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OZET

Bu aragtirmanin amaci, Konya ilinde sit endustrisinde faaliyet gosteren

isletmeler ornekleminde, psikolojik sermaye ve isgoren giiclendirmenin Orgiitsel

yaraticilik tizerindeki etkisini anket teknigi ile analiz etmektir. Arastirma sonuglarma

gore; psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan 6zyeterlilik ve umut boyutlarinin

orgiitsel yaraticilik {izerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkiye sahip oldugu tespit

edilmisgtir. Ancak psikolojik sermayenin dayaniklilik ve iyimserlik boyutlarinin

orgiitsel yaraticilik tizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig1 ortaya

konmustur. Diger yandan igsgoren giiclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam, yetkinlik,

ozerklik ve etki boyutlarinin orgiitsel yaraticilik tizerinde pozitif yonli ve anlamli bir

etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik sermaye, isgdren giiglendirme, orgiitsel yaraticilik.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to analyze the effects of “psychological capital
and employee empowerment” on the organizational creativity, by using survey
technique on a sample of dairy industry corporations operating in Konya region. The
results have shown that “self-sufficiency” and “hope”, which are sub-dimensions of
psychological capital, have a positive and meaningful effect on the organizational
creativity. However, it has found that “endurance” and *“optimism” sub-dimensions
of the psychological capital, statistically do not have a significant effect on
organizational creativity. On the other hand, it has been found out that “meaning”,
“competence”, “autonomy” and “effect” dimensions, which are sub-dimensions of
employee empowerment, have a positive and meaningful effect on the organizational

creativity.

Keywords: Psychological capital, employee empowerment, organizational

creativity.
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SEKIiLLER LIiSTESI

Arastirmanin Kurgusunu Gosteren Diyagram



GIRIS

Mal veya hizmet iiretmek i¢in kurulan orgilitlerin amaglarina ulagmalar1 insan
giiciiniin fiziksel ve zihinsel olarak katilimini zorunlu kilmaktadwr. Bireyler
tarafindan meydana getirilen ve bireylerin ihtiyaglarmi gidermek maksadiyla kurulan
diger bir ifade ile varolusunun nedenini birey olarak goren Orgiitler rekabet
yeteneklerini gelistirebilmek i¢in is gorenlerine daha ¢ok 6nem vermeye, ¢alisma
ortamlarint iyilestirmek igin bir¢ok yontem denemeye baslamiglardir. Calisma
hayatinin insanlarda ifade ettigi 6nem c¢ogaldik¢a genel yasamdan beklentileri is
hayatlarma da taginmig oldugu gibi is insanlarda kendini gelistirme ve gergeklestirme
adima Onemli bir faktor olarak algilanmaktadir. Sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
maksath tlim organizasyonlarda yonetimin basarilar1 isletmeyi amaglarina dogru
tasima derecesi olarak adlandirilan yonetsel etkinlikle Sl¢tiliir. Yonetsel etkinligin
arttirilabilmesindeki temel faktor ise insan giiciinii amaglar dogrultusunda hareket
ettirebilme ve ondan yuksek bir verim alabilmeyi gerektirir. Pozitif psikolojinin orgut
icerisindeki esdegeri olarak nitelendirilen pozitif Orgiitsel davramig yaklagimi,
psikolojik sermaye kavramimin olusmasinda onemli bir yer oynamistir. Psikolojik
sermayenin; Ozellikle caliganlarin, planlanmis olan hedefler kapsaminda rekabet
ustiinligii saglayabilmelerine iligkin bir kavram oldugunun alt1 ¢izilmistir (Zhao ve

Hou, 2009: 35-40).

Orgutlerin faaliyetlerinde etkili ve faydali olabilmeleri, bu &rgiitlerde bulunan
calisanlarin gdstermis olduklar1 katkilarla saglanmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin is
hayatlarnda yasadiklar1 psikolojik etkenlerin, onlarin yaptiklar1 ise kars1
tutumlarinda ve gerek miisterilere ve gerekse calisma arkadaglarina takindigir duygu
aktarimlarinda 6nemli oldugu goriilmektedir. Pozitif psikolojiye gosterilen ilginin,
son yillarda yiikselis gdstermesi bu alanda gerceklestirilen ¢aligmalarin ¢ogalmasi,
negatif olan duygularin ve davraniglarin umursanmayip, pozitif duygular1 iceren

kavramlarin giindeme gelmesinde rol oynamistir (Klausman vd., 2008: 127-151).

Pozitif psikoloji yaklasimu ile iligkili olarak gelisim gosteren pozitif orgiitsel
davranis akimi da c¢alisganlarin orgiit i¢indeki pozitif faaliyetlerinin gelisiminde

katkida bulunmay1 planlamaktadir. Yapilan bu ¢alismanin ana merkezinde bulunan



psikolojik sermaye kavrami da pozitif orgiitsel davranig ad1 altinda ele aldigimiz ve
kisinin pozitif psikolojik durumunundaki gelisimini tanimlayan ekonomik, insani ve
sosyal sermaye kavramlarmin tamami ile diginda yer alir. Psikolojik sermayenin
yazinda performans, adanmislik, 6rgiitsel vatandaglik davranisi ile pozitif bir ilisgkide
oldugu oOngoriilmektedir. Bununla birlikte psikolojik sermaye kavrammin is
verimliligi ile dogrudan pozitif iliskide oldugu goriilmektedir. Giderek giiglii olma
algis1 ¢alisanda yasanabilecek belirli durumlara karsi hakimiyetin ne derece kendi

ellerinde olduguna dair inancidir (Keller ve Dansereau, 1995: 127-146).

Giliniimiizde, calisma yasaminda geleneksel yontem ve diger kaynaklarin
verimliligi artirmakta kifayetsiz kaldig1 net bir bicimde belli olmaktadir. Calisanlarin
psikolojik sermayelerine katki saglamak bu donemde yapilacak en akillica
yontemdir. Psikolojik ~ sermayelerinde  yiikselis  yasayan  calisanlarin
performanslarinin  da yiikseldigi yapilan bilimsel aragtwrmalar araciligi ile
kanitlanmistir. Calisan performans yilizdesinde artig garantisi veren bu yatirimin,
giinlimiizde en degerli rekabet Ustiinliigii kaynagi olarak ele alindig1 diistiniiliirse,
blyik bir kazanim saglamasi kaginilmazdir. Bu sebepten 6tiirii, yapilan bu ¢alismada
psikolojik sermaye ve performans iligkilendirilmistir. Bu yeni yaklasimda ele alinan
bilgiler 1s181nda psikolojik sermaye kavrami, birey baz alindiginda kisisel gelisim ve
performans1 Ozendirirken, Orgiitsel baglamda ise insan sermayesi ve sosyal
sermayenin bir unsuru olarak performans ylikselisiyle birlikte, verimlilik artisi,
yatirim getirisi ve en Onemlisi rekabet firsati saglamaktadir. Tim Orgiitsel
yapilanmalarin temel faktoriinde insan olusu gercegi ele alinirsa, psikolojik sermaye,
orgiit verimliligini arttirmak amaciyla mutlak bir sekilde yonetilmesi icap eden bir

unsur olarak belirmektedir (Avey vd., 2009: 677-693).

Psikoloji bilimi; geleneksel olarak basarisizlik, patoloji, tiikenmislik ve
caresizlik gibi insan davranislarindaki negatif yonleri aragtirmakta iken glinlimiizde
pozitif psikoloji akimi dogrultusunda modern yasamin insanlar i¢in tanidigi imkanlar
ve mutlu yasama ulasabilme imkéanlarma deginmistir. Bundan ayr1 olarak
isgorenlerin maruz kaldiklar1 psikolojinin ve sahip olduklar1 psikolojik sermayenin

isin gerektirdigi davraniglar ile c¢alisanlarin kendi karakterleri arasindaki



uyusmazlhigin neticesi olan ise yabancilasmay1 da etkileyebilecegi ve aralarinda
anlaml iligkilerin olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, orgiitteki isgorenlerin
edindikleri veya Orgiitleri araciligiyla edinmeleri i¢in ugrasilan psikolojik
sermayenin, onlarm ait olduklari duygu durumunu nasil degistirebilecegini ortaya

koymak caligmanin ana nedeni ve amacini olusturmaktadir.

Psikolojik sermaye kavrami, oncelikle son senelerde iilkemiz ve diinya igin,
akademik makalelerde oldugu gibi tezlerde de arastirma konusu olarak tercih
edilmeye baglanmistir. Uluslararasi ve ulusal yazinda psikolojik sermaye ve
calismada tiizerinde durulan farkli degiskenleri kapsayan biitiinciill bir modele
rastlanilmamas1 ve Ozellikle duygusal emegin, psikolojik sermayenin ise
yabancilagsma iizerinde etkisinin olup olmadiginin belirlenmesi arastirmanin 6nemli
yanmni olusturmaktadir. Orgiit agisindan etkili oldugu varsayilan bahsi gecen
degiskenlerle olusumu gerceklesen yapisal esitlik modeli araciligiyla, psikolojik
sermayenin ve duygusal emegin ¢aliganlarin ise bagli yanlarma etkilerinin ortaya
cikmasmm yazina ve Orgiitlerin insan kaynaklar1 departmanlar1 ile caliganlar
tizerindeki yOnetim stratejilerine ciddi katkilar getirebilecegi varsayilmaktadir.
Ayrica ekipteki ¢alisanlarin edindikleri veya oOrgiitleri araciligi ile edinmeleri igin
ugrasilan  psikolojik  sermayenin, onlarm hissettikleri  duygu  durumunu
etkileyebilecegini ve islerine karsi takindiklari negatif tutumlarda rol alip
almayacagini ispat etmek c¢alismanm temel sorunudur. Pozitif orgiitsel davranig
akimi paralelinde bigimlenen psikolojik sermaye; zorlu durumlarin {stesinden
gelebilmek igin gerekli olan c¢abayr giin yiiziine g¢ikarmak tiizere gereken 0z
yeterliligin, suan ve gelecekte basarili olmaya dair pozitif bigimlenmesidir. Kisaca
iyimserlik, belirlenen hedefler dogrultusunda caba gostererek beklenti icinde olma ve
sikintilarin tistesinden gelebilmeyi ve her tiirlii zorluga ragmen basariya ulagmak i¢in
gereken dayaniklilik 6zellikleri ile tanimlanabilen bireyin gelisimine dair pozitif
psikolojik durumdur. Psikolojik sermayedeki her bir boyutun egitilerek
gelistirilebilecegi hakkinda arastirmalarin yapilmis olduguna rastlanilmasi da bu
anlamda psikolojik sermayeyi 6nemli bir degisken haline getirmektedir (Luthans vd.,

2007c: 541-572).



Isletmeler icin kalifiye personeli elde tutmak ve kazammini saglamak biiyiik
Onem arz etmektedir. Zira isletmelerin rakipleriyle beraber girmis olduklar1 bu
rekabet ortamimnda {istiinliik saglamalar1 i¢in yaratmalar1 gereken deger ancak ve
ancak kalifiye personel araciligi ile miimkiin olmaktadwr. Calisanlar
gorevlendirildikleri isletmeler tarafindan beklentilerinin yerine getirilmesi ve
kendilerini huzurlu hissettikleri siire zarfinda islerinde kalmay: tercih etmekte, aksi
durumlarda ise farkli bir is arayismna girmektedirler. Calisanlarin huzursuzluguna
sebep olan Onemli faktorlerden birisi de yasamis olduklari is stresidir. Asiri
seviyedeki ig stresinin ¢alisanlarin {izerinde ciddi fiziki ve ruhsal problemlere sebep
oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin maruz kaldig: stresin bir kismi, kendileri digindaki
kaynaklardan saglanirken bir kismi1 da kendileri araciligr ile saglanmaktadir. Baz1
calisanlarm strese karsi dayanma giicleri diger ¢calisanlara nazaran daha yiiksektir. s
gorenlerin islerinden ayrilmalar1 tizerinde de etkili oldugu diisiiniilen is stresiyle basa
cikma i¢in iki ana yol bulunmaktadir. Bu yollardan ilki stresi doguran durumlari

azaltmak, digeri ise ¢alisanlarin strese karsi koyabilme giiclerini artirmaktir (Goetzel

vd., 1098: 843-854).

Giliniimiizde kiiresellesmenin yarattig1 etki ile c¢ogalan rekabet ortaminda
orgutler daha fazla etkinlik gdsterebilmek ve verimli olabilmek igin farkli ve yeni
uygulamalar denemek zorundadirlar. Bu uygulamalar esliginde, orgiitler icin mithim
bir kaynak oldugu 6ngoriilen insan kaynaklarinin bilinmezliklerini agiga ¢ikarmak bu
bilinmezlikleri 6rgiitsel davranis siirecinde kullanilabilmesi bulunur. Bu hedefle yola
cikarak giiniimiizdeki tiim platformlarda 6rgiit igerisindeki en dnemli kaynagin insan
unsuru oldugu vurgulanmasina ragmen c¢agdas yoneticilerin ancak yarismnin
gercekten onemli olduguna inanmakta, geriye kalanlar ise saygi géstermenin Otesine
gecememektedirler. Gliniimiiz orgiitlerinde bu sebepten dolayi stratejik dnem tagiyan
kararlarin hala biiyiik bir cogunlugu finansal degerlendirmeler gze alinip daha sonra
karar verilmektedir. Diinyadaki en onemli i3 adamlarindan biri ve Microsoft’un
kurucusu Bill Gates “’en 6nemli degerimiz her aksam bu kapidan yiiriiyiip gidiyor”’
demis ve insan kaynaklarmin énemini gozler dniine sermistir. insan kaynaklarmin
isin gergeklestirilmesi i¢in gézden ¢ikarilan bir kiilfet olarak degil, vazgecilemez bir

deger ve etkili bir yonetim altinda yliksek verim saglanabilecek bir yatirim araci



oldugu fikri giiniimiizde olusmaya devam etmektedir. Isgdrenlerin zayifliklarmi
bulup odaklanmak yerine onlarin daha giiclii ve becerikli oldugu yonleri bulup ortaya
cikarmay1 amaglayan pozitif psikoloji yaklagimima gore bireylerin sahip olduklar1
gicli  yonleri gelistirmek ve hedeflenip Orgiitsel performansi arttirmak
amaclanmaktadir. Bu baglamda bireylerdeki olumlu gelisim haline psikolojik

sermaye denilmektedir (Luthans ve Youssef, 2004b: 143-160).

Geleneksel kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigii icin pek de dogru bir
kaynak olmadig1 kiiresel captaki degisiklikler izlendiginde goriilmistiir. Son
zamanlarda, yiiksek derece gelismis teknolojilerin kullanimi ile birlikte pek fazla bir
zaman gecmeksizin pazara benzersiz {riinler yerlestirilebilmekte veya diger
rakiplerin {iirlinlerine benzer ancak fiyat olarak daha uygun bir sekilde pazara
girilebilmektedir. Bu nedenle geleneksel rekabet unsurlar1 olarak tanimlanan
finansal, yapisal ve teknolojik unsurlarin kolaylikla tistesinden gelinebilmektedir. Bu
kapsamda giiniimiizde literatlir ve yonetici deneyimleri isletmelerde rekabetin en
onemli ve taklit edilemez kaynagi olarak insan faktorii gosterilmekte, isgdrenleri en
yuksek dizeyde duygusal ve zihinsel gelisimlerinin 6rgiitiin devamliligi manasinda
finansal basaridan az olmayacak sekilde onem verilmesi ve iizerinde durulmasi
gereken bir husus oldugu bildirilmektedir. Calisanlar 6rgiit i¢inde destekleyici ve
pozitif bir iklim hissederlerse kisisel gelisimlerine daha fazla egilim
gosterebilmektedirler. Destekleyici orgiit kiiltiirliniin yaratmis oldugu bu pozitif hava
caliganlarin uyumlulugunu, giivenilirligini ve yardimseverligini artirmaktadir. Ayni
zamanda isgorenlerin tesvik edilmesine imkan saglayan destekleyici is ortami
isgorenlerdeki pozitif duygularin ¢ogalmasini saglamaktadir. Destekleyici bir Orgiit
icerisinde; iletisim kanallarin1 daima acik tutmak ve iliskileri pozitif cercevede
devam ettirmek Orgiit ikliminin ve c¢alisan motivasyonunun pozitif olmasini

saglayacaktir (Luthans, 2002: 57-72).

Bu calisma iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kavramsal cerceve
baslhigr altinda, psikolojik sermaye kavrami, psikolojik sermayenin geligimi,
boyutlari, Onemi, isgéren giiclendirme kavrami, boyutlar, Onemi, isgéren

guclendirme ile ilgili yaklasimlar, iggoren giiclendirmenin agamalari, yaraticilik



kavrami, boyutlari, O6nemi, asamalar ve Oniindeki engeller, orgutsel yaraticiligi
etkileyen faktorler ile degiskenler arasindaki iliskileri inceleyen literatiirdeki
arastirma sonugclar1 dzetlenmistir. Ikinci boliimde ise, arastrmanin amaci ve dnemi,
evren ve Orneklem, veri toplama araci, kurgusu ve hipotezleri ile arastirma

bulgularina yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
1. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde psikolojik sermaye, isgoren giiclendirme ve Orgiitsel yaraticilik
degiskenleri boyutlar1 ile birlikte teorik olarak agiklanmig ve degiskenler arasindaki

iligkileri inceleyen arastirma sonuclari literatiir taramasi sonucu zetlenmistir.
1.1. Psikolojik Sermaye Kavramm

Diinyada yasanan hizli degisimler her alanda oldugu gibi ¢alisanlarn islerinden
beklentilerini de yiiksek oranda etkilemistir. isteki doyum diizeyi ile yasamlarmdaki
mutluluk diizeyi, zamaninin biiyiik bir kismini is hayatinda gegiren insan i¢in dogru
oranda etkilenmektedir. Mutluluk seviyesini yiikseltmek isteyen ve bunu daha ¢ok is
yasaminda karsilamay1 hedefleyen giinlimiiz insanmnin gereksinimlerini Orgiitsel
araclar ya da geleneksel psikoloji ile karsilayabilme zorlagsmistir (Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000: 5).

Martin Seligman tarafindan gelistirilmis olan pozitif psikoloji ve pozitif
orgiitsel davranis yaklagimlari, psikolojik sermaye icerisinde yer alan kavramlardir.
Pozitif psikoloji ¢alisanlardaki olumsuzluk ve giigsiizliiklerin yerine, onlarin giiclii
oldugu yonleri, sagduyu ve erdemliliklerini 6n plana tagimayi hedeflemis bir
yapidadir. Aslinda psikolojik sermaye kavrami daha ¢ok, ¢calisanlarin ne oldugu degil
en iyi olabilme ve gelecek yasamlarinda ne olmak istedigini sekillendiren bir

meseledir (Luthans, 2002: 57-72).

Gecmiste ilizerinde Onemle durulmus olan ekonomik, beseri ve sosyal
sermaye tiirlerine nazaran psikolojik sermaye kavrami farkli 6zelliklere sahip bir
sermaye tliriidiir. Tim faaliyetlerin bir arada yiiriitilmesini kolaylastirmis ve
sonucunda da insan potansiyelinin orgiit igerisinde ortaya ¢ikmasini kolaylastirmistir.
Psikolojik sermaye bu nedenle pozitif orgiitsel davranisin hizla gelisim gosteren
alanlarindan biri olmus ve giinlimiizde Orgiitlerin rekabet istiinligii saglamadaki
temel unsurlarimdan biri haline gelmistir. Yiiksek psikolojik sermayenin, bir¢ok

arastrma ile calisan performansinda pozitif artisa neden oldugu kanitlanmistir.



Bugiinlerde orgiit yapist i¢inde kullanilmaya baglanan en yeni sermaye tiirli pozitif
orgiitsel davranis kapsaminda ortaya ¢ikmis olan psikolojik sermaye kavrami olarak
ifade edilmektedir. Calisanin sahip oldugu psikolojik sermayenin boyutlar1 dort ana
baslk altinda incelenmektedir. Bunlar; 6z kapasite, iyimserlik, dayaniklilik ve

umuttur (Luthans vd., 2007a: 541-572).

Bu dort bilesenin 6zellikle pozitif 6rgiitsel davranis i¢erisinde miihim bir yer
olusturan psikolojik sermayenin agiklanmasinda 6nemi bulunmaktadir. Psikolojik
sermaye isten uzaklasmay1 ve rol yapmay1 negatif ve biiylik oranda etkiledigi gibi
dogal duygu gosterimini de olumlu olarak etkiler. Bu farkliliklar géze alindiginda
psikolojik sermayenin, neye sahip oldugumuza odaklanan ekonomik sermayeden, ne
bildigimizle ilgilenen beseri sermayeden ve tanidiklarimiz katkisiyla olusan sosyal

sermayeden farkli oldugu goriilmektedir (Luthans vd., 2004a: 45-50).

Is performans: iizerinde gdstermis oldugu etki, psikolojik sermayenin en
onemli Ozelliklerinden biridir. Bireysel diizeyde ele alindiginda performansi
giiclendiren ve biiyiimeyi ger¢eklestiren bir unsurken; Orglitsel diizeyde
incelendiginde ise diger sermaye tiirlerinde de oldugu gibi, calisan performansini
yiikselterek isletmenin rekabet {stlinliigli kurmasinda katki saglayan giicli bir
yonetim araci olmustur. Bundan dolay1, psikolojik sermayenin; calisanin verimliligi
ile ekonomik, beseri ve sosyal sermayeleri basarili bir sekilde orgiit ile
bagdaslastirabilme konusundaki yetenekleri oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica
bireysel performans Orgiit performansit ile dogru orantida olup, bireysel
performanslarin  yiikselmesi Orgiit performansinda da yiikselise sebebiyet

vermektedir (Luthans vd., 2005a:249-271).

Sinirl da olsa sosyal bilim arastirmalarinda da psikolojik sermaye ele alinip,
yapilan arastirmalarda genel olarak verimlilikle arasindaki iliski incelenmek
maksadiyla, verimliligi 6lcen bir ekonomik formiil i¢ine konulmustur. Caliganlarin
verimlilikleri, almis olduklar1 egitim, deneyim ve biligsel yeteneklerini barindiran
insan sermayesine nazaran yapmis olduklari isin nitelik ve niceligini etkileyen ve

benliklerinin bir béliimiinii olusturan pozitif psikolojileriyle de iliskilidir. Bu sebeple,



psikolojik sermaye “kim oldugumuzu” ve “pozitif gelisim sayesinde ne

olabilecegimizi” ifade etmektedir (Luthans vd., 2006a: 25-44).

Psikolojik sermaye temel olarak calisanlarin pozitif psikolojik gelisimi ya da
pozitif orgiitsel davranig alani olarak da ifade edilebilir. Bu kavram ¢alisanlarin zorlu
gorevlerinde basarili olabilmeleri i¢in gereksinim duyduklari inanci edinebilme; suan
ya da ilerleyen zamanlarda basariya ulasabileceklerine dair olumlu bir bekleyis;
zorluklarla basa ¢ikabilme; basarty1 daimi kilabilmek i¢in problemlere kalic1 ve kesin
cozlimler lretebilmeye dair ¢alisanlarin pozitif psikolojileridir. Psikolojik sermaye
iist seviyede ¢ekirdek bir yapidir, birden fazla pozitif orgiitsel davranig kriterini bir
arada tutar ve biitlinlestirir. Bu nedenle psikolojik sermayenin tiim unsurlarinin

birbirleri ile iligki halinde oldugu 6ngoriilmektedir (Avey vd., 2008a: 54).

Psikolojik sermaye son yillarda iizerinde calisilan gilincel bir konu haline
gelmistir. Psikolojik sermaye ilk kez Fred Luthans ve arkadaslari tarafindan ortaya
atilan ve bireylerin pozitif giicleri ile iliskilendirilen bir kavramdir (Zhao ve Hou,
2009).

Luthans ve arkadaslarina gore psikolojik sermaye, insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda ve olumlu bir ¢aliyma ortaminda yeni egilimlerin ortaya ¢ikmasini temsil

eden pozitif 6rgiitsel davranig seklidir (Luthans vd., 2007a).

Insan sermayesinin “ne biliyorsun?”, finansal sermayenin “neye sahipsin?”
sorularmdan farkli olarak psikolojik sermaye kavrami; temelde bireylerin “kim
oldugunu” ve “pozitif gelisim bakimindan ne olabileceginin” sorularmna yanit

aramaktadir (Avolio ve Luthans, 2006).

Psikolojik sermaye bireyin pozitif 6zelliklerine dayali oldugundan alan yazinda
pozitif psikolojik sermaye olarak da nitelendirilmektedir.

1.1.1. Psikolojik Sermayenin Gelisimi

Altyapist hazirlanirken pozitif psikoloji, pozitif orgiitsel davranis, stratejik
insan kaynaklar1 gibi kavramlardan etkilenerek olusturulan psikolojik sermaye ilk

olarak Luthans ve arkadaslar1 tarafindan ortaya atilmistir. Pozitif 6rgiitsel davranisi
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esas alan, orgiitsel anlamda yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikan bir yapidir.
Psikolojik sermaye bireylerin olumsuz ve hatali yonlerine deginmek yerine bireyler
icin dogru olanin ne olduguna ve hangisinin daha iyi olacagina odaklanmaktadir. Bu
yiizden de orgiitsel yapi i¢inde pozitif orgiitsel davranig temel alinmaktadir (Luthans,

2002).

Psikolojik sermaye kavrami giiniimiiz diinyasinda kullanilan en yeni sermaye
tiirii sayilmaktadir. Psikolojik sermaye icerisinde boyutlar yer almaktadir. Bunlar; 6z
yeterlilik, iyimserlik, dayaniklilik ve umut olarak dorde ayrilmaktadir (Luthans vd.,
2007a).

Dogru bir tanim gerekirse psikolojik sermayenin, *’bireyin verimlilik amaci ile
ekonomik, beseri ve sosyal sermayeleri basarili bir sekilde Orgiit icerisine entegre

edebilmesi hususundaki becerileri’’ denilebilir (Envick, 2005).

Sermaye terimi daha ¢cok ekonomi ve finans alanlarinda kullanilir. Fakat beseri
sermaye ve sosyal sermaye gibi kavramlarda yer almaktadir.1970 ve 1980’11 yillarda
maddi anlamdaki birikimi agiklamada kullanilan ve bu yonlii bir sermayeyi 6ne
koyan bakis agis1 mevcutken sosyal ve beseri sermaye gibi hesaplanmasi zor olan

fakat orgiitsel gelisimde etkin rol oynayan tiirleri 6ne ¢ikarmaktadir (Cinar, 2011: 7).

Beseri ve sosyal sermaye yillardir orgiitlerde yogun bir sekilde kullanilan
sermaye tiirleri olarak karsimizda yer alirken, psikolojik sermaye uygulamalarma
yeni baslanilmistir. Beseri ve sosyal sermaye hesaplamalarmin zorlugunun sonucu
olarak psikolojik sermaye yaklasimi gelistirilmistir. Luthans ve arkadaslar1 psikolojik
sermayeyi sosyal ve beseri sermayenin ardili olarak ortaya ¢ikan ve ‘’neyi
bildiginin’’ veya “’kimi tanidigmin’’ 6tesindeki ve kisaca ‘’ben kimim’’ sorusunun
cevabini arayan, bireyin kendini nasil tanimladigiyla ilgilenen bir sermaye tiirii

olarak agiklanmaktadir (Keser, 2013: 66).

En basit ifade ile psikolojik sermaye, orgit icerisinde bulunanlarm ortaya
¢ikarmis olduklar1 davranislarla &rgiit ¢iktilar1 arasindaki iliskiyi anlamaktir. Is

tatmini, iy devamliligi, orgiitsel baglilik, is stresi ve ig performansi ile iliskilidir

(Abbas ve Raja, 2010: 8).



11

Psikolojik sermayenin, 6rgut igerisinde bulunan galisanlarin faaliyetlerinin
orglitsel degisime olan katkilarin1 6lgme konusunda benzersiz bir firsat sunmay1
hedefledigi sdylenebilir. Luthans ve arkadaslar1 psikolojik sermayenin, ¢aliganlarin
belirlenen hedefler dogrultusunda rekabet iistiinliigli saglayabilmelerine iliskin bir
boyut oldugunu dile getirmislerdir. Calisanlarin is ortaminda sergiledikleri
davraniglart ve bu davranislarin dogrultusunda ortaya cikan nedenleri kisisel
ozelliklerin iizerinde durarak incelemeye ¢alisan psikoloji bilimi, bilimsel teknikler
araciligi ile beraber insan faktorliniin Orgiit yOnetimine yardimecr olmasini

saglamaktadir (Eren, 2010: 3).

Psikolojideki pozitif yaklasim sayesinde, insan kaynagi yonetimi de etkilenir
ve bu sayede pozitif orgiitsel davranis ve pozitif psikolojik sermaye kavramlari

ortaya ¢ikar (Akcay, 2011: 77).

Psikolojik sermaye, orgutlerin elde ettikleri rekabet avantajinin devamliligini
saglamada insan kaynaklarmin biiylik bir rolii oldugunu ve bu sayede isgérenlerin
Olctilebilen, gelistirilebilen ve yiiksek verimlilikle yonetilebilen performanslarinin
calisanlarin pozitif ruh halleriyle baglantili oldugunun {izerinde durmaktadir. Ayrica,
calisanlarin verimliliklerinin ylikselmesinde etkin rol oynayan psikolojik sermaye,

temel anlamda bireylerin ne olduguna ve gelecekte ne olacagina dikkat cekmektedir.
1.1.2. Psikolojik Sermayenin Boyutlar:

Psikolojik sermayeyi Olgiilebilir hale getirebilmek amaciyla yiiriitiilen
calismalar sonucunda bu kavramin dort ayr1 boyutta ele alindigi goriilmektedir. Bu
boyutlar; umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve dayanikli olma boyutlaridir (Gooty vd.,
2009; Jafri, 2012).

Belirtilen boyutlardan umut kavrami; amag¢ yonelimli olmayir ve amaclara
ulagsmak i¢in planli davranmay1 niteleyen pozitif motivasyon kaynagidir (Peterson

vd., 2011).

Umut kavramma gore gii¢lii olan bireyler amaglarina ulasabilmek i¢in ¢esitli

kisa yollar olusturma cabasi gosterirler. Yapilan ¢alismalar dogrultusunda umut
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kavraminin genellikle hiimanist psikolojinin ele almig oldugu bir kavram olmasina
ragmen, pozitif psikoloji alaninda da kullanilmasi elde edilen bilgiler neticesinde

ortaya ¢ikmustir.

Iyimserlik kavrami bireyin iyi seyler olacagna dair diisiincelerini ifade eden

bireysel bir kavram olarak nitelenmistir (Erkmen ve Esen, 2012).

Oz yeterlilik kavrami, kisinin bir gérevi basarili sekilde yerine getirebilmek
icin gereken faaliyetleri gerceklestirme konusunda kendi yeteneklerine duymus

olduklar1 giiven ve inangtir (Stajkovic ve Lutans, 1998).

Dayaniklilik kavrami ise cesitli kaynaklarda farkli sekillerde tanimlanmig ve
nihai olarak bireyin olumsuz sartlara kars1 verdigi pozitif tepki olarak tanimlanmistir

(Erkmen ve Esen, 2012).

Psikolojik sermayenin Ozelliklerinden biri olan umut, pozitif bir motivasyon
aract olmakla beraber bireyin basar1 hissiyatina ulasmasinda bireyi amaca dogru iten
enerji ve yol olarak da tanimlanmaktadir. Bu durumda umut bireyin kendisine sadece
ulagabilecek hedefler belirleyip, ayn1 zamanda belirlemis oldugu bu hedeflere
ulasacak yol haritasin1 olusturmasimna ve olusturulan yolda yiiriiyebilmek i¢in kendi
motivasyonunu saglayabilecegine duydugu giliveni de gostermektedir. Bununla
beraber umut boyutu iki alt boyutta ele alinmaktadir. Bu 6zelliklerden ilki, hedefe
ulagsmayi isteme ve hedefe ulasabilmek i¢in kendi i¢inde giicu hissedebilme iken,
diger 6zellik ise, hedefe ulasabilmek i¢in farkli yollar olusturabilme becerisidir. Bu
alt boyutlar, bireyin psikolojik sermaye ile umut kapasitesine sahip olabilmesi igin
onem arz etmektedir. Aslinda umut boyutu da diger tiim psikolojik sermaye boyutlar1
gibi gelistirilebilir olmasinin yani sira, kendi i¢inde dogustan gelen bir takim

ozelliklerde bulundurmaktadir (Snyder vd., 1996: 321-335).

Yiiksek umut sahibi bireyler ayn1 zamanda bagimsizca diisiinebilme yetenegine
de sahiptirler. Bu sekilde, riske girip, alternatif yollar arama ve bulma ¢alismalariyla
sorunlarin ¢oziimii lizerinde caligmaktadirlar. Umudu olan bireyler, sorunlarin

¢coziimiinde yaratict ve etkin fikirler iizerinde g¢aligarak daha egilimli goriinerek,
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sorunlara tiim agilardan dikkatle bakarak kendileri i¢in yeni firsatlar

olusturmaktadirlar (Luthans vd, 2007d: 44-49).

Umut, calisanlarin bagariya ulasabilmeleri igin gidilecek tiim yollar1
degistirerek azim igerisinde hedefe ulasabilme konusundaki istegini ortaya
cikarmaktadir. Synder’in bakis acgismna gore kiginin, basarili olabilecegini
hissedebilmesi basarili olmanin ilk kosullarindan biri olarak kabul gérmiistiir. Umut
ile ilgili yapilan caligmalar incelendiginde, umudun gerek ruhsal gerekse fiziki
saglikta gerekse karsiya ¢ikan sorunlarn iistesinden geliminde etkin bir 6zellik
oldugunu ifade etmektedir. Is hayatinda umudun calisanlar iizerinde bir isin
baslangi¢c asamasindaki motivasyonu artirict ve yiiksek performans saglayici bir

etken oldugunu gostermektedir (Luthans ve Jensen, 2005b: 306-307).

Umut kavrami, amaca yonelik olup amaglar1 gerceklestirmek i¢in plan
yapilmasiyla ilgili pozitif ve motivasyon saglayici bir durumdur. Yiiksek umut
diizeyine sahip ¢alisanlar, amaglar1 dogrultusunda farkli alternatif yollar denerler ve
pozitif duygularmi negatif duygularindan daha baskin bir sekilde yasarlar. Bu
sebeple, calisanlarin calisma performansi ile calisma memnuniyeti artar. Bundan ayr1
olarak, calisanlar yogun caliyma sartlar1 altinda dahi kendilerini iyi hissederler.
Umudun yiksek seviyede olmasi ¢alisanlara savunmasizlik, kontrolsiizlik ve
belirsizliklere karsi koruma saglar. Umudu yiiksek bireylerde, olusmus olan
Ozgiivenle beraber yiiksek basari olasiligi ile kararli bir planlama gelistirdikleri
ortaya ¢ikmustir. Oncelikli plana ilaveten, yiiksek umutlu bireylerin sadik kalman
planin ilerlememesi durumunda alternatif planlar1 da proaktif sekilde gelistirdikleri

belirlenmistir (Peterson ve Luthans, 2003: 26-31).

