESINLIKLE

KATILMIYORUM

2-KATILMIYORUM

3-NE KATILIYORUM
NE KATILMIYORUM
4-KATILIYORUM

5-KESINLIKLE

KATILIYORUM

1-Isimi gelistirmek i¢in yeni
yaklasimlar/bakis acilar1 sunarim.

2-Yetenegime ve ilgi alanima uygun
gorevler tstlenmeyi tercih ederim.

3-Isimi daha eglenceli hale getirmek icin
isimde bazi degisiklikler yaparim

4-Uretken olmadigini diisiindiigiim (ise
yaramayan) bazi uygulamalar1 degistiririm

b.) Biligsel Beceriklilik

5- yasamimdaki asil amaca nasil katki
sagladigini diisliniirim

6-Yaptigim isin Orgiitliin basarisindaki
Oneminin farkindayim.

7-Yaptigim isin daha genis topluluklar
(toplum) i¢in 6nemli oldugunun
farkindayim

8-Isimin yasamima sagladig olumlu
yondeki katkilari diisiiniiriim

9-Isimin genel anlamda
refahimda/mutlulugumda oynadig: rolii
diistiniiriim.

c.) Iliskisel Beceriklilik

10-isletmemde digerleriyle iletisimimi
artiracak faaliyetlere katilirim

11-isletmemde insanlari tanimaya gayret
ederim.

12-isyerinde 6zel baz1 etkinlikler
(arkadasimin dogum giinti kutlamasi, yil
doniimii gibi) diizenlemeye ¢aligirim.

13-Tanigmadigim is arkadaslari, miisteri
veya alicilara kendimi tanitirim.

14-Yeni ise baslayan ¢alisanlara isle ilgili
veya is dis1 konularda danigsmanlik yapar
onlara yardimci olurum

15-Benimle benzer yetenege ve ilgiye sahip
olan igyerindeki diger bireylerle
arkadasliklar kurarim.
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Ek.4: Sinerjik iklim Olgegi (Sid)
SINERJIK iKLiM OLCEGI (SiO)

[FADELER

1-HIC KATILMIYORUM
3-NE KATILIYORUM NE

2-KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
4-KATILIYORUM

5-TAMAMEN
KATIL IYORUM

Amag Birligi - Uyum Boyutu

1-Calisanlar kurumun amaglar1 dogrultusunda
calismaktadirlar.

2-Kurum calisanlari birbirine olumsuz elestiride
bulunmazlar.

3-Kurumda ¢alisanlar bir saatin dislileri gibi uyum ve
ahenk icerisinde ¢alismaktadirlar.

Grup Dinamigi — Vizyon - Dayanigsma Boyutu

4-Kurum caliganlari arasinda gorev yonelimli bir
igbirligi vardir.

5- Kurum ¢alisanlart grup dinamigine sahiptir ve bu
sayede engellerle basa ¢ikmaktadirlar.

6- Kurum calisanlari adil, igten ve samimidirler.

7- Kurumun i¢ ve dis paydaslar1 kurumda var olan grup
dinamigine 6nem vermektedirler.

8- Kurum calisganlart1 grup menfaatlerini  kendi
menfaatlerinin oniinde tutmaktadirlar.

9- Kurum c¢alisanlar1 arasinda resmi iligkilerden ziyade
informal iligkiler (dostluk, fedakar arkadaslik... vb.)
vardir.

10- Kurumun gelecege iliskin kestirimleri vardir.

11-Kalite ve kisisel gelisime doniik olumlu rekabet,
kurumu amaglarina daha da yakinlagtirmaktadir.

12-Kurum ¢alisanlar1 biitiin igleri koordineli bir sekilde
yapmaktadirlar.

13-Kurum ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde
dayanisma ve yardimlasma duygusu hakimdir.

14-Kurum ¢alisanlart siirekli bi¢imde birbirlerinin
eksiklerini tamamlamaktadirlar

15-Kurum ¢aliganlar islerini danisarak yaparlar.

16-Kurum ¢alisanlar1 kendileri i¢in istediklerini
meslektaglari i¢in de isterler.
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Ek.5: Lider- Uye Etkilesimi Olgegi

LiDER- UYE ETKIiLESiMi OLCEGI

OLCEK MADDELERI

Asagidaki sorular Lider- Uye iliskileri ile
ilgilidir. Grup tiyesi olarak bagli oldugunuz
lider(amir, sef, sorumlu) ile iligkileriniz
acisindan asagidaki ifadelerden ize en uygun

secenegi isaretleyiniz.

1-TAMAMEN

KATILIYORUM

2- KATILIYORUM

3- BIRAZ

KATILIYORUM

4-KATILMITYORUM

5-KESINLIKLE

KATILMIYORUM

1-Amirimi kisi olarak ¢ok severim.

2-Amirim her insanin arkadas olmay1
isteyecegi bir kisidir.

3-Amirim ile calismak zevklidir.

4-Yaptigim isler veya verdigim kararlar s6z
konusu olursa, konuyu tam bilmese bile beni
diger {istiime kars1 savunur.

5-Is yerinde, herhangi bir konuda digerleri
bana yuklenir veya zorlarsa amirim beni
onlara kars1 savunur.

6-Eger istemeden bir hata yaparsam, amirim
beni digerlerine karsi savunur.

7-Amirim i¢in, gorevim digindaki ekstra
gorevleri yapmaya hazirim.

8-Amirimin belirledigi hedeflere ulasmak
icin, normalde benden beklenenden daha
fazla gcaba gostermeye gonulluayum.

9-Amirim i¢in yapabilecegimin en fazlasini
yapmaktan ka¢cinmam.

10-Amirimin is konusundaki bilgisi bende
hayranlik uyandirir.

11-Amirimin isine olan hakimiyetine ve is
bilgisine saygi duyarim.

12-Amirimin profesyonel yeteneklerini ¢cok
begenirim.
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Ek.6: Etik Kurul Raporu
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Egitim ve Arastirma Hastanesi ‘nde ““ Saglik Bakim Hizmetleri Midiiri” olarak
gorev aldiktan sonra Aralik 2017 tarihi itibariyle Gaziosmanpagsa Taksim Egitim ve
Arastirma Hastanesi ‘nde “Saglik Bakim Hizmetleri Miidiirii” olarak goreve
baslamistir. Halen Gaziosmanpagsa Egitim ve Arastirma Hastanesinde ayni1 gorevine

devam etmektedir.

TEZDEN TURETILEN YAYINLAR, SUNUMLAR VE PATENTLER:

e Demiray,S., irge,N.T.,2022. The Effect Of Psychological Capital
And Leader-Member Exchange On Job Crafting And Organizational Synergy:

The Case Of A Public Hospital, Business & Management Studies: An International
Journal Dergisi, Http://Dx.D0i.0rg/10.15295/Bmij.\VV10i1.1998
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