Umut yiikksek degerli amaglar belirleyebilme ve bu belirlenen amaclara
ulasabilmede kisinin engelleri ¢6zlimleyebilme inanci ile basarma ¢abasimni da iginde
bulunduran motive edici bir durumdur. Synder (2000) tamamlamis oldugu ¢alismada
umut kavramini incelemis ve bu kavrami, etkilesimli bir sekilde temsil ve
yontemlerden olugsmusg basar1 duygusu ile etkilesimde olan olumlu bir unsur olarak
ifade edilmektedir. Bu agidan sadece amag¢ odakli bir enerji degil de, amaca

ulagilabilmesi igin gerekli bir yol oldugu da 6ngdrilmektedir. Bu sebeple bireyi, bir
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hedefe ulagsmasinda etkileyen gii¢ olarak temsil ya da irade guicu pozitif orgltsel
davranis acisindan umut kavrammin etken bir boyutunu olusturmaktadir. irade giicii,
amaglara ulasmanin bagarili bigimde gerceklesmesiyle birlikte, arzu edilen amaglar
dogrultusunda karsilagilan engellerle basa ¢ikilmasinin yani swra farkl ¢ikis yollari
tespit etmek i¢in motive olma agisindan da 6nemli bir rol oynamaktadir. Metotlar ve
alternatif yollar1 diisiinme umut kavrammin bir diger bilesenidir. Bu diislincenin

merkezinde, engeller karsisinda alternatif yollarin arastirilmasi yatmaktadir (Snyder,

2002: 249-275).

Jerrome Frank (1968) umut ile ilgili olarak kapsamli aragtrmalar yapmis ve
umudu, iyi olma duygusu saglayan ve kisinin hareket etme giidiisiinii tetikleyen bir
ozellik olarak ele almistir. Synder ve arkadaglar1 da konu ile ilgili olarak kapsamli
arastirmalar yapmislar ve kisilerin basartya ulagsmada onlar1 hedefe dogru yonelten
enerji kaynagi ve yol olarak ifade etmiglerdir. Yapilan bir¢ok arastrmada umutlu
kisilerin yaptiklar1 islerde daha fazla motive olduklar1 ve gorevlendirildikleri zaman
Ozgiliven problemi yasamadiklar1 ayrica da amaglara ulagsma esnasinda karsilagilan
engellere karsi alternatif yollara sahip olduklar1 ve bunlar sayesinde
performanslarinda pozitif oranda artis sergiledikleri ortaya c¢ikmistir (Luthans ve

Jensen, 2002: 304-322).

Bundan ayr1 olarak, gelecege yonelik faaliyetler yiiriiten etkin liderlerin
alternatif diislinebilme, ¢6zliim yollar1 saglama dogru hedefe karar verebilme ve
ayrica etraflarinda bir umut ortami olusturabilme konularinda oldukga verimli
olduklar1 bilinmektedir. Farkli bir ¢aliymada yapilan bir takim aragtirmalara gore
yuksek boyutlarda umut sahibi olan liderlerin tatminkar c¢alisanlara, is birim
performansina ve daha fazla iste kalma oranma ulasmis olduklar: ifade edilmektedir.
Giliniimiizde yapilmis olan son arastirmalara gore umudun, Orgiite baglilik,
performans ve is tatmini iizerinde etkisi olup olmadig1 incelenmeye baslanmistir. Is
tatmini diizeylerine gore incelenmeye baslanan ¢alisanlarin umut sahibi olmalar1 ve
is tatminlik diizeyleri arasinda pozitif bir iligki oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Luthans
vd., 2007a, 541-572).
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Psikolojik sermayenin iizerinde en ¢ok arastirma yapilmis ve teorik destegi en
fazla olan boyutu 6z yeterliliktir. Oz yeterlilik diizeyinin is performansin etkiledigi
ve is ortaminda gelistirilebildigi yapilan arastirmalarla tespit edilmistir. Oz yeterlilik
kavrami ¢aliganlarin almig olduklar1 gorevler dogrultusunda kullanacaklar1 beceri ve
yeteneklerine duyduklar: giivenleridir. Fakat 6z yeterlilik boyutu i¢inde bulundurmus
oldugu 6z kavranu ile tamimsal olarak bir takim farkliliklar tagimaktadir. Oz
yeterlilik ¢alisanlarin duymus olduklar1 giiveni tanimlarken 6z kavrami ise ¢alisanin
kendi duygularini kapsar. Yani ¢aligsanlar yapilacak isler iizerinde gereken tiim bilgi
ve donanimi edinmis olmalarma ragmen, yapilacak faaliyet {izerindeki 6z yeterlilik
seviyesi yeterli olmayabilir. Bu durumda calisanlar bu inancin getirdigi bir sonug
olarak basar1 saglayamayacaklar veya eyleme hi¢ girismeyeceklerdir. Bir diger
yandan bu durumun tersi bir durumla da karsilasilabilir. Yani istenen becerilere sahip
olmamak ile beraber, 6z yeterlilik seviyesi yuksekte olabilir. Bu durumda calisan
basar1ty1 yakalama sansmi arttirabilir veya harekete gecirebilir. Ancak bu durumda
basarinin ylizde yiiz oraninda garantilendigi sdylenemez. Bu baglamda, sonuglarla
orantili olusan beklenti diizeyi ve calisanin gereken donanimlara sahip olup
olmamas: 6nem arz etmektedir. Farkli bir deyisle 6z yeterlilik, bir beceri ve
yetenekten ziyade bazi sartlarda c¢alisanlarin sahip oldugu mevcut beceri ve
kabiliyetlerini kullanarak ne yapabilirim sorusuna verdikleri cevap ile ilgili hissettigi

inancidir (Luthans, 2002: 57-72).

Oz yeterlilik felsefesi, Bandura tarafindan gelistirilmis ve ¢alisanlarm edinmis
olduklar1 bilgi ve becerileri becerikli bir sekilde kullanabilmeleri igin, ilk olarak ilgili
konu hakkinda 6z yeterliliklerine giiven duymalarma gerek oldugunu ileri stren
sosyal Ogrenim kuramiyla bagdastirilir ve bu kuramin temelini saglamis
kavramlardan birini olusturur. Oz yeterlilik kavrami; calisanlarin almis olduklari
gorevleri yerine getirmek amaci ile gereken tiim islemleri orglitleme ve saglama
konusundaki kapasitelerine olan giivenleri olarak ifade edilmistir. Farkli bir deyisle,
0z yeterlilik, ¢alisanlarm belirli bir alan dogrultusunda, beklenen bir veya birden ¢ok
davranig1 yerine getirmek icin ihtiya¢ duyacagi becerilere ne derecede sahip
olduguna iligskin inancidir. Bagka bir tanimdaysa 0z yeterlilik; ¢alisanlarin islerini

yerine getirirken ve bu islem sirasinda sahip oldugu becerilere karsi pozitif inanglar1
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olarak tanimlanmustir. Oz yeterlilik sayesinde, ¢alisanlarin 6zgiivenlerinin arttig1, zor
isleri goriince isten kagmaktan vaz gecip daha cesur hareket edebildikleri ve iglerini
yaparlarken daha fazla hassasiyet gosterip yogun bir ¢aba icerisinde olduklar1

belirtilmektedir (Stajkovic ve Luthans, 1998: 62-74).

Oz yeterlilik, ¢alisanin kendisinden gerceklestirilmesi beklenen durumlari
yonetmesini saglayacak ve bu swrada kendi uygulamalari iistiinde oto kontrol
kurabilme yeteneklerine olan inang ve giiven olarak da ifade edilmistir. Bundan ayr1
olarak, is yiikii kontrolii kavrami bakis agisina gore 6z yeterlilik, ¢alisanlarin, talepte
bulunulan zorluk derecesi yiiksek gorevler ve bu verilen gorevler karsisinda kontrol
saglayabilme kapasitelerine duymus olduklar1 giivendir. Bu baglamda, 6z yeterlilige
gore, ¢alisanlarin edinmis olduklar1 yetenek ve becerilerin sayisinin pek bir degeri
yoktur. Ama sahip olunan bu becerilerle neler yapilabilecegine iliskin olan

diistincelerin neler oldugu ¢ok daha 6nemlidir (Luszczynska vd., 2005: 80-89).

Oz yeterlilik hakkindaki inanglar, ¢alisanlarm gergek anlamda edinilmis olan
kapasite ve becerilerin yan1 sira, belirli kosullarda gerceklesecek kapasite ile ilgili
inanclar1 ifade eder. Bir diger vurgulanmasi gereken konu ise, calisanlarin 6z
yeterlilik inanc1 ile ger¢cek anlamda sahip olduklar1 beceriler arasindaki iligkinin
farkliliklar tasimasidir. Bandura’nin sosyal biligsel teorisine gore ise 6z yeterlilik
boyutu, c¢alisanlarin olaylar1 algilama siireclerini ve yorumlama big¢imlerini
etkilemektedir. Calisanlarin, i yagsamlarinda karsilasacaklar1 zorluk seviyesi yiiksek
olan isler karsisinda kendilerine giiven duymalari, yeterli gdrmeleri ve becerilerinin
zor isleri basarmaya yetecegine inanmalar1 is yasamlarinda maruz kaldiklar1 stresin
seviyesini diistirecektir. Asirt i yiikii algisinin algilanan 6z yeterlilikten etkilendigi,
diisiik 0z yeterlilik algis1 iginde olan ¢alisanlarin agir is talepleri karsisinda yiliksek 6z
yeterlilik algisi i¢cinde olanlara gore daha fazla strese maruz kaldiklarini gostermistir

(Evers vd., 2001: 439-454).

Psikolojik sermaye kurammin bu boyutunda, ¢alisanin becerilerini
kullanabilmekte ne derece etkili oldugu degil, bu becerilere ne derece inang duydugu
ile ilgilenilmektedir. Bu nedenle 6z yeterlilik diizeyine ylksek oranda sahip olan

calisanlar kendi kabiliyetlerine inan¢ duymaktadirlar. Bu sayede de calisanlarin, zor
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gorevleri kabul etmelerine, zorluklar karsisinda sabir gosterebilmelerine, amaglari
dogrultusunda yilmadan, vazge¢meden vakitlerini ve enerjilerini harcamalarina
sebep olmaktadir. Aslinda 6z yeterlilik kavrami, 06zel performans veya kapasite
hakkindaki diisiincelerden farklidir. Fakat, ortaya ¢ikan durumlara karsi verilen
miicadelelerde ve bunu degistirmede beceri ve yeteneklerini kontrol etmek amaciyla
calisanin gerceklestirebileceklerini gosteren inanci ifade eder. Bazi zorluklar
kargisinda durabilmede ve bunu degistirmede yeteneklerini ve becerilerini sistemli
bir sekilde koordine etmek i¢in c¢alisanin gergeklestirebilecekleri hakkindaki
inanglar1 da denebilir (Bandura, 1993: 117-148).

Oz yeterlilik kavrami calisanin en giiclii ozelliklerinden biri olarak kabul
gbérmiistiir. Bu glinlerde performanslar1 hakkinda siiphe duyan ¢alisanlar genel olarak
miicadele etmekten vaz gecip kendilerini giligsiizlestirecek bir kaygi igine
girmektedirler. Fakat 0z yeterlilik seviyesi yiiksek ve kendilerine olan inanci
maksimum seviyede olan c¢alisanlarin, kendileri i¢in daha ¢ok miicadele hirsi
gerektiren hedefler belirledikleri ve ¢6zliimii karmasik olan gdrevler karsisinda basa
cikmakta {istlin yollar gelistirebildikleri gézlemlenmektedir (Aliyev ve Tunc, 2014:
97-105).

Aslinda 6z yeterlilik kurami ¢alisanin sahip oldugu becerileri zor durumlar
karsisinda kullanacagi duygusal performansi ile koordine edebilme yetenegidir. Bir
bakima yiiksek yeterlilik olgusu calisanin performansini bir¢ok alanda pozitif
duygulara sahip olmasmi gergeklestirerek yeteneklerine giiclii bir giiven duygusu ile
yaklasir. Bu nedenle, ¢alisanlar yiiksek caba gerektiren bu goérevlerden kagmak
yerine bu gorevlerin altindan kalkabilmek igin daha fazla ¢aba gosterirler. Bu tir
etkin bir goriinim c¢ahsanlarda igsel ilgiyi ve farkli aktivitelerle ilgilenme
yogunlugunu yiikselterek, kendilerini hedeflerine meydan okurcasina ve
amaglarindan sarsmayacak sekilde giidiler. Onlar hedef kriterlerini daima
yiikseltirler ve basarisizlik yasama ihtimali ile karsi karsiya bulunduklarinda da
aninda hedeflerine destek olurlar. Oz yeterlilik kavrami, kurumda faaliyet gdsteren
caliganlarin verilen gorevi basari ile sonuglandirmak igin motivasyon ve bilissel

kaynaklar davranis seklini harekete gecirmeye yonelik kendi yeteneklerine bagli
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inanc1 ve giivenidir. Gelecek ile iliskilendirildiginde 6z yeterlilik; ¢esitli ¢6ziim
yollar1 tiretmek ve bu ¢oziim yollar1 takibi ile ulasilmasi gereken hedefe en saglikl
ve en kisa yoldan gidilebilmesi icin faaliyete ge¢mek, hedefleri gergeklestirme
sirasinda basarili olmaya iligkin inang olarak ifade edilebilir (Schunk, 1991:207-231).

Calisanlarin inang ve yargilarinin iizerinde durulmasi, onlarin davraniglari
hakkinda agiklama yapmak ve anlamakta yardim saglayabilmektedir. Oz yeterlilik
zaman i¢inde deneyimler araciligi ile gelisim saglayan bir inangtir. Buna ilaveten, 6z
yeterlilik inanglarinin sekillenmesini saglayan bir takim faktorler bulunmaktadir. Bu
faktorler; bireylerin yasamis olduklar1 pozitif ve negatif tecriibeler, ¢evresindeki
kisilerin yasamis olduklar1 deneyimler, ailesi ve gevresi aracilig ile iletilen uyarilar
ve telkinler ve ¢alisanin kendi psikolojik durumudur. Bu faktdrlere ilaveten, bireyler
0z yeterlilik seviyelerini dogrudan deneyim, diger bireylere kars1 gézlemciligi ya da
baskalarinda dinledigi yorumlar sayesinde gelistirebilirler. Oz yeterlilik, ¢alisanlarin
hal ve hareketleri iizerinde etkin sosyal biligsel kavramin temel unsurlarindan biridir.
Oz yeterlilik ¢alisanin karsilastig1 zorluklar karsisinda nasil basariya ulasabilecegine
iliskin kendisi hakkindaki diisiinceleri, bir diger ifade ile ¢alisanin kendini bilmesidir.
Calisanlarin yeterliliklerine olan inanci, kendilerine bilgilerle iliskilidir. Oz yeterlilik
inanclar1; calisanlarin kendi tecriibelerinden ve baska kisilerin tecriibelerinden,
baskalarmi ikna etmelerinden, kendi fiziksel ve zihinsel durumlarindan etkilenir

(Bandura, 1994:71-81).

Oz yeterlilik, calisanlarin motivasyonunu ve bilissel kaynaklarmi, hayatindaki
yasanmig olaylar1 kontrolii saglayacak sekilde organize etmesi ve tiim yasami
boyunca karsilasmis olacagi sorunlar1 ¢oziimleyebilecegine dair inancidir. Bundan
ayr1 olarak, ¢alisanlarm bir gorevi basarili bir sekilde tamamlamasi igin gereken
motivasyon, faaliyet asamalar1 ve biligsel kaynaklarin harekete gecisini
saglayabilmek icin bireyin kendi yeteneklerine karsi duymus oldugu giiveni ve

inancidir (Stajkovic ve Luthans, 1998: 66).

Oz yeterlilik, calisanlara ait olan kabiliyetlerin ne kadar etkili oldugu ile
ilgilenmez, kendi becerilerine duydugu giiven ile ilgilenir. Oz yeterlilik kendilerinin

giiclii yonlerinin en onemlilerinden biri olarak kabul goérmiistiir. Zira 6z yeterlilik
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performanslar1  konusunda sliphe duyanlar sorunlarla karsilagtiklari zaman
miicadeleden kagarak kendi gii¢lerini yitirmelerini saglayan bir kaygi igine
girmektedirler. Oysa 6z yeterlilik seviyesini yiiksek diizeyde edinmis c¢alisanlarin,
kendilerine daha ¢ok miicadele gereken hedefler sectikleri ve bu secilen karmasik
gOrevlerle basa ¢ikarak iistiin yollar gelistirebildikleri gozlemlenmektedir (Aliyev ve
Tunc, 2014: 97-105).

Bir faaliyetin kararlastirilip se¢ilmesinden ve baslatilmasindan 6nce igsgorenler
kendi becerilerine dair bilgileri tartmakta, islemekte ve toplamaktadir. Yeterliligini
yuksek seviyede goOren bireyler, yerine getirilmesi zor gorevler se¢cmekte ve bu
hedeflerini aksilikler yasanilacak olsa bile yerine getirmektedirler. Oz yeterlilik,
kigilerin siirdiirdiikleri hayatlarin1 etkileyebilecek olaylar1 kontroliinii saglayan,
belirli bir performans diizeyine erisebilme yeteneklerine olan giiveni olarak ifade
edilebilir. Oz yeterlilik inanc1; kisilerin nasil hissedeceklerini, diisiineceklerini, kendi
motivasyonlarin1 saglayabileceklerini ve davranacaklarmni tanimlamaktadir. Bu
inang, bahsi gecen cesitli etkileri baslica dort siiregte ele almaktadir. Bu siiregler
biligsel, duyussal, giidiisel ve secim siire¢leridir. Bir baska ifade ile 6z yeterlilik,
calisanlarin gelecekte karsilasilabilecek olumsuzluklarla basa c¢ikabilmek i¢in
gereken faaliyet planlarini ne kadar iyi yerine getirebileceklerini degerlendirmesiyle

ilgilidir (Bandura, 1994: 71-81).

Eger 6z yeterlilik hissi giicliiyse, calisanlarin kisisel basarilar1 ve 6znel iyi
oluslar1 pozitif anlamda birgok yonden farkliliklar gosterecektir. Kendi becerilerine
giivenen c¢alisanlar, zorluklardan kagmak yerine, zor gorevleri 6zenle se¢ip bularak
bunlarin {istesinden gelmeyi tercih etmektedir. Basarisizligin yaratmis oldugu
duygudan sonra hemen toparlanip 6z yeterlilik duygularini geri kazanip, ¢cabalamaya
devam etmektedirler. Caliganlar basariya ulagamamanin nedenini; gerektigi kadar
cabalanmamasmi ve eksik kalan bilgi donanimi olarak agiklarlar. Tehdit edici
durumlara kendilerine giivenir bir sekilde yaklasip kontrolii saglayabileceklerine
inanmaktadirlar. Bu sekilde bir 6z yeterlilik, bireysel basariy1r da beraberinde yerine
getirmektedir. Caliganlarin belirlenmis bir gérevde 0z yeterlilik sahibi olmalari;

verilen gorevi bagsar1 ile yerine getirmesine, baskalarmin tecriibelerinden
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faydalanmasina, bagkalar1 tarafindan tesvik edilmesine ve kendisine pozitif anlamda
geri doniigslerde bulunmasina baghdir. Tiim bu Onerilere ek olarak, zor ve karmasik
goriinen bir gérev daha basitlestirilerek daha kolay olan alt gruplara boliinmek tlizere
isgdrenlerin yapilacak isin ufak boliimlerini deneye deneye basarip, bu kiigiik
basarilar1 birer birer birlestirerek gorevin tiimiinii yerine getirebilmek icin 6z

yeterlilik kazanmalar1 saglanabilir (Luthans vd., 2007b: 44-49).

Pozitif Orgiitsel davranis icin Onemi bulunan 6z yeterlilik kavraminin is
performansi ile dogrudan olumlu bir iligkisi bulunmakta ve daima pozitif geri
bildirim, sosyal ikna, dolayli 6grenme ve modelleyerek 6grenme ve psikolojik ve
fizyolojik uyarilma gibi farkli yontemlerle beraber gelistirilebilmesi miimkiin olan
bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin belirli bir gérevde veya alanda
kazanmis olduklar1 6z yeterlilik unsuru; verilen gorev dogrultusunda basariya
ulasabilmeyi ve layigiyla yerine getirebilmeyi denemesine, baska kisilerin
tecriibelerinden faydalanabilmesine, bagkalar1 tarafindan tesvik edilmesine ve
kendine pozitif geri bildirimler yapabilmesine baghdir (Matsui ve Onglatco, 1992:
79-88).

Psikolojik sermayenin merkezi olarak adlandirilan iyimserlik, senelerdir hem
pozitif psikoloji igerisinde hem de genel yasam igerisinde adi anilmaktadir. Olumlu
diisiincenin giicii tanim1 iyimserlik icin en basit ifadelerden biridir. Iyimser kisiler
yagsanan olumsuz olaylar1 tek seferlik ve digsal olarak nitelendirmektedirler. Bu
yuzden bir sorunla karsilasan iyimser birey, sorunun kendi sahsindan G&tiirii
gerceklesmedigini, normalde bu sekilde bir sorun ortaya ¢ikmayacakken, bu seferlik
diger digsal sebeplerden otiirii ortaya c¢iktigini diisiiniip, yasanan bu koti durumu

gecici ve tek seferlik bir sorun olarak algilamaktadir (Luthans, 2002: 57-72).

Iyimserlik, motivasyon ve bas etme davranisini etkileyerek iyilik durumunun
ortaya c¢ikmasini saglayan &nemli bir dzellik olarak ifade edilmektedir. Iyimser
bireyler yasanan olumsuz olaylar1 digsal, degisken ve Ozgiin olarak ele alirken;
kottimser bireyler ise tam tersine i¢csel, sabit ve genel olarak gormektedir (Peterson,
2000: 44-55).
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Tiger iyimserligi, kisinin zevk ve avantajina gore olup, sosyal veya maddesel
durumlarla baglantil1 bir ruhsal durum veya tutum olarak gozlemlemistir. Iyimserlik,
kisinin niteleyici ve aciklayici tarzlarma dayanarak tanimlanmaktadir. Bagka bir
deyisle, bireyin amaclar1 dogrultusunda c¢aba gostererek israrct davranmasini
saglayarak daima hayatta giizel seylerle karsilasacagma dair umumi bir bekleyis
olarak ifade edilir. i3 hayatinda gergeklestirilen olumlu egilimler birden fazla
orgilitsel davranis degiskenini etkileyebilmektedir. Literatiire gore iyimser kisilerin is
hayatlarinda daha fazla tesvik edilebilen, tatmin derecesi daha yiiksek ve zorluklarin
altindan kolayca gelebilen, fiziksel ve ruhsal bakimdan daha diri olduklar1 ifade
edilmektedir (Carver ve Scheier, 2001: 31-51).

Pozitif ¢alisanlar, baglarina gelen olumsuzluklarin ve maglubiyetlerin bireysel
hatalardan dolay1 kaynaklanmadigina inanirlar. Yasanilan olumsuzluklarin daha ¢ok
icinde bulunan sartlarin, kotii talihin ve diger kisilerin de etkisi oldugunu
diistinmektedirler. Pozitif ¢alisanlar yenilgiden ¢ok fazla hasar almamakta aksine
bunu bir meydan okuma olarak diisiiniip yeniden denemektedir. Yasama yonelik
pozitif bir perspektife sahip ¢alisanlar, durumlarin ve olaylarin daha pozitif taraflarini
ele alirken gelecege yonelik basarili gelismelere ulasilabilecegine dair pozitif bir
bekleyis igerisindedirler. Bu durum, neden atfetme yaklagimina gore, iyimserlerin
gecmiste yasamig olduklari olumlu seylere odaklanip bu sayede gelecege yonelik
pozitif bir bekleyis icine girebilme yeteneklerinin oldugu ifade edilmektedir

(Seligman, 2000: 5-14).

Calisanlarin  kazandiklar1 kabiliyetler dogrultusunda basarilt  olmasinin
iyimserlige sebep oldugu ifade edilmektedir. Bu durum, iyimser olan caligsanlarin
beklentilerin iizerinde basartya ulastiklarini ve iyimserligin bagartya ulasiimasi
konusunda etkin bir unsur oldugunu belirtmektedir. Bununla beraber, iyimserlik
kavraminin, basarili olmaya kars1 olusan hissiyat1 giidiileyerek, hem basartyr hem de
yasam standardini yiikselttigi de bilinmektedir. Dolayis1 ile ¢alisanlarda yiliksek
oranda iyimserlik goriinmesi yasam memnuniyetini de pozitif olarak etkiler. Olumlu
tutum ve beklentiler i¢cinde olan ¢aliganlar, giinlimiizde ve gelecekte basarili olabilme

konusunda, eger ki gerekirse yollar1 da degistirerek, yiiksek bir ¢abayla hedefe
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ulagabilme arzusunu ortaya koymaktadir. Bu sebeple, karsilagilan engelleri
basarisizlik sebebi olarak degil, aksine basariya ulasabilmek i¢in gelistirilebilir
firsatlar olarak algilarlar. Ayni zamanda iyimserlik kavraminin fiziki ve ruhsal
saghiga, akademik, politik, atletik ve mesleki motivasyon ve basariya etkileri

Uzerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir (Luthans vd., 2008: 219-238).

Fakat iyimserligin de bazi zararli halleri, maliyetleri ve olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Ornek olarak fiziksel anlamda hicbir problem yasamayan bir kisi
gelecekte sagligr ile alakali iyimser diisiincelere sahip olur ve almasi gereken
onlemleri unutabilir. Bundan o6turt pozitif psikoloji daha reel ve daha esnek bir
iyimserlik kavramma dogru yonelmektedir. Bu reel ve esnek iyimserlik psikolojik
sermaye boyutunu olusturan iyimserligin tam karsiligidir. Karar verilmeden dnce, bu
iyimserlik boyutunda olumlu ve olumsuz olaylar nedenleri ve sonuglar1 ile birlikte

kapsamli bir sekilde degerlendirilmelidir (Luthans, 2002: 57-72).

Iyimser olan ¢alisanlar, iyi olaylarla karsilasacaklarini hissederler ve bu durum
bireysel anlamda incelenen bir durumdur. lyimserler yakaladiklar1 basarilarma,
kararhiliklarmm ve i¢ diinyalarindaki pozitif bekleyislerinin karsiligi olarak
diisiiniirler. Tyimser ¢alisanlar, ge¢miste yasanan negatif etkenlere ve gerilemelerine
ragmen, olusan pozitif beklentilerle ileri dogru siiratle hareket etmeye devam ederler

(Strutton ve Lumpkin, 1992: 1179-1187).

Bununla beraber, iyimserligin yani swra calisanlar; depresyona karsi direnci
yiiksek, ruh sagligi yerinde ve tiilkenmislik sendromuna yakalanma riski daha az olan
kigilerdir. Ayn1 zamanda bu tarz bireyler stresle miicadele konusunda da daha
basarililardir. Dayanagi pozitif bakis agis1 ve gergekei degerlendirme olan ve olumlu
olaylar1 kabul edici, olumsuz olaylar1 dislayic1 tutumlar1 kapsayan iyimserlik,
hosgorii duygusu ve gelecegi bir firsata doniistiirebilme diisiincesi nedeniyle stres
seviyelerini azaltabilecektir. Serbest olarak calisan igsgorenler iizerindeki yapilan
caligmada iyimserligin is 6zellikleri ile is stresi arasinda  Kilit bir noktada
bulundugu belirlenmistir. Ciinkii birey verilen bir isi basariya ulastirabilecegine dair
inancinin yetenek ve performans arasinda birlestirici bir gérevi oldugunu bilmektedir

(Toor ve Ofori, 2010: 241-352).
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Psikolojik dayaniklilik, etrafi sorunlar ve zorluklarla sarilmis bir kisinin geri
adim atmayarak 1srarli bir bicimde yasanan aksiliklere gégiis gerebilmesi ve basariya
ulasabilmesidir. Calisanlarin, is kabiliyetleri ve icinde bulunduklar1 dayaniklilik
kapasiteleri arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. Bu yilizden siirekli degisim
icinde bulunan is diinyasinda dayanma giicii ileri seviyede olan kisilerin degisime
ayak uyduran, yaratici, terslikler ve engeller karsisinda durabilmelerinin,
performanslariyla pozitif bir iliskisi oldugu diisiiniilmektedir. (Avey vd., 2008b: 430-
452).

Psikolojik sermaye alt boyutlar1 arasina daha sonradan dayaniklilik kapasitesi
de ilave edilmistir. Oncesinde kullanimi daha ¢ok pozitif psikoloji igerisinde
gerceklesen bu kapasite, ancak 2002 senesinden itibaren psikolojik sermayenin alt

boyutlarina eklenmistir (Masten, 2001: 227-239).

Dayaniklilig1 su sekilde tanimlamak miimkiindiir; ¢alisanlarin degisim, zorluk
ve risk vaziyetinin altindan basarili bir sekilde kalkabilmelerini saglayan pozitif
psikolojik kapasitedir. Bu kapasite zamanla bireysel ve cevresel etkenlerin tesiri ile

gelistirilebilir ve degisime ugrayabilir (Stewart, 1997: 21-31).

Dayaniklilik kotii olaylarin karsisinda basari yakalayabilme durumu oldugu
gibi yogun pozitif durumlarla da basa ¢ikabilmeyi ifade eder. Dayaniklilik kisaca,
bireyin etrafinda yasanan tiim pozitif ya da negatif olaylarin karsisindaki tutumudur.
Bundan ayr1 olarak, ¢alisanin yasanabilecek olumsuzluklar karsisinda durabilmesi ve
bu durumu ¢0zebilme becerisidir. Dayaniklilik, kisilerin yasadiklari terslikler,
belirsizlikler ve degisimlerle karsi karsiya geldiklerinde geriye yonelik bir durumu
gostermektedir. Bu durum bireylerin yasadiklart olumsuz etkenler karsisinda
kendisini tekrar toparlamada ve olumsuzluklarin karsisinda durabilmede sahip

olunan pozitif psikolojik kapasitesini isaret etmektedir (Luthans vd., 2008: 219-238).

Bir diger ifade ile bireyin zorluklara kars1 dayanma kapasitesi, esnekligi, uyum
giicli, degisime verdigi tepkiler ve psikolojik baskilar karsisinda takindigi tutumu
gOsterir. Hayat boyu devam eden bireyin ¢evreyle olan etkilesiminin, siirekli devam

eden degisiklikler ve belirsizlikler karsisinda yapmis oldugu miicadelenin
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karsiliginda elde ettigi hassas ve bir o kadar karmasik siirectir. Dayanikliligin en
fazla negatif durumlarda etkili oldugu diisiiniilecek olursa, bu kavramm caligma
yasamina ait olumsuz kosullarda ve donemlerde kisinin stresle miicadelesinde

kolaylik saglayan bir 6zellik oldugu diisiiniilebilir ( Luthans, 2002: 61).

Gelisim gosterebilen bir 6zellik oldugundan 6tiirli, dayaniklilik; sikinti, catigma
ve basarisizlik esnasinda ya da pozitif bir takim olaylar, siirecler ve artan
sorumluluklara karsi ilk ©Once geri ¢ekilip daha sonra yeniden ileri hamle
yapabilmeye yonelik gelistirilebilir kapasite olarak ifade edilmektedir. Dayaniklilik,
isgorenlerin direng seviyeleri ylikseltmesi, farklilasan is ortaminda farkli ve yeni
deneyimlere agik ve negatif durumlarda duygusal bir istikrar saglayabilmelerine
katki yapmasi1 nedeniyle stresle miicadele konusunda etkili bir kaynak olarak
diistiniilmektedir. Yapilan tiim caligmalarda, dayaniklilik ve isgdren performansi
arasinda, iy memnuniyeti, drgiitsel baglilik ve i ortamimda mutluluk arasinda olumlu
bir iligki oldugu gorilmistiir. Psikolojik dayaniklihigin 6geleri Coutu’ya gore;
gercegin oldugu sekilde kabulii, yogun bir inang, giiglii belirlenen degerlerle
benimseme, yasami anlamli kilma ve miikemmel bir dogaclama yetenegi olarak
siralanmaktadir. Maddi stresle basa ¢ikmak ve caba gostermek isteniyorsa, psikolojik
dayaniklilikta ana fikrin ruhsal olarak saglikli olmak oldugu ifade edilmektedir. Bu
bakimdan psikolojik dayaniklilik, karsilagilan bir takim stres kaynaklarina karst
bireyin uyum saglayabilme siirecini tanimlamaktadir (Youssef ve Luthans, 2005:

303-343).

Dayaniklilik; kisinin risk ve zorluklarla bas basa kaldiginda, bu sorunlarin
iistesinden gelebilme ve uyum saglayabilmesi siirecidir. Stresli yasam durumlari ile
kars1 karstya gelindiginde psikolojik dayaniklilik, kendini toparlayabilme unsurunun
kilit par¢asi konumundadir. Stresli bir ¢evrede de dayaniklilik diizeyi gelismis olan
bireyler iyi olma becerilerini devam ettirirler. Kendilerini degistirmek zorunda
kaldiklarinda da kisiler, biligsel, duygusal ve davranigsal olarak kendilerini ifade
edebilmek icin ¢aba harcarlar (Avey vd., 2008b: 430-452).

Psikolojik dayaniklilik konusunun is hayatinda psikolojik dayaniklilik

konusunun uygulanmasindaki fikir; liderler, calisanlar ve orgiitlerin i¢inde yer alan
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giiclii kapasiteyi aciga cikarabilmektir. Baska bir ifade ile bireyin karsilagtigi tiim
zorluklarin istesinden gelerek dayanma giicii, uyumu, esnekligi, degisim karsisinda
gosterdigi tepkiler ve devam eden psikolojik baskilar karsisinda takindigi tutumunu
kapsar. Daha c¢ok bireyin hayati1 boyunca devam eden, c¢evresiyle ilgili olan,
siregelen degisimler ve bilinmeyenlere yonelik gerceklestirmis  oldugu
miicadelelerin karsisinda elde ettigi karisik ve hassas bir donemdir (Luthans vd.,

2007c: 541-572).

Dayanikliligin olumsuz olaylar {izerindeki etkisinin daha yogun oldugu
diistiniilecek olursa, bu kavramin i hayatindaki olumsuz olaylar karsisinda bireylerin
stresle karsi karsiya kaldiklar1 zaman kolaylikla basa ¢cikmasini saglayan bir 6zellik
olacag diistiniilmektedir (Luthans, 2002: 61).

Psikolojik dayaniklilik, belirli olmayan ve zorluk derecesi yiiksek ¢caligmalarda,
calisanlarin basartya ulasamadiklari olaylarin karsisinda kendilerini bu olaylara gore
koordine edebilmeleri, siirekli ve seri ¢oziimler saglayabilmelerinden dolayi, bu
olumsuzluklardan cabucak siyrilip tekrardan toparlanabilme ve ayrica da daha
onceleri yiksek bir performans gosterebilme durumu olarak ifade edilir. Psikolojik
dayaniklilik esigi yiiksekte olan isgérenler rekabeti sever, daha degiskendir ve
belirsiz is ortammin sartlarina uyum saglamakta sikint1 yasamazlar. Bireyler sahip
olduklar1 beceri, deger ve inanglariyla, edinmis olduklar1 sosyal, biligsel ve psikolojik
varliklarinda gelisim kat edebilirler. Bu sekilde maruz kalinan risk faktorlerinin de

kontroliinii saglayabilirler (Luthans v.d., 2007d: 541-572).

Psikolojik dayanikliligin is yerlerinde yayginlastirilmasindaki ana fikir;
calisanlar, liderler ve orgiit icerisinde yer alan yiiksek verimlilikli giiclii kapasiteyi

ortaya koyabilmektir (Luthans vd., 2007d: 321-349).

Coutu’ya gore psikolojik dayanikliligin 6geleri; yogun bir inang, giiclii
benimsenen degerlerle destekleme, yasami degerli kilma, olagan {istii bir dogaglama
kabiliyeti ve gergegin oldugu sekilde kabulii seklinde siralanmistir. Ayn1 zamanda,
stresle miicadelede ¢aba gdsterebilmek i¢in psikolojik dayaniklilikta kilit noktanin
ruhsal olarak saglamlilik oldugu ifade edilmektedir. Bununla beraber, 6rgit iginde
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psikolojik dayaniklhilik ile performans arasinda dogrudan olumlu iligkiler
bulundugunu savunur. Bunun sonucunda psikolojik dayaniklilik ile performansin

beraber hareket ettigi ortaya ¢ikmaktadir (Avey vd., 2008b: 430-452).

Bugiinlerde her giin bir degisim gegciren is diinyasinda, psikolojik dayaniklilik
seviyesi yiiksek olanlarin; yaratici, degisimi takip eden, yasanilan negatif olaylar
kargisinda daha yiiksek bir miicadeleye sahip olmalariyla performanslarmin da

yiikselecegi ortaya ¢ikmistir.
1.1.3.Psikolojik Sermayenin Orgiitsel Yapilardaki Onemi

Insan kaynaklari, bugiiniin rekabetci ortaminda, kurum ya da isletmelerin
rekabet edebilecek giicte olmalar1 ve kendilerini gelecekte yasanacaklara hazirlik
yapabilmek i¢in sahip olduklar1 en degerli unsurdur. Ayn1 zamanda insan sermayesi,
sosyo-ekonomik kalkmmanin da alt yapisii olusturmaktadir. Kalkinma ve rekabet
avantajlar1 zannedildigi gibi kuruluslar araciligi ile degil, bunun aksine ¢aliganlar
araciligr ile gergeklestirilebilir. Psikolojik sermaye ise daha c¢ok oOrgiitlerde
performans yiikselisine katkisi olan insan kaynaklar1 potansiyeli psikolojik kapasitesi
ile ilgili, ol¢iilebilir, gelistirilebilir ve etkin bir bi¢imde denetlenebilen uygulamalari
kapsar. Pozitif bir psikolojik sermaye ile birlikte uyumlu pozitif insan kriterleri
muazzam bir isletme icin altyapiyr olusturmaktadir. Bu yiizden, psikolojik
sermayenin yaratmig oldugu olumlu etkiler bir kurulus icerisindeki negatif
diistincelerin yaratmis oldugu olumsuzluklar1 azaltacaktir. Bir orgiitiin basariy1
yakalayabilmek ve hedeflerinin tiimiinii gerceklestirebilmesi i¢in gereken kapasite,
rekabet avantaji saglayacak insan kaynaklar1 ve etkin yonetim psikolojik ve fiziki
katilm ile iligkilidir. Bu baglamda, ana gorevlerden biri de, calisanlarin pozitif
psikolojisi ve insan kaynaklarinin ne sekilde gelistirilebilecegini belirlemektir
(Luthans vd., 2004b: 143-160).

Psikolojik sermayenin giiclendirmesi i¢in tiim isletmelerin dikkatli ve etkin bir
analiz yapmalar1 gerekmektedir. Psikolojik sermaye, ¢alisanlarin motivasyon, biligsel
isleme, caba, basar1 ve ortaya ¢ikan performansi i¢cin O6nemli olan, altta yatan

kapasiteyi giiglendirmede onemli bir rol oynamistir. Psikolojik sermayenin kilit
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unsurlar1 olan, yaraticilik, umut, bilgelik, cesaret ve sorumluluk ¢aliganlarin
giiclenmesinde ©Onemli roller oynamaktadirlar. Psikolojik sermaye sayesinde
caliganlarin baglilik duygular1 artarak, katki degerleri ve sadakatli olmalar1 saglanir.
Ayrica psikolojik sermaye, kurumlarin veya sirketlerin rekabet giicli oranlarinda da
etkilidir. Bununlar birlikte, maliyetler ve isveren flizerindeki olumsuz etkilerin
azalmasi psikolojik sermayenin giicliyle saglanir. Basarili bir sekilde yonetimi
saglanan psikolojik sermaye, isletmelerde uzun vadede basariy1 yakalayabilme ve
rekabet Ustiinliigi kurmada yardimeci olmaktadir. Bu baglamda, giiniimiiz
kiiresellesen diinyasinda verimliligin yiikseltilmesi hedefi ile organizasyonlar
calisanlarin pozitif davraniglart lizerine deginmelilerdir. Bu arada, yoneticiler ve
girigsimciler hem genel hem de bireysel is doyumunu saglamak ve psikolojik sermaye
gelistirmek i¢cin motivasyon ile olumlu bir goriiniim sergileyerek caligsanlarin refah

duzeylerini yukseltmelidirler (Luthans vd., 2006b: 387-393).

Psikolojik sermayenin gelistirilmesiyle, calisanlar da kisisel egitim ve
gelisimleri i¢in bir firsat bulacak ve basar1 elde edebilmeleri saglanacak. Psikolojik
sermaye sosyal ve beseri sermayenin Otesinde olup genel anlamda is tatmini,
motivasyon, performans, tesvik ve verimliligi arttrmaktadir. Ayni zamanda
psikolojik sermaye ¢alisanlarla igletme arasinda da olumlu bir iligki paylasimi saglar.
Psikolojik sermaye, calisanlarin sosyal aile ve is hayatinda belirledigi amaclari,
stirdiiriilebilir psikolojik iyilik halini ve memnuniyeti saglamak i¢in 6nemli bir
faktordiir. Bu arada bireysel ve bireyler arasi iletisimi ve iligkileri de gelistirir.
Psikolojik sermaye, iletisim odakli isletmelerde c¢aligan performansini ve geri
bildirim mekanizmasimni artirmak i¢in onemlidir. Bu sayede calisanlar arast uyum ve
iletisim de gelisir. Psikolojik sermaye, calisanlarin yasadiklar stresi azaltmak ve is
ortamindaki stresli olaylarin altindan kalkilabilmesi i¢in gereken kritik kaynaklardan

birisidir (Luthans, 2002: 57-72).
1.1.4.Psikolojik Sermaye ve Yapilan Is Arasindaki iliskiler

Pozitif psikoloji literatiiriinde 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik

unsurlarmin her biri ile alakali yogun bir bilgi ag1 bulunmaktadir. Fakat 6z yeterlilik
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kavrami digindakilerin pek fazla incelenip arastirilmadig: fark edilmektedir (Luthans,

2011: 220).

Pozitif psikolojik sermaye popiiler liderlik kavramindan farklidir. Bu farkin
nedeni ise psikolojik sermayenin kuramsal temele dayanmasi, Ol¢iim gegerliligi,
aragtirma, durumsal nitelikli olmasi ve performans etkileme unsurlarini kullanarak
kanitlar bulmasidir. Pozitif psikolojik sermaye kavrami kendisini olusturan alt
boyutlarin her birinden, iist diizey bir kavram ve yap1 olarak isgéren performansi ve

tatmini Uzerinde daha etkilidir (Luthans, 2011: 220).

Is tatmini, orgiite baglilik, isle biitiinlesme gibi konularda isle iliskili iyi olma
durumu o6ne g¢ikmaktadir. Bu tarz kavramlar isgdrenlerin ¢alisma ortamiyla ilgili
hissettiklerini olusturmaktadir. Pozitif psikolojinin ise uygulanabilmesi kapsaminda,
isle ilgili iyi olma durumlarinin neler oldugu, nelerle alakali oldugu ve nasil
artirabilecegi ile alakali orgiit psikologlarinca arastirilabilmesi gibi uygulamalar

gorilebilir (Turner vd., 2002: 715).

Psikolojik sermaye is tatmini, ise adanmislik, ise baglhlik, isle biitiinlesme,
stresle basa ¢ikabilme, isten ayrilma istegi, devamsizlik ve performans konularinda

etkilidir (Cole vd., 2009: 466).

Psikolojik sermayenin bu unsurlar iizerinde etkisi bulunduguna dair ¢esitli
caligmalar bulunmaktadir (Luthans vd., 2007d; Larson ve Luthans, 2006; Youssef ve
Luthans, 2005; Luthans vd., 2008; Rego vd., 2012: 431).

Kanit temelli bakis agisi ile olaylar1 inceleyen Luthans psikolojik sermayenin

birka¢ 6zelligini asagida siralamigtir.

o Pozitif psikolojik sermaye ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
pozitif iligki, orgiitsel sinisizm, isten ayrilma istegi ve iiretken olmayan faaliyetler

arasinda negatif iliski bulunmustur.

o Psikolojik sermayenin kiiltiirler arasindaki etkinligini inceleyip 6grenmek

iizere Cin’de bir takim arastirmalar yapilmis ve farkli 6rneklemler iizerinde pozitif
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iliski bulunmustur. Bu etkinlik kiiresel ekonomi igerisinde devamli gelisme ve
rekabet istiinligli kurmada gelismek {izere olan toplumlarin zenginliklerini

kullanabilmeleri a¢isindan 6nemli bir firsat vermektedir.

o Psikolojik sermayenin tutumsal ve davranigsal sonug¢larda oldugu kadar,
stres yonetimi ve orglitsel degisimi kolaylastiricilik rolii, destekleyici 6rgut iklimi ve
isgéren performansi arasinda araci pozisyonu, igsgdrenlerin yaratict olmasi ve uzun

donemli iggorenlerin basar1 durumu ile de iliskili oldugu anlasilmistir.

o Psikolojik sermaye ve otantik liderlik arasinda iligki fark edilmistir.
Ayrica takipgilerin performansi ile liderlerin psikolojik sermayeleri arasinda pozitif
bir iligki goriilmiistiir. Psikolojik sermaye, pozitif liderlik teorisinin olusturulmasinda

miithim bir rol oynamaktadir.

Pozitif psikolojik sermaye kavrami yalnizca bireysel diizeyde incelenmez, grup
diizeyinde de incelenir. Walumbwa vd. (2009) yapmis olduklar1 ¢alismada psikolojik
sermaye ve giiven iliskilerini incelemis, psikolojik sermayeyi grup diizeyinde
tanimlamig ve kolektif psikolojik sermaye olarak adlandirmistir. Yapilan bu
caligmaya gore kolektif psikolojik sermaye grubun 6z yeterlilik, dayaniklilik, umut
ve iyimserlikle karakterize edilip paylasilan psikolojik durumudur. Kolektif
psikolojik sermaye kavrami Bandura’nin son c¢alismalar1 ve kolektif yeterlilik
kavrami ile bagdaslastiriimaktadir. Uyelerin etkilesimi ve isbirlikcilikleri sayesinde
kolektif psikolojik sermaye olusur. Etkilesim dinamikleri bireysel niteliklerin
toplamindan c¢ok daha fazla bir varlik olustururlar. Pozitif psikolojik sermayenin
calisma performansina etkili oldugu ile ilgili yapilan calismalara ayriyeten, konu

psikolojik kaynak koruma teorisi ile de beraber anilmaktadir (Gooty vd., 2009: 356).

Buna gore, isleri daha zorlu ve miicadele gerektiren caliganlarin psikolojik
kaynaklar1 daha ¢abuk tiikenir. Psikolojik tiikketimde ¢aliganin verimliligine etki eder.
Bireyin edinmis oldugu olumlu duygular psikolojik kaynaklarmi yenileyecektir ve
sonucunda da c¢alisma performansinda olumlu adimlar atilacaktir (Fredrickson 2001;

Fredrickson ve Losada, 2005).
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Duygular ve bilisler, duygu teorisyenlerinin ifadelerine gore olduk¢a yakindan
iliskilidirler. Psikolojik sermaye isle ilgili biliglerden faydalanan kisinin psikolojik
kaynaklarmi olusturur. Calisma hedefleriyle ilgili umut sahibi olmak, gelecege dair
pozitif degerlendirmeler yapmak, zorluklar1 yenebilecek yetenege sahip olmak ve
bireyin kendi yetenek ve becerilerine duydugu giiven, bu bilislere 6rnek olarak
verilebilir. Psikolojik kaynaklar1 edinmis olan bireyler, yapilacak olan is {lizerinde
daha fazla caba gosterirler ve karsilarina ¢ikan problemler karsisinda kolayca
vazgegebilme olasiliklar: disiiktiir. Yiksek diizeyde psikolojik sermaye, kisilerin
yapmis olduklar1 islerde gii¢lii bir performans saglayacak olan psikolojik kaynaklar1
olusturur (Gooty vd., 2009: 357).

Rego vd. (2010), psikolojik sermaye ve performans arasindaki iligkiyi
inceleyen Portekizli memurlar {izerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda, psikolojik
sermayenin performanst agiklama derecesinde, kisinin kendi performansini
degerlendirmesi ve yoOneticinin ¢alisanin performansini degerlendirmesi agisindan
farkliliklar tespit edilmistir. Yapilan bu arastirmaya gore, psikolojik sermaye, bireyin
kendini degerlendirisinin = %39’unu agiklarken, yOneticinin yapmis oldugu
degerlendirme {lizerinde bir agiklayicilik bulunamamistir. Arastirmacilar yapmis
olduklar1 yorumlar sonucunda, performans degerlendirme sisteminin Ozellikleri,
paternalistik ve yliksek glic mesafesine sahip olmasi nedeniyle yazindaki diger
caligmalardan oldukg¢a farkli sonuglar bulduklarini ifade etmislerdir. Avey vd.
(2008a) farkli sektorlerde bulunan 336 isgoren iizerinde test ettikleri psikolojik
sermaye ve arzu edilen is davranislar1 ve tutumlar1 arasindaki iliskileri arastiran
caligmada, psikolojik sermaye ve arzulanan orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
pozitif, isten ayrilma, orgiitsel sinisizm ve tiretkenlik dis1 davraniglar arasinda negatif
bir iliski yer almaktadir. Ayrica bu caligmada, bireysel Orgiitsel vatandaslik
davranisinin yani sira, kisilik 6zellikleri, kisi-orgilit uyumu, 6z degerlendirme, kisi-is
uyumu gibi kriterler diginda psikolojik sermaye ayni tutum ve davraniglar1 belirlemis
ve olusan ozgiin degiskenligi tanimlamustir. Isgiicii devriyle miicadele agisindan
pozitif psikolojik sermayenin giiclendirilmesi 6nem arz etmektedir. Yapilan son
arastirmalar psikolojik sermayenin gelisim gostermeye uygun ve st diizey

performans agisindan temel faktér oldugunu belirtmistir. Avey vd. (2009) yapmis
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olduklar1 diger bir calismada 416 igsgoren arasinda bir takim testlerde bulunarak,
pozitif psikolojik sermayenin isgorenlerin stres ve isgiicli devrini azalttigina iligkin
bir takim sonuglar elde etmis ve Oncelikle insan kaynaklar1 ydneticileri agisindan

insan kaynaklar1 gelisiminin dnemi lizerinde durmuslardir (Avey vd., 2009: 678).

Avey vd., (2008b) 132 calisan iizerinde yaptiklari bagka bir ¢aligmada ise,
psikolojik sermayenin ise adanmislik ve sinizim gibi ¢alisan tutumlarinda ve orgiitsel
vatandaslik davranisi ve iiretkenlik karsiti davraniglari iizerindeki etkisini tespit
etmislerdir. Hodges 2010 yilinda yapmis oldugu doktora tezinde, pozitif psikolojik
sermaye gelisimi i¢in yapilan miidahalelerin iggérenlerin ise bagliliklarin1 ve
sergilemis olduklar1 performanslari iizerinde bulunan etkisini yapmis oldugu
deneysel bir tasarimla beraber belirtmistir. Sun ve arkadaslarinin 2012 yilinda
hemsireleri inceleyerek yapmis olduklari ¢alismada gelismis psikolojik sermayeye
sahip tiim ¢alisanlarin is verimliliklerinin yiiksek ve isten ayrilma isteklerinin diisiik
oldugunu tespit etmislerdir. Yapilan bu ¢alismada hemsireler i¢in en 6nemli nokta,
onlarin Ozellikle is hayatlarinda karsilarina ¢ikan olaylar sonucunda ortaya g¢ikan
stres, duygusal tukenmislik, kaygi gibi konularin is performanslarinda belirleyici
birer etken oldugudur. Bu ifadeler dogrultusunda benzer sekillerde stres diizeyi
yiiksek islerde caligsanlarin Ozellikle is verimliliklerinin etkilenecegi ¢ikarimi
yapilabilmektedir. Giiniimiiz alman yazininda yer alan i¢sel isten ayrilma durumunun
da yapist gbz Oniinde bulunarak pozitif psikolojik sermaye ile alakali oldugu ifade
edilebilir. Igsel isten ayrilma kavramina gore isgdren kasti olarak is gevresinden
ayrilmak ister ve c¢ogunlukla pasif kalir, caligma resmi olarak sona erdirilmeden
isletme ile iliskili i¢sel bag tamamen ortadan kalkar. Isgdrenler yapmus olduklari ise
iliskin higbir inisiyatifte bulunmaz ve performanslarini minimum diizeye
indirmektedirler. Isten ayrilma kavrami incelendiginde ortaya birkag sonug
cikmaktadir. Bunlar; kabul gérme eksikligi, basarisiz sonuglar, karar verme yetkisi
verilmemesi, yetersiz yetkinlikler, isgérenden siirekli ya da diisiik beklenti, geri
bildirim eksikligi gibi insan kaynaklar1 hususunda yasanan eksikliklerdir. Insan
kaynaklar1 planlamasmin dogru yapilmamasindan dolayi, isgérenler yetkinliklerini

yetersiz gdrmesi nedeniyle verilen gorevleri dogru bir sekilde yerine getiremez ve bu
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yiizden zarar gérmemek icin kendilerini geriye dogru c¢ekerek pasif bir konumda

tutarlar.

Kendilerini pasif duruma ¢eken ¢aliganlarin dogal olarak psikolojik sermayeleri
diisiiktiir. Pozitif psikolojik sermayenin bireylerde eksilmesi durumu tiikenmislik
kavramiyla alakalidir. Zira tiikenmisligin kisisel basarinin diismesi durumu agikc¢a 6z
yeterlilik ve 6grenilmis caresizlik gibi konularla alakalidir. Tiikkenmislik kavrami,
isgorenin Orgiite kars1 duydugu bagliligin azalmasindan ziyade, ortaya konan koétu
performansin da nedenidir ve i¢sel isten ayrilmadan farki bilingli olarak

yapilmamasi, ¢abaya ragmen de ortaya ¢ikmasidir (Keser, 2009: 467).

Yazarlar iggoreni giiclendirme konusunda bilissel algilamalarla ilgili 4 temel
boyut ortaya ¢ikarmislardir. Bu boyutlar anlam, yetkinlik, otonomi ve etkidir.
Thomas ve Velthouse’un yaptig1 agiklamaya benzer bicimde Spreitzer’da (1995:
1442-1465; 1996: 483-504) guclendirmeyi; anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etkiden
olusan motive edici bir yap1 seklinde tanimlamaktadir. Bu boyutlardan her biri, bir
diger boyutun 6n sart1 veya sonucu degil de, giiclendirmenin farkl sekillerini temsil

eden boyutlardir (Spreitzer vd., 1999).
Bu dort boyutun igerigine iligkin agiklamalar agsagida verilmistir.

Anlam: Bireyin kisisel idealleri ve standartlar1 hakkinda yargida bulundugu bir
gorev amacmi veya hedefin degeri veya bir gorevin gerektirdikleri ile inanglar,
degerler ve davraniglar arasindaki uygunlugu icermektedir (Hackman ve Oldham,

1980; Thomas ve Velthouse, 1990).

Isle ilgili hedefler ile galisanin kisisel degerleri ve standartlar1 yakinlastig
stirece birey i¢in onemi de artig gdsterecektir. Farkli bir tanimla, bir igin rol geregi
gereksinimleri ile bireyin inanclari, degerleri ve davraniglarmin ortiisme derecesi,
yapilan isin ¢alisan agisindan ne ifade ettigini ortaya koymaktadir (Spreitzer, 1995:
1443; Lee ve Koh, 2001: 686).

Daha da Onemlisi, iggérenler, bahsi gecen bu inan¢g ve is uyumunu

benimseyemiyorlarsa giiclendirmeyi hissetmeleri de imkansizdir.
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Yetkinlik: Secim olarak da ifade edilen bu boyut, bireyin gorevinin icap ettigi
isleri uzmanlik katarak yapabilme yetenegidir (Gist, 1987: 475).

Diger bir ifade ile bireyin isini sekillendirmek istemesiyle bunu
gerceklestirecek yetisinin olmasidir. Fakat giiclendirme kapsaminda incelenen bu
kavram bireyin rolii ile ilgili kisisel becerisidir, biitiin yetkinligi kapsamaz (Spreitzer,

1995: 1443).

Psikolojik gili¢lendirmede yetkinlik boyutunun tam olarak ele alinabilmesi igin,
isgdren yapacagi isi yaparken tercih duygusunu hissetmelidir. Caliganlar eger
gorevlerini kat1 kurallar ¢ercevesinde yapiyorlar ve yiiksek hiyerarsiye maruz

kaliyorlarsa dogal olarak giiclendirmeyi hissedemeyeceklerdir (Tandogan, 2002: 23).

Ozerklik: Bu boyut farkli kaynaklarda, otonomi, hiir irade, serbestlik, yeterlik
duygusu olarak da ele alinir. Genis bir tanimla agiklanirsa, ¢alisanin is esnasinda
kisisel olarak yapacag:i faaliyetler ya da takip edecegi talimatlar ve prosediirler

hususunda belirli smirlar1 izleyerek bagimsizca hareket edebilme durumudur

(Spreitzer, 1995: 1443, Rafiq ve Ahmed, 1998: 687).

Yetkinlik boyutundan oldukga farklidir. Yetkinlik boyutu davranig konusu ile
ilgili ustalig1 tanimlarken, 6zerklik ise faaliyeti baglatma, diizeltme ve siirdiirme gibi

hususlarda sorumluluk alabilmesi durumudur (Hu ve Leung, 2003: 368).

Bir diger ifade ile ¢alisanlarin {ist yonetimden bagimsiz bir sekilde, is ile ilgili
kararlar almalari, adimlar atmalar1 ve saglanacak eforun ve kullanilacak yontemlerin

belirlenmesine karar vermeleridir (Spreitzer vd., 1999: 512).

Etki: Kisinin stratejik, yoOnetimsel veya goérevde sonuclari yodnetebilme

becerisidir (Spreitzer, 1995: 1444).

Yine bagka bir ifade ile etki, isi alakadar eden ¢iktilar1 kimin kontrol ettigine

iliskin kisinin yapmis oldugu kontrollerdir (Bolat, 2003: 205).

Bu asamada, calisanlar igsel kontrol algisini1 edinmislerse, is ¢iktilarni, kendi

beceri ve yeteneklerini kullanarak etkileyebileceklerini diigiiniirler. Eger birey
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ciktilarin tamamen digsal faktorler araciligi ile etkilendigini diisiiniiyorsa, kendisinin
konu iizerindeki etkinliginin pek de fazla olmadigini diisiinecektir (Luthans, 1995:

162).

Etki unsuru ile 6zerklik unsuru arasinda fark bulunmaktadir. Etki bireyin
tamamen orgutsel sonuglar Uzerindeki kontrol duygusu iken, 6zerklik bireyin kendi
sorumluluklar1 {izerindeki kontrol duygusudur. Bu ifadeler sonrasinda etki ise

orgiitsel katilimi 6zerklik ise iste katilimi ifade etmektedir (Spreitzer vd., 1997: 681).

Bu dort boyut yukarida belirtildigi sekilde kapsamli olarak birlestirildiginde,
psikolojik giiclendirme ile alakali biitiinciil bir kavram belirmektedir. Eger
boyutlardan bir tanesi dahi eksilirse gliglendirme duygusunun derecesi azaltmaktadir.
Bu nedenle, tanimlanan dort boyut beraberce psikolojik giiglendirmeyi anlamak igin

gereken “tam ve bilissel bir set” olarak da ifade edilmektedir (Hu ve Leung, 2003).

Yukarida detaylica belirtilen yaklasimlar ve bu yaklasimlara dayanarak
gelistirilen tanimlamalara gore, giiclendirme kavrami, hem davranigsal hem de
psikolojik boyutu kapsamaktadir. Bu sebepten dolay1 giiclendirme incelenirken her
iki bakis agisin1 da g6z Oniinde bulundurarak konuyu incelemek, kavramin
aciklanmasinda daha kapsayici bir yap1 olusturacaktir. Bu baglamda, ¢alismada da
giiclendirmeye, yukarida belirtilen iki ac¢idan yaklasilmis ve giiclendirme olgusu,
hem yoneticilerin giiclendirme asamasinda sagladiklar1 davramiglar, hem de bu
davraniglarin ¢alisanlar tarafindan algillanmasmi kapsayacak bigimde, biitiinciil
olarak ele almmustir. Calisan giliglendirmeyi farkli diisiincelerden degerlendiren
yazarlarin goriislerine gore, ¢alismanin bundan sonraki boliimiinde, bahsi gecen bu
olguya iliskin, mevcut literatlirde bu zamana kadar yapilmis olan ¢aligmalarin temel
referans kaynaklarini nereden sagladiklar1 konusunun iizerinde durmakta yarar
vardir. Bu sayede s6z konusu caligmalarla, yapilan ¢alismanin iligkilendirilmesi ve

arastirmanin saglam temeller iizerine kurulmasi kolaylasacaktir.
1.2. isgﬁren Giiclendirme Kavram

Orgiitsel yapilarin karsilasabilecekleri cesitli i¢ ve dis zorluklar mevcuttur ve

bu zorluklara kars1 koyabilmeleri i¢in farkli yontemler uygulanabilir (Nixon, 1994).
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Dis zorluklar rekabetin yiliksek diizeyde, isgiicliniin kompozisyonunda
degisiklikler ve miisterilerin yiiksek beklentilerin bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Orgiitlerin karsilasabilecegi i¢ zorluklar ise nitelikli ve uzun vadede

caligabilecek igsgdren tutma, motivasyon ve gelisim konularindadir (Erstad, 1997).

Iste bu zorluklar1 asabilmek amaciyla uygulanan etkili yollardan birisi personel
guclendirmedir. Personel giiglendirme bilimsel ¢aligmalarda farkli sekillerde
tanimlanmis bir kavramdir. Vogt ve Murrel (1990) personel giiclendirmeyi orgiitte
paylasma, yerlestirme, egitme ve takim caligmasi gibi faaliyetlerle isgorenlerin karar
verme yetkilerini artirmak suretiyle onlar1 gelistirme olarak tanimlamistir. Diger bir
tanimda ise personel giiclendirme organizasyon c¢alisanlarina karar verme ve
onaylama yetkisinin verilmesi ve bu sayede onlara geleneksel ve yonetimsel bir
ayricalik saglanmasi olarak ifade edilmistir (Gandz, 1990). Isgoren giiclendirme
ayrintili bigimde ele almirsa bu kavramm yoOnetime katilma, yetki devri, is
zenginlestirme ve motivasyon kavramlarmin bir uzantisi oldugu goriilebilir (Karakas,

2014).

Orgiitsel giiclendirme i¢in bazi 6n kosullar bulunmaktadir. Dogan (2003)’a
gore orgiitsel giiclendirme i¢in bu 6n kosullar; katilim, yenilik, bilgiye erisebilirlik ve
sorumluluktur. Bu 6n kosullar dogrudan veya dolayli olarak isgoren ile iligkili
kavramlardan meydana gelmektedir. Isgdren giiclendirme sayesinde isgGrenlerin
kendilerine tahsis edilen kaynaklar araciligiyla fiziksel, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik
olarak onlarin ¢aligma ortamimin daha verimli olmasina yardimci olunur (Fetterman

ve Wandersman, 2005).

Gii¢lendirme; paylagma, yetistirme, ekip caligmasi ve yardimlasma yollar1 ile
bireylerin haklarini ve isteklerini, karar verme yetkilerini ¢ogaltma ve kisisel gelisim
olarak da tanimlanmaktadir. Giiglendirme hususunda, yapisal ve giidiisel olmak iizere
iki temel durum ele alinmaktadir. Bahsi gegen durumlar birbirleri ile iliskili olup

giiclendirme olgusunu beraber sekillendirir (Menon, 2001: 157).

Calisanlarin olumsuz diisiincelerini degistirebilmek i¢in onlara karsi sergilenen

tutumun pozitif olmasinin, doniistiiriicii liderlik kavraminda ve giiglendirmede etkisi
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olmustur. Bundan ayr1 olarak giiclendirme, c¢alisanlarin kendi islerine yonelimini
gosteren ve dort boyutta agiklanan kisinin dis diinyanin etkilerinden uzak bir gekilde
goreve odaklanmasi olarak ifade edilmistir. Gliglendirme bu tanima bakildiginda
calisanm yetkinligi, gérevin kisiler i¢in anlamlilik diizeyi, isi tizerindeki etkinligi ve
otonomi edinmis olmast seklinde dort alt boliimden olusan bir yapidir (Thomas ve

Velthouse, 1990: 672).

Calisanlar, almis olduklari islerin kontroliinii yapabildiklerini fark ettiklerinde
calisan giiclendirme faaliyetlerinin karsiligini verdigini goreceklerdir. Bu sebeple,
caliganlar  yaptiklar1 isleri benimseyecekler ve daha fazla sorumluluk
iistleneceklerdir. Islerin yapim sirasinda inisiyatif kullanacaklar ve bununla birlikte
orgut igerisindeki etkinlikleri de hizlica artacaktir (McEwan ve Sackett, 2001: 40-
57).

Yiiksek performansa ulagmada ticari kuruluslarin temel stratejisi c¢alisan
giiclendirmedir. Gli¢lendirme, igin gerceklestirilebilmesi icin gereken karar ve
sorumluluk merciinin yonetim basamaklarindan daha alt basamaklara dogru
taginmasidir. Calisan giiglendirme, kendi cabalariyla orgiitsel etkinligi arttiran ve
daima dogal kapasitelerini zorlamak yerine onlar1t muazzam ve benzersiz bir ¢aligma

becerisine tagtyan bir fonksiyondur (Gesiler , 2005: 48-52).

Calisan giliclendirme; calisanlara, yonetim grubunun talep ettigi sekilde isin
gerceklesememe riski olmasina ragmen, islerin hangi sekilde daha dogru yapilacagi
sorumlulugunu verme anlami tagimaktadir. Bir diger ifade ile birlikte calisma ve
paylagsma yolu ile giiclin yiikseltilmesi, yapilandirilmasi ve gelistirilmesi faaliyetidir

(Allan J. , 1995: 32).

Bundan ayr1 olarak ¢alisan gliclendirme sayesinde isgdrenler, yonetim kadrosu
araciligi ile verilmis olan yetkilerle, isletmelerdeki bazi siireglere etkide
bulunabildigi gibi, bu siire¢ icerisinde performanslarini yiiksek oranda kullanabildigi
ve bunlarin sonucunda da isletmenin daha verimli ve daha karli olmasimi sagladigi

bir yontemdir (Lawrence., 1995: 20-26)
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Glinlimiiz gen¢ ve dinamik calisanlari, emir veren bir yOnetim sisteminin
aksine daha c¢ok katilimer bir liderlik talebinde bulunmaktadirlar. Biirokrasiye karsi
olusan tepkilerin artig1 ile inisiyatif kullanmayi 6zendiren Orgiit c¢alisanlarin ve
yonetimdekilerin birbirleri arasindaki bakis agilarinda zamanla degisimler yaratmis

ve calisan giiclendirmeye dogru hizlica sevk etmistir (Caudron S., 1995: 28-36).

Calisan giliclendirme kavrami, artan globallesme ve rekabet ortami sayesinde
yeni gelisen bir yOnetim sekli olarak belirlenmistir. Giiglendirme kavrama,
caliganlarin motivasyonunu, daha bilgili olmalar1 ve uzmanlagmalarini, inisiyatif
kullanarak miidahale etme arzusunu, kontrol saglayabileceklerini ve organizasyonun
amaclar1 dogrultusundaki anlamli ve uygun bulunan isleri gergeklestirmelerini

saglayan kosullar1 ve uygulamalar ifade eder (Coffey, 1994: 150).

Calisan giiclendirme tanimi, sorumlulugun boliistiiriilmesi, katilimli yonetim
ya da herhangi farkli bir yonetim tanimmdan farkli bir kavramdir. Calisan

guclendirme bireylerin kendilerini daha da gliclendirmesidir (Saeman, 1992: 189).

Calisan giiclendirme, kapsadigi tiim uygulamalar ile isten ayrilma veya
sorumluluk almaktan ka¢ma gibi durumlar1 da ortadan kaldirmaya yardimci
olmaktadir. Is sahipleri calisan1 giiclendirerek onunla ilgilenilmesi durumunda isten
ayrilma diigiincesini azaltilacagin1 diistinmektedirler. Yoneticilerse ¢alisanlara
yapilan isin amaci nedir onu gdstermelidir. Bu sayede yapilan isler daha anlamli
kilinir ve ¢alisanlar yerine getirdikleri caligmalarin igsletme basarisinda pay1 oldugunu
diistiniirler. Yaptiklar1 igi benimseyen caligsanlar tatmin olma derecesini yiikseltirler
ve Orgiit icinde ¢abalamaya daha 6zen gosterirler. Calisanlarin katilimlarmi saglamak
ve onlara odiiller vermek motive edici olmakta ve isgdrenleri uzun siireli birer
calisan haline getirmektedir. Fakat bu gii¢lii kilma olgusu ¢alisanlar1t maddi anlamda
ya da oOrgiit igerisinde giiclii kilma anlamina gelmez. Daha ziyade bireysel gelisim,
caliganlar1 bilgilendirme, 6zgiiven ve diger is arkadaslar ile faydali ve yapicr iligkiler
kurabilme becerisi ve calisanin kendi c¢evresini kurabilmesini saglamakta onlar1
giiclendirmektedir. Calisanlar islerini benimsedikleri zaman ve isletme basarisi kadar
sahsi bagarilarm1 da Olgme ve etkileme giiciine sahip olduklarinda ¢alisan

guclendirme gergeklesmis olacaktir (Caudron, 1995: 28-36).
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Calisanlar yapmis olduklar1 isin sonucu etkiledigine inandiklar1 zaman
kendilerini daha fazla ise ait hissederler ve daha fazla tatmin olurlar. Ayni sekilde
caliganlar, verilmis olan islerde yetkin oldugunu hissederlerse de daha fazla tatmin
olurlar. Gii¢lendirme, isten ayrilmalar1 azaltic1 bir yonetim tarzi olarak bilinmektedir.
Orgiitler, giiclendirmenin unsurlar1 olarak bilinen ikramiyeler, iicretler ve daha farkli
0zendirici odiiller kullanip Orgiit i¢erisinde terfi, is glivencesi, egitim faaliyetleri gibi
konulara yer vererek calisanlarinin sadakatlerini yiikselterek, isten ayrilmayi biiyiik

bir oranda azaltir (Bordin vd., 2007: 37).

Giiglendirmenin meydana gelmesine sebep olan unsurlar bulunmaktadir.
Bunlar; kiiresellesme ve rekabetin yogun bir bigimde ¢cogalmasiyla rekabette yenilik
unsuruna daha ¢ok ihtiya¢ duyulmasi ve yenilikleri gerceklestirenlerin daha ¢ok
ozgiirliik gereksinimi duymalaridir. Bundan ayr1 olarak rekabetin hizli bir sekilde
artmasiyla verimliligin onceki yillara nazaran daha fazlalagtirilmasi i¢in ydnetici
kadrosunun ¢alisanlar1 karar almada daha fazla kullanmak istemeleri, mal ve hizmet
gelisiminde stratejik onemin yilikselmesi ve yiiksek performansa sahip bir 6grenen

organizasyon yaratma ihtiyacidir (Daff, 2001: 502).

Bundan ayr1 olarak, rekabet ve miisteri isteklerine hizlilik, duyarlilik ve esnek
olma, isletmedeki yatay yapilanma, ¢alisanlarin sorumluluk ve kapasitelerini
genisletme, katilmin ve yaraticiligmm Ozendirilmesi, risk alma, ydneticilerin
otoritelerini destekleyici olarak kullanmalari, iletisimde igbirligi ve kurumsal glivene
daha c¢ok ihtiya¢ duyulmasi ¢aligan giiclendirmeye etki eden diger sebeplerdendir
(Coleman, 1996: 30).

1.2.1. Isgéren Giiclendirme Kavraminin Boyutlari

Calisan giiclendirme konusunda temel olarak birbirinden farkli iki yaklagim
vardir. Bu yaklasimlar davramigsal boyut ve bilissel boyut olarak ele alinir.
Davranigsal boyutta ele aliman ¢aligmalarda  yOneticilerin, ¢aligsanlar1
giiclendirmedeki rolleri incelenir. Biligsel boyutta incelenen ¢aligmalarda ise
calisanlarin giliclendirmeyi ilk 6nce psikolojik acidan algilayabilmeleri iizerinde
durulur (Honold, 1997: 202)
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Calisan giiclendirme boyutlarindan olan davranigsal yaklagim, ilk olarak
giiclendirme asamasinda iist yonetimin yapmasi gereken gorev ve sorumluluklarinin
nelerden olustugunu ve giiclendirici lider davranislar1 baglaminda yoneticilerin hangi
davraniglarda bulunmalar1 gerektigini acgiklamaya ¢alisirken; ikinci olarak ise
giiclendirmenin ger¢eklesmesini etkileyen veya yavaglatan olumsuzluklarm nasil

¢oziilebilecegini agiklar (Vogt ve Murrel, 1990: 8).

Calisan giiglendirme biligsel yaklasim boyutundan incelenirse, giiglendirme
olgusunun psikolojik agidan ele alindigi ve calisanlarin algilamalari {izerine
odaklandig1 goriiliir. Bu baglamda, giiclendirme konusunda calisanlarin algist ile
ilgili dort biligsel boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar; anlam, 6z yeterlilik, hiir irade ve
etkidir. Biligsel kavramlardan biri olan anlam boyutu, ¢alisanin almis oldugu goérevin
amacmna veya hedeflerine yiiklemis oldugu anlam ile kendi ideallerini
karsilagtirmasimi ifade eder. Yoneticilerin vermis olduklar1 gorevlerin ¢alisanlar igin
bir anlam olusturmamasi karsisinda galisanlarin o6rgiitlere olan bagliliklarmm yok
olacagi, olaylar karsisinda ilgilerini yitirecegi ve gorevlerine olan dikkatlerinin
azalacagi disilintilmektedir. Yetkinlik boyutu, c¢alisanlarin yapmis olduklari
faaliyetleri basariya ulastirabilecegine iliskin kendi becerisine olan giiveni {izerinde
durur. Calisanin 6z giivenini yitirmesi, becerisini kullanmasi gereken zamanlarda
etkisiz kalmasina neden olur. Bu nedenle c¢alisanlar, korkulariyla yiizlesemez,
becerilerinin farkina varamaz ve bu becerileri gelistiremez. Fakat calisanini kendi
becerilerine olan inanci, onun inisiyatif kullanmasini, daha fazla ¢aba i¢inde olmasini
ve engelleri yok etmek icin gayret etmesini saglamaktadir. Bu nedenle

giiclendirmenin bu boyutunda, ¢alisanin kendisine olan glveni 6nem arz etmektedir.

Hiir irade boyutu ise, calisanlarin i sirasinda izleyecegi prosediirler veya
talimatlar ve atmas1 gereken adimlar hususunda belli smirlar gevresinde bagimli
olmadan hareket edebilmesidir. Nihai olarak etki boyutu calisanlarin isleri ile ilgili
olan yonetsel, islemsel ve stratejik c¢iktilar iizerindeki etkileyebilme faktoriine ve
bunlara yonelik olusmus algilamalardir. Bu dort boyutla ilgili olarak, biligsel

yaklagima gore onemli olan, ¢alisanlarin mevcut kosullar esliginde kendilerini ne
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sekilde gorebildikleri ve algilamalarinin ne sekilde oldugudur (Lee ve Koh 2001:
684-695).

Sonug olarak, ¢aliganlara verilen yetkinin tek basina yetersiz oldugu goriilmiis,
bununla birlikte ¢alisanlarin ve caligma ortamini ve paylasilan giicii ne sekilde
gordiikleri ve nasil hissettikleri ya da bunu gergekten isteyip istemedikleri de ¢alisan
giiclendirme konusunda 6nemlidir. Davranigsal ve biligsel boyut disinda {i¢iincii bir
boyutunda var oldugu, calisan giliclendirmede igerisinde gOriilmiistiir.
Guclendirmeyi is yeri kararlarinin kontrolii, bilgi paylasimindaki akilcilik ve dinamik
yapt olmak iizere ii¢ sekilde incelemistir. Dinamik yap1 boyutu, ¢aligma ortaminda
isgorenlerin davraniglara yonelik tutum sergilemelerine yardimci olmasini saglar. Bir
diger boyut olan igyeri kararlarinin kontrolii ise, ¢alisanlarin tiim yasamlar1 boyunca
elde ettikleri tecriibeleri ve edinmis olduklar1 becerileri ¢aligma ortaminda dogru bir
sekilde uygulayabilmelerini ve orgiitiin bunlara izin vermesini olusturur. Son boyut
olan bilgi paylasiminda akilcilik boyutu da, orgiit igerisindeki tiim g¢alisanlarin her
turli bilgiye sahip olabilecegini ifade etmektedir. (Matthews vd., 2003: 297)

Calisan giliglendirme tanimi dort kategoriye ayrimustir; anlam, yetkinlik,
otonomi ve etki. Anlam kavrami, ¢alisanin kendi idealleri ve standartlariyla ilgili
olup, bir is hedefinin ya da amacinin degeri olarak aciklanmistir. Anlam boyutu, bir
is roliinliin tim gerekleri ile degerlerin, inanglarin ve davraniglarin aralarindaki

uyumu ifade etmektedir (Spreitzer, 1995: 1443).

Yetkinlik kavramiysa, calisanin almis oldugu gorevleri yerine getirebilme
hususunda, kendi becerilerine duymus oldugu inang¢ seklinde agiklanarak, ¢alisanin
inanglara, kisisel uzmanliklara ve ¢aba-performans beklentisine dogrudan uyumlu bir
kavramdir. Bir diger boyut olan otonomi ise, ¢alisanin bir ise bagladigi veya isi
gerceklestirdigi sirada kendi inisiyatifini kullanabilme becerisi olarak ifade edilir.
Calisanin  baglamig oldugu veya devam ettigi islerde bagimsizlik duygusunu
hissetmesi, is metotlar1 ve isin gidisat1 sirasinda inisiyatif kullanip kendi kendine
kararlar alabilmesidir (Gagne ve Deci, 2005: 334).
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Nihai olarak etki kavramiysa, ¢alisanin orgiit icerisindeki yonetimsel, isletimsel
ve stratejik sonuglarini1 kapsayan etkinlik derecesidir. Diger bir ifade ile Orgiit
icerisinde meydana gelebilecek sonuglara tesir edebilme giiclidiir. Calisan,
gerceklestirdigi igin biiylik bir fark yarattigma giliveniyor ve inaniyorsa ve ayni
zamanda yapilan bu isin amacma ulastigin1 da biliyorsa etkileme gergeklesmistir.
Ogrenilmis caresizligin karsit anlami etkinin tanimi olarak kabul edilebilir. Ayn1
zamanda etki boyutu sosyo-politik destek ile yakindan ilgilenen bir kavramdir.
Sosyo-politik destek; caliganlarin fikirlerini dile getirebilmelerindeki korkusuzlugu
orglit icerisindeki s6z sahibi kisilere ulagilmasini ve agik bir iletisimi kolaylastiran

bir kavram olarak yerini almigtir (Howard ve Foster, 1999: 9).

Calisan giiclendirmenin baska bir boyutuysa, kurum ve kuruluslar icerisinde
faaliyette bulunan yoneticilerin tutum ve takindigi davranislarinin ortaya ¢ikardigs;
yetki verme, sorumluluk alma, yetenek gelistirme, yenilik¢i performans igin kogluk,
bireysel kararlar alma, bilgi aktarimi, olmak iizere alt1 farkli boyutta ortaya ¢ikmustir.
Yetki verme boyutu, yoOneticilerin ve prosediir ve is siireclerini gelistirmek
maksadiyla c¢aliganlarin kendi baglarina karar alabilmelerine olanak saglar.
Sorumluluk boyutu, yoneticinin ¢alisanlarin yapmis olduklar1 iglerin sonug¢larindan
sorumlu olmasmi saglar. Yoneticiler, yetkilerini c¢alisanlara dagitarak dogacak
sonuclarin sorumluluklarini iggérenlerin {iistlenmelerini amaglamaktadir. Kendi
basma karar alma boyutu, isin yapilmasi asamasinda igsgorenlerin 6nem derecesi
yiiksek konularla ilgili alacaklar1 kararlara yoneticilerin gliven duymasini ifade eder.
Calisanlarin baglarina gelen sorunlara karsi yoneticiler, kendi ¢oziim Onerilerini
olusturmalar1 i¢in onlara destek olurlar. Bilgi aktarimi boyutu, ¢alisanlardan istenen
sorumluluklarm yerine getirilmesi i¢in yoneticilerin onlarla bilgi paylagsmasini ifade
eder. Yoneticilerin paylastig1 bu bilgiler, ¢calisanlarin 6rgiitsel performansa en dogru
katkiy1 saglayabilmeleri yoneticilerin paylagmis oldugu bu bilgiler araciligi ile
gerceklesir. Yoneticilerin zamanlarinin  bir kismini1 ¢aliganlarin  egitilmesi ve
becerilerinin gelistirilmesi konusunda harcamasi beceri gelistirme boyutunu ifade
etmektedir. Son olarak yenilik¢i performans igin kocgluk boyutu, yoneticinin

calisanlarin yapabilecegi hatalara karsi yeni fikirler ortaya c¢ikarmasi ve bunlari
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korkmadan deneyebilmesi konusunda yardimci olmasidir (Konczak vd., 2000: 301-

313).

Bunlarla beraber, ¢alisan giiclendirmenin egitim boyutuysa, calisanlar icin
pozitif etkenler ortaya ¢ikarmaktadir. Egitim programlarina devamli katilim saglayan
caliganlar, Orgiitlerinin vermis olduklar1 degeri daha ¢ok hissederek giicli bir
duygusal baghlik gelistirirler. Bu egitim sans1 orgiit icerisinde bazi avantajlar
saglamasina karsilik, orgiit disinda kullanilma olasilig1 neredeyse olmayan, sadece
orgiite O0zgii bir beceri kazandirmaya yonelik algilandiginda ise devamliligin
gelismesine katki saglamaktadir. Gergeklesen egitim masraflarinin ya da edinmis
olduklar1 bu bilgi ve becerilerin degerinin bilincinde olan ¢alisanlar, hi¢ olmazsa bu
yapilanlarin karsiliklarii1 verebilecekleri bir siire kadar orgiit icinde kalma

zorunlulugu hissetmektedirler (Eby vd., 1999: 463-483).
1.2.2. isgoren Giiclendirmenin Orgiitsel Yapilardaki Onemi

Bugiinlerde faaliyette bulunan kurum ve kuruluslarin 6zellikle ¢alisan
giiclendirme uygulamalarma daha ¢ok 6nem vermesinin nedenleri bulunmaktadir.
Oncelikli olarak, is diinyasindaki kiiresellesme ve bu sayede yiikselen rekabet, hizli
ve daima degisim gegiren ortamla beraber, Orgiitlerin miisterilerine daha hizli ve
istenilen sekilde, yerde ve zamanda cevap verme zorunlulugunun olusmasidir.
Bununla beraber, orgiitiin rekabet¢i yapida bir iistiinlilk kurabilmesi igin dnemi olan
bilgi ve insan unsuru ile enformasyon teknolojisindeki gelismelerdir. Bundan ayr1
olarak, rekabet giiclindeki yogun artis sebebi ile verimliligin dnceki yillara nazaran
daha fazla artis1 i¢in yOneticilerin ¢alisanlar1 daha ¢ok kararlara katma zorunlulugu
hissetmeleridir. Giliniimiizde ¢alisanlarin egitim diizeylerinin yiikselmesiyle birlikte
bu ¢alisanlarm aldiklar1 gorevler lizerinde daha fazla kontrol ve 6zerklik amaglariyla
beraber kitlesel seviyede, 0zellikle de organizasyon i¢inde demokratiklesmeye olan
istek ¢ogalmistir. Bununla beraber calisan, miisteri memnuniyetini saglayabilmek
icin seri bir sekilde karar verebilmek ve hareket etmek zorundadir. Yalniz 6zgiiveni
olan, gliven duyulan, yeterli bilgi donanimina sahip ve yetki verilmis olan ¢alisan
bunu gerceklestirebilir. Bu sebeple c¢alisanlar1 giiclendirmenin 6nemi daha da

cogalmaktadir. Gliglendirme yaklasimi, calisanlara yalnizca verilen belli alanlardaki
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gorevleri yapan kisiler olarak bakmaz, onlar1 yiiksek vasifli problem ¢oziiciiler olarak
diisiiniir ve organizasyonlarda da bu sekilde bir yapilanma oOnerir. Calisan
giiclendirme; is tatmini, yiiksek verimliligi ve miisteri memnuniyetini artirici, hem
calisan hem de yonetici giiclinden faydalanmayi hedefleyen yeni yontemlerden

biridir (Sigler ve Pearson, 2000: 27-52).

Calisan giiclendirmenin uygulamasinin gergeklestigi orgiitlerde yoneticilik ve
liderlik kavramlar1 dogrudan kolay bir sekilde degisime ugrayabilir. Ayn1 zamanda,
bilgi akist ¢ok yalindir ve bilgi paylasimi mevcuttur. Bununla beraber calisan
giiclendirmenin uygulandigr kurum ve kuruluslarda c¢alisanlar igletme hedeflerini
takip ederek faaliyetlerde bulunurlar. Problemlerin ve yapilan hatalarin nedeni agik
bir sekilde tartigilabilir. Problemlerin ¢oziimii i¢in isletme igerisindeki sorunlar ve
miisteriler lizerinde durulmalidir. Kararlar gegerli ve isletme icerisinde aktarilan
bilgilere gore alinmaktadir. Amaglar ve Olglimler yalin bir bicimde olmalidir.
Calisanlar arasinda isbirligi ve capraz iletisim duygusu yaratilmaktadir. Catigmalar
belirlenmekte ve sonuca odakli ¢dziim yollar1 yonetici ve calisanlarla beraber
bulunmaktadir (Kolarik, 1995: 801).

Calisan giiclendirmenin uygulandi1 organizasyonlarda; risk, biliylime ve
gelismede bir sans olarak ongoriiliir ve isletme icinde gergeklesen hatalardan nasip
alma anlayis1 yaygindir. Kotii bir sekilde sonuglanan performanslarin sebepleri
arastiritlip diizeltilebilmesi i¢in ¢6zliim Onerileri ortaya atilmaktadir. Geleneksel
anlayis degil yenilik¢ilik 6n plandadir, calisanlar yenilik¢i olmalari hususunda
motive edilerek, cesaretlendirilirler. Gii¢lendirilme islemi tamamlanmis olan ¢alisan
isleri ne sekilde uygulayacaklar1 konusunda kendilerini 6zgiir hissederek fikir ve
diistincelerini rahat bir sekilde beyan etmektedirler. Bundan ayri olarak calisan
yapilan isin 6neminin farkinda olarak, dikkatli olmaktadir. Giiglendirildik¢e calisan,
calistigr kuruma gliven duymakta ve aitlik duygusu g¢ogalarak, kurumun kendisine
olan giivenini hissettiginde, igine ve meslegine olmus olan baglilig: da artmaktadir.
Ayni sekilde liderlerde orgiitsel giiclinti aktarip calisani gili¢lendirdiginde, giiciinde
ciddi bir artig olacaktir. Ciinkii 6rgiit i¢indeki ¢alisanlar ¢caligmalarini daha dogru bir

sekilde yaptiklar1 zaman yoneticilerinin de basarili olmalarin1 saglayacaklardir. Bu
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sebeple calisanlarin yaraticiligir giiclendirilerek, onlarmn riske girmeleri ve yeni

deneyimlerde bulunmalari saglanir (Kanter, 1997: 65).

Calisan giiclendirme mevcut oldukca ¢alisanlarin kararlara etkide bulunmasi
saglanarak, yaraticiliklarii ortaya koymasi gergeklesecek ve isletmenin verimliligi
artacaktir. Calisana isin bir pargasi hatta sahibi oldugu hissettirilirse, igine karst daha
cok sorumluluk duyar ve isini zevkle yapar. Bu sebeple, giiclendirilmis c¢alisgan
miisterilerle iletisim kurmada daha samimi olabilir. Miisteriler, calisanlardan
ihtiyaclarinin seri bir bi¢imde karsilanmalarini ve kendileri ile ilgilenilmesini isterler.
Calisan giiclendirme bu konuyla ilgili yardimlarda bulunmaktadir. Calisan
giiclendirme sayesinde yoneticiler yetkilerini iggorenlerle paylastiklar1 sirada,
calisanlar almis olduklar1 biiyiik sorumluluklarla daha iyi bir sekilde 6grenebilmek
icin c¢aba harcayacaklar ve Ogrenen organizasyon olma konusunda ileri adim

atacaklardir.

Bu sebeple, kurum ve kuruluslarda {ireticilik cogaltilarak karin yiikselmesi ve

giderlerin distiriilmesi saglanir (Spreitzer ve Doneson, 2005: 1).

Calisan gili¢lendirilmesi ile beraber, Orgiit performansinin artmasi ile islerin
belirli siirelerde ve daha kaliteli bir bigimde yapilmasi calisanin daha fazla
sorumluluk tiistlenmesi ile yaratict ve yenilik¢i fikirler ortaya ¢ikar. Bundan ayri
olarak, kaliteli bir ekip c¢aligmasi, iy memnuniyetinin yiikselmesi, kurum
yoneticilerine mithim islerini yapabilmek i¢in daha fazla zaman birakmasi ve maliyet
tasarrufu ile rekabet stiinliigii elde edilir. Bununla beraber, yetkilerin devredilmesi
ile yoneticinin giliciiniin artmasi, yonetici i¢in daha farkli konularda kullanabilecegi
zaman tasarrufu, daha verimli ve iki yonlii iletisim, bireysel gelismelere firsat
sunulmasi ve yaparken ogrenmeye konusuna imkén verilmesi saglanir. Bu sebeple,
sorumluluk ile Orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi, Orgiitsel bagliliginin
giiclenmesi ile birlikte isten ayrilmalarda azalma ve bir bagkasmnin yoklugunu diger

bir kigiyle doldurulmasi saglanir (Honold, 1997: 202-212).

Yiksek kalitede verimlilik i¢in 6nemli etkenlerden birisi, ¢aliganin Grgiitiin

basaris1 i¢in katkida bulunmalari ve bu diinyada bir farklilik yarattiklarini
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hissetmeleridir. Giiclendirme islemi goren ¢alisanlar yiiriittiigii isleri kisisel gurur ve
sorumlulukla yerine getirirler. Bu sebeplerden o6turi de organizasyonlar kaliteli
hizmet alabilmek ve yiiksek kazang elde edebilmek i¢in ¢alisan giliclendirme yollarini
arastirmaktadirlar. Calisan giiclendirme islemi i¢in yapilandirilmig hiyerarsi diizen ve
esnek calisma ortamlar1 saglayarak c¢alisan memnuniyetini olusturulmalidir.
Psikolojik olarak giiclenen c¢alisanlarin bu ortamlarda, karsilagilan sorunlara ¢6ziim
bulmak ve Onemli kararlar alabilme giiciinii hissetmeleri saglanir. Calisanlarin
basaritya ulagabilmeleri i¢in yiiksek sorumluluk, daha esnek calisma programlari,
eglenceli bir ig ortam1 ve ¢aliganlarin duygu ve Onerilerini anlayabilmek i¢in katki

saglayabilmek 6nemlidir (Brione ve Nicholson, 2012: 22).

Calisan giiclendirmenin etkisiyle ekip ruhu olusan kurum ve kuruluslarda,
uretimi tamamlanan isin kalitesi ve hizi artarak yiiksek verimlilik ve kazang saglanir.
Bu sayede, calisanlarin sadakati arttirilarak sirket ve Orgiit i¢in verimliligin artmasi
saglanir. Psikolojik olarak gii¢lendirilme islemi tamamlanan ¢alisanlar, orgiitiin en
onemli bileseni olarak kabul goriirler. Bu sekilde onlar pozitif davraniglarda
bulunarak kisisel becerilerini arttirabilmek i¢in ozgliven kazanirlar. Calisanlar
bulunduklar1 islerde daha fazla sorumluluk alarak, gergeklesmis olan bir hatada
hesap verme yukimldlukleri artmakta ve hedeflerini gergeklestirmek amaci ile
durmaksizin caligmaktadirlar. Bu sayede gereken enerjiyi kendilerinde hissederek
daha yuksek bir performans sergilerler ve daha iiretken olabilmek i¢in ¢ok ¢alisirlar.
Calisan maliyetlerindeki azalmalar onlar1 giliglendirici farkli bir etkendir. Bir¢ok
unsur bu avantaja katki saglar. Giiglendirilmis ¢alisanlar, yonetim kadrosu ile
yenilikei fikirler paylasarak orgiit yararina maliyet azaltic1 6nlemlerde bulunulmasini
saglarlar. Bu fikirler diigiik maliyetli oldugundan etkin ve verimli bir sekilde
calisabilen orgiitler i¢cin degerli bir husustur. Calisan giiclendirme, organizasyonlarin
rekabet avantaji saglamasini ve ¢alisan verimliliginin genel performansina katkida
bulunmak isteyen igletmelerin 6rgiitsel hedefine ulagsmasini saglamaktadir (Brione ve

Nicholson, 2012: 17-22).

Calisanlarin is yerlerinde karsilastiklar: ti¢ ana sorun yer almaktadir. Bunlar;

calisanlar arasi iletisim, calisanlarin katilimi ve gelisimleridir. Calisan giiclendirme
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isleminden &nce bu temel sorunlarin halledilmesi gerekmektedir. Oncelikle yeni
baslayan calisanlara, tiim bilgi birikiminin aktarilarak her konuda destegin
saglanmasi ile birlikte ¢alismaya basladiklar1 yerde adaptasyon sorunu yagamamalari
saglanarak, sonrasinda diger caligma arkadaslariyla etkili bir iletisimin saglamasi ve
son olarak da gereken egitimlerin verilip gelisimleri bir an evvel
gerceklestirilmelidir. Bu sayede, calisanlarin giiglii ve iyi bir ekip caligmasi ve
problemlerin hizlica ¢oziimii ile yliksek verimli bir organizasyon kurulmus olacaktir.
Isveren ve isgoren arasindaki giiven unsuru kurum ve kuruluslar i¢in ¢cok énemli bir
faktor durumundadir. Caliganlarin sadakatlerini ve baghliklarini kalic1 kilabilmek
icin onlarin fikirleri ve duygularmi O6grenmek gerekir. Ayrica da, calisanlarin
yiriitmiis olduklar: isle ilgili tim bilgi donanimina sahip olmalar1 ve tim egitimleri
almis olmalar1 da gerekir. Gli¢lendirilmis calisanlarin daha verimli bir performans
sergilemeleri, devamsizlik yapmamalar1 ve ¢aligtiklar1 yere baghiliklarinin artmasi
beklenir. Calisanin duymus oldugu baglilik, kurum veya kuruluslarin planlanan
hedefe ulasabilmesi icin gereken yiiksek giliveni, isbirlikgi takim ¢aligmasi,

operasyonel milkemmellik ve yaratici problem ¢ozmeye

yonelik olumlu bir ¢alisma ortaminin kurulmasini saglamaktadir. Ayni zamanda,
calisanlar igyerindeki en degerli varliklardir. Bununla birlikte, c¢alisanlar oOrgiit

icerisinde yasanan olumlu veya olumsuz tiim sonuglarin ana nedenidir.

Calisan giiclendirme, iggdéren memnuniyetini ve devamli verimliligi saglar.
Fakat stirekli ve degisebilir iyilestirme c¢aligmalariyla desteklenmesi gerekir.
Kurumlar i¢in, bu durumun miimkiin kilinmas1 zor olsa da gilinlimiizde yer alan tiim
kurumsal hastaliklarin bir ¢aresi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisan giiclendirme,
i performansini ciddi bir oranda etkilemektedir. Calisan giiclendirme sayesinde
caliganlarin baghilig1 saglanir. Ayrica, karar verme siirecine etkisi bulunmadan,
kararlarin taban tarafindan korumasi gergeklesmeyecektir. Ayrica, caliganlarin gorev
kalitesi artarak, calistiklar1 isyeri icin daima diizgiin kararlar vererek tiim
faaliyetlerde aktif bir sekilde bulunmalar1 saglanacaktir. Bu siire¢ icerisinde
calisanlarin ve de yoneticilerin 6zen gostermesi gerekip, hiyerarsinin her alaninda

etki ve is ortakligi yapmalidirlar. Calisanlarin giiclendirilmesini saglayan baglica
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egitimler bulunmaktadir. Bunlar; ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi,
beyin firtinasi, zaman yonetimi, gelismis tartigma, uzlagmaya dayali kararlarin
calisanlar tarafindan alinmasi, problem ¢6zme teknikleri ve liderlik geligim
egitimleridir. Calisan giliglendirme faaliyetleri 6rgiitlin i¢ direnciyle de baglantilidir.
Bu siirecte karsilagilan olumsuzluklar, degisime karsi direng gosterilmesi ve bazi
yonetici ve isgdrenlerin negatif tutumlar1 calisan giiclendirmeye engeldir. Bu tiir
zorluklar her alanda bulunmakta ve yoneticinin ortak vizyon, yogun orgiitsel destek,
stirekli 6grenme, bilgi ve giiclendirme projesinin kurumsal bir sekilde taninmasi ile
yok edilmektedir. Basartya ulasmis bir giiclendirme 6z yeterlilik, ¢aba ve calisan
duygularini anlayan ve giicsiizliik, huzursuzluk kosullarinin giderilmesinde etkilidir.
Ayn1 zamanda rol agiklama, is zenginlestirme ve uygun egitim saglayarak calisanlar
ustalik seviyesine erisir. Gli¢lendirme de kariyer planlamasi, odiiller ve refah
araciligiyla calisanlarin biliylimesine katki saglanarak motivasyon, danigmanlik ve

degerlendirme teknikleri kullanilarak, orgiit icerisinde ¢alisanlarin sosyal sermayeleri

guclendirilir (Wooddell, 2009: 15-18).
1.2.3. isgﬁren Giiclendirmeye Yonelik Yaklasimlar

Orgiit ve bireyin sahip olmasi gereken tiim yetkinliklerin bireye yiiklenmesi ve
onun da almis oldugu yetkinlikleri tasiyabilme kapasitesine sahip olmasi, eger
degilse verilecek olan bu yetkinliklerin kazandirilmasi ile ifade edilen giiclendirme
kavramiyla ilgili, bir takim arastirma yapanlar, bu olguyu farkli sekillerde
incelemektedirler ki bu bakis agilari, genel olarak davranissal ve psikolojik bakis
acilarinda yogunluk gostermektedir. Bahsi gecen bu bakis agilar1 hakkinda asagida
detaylica bir bilgi yer almaktadir.

1.2.3.1. Davramssal (iliskisel) Giiclendirme

Gii¢lendirme hususuna daha ¢ok ydnetim kadrosunun konuyla alakali sartlar1
yerine getirmesi mecbur olan faaliyetleri gozeterek degerlendiren arastirmacilardan
olan; Hales ve Klidas (1988) glclendirme kavrammni, enformasyon, bilgi ve giiclin
calisanlarla paylasilmas;; Cunningham vd. (1996) karar yetkisinin herkesge

paylasilmasi; Bacharach ve Lawyer (1980) calisanlarin 6nemli kararlar alabilme
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yetkisine sahip olabilmesi ve bu kararlarin ortaya ¢ikaracagi sonuglarin
sorumlulugunu tasiyabilmesi; ayni sekilde Erstad (1997) calisanlara verilen iglerle
ilgili karar alabilmeleri ya da yapacaklar1 faaliyetlerin sorumluluklarmi alabilecekleri
bir ortamin kurulmasi seklinde ifade etmektedirler. Kanter (1993) ise, giiclendirmeyi
daha c¢ok davranigsal agidan ele almis ve giiclendirmeyi; ¢alisanlara kaynak, bilgi,
ogrenme, gelisme gibi imkanlarin sunulmasi; Appelbaum vd. (1999) alt kademelerde
gorev alan calisanlarin sahip olabilecegi etkide onemli yiikselisler talep eden bir
vizyon olarak; Ozgen ve Tiirk (1997) ise, yoneticilerin islerin dogru ve istenilen bir
sekilde islememesine ragmen, isgorenlere, islerin ne sekilde daha iyiye gidecegi
hususunda sorumluluk sunmasi olarak ifade edilmektedir. Farkli arastirmacilar
(Honold, 1997: 204; Klagge, 1998:555; Yip, 2000: 149; Peccei ve Rosenthal, 2001:
834) yine bu kapsamda konuyla ilgili arastirma yapmuslar ve hatta bir adim daha
ileriye giderek giiclendirmenin gergeklesmesi hususunda {ist yOnetimin yapmasi
gerekenleri kapsamli bir sekilde swralamiglardir. S6z konusu bu hususlar asagida

belirtilmistir:

e Ilk olarak orgiit icerisinde giiclendirme islemi yapabilmek icin ortam

olusturmak,
o Orgit igerisinde baglilig1 artrarak yabancilagsmay1 azaltmak,
e Orgiit igerisinde paylasilan bir vizyon olusturmak,

e Orgiitiin stratejileri, amagclari, bireysel ve orgiitsel performansi igeren

bilgilerin aktarimmi miimkiin oldugunca en iist seviyede tutmak,
o Isgdrenleri daima gelistirmek ve egitmek,
o Orgiit igerisinde iki yonlii bir iletisim ag1 kurmak,
e Katilimi artirmak,
e Orgiitsel hedefleri agik¢a tanimlamak ve isgdrenlere aktarmak,

e (alisan tatmini odakli bir 6diillendirme sistemi olusturmak,
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e Orgiit icerisinde genel smirlar cercevesi kapsammda bagimsiz hareketi

O0zendirmektir.

Bowen ve Lawyer c¢alisan giiglendirmeyi, Orgiit icerisinde yer alan ancak
yonetim vasfi bulunmayan calisanlarla, orgiit verimliligi hakkindaki bilgileri
paylasma, orgiit verimliligine yonelik ddiillendirme ve orgiit verimliligini etkileyecek
kararlar alma giiclinii ¢alisan ile paylasma olarak tanimlamaktadir. Davranigsal
yaklagimi temel alan giiclendirme ¢alismalari, kendi kendini yonetebilecek takimlar
olusturma, gii¢lendirilmis bir isgiicliniin var olmasinda miithim katkilar vermektedir
ve olusturulan bu ekiplerin kendi performans standartlarin1 belirlemesine, is
programlart  olusturmasima, ekibi izlemesine, ekipte bulunacak kadroyu
olusturmasina ve ekibe alinacak yeni elemanlara karar vermesine, gibi uygulamalara
izin verme seklinde olusan uygulamalar, calisan gii¢lendirmeyi 6nemli olgiide

etkilemektedir (Hardy ve O’Sullivan, 1998: 463; Saglam Ari, 2003: 87).

Gii¢lendirmenin davranigsal yaklagimimi esas goren yazarlarin, konuya iligkin
yapmis olduklar1 aciklamalar dogrultusunda giiclendirmenin davranigsal boyutuyla
ilgili, Gist yonetimce isgorenlere sunulmasi gereken bazi firsatlar asagida su sekilde

siralanmustir;
e Katilim,
e Yetki ve sorumluluk,
e Kaynak ve bilgi paylasimu,
e Giiven ve isgorenlere destek,
e Motivasyon,
e [s zenginlestirme,
e Takim galigmasi,

e Egitim ve 6grenme,
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e Saglikli bir iletisim ag1,
e Geri besleme,
e Odillendirmedir.

Yukarida bahsedilen acgiklamalar ve tanimlar dikkatli bir bigimde incelenirse,
giiclendirmenin temel olarak bir anlayis1 temsil ettigi ve bu anlayiginda isgdrenlere
ve ige bakista degisimler oOnerdigi goriilmektedir. Diger bir nokta ise, bazi
uygulamalara yonetimin izin vermesi ve bazi kosullarin yonetim araciligi ile yerine

getirilmesidir (Saglam Ar1, 2003: 86).

Calisan giiclendirmeyi yalnizca davranmigsal yoniiyle ele almak, sistemin
isleyigine dair bazi sorunlar getirmektedir. Zira orgiit igerisinde bulunan gii¢ sabittir,
yani, yonetici astlarmin gii¢lendirilmesi adina edinmis oldugu giiciin bir kismindan
vazgecmek zorundadir. Fakat yoneticiler, bu giice ve otoriteye ulasabilmek icin
uzunca miicadelelerde bulunmus olabilirler. Bu tarz diislinceler besleyen yoneticiler
icin birgok acidan tehdit olarak algilanabilecektir. Iste bu yiizden bazi orgiitlerde
calisan giliclendirme atilimlar1 yalnizca davranigsal yoniiyle yapildigindan basarisiz

olmaktadir (Tandogan, 2002: 21).
1.2.3.2. Psikolojik (Biligsel) Gii¢clendirme

Etkin bir giliglendirme saglanmak isteniyorsa bunun i¢in iist yOnetim
kadrosunun ne yapmasi gerektigine degil, daha c¢ok calisanlar tarafindan nasil
algilanip anlasildigr konusu {izerinde duran bazi arastirmacilar, giiclendirmenin
psikolojik boyutuyla ilgilenmektedirler. Conger ve Kanungo (1988), calisanlari
giiclendirmek maksadi ile iist yoneticiler tarafindan gercgeklestirilen yonetsel
caligmalarin iggorenler tarafindan ne sekilde algilandigma deginmis, 6z yeterlilikle
alakali motivasyonel bir unsur olarak belirlenmis olan giliglendirmeyi, Orgiit
icerisinde bulunan tyelerin 6z yeterlilik duygularmin yiikseltilmesi olarak
tanimlamiglardir. Thomas ve Velthouse (1990), yonetim odakli uygulamalarla
calisanlarca anlagilan durumun birbirinden tamamen ayrilmasi ve giiclendirme

hakkinda farkli arastirmalarin  yapilmasi gerektigini ifade etmektedirler ve
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giiclendirmenin tek bir sekilde ifade edilemeyecegini, ¢iinkii bu kavramin ¢ok fazla
boyuta sahip oldugunu belirtmektedirler. Conger ve Konungo’nun (1988) ¢alismadan
yola ¢ikarak, Thomas ve Velthouse (1990) gii¢lendirmeye farkli bir boyut eklemisler
ve guclendirmenin, “’kiginin is roliine yonelimini yansitan ve dort algisal boyut
tarafindan ifade edilen i¢sel gorev motivasyonu’’ oldugunu ortaya koymuslardir (Lee

ve Koh, 2001: 685).
1.2.4. isgﬁren Giiclendirmenin Asamalar

Calisanlarin ¢ogu, isletmenin kalitesini ve performansini artirmak amaci ile
kisisel sorumluluklar alirlar. Bu baglamda Orgiit i¢inde biirokrasinin en aza
indirgenmesi  ve c¢alisanlara  sorumluluklar  dagitilmasi ortaya c¢ikmustir.
Organizasyonlarda bu konular hakkinda bir takim olumsuzluklar yasansa da ¢alisan
giiclendirme algis1 yeni uygulanmaya baslanilmis ve Onemi de her gegen giin
artmistir. Calisanlarin yonetime dahil olmasi ile beraber, verimlilik ile performansta
yukselmeler meydana gelecektir. Bundan ayri1 olarak c¢alisan guglendirmenin
saglanabilmesi i¢in belli sartlar olusturulmahdir. Isletme ve calisanlarin stratejik
hedefleri birbiri ile baglantili olmalidr ve gliclendirme stratejik amaglarla
bagdastiginda, alt kademe bu konuyu uygulamaya baslamalidir. Ilk olarak yogun bir
iletisimin ve etkin bir liderlik sisteminin saglanmasi gerekmektedir. Uygulama
gruplar1 kurularak orgiitiin performans yonetimi ile alakali bir 6diil sistemi
olusturulup, bagliligin1 kanitlayan ¢alisanlarin destegi gereklidir. Bundan ayr1 olarak,
gerekli kritik bilgileri iceren isleme ve Ol¢iim ¢atist ile calisan iliskileri igerisinde

liderlik takimina iligkin bir destek hizmeti kurulmalidir (Ettore, 1997: 7).

Isgoren giiclendirme, ¢alisanlarin yeteneklerine dair dzgiiven duymalartyla
ilgilidir. Calisanlarin kendi yeteneklerine duyduklar1 giiven ile hiyerarsideki yetki
faaliyetlerinden daha Otesi, yOnetici pozisyonundakiler ve c¢alisanlar arasinda is
gruplarmin olusturularak birlikteligin saglanmasidir. Bununla beraber, c¢alisan
giiclendirme safhalarini uygulamak i¢in tanimlar bulunur. Bu tanimlar, lider veya
yoneticilerin ¢alisanlarla sahip oldugu paylagimi, ¢alisanlarin isten ayrilmasinin
azalmasi, kurumun yapisi ile kiiltiirine gore yonlendirme, her anlamda yenilikleri

takip edebilmektedir. Kuvvetli ve pozitif bir calisan giiclendirme asamasinda;



52

orgilitiin gelecegini kapsayan bir vizyon ortaya ¢ikarilarak, ¢aliganlara egitim firsat1
sunularak, calisan gii¢lendirmeye engel olabilecek oOrgiitsel, kisisel ve yonetsel
etkenler yok edilmelidir. Astlar ve {istler birbirleri arasinda sir saklamamali,
giiclendirme islemi yapilacak olan g¢alisgan hem maddi hem de manevi olarak
desteklenmeli, siire¢ arastirilmali ve aksakliklar1 giderecek tedbirler alinmalidir

(Russ, 1995: 29-30).

Calisanlara sorumluluk yiiklenerek, onlarin yonetime katilmalar1 hedeflenir.
Calisanlar, isyerine pozitif katki saglayabilecegini diisiindiikleri konularda karar
verebilme kabiliyeti gili¢lendirilmekte ve sonuglar karsisinda sorumluluk sahibi
olmaktadirlar. Verilen bu sorumlulugun amaci, ¢alisanlar1 cezalandirmak veya kisa
bir siire i¢inde degerlendirmek degildir. Asil hedef, ¢alisanlarin birbirlerine karsi
daha sorumlu olmalarini, {izerinde fikir birligine varilan hedeflere yonelik ¢aligmalar
yuritmelerini ve is sonunda en iyisine ulagabilmek i¢in ortam saglamaktir. Calisanlar
edinmis olduklar1 sorumluluklarin farkinda olup onlara sahip ¢iktiklar1 siirece,
yonetici kadrosu calisan giiclendirme konusundaki girisimlerine ara vermeksizin
devam etmektedir. Bundan ayr1 olarak, ¢alisan giiclendirme uygulamasinin basariya
ulagabilmesi icin gerekli olan kosullar ise; calisan giliclendirmenin bir felsefe
oldugunun farkina varilmasi ve degerlendirme esnasinda agik ve gerceke¢i olunmasi
gerektigidir. Bundan ayr1 olarak, bilgi, anlayis ve yetenegin dneminin bulunmasi,
beklentilerin gercegi yansitmasi ve hayalci olmayarak, basarisizligin 6grenme
konusunda bir sans oldugu ve c¢alisan giiclendirmenin sabir istedigidir (Robbins,

2002: 420)

Genel orgiit ¢eveevesinden etkilesim saglayarak kurulan yerel is cevresi,
calisan giliclendirme asamasmin ilk ve en Onemli siirecidir. Yerel is ¢evresi ve
orglitsel cerceve calisgan giliclendirmedeki kisisel kanadi olusturan calisanlarin,
sadakat, destek, giiven ve firsat gibi tutum ve algilarini etkilemektedir. Calisanlarin
bu tutum ve algilar1 araciligiyla yerel is cevresi ve orgiitsel cergeveden gelen pozitif
etkiler, psikolojik ¢aligan gili¢lendirmenin saglanmasinda mithim bir goérev
gerceklestirmektedirler. Tiim unsurlarin giiclendirilmesi ile psikolojik ¢alisan

giiclendirme siireci sona ermis olacaktir (Conger, 1993: 57-58)
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Kurum ve kuruluslarda gergeklestirilecek olan ¢alisan gli¢lendirme siirecini iki
konuda ele almak miimkiindiir; ¢alisan giiclendirme siirecinin baglamasi i¢in gereken
on sartlar ile calisan gili¢lendirme asamasinda uygulanacaklardir. Zamanmda yapilan
etkin ve yararli geri bildirimler caligan gili¢lendirmeyi olumlu yonde etkiler.
Calisanlara, orgiit kiiltiiriinii kapsayan degerler icerisinde stratejik hedeflerin
bulunmasindaki rol ve sorumluluklarinin hatirlatilmasi hayati énem tagimaktadir.
Verilen egitimler ile ¢alisanlar, ihtiya¢ duyduklari donanim ve becerilere ulasirlar.
Bu siire¢ yasanirken calisanlarin; basarisizliktan korkmamalar: risk alma ve karar
verme becerilerinin gelistirilmesi, 0zgliven sahibi olarak motivasyonlarmin
artirilmasi ve de pozitif ruhsal tutum saglamasi amaglanir. Ayrica, siire¢ bagladiktan
sonra glclendirmenin herhangi bir nedenle engellenmemesi, aksine daima
desteklenmesi yoniinde girisimlerde bulunmasi gerekir (Chen ve Silverthorne, 2005:
280-288).

Calisan giiclendirmenin uygulandigi kurum, isletme ve kuruluslarda ¢alisanlar
ortak hedef dogrultusunda yonlendirilmeli ve igyerinin misyonu, vizyonu, degerleri
ve oOncelikleri ile bagdaslastirilmalidir. Eger calisanlar bir biitiin olamaz ve
enerjilerini ortak hedeflere dogru harcamay1 bagaramazlarsa, verimliligin ve hizmet
kalitesinin artisina katkida bulunmalar1 beklenemez. Bundan ayri1 olarak, calisan
giiclendirme siiresince, basariy1 yakalamanin kosullarindan biri de sirket i¢i bilgi
akisinin saglanmasidir. Sirket icinde yasanan olaylardan ve gelismelerden habersiz
olan c¢alisanlarin gii¢clendirilmesi pek de miimkiin sayilmaz. Bu sebepten otiirii sirket
icerisinde bir bilgi akisinin kurulmasi ve Orgiit igerisine yerlestirilmesi 6nem

tasimaktadir (Honold, 1997: 202-212).

Yetenek, calisan giiclendirmenin bir diger temel 6zelligidir. Calisanlar verilen
gorevleri kusursuz olarak gergeklestirmekle beraber, miisteri ihtiyaglarini erken
giderici davranisg 6zellikleri sunabilmeli ve sorumluluk aldiklar1 bu stireci etkin bir
bicimde yoOnetebilme becerisine sahip olduklarini gosterebilmelidir. Bu olayin
gerceklemesi, c¢alisanlarin irade sahibi olabilmelerinin disinda, yeteneginde

bulunmasi ile miimkiin kilmabilir (Brower, 1995: 21).



54

Farkli bir calisan giiclendirme unsuru da egitimdir. Orgiitlerde egitim is
esnasinda verilebilecegi gibi is disinda da verilebilir. Giiniimiizde kisisel veya
mesleki egitimler veren bircok firma vardir. Orgiitler bu firmalarla anlasma yapip
egitim konusunda duyulan ihtiyaclar1 kapatabilirler. Ayrica, organizasyonlarin
calisanlara vermis olduklar1 yatirim, kurumun giliglenmesine katkisi bulunan en
Oonemli yatirimlardan biridir. Ciinkii ¢calisanlarin isi sonlandiracak bilgi ve beceriyi
edinmis olmalar1 sonuca ulagsmasinda katki saglayacagi gibi duyulan guvenin
yiikkselmesini de saglayacaktir. Bu sayede, c¢alisanlarin giiclendirilen yetkileri
kullanabilme ve isbirligi konusundaki istekleri de gelistirilmis olur. Boyle bir
diislince tastyan sirkette, kendi yonetimini kendi saglayan is gruplarma is yapim
asamasinda ihtiya¢ duyulan her tiirlii bilgi sunularak verimliligin c¢ogaltilmasi
hedeflenmektedir. Bununla beraber, ¢aliganlar daha etkin bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirebilmekte ve kontroliinii saglayabilmektedirler. Calisanlar tiim bilgiyi
edindiklerinde daha fazla sorumluluk alacaklar ve yeni fikirler tGretme hususunda
kendilerini gelistireceklerdir (Matthews vd., 2003: 297-318).

Calisan giiclendirme esnasinda, isin gerceklesmesi ve karar verilmesi
asamasinda caligsanlara bagimsiz bir ortam sunulmasi gerekmektedir. Aksi takdirde
calisan gliclendirmeden bahsetmemiz pek de miimkiin olmayacaktir. Calisanlarin
giiclendirilmesinde etkisi bulunan bir diger husus ise performans degerlendirmedir.
Giiglendirme islemi yapilan c¢alisanlarin performanslarini degerlendirmek icin
standartlar gelistirilerek, caliganlarm tim gayretlerini iyi ydne dogrultmalari
hedeflenmektedir. Bu sayede, calisanlarin hak etmis olduklar1 6diilleri saglayan bir
odiillendirme sisteminin kurulmasi gerekir. Bu silire¢, c¢alisanlarin  motive
olabilmesindeki en iyi yollardan biridir. Ayrica sozlii 6diillendirme 6rnegi olan ovgii
de, calisanlarim duymus olduklar1 6zgiiveni yiikseltecektir. Bu sayede, hata yapma
konusunda duymus olduklari siipheler azalacak ve de gorevlerine daha iyi bir sekilde
odaklanabileceklerdir. Boylece c¢alisanlar, verilen ddiiller sayesinde, performanslarini
gelistirerek, yonetici ve ¢alisan arasinda giivenli bir bag olusturabileceklerdir (Pitts,
2005: 5-28).
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1.3. Yaraticihk Kavrami

Yaraticilik kavraminin Ingilizcedeki karsihigi “creativity’dir. Bu kelime
Latincedeki “creare” kelimesinden gelir. Kelimenin anlami meydana getirmek,
dogurmak, yaratmaktir. Yaraticiligin giiniimiizde, sanatta oldugu gibi bilimde de
onemi artmustir. Biiyliyen ¢ekisme ortami, dagmik is ortami ve tahmin edilemeyen
teknolojideki gelismeler goz oniine alindiginda, yoneticilerin ¢alisanlarini yenilige ve
yeteneklerini gelistirmeye tesvik etmeleri gerekir. Yaraticilik, bireysel, toplumsal ya
da niteliksel yeni olusumlar liretmeyi amag¢ edinen bir siire¢ olarak tanimlanir.
Orgiitsel davrams alaninda yaraticilik, degismekte olan cevre kosullarma uyum
saglama amacinda olan nesneler liretme kapasitesi olarak algilanip, bir diisiince ve
soruna farkli bir ¢dziim bulup, bir isi yeni bir sekilde yerine getirmektir. Ogrenme
icin gereken beceri ve yetenekler iginde yaraticilik en zor geliseni ve en fazla kabul
gorenidir. Yaratict ¢alisanlar daima bir 6grenme halinde olup, bu durumu yasam
boyu siirdiiriirler. Kisisel yaraticiligi yiiksek olan c¢alisanlar, bilgisizliklerinin ve
yetersizliklerinin farkinda olup yogun bir 6zgiiven duygusuna sahiptirler (Amabile ve
Conti, 1999: 630-640).

Yaraticilik kavraminin bagka bir tanimiysa; yenilik¢i olmak, hiir anlami
tagimaktadir. Bu sebeple yaraticilik, basarisiz girisimler sonucunda ¢aliganlarin
cezalandirilmas: yerine odiillendirilmesi diisiincesidir. Ayrica yaraticilik, sorunlara
kars1 duyarli olma, gii¢liigii tanimlama ve bunlara iliskin ¢oziimler iiretme, tahminler
yiirlitme, ¢ozlimleri uygulamaya gecirme, bunlar1 degistirme veya yeniden sinama,
en sonunda da net sonucu bulmadir. Yaraticilik sadece bazi kisilere verilen 6zel bir
yetenek degildir. Yaraticilik kisinin i¢inde bulundugu sosyal yapimin sartlarma gore
geligir. Otorite baglantilari, iliskiler, calisma sartlari, degerler calisanlarin
yaraticiliklarinin  gelismesinde kilit rol oynarlar. Destek, 0Ozgiirlik ve bilgi
donanimlar1 saglanmadan 6zel becerilere sahip olan calisanlar dahi basariya
ulagsamayacaklardir. Tiim insanlar yenilik yapma, algilamalarinda degisiklikler
olusturma, problem ¢6zme, kendini ifade edebilme yetenegini ellerinde
bulundururlar. Yaratict diisiinme, 6grenimi gergeklesebilir bir yetenektir. Caliganlara

gerektigi  bicimde destek saglanir, wuygun bicimde ddillendirilir  ve
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cesaretlendirilirlerse gelisir aksi takdirde gelisim gostermez ve korelir (Williamson,

2001: 541-542).

Yaraticilik, yoktan bir sey ifade edebilme anlami tagimaz. Calisanin 6grenmis
oldugu bilgileri ve daha onceden kimsenin fark edemedigi iligkilerin goriilmesi ve
ortaya cikarilmasi siirecidir. Tanmmi gormezden gelinirse, yaraticilik seviyesinin
belirlenmesini saglayan degiskenlerin tizerinde ortak bir fikir olugsmaz (Drake, 2003:

514).

Geleneksel olarak ele alindiginda yaraticilik, hem aktif bir probleme uygun ve
yeni ¢0zlim yollar1 olusturan biligsel bir siire¢ hem de sosyo bilissel yeteneklerin bir
Olctistidiir. Bundan ayr1 olarak, her yasta gelistirilebilecek bir siire¢ olmasina ragmen,
basarili bir kisiligin de anahtaridir. Aym1 zamanda, ikilem ve meydan okumalarla
basa ¢ikmanm formiiliidiir. Toplumun gelecegi siirekli gelisen g¢evredeki yaratict

bireyler toplumun gelecegini ellerinde tutarlar (Tennyson ve Breuer, 2002: 650).

Bir diger ifade ile yaraticilik; yeni, sira disi, uygun fikir, ¢dzim ve is
stireglerinin  bir riiniidiir. Yaraticilik sadece orijinallik olarak ele alinamaz.
Yararlhlik, yapilabilirlik ve uygunluk yaratict diigiinceyi farkli fikirlerden ayristiran
onemli Ogelerdir. Yaraticilik sahibi c¢alisanlarin elde etmis olduklar1 bilgilerin
yogunlugu, zenginligi, secimi olaganiistii derecededir ve egitimleri tam anlamiyla
kendi ellerinde bulunmaktadir. Yaratici birgok ¢alisanin hayati1 tahmin edilmesi gii¢
basar1 ve fiyaskolar odagidir. Ama ¢aliganlar basarisizliklarindan dersler ¢ikarir ve

bunlari kisisel gelisim firsat1 olarak gortirler (Shalley ve Smith, 2001: 2).

Yillar boyu yaraticilik sadece dahilere atfedilerek onlarin yiiksek
kapasiteleriyle iligkilendirilmistir. Ancak yaraticilik kavrami dogustan gelmez,
zaman gectikce edinilir. Yiiksek seviyede zekd sahibi olmanin ille de yaraticiligi
garantilemedigi, zekd ve yaraticilik arasinda ¢ok fazla bir iliski bulunmadigi, zeki
olan bir bireyin ille de yaratici yoniiniin bulunmadigi belirtilir (Rubinstein, 2003:
696).

Yaratici diisiince sahibi calisanlar, belirlenen hedefe farkli yollar1 takip ederek

ulagmaya cabalayan bireylerdir. Bu kisiler hi¢ sorun yasamadan diger isgorenlerle
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beraber ekip icinde ¢alisabilen, farkli deneyimlere kendi rizalartyla hazirlanan, hem
yakininda hem de uzagindaki diigmanlar1 fark edebilen bir yapidadir. Yaratici
caliganlar, 6rnegi az bulunan gorevler karsisinda arasgtirma yapmaya yonlendirilen,
acik fikir sahibi bireylerdir. Calisanlarin aldig1 hediyeler, kurum icerisinde
yaraticilig1 arttirmakla beraber, basit olan ve de performansa baglh kalan ddiiller
performansin dogalligini yiiksek olciide etkiler ve yaraticiligi ciddi seviyede azaltir.
Eger verilen odiiller yeni ve siradan olmayan fikirlere ve iiriinlere degil de sadece
verilen gorevi yerine getiren hareketlere olursa yaraticihk kavrami azalacaktir. Igsel
motivasyon digsal motivasyonun aksine yaraticiligin gelisiminde katki saglar.
Kavramsal aciklik sahibi olan yaratici ¢calisanlar birden fazla diisiinceyi ¢ok seri bir
sekilde iiretebilirler. Ozgiindiir ve daima siradanlasmamus fikirler ortaya sunarak, o
diistinceleri kaynagina gore degil degerine gore degerlendirir. Sorunlarin ¢éziimii
icin daima motive olmustur ve nerede olursa olsun izler. Agiklama ve analiz
yapiminda yogun bir emek harcar. Esnektir, otoriteyi asla kabul etmez. Var olan
diirtliyti ele alir ve yontemsiz incelemelerde bulunur. Karar alip vermede bagimsizdir
ve c¢ogunlukla kabul gormiis diisiincelerin aksine, kendini farkli goriir. Temel
aragtirma konularma yatirimlar yapilarak, esnek ve uzun vadeli planlar tasarlar. Yeni
diislinceler tasarlamadan Once, asla arastirma ve analiz yapmadan yola ¢ikmaz,
daima her konuda degisim yasanabilecegini kabullenir. Oto kontrole sahip olmakla
beraber, hatalarmn iistesinden gelirken gereken kaynak ve zaman saglar. Risk alir,
bekler ve kabullenir, hos gériir. Bagimsiz bir yapiya sahiptir. Ozgiindiir ve farkli

amagclar dogrultusunda hareket eder (Merten ve Fischer, 1999: 933-942).

Yaraticilik, yaratic1 bir gorev veya problem etrafinda dolagsmak, bunlara yeni
acilimlarla derinlik kazandirmak, eski ve yeni ¢oziimler i¢inde yeni alanlar bulmak
seklinde diisiiniilebilir. Yaraticilik ve diisiinme bireysel olmakla beraber giiven ve
isbirligi duyulan bir takim durumlarda daha ¢ok gelisir. Yaraticilik ne diizeyde olursa
olsun daima bireyseldir. Kurumlar dayanigma ortami ve isbirligi olusturarak, ortak
hedefler dogrultusunda belirli sistemler araciligiyla calisanlarin yetenegini gelistirir,

ac1ga ¢ikmasini saglar ve kullanirlar (Simonton, 2000: 285).
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Yaraticilik basarili bir yenileme calismasi i¢in gereken 6n kosulla beraber,
yenilik asamasmin fikir vyiiriitebilme kismudir. Orgiitlerde yaraticiligin tanimi,
calisanlarin veya toplu ortamlarda gorev alan ¢alisanlarin olusturdugu gruplar ile
yeni fikirlerin olugturulmasi anlami tasir. Calisanin kurumda digerlerinden farkli igler
iiretebilmesi, olaylar karsisinda farkli bakis acilar1 sunabilmesi, diislinceleri
gelistirebilmesidir. Kurumlarda c¢alisanin yaratict davranislar1 bireysel bir 6zellik
olarak goriinebilecegi gibi orgut igerisinde yaraticiligi tesvik eden bir yapinin
kurulmasiyla da ¢alisgan yaraticiligimi yiikseltmek miimkiindiir (Zhang ve Bartol,
2010: 107).

Calisanlarin yaratici davranigi, Orgiit hedeflerine ulasabilmek i¢in mevcut is
diizeninde ya da isin gerceklesmesiyle alakali sorunlara 6zgiin ve daha uygun
yontemler gelistirmeyi kapsayan davraniglardir. Calisanlarin bireysel yaraticiliklari;
yararli, yeni, kullanilabilir {iriin veya fikir liretim agama ve sonuglarinin davranigsal
stireci olarak da ifade edilmektedir. Yaratic1 diisiinme giicii ve problem ¢dziimleme
stireci kapsaminda ifade edilebilen yaratic1 davranislar, isgorenin yeni ve yaratici
fikirler olusturmasi, yaratmig oldugu fikirleri uygulayabilmek i¢in dogru yon ve
yontemlerini bulabilmesi, bu hedefler dogrultusunda yeni beceri ve yetenekler
kesfedebilme arzusu ve isletme de ortaya atilmis yeni iirlin ve fikirleri desteklemesini
kapsamaktadir. Yaraticilik, dinamik ve toleransin aktif oldugu ortamlarda gelisim
gosterir. Yaratict ¢alisanlar rutinden hoglanmaz, verilmis olan gorevleri nasil
becerebileceklerine iliskin fikirlere sahip olan bireyler olarak destekleyici yonetim
tarzina ihtiya¢ duyarlar. Ilk olarak yaraticihigi gelistirmede ydneticilerin yaratici
stireci kavrayabilmeleri, yaratici davranisa 6zendirmeleri ve yaraticiligm gelisimini
gerceklestirebilecegi drgiit ortami kurmalar1 gerekmektedir. Kurumsal motivasyon ve

tesvik ¢aliganlarin yaraticilik diizeyini artirir (Rice, 2006: 233-241).

Rekabetin yiikseldigi ve degisimin her gecen giin arttig1 pazarda, orgutler igin
calisanlarin yaratict davraniglarini, motivasyonlarin1 ve is tatminlerini yiiksek
seviyelerde tutmak onem arz etmektedir. Kurum ve kuruluslarin rekabet tstiinligi
saglamada tiim calisanlarinin yaraticilik performansimi kuvvetlendirmesi oldukca

Onemlidir. Normal standartlarda kapasite sahibi ¢alisanlar yaratici olabilir ve bunun
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icin igyeri ikliminin diizenlenmesi gerekmektedir. Bu hususta, yonetim kadrosu ve
saglamis oldugu destegin de calisanlarin yaraticiligini gelistirdigi bilinmektedir.
Ayrica, yoneticilerin ¢alisanlarin davraniglarini etkiledikleri dogrudur. Genellikle ilk
yoneticilerin ¢aliganlarin fikir liretmelerini destekleyici bir tutum sergilemeleri,
yOneticilerin ¢aligmalar1 ile Ornek olmasi, yOnetici ve g¢alisan arasindaki bagin
kuvvetli olmasi, yoneticilerin planlama kabiliyetlerinin bulunmasi ¢alisanlarin
yaraticiliklarin1 olumlu yonde etkiler. Calisanlarin birbirlerini desteklemeleri, farkli
tirde Ozelliklere sahip olmalar1 ve son olarak da hedefe karsi kitlenip birbirlerine
bagli olmalar1 yaraticiliklarmi artirmaktadir. Isin zorluk ve karmasiklik derecesinin
yiiksek olmasi, yapimi sirasinda otonomi ve Ozglirlikk gerekmesi, rutin isler gibi
olmayip sorumluluk ve inisiyatif almay1 sart kilmasi ¢aliganlarin yaraticiliklarinin
gelismesine katki saglamaktadir. Yaraticilik gelecekte yasanabilecek durumlari
onceden sezebilmeyi ve sonrasinda bu durumlarin nelere sebebiyet verebileceklerini
diisinmeyi becerebilmektir. Bununla beraber, Uretilen fikirleri yeni kombinlerle
sunabilme kapasitesidir. Ortaya konulan bu kapasite, kisilik ve calisma
aligkanlklarina gore olusur. Rekabetin gelisimiyle dogru orantili olarak yaratici
diistince de gelisim kat eder. Benzer seyleri iyilestirmek yeterli sayilmaz. Etkin
olabilmek ve problemleri ortadan kaldirmakta yeterli sayilmaz, cok daha fazlasi
gerekir. Ozellikle is yasanunda yaratici diisiince stratejik diizeyde ve gercek
rekabetin yasandig1 6n saflarda gerekmektedir. Bu olay, giliniimiizde rekabetle basa
cikabilmek i¢in yoneticilikten girisimcilige dogru yonelme durumudur. Esas yaratici
olan ¢alisanlardir, kuruluslar degil. Bir 6rgiit igerisinde yenilik¢i ve yaratici durumlar
sergilenmesi, ¢alisanlarinin yaraticilik becerilerini edinebilmis olmastyla alakalidir

(Shalley vd., 2000: 215-223).

Yaraticilik deyince, tiim alanlar1 kapsayan, yeni ve yararh fikirlerin ve iiriin ve
hizmetlerin iiretilmesi akla gelir. Orgiitsel yaraticilik ise, birlikte caligan isgdrenler
araciligi ile olusturulan yararli, degerli, hizmet, yeni {irlin, siire¢ veya fikir olarak
ifade edilmektedir. Yaratic1 diisiinme kabiliyeti, uzmanlik ve gérev motivasyonun
kesistigi husus calisanlarm yaraticilik diizeyini artrmaktadir. Orgiitsel anlamda

yaraticiligin gerceklesebilmesi i¢in bireysel diizeyde mutlak kilinan unsurlara ilave
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olarak Orgiitsel is ¢evresinin yOnetim uygulamalari, kaynaklar ve oOrgiitsel
motivasyon gibi 6nemli ii¢ sart1 daha yerine getirmesi gerekir. Orgiitsel motivasyon,
kurulusun her alaninda yaraticithk ve yenilikciligin  sahiplenilmesi  ve
desteklenmesiyle alakalidir. Yaraticiik motivasyonu Orgiit igerisindeki tiim
calisanlarin risk alabilmelerini saglamalari, yaratici g¢aligmalarin taninmasi ve
odiillendirilmesi ile miimkiin kilinir. Belirli siiregler sonucunda yaratici fikirler
ortaya cikar. Ilk olarak varsayim olusturulmasi, hazirlik asamasi ve deneme
yapilacak bir planla tamamlanmasi, varsayimin gercekeiligini 6grenebilmek igin teste
tabi tutma ve de son olarak iletisim, elde tutulan iiriinleri veya verileri bagkalarina

sunup tepkilerin dl¢tilmesi durumudur (Amabile vd., 1996: 1154-1184).

Kuruluslarin yasamini ikame ettirebilmeleri, bilyiimeleri, daha giizel bir sekilde
hizmet sunabilmeleri, miisterilerinin ihtiyaclarini1 karsilayabilme gibi amaglaria
ulagmalari, yaraticiligin sadece tespitinin yapilabilmesini degil, ondan yeterince katk1
saglanmasmi da kapsar. Bu yiizden, yonetim kadrosu daima yaratici ¢alisanlari
desteklemektedir. Bazi calisanlar diger calisanlara gore daha yaraticidir, fakat
herkeste bir potansiyel bulunmaktadr. lyi {iriin iiretimi ve hizmetin siirekliligi icin
yaraticilik gerekmektedir. Yaraticilik, zaman igerisinde bir siire¢ olarak izlenmesinin
gerekliligi kadar ¢evre kosullar1 ve kisilik Ozellikleri de g6z Onilinde
bulundurulmalidir. Yaraticilik, sorunlarin ¢éziimiinde yeni diislinceler ve Onerilerin
ortaya konulmasidir. Yaraticilik varligin ortaya ¢ikma siirecidir. Yaraticilik ele
alinirken bir program, siire¢ ya da faaliyet olarak diisliniiliir. Bireysel yaraticiliklarin
kurumsal sistem, siire¢ ve prosediirlerin kigisel yaraticiligi gelistirerek Orgiitsel
boyuta tasiyacagi belirtilir. Is yasaminda yaraticilik, hem &zgiin fikirler tiiretir hem
de ilerleme gerceklesirken karsilasilabilecek problemleri ortadan kaldirici bir
etkendir. Yaraticilik kavrami yeni ve yararh fikirlerin her alana uygulanabilmesidir.
Ayn1 anda yaraticilik calisanlari, yeni ve yararlt bilgiler iiretmeye zorlar (Bharadwaj

ve Menon, 2000: 425-426).

Son yillarda ekonomik degisimlerin neden oldugu radikal akimlarin etkisiyle

orglitsel yaraticilik ve yenilik¢ilik acisindan yeni ¢ikis yollar1 aranmis ve buna
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paralel olarak bilimsel alanyazinda bu kavram ile ilgili yapilan arastirmalarda artiglar

goriilmiistiir (Yahyagil, 2001).

Yaraticilik, bireyin problem c¢ozme kapasitesinin i¢inde bulundugu kiiltiirde

kabul géren yeni iiriinler {iretme kapasitesi olarak tanimlanmistir (Nickerson, 1999).

Orgiitsel anlamda yaraticihk ise her agidan yeni ve vyararh fikirlerin

uretilmesidir (Amabile vd., 1996).

Bu kavram alanyazinda siklikla yenilikgilik ile karigtirilmaktadir. Yenilikgilik
yaraticilik ile gelistirilmis fikir ya da {iriiniin orgiit icerisinde kullanilmasidir.
Yoneticilerin ve caliganlarin iriinler, hizmetler ve prosediirler iizerine Orgiit adina
yeni fikirler {iretmesi olarak tanimlanan orgiitsel yaraticilik; karmagik sosyal bir
sistem igerisinde, yeni kullanigli {riinler, hizmetler, fikirler ya da prosediirler

yaratmaktir (Celik vd., 2014).
1.3.1. Yaraticihk Kavraminin Boyutlan

Orgiitsel yaraticilik alanyazinda ii¢ alt boyutta ele alinmakta olup, bu boyutlar;
bireysel yaraticilik, yonetsel yaraticilik ve toplumsal yaraticiliktir (Balay, 2010).

Yaraticilik ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalarda yaratici davramig olgusunun
bireysel bazi 6zelliklerle iliskilendirildigi daha sonraki arastirmalarda ise yaraticilik
lizerine i§ c¢evresinin rolii lizerinde daha fazla duruldugu goriilmektedir

(Cekmecioglu ve Eren, 2007: 18).

Bireysel yaraticilik acik sekilde tanimlanmis olmasa da, bireyin kendi
Ozellikleri ile ilgili bir durumudur. Geng (2007) bireysel yaraticiliga sahip kisilerin
akici diislincelere sahip, sorunlara duyarli, diisiincelerinde esnek olan ve 6zgiin
diistinceli bireyler oldugunu vurgulamistir. Yonetsel yaraticiligin temellerinde

Orgutte yer alan bireylere yaraticilik 6zelligi kazandirma yatmaktadir (Geng, 2007).

Toplumsal yaraticilik aslinda kendi bagina bir yaraticilik olgusu olmamasina

ragmen, bireysel ya da orgiitsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasina imkan saglayacak
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toplumsal ve cevresel kosullar: ifade eden bir kavramdir (Kwasniewska ve Necka,
2004).

Sonugta oOrglitsel yaraticiligin olusabilmesi bireysel diizeyde bir baglama
noktasina sahip olsa da, yonetsel olarak desteklenmeli ve tesvik edilmelidir. Diger
taraftan toplumsal gevrenin orgutsel yaraticiligi gelistirmeye de miisait olmasi

gerekmektedir.
1.3.2. Yaraticthgin Orgiitsel Yapilardaki Onemi

Global sermayenin siiratle gelisip degisime ugradig: gliniimiizde is hayatindaki
sarsici rekabet, esnekligi, bulusu, etkin bir sekilde ¢6zlim tiretebilme ve Grgdtler i¢in
farkli bakis acilarindan bakabilmeyi zorunlu hale getirmistir. Ozellikle diinya
capinda faaliyet gdsteren kurum ve kuruluslar hizla biiylime gosteren yeni rakiplerine
kars1 rekabet istiinligli kurabilmek icin yaraticilik ve yenilikle icli dighh olmak
zorundadirlar. Hizli bir degisim ve fazla sorun oldugu zaman topluluklar ya yaratict
diistinceler iiretmek durumunda kalacaklar ya da yok olacaklardir. Giiniimiizdeki
yoneticiler onceki zamanlardan daha c¢ok sorunla karsi karsiya kalmaktadirlar.
Karsilagilacak sorunlarin ¢oziiliip ¢oziilememeleri hem yoneticilerin hem de temsil
ettikleri kurumun basarisini etkileyecektir. Tam olarak bu durumda yaratici diisiince

yonetim kadrosuna sorunlarin ¢éziimiinde farkli ve denenmemis yollar kullanabilme

imkan1 sunacaktir (Ache, 2000: 435-449).

Isveren ve  yoneticilerin  kurum ve  kuruluslardaki  yaraticiligi
kuvvetlendirmeleri ve tesvik saglayabilmeleri ¢alisanlar agisindan ¢ok Onemlidir.
Clnk( yonetim kadrosunun destegi bulunmazsa 6rgiit igerisinde yliriitiilen faaliyetler
basaritya ulagsmaz. Risk almaktan korkan c¢alisanlar, yoneticilerin destegini aldiklar1
miiddetce riske girerler ve katki saglarlar. Yoneticilerin ¢alisanlarin duygu ve
diislincelerini 6nemsemesi, onlar1 kendi fikirlerini dile getirebilme konusunda
cesaretlendirerek, olumlu bilgi doniisii yaparak, ¢alisanlarin becerilerinde gelisim
saglayabilecekleri bir yap1 olusturarak yaraticilik boyutunun gelisim siirecine katki

saglarlar (Fisher ve Specht, 1999: 457-472).
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Kurum ve kuruluslardaki, yaraticilik seviyesini artirmak i¢in calisanlarin
beraberce yeni fikirler olusturmaya ve bu olusturulan fikirleri ¢ekinmeden dile
getirebilmeye tesvik edilmesi gerekir. Bununla beraber, yaraticilikta azalma meydana
gelmemesi i¢in iretilen fikirleri degerlendirmek, calisanlara yetkiler vermek ve
belirli sinirlar ¢ercevesinde bireysel kararlar alarak calismalarina izin vermek

yaraticiliklarini arttirmalarmi saglar (Mumford, 2000: 314).

Tiim kurumlarda yaraticilik biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Aslinda her tiirlii is
icin gereken bir husus olmamasmna karsin, rekabet diizeyi yiiksek ve calkantili
ekonomik bir yapisi olan ortamda ¢alisan kurumlar i¢in yaraticilik, bagka fikirlerden
ve tavsiyelerden daha fazla 6nem arz etmektedir. Dig ortam yiiziinden kaynaklanan
cevresel baski ve kurumlarm yeniliklere duydugu gereksinimlerini tedarik etmek
ancak calisanlarin yaraticilik becerilerini gelistirmeleri sayesinde miimkiin olur

(Mumford vd., 2002: 705).

Bundan ayr1 olarak, calisanlar1 kapsayan iletisimin kalitesini artirmak,
caliganlarda kaygilanma duygusuna yol acacak mesajlar vermemek ve orguti
calisanlar icin tehlikeden uzak tutmaktir. Bununla beraber, calisanlarin basarili
olacaklarina duyulan giiven onlarin basar1 yiizdesini yiikseltecektir. Yaraticilik i¢in
orgilitlerdeki en uygun ortam g¢aliganlarin kurum ig¢indeki durumlar1 fark etmeksizin

ona bagimsizlig1 ve toplumsal alanda kendilerini kanitlamalarint saglamadir (Wong-

Pang, 2003: 551).

Genellikle yiiksek hedefleri olan ve bu hedefleri takip ederek planlar ve
stratejiler belirleyen kurum ve kuruluslar yaratici diisiinceye her gegen gin daha
fazla 6nem vermektedir. Bunlar, giinlimiizde devam eden is hayatinin rekabet
ortamma uyum saglayabilmesi adina ydneticilikten girisimcilige dogru atilmasi
planlanan adimlardir. Siirekli yasanan teknolojik gelismeler, rekabet gibi unsurlarin
yaratic1 diislinceyi yOnetim kavrami olarak ele almasmdan otiirii kurumlar
siradanlagmayan fikirler gelistirebilecek, yeni buluslar bulabilecek ve tiim bu fikirleri
yarar saglayan irilinlere cevirebilecek olan yaratict is ortamini tasarlamayi

kabulleneceklerdir (Mumford vd., 2003: 411).



64

Yaraticiligin oldugu kurumlar, yaratici diisiincelerin olmasini tesvik eden bir
yapiya sahiptirler. Lider ve yoneticiler ise, calisanlarin i esnasinda kendilerini
bagimsiz hissetmelerini, yaratici fikirler tiiretebilmelerini, farkli tarzlarda
diisiinebilmelerini saglayarak, destekler. Bu tip ortamlarda, ¢alisanlarda, karsilarina
cikan sorunlara farkli ¢6ziim yollar1 bularak, yeni fikirler ve yaklasimlar iiretirler.
Bununla beraber, genelde kabul gormiis diisiince ve davraniglarin disina ¢ikarak yeni
ve farkli yaklasimlar1 denerler. Ayrica, yeni fikirler gelistirerek, farkli diisiince ya da
vizyonu tesvik ederler. Bu sebepten dolayi, yaratici fikirler iiretebilmek kurumlar
icin ¢cok Onemlidir, ¢iinkii yaraticilik {iriinlerin gelistirilmesini ya da bir pazarin
yapisini etkileyecek teknolojik ilerlemeleri de tetikleyecektir. Bu sebeple, rekabet
iistiinliigii kurma ve yeni iirlin gelistirme biiylimeyi gerceklestirmek i¢cin 6nem arz
etmektedir. Kurum igerisinde yaraticiligin gelismesi deneme ve hata slirecinde ortaya
cikabilecek risklerin sorumluluklarinin alinmasiyla ilgilidir ve hata, tipki basar1 gibi
stk sik ortaya cikmaktadir. Yaratici kurumlarda calisanlar, yaratici gorevler
gerceklestirmek icin ¢ok fazla miktarda fikir liretebilme yetenegi anlami tastyan fikir

akiciligina sahiptir (Simonton, 2000: 283-318).

Calisanlarm ortaya koymus olduklar: yaraticiliklari, dinamik yapiya sahip is
ortamlarinda Orgiit adina artan bir rekabet avantaji saglamaktadir. Yaraticilik, yeni
gelisen teknolojileri, teknikleri, strecleri ya da trin fikirlerini takip edebilmek icin
kullanilir. Yaraticilik ayrica, teknolojik degisimler ya da yonetim yapistyla iligkili
olumsuzluklar yasayan calisanlarmm dogru ¢oziim yollarin1 yakalayabilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, calisanlarin yaraticilik seviyelerini
cogaltmak icin oOrgiitsel destegin verilmesi, gelisimsel deneyimleri, yetenek ve
becerilerini gelistirmede 6nemli bir etkendir. Yaraticilik orgiitiin, etkinlik, yenilik ve
uzun vadede istikrara ulasabilmesi i¢in sarttir. Orgiitlerin siirekli degisen ¢evre
faktorleri ve stirekli gelisen firsatlardan faydalanmalarini da basitlestirir. Kurumlarda
yaraticiligin siireklilesmesi, ¢alisanlarin 6zgiivenlerinin artmasini ve karst karsiya
geldikleri sorunlarin ¢odziimiinde kendilerini 6zgiir hissetmelerini saglar. Ayrica,
yaraticilik, saglam ruh saghiginimn bir bigimi olarak kabul goriir. Bu tarz kurumlarda,
yaraticilik kiiltiirti yiiksek oldugu i¢in, gerekli bilgiler destek oOrgiit araciligi ile

edinilerek calisanlarin duygusal ve sosyal agidan memnun kalmasi saglanir. Bu
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durumdaki amag, c¢alisanlarin kisisel ve kariyer gelisimine katki saglamak ve
kurumsallasmis yatirim olarak kabul etmektir. Bu sayede, calisanlarin geligimsel
deneyimleri sonucunda hizmet kalitesi ¢ogalarak ve performansi agisindan pozitif bir

giice sahip oldugu anlasilir (Ibrahim vd., 2015: 509-511).

Orgiitsel yaraticilik, orgiit siireglerinin ve parcalarinn tamaminda yaratici
diistinceden faydalanilmasidir. Yaratici diisiince uygulamalar1 sonucu ortaya ¢ikarak
sinerji karsiliginda bireysel yeteneklerin saglayacagi katkinin ¢ok daha iizerinde
yararlar elde edilebilecektir. Orgiitsel yaraticilik kavrami yeni bir kavram olmamakla
beraber ge¢miste de sik sik ortaya konulmustur. Fakat; insani degerler, insan haklari,
insanin her seyden 6nemli bir kavram olmasi, kisilik kavrami, genel anlamda yasam
ve egitim kavramlarindaki diizelme, insanlarin beklentilerindeki degisimler ve
insanlarin yaraticiligindan maksimum sekilde yarar saglama fikirler ve gelismeler,
gunimuzde orgutsel yaraticilik kavramimi ¢ok daha cagdas bir sekilde ortaya
koymaktadir. Yapilan bu gelisimler sayesinde, yonetim siirecleri ve Orgiitlerin
yapilar1 siddetli bir bicimde etkilenir. Rekabet gelistigi miiddetce yaratict
diistincelerde gelisim gosterir. Siradan seyler bundan sonra yeterli gelmez. Etkinlik
ve sorun ¢Oziimiindeki istikrar da yeterli sayilmaz. Bu durumlardan ¢ok daha

fazlasina ihtiya¢ duyulur (Shalley ve Smith, 2001: 2).

Orgiitlerde yaratic1 diisiince kavrami, catigmalara ve zitliklara sebebiyet verir,
tansiyonu yiikseltir, siddetli tartismalar sonucu anlagsmazliklara neden olur. Ciinkii;
karmagik yapidaki orgiitler bir yandan gelecek ve kontrolii dngoriir diger yandan ise
degisim ve yaraticiliga gerek duyarlar. Orgiitsel yaraticilik kurum ve kuruluglarda bir
takim sebepler araciligi ile beslenir ve ortaya ¢ikarilmasi saglanir. Ag¢ik politika
faktorii bunlardan biridir ve siireglerin tiim ¢alisanlar {izerinde saydam bir yapiya
getirilmesi durumudur. Yonetim kadrosu ile c¢alisanlarin etkilesimi ve iletisimi
saydam bir yap1 sayesinde daha kuvvetli olacaktir. Komunikasyon her asamada
olusacak ve bu sayede gii¢lii bir bilgi transferi saglanacaktir. Calisanlar, etkilesimin
ve iletisimin esnek olmasi durumunda yaraticiligin en 6nemli kaynaklarindan biri
olan yeni bilgilere sahip olabilme konusunda motive olacaklardir (Zhou ve George,
2003: 545-568).
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Kurumsal yaraticiligi biinyesinde bulunduran kurum ve kuruluslar, diisiince
guct yuksek bireylere sahiplerdir. Kominikasyon kanallar1 her daim hizmettedir.
Yeni sorumluluklar yiliklemeden diisiince ve oneri sistemlerini siirekli kilar. Dig
kaynaklar ile iliski halinde olmayr destekler. Kisilikleri birbirlerinden farkli
isgérenler bulur ve calistirir. Sorunlarin ¢6ziimii sirasinda uzman kadronun
disindakileri eler ve ¢ikarir. Siradanlasmamig yontemlerin denenmesine tesvik eder.
Kimseyi birbirinden ayirmaz ve objektif bir yaklagimda bulunur. Daima diisiinceleri
degerine gore degerlendirir, statiiye gore degerlendirmez. Se¢im ve yiikselmeyi
sadece liyakat durumuna gore belirler. Yonetim kadrosunun gdrevlerinden biri de
orgiitsel yaraticiligi gelisimi i¢in gereken tiim kosullarin hazirlanip ¢alisanlarin
yaraticiliklarini gelistirecek sekilde kullanilmasini saglamalaridir. Kurumlar, rekabet
ortaminda yasadiklar1 baskilara boyun egmemek i¢in Orgiitsel yaraticiliklarinin
gelistirilmesinin ve bunun i¢in de ilk olarak ¢alisanlarin yaraticiliklarinin
gelistirilmesi gerektiginin farkina varmalidirlar. Yapilan aragtirmalar is ortaminin ve
yapilan isin yaratict Ozellikler tagimasinin i doyumu ve c¢aliganlarin verimliligi

Uzerinde pozitif etkiler biraktigini ortaya ¢ikarmistir (Koestner vd., 1999: 92-107).

Kurumsal yaraticilik, yenilik¢i disiincelere, hizmetlere ya da is yapma
asamalarina gegmeyi 0zendirirken, ayni1 anda yeni kavramlarim benimsenmesini ve
zamanla gelisimini tanimlar. Kurumsal yaraticilikta basarili olan organizasyonlarda,
orgiit calisanlari, hedefleri ve verilen isleri miicadele gerektiren sekilde algilarlar.
Yaptiklart igleri benimseyip Onemserler ve tiim calisanlar Orgiitiin devamliligi ve
basarisint diisliniirler. Calisanlar, kurum icerisinde ya da disarisinda kesinlikle
herhangi bir baskiyla karsilasmaksizin 6zgiirce hareket edebilir, gerekli bilgiyi
edinebilir ve diger ¢alisanlarla iletisime gegebilirler. Degisimi kapsayan tiim yeni
fikirler desteklenir, ¢alisanlar birbirlerine kulak verir ve girisimcilik tegvik edilir.
Calisanlar birbirlerine giivendikleri miiddetce goriis ve fikirlerini rahatlikla
paylasabilirler. Basarisizlik korkusundan uzak durarak inisiyatif alirlar. Calisanlar
tim tartigmalarmi diismanlik beslemeden ve kisisel ¢atigsmalardan uzak durarak
serbest bir ortamda gerceklestirirler. Belirsizlige iliskin hosgorii  duyulursa

caliganlarin riske girmeleri saglanir. Ortaya ¢ikan firsatlar gézden gegirilir. Sikca
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ayrint1 igeren analizler ve incelemeler yerine somut uygulamalar tercih edilir (Ekvall

ve Ryhammar, 1999: 304).

Orgiitsel yaraticilik yonetiminin stireci icerisinde, orgiitlerde yonetsel gorevler
yeniden olusturulur ve basarili bir siirecle yonetilir. Orgiitsel yaraticiigin saglanmasi
icin ilk olarak, calisanlarda yaraticilik kavraminin olusmasi ve gelistirilmesinde
miihim bir 6nem tasiyan; bagimsiz diislinebilme, gelecege yonelik bakis acisi, tutum
ve davranis biitiinliigi, yliksek bir kiiltiirel gili¢, hosgorii, cesaret, kararlilik ve azim
gereklidir (Amabile, 1997: 39-58).

Bundan ayr1 olarak, kurumsal yaraticilik, sosyal sistemlerde beraber faaliyet
gosteren ¢alisanlar aracilifi ile tasarlanan yararli, degerli, hizmet, yeni iriin, fikir
veya siire¢ olarak da nitelendirilir. Bu bakis agis1 ile yaraticilik yeniligin kaynagi
olarak ifade edilir. Orgiitsel yaraticilik siir tanimaz ve mevcut smirlarin digina
cikmay1 gerektirir. Bu sinirlar sosyal, teknolojik, organize, fiziksel ya da bilgi verici
olabilirler. Bu sebeple, farkli seyleri bir arada tutarak ve de yeni seyler iireterek
mevcut bulunan kavramlarin tanimlanma iglemi gergeklesmis olur (Woodman vd.,

1993: 293).
1.3.3. Yaraticthgin Olusma Asamalari ve Oniindeki Engeller

Kiiresel rekabetin yogun bir sekilde gelistigi ortamlarda kurumlar, sirket veya
kurumlarda rakiplere karsi {istiinliik kurabilmek i¢in yaraticiliktan faydalanilmasi ve
degisen sartlar1 takip edebilecek sekilde kendini yenileyerek devamlilik saglamasi
isletmelerin esas hedefi haline gelmistir. Ik olarak ¢alisanlardaki yaraticilik
unsurunun fark edilmesi ve kesfedilmesi, bundan sonra da gereken tiim maddi ve
manevi destek olusturularak katkida bulunulmasi gerekir. Yaratict gelisimini
tamamlamig sirketler, kapasite ve verimlilik oranlarini artirarak rakiplerine karsi
ciddi bir ustiinliik kurarak avantaji ele ge¢irmis olurlar. Bu yiizden yaraticilik
kavrami giiniimiiz ig diinyasinda 6nemli bir noktada bulunmaktadir. Yaraticiligin
gelistirilmesi dogrudan kurumsal yaraticilikta da artisa neden olacaktir. Bununla
beraber, kurum ve kuruluslarda yaraticiligin bir takim olusma asamalar1 yer

almaktadir. Kurum veya kuruluslarda ¢alisanlarin yaratici diisiince kabiliyetleri farkli
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gelisim siireglerinin akabinde meydana gelir. Bu noktada dnemli olan sey yaratici
diistincenin herhangi bir sathada belirebilecegi ve yer alan bazi1 siirecleri
atlayabilecegidir. Yaratici fikirlerin dile getirilebilmesi ve isletme igerisinde faaliyete
gecirilmesi i¢in Oncelikle alt yapi, Ozgir bir ortam, kurum iklimi ve kiiltiirii
olusturulmalidir. Calisanlar ayrica, karsi karstya geldikleri problemleri tanimlayarak
ve sonrasinda ¢oziim yollar1 bularak yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunurlar.
Ayrica konuyla alakali detaylar1 belirleyerek bilgi toplamalar: da gerekir. Bir sonraki
asamada ise sorunun ¢éziimlenebilmesi i¢in yeni ve farkli yontemlerin arastirilmasi
yapilacaktir. Yapilan bu arastrma farkli yontemler barindiran gii¢ bir zihinsel
calisma olmasidan dolayi, ¢oziime yonelik net bir sonuca varilarak fikir tiiretilir.
Yapilan son asama ise ¢oziimiin uygulanabilmesinde ortaya cikabilecek sonuglarin
tartigildigi ve degerlendirme asamasi sonucunda gerceklestirildigi bir siirectir

(Malaga, 2000: 125-141).

Ayrica, duygusal zekanin igerisinde barindirdigi tiim bilesenler yaraticilik
siirecinde gecerli tiim asamalarla iliski icerisinde olup, yaraticiligin olusumundaki
tiim asamalar1 dogrudan etkilemektedir. Yaraticiligin ortaya ¢ikisini saglayabilecek
yollardan biri yaratic1 diisiince ve ¢oziimlerin gelistirilebilecegi bir sorun ya da
problem tanimlanmasidir. Bu durum en ¢ok rutin gorevlerde bulunan ¢alisanlar i¢in
onemlidir. Ciinkii ¢alisanlar her giin benzer is prosediirlerini takip ederler ve
yapmaya calistiklar: isi tiim detayma kadar 6grenirler. Ancak yapilan isleri daha
baska nasil gelistirebileceklerini kendi kendilerine diisiinmezler. Caligsanlarin,
ozendirilip cesaretlendirilmeleriyle beraber, isgdrenlerin bir sorunu tanimlayarak,
tasvir etmeleriyle daha basarili olmalar1 saglanir. Duygusal zeka sahibi yoneticiler ve
liderler, bu asamada ¢alisanlara gereken tiim cesaretlendirme ve Ozendirmeyi
sunabilecek tek kaynaktir. Kurum igerisindeki bazi yoneticiler ve calisanlar,
yaraticilik kavramma gereken degeri vermeyip bu yontemlerin gereksiz oldugunu ve
hatta kendilerine yonelik tehdit edici bir unsur oldugunu diisiinebilirler. Bu durum
sonucunda Orgiit icerisinde anlagsmazliklar ve ¢atismalar meydana gelebilir. Fakat
duygusal zeka sahibi liderler ve yoneticiler, farkli fikirlere sahip calisanlarin

duygularini, yetenekleri sayesinde dogru bir sekilde yoneterek daha olumlu bir
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havanin olusmasin1 saglar, yaratici ortamin gelistirilmesine ve devamliligina katkida

bulunurlar (George ve Zhou, 2002: 690).

Yaraticilik unsurunun artirilmasinda pozitif ruh haline sahip olmak da
onemlidir. Ciinkii bu tarz pozitif ruh hallerine sahip olan calisanlar daha pozitif,
bakis acis1 gelismis ve 6zgiiveni yiiksektirler. Ruh hali negatif olan calisanlar ise
daha kotiimser, yanlig ve hatalar1 gorme ve bulmaya daha yatkindir. Bu hususlar
dogrultusunda liderler, bu tarz ruh hallerine sahip c¢alisanlarin yaraticilik iizerindeki
etkilerinin bilgisine sahip olup, dogru bir ayarlama ve dogru bir zamanlama ile her
iki durumdaki ¢alisanlar1 da yaraticilik ¢aligmalarina katabilir. Olumlu ruh hali sahibi
caliganlar fark etmeksizin firsatlar1 yakalayabilmektedirler. Olumsuz ruh haline sahip
olanlar ise sikintilarim1 aywrt ederek, problemleri ortaya ¢ikarabilirler (Zhou ve

George, 2001: 682).

Yaraticiligi artrmanin bir diger yolu ise bilgi toplamaktir. Bu sebeple,
calisanlar hersey hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar. Ciinkii yaraticilik ¢aliganlar
faydal1 ve yeni fikirler liretebilmesidir. Fakat genis bir bilgi deposuna sahip olmayan
caliganlar hicbir zaman yaratic1 yetenege sahip olamayacaklardir. Calisanlar
genellikle genis kapsamli bilgi toplamay ikinci plana atarlar. Verilmis olan gorevleri
etkin bir sekilde gerceklestirme iggiidiisiine sahiptirler. Yaratici bir eylem olusturmak
icin kurulmus bir grup icerisinde, farkl kiiltiir, ilgi alani, karakter gibi degiskenler
sayesinde ne tiir bilgilerin toplanmasi gerektigi sorun teskil edecektir (Mumford vd.,

2002: 710).

Bu tarz sebeplerden dolayi, orgiitlerde yaraticiligin gelistirilmesi isteniyorsa ilk
olarak ozgiir bir sekilde diisiinebilmenin Onii agilmalidir. Yalnizca 6zgiir fikirleri
olan ¢alisanlar yaraticilik gelistirmeyi basarabilirler. Eger orgiitsel kiiltiir yaraticilik
gelistirme i¢in uygun degilse, ¢alisanlarin yaratici potansiyelleri agiga ¢ikamaz. Bu
tarz sorunlarin asilabilmesi ve ortadan kaldirilabilmesi igin Orgiitsel destegin
saglanmas1 gerekmektedir. Kurumsal destekle beraber, yonetici destegi de saglanirsa
ve ayrica adil ve elverigli is kosullar1 gibi durumlarla calisanlar is yerlerini
benimserse, performanslarinda pozitif bir artig gerceklesir ve yaraticiliklar1 da

gelisme gosterir. Bundan dolayi, caligsanlarin kurumlar: araciligi ile yaraticiliklariin
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ortaya ¢ikabilmesi i¢in ddiillendirme, cesaretlendirme ve de saygi ve onay gérmeleri
saglanacaktir. Ayrica, ¢alisanlarin is yasamlarinda yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmalari
icin {i¢ unsur bulunur. Bunlar; i¢sel motivasyon, beceri ve bilissel yeteneklerdir. I¢sel
motivasyon daha ¢ok cahsanlarin ilgisi, katilmi ve tatmini ile ilgilidir. Igsel
motivasyonu gelismis olan calisanlar kendi kendini yOneten, yaptiklari islerden
giiclenen, yasadig1 zorluklar karsisinda savasan ve digsal motivasyon kaynaklarindan
etkilenmeyen bireylerdir. i¢sel motivasyonun saglanmasiyla beraber calisanlarin
edinmis olduklar1 beceriler giin yiiziine ¢ikacak ve kullanilmaya baglanacaktir. Son
olarak ise ¢alisanlarin edinmis olduklar1 bilgi ve tecriibeler dogrultusunda bilissel

yetenekleri de ortaya ¢ikacaktir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 698-714).

Isletme icerisindeki yonetim kadrosu ve liderler, sergilemis olduklar1
davraniglarla, yaraticiligin bastirilmasini engelleyip daha c¢ok desteklenmesini
saglayarak, orgiitsel bir iklim olusturarak ¢alisanlarin yaraticiliklarini dolayli yonden
pozitif bir sekilde etkilerler. Yaraticilik daha ¢ok dinamik ve toleransin yer aldigi
ortamlarda gelisim gosterir. Eger yaraticilik gelistirilmek isteniyorsa ilk olarak,
stirecin anlagilmasi, yaratic1 davranigin tegvik edilmesi ve yaraticiligin gelisebilecegi
kurum iklimleri tUzerinde diizenlemeler gerekmektedir. Organik bir 6rgut icerisinde
yaraticilik, isbirlikci ve demokratik liderlik 06zelliklerle maksimum seviyeye
cikarilabilir. Calisanlarim1  dinleyip onlar1 cesaretlendiren liderler sayesinde,
caliganlarin yaraticilik konusunda destek, geri bildirim ve agik iletisim gayretleri

araciligi ile tesiri oldugu anlagilmistir (Madjar vd., 2002: 757-767).

Liderlerin edinmis olduklar1 duygusal zeka orgiitsel yaraticiligi pozitif yonde
etkiler. Yoneticiler, calisanlarla yaptiklar1 psikolojik giliglendirmeler araciligi ile
yaraticilik tizerinde etki sahibi olurlar. Caliganlarin yapacaklari is konusundaki hedef
belirliligi, yaraticiligin tesvik edilmesi, 6zgiirlik, isin miicadele gerektirmesi, onay
gorme, denetci destegi, kaynak yeterliligi ve i grubu destegi Orgiitsel yaraticiligi
pozitif yonde etkiler. Aksi takdirde, yaraticiligi kisitlayan orgiitsel politikalar,
statiilkoya sarilma, baskici ¢evre, is ortaminda standartlara 6nem duyma, geri bildirim
yapilmamas1 ve is yiikii baskis1 hissedilmesi orgiitsel yaraticiligr olumsuz sekilde

etkilemektedir. Bu sebeple, pozitif bir 6rgtsel kiiltiir, yaratict davraniglarin agiga
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cikarilmasinda rol oynar ve doyum noktasina ulasilmasmi saglar. Bir kurum,
biitiinlesme ve esgilidiimle beraber yaratict davraniglar1 kabullenir ve orgiitiin ¢ok
giiclii bir sekilde faaliyetini devam ettirebilmesini saglayan etkin bir sistemin
olusturulmasma yardimct olur. Bdylece orgiit kiiltiirli, orgiit icerisinde yaraticiligi
destekleyen ortak kabuller ¢ercevesinde birlikte yaratilmig olan karsilikli anlayis ve
degisim sistemini temsil eder (Kletke vd., 2001: 217-237).

Kurum igerisine yaraticiligi yerlestirecek olan kisiler yoneticilerdir.
Yoneticilerin kazanmis olduklar1 duygusal zekanm kurumsal yaraticilia pozitif
yonlii etkileri vardir. Yoneticiler psikolojik giiclendirme araciligi ile calisanlarin
yaraticiligini  etkilemektedir. Yoneticilerin gorevi, kurum igerisinde bulunan
yaraticilig1 ortaya ¢ikarmak ve bu islem icin gereken vizyonu olusturmaktir. Orgiite
liderler tarafindan saglanan yaraticilik belli bash safhalardan olusmaktadir. Ilk
olarak, calisanlara bir isin nasil yapilacagi hususunda karar verme Ozgiirliigi
taninmasi, onemli gorevler ve zor projelerde daha ¢ok cabalama duygusunun ortaya
cikarilmasidir. Bundan ayri olarak, calisanlarin basarityr yakalayabilmeleri i¢in
gereken materyalin, fonlarm, faaliyetlerin ve bilginin gergeklestirilerek, c¢aligma
gruplarin1 ve isgiiclinii destekleyen, amaclar1 belirleyen, katki saglayan ve Orgiit
icinde ihtiya¢ duyulan destekleyici bir yonetici algisinin olusturulmasidir. Son olarak
da, yaratici ¢alisanlar i¢gin 6diil, onay, yeni fikirler lireten ve bu vizyonu paylasabilen

mekanizmalar olusturmaktir (Zhang ve Bartol, 2010: 107-128).

Kurumlarda yaratici diisiincelerin olusturulmasi i¢in ¢ok uzun zaman gereklidir
ve konu lizerinde c¢ok fazla disiiniilip tartigilmas: gerekir. Farkli fikirlerin
olusturulmas: ve kaynastirilmasi uzun siire harcanan emek sayesinde ortaya ¢ikar.
Calisanlar bu zahmetli is karsisinda yorulurlar ve huzursuz bir ruh haline girerler. Bu
yiizden oOrgiit icerisinde, katilimci ve demokratik yonetim anlayisi, yOneticinin
calisan1 desteklemesi, is gruplarindaki ¢aliganlarin birbirlerinden farkli yeteneklere
sahip olmalariyla calisanlara verilen bireysel sorumluluklarin ve bagimsizliklarin
gelistirilmesi gerekir. Bununla beraber Orgiitlerin ve icerisinde bulunan calisanlarin
oto kontrol haklari, ifade 6zgirligii, katilim, ¢alisanin duygularina ve ihtiyaglarina

Ozen gostermesi, ¢aligana duygulan saygi ve giiven, kaynaklarin toplanilabilirligi,
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yatay orgiit yapisi, yapict elestiri, bilgi paylasimi, yiiksek i¢ ve dig motivasyon,
hatalara tolerans yaraticiligin olusturulasint  etkilemektedir. Ayni zamanda
yaraticiligr etkileyen farkli unsurlarda vardwr. Bunlar; degisime olumlu bakis,
odiillendirme sistemi, ¢aliganlarin adil olarak degerlendirilmesi, ¢alisanlarin isten
almis olduklar1 haz, c¢alisanlarin birbirlerine guvenmeleri, yeterli zaman
bulabilmeleri ve caligsanlar arasindaki iletisimin kalitesi. Son olarak ise, Omiir boyu
istihdam saglanmasi1 projesi, pozitif duygusallik, esnek mesai saatleri ve elestiriyi
kabullenebilmek yaraticiligin gelismesinde kilit rol oynamaktadirlar (Amabile vd.,
1996: 1154-1184).

Tim bunlarla beraber yaraticiigin olusumunda etkin olan sathalar
bulunmaktadir. Ilk olarak, calisanlar ¢oziim siireci gerektiren bir sorun kesfederler.
Bu sayede tiim zamanlarini bu sorun lizerinde harcayarak elde etmis olduklar1
sonuglar1 akillarinda saklayip bilingaltina yerlestirirler. Daha sonralarinda ise,
planlanmayan bir zamanda problemin ¢6ziim yolu ¢alisanin aklina gelir. Bu
islemlerin son asamasinda ise, ¢alisanlar elde etmis olduklar1 ¢6ziimde yogunlasarak,
¢oziimiin dogrulugunu ispat etmeye gayret ederler. Mantiksal ikna, destekleyici kanit
toplama ve yeni fikirlerle tecriibelenme gibi yontemler dogrulama asamasinda
kullanilir. Uygulama asamasi ise, yontemin dogrulugunun uzun bir zaman
gerektirdiginden dolay1 ¢ok sabir ister. Bunun nedeni ise siradan olmayan fikirlerin
uygulanma asamasinda karsilastigi direnislerdir. Tiim bunlarin sonunda yaraticilik

kabul edilir ve sure¢ sona erer (Vosburg, 1998: 315-324).
1.3.4. Orgiitsel Yaraticith@ Etkileyen Faktorler

Orgiitsel kaynaklar, yonetsel uygulamalar ve orgiitiin yenilik yaratict modeli
kurumsal vyaraticilikta one ¢ikan unsurlardir. Orgiitsel yaraticilik; yaraticiigin
oduallendirilmesi ve kabuliinu kapsayacak bir gekilde iist yonetim kadrosunun tesviki,
yuksek diizeyde 6zerklik, is iizerinde kontrol olanag1 saglayan 6zgiirlik ve otonomi,
caligma grubunun destegi ve isi sahiplenme duygusudur. Ayrica kurumsal yaraticilik,
calisanlarin tiim kaynaklardan faydalanabilmesi, is yiikiiniin olusturdugu baski, isin
zor olusu ve kat1 yonetim uygulamalarini barindiran engelleyici unsurlar ile yakindan

ilgilenir. Orgiit igerisindeki iklim yaraticihik ve girisimcilik kavramlarmi
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etkilemektedir. Yoneticilerin ve liderlerin kurumsal yaraticiligi gelistirmeye
baglamadan Once siireci anlayabilmeleri, yaratict davranislari 6zendirmeleri ve
yaraticihigin gelisebilecegi saglam bir Orgiit iklimi kurmalar1 gerekmektedir. Bu
yiizden Orgiitsel yapilar yonetimin tutumu, gorev tanimlari, isin niteligi, grup kiiltiirii
ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi ¢ok fazla degisken is dogasini olustururken
yaraticiligin olugmasina da firsat vermektedir. Ciinkii hiyerarsik sistemin kati ve
gorevlerin zorlayict oldugu organizasyonlarda yaraticilik olusturulmasi giictiir. Hatta
bu tarz orgiitsel nitelikler yaraticiligin olusmasini engeller. Aksine yaratici orgiitler,
gorev tanimlar1 kesin olmayan, esnek bir hiyerarsiye sahip ve takim ¢aligmalarinin

yapildig1 durumlari1 barindirir (Amabile, 1997: 46).

Yapilan arastirmalarla kurumsal yaraticiligin tesvik edildigi organizasyonlarda
is doyumunun arttig1 ve isten ayrilma ylizdelerinde yiiksek bir azalma oldugu
goriilmiistiir. Yaraticilikla pozitif yonden baglantisi bulunan kavramlar bunlardir; is
grubunun destegi ile isin iddiali ve dnemli olmasi, orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik,
otonomi ve dzgiirliik. Orgiit ortamlarindaki baskici tutum ise negatif yaraticilikla
baglantilidir. Bu degiskenler arasindan en fazla is grubunun yaratict olmasiyla isin
iddiali1 ve 6nemli olmasinin yaraticilik lizerinde pozitif etki birakarak katki sagladigi
goriilmiistiir. Bundan ayr1 olarak, liderlerin sergilemis olduklar1 davranislar ile
calisanlarin performanslar1 dogrudan iligki halindedir. Calisanlarin birbirleri ile
aralarinda kurmus olduklar1 pozitif iliski de yaraticiligin gelismesine yardime1 olur.
Eger yoneticiler karsilarina ¢ikan sorunlart ve problemleri yaratict bir sekilde
coziimleyebilirlerse, ¢alisanin performansi daha yiiksek diizeyde bir yaraticilikla
sonuclanacaktir. Bu yiizden lider ve yoneticilerin ¢aliganlarin beklentilerini
gidermeleri, daha ileride bir performans diizeyine yonelten yonetim ve calisan
iliskisinin ortaya ¢ikmasini saglar. Tiim bunlarm yapilmasimdan énce demokratik bir

yonetim anlayiginin kurulmasi gerekmektedir (Shalley vd., 2000: 215-223).

Orgiit icerisindeki yonetim kadrosunun asil gorevlerinden birisi de ¢alisanlarin
sahip olduklar1 yaratici yetenekleri orgiit lehine kullanabilmektir. Caligan1 yiiksek bir
diizeyde igten giidiileyen davraniglar, distan bir 6diil gelecekmiscesine beklenti

sahibi olmaksizin ¢aliganin kendi istegi ile gergeklestirdigi, bu sayede de daha
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yaratici sonuglar saglayan davraniglardir. Ortaya konulan igin daha heyecanli, doyum
verici, ilgi c¢ekici ve miicadele isteyen bir ig olmasi, ilist yonetimin denetleme ve
degerlendirmelerini kapsayan dissal giidiilemeye nazaran daha yaratici olmaktadir.
Calisanlar, yapmis olduklari iglere yaraticiliklarini katarak isi daha cekici kilmakta ve

bu sayede dnceden planlanan hedefleri yerine getirmede daha istekli olmaktadirlar

(Amabile, 1997: 39).

Bundan ayr1 olarak, orgiit yapis1 ve siiregler de Orgiitsel yaraticiligin
gelistirilmesinde etkin rol oynamaktadirlar. Yonetimi merkezden yapilan orgiitlerde
yenilik yapma giicii zayiftir. Saglam kurulmus bir orgiit yapisi, ¢alisanlar arasinda
farkl diisiincelere olanak verir, yeni diisiince sistemlerinin kurulmasini ve kolayca
paylasilabilmesini saglar. Orgiit igerisinde farkli diisiinmelerin tesvik edilmesi,
calisanlarin aralarinda kuvvetli bir bag ve isbirligi arzusu olusturur. Bununla beraber
kurum ve kuruluslarda yaratici performansi degerlendirme sistemi makul ve mantikl
olmali, asla tek bir dl¢iite dayanmamalidir. Digsal 6diil sistemi bir yandan bireysel
yaraticiigr gelistirmeli diger yandan ise devamliligmi saglamalidir. Ancak bu
odiillerin asiriya kagmasi ilk olarak kiginin igsel giidiilenmesini, sonrasinda da

yaraticilig1 negatif yonde etkileyecektir (Kwasniewska, 2004: 187-196).

Sadece is cevresi durumlarmin degil, ayni zamanda kisisel faktorlerin de
orgiitsel yaraticiligi etkiledigi goriilmiistlir. Yaratic1 orgiit iklimi tiim boyutlarinda
baris, kidem, cinsiyet ve yonetici cinsiyeti, kurumsal yaraticiligi etkilemektedir.
Genellikle, c¢alisanlarla kurulan iletisimin daha rahat olmasi, kontroliin az olmasi,
ayrica kaynaklara erisilebilirligin daha kolay olmasi orgiitsel yaraticilifi pozitif
olarak etkilemektedir. Bu sebeplerden dolay: liderler, is ¢evreleriyle iletisimi daha
esnek tutmakta ve daha az engelleyici kontrol sistemi kurmaktadirlar (Ekvall ve

Ryhammar, 1999: 308-309).

1.4. Psikolojik Sermaye, Isgoren Giiclendirme ve Orgiitsel Yaraticihk

Arasindaki liskiyi inceleyen Arastirma Sonuclari:

Psikolojik sermaye, isgoren giiclendirme ve Orgiitsel yaraticilik arasindaki

iliskileri farkli sektorlerde ele alan farkli arastirmalar yiiriitiilmistiir. Bu
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aragtirmalarda dogrudan veya dolayli olarak Orgiitsel yaraticilik tizerine psikolojik
sermaye ve isgoren giiclendirmenin yaniswra farkli unsurlarin etkileri de

incelenmistir.

Ghorbani ve Ahmadi (2011: 213-217) egitim kurumlarinda yaraticiligin
gelistirilmesi ve isgéren gliclendirmenin boyutlar1 arasindaki iligskiyi ele aldigi
arastirmalarinda, anlam, yetkinlik, otonomi ve etki boyutlarmin tamamimin isgoren
giiclendirme ile pozitif yonde iliskiye sahip oldugunu tespit etmistir. Arastirmacilar
egitim kurumlarmda yOnetici olarak gorev yapan kisilerin, iggdrenlerin yaraticiligini

olumsuz etkileyen unsurlar1 ortadan kaldirmasi gerektigini vurgulamigtir.

Degago (2014) kiiciik ve orta Olcekli isletmelerde isgdren giliclendirmenin
isgdbren performanst iizerindeki etkisini ele aldig1 arastirmasinda, isgdren
giiclendirme ile iliskilendiren boyutlarin her birinin performans ile iligkisini
irdelemistir. Calismada toplam 512 c¢alisandan olusan bir arasgtrma evreni
belirlenmis ve 125 iggdren ile bir anket yapilmistir. Arastirma sonuglari, iggdren
giiclendirmenin her bir boyutunun igsgdren performansi tizerine dogrudan etki ettigini

ortaya koymustur.

Choi ve Chang (2014) psikolojik sermaye, isgoren gii¢lendirme ve yaraticilik
arasindaki iligkiye motivasyonun araci etkisini ele alan bir ¢alisma yliriitmiistiir. Bu
kapsamda olusturduklar1 yapisal esitlik modeli sonuglarmna gore, psikolojik
sermayenin yaraticilik lizerine 6nemli bir etkisinin oldugunu, isgren giclendirmenin

ise yaraticilik iizerinde dogrudan etkisinin 6nemsiz oldugunu vurgulamigtir.

Uzunbacak (2015) Isparta ve Burdur Organize Sanayi Bolgeleri’nde calisan
isgorenlerin katilimiyla yiirtittigli arastirmada, isgdren giliclendirmenin yaraticilik
lizerine etkisini incelemistir. Arastirma bulgular1 giliclendirme ile ilgili tim
unsurlardaki desteklemelerin yaraticilik iizerine pozitif yonde etki edebilecegini

ortaya koymustur.

Tastan (2016) bir beyaz esya firmasinda ¢alisan iggorenler ile yiiriitiilen bir

aragtirmada psikolojik sermaye ile oOrgiitsel yaraticilik arasindaki iligkiyi ele
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alinmigtir. Regresyon analizi sonuglarmma gore psikolojik sermaye boyutlarmin

orglitsel yaraticiliktaki degisimin % 52,6’smn1 agikladigini tespit etmistir.

Begenirbags ve Turgut (2016) psikolojik sermayenin isgoérenlerin yenilik¢i
davraniglarma g¢alisma performanslarina olan etkilerini konu eden arastirmalarinda
savunma sanayine yonelik kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda ¢alisan 189 isgdren ile
bir anket calismasi gergeklestirmistir. Caligma sonuglart psikolojik sermaye
boyutlarinin, is goren performanst ve yenilik¢ilik arasinda pozitif yonde iliskiler
oldugunu gdstermistir. Ancak ig performansi lizerine psikolojik sermaye boyutlarmin

etkisinde yenilik¢i davraniglarin araci role sahip olmadigi vurgulanmastir.



IKiNCI BOLUM
2. UYGULAMALI ARASTIRMA
2.1. ARASTIRMANIN YONTEMI
2.1.1. Arastirmanin Konusu

Orgiitsel yaraticilik giiniimiizde firma performansmi énemli sekilde etkileyen
icsel ve digsal bircok faktor tarafindan kontrol edilen bir kavram haline gelmistir.
Orgiitsel yaraticilhi@m artirilmas: sayesinde firma performansmin ve orgiit
kazanimlarimin  artirilmast miimkiin olabilir. Ancak, bu kazanimlarin elde
edilebilmesi i¢in Oncelikle Orgiitsel yaraticilik kavraminin anlasilmasi ve isgoren
performansm etkileyen diger unsurlarla iligkilerinin tespit edilmesi gerekir. Zira
orgiitsel yaraticiligin artirilmasi iggorenlerin bireysel diizeydeki bilgi ve becerilerinin
yani sira bireysel yaraticiliklari ile de iligkilidir. Diger taraftan bireylerin yaraticilik
diizeylerini gelistirmek amaciyla, onlarm psikolojik sermayelerinin artirilmasi ve
isgoren giliglendirme politikalarmnm orgiit yapisi i¢in faydali olabilmesi saglanmalidir.
Yaraticilik bireylerin olumsuz sartlar altinda veya beklenmeyen durumlarda
verdikleri tepkilere bagli oldugundan bireylerin psikolojik yapilar1 ile yakindan
iligkilidir. Bu kapsamda oOnerilen doktora tez caligmasinda psikolojik sermaye ve

isgoren giliglendirmenin orgiitsel yaraticiliga etkileri konu edilecektir.
2.1.2.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Onerilen calismanin amaci psikolojik sermaye ve isgdren giiclendirmenin
orgiitsel yaraticilik iizerine olan etkilerini incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda
calismada ulasilmak istenen hedefler ise incelenen degiskenler arasindaki iliskilerin
net olarak ortaya konulmasi ve pratikte yararl olabilecek bilimsel bulgularin elde

edilmesidir.

Orgut dinamikleri igerisinde isgdéren performansmin artirilmasi  Orgiit
verimliliginin artirilmas: bakimindan en etkili unsurlardan birisidir. Isgéren

performansinin artirilmasi i¢in uygulanabilecek operasyonel bazi uygulamalar
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bulunmaktadir. Bunlarin basinda isgoren giiglendirme gelmektedir ve yoneticilerin
isgorenlerin Ozgiivenini artirmaya yardimci olmak ve onlarin geligimlerine katki
saglamak icin kullandiklar1 etkin araglardan birisidir. Isgdren giiclendirme
uygulamalarinin, caliganlar ve Orgiitsel yapilar icin pek cok faydalar1 vardir.
Gliglenme sayesinde, ¢alisanlar ¢alistiklar: sirketleri kendi sirketleri gibi benimserler,
kendi oOrgiitiine giiven, kisisel gelisim ve is tatmini artar. Buna ek olarak,
motivasyon, yaraticilik, orgiitsel baglilik ve istekli olarak bazi isleri goniillii olarak
almak gibi sonuglar elde edilir. Istihdam azaldig: takdirde, is stresi artarak hayata

dair umut ve iyimserlikte azalma gozlenebilir (Celik vd., 2014).

Diger taraftan oOrgiit i¢i sartlar ve kisisel Ozelliklerden etkilenen psikolojik
sermaye kavrami calisma hayatinda isgdrenlerin yeteneklerini ve potansiyellerini
ortaya koymalarma imkan saglayan diger 6nemli bir faktordiir. Bu kavram son
yillarda bilimsel yazinda {izerinde durulan bir konu haline gelerek, (Luthans ve
Youssef, 2004b) beseri sermaye ve sosyal sermaye gibi ayni yonetilen ve yatirim
yapilabilen bir sermaye olabilecegi ongoriisii ortaya atilmistir. Ayrica, maddi duran
varliklar aksine kiigiik bir yatirim ile bu sermayede biiyiik bir kazang¢ bile elde
edilebilecegi savunulmustur (Luthans vd., 2007a).

Organizasyon ve yonetim alaninda bir¢cok uzman, psikolojik sermayenin
bugiiniin zorlu ortaminda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak
kabul edildigine inanmaktadir (Praharaj, 2015). Bu nedenle psikolojik sermaye
Uzerine vydritilen bilimsel c¢aligmalarin Orgiitsel yapilar i¢in ayr1 bir Snemi

mevcuttur.

Bu kavramlarda olumlu yonde olan gelismeler isgdrenin yaraticilik diizeyinde
de olumlu bir etkiye neden olmaktadir. Yaratici diisiinme, rekabet ortami gelistikge
gelismektedir. Ayni seyleri yapmak artik iyi bir yol olarak gdziikmiiyor, daha fazla
sey yapmak gerekmektedir. Is hayat1 stratejik diizeyde yaratici diisiinmeyi gerektirir
ve Ozellikle rekabet ortaminin oldugu alanlardir. Yaratici diisiinme, modern is

yasaminin rekabete dayali kosullara adapte olabilmesi i¢in gereken bir adimdir
(Woodman vd., 1993).
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Bilimsel yazinda son yillarda bireysel yaraticiligin artirilmasi vasitasi ile
orgiitsel yaraticilifin da artirilabilecegi ve konunun orgiitsel kazanimlara olumlu

yonde katki saglayabilecegi vurgulanmaktadir.

Yukarida belirtilen kavramlar ve bu kavramlar arasindaki iligkiler farkli
sektodrlerde arastrma konusu olmustur (Ogiit vd, 2007; Cekmecelioglu ve Ozbag,
2014; Celik vd., 2014; Qiu vd., 2015).

Bolgesel olarak 6nem tastyan sektorlerde bu kavramlar arasindaki iliskilerin
arastirilmasi hem bolgesel hem de ulusal diizeyde onemli katkilar saglayabilir. Bu
bakimdan Konya ilinde en dnemli sektorlerden birisi olan siit ve siit iiriinleri igleme
alaninda s6z konusu kavramlar arasindaki iliskilerin ele alinmasi bu bdlge i¢in ayri
bir 6neme sahiptir. Nitekim Konya ilinde en biiyiik sektorlerden birisi hayvancilik ve
hayvanciliga dayali sektorlerdir. Diger taraftan arastirmada ele alinacak kavramlarin
alanyazinda c¢ok fazla ele alinmamis olmasi, uluslararasi diizeyde ¢ok sayida
aragtirma olmasma ragmen ulusal yazinda yapilan calismalarm sayisal olarak az
olmas1 diger 6nemli bir smirlilik olarak goriilmiistiir. Siit ve siit tirlinleri sektorii
yalnizca Konya ili i¢in degil, iilkemiz i¢cin de gida isleme alaninda en Onemli
sektorlerden birisidir. Dolayisiyla hem Orgiitsel yaraticiligin artirilmasma yonelik
yapilan bilimsel ¢alismalara katki saglamak agisindan Onerilen arastirmanin énemli

bir potansiyele sahip oldugu sdylenebilir.

Yukarida belirtilen hususlar dikkate alindiginda onerilen arastirmanin hem
bilimsel hem de uygulamali alanda tespit edilen bosluklar1 doldurabilecek, calisma
konusu ile ilgili yeni bilgi ve bulgular elde edilmesine imkan verebilecek bir ¢caligma

oldugu ifade edilebilir.
2.1.3. Arastirmanin Kurgusu ve Hipotezleri

Arastrmanin  bagimsiz  degiskenleri psikolojik sermaye (dayaniklilik,
iyimserlik, 6zyeterlilik ve umut) ve isgoren giiclendirme (anlam, yetkinlik, 0zerklik
ve etki), bagimli degiskeni ise Orgiitsel yaraticilik (bireysel yaraticilik, yonetsel

yaraticilik ve toplumsal yaraticilik) tir.
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Literatiirde yapilan arastirmalarda (Ogiit vd, 2007; Ghorbani ve Ahmedi, 2011;
Choi ve Chang, 2014; Cekmecelioglu ve Ozbag, 2014; Celik vd., 2014; Qiu vd.,
2015; Uzunbacak, 2015; Tastan, 2016; Begenirbas ve Turgut, 2016) psikolojik
sermaye ve iggoren giiclendirmenin Orgiitsel yaraticilik lizerinde pozitif yonlii bir
etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. S6z konusu arastirma sonuglarindan

hareketle asagidaki model ve hipotezler kurulmustur.

Sekil-1: Arastirmamn Kurgusunu Goésteren Diyagram
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Yukaridaki modele dayanarak asagidaki hipotezler kurulmustur.
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Psikolojik sermaye ve orgiitsel yaraticilik ile ilgili hipotezler:

H1: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan dayaniklilik orgiitsel yaraticilik iizerinde
pozitif etkiye sahiptir.

H2: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan iyimserlik orgiitsel yaraticilik iizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

H3: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan 6zyeterlilik 6rgiitsel yaraticilik iizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

H4: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan umut orgiitsel yaraticilik iizerinde pozitif
etkiye sahiptir.

Isgoren giiclendirme ve orgiitsel yaraticilik ile ilgili hipotezler:

H5: Isgoren giiclendirmenin alt boyutu olan anlam orgiitsel yaraticilik iizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

H6: isgdren giiclendirmenin alt boyutu olan yetkinlik drgiitsel yaraticilik {izerinde

pozitif etkiye sahiptir.

H7: isgdren giiclendirmenin alt boyutu olan dzerklik drgiitsel yaraticilik iizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

H8: isgdren giiclendirmenin alt boyutu olan etki drgiitsel yaraticilik iizerinde pozitif

etkiye sahiptir.
2.1.4.Varsayimlar (Sayiltilar)
Calismanin varsayimlari agagida siralanmaistir.

e (Calismaya katilan 6rneklem gurubundaki kisilerin veri toplama araci olarak
kullanilacak anket formundaki soru/ifadeleri igtenlikle ve dogru bir sekilde

cevapladiklar1 varsayilacaktir.
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e Kullanilacak o6l¢ekler daha Once bilimsel caligmalarda gecerliligi test
edilmig ifadeleri icerdiginden, kullanim amaglarma gore dogru Olgim ve

degerlendirmeler sunacaklar1 varsayilacaktir.

e (Calisma sonucunda elde edilen bilgilerin benzer nitelikteki Orneklem

guruplari i¢in genellenebilecegi varsayilacaktir.

e (Calisma sonuglarma etki edebilecek ve kontrol altina alinamayan dis

degiskenlerin, 6rneklem gruplari lizerinde etkisinin esit olacagi varsayilacaktir.
2.1.5.Arastirmanin Sinirhhiklar

a) Bu ¢alismanin evreni Konya ilinde siit {iriinleri sektdriinde faaliyet gosteren

firmalarda ¢alisan yonetici ve isgorenler ile sinirlidir.

b) Arastirmada incelenecek olan degiskenler, “Orgiitsel yaraticilik Olgegi®,

“personel giiclendirme 6lgegi” ve “psikolojik sermaye Slgegi” sonucu elde edilecek

olan verilerle smirlidir.

c¢) Calismada incelenen degiskenlerden Orgiitsel yaraticilik bireysel, yonetsel ve
toplumsal yaraticilik boyutlari ile personel glc¢lendirme anlam, otonomi, yetkinlik ve
etki boyutlar1 ile psikolojik sermaye ise umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve dayaniklilik

boyutlari ile sinirhdir.
2.1.6.Arastirma Evreni ve Orneklem

Arastirma evrenini, Konya ilinde siit ve siit lirlinleri isleme sektoriinde faaliyet
gosteren firmalardaki ¢alisanlar olusturmaktadir. Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi
verilerine gore aragtirma evreninin Dbilyiikligli yaklasik 8707 kisi olarak

belirlenmistir (TOBB, 2013).

Arastrma Ornekleminin biiyiikligiinii tespit etmek amaciyla Ryan (1995)
tarafindan Onerilen formul ve arastrma evreninin biyiikligi kullanilarak

caligmadaki 6rneklem biiyilikligii hesaplanmaistur.
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_ Npq
~ (N—1)B2+Pq (1)
72

n

n = Ornekleme sayisi

N = Arastirmaya konu olan topluluk
P = Topluluk orani veya tahmini
g=1-P

B = Katlanilabilinir hata orani (%10)
Z = 1.64 (%90 giiven araliginda)

Arastirma evrenini olusturan Konya ilinde bulunan siit isletmelerinde calisan
8707 iggoren sayisi ve ilgili degerler formiile uygulandiginda 6rneklem hacmi olarak
368 kisi lizerinde bu arastirmanin yliriitiilmesi gerektigi anlasilmistir (Ural ve Kilig,
2005: 43). S6z konusu isletmelerden anket uygulamasina izin veren ve anket
doldurmay1 kabul eden 370 kisi lizerinde arastirma gergeklestirilmistir. Bu baglamda
Orneklem biiyiikliigliniin arastirma evrenindeki degisimi ele almak amaciyla yeterli

oldugu ifade edilebilir.

2.1.7.Veri Toplama Araci

Calismada veri toplama araci olarak toplam 78 soru/ifadeden olusan bir
anket formu kullanilmistir. Form dort ayr1 boliimden olusacak ve birinci bdliimde
demografik degiskenlerle ilgili (6 soru), ikinci b6limde isgoren gii¢lendirme 6lgegi
(12 ifade), uclinct bolimde psikolojik sermaye (24 ifade) ve dordincu bolimde ise
orgiitsel yaraticilik (38 ifade) ile ilgili soru/ifadeler yer almistir. Veri toplama araci
olarak kullanilacak anketteki sorular 5°li Likert olcegine (1=Kesinlikle
Katilmyyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katilyyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiltyorum) gére hazirlanmstir.
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Yaraticilik 6lgegi olarak Balay (2010) tarafindan gelistirilen ifadelerden
yararlanilacak ve bu dlgekte bireysel, yonetsel ve toplumsal yaraticilik boyutlarina
iliskin toplam 38 maddeden olusan 6l¢ek kullanilmistir. Anket formunda bulunan 1-
16 arasindaki ifadeler oOrgiitsel yaraticiligin bireysel boyutu ile, 17-27 arasindaki
ifadeler yonetsel boyut ile, 28-38 arasindaki ifadeler ise toplumsal boyut ile
iliskilidir. Psikolojik sermaye 6l¢egi olarak Luthans vd., (2007) tarafindan gelistirilen
iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut ve 6z yeterlilik alt boyutlarin1 igeren ve
toplam 24 maddeden olusan bir dlgek kullanilmigtir. 39-44 aras1 dayanaklilik, 45-50
arast iyimserlik, 51-56 arasi1 6z yeterlilik ve 57-62 arasi ifadeler umut boyutu ile
ilgilidir. Isgoren giiclendirme 6lgegi olarak Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen ve
anlam, yetkinlik, otonomi ve etki boyutlarmi kapsayan 12 ifadelik bir 0Olgek
kullanilmigtir. 63-65 arasi ifadeler anlam boyutu ile, 66-68 arasi ifadeler yetkinlik
boyutu, 69-71 arasi ifadeler Ozerklik, 72-74 arasi ifadeler ise etki boyutu ile
iliskilidir. Veri toplama araci olarak anket formunun giris sayfasinda katilimcilara
calismay1 anlatan bir tanitim boliimiine yer verilmistir. Arastirmada kullanilmasi

planlanan veri toplama EK-1’de sunulmustur.
2.1.8. Istatistik Analizler

Elde edilecek verilerin analizinde tanimlayici istatistik analizler, korelasyon ve
coklu regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Bu analizlere gecilmeden 6nce 0lgek
giivenilirliklerinin tespit edilmesi amaciyla Cronbach Alfa testi uygulanmistir.
Cronbach alfa testi 6lgek kullanilan sosyal arastirmalarda siklikla kullanilan bir
testtir. Bu test sonrasinda her bir soru/ifadeye ait i¢c uyum degerine bakilmakta ve bu
degere gore soru/ifade degerlendirme icine alinmakta ya da degerlendirme dis1
birakilmaktadir. George ve Mallery (2003) bir oOlgek ifadesinin dlgege uyum
durumunu degerlendirmek igin Cronbach alfa degeri sayet <0,5 ise kabul
edilemeyecegini, bu deger >0,5 ise zayif derecede kabul edilebilecegini, >0,6 ise
smirli kabul gorebilecegini, >0,7 ise uyum durumunun kabul edilebilir oldugunu,
>0,8 ise uyum derecesinin iyi, >0,9 ise ifadeye ait uyum derecesinin mikemmel
oldugunu bildirmislerdir. Ayrica, Tavakol ve Dennick (2011) farkli aragtirmalarda

kabul edilebilir sinir degerinin 0,70 ile 0,95 arasinda oldugunu bildirmistir. Ancak
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literatlirde 0,60 ve {iizeri olan Cronbach Alfa degerlerinin de kabul gordiigiine
rastlamak mimkundar. Arastirmadan elde edilen veriler SPSS 21 istatistik

programindan yararlanilarak analiz edilmistir.
2.2. BULGULAR VE YORUM
2.2.1. Katthmceilarin Demografik Yapisina Dayah Degerlendirmeler

Anket c¢alismasma katilan isgdrenlerin demografik dagilimlar1 Tablo-1’de
sunulmustur. Tabloda cinsiyet, yas, medeni hal, egitim durumu, ¢aligma siiresi ve is
yerindeki konumu bakimindan isgorenlerin demografik degiskenlere iligkin

dagilimlar1 gorilmektedir.

Isgorenlerin cinsiyet degiskenine gore dagilimma bakildiginda %21.9’unun
kadin, %78.1’inin erkek oldugu goriilmektedir. Medeni durum acisindan
bakildiginda; %23.8’inin bekér, %76.2’sinin de evli oldugu gorilmektedir.
Arastirmanin gercgeklestirildigi iiretim isletmelerinde, isgorenlerin yas degiskenine
gore dagilimi incelendiginde %38.1’inin 18-22; %17.3’linuin 23-27; %16.8’inin 28-32;
%24.9’unun 33-37; %32.9’unun 38 yas ve iizeri oldugu belirlenmistir. Yas siniflar1
dikkate alindiginda anket ¢alismasina katilan 370 isgérenden 214 kisinin 33 yas ve
iizerinde kisiler oldugu goriilmektedir. Nitekim geng isgéren sinifi olarak tabir
edilebilecek 18-22 yas araliginda yalnizca 30 ¢alisanin oldugu goriilmektedir (Tablo
1).

Katilimeilarin  egitim durumlar1 incelendiginde, katilimcilarin  %37.0’min
ilkogretim; %37.5’inin lise; %8.5’inin 6nlisans; %14.3’Undn lisans ve %2.7’sinin de
lisansiistii egitim almis olduklar1 goriilmektedir. Toplam 276 katilimcinin ilkdgretim
ve lise mezunu olduklar1 dikkat ¢gekmektedir. S6z konusu katilimeilarin orani toplam

isgoren sayisinin %74.0’line tekabiil etmektedir.

Arastirmaya katilan isgdrenlerin mesleki tecriibe degiskenine gore dagilimina
bakildiginda, %20.8’inin 1 yildan az; %31.9’unun 1-5 y1l aras1; %17.3’iiniin 6-10 y1l
arast; %30.0’unun 10 y1l ve iizeri mesleki tecriibeleri oldugu goriilmektedir. Ankete

katilan isgorenlerin 5°te 1°lik bir kisminin i tecriibesi bakimindan yeni calisan
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olarak nitelendirilebilir. Kalan 5/4’liik calisgan gurubunun ise is tecriibesinin bir
yildan fazla oldugu goriilmektedir. Bu durum caligmaya katki saglayan iggdrenlerin
biiyiikk kisminin orta veya yliksek diizeyde is deneyimine sahip oldugunun da bir

gostergesidir.

Isyeri igerisindeki konumlar incelendiginde ise arastirmaya katilan isgdrenlerin
%b5.7’sinin st dizey yonetici; %11.9’unun departman yoneticisi; %66.8’inin
isgoren; %15.6’smin diger konumda yer aldig1 goriilmektedir. Yani arastirmaya katki
saglayan iggorenlerin biiyiik kismimin birim ¢aliganlar1 oldugu ve yonetici vasfinda
katilimcilarin nispeten az sayida oldugu ifade edilebilir. Bu durum beklenen bir
husustur zira Gretim departmanlarinda galisan isgorenler ile yonetici vasfinda ¢alisan

kisilerin her sektorde dagilimlar1 benzerdir.

Tablo-1: Cahsmada Ele Ahnan Demografik Degiskenlere Gore Anketin Yapildigi
Isletmelerin Durumu

Demografik Degiskenler Frekans | YUzde
Cinsiyet Erkek 289 78.1
Kadin 81 21.9
Medeni hal Bekar 88 23.8
Evli 282 76.2
Yas 18-22 30 8.1
23-27 64 17.3
28-32 62 16.8
33-37 92 24.9
38 Uzeri 122 32.9
Egitim ilkgretim 137 37.0
Lise 139 37.5
On Lisans 31 8.5
Lisans 53 14.3
Lisansusti 10 2.7
Caligma siiresi 1 Yildan az 77 20.8
1-5 Arasi 118 31.9
6-10 Arasi 64 17.3
10 Uzeri 111 30.0
Konumunuz Ust diizey yonetici 21 5.7
Departman yoneticisi |44 11.9
Isgoren 247 66.8
Diger 58 15.6

n=370
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2.2.2. Veri Toplama Aracma iliskin Cronbach Afla Testi Sonuglar
Calismada kullanilan Slgeklere ve anketin biitline iliskin i¢ uyum durumunu

gosteren Cronbach Alfa testi sonuglar1 Tablo-2’de sunulmustur.

Tablo-2: Cahsmada Kullamlan Olgeklere Ait Cronbach Alfa Katsayilar

Olgekler ifade Sayis1 Cronbach’s Alpha (o)
Psikolojik Sermaye 24 0,88
Dayaniklilik 6 0,67
1yimserlik 6 0,63
Ozyeterlilik 6 0,80
Umut 6 0,79
Isgoren Giiclendirme 12 0,84
Anlam 3 0,85
Yetkinlik 3 0,72
Ozerklik 3 0,82
Etki 3 0,83
Orgiitsel Yaraticihk 38 0,90
Bireysel Yaraticilik 16 0,88
Yonetsel Yaraticilik 11 0,85
Toplumsal Yaraticilik 11 0,83

Yapilan arastirmalarda Cronbach Alfa degerinin 0.70, bazi aragtirmalarda ise
0.60 ve tlizerinde olmasi durumunda olgeklerin yeterli giivenilirlige sahip oldugu

rapor edilmektedir.

2.2.3. Psikolojik Sermaye, Isgoren Giiclendirme ve Yaraticthk Arasindaki

Korelasyon Analizi Sonug¢lan

Psikolojik sermaye ve alt boyutlari, isgoren giiclendirme ve alt boyutlar1 ile
orgiitsel yaraticilik ve alt boyutlar1 arasindaki korelasyon katsayilar1 ve Cronbach

Alpha degerleri Tablo-3‘de verilmistir.

Psikolojik sermaye (r=0,536; p<0,01) ve alt boyutlar1 olan dayaniklilik
(r=0,405; p<0,01), iyimserlik (r=0,156; p<0,01), 6zyeterlilik (r=0,482; p<0,01) ve
umut (r=0,579; p<0,01) ile orgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde isgoren giiclendirme (r=0,599; p<0,01)
ve alt boyutlar1 olan anlam (r=0,423; p<0,01), yetkinlik (r=0,402; p<0,01), 6zerklik
(r=0,499; p<0,01) ve etki (r=0,364; p<0,01) ile drgiitsel yaraticilik arasinda da pozitif

yonlii ve anlamli bir iliski oldugu ortaya konmustur.
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Art.

Std.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Ort. | Sapma
1. Psikolojik 393 | 040 (0,88)
Sermaye
2. Dayanikhilik 3,78 | 052 | ,844** | (0,67)
3. lyimserlik 407 | 043 | 568**| 315 | (0,63)
4. Ozyeterlilik 3,86 | 058 |,843**| 633** | 308** | (0,80)
5. Umut 400 | 054 | ,827*%* | 640** | 271%* | 599** | (0,79)
6. Isgoren 381 | 0,53 | ,575%% | 529%* | 151%* | 457** | 606** | (0,84)
Guglendirme
7. Anlam 412 | 068 | ,632%% | 642%* | 238%* | 510%* | 543** | 612** | (0,85)
8. Yetkinlik 416 | 057 | ,704%* | 658** | 276%* | 541** | 675%* | 593** | 503** | (0,72)
9. Ozerklik 355 | 0,90 |,318% | 280%* | 045 | 236%* | ,396%* | ,867** | 324** | 296** | (0,82)
10. Btki 343 | 082 | ,117*| 062 | -049| ,119%| 205%* | 705** | 036 | ,090 | ,662** | (0,83)
11. Orgutsel 358 | 043 | 536%% | A05%* | 156%x | 482%* | 579%x | 5ogwx | 4o3xx | agpwx | aggwx | 3eaxx | (0:90)
Yaraticihk
1 *k
12. Bireysel 383 | 052 | 744%% | 65g%* | o75%x | 6a7xx | 630%x | 631%% | 5e5w* | gazwx | apowx | oagex | 1437 | (0.88)
A ** **
13. Yonetsel 344 | 062 | 183 | 111% | 024 | 123% | 202%% | 370%% | 196%*% | 089 | 416%* | 275w | 1OLT |31 (0.85)
** *k **
14. Toplumsal 335 | 058 | 202¢% | 054 | 011 | ,190%% | 345%x | 310%% | 132% | 004 | 281%* | 31ew* | 7407|2587 | 544 ) (0,83)

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamhdir. (2-tailed)
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamhidir. (2-tailed)
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2.2.4. Psikolojik Sermayenin Orgitsel Yaraticithk Uzerindeki Etkisine
Yonelik Coklu Regresyon Analizi Sonug¢lan

Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan dayaniklilik, iyimserlik, 6zyeterlilik
ve umutun Orgiitsel yaraticilik iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yapilan

coklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo-4’de 6zetlenmistir.

Tablo-4: Psikolojik Sermayenin Alt Boyutlar1 Agisindan Orgiitsel Yaraticih@a iliskin
Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Standardize

Bagimsiz . . Standart . .

Degiskenler Edlllgemls Hata B t Degeri Sig. Tolerans VIF
Sabit 1,657 0,196 8,449 0,000
Dayaniklilik -0,026 0,050 -0,031 -0,524 0,600 0,485 2,063
Iyimserlik -0,033 0,044 -0,033 -0,743 0,458 0,879 1,138
Ozyeterlilik 0,172 0,043 0,231 4,020*  0,000** 0,527 1,896
Umut 0,372 0,046 0,470 8,165*  0,000** 0,526 1,901
F 52,496
Diizeltilmis 0,358
R2
R* 0,365
Tahmini
Standart Hata 0
D-W 1,791
A{llam_hllk 0,000%*
Duzeyi

Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik
*xp<0,01

Kaliteli bir regresyon modeli olusturmak i¢in, bir regresyon modelinde ¢oklu
bagimlilik (multicollinearity) analiz edilmelidir. Bunun i¢in tolerans ve varyans
etkileme faktoriine (VIF) bakilir (Akman vd., 2008: 108). Diisiik tolerans ve yliksek
VIF degerleri bagimsiz degiskenler arasinda g¢oklu baglanti oldugunu gosterir
(Kalayci, 2009: 268). Tablo-4 incelendiginde orgiitsel yaraticilik bagimli degiskeni
ile ilgili regresyon modelinde ¢oklu baglanti sorunu olmadig1 goriilmektedir. Zira
tim toleranslar 0,1°den biyik (Ozgener ve iraz, 2006: 1362) ve varyans etkileme
faktorleri (VIF) 10°dan kuguktir (Gujarati, 1999).

Tablo-4’e gore ¢oklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde, modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (Diizeltilmis R*= 0,358; F365= 52,496;
p<0,01). Bu cergevede Orgiitsel yaraticiliktaki degisimin %35,8’inin bagimsiz
degiskenler tarafindan ag¢iklandig1 sdylenebilir. Psikolojik sermayenin alt boyutlar1
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olan dayaniklilik, iyimserlik, oOzyeterlilik ve umut bagimsiz degisken olarak
girildiginde, bu bagimsiz degiskenler arasinda umut boyutunun (B= 0,470; p=
0,00<0,01) orgiitsel yaraticiliktaki degisimde en yiiksek diizeyde, pozitif yonli ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya goére H4 desteklenmistir.
Benzer sekilde oOzyeterlilik boyutunun da (B= 0,231; p= 0,00<0,01) o6rgutsel
yaraticilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
Bu sonuca gore de H3 desteklenmistir. Ancak psikolojik sermayenin diger iki boyutu
olan dayaniklilik (p= 0,600>0,05) ve iyimserlik (p= 0,458>0,05) boyutlarmin
orgiitsel yaraticilik iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadigi

ortaya konulmustur. Bu bulgulara goére de H1 ve H2 desteklenmemistir.

2.2.5. Isgoren Giiclendirmenin Orgiitsel Yaraticathk Uzerindeki Etkisine
Yonelik Coklu Regresyon Analizi Sonuclarn

Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan dayanmiklilik, iyimserlik, ozyeterlilik ve
umutun Orgiitsel yaraticilik tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yapilan c¢oklu

regresyon analizi sonuglar1 Tablo-5’de 6zetlenmistir.

Tablo-5 incelendiginde orgiitsel yaraticilik bagmmli degiskeni ile ilgili

regresyon modelinde ¢oklu baglant1 sorunu olmadig1 goriilmektedir.

Tablo ’ye gore ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde, modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (Diizeltilmis R*= 0,359; F365= 52,700;
p<0,01). Bu c¢ercevede orgiitsel yaraticiliktaki degisimin %35,9’unun bagimsiz
degiskenler tarafindan aciklandig1 sdylenebilir. isgéren giiclendirmenin alt boyutlar
olan anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki bagimsiz degisken olarak girildiginde, bu
bagimsiz degiskenler arasinda 6zerklik boyutunun (= 0,251; p= 0,00<0,01) 6rgutsel
yaraticiliktaki degisimde en yliksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya gore H7 desteklenmistir. Benzer sekilde
anlam (B= 0,238; p= 0,00<0,01), yetkinlik (= 0,193; p= 0,00<0,01) ve etki (B=
0,172; p= 0,00<0,01) boyutlarmin da orgiitsel yaraticilik iizerinde pozitif yonlii ve
istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara gore

de H5, H6 ve H8 desteklenmistir.
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Tablo-5: isgoren Giiclendirmenin Alt Boyutlar1 Agisindan Orgiitsel Yaraticihga iligkin
Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Standardize

Bagimsiz . . Standart . .

Degiskenler Edlllgemls Hata B t Degeri Sig. Tolerans VIF
Sabit 1,610 0,158 10,190 0,000
Anlam 0,150 0,032 0,238 4,724  0,000** 0,682 1,465
Yetkinlik 0,147 0,037 0,193 3,943  0,000** 0,726 1,377
Ozerklik 0,120 0,029 0,251 4,082  0,000** 0,461 2,168
Etki 0,091 0,030 0,172 2,997  0,003** 0,525 1,904
F 52,700
Diizeltilmis 0,359
R2
R* 0,366
Tahmini
Standart Hata 0,34442
D-W 1,991
A{llam_hhk 0,000%*
Duzeyi

Bagimli Degisken: Orgiitsel Yaraticilik
*xp<0,01

Psikolojik sermaye ve isgoren giiclendirmenin Orgiitsel yaraticilik Uzerindeki
etkisini belirlemek amaciyla gelistirilen 8 adet hipotezle ilgili analiz sonuglar1 Tablo-

6°da verilmistir.

Tablo-6: Hipotezlere iliskin Analiz Sonuglar

HIiPOTEZLER SONUC

1 H1: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan dayaniklilik drgiitsel RED
" yaraticilik izerinde pozitif etkiye sahiptir.

2 H2: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan iyimserlik érgltsel RED
" yaraticilik izerinde pozitif etkiye sahiptir.

3 H3: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan 6zyeterlilik érgutsel KABUL
" yaraticilik izerinde pozitif etkiye sahiptir.

4 H4: Psikolojik sermayenin alt boyutu olan umut 6rgiitsel yaraticilik KABUL
" Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

5 H5: Isgdren giiglendirmenin alt boyutu olan anlam érgiitsel yaraticilik KABUL
" Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

6 H6: Isgdren giiglendirmenin alt boyutu olan yetkinlik drgiitsel KABUL
" yaraticilik iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

7 H7: Isgdren giiglendirmenin alt boyutu olan dzerklik drgiitsel KABUL
" yaraticilik iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

3 HS: Isgdren giiglendirmenin alt boyutu olan etki drgiitsel yaraticilik KABUL
" Uzerinde pozitif etkiye sahiptir.




SONUC VE ONERILER

Bu c¢aligmada, Konya ilinde siit endiistrisinde faaliyet gosteren igletmeler
ornekleminde, psikolojik sermaye ve isgéren giiclendirmenin Orgiitsel yaraticilik
tizerindeki etkisi anket teknigi ile olusturulan veri setinden hareketle analiz

edilmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; psikolojik sermaye ve alt boyutlari olan
dayaniklilik, iyimserlik, 6zyeterlilik ve umut ile orgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonlii ve
anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulardan hareketle ¢alisanlarm psikolojik
sermaye diizeyleri arttikca, orgiitsel yaraticilik diizeylerinin de artacagi ifade edilebilir.
Benzer sekilde isgoren giiclendirme ve alt boyutlar1 olan anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki ile
orgiitsel yaraticilik arasmda da pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu ortaya konmustur.

Bu sonuglara gore de, isgdren giiclendirme arttik¢a Orgilitsel yaraticiligin da artacagr ifade

edilebilir.

Coklu regresyon analizi sonuglarina gore; psikolojik sermayenin 6zyeterlilik ve umut
boyutlarmin orgiitsel yaraticilik tizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkiye sahip oldugu
ortaya konurken, psikolojik sermayenin diger boyutlar1 olan dayaniklilik ve iyimserligin ise
orgiitsel yaraticilik tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadigi tespit
edilmistir. Bu bulgular, literatiirde psikolojik sermayenin orgiitsel yaraticilik tizerinde pozitif
yonlii bir etkiye sahip oldugunu ortaya koyan Choi ve Chang (2014), Tastan (2016) ve
Begenirbas ve Turgut (2016) arastirma sonuglari ile kismen benzerlik gostermektedir. Diger
yandan isgdren giliclendirmenin anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki seklinde siralanan alt
boyutlarmin da orgiitsel yaraticilik {izerinde pozitif etkiye sahip oldugu arastirma bulgulari
arasinda yer almaktadir. Bu baglamda, litertiirde isgoren giiclendirmenin &rgiitsel yaraticilik
iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koyan Gharboni ve
Ahmadi (2011), Degago (2014) ve Uzunbacak (2015) arastirma sonuglari ile tutarli sonuglar
elde edilmistir. Ancak, isgoren giiclendirmenin drgutsel yaraticilik iizerinde anlamli bir
etkiye sahip olmadigini ortaya koyan Choi ve Chang (2014) arastirma sonuglar1 ile
farkli sonuclar elde edilmistir. Bu farkliligin nedeni, arastrmalarin farkli
donemlerde, farkli sektOrlerde ve farkli kiltiirlerde yapilmis olmasindan

kaynaklandig ifade edilebilir.
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Giliniimiizde rekabet {istiinliigii saglayabilmek i¢in insana yatirim yapilmasinin
gerekliligi giderek daha fazla kabul gérmeye baslamistir. Bu ¢aligsma sonucunda elde
edilen veriler de 6rgut icerisindeki en 6nemli gucin insan, insan icerisindeki en
onemli giuciin de psikolojik durum oldugunu gostermektedir. Bireyin psikolojik
sermayesinin  yliksek olmasi, hem sahip oldugu potansiyeli tam olarak
kullanabilmesini, hem is ve aile hayati arasindaki etkilesimi kendi menfaatine gore
yonetmesini, en 6nemlisi de performansinin yiiksek olmasini saglamaktadir. Diger
bir deyisle bireyin sahip oldugu psikolojik sermayenin biiyiikliigii is hayatinda

mutluluk, huzur ve basariy1 yakalamasini saglamaktadir.

Bu calisma sonucunda performansin pozitif psikoloji mantig: ile gelistirilmis
olan kavramlardan ciddi olgiide etkilendigi tespit edilmistir. Bu sebeple hem
uygulayict hem de aragtirmacilarin pozitif psikolojinin énemini kabul edip, konu ile
ilgili detayli ¢aligmalar yapmalar1 gerekmektedir. Diger yandan bireysel diizeyde
basariya giden yolun da psikolojik agidan gii¢lii olmaktan gegtigi ifade edilebilir. Bu
sebeple basta birey olmak iizere, isgdren ve toplum olarak basariya ulagmak i¢cin
pozitif psikolojinin giiciini kabul etmek gerekmektedir. Ayrica psikolojik sermaye
ile performans arasindaki giiclii iliskinin psikolojik iyi olus ve is aile yayilimi
boyutlarmin etkisi ile daha fazla artmasi, yoneticiler agisindan ciddi bir sonug olma

ozelligi tagimaktadir.

Ulkemizde konuya yonelik yapilan arastirma sayisi sinirh olmakla birlikte,
kiiresel is diinyasinda calisanlarin olumsuzluklarma odaklanmak yerine onlarin
pozitif davranislarina odaklanarak bunu verimlilige doniistiirebilme Uzerine
caligmalar gittikge artmaktadir. Buna bagli olarak kurum yoneticilerinin de bu yolda
degisimlere gittigi goriilmektedir. Bu arastirma bulgular1 pozitif psikolojik
sermayenin igyerinde destekleyici bir oOrglit iklimi algilanmasi durumunda,

calisanlarin performanslarimi olumlu etkiledigini gostermistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar 1g181inda orgiit yoneticilerinin performansini
artirma konusunda yapabilecekleri islere &rnekler verilebilir. Orgiit icerisinde
psikolojik rehberlik ve danigma sistemlerinin kurulmasi, psikolog istihdam edilmesi

veya yar1 zamanlt olarak ¢alistirilmasi, yoneticilerden baslayarak iggdrenlerin kisisel
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gelisim, duyarlilik, duygularm yonetimi, empati, iliski yonetimi ve psikolojik
farkindalik konularmda egitilmesi alinabilecek Onlemlerden bazilaridir. Yine
yoneticiler tarafindan isgorenlerinin streslerinin azaltilmas1 ile is tatmin ve
motivasyonlarmnin artirilmasina yonelik 6nlemlerin alinmasinin da olumlu yonde etki
yapacag1 diisiiniilmektedir. Ozellikle psikolojik sermaye ve psikolojik iyi olus
dizeyleri disiik olan meslek gruplarina yonelik bu tarz dizenlemelerin, bu
mesleklerdeki isgorenlerin performanslar1 {iizerinde ciddi artisga sebep olmasi

beklenmektedir.

Tiim bu degerlendirmelerden sonra, olumsuz duygular veya davranislar yerine,
olumlu duygulara odaklanildig: giiniimiiz 6rgiitsel davranig literatiriinde, tlkemizde
cok fazla arastirma konusu yapilmayan, incelenmeyen psikolojik sermaye
kavraminin bu c¢aligsmada ele almiyor olmasinin, literatiire Onemli katkilar
saglayacagi diisiiniilmektedir. Psikolojik sermaye ve isgdren giiclendirmenin orgiitsel
yaraticilik Uzerine etkisini ele almak amaciyla yiiriitilen bu ¢aligmada, bu
sermayenin isyerinde destekleyici bir oOrgiit iklimi algilanmasi durumunda,
calisanlarin performanslarmi olumlu etkiledigi sonucu elde edilmistir. Psikolojik
sermaye bilesenlerinden umut, iyimserlik ve dayanikliligin, performans, is tatmini,
calisma mutlulugu ve ise bagliliga olumlu etkide bulundugu gorilmistiir. Pozitif
psikolojik sermayenin 6nemli bir niteligi umut, iyimserlik, 6z yeterlik ve dayaniklilik
bilesenlerinin her birinin Olgiilebilir olmasit ve verilecek egitimlerle bireylere
kazandirilabilmesi ve gelistirilebilir olmasidir. Bu durumda orgiitlerinde olumlu bir
iklim yaratarak ¢aliganlarindan en yiiksek verimi bekleyen yoneticiler, ¢calisanlarinin
gicll ve yetersiz yanlarini, kisiliklerine bagli olarak pozitif ve negatif davranis
degiskenlerini anlamak ve bunlarmn islerine olan etkisini belirleyerek performans
artirmm1 i¢in neler yapilabilecegini degerlendirmek yani psikolojik sermayelerine

yatirim yapmak durumundadirlar.

Pozitif duygulari, bir baska deyisle psikolojik sermayeleri yiiksek kisilerin,
orgutsel ortamda daha optimal bilissel ve duygusal fonksiyon seviyelerinde
calistiklar1 goriilmiistiir. Bu durumun kisisel gelisim ve performansin artmasina katki

saglayan, oOrgiitsel anlamda ise rekabet avantaji yaratan psikolojik sermayenin
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caliganlarin gorevleri esnasinda gosterecekleri duygu durumlarina etki edebilecegi
sOylenebilir. Psikolojik sermayeleri yani sorumluluk alma konusunda Ozglvenleri
yiiksek, zorluklara karst dayaniklilik gostererek hedeflere basariyla ulagsma
konusunda umutlu ve iyimser kisilerin ¢aligma ortamlarma ger¢ek duygularini
yansitarak, isine karst yabancilagma sorunundan da  uzaklasabilecegi

diisiiniilmektedir.

Ozellikle psikolojik sermayesi yiiksek olan ¢alisanlarm, hizmet verdigi kisilere
kars1 daha dogal ve igten gelen duygu gosteriminde bulunduklari, diisiik olanlarin ise
gercek duygular1 olmamasina karsin, Orgiitiiniin  kendisinden istedigi duygu
gosterimini adeta rol yaparcasmna ve duygularmi sahtelestirerek gosterdigi
sOylenebilir. Yine psikolojik sermayesi diisiik olanlarm, islerine karsi bir sey
hissetmemesi, yaptiklar1 iste kendilerini yeterli ve sdz sahibi gérmeyerek, islerine

yabancilagsmalar1 daha muhtemel bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet diizeyi giderek artan ve karmasiklagan global is ortaminda teknolojik
degisme ve gelismelere ayak uydurmanin bir zorunluluk haline gelmesi, siyasi ve
sosyal gelismelerin is hayatina yansimalari, isletmelerde kiiclilme ve kademe azaltma
gibi uygulamalarin hizla yayilmasi, insanlarin 6zel ve is hayatlarinda iizerlerindeki
baskiy1 artirmakta, psikolojik acidan etkilenmelerini kagmilmaz hale getirmektedir.
Bu durum, isgorenlerin islerini kaybetme korkusuna, tatminsizlik, mutsuzluk,
performans diisiikligii, sadakatsizlik, is hayati ve 0Ozel hayat ¢atigsmasi vb.
olumsuzluklara ve verimliligin azalmasma yol acabilmektedir. Dolayisiyla is
hayatinda basariy1 elde etmek icin psikolojik olarak is gorenlerin desteklenmesi ve
yaraticilik diizeylerine olumlu etki edebilecek uygulamalarmn artirilmasinin yararl
olacagi kanaatine varilmistir. Isgdrenlerin is ve aile hayatlar1 arasinda iletisimin
giiclendirilmesi, is ve aile hayatim biitiinlestirici uygulamalarin yayginlastirilmasinin
da performansi artirma konusunda biiyiik dneme sahip oldugu diisiiniilmektedir. Son
olarak bu g¢alismanin farkli sektdrlerde uygulanmasi durumunda farkli sonuglarin

alinabilecegi unutulmamalidir.
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PSIKOLOJIK SERMAYE VE iSGOREN GUGLENDIRMENIN ORGUTSEL YARATICILIK
UZERINDEKI ETKIiSi ANKET GALISMASI

“Psikolojik Sermaye ve isgéren Giiglendirmenin Orgiitsel Yaraticilik Uzerindeki Etkisi”

baglikli  calismamizda, isletmenizde

psikolojik sermaye ve isgdren guglendirme

uygulamalarinin  6rgatsel yaraticilik Uzerine etkilerinin  incelenmesi amaclanmis ve

demografik ozelliklerle ilgili 4 soru, sosyal oOlceklerle ilgili 74 ifadeden olusan bir anket

hazirlanmistir.

Anket galismasi (i¢ béliimden olusmaktadir. ilk bélim isgdren olarak érgiitsel anlamda

yaraticilik durumunuzu, ikinci bdlim psikolojik sermaye durumunuzu, Gg¢lncu bolim ise

isletmenizde is géren glglendirme hakkindaki durumunu belirlemek amaciyla hazirlanmig

soru ve ifadeleri icermektedir.

Anket sonugclarinin saglikli olabilmesi icin sorulari samimi ve dogru olarak yanittamaniz

gerekmektedir. Lutfen anketlerin tizerine isim belirtmeyiniz.

Anket calismasina katilarak, arastirmamiza sagladidiniz destek icin tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Rifat IRAZ

Sebahattin KILINC

Danigsman Calisma Sorumlusu
BiRINCi BOLUM
1. Cinsiyetiniz 2. Medeni durumunuz
O Erkek 3 Evli
0 Kadin O Bekar
3. Yasimz

0 18-22 arast1 [ 23-27 aras1
0 28-32 arast [ 33-37 aras1
3 38 ve daha fazla

4. Egitim Durumunuz
O ik gretim O Lise
3 Lisans O Lisansusti

3 On lisans

5. is Deneyiminiz
3 1 yildan az
3 6-10 aras1 yil

3 1-5 yil arast
310 yil ve iizeri

6. isletmedeki Pozisyonunuz

O Ust Diizey Yonetici

(O Departman Yoneticisi

O Isgoren

ODiger .................. (Belirtiniz)
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IKINCi BOLUM (ORGUTSEL YARATICILIK)

Bu bdlimde sosyal bilgiler 6rgutsel yaraticiik dizeyinizi 6grenmek amaciyla cesitli

sorular verilmigtir. Litfen bu sorulari kendi diisiinceleriniz dogrultusunda;

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Ne Katilyorum Ne Katiimiyorum, 4-

Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katillyorum, secgeneklerinden birini tik (X) koyarak
cevaplandiriniz.
E
IR
SORU Xo0| 0| > | 5 (X &
NO. SORULAR =2 2 %E S = S
2E|E 535 (2|82
> - b= e CRE2]
S| & 2 P ¥ N4
Yeni yasanti ve deneyimleri merak ederek, cesitli
1. A 1 2 3 4 5
konularla yakindan ilgilenirim.
2 Risk almayi ve beklenmeyen sonuglarla 1 2
' karsilagsmayi isimin bir pargasi sayarim.
Bireysel insiyatif alarak, cesur davranirim. 1 5
4 O_!a_)_/ ve oIngIar ara_s[n_dakl farkli iliski noktalarini 1 > 3 4 5
gorur ve degerlendiririm.
5 Yeni digUnceleri 6zimseyebilmek igin esnek 1 > 3 4 5
davranmaya calisirim.
Rekabet ederek, potansiyel firsatlari somut
6. o 1 2 3 4 5
yararlara dénustirmeye calisinim.
Yeni seyler denemeyi/uygulamayi énemseyerek,
£ girisimci davraninm. 1 2 £ 4 5
8. Her seferinde yeni bilgi ve becerileri kullanmaya 1 > 3 4 5
calisirm.
9 Surekli 6grenerek kendimi gelistirmenin yollarini 1 > 3 4 5
ararim.
10. j_(em_ hedeflere ulagsmak igin mevcut sinirlarin 1 > 3 4 5
Otesine gegmeye calisirim.
11. Yapilandiriimamis, farkl is stireglerini kullanirim. 1 2 3 4 5
Yeni yontemlerin ise kosulmasi igin degisime acik
12. bir tutum takinirm. 1 2 3 4 >
13, B__eklenenm Ustiinde ve 6tesinde performans 1 > 3 4 5
gbstermeye calisirim.
Cok yonli hareket ve dinamizm iginde olmaya
14. gayret ederim. 1 2 3 4 5
15, Sorunlara farkh ¢ézimler gel_lstlrmek igin rutin 1 > 3 4 5
davranig kaliplarini terk ederim.
16. Siradanhgi asarak 6zgiin distinceler Gretmeye ve 1 > 3 4 5
buluglar yapmaya caligirim.
Yeni fikirlerin ortaya ¢gikmasi ve uygulamasi igin
17. N R ! 1 2 3 4 5
yoneticiler gerektiginde kurallari esnetirler.
Isimi gelistirmeye dondk yeni bir
18. dusunceye/uygulamaya sahip oldugumda bunu 1 2 3 4 5
yoneticilerimle kolaylikla paylagirim.
Yoénetim, yeni bir fikifuygulama 6nerdigimde onu
19. - L 1 2 3 4 5
ciddiye alir ve geligtirme yollarini arar.
Yo6netim, ¢aliganlarin sira disi bulus veya
20. uygulamalarini gérdiginde hemen 6édillendirme 1 2 3 4 5
yoluna gider.
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£ S
o g g 2 S| E|oE
=5 6|82 2|2
SORU SORULAR c2| 2| SE| 2|8
NO. 55| £|85|3|83
X% | R ¥ [ 8|x8
¥ 2|2 P X | Tx
21 Yonetim, gallg_a_nlara é')ng_rce distinme ve 1 2 3 4 5
davranmalari i¢in uygun bir ortam hazirlar.
29 Ydnetim, gallganlarg hata yapmaktan _ 1 > 3 4 5
korkmamalarini ve risk almalarini tesvik eder.
23 Yonetim, yamlﬂaq hata ve yanlls!a_rl birer 6grenme 1 > 3 4 5
araci olarak gorur ve degerlendirir.
Yoneticilerim, farkli diisinme ve davranmaya
24, . . R ) 1 2 3 4 5
6zendiren demokratik liderligi benimserler.
o5 U_stU_r_1 ba_sarllara imza atan personelle gurur duyan 1 > 3 4 5
bir yonetim vardir.
26. Y_('jl_wetici_ler, farkl in_§anla_r|n farkh disiinme 1 > 3 4 5
bigimlerine saygi gosterirler.
Ydnetim, calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmek
27. Y . - i . 1 2 3 4 5
icin sUrekli bicimde egitim hizmetleri sunar.
is arkadaslarim, mevcut durumu asmak icin
28. gerektiginde kaliplasmig dustince ve uygulamalara 1 2 3 4 5
direnirler.
o9 !§ ?rkadaslarlm, gerektiginde aykiri goruslerden bile 1 > 3 4 5
istifade etmeye calisirlar.
30, Is ar_kadaslarlm genellikle elestiriye acik bir tutum 1 > 3 4 5
sergilerler.
31. Is grk_adaslarlm, sorun ¢ozmede farkl alternatifler 1 2 3 4 5
gelistirmeye gayret ederler.
32 Is arkac_ias!arlm, etkili hizmet sunmada farkli 1 > 3 4 5
beklentileri dengelemeye caligirlar.
33, Is gr_kadaslarlm, Qegis_im icin gerektiginde mevcut 1 > 3 4 5
politika ve prosedirleri sorgularlar.
34 Is arkadasl_@r_l_m, f_ar_kll inang ve dusunceden 1 > 3 4 5
olanlarla goéruglerini rahatlikla paylasirlar.
35 I§v§_rkai1dail_§lar|_m, onyargilardan ¢ok, esnek disinme 1 > 3 4 5
egilimi gosterirler.
36. I§_a[k§d_gslar|m, farkliliklara saygiyi 6ne gikaran bir 1 > 3 4 5
kaltara one cikarirlar.
37 Is arkadaslarim, hatalardan 6grenme deneyimine 1 > 3 4 5
hep acik kapi birakirlar.
38 Is arkadaslarim, farkli bilgi ve becerilerinin 6nemini 1 > 3 4 5

kavrayarak hareket ederler.
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39, Daha oncele__rl zorjluklar yasac_jl_g_lm icin, isimdeki zor 1 > 3 4 5
zamanlarin Ustesinden gelebilirim.
0. Genelllk_le, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde 1 > 3 4 5
hallederim.
a1, Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma 1 > 3 4 5
konusunda sikinti yagiyorum.
42. | Eger zorunda kalirsam, isimde kendi bagima yeterim. 1 2 3 4 5
43. |isimde birgok seyleri halledebilecedimi hissediyorum. 1 2 3 4 5
44. |isimdeki zorluklari genellikle bir sekilde hallederim. 1 2 3 4 5
45, B.g i yerinde, isler asla benim istedigim sekilde 1 > 3 4 5
yurimez.
6. I§|rr_1d_e_ b_e_nlm_lgm belirsizlikler oldugunda, her zaman 1 > 3 4 5
en iyisini isterim.
47, Ege_r |§|m_de bir seyler benim i¢in yanhs gidecekse, o 1 > 3 4 5
sekilde gider.
48. |isimle ilgili seylerin daime iyi tarafini géririim. 1 2 3 4 5
a9 |lsimle ilgili gelecekte basima ne gelecegi konusunda 1 |2 3 4| 5
iyimserimdir.
50. Isimde “her seyde bir hayir vardir” seklinde 1 > 3 4 5
yaklasiyorum.
51 B.'.r grup is arkadasima bir birli sunarken kendime 1 > 3 4 5
glvenirim.
50 Call§_ma aI?nlm_d_a, hedefler/amaclar belirlemede 1 > 3 4 5
kendime glvenirim.
53, Ydnetimin katlld_lgl toglantl_lgrda kendi ¢alisma alanimi 1 > 3 4 5
aciklarken kendime givenirim.
54. Uzun_ donemh b_|r_ probleme ¢6zim bulmaya calisirken 1 > 3 4 5
kendime glvenirim.
Organizasyonun stratejisi konusundaki tartismalara
55 . e 1 2 3 4 5
katkida bulunmada kendime giivenirim.
Organizasyon disindaki kisilerle (tedarikgiler,
56. |tiketiciler vb.) problemleri tartismak igin temas 1 2 3 4 5
kurarken kendime guvenirim.
57 Bu _a_ralar kendim igin belirledigim is amaclarimi yerine 1 2 3 4 5
getiriyorum.
58. | Herhangi bir problemin ¢6zUmu i¢in bir cok yol vardir. 1 2 3 4 5
59 Eger calisirken kendimi bir tikaniklik icinde bulursam, 1 > 3 4 5
" | bundan kurtulmak igin birgok yol digtnebilirim.
60. S.L-J flnda, isimde kendimi ¢ok basarili olarak 1 > 3 4 5
goriyorum.
61 Su anda is amagclarimi siki bir sekilde takip ediyorum. 1 2 3 4 5
62. Mevcut is amaclarima ulasmak igin birgok yol 1 > 3 4 5

dusunebilirim.
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UCUNCU BOLUM (PSIKOLOJIK SERMAYE)

Bu bdlimde psikolojik sermaye durumunuzu Ogrenmek amaciyla cgesitli sorular
verilmistir. Litfen bu sorulari kendi distinceleriniz dogrultusunda;
1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Ne Katillyorum Ne Katilmiyorum, 4-
Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum, seceneklerinden birini tik ( X ) koyarak
cevaplandiriniz.

DORDUNCU BOLUM (iISGOREN GUGCLENDIRME)

Bu bélimde igyerinizde isgbéren glclendirme uygulamalarina iligskin goruslerinizi
6grenmek amaciyla gesitli sorular verilmigtir. Litfen bu sorulari kendi duistinceleriniz
dogrultusunda;
1-Kesinlikle Katiimiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Ne Katilyorum Ne Katilmiyorum,
4-Katillyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum, seceneklerinden birini tik ( X ) koyarak
cevaplandiriniz.

el g| €S
HHEIHEE
< 0| o > | & X5
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5 E| 835|583
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63. | Yaptigim is benim icin gok dnemlidir. 1 2 3 4 5
64. Isimle ilgili yaptigim faaliyetler benim igin 6zel bir 1 2 3 4 5
anlam tagir.
65. | Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. 1 2 3 4 5
66. I§|m|vyapmak igin gereken yeteneklere sahip 1 > 3 4 5
olduguma eminim.
67. |isimi yapmak icin gereken kapasiteye sahibim. 1 2 3 4 5
68. I§|m_ iGin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde 1 > 3 4 5
sahibim.
69. |isimi nasil yapacagimi belirleme konusunda 6zgirim. 1 2 3 4 5
70, [simi ngsn yurutecegime dair kararlar kendim 1 > 3 4 5
verebiliyorum.
71 I.§|m.|. ygparken farkl yontemleri segme konusunda 1 > 3 4 5
Ozgurim.
72 Bolimumdeki gelismeler Uzerindeki etkim olduk¢a 1 > 3 4 5
fazladir.
73, Bolumumdeki olaylar tizerindeki kontrolim oldukca 1 > 3 4 5
fazladir.
74 Bolumumdeki olaylar Gizerindeki nifuzum oldukca 1 > 3 4 5
fazladir.
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Ad1 Soyadu:

Sebahattin KILINC

Dogum Yeri:

Anamur/Mersin

Dogum Tarihi:

10/04/1969

Medeni Durumu: Evli

Ogrenim Durumu

Derece Okulun Adi

Program

Yer

Yil

Lise Anamur Lisesi

Anamur

1986

Kara Harp
Okulu

Lisans

Elektrik Elektronik
Miihendisligi

Ankara

1990

Yuksek

! Kara Harp
Lisans

Akademisi

Avrupa’da Yeni Tehdit
Degerlendirmeleri ve Buna
Paralel Olarak Eski
SSCB’den Ayrilan Orta ve
Dogu Avrupa Ulkelerinin
Giivenlik Arayislar;
NATO’nun Bu Ulkelere
Yaklasimlarinin
Incelenmesi.

Istanbul

2002

Silahlt
Kuvvetler
Akademisi

Y uksek
Lisans

21. YY’da Bilgi Harekat1
Kapsaminda Halkla Iligkiler
ve Tanitim Faaliyetleri
Onem Arzeden Bir
Konudur. TSK’nin Halkla
Biitiinlesmesinin Daha da
[leri Gétiiriilmesi ve Milli
Giivenligin Artirilmasina
Yénelik Halkla Iliskiler ve
Tanitim Faaliyetleri
Politikas1 Nasil Olmalidir?

Istanbul

2005
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Becerileri:

Problemleri Analiz Edebilme, Analiz Yetenegi, Yenilik¢i Stratejiler
Gelistirme, Yonetim Becerisi, Takim Liderligi Yapabilme, Bilgiyi
Y Onetebilme.

Tigi
Alanlan:

Yizme, Tenis, Kitap Okumak, Doga Yiiriiyiisii.

Is
Deneyimi:

1969 yilinda Anamur’da dogan Kurmay Albay Sebahattin KILINC,
1986 yilinda Anamur Lisesi'nden, 1990 yilinda Kara Harp Okulu'ndan,
1991 yilinda Muhabere Okulu ve Egitim Merkez Komutanligindan
Muhabere Tegmen olarak mezun olmustur.

1991-1993 yillar1 arasinda Diyarbakir 16'nc1 Zirhli Tugay Muhabere
Boligiinde, 1993-1995 yillar1 arasinda Diyarbakir 2'nci Ordu Bolge
Muhabere Taburu 3'lincii Bolge Muhabere Boligiinde, 1995-1996
yillarinda Tekirdag Malkara’da 95'inci Zirhli Tugay Muhabere
Boligiinde, 1996-1998 yillar1 arasinda Ankara’da Muhabere Okulu ve
Egitim Merkez Komutanligt Muhabere Alaymda Takim Komutani
olarak gorev yapmuistir.

1998-2000 yillarinda Ankara’da Muhabere Okulu ve Egitim Merkez
Komutanligmin Muhabere Alayinda ve Destek Kitalarinda Boliik
Komutanlig1 gérevlerinde bulunmusgtur.

2000-2002 yillar1 arasinda Kara Harp Akademisi’nden, 2005 yilinda
Silahli Kuvvetler Akademisi'nden mezun olmustur. Kurmay Subay
olarak; 2002-2006 yillar1 arasinda Diyarbakir 7'nci  Kolordu
Komutanligi’nda Plan ve Harekat Subayligi, 2006-2007 yillarinda
Ankara’da Kara Kuvvetleri Komutanligt MEBS Bagskanligi’nda Konsept
ve Plan Subayligi, 2007-2008 yillarinda Giircistan Tiflis’te Savunma
Akademi Komutani1 Danigmant gorevlerini yiiriitmiistiir.

2008-2010 yillar1 arasinda Aydin Soke’de 11'inci Motorlu Piyade
Tugay Komutan Yardimciliginda Tabur Komutani, 2010-2011 yillarinda
Erzurum’da 9'uncu Kolordu Harekdt ve Egitim Sube Miidiirligi

gorevlerinde bulunmustur.
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2011-2013 wyillar1 arasinda Finlandiya Helsinki Askeri Atageligi
gorevinde bulunmus, 2013-2015 yillar1 arasinda Konya’da Tiirk Silahli
Kuvvetleri Kimyasal Biyoloji Radyoloji Niikleer Okulu ve Egitim
Merkez Komutani, 2015-2016 yillarinda Diyarbakir’da 7'nci Kolordu
Kurmay Bagskanligi, 2016-2017 yillarinda Ankara’da Kara Kuvvetleri
Lojistik Komutanliginda Harekat ve Idari Yonetim Daire Baskanligi
gorevlerini ylirlitmiistiir.

2017 Yii Eylil atamalarinda Genelkurmay Baskanligi Silahli
Kuvvetler Komuta Harekat Merkezi Amirligi gorevine atanan Muhabere
Kurmay Albay Sebahattin KILINC evli ve bir ¢ocuk babasidir. Ingilizce
bilmektedir.
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